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丛书序

制造业是国民经济的主体，被人们视为“兴国之器、强国之基”。当我们检阅世界强国兴衰史时，很容易得到一个结论：一个国家如果没有强大的制造业，是很难真正实现国家和民族强盛的。换言之，打造具有国际竞争力的制造业，这不仅是对我国，对于任何一个国家来说都是提升综合国力、建设世界强国的必经之路。

制造业转型迫在眉睫

近年来，由于全球经济形势不甚景气，发达国家的制造业遭受了沉重的打击。德国推出“工业4.0”项目，投入大额资金，以支持工业技术创新的开启。美国为了挽救制造业提出了“再工业化”战略，试图振兴制造业，推进先进制造技术的研发。

而我国制造业虽然目前呈现出持续快速发展之态，建立了类型齐备的产业结构体系，极大地推动了工业化和现代化进程。然而，与世界先进水平相比，我国制造业“大而不强”的问题却是非常突出的，在质量、效益、资源利用效率、自主创新能力、持续发展能力等方面更是表现出明显的差距。

总体而言，全球制造业格局正在极速地发生着改变。关于“谁将会是下一个制造大国”这个问题，现在尚难得出结论。而在这种大环境下，中国传统制造业必须转型升级，否则难免被淘汰。

管理基础要打好

制造业要转型升级，首先要打好管理基础。为什么我们将“打好管理基础”这一话题放到这么重要的位置上来谈呢？

我们知道，一个木桶盛水的多少取决于最短的那块木板。要想让木桶盛水更多，那么我们需要将最短的木板补长，然后再去加长其他木板的长度。同理，一个制造业企业若要获得良好的效益，增加收益率，便需要核查制造业管理模块的各个方面，有针对性地弥补管理“短板”，重视管理基础工作，这是制造业转型升级的起始点。如果管理基础没打好，那么制造业转型升级必然成为空谈。

对于制造业管理而言，基础性管理工作的类别非常之多。比如，现场管理、流程管理、质量管理、绩效管理、成本管理属于支柱性管理方面，规范的支柱性管理将全面提升制造业的生产力、竞争力、执行力、效益和利润。而持续改善管理则属于发展性管理方面，科学有效的持续改善将大大助力制造业管理水平的稳步升级。

丛书策划的目的

鉴于这六个方面的重要性，我们选之作为本套丛书的主题，展开了本套丛书的策划工作，以期帮助中国制造业企业快速抓取到提升自身基础管理能力的关键点和要诀。

几经商榷、交流，我们将本套丛书的书名分别确定为：《向现场管理要生产力：现场改善的28个关键点》《向流程管理要效益：流程管理的28个关键点》《向质量管理要竞争力：质量控制的28个关键点》《向绩效管理要执行力：绩效管理的28个关键点》《向成本管理要利润：削减成本的28个关键点》《向持续改善要发展力：推动企业持续改善的策略与方法》。

希望读者朋友们能够通过本套丛书，系统学习制造业基础管理模式，有针对性地开展基础性管理研究和实践，助力中国制造业切实打好管理基础，更快地实现新工业时代下的转型升级。书中可能尚有不足之处，敬请交流、指正。



前言

无论是哪种制造型企业，生产现场都是最重要的生产活动场所。现场管理不仅体现了一个企业的企业形象、管理水平、产品质量控制和员工精神面貌，也反映了企业综合素质及管理水平的高低。

在当前经济环境中，制造型企业的竞争愈加激烈。纵观国内制造业，尽管有一批现场管理很优秀的企业和车间，积累了不少先进的管理经验，但同国外先进企业相比还有一定的差距。近几年有些企业只注意抓市场，而忽视了现场管理，使得生产现场的效率大大降低。

生产现场是企业生产力的载体，也是员工直接从事生产活动、创造价值和使用价值的场所。现场管理水平的高低直接关系到产品质量的好坏、产能消耗与经济效益的高低以及企业在市场竞争中的适应能力与竞争能力。现场管理在加强企业管理、提高企业素质和提高企业的经济效益等方面有着重要的意义。

现在，越来越多的企业管理者意识到现场管理的重要性，但不知应从何处着手。为此，我们策划了本书，希望帮助企业管理者厘清思路，实现有效的现场管理。与市场上的同类书相比，本书的优势和特色主要体现在以下几方面。


（1）结构清晰。
 本书中共选取了28个关键点，这些关键点都是从实际的生产现场管理中提炼的，而且按照生产管理流程将之梳理成章，方便读者清晰直观地理解。


（2）实用性强。
 本书选取的28个关键点，都是从企业管理的实际出发，针对现场管理过程中的关键问题进行深入剖析。在每一个关键点的阐述中都提出具体、有效的操作方法，读者可以拿来即用。


（3）通俗易懂。
 本书在解决实际问题的同时，通过具体的案例和现场实际图片来帮助读者理解。

衷心地希望本书能为广大读者带来帮助。如有不足之处，还请您提出宝贵的意见。
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第1章　关键点1：现场空间布局

合理的现场布局，可以减少无效搬运时间，合理利用空间，降低生产成本。





当前，在制造型企业中，生产现场的空间布局被视为和产品设计同样重要。企业在前期硬件投入和后期经营过程中，应根据历史经验及产品未来的要求对工具、设备、工艺、平面布置进行重新规划和持续改进，以达到提升生产效率和产品质量、控制成本的目的，这也被称为生产工艺和工程规划。但是很多企业工艺、工程规划先天不足，使企业在面对新的市场环境条件时出现一些让人困惑的问题。


 1．现场布局

生产现场的空间布局，指的是对设备、工作台、物料、工装、半成品、水、电、气等的综合配置。通过使生产工序之间、车间之间以及工厂整体的设备、工作台、原材料、成品仓库等配置更加合理，达到整个生产系统的人流与物流通畅化、搬运最优化、流程最大化、效率最大化的目标。

很多企业存在的问题是由于工艺、工程规划的不合理而导致的。这些企业经常采取功能式布局或串联式布局，使得企业生产现场拥挤、物流混乱，孤岛现象层出不穷。

另外，企业在持续发展过程中经常会投入一些新的设备和其他硬件设施，在场地有限的情况下只能见缝插针，以“挤得下”为目标，并没有系统地考虑工艺流程，因而使得问题频生，各种浪费现象随处可见。

合理布局能够保证物料的顺畅，减少无价值的搬运动作，提高现场管理的透明度和生产效率，具体体现在以下几个方面。

（1）减少员工工作量，减少劳动力占用，减轻工人的劳动强度。通过合理化布局，企业生产工序之间的衔接更加合理，员工弯腰、搬运材料等方面的动作浪费也会大大减少。

（2）缩短生产周期。合理的生产布局，使物流更加顺畅，生产周期因此大幅缩短。

（3）加速企业资金周转。合理的生产布局能减少库存，改善企业物料资金的占用，加快资金周转。

（4）降低搬运和运输费用。合理的生产布局使得工序间距离最短，方便物流运输。

（5）提高产品质量。合理的生产布局使得生产工艺更加科学，利于产品品质的稳定提高。

（6）保证文明生产，安全生产。生产布局的合理性关系着生产现场中各种物品是否按照安全性原则摆放。

（7）提高物流管理水平，实现生产管理现代化。合理的生产布局可以方便企业推行7S、TPM等精益生产管理，提高生产管理水平。

【案例理解】E厂的布局设计

某油泵生产企业E厂，随着企业的发展，面临的处境十分严峻。原材料成本上涨，劳动力成本上涨，利润空间压缩。在这样“资源稀缺”的境地中，管理上应尤其注重节约，消除一切浪费现象。

随着E厂规模的扩大，E厂开始着手分厂的建立。在建立分厂的过程中，企业管理者希望通过达到最大的空间利用率来减少浪费。于是，在E厂车间布局时，尽量将设备之间的间隔距离缩至最短，以便增加设备摆放数量。在物流通道设计方面，也特别注意通道空间的利用率，在物流通道中增加了用于检验的工作台，所以很多地方的物流通道比较狭窄。

经过基于空间利用率的厂房布局后，E厂厂房设备数量的确高于同期其他厂房。在生产初期，企业管理者依据设备产能制定生产任务。经过观察，E厂物料在搬运过程中路线比较曲折，而且由于设备间距过小，当设备出现故障时，工作人员维修极为不便。


 2．划分工作区域

划分工作区域是进行现场规划的第一步。它需要依据工艺流程来确定作业现场各种生产要素的排布与组合状况的过程。其工作内容是现场管理中的策划性工作，管理者必须充分重视并按照工业生产原理科学地展开。

（1）划分工作区域的原则

依据工艺流程设计现场布局需要遵循以下几个方面的原则。

①统一原则：充分统一人、机、料、法、环五大生产要素。

②整体原则：所有生产要素应当组合成一个系统的整体，相互之间呈有机衔接的状态。

③流动顺次原则：按照产品工艺连接的顺次要求，将上下工序有序地连接起来，使被加工的产品可以遵从预先设定好的流程顺序移动。

④最短距离原则：生产布局应使得生产单元之间距离最小，减少搬运时间的浪费。

⑤人流、物流通畅原则：尽量避免倒流和物流交叉现象。

⑥充分利用立体空间原则：减少空间浪费。

⑦安全满意原则：必须保证作业人员的作业既安全又轻松。

⑧灵活机动原则：设计时尽量将水、电、气与作业台分离，以利于岗位调整时方便移动。

（2）收集现场信息

在现场布局之前，要搜集生产环境、空间、工艺等信息，除了考察产品种类和型号，生产主管要收集生产的基础信息，如员工与作业站比率，分配工作的方法，物料周转次数，各生产区域（车间、生产线）的具体位置，各种图例的解释、绘图比例、部门、制作日期，主要设施设备、物品的位置和名称，观图者所处的位置，通道的位置等，然后对生产空间和设备存放空间等进行实地测量，以便于合理地进行现场布局。

（3）现场区域规划

作业现场区域规划是根据工艺流程对生产现场进行区域划分，确定作业区、物品放置区、通道等位置的过程。下面以某玩具厂为例，来介绍究竟如何进行现场区域规划。

某玩具厂生产玩具要经过收发、塑模和冲压、铸造、缝纫、小玩具装配线、大玩具装配线、喷漆、机械装配线八大流程。在进行合理的现场规划之前，该厂的现场区域规划位置见表1-1。

表1-1　某玩具厂的现场区域规划



	2．塑模和冲压
	6．大玩具装配线
	5．小玩具装配线
	7．喷漆



	1．收发
	3．铸造
	4．缝纫
	8．机械装配线




其中，各单位之间的物料运输采用叉车运输，相邻单位和对角线相邻单位的运输成本费为1元（如1和2、1和6的搬运成本为1元），其余车间单位每相隔一个单位运输成本增加1元。单位时间内各生产单位之间的搬运次数与搬运成本见表1-2。


表1-2　某玩具厂单位时间搬运成本矩阵图
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单位时间内搬运成本的计算公式为：单位时间内的搬运成本＝单位时间内的搬运次数×每次搬运的成本。因此，根据计算我们可以得出，在表1-2所示的布局情况下，该玩具厂单位时间内的总搬运成本为3736元。

对于一个有八个生产单位的玩具厂来说，布局的方式多达40320种。因而要依据工艺流程、基于搬运成本来设计现场布局，需要经过反复计算和分析，才能够得出最佳布局方案。

咨询专家经过反复论证，得出了符合该玩具厂产品工艺和搬运流程现状的最佳布局方案，见表1-3。

表1-3　某玩具厂的现场区域规划



	5．小玩具装配线
	8．机械装配线
	1．收发
	6．大玩具装配线



	3．铸造
	2．塑模和冲压
	4．缝纫
	7．喷漆




该最佳布局方案单位时间内的搬运成本见表1-4。


表1-4　最佳布局方案搬运成本矩阵图
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在规划好各工作区域之后，还要对其原料区、半成品区、检验区等进行规划。在规划这些区域时应当遵循两个原则，即距离最短原则和物流畅通原则。现场区域规划的图示，见图1-1。

[image: ]
图1-1　现场区域规划图示



（4）现场布局要考虑的因素

通过案例，我们直观地了解了设计现场布局的出发点。总的来说，在进行现场布局的具体操作过程中，我们还需要考虑以下因素。

①物料搬运。在布局时要尽量缩短物流路线，一方面可以减少搬运成本，降低生产成本；另一方面可以减少搬运时间，提高生产效率。

②生产因素。生产因素具体包括以下四个方面。

a．劳动生产率：各单位的操作难易程度不能有太大差距。

b．设备维修：要预留一定的机器设备维修空间，避免影响正常作业。

c．工作环境：避免噪声、温度、照明等因素影响生产作业。

d．工位排列：能够实现作业人员之间的有效沟通，保证作业顺利进行。依据工艺流程设计现场布局，是打造一流作业现场的重要手段。对现场布局进行科学、合理的设计，不仅可以提高生产作业的效率，还能降低企业的生产成本。

③柔性布局。柔性布局包括两个方面：一是指对生产变化有一定的适应性，即在生产要求发生变化时，仍能达到令人满意的效果；二是指设施布置容易改变，能适应生产变化。

在生产实际中，管理者对厂房布局时，考虑到企业未来的柔性发展，往往会在厂房中预留大量的空间。我们可以从以下几个方面来提高空间的利用率。

第一，增加物流、人行通道宽度。从柔性角度出发，管理者增加通道的宽度，可以满足未来增加设备和流水线对空间的需求。

第二，从员工关爱方面布置可变空间。管理者通过对未加利用的空间进行绿化处理，或将其作为员工休息、活动中心进行布置，不仅不会影响未来的柔性发展，还可以增加员工归属感和团队凝聚力。

第三，对厂房未开发空间进行“转租”。若企业在考虑将来柔性发展后，仍然存在大量空余空间，那么企业可以将该厂前工段或后工段生产转移至该厂空余空间生产。这样，既提高了空间利用率，又缩短了不同工艺间的物流距离。

通过上述介绍，我们了解到在考虑柔性布局时，管理者可以从多个方面进行布置以提高空间利用率。除此之外，在实际布局中，管理者可结合本企业的特点、当前实际需求，以及未来变化趋势等因素进行综合考虑，来选择最适用的布局方法，或灵活设计更多的应变性布局方案。

【案例理解】工厂闲置空间的合理利用

某金属制造企业I厂，由于企业产品制造整合，I厂所生产的K系列产品需搬迁至另一厂房。

新厂房布局总生产面积为3500m2
 ，在新厂房布局过程中，根据现有生产和未来三月的客户订单来看，现有布局只需2000m2
 。考虑到生产柔性，企业管理者只将所需的2000m2
 充分利用，按照生产工艺进行布局。而管理者为了提高空间利用率，将厂房剩余1/3面积作为厂房内部分物资的暂存区域。

后来，由于厂房空地存放的物资越来越多，而且没有专门人员对其进行7S管理，导致车间原有的1/3空地几乎成为垃圾场，严重影响员工工作环境。同样另一企业J厂，在厂房布局中也遇到这样的问题，新厂房空间只须占用2/3即可。

不同于I厂对剩余空间作为“垃圾场”的做法，J厂管理者在布局时从柔性角度出发，将设备纵向布置。这样布置的结果使物流通道比标准通道宽度增加一倍，管理者将多余通道作为未来增加设备的放置区域。对于厂房大量空间来说，管理者没有采用大量填充的方式，而是从增加“放置率”方面提高了空间利用率。

首先，在宽敞的通道中布置厂房内的“文化长廊”，使厂房从传统模式向文化工厂转变。

其次，从员工关爱角度布置厂房剩余空间。管理者在厂房剩余1/3面积中，不仅布置了绿化场所，而且增加了员工休息和活动场所。J厂定期举办员工内部的“歌咏晚会”“拔河比赛”等趣味活动，一方面增加了员工的归属感，另一方面提升了团队的凝聚力。


 3．绘制平面图

作业区域平面图是现场布局目视化的成果，能为作业现场的管理工作提供直观的信息参考。一旦生产情况发生变化，管理人员可以通过研究作业区域平面图，分析当前的布局设计是否能够满足生产需要，及时进行调整。

作业区域平面图展示了生产区域、设施设备、现场物品等的位置，使区域、设备、物品信息目视化，便于作业人员迅速判断和查找，减少无效的查找时间。现场布局设计人员，必须掌握平面图的设计、制作技巧和细节，才能准确地绘制作业区域平面图。

（1）作业区域平面图的内容

作业区域平面图主要包括以下内容。

①各生产区域（车间、生产线）的具体位置。

②主要设施设备、物品的位置和名称。

③通道的位置，尤其是主通道的位置。

④必要时可标出观图者在图上所处的位置。

⑤说明栏包括各种图例的解释、绘图比例、部门、制作日期等。

（2）平面图的绘制步骤

作业区域平面图的绘制步骤见图1-2。
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图1-2　作业区域平面图的绘制步骤



①收集资料。

收集作业现场的资料，确定各区域的位置关系以及需要在平面图上进行标注的物品、设施及设备等的相关资料，包括数量、名称、大小、位置等。

②实地测量。

实地测量需要测量和记录三部分的内容。第一，测量出生产现场的长、宽，并进行记录；第二，测量各生产区域、通道的长与宽，记录其大小以及所处的位置；第三，测量需要在平面图上进行标注的设施设备、物品的规格与尺寸，记录其大小以及所处的位置。

③按比例绘图。

按照一定的比例缩放生产现场的长和宽，同时将各区域大小、设施设备和物品规格按照相同比例缩放，按照记录的位置绘制在作业区域平面图上。

④安装平面图。

作业区域平面图绘制完成之后，需要安装在作业车间的显眼位置，如车间门口等。某企业作业区域平面图见图1-3。
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图1-3　某企业作业区域平面图



绘制并安装作业区域平面图，一方面可以展示各生产区域、设施设备、物品的位置，为工作人员和参观人员提供说明和参考；另一方面能够为管理人员提供现场规划资料，便于管理人员有效统筹作业区域，合理利用现场空间。



第2章　关键点2：作业条件管理

科学合理的作业条件是正常生产的基础，也是员工工作的必要保障。





在精益生产中，我们将人员、设备、物料、方法和环境作为生产的五要素。其中作业条件就是生产中一项重要的内容，作业条件的好坏将直接影响现场生产的效率。


 1．作业条件的影响

企业创建科学合理的作业条件，一方面可以避免因作业条件差而引发的安全事故；另一方面，可以在现场管理中提升员工归属感，赢得人心。通过改善作业条件，能让员工凝聚在一起，形成强大的力量，为企业创造更大的效益。

为什么看似简单的作业条件，会产生这么大的影响呢？因为作业条件不仅会造成可见的影响，而且还会造成不可见的影响。下面，我们就来深入分析一下其中的缘由。

（1）因疏于管控而造成可见性影响

通常情况下，这种影响表现为两方面。一方面是直接对设备生产带来影响；另一方面是对作业人员的作业判断产生影响。下面举例说明。

例如，生产中部分设备要求处于恒温状态，一旦冷却系统受到影响，制造出的产品就可能存在尺寸偏差。

例如，作业区域的光照度存在过大的差距，那么作业人员从照度大的区域突然走到照度小的区域，就会产生视觉眩晕，员工作业存在一定安全隐患。如果此时员工正在巡查，很可能造成作业质量误判。如果员工意识到这个问题，待视觉适应后再去作业，又会降低了作业效率。

这些问题影响都是由于人们对作业条件细节控制不力导致的。上述两个例子中，因温度条件控制不当，导致设备功能受到影响；或因光照度控制不当，导致员工视觉功能受到干扰。这些影响和干扰，与产品质量、作业效率、作业安全等一系列问题密切相关。

（2）因作业条件不良而影响员工心理

我们身边的物理环境看似平常，但会在无形中给员工心理带来很大的影响，进而影响其作业效率。这一点常常被管理者忽视。

英国科学家们曾做过一项研究。他们向社会招募了150名志愿者，要求这些志愿者在规定时间内完成100件工艺品的制作。然后科学家创造了三个不同的作业环境，并将这150名志愿者平均分为三组，在规定时间内观察这三组志愿者的工作完成情况。

第一组志愿者被分到一个狭窄的库房中。库房中光线昏暗，而且墙面到处都是脏乱的涂鸦，还伴随着仓库外嘈杂的声音。经过观察，该组志愿者在工作时，大都表现出心烦意乱、躁动不安的现象。最终，在规定时间内第一组完成35件产品。

第二组志愿者被分到一个正常的屋子中，该屋子没有噪声，而且温度、光度均合适。最终，在规定时间内第二组完成78件产品。

第三组志愿者被分到一个小型车间，该车间是制造此工艺品的标杆车间。在车间内，不仅温度、光度合适，而且干净、绿色的地面和四周常青植物都营造出一种良好的工作氛围。经观察，该组志愿者在工作时可以舒适地坐在工作台前，并且大都很乐意去完成工作。最终，第三组在规定时间内完成89件产品。

在上述案例中，在最佳的作业条件下，志愿者制造的工艺品数量更多。科学家发现，长期在不良作业条件下会让人感觉压抑，对工作不满意，甚至失去对工作的责任心。这些又会导致行为有所偏差，比如工作散漫、没有责任心导致的工作失误、工作效率低下等。

此外，员工有被关注的心理需求。如果企业创造良好的作业条件，使员工感觉到“这是为我们而做出的改善，自己是被企业所关注的”后，他们就会产生一种积极的自我暗示，从而以更大的努力、更好的表现，争取得到更多的重视、尊重、关注。

总之，作业条件会在有形与无形之间给企业生产带来各类影响。因此，在精益生产管理推行和日常管理过程中，我们必须对其予以重视。那么，企业应该创造怎样的作业条件才是最适宜的呢？

【案例理解】日产汽车作业条件的改善

日产汽车（简称“日产”）的产能控制能力是非常惊人的。2001年，其总生产台数为250万台，海外生产比率为46％；而4年后的2005年，其总生产台数为335万台，海外生产比率达59％。在这种形势下，日产汽车提出了更高的要求：缩短在世界范围内提供优质产品的周期。

在工作满足度（ES）调查结果中，日产汽车发现了一个问题，即工人对作业条件的关心已经越来越明显。随着机械时代的到来，工人高龄化、临时工年年增多等问题日益突出，优化作业条件和建立稳定生产的平台也变得日益重要起来。

综合上述原因，日产汽车以“谁都可以做得到、优化工厂的工作条件”为目标，开展了一系列改善作业环境的活动。经过改善，日产汽车的生产效率提高了33％，使其生产更加具有弹性。现在，日产汽车已经把其具有良好作业条件的生产线作为标准模式，向国际化生产推广。

从以人为本的角度出发，设计标准的工作环境，可以使员工在舒适的环境下高效、身心愉悦地工作。


 2．照明条件

照明在不同场合有着不同的意义，因此不同环境中照明设施存在一定的区别，图2-1为车间和咖啡厅的照明设施。
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图2-1　不同环境下的照明条件



下面我们来看一下生产企业对具体的照明条件的设计要求。

（1）选择合适的照明方式和色调

在设计作业现场照明标准时，需要根据作业现场的特点选择合适的照明方式。一般情况下，需要考虑以下几点。

①对于照度要求较高，作业位置密度不大，不适合采用一般场所的照明方式，宜采用混合照明。

②对作业现场的照度要求不高，或受生产技术条件的限制，不适合装设局部照明，或不适合采用混合照明时，宜采用一般照明。

③当某作业区域需要高于一般照明照度时可采用分区一般照明。

④当分区一般照明不能满足某作业区域照度要求时应增设局部照明。

⑤在作业区域内不应只装设局部照明。

除了选择合适的照明方式外，还需要选择合适的光源颜色，通过光源颜色的引导使作业人员产生积极的心理感受。照明光源的色表可按其相关色温分成三类，见表2-1。

表2-1　光源的色表特征



	色表特征
	相关色温/K
	适用场所举例



	暖
	＜3300
	　车间局部照明、工厂辅助生活设施等



	中间
	3300～5300
	　除要求使用冷色、暖色以外的各类车间



	冷
	＞5300
	　高照度水平、热加工车间等




（2）匹配合适的照度标准

作业现场照明设计的照度值应根据国家标准的规定选取，同时吻合工作场所的具体需求。表2-2为工作场所作业面上的照度标准值。


表2-2　工作场所作业面上的照度标准值
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依照作业面上的照度标准值，在进行厂房布局设计时，可科学、合理地设计不同作业功能区域的照度标准。

（3）根据作业要求规避眩光

人的眼睛很容易被明亮的光源所吸引，而眼睛的这种趋光性的注视往往容易产生眩光。设计人员可通过以下措施减少直接性眩光的产生。

①使用低亮度的光源。

②在光源上使用遮挡物或扩散体。

③使工作面与光源垂直。

④增强背景整体的照明条件以降低对比度。

工业企业照明可按眩光程度分为五级，在照明设计中应符合表2-3的规定。

表2-3　直接眩光限制等级



	等级
	眩光程度
	作业或活动的类型



	A
	　无眩光
	　很严格的视觉作业



	B
	　刚刚感到的眩光
	　视觉要求高，以及视觉要求中等但集中注意力要求高的作业



	C
	　轻度眩光
	　视觉要求和集中注意力要求中等的作业，并且工作人员有一定程度的流动性



	D
	　不舒适眩光
	　视觉要求和集中注意力要求低的作业，工作人员在有限的区域内频繁走动



	E
	　一定的眩光
	　工作人员不限于一个工作岗位而是来回走动，并且视觉要求低的车间，不是由同一批人连续使用的车间





 3．作业噪声

噪声污染是损害员工身心健康和降低工作效率的重要原因之一。长期暴露在高强度的噪声下会对人的身体产生一定的影响，许多器官在受损以后不容易逆转。不同年龄阶段的人在不同的噪声环境中受到听力损伤的概率如图2-2所示。

[image: ]
图2-2　不同年龄阶段的人在不同的噪声环境中受到听力损伤的概率



噪声除了对人体健康产生危害外，还可导致情绪失控。那么应该如何来控制噪声呢？

（1）从噪声的根源进行控制

这是彻底解决噪声问题的唯一途径。噪声是由振动导致的，减少振动或者降低振动的幅度都可以降低噪声的音量。使用合适的润滑油、防震垫铁，科学地维护机器，或者把仪器的振动部位用橡胶与其他部位隔离开来都可以降低噪声。橡胶防振动见图2-3。

[image: ]
图2-3　橡胶防振动



上述的这些方法都是在机器购置之后采取的防振措施。另外，在经济水平允许的条件下，购买先进的、高科技的加工设备或零部件也可以减少振动，降低噪声。

（2）在噪声的传播过程中进行控制

高频噪声（1000Hz以上）相对于低频噪声更容易因障碍物的阻碍而转变方向或者消减，因此在噪声源和接受者之间安装一面隔音设施（如墙体等），就可以将大部分噪声转移。此外，还可以配置一些防噪声设备或器具，如图2-4（左）所示。

（3）在接受者处控制噪声

美国职业安全与健康局（OHSA）规定，噪声高于85dB时，管理人员必须提供防噪声设施；噪声高于90dB时，工人必须佩戴防噪声设备。现在市场上出现了很多防噪声耳机，见图2-4（右）。正确佩戴防噪声耳机也可以有效控制噪声。

[image: ]
图2-4　防噪声设备




 4．现场温度和空气

在生产现场中，除了照明和噪声两大可控的作业条件外，室内温度和空气也会对生产造成一定的影响。

（1）合适的温度

不论人们所处的工作环境如何，他们的体温对所处环境温度舒适性的感觉都是相似的。温度的高低对于人体健康会产生一定的影响，见表2-4。

表2-4　温度对于健康的影响



	温度条件
	对健康的影响



	　高温（32℃以上）
	　肌肉酸痛、因出汗过多导致脱水、疲劳、恶心、呕吐、晕厥、热痉挛（臂、腹、腿）、热疹等



	　低温（12.8℃以下）
	　降低手的灵活性、冻伤、发抖等




由表2-4可以看出，温度过高或过低都会对人体机能产生不利影响，这些影响都会反映到工作效率上，在不舒适的温度里工作的人易疲劳、工作效率低下、错误增多。因此，在过热或过冷的条件下应该采取相应的措施来保持舒适的温度。

①在高温环境中，可以通过改变空气条件、作业强度等来降低热度。空调、风扇、抽湿机等都可以用来加快空气的流动；对于热源，要用隔热设备将热源隔离开来；减少作业总时间，增加休息时间，要准备足够的饮用水；要有相应的急救措施。

②在低温环境中，通过衣着保温是最基本的保温措施。此外，除了必须裸手作业的工作人员以外，其余工作人员可以戴手套作业（必要时可以戴露手指的手套）；采用暖气、空调等取暖设备；减少在低温环境中工作的时间，或者是尽量定时到温暖的休息室取暖。

在我国，不同场所的温度都有明确的规定。表2-5为中国建筑物最佳温度标准范围。

企业可以参照表2-5的标准，并根据不同的季节以及作业环境，调整工作场所内部的温度。

表2-5　中国建筑物最佳温度标准范围



	活动场所
	最佳温度范围（℃）



	食堂
	18.3



	住宅
	18.3



	教室
	18.3～21.1



	病房
	21.1～22.2



	电影院
	18.3～20



	车间
	12.8～18.3




（2）保持清新的室内空气

某石化公司维纶厂整理车间保全工在检修阀门时，吸入少量甲醛，一天后感到不适，立即去医院就诊，被诊断为甲醛中毒。在生产企业中，像造纸、皮革、塑料、人造纤维、树脂、橡胶、染料、药品、炸药、油漆等行业都可能大量接触甲醛。

被污染的空气是一个隐形杀手。除了甲醛外，许多微量污染物对人体的危害却常常被忽视。一个成年人每天呼吸2万多次，吸入肺部的空气达15～20m3
 。即便是轻微的空气污染，长此以往也会对人体健康造成不利的影响。

空气污染物类型繁多，主要有以下几类。

①固态污染物。金属或者非金属的化合物都属于是固态污染物，如汞、磷等。

②液态污染物。工业所使用的醇类、芳香烃化合物以及酮类都是液态污染物，少量吸入一般会导致贫血、头晕等症状。

③气态污染物。如硫酸、盐酸、臭氧、一氧化碳等。相比于前两者，气态物质更容易扩散传播，且不易被察觉。

④粉尘：金属或者非金属的微粒，如煤灰、铝灰等。粉尘的过量吸入，会对人体的肺部造成极大的危害。

空气中存在着如此之多危害人身健康的污染物，应采取哪些措施来避免呢？

第一，生产过程中尽量采用低毒或者无毒的材料进行生产，从根源上杜绝中毒事件。

第二，根据人们的体质来选用工人。例如，一些空气质量比较差的工作岗位不适合女性及年老体弱者从事。

第三，对于污染型的企业或者车间，要实时检测空气质量指数，比对国家标准，如表2-6所示，在危害产生前及时地采取有效的预防措施。其具体措施有以下五个方面。


表2-6　国家标准限值
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注：Ⅰ类为住宅、宿舍等场所；Ⅱ类为旅店、办公楼等场所。

①采取相应的预防措施。图2-5（左）所示的室内空气净化器，就具有吸附某些有害物质的功能。

[image: ]
图2-5　污染物防护措施



②条件允许的情况下，在恶劣的空气质量环境中使用机器代替人工作业。

③维持好休息室的环境质量，配备相应的急救设备。

④定期对工人进行体检，及时发现、治疗或者调离工作岗位。

⑤加强个人防护。在必要的时候要按照标准佩戴防毒面罩或者口罩等；工人在接触污染物以后要及时进行清洗、消毒。图2-5（右）所示为涂饰车间的防毒面罩。



第3章　关键点3：现场环境管理

明亮、舒畅的作业环境能够提高员工的作业热情，催生积极的工作动力，最终提高作业效率。





工作现场环境的好坏，可以直接反映生产岗位的工作现状以及基础管理制度的落实情况。


 1．现场环境的影响

现场环境作为五大生产要素之一，是正常生产的基础。在现场中，环境的好坏体现了现场管理的能力。环境不仅会直接影响到员工工作效率，而且会间接影响现场的正常生产。

良好的现场环境对于企业而言，主要有以下几方面作用。

（1）提高员工作业效率。良好的现场环境能让员工保持心情舒畅，提高其作业效率。

（2）降低安全事故发生率。良好的现场环境中，各类物品放置有序，大大降低了安全事故发生的可能性。

（3）提升产品品质。良好的现场环境中，物流路线通畅，能够减少因物料碰撞产生的不良品，舒适的环境也便于员工对产品品质进行检验。

（4）降低生产成本。若生产现场混乱，必需品与无用品之间无明确区分，则会增加人员区分和寻找物品的成本，而且也会造成部分良品被当作次品处理的浪费现象。

【案例理解】A公司清洁带来的效益

曾有一家国内公司A遇到了瓶颈，经营举步维艰。正在此时，一家日本公司向该公司发出了采购意向，这对该公司来说无异于雪中送炭。双方对订购事宜进行了商讨并达成意愿准备签署合同。

然而，就在这时，日方代表迟疑了一下，带着合同冲向了洗手间。A公司代表见状以为订购一事要化为泡影了。没想到，这位日方代表从洗手间出来之后，毫不犹豫地签署了合同。日本代表看出了A公司代表的困惑与惊讶，将缘由娓娓道来。

原来，日本代表进入洗手间，是为了查看A公司在洗手间内部的清洁状况。他说：“一个公司如果能够将洗手间的清洁做到这种程度，那么相信他们对产品的质量要求也不会太低。”

订单的顺利签署使A公司转危为安，从破产的边缘回到正常运营的轨道。


 2．进行整理和整顿

整理、整顿是现场7S管理中的两项重要内容，其核心内容在于打造整齐有序的作业现场。

（1）整理

整理是依照要与不要的物品标准，对作业现场的所有物品进行区分，保留“要”的物品，处理“不要”的物品。在作业现场全面开展整理活动，能够有效减少作业现场多余的物品，是作业现场环境改善的基础。整理活动的目的是使作业现场不再放置任何无使用价值、不再使用或妨碍生产作业的物品，保证作业现场放置的物品都是生产作业的必需品。

整理中不要物品的处理方法见表3-1。

表3-1　不要物品的处理方法



	不要物品
	举例
	处理方法



	　很少使用，但可能用到的物品
	　如机器维修专用设备、闲置的设备与工具等
	　仓库存储



	　出现质量问题无法使用的物品
	　如故障机器设备、断柄的锤子等
	　维修后使用



	　本场所不再使用，但仍然可以用于其他场所的物品
	　如本车间不再使用，但其他车间可以使用的模具等
	　转移到有用的场所



	　破旧的工具箱、工作台、桌椅等
	　如断腿的椅子、底部有洞的工具箱等
	　修复、丢弃或变卖



	　有价值的废品、废料、废物
	　如硬纸箱、不合格的钢钉等
	　变卖



	　没有利用价值的物品
	　如垃圾、碎屑、原料包装袋等
	　丢弃



	　涉及机密、专利的物件
	　如半成品密件、涉密资料等
	　特别处理



	　污染环境的物品
	　如电镀废水等
	　依据其性质进行特别处理




在处理作业现场不要的物品时，最好利用“不要物品处理登记表”对所处理的物品进行记录，便于日后查阅。不要物品处理登记见表3-2。


表3-2　不要物品处理登记表
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整理是一项循环性的工作，应随时将不要的物品处理掉，防止产生新的“不要”的物品，以维持整理的效果。

（2）整顿

在整理的基础上，把要的物品摆放整齐，并明确地标识定位、定量，就是整顿。全面进行整顿活动，能够使作业现场整齐有序，改善作业现场环境。

整理有以下三点目的。

①营造任何人都能立即取出所需物品的工作环境。

②对于放置处与被放置物，都能做到立即取出使用。

③能够立即知道工具是否用后归位，及时发现没有复位或误放的工具。

整顿工作一般按照现场区域规划、物品定置、物品标识三个步骤进行。

现场区域规划也就是现场空间区域规划。

物品定置常用于规范工具、零部件的摆放，它通过勾勒物品的形状，按照形迹摆放物品，实现工具、零部件的目视化管理，具体如图3-1所示。
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图3-1　工具的形迹管理



物品定置后，要对场所、物品添加标识，以保持整顿的效果，防止物品摆放错误。标识是整顿活动的最后一项工作。相同类别物品的标识应统一大小、规格和视觉效果，便于相关人员辨识。如图3-2所示。

[image: ]
图3-2　物品标识



全面进行整理、整顿活动，能够清除作业现场的多余物品，规范现场物品的摆放，改善现场环境，创造整洁、有序的作业环境。


 3．展开清扫活动

清扫是将工作场所打扫干净，清除物品及设备的脏污，并保持现场干净、整洁的过程。所以，清扫通常包括两个部分：彻底地打扫卫生和日常保持。

（1）洗澡活动

彻底地打扫卫生又称洗澡活动。它的对象主要有两大类：一是厂房里脏污较多、锈迹斑斑的机器设备；二是灰尘覆盖、年久失修的地板、墙壁、天花板和门窗。洗澡活动可以使破旧的机器设备、墙体、门窗焕然一新，既实现了生产现场的美化，又增强了员工自己动手的意识，节约了维修成本。

对于不同的设备以及厂房，我们要使用不同的洗澡方式将之清洗干净，洗澡活动常见问题以及处理方法见表3-3。

表3-3　洗澡活动常见问题以及处理方法



	位置
	常见问题
	处理方法



	地面
	　地面上存在油污
	　专项清理



	　地面死角灰尘积累
	　及时清扫、清洗



	　出现的纸屑、散落的零件
	　马上清理



	设备
	　设备上累积的油污
	　定期清理



	　设备上的灰尘
	　及时清除



	　设备表面受到腐蚀
	　组织专家进行修补



	门窗
	　玻璃上灰尘堆积
	　专项彻底清洗



	　门体布满污渍
	　及时组织人员清理



	异味
	　现场存在各种异味
	　定时通风




明确了处理方法之后，接下来制订洗澡活动的计划。洗澡活动的计划比较简单，见表3-4。


表3-4　洗澡活动计划样表
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在进行洗澡活动时，往往需要重点清扫设备。设备是否运行良好关系到产品质量以及作业效率。对设备进行清扫时应注意以下几点。

①对设备进行洗澡活动时，要对容易发生漏气、漏水的缝隙等部位仔细、经常地检查。

②检查设备操作表面是否有污垢、磨损或存在异物。

③对设备的旋转部分、连接部分、操作部分要重点检查，看是否有松动或磨损等隐患，注意检查过程中的员工人身安全问题。

④对设备进行洗澡活动时，不仅要清洗设备本身，其附属设备和设施也要经常清洗。

某车间开展洗澡活动前后的机器设备对比情况，如图3-3所示。
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说明：上排图（洗澡活动前，设备上满是油污和锈迹）；下排图（洗澡活动后，设备干净美观）

图3-3　洗澡活动前后对比图



（2）日常保持

清扫活动并不是一朝一夕的事情，需要每天坚持做。为了督促每天的清扫活动正常开展，应当事先划分清扫区域，由专人负责指定区域，并制订5S清扫确认表，每天的清扫工作完成之后由责任人在表上签字确认，保证各区域都清扫到位。5S清扫确认见表3-5。


表3-5　5S清扫确认表
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 4．美化生产现场

在日复一日的生产作业中，作业员很容易感到疲倦，从而影响生产活动的正常进行。因此，管理人员必须努力打造出一流的作业现场，适当地进行美化，缓解员工作业压力。

（1）美化墙壁

将工作现场的墙壁刷上一定高度的彩色墙漆，能够避免所有墙面都是单调的白色，增加作业现场的色彩，使作业员感到心情舒畅。墙壁美化方法如图3-4所示。

[image: ]
图3-4　墙壁美化方法



美化墙壁的过程中，要注意作业现场所有的墙壁都要统一刷漆、统一颜色、统一高度，才能保证作业现场美观、大方。

（2）地面颜色管理

作业现场的地面也可以刷上不同颜色的油漆，来增添现场的色彩感，美化现场环境。对作业现场的地面进行颜色管理，通常采用不同功能区域刷上不同颜色油漆的方式，见表3-6。地面颜色管理的效果见图3-5。

表3-6　作业现场地面颜色管理方案



	区域
	颜色
	刷漆方法



	作业区
	绿色
	　1．刷漆前清理地面，铲去旧漆，并且保持地面干燥

　2．大面积刷漆用滚刷，补漆和小面积刷漆用刷子



	物品放置区
	绿色



	通道
	黄色



	休息场所
	蓝色




注：各区域之间用区域线进行隔离，区域线采用5cm宽的黄色实线。
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图3-5　地面颜色管理



（3）张贴海报和标语

作业现场的美化还可以通过张贴海报和标语的方式，改变墙面的单调，增添作业现场的活力气氛。作业现场常用的海报和标语包括5S管理、品质管理、安全生产、环保等内容，见图3-6。
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图3-6　作业现场的海报和标语



张贴海报和标语，一方面能够宣传企业文化，有助于树立全员环境改善意识；另一方面能活跃现场气氛，美化现场环境。

（4）绿化

作业现场还可以通过绿化手段进行美化，如在车间门口等合适的地点摆放盆景。这样做不仅可以美化现场环境，增添作业现场的生机，还能够改善作业现场的空气条件。

利用墙壁和地面颜色管理、张贴海报和标语、绿化等手段对现场进行美化，能够创造令人心情舒畅的作业环境，间接提高作业生产效率。同时，标语、海报等还具有宣传作用，有助于树立全员环境改善的意识。



第4章　关键点4：生产计划管理

如果计划被管理者当作战略决策的工具，那么它本身也应该成为管理和塑造的对象。





古人说：“凡事预则立，不预则废。”随着社会生产规模的不断扩大，设备增多，客户订单和供应商物料供应不断变化，企业为了适应竞争，不断压缩成本和交期，这些原因导致生产管理复杂度不断上升，最终可能让企业顾此失彼，消耗更多的资源。一个科学、合理的生产计划，则可以让生产有条不紊地正常进行。


 1．目标和内容

生产计划是指为了满足客户的“交期、品质、成本”要求，使企业获得利润，对生产三要素“人员、设备、材料”的准备、分配及使用制定的规划。可以说，生产计划是指导企业计划期生产活动的纲领性文件。因此，作为管理者应制订完善的生产计划并加以管理，从而能够科学地管控生产过程。

企业在制订生产计划时，一定要进行多方面的考虑，保证其科学性，尤其是企业的产能、生产成本、企业长期规划、技术研发、销售计划等方面。这些方面都是制订生产计划时的制约因素，见图4-1。
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图4-1　制订生产计划时的制约因素



考虑到这些制约因素，计划管理的目标有以下三个方面。

（1）充分利用销售机会，满足市场需求。

（2）充分利用盈利机会，实现生产成本最低化。

（3）充分利用生产资源，最大限度地避免和减少生产资源的闲置和浪费。

为了达到以上目标，现场的计划管理应做好以下六方面的内容。

（1）分解主生产计划，制订作业计划。

（2）安排作业排序，合理完成作业计划。

（3）合理安排日程计划。

（4）有效应对生产插单。

（5）监控计划执行情况，灵活应对意外。

（6）加强交期管理，确保及时出货。


 2．分解主生产计划

主生产计划的制订往往涉及企业的战略，与现场的关系并不紧密。现场管理者在安排生产时，要将主生产计划层层分解，制订出适合现场生产的作业计划，这样才能更好地安排生产。

作业计划是由现场管理者制订的对生产作业的具体规划。生产作业计划的计划期一般以次日、周或一个轮班为单位。作业计划发挥的功能有以下几个方面。

第一，有利于控制生产作业进度，保证按时交期。

第二，有利于合理调配生产资源，避免浪费作业资源。

第三，有利于科学地进行人员安排，实现少人化、省力化。

第四，有利于使设备负荷均衡，以提高设备管理的经济效益。

（1）明确作业计划的基本内容

生产作业计划是在保证零件按期完工的前提下，合理组织生产过程，使设备的负荷均衡，并且达到在制品库存最少化，以提高经济效益。生产作业计划的一个重点是安排零件加工的优先次序。

生产作业计划主要包括以下内容。

①生产现场的状况以及调度安排。

②生产作业前的准备工作和后勤工作安排。

③生产现场的布局状况描述。

④需要插单或者出现临时故障时的生产任务调配。

⑤计划的进度跟踪和调配方法。

（2）作业计划的编制条件

编制作业计划时，需要准备包括工艺、物料、采购等方面的信息，见表4-1。

表4-1　作业计划的编制条件



	序号
	编制条件



	1
	　生产任务方面的资料，包括企业年度、季度生产计划、订货合同、产品试制计划等



	2
	　技术资料，包括产品图纸、工艺文件、产品技术检验规范、外协零件清单、零件明细表等



	3
	　生产能力方面的资料，包括各工种生产工人情况、生产设备负荷情况、生产面积利用情况、工作定额和生产能力查定情况



	4
	　生产准备工作方面的资料，包括工艺装备准备情况和原材料、外协件、配套库存及供应情况等



	5
	　各种期量标准和生产资金定额



	6
	　前期预计生产完成情况和在制品结存及分布情况




计划制订者应在掌握这些信息的基础上，来编制生产作业计划。

（3）选择作业计划的编制方法

编制生产作业计划时，可以选择多种方法，见表4-2。

表4-2　作业计划的编制方法



	方法
	操作



	　在制品定额法
	　根据生产计划的要求，将预先制定的在制品定额与预计可能结存的在制品数量做比较，使期末在制品数量保持在规定的定额水平上，并据此来规定各车间的生产任务量。这种方法适用于大批量生产的企业



