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修订版前言



本书于1996年秋季首次出版，我们认为，真是恰逢其时，正好用于1997年的经济衰退和1998年的金融危机。本书的目的是阐明如何使各行业超然于20世纪90年代的各种金融较量之外，去创造真正而持久的价值。本书用实例说明，北美、欧洲和日本的一些企业如何利用1991年的经济衰退，重新考虑其发展战略，进而走上了新的发展道路。

我们在介绍工业界时经常指出，对“预测”来说唯一肯定的事情是，预测的结果是错误的（精益思想家们之所以努力缩短从订货到发货的时间，使得多数产品都能按订单生产，同时努力做到对产能的增减只须进行小幅调整，其原因正在于此）。与1997年的经济衰退相反，整个20世纪严重泡沫化的经济向前冲了五年多，一直到2001年，使几乎所有人都能取得商业成功的日子大大延长。

如果说本书是在最需要其思想的若干年前出版的，那么，令人惊奇的是，竟有那么多的读者在日子最好过的时候，认真接受了本书的建议。本书英文版的销量已超过30万册，并且被译为德语、法语、意大利语、葡萄牙语、波兰语、土耳其语、朝鲜语、日语和汉语。我们从世界各地的读者那里，听到了他们在应用本书原理方面所取得的成功。

而在我们的预测成为现实之后，而且继2001年的经济衰退之后又发生了2002年的金融危机时，读者的兴趣更是高涨。实际上，在出版近五年之后，在没有任何宣传促销的情况下，本书于2001年再次出现在《商业周刊》（Business Week）商业图书畅销书排行榜上。

有清楚的证据表明，读者们现在发现，本书与他们的商业活动的关系甚至比第1版还要密切。考虑到这一点，我们决定，扩展本书内容并出版修订版。本书第一部分阐述了一些简单而有效的原理，帮助所有行业在任何商业条件下创造持久的价值；第二部分说明了如何应用这些原理，包括应用步骤和涉及不同规模企业的应用实例；第三部分说明了如何通过不懈地关注各产品的整个价值流（即从产品概念到产品推出，从订货到发货，从上游源头的原材料基地一直到顾客手中的整个过程），创建出真正的精益企业，即在尽可能减少时间、成本和出错的同时，使为顾客创造的价值实现最大化。

在第四部分新增的两章中，我们讲述了时至今日精益思想的发展。我们追踪了各行业库存周转数的变化趋势这个不会说谎的精益衡量标准，并对其中一个值得赞扬的行业给予特别的关注；我们还追踪了本书讲到的一些公司的发展情况。我们发现，随着经济的螺旋式发展和股市的崩溃，以及其他商业书籍中一些十分叫好的大公司走过一条弹道曲线而回落到初始水平，以丰田为首的精益样板却抵御住了出现在成功商业书籍中的大多数企业的命运。它们继续有条不紊地从成功走向卓越，它们的办法就是通过实实在在的艰苦努力，为顾客、雇员和自己创造真正的、可持续的价值。

在最后一章中，我们介绍了一系列新的应用工具，与读者共同分享自1996年以来我们对精益思想的新认识及其成功应用。我们首先从价值流图的概念说起，因为我们感到，价值流图能够增强人们对价值及其构成的意识，进而促使人们采取行动，因而是一个非常好的方法。

在修订本书的过程中，我们纠正了第1版中的一些错误和疏忽，但是没有改变原有页码。因为我们知道，许多组织已经把本书作为教科书，用以指导它们的变革过程；所以书的分发范围很大，通常还包括其分销商和供货商。我们这样做的目的，就是想确保两个版本的互换不会产生问题。

正如我们在本书中所阐述的，在本书出版近七年后的今天，我们更加确信，精益思想是适于任何组织消除浪费、创造价值的最强有力的工具。我们希望本书的原有读者，能利用这一修订版来强化精益信念；我们更希望许多新读者能在这里发现一个充满机会的全新世界。

詹姆斯P.沃麦克

丹尼尔T.琼斯

2003年2月




第一版前言　从精益生产到精益企业



1990年秋天，为了推销我们的前一部著作——《改变世界的机器》（The Machine That Changed the World），我们走遍了全球。我们的目的是唤醒依然坚持旧式批量生产方式的各种机构、管理者、雇员和投资者。《改变世界的机器》提供了丰富的标杆数据，介绍了在第二次世界大战后由日本丰田公司首先推出的在组织和管理与客户的关系、供应链、产品开发和生产运作等方面的一种好方式。我们称这种方式为精益生产方式（lean production），因为用这种方式能以越来越少的投入获取越来越多的产出。

我们的旅行横跨北美，经过日本（那里仍存在很多批量生产方式）、韩国，而后穿行欧洲。当时我们曾担心没人会听我们的宣传：或许人们都沉湎在批量生产方式下很难被唤醒吧？但是事实上，《改变世界的机器》引起了极大反响。它迄今为止在全球已销售40万册，有11种语言的译本（还不算中文版）。
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 在那次首发式的旅行以及后来的多次讨论中，许多读者和听众非但没有忽视我们的研究成果、反对我们的建议，而且还告诉我们说，他们也很想尝试精益生产方式。他们的问题很简单：我们该怎么做？

他们提出这一问题，问的不是一些具体的技术性问题，譬如说：怎样组织团队、如何在产品开发中使用质量功能展开法或者在生产过程中如何进行差错预防等；他们要问的是：指导我们行动的关键原则是什么？作为管理者、雇员、投资人、供应商和客户，我们应该如何从沉溺于批量生产方式中难以自拔转变为精益生产？个别想得周全的人提出更难回答的问题：下一步怎么办？在一旦成为“丰田”以后，下一个飞跃是什么？

事实上，当时我们并不知道答案。我们用了15年的时间在全世界树立工业业绩的标杆，但《改变世界的机器》注意的是全流程——产品开发、销售和生产，而不是普遍的原则。我们自己也从来没有尝试过把一个批量生产的组织改变为一个精益的机构。而且，我们那时一直忙于思考如何从批量生产方式跃至为精益生产方式，根本没时间考虑像丰田公司这样的企业下一步该怎么办。

本书的思想就是由这些问题直接引发出来的。首先，我们认识到：应该准确地概括总结出“精益思想”，为管理者提供一种类似北极星那样可靠的行动指南，以克服批量生产方式造成的天天乱糟糟的局面。由于日本的精益技术创始人所采用的是自下而上的做法，大多数读者很难照这种方法去做。日本人所说、所想的大多是用于项目团队、采购部门、销售团队和生产现场的具体活动的具体方法，如专职产品开发团队、目标定价、计划的制定工作和单元式制造。虽然他们写了不少描述这些具体方法的书，而且其中也不乏一些具有深刻思想见地的（如大野耐一的回忆录），
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 但是在把所有方法紧密联系，形成一个完整的思想体系方面，则大多词不达意。结果，我们遇到了许多这样的管理人员，他们对精益生产方式的整个体系一无所知，却想孤立地推行精益系统的各个部分。

在与很多听众交换过意见并听取了他们的大量反馈之后，我们得出结论，精益思想可以概述为5个原则：精确地定义特定产品的价值；识别出每种产品的价值流；使价值不间断地流动；让客户从生产者方面拉动价值；永远追求尽善尽美。清楚地了解这些原则，然后将这些原则一起加以实践，管理人员就可以充分利用精益技术，保持稳定的发展。这些原则和应用是本书第一部分的主题。

关于转变过程，我们知道一个成功的例子，那就是在第二次世界大战结束后立即开始的丰田公司的精益飞跃。而且，我们在《改变世界的机器》一书中所用的绝大多数给人印象深刻的标杆例子，都是日本的汽车公司于20世纪80年代开始在西方白手起家新建的工厂。这些工厂取得了极大的成功，因为它们没有受当时盛行的一味要求各种权利的风气的影响。因此可以说，精益生产方式在某种意义上依赖的是日本的文化习俗。但是这些有着新建筑、新职工和新装备的新建工厂，与管理人员努力要调理好的历史悠久的原有生产工厂没有多少共同之处。我们的读者需要一个适合他们自身实际情况的详细运作规划，而且是可以用于任何行业领域的规划。

为此，我们决心在工业发达国家的一些工业领域里，找出那些已经从批量生产方式中脱胎出来的原有生产企业和正在建立精益生产方式的企业，期望通过考察它们做过的事，来发现实现精益的通用方法。当这样做时，我们不想只进行一般了解情况的调查，而是集中精力，找出最突出的企业——那些目前已远远超出常规、实际已飞跃到精益的组织。

但是到哪里去找这样的组织呢？虽然我们对汽车工业很了解，但是我们希望能有不同行业的例子，包括服务业。除此之外，我们还需要有从不同性质（普通企业到家族企业）、不同规模（作坊式的小工厂到批量生产厂商）、不同行业（高新技术企业和传统技术企业）等各方面进行比较的实例。

最后，经过大量的艰苦工作，再加上某种程度上的好运气，我们进入了北美、欧洲和日本的精益思想管理者的网络，并且从一家个人投资的小制造公司中获取经验。四年内，我们与不同行业的50多家企业交流，并且对于从批量生产方式转变为精益生产方式所必需的人的努力，有了更深刻的了解。本书第二部分描述了我们的研究结果，并制定了一个实用的行动计划。

令我们欣喜的是，就在我们寻找关键例证时，本书实际上已成为全世界具有共识的人们的集体创作。他们从心里信服这一整套思想，而且在引用这些思想方面有了很大的进展，并热切希望看到精益思想能被普遍接受。在这里，我们对他们花费了数小时、数日甚至数周时间与我们一起探讨各种问题表示感谢。

由于我们需要了解企业的整个情况：特定产品的全部价值流、从原材料到成品、从订货到送货、从概念设想到投产的全过程；也因为我们需要验证的很多事情涉及企业的权利，所以我们提出了一个不同寻常的合作方法。为了对我们介入企业的各个方面给予回报，包括与供应商、客户和工会面谈等，我们请参与这些活动的人审阅本书的草稿，请他们给予批评和指正。事先说明，我们在本书中用做例子的企业资料，如果不宜公开发表就可以删除；但是为了保护个人利益（或者个人尊严）要求删去某些细节而使整个情况失实的话，我们就要将这个企业的例子从书中整个删去。实际上到本书写作收尾时也没有发生这样的情况。

我们的工作方法是，我们既是局外人又是局内人。这种方法是彼得·德鲁克在50多年前首创的，曾应用于他对通用汽车公司的划时代研究成果《公司的概念》
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 。这种方法对作者们有“透明度”的特殊要求。现在，人们对“商业”书籍持一种非常怀疑的态度，而且怀疑得也确有道理，因为这些书总说照它们的方法去做就可以“立竿见影”；也因为这些书的作者，特别是一些咨询人员，有时也有学术界人士，同他们所写的企业有金钱关系。因此我们必须向读者保证，我们与书中涉及的所有企业和个人都没有金钱关系或咨询关系；
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 我们还进一步保证，我们已经核对了这里所提供的全部业绩数据。事实上，在大多数情况下，我们是通过在车间巡视，用自己的眼睛来核对的，也通过在工程、营销、销售、客户服务与采购部门等花费很多时间了解情况，以及和产品开发团队一起进行活动来核对的。

为了保持我们在研究精益过程中的完全独立性，我们是用Simon＆Schuster公司的预付版税和个人积蓄为四年来的研究提供资金的。

在我们开始写下我们的发现，如何在采用批量生产方式的传统机构中产生精益飞跃时，我们开始意识到：要比目前已经实行精益生产方式的企业再向前走一步是必要的，也是可能的。为了实现一个新的“飞跃”，就必须以一整套新思想来考虑企业的作用、职能和职务安排，使从概念设想到投产、从订货到送货、从原材料到最终产品的价值流得以通畅运行。一个新的概念——精益企业，可以将产品的全部“价值流”显著地引导到尽善尽美的方向。本书第一部分简单地介绍了这一概念，第三部分仔细地研究了精益企业的挑战。我们也要对下一步的“飞跃”做些预测。现在还没有人实现这一飞跃，但可能有些读者会率先身体力行。

四年来，在对全球真正的精益机构进行了彻底研究之后，我们现在知道了如何才能成功地实现精益。正如本书中的各个事例说明的那样，我们知道了如何切实地把精益思想、技术和组织贯彻到任何活动中，不论是产品生产还是服务。而且，我们已在当今最佳的企业实践中看到了下一步飞跃的曙光。在以后章节中我们将详细说明怎么做，以及为什么要这样做。因此，你的任务很简单，只是去照着干！



[1]
 This volume is still available from Rawson Macmillan in hardcover and from Harper-Collins in paperback.



[2]
 参考文献中提供了最重要的精益技术和精益理念的书籍清单。



[3]
 Peter Drucker,The Concept of the Corporation（New York：John Day，1946）.



[4]
 唯一的例外是丹尼尔T.琼斯在英国参与的尤尼帕特集团在尤尼帕特（Unipart）大学的活动。他们通过自己的销售、分销与生产活动形成的“精益教育与培训”来完善精益思想。




第一部分　精益原则






导论　和浪费针锋相对的精益思想



Muda（浪费）是一个大家都应该知道的日本词。从嘴里把它说出来时，听起来让人觉得很讨厌，而且它也应该让人讨厌，因为它的意思是“浪费”，专指消耗了资源而不创造价值的一切人类活动：需要纠正的错误；生产了无需求的产品；由此造成的库存和积压；不必要的工序；员工的盲目走动；货物从一地到另一地的盲目搬运；由于上道工序发送传递不及时，使做下一道工序的人只能等待；以及商品和服务不能满足客户要求。

丰田公司的大野耐一（1912—1990）可能是人类历史上最痛恨浪费的人。他指出了上面所说的前7种浪费。最后一种是我们加上的。
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 可能还有很多种浪费。即使随意观察一下普通机构一天的日常活动，各种各样的浪费现象就会使人们很难否认浪费无处不在。当你接着阅读本书下面的章节时，你会发现浪费远比你能想象的要多得多。

幸好我们有针对浪费的强有力的武器：精益思想。它提供了一种方法，这种方法能帮助定义价值，并按最佳顺序排列生产价值的活动，在没有干扰的情况下（不管是谁来干扰）推行这些活动，使之越来越有效。换句话说，精益思想是精益的，因为它提供了以越来越少的投入（较少的人力与设备、较短的时间和较小的场地）获取越来越多产出的方法，同时也越来越接近客户，提供他们确实需要的东西。

精益思想通过及时反馈来把浪费转化为价值，这能使工作做得比较令人满意。而且，与当前盛行的流程再造的做法相反，精益思想提供了创造新工作的方法，而不是以提高效率为名，简单地裁员。



定义价值



精益思想的关键出发点是价值，而价值只能由最终客户来确定。价值只有在由具有特定价格、能在特定时间内满足客户需求的特定产品（商品或服务，而经常是既是商品又是服务的产品）来表达时才有意义。

价值是由生产者创造的。从客户的立场来看，这是生产者之所以存在的理由。然而，由于许多原因，生产者很难确切地定义价值。在我们访问一些美国公司的时候，许多由商学院培养出来的高级管理人员通常这样接待我们，先给我们作早已准备好了的有关自己公司的组织、技术、核心优势和战略意图的报告；然后，在午餐时，告诉我们他们遇到的短期内的挑战性问题（特别当他们需要在下一个季度获得足够利润的时候），以及随之而来能降低成本的措施。这些措施包括用巧妙的方法来裁员、把下游客户的收入装入自己的口袋，还有，从上游供应商处榨取利润等等（因为我们是就精益生产方式的问题来搞协作，所以他们常常很愿意把这些做法说成是“精益”的，尽管那常常只是“自私”的）。饭后上甜点时，我们就能听到他们谈起在当今“精简机构”的时代，他们个人的职位问题了。

只是在我们的执意要求下，他们才会谈到其企业为了保持自己的业务，希望由特定客户以特定价格购买的特定产品，以及当这些产品的基本成本稳定下降时，公司业绩与送货水平该如何改进。在提出这样的问题时，我们常常直截了当地问这些高管一个简单的问题：你是否能把自己放在这样一个位置上，考虑一下下述三个过程：①从概念到投产的设计过程；②从最初提出要求到产品送货的信息流动的订货过程；③从原材料到客户手上的物质产品的整个生产过程；然后描述一下，在这些过程的每一步中，你要做些什么？他们常常尴尬地默不作声。如果我们不坚持问下去，他们很快就不理这个问题了，再一次用有关财务状况的各种考虑来取而代之。简而言之，股东们当前的需要和高管们牢记在心的财务情况被摆在了高于在现实中为客户定义价值和生产价值的位置。

最近，我们到德国去，在那里又发现了对价值标准的另一种曲解。在第二次世界大战后的大部分时期内，德国私人公司的高管人员，或者由银行控制的公司的管理层可以忽略短期财务业绩的需要，因此他们热衷于向我们讲述他们的产品和工艺技术。甚至最高管理层也能详尽地讲述产品性能的细节和需要若干年才能完善的新工艺方法。

但是由谁来定义价值呢？是控制着公司的工程师们！他们断言，用更为复杂的机器来生产的更为复杂的设计才是客户所想要的，而且也是生产工艺流程所要求的。但是，用什么来证明这一点呢？

在强调这一点时，人们常常可以明显地看到，领导德国企业实现其价值观的是强大的技术能力和受过高等教育的技术专家。他们自认为他们的工作才是最高水平的；他们不断推进精度和复杂性，但是除了专家自身外，任何人对此都没有多少兴趣。我们对所谈产品提出的疑问经常遭到反对，他们宣称：“一旦我们说明理由，客户就会接受。”然而，后来许多产品的失败又被解释为：“客户水平太低，掌握不了产品的优点。”

自从冷战结束以来，德国工业危机的主要特征是出现了一种新的观念：客户已经买不起一向为德国工程师们所热衷的复杂的、定制的设计和尖端的工业技术，而且这些技术也经常和客户的实际要求相去甚远。

最近，我们去日本时又遇到了（对价值的）第3种曲解。日本企业在定义价值时最注重的是创造价值的地点。甚至在丰田这个精益思想的先驱企业，为了满足日本国内社会对于终身雇用和稳定的零部件协作商关系的需要，大多数管理者在定义价值时，也是先考虑怎样可以在国内设计和制造产品。但是，世界上大多数客户都希望产品设计能照顾到当地的需要，因而很难在远在日本的办公室里进行设计；况且客户还希望按照他们的订单准确制作的产品能及时送到。这是从日本的生产基地远洋运输产品不可能做到的。客户肯定不是主要以产品的设计和生产地点来判断其基本价值的。

而且，即使在日元逐步坚挺的时候，日本高级管理人员的“肥水不流外人田”的思想也会耗尽这些企业将来要做新事物的财源；员工与供应商的眼前需求超过了客户的需求；而客户需求才是长期支撑企业所必需的。

抛开世界上这三种最主要的工业系统国家对价值的曲解不谈（而且每一个国家可能都有自己的一套独特做法），
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 我们一再感到震惊的是：价值的定义怎么到处都被现存的组织、技术、未折旧的资产以及过时的规模经济的思想歪曲了。世界各地的管理者都爱说：“我们知道如何利用已经买到的材料和设备来生产这种产品。如果客户不接受，我们可以调整价格，或者增加一些装饰品。”而实际上他们真正要做的是站在客户的立场上、从根本上重新思考价值。

这种落后思想的最佳（也是最极端）实例之一是当今的航空运输业。长期以来，作为经常使用这种服务的客户，我们详细记录了我们的体验，并将我们对价值的定义与航空运输领域中大多数公司所说的价值的定义作了比较。我们的价值定义非常简单，那就是：价格合理、转机次数最少、安全地从我们的所在地到达我们的目的地；而航空公司的定义似乎是，以“最有效益”的方式运用它们现有的资源，哪怕是让我们先到马里的延巴克图再到我们要去的任何地方也行。为此，它们提供了附加服务项目，如机场服务中心的商务人士候机厅、每个座位上精心设计的娱乐系统等，以求客人能容忍各种不便。

就在我们写本书的时候，我们中的一个人，从他在纽约州西部詹姆斯敦的夏日别墅跨越伊利湖，行程350英里
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 到密歇根州的霍兰，去给工业界的听众讲述精益思想。需求只是，在可以负担的费用下，从詹姆斯敦飞到霍兰（两处都有小机场）。可行的办法有两个：要么花高价乘坐从詹姆斯敦到霍兰的包租飞机（完全是门到门服务，旅行时间为两小时左右）；要么开车80英里到纽约州的布法罗机场，再乘大型喷气式飞机飞往西北航空公司在底特律的行李分检中心（乘客的行李通过一个巨大的中转站，自行分检，从一架飞机转到下一架飞机），然后再乘大型喷气式客机，到密歇根的大急流城，再驱车40英里到达最后终点（这种选择价格较低，但需要旅行7个小时）。