	　提前期法
	　根据生产计划的要求和预先制订的提前期，来规定某种产品装配生产的提前完成量。它通常用累计编号来表示投入出产的产量任务。这种方法适用于多品种成批生产的企业



	　订货点法
	　当仓库中在制品存量下降至事先设定时，确定在制品投入生产时间。这种方法适用于生产产量大、品种稳定、产品价值低的小型生产企业



	　生产周期法
	　根据生产计划的要求和预先制订的产品生产周期图表，通过生产能力的核算来规定各车间的生产任务。这种方法适用于单件小批生产的企业



	　成组技术法
	　这种方法打破产品界限，对工艺相似的零件进行成组生产。这种方法适用于多品种、中小批量生产的企业



	　网络法
	　这是一种逻辑性的计划手段，其典型方法是计划评审法。这种方法适用于复杂的一次性产品（或工程）的生产



	　准时生产制
	　在必要时，按必要的数量，将生产所必要的物料送到必要的位置。这种方法适用于精益生产、零库存管理等生产模式



	　混流生产方法
	　经过科学逻辑的运算，制订出在同一生产线上最优品种搭配的生产方案，达到品种、产量、工时的均衡，最大化地节约资源。这种方法适用于工艺相似的系列化产品的流水式作业




以在制品定额法为例，这种方法按工艺流程的反方向，从成品出产的最后生产单元开始，依次向前推算各个生产单元的投入、产出。这种方法是在一定生产技术、组织条件下，为保证经济合理地实施生产而设计了在制品占用量的最低标准。

总之，作业计划是生产战略的细化，是位于主生产计划下、被分解至中基层管理的具体作业计划。编制好作业计划，基本操作人员才能做好车间内的具体工作。


 3．监控计划执行过程

制订了生产计划，意味着生产中的每个环节都设定了固定的操作时间和预期目标等。因而，对于这些生产作业的输出，必须严加控制，以协调整个生产过程。计划控制的内容见表4-3。

表4-3　计划控制的内容



	内容
	说明



	　领料及生产控制
	　生产车间依据生产计划，从仓库领料，组织生产，按生产计划的要求控制生产进度



	　生产统计
	　生产车间每日上报生产情况；管理部门跟踪生产计划，月末统计生产计划完成情况



	　生产计划调整
	　由于人员不足、设备故障和物料缺乏等因素不能按期完成计划时，生产车间应及时填写《生产计划调整申请单》，由管理部门视情况适当调整生产计划。变更生产计划时，需将获取后的变更生产计划下发生产车间等有关部门



	　意外事件处理
	　在生产过程中，如果生产管理部发现进度落后、品质异常等影响交期或数量的情况，应及时与有关部门协商处理。如果不能如期完成计划，应出具联络单说明，由业务人员按有关规定与客户协商和变更交期



	　紧急情况处理
	　对于紧急订单，生产管理部应插排给有关部门。如果影响原定生产计划，应及时改变生产计划




计划控制是指企业采取控制步骤，检查实际绩效与计划之间是否有偏差，并采取改进控制措施。计划控制可以发挥以下作用。

第一，监控人员作业情况，确保满足作业质量要求。

第二，合理控制生产进度，满足生产交期要求。

第三，及时处理生产故障，确保生产系统正常运行。

第四，科学调配生产资源，控制和降低生产成本。

计划控制需要分两步进行。首先，要建立相关的系统；其次，使用相关的系统进行计划控制。

（1）建立计划控制系统

在现实生产过程中，不同生产类型的生产计划控制程序是大同小异的。

计划控制的步骤包括以下几个方面。

①制定生产工作标准。

②分配生产任务，维持生产系统正常运行。

③收集、记录与传递生产信息。

④评价成果，即通过个人观察、分析统计报告和分析生产记录等形式进行评估。

计划控制的过程主要是对生产计划的具体执行情况进行跟踪、检查、调整等，具体操作如下。

①从生产过程的产出取得实际绩效的信息。

②将产出绩效信息与计划要求进行对比。

③对比较的结果进行分析，若发现有偏差，则采取措施，调节生产过程的投入，以修正偏差。

（2）计划控制的实施

计划控制的实施流程，见图4-2。
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图4-2　生产计算实施流程示意图



生产计划实施流程图中，不同数字代表不同的计划实施步骤。

①制订并传达生产计划。生产管理部在制订生产计划之后，将计划预定表送达营业部。

②返回生产进度表。营业部通过各个工厂的计划预定表，了解市场情况，制定生产进度表，并返回各个工厂。

③上交生产预定表。各个工厂需要根据营业部下达的生产进度表，计算生产预定量，并将预定表上交营业部。

④生产日报。各个工厂需要汇总当天生产数量，统计入库，登记入账，将入库量计算与进度计划对照后超过或不足的数量记入日报，送交营业部。

⑤生产计划变更。生产管理部根据生产工厂提供的生产超额或不足的数量，计算机器使用情况，如需变更原计划，需经生产经理审批同意，并通知库房、生产部门及技术部，采取相应的措施。在调度要求试验的产品和部门时，需要考虑有关数量和成本等方面的要求。生产部门和质检部等部门需要计算必须生产的数量，对计划实施过程中的超过计划或不足计划数值的情况，通知相关负责人及时采取措施处理；对在制品进行试验性检查，以保证产品质量。

⑥减产报告。由于意外事故影响生产，导致不能按时完成预定产量时，应记录并形成相关图表。如果交货延期，需要考虑其损失，或者以其他产品代替。

⑦预估产量。根据指示和实际情况，决定开动或暂停机器，预估该段时间的产量。些外，还应注意使各部门要负起自己在计划控制方面的责任。不同的部门在控制生产计划方面的职责有所不同，见表4-4。

表4-4　不同职能部门计划控制职责



	部门
	工作内容



	生产管理部
	　负责制订并监督实施生产计划，年、月、周、日生产计划



	营业部
	　负责制订出货计划，提供市场信息



	技术部
	　负责提供产品物料清单



	物控部
	　根据物料清单编制《材料明细与签收记录》，根据所需材料库存列出不足材料一览表，严格登记材料出入账，统计材料损耗，发放材料



	采购部
	　采购生产物料，及时订购所缺的材料，并确认供应商交货日期反馈给物料部



	生产车间
	　按生产计划的要求，在规定时间内按质、按量完成生产任务





 4．改善计划管理

了解了计划管理的内容之后，还应常常对计划管理现状进行检测，看看有哪些进步和不足，以推动改进。

制定相关的表格，根据表格内容逐项核查是检测管理现状的重要方法。见表4-5。

表4-5　计划管理现状检测表



	检测内容
	检测描述
	评价



	　制订作业计划
	　作业计划能按照生产计划及时制订
	是
	否



	　掌握作业计划的制订方法
	是
	否



	　能够制订符合工厂特性和需求的灵活的生产计划
	是
	否



	　制订物料需求计划
	　确保生产物料供应的准确性和及时性
	是
	否



	　避免物料堆积过多而造成空间上的浪费
	是
	否



	　避免物料供应不足而导致停工待料
	是
	否



	　合理降低物料供应成本
	是
	否



	　安排作业排序
	　熟知并能很好地使用各种作业排序方法
	是
	否



	　作业排序能够适时地完成生产计划
	是
	否



	　做好日程作业安排
	　有助于合理地安排生产细节，以确保按质、按量、按期交货
	是
	否



	　为各部门生产提供依据，实现各部门运作的有序、高效
	是
	否



	　有助于生产过程控制，以确保生产目标的可行及达成
	是
	否



	　有效应对生产插单
	　根据本部门的能力进行插单，并且尽量不影响原生产计划
	是
	否



	　综合本部门和其他部门的情况，在不影响原生产计划的同时进行插单生产
	是
	否



	　利用各种技巧应付生产插单。在有生产插单现象时，能快速找到应对办法
	是
	否



	　监控计划执行
	　建立计划执行的监控系统
	是
	否



	　灵活应对计划执行中出现的意外
	是
	否



	　交期控制
	　根据本部门的生产能力、进度和状况合理地控制交期
	是
	否



	　能够根据各部门的情况进行协调，合理地控制交期，并分析交期延误的原因
	是
	否



	　不仅能协调和控制交期，同时也可以分析交期延误的原因并进行改善
	是
	否




此表通过简单的评价，容易理解的方式，将检查项目制成表格，反映了计划管理的基本检查内容，可以满足计划管理工作中进行检查和评比的需要，并为持续的工作改善提供依据。



第5章　关键点5：生产协调管理

协调管理在于使生产现场各部门之间的配合更加流畅，让现场管理更加完善。





顺畅的信息传递使各业务单元或部门之间的沟通更加协调，而全体员工的积极协作将使整个企业的生产经营活动迈向一个新的台阶，完善了以顾客为导向的作业系统，减少了因信息及相关技能的缺失引起的不必要浪费，创造企业跨部门快速协调反应的新局面。


 1．协调管理作用

生产协调就是在企业生产过程中，团队管理者通过组织内部各个部门和工作成员之间的协调配合，执行生产进度计划的工作。

现代工业企业，生产环节多，协作关系复杂，生产连续性强，情况变化快，某一局部发生故障，或某一措施没有按期实现，往往会波及整个生产系统的运行。因此，加强生产协调工作，对于及时了解、掌握生产进度，研究分析影响生产的各种因素，根据不同情况采取相应对策，使差距缩小或恢复正常是非常重要的。

生产协调在现场管理中具有非常重要的作用，主要体现在以下几个方面。

（1）保证生产过程顺利运行

在实际现场管理中，很多生产计划即使考虑得很具体、很周密，但在执行过程中仍然会发生一些变化。造成这些变化的情况较为复杂，这些问题一旦出现，小则造成生产被动，大则造成生产过程中断，导致计划难于完成。生产协调就是要及时了解、掌握这些影响因素，然后组织有关部门、有关人员处理解决这些问题，消除隐患，以保证生产过程长周期安全运行，保证生产过程顺利进行。

（2）收集生产动态和有关数据

在现代生产中，除了生产计划外，在处理生产协调工作时，还有许多关于工艺、设备、环保、安全、质量、供应、销售、服务等方面的动态性情况和许多原始数据。管理者在协调工作的同时，掌握这些数据，就能及时地为各级领导、各部门了解生产、指挥生产提供真实可靠的依据。

（3）协调关系、维护组织团结

在现代企业中，很多生产现场逐渐向深度加工、联合加工发展，领导管理层次也逐渐更加宽泛。在这种情况下，通过良好的协调管理，能够团结组织内部上下左右之间的关系，保障生产过程的正常进行。


 2．目标一体化管理

在处理生产协调时，首先要统一组织成员目标，也就是目标一体化。目标一体化管理是以目标的设置和分解、目标的实施及完成情况的检查、奖惩为手段，通过员工的自我管理来实现企业经营的一种管理方法。目标一体化管理的核心是：让员工自己管理自己，提升员工工作的主动性。

专业人士曾做过一项调查，结果显示70％的团队成员都有较强的愿望——期望团队领导为其指明目标或方向，以便更好地工作；而问起团队领导最需要团队成员做什么，超过80％的管理者都希望团队成员朝着共同的目标前进。这一结果显示出，在企业管理中，企业上下达成一致目标的重要性和实现难度。

企业发展取决于目标是否明确，达成共识的一个整体性的目标可以敦促全体人员为之共同努力。

（1）目标一体化的作用

运用目标一体化管理有以下这些优越性。

①说明整个组织的宗旨、方向和意义，使员工更加清楚组织的目标。

②因为强调结果而不是任务，因此有助于改进计划工作。

③管理者在自己的职位层次上工作，而不是在比其低的层次上工作。

④目标有助于公司把握命运，而不是只对错误做出反映。

⑤通过目标管理可以改善上下级之间的关系。

目标一体化管理模式与传统的管理模式相比具有很明显的优势，见表5-1。

表5-1　传统管理模式与目标一体化管理模式的区别



	序号
	传统管理模式
	目标一体化管理模式



	1
	　缺乏科学的绩效、评估方法，过于注重过程忽视结果
	　强调结果导向，也注重过程控制



	2
	　缺乏科学的目标制定、目标达成过程管理，目标成果管理方法、技术和程序
	　使企业目标更加明晰、具体，可操作



	3
	　仅强调日常行为控制
	　以员工自我管理为主，目标控制，充分发挥员工的个人才智，实现自我价值



	4
	　只有预算管理缺乏目标管理
	　将企业目标与预算管理进行有机结合



	5
	　单向下达任务
	　强调面谈双向沟通、指导、培训在日常管理中的作用




（2）目标一体化管理的要求

目标一体化管理是以相信员工的积极性和能力为基础的，各级领导者对下属人员的领导，不是简单地依靠行政命令强迫他们去做，而是引导员工自己制定工作目标，自主进行自我控制，自觉采取措施完成目标，自动进行自我评价。激发员工的工作潜能，提高员工的工作效率，来促进企业总体目标的实现。

目标一体化管理有以下要求。

①明确目标。

实际工作者和研究人员早已认识到制定个人目标的重要性。美国马里兰大学的早期研究发现，明确的目标比只要求人们尽力去做会产生更高的业绩，而且高水平的业绩是和高目标相联系的。

管理学家曾经专门做过一次摸高试验。试验内容是把二十个学生分成两组进行摸高比赛，看哪一组摸得更高。第一组的十个学生，不规定任何目标，由他们自己随意选择摸高的高度；第二组规定每个人首先定一个标准，比如要摸到1.8米。试验结束后，将两组的成绩全部统计出来进行评比，结果发现规定目标的第二组平均成绩要高于没有规定目标的第一组。

摸高试验说明了一个道理：目标对于激发人的潜力有很大作用。

②参与决策。

目标一体化管理通过一种共同参与的过程管理使目标具有可操作性，这种过程一级接一级地将目标分解至组织的各个单位，组织的整体目标被分别转化为每一级组织的具体目标。因为较低层单位的管理者参与设定它们自己的目标，因此，目标转化过程既是“自上而下”的，又是“自下而上”的。见图5-1。

[image: ]
图5-1　一体化的目标转化过程



最终结果是一个目标的层级结构，在此结构中，某一层的目标与下一级目标连接在一起。

③规定时限。

目标一体化强调时间性，制定的每一个目标都有明确的时间期限要求，如一个季度、一年、三年，或在已知环境下的任何适当期限。在大多数情况下，目标的制定可与年度预算或主要项目的完成期限一致。一般来说，组织层次的位置越低，为完成目标而设置的时间往往越短。

④评价绩效。

目标一体化管理中，通过将实现目标的进展情况反馈给下属员工，以便他们能够调整自己的行动。也就是说，下属人员承担着为自己设置具体的个人绩效目标的责任，并担负着同他们的上级领导人一起检查这些目标的责任。因此，每个人对他所在单位成果的贡献都很明确。

尤其重要的是，管理人员要努力吸引下属人员对照预先设立的目标来评价业绩，积极参加评价过程，用这种鼓励自我评价和自我发展的方法，创造一种激励的环境，鞭策员工对工作的投入。如果所有的人都实现了他们各自的目标，则他们所在单位的目标也将达到，而组织整体目标的实现也将成为现实。

⑤管控原则。

目标一体化具有区别于普通管理的管控原则。一方面，每个领导层直接通过目标任务书监控下一层的业绩情况。另一方面，每个领导层均有权跨级了解下属部门、岗位的业绩指标。

目标一体化管控原则与以下作用。第一，通过数据的、客观的指标使公司的整套业绩完全透明。第二，公司内每个主要部门均有明确的被考核指标，保证责、权、利的界定。第三，领导集中精力主要管理直接下属，但在必要时可以了解跨级下属的业绩表现。由此保证直接发现问题，并避免下属部门岗位负责人隐藏负面信息，对其下属工作人员进行庇护。

（3）一体化目标实施过程

目标一体化管理的实施过程分三个阶段：第一阶段为目标制定；第二阶段为实现目标过程的管理；第三阶段为总结和评估。

①目标制定。

目标制定的科学性决定了目标一体化管理能否成功，这是目标管理最重要的阶段，第一阶段可细分为以下四个步骤。第一步，理解公司的整体目标以及上级制定的本部门目标。第二步，明确目标责任者和协调关系，找出与自己职位相关的目标并运用SMART原则进行细化。第三步，为自己制定具有挑战性及可实现性的目标。第四步，目标要采用主谓结构及具体标准数量进行设定，如设定不良率减少5％，具体量化，便于考核。

②实现目标过程的管理。

目标管理重视结果，强调自主、自治和自觉，但并不等于领导可以放手不管。相反，目标体系中，一环失误就会牵动全局。因此，领导在目标实施过程中的管理是不可缺少的。一是要进行定期检查，利用双方经常接触的机会和信息反馈渠道自然地进行。二是要向下级通报进度，便于互相协调。三是要帮助下级解决工作中出现的困难问题。

③总结和评估。

总结和评估的步骤如下。第一，达到预定的期限后，下级首先进行自我评估，提交书面报告。第二，上下级一起考核目标完成情况，决定奖惩。第三，讨论下一阶段目标，开始新循环。第四，如果目标没有完成，应分析原因总结教训。第五，切忌相互指责，以保持相互信任的气氛。

目标一体化的实施流程如图5-2所示。
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图5-2　目标一体化的实施流程



通过一体化目标管理，把做事的目的告诉员工，让员工知道自己从事的工作是公司整体目标中的不可缺少的一部分。这样，才会激发出其工作热情和工作能力。


 3．团队合作

在生产协调过程中，除了要有统一的目标之外，还需要有良好的团队合作。如果我们在实施改善的过程中可以使各个部门的人员参与，一起讨论改善的可能性和具体实施，那么改善的效果肯定会很不错的。当客户反馈揭示出质量问题时，我们就必须快速地解决。

8D工作方法，又称团队导向问题解决方法，适用于解决单一部门不能够很好处理的问题。实践中有效地运用8D工作方法可以实现以下目的。

①增强对产品质量反馈信息的处理能力。

②提高解决问题的效率，积累解决问题的经验。

③针对出现的问题，找出问题产生的根本原因，提出对策并采取相应措施。

④跨部门建立小组，加强部门间的协调，从而改进整个生产过程，防止相同或类似问题的再发生，以保证产品质量。

我们之所以称之为“8D工作方法”，是因为在实践运用中我们可以将工作分为8个步骤。实施这种工作方法需要企业高层领导的支持和统一部署，应对发生的质量问题时，可以按照以下步骤有序地开展。

（1）建立改善小组

产品的质量情况会受到企业各部门工作的影响，因此，在企业的质量管理体系中也应规定各部门承担的责任。在接收到关于质量问题的反馈时，我们会发现单单靠一个部门是解决不了问题的。此时，跨部门的功能性解决办法就显得十分必要。建立小组时要保证成员中拥有专家，并组织多部门人员来协调质量问题。工作小组成员一般涉及企业的采购、设计、生产、装配、检测等多个部门。

（2）描述问题

为了更好地解决产品质量问题，我们应站在客户的立场上了解问题，这样可以使我们的工作目的明确，而且可以增强客户对产品的信任感。工作小组成立后的首要任务就是根据客户的反映明确问题，并对问题详细描述。

企业的产品是要满足客户的需求的，所以，企业必须关注每一个客户的反馈。为了更好地解决问题，我们可以使用客户的语言来描述问题，由工作小组按照描述明确问题。实施中要使用真实的数据来对问题进行说明。当然数据的收集要保证客观有效，且具备说服力，可以到企业的各个部门进行实地调查，也可以运用“5W1H”方法进行数据收集。在收集到数据后，为了便于认知，我们可以用形象的方式将数据显示出来，包括各类图表。

（3）临时处理

对问题做出分析之后，不要急于处理，而应先采取临时性的措施阻止问题的继续扩展。因为我们无法得知何时才能彻底解决问题，在这期间如果不采取临时性措施很有可能又生产出大量的不良品，所以有必要进行临时处理。

实际生产中最常用的方法就是隔离法。在问题发生时，小组成员可以迅速到现场实施停产，对存在质量问题的产品进行标识，防止不良品出厂并及时处理；如果不良品已经流入市场，要及时采取召回措施。丰田汽车在每次出现质量问题后所做的第一件事情就是召回不合格汽车，这不仅有利于通过对汽车的检查来解决问题，而且增加了客户对其生产汽车的信任感。

（4）确定根本原因

接下来我们工作的重点就是要探究问题产生的根本原因，因果图是很好的一个工具。通过因果图，我们分析出产生质量问题很多细节的原因，从人员、设备、物料、方法等各个方面去了解问题发生的原因，以利于问题的彻底解决。此外，我们也可以使用流程图来分析问题发生的原因，通过对整个流程的研究我们可以发现其中不顺畅的问题点，从而集中予以解决。

（5）落实改善

找到问题产生的根本原因后，我们就要落实具体的改善工作了。改善的过程是一个长期的循序渐进的过程，一般来说可以分为两个环节——问题处理和流程改善进行实施。确定了导致问题发生的原因后，我们要针对问题提出改善方案和处理办法，改善问题的发生点，杜绝问题的再次发生。实际生产中，通常还要根据改善方案对作业流程进行优化，并对其进行有效控制。

（6）效果核实

实施改善之后我们要及时进行核实，确认改善的有效性。在核实中需要注意的是，核实过程是一个反复进行的过程，不可能通过一次核实就证实了改善的有效性，可以以不良品率或客户反馈率作为衡量改善效果的指标。

（7）预防问题的复发

在效果得到确认后，切忌放松警惕。我们的工作就是要将改善后的工作标准化和制度化，以防止问题的再次发生。首先我们要巩固前面的工作成果，并将防呆法应用到标准化制定程序中，以得到良好状态的长期保持。

（8）团队激励

最后要总结成果，并对小组成员做出奖励。当经过小组成员的努力，产品质量确实得到改善之后，企业的高层管理者就要对小组成员进行奖励，这样才能保持成员工作的积极性。奖励时要根据成员的实际情况以多种形式进行，包括晋级、物质奖励、培训机会等。



第6章　关键点6：物料领用管理

正确领用物料关系着生产的正常进行，准确领料也是消除浪费的一项措施。





领料是指生产部门的现场人员在某项产品制造前，向仓库单位领取物料的过程。如何做到按定额领料？怎样才能使反复抄写单据的工作轻松又正确？怎样才能准确地同时处理多份订单？要顺利解决这些问题，都需要通过科学合理的物料领用管理来解决。


 1．物料需求

在实际生产中，领用多少物料是根据生产计划设定的，领用过多或者过少都会给企业带来一定的损失。领用过多，生产现场很可能因物料过多引发线上物料积压，产品流动不畅等问题，还可能影响产品品质。领用物料过少，则可能引起生产线等浪费，因物料准备不足，无法正常运转生产线，最终发生无法按期交货的现象。

综上所述，物料领用不准确，极有可能造成使用时某些物料的缺少或者库存的积压。根据生产任务决定物料的需求，是进行科学物料管理的第一步，它可以减少库存量，避免不必要的物料积存和浪费。

（1）准备物料需求计划资料

制订物料需求计划主要从生产计划表、物料资料库、物料清单、库存量等方面进行准备。

①生产计划表。生产计划表分为周、月、季生产计划表。计划表内应有生产单号码、品名、数量、生产日期等内容。

②物料资料库。储存一切有关成品、半成品与材料的各种必要资料（如物料名称、ABC物料分类表、采购前置时间等），用来方便物料需求计划的制订与实施。

③物料清单。主要对物料资料库的各种资料进行分析和整理，如整理和计算产品所需要的零件和数量等。

④库存量。根据物料资料库以及物料清单等物料基础资料，从现有量与物料需求分析，进一步计算出是否发出新订单或者是否订单提前延后等。

（2）制订物料需求计划

物料需求计划是根据企业的主产品生产计划、主产品物料清单和库存文件，整理计算出主产品所有零部件的需求时间和需求数量的需求分析方法。物料需求计划制订流程见表6-1。

表6-1　物料需求计划制订流程



	流程
	内容
	说明



	　确定产品计划
	　企业接受社会订单，或者计划提供给社会的产品数量和进度计划
	　一般依据社会对产品的订货计划以及维修保修所需零部件数量生成计划



	　确定物料清单
	　统计装配产品需要哪些零部件、原材料，各需要多少、内制外购产品分类等
	　将产品物料清单的统计结果列成表格，即“产品零部件生产采购表”（见表6-2）



	　确定库存文件
	　产品及产品所属所有零部件、原材料的现有库存清单文件
	　就产品库存文件的统计结果列成表格，即“产品零部件库存表”（见表6-3）



	　确定物料需求量
	　根据产品的需求文件、产品物料清单和库存文件，计算出物料需求量
	　根据公式（某部件下月需求量＝次月计划出产量×产品中所包含这个部件的个数×这个部件次月的社会维修订货数）算出各个物料的需求量




产品零部件生产采购见表6-2。


表6-2　产品零部件生产采购表
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产品零部件库存见表6-3。


表6-3　产品零部件库存表
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（3）物料需求计划的特点

掌握物料需求计划的特点，对于物料使用有很大的帮助。物料需求计划主要有以下三个特点。

①需求的相关性。因生产系统中可以根据订单产品数量推断出各种零部件和原材料的需求，因而将这种根据逻辑关系推断出的物料数量品种称之为相关需求。由此可以推断出物料品种数量具有相关性，并且需求的时间和生产工艺过度的决定也具有相关性。

②需求的确定性。需求都是根据主产品进度计划、产品结构文件和库存文件精确计算出来的，品种、数量和需求时间有严格要求，不可改变。

③计划的复杂性。要求根据主产品的生产计划、产品结构文件、库存文件、生产时间和采购时间，准确计算产品生产所需的所有零部件数量、时间、先后关系等。产品结构越复杂，计划越复杂。


 2．领用流程

制定领取物料的流程，能够规范作业现场的领料程序，能够控制作业现场的物料进出，确保发料数量满足生产需要。

制定领料的流程，首先应制定领料的基本流程，然后再完善其细节。

（1）制订领料的基本流程

一般来讲，各企业领料的基本流程大体是相同的，只是在细节上有所差异。各企业可以根据企业自身的特点，在基本流程的基础上加以修改，制定满足企业自身需要的领料流程。领料的基本流程见图6-1。
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图6-1　领料的基本流程



（2）完善领料流程的细节

在制定完领料的基本流程之后，还要完善其中的一些细节，才能保障员工按照领料的流程工作。

①填写领料单。

领料前，首先应当准确、详细地填写领料单，凭领料单到物料部门领取物料。领料单见表6-4。


表6-4　领料单
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②仓库领料。

领料员凭领料单到物料部门领料，与物料部门负责人当面确认所领物料的名称、型号、数量、质量等信息，核对无误后，签单领料。

③上线抽检和制程巡检。

物料上线生产时，尤其是新单生产前，应当对物料随机抽检，检验物料的质量是否符合生产要求，抽检合格后方可投入生产。在生产过程中，还应当进行定期或不定期制程巡检。对于抽检、巡检时发现的不合格物料，应当进入不良品管制程序，协同品质部门查明原因，寻求解决方案。

④数据分析和保存。

生产结束后，应当对当日领料单进行核对和总结；当日未领的料单，于次日进行料单撤销程序；完成领取的料单，核对和总结金额、数量，填写“领料统计表”，一份上报财务部，一份自留。领料统计见表6-5。


表6-5　领料统计表
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严格按照领料流程领取物料，一方面能够规范领料作业，避免领料混乱，方便进行现场物料管控；另一方面可以保证作业现场的物料数量满足生产需要，防止缺料影响生产。

（3）领料看板

“领料看板”是丰田公司物料管理系统的重要工具之一，它要求后道工序的作业员必须凭领料看板到前道工序领取规定数量的零件。前道工序的作业员根据看板要求生产和领取零件、物料。

利用领料看板可以规范现场生产和领料数量，从而使物流与生产充分融合，实现“一个流”生产。

①领料看板的内容。领料看板用于工序间的零件等物料领取，应当记载产品名称、产品号、产品状态、产品数量、加工数量、看板发行张数、前道工序名称、后道工序名称、基准数量等信息。

②领料看板的使用。在丰田公司总装配线的各个工位上，都设立了相应的存料点和看板盒，见图6-2。
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图6-2　丰田公司的领料看板管理系统



其中，进口存料点用于存放上一工序加工完毕、本工序准备加工的物料；出口存料点用于存放本工序加工完毕、供下道工序提取的物料。任何物料的流动都必须伴随着相应的看板一起流动。

流水作业中，领料员独立领料，及时分配到各工序上。领料员除领料外一律待在车间现场，以便随时调派，各员工的物料即将用完时，及时通知班组长或主管，由班组长或主管安排领料员去领料。

对所需物料在投产前10分钟进行确认，控制物料不到位和物料质量不良现象，并要求作业人员进行自检作业。

当前加工所需物料只剩一个班时，当前工序员工应立即通知班组长或物料员，由班组长安排领料员及时备料。

班组长根据产品加工特性，对需要在前置工序加工的物料，安排前置人员及时将物料加工完成并送至线上各工位，保持前置物料的均衡。

当作业线上某一工序产品超过了规定数量，班组长应放下一切事务在3分钟内派人进行解决，预防瓶颈工序出现。


 3．及时补料

在实际生产中，除了正常领料外，还可能因一些突发事件造成物料短缺，如批量性产品报废等。这时就需要及时补料，以保证生产正常进行。

（1）补料原因

作业现场常见的补料原因如下。

①由于物料品质问题退料而导致缺料。

②错误操作、设备异常等造成物料浪费而导致缺料。

③物料丢失或管理不当而导致缺料。

（2）补料流程

作业现场的补料流程见图6-3。在申请进行补料作业时，需要填写补料单，经物料部门审批后，方可领料。补料单见表6-6。
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图6-3　补料流程




表6-6　补料单
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在补料作业过程中，需要注意以下几点。

①补料单须经生产部门主管签字确认方可送交物料部门，

②因物料品质问题退料后，生产部门应当立即填写补料单，迅速向物料部门申请补料，避免生产中断。

③领料时，领料员与仓管人员要做好数量、质量的核对和检验工作，确保无误后方可领料。

④领料后要及时报财务部门记账。



第7章　关键点7：耗材管理

单个耗材的成本虽小，但随着产品数量的增多和人员数量的增加，耗材成本不容小觑，耗材管理因此也成为现场管理的重点之一。





耗材，顾名思义就是消耗品，损耗的材料。科学合理地配备、运用耗材，能够极大地压缩成本，提高现场管理的成本可控性，提高员工工作效率，增加单位产出。下面，我们来介绍耗材的分类、耗材的选择和耗材量的确定方法。


 1．耗材的分类

工业耗材通常指应用于工业生产的辅助材料，具有适用面广、用量较大，且重复使用等特性。工业耗材主要包括磨料磨具、工具、刀具、量具、刃具、模具、夹具等。目前国内业界尚未对工业耗材做出明确的定义，也未对其涵盖的范围做出明确界定。通常，我们依据耗材的不同用途将其分为以下五类：劳保用品、劳动工具、办公用具、包材和辅助用料。

（1）劳保用品

劳保用品，指的是为了保护在工业制造生产中的员工不受伤害，员工要佩戴的一些防护用品。根据劳保用品的用途，可将其分为以下几类。

①呼吸护具。呼吸护具是预防尘肺和职业病的重要护品，按用途分为防尘、防毒、供氧三类，按作用原理分为过滤式、隔绝式两类。如防尘口罩、防毒面具等。

②眼部护具。眼部护具，是用以保护作业人员的眼睛、面部，防止外来伤害的保护用品，分为焊接用眼防护和非焊接用眼防护。如激光防护镜等。

③耳部护具。耳部护具，指的是为了保护耳部避免噪声伤害而使用的护具，如发泡无线耳塞、噪声阻抗器等。

④防护鞋。防护鞋用于保护足部免受伤害。目前主要产品有防砸、绝缘、防静电、耐酸碱、耐油、防滑鞋等。

⑤防护手套。防护手套，用于手部保护，主要有耐酸碱手套、电工绝缘手套、电焊手套、防X射线手套、石棉手套等。

⑥防护服。防护服，通常用于保护职工免受劳动环境中的物理、化学因素的伤害。防护服分为特殊防护服和一般作业服两类。

（2）劳动工具

劳动工具，指的是在制造型企业生产过程中，除了设备加工外的手工加工段，采用的加工工具。根据加工种类的不同可分为以下几类。

①磨料工具。磨料工具，通常是为了对产品物料进行打磨，延长产品或生产工具的使用周期。其中磨料磨具还包括布轮、钢丝轮、海绵轮、磨块、切割片、油石磨片、磨石、磨头、砂布、砂带、砂轮、砂轮整形刀、砂盘、砂瓦、手摇砂磨架、叶片、叶轮、其他磨具抛光膏，主要用于工业生产中研磨、抛光、打磨、清洁、切割、钻孔等。

②维修工具。维修工具，指的是企业设备维护部在进行设备维修时所耗费的工具，如电钻钻头、专用电线等。

③辅助工具。辅助工具，指的是为了满足生产加工所用的辅助加工工具，如五金类产品加工过程中去毛刺所用的刀片、锉刀等。

（3）办公用具

办公用具的耗材较为简单，通常是指日常消耗性办公用品，如办公用A4纸、打印机油墨、办公用笔、文件袋等。

（4）包材

包材，指的是为了保证产品在运输过程中不受损害，对其进行包装的材料用品。如纸箱、PVC板、中空板等。

（5）辅助材料

辅助材料是指在生产制造中起到辅助作用，但不构成产品主要产体的各种材料的总称。辅助材料主要分为以下几种类型。

①产体辅助材料。生产过程中使用后可以使主要材料发生变化或使产品具有某种性能，如切削工具、催化剂等。

②设备辅助材料。维护生产设备所需要使用的材料，如润滑油、切削液等；其中切削液（Cuttingfluid，Coolant）是一种在金属切削、磨削加工过程中，用来冷却和润滑刀具及加工件的工业用液体，切削液由多种超强功能助剂经科学复合配伍而成，同时具备良好的冷却性能、润滑性能、防锈性能、除油清洗功能、防腐功能，以及易稀释的特点。按照化学特点可分为非水溶性（油基）液和水溶性（水基）液两大类。

③条件辅助材料。改善工作地点环境的各种用具，如扫帚等。


 2．选择合适的耗材

耗材在种类选取上，应全面综合考虑各方面生产因素，以此来确定最合适、最经济的耗材用品，降低生产成本。为了选取最合适的耗材用品，通常应注意耗材的生产工艺性、经济实用性、安全可靠性三个方面。

（1）生产工艺性

从生产工艺性角度考虑，也就是要求耗材产品要符合生产工艺要求。因为耗材出现的目的就是为了保障正常生产的进行，所以在耗材的选取上，应该优先考虑其生产工艺的要求即工艺选择，以辅助用料中的切削液为例进行说明。因为切削液不仅可以保证加工设备正常运转，同时也在保障产品加工质量和刀具使用寿命等方面起到良好的作用，因此在切削液的选取上应优先考虑其产品加工工艺的特点，根据具体情况选择恰当的切削液。

①产品加工的切削速度低于30m/min时使用切削油。因为慢速切削要求切削液的润滑性要强，而油基切削液的润滑性能较好，冷却效果较差。

②当切削速度不超过60m/min时，使用含有极压添加剂的切削油。

③在高速切削时，多用水基切削液。由于发热量大，油基切削液的传热效果差，会使切削区的温度过高，导致切削油产生烟雾、起火等现象，并且由于工件温度过高产生热变形，影响工件加工精度。

④对于大量热生成的高速低压力的金属切削加工时，应使用乳化液。乳化液把油的润滑性和防锈性与水的极好冷却性结合起来，同时具备较好的润滑冷却性，因而与油基切削液相比，乳化液的优点在于较大的散热性、清洗性、用水稀释使用而带来的经济性以及有利于操作者的卫生和安全性。

（2）经济实用性

经济实用性，指的是企业在选取耗材的种类时，应该考虑其价格成本和使用性两方面。例如企业在选用劳保用品时，在CNC（计算机数字控制机床）车间中为了保护员工耳膜不受损害，需要采用保护耳部的劳保用品。虽然噪声阻抗器比普通耳塞效果好，但车间噪声并非特别高，考虑到经济实用，在车间的耳部劳保用品只用普通耳塞即可。

（3）安全可靠性

安全可靠性是指耗材在选用上，要确保员工和产品的安全。如果劳保用品没有作用，无法防止意外伤人，那么无论在劳保用品上花多么少的钱，都是浪费。因为一旦发生事故便会产生经济损失，而再便宜的劳保用品，也是需要花钱的。所以，劳保用品一定要安全可靠，使工人在操作中可以得到保障。这才能最大程度地减少事故，减少因此而产生的经济损失。

【案例理解】企业口罩的选用

在一家工厂的焊接车间，在焊接过程中，由于焊接工艺会产生大量浓烟，人体吸入后会严重影响身体健康。工厂管理者起初购买了相关防尘口罩。

该防尘口罩只是普通防尘口罩，尽管在保护工人呼吸系统方面起到一定作用，但常常在使用不久后口罩便染满灰尘，无法使用。这样，尽管企业投资较大购买劳保用品，工人更换频繁，但仍然无法完全保护员工呼吸系统不受伤害。一年后，在员工体检后企业管理者发现大约80％员工都患有不同程度的尘肺病。根据劳动法，企业不得不支付大量职业病危害的相关费用。

之后，企业采用新型劳保用品，该劳保用品只需要在喉咙处带上一个手指宽的黑色带子，相互交流可以不用发声就能让对方知道自己说什么。然后员工再佩戴一个多层过滤性口罩，极大地保护了他们的身体健康，后来在体检过程中，尘肺病的患病人数相比之前下降了60％以上。


 3．确定合理的耗材用量

制定耗材用量，是通过合理规划，计算出耗材的用量。从精益的角度考虑，我们需要用最小的投入来实现最大的产出。也就是说，在确保生产正常进行、员工身体健康的基础上，应选用最少的耗材数量。在企业成本管理中，耗材用量的确定通常采用以下两种方式：一是依据产量确定；二是依据人数确定。

（1）依据产量确定

依据产量制定的耗材用量，通常指的是除劳保用品外的耗材用量，往往依据企业生产产量来制定。在依据产品产量进行耗材用量管控时，应注意以下两个方面。

首先，制定标准用量。标准用量的制定通常按照理论值计算。例如，按照刀具寿命，平均每个直径5mm的铣刀在加工500片产品后寿命便达到极限。之后根据实际情况验证，若99％的刀具在加工600件产品后仍然可以正常使用，那么刀具用量便定为每件产品使用量为1/600个刀具。

其次，按照标准发放。在耗材发放过程中，仓库管理者依据当日产量进行计算，按照标准用量进行发放。例如，切削液用量为0.05L/件，当产量为10000件/天时，那么根据标准和产量计算，每日应发放切削液为500L。

除此之外，耗材在发放过程也应遵循一定的原则。

①先进先出。指的是在仓库中的耗材应根据“先进先出”的原则进行发放，以免部分耗材过期失效。

②以旧换新。指的是仓库管理者在进行耗材发放时，要求生产人员用废旧耗材来进行领用，对废旧耗材进行回收后，集中处理。

（2）依据人数确定

依据人员制定的耗材用量，通常指的是劳保用品方面的耗材用量，主要依据企业人数进行发放。在依据人数进行耗材用量管控时，应注意以下两个方面。

首先，制定标准用量。标准用量的制定首先要确定劳保用品的耗损程度。例如，依据理论和实践使用经验，一双手套最多可使用三个工作日。仓库管理者以此制定手套标准用量为2双/人周。

其次，按照标准发放。在耗材发放过程中，仓库管理者依据工厂人员数量进行计算，按照标准用量进行发放。例如，1000人的工厂中，有200人需要手套，标准用量为2双/人周；有200人需要口罩，标准用量为5只/人周。那么若按周发放，仓库每周发放手套400双，口罩1000只。

除此之外，劳保用品的发放也须按照“以旧换新”的原则进行发放，方便仓库对废旧劳保用品的回收再利用，以便节约成本。

【案例理解】“石油大王”的耗材管理

洛克菲勒是美国历史上最富有的人之一，他在标准石油公司创立之初（1870年）仅有5个人，而今天该公司拥有股东30万，油轮500多艘，年收入已达五六百亿美元。洛克菲勒一生非常重视财务，十多岁时自己就清楚地记录着每一笔花销和收入。后来在他创办石油公司时，严格管控各项支出，甚至连油桶的每一个塞子的去向和用途都要过问。关于耗材管理，洛克菲勒最著名的故事就是他对焊接剂使用的改善。

当时，洛克菲勒还在美国某石油公司工作，他所做的工作就是巡视并确认石油罐盖有没有自动焊接好。石油罐在输送带上移动至旋转台上，焊接剂便自动滴下，沿着盖子回转一周，这样的焊接技术耗费的焊接剂很多，公司一直想改造，但又觉得太困难，试过几次也就算了。而洛克菲勒并不认为真的找不到改进的办法，他每天观察罐子的旋转，并思考改进的办法。经过他的观察，他发现每次焊接剂滴落39滴，焊接工作便结束了。他突然想，如果能将焊接剂减少一两滴，是不是能节省点成本？于是，他经过一番研究，终于研制出37滴型焊接机。但是，利用这种机器焊接出来的石油罐偶尔会漏油，并不理想。但他不灰心，又寻找新的办法，后来研制出38滴型焊接机。这次改造非常完美，公司对他的评价很高，不久便生产出这种机器，改用新的焊接方式。节省一滴焊接剂有什么了不起？就是这一滴每年能够给公司带来5亿美元的新利润。

正是由于洛克菲勒这种对耗材成本细致入微的管理，让他的石油公司的成本一直保持在同行业中较低水平。在洛克菲勒美孚石油公司掌握石油行业的10年中，日常用油的价格降低了80％，成本低的优势让洛克菲勒的石油公司所向披靡，不断兼并和收购其他石油公司，洛克菲勒也成为了世界上名副其实的“石油大王”。



第8章　关键点8：生产工具管理

提升工具管理水平，对企业实现均衡生产，增加产品产量，提高产品质量，提高劳动生产率，降低产品成本，加速资金周转等，都具有重要的意义。





生产工具既不像普通设备那样体积庞大，也不像设备加工那样直接关系产品生产，因而生产工具常常被忽视，但生产工具却在产品生产过程中发挥着非常重要的作用。


 1．生产工具管理的意义

我们这里所讲的工具是一个广义的概念，包括量具、计测器、夹具、样板等各类辅助器具。对于工具的管理和改善涉及各类工具的领用、使用、保管、检验、修理等方面。工作人员可以按照下面的标准对工具分类，然后针对所属类型进行更细致的改善。

（1）通用工具：指的是多数生产环节都可能用到的工具，有用来切削金属的刀具、各类磨具、量具、卡具、模具等。

（2）特殊工具：包括特殊情况需要的工作梯、运输工具、电笔、焊枪等专业工具。

在工具使用的整个周期内，工具领用时要做好记录，工作人员要及时采购补充相应的工具。使用者在使用期间要珍惜工具、合理使用并妥善保管，要严格按照工艺要求使用。此外，需要建立工具的报废制度并不断完善，因为性能不良的工具会对产品的质量造成很大的影响。

企业合理使用、管理生产工具的意义，主要表现在以下几个方面。

第一，能够提高作业效率。生产工具适用于其专业的使用范围，并且在使用得当的基础上可以方便员工操作，提高作业效率。如部分生产工具根据人因工程学改装后，更加方便员工使用，提高其作业效率。如图8-1所示。
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图8-1　工具使用改善



第二，能够提高产品质量。生产工具大多用于辅助产品加工生产的过程中，工具管理的程度会直接影响产品的质量。如在部分五金件产品经过设备加工后，需要用专业的抛光工具进行抛光，以满足表面粗糙度要求。

第三，能够降低生产成本。通过合理使用和管理生产工具，可以降低生产成本。如生产工具在科学合理的保管和使用下，增加了原有寿命，为企业节约了生产工具的使用成本。


 2．管理生产工具

企业生产过程中所使用的工具，也和机器设备一样，都是企业进行生产的物质技术基础。先进的机器设备，必须与质量优良的各种工具配合，才能充分发挥作用。

生产工具管理是对使用的工具进行领用、使用、保管、修复而进行的有关组织管理工作。生产工具管理的任务是及时提供优质、高效、成套的工具，满足生产需要；合理地组织工具的生产、采购、保管、使用和回收，不断降低工具的消耗量和值备量，节省费用开支。

（1）生产工具管理的工作程序及控制要求

生产工具管理工作涉及采购、验收、油封、保管、领用、发放、修理、修磨、报废等方面。下面分别依次说明最恰当的生产工具管理方法，见表8-1。

表8-1　生产工具管理的工作程序及控制要求



	采购、验收及油封



	　说明

	　采购人员应依据进货计划，视工具使用的轻重缓急，有步骤地安排好采购、催交工作，做到进展情况心中有数，并及时向上级主管部门汇报



	　方法

	　√ 凡进库的生产工具，一律由验收人员负责拆箱验收，进行外观检查

　√ 进库量具（包括自制量具）外观检查合格后，交油封间启封

　√ 油封人员应严格按油封操作规程进行操作

　√ 油封时应注意油料的质量和标号，以保证油封质量



	
保管




	　说明

	　努力开展工具的科学管理工作，坚持日清、月结、循环盘点制度，努力做到四定性（排、架、层、格），四化（摆放五五化、存放系列化、保管标准化、安全卫生经常化），四清（账清、物清、资金清、质量清），三相符（账、物、卡）



	　方法

	　√ 工具入库时应认真查对品种、规格、数量、精度、合格证等是否相符，经核实后方可签字上架入库

　√ 对新购工具的拆箱、启封、送检、入库及财务结算等应符合手续，做到入库工具五清（账清、物清、手续清、结算清及质量状况清）



	
领用




	　说明

	　凡各单位新增人员和设备需增加工具时，凭工种调令和机床调拨单按配备定额，由工具室负责到通用工具库办理领用手续



	　方法

	　√ 领用工具时，应坚持“报废领新”，即由工具员填写“通用工具领报单”一式四份，凭工具台账，按规定时间经技监员报废后到通用工具库办理领用手续

　√ 凡领出的工具，均应对品种、规格、数量、附件及入库合格证等进行当面清点，如确定因质量差而无法使用时，应由通用工具库负责处理



	
发放




	　说明

	　根据计划员审批工具领报单发放工具，发放工具时应复核料单和实物是否相符，防止差错，消灭盈亏



	　方法

	　√ 领报工具单应认真填写单价、金额、数量，由总库保管员核准签收

√ 摆放工具的柜、架、层、格及地面应保持整洁，严禁烟火



	
修理及修磨




	　方法

	　√ 凡能修复使用的工具，由工具室保管员及时送交有关部门进行修理，送修时应填写委托单，取回时应登记签收。不能修复使用的工具，经技监室核准后方可报废

√ 修磨部门应积极开展万能量具修磨、刃具刃磨、砂轮改制和金刚石焊接等工作

√ 刀具切削刃磨损变钝后，可由使用单位工具室填写“工、量、刃具送修委托单”，直接送修磨部门进行刃磨



	
报废




	　要求

	　由使用单位工具室填写“通用工具领报单”一式四份，经工具部门技监室审核报废后，到通用库进行换领



	　方法

	　√ 凡属正常使用磨损的量具，需经工具部门签署报废单，方可处理

　√ 对非正常损坏的量具，经检查确认无法修理者，方可办理报废，送工具部门技术监督室按有关规定办理报废




通过以上几方面的方法控制，可以有效地建立生产工具的使用规则，降低生产工具的资源损耗，优化企业资源。

（2）操作工具的合理性评估

操作工具是否满足各类功能要求，要通过一系列的评估标准来确定。工具合理性设计的评估清单，如表8-2所示。

表8-2　工具合理性设计的评估标准



	编号
	基本原则
	是
	否



	1
	　工具是否满足功能要求
	 
	 



	2
	　工具的使用会不会引起操作者的疲劳
	 
	 



	3
	　工具的成本与维护合理吗
	 
	 



	4
	　工具有没有传感反馈
	 
	 



	5
	　工具的边缘是否光滑
	 
	 



	6
	　工具是否有止动功能
	 
	 



	7
	　工具是否平衡
	 
	 



	8
	　不戴手套是否可以使用
	 
	 



	9
	　需要长时间工作的半自动化工具是否可以暂停
	 
	 



	10
	　一般用途的工具重量是否少于22.25N
	 
	 



	11
	　精细作业的工具重量是否少于4.45N
	 
	 



	
编号

	
把手和手柄分析

	
是

	
否




	1
	　用作施力的工具的手柄的直径是否是3.81～5.08cm
	 
	 



	2
	　把手能否以拇指和其他四指稍微合拢的姿势握持
	 
	 



	3
	　用作精细作业的工具的手柄的直径是否是0.8～1.6cm
	 
	 



	4
	　手柄的截面是否为圆形
	 
	 



	5
	　手柄的长度是否大于等于10cm
	 
	 



	6
	　手柄是否绝缘而且不易污染
	 
	 



	7
	　手柄的操作工具能否以较小的力进行握持
	 
	 



	8
	　工具柄之间的间距是否是7～8.2cm
	 
	 



	9
	　用作施力的工具是否具有呈78°角的把手
	 
	 



	10
	　手柄表面的纹理是否精细并具有轻微可压缩性
	 
	 



	
编号

	
动力工具分析

	
是

	
否




	1
	　工具是否会产生振动
	 
	 



	2
	　工具产生的振动是否超过2～200Hz
	 
	 



	3
	　扳机的开启是否需要很大的力
	 
	 



	4
	　对于重复使用的工具是否具有弹簧式扳机
	 
	 



	5
	　每一次启动之后会有10000次的触动工作吗
	 
	 



	6
	　是否用反作用杆解决扭矩较大的问题
	 
	 



	…
	　…
	 
	 




在评估时，管理人员不应独自完成评估，应多征求一线员工的意见，而且还要进行多次观察，然后进行评估。


 3．统一使用规范

制定的加工规范标准，要符合本厂机床设备、工艺装备和工人技术水平等条件，在保证产品质量要求的前提下，使各项技术参数合理地结合起来，以达到缩短加工时间的目的。通过加工条件的最优化，减少单个产品的生产时间，延长机械主要部分、零部件、工具等的使用寿命。

（1）制定工具使用规范

生产工具的最佳使用规则即产品的加工规范标准，是在深入调查、掌握大量资料的基础上，经过综合后制定的。在制定过程中，既要调查本厂工人实际操作情况，又要调查先进工厂有关情况；既要掌握实践中提供的资料，又要参照科学技术文献。此外，还要考虑到最新科学技术成就和先进生产经验。

制定生产工具使用规范的主要步骤，见表8-3。

表8-3　制定生产工具使用规范的步骤



	　步骤1
	　正确划分零件类型，确定典型工序。首先，根据零件的特征，如几何形状、加工部位与加工方法等，对零件进行分类，把特征一致的零件归入一类中。特征一致的零件又称为同类型零件。其次，依据规格、尺寸、材料的不同，从同类型零件中选出有代表性的零件，确定其典型工序，作为制定典型定额的对象



	　步骤2
	　规定典型的工艺规程和技术条件。例如，加工方法、切削用量、所使用的工具设备和工作地条件等



	　步骤3
	　确定影响延续时间的主要和次要因素，并为次要因素规定修正系数



	　步骤4
	　进行测时和写实，整理分析所得资料



	　步骤5
	　编制时间标准图表




通过以上得到的标准资料，即可运用类推比较的方法，制定其他同类零件的工序定额。按照加工要求，计算出基本时间（机动时间）。

除了以上产品的加工规范标准外，在使用生产工具方面还有以下注意事项，见表8-4。

表8-4　使用生产工具方面的注意事项



	个人使用工具注意事项
	大型公用工具注意事项



	　√不准乱打乱撬

　√用力应适度

　√测量不同参数时注意正确换挡（万用表）

　√注意工具的作用条件（如额定电压、额定电流或承载能力等）

　√用后擦拭干净工具
	　√每个月进行一次保养

　√对各转动部位加注润滑油

　√调整皮带，对于磨损严重的皮带应更换

　√检查、调整碳刷，如碳刷磨损超过新装时的1/2则应更换

　√检查启动电容，如变形、膨胀或开裂则应更换

　√检查或整修接线头

　√调整机械间隙至合理位置

　√清洁外表，必要时涂上防锈油

　√拧紧所有紧固螺栓




（2）设计手工工具的基本原则

手工工具很容易造成员工的手部肌肉劳损，进而形成组织性挫伤，其中工具设计的不合理是出现这一问题的一个重要原因。常见手工工具握持方法，见图8-2。
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图8-2　常见手工工具握持方法



因此，为了减少持续使用手工工具对劳工的伤害，在设计工具时，要遵循以下原则。

1）一般原则。

①作业不能引起过度疲劳。

②使操作者发挥出最大效率。

③要考虑操作者的年龄、性别、工作强度等条件。

④有效地实现预定功能。

2）保持手腕伸直。

当使用工具时手腕处于不自然的状态、掌曲或者背曲，会造成腕部酸痛、握力减小，长期从事这样的操作会造成腕部劳损。

3）使组织压迫最小。

如果在使用工具时，手掌或者虎口单独受力，会导致手掌麻木等症状。在设计工具的时候，尽量使手、手掌平均受力。

4）避免静肌负荷。

在使用工具时，臂部长时间抓握或者长时间上举会造成手臂肌肉承受压力，导致疲劳。在设计手握工具时，要在手握持的位置与工作对象之间做成弯曲过渡式，使手臂处于自然的状态。不良设计与良好设计的对比图，见图8-3。
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图8-3　改进握持方法避免静肌负荷



5）减少手指的重复活动。

手指重复作业会导致手指力度下降或者单个手指变形等。作业时尽量使用专门的工具来代替手指的单调重复作业，或者用手掌等部位来辅助手指作业。



第9章　关键点9：现场设备布局

合理的设备布局对保持物流平衡、均衡生产能力、降低生产成本有着至关重要的作用。





设备布局是指按照一定的原则，在既有厂房空间的约束下，对车间内部各组成单元、生产设备等进行合理的布局，以期最大幅度地降低生产成本。


 1．设备布局思想

在制造型企业中，随着生产规模的发展和生产产量的提升，设备布局对于生产的影响越来越大。然则，很多管理者缺乏对设备布局的关注，归根到底是缺乏科学优化现有布局的意识。

（1）设备布局理念

“激活企业内部物流，缩短生产时间”是进行设备布局应具有的理念。在制造型企业，设备的折旧速度是比较快的，在购进设备的第一年，其折旧率就达50％，要使设备发挥最大效用，首先就要使物流畅通，这也是激活企业内部物流的意义所在。减少在制品的数量与停留时间，使物料真正地流动起来，使生产过程连续，也是设备布局理念的出发点与归宿。缩短生产时间，不只是缩短产品的下线速度，还包括以下几点。

①减少原材料的积压量。很多企业现在还不具备引进JIT的条件，但是尽量减少库存费用是大多数企业都能够做到的。原材料堆积会耗费一定的保管费，耗费库存人员的时间去盘查清点。激活企业的内部物流能做到在最短的、可以有效计划与控制的时间内，按照需要购进原材料。

②缩短产品制造周期。即缩短产品由研发到生产的时间间隔，适应不断变化的市场需求。

③减少成品的库存量。控制成品积压，预防资金周转不灵。留出一定的安全库存，尽量不要为了迎接销售旺季的到来就盲目存储成品。

具备了这些理念后，就要有实践精神，发现布局存在的问题并加以分析解决，将理念正确地运用到实际中。但设备布局的变动，会在一定程度上改变工人的工作习惯。因此，设备的布局不能随意变动。但是，在以下几种情况下可以进行布局分析，优化现有的布局方案。

①现场改进。在原有现场存在大量的物流浪费，如路线不畅通、物流量大等情况时，可以运用布局分析对现场进行改进。

②更新产品生产线。在开发生产新产品，引进新设备的情况下要事先进行布局分析。

③生产规模变化。在扩大或者缩小生产规模时，要进行布局分析。

④生产方式变更。采用新的管理理念或生产方法组织生产，如采用JIT方式来组织生产，为了使这种管理方法能够更好地发挥效用，就需要预先进行布局的分析与改进。

（2）优化布局的三项原则

为了达到设备布局的目标，现代制造型企业在进行布局改进时要遵循以下三项原则。

1）经济化原则

经济化原则的目的是消除浪费、提高效率、降低成本。

①减少作业工序。在对原有的设备布局进行优化时，在工艺过程方面，要尽量做到在新的布局里，合并可以同时作业的项目，取消不必要的作业。

②减少在制品的停留时间。在生产计划合理的前提下，生产设备布置的合理与否，关系到前后工序之间的衔接程度。合理的布局可以减少物料搬运、等待时间，减少在制品的停留时间。

③减少设施设备占地面积。使设备紧凑安放，便于集中管理，减少物料的运送距离，节省安装传输设备的成本。紧凑的设施布置见图9-1。
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图9-1　紧凑的设施布置



2）系统化原则

在进行布局规划时，要将人、材料、机器、作业方法等统一起来进行布局，在既定的布局下，要尽量使这四者达到和谐。运用系统化的思想，是优化布局原则里最重要的一项原则，也是进行设备布局的前提条件。

3）反复性原则

进行布局的设计要由大到小进行设计，即从宏观到微观。先进行总体的布置，再进行细节的布置。在细节的布置完成以后要及时反馈到整体布置中，看是否满足整体的要求，分析解决出现的不和谐因素，及时对整体布局进行调整或改进。反复性原则的应用步骤，见图9-2。
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图9-2　反复性原则应用步骤



除了这三项主要的原则以外，还有环境和美观原则以及灵活性原则，在进行布局时可以根据现实条件，尽量做到环境优美、设备布局机动灵活。

（3）布局方案的决策与评估

进行布局设计的目的是使人力、物力、财力以及人的流动、物料的流动得到最合理、最经济、最有效的安排。我们从以下几个方面来对布局方案进行评价与选择。

第一，简化加工过程，缩短生产时间。

第二，最大限度地减少搬运。

第三，有效地利用空间、时间、设备以及人力资源等。

第四，使投资最低。

第五，为职工提供舒适的作业环境。

简而言之，评估一个布局方案的好坏，一般依据以下三个指标。

①面积利用率。即使用面积占整体面积的比例。使用面积，包括生产设备、在制品、物料办公室、休息室等的占地面积。

②直达率。它反映的是在加工过程中工艺路线的曲折程度。“一个流”的生产方式的直达率是100％，在进行布局设计的时候所有产品的生产路线的直达率越高越好，尽量取消或合并迂回曲折的物流途径。

③接近率。反映的是上一道工序与下一道工序的接近程度。接近率是指上下工序之间距离在1m以内的工序占所有工序的比例，该比例越高越好，它意味着搬运距离和搬运时间的优化。

在对备选方案进行分析评价之后，就要决定最优方案，并计划实施。布局方案的决策步骤，如图9-3所示。
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图9-3　布局方案的决策步骤



在实施计划的过程中，要明确说明各项安装细则，比如光线、管道的安装以及安全出口标识的设置等。


 2．设施布局的标准类型

对制造型企业而言，传统的设施布局主要有固定式布局和移动式布局两大类。其中移动式布局又有三种基本方式，即集约式布局、流程式布局以及混合式布局。近年来又出现了一种新的设施布局方式——模块化设施布局方式。如图9-4所示。
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图9-4　设施布局方式分类



（1）集约式布局标准

集约式布局又称工艺原则布置、功能布置或车间布置，是一种将功能类似或功能相同的设备集中放在一起的布局方式。

集约式布局适用于产品批量小、品种多的离散型制造企业。集约式布局示意图如图9-5所示。

[image: ]
图9-5　集约式布局示意图



采用集约式布局方式有以下优点。

①机器利用率高，可以减少设备使用数量。

②设备和人员柔性程度高，更换产品只需要改变工艺路线。

③操作人员的作业内容多样化，有利于提高满足感和工作兴趣。

同时，集约式布局方式具有以下缺点。

①搬运路线不恒定，搬运时间长，运费高。

②在制品量相对比较大。

③生产计划与控制比较复杂，要求员工的素质高。

（2）流程式布局标准

流程式布局又称为产品导向式布局。在第3章已做过详细的介绍。在此，仅就这种布局的优缺点进行介绍。

流程式布局，相比于其他几种布局方法，最大的特点就是它的信息流是由最初的原材料供应处到最后的成品库，信息流也和产品生产线一样，是“一个流”。

流程式布局主要有以下优点。

①布置按照工艺流程安排，物流畅通。

②上下工序衔接紧密，中间存储量小。

③物料搬运工作量少。

④作业专业化，对工人技能水平要求不高，易于培训。

⑤可使用专用设备和机械化、自动化搬运方法。

⑥生产计划简单，易于控制。

流程式布局主要有以下缺点。

①设备发生故障时，将引起整个生产线的中断。

②产品工艺路线变化将引起布局的重大调整。

③维修和保养费用比较高。

④生产线重复作业，工人易厌倦。

⑤生产线机器负荷不均衡，造成投资相对较大。

⑥流程效率取决于最慢的机器。

（3）固定式布局标准

固定式布局适用于大型产品的生产，如飞机等。在制造型企业，这样的布局方式适用于采矿企业、生产大型水泥回转窑的企业以及电梯等大型产品的制造厂家。

固定式布局就是产品固定不动，人、设备、材料等都围着产品来进行布局。这样做的最大好处就是可以节省因移动大型产品而带来的人力、物力以及财力的浪费。固定式布局方式的示意图，见图9-6。
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图9-6　固定式布局示意图



（4）混合式布局标准

混合式布局，即将上面提到的三种布局方式结合使用的布局方式。如企业的一部分生产过程采用集约式布局，一部分采用流程式布局。混合式布局示意图，见图9-7。

[image: ]
图9-7　混合式布局示意图



这种布局方式多见于产品多样化的企业，如一个企业既要使用集约式布局生产发动机，又要运用流程式布局进行汽车的装配。


 3．做好设备定置

（1）现场调查

组织有经验的管理人员对生产现场进行调查和分析。主要调查内容应包括：现有工序的运行状况、工人的操作情况、机器设备的运转情况、原材料存储状况、产品的流动状况等。将存在的问题逐条归纳，初步制定改进方案。

（2）问题分析

问题分析主要是从工艺和人物结合两个方面进行。

①工艺分析：主要是分析现有工艺的技术和经济合理性，研究是否有更好的工艺手法，这也是定置管理的起点。

②人物结合分析：现场的一切物品都在随生产的进行而流动，不同的物体和人的结合状态也不同，并时刻变化着。同样，在生产现场，信息也不停地在流动，这就是信息流。在信息流分析时，我们需要分析人与物结合的四个媒介，见表9-1。

表9-1　人与物结合的媒介



	类别
	说明



	　位置台账
	　说明物体应摆放的位置



	　布置图
	　标明了该物应放置于现场的哪个位置



	　标志
	　用编号、名称等手段标明该物应置于何处



	　货物标识
	　用标志牌等标明货物类别、名称、注意事项等




（3）定置设计

定置设计一般分为两大类，即定置图设计和信息媒介物设计。定置图设计指对现场的场地（车间、仓库等）及物品（机器设备、货架等）的合理定置，一般可包括车间定置图、作业区域定置图、设备定置图等。实质是工厂布置的细化。信息媒介物设计包括各种位置信息符号、各种物品的编号和名称标识、各类图版等。

在实施定置时，具体措施灵活多变，只要符合定置要求即可。

（4）定置实施

按照上一步做好的设计要求进行定置管理。科学合理地将生产现场的各类物品整理、定位，按区存放、按图定置。具体可细化为以下三个步骤。

第一，将与生产无关的物品清理出现场，为定置打好基础。

第二，按照定置设计的要求定位现场。

第三，设置标志牌，悬挂定置图。

开展定置活动可以使现场整齐有序，节约找寻时间，实现物品的有序管理和高效作业，提高生产效率。图9-8为定置图例。
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图9-8　生产现场定置图例





第10章　关键点10：现场工位设计

工位设计既直接影响产品生产的节奏，也影响产品的流动。





在生产现场，为了完成某一工段的工艺加工，需将该工段分为几个不同的位置加工，而这些不同的加工位置即称为工位。


 1．精益工位设计

在实际生产中，出于对产品工艺的考虑，企业管理者将工序设计为不同的工位。因此有人将工位理解为工作岗位。那么，工位仅仅是一个普通的位置吗？答案显然是否定的。

在早期制造业中，只有简单的工序划分，每人单独完成一个工序，也就是说一个工序里只有一个工位，每位员工成为该工序不可或缺的成分。

在企业中由于单个工序流程较多，若仅由一个工位来完成，往往会造成很多浪费。单工位作业不仅动作复杂，而且也常常因为某个环节的遗漏或者错误，造成整体工序的失败。

20世纪初，美国人亨利·福特对工厂内某个工序进行专业化分工。在初期阶段，他发现仅一个生产单元的工位多达7882种。最后经过多次实验，终于确定了合理的工位分布，最后使生产效率大大提升。

（1）每一个工位都是整体生产的基础。工位是整体生产流中的最小单位，同时也是企业生产的基础。工位不仅是组成整条生产工艺的重要补充，而且也是支撑整体生产流动的重要环节。只有产品能在每一个工位上正常流动，才可以使整体生产流程顺畅。

（2）工位的效率影响着整体生产的效率。工位作为整体生产流程的重要环节，其效率的高低都决定着整体生产流程的工作效率。

（3）工位是节约成本的关键。通过对工位进行合理布置，可以消除一切可能的浪费。通过对每个工位进行合理设计，避免其在动作经济、产品生产方面的浪费，实现工作的节约。


 2．工位空间衡量

工位空间是指为了完成一定的工序，一次装夹工件后，工件（或装配单元）与夹具或设备的可动部分一起相对刀具或设备的固定部分所占据的每一个位置。这里所说的工位空间是指在工位设计完成以后，工位布置所占据的空间。工位图见图10-1。
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图10-1　工位图



要准确地衡量一个工位所占空间大小，首先要测量机器的长度和宽度，确定工位的数量以及计算总面积。某工位布置的基础数据，见表10-1。


表10-1　某工位布置基础数据

[image: ]


有了表10-1的原始总面积，乘以150％就得到了一个初步的工位所需空间大小，额外的50％的空间包括通道、车架移动距离以及小区域的在制品存放区等。如果设计一个比较宽敞、舒适的工作空间，可以在原始面积的基础上乘以200％获得。


 3．工位设计标准

工位设计包含工位器具设计、物料的输入和输出设计、人员作业姿势设计等内容。以冲孔机的工位设计为例，冲孔机工位设计图，见图10-2。
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图10-2　冲孔机工位布置



（1）工位器具的设计

工位器具是指在工地或仓库中用以存放生产对象或工具的各种装置。在设计过程中要注意以下原则。

①工位器具的形状及大小要能够保证工具或者夹具不会因相互碰撞而变形。

②工位器具要便于物品的存取，占地面积要尽量小。

③为了节省空间，尽量设计成多层。

④工具的摆放清晰明了，一眼就能找到需要的工具。

⑤器具应该具有通用性，以减少器具的种类，方便管理。

某机加工位上的工位器具设计，见图10-3。
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图10-3　某工位器具架



（2）物料的输入和输出设计

人因工程学建议尽量运用重力原则进行物料的输入和输出，因为这种输入输出最为节省人力。对于一般的作业，可以在上一道工序和下一道工序之间用滚子链或者滑轮传送带进行连接，在接收时，物料依靠重力直接滑到机床的安装区域，在工件加工完之后，从工作台上卸下，直接依靠重力滑落到下一个工位。依靠重力进行物料传送的工位，见图10-4。
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图10-4　依靠重力进行物料的传送



利用重力原则输入输出法虽然较为节省人力，但对于不能接受撞击或易造成人员伤害的零部件加工工位的输入输出设计，应在考虑零部件的可靠性、完整性与安全性的同时，兼顾人力的节省和效率。

（3）作业姿势设计

作业台面的设计主要以人因工程学实验得出的关于人体尺寸的相关数据作为依据。作业台面的设计主要包括以下几个方面的设计内容：坐姿工作台的设计、立姿工作台的设计、坐立姿交替的作业台面的设计等。

①坐姿工作台设计。

坐姿工作台的设计主要从工作台的高度、宽度、容膝空间和作业范围来考量的。

a．工作台的高度。工作台和座位高度及人的身高之间的关系，见图10-5。
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图10-5　工作台和座位高度以及人的身高之间的关系



图10-5中a、b、c、d、e线代表的含义，见表10-2。


表10-2　a、b、c、d、e线的含义
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在进行实际的工作台设计时，可以在参考上述标准的前提下，进行适当调整。

b．工作面的宽度。工作面的宽度根据作业功能的要求进行设计。如果仅仅需要肘的倚靠，最小宽度为100mm，最佳宽度为200mm；兼具写字台使用的工作面最小宽度为305mm，最佳宽度为405mm；当作办公桌使用的工作面，最佳宽度为910mm。桌子的厚度一般不超过50mm。

c．容膝空间。工作台下的空间应该使工作人员不论如何放置腿和脚都感觉最为舒适。在进行设计时，具体尺寸要求所设计的参数，见图10-6。
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图10-6　工作台设计需要考虑的尺寸参数



图10-6中各参数的尺寸范围见表10-3。

表10-3　尺寸范围



	尺寸区域
	最大/mm
	最小/mm



	a
	1000
	510



	b
	680
	640



	c
	660
	460



	d
	240
	200



	e
	1000
	660




d．作业范围。坐姿作业的水平工作区域，见图10-7。
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图10-7　坐姿作业的水平工作区域



②立姿作业工作台的设计。

立姿作业工作台面的高度不仅与人体的身高有关，而且还与工作的性质有关。为了满足大多数工作人员的需求，可以设计为可调式工作台，也可以通过增加脚垫来调整作业者与工作台面之间的距离。

立姿作业工作台高度范围，见图10-8。
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图10-8　立姿作业工作台高度



③坐立姿交替作业工作台设计。

坐立姿交替作业工作台的台面高度与立姿作业的工作台的高度要求是一样的。座椅的设计要根据要求设计成可调座椅，可以方便进行前后移动。


 4．作业台设计

工作台面是员工从事生产的地方。工作台面布置得不科学，会导致台面混乱，员工无法顺利、高效地使用物料或工具，直接影响到员工工作的效率。因此，科学布置作业台面是非常必要的。

工作台面的布置主要有两种类型可供选择，一是平面布置，二是立体布置。

（1）平面布置

平面布置通常采用将台面分区的方式，依据物料、工具的使用频率与顺序，划定物料、工具、零件等的摆放区域，使物品整齐摆放。常见的作业台平面布置方法有以材料为中心和以作业动作为中心两种，见图10-9。
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图10-9　作业台的平面布置



确定了台面各类物品的摆放区域之后，还应当用区域线进行划分，防止物品堆放杂乱。质量检验作业台的区域划分示意图见图10-10。

[image: ]
图10-10　质量检验作业台的区域划分



通过分区实现作业台的平面布置，可以规范作业台面物品的摆放，防止作业台凌乱等现象，改善作业员的作业场所，营造令人舒适的工作环境。

（2）立体布置

立体布置首先要注意作业台的选用，需要使用较多工具的工序可以选用带有工具抽屉和工具架的作业台，如图10-11（a）；需要同时使用不同规格、型号的材料或零件的工序可以选用带有多层零件盒或物料盒的作业台，见图10-11（b）。
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图10-11　立体布置的作业台选择



作业台的立体布置要注意充分利用台面的立体空间，除了将工具、物料、零件等放在立体架上以外，还可以将作业指导书等垂直台面摆放，避免占据作业空间，见图10-12。
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图10-12　作业台的立体布置



需要注意的是，当作业台上摆放了不同规格与型号的材料、工具、零件时，需要在工具架或物料架上标明所存放的物品的名称、型号等信息，避免作业人员错拿误用。

科学地布置作业台面的布置，可以充分利用作业空间，减少作业人员动作量，从而大大地简化工作。



第11章　关键点11：设备维修与保养

及时维修和保养生产设备，是减少设备损伤、防止设备故障、延长设备使用寿命的重要手段。





一旦设备发生故障，只有及时排查处理，才能将损失降到最低。从精益角度出发，设备的故障排查处理只是解决问题的临时办法，为了能够减少甚至杜绝设备故障的发生，还需要进行设备保养。


 1．维修期和维修点

为了减少设备的故障，使设备能够进行持续性的生产，定期的维修是必不可少的。一个设备多久维修一次，维修的程度如何，该在哪里建立维修点，都该根据企业的实际情况进行科学的统筹和规划，这样才能使机器保持最好的工作状态。

科学统筹和安排设备的维修期和维修点，可以加快设备维修的速度，减少设备的维修时间，提高设备的利用效率，减少由于设备突然故障造成的损失。

（1）科学统筹和安排设备的维修期

科学统筹和安排设备的维修期，可从设备的维修期间隔和设备的维修工时两个方面来分析和讨论。

①维修期间隔。维修期间隔是指相邻两次维修之间的时间间隔，维修期间隔取决于生产的性质、设备的构造、操作工艺、工作班次和安装地点等因素，其中主要因素为试用期间零部件的磨损和腐蚀程度，即设备的老化程度。根据维修期间间隔的时间长短可将维修方式分为以几种，具体见表11-1。

表11-1　维修期的方式



	方式
	时间间隔
	说明



	　设备小修
	　1～3个月
	　恢复、更换设备的正常功能



	　设备中修
	　6～12个月
	　对于具有一定维修难度的故障进行维修



	　设备大修
	　1～3年
	　设备全面修理，使设备达到规定标准的要求




②维修工时。维修工时是指一次维修工作所需的工时定额。维修工时的长短，主要取决于设备的结构和设备维修的复杂程度、维修工艺的特点、维修工的技术水平、工具及施工管理技术等。常用维修工时定额法见表11-2。

表11-2　常用维修工时定额法



	方法
	内容
	适用范围



	　经验估算法
	　在总结经验的基础上，结合实际施工要求、材料供应、技术装备和工人技术等施工组织条件，经过分析研究和综合平衡，估算出某一维修工序的维修工时定额
	　一般适用于零星施工项目和新的施工方法等第一次估工定额



	　类推比较法
	　以同类型的施工工序的定额为依据，经过分析对比，在施工过程定额和实耗工时记录及相应的定额标准的基础上，推算另一施工工序的定额
	　适用于可与同类型或相似类型相比的施工项目，需定额的工序



	　技术测定法
	　在分析施工技术组织条件，对分析定额时间的组成并进行分析计算和实地观察测定基础上制定定额的方法
	　一般适用于施工技术组织条件比较正常和稳定的施工项目



	　三点估算法
	　取三点有代表性的工时定额，通过公式：确定的估计工时＝（可能完成的最快估计工时＋4×最有可能完成的估计工时＋可能完成最慢的估计工时）/6计算出来的定额
	　适用于已经设有工时定额的情况下



	　统计分析法
	　利用已积累的同类工序实际工时消耗的统计资料，在整理和分析的基础上，结合技术组织条件来确定的方法
	　一般适用于使用条件比较稳定，工艺变化比较小，且原始统计资料比较齐全的施工项目




在科学统筹和安排设备的维修间隔和维修工时的基础之上，做好科学统筹和安排设备的维修期工作，能够增加设备的使用效率，减少生产的停滞时间，为企业带来更大的收益。

（2）科学统筹和安排设备的维修点

在科学统筹和安排设备的维修期的基础上，还要注意科学统筹和安排设备的维修点。在科学统筹和安排设备的维修点的过程中，首先应做好设备的点检工作，要从以下几个方面做起。

①严格遵守点检“八定”的“定点”原则。

安排设备的维修点严格要求点检“八定”中的“定点”原则，明确设备故障点，明确点检部位、项目和内容，点检员进行有目的、有方向的点检，以免在维修的过程中，造成维修时间冗长，影响机器的使用效率。

②做好维修记录。

在点检的过程中，应填写设备点检记录表，明确记录设备各部件是否正常运行。如某车床厂设备点检记录见表11-3。


表11-3　某车床厂设备点检记录表
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③故障分类维修。

将检查有故障的机器依据企业设备的使用情况按照紧急、重点、一般或者故障产生原因进行故障分类，合理统筹各故障点的修理时间和维修人员。根据故障原因分类见表11-4所示。

表11-4　故障原因分类表



	故障原因
	分类说明



	　操作员马虎大意、技术不熟练、违章操作等原因
	　由于操作人员精神状态不佳引起，操作员使用新设备或技术水平较低，有意不按规章操作



	　自然磨损及灾害引起
	　正常磨损、老化等，由于洪水、雨雪、地震、海啸等自然灾害引起的故障



	　制造、设计、安装过程引起
	　制造过程的机加工、铸锻、热处理、装配、标准元器件等存在问题，原设计的结构、尺寸、材料原则等不合理，基础、垫铁、地脚螺栓、水平度、防振等问题



	　保养修理润滑等原因引起
	　没有及时进行润滑，润滑没有按照“五定”进行以及自动润滑系统工作不正常等，保养过程中没有对设备进行清洁，调整不当，操作不当，未及时清洗换油修理、调整装配不合格，配件、备件不合格，局部改进不合格等



	　超负荷使用不合理
	　加工件不符合要求，超重加工件不符合切削规范，设备超负荷使用



	　不明原因引起
	　初步无法查清设备故障




合理统筹和安排设备的维修期和维修点，可以在时间上提高设备的维修效率，提高设备的使用效率，即在消除了不必要浪费的基础上提高了劳动的效率，降低了生产的成本。


 2．处理设备异常

机器设备发生故障，会造成生产停滞，严重影响生产进度或质量。因此，在设备出现故障时，应当立即采取措施进行处理，及时排除故障。一般说来，设备故障处理分为故障分析、故障处理、故障预防三个阶段。

（1）故障分析

设备发生故障后，首先要对故障发生的原因进行分析，确定故障级别，采取适当的处理方法。

①故障原因分析。机械设备的故障诊断包括机械设备状态信号特征的获取、故障特征的提取、故障诊断、维修决策等内容，其处理流程见图11-1。
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图11-1　故障处理流程图



对设备的故障诊断可以清晰故障产生的原因和部位，利于故障的修复。作业现场常见的设备故障原因见表11-5。

表11-5　常见设备故障原因



	类型
	具体原因



	　制造缺陷
	　制造时机加工、铸锻、热处理、装配等存在问题



	　设计缺陷
	　结构、材料选用、规格尺寸等存在缺陷



	　安装问题
	　机座、垫铁、地脚螺栓、零件配置等存在缺陷



	　操作不当
	　加工件超规格、不符合要求、超重等

　环境负荷、工作条件不符合要求

　设备超负荷运转



	　作业员原因
	　作业员马虎大意，精神状态不佳

　作业员技术不熟练

　作业员违章操作



	　保养不当
	　设备不清洁、调整不当

　未及时清洗换油润滑不及时，油质不合格，油量不足或超量，加油点堵塞等



	　维修不当
	　未按规定维修或维修质量差

　运行中零部件松脱未及时调整

　未更换易磨损零部件



	　设备磨损
	　正常磨损、老化



	　自然灾害
	　由于雷电、暴雨、地震等自然灾害引起



	　原因不明
	　初步无法诊断设备故障原因




设备故障发生后，作业员应当立即停机，对故障原因进行初步诊断，以便采取适当的处理措施。

②故障级别分析。分析了故障原因之后，还应当对故障的级别进行初步判断。依据设备故障的排除途径，可以将故障分为大、中、小三个级别。a．小故障：即作业员或班组可以内部自行解决的故障；b．中等故障：生产班组协同设备管理部门可以予以排除的故障；c．大故障：厂内维修无法解决、需委托外部修护的故障。

对故障级别进行分析和判断，有利于迅速采取处理措施，小故障班组内部维修排除即可，大、中故障应当立即上报、及时维修，避免生产停滞。

（2）故障处理

故障发生后，各相关部门应当迅速做出反应，及时进行排查和维修，防止设备故障影响生产进程。作业现场的故障处理流程见表11-6。


表11-6　设备故障的处理流程
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在故障处理过程中，对于作业员无法自行排除的故障，应当立即填写设备故障请修单，上报给管理部门，以便及时安排人员进行维修。设备故障请修单见表11-7。


表11-7　设备故障请修单

[image: ]


设备故障请修单既可用于申请维修部协助排除设备故障，又可以记录设备的维修历史，归入该设备的档案中。

（3）故障预防

设备故障排除之后，应当采取一定的措施预防故障再次发生，以防止生产停滞，提高生产力。设备故障的日常防护措施如下。

①做好宣传与培训工作，树立作业员的设备维护意识。

②对每台机器设备设立重点管理项目，监管和维护设备的关键零部件。

③对设备常见的故障现象、分析步骤、排除方法等进行总结，汇编故障查找逻辑程序图，便于作业员和维修人员迅速查找和排除故障。

④对故障设备进行数据统计和分析，寻找故障发生规律，以便制订改善措施和计划，预防故障再次发生。


 3．制定保养制度

有效维护和保养生产设备，减少设备损伤，是防止设备故障，延长设备使用寿命的重要手段。规范设备的保养程序，可以通过制订保养计划，明确保养内容、张贴保养说明书等手段进行，以确保设备定期进行保养和维护，延长设备的使用寿命。

（1）制订保养计划

设备维护保养工作要在相关部门指导下，根据设备的价格、质量特性及瓶颈工序判断设备的管理级别建立设备保养计划，设备保养计划样表见表11-8。


表11-8　设备保养计划样表
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针对日期制订的保养计划是设备日保养计划，设备日保养计划见表11-9。


表11-9　设备日保养计划
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制订了完善的保养计划后，管理人员和作业员应依据标准严格执行，做到自动自发。

（2）明确保养内容

依据周期不同，保养的侧重点也有所不同。比如年保养时要注意观察机器磨损情况，更换部分零件，而日保养则注重表面清洁。具体保养内容见表11-10。

表11-10　生产设备的保养内容



	保养周期
	频率
	具体内容



	　日保养
	　每天一次
	　设备运行前擦拭设备，检查转轴是否足够润滑、附属配件是否异常；设备运行时注意运转声音，检查温度、压力、仪表等指数是否正常，发现异常及时停机处理并上报；运行结束后目视检查各部件是否正常，将附属配件放回原处，清扫机台



	　周保养
	　每周一次
	　彻底清扫机器设备，进行润滑、涂油等维护工作；检查各类接口是否松动，并及时紧固



	　月保养
	　每月一次
	　局部解体和检查，调整各部位之间配合的间隙；清洗固定部位，疏通油路，定期更换油线、油毡等；并按机型规定进行特殊保养



	　年度保养
	　每年一次
	　对设备进行部分解体检查和修理，更换或修复磨损的部件，并对电气部分进行清洗、换油、检查和修理，使设备的技术状况符合生产要求




规范保养内容，能够确保设备保养工作准确进行，以长期实现设备保全，有效延长机器设备的使用寿命。

（3）制作保养说明书

保养说明书是规范保养程序的有效手段，它通过对保养内容、具体操作方法等进行展示，指导保养作业规范进行。某机床的保养说明书如图11-2所示。

[image: ]
图11-2　设备保养说明书



通过加强对保养说明书的理解规范保养程序，一方面可以指导保养工作准确进行，使保养工作取得良好的效果，延长设备使用寿命；另一方面可以通过设备保养的准确操作，做好设备保全工作，实现设备的有效管理。



第12章　关键点12：设备操作与点检

对设备进行规范的操作是正常生产的基础，员工对设备的点检是正常生产的前提。





随着工业的进步以及人们对生产速度、生产质量要求的不断提高，企业的生产越来越依赖于大型设备。在生产现场中，小到拧螺丝用的电动螺丝刀，大到综合机床、流水线，人的工作几乎都是依赖各种设备来完成的。因此，建立设备管理机制，做好设备使用和点检维护工作，对作业现场十分重要。


 1．设备操作管理

在设备操作过程中，操作的规范与否关系着能否保持设备良好的技术状态和工作能力，关系着能否保证设备安、稳、长、满、优运行。设备操作管理的内容主要包括：编写操作说明书、开机准备工作和操作人员的行为规范制定。

（1）编写《设备操作说明书》

《设备操作说明书》是对机器设备的基本性能和操作方法进行介绍的标准化文件。在机器设备旁安装操作说明书，能够指导作业员正常操作机器设备，防止错误操作。操作说明书的内容主要包括：机械设备型号、尺寸、负荷、易损件工作更换时间、产量等属性资料；机器设备的性能、结构、组成等技术参数；机器设备的操作方法；操作注意事项。

通常，《设备操作说明书》会以告示牌的形式加以定置管理，以便操作人员查阅或参考操作。如图12-1所示。
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图12-1　《设备操作说明书》的定置



在机器设备旁安装操作说明书，能够有效指导作业员正确操作机器设备，避免设备损坏，延长设备的使用寿命。为了指导作业员正确操作机器设备，操作说明书通常竖立安装在作业员正面可见的地方，避免物品遮挡。

（2）按《设备操作说明书》操作

因《设备操作说明书》上已经明确界定行为过程和细节要求，所以在具体执行时应该注重对操作人员的管理，查看操作人员是否严格遵照设备说明书的要求进行操作。除此之外，还应该注意以下几个问题。

①是否符合人机定制的要求，将操作人员与机器一一对应。当因操作不规范导致机器设备出现问题时，可以找到相关责任人。

②是否遵循先培训后上岗原则。如果操作员不熟悉操作规范、日常清理程序以及常见故障的排除方法，很容易因不当操作、未及时清理垃圾或排除故障不当缩短设备使用寿命，增加故障出现率。

③是否奖罚分明。将《设备操作说明书》作为绩效考核的标准，违规者予以严惩。


 2．设备点检管理

设备点检管理是通过规范点检部位、点检方法、点检标准、点检周期等手段，确保点检工作准确实施，从而实现设备的无障碍运行，保证生产作业正常进行。有效的设备点检是使设备保持良好工作状态的保障。设备点检通常采用“五定”进行规范，如图12-2所示。
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图12-2　规范点检的“五定”



（1）定点

规范点检程序的“定点”，是指对点检部位、点检项目和内容进行规范，以指导点检工作准确进行，实现现场设备的有效保全和管理。

①点检部位规范。点检部位是检查的具体位置，可以采用设备点检位置图对其进行规范，让点检人员直观地了解点检的具体部位。设备点检位置图如图12-3所示。

[image: ]
图12-3　设备点检位置图



利用点检位置图对点检部位进行规范，要注意在图上标注所有的点检部位，不要遗漏和误标，以免影响点检效果。

②点检项目和内容规范。规范点检项目和内容，可以采用图文相结合的方式，用数字编号在图上标明点检项目，再在旁边配以文字，具体说明各点检项目的内容，如图12-4所示。

[image: ]
图12-4　点检项目和内容规范



对点检部位、点检项目和内容采用可视化的管理手段进行规范，可以为点检工作提供参照和指导，以规范点检工作，确保机器设备无障碍运行。

（2）定法

好的方法可以使点检工作事半功倍。因此，规范点检方法，是点检工作准确进行的重要保证。

在进行点检作业时，应当根据设备的结构，针对点检项目，依照从外到内、由远及近的顺序，设计一条路径短、操作方便的点检路径，并可以在设备周围的地面上标明点检人员的站立位置。

（3）定标

确定点检结果的判断基准，可以规范点检程序，为点检作业提供执行标准。点检标准规范如表12-5所示。

[image: ]
图12-5　点检标准规范



（4）定时

确定点检周期，能够确保点检工作持续进行，以保证点检工作的效果，实现作业现场机器设备的长期无障碍运行。设备点检一般包括日常点检和定期点检，可以通过相应的点检表进行规范。设备点检如图12-6所示。

[image: ]
图12-6　设备点检表



设备点检表对点检项目和时间进行了详细安排，每次点检结束后点检人员应当在相应的表格内签字确认。通过点检表对点检周期进行规范，能够使管理人员一眼就看出点检工作是否进行，从而督促点检工作的定期实施，确保设备长期实现无障碍运行。

（5）定人

规范点检程序，还应当对点检人员进行规范。应当选择对设备比较熟悉的操作工和技术人员作为点检人员，同时保持点检人员的相对固定，使点检工作真正实现保持设备状态、预防事故发生的目的。