为什么像西北航空公司（以及它在全球的合作者KLM公司）这样的航空公司和像波音、空中客车这样的飞机制造商不用小型喷气机提供费用低廉的点到点服务，而要发展越来越大的喷气机呢？为什么在美国对航空公司放松管制后，它们不开发小机场、小飞机的快速往返系统，而是在不合理的“机场服务中心”兴建印度泰姬陵式的大型中转站呢？还有，为什么长期以来欧洲和东亚总是因为政治上的考虑而让大多数由国家控制的航空公司的飞机都飞经首都呢？（在上述需要7小时的旅行中，有1小时是飞机在底特律中心滑行的时间，而在中转站自动分检行李的时间极短。）

有少数几家企业正在积极宣传这种价值定义，因为航空公司和飞机制造商开始考虑到大型飞机极高的成本，制造更大飞机所需的更高级的工程知识、工装与生产设施，以及大机场的复杂性。老式的“效益”思想认为，利用这些资源和技术的最好方法是让大批的人乘坐大飞机，而要做到这点就要使更多的旅客经过昂贵的中转站。这种效益计算方法把重点放在飞机和中转站上。但这只是整个旅程中的两个环节，忽视了全局。更糟糕的是，从旅客的价值观点看，这种做法根本就没抓到点子上。

在美国，这种想法15年来的最终结果是：旅客很倒霉（这不是他们所要的价值！）；飞机制造商赚不到钱（因为航空公司买不起新飞机）；而各个航空公司（已经开始寻求比较灵活的点到点飞行策略的西南航空公司和几家新开办的航空公司除外，尽管它们也还在使用大型飞机）近10年来一直在破产的边缘徘徊。欧洲与部分东亚的情况也差不多。

因此，精益思想必须从一种自觉的尝试开始，通过与客户的对话，为具有特定功能以特定价格提供的产品精确定义价值。这样做就需要暂不考虑现有的资产与技术，而要在把强有力的专职生产团队配备于生产线的基础上重新考虑企业。这也需要重新定义企业中技术专家的作用（就像我们上面提及的那些眼睛只“向里看”的德国工程师的作用），并重新考虑在世界上的什么地方创造价值。在现实中，没有哪位管理人员能立即把所有这些变化付诸实施，但是，形成一个明确的观点，知道什么是真正需要做的事则是必要的；否则价值的定义肯定会被曲解。

综上所述，精确地定义价值是精益思想关键性的第一步；而“浪费”则提供错误的商品或服务。



[1]
 大野耐一对浪费的说明如下：残次品，无需求商品的过量生产，等待进一步处理或消耗的商品库存，不必要的工序，人员的不必要走动，商品的不必要搬运，以及等待（员工等着加工设备完成加工任务，或是等着上道工序完成工作）（见Taiichi Ohno,The Toyota Production System：Beyond Large Scale Production（Portland,Oregon：Productivity Press，1988）pp.19-20）。我们增加了商品和服务不能满足客户要求这一条。尽管大野的初衷是列出实物生产中的浪费，但他所提出的这些分类也同样适用于产品开发、接收订货以及其他经营活动中的浪费。



[2]
 其他国家的读者可以找到一个简单但非常有用的办法：花上几分钟时间，把你那个国家工业系统中在价值定义过程中的各种曲解列出来。为了让问题更形象具体，干脆就问问，从你目前的职位上看，以及对你的企业来说，什么是最重要的事；再与你的最终客户认为是最重要的事作个比较。



[3]
 1英里≈1.61千米。



识别价值流



价值流是使一件特定产品（不论是一件商品、一项服务，或者如日渐增多的情况，商品和服务两者的结合）通过任何一项商务活动的三项关键性管理任务时所必需的一组特定活动。这三项任务是：在从概念设想，通过细节设计与工程，到投产的全过程中解决问题的任务；在从接订单到制定详细进度再到送货的全过程中信息管理的任务；在从原材料制成最终产品，送到用户手中的物质转化的任务。
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 确定每件产品（或在某些情况下确定每一产品系列）的全部价值流是精益思想的第二步。虽然企业很少注意到这一步，但是这一阶段通常会暴露出大量的、错综复杂的浪费。

特别是，价值流分析几乎总能显示出沿价值流的三种活动方式：

（1）有很多明确的能创造价值的步骤，如把自行车架的管子焊在一起；或者，运送一位乘客从代顿飞到得梅因。

（2）有很多虽然不创造价值，但是在现有技术与生产条件下不可避免的其他步骤，如为保证质量，焊接处要检验；乘大型飞机从代顿到得梅因要到底特律中心转机的额外旅途（我们称这种为1型浪费）。

（3）还有很多不创造价值而且可以立即去掉的步骤（2型浪费）。

举例来说，世界上最大的飞机喷气发动机制造商普惠公司（Pratt＆Whitney），现在开始为它的三旋喷气式发动机产品制作价值流图。他们发现：原材料供应商为生产超纯金属所展开的各种活动的成本，由于下游企业的问题而成倍增大了。下游的锻造企业要将金属锭锻至与机械加工相近似的外形，但最初的材料铸件尺寸富裕很多，例如钛或镍的铸件，比成品件要重10倍，90%极昂贵的材料成了废料。铸造厂认定这种做法是有效率的，因为他们不需要注意零件的最终外形。最后，铸造厂为达到普惠公司对每种发动机的精确技术要求，用很高的成本准备了几种尺寸不同的铸件；而与其他发动机组比，各种不同的发动机只是尺寸略有不同；与竞争者的需要相比，尺寸变化也不大。许多这类活动可以立即去除，并且可以极大地节约成本。

为什么在被人们认为是尖端领域的航空工业中，这么巨大的浪费在几十年中却并没有引起人们的注意呢？理由极为简单：属于喷气发动机价值流的四家企业——铸造、锻造、机加工和总装——都没有向其他三家企业介绍过自己的活动。一部分原因是保密——每个企业都害怕上游或下游企业利用这些泄露出去的信息，使得讨价还价更难。还有部分原因是根本没在意。四家企业都习惯于细心关注自己的事情，但是从不愿花费时间去看看整个价值流，包括它们自己的内部活动对价值流上其他企业的影响。在过去几年中，当它们开始注意到这个问题时，发现了大量的浪费。

因此，精益思想必须超出企业范畴，这个世界上公认的划分单位的标准，去查看创造和生产一件特定产品所必需的全部活动。这些活动包括从概念经过细节设计到实际可用的产品，从开始销售，经过接收订单、计划生产到送货，以及从远方生产的原材料到将产品交到客户手中的全部活动。我们把完成所有这些事情的组织机构，称为精益企业。实际上它是由所有相关方组成的一个持续不断的联席会议，来为全部价值流形成一个渠道，以去除所有的浪费。

每当我们向一些人初次介绍这一概念的时候，听众大都认为，这必须形成一个新的法律认可的实体。有些人把成功企业说成是“虚拟”公司，成了现实中纵向一体化的一种新形式。事实上，人们真正需要的形式正好与之相反。在企业外购项目逐渐增加而自制项目逐渐减少的年代里，真正需要的是有共同利益的各方自愿组成的联合，一起查看被割裂开来的价值流。这种联合要检验创造价值的每个步骤，而且要持续到产品的最后。对于已经经过几代人连续开发的像某一特定规格型号轿车那样的产品，形成这种联合可能需要几十年；而对于生命周期短的产品，如用于特殊用途的软件，所需时间可能不到一年。

形成精益企业确实需要用新的方法去思考企业间的关系，需要一些简单原则来规范企业间的行为，以及沿价值流的所有步骤的透明度。这样，每一个参与者都可以核实其他企业的行为是否符合达成共识的原则。本书第三部分将介绍有关这方面的内容。



[1]
 有些读者一开始可能会把这里所说的价值流同迈克尔·波特著作中用于经营战略的价值链概念混淆起来（特别要参见：Michael Porter,Competitive Advantage（New York：Free Press，1985）一书的第2章“价值链与竞争优势”）。其实差别非常简单。我们的“价值流”是对某一特定产品从原材料到成品的全部活动而言，而且我们是从最终客户（商品或服务的最终客户）的立场寻求整体最佳。价值链典型的战略分析是把有关一个范围内的产品的活动，如“生产”、“推销”和“销售”集中起来；探讨企业在这些活动中怎样做才能获得最大利润；怎样能使价值链上、下游其他企业的活动有利于发挥本企业的优势。举例来说，他对怎样从上游与下游企业中“挤出利润”作了许多讨论。



读者也许会有疑问，价值流的概念在服务业中和在物质生产中是否一样。把空运服务和个人电脑的生产作一下比较就会清楚了；解决问题的任务，在计算机公司，是要使产品和操作系统设计得能达到目标成本；而在航空公司则是，作出使用什么设备、安排多少航班、用什么样的随机乘客服务项目飞到什么地方去的决定。信息管理的任务，在计算机公司，包括从订单到送货；而在航空公司则是预定系统与营运日程。物质转化的任务，在计算机公司包括实际生产产品和为操作系统编制程序；这一任务同航空公司安排某些飞机在某些航线上飞行，同时安排具体的维修活动来支持日常飞行是非常相似的。



流动



一旦精确定义了价值，精益企业也完整地制定出了某一特定产品的价值流图，消灭了明显的浪费步骤，实行精益思想第3步的时机也就到了。这才是真正精彩的阶段：要使保留下来的、创造价值的各个步骤流动起来。但是，请特别注意，这一步要求你完全更新自己的思想。

我们生存在一个认同“职能”与“部门”的世界里，也就是说，大家都认为，各种活动都应该按类型分组，这样才能更有效地运作，也更易于管理。此外，让各个部门有效地完成任务，似乎更是完成各种大批量活动的常识。例如，“在理赔部门，先理赔所有A项，然后B项，然后C项；在喷漆部门，先为所有绿色零件喷漆，再为所有红色零件喷漆，然后再喷紫色零件”。大批量经常意味着产品要长期等待，换句话说，是要耐心等待部门换模调整到产品所要进行的下一步活动的形式。但是，这种方法使部门人员忙个不停，使所有的设备用得很苦，而且需要使用精密的高速设备。因此，这种方法应该是“有效”的。对吗？实际上，这是极其错误的。但是我们中的大多数人很难意识到这一点，或者根本没意识到这一点。

近日，本书的一位作者和他两个不到10岁的女儿一同完成了一个简单的实验。他问女儿们：要为妈妈每月出一期的通讯做好折叠、贴地址、封信封、贴邮票和邮寄的工作，最好怎么做？她们想了一会儿后干脆地回答：“爸爸，首先你要折好所有的通讯，然后给每一份通讯贴上地址标签，然后封好所有的信封，最后贴邮票。”“为什么不折一本通讯，就封好、贴上地址，再贴邮票呢？那不就省得把每份通讯拿上拿下4次了吗？为什么我们不从一份通讯的角度出发，使它最快寄出，而花的力气最少呢？”她们强调说：“因为那样做效率不高。”