第13章　关键点13：品质检验管理

品质检验是企业对产品流通设置的关卡，也是企业对其产品、客户负责的体现。





作为制造型企业，品质检验对于企业而言具有非常重要的作用，具体表现为以下几方面。

①产品品质管理是企业降低成本的关键。企业通过品质检验，及时将不良产品隔离，防止因不良品的流通和加工增加品质成本。

②品质检验是企业最重要的信息资源。企业通过质量检验可以获得许多信息，为企业计算合格率、返修率、报废率等提供重要依据，同时也是统计企业效益的重要参考信息。

③品质检验是保护用户利益和企业信誉的卫士。产品品质关系企业的信誉和社会形象，同时也会直接影响到社会和用户的切身利益。

因此，为了企业的综合利益，做好产品检验具有重要的意义。


 1．初件检验

初件检验主要是在生产开始时（包括刚开始上班以及换班）、工序因素调整后（包括换人、换料、换线、调整设备、换工装等）以及新产品首次上线时对制造的第一件或前几件产品进行检验的过程。它的目的是为了能够尽早发现正式生产前影响产品质量的系统因素，并及时进行清除。它可以防止产品的成批报废，保障批量产品的质量。

做好初件检验工作需要按照一定的流程进行，一般分为初件检验准备工作、检验过程和检验反馈三个步骤。

（1）初件检验准备工作

在进行初件检验工作前，应做好初件检验的准备工作，主要包括以下几个方面。

①确认检验时机。通常有以下三个重要时机。一是正常上班开始作业时；二是生产线换线或换机种以及机台或仪器故障移除后恢复生产时；三是新产品首次上线时。

②熟悉相关图面/工程规格、BOM（物料清单）表、QIP（综合质量提升方案）等指导性文件。

③准备相关样品（工程样品、限度样品或不良样品）及质量检验标准。

④准备相应的量测工具和记录表单。

⑤确定初件检验的方法。初件检验一般采用“三检制”，即作业人员自检、作业人员互检、质检员专检。三检制的操作说明如表13-1所示。

表13-1　三检制操作说明



	三检
	定义
	需做好的工作



	　自检
	　即每一位员工在工序内对产品进行检验，对自己的每一项工作进行即时全数检查，并当场挑出不良品
	　（1）对照作业指导书确定作业的内容正确无误

　（2）对需要标记的内容，在进行确认工作后做上规定的标记

　（3）对每一个加工部件以及每一个步骤都要进行全数检查



	　互检
	　指作业人员之间的相互检查，具体表现为下道工序的作业人员在作业开始前对上道工序流转过来的在制品进行的质量确认，防止疏忽大意而造成批量出现废品
	　（1）根据作业指导书内容确定上道工序的作业内容是否正确

　（2）确认上道工序自检所做标记是否正确，以防止不良品流到本道工序造成更多错误

　（3）对生产即将使用的每个零件进行全数确认，以防止抽检中漏检的不良品被使用



	　专检
	　是由专业检验人员进行的检验。它是必需的，不能被自检和互检取代的
	　（1）对专业检验内容进行化学、物理方面的细化检验

　（2）所用检测量仪必须精密，从而保障检验结果的可靠性




在实际应用三检制时，首先需要合理确定自检、互检、专检的范围。

一般说来，进货检验、半成品流转与成品最终检验相对较为专业，应以专职检验为主；工序检验则可以根据不同情况区别对待，可以由生产工人自检、互检，再在重要工序上添加专职检验人员，以方便对质量影响较大的工序进行控制。在工人自检、互检情况下还要辅以专职检验员负责巡回抽检。

（2）检验过程

初件检验工作实施时，应参照以下步骤，如表13-2所示。

表13-2　初件检验步骤说明



	流程
	说明



	　核对标准
	　需要核对的内容包括：按照BOM表或图面规格，核对作业用料的正确性；按照测试范围卡或仪器/机台操作说明书，核对作业方法及检测条件的正确性



	　检验测量
	　按照图面/工程规格、QIP等，检验特性和功能尺寸。产品特性需用相应仪器进行测试，尺寸规格视情况用卡尺或投影仪进行测试



	　逐项检查外观
	　按照检验规范或检验标准，逐项检查产品的外观，确保正确




最后，无论质量合格与否，都要认真填写“初件确认检查表”，初件确认检查如表13-3所示。


表13-3　初件检验确认检查表
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初件检验必须及时进行，未经检验合格，不得进行该产品的加工作业，以免造成批量报废。

（3）检验反馈

初件检验完成后应填写记录表，以备追溯，初件检验记录如表13-4所示。


表13-4　初件检验记录表
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在进行检验反馈时，应注意下面几个问题。

①检验中发现品质异常（初件检验中易发生的异常内容如表13-5所示）应进行标识，由技术人员和质检员初判异常情形后，及时通知品质部处理。

表13-5　初件检验中易发生的异常内容



	序号
	内容



	　1
	　样品损坏，或检验封条不完整



	　2
	　初检报告未明确检验项目或检验依据



	　3
	　对有预处理要求的检测项目，没有规定预处理条件



	　4
	　样品的数量不足，不能满足初检需求



	　5
	　检验委托书中填写的产品名称、型号、规格与产品合格证等标注的不一致



	　6
	　样品与检验单上记载的信息不一致




②材料异常，通知采购、仓储部处理。

③机台设备或量测仪器异常，班组长或线长发布停止生产的命令，通知技术部维修。

④作业问题由班组长、技术人员指导作业人员纠正。

在初件检验中发现的异常排除后，再生产时要重新检验直至检验正确为止，方可进行批量生产，避免返工生产造成的浪费。


 2．线上巡检

监控作业线很重要，一旦有质量缺陷的产品在生产线上移动，很可能会产生大批不良品，造成不必要的浪费。下面的例子能很好地说明这点。

生产A产品共需要4道工序，生产A产品过程质量缺陷对生产流程的影响如表13-6所示。


表13-6　生产A产品过程质量缺陷对生产流程的影响
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通过上述案例可以清楚看出，作业线中的质量缺陷会对生产流程造成极大的影响，所以要采取积极的办法应对，以减少质量异常。

（1）监控作业线

监控作业线常用的方法有巡回检验和设置监控点。

①巡回检验。巡回检验是指检验员在生产现场按一定的时间间隔，对在制品的质量进行检验。在生产高峰期，巡回检验应保证每1～1.5小时进行一次。在巡检过程中，要保证不间断地对每个机台、每个工位依次巡检，保证巡检质量。巡检一般按照产品质量标准进行，产品质量检验标准如表13-7所示。

表13-7　产品质量检验标准



	检验内容
	检验标准



	　外观
	　目视、手感以及参照样品进行检验



	　尺寸
	　使用量具进行测量检验



	　功能特性
	　使用检测仪器进行检验，也可通过取样让品管员进行检验



	　机器运行参数
	　将机器实际运行参数与“产品工艺指导书”上的参数进行对比检验



	　产品、物料摆放
	　物品是否摆放在规定区域



	　环境
	　检验环境的清洁程度



	　作业方法
	　检验员工是否按照作业指导书操作，检验产品更换时员工是否通知制程检查员到场



	　其他
	　检验物料、产品以及机器标识状态是否正确




检查员每次巡检之后，如实地填写“巡检记录表”，为质量管理提供可靠参考。巡检记录如表13-8所示。


表13-8　巡检记录表
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在巡检中发现质量异常时，应及时处理，如停止生产检查质量问题、排除不合格品后继续生产等。

②设置监控点。在生产过程中，需针对不同的环节或者供需，来设置监控点。监控点种类如表13-9所示。

表13-9　监控点种类



	种类
	说明



	　进货监控点
	　负责原材料、辅料以及外协件等的进厂和出库检验



	　工序监控点
	　负责制定范围内工序的初检、巡检以及跨车间加工零件的中间检验等



	　完工监控点
	　负责对已经全部加工完毕的零件进行检验。有时与工序检验点合并为一个检验点



	　成品监控点
	　负责成品性能、成品包装以及成品出库和入库的检验等




对于监控点的设置，可以依据作业线的不稳定因素进行。具体实施过程中，可参照针对具备以下特征的位置来选择。

a．得到进料检查员对不良物料信息反馈的位置。

b．生产设备使用不稳定的位置。

c．以前有生产异常且产生有较高不良品记录的位置。

d．工装模具以及夹具具有不良情况的位置。

e．生产新产品、新材料，使用新设备的位置。

f．有新员工生产操作的部位。

在设置完监控点之后，需要设置专门的监控人员进行监控。监控员的设置与生产员工上岗相似，也需要经过培训，按照作业指导书和相关工序进行检验，并做好记录。

（2）及时处理质量异常

作业现场发生质量异常时，应当立即采取处理措施，防止造成更大的损失。因此，生产主管应该设立快速反应机制，通过规范异常发生时处理的流程，使作业人员能够快速、有效地处理质量异常。现场质量异常的处理流程如图13-1所示。

[image: ]
图13-1　现场质量异常处理流程



①质量异常上报。作业现场发生质量异常时，要在第一时间进行初步判断并及时上报。一般说来，质量异常的外在表现通常包括以下几点。一是产品不良率高，发现大量产品存在质量缺陷；二是质量管理图出现超连串、连续上升或下降趋势或周期；三是进料不良，前道工序的不良品流入后道工序。

当作业现场出现上述状况时，则可判定为出现质量异常，生产人员或质检员需要立即填写质量异常报告单，将异常情况上报。质量异常报告单如表13-10所示。


表13-10　质量异常报告单
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填写质量异常报告单时应尽量详细，以方便生产主管了解现场信息。同时要注意不要重复填写。

②异常原因分析。要处理现场质量异常，首先要对异常原因进行分析，以便对症下药，采取适当的处理措施。作业现场常见的质量异常原因有五大类，如表13-11所示。

表13-11　常见质量异常原因一览表



	类别
	具体原因



	　生产作业原因
	　生产作业未严格按照作业指导书进行



	　操作员不具备作业资格或不能正确作业



	　管理不当或作业员粗心大意



	　急于完成生产指标



	　设计原因
	　设计不适应生产实际



	　设计图纸绘制不清晰，难以辨认



	　产品设计与零部件、装配公差不一致



	　使用了已经报废的设计图样



	　物料原因
	　未进行质检的或过期材料上线



	　混料、缺料等



	　接收质量低于标准的材料



	　机器设备原因
	　机器设备安装不当或加工能力不足



	　使用已经报废的设备、工具、模具等



	　设备、工具、仪器设备等缺乏维修和保养



	　生产环境不满足设备运行要求



	　检验原因
	　检验所使用的仪器、量具等未校准



	　检验员不具备相应技能或未按照检验指导书操作




③异常处理。质量异常情况发生后，生产部门应当协同质检部等相关部门，共同商讨对策，对质量异常情况进行处理，用质量异常处理单记录处理措施与结果。质量异常处理单如表13-12所示。

表13-12　质量异常处理单



	
日期：　　　　　　　　　编号：




	
质量异常情况描述：质量




	
异常原因分析：相关责任




	
部门确认：质量异常处理




	
措施及结果：　　　　　　　　　　　　　　　备注：




	
制表：　　　　　复核：　　　　　审批：　　　　　





处理异常时要根据实际情况来决定处理措施。一般常用的处理措施有：停机、停线、维修、批退等。

④异常追踪与预防。质量异常处理完成之后，应当对处理结果进行追踪，确保处理对策按时、准确执行。生产主管应敦促相关人员找到方法根治这一问题，确保类似异常不再发生。



第14章　关键点14：现场物料管理

通过对现场物料的科学管理，保障物料的合理利用，为企业推动精益生产提供支持。





物料，是国内生产企业特有的名称。在生产型企业中，我们往往将原材料、半成品以及生产过程中的废料、边角料等统称为“物料”。企业的物料管理是一项复杂的系统性工作，我们主要从物料3S管理、物料盘点、呆废料处理三个在生产现场容易被忽略的细节进行分析。


 1．物料3S管理

物料3S管理是指对仓库、现场的物料进行整理、整顿和清扫。

（1）物料的整理

建立物料要与不要的标准，及时变卖、出售、丢弃呆废料，并对长期闲置不用或暂时不用的物料进行处理。不要物料标准及处置对策见表14-1。

表14-1　不要物料标准及处理对策



	不要物料
	说明
	处理



	　1．种种原因产生的呆料
	　耗用量极少，而库存周转率极低的物料
	　调拨出售



	　2．生产作业产生的废料
	　生产作业中会产生大量废料，如不处理，则会污染现场，并占用空间
	　现场设施废料回收箱及时销毁或变卖



	　3．仓储、生产中产生的坏料
	　由库存不当或作业不当产生的坏料，应放置于专门的不合格物料箱中，避免与其他物料混放
	　开辟不合格物料区域及时清理出现场或仓库



	　4．一周内不使用的物料
	　一周内不用的物料如果放在现场也会占用地方，应搬离现场
	　放入仓库，而非现场。设置库存看板，作为优先物料供应



	　5．一个月内不使用的物料
	　一个月不使用的物料，同样不应出现在现场，应放入仓库中进行管理
	　放入仓库，而非现场。实施先进先出管理



	　6．一季度内不使用的物料
	　不应放在仓库中使用频繁、通行顺畅的场地
	　放入仓库，并存放于仓库靠里边的地方做好标识



	　7．一年内不使用的物料
	　占用库存，极易造成积压
	　价值较高的物料依属性进行保存，价值一般的物料可以调拨或出售



	　……
	　……
	　……




需要指出的是以上不要物料的处理应建立台账，并严格执行财务流程。

（2）物料的整顿

对于物料的整顿，我们将从库存看板、物料三定、先进先出管理、现场物料可视化等方面进行阐述。这些是物料7S管理的核心内容。

①物料库存看板。物料库存看板可以让仓库管理人员和现场作业人员快速了解所需物料的状态、数量等，以及时补料，保证生产用料。物料库存看板见图14-1。
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图14-1　物料库存看板



物料库存看板应选用PC板，颜色以白底黑字或蓝底白字为益。制作好后，应高悬于仓库靠近门口的地方，但高度不应超过2.5米。

②物料三定。物料实现的定位、定品、定量，就是物料三定。通过物料三定，物料管理人员可以很快辨认出所需物料在哪里、有什么、有多少，提高工作效率。第一，物料定位。定位，即对物料在哪里进行说明，包括用编号、字母等标出物料的位置，便于作业人员快速找到。物料定位管理见图14-2。第二，物料定品。定品即对定位后的物品进行标识，包括名称、规格、编号等内容，物料定品有助于作业人员快速识别，避免误拿。物料定品管理见图14-3。第三，物料定量。定量是指规范材料的最大存放量和最小存放量，对材料的存量进行控制的过程。物料定量管理见图14-4。
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图14-2　物料定位管理
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图14-3　物料定品管理



[image: ]
图14-4　物料定量管理



物料三定管理可以帮助作业人员缩短物料管理的响应时间，并合理控制库存，保证正常供应。

③物料先进先出管理。物料先进先出是指先存放的物品先取用，防止物品变质、生锈或其他不良现象的发生。物料先进先出管理可以采用先进先出装置、颜色管理、先进先出看板等手段进行。第一，物料先进先出装置。物料先进先出装置是采用倾斜式滚轮设计的物料架，将一端设置为放入侧，另一端设置为取出侧，使先存放的物料先取用的一种物料存放方式，见图14-5。第二，物料先进先出颜色管理。物料先进先出颜色管理是指制作物料存放颜色标识，粘贴在物料上，用不同的颜色代表物料存放的时间，使物料存放时间一目了然，保证先存放的物品先取用。第三，物料先进先出看板。生产作业人员领料时，仓管员应按标识提取入库月份早的物料。
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图14-5　物料先进先出装置



④现场物料可视化管理。现场物料可视化管理主要针对待加工物料、已加工物料、不合格品、废品展开。可视化管理可以将这些不同类别的物料一一区分，提高作业准确度，避免混用。物料可视化中颜色含义如下。蓝色，表示待加工物料。绿色，表示已加工物料。红色，表示损坏或不合格物料。

除了用颜色表示物料的不同状态之外，还应对物料进行标识，进一步细分物料种类。如用不同颜色的器皿盛装不同状态的物料。


 2．精确盘点

物资盘点数据不仅是仓储管理中的重要采购依据，而且也是实时监控生产中相关物资的损益的工具，有助于管理者及时调整生产计划。

但在实际生产中，精确盘点要面对很多难关。通常盘点失误的原因有两方面。一方面是由于工作人员使用落后的盘点方法造成的；另一方面与企业内部管理制度有关。那么，为了实现精确盘点，都需要哪些技术和管理上的支持呢？

（1）精益管理制度的约束

我们在进行盘点工作时，常常会因为盘点前的准备工作不足以及相关部门的工作协调能力差等影响到精确盘点。具体情况有以下几种。

①物品摆放混乱。由于盘点工作往往是由生产及仓库不相关人员进行盘点的，因此在盘点过程中，不仅因寻找物品而耽误时间，还极易造成物品的漏盘。

②单据的收集。在企业进行盘点工作时，往往需要不同的单据，如产品入库、运输和产线在制品的不同盘点单据等。若相关工作人员对单据的流转时间登记错误或者单据的收集有遗漏现象，将造成盘点工作的失败。

③账目的清查。在生产现场常常可以看到这样的现象：仓库没有按照制度执行无单据的出货。由于财务部门以金额为主，仓库以数量为依据，而盘点前没有核对数量和金额的账目统一，也是影响精确盘点的重要原因。

④盘点人员安排不当。企业管理者在盘点前对工作人员没有进行详细系统的分工，在生产现场的盘点工作中，常常看到有人身兼数职，而有人却无所事事。不仅如此，甚至没有安排盘点工作的监管人员，由此，也极易造成盘点数据的不精确。

上述影响现场物料精确盘点的现象，都是由于没有合理的制度保障。为了实现精确盘点，很多企业除了要提高技术外，还应该在管理方面提供制度的保证。

首先，盘点前进行精益管理推动工作。在企业中，我们通过精益管理的推动，对企业物资进行整理整顿。如此，当工作人员进行盘点时，可以方便地统计各项物品的具体数量，避免在寻找过程中造成漏盘和时间浪费的现象。

在精益7S中，我们认为管理是“始于素养，终于素养”。同样地，企业管理者应该对工作人员进行素质提升，使其对盘点工作坚持“细心、负责、诚实”的原则。如此，便可以加强企业盘点工作的管理力度。

其次，建立健全精益盘点流程。企业为了使盘点工作准确无误，必须对盘点流程进行系统化改善。第一步是初盘。在初盘中，企业安排生产管理专人对所有物品进行全面盘点，并登记账务卡。第二步是复盘。在复盘过程中，由初盘人员陪同仓储管理人员对物品进行70％不定区的抽查盘点，盘点是否物卡一致。第三步是稽核。财务部门在对工作人员提交盘点数据后进行结算，并对数量可疑物品进行30％抽查盘点，做到账物一致。第四步是总结。经过相关部门对生产现场及仓储物品的盘点后，管理人员分析物品的损益状况，并根据具体状况制定相应对策。

在上述研究中，无论是推动精益现场管理还是建立健全盘点流程，都是为了完善盘点制度。在盘点过程中，相关管理制度是盘点作业的参考标准，是盘点工作高效高质完成的制度保障。建立了精益的盘点制度后，盘点作业就有据可依、有法可循了。

（2）高效技术平台的支持

在企业盘点过程中，人为的工作错误是造成盘点不精确的重要原因。除了常见的多盘和漏盘现象外，还有其他人为方面的错误。

①计算错误。指盘点过程中对物品的加减运算的错误。

②记录错误。对盘点物品数量的登记不准确。

③抄写错误。在盘点结束后，工作人员在数据抄写和录入过程中造成的错误。

很多企业在盘点过程中，认为盘点只是对实物进行登记，然后对账物进行分析记录就可以。不可否认，在我们传统生产中，大都是通过手工记录和抄写来进行盘点的。但是随着生产的发展，企业大规模的盘点往往只能做到账卡一致或卡物一致，很难做到账务一致。技术的革新会使盘点工作高效全面又精确无误地进行。

【案例理解】电力公司的精准盘点

在某电力公司中，固定资产不仅数量较大，而且种类繁多。盘点工作往往需要10人花费一个月的时间，不仅盘点时间长，而且难以做到全面、精确盘点。

后来，企业管理者对所有固定资产采用RFID技术（射频识别技术）。该技术是通过无线电信号识别特定目标并读写相关数据，有了此设备，工作人员只需手持自动识别设备，就可以快速识别现场固定资产，然后上传至企业的MRP（物料生产需求计划）系统中。

案例中企业通过采用高效技术后，实现了企业固定资产生命周期和使用状态的全程跟踪，保证了账务一致。而且在盘点中，可有效避免人工录入的数据差错，并所缩短盘点作业时间，从而提升资产盘点效率。

除了上述案例中通过RFID技术来实现固定资产的快速盘点外，企业还应该建立完善的MRP系统。这样，在MRP系统中，企业管理者可以对生产现场物资做到有效监管。


 3．呆废料处理

呆料是指作业现场存量过多但耗用量极少，以及偶尔可能用到甚至根本不用的物料；废料是指已经报废、丧失了使用价值的物料。在生产过程中，由于生产计划变更、订单取消、存放变质等原因，常常会产生呆废料。在第一时间处理呆废料，能够减少作业现场的空间浪费和物料成本，实现现场物料的有效管控。

呆料和废料的定义和产生原因不同，现场人员应注意区分，以便采取不同的处理措施。呆料与废料的区别，见表14-2。

表14-2　呆料与废料的区别



	类型
	定义
	发生原因



	　呆料
	　品质（型式、规格、材质、效能）不符合标准，存储时间很长且一直没有使用机会，或虽然有使用机会，但使用频率极低且存储量过多，或因为陈腐、变质等原因已经不能再使用的物料
	　1．生产计划错误，导致储料过剩

　2．规格设计变更

　3．特性变质

　4．仓储保管欠周，导致陈腐、劣化、变质

　5．订单变更或取消

　6．生产剩余材料

　7．超量购买

　8．品管部门检验失误



	　废料
	　废料是已经报废，丧失了使用价值且残破不堪，超过使用年限和保质期的物料
	　1．陈旧腐烂，失去使用价值

　2．铁锈侵蚀，丧失使用价值

　3．剩余边角料，如钢料、布匹、胶皮、脱线等裁剪后的剩余边角零头或碎屑

　4．产品保费，拆卸剩余的无价值零件或包装材料




作业现场存放过多的呆废料，不仅会占用现场空间，造成空间和管理成本浪费，还会影响作业现场的物流效率，不利于生产作业的顺利开展。因此，应当在第一时间处理呆废料，加强现场物料管控。

（1）呆废料处理周期

要第一时间处理呆废料，就应当对呆废料的处理周期进行明确。一般说来，呆废料的处理有两种情况，一种是即时处理，另一种是定期处理。

①即时处理。呆废料的即时处理，是指在呆废料产生之时立即进行处理，适用于呆废料量大、发生频率低的生产现场。例如生产计划发生变更时，采购的大量物料成为了不再使用的呆料，而摆放在作业现场会占用大量的空间，影响生产作业进行，这种情况下就应当在计划变更后，第一时间处理掉呆料，实现现场物料的有效管控。

②定期处理。呆废料的定期处理，是指每隔一定时间处理一次呆废料，适用于呆废料量小、发生频率较高的生产现场。呆废料的定期处理，通常采用划分暂存区域或用一定容器存放呆废料，等呆废料达到一定数量时立即进行处理的方式，见图14-6。
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图14-6　呆废料的定期处理



明确呆废料的处理周期，能够有效防止作业现场堆放大量的呆废料，避免空间浪费和影响生产，实现现场物料的有效管控。

（2）呆废料处理方法

明确了呆废料的处理周期后，还应当对其处理方法进行规范，才能在第一时间迅速处理呆废料。作业现场的呆废料处理方法见表14-3。

表14-3　呆废料处理方法



	类别
	处理方法



	　呆料
	　调拨给其他部门使用；在新产品设计时加以利用；打折销售给原来的供应商；涉密呆料进行销毁；与其他公司进行物物交易



	　废料
	　出售或变卖、拆卸利用可以再度使用的零部件；重新加工、利用，充分挖掘其使用价值，进行回收利用




变卖、回收利用的处理方式，能够尽量减少物料浪费，节约生产成本，这是加强物流管控的辅助手段之一。

（3）呆废料处理记录

在对呆废料进行处理时，还应当做好相关记录，详细记载各类呆废料的去向，便于日后查阅，这也是加强现场物料记录管理的重要方面。呆废料处理记录表见表14-4。


表14-4　呆废料处理记录表
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第15章　关键点15：标准化作业

作业标准化是企业大规模生产的保障，也是提高生产效率、提升企业实力的保障。





作业标准化，就是在对生产现场中作业系统调查分析的基础上，将现行作业方法的每一操作程序和每一动作进行分解，对作业过程进行改善，从而形成一种优化作业程序，逐步达到安全、准确、高效、省力的作业效果。

在作坊手工业时代，完成一件产品的工序往往很少，甚至从头至尾是由一个人完成的，操作人员的培训是以学徒制形式经过长时间积累与实践实现的。随着工业的发展，生产一件产品的工序越来越复杂，对各工序的管理也日益困难，依靠口头传授操作方法不能很好地控制生产过程。因此，必须制定标准操作，以指导各工序的操作方法及步骤。


 1．标准作业的目标和内容

标准作业是以人的动作为中心、以没有浪费的操作顺序和动作有效进行生产的作业方法。标准作业由节拍时间（TakeTime，TT）、作业顺序、标准手持三要素组成，它几乎涵盖了一个企业所有的活动，包括车间作业、厂房设计、物流通道的设计等。

从图15-1中可以看出，未实施标准作业的车间，作业环境比较杂乱，作业人员的行为比较随意；而实施了标准作业的车间，工作严谨、规范，生产活动秩序井然。
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图15-1　标准作业实施与否的对比



（1）对于作业人员来说，实施标准作业具有以下的积极意义。

①标准作业使员工的技能、经验等得到充分的发挥。

②标准作业使员工的作业行为更加高效。

③标准作业使员工获得舒适的工作环境，使之身心愉悦地工作。

（2）对于企业来说，实施标准作业可以进一步地降低生产成本、提高工作效率。具体意义有以下几点。

①标准作业的实施使企业的奖惩更有据可循，激发员工的积极性。

②标准作业的实施有利于先进管理方法的实施。事实证明，成功实施标准作业的企业能够更快更好地适应7S、LP（Lean Production，精益化生产）等管理方式，也更容易取得成功。

③标准作业的实施，使企业降低了管理以及生产成本。标准的作业方式，使企业对于员工的需求更理性化，从而更好地把握员工的数量和机器的数量。

（3）标准作业适用于企业运营中的各个环节，它的目标有以下几点。

①降低单元生产成本。

②提高生产效率。

③提高产品质量，增加客户满意度。

④降低库存管理成本。

⑤增加员工满意度与工作积极性。

（4）标准作业的内容有以下几点。

①制定标准作业顺序，明确作业程序。

②编制标准作业指导书，规范作业行为。

③制定标准时间，提升工作效率。

④进行生产线平衡，改善生产短板。

⑤制定在制品标准库存量，减少积压。

⑥消除生产中的动作浪费和其他浪费。

⑦制定标准工时，做好产能管理。


 2．标准作业指导书

标准作业指导书，就是将某一生产过程的标准操作方法、步骤和要求以统一的形式予以展示的一种文件。它可以指导和规范日常的生产活动。

标准作业指导书的主要功能有以下六点。

①标准作业指导书反映生产技术水平，防止因人员流动而导致技术流失。

②借助标准作业指导书进行短期培训，快速掌握操作技术。

③依据标准作业指导书检查实际操作，及时纠正问题。

④根据作业标准，追查不良品产生的原因。

⑤为生产技术的持续改善和发展提供参考和借鉴。

⑥有助于树立企业良好的生产形象，以取得客户的信赖。

（1）标准作业指导书的内容及编制原则

一般的标准作业指导书都会按照以下14项内容进行编写。标准作业指导书内容说明，见表15-1。

表15-1　标准作业指导书内容说明



	序号
	项目
	说明



	　1
	　机种名称
	　以公司规定的机种名称为主



	　2
	　作业名称
	　标明此工作站的作业名称，如点胶、锡面检视



	　3
	　作业段别
	　标明此作业位于哪一工程段，如转子段、定子段、组装段



	　4
	　站别
	　标示此工作站位于工程段中第几站，以利排线



	　5
	　作业内容
	　标示此工作站的工作项目及顺序



	　6
	　注意事项
	　标明每项工作项目的内容与要求



	　7
	　图示
	　以绘图或照相的方式说明工作内容与注意事项



	　8
	　使用工具
	　标明此工作站需使用到的工具、治具、仪器与工具的设定条件



	　9
	　使用零件/材料
	　此工程站所需使用到的零件，须标明零件料号、规格、工程位置、用量



	　10
	　判定标准
	　注明作业的标准



	　11
	　标准工时
	　标明该工作站作业的标准时间



	　12
	　作成日期
	　记录此标准作业指导书的制定日期



	　13
	　变更记事
	　记录此项作业变更的事项与原因



	　14
	　版本
	　用以管控此项工作的指导书




由标准作业指导书的内容可以知道，它是通过对某一流程中的关键控制点的资源和作业方式等进行细化和量化，使相关作业人员在生产操作时有所依据，并有效地控制作业细节。

当我们明确了标准作业指导书的内容之后，则可以根据企业的实际需要，为现场作业人员编写符合需要的标准作业指导书。制作标准作业指导书需要把握三项原则，保证它可以真实地反映作业过程，并能给作业人员提供可行性指导。制作标准作业指导书的三原则，见表15-2。

表15-2　制作标准作业指导书的三原则



	5W1H原则
	科学性原则
	实用原则



	　What：标准作业指导书的指导对象的名称及作业内容是什么；Who：标准作业指导书的执行人是谁；Where：标准作业指导书的使用位置在哪里；Why：作业的目的是什么；When：何时实行该项作业；How：完成作业的步骤是什么
	　1．为作业制订最科学、最有效的作业方法

　2．必须保证标准作业指导书的有效性，对于一些简单易行，不需要标准指导的作业内容则不需要编制

　3．实行的标准要有准确的依据，参照国标或产品要求等来制定
	　1．标准作业指导书的格式不受限制，以满足要求、易于阅读为准

　2．标准作业指导书的指导方式应具有良好的可操作性

　3．标准作业指导书可以根据实际需要来编制

　4．简单、清晰、准确，不同的人对于同一标准的理解应相同

　5．在岗位培训充分、有效时，作业指导书的数量可以适量地减少




（2）编写步骤

编写标准作业指导书时应按步骤进行，做到细致、准确、无遗漏，必要时可以将作业过程或过程中的关键环节拍摄下来，在标准作业指导中予以分析解释。

标准作业指导书的编写步骤，见表15-3所示。


表15-3　标准作业指导书的编写步骤

[image: ]


下面，对编写过程中的关键环节进行说明。

①建立标准目录。

在收集相关资料环节中，需要根据作业需要，规划作业单元，设计标准作业的目录。目录设计完成以后交由相关部门进行审核。作业指导的编制对象应该是系列相关联的项目。确定编制作业指导的工作人员，由相关部门进行编写人员资格的审核。

②作业指导书的编制审核标准。

作业指导书由规定的人员进行编制，由项目管理的总部人员进行审核。对于审核中发现的问题，要及时地进行分析、修改。修改以后的标准作业指导书，再交由相关管理部门进行复审。

③作业指导书的实施标准。

安排专门的技术人员就标准的相关问题向作业人员予以分析解释，作业人员必须认真学习，并严格执行。

按照上述流程编制出的标准作业指导书的样例见图15-2。
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图15-2　标准作业指导书样例



（3）标准作业指导书的应用

标准作业指导书一般都安装在作业员正面可见的位置，确保生产人员随时可见，为生产作业和产品质量提供保障。作业现场的标准作业指导书的安装位置见图15-3。

[image: ]
图15-3　标准作业指导书的安装位置



在各岗位配备作业指导书，能够有效规范作业人员的生产操作，从作业细节上确保产品质量。此外，标准作业指导书还具有提醒功能，能够时时提醒作业员注意标准化作业，进而全面提升生产人员的作业品质。


 3．标准工时

在适宜的操作条件下，用最合适的操作方法，以普通熟练工人的正常速度完成标准作业所需的劳动时间就是标准工时。了解标准工时，首先应熟记标准工时的界定条件。界定标准作业工时说明见表15-4。

表15-4　界定标准工时说明



	条件类别
	标准说明



	　作业环境
	　工作场所满足一定的光照、温度、湿度、通风度要求，让工作人员可以在比较适宜的环境中工作



	　作业方法
	　严格依照标准作业指导书的要求进行作业，不违规操作



	　设备、工具
	　使用规定的设备工具，即该设备工具已达到要求的精度或者加工速度



	　作业人员
	　必须是经过培训的，具有执行作业所必需的知识和身体条件，可以在规定时间内完成产品的加工，同时能保证产品质量



	　外在影响
	　测定标准时间时必须在不受外界不良影响的条件下进行



	　作业品质
	　测定时的作业品质必须达到一定的要求，即满足一定的合格率或者成品数量




根据上述条件，可以得知标准工时应具备以下3个特点。

①可测性。标准工时的测算方便易行。

②适用性。标准工时诞生于制造业领域，推进了世界的工业化进程。利用标准工时，可以推算产量和企业的生产能力，估计企业的接单能力。如今这种方法在制造业以及电子装配等行业的应用已经相当成熟。

③客观性。标准工时的结果不以人的意志为转移，所有数据都是现场所得，而不是研究人员的凭空猜测和估计。即便是宽放率等因子的确定，也要因不同行业实际确定取值范围。

在现场管理过程中，标准工时能化繁为简，把不同的工作对象、不同的作业人员和不同的工作条件统一起来，用同一个度量单位来表示，使产能管理、生产计划、设备规划、成本预测及控制等工作简便易行。

运用标准工时管理企业产能之前，应了解标准工时的构成和测定方法。

（1）标准工时的构成

标准时间包含各种不同范围的时间值，一般由有效的作业时间和宽放时间构成。标准时间的组成，见图15-4。
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图15-4　标准工时的组成



在不同的作业场合，标准时间的构成因素相同，但是各个因素所占的比例却不尽相同。一般来讲，工作环境差、工作负荷大和易疲劳的工种宽放时间相对较多，而工作条件相对舒适的工种，有效的作业时间占据标准时间的绝大部分。

①有效作业时间。指操作人员对原材料或者半成品的加工时间，包括安装、拆卸、锻压等。

②观察时间。观察时间即观测者利用秒表或其他计时工具对于操作者的作业过程进行时间的记录。对于时间较短的操作过程，由于其前后的观测时间相对误差比较大，观测的次数应相对较多，一般选择40～50次；而操作过程持续时间较长的作业，前后观测结果的误差一般比较小，观测次数可以相对较少，10～20次即可。将得到的结果加以平均就可以获得观察时间。

③评估系数。由于时间的测定是针对一个操作工人进行，其动作的速度与观测者所认定的正常速度会有一定的出入，因此，可以将测得的时间乘以一定的评估系数进行修正。

有效作业时间＝测定时间＋修正时间＝测定时间×评估系数（50％～150％）

如果操作者的速度比较快，可以根据需要将评估系数定为95％、90％等。如果操作者动作较慢，将评估系数定为110％、105％等即可。

④宽放时间。生产过程中操作人员进行非纯作业所消耗的附加时间，以及补偿某些影响作业的时间，如更换衣物、疲劳休息、去厕所、聊天等时间。一般要求宽放时间的设定不超过有效作业时间的10％。

（2）标准工时的测定

标准工时的测定在设定标准工时形成文字要求的过程中举足轻重。在运用各种方法对标准工时进行测定时，不仅要求研究人员有足够的经验来保证工作质量，更重要的是，要求研究人员端正工作态度，有足够的耐心和精力来完成这项工作。

一般而言，标准时间可以由下面的公式计算得到。

标准工时＝观察时间×评估系数×（1＋宽放率）＝有效作业时间×（1＋宽放率）

其中，观察时间是实际观测得到的时间值的平均，但由于受到作业者熟练度、工作意愿、情绪、疲劳程度等的影响，它并不能代表真实的情况，应予以修正，即乘以一定的评估系数，最后求得有效作业时间。在有效作业时间的基础上考虑必要的宽放时间，作为疲劳、更换衣物、擦汗、上厕所等必需项的补充，得到准确的标准时间。

测定标准工时的步骤，见图15-5。
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图15-5　设定标准工时的步骤



在计算标准工时的过程中，特别需要注意以下问题。

①在标准工时的制定过程中，测定对象应该是比较熟练的作业人员，极个别的优秀工人不应作为研究对象。

②只有正常的速度，才能让人保持刚刚好的状态，继而顺利地完成预定工作任务。



第16章　关键点16：作业动作分析

研究并优化人员作业动作，能够消除动作浪费，提高作业效率和质量。





动作分析法是将操作动作分解为最小的分析单位——动素，通过对动素进行定性研究，找出合理有效的动作，从而缩短作业时间，达成标准作业。在实际运用中，分析人员要对操作人员的各种动作分析研究，去掉不增加价值的动作，简化操作方法，发现空闲时间，然后将必要的动作组合成标准动作，并匹配与之相应的工具及工作地布置等，为制定动作时间标准提供依据。


 1．动作分析的目的

在生产现场，动作浪费是一种常见的浪费现象，它是指生产现场因操作动作不合理导致的时间浪费，包括两手空闲、单手空闲、作业运作停止、作业动作太大、动作交替、步行、转身角度太大、动作之间没有配合好、不了解作业技巧、伸背运作、弯腰动作、重复动作共计12项动作浪费。消除现场的动作浪费，能够有效地降低作业人员的疲劳程度，提高生产作业的效率。

吉尔布雷斯曾说过：“世界上最大的浪费，莫过于动作的浪费。”生产活动实际上是由人和机械设备对零部件或材料进行的加工或检验组成的，而所有的加工或检验又都是由一系列的动作所组成。

这些动作的快与慢、多与少、是否有效，就直接影响到生产效率的高低。运用动作经济原则可以协助管理人员在不增加劳动强度的前提下，更省力、快捷地工作，进而不断消除动作浪费。动作经济原则，见表16-1。

表16-1　动作经济原则



	肢体使用原则
	作业配置原则
	机械设计原则



	　1．双手同时开始、结束动作

　2．双手动作对称反向

　3．身动幅度最小，时间最短

　4．动作姿势稳定

　5．连续圆滑的曲线动作

　6．利用物体惯性

　7．减少对动作的注意力

　8．动作有节奏
	　1．材料定容、定量、定点

　2．材料预置在小臂操作范围内

　3．材料取放简单化（放置方向）

　4．物品水平移动最佳

　5．利用物品自重传递

　6．作业高度易于操作

　7．照明适宜
	　1．用夹具固定产品及工具

　2．使用专用工具

　3．合并两个工装为一个工装

　4．提高工装设计便利性，减少疲劳

　5．机械操作相对稳定，操作步骤流程化、标准

　6．操作程序与作业程序匹配




动作经济的目的就是要达到表16-1中的各项原则。


 2．动作经济管理

动作经济管理，就是依据动作经济原则，制定标准动作。通过这种管理，让作业人员可以简单地做到标准动作，即用低的疲劳程度、少的动作时间完成预定动作。

（1）保持动作的有效性

作业中要保持动作的有效性是完全可以做到的。但要注意，保持动作的有效性需要在体力恢复之后才能实现。

①计算用力水平与持续时间。

作业中需要用力时，尽量使力气维持在肌肉最大负荷的15％以下。用力水平与持续时间见图16-1。
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图16-1　用力水平与持续时间



管理人员可以根据操作所需要的体力来确定员工所需的持续时间，以保证其动作的有效性。

②选择适合作业的操作者。

根据作业的性质来选择操作者的适合人群，如操作者的年龄、性别等。女性肌肉的力量是男性的35％～85％；一般地，对于习惯右手的人来说，左手的力量是右手的90％。在设计工具时，为了保证工作的有效性，就要充分地考虑人体的力量因素。人体的肌力与年龄的关系，见图16-2。
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图16-2　人体的肌力与年龄的关系



由图16-2可以看出，肌肉的力量在25岁的时候达到最大。在这个年龄段的工人，可以在比较重的体力活动中进行有效动作。

③利用身体的自然节奏工作。

利用身体的自然节奏来进行工作，可以降低机体的疲劳程度、延长工作持续时间、增加工作的有效性。常见的动作节奏如下。

a．铲：14～17下/分；

b．脚踏：60～72转/分；

c．手摇：35转/分；

d．凿：60下/分；

e．锉：60～78下/分。

此外还可以通过一些发力技巧保持动作的有效性。

第一，使用大肌肉完成体力作业。例如在提升重物时，最好用躯干来做。这样可以保证体力作业的有效性。第二，在进行重体力活动之后，不要立即从事精细的作业，或者是精细的控制工作。第三，使用较小的力量进行精细作业。第四，降低动作的级别也可以增加动作的有效性。第五，利用物体的惯性。尽可能利用重物的惯性，来提高动作的效率和有效性。第六，工具可以帮助作业者完成人手无法完成的动作，或使动作难度大为下降，同时也使动作更为有效。

（2）利用双手操作

单手动作不仅是一种浪费，而且还会导致一只手的负担过重。充分利用双手作业符合动作经济原则。

但两只手的动作都需要注意力时，左右手的动作也必须有先后之分。不同的作业双手同时进行动作的难易程度说明，见表16-2。


表16-2　双手同时动作的难易程度说明
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从表16-2可以看出左右手动作组合的难易度。在对操作过程进行改进时，可以根据实际情况来选择动作组合。

员工只有在经过长时间的训练之后，且左右手都在操作的最佳区域里，双手才可能有节奏地进行工作。双手同时作业效果图，见图16-3（左）。
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图16-3　双手同时作业



要达到双手同时作业，夹具的应用是必不可少的。见图16-3（右）为被夹具牢固固定的工件，将工件固定在夹具上，原本持住工件的左手就可以被解放出来，参与零部件的装配。以产品主体与盖子粘在一起这项简单作业为例。

作业内容：将主体通过胶水与盖子粘在一起。

原始方法：左手扶住主体，右手拿笔将胶水涂在主体上之后，将盖子黏在主体上。

改进办法：设计简单夹具，左右手同时将一个盖子放在夹具中，然后同时拿起一个主体，涂上胶水，直接黏在盖子上。改进前后对比，见表16-3所示。


表16-3　双手同时作业改进前后对比
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可以发现，改善前只能完成一个产品，改善后则可以完成两个产品，效率提升了一倍。利用双手操作不仅能够分散单手作业时对单一手的沉重负荷，还能够提升工作效率。

【案例理解】亨利·福特的动作改善

亨利·福特是美国著名的汽车工程师与企业家、福特汽车公司的建立者。他也是世界上第一位使用流水线大批量生产汽车的人。在美国学者麦克·哈特所著的《影响人类历史进程的100名人排行榜》一书中，亨利·福特是唯一上榜的企业家。

在亨利·福特将汽车生产改为流水线大批量生产之前，当时的汽车工业都是手工作坊的模式。在手工作坊内部，两三个人合伙，买一台引擎，设计个传动箱，配上轮子、刹车、座位，装配一辆，出卖一辆，每辆车都是一个不同的型号。这样虽然对于企业的启动资金要求较低，但是这种生产方式下的汽车成本太高，而且无法实现标准化生产。

福特经过流水线生产后，不断地简化设计，标准部件的T型车把单个车的生产周期缩短为12.5个小时。亨利·福特从人员动作到设备加工，不断消除浪费。进入汽车行业的第12年，终于实现了他的梦想，他的流水线的生产速度已达到了每分钟一辆车的水平，五年后又将其进一步缩短到每十秒钟一辆车。

在福特公司批量生产轿车之前，轿车是富人的专享，是地位的象征。亨利·福特所创办的福特公司，经过一系列改良之后，让汽车成本大幅度下降，从最初售价在4700美元左右，下降为360美元左右。低廉的价格让小轿车第一次成为人民大众的交通工具。


 3．动作检查和改善

前文讲述了动作经济的基本管理内容，基于动作分析我们可以制定现场生产的标准动作。但是从精益生产原则出发，改善永无止境，我们应该精益求精，不断地追求动作的完美，优化已有动作。为了实现现场生产动作的优化，重点在于两个方面，一是动作检查；二是动作改善。

（1）动作检查

在进行动作分析时，为了便于记录操作者的动作，吉尔布雷斯将动作分为三大类。表16-4简要概括了动作要素的分类及其改善要点。

表16-4　动作要素分类及改善要点



	动作类别
	包含内容
	说明
	改善要点



	　第一类
	　伸手、握取、移物、装配、定位、拆卸、使用、放手和检查
	　对工作有益的动作要素。通过这些动作要素的重排，可以改变工作
	　缩短其持续时间



	　第二类
	　选择、寻找、发现、思考和预置
	　辅助第一类工作进行的动作要素。延缓第一类动作的实施，使作业时间消耗增多，降低作业效率
	　除了非用不可，应尽量消除此类动作



	　第三类
	　拿住、不可避免的延迟、休息和可以避免的耽搁
	　对第一类工作进行无益的动作要素
	　尽量取消




对生产动作进行分析检查，以取消第三类动作、取消或简化第二类动作、简化第一类动作为目的，进行改善。动作经济的检查分析表，见表16-5。


表16-5　动作经济改善检查表
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（2）动作经济改善

总的来说，可以将以下四个方面作为改善要点。

①减少动作的数量。

减少不必要的动作是动作经济改善最重要且最有效果的方法。在进行动作分析时，首先考虑的就是取消动作。对于不能够取消的动作再采取下面的原则进行改善。

②追求动作平衡。

动作平衡能使作业人员的动作速度提高，降低疲劳度。如双手同时动作比单手动作的效率大大提高，但在进行双手同时动作的设计时，需要注意双手动作的协调性。

③缩短动作的移动距离。

无论是进行什么样的作业，空手移动和搬运等是必不可少的，而且会占用相当一部分动作时间，而影响移动时间的最主要的因素就是移动的距离。因此，缩短移动的距离也是动作经济改善的着眼点之一。

④使动作轻松、简单。

使移动路线顺畅、使用合适的工具、改善操作环境、使操作者能够以比较舒适的姿势进行工作等都可以使动作变得轻松、简单。

前三项改善的侧重点是取消、合并动作，最后一项进行的改善更为人性化。



第17章　关键点17：生产线平衡

生产线平衡理论是精益生产的重要内容，也是现场管理中的主要研究方向。





生产线平衡即对生产的全部工序进行平均化，调整作业负荷，以使各作业单元的时间尽可能相近的技术方法。它的最终目的是消除生产过剩以及作业间不平衡而造成的效率损失。


 1．节拍与线平衡

在现场生产中，节拍是一个很重要的概念，它是指连续完成两个产品（或两次服务、两批产品）的间隔时间。节拍时间是一个通用的制造术语，它用一个参考数，以使生产速度与客户的需求速度保持一致。节拍时间等于每班总的时间除以每班客户的需求量。

【拓展阅读】

节拍原本是一个德语词汇，表示像音乐节拍器那样准确的间隔时间，又称客户需求周期，即客户需求一件产品的市场需要时间。这个概念最初运用于20世纪30年代德国飞机制造业中，在生产管理中用节拍来表示飞机从一个生产位置移动到下一个生产位置的时间间隔。

将节拍作为生产管理工具的理念源自丰田公司。20世纪60年代晚期，这种理念已推广到丰田公司所有的供应商。丰田公司通常每隔一个月评审一次节拍时间，每隔10天进行一次调整检查。丰田公司以这样的方式，强调生产线平衡，追求零库存，最终实现了其在生产上质和量的飞跃。

生产节拍的快慢反映了生产单件产品所需要的时间长短。一方面，我们对整体节拍的研究可以有效控制生产进度，提升企业在生产交货方面的竞争力；另一方面，我们对工序中单个工位节拍的分析，可以通过对瓶颈工位（工序）的节拍优化来达到平衡生产的效果，为企业创造更大利益。

在精益现场管理中，生产线的平衡至关重要，其具体影响见表17-1。我们通过对“生产线平衡”的理论研究，发现其与“木桶定律”非常相似，即生产线的整体节拍不是取决于节拍最快的工位，而恰恰取决于节拍最慢的工位，也就是“瓶颈工位（工序）”。

表17-1　生产线平衡影响



	项目
	内容



	　生产线不平衡
	　1．工序工作紧张程度不同，导致士气低落

　2．个别工序在制品过多，导致生产线流动停止，效率下降

　3．制约生产现场的有效产出和库存



	　生产线平衡
	　1．缩短每一在制品的装配时间，增加单位时间的生产量，降低生产成本

　2．减少工程直接的预备时间，缩短生产周期

　3．改变传统小批量作业模式，使其达到流生产

　4．可以稳定地提升产品品质

　5．提升整体生产线效率，降低生产现场的各种浪费





 2．生产线平衡评估

进行生产线平衡分析，主要基于以下两个方向。一是把握生产工程的作业时间，检查所有生产线的各工程整体时间的平衡度。二是加强改善作业时间长的瓶颈现象。然后，在这两个方向的指引下，确认生产线平衡的状态。下面介绍两种常用的均衡性评估方法。

（1）速度柱形图

在生产线平衡的分析过程中，最常用的速度曲线图为速度柱形图。这里，介绍速度柱形图的制作。

均衡性评估图表的基本制作步骤如下。①先准备好图表用纸。②横轴以1厘米左右为宽，等间隔划分，按工序的顺序记录工序名。③在各工序下面记录操作人员、净时间和其他事项。④在纵轴上注明时间刻度。⑤用柱形图表示各个工序的净时间。⑥确认经实践最长的工序，在它对应的时间刻度处，画一条长的直线。⑦用虚线记录效率时间。效率时间（P）的计算公式如下。⑧画上斜线（走势线）。
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图17-1为柱形图的净时间示意图。

[image: ]
图17-1　典型的工序柱形图



平衡损失率是用来衡量工艺过程均衡性的好坏，以百分率表示。生产线平衡率的计算公式如下。
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生产线不平衡损失率的计算公式。

不平衡损失率＝1−平衡率

以图17-1的平衡柱形图为例，实际最长的工序作业时间为34秒，人员为14人，各工程净时间总计364秒。经计算，得出平衡率为76.4％，不平衡损失率为23.6％。

（2）生产线平衡管理表

生产线平衡管理表实际上就是将生产节拍与各个工序的时间进行比照、协调的一种方法。

生产节拍与瓶颈不重合时，就会产生非瓶颈工序的空闲时间。编制生产线平衡管理表有利于将瓶颈工序、非瓶颈工序、生产节拍进行直观的对比。生产线平衡管理见表17-2。


表17-2　生产线平衡管理表
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由表17-2可以看出，超出生产节拍时间的工序5、6为瓶颈工序。

对工序进行分割时，很容易分析出瓶颈工序，解决办法就是对瓶颈工序继续进行分割，直到所有工序节拍都实现协调均衡。


 3．生产线平衡改善

对现有生产线的节拍进行积极的改善，可以保证生产线始终保持平衡，并不断提高作业人员及机械设备的工作效率，减少在制品的存储量，实现“一个流”的生产，同时在平衡的生产线基础上实现单元生产，提高流水线的应变能力，降低单件产品的工时消耗，降低成本。

在实际现场生产中，经常遇到这样的问题。刚开始生产时，按照标准工时设计的生产线能够维持线平衡理论，但在一段时间之后，现场中一些工位的操作时间明显多于其他工位的操作时间，于是，现场生产便出现了不平衡现象，主要表现为：部分员工工作应接不暇，部分员工则很轻松；生产线上半成品摆放较为混乱；产品不良品较多。

那么，是何原因导致的这些不平衡现象呢？归结起来原因有以下几个方面。

①产品规格的改变。由于产品规格需要根据客户的要求随时进行调整，产品设计的变化必将使得产品的生产工艺有所调整，这种调整常常是在原有工序的基础上做有限调整后便开始生产，于是便开始出现生产线不平衡的问题。

②操作工对工作熟练度的变化。由于每个人能力的差异，使得个人工时与标准工时都有所偏差，也就导致了节拍快慢的不同，从而造成了生产线不平衡。

③现场布置的改变。现场布置的改变，造成工序间排布发生变化，影响生产线物流和部分工位的操作时间，从而造成生产线不平衡。

改善生产线平衡有以下几种常见的方法。

①对瓶颈工序进行作业改善。可以综合运用程序分析法、动作分析法、工装自动化、搬运分析、时间分析等方法。

②实现操作的机械化。

③将瓶颈工序的作业内容分担给其他非瓶颈工序。要注意在非瓶颈工序分担多余的作业内容以后不会变成瓶颈工序。

④培养多面手，平衡生产能力。非瓶颈环节的多面手可以在确保完成生产任务的前提下，支援瓶颈工序。原理见图17-2（a）。但是在这种情况下，要考虑其薪酬以及劳动态度等问题。
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图17-2　生产线平衡的改善原则



⑤合并相关工序，重新编排生产工序，这个原则在工序数量较多的时候最适用，而且相关工序的合并还有助于扩展工作人员的知识面，提高员工综合素质。

⑥对作业时间较短的工序进行分解，把该工序安排到其他相关工序当中去。从严格意义上来讲，这一原则也属于工序的合并。原理见图17-2（b）。

管理人员在进行生产线平横改善时还应注意以下几个问题。

①为了减少瓶颈工序的作业时间，应尽量采取上述的改善方法进行改进，而不是依靠增加作业人员来弥补。

②除了从上述角度考虑改进，在一些场合，还可以考虑从材料、零部件、工夹具方面考虑减少工序作业时间。

③在进行人员配置时，要注意新手的安置，不要因为新手的不熟练操作，而使非瓶颈工序变成了瓶颈工序。



第18章　关键点18：准时化生产

在准确的时间、准确的地点生产准确数量的物品，通过这种准时制的生产方式，让现场管理更加精益化。





准时化（Just In Time，JIT）是一组活动的集合，其核心思想为零件要准时送达下一道工序，并被下一道工序迅速加工和转移，以达到“在原材料、半成品以及产成品保持最小库存的前提下，实现大批量生产”的目的。


 1．准时生产方式

准时生产方式起源于日本丰田汽车公司，这种生产方式的核心是追求无库存或使库存量达到最小。为此，人们开发出包括“看板”在内的具体实施方法，并逐渐形成一套独具特色的生产经营体系。

在倡导JIT以前，世界汽车生产企业（包括丰田公司在内），均采取福特式的“总动员生产方式”，即人员、设备和流水线花费一半时间用在等待工件到位上，另一半时间则用于全体人员总动员，紧急生产产品。这种生产方式，造成了生产过程中常常出现库存积压或短缺，并由此造成严重的资源浪费。

丰田公司JIT思想的初衷为：采取多品种、少批量、短周期的生产方式，实现“消除库存、优化生产物流、减少浪费”的目的。JIT生产方式以准时生产为出发点，首先找出生产过量和其他方面的浪费，其次对人员、设备等进行调整、淘汰，达到“简化计划、降低成本和提高控制力度”的目的。

在生产现场控制技术方面，JIT遵循的基本原则是：在准确的时间内，生产准确数量的零件或产品。它将传统生产过程中“前道工序向后道工序送货”的模式，转变为“后道工序根据看板从前道工序取货”的模式。对于一个从未使用过准时生产方式的企业而言，在运用JIT生产方式后，至少可达到以下目的。

①在生产作业系统、产品研发以及企业其他部门所需的人力资源，可减少1/2。

②新产品的研发周期可以缩短1/2～1/3。

③生产过程中的半成品库存可以降低至正常水平的1/10。

④产成品的库存可以降低至正常水平的1/4。

⑤占用的工厂空间可减少至正常水平的1/2。

⑥产品的质量水平可以提高3倍。

JIT是一种理想的生产方式。第一，JIT设置了一个最高标准——“零库存”，而实际生产只能无限地接近这个极限，但却永远不可能达到；第二， JIT提供了一个不断改进的途径，即降低库存→暴露问题→解决问题→降低库存……这是一个无限循环、不断改进、不断挖掘企业盈利潜力的过程；第三，JIT的实施从源头上确保了交期，确保了生产过程的紧凑和流畅，使得在制订生产计划时不受库存和采购的影响，从而使企业面对客户需求时更加应对自如。

随着JIT思想在中国企业中的不断发展，JIT思想被深深刻上了中国企业特征的烙印，而它的成功实施，也为JIT思想在中国的进一步普及起到了一定的推动作用。


 2．准时生产方式的实施

为了实现准时化生产，企业必须确保从产品设计和过程设计都符合JIT的基本思想。

（1）产品设计JIT

产品设计JIT是确保后续采购、生产、质量检验过程顺利进行的基础。

具体而言，JIT的产品设计具有以下特征，见表18-1。

表18-1　JIT产品设计的主要特征



	特征
	具体说明



	　标准化设计
	　产品使用标准化的零部件，可以降低采购成本，减少对供应商的依赖性，缩短培训时间，使质量检验程序化、加工过程标准化



	　模块化设计
	　模块是多个零部件的组合体，进行产品模块化设计，可以简化BOM表，简化采购过程。例如，北京现代汽车公司常年采用MOBIS公司提供的模块化产品，简化了采购过程，降低了采购成本，缩短了生产周期



	　稳健生产
	　如果在设计阶段就能够确保产品质量容易稳健实现，那么，在制造过程中产品的质量波动也会比较小




（2）过程设计JIT

过程设计JIT的三种支持手段，见图18-1。图中显示了实现JIT目标的手段，以及这些目标与各种手段之间的内在联系。
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图18-1　过程设计JIT的3种支持手段



①适时适量。顾名思义，“适时适量”即在准确的时间内，生产出准确数量的产品。适时适量生产的实现方式主要为生产同步化和生产均衡化。生产均衡化是指总装配线在向前一道工序领取零部件后，应均衡地使用各种零部件，它是实现适时适量生产的前提。生产同步化是指工序间不设置暂存点，前一道工序加工结束后，半成品立即转到下一道工序，装配线与机械加工平行进行。

②弹性作业人数。少人化是指根据生产量的变动，弹性地增减各生产线的作业人数，以及尽量用较少的人力完成较多的生产任务。当生产量增加或减少时，增减人员是很正常的事情。而当生产量没有变化时，如果能够通过改善作业减少作业人员的话，就能够提高作业效率，继而达到降低成本的目的。为了实现少人化“目标”，需要具备以下三个前提条件。第一，适当的设备布置，即联合U型布置，见图18-2。在这种布置中，每个作业人员的工作范围可以简单地扩大或缩小。而且，生产线的入口和出口在同一个位置，灵活增减作业人员主要靠此实现。第二，有训练有素、掌握多种技艺的作业人员，即“多面手”。第三，经常审核和定期修改标准作业组合，通过不断改善作业方法和设备来进行。这种改善活动的目的在于，即使生产量增加，也要尽可能使作业人数保持最少。
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图18-2　联合U型布置



以上三个前提条件，实际也是实现生产过程JIT的方法。这些方法共同为生产作业人员人数的弹性控制提供了技术支持，为整体JIT的实现奠定了良好的基础。

③质量保证。在JIT中，通过将质量管理贯穿于每一道工序中来提高质量、降低成本，自动化则是达成这一目标的主要方法。借助自动化生产线，可以将下面两种生产机制融入生产过程中。一是使生产线或设备能够自动检测出不良产品，一旦发现不良产品，设备就自动停止运行；二是贯彻“以人为中心”的管理方式，使生产一线的操作工人发现产品或设备存在问题时，有权自行停止生产。依靠这种机制，生产过程中一旦出现不良产品，就会马上被发现，防止了问题的循环出现，节约了生产成本，避免了由此造成的浪费。

（3）过程控制JIT

过程控制的JIT实现主要体现在两个方面：拉式系统和准时采购。

①拉式系统。拉式系统是指信息沿着系统反向流动，对生产线而言，信息的流动从产成品的需求量到原材料的采购，前一道工序按照后一道工序的要求进行生产。这种生产方式可以避免生产出多余的零部件。

②准时采购。JIT的推行，除了要消除在制品库存外，还要尽量消除原材料和外协件的库存。这个过程要比消除中间存储难得多，因为它不仅取决于企业内部，还取决于供应商。零库存的实现，可以从以下几个方面着手，见表18-2。

表18-2　零库存的实现策略



	策略
	具体说明



	　选用较少的供应商，或者单源供应
	　方便对供应商的管理，而且可以使供应商获得内部规模效益和长期订货合同，从而降低生产成本，实现双赢；在使用单源供应时，要特别注意风险的规避



	　采用小批量采购策略
	　可以通过就近采购、与第三方物流公司合作、供应商管理库存、要求供应商搭配供应等策略，实现准时采购，同时降低采购的运输费用



	　严格要求交货的准时性
	　供应商交货的准时性是实现准时生产的基础。对供应商而言，应不断改进企业的运营条件，提高生产的稳定性和可靠性；对企业而言，要建立起对供应商延期交货的惩罚制度，确保交货期



	　确保采购质量
	　建立严格的价值制度，坚决杜绝采购部吃“回扣”现象的发生；一旦出现外协件或原材料的质量问题，应立即退还厂家，并追究相关责任，从根源上确保采购质量



	　加强信息交流
	　供需双方及时、准确的信息交换，是确保供货准时性的基础。信息交换的内容主要包括生产作业计划、产品设计、质量要求、成本、交货期等




可以说，JIT在整个生产过程中的设计与实施，为企业生产计划的顺利实施提供了充足的保障。


 3．生产作业的看板控制

看板是实现JIT生产的重要管理工具之一。具体而言，看板是表示某工序何时需要、多少数量的某种物料的卡片，是传递信号的工具。看板上的信息通常包括零件号码、产品名称、制造编号、看板编号、容器形式、容器容量、移送地点和零件外观等。

（1）作业看板的功能

在JIT生产方式中，看板的功能主要包括传送工作指令、控制运量、实现“目视管理”、生产过程的改善工具等。

①传送工作指令。

看板最为原始的功能，即生产以及运送的工作指令。看板可以记载生产量、生产时间、方法、顺序、运送量、运送时间、放置场所、运送目的地以及搬运工具等信息。在装配线将记录着所需使用的零部件的看板取下，去前一道工序领取，JIT就是这样通过看板来实现的。

②控制运量。这是看板的另一项重要功能，即防止过量生产和过量运送。看板管理有一条规则，即“没有看板不能生产，也不能运送”。根据这一条规则，看板数量减少，则生产量也相应减少。由于看板所表示的只是必要的量，因此通过看板的运用，能够做到自动保证适量运送，并防止过量生产。

③实现“目视管理”。看板的另一条运用使用规则是：看板必须放在实物上，前一道工序按照看板取下的顺序组织生产。如此一来，作业现场的管理人员能够一目了然地知道生产的优先顺序，便于管理。

④生产过程的改善工具。在JIT生产方式中，可以通过不断减少看板数量来减少在制品的中间存储。看板的运用规则之一是“不把不良品送往后工序”，因此，当后一道工序所需得不到满足时，就会造成停工，由此可立即暴露问题。而通过问题的解决，可以使生产线的“体质”不断增强，从而提高生产率。

JIT生产方式的最终目标是要实现无存储的生产系统，而看板则是使生产朝着这个方向迈进的工具。

在实际的JIT系统中，根据需要和用途的不同，可以将看板分为工序内看板、信号看板、工序间看板、对外订货看板和临时看板几大类。看板的分类说明和使用方法，见表18-3。

表18-3　看板的分类说明和使用方法



	分类
	说明
	使用方法



	　工序内看板
	　某工序进行加工时所用的看板，主要用于装配线以及不需要实质性的作业更换时间的工序，如机加工工序等
	　工序内看板必须随实物一起移动。后工序领取中间品时，摘下产品上的工序内看板，然后挂上领取用的工序间看板。该工序按照看板被摘下的顺序以及这些看板所显示的数量进行生产，如果摘下的看板数变为零，则停止生产



	　信号看板
	　信号看板是在不得不进行成批生产的工序之间所使用的看板
	　信号看板挂在成批制作出的产品上。如果产品的数量减少到基准数就摘下看板，送回到生产工序，生产工序则按照看板的指示开始生产；如果没有摘板，则说明不需要再生产



	　工序间看板
	　工厂内部后工序到前工序领取零部件时所使用的看板
	　看板挂在从前工序领来的料箱上。当该零部件被使用后，取下看板，放到作业场地的看板回收箱内，表示“该零件已被使用，请补充”



	　对外订货看板
	　针对外部的协作厂家所使用的看板。对外订货看板上必须记载进货单位的名称、进货时间、进货数量等信息
	　外协看板的应用与工序间看板的应用基本相同。外协看板回收后，按各协作厂家分开，等各协作厂家送货回去时，则成为该厂下次生产的指示



	　临时看板
	　进行设备修理、设备保全、临时任务或需要加班生产的时候所使用的看板。与其他看板不同的是，临时看板的灵活性比较大
	　临时看板的使用环境不同于正常生产环境，除此之外看板的使用方法和以上几种看板是相似的




（2）看板与JIT

JIT属于拉动式生产，生产指令只下达到最后一道工序。生产指令的传达过程，见图18-3。
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图18-3　生产指令的传达过程



主生产计划确立后，就会向各车间下达生产指令，每个车间又向前面各道工序下达相应的指令，最后再向供应和采购部门下达物料需求指令。这些指令的传递是通过看板来传递的。可以说没有看板，JIT是无法实现的。

不过，虽然看板是实现JIT的有效方式，但是在引进JIT生产方式以及看板方式时，最重要的是对现存的生产系统进行全面改组，并通过生产过程的改善和看板管理的实施，达到对生产计划的执行过程进行全面控制的目的。


 4．CIP不断改进过程

CIP（Continuous Improvement）是精益生产思想的精髓和推进精益生产的有效手段，它起源于日本的KAIZEN（改善），意为不断改进过程（流程）。其目标是通过对企业流程的改善，不断地提高产品质量、降低产品成本、完善售后服务水平。

（1）CIP的主要思想

CIP的主要思想是建立在企业的改进潜力之上的。鉴于CIP思想的科学性和独创性，使之在全球生产领域越来越受到推崇。CIP不同于一般的合理化建议，其独特的思想体现在以下几个方面。

①CIP强调从自我做起。自己发现问题，自己解决问题。CIP认为，与其花大力气去追踪问题的始作俑者，不如亲手将问题解决掉。

②CIP活动的方式更快捷、高效。CIP活动小组成员一般在12人以内，他们担当着各个部门、各道工序最具代表性的任务。“上道工序代表”通过活动了解到他们提供给下道工序产品的质量问题，并设法解决；“下道工序代表”则是从上道流程“用户”的角度对流程提出意见和建议。

③在对问题进行分析的基础上，小组成员要在5天内完成对流程的实地考察和定量分析，通过头脑风暴法提出存在的浪费，并制定解决方案，亲自实施，从而在5天内取得改善效果。

④CIP从企业中存在的浪费出发，如设备故障率太高、操作人员动作不合理、原材料质量欠佳、工序安排不当等，进行持续改进。虽然每次的改进效果不明显，但积小成塔，长此以往，可以为企业带来巨大的收益。

（2）CIP的工作步骤

CIP是一项持续改进活动，是一种合乎逻辑的工作程序，这决定它必然要遵循一定的活动流程来操作。活动开展的具体步骤，见表18-4。

表18-4　CIP的工作步骤



	序号
	工作步骤
	具体内容



	　1
	　活动准备
	　主要包括确定活动人员、活动场所及其布置、改进流程的范围等，由改进活动的主持者负责



	　2
	　活动的引言
	　由主持者说明CIP的含义、目的和具体实施方法，鼓励全体成员参与到CIP活动中来



	　3
	　现场考察
	　以改善的眼光去现场考察，发现流程中的问题



	　4
	　对生产过程进行定量分析
	　对流程的生产率、质量、在制品、周转时间、占用场地面积、材料消耗和零件品种等进行测量，并计算出具体数值



	　5
	　收集浪费现象
	　通过头脑风暴法，让每一个小组成员发表自己的看法，共同探索、发现过程中的问题，并将所有意见收集起来，作为下一步工作的基础



	　6
	　提出改进意见和方案
	　对上述步骤收集到的浪费问题进行分析，寻找能在短时间内消除并有望获得较大效果的浪费，即符合CIP活动的内容，提出改进意见，确定备选方案



	　7
	　确定解决方案
	　对消除浪费的改进方案进行分析，考察其可行性，通过效益比较，确定最佳解决方案



	　8
	　制定措施表
	　经全体成员同意，把最佳方案描述在统一规定的措施表上



	　9
	　实施措施
	　要求参与改进的人员共同负责，亲自动手，尽快解决



	　10
	　汇报成果
	　用金钱来计算活动的改进结果，并在CIP汇报会上汇报。汇报时间一般为15分钟，可以由主持者汇报，也可由小组成员汇报



	　11
	　跟踪措施实施情况
	　在活动后，小组人员要对措施的实施情况进行跟踪，监督执行人员按改进后的方案工作，确保改善成果



	　12
	　总结经验，修订目标
	　根据此次改善的内容和实施的情况，总结得失以及此次没有涉及的对象和环节，为下一次CIP改善做好前期准备




改善永无止境，没有最好，只有更好。坚持CIP是企业确保生产过程按照计划进行、按时交货、持续盈利的秘诀。



第19章　关键点19：定置管理

定置管理是现场7S活动的深入和发展，目的是处理好生产过程中人、工具、物料、场所、设备等主要因素之间的相互关系，是服务于精益化生产的现场安置活动。





定置管理是通过科学分析和研究生产现场中的人、物、场所三者之间的关系，它以物在场所的科学定置为前提，做到“人定岗、物定位、危险工序定等级，危险品定存量，成品、半成品、材料定区域”，使人、物、场所达到最佳结合状态的一种科学管理方法。


 1．定置内容

“定置管理”这一概念起源于日本，由日本青木能率（工业工程）研究所的文明生产创导者青木龟男于20世纪50年代提出。后来，日本企业管理专家清水千里在应用实践的基础上，发展了定置管理，把定置管理总结和提炼为一种科学的管理技术。

定置管理是研究和改善生产现场的科学方法，根据物流运动的规律性，研究分析现场人、物、场所的关系，科学地实现三者最佳的结合状态。具体地说，就是从三者的内在联系入手，对生产、设备、物品放置进行调整和重新设计，实现人员定岗、物料定位、成品定区域。定置管理可直接提高生产效率，消除安全隐患，是实现人与物最佳结合的管理方法。人、机、物三者结合的状态如下。

①A状态。人与物处于紧密结合并能发挥效能的状态。

②B状态。人与物处于寻找状态，或者尚需某种活动，才能达到同人结合并发挥效能的状态。

③C状态。物与所在场所的生产操作活动无关，以生产活动的目的为出发点，此时这种物品处于与人不能发挥效能的状态。

将环境中的物与人进行了状态分类后，还可以继续对这三种状态加以深入研究。定置管理的状态分类见表19-1。

表19-1　定置管理状态的详细分类



	要素
	A状态
	B状态
	C状态



	　场所
	　指良好的作业环境。如场所中工作面积、通道、加工方法、通风设施、安全设施、环境保护（包括温度、光照、噪声、粉尘、人的密度等）都应符合规定
	　指需不断改进的作业环境。如果场所环境只能满足生产需要而不能满足人的生理需要，则应加以改进，使之既满足生产需要，又满足人的生理需要
	　指应消除或彻底改进的环境。如果场所环境既不能满足生产需要，又不能满足人的生理需要，则需要做出改进



	　人
	　指劳动者本身的心理、生理、情绪均处在高昂、充沛、旺盛的状态；技术水平熟练，能高质量地连续作业
	　指需要改进的状态。人的心理、生理、情绪、技术四要素中，某要素出现了波动和低潮状态
	　指不允许出现的状态。人的四要素均处于低潮，或某些要素（如身体、技术）居于极低潮等



	　物
	　指正在被使用的状态。如正在使用的设备、工具、工件，以及妥善、规范放置，处于随时和随手可取、可用状态的坯料、零件、工具等
	　指寻找状态。如现场混乱，库房不整，需用的东西（零件与工具等物品）要浪费时间逐一去找的状态
	　指与生产、工作无关，但在生产现场的物品状态。这是一种需要清理的状态



	　人、物、场所的结合
	　三要素均处于良好与和谐的、紧密结合的、有利于连续作业的状态，即良好状态
	　三要素在配置上、结合程度上还有待进一步改进，还未能充分发挥各要素的潜力，或者部分要素处于不良好状态等，也称为需改进状态
	　指要取消或彻底改造的状态。如严重影响作业、妨碍作业、不利于现场生产与管理的状态




总体而言，定置管理应从安全、质量和事物自身特征的角度出发，进行综合分析，以确定存放场所、存放状态、现货表示等定置三要素。这项工作的核心就是：最大化减少和不断清除C状态，改进B状态，保持A状态，同时还要逐步提高和完善A状态。


 2．定点、定容、定量

定置应用只有程度深浅之分，而绝无用与不用之别。它是日本人用了20年时间、经过实践检验、不断完善而形成的一门管理科学，并且已经在世界众多企业中得到了广泛的应用。但是，在生产实际中，我们对定置管理中的“定置”常常有一种字面上的理解，将它误解为“把物品固定地放置”。那么，定置管理究竟是什么呢？

在生产企业中，构成生产工序的要素有很多种，其中最主要的因素就是人和物，只有将人和物有机地结合起来，才能使生产有效地进行。在生产现场中，定置对象之间的关系见表19-2。

表19-2　定置对象结构关系说明



	结构
	状态
	说明



	　人与物
	　A状态：人和物能够立即结合并发挥能效
	　如操作者使用的工具摆放在合适的位置，当需要使用的时候可以直接拿到手里



	　B状态：人和物处于寻找状态或尚不能发挥效能
	　工具摆放凌乱，操作工人一时无法寻找到直接所需要的工具；再如，由于零部件摆放过低，造成操作者每次都要弯腰，既提高了劳动强度，又影响了工作效率



	　C状态：物品与生产没有直接关系，需要及时清理
	　生产中产生的铁屑、报废的螺丝等，这些物品放在生产现场只会占用空间，既影响作业的效率，又影响整洁



	　物与场所
	　A状态：良好的作业环境和作业条件
	　场所中的生产面积、通风设施、光照、温湿度等状态符合安全、卫生等方面的要求



	　B状态：作业环境和作业条件还需要改进
	　包括工作场所布局中不合理的地方、较差的工作环境等方面需要改善



	　C状态：需要彻底改善
	　这种状态完全不能满足作业环境和安全要求




定置管理的含义应该是：对物品进行有目的、有计划、有方法的科学放置，称为现场物品的定置。通过这样的定置活动，使人、物可以达到最好的结合状态，从而更有效地进行生产活动。了解了定置的概念后，我们来讨论企业应该从哪些方面着手才能实现最佳定置。

对设备及设备周围物料存放合理定置，并做到目视化管理，可以起到良好的效益。我们在生产现场实施定置时，通常先制定生产现物的定置规范，然后根据“三定”（定点、定容、定量）的原则制定详细的定置措施。

（1）定点

定点，也就是确定物品放置何处。从空间利用、物流路线、安全防护、灵活弹性等方面考虑，使物品固定于某一位置。物品的定点可以有效避免员工在寻找过程中造成的时间浪费。

①绘制定置图。通过绘制定置图，明确各管理对象的具体场所、位置。定置图（见图19-1）是判断定置正误与否、对定置结果评价的对比，以及参照检查的依据标准。定置设计的主要任务就是设计定置图。但定置图不是简单的现场平面布置图，它是场所中所有与生产经营活动相关的物品经诊断调整后的科学定位图。现场中的物品均应反映在定置图上。
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图19-1　某工厂定置图



定置图的类型及其要求如下。

a．车间定置图，它主要针对车间生产现场部份而绘制。由车间绘制、企业审定，车间企业各保存一份。

b．区域定置图，它是针对生产车间某一工段、班组或工序而绘制的定置图。由该区域所在部门绘制，部门及区域各保留一份。

c．职能部门及生产车间办公室定置图，本部门自己完成。

d．仓库定置图，由各部门自己完成，仓库及企业各保留一份。

e．工具箱定置图由各部门统一绘制，一份存部门，一份贴在工具箱门扇内。

f．办公桌定置图，企业统一要求和绘制，一份存企业管理部门，一份贴于办公桌门扇内。

g．文件资料柜定置图，企业统一绘制，一份存查，一份贴于文件柜门肩内。

另外，还可按需要绘制工厂平面布置图、车间区域划分图、生产区域图、单元定置管理图以及定置管理图等作为定置依据，以指导各种定置实施。图19-2为现场定置图实例。
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图19-2　生产现场定置图实例



②对场所编号。具体定置场所内的设施（料架、货架、箱柜、容器）结构和编号，流动器具的位置信息符号。

③设计物品名号。设计能准确表示定置物的名称、规格、代号、数量、位置的卡片（见表19-3）。


表19-3　现场定置管理表

[image: ]


④制定物品进出程序。制定定置物收发、进出的定置管理办法。

（2）定容

我们在定置过程中，不仅要规定物品放置在什么容器内，而且还要从目视化角度出发，对物品的放置进行不同颜色和标示的规划，使员工在定置时可以方便区分，见表19-4。

表19-4　不同颜色含义



	颜色
	使用说明
	使用范围



	　红色
	　为凸显红色，底色一般为白色
	　用于有关防火、停止、禁止、高度危险的场所。例如，防火标志、防火警示标志、灭火标示、消防栓、灭火器、灭火桶、火灾报知器、紧急停止押扣开关、停止信号旗、禁止标志、禁止警示标志



	　红黄色
	　为凸显红黄色，底色一般为黑色
	　用于可能引起伤害、有危险性的部位。例如，危险标志、危险警示标志，以及开关箱的内面、机械安全盖的内面、露出齿轮的侧面、仪表面板的危险范围、管制塔



	　黄色
	　为凸显黄色，底色一般为黑色，或画成黄黑斑马线
	　用于标示有冲撞、坠落、摔倒等危险的部位。例如，注意标志、注意警示标志、瓦斯标志、地面凸起物、凹坑边缘、楼梯步阶边缘、电线防护具、路障、有害物质容器或使用部位



	　绿色
	　为凸显绿色，底色一般为白色
	　用于标示没有危险的物品，以及与防止危险有关的部位，或进行中的部位。例如，紧急出入口、安全旗、急救箱、保护具箱等位置、方向标志或警示标志



	　蓝色
	　为凸显蓝色，底色一般为白色
	　用于除了操作人员之外，不允许他人随意操作的部位。例如，修理中或停机部位标志、开关箱



	　白色
	　一般作为红、黄、绿、蓝等颜色的底色
	　用于通路标示、方向指示，以及有必要整顿、清洁的场所。例如，通路区域线、方向线、方向标志、废品容器



	　黑色
	　一般作为红、黄、绿、蓝等颜色的底色
	　用于禁止性标识




【案例理解】L公司的定置管理

L企业从牧野公司采购了a51大型卧式加工设备，在设备定置方面向专业咨询团队进行咨询。咨询师在对设备进行研究分析后，从工艺、人因工程、安全等方面进行定置规划。如从劳动者拿取物品的动作经济分析人因工程方面的定置、从物流搬运的顺畅考虑工艺方面的定置，以及在物品定置后是否存在安全隐患等方面考虑安全上的定置等。

不仅如此，L企业还在设备周围的物料存放区域进行了定置管理，从目视化管理方面对物品进行分类存放。如蓝色代表待检产品区，绿色代表合格产品区，黄色代表待处理产品区，红色代表不良产品待维修区，白色代表产品报废区域。

L企业通过色彩上的醒目标志，可以使员工对所属产品一目了然地辨认。企业班组长将其编成相关产品口诀，“绿色通，红色停，黄色绕道行，蓝色没检查，白色不能用”。

（3）定量

定量，也就是规定在定置区域中物品合适的数量，即将单位盛具的物品都定好数量，每一盛具里物品数量都一样。在定置管理中的“定量”是对存储的物件在量上规定上下限，或直接规定相应数量，使用后容易恢复到原位，没有恢复或者误放时能马上知道，方便将其应用于看板管理。


 3．从定置到规范

定置管理是研究和改善生产现场的科学方法。企业通过定置管理，对生产现场的人、物、场所的结合状态进行研究分析，最后做到“人定岗，物定位，危险工序定等级，生产成品、半成品、原材料、物资定区域”。

实际中，企业在开展定置管理时通常会遇到以下一些问题。

①刚开始大家摆放很整齐，可是不知从谁、从什么时候开始，慢慢又乱了。

②识别的手法只有自己看得懂，别人看不到，识别的手法不统一，有和没有一样。

③摆放位置今天换一个地方，明天又换了一个地方，很多人来不及知道。

④一次搬入现场的物品太多，连摆放的地方都没有。

之所以会产生上述现象，究其原因在于很多企业没有定置规范和坚持实施。

M企业是某塑胶玩具加工企业，在生产现场随处可见塑胶原料和废料的乱摆乱放现象。鉴于此现象，企业管理者决定对生产现场进行定置管理，并制定相应的定置规范，见表19-5。

表19-5　M企业定置管理的线型标准



	名称
	线型
	要求



	　通道线
	　黄色实线

（宽度：10cm）
	　用于人、车、物料的通行通道定置



	　固定区域线
	　黄色实线

（宽度：8cm）
	　用于工作区域内的不同工作的区域划分



	　可移动区域线
	　黄色虚线

（宽度：8cm）
	　用于可移动物品的暂放区划分（物流车等）



	　定位线
	　黄色实线

（宽度：3～6cm）
	　用于地面物品存放的定置处理



	　警示线
	　红色实线

（宽度：3～6cm）
	　用于消防器材或危险物品（易燃、易爆物品）存放的定置处理




M企业中对现场定置做了相应的规范，在厂房中经过一周的试用，效果良好。通过定置管理不仅使物品摆放一目了然，而且员工熟悉物品的位置后提高了取放效率。但经过一段时间后，生产现场中开始出现物流车没有按位置放置，成品、半成品没有按区域放置，人员避开专用通道行走等现象。渐渐地，M企业又恢复到之前现场杂乱不堪的状态。

类似于案例中M企业按照既定规范来开展定置定位管理，相对来说效果是立竿见影的，可以在短期内获得显著效果。但企业如果不能持之以恒，将其养成习惯，便难以坚持下去。若想真正做好定置定位管理，需要企业全体员工共同努力、长期坚持、持续改进。

日本共立金属工业的阪口政博社长始终坚持每日进行改善，他说：“实践丰田生产方式已经十年了，但总觉得现在的做法是最差劲的。”即使该公司已经取得相当大的改善成果，但一有机会他仍然会去丰田公司的工厂进行参观。据说每次参观，他都会有新的发现。

可见，一家企业的进步，关键在于其是否保持不断学习的态度，是否能够不断地追求新的高度，具有持续改善的高贵品质。海尔集团总裁张瑞敏曾说：“把简单的事情干好就是不简单，把平凡的工作做好就是不平凡。”我们在执行定置管理时，同样应该具有这样的精神。

首先，我们认为，在7S中其核心和精髓就是提高员工素养，然后对其他的“6S”进行维护和坚持执行。同样，定置管理的一条重要原则就是持之以恒。只有这样，才能巩固定置成果，并使之不断发展。因此，必须建立定置管理的检查、考核制度、制定检查与考核办法，并按照标准进行奖励，以实现定置长期化、制度化和标准化。

其次，在本书精益7S管理过程中，我们对所有的事情都要求精益求精。企业通过定置定位活动来强化管理，规范员工的行为准则，改变员工的工作、学习、生活等各个方面的态度。然后通过步步推进，使全体员工不仅坚持执行定置规范，而且可以对定置管理精益求精，使其更加科学合理。

定置管理是精益7S现场管理中的一项基本内容，同时也是7S活动的深入和发展。通过定置管理，可以帮助管理者发现生产现场的不良现状，并提出有效改善措施。最后，最大限度地消除影响产品质量、安全和生产效率的不良因素。

定置管理有利于制约人们的不安全行为。通过实施定置管理建立起来的工作环境能强烈地影响人们的心理，使人感到安全、舒适、明快、精神集中、观察敏锐；同时，对操作者的安全价值观、安全审美观、安全道德、风俗习惯和行为等都有着无形的巨大影响力和塑造力。一个具有不安全行为的人在这样的工作环境和纪律严明、行为规范、有素养的集体中，会很快被“同化”而“顺服”。因为在这种浓厚的安全文化氛围中，每个人都会意识到必须对自己的不安全行为进行制约和个性的重新塑造。这样，就会潜移默化地形成一个自我约束、自我控制的自我管理姿态。与此同时，定置管理还能使纪律和工艺规程得到严格执行，能确保特殊工种持证上岗，劳动保护用品配套齐全、使用得当，违章现象大大减少。



第20章　关键点20：物流管理

企业若没有物流，也就没有物可以流。





精益物流起源于日本丰田公司，他们根据顾客的不同需求，为顾客提供满意的物流服务。而且在提供物流服务的过程中，不断追求将浪费和延迟降到最低程度，进而提高物流服务过程的增值效益。丰田物流管理的核心是以客户为中心，追求准时、准确、快速交货的效果。

20世纪70年代末，欧洲的汽车行业因石油危机受到极大的打击。但是，以丰田汽车为代表的日本汽车公司却快速成长，并且表现出极大的市场竞争力，这完全得益于丰田采用的精益生产物流模式。自此，丰田公司的精益物流开始被世界认识并学习。


 1．从物流看管理

物流，顾名思义就是指物料在企业生产工艺中的流动。在制造型企业中，物流一般是指原材料、燃料、外购件投入生产后，经过物流系统的运输送至各个加工点和存储点，然后经过不同工艺流程的加工再从一个点流入至另一个点，体现了物料的流转过程。

在生产实际中，科学的物流管理可以为企业创造哪些效益呢？

①良好的物流管理控制库存。企业通过物流管理，使物料运输加快、在制品减少。在制品积压不仅使库存增加，而且占用企业的流动资金。资金短缺可能影响企业的正常经营，严重的甚至会使企业资金链断裂，造成企业破产倒闭。

②良好的物流管理减少浪费。企业通过精益物流管理，避免了生产现场中因物流管理不良而产生的等待浪费现象。

③物流管理提高生产效率。企业物流合理化使产品生产周期变短，可以提高企业整体生产效率。

④通过物流改善提高企业的管理水平。在企业中，物流系统往往会涉及各个领域。在精益管理系统观念指导下，我们对物流环节的任何改善都会对企业管理水平的提高起到促进作用。例如，通过优化物流减少在制品数量，企业必须加强对生产线的管理，同时提高设备维修部门的工作效率。在生产实际中，物流的好坏对企业的影响是巨大的。一个著名企业家曾说过这样一句话：“企业若没有物流，也就没有物可以流！”由此可见物流之重要性。在精益管理中，我们应该从哪些方面来实现企业现场物流的合理改善呢？主要应从物流线路、物流设备以及物料搬运的目标和原则等方面来考虑。


 2．物流线路

路线设计是考虑物流目标如何实现的问题。合理优化实现物流目标的路线，使用省时、省力的物流路线配送货物，尽量减少搬运的距离，可以节约成本，并达到事半功倍的效果。省时、省力的物流路线设计可以降低搬运的成本，避免由于路线制定不合理造成的浪费，提高搬运效率。

省时、省力的物流路线包括生产车间内部生产过程中各生产线物料物流路线以及货物运送过程中物流路线两部分的内容。

（1）各生产线物料物流路线设计

生产线物料物流路线是指在生产过程中原材料以及半成品在各个工序之间进行的搬运活动。

搬运的过程中要遵循搬运成本最低原则，尽量缩短各个工序间的搬运距离，以减少搬运时间。

①避免通道弯曲。在定置货物通道时，尽量避免通道转弯，采用直线通道，使视野畅通无阻，以提高搬运的效率。通道中间用虚线隔开，右侧通行，通道线的画法见图20-1。
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图20-1　通道线的画法



有些时候，因为区域的局限，通道只能设计成拐弯形状，这个时候应该在转弯处安装一面凸面镜。

此外，在十字交叉通道，应当采用地面导向标识，并标明方位。地面导向标识见图20-2。

[image: ]
图20-2　地面导向标识



在搬运的过程中使用地面导向标识可以指引搬运的方向，避免多走弯路，减少搬运的时间。

②物料距离最短。在生产的过程中，要遵循物料距离作业人员最短原则，即在每个生产阶段物料及半成品向作业台的搬运距离最短。距离最短原则使用中最常见的例子见图20-3。
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图20-3　距离最短原则图示



物料距离作业人员距离越短，意味着作业人员搬运物料的路程越短，搬运的成本越少。

③避免路线交叉。在生产的过程中，应尽量避免作业人员的物流路线交叉，以免发生碰撞，保持物流的畅通无阻。具体说来，即要保持物流流向呈直线型或环形，无逆向流动和来回穿插流动。物流路线设定规范见图20-4。
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图20-4　物流路线设定规范



对作业路线进行合理的规范和设定，能够使物流路线更加省时、省力。

（2）货物运送物流路线设计

货物运送的过程中，应合理规划货物的运送路线，做到用最短的时间和最省力的方式将货物运送到目的地，货物物流路线类型见表20-1。


表20-1　货物物流路线类型
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按照企业不同的实际情况，设置适合企业的物流路线，达到物流路线的最优化，企业在选择物流路线时，需考虑以下因素。