她们对“批量操作是最好的方法”这一认识深信不疑。对她们来说，那就是把通讯绕着厨房的桌子，从一个“部门”送到另一个“部门”；而且，她们也根本没有想到，如果重新考虑一下，这项工作也许可以用连续流和效率更高的办法来做。这真让人吃惊。然而，同样令人吃惊的是，世界上大多数的管理者在考虑他们的大事时与七八岁孩子的思路完全相同。大野耐一把这种主张批量生产的思想模式归罪于人类文明中最早的农民。他认为，是这些人在进行批量生产（一年一度的农作物收获）和储存（收粮入仓）的过程中，丢掉了猎人们那种一物一猎的明智。
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 或者，我们的头脑中生来也许就有了批量生产的概念和许多其他错误“常识”，例如，时间是永恒的而不是相对的；空间是笔直的而不是弯曲的，等等。但是，我们所有的人都必须和部门化的、批量生产的思想作斗争，因为如果产品按从原材料到成品的过程来连续生产的话，我们的工作几乎总能完成得有效而精确得多。简而言之，当你把精力放在产品和产品的需要上，而不是放在组织或设备上时，事情就会办得好一些。因此，所有为设计、订货和提供产品所需要的活动应该在连续流中进行。

亨利·福特和他的助手们是最先真正认识到连续流作业潜力的人。1913年秋，福特把汽车的最后总装转变为连续流的方式，使福特T型车的总装工作量减少了90%。接着，他把生产T型车零件的所有机床，按照正确的顺序排列起来，并且试着使从原材料到成品车发货的整个过程流动起来，由此也同样大大提高了生产率。但是，他只是发现了特例。他的方法只能在生产量大到必须使用高速装配线才能完成、每件产品都使用完全相同的零件、同一车型要持续生产很多年（T型车生产了19年）的情况下才适用。在20世纪20年代初，福特比当时工业界的所有人都高明。他的公司在全世界有几十家总装厂，一共装配了200多万辆T型车，每辆车都完全相同。

第二次世界大战后，大野耐一和他的技术人员，包括新乡重夫
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 ，得出了结论，真正的挑战是在少量生产时创造连续流。这时，一件产品只要生产几十个或几百个，而不是上百万个。这就是通例了。因为正是这些小小溪流，而不是几条滔滔江河，汇集成了人类需求的汪洋大海。大野和他的同事们实现了在少量生产条件下的连续流，在大多数情况下不用装配线，而是学习迅速换模，从一种产品转产到另一种，并且使用“适当规模”的机床（小型化）。这样，不同类型的工艺步骤（如注塑、喷漆以及组装）可以马上相互调整，以使正在进行的加工保持在连续流中。

这种办事方法的好处很容易得到证实。我们近来在北美和欧洲的工厂中都亲眼看到，有精益思想的人在实施突破性改善（Kaikaku，大致可译为“急剧改善”，以有别于Kaizen，改善或持续改善）。把一天中生产某一特定产品的生产活动，从按“部门”和“批量”进行改为按连续流重新安排，可以使生产率提高两倍、各种错误和废料大大减少。在本书后面的章节里，我们将介绍在对产品开发与接单计划等各种活动做了革命性的重新安排后，只是调整时期稍长一些，这些产品的生产也能产生同样巨大的效果。然而，在这种非常好的方法被发现50年之后，世界上仍然有大量的活动是按部门、按“批量生产”的方法在进行。这是为什么呢？

最根本的问题是流动思想不够直观。在大多数人看来，工作理所当然应该由部门按批量组织。那么，一旦部门建立起来，用于批量生产的高速专用设备也已安置就绪，各部门中员工对职务升迁的愿望，以及公司财会人员（他希望充分利用贵重的资产）所作的计算就都强烈反对转向流动生产。

流程再造运动已经认识到部门化想法不够好，并且已经在尝试将重点从组织分工（部门）转向到创造价值的“过程”上，如信誉凭证、索赔评定或应收账款。
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 问题是进行流程再造的人们还没有足够的理性认识，他们仍然在与不连贯的、综合的过程（例如产品全面订货）打交道，而不是和整个创造特定产品价值活动的流动打交道。此外，他们还常常止于企业自己付费的部分，而主要突破口则来自整个价值流。而且，他们把部门和员工当做敌人对待，用外来的改进工作组打击自己企业的部门和员工。结果常常是，那些经过流程再造后幸存下来的人们士气垮掉了；负责流程再造的专家一走，组织也就马上恢复原样了。

精益的方法是要重新定义职能、部门和企业的作用，使它们能对创造价值做出积极的贡献；是要说明价值流上每一点的员工的真正需要，因此，使价值流动起来才真正符合员工的利益。这不仅要求为每种产品建立精益企业，还应该像本书第三部分中所说，重新思考传统的企业、职能、职业，重新考虑精益战略的发展。



[1]
 Taiichi Ohno,Workplace Management（Portland,Oregon：Productivity Press，1988），p.47.



[2]
 新乡对丰田的经典总结见新乡重夫的著作，A Study of the Toyota Production System from an Industrial Engineering Viewpoint（Portland,Oregon：Productivity Press，1989）。



[3]
 Michael Hammer和James Champy,Reengineering the Corporation（New York：Harper Business，1993）是经典的说法。也可参见Michael Hammer和Steven A.Stanton,The Reengineering Revolution：A Handbook（New York：Harper Business，1995）中关于进行流程再造的各种方法。



拉动



从“部门”和“批量”转化到“生产团队”和“流动”，第一个可见效果是：从概念到投产、销售到送货以及原材料到客户所需的时间大大地减少了。引进了流动以后，需要几年才能设计出来的产品，在几个月内就可以完成；需要若干天才能办完的订货手续，几小时就可办完。传统的物质生产完成时间由几周或几个月减少到几天或几分钟。实际上，如果你不能迅速地把产品开发时间减半、订货时间减少75%、生产时间减少90%，那你一定是哪儿做错了。而且，精益系统现在可以使正在生产的所有产品进行任意组合，所以不断变化的需求可以得到及时满足。

这又怎么样呢？这种做法能从库存量下降和投资回收速度加快中一下子节省下大量现金，但它确实是一个革命性的成就吗？它的确是个革命性的成就。因为，一旦有了在客户需要的时候就能设计、安排生产和制造出客户真正需要的产品的能力，就意味着你可以抛开销售预测，直接按客户告诉你的实际要求生产就行了。这就是说，你可以让客户从你那里按需要拉动产品，而不是把客户常常不想要的产品硬推给客户。而且，正如第4章中所解释的，当客户知道他们可以随时得到他们所要的东西时，而且，当生产者停止定期的减价销售活动，不再把已经生产出来却没人要的产品推销出去时，客户的需求就变得稳定多了。

让我们举个实际例子：你手里拿的这本书。其实你的这本书是很“幸运”的。美国每年印制的图书有一半还没找到读者就被送入粉碎机了。为什么会这样呢？因为出版社、印刷厂和发行部门虽然都沿着共同的价值流工作，但是从来没有研究过流动，因而客户无法拉动产品。如果书店脱销，库房也没有库存，读者要好多星期后才能重新订到书，然而大部分图书上架销售的时间非常短。出版社必须在读者对一本书最有兴趣的时候把它卖出去，否则就会失去很多销量。由于出版社无法事先精确预测需求，唯一的办法是在书刚一推出时印出上万册来，供“填满渠道”，尽管一种书平均只能卖掉几千本。当销售旺季过后，剩下的书只能被退回出版社，投入粉碎机。

解决这一问题的方法可能不久就会出现。在今后几年里，印刷企业可以学习快速印制小批量图书，发行部门的仓库可以学会经常补充存书架（应用第4章中描述的方法）。最后，新的“适量”图书印刷技术会使这种情况成为可能：客户一要书，无论他在书店订书，还是更好一些的情况，在办公室或家中索书，他要的书马上就能印出来。有些客户可能根本不想要书本型的“书”，他们会要求出版社利用电子传输，将所要的原文传至他们自己的计算机中。如果他们偶尔需要的话，也可以用老式文稿形式把它打印出来。一旦出版行业价值流的各个成员接受了精益思想的第4个原则——拉动，就可以找到适当的解决方法。



尽善尽美



当各种组织开始精确地定义价值、识别出整个价值流、使得为特定产品创造价值的各个步骤连续流动起来，并且让客户从企业方面拉动价值时，奇迹就开始出现了。它表现为，在提供出一个比以往都更接近客户的真正需要的产品时，人们也在无止境地不断减少付出的努力、时间、场地、成本和错误。突然之间，尽善尽美，这个精益思想的第5个原则，看起来就不像是一种妄想了。

为什么会是这样呢？因为上述4个原则在良性循环中相互作用。让价值流动得快一些总能暴露出价值流中隐藏的浪费。你越是使劲拉动，阻碍流动的障碍就越会显现出来，从而也就能将它们排除。专职产品工作团队直接与客户对话，总能更精确地定义价值，并且也常常能学到增进流动和拉动的各种方法。

此外，尽管消灭浪费有时要求新的工艺技术和新的产品概念，但这些技术和概念通常都非常简单，而且立即就可以付诸实施。例如，近日我们看到，普惠公司用一个U型生产单元替代了生产涡轮叶片的全自动研磨系统。这个U型生产单元是公司自己的工程师们在很短时间内设计安装的，成本仅是原自动研磨系统的1/4。新的系统减少了99%的完成生产时间，把换模时间从几小时降到了几秒钟，还使生产成本降低了一半。这家公司因而可以在收到订单后完全按照客户要求去生产。即使公司那台报废的自动研磨系统除了残值什么也不剩了，向精益思想的转化也可以在一年内以收抵支。

也许追求尽善尽美的最重要的驱动力是透明度。事实上，在精益系统中的每个人，从分包商、第一层供应商、组装厂、批发商、客户到员工，都可以看到所有的事，因而易于发现创造价值的较好方法。而且，员工做出的改进几乎立刻就可以得到积极的反馈。正如第3章所述，这正是精益工作的关键特征，也是对不断努力寻求改进的强有力促动。