①客户的要求。客户常常会提出什么时间运送、如何运送等要求，所以确定最优路线的前提是了解客户需求，与客户协商最合适的配送方式。

②搬运工具的限制。诸如车辆载重量的大小、数量的多少、功能的区别等因素都会影响物流路线的安排。

③道路的限制。运送时所经过的路线，诸如路途中的限行、限高、限速等会影响运送的时间。

④人员的限制。要权衡配送需求是否已无法由现有车队和人力在正常条件下满足。例如，企业只有一台大货车且开大货车的司机请假回家等类似情况。

企业应根据上述因素以及自身的独特性，合理规划物流路线，使物流路线省时、省力，以达到节约搬运成本、提高企业生产效率的效果。


 3．物流设备的运用标准

中等批量的生产车间里，零件在机床上进行加工的时间仅占生产总时间的5％，而95％的时间都被浪费在原材料、工具、零件的搬运和等待上。据统计，搬运费用占总生产费用的30％～40％，利用机器设备降低搬运带来的损耗刻不容缓。

随着科学的进步和时代的发展，机器取代了越来越多的人力劳动，一些没有技术含量的纯粹的搬运工作，是机器设备最能体现优越性的地方。图20-5所示为现代化的分拣设备。
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图20-5　现代化的分拣设备



为了介绍不同的物品该使用什么样的物流设备进行搬运，我们首先介绍活性指数的概念。

“活性”是指物料从某种放置状态进入移动状态的难易程度。物料从散放进入移动状态要经过四项基本活动——聚集、拿起、抬高、运出。这四项基本活动是否完成和采取什么方式完成决定了物料的活性指数，物料流动活性指数表，见表20-2。


表20-2　物料流动活性指数表
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处于不同状态的物料，需要采用不同的物流工具。物料处于不同状态下所使用的物流工具，见表20-3。

表20-3　物料处于不同状态下所使用的物流工具



	平均活性指数
	使用的物流设施



	＜0.5
	　使用容器、手推车、托板、撬垫及叉车



	0.5～1.3
	　全面使用手推车、手动提升机、托板及叉车、简便输送机



	1.3～2.3
	　全面使用叉车、输送机（皮带、滚轮、滚筒式等）、工业拖车



	＞2.3
	　全面使用工业拖车，以输送机与叉车为中心（重点在于节省搬运工的数量）





 4．物料搬运的目标和原则

物料搬运过程中通常会出现下面的问题，使得生产受到一定程度的影响。

①搬运通道曲折、交叉、迂回。物流路线由于建筑物、设施设备、工艺路线不合理等原因造成物流不顺畅。

②搬运动作不连续。搬运不能一步到位，需要中间存储，浪费人力、物力、财力。

③搬运活动未从系统考虑。仓库搬运、原材料库搬运、车间搬运等搬运活动各行其事，导致搬运系统混乱。

④搬运容器不标准。例如用盛放齿轮的料框盛放轴承，往往会导致轴承的数目无法迅速准确辨认。

⑤搬运设备缺乏柔性。一个企业只有大型的搬运工具，显然不合理，在很多场合，手推车、叉车这些柔性化比较强的搬运设施也是不错的选择。

⑥搬运系统与生产系统不均衡。搬运最终是为生产服务的。搬运系统不能及时地为生产系统提供服务，供不应求或者供大于求都会影响生产系统的作业效率。

针对以上问题我们提出搬运过程需要遵循的原则，同时也是搬运系统设计的目标所在。

①流动原则。物流路线畅通。

②最短距离原则。尽量少曲折。

③连续搬运原则。尽量直达。

④系统化原则。把各种搬运活动当作一个整体。

⑤标准原则。使用标准容器盛放零件或产品。

⑥集装原则。这是物流公司的核心原则，在工厂内部体现为，在一定的标准下尽量不浪费容器空间。

⑦重力原则。尽量利用产品的重力使其自由下落或者是顺着轨道滚动或滑动。

⑧柔性原则。使用叉车等进行搬运作业。

⑨安全原则。这是所有原则的基本要求，即安全第一。

依照上述搬运原则设计的标准容器，见图20-6。总之，制定这些标准就是为了尽量使人、机、物得到合理的安排，减少时间、人力、物力和财力的耗费。
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图20-6　搬运原则的具体运用（标准容器）





第21章　关键点21：库存管理

企业若将库存作为生产线缓冲，越积越多的库存只会隐藏现场问题，让现场问题越来越多。





库存，也就是在企业中实际存储的货物。在通常情况下，库存分为两类：一类是生产库存，也就是直接消耗物资的基层企业、事业的库存物资，能够不间断地供应而存储的；另一类是流通库存，即生产企业的原材料或成品库存、生产主管部门的库存和各级物资主管部门的库存。


 1．库存浪费

丰田公司一直将库存当作万恶之源，这也是丰田对浪费的见解与传统见解最大不同的地方。在传统观念中，通常都将库存当作生产线缓冲，用过多的库存来应对生产中的突发状况。而丰田公司将库存看作是最大的浪费，甚至在其公司内部几乎所有的改善行动都会直接或间接地和消除库存有关。那么，为何要将库存看作万恶之源，并想尽一切办法来降低它呢？因为库存对于现场管理会造成以下几个方面的问题。

①由于库存过多，要对这些库存物料进行不必要的搬运、堆积、放置、防护处理、找寻。当库存增加时，搬运量将增加，需要增加堆积和放置的场所，需要增加防护措施，日常管理和领用时需要增加额外时间等，甚至盘点的时间都要增加。

②占用存放区域，造成多余的厂房、库存建设投资的浪费。当库存增加时，就需要额外增加放置场所。新增加了投资，却不带来效益。

③增加资金占用，延长资金回收周期。当库存增加时，用于生产经营活动的资金会大量沉淀在库存上，不仅造成资金总额增加，也让资金周转的周期增加。

④物品的价值会减低，变成呆滞品。当库存增加时，库存量会大于使用量，甚至会造成长期的积压，特别是当产品换型时，这种问题可能会显得更加严重。现场产品更新换代较快，有许多物料由于放置的时间较长，原来贪图便宜批量买进的物料，现在以更低的价格就可以买到一个同样功能的新产品，从而造成实际价值降低，成本升高，利润减少。

⑤生产制造周期延长。在通常情况下，生产制造周期包括生产加工周期、存放周期、搬运和运输周期三个部分，库存增加也就意味着存放周期的延长，这就导致订单交货期延长，订单变更应对能力下降，客户反应速度下降。

⑥过多的库存会使先进先出的作业困难。按照库存物料管理的原则，先入库的要优先出库。但假如库存量过多，就必须要对后进的物料进行额外的搬运。而如果为图省事，先使用新入厂的物料，那就打破了先进先出的原则，原来的物料长期放置会变成呆料滞料，引发质量降低和成本增加等一系列问题的发生。

⑦最重要的就是库存掩盖了现场的问题。在现场管理中，只要出现问题就会用库存解决，例如当机械故障、产品不良较多所带来的一系列不良后果都不能马上显现出来，库存往往将其掩盖。

一定量的库存是必需的，因为库存是生产稳定运行的重要保障，当生产发生问题时，总可以用库存来缓解，库存越高，抗衡不确定性的能力就越强，企业的问题越容易得到暂时性的解决。但是，这种理由不能被滥用。如果滥用，库存浪费越多，现场问题就会越多，而不会减少。现在，高库存成为大批量生产方式的重要特征，超量、超前生产被看作高效率的表现。

库存导致了许多问题，并掩盖了许多问题，所以，要解决现场问题，首先要从产生库存的原因出发，通过降低库存的方法使问题暴露出来，从而迫使企业及时采取解决问题的有效措施，使问题得到解决，使现场得到改善。

那么，企业究竟该如何系统性地消除浪费呢？经过多年的摸索，丰田公司终于走出了一条消灭上述七大浪费的成功之路：通过逐步削减库存，不断暴露问题、解决问题。

图21-1为削减库存连锁反应图，该图以降低库存为主轴，能够有效地开展消灭浪费的各项改善活动。随着库存的减少以及其他各种浪费的减少，这种改善活动带给企业的不仅仅是成本的降低，更重要的是使生产周期也得以缩短。
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图21-1　削减库存连锁反应图



图释：实线箭头表示“强迫”，虚线箭头表示“带来”。在实施精益生产时，领导要求库存降低，这就强迫技术部门把生产切换的“准备作业”时间降低，而准备时间的降低为频繁切换提供了可能，因此“带来”了生产批量的缩小。生产批量的缩小又会“带来”生产周期的降低……经过一番复杂的变化，整个企业各部门都动员起来了，所有的改善力量贯穿“降低库存”这一主线。


 2．零库存生产方式

“零库存”可追溯到20世纪六七十年代，日本丰田公司实行准时制JIT，在管理手段上采用看板管理，有效地提高了在生产过程中的管理效率，大大降低了企业库存，该方法一直沿用至今，成为了当前企业降低库存的重要方式。

（1）委托存储方式

委托存储指将企业需要存储的物资委托给专门的保管企业，即营业仓库。营业仓库是一种专业化、社会化程度比较高的仓库。受托方代管所有属于用户的物资，委托方甚至可以不再保有保险储备库存，只需交付受托方一定金额的费用。

这种方法能够使货物由专业化非常高的受托方保管，减少了企业的保管及管理费用。但是，采用这种方式的委托费并不算低，这只能说在一定程度上降低了库存费用，并没有解决由于滞销带来的资金及资源的浪费，也并没有实现社会库存的降低，只是将库存在空间位置上进行了改变。委托存储在一定程度上适用于生产周期长，原材料体积、重量大的生产型企业或产品多、大、杂的销售型企业。

（2）协作分包方式

协作分包方式在美国和日本分别被称为“SUB-CON”方式和“下请”方式。这种形式可以由若干企业柔性生产实现准时供应，使主企业的供应库存为零，主企业主要负责装配和产品开拓市场的指导，分包企业各自分包劳务、分包零部件制造、分包供应和分包销售。

这样，数个分包企业可以根据主企业的生产计划及进度安排进行零部件的生产及运送，有效地组织生产安排，既保证生产、销售的正常进行，又使主企业的库存保持为零，且供货渠道稳定，解决了生产企业的后顾之忧。据有关资料统计，在发达国家的制造业中，许多生产商和经销商都是以一家规模很大的主企业和数以千百计的小型分包企业组成的一个金字塔形结构，其零库存在很大程度上是通过上述生产方式和产品销售制度而实现的。

（3）准时制方式

准时制（JIT）方式即“在需要的时候，按需要的量生产所需的产品”。这要求在各个环节的衔接准确无误。看板方式是日本丰田公司首先采用的，是准时方式中一种简单有效的方式，也称“传票卡制度”或“卡片”制度。这主要出现在生产商与供应商或生产商与销售商之间，采用固定的卡片格式为凭证，由下一环节的企业确定自己的生产或销售计划，通过逆向传递，将信息传给上一环节的企业，从而合理协调上下游计划，确保同步。

现在很多企业都能很好地运用准时制进行生产、销售活动，比如海尔。海尔的JIT采购就是按照计算机系统采购计划，根据需求进行采购，JIT送料将各种零部件暂时存放在海尔立体库，然后由计算机进行配套，把配置好的零部件直接送到生产线。海尔在全国建有物流中心系统，无论在全国什么地方，海尔都可以快速送货，实现JIT配送。

（4）按订单生产方式

有些生产企业的产品单价高、订单量小、生产周期较短，则适用于拉动（PULL）生产方式进行生产活动，即企业只有在接到客户订单后才开始生产，企业的一切生产活动都是按订单来进行采购、制造、配送的。对于生产型企业来说，仓库就等同于设在了供应商处，当有订单时，直接向供应商订购原材料，要求供应商能够对需求及时做出反应并在短时间内送到。按订单生产的方式对供应商提出了要求，将库存成本转移到了上游身上，对于企业自身来说，降低了管理、库存费用，并且不用担心因产品积压带来的损失。

DELL公司便是按订单生产方式的成功例子，其在业界号称“零库存高周转”。它利用计算机对生产过程进行管理。当订单传至戴尔控制中心，控制中心将订单分解为子任务，并通过网络将子任务分配给各独立配件制造商，各制造商按照戴尔的电子订单进行生产组装，按照戴尔控制中心的时间表来供货，戴尔仅需要花30分钟时间装卸货物，并按照订单要求将原材料放到组装线上，总的原材料库存时间仅为7小时。

（5）合理配送方式

合理的配送方式能够促使企业缩减自己的库存。企业通过专业的配送企业提供的配送服务，能够实现运用先进的物流设施、设备为企业提供适应自身生产计划的配送服务。此外，配送制凭借其专业性能够代替企业内部的供应体系，完成向生产部门直接的、及时的供货任务。


 3．合理的库存水平

过多的库存会给企业带来种种浪费，但是在绝大多数企业中，库存量过小同样也会产生很多问题。

①库存量过小会造成服务水平的下降，进而影响销售利润和企业信誉。

②库存量过小会造成生产系统原材料或其他物料供应不足，影响生产过程的正常进行。

③库存量过小会使订货间隔期缩短，订货次数增加，使订货（生产）成本提高，从而影响生产过程的均衡性和装配时的成套性。

在谈到所谓“库存控制”的时候，很多人将其理解为“仓储管理”，这实际上是个很大的曲解。传统的狭义观点认为，库存控制主要是针对仓库的物料进行盘点、数据处理、保管、发放等，通过执行防腐、温湿度控制等手段，达到使保管的实物库存保持最佳状态的目的。这只是库存控制的一种表现形式，或者可以定义为实物库存控制。那么，如何从广义的角度去理解库存控制呢？

（1）生产计划原则

很多企业自身都有一套详细的生产计划，按照生产计划可以制定出企业所需物资以及库存量。根据生产计划对现场生产做出适当调整，用一定量的库存作为企业发展的维护依据。

例如，企业第二季度属于生产旺季，订单在现有基础上增加50％，但企业生产规模有限，而且货物按照单日发货原则。如此，企业必须在本季度生产中提高产量，并将多余产品作为库存，以备下一季度的出货。

（2）原材料价格原则

在市场经济条件下，原材料价格变化比较频繁，很多企业为了保证原材料成本，提前订购原材料作为企业库存。这种一定量的原材料库存，可以减缓企业因供应波动造成的原材料成本增加。

例如，在粮食加工企业中，可以跟随市场粮食产地价格波动加大或减少粮食采购，通过一定量的粮食库存作为生产原料，减少原材料价格增加的损失。

（3）现场制造工艺

尽管从精益角度出发，企业应当追求产品零缺陷，需求多少产品就生产多少产品，但在实际制造业中，随着制造工艺的复杂化，生产工序也逐渐增加，很多生产工序的品质水平都无法保证是100％。这样，在整条生产链下，产品良率通常只有90％左右，如果为了保证100％的出货，那么只有将产品投入量增加10％，以此来解决不可消除的品质缺陷。



第22章　关键点22：成品存放管理

合理规划产成品的放置区域，选择适当的存放方式，并做好标识工作，可以有效维护产品质量，保障后续的交期管理。





科学、合理地存放现场产成品，是现场物料管控的又一重要方面。成品是生产作业的终端，其存放是否得当，直接关系到作业现场的生产效益。因此，要通过规划放置区域、选择存放方式、做好产品标识等手段，实现现场产成品的有效管理。


 1．划定放置区域

产成品存放管理，需要划分专门的放置区域，避免与其他物料相混淆，影响产品品质。一般说来，产成品的放置区域通常设立在生产线的尾端，并尽量靠近通道。一方面，便于最后一道工序完成后就近放置产成品；另一方面，方便入库时利用推车等工具进行搬运。成品放置区域见图22-1。

[image: ]
图22-1　成品区域划分



作业现场的产成品存放，需要根据不同的产品特点选择不同的存放方式，常见的有货架存放式和堆垛法两种。

（1）货架存放式

货架存放式适用于规格小、品种复杂、易碎、不便堆垛的货物的存放，特别是价值比较高而且需要经常盘点的货物的存放，见图22-2。

[image: ]
图22-2　成品货架存放式



（2）堆垛法

堆垛法适用于形状比较规则或规则包装的货物的存放，常见垛形有平台垛、梯形垛、梅花垛等，见表22-1。


表22-1　堆垛法常见垛形

[image: ]


需要注意的是，一些产成品在堆垛存放前，需要采用枕木、货架板等垫垛，使产成品与地面相隔离，起到防潮、通风等作用，见图22-3。

[image: ]
图22-3　垫垛



采用适当的存放方式，可以使作业现场的产成品摆放整齐有序，便于对产成品进行统一管理，提高现场物料管控效率。

产成品存放还应当做好标识工作，标明产成品的名称、编号、规格尺寸、数量、生产日期、保管注意事项等信息，便于对产成品进行统一管理。产成品标识见图22-4。

[image: ]
图22-4　产成品标识





第23章　关键点23：人员岗位管理

通过岗位管理实现定岗定员，能够使现场人员的职责明晰，便于管理者对现场员工进行统一管理，确保人在其岗、人尽其用，从而使作业更加有序、高效。





在生产现场中，一切繁杂的工作都必须由不同岗位的工作人员去完成，因此也有人说，现场管理归根到底就是对人员岗位的管理。


 1．岗位可视化

岗位可视化是采用直观、形象、便于视觉感知的信息来组织现场活动，明确现场人员身份与职能的一种可视化手段，是现代企业的基础管理内容之一。通过工作服、工作卡等可视化手段，使人一眼就能辨认各岗位职能和作业人员身份，是简化管理、提升管理效率的有效策略。

（1）岗位可视化的作用

岗位可视化的主要特点在于直观、形象、一目了然，它在生产作业中的作用表现在以下几个方面。

①明确员工身份。岗位可视化通过直观、可视的方式展示了员工的身份，便于对作业员进行统一管理。例如，不同工种的员工穿戴不同的服装，就可以将串岗聊天的人暴露出来，便于管理人员进行监督和管理。

②明确岗位职责。作业现场的岗位结构繁复，对岗位职责进行明确，一方面便于明确各方职责，对作业人员进行统一管理；另一方面能够时时提醒作业人员明确自己的职责，便于生产作业有序进行。

③提高生产效率。岗位可视化通过明确身份与职能，使部门、人员之间不必通过语言交流就能快速识别对方，从而提高生产效率。此外，岗位可视化将各岗位和人员的职责进行展示，生产时各环节的工作情况一目了然，便于对生产进行统一调配和管理，以提高生产效率。

（2）岗位可视化的手段

具体说来，岗位可视化常用的手段包括工装识别、工作卡识别、岗位职责看板等。

①工装识别。工装识别是指通过工作服的款式和颜色表明工作人员身份的一种岗位可视化手段。例如，管理人员穿西装，作业人员穿夹克装，通过穿着就可以一眼辨认出工作人员的身份，见图23-1。
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图23-1　工装识别



需要注意的是，在工装识别的实施过程中，同一作业区内的工装款式和颜色最好不要超过三种，否则各种各样的工作服既显得杂乱，影响作业现场的美观；同时又不利于人员管理，容易出现管理混乱。

②工作卡识别。工作卡识别是指用工作卡的形式展示作业员的姓名、编号、主要职责等信息，使作业员身份可视化的管理手段，见图23-2。

[image: ]
图23-2　工作卡识别



工作卡通过展示作业员的姓名、职位等信息，让人一眼就能看出员工的身份和职责，便于对员工进行统一管理。

③岗位职责看板。岗位职责看板是通过看板展示岗位职责，便于管理人员快速了解各岗位信息的一种可视化管理手段。

通过工装、工作卡、岗位职责看板等岗位可视化手段，可以有效对作业员的身份和各岗位职责进行展示，便于迅速明确员工的身份和职责，保证生产活动有序进行。


 2．岗位牌管理

岗位牌是指摆放在各工作岗位，用于展示作业员照片、姓名、部门、职务、工号等信息的一种标示牌。岗位牌通过明确作业员的职责，使员工责任清晰化，从而达到有序管理的目的。

（1）岗位牌的内容

要让员工和岗位的责任清晰化，岗位牌就应当包括以下基本内容。

①作业员姓名和工号。

②作业员照片：使岗位牌与作业员能够一一对应。

③作业员的部门和职务：以明确员工的职能和责任。

（2）岗位牌的制作

作业员岗位牌通常交付专门的厂家统一设计和制作，从而保证岗位牌设计美观、制作精良。岗位牌的图例和设计参数见图23-3。
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图23-3　岗位牌



（3）岗位牌的安装

岗位牌通常安装在作业台的左下角或右下角，安装过程中需要注意以下两点。第一，所有的岗位都要安装，不能有的岗位有，有的岗位没有；第二，安装位置要相对统一，即都安装在作业台的同一位置。例如，安装在作业台靠近作业员的边缘的右下角。

岗位牌统一安装，才能产生整齐划一的美感，既有利于美化作业现场，又便于管理人员查看，从而通过岗位牌对作业员进行统一管理，保证生产作业有序进行。

（4）其他形式的岗位牌

作业员资格岗位牌是另一种形式的岗位牌，它除了展示作业员的照片、姓名、职责等信息之外，还重点突出了作业员的作业资格和技能，展示了作业员所能承担的生产责任，见图23-4。
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图23-4　作业员资格岗位牌



对作业员的作业资格和技能进行展示，能够使管理人员了解其基本素质和技能水平，既有利于工作内容分配，又可以确保能够承担该项作业责任的作业员参与作业，从而通过岗位牌实现有序作业。

岗位牌通过明确岗位责任，一方面可以时时提醒作业员注意自己的工作职责，从而起到自律的作用；另一方面可以让管理人员了解岗位责任，便于进行统一管理，从而保证生产作业的顺利进行。


 3．岗位管理看板

通过在作业现场安装岗位看板，可以明确现场人员的分工与职责，从而对生产线员工进行统一管理，有效作业。

（1）定员看板

生产线定员看板是用看板的形式展示生产线作业员数量和信息的一种可视化手段。它通过展示生产线定员信息，从而明确作业员的具体分工，使员工职责清晰，便于统一管理。生产线定员看板见图23-5。

[image: ]
图23-5　生产线定员看板



①生产线定员看板的内容。为了达到明确分工、职责清晰的目的，生产线定员看板应当包括以下内容。一是生产线名称，用于明确作业员所在的生产线名称。二是作业员类型，用于分清哪些人员是主作业，哪些人员是辅助作业。三是作业员照片，用于使员工与职能一一对应，便于管理。四是作业员姓名与职责，用于明确分工，职责清晰。

②生产线定员看板的制作标准。生产线定员看板制作的相关参数见表23-1。

表23-1　生产线定员看板的制作参数



	项目
	具体参数



	材料
	　采用制作看板常用的PC板，彩色印刷



	规格
	　看板的尺寸依照生产线具体人数而定；以能够识别作业员的姓名和职能为基准



	颜色方案
	　底色与文字颜色对比鲜明，整体美观、大方，如蓝底白字、白底红字、红底白字等




③生产线定员看板的作用。在作业现场安装生产线定员看板，有两大作用。第一，便于人员管理，实现有序作业。管理人员可以通过生产线定员看板迅速了解该生产线的人员设置情况，以及各作业员的作业分工和主要生产职责，以便随时查看生产人员的工作状况，督促生产作业顺利进行。第二，方便查找，提高效率。当需要寻找某个员工时，只需查看各生产线的定员看板，就可以快速了解该作业员的位置，并且通过照片比对，快速找到该员工，从而大大节约寻找时间，提高工作效率。

（2）人员去向看板

人员去向看板是通过看板的手段展示所有员工的流动信息，显示不在岗员工去向的可视化管理手段。作业现场人员众多，时时了解员工的去向是现场主管的重要管理内容。要掌握作业现场所有员工的去向并不难，用好人员去向看板，可以达到化被动为主动的目的，轻松管理现场人员。

常见的人员去向看板有员工流向看板和外出人员登记看板两种。

①员工流向看板。员工流向看板的主要作用是展示作业人员的工作状态，从而方便管理人员迅速了解员工的动向。员工流向看板见图23-6。
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图23-6　员工流向看板



需要说明的是，若作业现场人数过多，不方便统一制表，则可制定班组员工流向看板，按班组进行人员动向掌控。

员工流向看板的制作一般采用PC板制作，用可吸附在板上的红色或绿色磁钉标明员工的流向。当人员流向发生变化时，由员工本人将磁钉移至相应位置。

员工流向看板通过让员工自行移动磁钉，使员工自主地展示个人动向，节省了管理人员掌控员工动向的时间，一方面便于管理人员快速查找人员；另一方面有助于管理人员及时对生产人员进行调整，保证生产作业顺利进行。

②外出人员登记看板。外出人员登记看板用于登记员工外出的时间、原因、预计返回时间、联系方式等信息，一方面有助于管理人员做好生产安排，以便按时完成生产计划；另一方面便于发生异常状况时快速联系相关人员，从而及时排除异常，实现有序生产。外出人员登记看板见图23-7。
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图23-7　外出人员登记看板



外出人员登记看板采用PC板制作，并配有黑色或蓝色油性笔。当员工较长时间外出时，自行在看板上填写相关项目，以便管理人员及时掌握其动向。

需要注意的是，员工在填写看板时，一定要留下联系方式，便于发生其责任范围内的异常情况时，快速联系人员进行处理。

无论是员工流向看板还是外出人员登记看板，都是方便管理人员掌控员工动向的有效手段。它改变了管理人员四处寻找员工的被动局面，让员工主动汇报自己的动向，不仅节约了管理成本和资源，而且为实现有序生产提供了保障。



第24章　关键点24：人员技能管理

企业的各项工作需要现场人员通过一定的技术能力，转化为具有一定价值的生产力。





人力资源是企业最重要的资源，每个员工的综合技能决定着企业的综合能力。除此之外，从成本角度出发，对员工技能的管理也尤为重要，只有合理、全面地运用好他们的技能，才能以有限的人力成本实现较高的产出。


 1．培训管理

海尔的张瑞敏曾对他的管理人员这样说：“员工刚进入公司素质不高，不是你们的错，但一段时间后，员工的素质还是不高，就肯定是你们的错。”可见，对员工的培训是多么重要。

员工培训的根本目的就在于让员工能胜任职位的要求和获得职业发展，因此，培训必须因地制宜、因材施教，对企业内不同层次、不同群体的人力资源，所安排的培训应该具有不同的侧重点。具体见表24-1。

表24-1　不同层次员工的培训内容



	人员
	培训内容



	　高层管理人员
	　创新精神、思维拓展、决策管理的培训



	　中层管理人员
	　技能的培训、新知识的培训、管理技能提升培训、综合素质的提高性培训等



	　基层员工的培训
	　具体操作、一般技术能力等



	　技术员工
	　产品研发设计能力、相关专业性技术能力等




员工培训是为了通过用内部教育的方式让其提高综合技能，以便让员工更好地为企业服务。

（1）设定培训目标

通过设定培训目标，使得员工和授课讲师明确通过培训让员工掌握的技能和达成的效果。

（2）明确培训内容

培训内容主要为各岗位的作业指导书、设备操作规程（含安全操作规程）以及实践操作要领。

（3）界定培训职责

培训负责部门、人员以及其负责的培训项目如下。

①综合部人力资源室负责制订员工岗位技能培训方案，监督并配合各车间实施员工培训。

②各车间负责确定本车间的员工人选，根据员工培训方案组织培训。

③技术部、参训人员所在车间共同确定培训讲师人选；培训讲师负责编写课件，按照培训计划组织授课，并编写所培训工种的技能考试卷；技术部负责对讲师的课件及考试卷进行审核。

④培训考核中的理论考核由所在车间及人力资源部共同进行，实践考核及员工资格认证由员工考核认证小组组织进行。

⑤参训人员所在车间负责配合组织培训及技能等级的认定工作。

（4）安排培训时间

安排培训时间，是为了更好地做好培训计划，以增加培训工作的效率，通常培训时间包括安排准备阶段、培训阶段、认证阶段以及定岗阶段。

【案例理解】员工培训时间安排

员工培训工作从2014年2月开始，具体时间安排如下。

①培训计划编制及准备阶段

2014年2月5日，下发员工培训工作方案，各车间对方案中的时间安排进行核定，同时编制本车间的具体培训计划。

2014年2月7日，各车间上报员工人员名单，确定本次培训人选。

2014年2月11日，各车间将核定后的员工培训计划上报人力资源部。

2014年2月13日，人力资源部修订员工培训计划。

2014年2月15日前，召开员工培训工作动员会，同时组建员工考核认证小组。

②培训阶段

2014年2月18日启动员工培训程序，4月17日前完成第一阶段培训。

③考核认证阶段

员工考核认证与培训同时进行，培训结束后的2周内组织最终考核。

2014年4月31日前，完成员工培训的考核工作；5月15日前，完成等级认证工作。员工考核与认证标准见表24-2。

表24-2　员工考核与认证标准



	综合分数
	认证结果



	70分以下（含70分）
	　认证不合格，不能担任能工



	71～80分
	　C级员工，技能水平：熟练



	81～90分
	　B级员工，技能水平：非常熟练



	91分以上
	　A级员工，技能水平：精通



	　综合分数由理论考试、实践操作考试两部分组成，各部分所占比例为理论考试30％，实践操作考试70％




④编制矩阵式顶岗计划

员工考核认证后，发放统一的资格认定证书。人力资源部于5月20日前，根据认证结果编制完成矩阵式顶岗计划。员工若通过相应认证，则根据等级每月给予对应的薪资补贴。


 2．技能看板

可以通过看板来提升员工技能管理。借助技能看板的可视化，对员工技能进行清晰、直观的分析，并做出相应的管理。

（1）矩阵看板

员工技能矩阵看板用于展示员工所掌握的作业技能，方便管理人员根据员工所掌握的技能安排工作任务，有助于实现高效、有序的生产作业。

在作业现场安装员工技能矩阵看板，可以使管理人员一看就能了解作业人员的技能情况，从而做出最合理的作业安排，使现场作业员人尽其用。

某车间注塑线的员工技能矩阵看板见图24-1。

[image: ]
图24-1　注塑线员工技能矩阵看板



①员工技能矩阵看板的内容。员工技能矩阵看板用于展示现场作业员所掌握的技能，应当包括作业人员名单、每个作业员掌握的技能等内容。员工技能矩阵看板通常将作业人员名单纵向排列、生产技能横向排列，列表展示各作业员所掌握的作业技能，见表24-3。


表24-3　员工技能矩阵表
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注：“●”表示熟练掌握该项技能，“〇”表示基本掌握该项技能，空白表示尚不具备该技能。

②员工技能矩阵看板的使用。通过员工技能矩阵看板，可以为管理人员进行生产作业安排提供依据，使作业现场人尽其用。例如表24-3所示的矩阵中，向东这种所有技能都掌握了的多能工，可以灵活安排到人员紧张的作业岗位；而袁萍、钱云跃这种掌握技能较少的作业员，应当优先考虑作业分配，避免将其分配到技术不娴熟的工序，影响整体作业的进程。

③员工技能矩阵看板的制作。员工技能矩阵看板的制作步骤见图24-2。

[image: ]
图24-2　员工技能矩阵看板的制作步骤



制作员工技能矩阵看板，首先要进行资料收集工作，收集现场作业人员名单以及各作业员所掌握的技能信息；其次根据收集到的资料，绘制员工技能矩阵表；最后交付专门厂家制作，其制作参数如下。

a．参考尺寸：长2m，宽1m。

b．制作材料：万通板底料，不锈钢支撑架。

c．颜色方案：白底黑字，黑色表格线条。

d．制作要求：风格整洁美观，排版整齐清楚。

员工技能矩阵看板一般用不锈钢支撑架支撑，摆放在作业现场显眼的地方，如车间门口或车间主通道旁，便于管理人员查看。

（2）熟练度看板

作业熟练度看板旨在通过展示作业员对各项工艺的熟练程度，激发员工不断学习、向熟练工看齐，有效促进员工不断改善，从而实现有序生产，提高生产效率。通过展示员工的作业熟练度信息，激励员工向多能工看齐，不断完善自己的作业水平，从而为高效高质的生产提供保障。作业熟练度看板见图24-3。
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图24-3　表面/蒸镀作业熟练度看板



①作业熟练度看板的内容。作业熟练度看板通常用表格的形式展示作业员对各工序的熟练程度，主要包括作业员信息、工序名称、作业熟练度三部分内容，见表24-4。


表24-4　作业熟练度看板的内容
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注：“○”表示不会；“◎”表示基本掌握；“●”表示熟练。

②作业熟练度的标示方法。常用的作业熟练度标示方法有以下两种。第一种是采用不同图形表示不同的熟练度，如表24-4中圆圈表示不会该工序，两个同心圆表示基本掌握，黑圆点表示很熟练。第二种是采用不同的颜色进行标识，例如红色圆点表示完全不会，黄色表示基本掌握，绿色表示熟练等。

③作业熟练度的等级评价。作业熟练度的等级评价通常有三级评价、四级评价、五级评价3种。三级评价是指完全不会、基本掌握、熟练。四级评价是指完全不会、在指导下可以完成、基本独立操作、熟练。五级评价是指完全不会、了解、会、基本掌握、熟练。

采用何种等级评价方式依照各企业的实际工艺情况而定。工艺程序比较简单，可以采用级数较少的评价方式；工序比较复杂，则可以采用级数较多的评价方式。

④作业熟练度看板的安装和使用。作业熟练度看板一般安装在作业现场比较显眼、便于员工查看的地方，如车间门口、主通道旁等位置。员工通过自己在看板上的定位，能够及时了解自己与他人的差距，以便促进员工主动学习。

需要说明的是，需要对员工的作业熟练度定期进行考察，及时更新看板内容，从而对作业熟练度提升的员工起到鼓励的作用，激励员工不断完善自己的作业水平。


 3．多能工培养

所谓多能工，就是具有操作多种机器设备能力的作业人员，或在生产线上能熟练操作两种或两种以上岗位的工种，且能协助相邻两工位作业的人员。

为什么要培训多能工？试想以下这种情况：出现缺勤或因故请假如果没有人去顶替其工作，使生产停止造成进度缓慢，怎么办？多能工就可以很好地解决这个问题。

例如，小张在车间计量岗位上工作，有一次，他在使用双辊岗位上的双辊机时，发现双辊的表面温度不一致，经过仔细的检测后，发现是因为测温部分的检测元件出现了问题，他对问题进行了及时的处理，避免了设备受到损害，保证了测量数据的准确性。

其实，小张只是厂里实行“一人多岗，一岗多能”制度试点后，涌现出的诸多一专多能员工中的一位。该厂为强化车间员工整体素质，提升他们的技术水平，进行了一专多能人才培养尝试，在短时间内收效明显，许多员工都积极申请学习相关岗位的操作技能，全车间呈现出了浓厚的学习氛围。通过一专多能的培训，员工们不仅拓展了自己的知识领域，也提升了自己的技术水平。一专多能的员工在各种岗位实践操作中显现出了非常明显的优势。

事实上，多能工培训是非常必要的，它是在职培训中不可缺少的培训项目。现代企业大多数是在品种多、数量少或按接单情况来安排生产的，因而需要频繁地切换模具，这要求作业员具备多能化的技能来适应生产计划的变更。企业为适应激烈竞争的环境，经常根据客户的要求改变生产计划，这也要求作业人员的技能多样化。

（1）制订多能工培训计划

员工技能培训的前提是“专”，即员工专于某一设备或工序的操作，达到专业水平。不然，盲目开展员工技能培训，员工操作不扎实，生产隐患大，得不偿失。在进行多能工培训时，应制订多能工培训计划，重点培训生产现场非常缺少或者需要的技能。

在制订培训计划时，有以下几点注意事项，见表24-5。

表24-5　多能工培训计划制订的注意事项



	注意事项
	具体说明



	　培训时间
	　尽量使用正常工作时间进行培训，可依据现场作业情况进行具体分配。随时对空闲员工进行穿插式培训，或者每天每周的固定时间进行培训



	　培训内容
	　视生产的需求而定。首先，保证各个工序都有相应的多技能员工，以保证任何突发情况都能有效应对；其次，尽量选择有能力同时掌握多项工种的员工进行培训，而且针对每个人的特长进行工种分配



	　培训方式
	　有轮岗培训法、师带徒培训法、外部专家培训法等




在综合考虑上述因素之后，就可以开始进行多能工培训了。

（2）多能工培训方法

多能工的培训步骤与员工培训相同，通过一定的现场指导使员工学会某技能再进行考核，确定其熟练程度，通过后就表示员工已经掌握了该技能。

多能工培训往往属于在职培训，培训方法与上岗培训的方法是不完全相同的。以下重点介绍轮岗培训法。

轮岗培训是指让员工按照计划，在预定的时期内转换工作岗位，进而获得不同岗位的工作经验。这是员工技能培训的重要方法，对各方面的人才培养同样适用。

实施轮岗培训时，应制定轮岗路线图，明确轮岗机会、人选计划；实施轮岗沟通计划；制定轮岗工作交接清单（包含文件清单、物品清单、工作进度清单、工作注意事项清单等）；进行岗位交接及岗前培训；定期进行轮岗效果的调查评估等。

丰田公司采用的员工技能培训方法就是“工作岗位轮换制”。其具体方法如下。

①定期调动：指以若干年为周期的工作场所（主要指班、工段或部门）的变动，以及随之发生的工作内容、所属关系、人事关系等方面的变化。

②班内定期轮换：在班内的工序中进行变动。

③工位定期轮换：以2～4小时为单位，有计划地作业交替。

④一天班长：轮流当班长，使每个人熟悉各个工种及其操作，以增强其责任心。

（3）多能工的使用

由于多能工具有“一专多能、多专多能”的特性，因而企业可以在运营管理的多个方面安排多能工。

①灵活安排生产作业。多能工可以让生产作业安排得更灵活。当其他员工缺席时，可以让拥有同岗位技能的多能工来顶替；当企业订单突然加大，某些工序人手不足时，可以让多能工来缓解人手不足的局面，保证生产的顺利进行。

②储备综合型管理人才。多能工掌握的技能多，可以胜任的岗位多，熟悉生产现场情况，可将其作为储备人才来培养，晋升为组长、班长及中层管理人员，加强基层管理力量。这种内部选拔管理人员的方式，也可降低企业对管理人员进行外部招聘的风险。

③实施单件流生产。多能工可以使精益生产中的单件流生产得到实现。以图24-4为例，多能工跟随物料一起移动，进行全流程作业，实现了U字型生产线中一人巡回生产。

[image: ]
图24-4　一人巡回生产



通过多能工的培训，不仅能够实现作业人员的多能化，提高生产柔性，还能增加企业生产管理的人性化，避免了员工工作的疲劳和枯燥情绪，使员工在参与其他工序的过程中开阔视野。



第25章　关键点25：人员激励管理

企业通过激励管理能够让员工发挥工作的积极性和主动性，实现人力资源的高效利用。





人员激励指利用某种外部诱因调动人的积极性和创造性，使人有一股内在的动力，向所期望的目标前进的心理过程。也就是激发人的行为，推动人的行为，调动人的积极性，就是让人们自觉自愿地、努力地工作，并创造好的绩效。


 1．激励的意义

在当前企业中，人力资源是现代企业的战略性资源，也是企业发展的最关键的因素，而激励是人力资源的重要内容。

激励这个概念用于管理，是指激发员工的工作动机，也就是说用各种有效的方法去调动员工的积极性和创造性，使员工努力去完成组织的任务，实现组织的目标。因此，企业实行激励机制的最根本目的是正确地诱导员工的工作动机，让员工依据自己的所需为企业发挥出最大的贡献。

从成本角度，企业通过激励可以获得以下两个方面的效果。

①提高工作效率，降低生产制造成本。

②提高团队凝聚力，使得员工流失减少，从而降低了因员工流失所产生的成本。

因此，激励机制运用的好坏在一定程度上是决定企业兴衰的一个重要因素。如何运用好激励机制也就成为各个企业面临的一个十分重要的问题。

管理实践中，经常会听到这样的抱怨：“唉，公司钱也没少花，看员工积极性就是提不上去。”“将他提拔到了一个更高一级的岗位，他似乎也没表现出多大的激情”……这是为何呢？

让我们来看如下一则案例。

阿健是一家软件公司开发部的高级工程师，自进入公司以来，表现十分出色，每每接到任务时总能在规定时间内按要求完成，在项目实施期间，他也总是积极献言献策，为公司节约了不少成本，并且他所负责的项目都能得到客户的好评。

但近来他不再精神饱满地接受任务了，几个同时由他负责的开发项目均未能按客户要求完成，工作绩效明显下降。开发部新任经理根据经验判断导致阿健业绩下降的原因是知识结构老化，不再能胜任现在的工作岗位了。于是他即向公司人力资源部提交了部门人员培训需求的申请，希望人力资源部能尽快安排阿健参加相关的业务知识培训，让阿健开阔一下思路。HR部门接到申请后，在当月即安排阿健参加了一个为期一周的关于编程方面的培训研讨会。一周结束回到公司后，状况没有出现任何改变。

人力资源部主动与阿健进行了面对面的沟通，发现了问题的关键。原来阿健认为，一来自己是公司的老员工，二来不论是工作能力还是技术能力都可以胜任部门经理的工作，但公司却没有给他晋升的机会。这极大地影响他的工作积极性。

很显然该公司没有找准员工的需求，才导致了激励措施的失效。因此，有效激励员工的前提是先掌握员工的需求。下面这则小故事从另一个角度也说明了这一点。

很多企业管理者都面临着员工工作效率低下的问题，企业中每个员工都很忙碌，抱怨声不断，但企业效率始终上不来。也许企业花费了很多精力对员工进行培训，可当培训结束后，员工却并不愿意留下来工作。还有企业已经加了几次薪，但员工依然不满意，干劲总是不足。

不要总把错误推给员工，其实这些问题在很大程度上都是由于企业对人才不合理使用所造成的。造成这些问题的具体原因如下。

（1）管理模式单一

调查表明，超过60％的企业管理者只会选择一种模式进行管理。对于员工使用与管理，我们同样认为应该选择因材施教的方式，但大多数企业都无法做到这一点。当员工遇到自己所抵触的管理方式，自然会产生很强的抵触情绪。

（2）对员工缺乏尊重和重视

很多员工的问题并不是出自于工作本身，事实上，他们喜欢自己的工作，但却经常受到管理人员的非议，这让他们感觉到自己没有得到应有的尊重。而对工作环境的不满，往往也是导致员工选择离职的重要原因。

（3）主管能力有限

俗话说，兵熊熊一个，将熊熊一窝。当管理人员本身能力有限，无法根据实际情况做出正确的人员调配时，即使能力再高的员工也无法发挥他的才能。长期下去，甚至会让员工对上级的命令产生抵触的情绪。

（4）企业战略摇摆不定

企业全体人员都忙禄，但整体效率却十分低下，造成这一现象的原因很可能是企业战略失误。企业战略方向出错，不论员工如何努力，都无法获得应有的收益。而当企业更改战略时，又会产生无用作业与重复作业，对员工的工作积极性产生很大影响。

没有不好的员工，只有不会使用员工的领导。企业所选择的员工都是经过层层筛选所获得的，因此在出现问题时，作为企业的管理者，应该首先检查一下自己，看一下自己的管理与用人策略是否出现了问题。

马云曾说，员工离职的两个原因，一是钱没给到位；二是心受委屈了。将这两种原因总结后，我们就可以看到员工流失的两方面原因在于企业制度和个人感情这两个方面。


 2．薪酬激励

随着全球经济一体化进程的到来，企业人才短缺的情况在加剧，企业为争夺人才也日趋白热化。为了吸引和留住人才，许多企业从待遇、条件、股权等方面多管齐下。因此企业要最大程度地尊重知识、尊重人才，应当在建立科学的薪酬与激励体制上下功夫。

企业也要根据人才的不同特点“按需激励”“适时激励”“适度激励”，注重激励的有效性、公平性、层次性、持久性，采用物质激励和精神激励相结合、正激励与负激励相联系、内激励和外激励相统一的方式，切实发挥激励机制的效能。见表25-1。

表25-1　薪酬激励的步骤



	薪酬激励步骤
	内容



	　调查清楚同行薪酬水平
	　清楚社会岗位水平，才可能制订出具有竞争力的薪酬水平，对该岗位员工有足够大的吸引力



	　对骨干员工或重要岗位员工，要舍得付高薪
	　即使高出其他岗位较多也无所谓，要拉大岗位水平，只有这样，才可能吸引住核心员工



	　奖惩分明、重奖重罚
	　对企业有重大贡献的员工实行重奖，一方面可以提高员工的收入水平；另一方面对员工也可产生有效的激励作用




薪酬方案应具有内部公平性和外部竞争性，其中，内部公平性要特别强调岗位价值和个人绩效，将员工的收入与岗位职责、工作业绩和工作贡献直接挂钩。合理有效的薪酬方案能在企业内部形成良好的公平竞争氛围，营造一种积极向上的风气，对员工起到良好的激励作用。

【案例理解】微软用股权激励来留人

世界最富有的比尔•盖茨，财产超过1000亿美元。在考虑劳资双方的利益分配时，他确定了普遍的公司股票分配方案，以股票期权式让员工共享产权。

微软公司不仅能留住人，而且对外部人员也有相当的吸引力。微软公司对员工的业绩考核采取经理和员工双方沟通的形式。员工对自己的工作有一个很好的衡量尺度，员工也可以提出自己实现目标后希望公司给予什么样的发展机会和培训机会。微软公司为了更深入地考验员工的决心，一般付给他们相对较低的工资。

一个员工工作18个月后，就可以获得认股权中25％的股票，此后每6个月可以获得其中12.5％的股票，并且可以在10年内的任何时间兑现全部认购权。此外，公司每2年还配发新的认购权。员工还可以用不超过10％的工资以8.5折优惠价格购买公司股票。这种报酬制度，对员工有长久的吸引力。在微软工作5年以上的员工，很少有离开的。持有股票的微软员工有许多人成了百万富翁。早在1994年这个数字就是3000人，现在已超过4000人。

留人贵在留心，留心的关键在于让优秀的人才成为企业的主人，让他们与企业同生共死。高薪水、高奖金已经不足以吸引和留住人才了。购股选择权和其他建立在股份基础上的鼓励措施对于留住不安心工作的员工是极其有效的。

薪酬与绩效挂钩的薪资方式，能够有效调动起员工的工作积极性，实现人力资源的充分利用。

员工薪资的确定，是一件令企业领导万分头疼的事。薪酬给得高，员工没能做出足够业绩，对企业来说自然是成本的浪费；而薪酬给得低，员工就会缺乏工作积极性，并使企业时刻面临着员工跳槽的危机。薪酬与绩效挂钩的薪资方式被认为是现在企业中最为合理的分配方式，在本节中我们将对这一制度进行详细说明。

（1）设计绩效管理方案

某家超市的油条炸得好，个儿大，用油正，口感也好，价钱还比别的超市便宜。操作台就在超市食品区，由于是现炸现卖，生意特别好。与其他超市相比，这家超市的油条总是不够卖，即使轮到某位排队排了很久的顾客，还不一定能买得上。油条生意之火爆，可想而知！

下面是发生在这家超市的一次对话。

顾客：“为什么总是到我这儿就不卖了？今天是这样，昨天也是这样！”“对不起，我的下班时间到了。”炸油条员工解释说。“开超市不就是为了多卖商品吗？顾客等着买，为什么就不能延长工作时间呢？”顾客感到不解。

“干多干少一个样，您说我干嘛要多干呢？”该员工解释说，“多干不加工资，您干吗？”

案例中的员工对于企业来说属于不可或缺型人才，而由于不当的管理制度，导致该员工明显缺乏工作动力，如果此时其他公司可以为该员工提供更高的待遇，他会做出什么样的选择便显而易见。如今，绩效管理已成为许多公司在薪酬管理方面的首选方式，和传统薪酬制度相比，绩效管理显然更能激发起员工在工作中的热情。

①对企业各要素的考察。人力资源经理对企业的考察主要包括两个方面：一项是人，另一项是产品。对人的考察主要包括如何让总经理认可方案，如何让员工接受方案。对产品的考察主要指人力资源经理对产品销售与生产环节的了解。

②与老总保持良好沟通。在方案设计过程中，人力资源经理要及时向总经理反馈设计的细节内容，与其保持良好的沟通，否则在方案成型后，很难让其产生兴趣。另外，专门进行方案说明需要更多的时间。因此，人力资源经理一定不要怕麻烦，必须等总经理对所有环节认同后再开始制定方案。

③制作方案。当各项要素都收集完毕，同时方案设计得到了总经理的认可，就可以开始方案的制作了。

④向直线经理说明方案。直线经理是绩效管理的中间力量，也是方案的最终推销对象，因此，要想让设计方案能够顺利实施，就必须对直线经理进行深入说明，并得到他的认可。

（2）对绩效进行及时考核

当然绩效管理并不像方案设计那么简单，要想让薪酬与绩效顺利挂钩，必须要经过从前期到后期的各项工作，见图25-1。

[image: ]
图25-1　绩效管理的流程图



绩效考核是绩效管理能否发挥其作用的重要环节，由于绩效方案的制定是建立在企业环境上的理论研究，因此在实际操作中可能会出现偏差，所以及时进行绩效考核是绩效管理所不可缺少的环节。其考察的主要内容如下。

①能力考核指标，即员工具有这方面绩效的能力，以及这种能力达到何种程度。

②态度考核指标，即员工在绩效创造过程中，所表现出来的主动性、责任感等。

③业绩考核指标，即员工在创造绩效的过程中，所表现出来的能力的实际效果。

绩效考核是针对整个公司生产销售所展开的工作，因此离不开各部门、各环节的支持。一般来说，绩效考核应具备以下几项条件。

①高层领导者的支持。高层领导的支持对于绩效考核有着重要的意义。考核的目的是为了解决问题，但只有获得高层领导的支持才能保证考核的顺利进行，否则再好的结果也得不到落实。同时，由于考核要涉及企业的各个环节，因此必须得到主管的批准和帮助才能畅通无阻地进行。

②与公司发展战略相连接。人力资源管理的核心是确保企业的人才发展。绩效管理作为人力资源的一种形式，必须保证企业的长期发展，不管是人才储备、选拔、培训等，都要符合公司的整体战略。

③结果与过程相结合。结果的最终达成是由多种因素共同作用而成，因此企业在绩效裁定上应采取结果与过程相结合的办法，既要看到最终结果，又要看到其努力的程度。

④全体员工的参与。对于绩效管理而言，从计划的设定到实施后的监管都离不开各层级员工的积极参与，而这也是绩效考核的关键所在。

⑤与薪酬调整相结合。对于员工来说，他们最关心的是考核结果对他们的薪酬产生的影响。因此，在考核过程中一定要与薪酬相结合，这样才能引起员工的真正重视。

⑥加强考核中的沟通。沟通始终是考核的第一要务，只有进行有效的沟通，才能真正起到绩效考核的导向作用，让员工理解自己所承担的绩效的出发点及原因，并了解今后的改进工作。

绩效管理在当前企业管理中占据了很重要的地位，摩托罗拉公司就有着“企业管理＝人力资源管理＝绩效管理”的说法。员工是公司财富的创造者，也是企业各项问题的客观承载体。因此，将所有员工的积极性调动起来，发挥他们的能动性，才是解决公司各项问题的关键所在。

（3）倡导双赢绩效文化

绩效文化是指企业基于长远发展方向和愿景，通过对公司战略、人力资源、财务、团队建设等一系列有效的整合与绩效评价、考核体系的建立与完善，让员工逐步确立起企业所倡导的共同价值观，逐步形成以追求高绩效为核心的优秀企业文化。

企业实行绩效文化的目的无非是为了实现高绩效，在企业和员工双赢的状态下轻松促进企业的发展，虽然历练绩效文化的过程是艰难的，但是，这种绩效文化一旦以正确的方式实施，企业必定会获得较好的发展动力。

高绩效的文化管理拥有以下六个重要特征。

①企业目标导向，清晰界定高绩效的定义。

②员工善于洞察变化和机遇，并能迅速做出反应。

③员工主动承担责任，自发追求高绩效。

④企业尊重员工，重视员工的成长与发展。

⑤企业鼓励创新，并能够有效管理创新。

⑥企业沟通渠道畅通，提倡团队精神。

从高绩效文化的特征，我们可以发现建立高效率文化的标准和途径。宝洁公司非常重视员工的发展和培训，不仅建立了标准化的培训方法，同时也建立了有利于培养人才的管理环境。在每一位经理的年度总结中，有一项特定的内容必须要填写：“请列出在过去一年中你对公司组织的贡献”。在这一项里要求主要填写在过去一年中，对自己管辖员工职业素养提升所做的贡献。这项工作占年度绩效评价的50％。如果是空的，升职基本是不可能的。在每一年年底的晋升评比中，每一位经理必须提出本部门建议晋升的员工，并且要对其他部门经理介绍这位员工的业绩，如果获得成功，那将是十分光荣的事情。这种管理制度使得每一位经理都把培养下属当作年度的核心工作之一。

宝洁为每一位员工建立职业素养记录，员工每一次职业素养的提高都被记录在案，员工的职业素养有数字化的成绩，升职加薪都与之有关。

本着绩效文化的管理方式和高绩效的原则，保洁公司重视培养和发展每一位员工，使之确立与企业共同的价值观。员工则在这种带动之下，更加维护公司的利益，同时又增加了自己的收入。建立有效的考核与激励机制是保洁公司长久以来迅速稳定发展的法宝。


 3．人文关怀

古语说“人道之极，莫过爱敬”，企业管理者要对员工进行“鼓人心、暖人心、稳人心”的工作。要实行好人文关怀，我们主要从企业文化和良好沟通这两个方面进行。

（1）树立“以人为本”的企业文化精神

企业文化是企业在长期生产经营活动中所形成的全体员工共同认可的价值规范。优秀的企业文化对员工有很好的激励、约束和凝聚作用，它可以把职工和企业紧紧联系在一起，带动员工树立明确的目标，并在为此目标奋斗的过程中与企业保持一致的步调，使每个员工产生归属感和荣誉感。塑造优秀企业文化是留人的重要措施之一。而要塑造一个真正优秀的企业文化，必须从物质层、制度层和精神层三个方面入手，见表25-2。

表25-2　企业文化中不同层面的作用



	文化层面
	作用



	　物质层
	　为员工提供“劳有所得”的信念



	　制度层
	　以人为本，创建互相尊重的氛围，为员工发展提供平台



	　精神层
	　充分相信员工，从细节处关心员工




【案例理解】“雷尼尔效应”与留人机制

雷尼尔效应源于美国西雅图的华盛顿大学的一次风波。在这所学校中，教授们可以享受到美丽的湖光山色，为了这些，他们情愿放弃更高收入的机会。这种为了美好景色而牺牲高收入机会的现象，被华盛顿教授成为“雷尼尔现象”。

美国西雅图的华盛顿大学准备修建一座体育馆。消息一传出，立刻引起了教授们的反对。校方迫于压力顺从了教授们的意愿，取消了计划。教授们为什么会反对呢？原因是校方选定的位置是在校园的华盛顿湖畔，体育馆一旦建成，恰好挡住了从教职工餐厅窗户欣赏到的美丽湖光。

为什么校方会如此尊重教授们的意见呢？教授们之所以愿意接受较低的工资，而不到其他大学去寻找更高报酬的职位，完全是出于留恋西雅图的湖光山色：西雅图位于太平洋沿岸，华盛顿湖等大大小小的水域星罗棋布，天气晴朗时可以看到美洲最高的雪山之一雷尼尔山峰，开车出去还可以到海伦火山。

原来，与美国教授平均工资水平相比，华盛顿大学教授的工资一般要低20％左右。可以预见，如果一旦有教授辞职，学校就不能以原来的货币工资水平聘到同样水平的教授了。由此可见，美丽的景色也是一种无形财富，它起到了吸引和留住人才的作用。

（2）重视与员工沟通和人际关系的改善

良好的沟通可及时了解人才的思想动态和相关信息，减少人才对企业的不满，改进企业在人才管理上的缺陷，从而将人才流动率控制在合理的范围内，减少人才的跳槽，避免不必要的损失。可以说，会用、用好有不同特色的人才是一门管理艺术。企业同时要重视与员工人际关系的改善、员工与员工之间的人际关系的改善，企业中人际关系的改善不仅有助于企业产值效益的提高，还可以促进企业团结凝聚力的增加，充分展示出企业积极向上、团结进取的精神面貌。

【案例理解】西门子公司的“谈话留人”

据了解，西门子公司每年都有一次与下属系统性的对话。这种文化氛围为企业内每一位员工提供了“说话与参与”的机会，如果是核心员工，这样的沟通机会往往更多。

这一过程，有助于企业加强与员工之间的沟通和交流，从中了解员工当前的想法和建议。特别是针对员工未来发展及成长，管理者与其进行深入沟通和详细了解，这样，在增强员工归属感的同时，也避免了员工因缺少正常沟通渠道引起的离职。

在知识经济时代，企业如果仅仅靠制度激励和薪资福利来留住员工，已经变得越来越不适宜。良好的人际关系有利于沟通，使人心情愉快；健康的文化氛围有助于凝聚人心，培养团队精神。



第26章　关键点26：精益改善

企业通过精益改善，持续不断地对现场管理中的问题进行深入分析和优化，让生产管理更加有效。





无论是提高成本管理规则的有效性和约束性，还是使其具有更强的适用性，企业都应当努力做好一点，即将改善的思想融入到管理中。这是成本意识转化为实践的重要步骤，也是实现成本管理有效性的关键。


 1．精益观念

精益管理源于精益生产（Lean Production），是在美国麻省理工学院教授对全世界17个国家90多个汽车制造厂的调查和对比分析后，认为日本丰田汽车公司的生产方式是最适用于当前制造企业的一种生产组织管理方式。

之后这些学者在1985年写出了大量的研究报告，并出版了一本名为《改变世界机器》的著作，自此之后，世界开始认识并不断复制这种以日本丰田汽车生产方式为原型的“精益生产方式”。

目前精益管理由最初在生产系统的管理实践，已经逐步延伸到企业的各项管理业务，也由最初的具体业务管理方法，上升为一种战略管理理念。

（1）以降低为角度

大多数情况下，管理者往往更青睐于采用降低的方法来实现低成本的目标。从降低的角度出发有很多改善点可以选择，如缩短生产线、减少机器停机时间、减少库存空间或缩短生产交期等。

①缩短生产线。在生产车间中，如果生产线拉得越长，那么所需要的作业人员相应就越多，在制品数量越多，生产交期也越长。并且，生产线上的人愈多，出现质量问题的概率越大。

假设一家企业的生产线长度是竞争对手生产线长度的多倍，此时若以流水线上所需员工人数、存货水平、质量水平以及交期对其运营成本加以评估，那么其总营运成本必然高于其竞争对手的成本。

鉴于此，在基础设施上调整生产线，可以有效控制公司的投入，同时大大增加了产品、服务、收益及附加价值。

②减少设备停机时间。设备运作的中断，会导致生产活动的中断。特别是在批量生产过程中，如果采用了运作不良的机器，那么往往会出现过多的在制品、过多的库存、过多的维修工作以及受到不同程度损害的不合格产品。这些问题都会增加企业营运成本。

为了避免这个问题可以进行产线调整，可以实现快速换模，直接缩短生产线调整时间，由此大大控制了成本。

③选取最低成本支出法。做任何事情都可以选择多种做法。然而，虽然“条条道路通罗马”，但是所走的路径、所耗费的时间及资源成本都是不同的。所以，如何选取最低成本支出的方法就显得尤为必要。

花王公司在这方面是非常精通的。例如，在装货方面，他们准确计算并比较了人工装货成本和叉车装货成本的差别，并最终决定在送货距离超过150千米时，选择人工装货方法来降低成本。这是一种非常灵活的成本控制方式。

（2）以提升为角度

提升的方法通常有两种，一是提升生产力；二是提升质量。这两种提升的方法都是从技术革新角度出发的。

①提升生产力。当企业仅仅使用较少的资源投入，却能获得数量相同的产品产出，或使用相同的资源投入而得到数量更多的产品产出时，这就意味着生产力得到了提升。

以花王为例，其无论是在调整基础生产设施方面，还是在产品研发方面，都客观上实现了提升生产力、缩短交期的目标。

②提升质量。企业提升质量时，通常从产品生产质量本身考虑。而花王公司将这种质量提升工作延伸到了设计阶段，并从客户的角度去审视“质量”的真正价值，也就是说其在产品研发时便考虑到了产品最终质量问题。

花王在推出“洁霸”洗衣粉时，便是综合考虑了客户需求，从正常使用量的角度考虑如何改善产品质量设计。这种从乙方出发的质量提升，毋庸置疑地提高了人们的购买欲望。

【案例理解】花王日化30年利润增长的背后

花王集团由长濑富郎创立于1887年，其前身是西洋杂货店“长濑商店”（花王石碱）。该集团公司主要销售美国产化妆香皂以及日本国产香皂和进口文具等产品，种类多达600多种。如今，花王的家用消费产品早已家喻户晓，甚至在当前不利的市场环境下仍然实现了连续30余年的利润持续增长。

然而，使得花王集团赖以生存的因素，并不是那种在IT业中令人关注的新科技；实际上，其利润增长目标的实现主要来源于公司坚持不懈地从多个角度去探查改善点，进而实现精益求精。

我们可以从花王集团销售成本的比率中清晰看到其改善项目的有效程度，该比率在1985年为58.1％；至2002年，降低到42.2％。负责生产和改善的董事总经理康夫出光自豪地说：“哪怕仅仅是一个小小的改良，如果能坚持操作10年的时间，也会成为一项创新和创举。”

当然，企业各方面实施精益改善的起步点，必然是基础设施的完善。花王日化也是如此操作的。

例如，花王日化设计了“Nandemo-line（多功能生产线）”，被称为“N-线”。这种生产线的最大优势在于：它可以被灵活地应用于多种产品生产。在一个体育馆大小的厂房中，花王设计了4条N-线。在加工的第一步，主要由机器进行灌装并加盖；而到了最后一步时，每条生产线则大约有10名临时工，对产品进行手工装盒。而且，为了满足于不同的产品生产需求，产品线调整时间也从几天时间缩短到了30分钟。如果为了生产新产品而要对生产线做出重大调整，那么成本大约可以控制在20～100万日元之间，而在过去可能需要花费1000～2000万日元。

此外，花王还采用人力模式装箱，而非机械化模式。这样的做法看似有悖于常理。比如，在雄琴工厂的仓库里，一个装满产品的纸箱如果要被装厢（比如一个装满一次性尿布和卫生巾的纸箱），通常是由人工装上卡车的。而在很多企业中，这些产品则由叉车直接装上卡车。

表面上看，后者的模式更节省人力；然而，花王的做法也是出于非

常审慎的计算后确定的节约模式。因为，在数量相等的情况下，这类货物要比其他货物占用更大的空间；此外，如果货盘也一并装入卡车，那么装货空间会被浪费掉很多。通过对可能增加的人工成本和因采取人工装货而随之减少的物流成本进行计算之后，花王认为，如果送货距离超过150千米，那么采取人工装货模式可以降低运营成本。

总体而言，花王集团上下非常富于改善意识，并善于从多个角度对精益改善加以考虑。这种意识与行为的存在，使得花王在通货紧缩和通货膨胀交替的艰难时势中，仍然能够保持极为稳定的利润增长。


 2．精益素养

企业不能总是幻想每次都能砍掉一半的成本，毕竟成本削减幅度越大，就代表企业之前存在的问题越大。成本越少就越难削减，再要进行成本控制就应该从细节处入手，而养成成本节约的习惯则是对成本浪费最好的控制手段。

（1）领导决定企业的习惯

在我国企业中，大部分人认为，节约是公司的事，而作为员工，做好自己份内的工作就可以了。但实际上，每一个员工的行为都对公司成本有着最为直接的影响，众人拾柴火焰高，每个人节约一张纸、一支笔、一度电，一年下来整个公司省下的成本就会是一个惊人的数字。当然，成本的节约绝不仅仅依靠员工日常的努力来实现，领导层的带头作用也是不可缺少的。

精打细算，虽然有点“抠门”，但却很管用。世界上许多著名的公司都有这种看似抠门的习惯。丰田公司在办公用品的使用上节省得近乎苛刻，譬如公司内部的便签要反复使用4次，第一次使用铅笔，第二次使用水笔，第三次在反面使用铅笔，第四次在反面使用水笔。沃尔玛公司采集样品的窗口上赫然写着“标签不可做他用”的提醒。在沃尔玛简朴如大买场的办公楼里，员工不止一次被告知：“出去开会，记得要把公司的笔带回来，因为笔是要以旧换新的；平常用的纸，记得要两面用完再丢弃，因为浪费实在可耻。”至今，沃尔玛的首席执行官李·斯科特开的还是一辆大众公司的甲壳虫车，而且为了省钱，在出差时他还跟人合住一个客房。金融帝国花旗银行的CEO桑迪·韦尔也是个压缩成本的偏执狂。桑迪·韦尔甚至会对一张纸的浪费暴跳如雷。只要是他能预见到可能浪费成本的每一件事情，无论事情大小，他都要雷厉风行地否决。

企业领导层的行为是员工行动的标杆，同时也是使员工养成良好习惯的直接推动者，其具体表现如下。

①示范作用。很多时候领导的示范作用比规章制度要有用得多，一个处处奢侈浪费的领导绝不会拥有一批时刻衡量企业成本的下属。而相反，如果领导在工作中处处体现一种节俭作风，相信员工也自然会在工作中渐渐产生同样的心态。

②规章的执行力。许多习惯都是被约束出来的，而最开始规章的执行情况则决定了企业习惯的养成走势。企业领导者必须保证企业规章制度的执行力度，只有树立了规章的权威性，才能有效约束员工的行为，最终形成良好的习惯。

③建立汇报制度。下级向上级汇报工作状况远比上级向下级询问效果要好得多，因此领导者必须在企业中建立起工作的汇报制度。当领导者布置了某项工作或下达某项任务后，必须要求实施人员经常性地汇报工作进度，并制定一定的奖罚条例，完善这一制度的实行。

很多时候，企业领导的行为决定着企业的习惯。如果一个企业养成了不好的习惯，那么领导者在选择抱怨之前，应该首先检讨一下自己的不足之处。

（2）营造节约意识的环境

养成节约的习惯需要时间，也需要企业创造一定的环境，只有在一个处处体现节约的环境中，人们才能自觉养成良好的习惯。而要培养节约的环境，企业就应做到以下几个方面。

①节约要从打印纸开始。打印纸的双面应用已被多数企业采用，企业自普及打印机开始，信息的交流通常被打印文件垄断。打印文件一方面造成了相关打印成本的浪费；另一方面，与手写便条相比，打印内容往往不够明确、简短，并且在信息传达上效果并不突出。而在一些公司中，不合理的打印并没有被看作是一种浪费行为，企业在这方面也没能养成良好的控制习惯。

②文件的流动方式。在绝大多数企业中，各种内部报告、成本报告、数据报表等，其中至少有75％都是不必要的，属于典型的浪费行为。企业领导不妨统计一下，自己每天会看多少报表，企业每天又会产生多少报表的流动，除去一些要交给工商和税务部门的报表，企业内部究竟存在多少多余的报表。文件的流动是企业每天的日常工作，掌握这些方面的问题并及时进行改正，这样才有利于形成良好的习惯。

③简化办公室的配置。了解企业到底需要多大的办公面积远比了解采购豪华办公桌的费用要重要的多。很多领导者认为企业面子主要体现在办公室上，为了讲排场，不惜投入大量成本进行装修及扩建。这种习惯对企业是不利的，企业所要负担的不止是一次性的购买费用，还要承担日常维护的成本消耗，更重要的是，如果领导层处在奢华的环境中，底下的员工就很难养成节约的习惯。因此，企业应适当削减办公费用，创造一个简约的工作环境。

④避免时间的浪费。时间意识是企业最迫切需要的元素。无谓的等待、无效的会议，都会造成时间的浪费。对时间缺乏紧迫感，容易养成员工懒散的习惯，工作效率低下。因此，在企业中树立时间意识，让每个员工意识到时间的重要性，减少企业的无意义会议，使员工养成重视时间的习惯。

从培养节约意识开始，把企业财产当作自己的财产来珍惜，这不仅关系到公司未来的发展，还直接关系到每个员工的前程。同时，作为公司的一员，员工的行为代表着公司的形象，从外部角度看来，高素质员工的背后一定存在一个强大的企业。因此，树立节约意识，无论对企业还是个人，都十分有必要。


 3．持续改善

持续改善最初是一个日本的管理概念，指的是逐渐、连续地增加改善。在企业成本管理中，通过这种持续不断的改善可以让成本降至最低。

（1）将改善思想融入管理中

在现代企业中，管理层是重要经济决策的决定者，而知识是核心资源，单纯地依靠高层管理者的力量可能无法保证万无一失地取得成功，因此，高层管理者在面对成本管理工作时，显然被赋予了新的任务——领导和激励其他管理人员（他们属于知识型人才）完成卓有成效的成本管理工作。这样一来，改善的思想才有可能更快地在整个企业中得到推广。对于高层管理者而言，成本管理也将变得越来越简单。如果管理层认识不到这一点，那么成本意识就无法完全施展它的威力，企业要做好成本管理也是有很大难度的。

将改善的思想融入管理，还应当是一个全员参与的过程。在过去，由于企业并不重视价值链，不重视价值成果，导致浪费的资源很多，造成资源浪费的地方也很多。

这可能是很多企业品尝过的恶果。以经营航天产品的企业为例，由于产品本身具有特殊性，企业在很多方面没有对成本进行具体而详细的考虑，例如没有严格区分能或不能产生附加价值的过程，从而疏忽对不能产生附加价值的活动的控制。这往往导致成本控制无法落到实处。

要彻底解决这个问题，企业需要调动全员成本管理的积极性，从产品前期设计开始，要求设计人员从方案、技术参数选择、设计规范等各个方面做充分考虑，改善工艺浪费、生产浪费的现象，努力在与产品产销相关的所有环节，全面地降低成本，提高经济效益。这种全员改善的思想和行为是成本管理最有效的方法。

总而言之，企业需要不断地改善成本构成、不断完善成本管理机制。在管理活动中，首先要有充分的思想准备迎接改变，然后要时刻保有在日常管理中改善成本与成果的思想，并努力做出一些改善，最后再将这些关于改善的思考意见融入企业实践当中。

（2）持续改善才能出成效

精益的思想核心就是“精益求精”，也就是通过持续不断的改善将让成本更低、效率更高、收益更好。

改善过程中最经常听到的声音就是难度太大。这个借口使得人们堂而皇之地直接选择放弃改善，或在改善活动中偷工减料，致使改善无果而终。改善的过程就是一个自我质疑、自我挑战的过程。我们不否认改善过程的难度，但任何难题都是可以被攻克的。抱持这种信念的企业和改善者，才会全力以赴地持续改善下去。

第二次世界大战结束后不久，丰田喜一郎制定了当时被普遍认为毫无可能性的生产目标，即“用3年时间赶超美国”。人们认为，这对于已然化为一片焦土的战败国日本来说无异于痴人说梦，但是丰田喜一郎却坚持自己的目标，他认为：“如果不那样做的话，日本的汽车产业将难以为继！”

大野耐一听了这番话之后认为，要追赶生产效率是日本8倍的美国，就只有改变日本人的生产方式，摒弃所做的无用功，这就是丰田生产方式的出发点。

1938年，丰田喜一郎在举母工厂开始运转之际，放弃了一直沿用的批量生产方式，引进了流水线作业，并把“每天只做需要的东西，只生产需要的数量”当作生产目标。他认为，“仓库就是让钱睡觉的地方”，因此没有建仓库，同时也确立了外购时要“只订购需要的、只在需要的时候订购、只订购所需要的数量”的生产体制。

后来，丰田在以丰田佐吉的“自动化”和丰田喜一郎的“准时化”两大支柱为核心的基础上，发挥在纺织制造中总结的经验和思考方式，逐渐形成了丰田生产方式。

然而丰田生产方式的最终形成，经历了很长时间。例如，把多个工序变为一个工序的这件事，对于一直在汽车现场工作的人而言，是非常困难的。开始时，像“砸掉大野的生产线”这样强烈的抵抗频繁发生，但在丰田英二等人的支持下，生产现场一点点稳定下来。

在丰田喜一郎、丰田英二、大野耐一等人的努力坚持下，福特式生产方式最终被丰田生产方式所取代。如今，丰田生产方式也被誉为世界级的生产方式。

虽然改善的过程看起来异常艰难，但是只要人们坚信能够达成改善的目标，便有了成功的可能性。否则，连这一点可能性也会消失殆尽。在改善时，必然成功的信念是起到决定性作用的影响因素。

当然，在这种坚定不移的信念下，人们也需要为改善而全力以赴。顾虑改善过程的艰难（可能受到诸多障碍），怀疑自己的能力（认为自己无力承担改善的重任），只会使人们望而却步，半途而废。唯有目标坚定、竭尽所能、全力以赴地推动改善活动的顺利进行，最终才能收获改善的硕果。

如果企业采取了有效的改善方法、技巧，那么稍微认真努力的话，就有可能把成本降低10％～20％。但是，很多人到这里就变得安于现状。他们认为已经取得了不错的效果，而认为“再改善的难度系数就会变大，等于是在难为自己”，于是在无意中放缓了改善的步伐。企业之前的改善效果也因此无法长久，转瞬间企业便又会回到过去的状态。长期坚持对于企业改善而言至为重要。只有坚持下去，才能让改善真正地发挥效果。

所以，一旦着手进行生产改革，就要趁着别的念头还没有生根发芽的时候彻底进行，直到将改善变成习惯。丰田汽车能够将改善当成“家常便饭”，也是花了很长时间从基础逐步做起的。



第27章　关键点27：生产信息管理

信息管理是企业的重要内容，信息不畅将会给企业造成严重的成本损失。





在企业中，信息管理是指为企业的经营、战略、管理、生产等服务而进行的有关信息的收集、加工、处理、传递、储存、交换、检索、利用、反馈等活动的总称。

在当前企业中，信息同实物资产、人力资产、技术、财务资源及知识一样，已成为企业发展必不可少的生产要素。在多数情况下，信息并不形成企业产品实体，这与人力不构成产品实体的道理是一样的。但如果企业没有很好的信息管理，将造成信息不畅，带来成本损失。


 1．信息管理的意义

企业以先进的信息技术为手段，对信息进行采集、整理、加工、传播、存储和利用的过程，对企业的信息活动过程进行战略规划，对信息活动中的要素进行计划、组织、领导和控制的决策过程，力求资源有效配置、共享管理、协调运作，以最少的消耗创造最大的效益。

若信息不畅将给企业造成以下几个方面的成本浪费。

①时间浪费。个人行为层面的因素是我们可以掌握的，而对组织层面的掌握能力则会差一些。德鲁克认为，在导致浪费时间方面还有一个因素就是信息不畅。

②效率降低。因为信息不畅，导致工作缺乏沟通，使得生产效率降低。

③无用功的浪费。因为信息不畅，没有及时沟通，导致很多工作成为无用功。

企业信息管理是企业管理者为了实现企业目标，对企业信息和企业信息活动进行管理的过程。它是企业以先进的信息技术为手段，对信息进行采集、整理、加工、传播、存储和利用的过程，对企业的信息活动过程进行战略规划，对信息活动中的要素进行计划、组织、领导、控制的决策过程，力求使资源有效配置、共享管理、协调运行、以最少的耗费创造最大的效益。企业信息管理是信息管理的一种形式，它把信息作为待开发的资源，把信息和信息的活动作为企业的财富和核心。

信息和信息活动是企业信息管理的主要对象。企业所有活动的情况都要转变成信息，以“信息流”的形式在企业信息系统中运行，以便实现信息传播、存储、共享、创新和利用。此外，传统管理中企业的信息流、物质流、资金流、价值流等，也要转变成各种“信息流”并入信息管理中。企业信息管理的原则必须遵循信息活动的固有规律，并建立相应的管理方法和管理制度，只有这样，企业才能完成各项管理职能。为了让企业信息管理过程更加有效，降低综合成本，我们首先要对企业实施信息化管理，其次通过信息化管理控制效率成本。


 2．实施信息化管理

现代化的科技给企业管理带来一场革命风暴，无法融入这场革命的企业必将被风暴所吞噬。

经济危机的爆发，使人们渐渐意识到企业信息化管理的重要性。为了降低企业运营及维护成本，减少日常管理的人力成本，越来越多的企业将未来的战略重心放在了信息化管理上，推行内部管理自动化设计，并希望利用这一热门技术实现企业运维的成本控制。

（1）档案管理自动化

现代企业并不缺乏相当数量的资料和档案，企业在这方面的日常维护一般是以手工操作为主，往往会涉及各种管理工具。有数据显示，企业在档案管理上所用的资金，75％用于日常维护，而其中80％则是由手工变更所导致。因此，在档案管理上实行自动化，对企业而言有着非同寻常的意义。以下是档案管理自动化设立中所要注意的要素。

①理顺管理工作程序。由于档案自动化与企业的管理工作流程关系紧密，因此在建立自动化系统之前必须理顺档案部门与文书、业务部门之间的工作程序。针对工作流程建立相应的用户数据表，最终实现档案管理的自动化。

②参与自动化软件功能开发。档案人员应积极参与到档案管理软件的开发中来。只有档案人员才最了解企业档案管理应当急需解决的问题，才能提出满足实际的需求，从而创造出更适合档案管理人员使用的管理系统。

③提高档案管理人员素质。档案管理自动化对档案管理人员的要求较高，档案管理人员必须拥有一定的数据库知识、计算机操作技能以及网络技术。因此，要想实现档案管理的自动化，相关人员就必须提高业务知识，适应自动化给档案管理带来的挑战。

通过档案管理的自动化，减少档案的统计、搜集工作，可以大大节省人力成本以及时间成本，提高档案管理的效率。

（2）办公自动化管理

办公自动化管理（Office Automation，OA）是计算机技术、通信技术与科学的管理思想完美结合的一种境界和理想。它在企业中无处不在，任何一项环节和作业中都能发现它的影子。几乎所有的企业都需要使用办公自动化系统，但不同企业使用的目的性会有所不同，具体体现在以下几个方面。

①信息化尚未入门的企业。对于那些没有信息化应用基础的企业，选择先使用办公自动化，意味着近乎100％的成功率。但对于这种企业，要进行办公自动化建设就需要较多的投入，既要开发办公自动化系统，又要搭建企业Intranet网络，因此需要企业较强的资金支持。

②信息化失败或者缺少信息化资金准备的企业。很多企业在信息化过程中都遭遇过失败，特别是一些大型的业务管理系统（如ERP），这将给企业带来沉重打击。还有一些企业介于信息化的昂贵投入，在没有见到实际效果之前，始终犹豫不绝。对于这些企业来讲，选择先用办公自动化，既可以提升企业士气，又不会带来过多盲目投入。另外，由于企业Intranet网络已经存在，只是缺乏与之相配套的办公应用系统，所以只须投入较少的资金即可开发办公自动化系统，并产生较高的投资回报。

③已拥有业务管理系统且需要进一步改善的企业。对于那些已经使用了业务管理系统的企业，通过将办公自动化与业务管理系统互为补充，可以更加丰富并完善企业信息化工作的形式与内容。而这类企业，由于拥有良好的办公自动化基础，所以只需较少的投资就可以达到很高的办公自动化水平。

办公自动化已成为世界企业管理的一种发展趋势。众多企业为了抢占有利商机，纷纷开展办公自动化改造，面对这样一种现代化管理浪潮，任何企业一旦落后都将会面临巨大的损失。

（3）仓储自动化管理

近几年来，我国先后建立了一些现代化程度较高的物流中心，这些物流中心在管理上基本实现了自动化，改变了传统仓储行业的高人力成本，并大大提高了工作效率。计算机管理是仓储自动化的核心，要想更好地使用仓储自动化，以下仓库管理的工具是必不可少的。

①电视监控系统。对于仓库来讲，建立严格的监控体系是必不可少的。货场、库房内、库区的铁路以及公路道口一定要配备电视摄像机，并配合照明系统共同组成监控系统。同时为了满足监控以及夜间装卸作业的要求，在一些主要部位应安装高杆照明系统。

②库房环境检测系统。有些货物对于库房的环境要求极高，因此企业要对库房内部的湿度、温度等进行监控。在库房内安装温、湿度检测仪，其测量的数据将传送至计算机内进行显示和处理，而当环境异常或不符合规定条件时，计算机会自动提交管理人员进行处置，以减少对货物造成的损失。

③安全防范系统。库房内最重要的就是安全问题，其中主要问题包括盗窃、火灾等。针对这一问题，企业应在仓库内安装传感器并配置电子地图，发生问题应及时显示问题区域。同时，为了防止窃贼进入仓库盗窃，在总控室内和保卫部都应配备监控显示器，一旦发生情况，可调动保安人员迅速出动。

④通信系统。通过以上的系统使得仓库现场与主控室紧紧相连，形成了以计算机网络为主的监控和指挥系统。而在这里，负责调度指挥的通信系统则是连接现场与主控室的必要设备。

企业内部管理自动化并不限于以上内容，需要管理者根据企业自身状况及具体需求来选择重点开发的区域。在全球信息化的形势下，企业管理自动化已经被列入许多企业的发展计划中，在不久的将来，管理自动化必将成为每个企业所必备的管理手段。


 3．信息化控制效率

由于信息化的程序及软件主要面向大型企业，组成要素较多，无法应用于企业结构简单的中小企业，使得进入门槛过高，无法普及推广。

信息化本身并不是管理，而是一套制度、一种操作方法，必须通过人来实施。而如何使用相应软件，分析所获数据，则需通过专业人士才能顺利进行。由于我国开展信息化较晚，掌握信息化技术、优化企业管理机构、提高成本控制的效率将有利于为企业提供及时有效的决策信息。

商场如战场，领导者的决策滞后一分钟，带来的损失都可能是难以估量的。如今，主宰市场的决定性资源正在经历着从物质到资本，再到信息的转变。如何通过对信息的把握制定及时有效的决策，已成为控制效率成本、提高企业收益的关键所在。

（1）认识信息化的利弊

近几年，关于信息化的论战一直没有停休，大多数理论者认为信息化事在必行，而部分实践者称信息化带来的弊大于利，甚至有人曾提出“信息化在中国的成功率为零”的论断。

那么，信息化对我国企业来说，到底是洪水猛兽，还是救命方舟？首先我们来看一看它的不足。

①价格压力大。据美国一项统计显示，在美国，平均每个大型企业为实施信息化所投入的成本为230万美元，中型企业则是130万美元，而小型企业为43万美元。虽然国内企业总体规模要明显小于美国，但相应的投入成本依然不是所有企业都承受得起的。

②工作量增大。天下没有免费的午餐，想要得到更多的信息、更高效的管理方法，就要付出更多的工作量。信息化虽然在某种程度上减少了企业原有流程的环节，但对单个环节的工作要求变得更为精细化，这要求工作人员的反复筛选、运算，以确保信息的准确无误。

③工作形式改变。新的技术必然带来新的管理模式和工作环境，这要求企业必须改变原来老式的工作形式，以适应信息化的改造。但习惯的改变需要一个缓慢的过程，许多企业因无法改变最终导致改造的失败。

④面向对象范围小。现有人才与实际需求脱节严重，无法保证信息化的顺利实施。

看到这里，相信很多人已经开始怀疑信息化的实效性了，既然有着诸多问题，那么我们是否还有进行改造的必要呢？答案是肯定的。任何一项改革都必须经历这样的“阵痛”才能发挥出它所具有的优势。尽管存在着诸多缺陷，但信息化的浪潮终究不可阻挡。下面就让我们一起来探讨一下实行信息化的必要性。

①决策的制定离不开信息化。时间就是金钱，效率就是生命，在市场竞争中，这一定律更是无比的准确，如何在最短时间把握瞬息万变的市场信息，制定最切实可行的战略决策，是企业在同类竞争中占得先机的重要砝码。

②客户的满足离不开信息化。伴随着生产技术和服务水平的普遍提高，各个产品在品质上的差距越来越小，如何把握客户需求、满足客户需要成为了决定产品价值能否最终实现的关键。只有通过信息化改造，对所获信息及数量进行分析，企业才能敏锐察觉并掌握客户的心理，从而赢得市场。

③内部的管理离不开信息化。企业管理的流程化、精细化都是一项庞大的工程，单纯通过人为处理无疑增大了它的难度，而且缺乏准确性。而信息化通过对企业的分析和数据的处理，快速准确地形成企业组织结构的构成及规划，解决了未来企业管理日趋复杂的难题。

④成本的控制离不开信息化。由于信息化在机构管理上的优化，减少了企业不必要的开支，从结构上减轻了企业的成本消耗。通过对产品的质量提升及客户定位，促进了产品的销售，减少了滞销品的出现，大大提升了企业的效率成本。同时，信息化有效节省了生产中所需的时间、人力、精力等隐性成本，对成本的控制起了极大的积极作用。

（2）促进信息化的实施

信息化是企业竞争的必由之路，任何企业都无法避免，因此我们在具体落实的同时，应尽量减少它所带来的副作用。

图27-1是企业实施信息化过程的流程图，下面将根据该图对信息化建设中所需要注意的事项进行说明。
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图27-1　信息化建设流程图



①选择适合自己的信息化工程。结合企业自身实际情况，选择能承受的价格区间与改造模式。目前国内许多企业根据我国企业现状开发出了各种信息化系统，企业务必要根据自身结构状况进行选择，杜绝盲目投入，减少不必要的成本浪费。

②信息化建设与监管控制同步进行。信息化落实的过程同样也是不断监督和改造的过程，通过对企业的分析制定出可行的指导原则，并在形成信息化实施方案的同时设立具体的监管方案，以此解决在改造中随时可能出现的问题。

③从重点入手，分布改造。企业信息化是一个长期的、持续的过程，因此企业应从最急需的方面入手，有计划、有层次地进行改造。在工程实施中切不可急功近利，兼顾所有部分，否则只会由于精力、资金等问题无法最终落实。

④重视“人”的作用。信息化不能代替管理，管理的最终实施需要管理人员和实践部门的共同努力。因此在信息化改造中，要注重人的培养与关怀，充分调动起每个人的积极性，才能充分发挥信息化的作用。

在金融危机的冲击下，市场对于产品的吸纳能力减弱，企业利润被严重压缩。管理者只有通过控制成本、提高工作效率，才能使企业在这样一个微利时代生存、发展。而企业只有通过自身改造，早日加入到信息化的大潮中，完成信息化改造，才能与世界接轨，获得成本与效率的协调发展。

【案例理解】小松重工的信息系统

2003年前，小松制造所一直沿用DBASE数据库管理系统。由于市场发展迅速，小松制造所决定建立起一套分销管理信息化系统，主要包括业务处理流程、业务模型以及应用系统。其目的是通过建立这样一套信息化系统，对企业的日常业务管理数据进行计算机管理。

在对公司业务特点和管理需求分析后，小松制造所决定将企业的采购、销售、库存管理及财务管理和网上订单处理的业务集成在统一的系统中，并通过网上订单进行数据收集，使得企业库存数据和产品销售数据可以进行代理商考核和产品市场分析，为企业的经营活动提供翔实的数据，以供分析。

以代理商订购零配件为例，首先查询库存情况，如小松有现货，则直接发采购订单；如无现货，则发出《采购申请单》。而小松制造所在收到《采购订单》后，则直接发货给代理商；如收到《采购申请单》，则向制造厂商发出订单购货。根据供货时间紧急度，可分为3种程度：紧急（l天供货）、半紧急（1周内供货）和普通库存补货（2周内供货）等。

小松销售的机械设备通常是工程用的大型设备，对供货时间也有严格要求，因此，如果代理店遇到客户提出需求时，代理店必须以最快的速度送达客户——这不仅需要快速与小松制造所联系，有时甚至还需要小松全球供应商的即时反应。目前，小松的零配件正常库存品种为10000种左右，而代理店一般为6000～7000种。由于某些零部件所需占用的资金量很大，而一般代理店出于资金周转的考虑，通常也不会储备过多备件，这便对整个需求链的流畅以及库存的最优、最经济等，都有了较高的要求。

随后，小松对自身的业务系统进行了全面的规划和设计。整个系统能够提供零配件完整的采购订货，直至采购结算的采购业务流程管理；能够提供完善的整机销售和售后服务跟踪管理；能够提供专业的销售开单、开票管理，支持销售发票核销处理和应收账款账龄分析；能够提供多属性的仓库管理以及库存商品成本核算等。

通过分销管理信息化系统的实施，小松的整个分销渠道及其下属办事处、代理店等，都能够通过互联网实现订货、库存、销售、应收应付管理等业务，整个公司也能够展开更为有效的监控和评估业务，并更广泛地搜集各分销环节的库存、销售、回款等数据信息，以助于更精准地决策。

总之，该信息系统上线后，小松代理店的服务水平和竞争能力得到了大大提高。此外，代理店通过信息系统对小松的管理模式也有所了解，代理店的经营者们能够及时了解企业的运营状况和每天的经营情况，更有效地实现精益供应。



第28章　关键点28：安全管理

现场生产的安全是企业管理的重点，如果没有安全保证，其他一切效益都有可能随时化作泡影。





“千里之堤，溃于蚁穴”，现场生产往往复杂且不断发生着变化，任何一点细微的疏漏都有可能导致事故的发生，任何侥幸麻痹、投机取巧的想法都注定是要付出代价的。

因此，在实际工作中，企业的每位员工都应该学习安全知识，运用安全知识，排除现场中的安全隐患。


 1．目标和内容

现场安全管理是针对人们在现场生产过程中的安全问题，运用有效的方法，发挥人们的智慧，进行计划、组织和控制等活动，实现生产过程中人、机、料、法、环的和谐，达到安全生产的目标。