熟悉美国的“财务资讯共享管理”做法
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 的读者们会记得，财务透明度和用给员工发奖金的形式表明对结果的及时反馈，这两点是财务资讯共享管理的核心要点。因此，我们的方法和这种方法之间有很大的共同点。然而，当财务有了透明度，员工的表现也能得到奖励时，财务资讯共享管理人员碰到了一个大问题，如何能使员工的表现得到改善呢？加班和苦干不是办法，但是如果没有人知道怎么能干得更好，也许就只能这么干了。我们上面描述的流动和拉动是这个问题的答案。而且，当员工开始从产品开发、接单和生产流动中得到及时的反馈，而且能看到客户的满意时，“财务资讯共享管理”奖金制度中大部分“胡萝卜加大棒”的方法也就不必要了。



[1]
 两本基本的教科书见：Jack Stack,The Great Game of Business（New York：Harper Business，1993）和John Case,Open Book Management（New York；Harper Business，1995）。



我们现在就能得到的好处



想象尽善尽美很有趣，也有用，因为它显示了什么是可能做到的情况，而且能帮助我们得到比不这么做时更多的东西。然而，即使从长期来看精益思想能达到尽善尽美似乎是有道理的，但我们中的大多数人却生活和工作在短期内。我们能马上从精益思想得到什么好处呢？

根据多年来在全世界的组织机构中所做的树立标杆的工作和观察，我们得出了下面的简单经验法则：通过客户的有效拉动，把典型的批量生产系统转化为连续流，可以使整个系统的劳动生产率（指在从原材料到产品发货过程中的直接生产者、管理者和技术人员的劳动生产率）翻一番，同时完成生产的时间减少90%，而且整个系统的库存量也减少90%；在客户手中发现的错误、生产过程中的废品和工伤事故通常都会下降一半；新产品面市时间也将缩短一半；客户只需增加极少的费用，就可以得到产品系列范围内更多的变型品种。而且，如果能腾出一些设施，并把不用的设备卖掉，那么所需的资本投资就很少，甚至是负投资。

这还只是在起步阶段由初步迅速重新安置价值流所得到的突破性改善的成果。下一步要做的就是通过持续不断的改善，朝着尽善尽美的方向前进。完成了迅速重新安置价值流的企业在两三年内还可以通过持续改善使生产率再翻一番，也使库存量、错误率和供货时间再减少一半。然后，把突破性改善和持续改善结合起来，就可以产生永无止境的改善。

人们很难接受这些业绩飞跃的数字，特别是在说明获得这种成绩并不特别需要新技术的时候。因此，我们几年来一直都在小心地用那些发达工业经济中各种领域的企业向精益过渡的具体例子来说明这种思想。在后面的章节中，我们提供了一组可以实现的、精确的“业绩表”，并且描述了可用的具体方法。



停滞消除剂



精益思想不仅是在抽象意义上的浪费消除剂；上面所述的业绩飞跃也是解决欧洲、日本和北美持续的经济停滞的药方。关于经济增长的常见看法认为，新技术、增加培训和教育是关键。因此，目前每天关于经济问题的文章大都在说，使用计算机的成本降低了，并以网络为例，说明数据在全球的交流越来越方便了。把低成本、易于得到数据和为知识丰富的工人研制的交互式教育软件结合起来，就肯定能带来生产率和生活水平的飞跃吗？

已有的记录并不令人乐观。在过去的20年里，我们曾经看到过机器人革命、材料革命（还记得那时说的让轿车使上陶瓷发动机和完全用塑料造飞机吗？）、微处理器和个人电脑革命，以及生物技术革命，但是在所有的发达国家中，人均产出（即人均创造价值）却一成不变。

问题不在于新技术本身，而在于这样一个事实：新技术开始影响的仅仅是经济的一小部分。几家如微软那样的公司一夜之间从名不见经传的小公司成长为行业巨人；但是大部分经济活动，如住房建筑业、运输业、食品供应系统、制造业和个人服务业，只有经过很长时期才会受到影响。而且，如果人们找不到应用新技术去创造价值的方法，那么这些行业就根本不会受到新技术的影响。然而，这些传统活动却涉及95%以上的日常生产和消费。

换句话说，在任何一段既定的时间内，经济范围中的大部分是用传统方式进行传统活动的“现有生产工厂”（brownfield）。新技术和增多的人力资本在长期内可能有所增长，但只有精益思想已经表现出在几年之内就能在这块领地里造成新的突破性增长的能力（而且，正如我们将看到的，精益思想有可能使某些新技术变得不那么必要）。

当每个国家的人口的不同组成部分争先恐后地要重新划分已经固定了大小的经济“蛋糕”时，发达国家持续的经济停滞已经导致了寻找政治替罪羊的后果。停滞也使企业界热衷于削减成本（由流程再造者领导）。这种做法打消了员工为本企业做贡献的积极性，扩大了失业队伍。精益思想和精益企业是解决问题现成可用的方法，它可以按照需要的规模产生结果。本书将向读者介绍怎么去做。



从头做起



因为精益思想并非直观可见，对于初次接触到这种思想的人来说，理解有些困难（但是，一旦“茅塞顿开”，那便是再明显不过的了），那么，在现实组织中检验精益5个原则的实际应用就是非常有用的了。因此，本书第一部分的其他章节提供了精益原则消除浪费的实际例子。像以往一样，我们的出发点仍然是从客户定义的价值开始。




第1章　价值






是一所房子，还是一种没有麻烦的经历



得克萨斯州奥斯汀市的多伊尔·威尔逊在认真对待质量问题之前曾在房屋建筑业干过15年。他说：“1991年7月我真是烦透了。由于高额的担保索赔和与客户的摩擦，我经营的业务中有那么大一部分不得不停工或者返工。我知道一定会有更好的方法。后来我偶然间接触到了质量运动。”

他读了卡尔·休厄尔关于轿车销售的书——《长期客户》
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 （Customers for Life），决定从休厄尔在达拉斯的代销店买辆轿车来做索赔试验（“我想，如果连轿车代销商都能使顾客感觉良好的话，那么房屋建筑商应该就更容易做了！”）。他买车这件事实在是一次太好的实验了，以至于他向休厄尔问起了该如何提高房屋建筑质量的事，并且得知，要去读爱德华·戴明的著作。

多伊尔·威尔逊是个传统的得克萨斯人，做事从不半途而废。1992年2月，他在自己的公司发动了一场“从墙到墙”的全面质量管理活动。在以后的3年里，他亲自向他的员工讲授“全面质量管理”原理、开始搜集和分析业务中各方面的大量数据、抛开销售佣金（因为“它毁了质量意识”）、取消按旧规矩付给建筑监理人员的“建筑人员奖”（只要他们就“未完事项”清单同客户达成附属协议，他们就有资格拿“按时完成奖”）、将承包人员减少了2/3，并且要求剩下的承包人员参与每月的质量研讨会。

客户调查显示，随着他的建房经验和销售量的稳定增长，客户对他的满意程度也在稳步提高：甚至在市场清淡的情况下，威尔逊也从竞争者手中夺得了市场。1995年，多伊尔·威尔逊房屋建筑公司获得了“国家房屋质量奖”（通常被看做衡量建筑业质量的“鲍德里奇奖”）。威尔逊已经把在1998年获得“鲍德里奇奖”作为他的个人目标。然而，他并未满足现状。

他说：“我知道在出售新房方面，我比其他公司有所进步。但是，有一个简单的事实在我脑中总挥之不去：得克萨斯州中部每年卖出的房屋中78%是‘二手房’或更旧的房屋。我虽然在占22%的新房出售中取得了进展，增加了份额，但是在78%的买旧房的人中怎么样呢？显然，这些买主才是实实在在的市场机会。”

所以，威尔逊不再在买新房的人中做市场调查，而是开始去和买旧房的人交谈。他在回顾总结的时候发现，显然，他需要对他的整个工作进行重新思考。特别是，他发现很多买旧房的人讨厌和新房建筑商谈判时的“争论”、讨厌要长时间地等待完工才能搬入新居，也讨厌入住以后还有一大堆不可避免的“未完事项”。他们也不喜欢有些建筑商答应为客户提供“自选设备”，可后来却装了“标准设备”。买主们对这些设备的许多特点毫无兴趣。

威尔逊很快就认识到，客户不满意的这些事恰恰是他自己过去一直要客户承受的事。相比之下，旧房买主可以清清楚楚地看到他们买的是什么，所以只买他们想要的东西，而且可以马上入住。“怪不得我失去了78%的潜在客户”！

为了创造出一种没有麻烦的买房经历（这些事一起构成了威尔逊的“产品”），有必要重新考虑过程中的每一步骤。最近，他开了一家“一条龙”销售中心，客户可以在那里亲眼看到并选定一所住房能装备的各种东西（例如，有40种不同的砖、3000种壁纸、4种家庭办公室样式），在计算机辅助设计系统（CAD）的帮助下定制一个基本的设计方案，选择超出标准的项目（例如特别厚的地毯块料、增加户外灯具、高负荷电线，等等），确定准确的价格，办理抵押，安排保险，并且帮助办理所有权手续。对于一个特别着急的客户来说，所有这些事情都可以在销售中心的咫尺范围内得到解决。

为了实现把从签合同到搬家的时间由6个月缩短到30天的目标，威尔逊重新组织了签合同和分配任务的过程，还为承包人员开发了一套实行拉动计划的办法；当下游任务完成时，这些承包人员就会派到新的工作。他还为每个工种采用了标准化的工作报告、零件表和工具包。这些办法最终将取消“待办事项”表。因为这套新办法在前一个作业没有证实质量完全合格以前，绝不允许下一个作业开始。
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最后，威尔逊创造了用最少的建筑标准进行大范围的基本房屋设计的办法，并要求客户在所选定的基本设计上具体指定要升级的所有材料和系统（使用计算机设计系统）。因此，客户只要付款买他认为真正需要的东西就行了。

当我们在第3章讲到流动时重新再看这个例子，就知道做这些事并不容易；但是多伊尔·威尔逊已经完成了关键性的飞跃。他没有把注意力集中于传统市场，以及他和承包人员都已习惯的一贯做法，而是非常注意客户定义的价值，走出了一条新路。



[1]
 Garl Sewell and Paul B.Brown,Customers for Life（New York：Pocket Books，1991）.