某电表配件公司因生产需要招收工人，刘某应聘到该公司工作。该公司在没有对其进行岗前职业培训和安全教育的情况下，就让刘某上岗，并为他颁发了上岗证。

一天下午，与刘某同车间的机床操作工张某不在岗，其机床无人操作，刘某想多学技术，在未经允许和指派的情况下，擅自操作张某的机床。操作时，因电表盒倾斜，刘某用右手去扶，不小心被绞入机床中，其右手被轧成粉碎性骨折，第1、2、3和4指缺损。经鉴定，刘某右手构成6级伤残，劳动能力部分丧失。

正如上述案例所示，现场的安全管理涉及员工的生命健康，是现场管理的重要组成部分。许多工厂的墙上都写有“安全第一”四个大字，就是要提醒员工安全生产，避免发生安全事故。

现场安全管理的目标有以下几点。

①消除或控制危险及有害因素。

②保障人身安全和健康。

③保障设备完好无损，促使生产顺利进行。

现场安全管理的一般内容见表28-1。

表28-1　现场安全管理内容



	安全管理内容
	说明



	　人的安全管理
	　包括安全教育培训；建立安全生产责任制度，使安全责任落实到位；建立安全事故应急机制和安全巡检机制等



	　物的安全管理
	　安装必要的安全防护装置；经常检查、维修、保养设备（请参照第9章相关内容），防止因设备问题出现安全事故等





 2．安全防护装置

在作业现场加装安全防护装置，并采用标识牌进行警示，一方面能够减少隐患，维护生产活动正常进行；另一方面还可以保障现场人员的人身安全，实现安全生产。

安装安全防护装置的途径，其中最常见的就是安装防护栏。

（1）小型独立设备防护装置

小型独立设备的防护装置，通常采用防护栏将设备四周进行围护，使重点设施设备与其他设备与无关人员相隔离，避免外界因素对设备运转造成干扰，如图28-1所示。
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图28-1　小型独立设备防护栏



在设置防护栏时，要注意以下事项。

①防护栏高度应当与设备高度相协调，略低于设备高度。

②需要经常拆除的防护栏，可采用带滑轮式的防护栏。

③防护栏采用金属材质，比较牢固、耐用。

④防护栏应当刷上显眼的颜色，一般采用黄色或其他与设备颜色反差较大的颜色。

（2）大型设备防护装置

大型设备防护装置通常采用防护栏将设备与通道进行隔离即可，无须将四周都围上防护栏，见图28-2。
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图28-2　大型设备防护栏



大型设备防护栏，以1米左右的高度为宜，同样采用黄色或其他与设备颜色反差较大的颜色，以示警醒。

大型重点设施、设备，设立防护栏将其与通道进行有效隔离，能够防止无关人员误闯设备运转区域，影响其正常运行。此外，还能有效保护生产无关人员的安全，避免受到伤害。

（3）警示牌

除了对重点设施、设备设置防护装置，还应当采用标识牌提醒现场人员远离设备运转区域，从主观上杜绝事故发生。重点设备警示牌应当标明“设备运行中”“危险区域”或“请勿靠近”等字样，见图28-3。

[image: ]
图28-3　重点设备警示牌




 3．进行安全巡检

建立科学的安全巡查机制，能够维护作业现场良好的安全生产环境和生产秩序，确保现场人员、物品、生产活动都处于安全状态，全面消除安全隐患，从而实现安全生产。

建立安全巡检机制，需要确定安全巡检的频率、内容。

（1）安全巡查的频率

建立科学的安全巡查机制，首先要对安全检查的频率进行明确。安全巡查的类型和实施主体不同，巡查的频率也各不相同，具体分为以下几种。

①年度巡查：每年一次，由公司最高层领导及安全委员会对公司的安全生产状况进行全面巡查。

②月度巡查：每月一到两次，由相关部门或检查小组组织对作业现场进行巡查。

③每周巡查：由车间主管对其责任部门进行每周一次的例行安全检查。

④每日巡查：由班组长每天进行安全巡视。

（2）安全巡查的内容

安全巡查的内容，是安全巡查机制的核心部分，具体规定了各项安全巡查工作的实施对象和要求。安全巡查的内容规范，主要包括日常安全巡查和定期安全巡查两部分。

①日常安全巡查。日常安全巡查，主要指每日巡查，其巡查内容着重于生产操作、设备、物料、人员等的安全状况，具体见表28-2。

表28-2　日常安全巡查的内容



	一级分类
	二级分类
	巡查内容



	　班前巡查
	　人员
	　1．作业员是否按规定穿戴好工作服、工作鞋帽、手套、口罩等防护用品、用具

　2．工作服是否合身、整洁、无油渍

　3．工作服是否扣好，衣裤角是否扎紧，鞋带是否系好

　4．防毒面具等防护用具是否完好、有效



	　机台
	　1．作业台是否整洁、无杂物

　2．设备是否点检

　3．设备仪器是否状态良好，周边管线是否完好无缺

　4．机器设备危险部位是否采取有效的防护措施

　5．地面是否干净、无油污



	　班中巡查
	　标准作业
	　1．作业员是否严格按照作业指导书进行作业

　2．作业员是否按照设备操作标准进行操作

　3．作业过程中产生的油污、碎屑等是否及时进行处理

　4．设备发生故障时是否及时上报处理

　5．停电时是否及时切断电源

　6．设备检修时是否用标识牌进行告示



	　安全预防
	　1．现场物料、工具等的摆放是否超出界外放置

　2．物品摆放是否安全，堆放时是否超出安全存量或限高线

　3．设备的工装夹具、测量仪器是否按规定存放

　4．现场安全装置是否被移动或破坏

　5．电力配线、保险丝等是否正确使用



	　消防
	　1．作业现场的消防设施、设备是否齐备、有效

　2．工作场所是否存在吸烟等不良现象

　3．切割、焊接等是否在指定地点进行

　4．消防器材放置处、紧急出口是否摆放了其他物品

　5．消防器材是否便于取用



	　班后巡查
	　设备、机台、物料等
	　1．停机前是否检查设备运行状态

　2．是否做好设备清扫工作

　3．是否将使用过的工装夹具、仪器等进行归位

　4．是否及时将成品进行入库处理

　5．不良品、报废品、呆废料等是否按规定放置，及时清理

　6．停机后是否关闭阀门，切断电源




②定期安全巡查。定期安全巡查，主要指每周、月度、年度安全巡查，其巡查内容重在全面检查和分析作业现场的安全生产状况，具体如下。第一，定期安全巡查要注意各个时期的检查重点，如春季的防雷防静电检查、夏季的防暑降温检查、秋季的防火防冻检查、冬季的防火防爆检查等。第二，定期安全检查应当全面、深入，包括安全生产、保卫、消防等各个方面的普查。第三，定期检查还应当包括专业性、技术性较强的专项检查，例如对某一项危险性较大的安全专业或工种的专项检查。

（3）安全巡查记录

科学的安全巡查机制，还应当包括完备的安全巡查记录。对安全巡查的情况进行详细记录和备案，便于日后发生事故时进行原因追溯。作业现场的安全巡查，通常采用“安全巡查记录台账”进行记录，见表28-3。


表28-3　安全巡查记录台账

[image: ]


注：本台账由安全员负责填写。

此外，在对作业现场进行安全巡查的过程中，如果发现安全隐患，应当立即发放安全隐患整改通知单，责令有关部门限期整改。安全隐患整改通知单见表28-4。


表28-4　安全隐患整改通知单
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 4．安全应急系统

建立快速反应的安全应急系统，能够在事故发生后迅速做出反应，并第一时间采取准确、有效的应急措施，使事故伤亡和损失最小化。

安全应急系统包括是事故上报与分析系统、事故处理系统和事故预防系统三大部分。

（1）事故上报与分析系统

事故上报与分析系统是对事故进行上报，并对发生的原因、伤害、级别进行分析，以对事故进行准确定位的安全应急工具。

①安全事故上报。作业现场发生安全事故时，要在第一时间进行上报。生产人员或安全人员需要立即填写生产事故上报单，将异常情况上报。生产事故上报单见表28-5。


表28-5　生产事故上报单
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生产主管应该在接到上报单后第一时间赶赴现场，对事故类型展开分析。

②事故类型分析。作业现场的安全事故，通常分为物体打击（如落物、滚石、锤击等）、机械伤害、车辆伤害、电伤害、温度伤害、化学伤害、中毒和窒息、火灾等类别。对事故类型进行分析和确认，便于准确了解事故状况，进一步进行伤害分析。

③事故伤害分析。事故伤害分析主要是对事故造成的伤害进行客观、细致的描述的过程，包括伤害部位、伤害性质、起因物、致害物、伤害方式、不安全状态分析、不安全行为分析等内容。

④事故程度分析。对造成工伤的事故，还应当进行事故程度分析，一般分为轻伤事故、重伤事故、死亡事故和重大伤亡事故。如见表28-6。

表28-6　伤亡事故程度分类



	类型
	说明



	　轻伤事故
	　受伤后歇工一天的事故



	　重伤事故
	　受伤后需要较长时间医治，或致残，或造成后遗症的事故



	　死亡事故
	　1～2人当时死亡或经抢救无效死亡的事故



	　重大伤亡事故
	　同时伤亡3人及3人以上的事故




对事故进行程度分析，能够迅速了解事故的严重性，从而采取一定的补救措施。

（2）事故处理系统

事故处理系统主要明确了事故发生后，对事故进行快速处理和原因调查的具体程序，见图28-4。
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图28-4　生产事故处理流程



①现场急救。安全事故的发生往往具有突然性，因此，在事故发生后，生产主管要保持头脑清醒，切勿惊慌失措，以避免扩大损失和增加人员伤亡。首先，切断动力来源，如气源、电源、火源、水源等。其次，救出伤亡人员，对重伤员进行急救。再次，估计事故的原因及影响范围。第四，及时报告和呼唤援助，同时抢移易燃、易爆、剧毒等物品，防止事故扩大。第五，采取灭火、堵水、导流、防暴、降温等措施，尽快终止事故。最后，事故被终止后，保护好现场，以供调查分析。

②事故调查。事故发生后，应当成立事故调查小组，对事故发生的原因进行分析和调查，具体工作步骤如下。第一，搜集物证：收集现场的破损不见、碎片、残留物等，贴上标签；并拍摄现场照片、记录事故全貌。第二，收集事故事实材料：了解事故发生时受害人、肇事者等的技术情况、当时的工作情形、事故发生前设备使用情况、工艺状况、环境条件等细节材料。第三，证人资料收集：对证人的口述资料进行详细记录。第四，具体分析处理：整理收集到的资料，确定事故的直接原因、间接原因、责任者等。

③责任追究。调查结束后，应当参照国家和地方法律法规中关于安全事故责任追究的相关条款进行责任追究。同时还可以按照生产安全责任制度中相关条例进行追加处罚。

④事故报告。事故处理结束后，还应当利用各类生产事故报表对事故的原因与处理情况进行报告。

根据事故类型不同，报表所记录的参数也存在一定的差异性，例如设备事故报表除了对事故原因、经过、处理等进行报告外，还应当对设备的名称、型号、价值、损失等进行记录。“安全事故报表”的模板见表28-7，生产主管可以在该模板的基础上自行添加相关信息，使之适用于各种安全事故。


表28-7　安全事故报表
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注：本表由主管部门填报。

（3）事故预防系统

事故发生后，通过对事故进行分析和调查，了解事故原因后，需要对原有的事故预防系统进行完善，维护安全生产。为了避免和减少事故，生产主管应居安思危，建立事故预防系统，保障生产安全。

事故预防应从“人、机、环境”相互协调，保持最佳“秩序”的状态入手。具体措施有以下两种。

①采取技术措施，使“机、环境”系统具有保障安全状态的能力。

②通过管理协调“人”和“机、环境”系统的关系，以实现整个系统的安全。

员工对生产安全所持的态度、能力和技术水平是实现事故预防的关键因素。事故预防系统的内容与安全管理的内容相似，只是在安全管理内容的基础上针对某个事故而制定的系统。



后记

闻悉本书即将出版，不胜感慨。这本书从最初的调查研究到中途的设计与写作，以及随后的出版审阅等，都是一个艰难而辛苦的过程，也是一个自我学习的过程。之所以是自我学习的过程，是因为在过去的一段时间里，围绕这本书的研究与写作，我们获得了各种各样的帮助，这些帮助包括心智上的点拨、具体写作过程的指导和资料搜集论证上的协助。

在这里要特别说明的是，这本书的创作融入了团队的智慧，我们团队中的大部分人都参与了这本书的撰写或资料搜集与分析工作。这些人包括：陈丹军、曹肪郡、孙丽、孙亚彬、易生俊、刘年喜、张沙沙、季峰、洪少萍、孙科柳、李瑞文、秦术琼、宋松红、谭海燕、谭汉贵、王晓荣、杨兵、杨选成、袁雪萍、孙东风等。本书最终由孙科炎和孙丽进行文字修订，并定稿。

在此，对以上人员衷心地表示谢意！



课程大纲


 课程简述

本书全面、系统地梳理了企业在现场管理中存在的一些问题。从现场环境管理、现场物料管理、现场设备管理、现场生产管理、现场人员管理、现场成品管理等方面，对现场管理进行深入剖析。在此过程中，挑选出企业在现场管理中的28个关键点。对于每一个关键点，不仅提出了标准和要求，还给出了具体的管理方法和解决方案，可以有效地帮助企业进行现场管理，提高企业现场管理水平。

第1讲

现场布局

（对应课程专题1/9：现场空间布局/现场设备布局）

1．现场空间布局

知识点：空间布局原则

2．现场设备布局

知识点：设备布局思想和方法

3．现场设备定置

知识点：设备定置步骤


授课目标

1．掌握空间布局的原则，了解现场布局图的绘制

2．掌握现场设备布局思想

3．学习设备定置内容



第2讲

作业环境管理

（对应课程专题2/3：作业条件管理/现场环境管理）

1．现场作业条件

知识点：作业条件的影响，现场光度、噪声、温度等作业条件的要求

2．现场环境的影响

知识点：现场环境对生产的影响

3．现场环境改善

知识点：现场环境的整理整顿，现场环境的清扫活动，现场环境的美化


授课目标

1．掌握在现场中作业条件的影响，明确常规作业条件要求

2．明确现场环境对生产的影响

3．掌握现场环境改善方法



第3讲

生产协调管理

（对应课程专题4/5：生产计划管理/生产协调管理）

1．生产计划

知识点：生产计划的分解、生产计划的执行过程、对生产计划的改造

2．生产协调管理

知识点：协调管理的作用和目标、一体化管理


授课目标

1．掌握生产计划的目标内容

2．了解生产计划的分解和执行过程

3．掌握生产协调管理



第4讲

物料管理

（对应课程专题6/14：物料领用管理/现场物料管理）

1．物料领用流程

知识点：现场物料的领用流程

2．现场生产补料

知识点：生产补料内容

3．物料精准管理

知识点：现场物料的3S管理、现场物料的精准盘点

4．现场呆废料处理

知识点：呆废料处理办法


授课目标

1．掌握物料领用的流程

2．了解现场及时补料的内容

3．掌握对现场物料的3S管理和日常盘点内容

4．了解现场呆废料的处理



第5讲

辅助物品管理

（对应课程专题7/8：耗材管理/生产工具管理）

1．耗材分类

知识点：常见耗材的种类

2．耗材的选用

知识点：耗材的选用和发放原则

3．生产工具管理

知识点：生产工具的作用、生产工具的控制、生产工具的使用


授课目标

1．掌握耗材对正常生产的影响，了解常见耗材的种类

2．掌握耗材的选用和发放原则

3．掌握生产工具的管理和使用原则



第6讲

现场设备管理

（对应课程专题10/11/12：现场工位设计/设备维修与保养/设备操作与点检）

1．工位设计

知识点：工位设计标准、作业台设计

2．设备维修与保养

知识点：处理设备故障、制定设备保养制度

3．设备操作与点检

知识点：设备操作点检程序


授课目标

1．掌握工位设计的目的和标准，了解作业台的设计

2．掌握对现场设备维修的安排和保养制度

3．掌握现场设备点检程序和巡检制度



第7讲

现场成品管理

（对应课程专题13/22：品质检验管理/成品存放管理）

1．现场品质检验

知识点：产品初件检验、“三检制”的检验方法、现场巡检

2．成品存放

知识点：存放区域划分方法、存放方式、成品的标示划分


授课目标

1．掌握现场品质检验的方法

2．掌握现场成品的存放原则



第8讲

标准化作业

（对应课程专题15/16：标准化作业/作业动作分析）

1．标准化作业

知识点：标准化作业的意义、标准作业指导书、标准工时

2．动作分析

知识点：动作经济原则、动作的检验和改善


授课目标

1．掌握标准化作业的意义，了解作业指导书和标准工时

2．掌握动作分析的意义和方法，了解动作改善的内容



第9讲

准时生产

（对应课程专题17/18：生产线平衡/准时化生产）

1．线平衡理论

知识点：节拍的概念、节拍与线平衡的关系

2．线平衡分析

知识点：生产线平衡的评估、生产线平衡的改善

3．准时化生产

知识点：生产方式概念、准时化的实施


授课目标

1．掌握线平衡理论

2．掌握线平衡的评估和改善

3．掌握准时化生产方式的内容



第10讲

产品流动管理

（对应课程专题19/20/21：定置管理/物流管理/库存管理）

1．定置管理

知识点：定置管理的内容、定置管理的方法（三定）

2．现场物流管理

知识点：物流路线的制定原则、物流搬运的方法

3．现场库存管理

知识点：库存过高的浪费、降低库存的方法、合理库存的原则


授课目标

1．掌握现场物品的定置管理方法和意义

2．掌握精益物流的原则和目标

3．掌握现场库存管理的方式方法



第11讲

现场人员管理

（对应课程专题23/24/25：人员岗位管理/人员技能管理/人员激励管理）

1．人员岗位管理

知识点：岗位可视化、岗位牌管理、岗位管理看板

2．人员技能管理

知识点：现场培训管理、技能看板、多能工培养

3．人员激励管理

知识点：人员激励的意义、激励方法


授课目标

1．掌握人员岗位的管理内容，了解岗位可视化管理的方法

2．掌握人员技能管理的内容和方法

3．掌握对现场人员的激励方法



第12讲

精益改善

（对应课程专题26：精益改善）

1．精益观念

知识点：精益生产的理念

2．精益素养

知识点：现场生产的节约素养

3．持续改善

知识点：持续改善的内容


授课目标

1．掌握精益生产理念

2．掌握持续改善理念



第13讲

生产信息管理

（对应课程专题27：生产信息管理）

1．信息管理意义

知识点：信息管理的意义

2．信息管理的实施

知识点：档案化管理、办公自动化、仓储自动化


授课目标

1．掌握现场生产中信息管理的意义

2．了解如何通过有效的信息管理提高生产效率



第14讲

安全管理

（对应课程专题28：安全管理）

1．安全管理目标与内容

知识点：三大目标、两大内容

2．安全管理

知识点：安全防护装置、安全巡检管理、安全应急系统


授课目标

1．了解安全管理的目标

2．掌握安全防护装置的基本类型

3．熟悉安全巡检的频率与内容

4．了解事故应急系统的分类与程序




 课程价值

生产现场是企业生产力的载体，也是员工直接从事生产活动、创造价值和使用价值的场所。企业只有以现场管理为基础，持续改善，才能获得持续、稳定的发展。

OEBPS/Image00065.jpg
RE&E AR

[EASEER

w&EIEmE:

HAZE 5 TAT(E):

HIREAR 5 15t AR

#R

BRI AL

B

BAIE R

TEITH

#48E R

2R A

it






OEBPS/Image00064.jpg
LS L

BERE

KL

Y

Pl B2 PR A B A IS R IIRE 2% st 7 Y R LA
A, SN IR0 s BENE FLAT HEBR (/N Sk A
b AT IR, HEBR MR, ARERA = ARk DGR
MRdks, S “ R ET ,  RIRAPTA K

P K

A

fLHE “ B iR e 1, IS R YEE

YT

TAFYENS TREAT 41

BRI 5, S R R, A T e S 5 A A
BEAT 4EAE






OEBPS/Image00067.jpg
& BTR
B

EEGRY=|

wEA
ks
#iE

i

- SEORFR AR SR, HRAL RS
- DRIRI IR A

1
2
3. LWV T X R RAT AR RATO R RFRITH W7
4. BHRFERIN AR A1





OEBPS/Image00066.jpg
P %S A
ERi7) A5 =IEA
HRIRTE B HA
R BRI smmnan
= mE
e
5]
®
A |
®
SE
&
®
#
BEA
BT L JRFEOEA I RUR — R, (I BN AN R — LT (5
2. TEHAT MY X BHEFT A RATO. CEILIRFETH 5k
3. [RFRFIER A A 24






OEBPS/Image00069.jpg





OEBPS/Image00068.jpg
R IUH a1 e A AR AT

RIFFAM: A&

RIFNR: FTITHURNI 2, i ERR R Bl B, B
%‘%J:H‘J’f“n}%' 70, ﬁﬁﬂ%%?ﬂ%ﬂmﬁﬁ#ﬂﬂ






OEBPS/Image00070.jpg
SE Rz
S
REAR:
eI :
SEN:

Gl
RAFRAL. R EHAAR

R ¥
RS SR A W R
RV

RABLA B4 T






OEBPS/Image00145.jpg
gees | 0 femwm | Jes [

B BADAL:

B2 BRI

BYEK:






OEBPS/Image00144.jpg
T 1






OEBPS/Image00147.jpg





OEBPS/Image00146.jpg
| woes | [men]| 0 | meaw [ |
-

e |






OEBPS/Image00061.jpg





OEBPS/Image00148.jpg
=R Rl 2 FR el e 5
A ) HESFmE

FEERE






OEBPS/Image00063.jpg
BEETTE

Ei | SR |

| yoREsE | =N

| %;ﬁ@ | | %%LE | %é

| ﬁ%%% | | ﬁ%ﬁ% | %
5

iy T —

~ EWERIRE [——






OEBPS/Image00062.jpg
RERS

R

B

BIEE

RMARAL

S E

AR (Wx=HmBHD

4

5

28

REIARE

BEFEWA

FiR

BRERBRE, EM

EBAE

ERERFNZE

ERIEERF

RARLG

EERK

SR ED

HELRED

#iE

SHfE:. EEEO,

REEX FEREER

Z:

AREE-YHC~






OEBPS/Image00151.jpg
.
ol

entars






OEBPS/Image00141.jpg





OEBPS/Image00143.jpg





OEBPS/Image00142.jpg





OEBPS/Image00076.jpg
FEEmBIRES K OREIEAS

EEiS i S0

AR b N

OEityne  OF#Rey O&E%HE  O#firs Os%EeE

IR Wi /IR

Z2/BH:

Z2/BH:






OEBPS/Image00075.jpg
o IART (8]

FRIEER]

N4






OEBPS/Image00078.jpg
YL -

AR EL

HAE A 8]

KR T

H -

AhIBLER

IR

#iE

FE:






OEBPS/Image00077.jpg
FRBINTEMERY | BRERMRAGRT | R TFFERERMBAY | BRXRT—ELFRERERR
HE S & et BIEE (1 RIERERE (1)

200 1% 1 199

200 2% 199x2%=4 196

200 4% 196x4%=8 192

200 6% 192%6%=11 189

AT R R IR S A 1+4+8+11=24 (4>





OEBPS/Image00080.jpg
=E:B

PR RIS -

EES

SEREEE

SERENZ O

OM#AR OR&EEERR Ol ZERR
ORHARR OHEMEREE

FESLE

Ot 0% [mE:3E O#tR

#BRIER:

e





OEBPS/Image00079.jpg
JFREFAH LR

J L

‘ SRR T ‘

J L

2l
J L

T 5B






OEBPS/Image00060.jpg





OEBPS/Image00149.jpg
IEEMAEIEAT, MR UHEESPIRS
HEABRIETR, BRELEFHE RIS

E Rl w
e~ u
=T AR T MEATE B

T NEWRRAL, S I AE
AR, WA

// [ s cpahisn REEZEAES o o,

4_——‘






OEBPS/Image00058.jpg
\

V VARIRN
WRIER bR ARk
UL L4

Y
(4

=

JBIX PEdk B ARNLX 5
DIVENEEIAE R R4





OEBPS/Image00072.jpg





OEBPS/Image00059.jpg
1. £85%: 10mm
2. 8. SLEEk
3.9 W (ARBXIE)
4. Eiﬁiﬁﬁﬁ
: BRX
L*:TamE
LEA: FRRX
TZE: ABIEFERE
T ENEXIR
TA: AEKRIERE





OEBPS/Image00071.jpg
EEARAEER

SL BEIJING





OEBPS/Image00056.jpg
a: BANTAEVEE62cm
b: IEH TA/EYEEE40cm
C: %ﬁﬂlziﬁ






OEBPS/Image00074.jpg





OEBPS/Image00057.jpg
/)
/ 7\
/7 )
/ /7 /)
—_ ’//// |
£
// ’ |

7
o 7 i ** !

- e

|
\
\
|
1
|
d |
C |
: |
b \
|
|
|
\
\
A

S LSS S/

o o o o

: MRS REH800~950mm, FEHTHREM KT

. VNS AH950~1000mm, ESRFHE R IGHKVEN
YNk & R E N 1130mm

YN &S B R 1050~1150mm, & TFRE/E





OEBPS/Image00073.jpg
B

HEEL

4L

B
B

T ik HLifL

4 S0HP<<45A 100HP<75A
A SOHP<<75A 100HP<145A

HAUE S
HECE

Un-Load 6~7.5kg/cm?
load 60~90°C

IBHEAEL~H 7]

in out/ s 4 <<0.6~0.7bar






OEBPS/Image00054.jpg
el &

25E (mm)

REEEE BRI & RY
=5 (mm)

ARAEAIX 4
BE (mm)

fAl R

880420

120~250

0.5

840420

250350

1.0

740420

=500

680+20

=500

HELEA

i 2R

(IR






OEBPS/Image00055.jpg
/[l /L /L S LS LS
C

d

NONN NN N N N N N NN

N
N

///////ﬂ/

a

/





OEBPS/Image00130.jpg
BRI %%
E el

peEy WA Ha: P LR






OEBPS/Image00052.jpg





OEBPS/Image00053.jpg
S

100
95
90
85

N\

NN

80 =
75

N
NN NN

\
\

70 -
65
60 -
55
50
45 —
40 =

150 155 160 165 170 175 180 185 190

B85 (cm)

S W 3R R
N

\
AR
ANEANEAAN
N\

"






OEBPS/Image00051.jpg





OEBPS/Image00123.jpg
HESRIGEBA

MR AE b o B — L AR — 5 Al R
WIE fi EHERL, BEEECR A O
JIT T AR Dy JW K 5 A 2 A A TR 7
e DAL BT, R, TR
]

BRELE

PN o 7 B R M TSR ek 1 2 3
HEA TRV LARBRTE I TR TR 4%
AR BT A0 B FE T AL 10 7 Bl s A s 25 )

P k88

fEfE3

S BT L B R SRR AR
I NTTEY R N S R s v £ Q1o g
e ot EAURIBICE S, oMM T %

i Z [ 2






OEBPS/Image00122.jpg





OEBPS/Image00049.jpg
SEFR/m?

245

49

ILTECZS

it
R






OEBPS/Image00125.jpg





OEBPS/Image00050.jpg
1.2m

7S
2.4m
\ -
1.21‘11 WIRRRN @ 7/ Sk
1.2m 09m —

3.3m






OEBPS/Image00124.jpg





OEBPS/Image00047.jpg
WA





OEBPS/Image00127.jpg
XOCHEAD LAWP & % 5






OEBPS/Image00048.jpg





OEBPS/Image00126.jpg
NRARERATEBR

EERARE R






OEBPS/Image00045.jpg
/N > s >

1] G






OEBPS/Image00129.jpg
- SEsE
- BAREAF
ERR






OEBPS/Image00046.jpg
o |

|2 |

2= | 1

- ElE
e

4B

B =] %]
MR RNEE
|

| | ||F[F
5|

E





OEBPS/Image00128.jpg
n =~ W N

SR~ K200mm, F150mm;
BRI K150mm, FE30mm;
THR&FE: K150mm, Fw20mm;
B R: HR, Bk

. HIfEREL: PVC, HATHEIRI.





OEBPS/Image00121.jpg
HHERHSemHEE
SEERIAT RIS, S5H

fibTh R X LA K






OEBPS/Image00043.jpg
AT R

Ba A A R

LAAA R |

RERA R

REHA R

BHALAT R

[l e A =






OEBPS/Image00044.jpg





OEBPS/Image00041.jpg
AN EIWIE S

AN EPIIE S

AN EEPIE S

poc I
BT R?

BELTH
SEHE R

NRERn TR






OEBPS/Image00042.jpg
‘m%ﬁ%
B

B
H 5

FIABH ||
i R

SEERCR
%5E

Y

GSWIE S
Bt

E S

> P

Kt

T L
el






OEBPS/Image00040.jpg
/

A
Y

| SRR 1
E
5] EACLR2
FEMCLR3
wREEBEH %

BRMAC L

& B 8 5

A\

‘ ey \





OEBPS/Image00134.jpg
[ERzE 6

AL

Bz






OEBPS/Image00133.jpg





OEBPS/Image00038.jpg
NRAR S 14
Q¢ @ A





OEBPS/Image00136.jpg
RHE  AEELR

&
5

F
o]

=¥

Illﬂllulnir ItﬁEF nl

IF

- - M - < -

am | zo0s

i e
T






OEBPS/Image00039.jpg





OEBPS/Image00135.jpg
e Syl
ek
R

THREA
(A
EHIAE

O )
24 R
Tk
FERER

<

&
IR
el (3






OEBPS/Image00036.jpg
HRE S

TR FE

KPRIRFE

FMRE






OEBPS/Image00138.jpg





OEBPS/Image00037.jpg





OEBPS/Image00137.jpg
R

B






OEBPS/Image00034.jpg
HOFER HOFRR

REERE  AEREA

#HOFHR  HOFRR BOFRER

3#

RIRAERE

B R E





OEBPS/Image00140.jpg
AV AR S AT Mg 3z Vs iy 5 BALILR 747 LB T

' l l

‘ TR 15 B AL RN 7 T/ ‘ ‘ 5 BB Vs I “ B R EEER ‘
| l |
| |
l ‘ 5 B BEE T RN ‘ l
‘ 5 BB HI R X | | (1= ANEEE T A ‘

Y Y

‘%ﬁﬁﬁﬁﬁ%ﬁ@ﬁ‘ TR 5 BAL R B et TR






OEBPS/Image00035.jpg





OEBPS/Image00139.jpg
SR

A

SR EE > SONEEHE






OEBPS/Image00132.jpg
AR 2

9!‘

tou

H 2‘o_$_ﬂ_ﬂ

5 ’Wﬁﬂ ﬁlﬁé@ﬁlﬂ e 4 4 ?}Eifﬂ ﬂﬂi
likg . | l
AESEEREIIEDT
o e R R
7 | |
e o






OEBPS/Image00131.jpg
£ ABARER

£ 1
29e
EET

« [ = [ep[zalsn
I | m|salsalsa

[ -

|1B#&
AW
BEE

| B

Ee






OEBPS/Image00032.jpg
A:
TRERIT:
PRI, D4R
Be

SRR

FE:






OEBPS/Image00109.jpg
<
)
5
P
=
|
i






OEBPS/Image00033.jpg





OEBPS/Image00108.jpg
FEFR B LIRS

£i8L





OEBPS/Image00031.jpg
‘ HE YR

AR EHIER

Rk €

'

RAFBERE

R A B






OEBPS/Image00110.jpg
M E

TR

PIN J $ENG #r R FF _—
- g






OEBPS/Image00029.jpg
BER &R

iTES

&

=]
Jio

Hne

z»ﬂc

A

EEASE

e B

RS

MRS
5iH

BRIHE

SRR

B 17 KB 8

SN TSR A (8]

#iE






OEBPS/Image00101.jpg
p_ ANHISEBR I A I T — AE 2 AT I IR
— AL e





OEBPS/Image00030.jpg
G« LA IR LIE £ 4 He "

H

BRI ER

2

KRE

=N AN HilE A,






OEBPS/Image00027.jpg
=H ¥ NI NI - & 1 IF

R xF o B

FALAR

"A AR A

’%EBB%|““1

| R |

L———ﬂ (R |

~ s |

AN PN J IR

L k———l

/NALE A7 k———q

| AAH#E

SN e

R aF o B

SHENNE S Am






OEBPS/Image00103.jpg
e NIy
Pl = T 100%
YN L R e






OEBPS/Image00028.jpg
I@@H&Illlll HRITAERTE

;

| xwmEE |
Kt
L AR
LAY AR TR AR
BERH AR B

| l '
!

| TR
LB FREAEHHT
— R A

L BRI
E. bz

Eesiziy AS]
L& Ry

THmA
BAS;





OEBPS/Image00102.jpg
(DM) 35

2 \\\\M\\%\\\\\\ M. J%%
30
. Z

WAl 20

THEE | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 a3

% 30 50 27 72 30 26 20 34 27 48 364






OEBPS/Image00025.jpg
B | wmit |
< =

A , B

T HEE N\ B
< -

[ AP ]






OEBPS/Image00105.jpg
B

o

TRl

AN

T2 T3
A pi

HIT3

EQITER

(a)

TR

(b)





OEBPS/Image00026.jpg
A= R ELARER I

5

7

Y

G |

6

N

+y

T






OEBPS/Image00104.jpg





OEBPS/Image00023.jpg





OEBPS/Image00107.jpg
piR s PlasMI1 PlasM2 PlLAsM3 HlasM4 PlLEsMS5

Ml —— M2 M4 — M5 M8 — MO
\ T l \ J/ Er
M3 M7 =— M6 M10

| BLBMIO [ BLBMO [—— HEMS — HLEBMT

>
e
»






OEBPS/Image00024.jpg
=
a
I3
3
&8
L4
E
I ]
“
3
=

B8 =





OEBPS/Image00106.jpg
RECFIHE
A

R BT TSEBL I3/ B
([ mEmkekmRn

A
N
(mecteans ) SFRAE

DAt | Bt

‘ By i ‘ ‘ yfzn ‘
%/Mh

E%ﬁ

=
mf ER

‘%E?‘






OEBPS/Image00021.jpg





OEBPS/Image00120.jpg
AR NE )

| st 4 |

e &

| msemse {[
| nm
i | ARt }[\L ﬁ[‘ﬁéﬁ#‘ fH sErimn 4|
R . Sl
I ?ﬁlﬂl}%ﬁf .
| my— 4 e 4 | ¥ |
Rt 4
| PIVR
HHiE ¥

B :
TR





OEBPS/Image00022.jpg
DA 1 A -
0~0.2m 5 A B Ah,
0.2~1.2m 4 ¥ (1
L2mm B RACHR A (f






OEBPS/Image00119.jpg





OEBPS/Image00018.jpg
ML A 2 R bR A A 22 R AR iR





OEBPS/Image00112.jpg
i 77 iR WAl BT,






OEBPS/Image00019.jpg
ENE H .

AbIBHARR

MO EAYE A, He e | R s =2





OEBPS/Image00111.jpg
EIESSE ]





OEBPS/Image00016.jpg
R

Ak FT 3]

LIRS

Kk

2

Okl
mES AT

O£t et
OO Ol %

AT A

Oz Al
OV A
mpussey/iT

OIAEAL
O i 5% 4
OHEARTI

LS iIpFS

Ox3w

ONJE OHA

T






OEBPS/Image00114.jpg





OEBPS/Image00017.jpg
CAELHAE Bl AR
2. HVRRET ]2 T H 43 0 &

R EJSAE RS AL E E, T
J VAR






OEBPS/Image00113.jpg
B

ST 1) B PR — A B
EHIEHm B, KIETH
DL AR ] B E AR e L





OEBPS/Image00014.jpg
24

T (HCHO)

% (NHy)

U (CoHy)

% (Rn)

BIEREAIE (TVOC)





OEBPS/Image00116.jpg
152RA

EEEE

A 5 Tl R MR
BB 2 81 R 2k d

Js o)

W T RO B
(BEE AN ESUTEE/EEE /e

— S RHE PIUE 1
ik EBsh, kA
AN T b 59 3 Al 4 61

- I8 B ) — AN &
.

bl IR /TN S ER 215
K EHBEE . A B A )
[T & 1 i R4

Rl R AOR R
HEF — AP b, R

Ja B ig 285

WEHI T HdE N R
RIS o T XA AR
LERERL Y QTN S EER






OEBPS/Image00015.jpg
[==et

VRN R] (R 1 E5e T e





OEBPS/Image00115.jpg
R4

BERA

FRA

FRA

BERA

Bl

(a) BHRYIR LR E

BHR4

Y

B4

(b)) IEHYIR L% E






OEBPS/Image00012.jpg





OEBPS/Image00118.jpg
EEREH

HOBCEH

TEAE 3N
{EFLAL B
TEEL
{ERE)






OEBPS/Image00013.jpg





OEBPS/Image00117.jpg





OEBPS/Image00020.jpg





OEBPS/Image00087.jpg
RIS/






OEBPS/Image00011.jpg
WESFEFHEIIH ¥

=

60

50

40

30

20

10

50 59

B 40 49

30 39

20 29

/ ——

E¥ 9 100 110
K (dB)





OEBPS/Image00086.jpg
BRF
1. R AR RS A TBUE R 5
2. [e] e e v I 7 B EAT Ab B






OEBPS/Image00089.jpg
WERA

BRSLYR B /N

A AHEAT B AR 12 B 03 IR bR - /N 2L

¥

WARAHSRBERE

il D) ST BN AR S IO H BRI A VR Cndi i G2y
DK NER O]

SEILERIN TR, EATRAEAE AR I S, R AAHDGHET T it

KT AR HEME AR 510, A B S R R WL
PO R T TS, IR

B

¥

ENJ e, AEMIDCN DT 2015, SR b bR AR 35U B
B, TR S I

BRI BE

SCIAENE A TR D, 5 R BEAT S S A A s, BRSO
N E RS S MNEA N PSP (TSN





OEBPS/Image00088.jpg





OEBPS/Image00090.jpg
ikt

TR AR % /N P
éﬁméﬁg' ﬁ%‘jg&%‘ RPEOE 312C1 AN KEB
L e i LT AEER RIHR

T RN | TR
1| |6 | GRBIETR e i | TR, R )
i
FAMATIREARET B\ 4
MAT MR BAATBUR TS G
? mma| | SOELEARREA Ty Al
i e [
3 |igaasT SR ETHNE B B T FALER e
wa | T e inmsgs B






OEBPS/Image00007.jpg
=
=)
3
P
=
|
.

T
LI






OEBPS/Image00008.jpg
WNHE 7 e





OEBPS/Image00005.jpg
S o R R
i
*é
X
\ %
fe e e
SR Tk, BE HEK EAER BRI B3
WEKX ‘ HWEK






OEBPS/Image00081.jpg





OEBPS/Image00006.jpg
SE LB





OEBPS/Image00003.jpg
L A i) Py RS DR
|5 S R RS 1 A






OEBPS/Image00083.jpg
- R
= A. MG
T % b MR RRSE AT
Ve, oiins | C. RTINS, SATLUAT S RmpLAE
EEF: S o D. A& AT DA 5 B A B






OEBPS/Image00004.jpg
b AR T A RS TR
| S IRl RS I A






OEBPS/Image00082.jpg
SERLTT IR

A. B KRN SRS

B. SRR XA BT HRRNASHRR

C. T BRAR UL A BB 7R

D. SRR RTFHET

E SHBRFMKL. 2. 3FHES

FH%RE (5850, BIHE) 40 ANRERA





OEBPS/Image00001.jpg
a BB
=450

MIHNERI28 X E =

XFEE KibiboF

FFIF &AL
Publishing House of Electronics Industry

Jt3% * BEIING





OEBPS/Image00085.jpg
"~ LSRRI, ETYRATER A
1 Q g j\ . RPRASBRIRH TR, BB SEH T E
O O WA, TR,

S6 3. KW “EUH” BRASIR, BN “H” P&

O 0O 0O 0O 0O O






OEBPS/Image00002.jpg
HEPTH
SEXA M S T * L LTen ;
] V[ e ymen
e | | [ S

2ty

e BHEY LHHR

(| | | D [0 | |
ERWEEE ERNVE . ER<GEE /| ERYREE [\ mENGEE ) |
mﬂgﬂﬂ mﬂm<ﬂ m&ﬁm&5ﬁ mMWM%mmwﬂﬂ mmat,ﬁﬁﬁﬁﬂ mm%xﬁﬁa

E&u&m

7





OEBPS/Image00084.jpg
o] [ =] [«
e
(e ] [o ] [30] [z ]
gl

(1T K]

[/ ] lﬂ' ||@| [z ]
§¢#§| %ﬁﬁﬁl

SERTTE:

A. BREITECE S SRR KA

B. i AERFR (BE/RE) MR/EFR
(/A

C. iR H T4

D. fEHE—F B AE





OEBPS/Image00009.jpg
T IPOE
/IR
Fd/mm

BESEE/Lx

ltbm:ﬂgﬂﬂ

IR AL

d<0.15

2000

1500

ORI

0.15<d<0.3

1000

750






OEBPS/Image00010.jpg
R R * RSB/ Lx
HRINR
~Fd/mm

PRI

— R | 0.6<d<1.0

— e 1.0<d<2.0





OEBPS/Image00098.jpg
BER

AT

£

IR

B o
oy i

KRR IRAE LA

He il TIAE LT,

R

Skl Lk

T

BRI

JEAE TR E

FrEiEr E

ey

R

A

SERL A B

I

SERG A HUE






OEBPS/Image00097.jpg





OEBPS/Image00100.jpg
A

Ho

8. fE AT I MO
S AT R A

%

w o

v

S pe el

LT
WFROF LA,
BTSRRI TV ¥

=3

kL i

el

5 — N TR AL T

6. TROFMINCE AT AT F— A
1. e hEdh LA
9. fiEMMIREL 2. MW —UhEEH
(EUE 3. AETIIR R A S P
4. HET T REOCRTI BT AL G
L. HET e DK bk A ASBCE HEAL AS 0 i 1A
10. fERWA | 2. AALEFEIRLLE
o RBLL GEFRSAL | 3. AEASEAFIBCE H 0L
AR TR ) 4. e A T Y AT X
5. fEATSCER F I S ERTEZAR
1. e iEHLA R e
1. fERUGHIES | 2. el L
3. fEmRfE b

12, GEATIGI T

W

W e

Z M Al 2 11

AL T Rl Al

fl A L AN 1)
I G Mg

. i AV ) )5

AN
EERICGE e CIEVIEIN

16. AEAUGT AR

W -

A SR A
szum AT

IR i
AL A






OEBPS/Image00099.jpg
1Rl

#aE B

e

#E

Ha
oy

L. fEfikA T‘“'MUJM’! ETTA AN (R T
2. W R
Lo BB AR E | 3. el LA E
AT LU 4. e AR Al
5. REGATLAGFALL RIE %I — A a %
6. ek Ara e i BL A sE Rk
L fEAHE FIoE, Aisa)fk e
2. eI 2. OFEER F— RN E S IR AT
EEg 8% 3. fEARA A TCHE R I T3
4. BETIETI L PR A L)
L fET A ik H i DAL T2 1
R y 2. i B IR AR EARE THRIK
”;r'w“"”‘”“ 3. AU
4. FEAECAE FIGATE . 7 DAL T4
5. ST R 15 5 (% HIIHNJU'MM(
L. AEAE Rk R sl A0 A i
2. (RIEE
4. s 3.
AR TR 4
b 5.
6.
7. KRARGES A ML) HM."-‘,"’H\: A i

w0 -

R TR &
’HH’/J ’/(

6. HE 7 LT e i
Lifr s A A g o
whh

W=

7. B
1)

RN

m!’UA JERRA . TEARFIE B
AFPA LRI TS 1






OEBPS/Image00092.jpg
ol | B8 | ®
# | % | B | oa | &

s || E | om | = | % | %

WL ] REC o | o || o | o | m

—- Fﬁl | | J

A B R TR] e TS TR

PrAE






OEBPS/Image00091.jpg





OEBPS/Image00094.jpg
40 60 80 100

BRUISTESE (%)

1520





OEBPS/Image00093.jpg
L T Il A e T e S R S T L U L L G S R

| |
| ok, wk i

|

|

|

|

|
| BRI TSR
|

_______________________

—_—_—— e e e e = = = = 4

‘ AL TR ‘

| |
| |
| |
[ |
I AL f} ;
| |
| |
| mmERCRERE |
| |

_______________________

i‘ AL R T ‘i
I e M) “: | :
|

i FRRETR
| AR (RO
|






OEBPS/Image00096.jpg





OEBPS/Image00095.jpg





OEBPS/Image00000.jpg