[2]
 多伊尔·威尔逊房屋建筑公司开始步入精益之路，并不意味着完成这一过程是很容易的。熟悉建筑工业经营方式的人很可能是社会上最抵制“标准工作方式”的一伙人，只有由多伊尔·威尔逊那样最有说服力的领导才能说服他们去尝试新的做法。




从向传统“价值”的定义挑战开始



为什么从正确的起点开始来纠正价值的定义如此困难呢？部分原因在于大多数生产者愿意干他们已经干过的事；部分原因在于客户只知道要求一些他们曾经得到过的东西。他们简直是从错误的地方开始，在错误的地方结束。因此，当供应商或客户重新思考价值时，他们经常落到简单模式中：降低成本、通过定制增加产品种类、准时发货；而不是综合分析价值，并且向旧的定义挑战，找出真正需要的是什么东西。

美国康涅狄格州西哈特福德市线模公司（Wiremold）负责工程和产品开发的副总经理史蒂夫·梅纳德，在1992年重新组织线模产品开发系统时曾经试图做这些事。在以前的许多年中，线模公司开发了许多新产品，包括办公室用的和工业用的电线导管，还有个人计算机和其他商用电器用的稳压电源，都是按照传统的部门化流程来做的。这个流程从市场调查开始，通过委托来对线模公司的产品和其他竞争者的产品进行比较。一旦认准了“机会”，通常是市场上出现空缺或是公布了竞争者产品缺陷的时候，由产品工程部门拿出设计，然后由样品部试验样品。如果样品规格合适，则送给为产品设计工装的工程师，最后进行生产。

这套做法产生的设计缺乏想象力，客户也常常不接受（这样的设计需要太多时间和人力进行开发，制作成本也太高。但这和我们将在第3章中讨论的问题类型不同）。简单地通过同步工程设计加快这一流程，然后扩大产品种类，只会使更多的不良设计更快地进入市场。纯粹是浪费！

史蒂夫·梅纳德解决这个问题的方法是，针对每一种产品组织一个团队。这个团队在产品的整个生产期间内一直对其进行跟踪。团队内包括营销人员、生产工程师、设备/工艺工程师，参与同主要客户（大订户）的直接对话。对话中不谈所有老的产品和解决办法，相反，客户和生产者（线模公司）都把注意力集中于客户真正需要的价值。

举例来说，传统的线模公司的电线导管（这种导管使电线通过条件恶劣的工厂环境，并为多用电区，如实验室和医院，提供组合的电源插座）在设计时差不多完全注意的是耐用性、安全性和送到建筑工地上每英尺
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 的成本。这种方法很适合线模公司生产工程师的想法。这些工程师控制着产品开发过程，而他们发现单纯注重技术规范非常保险。

新的对话一开始，公司就迅速开发了那些客户所要的、外观精致，而且很快就可以安装在建筑工地上的产品（线模公司过去从未聘请过装璜设计师，而且对建筑业的发展趋势知之甚少）。只要外观做得较好（这样可以提高建筑物的报价），可以快一点安装（减少总成本），客户往往愿意为其支付更多的费用。

两年之内，当线模公司的所有产品系列都由团队管理后，这些非常传统的产品的销售量增加了40%以上，总利润也大大上升。开始进行客户和生产者共同参与的有关价值的对话，除了在产品开发和生产成本上有了多项节省外，也使红利大大增加。

当线模公司、多伊尔·威尔逊房屋建筑公司和其他企业需要寻找全新的能力，以便在意想不到的地方创造价值时，如果它们能找到一种机制，重新考虑公司各种核心产品对客户的价值，大多数企业都可以立即增加销售量。


[1]
 1英尺=0.3048米。




按整个产品来定义价值



企业感到很难正确确定价值的另一个原因是：价值的创造过程常常要经过很多企业，每一家企业都愿意以不同的方法定义价值，以适应自己的需要。把这些不同的定义放在一起，却往往“加”不起来。让我们看看另一个可怕的旅行例子（但却是非常典型的）。

琼斯（我们两人中的一个）最近带着全家从他在英国赫里福德郡的家到希腊的克里特岛去度复活节。他们想要的是一项没有麻烦的整体服务：把人和行李运到机场、坐飞机到克里特岛、坐车到克里特岛的别墅，还有别墅本身的服务。这件事不像一件产品那样可以直接得到，而是要由客户把它们一一串起来，而且要涉及19个不同的经营组织：旅行社（订机票和别墅）；出租车公司（它和旅行社没有关系）解决从赫里福德郡到伦敦格特维克机场的长途汽车，因为复活节期间从伯明翰（离赫里福德郡最近的机场）直飞克里特岛的航班全部停开；两个机场的职工（与航空公司分别签约的两个承约人）；两个机场的安检人员（更下一层分别签约的承约人）；两个国家的海关职员（在两端检查你的证件材料使他们有事可做）；两个机场的管理部门（他们喜欢长时间候机的旅客，这样旅客在机场的消费就会增加）；航空公司（它早就分解了自己的营运工作，并且极少采取支持自身工作的活动）；沿航线5个国家的空中交通管制机构（在投资不足和尽量缩短延误的情况下，执行各自政府所制定的标准）；格特维克机场换外汇的银行；把全家人拉到克里特岛别墅的客车公司；还有别墅。

这次出行走的算是一条合理的路线，但请看琼斯一家是怎么走这一路的吧：

1.打电话给旅行社预约；

2.收到寄来的机票；

3.打电话给出租车公司预约；

4.等候出租车；

5.装行李（格林尼治时间早晨8:00）；

6.开车到机场（3小时15分钟），按照航空公司要求在飞机起飞前2小时到达；

7.卸行李；

8.排队等着换外汇（英镑换希腊德拉克马）；

9.排队等候登记；

10.排队等候安检；

11.排队等候通过海关；

12.在候机厅中等候；

13.排队等候登机；

14.在飞机里等候（2小时的空中交通延迟）；

15.滑行到跑道；

16.飞到克里特岛（3小时）；

17.在飞机里等候（滑行和下飞机）；

18.排队等候取行李；

19.排队等候移民局官员查问；

20.排队等候通过海关；

21.把行李装在客车上；

22.在客车里等候；

23.乘客车至别墅（大约45分钟）；

24.卸下行李，拿进别墅；

25.在别墅等候登记（格林尼治时间晚上9:00）。

结果总计如下：

全部旅行时间：13小时

实际用在旅途上的时间：7小时（总时间的54%）
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排队和等候时间：6小时

排队次数：10次

行李拿上拿下次数：7次

检查次数（都问相同的问题）：8次

全部过程的步骤：23步

这里的问题不在于参与此事的公司太多了，因为每家公司专门从事自己目前的工作；问题在于每家公司只提供一部分产品，经常只从内部看到自己营运的“效益”，而没有人看到客户眼中的完整的产品。在注意力转变到像客户一样能看到整体的那一刻，问题就明显地暴露出来了：

在登机处，一个人能不能同时兼做安检、海关检查并办理登机手续呢（使人能经过他就进入登机区，或者直接登上飞机）？假如更好一些，旅行社在送机票时能不能把行李牌、登机牌、订出租车的票据、客车票和预订别墅的登记一起送来，使人们在过每一处时只要交出这些票据就可以了呢？（或者旅行者可以用自己的和预定系统联网的计算机，制出自己的票据。他们只需在每处的卡片阅读机上把自己的信用卡简单刷一下就行了，省掉了和旅行社有关的全部纸面工作。）克里特岛的海关当局能不能在伦敦的登机处就将人们的护照作扫描检查，然后利用旅客在路途上的时间去考虑能否让旅客入境呢？（那么，如果没有什么问题，旅客在走出飞机后根本就不必经过海关和移民局。）还有，为什么（有人知道其中的缘故吗？）人们必须在飞机起飞前两小时到机场呢？一句话，当你开始以客户的眼光来看整个事情时，产品（服务）的适当定义就改变了。



[1]
 这个数字在琼斯1995年下半年更为一般的实验中具有典型性。他对每次必经大型中转飞机场的出行都作了记录。在总共18次的旅行中他所记录的实际用于“行”的时间占从门到门的旅行时间的比例如下：在欧洲飞行途经大机场中转的旅行（4次）　55%



从伯明翰机场直飞欧洲的旅行（10次）　65%



洲际飞行途经大机场中转的旅行（2次）　69%



洲际直接飞行的旅行（2次）　78%




精益企业重新考虑价值时的关键所在



如果花点时间来看一下任意一种“产品”：一件商品、一项服务（或者在较多情况下是两者结合的产品），你就会开始发现用适当方式来定义价值的同样问题。做这件事通常要求生产者用新的方式与客户对话，而且沿价值流的许多企业也要用新的方式相互协商（以后的章节中我们会看到许多有必要这样做的例子。例如，轿车公司需要停止销售产品，轿车代销商需要停止销售服务，这两者都应由一起提供给客户的一个新产品“个人的出行机动性”取而代之）。

生产者接受重新定义价值的挑战是非常重要的，因为这是可以找到更多客户的关键；而可以找到更多客户和销售额的能力很快就成为精益思想能取得成功的关键。这是由于，正如我们很快就会说到的那样，精益组织总要腾出大量的资源；如果生产者想要保护他们的职工，并且想在开创新路时找到最经济地利用现有资产的办法，他们就必须马上发掘出更多的销售。从较好的价值定义开始，就会找到解决问题的手段。

尔后，一旦完成了对价值的初步重新思考（也许可以称做价值的突破性改善），精益企业还得让他们的产品团队持续不断地反复讨论价值问题，看他们是否真的获得了最佳答案。这是价值具体定义改进的同义语。这种改进寻求持续不断地改善产品开发、接收订单和生产活动的方法，沿着走向尽善尽美之路产生扎实的结果。




价值定义的最后一个要素：目标成本



一旦确定了产品，确定价值的最重要任务，就是根据如果去掉目前生产过程中所有可见的浪费后，生产某种规格和内容的产品要投入的资源和人力，来确定目标成本。这是排除浪费的关键。

常规企业根据它们所确信的市场承受能力制定目标销售价，然后倒推出在保证适当利润的情况下可以接受的成本；而且它们每开始开发一种新产品时都要这样做。那么这里的差别在哪里呢？精益企业关注目前常规企业向客户提供的产品特性和定价的一揽子情况，然后算一下在应用精益方法的情况下，可以减少多少成本。它们直截了当地提出问题：一旦去除不必要的步骤，让价值流动起来，那么这种产品除去浪费后的成本是多少。这就成为这种产品的开发、接收订货和生产活动所必需的目标成本。
 

[1]





由于这个目标肯定远远低于竞争者所能承受的成本，精益企业可以有以下选择：降价（增加销售量和利用闲置资源的另一种途径）；增加产品的特性或内容（这也可以导致增加销售）；对实物产品增加服务项目，以创造额外价值（和就业机会）；扩大销售网和服务网（也会增加销售，尽管会有一段滞后时间）；或者用利润来支持新的产品（这种做法从长期看会增加销售）。

一旦确定了具体产品的目标成本，它就成为在产品开发、接收订货和生产（这在后面谈保险和运输等服务的例子时称为经营）的价值流中检验每一步的“镜子”。正如在下一章中我们将会看到的，持续不断地探究价值流上的每一项活动，也就是不断地提出一项具体活动是否真正为客户创造了价值的问题，将成为实现大胆的成本目标的关键。



[1]
 那些熟悉精益思想原形的人都会知道，大野耐一在20世纪40年代后期对目标成本的想法是另一回事。他当时曾尝试用低产量、极少资金购置生产设备，并且是在为了适用小的、分化的日本国内市场，使用同样的生产设备生产各式各样的轿车和货车的条件下，打入世界汽车业。而且，第二次世界大战后日本经济的萧条状态意味着日本有能力购买轿车或货车的客户是极少的。



因此，大野说过，西方现有的寡头汽车公司那时可以在卖方市场中，用成本加上利润来确定价格的办法（他的著名的公式是成本+利润=价格），倒推出价格；而他则必须用考虑到最低利润和最高的固定开支价格的办法事先估算产品价格，然后通过不懈地应用精益技术降低成本，直至达到一个可接受的价格，也有适当的利润来支持新产品开发的成本。这样形成了一个替代公式：价格-利润=成本。其中，价格和利润均由外界确定，而“目标成本”是生产者能控制的唯一部分。



相比之下，今天实行了精益思想的大多数企业，在规模上大都可与它们的竞争者相比。世界经济的开放，也几乎使任何地方的市场价格竞争都非常激烈。因此，真正的问题是怎样才能使主要部分的成本大大低于竞争者，从而获得竞争优势。




第2章　价值流






从货架通道里观察



观察价值流的一个极好的位置是超市的货架通道，因为在那里可以看到上千种价值流流进客户的手中。不仅当购物者的决定拉动起来时，物质产品流在超市的货架通道里到达了终点，而且在新产品推出时，产品开发的过程也告终。大野耐一在现代超市里发现这一有利位置时非常兴奋，从而启发他在1950年创造了我们现在称之为准时生产（JIT）的新的流动管理系统。
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在过去的两年里，我们自己就置身于这种货架通道里，与英国食品杂货连锁店乐购（Tesco）
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 和它的许多供应商一起合作，在寻找浪费的过程中考虑具体产品的价值流。为此，我们首先从画出具体产品的物质生产和接单过程中的每一步（每一个行动）入手。现在我们也已经开始以同样的方法考虑产品开发。

我们的方法建立在一个简单的前提上：就像许多不能衡量、不能适当管理的活动一样，创造、接单和生产一个不能被精确定义、分析和联系起来的具体产品所必需的各种活动，是不可能引起争论、得到改进（或整个取消）并最终得到完善的。从历史上来说，管理人员最主要的注意力一直集中在总量管理上（工艺、部门和企业），同时监督着许多种产品。然而，真正需要的是对具体产品和服务的整个价值流进行管理。

我们要创造一个能鉴别设计、订货和制造一个具体产品所必需的每一个行动的价值流“图”，其最初目的是要将这些行动分为三类：①真正能创造出客户可以接受的价值的行动；②不创造价值，但是目前产品开发、补充订货或者生产系统还需要，因而尚不能马上取消的行动（1型浪费）；③不能创造客户所能接受的价值、且可以立即取消的行动（2型浪费）。一旦去掉了2型浪费，通过利用前面所述的流动、拉动和尽善尽美等各种方法，就为消除仍然存在的不创造价值的其他步骤扫清了道路。



[1]
 实际上，大野只是想象出在美国超市中有这种有利位置。他只听说过超市，但并未见过。他1956年才第一次到美国。



[2]
 乐购1995年销售额约为150亿美元，是世界上最大的食品杂货连锁店，也是英国三家主要食品杂货零售商之一。这家公司与英国卡迪夫商学院精益企业研究中心合作已有多年，对它的价值流的各个方面都进行了思考。读者会逐渐明白，乐购一直全力以赴地参与这个过程，因为它一直是世界上引进收款台计算系统最积极的食品杂货连锁店，而且也在重新思考它的仓库和存储补充进货系统。就是因为在消除目前大多数食品杂货零售店仍然存在的最表层的浪费方面取得了成功，乐购已经做好准备，要采取下一个步骤了。




一提盒
 


[1]




 可乐的价值流



能把这种方法说清楚的唯一办法是描述一个典型的价值流分析。
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 我们在乐购店中的饮料货架上多少有点随意地选了一种产品，装8罐的一纸提盒可乐。然而，我们一开始就该告诉你，我们的发现相当吓人。在一组长达300天的行动中，大部分行动只消耗资源却没有创造价值，因此就是浪费。你要知道，看看典型的乐购货架上3000种商品中的不论哪一种，结果都几乎一样。可乐的例子与平均值比较，不好也不坏。

你还得记住，沿着可乐价值流的一批企业按照批量生产方式的认识都是管理得非常好的。问题不在于管理者按照一个大众认可的逻辑来经营这套系统的能力，问题在于这个逻辑本身。



[1]
 我们这里用的“提盒”（用纸板或塑料制成的简易包装。——译者注）这个词，可以装有不同的罐数，如4罐、8罐、12罐或24罐。需要注意的是：从食品杂货店买一提盒得带回家冷藏备用的可乐，和在便民店买一罐冷藏的马上可以饮用的可乐，实际上是具有不同价值的不同产品。在饭馆或者小酒馆的饮料机上打一杯可乐也是一样，而且可能更是这么回事。但是，这些不同产品的可乐的价值流，有相当长的一部分是混合在一起的。这种混合是对实物生产和订货系统最大的挑战之一。



[2]
 这里的分析是高层次分析，不包括许多具体细节。要揭示各种类型浪费的每一个例子，需要用一组工具做详细的分析，如工业工程学、系统动力学、经营管理、质量管理、时间压缩和后勤等。其中最重要的是制订流程图（对涉及每一步所需的时间、距离和人力通盘考虑并进行分类）、反应矩阵（用来分析供货时间和存货水平）、质量过滤器（以确定在价值流上的什么地方出现了次品、服务差错和废品），以及需求放大图（以评估订货变化在价值流上要做的延伸）。彼得·海因斯和尼克·里奇在1996年出版的《国际经营和生产管理月刊》（International Journal of Operations and Production Management）中发表的题为“7种制订价值流图的工具”（The Seven Value Stream Mapping Tools）一文中对如何选择和应用适当的工具作了说明。




生产可乐



即便是大江河也有涓涓源头。对于可乐来说，源头之一是水，在英国是由当地的水管理局供应。可乐的其他基本成分是：由可乐母公司
 

[1]



 供应的用量极少的浓缩“原浆”（用大白话说就是“口味”）；榨糖的甜菜、制焦糖（浆）的谷物（使可乐上色，并且增加味道）；做生产提盒用纸板的冷杉；以及制造铝罐用的铝土或是旧罐回收再制的铝。
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到目前为止，由于罐体才是可乐
 

[3]



 生产流程中最复杂的部分，而不是饮料；罐体也是生产供货时间中耗时最长的部分，我们将首先集中于分析制罐用铝的流动。糖处理、焦糖、原浆和提盒等也将在顺流而下的过程中陆续加入到这一分析中来。

如图2-1的价值流图所示，第一步是在澳大利亚开采铝土矿。




图　2-1　可乐罐的价值流

虽然从原则上说，在收到订单后少量的矿石会在几分钟内送到下一道工序，但采矿机械是庞大的，而且一次要挖掘出几百万吨铝土矿石的实际生产过程也要和长期的生产预测相符。然后，堆积如山的矿石要用大型货车运至附近的化学还原厂，将大块的铝土矿石还原成铝粉。

把4吨铝土矿石制成2吨氧化铝的工艺过程要30分钟。当积累的氧化铝粉够装满一个矿山集装箱时（大约要两周左右的时间，重约50万吨，或够做1000万个罐），就把它装船，花4个星期由海上运至挪威或瑞典去冶炼。那些国家有便宜的水力发出的电。

氧化铝粉在冶炼厂要等大约两个月时间；然后用大量的能源（所需约为熔化旧罐和再生铝的20倍），花两个小时将两吨氧化铝制成1吨铝。批量冶炼方法使每一次生产铝的量要大到能浇铸成几十个1米见方、10几米长的铝锭。在冷却和储存了大约两星期后，再由货车、船、货车把这些铝锭运至德国或瑞典的热滚轧厂。

铝锭在热滚轧厂存放了约两周后，再加热至500℃，通过一组重型轧机轧3次，把厚度从1米减至3毫米；实际滚轧过程只需约1分钟。但是，滚轧机非常复杂，把产品从一种规格改变成另外一种规格极为困难，所以管理人员发现，最好等到一种规格产品的订单积到足够多时，一次把它们都生产出来。当按照可乐罐所需规格的铝板轧好后，每10吨重一卷，卷好送到库房，在那里要放上大约4周时间。

在需要进行下一步工作时，就把铝卷从库房取出，用货车运到德国或瑞典的冷轧厂，在那里还要再放约两周时间。冷轧（速度为2100英尺/分钟，相当于每小时25英里）将3毫米厚的铝板压成制罐厂所需的0.3毫米厚的铝板。由于冷轧设备也非常昂贵而且不易变更产品规格，冷轧厂的经理也觉得累积了大量同一规格订单后批量加工最经济合算。冷轧出的薄板切成窄条，然后每10吨重卷成一卷，平均大约要存放一个月时间。

需要制罐时，铝卷用货车、海船、再用货车运到英格兰的制罐厂。卸下铝卷后，大约还要存放两个星期。在需要用的时候，铝卷从存放处取出，送到制罐机旁，通过冲切机，以每分钟4000个的速度，把铝板冲裁成圆形盘；然后圆形盘被自动送入“冲压成型”机。经过3次连续冲压，形成一个没有顶的罐子；每台机器的速率为每分钟300个（每一个下料机配有13个成型机）。

从成型机中出来的罐子，由传送带传送依次经过清洗机、烘干机和喷漆间，先喷底漆，再喷表面一层可乐的彩色图案，加上不同文种的消费者信息和促销广告。罐子再经过上光、收口、压凸缘（为灌装可乐后压入罐顶用），底部与内壁喷漆（防止脱色，也防止铝的味道溶入可乐），送最后检验。

上面所说的制罐机（实际上只是一个互相连接的大机床）具有在不到10秒钟的实际操作时间内将铝板转化为涂过漆的成品罐的技术上令人惊异的能力，完全没有人的干预。然而，从一种样式的罐换模至另一种样式的罐，或者从一种喷漆图案改为另一种，费用都是极高的。因此，管理者总愿意每种产品的生产批量越大越好。从制罐者的角度来看，显然这是最经济的方法。这也与冶炼厂、热轧厂、冷轧厂处理大批特定规格的铝的方法相吻合。

经检验后，罐子传到一个自动货盘机上，每个货盘放8000个空罐。而后，货盘送至一个大仓库中，储存待用。通常储存期为4个星期。在仓库里，罐子分类存放；因为灌装厂最后灌可乐时，除了要装普通可乐外，还要用不同标识的罐子来装不同的饮料（例如，无糖可乐、无咖啡因可乐、樱桃可乐等）。即使是普通可乐，灌装厂也必须按许多种不同尺寸的包装和促销宣传进行灌装。每种包装和多种市场促销宣传都得在罐子上涂上不同信息。
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罐子从制罐厂仓库装车运至灌装厂仓库，还要存放，尽管这次的时间大约只有4天。然后，它们被从货盘上卸下来，装上巨大的灌装机，进行清洗和灌装。就是在这点上，主要的支流汇集到灌装机旁的一个巨大的容器中。

在这一步，水、焦糖、糖和原浆被精心地混合，加入一氧化碳（起泡）制成可乐（图2-2所示各支流汇集情况）。乐购、灌装厂和它们的供应商也要仔细分析这些项目的价值流，但分析价值流的方法只有从最长的一支着手，才能得以最好的说明。




图　2-2　可乐价值流汇集过程

可乐灌入铝罐中以后（速度为1500罐/分钟），用一个带易拉罐拉环的铝罐顶密封。这个罐顶是通过另外的渠道供应的，但制造方法和罐体类似。然后，在罐上印好日期，按不同数量的罐来装提盒。目前是8罐一提盒。每种提盒均有各自的印刷图案和促销信息。

使所有分支的价值流聚合在一起的混合与灌装过程，从洗罐到包装仅需要1分钟；但是，若要调换品种则费用昂贵而且费时。此外，假如仅灌几罐可乐，然后改成灌苏打水，那就得清洗整个充灌系统。因此，灌装厂认为使用这种复杂的灌装设备，就得让每种要灌装的饮料大批量地装，才是最经济的做法。
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在灌装/包装流水线的终端，包装好的提盒码放在货盘上，装箱、打包（用在第6章会比较详细介绍的设备），送至灌装厂的中心仓库，然后供应所有的英国客户。可乐在货盘上的存放时间通常为5周左右。

在仓库里，货盘按照指定地点分类存放（这个过程叫存货）。在需要的时候，取出货盘，装上灌装厂的送货车，运往某个乐购分布在英国各地的地区批发仓库。

一旦到了乐购的仓库，动作就快得多了。进库的货盘大约存放3天，然后把箱子从货盘上拿下来放到推车上，连夜送至每个商店。到了零售店，推车从进货处送到店后的存储区或者直接送到货架旁，大约两天之内这些可乐就卖掉了。

如果购物者买了好多提盒的可乐，以得到一种具体的促销好处，他买回家的可乐通常又要放起来，很可能是在地下室中放上几天；然后冰起来，最后喝掉。在沿着全部过程流动了将近一年之后，这最后的一步可能只用5分钟时间就结束了。

最后一个重要的步骤，在图2-1中也标出来了，就是旧罐的回收，以便送回冶炼厂熔化，重新投入到生产过程中去。在英国，目前只有16%的铝罐回收使用（运回挪威）；但是这个百分比在增加。如果罐子回收使用达到100%，整个价值流就有可能出现许多有趣的事。在英格兰，装有小滚轧机的小冶炼厂本可以设在制罐厂附近，转瞬间就能消灭掉当天制罐厂在上述各个步骤中所用的大部分时间、存储和距离（这些活动将从按我们的分类方法分为的第二类活动——不可避免的浪费，骤然转变为第三类活动——可以马上完全消除的浪费）。人们对旧罐的回收利用接受得如此缓慢，部分原因肯定是没有好好分析整个系统的成本，而只单计算了回收的成本。

当我们用这种方法，把一项一项的行为都摊开来看，从而有可能看到具体产品的每一个步骤时，实物生产的价值流就非常值得人们深思了。首先，如表2-1所示，实际创造价值的时间（3天）在从铝土矿到回收使用的全部时间（319天）中比例极小。价值流上99%的时间中，价值一点也没有流动：等待中的浪费。其次，罐子和制罐用的铝被拿起、放下30次。从客户观点来看，这样做不增加任何价值：搬运中的浪费。同样，铝和罐子要经过14个储存地点和仓库，其中有些是很大的仓库；罐子装上、卸下货盘4次：库存中的浪费和不必要的程序。最后，有24%从冶炼厂出来的耗能高、价格昂贵的铝与客户全无关系：残次品的浪费（变成废料）。






[1]
 对于名牌软饮料，商标能印上提盒的企业（如可口可乐、百事可乐）通常都只生产原浆，而且这么做就是为了保护它们的商业秘密。它们向取得了生产许可证的灌装厂提供饮料原汁，而自己则致力于自己品牌的营销和开发新产品。



[2]
 对某些用户也供应钢做的罐。为了简化，我们仅考察了铝罐。



[3]
 实际上罐本身的成本要占全部加工成本的一半以上。



[4]
 例如，自动售货机售出的单罐可乐上涂有条码，但是提盒包装的可乐罐上不涂条码。这是因为担心条码扫描器在扫描提盒包装的可乐时，会因扫到提盒中一个罐上的条码就把1提盒可乐误作1罐可乐了。



[5]
 在更换产品时不需清洗整个系统的唯一一种情况是从装浅色饮料改为装深色饮料。这样做时的正常顺序是先灌装无色的苏打水，然后在换装别的产品之前，接着灌装可乐。这样做可以使灌装系统增加一些灵活性；但是灌装厂仍然认为每次灌几千罐同一规格的产品是最经济的。




引起浪费的根本原因



思考这种状况的最简单的方法是，一罐可乐很小，而且单个消费者消费的可乐是少量的；然而，生产可乐和把可乐送至客户的设备却都非常大，很难作换模调整，而且它被设计成在高速运转时才能有效生产。我们前面说到的船只、仓库和加工机械都非常大，而且我们也看得出来，饮料业技术人员的主要目标一直是要最好地利用批量生产方式的思想，使这些设备的规模加大，速度变快，同时减少直接劳动力。
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然而，对于沿价值流的单个公司显得有效率的事，例如购买世界上最快的装罐机，以每分钟装1500罐的速度运转，来获得世界上最低的每罐灌装成本等，在加入了间接劳动（技术支持）、上下游库存、手续费和存储成本后，可能就远不是那么高效了。可以肯定，这种大型机器比起那种小的、简单的、速度慢的机器要贵得多；这种小型机器只满足下一个企业（本案例中是乐购）的需要，而且可以在接到订货后马上生产，而不是从大仓库中去提货。

在这里，我们还要再次强调接受价值流思想所需的重大飞跃：不要再只看各种总的活动和孤立的机器设备，如冶炼厂、滚轧厂、仓库和灌装机；而要关注生产具体产品所要求的所有具体活动，看看它们之间如何相互作用；然后，开始向那些单独地或结合起来后不能给客户创造价值或者带来最优价值的行为挑战。



[1]
 他们也曾忙着减少罐子的重量和所用材料。如今铝罐所需的材料只为10年前装同样容量饮料罐子所用材料的60%。这是铝罐、钢罐和塑料罐等对手不断竞争的良好结果。




订购可乐



如果一罐可乐从开采铝土矿开始到出现在乐购货架上需要用319天（乐购货架上其他货品也用差不多的时间），那么订货显然就有了问题。要么订货量得随时不变，这样沿价值流的生产厂家都可以在库存很少的情况下按稳定生产进度进行生产；要么上游生产厂家就必须在每一阶段保持大量库存，以适应需求变化；再不然，乐购的客户就得学会忍受短缺。这几种情况都不理想，因为它们都造成了浪费。

事实上，我们选择了乐购这个例子，是由于这个企业近年来调整了自己的订货系统，以避免上述几种选择。它已经大大减少了“脱销”的情况（供不上客户想要的产品），同时也把店内、库内的存货削减了一半以上。由于乐购开始这样做时已经是世界上效率最高的食品杂货店之一了，那么现在，它的库存量仅为英国平均水平的一半、欧洲平均水平的1/4、北美平均水平的1/8。

然而，乐购近来已经认识到，要进一步在整个系统（像可乐这种典型的产品有85%的成本不由乐购公司控制）的基础上减少库存、脱销和降低成本，就得沿价值流一路回溯，去改进各个企业的反应速度和订货精确度（在这个特定案例中是7个企业）。
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为了了解乐购为什么得出这样的结论，让我们来看一看它目前的订货系统，那可能是世界上最先进的系统了。乐购20世纪80年代中期时在它所有的商店的收款台上都安装了销售点条形码扫描系统（POS）。这种做法使每个商店能保持“固定存货量”，使它确切地知道手头上每种商品有多少，也能使它对供应商提出更精确的订单。这是可能做到的，因为每一次顾客从货架上拿了一提盒可乐通过收款台时，系统就把这件事记录到最近的销售率中，并记下剩下的提盒数量，那么添货订单就可以自动生成了。

几年后，乐购把每个商店该采购什么、什么时候采购的决策权从过去直接向供应商订货的商店经理处转给了一个集中控制系统。乐购用这个系统把所有商店的订单合并后交给供应商。与此同时，它在英格兰开了十几家地区分销中心（RDC），以使为它提供95%以上销售额的供应商（牛奶、食糖和面包除外）都送货到分销中心，而不送到商店。每个供应商不再用只装了半车的小货车向每个商店送货，而是用大货车向每个分销中心送货，然后乐购再每晚用另外的大货车送货到每个零售店。

1989年乐购为食品工业迈出了革命性的一步：对所有鲜活食品和部分长期放在架上的商品实行日订货（不再是周订货甚至是月订货）。现在，在每个商店每天营业结束取货时，乐购的订货系统就计算出需要正常补充的进货量，再加上由于星期几、时令、气候或促销活动而产生的特殊需要。商店经理对订货系统的这些数据迅速查看一遍，以找出总计中的差错；然后，这些信息就被迅速传递到乐购的中心计算机。在那里，每个地区所有商店的要求累计起来，订单在夜间电传给每个供应商。
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 供应商得到通知，在准确日期
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 的精确时间内（15分钟以内）把确切数量的商品送到每个地区分销中心指定的收货站台。

当货物到达地区分销中心后，它们就被分别放到库房中指定给每个商店的地方，凑够一车，当夜由地区分销中心送出，清晨送到商店。这样，每个乐购的商店在星期一晚上制定的订单在星期三上午开门前就由供应商上了货
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 ，有效地创造了24小时连续补货系统（见图2-3）。

作为使用连续补货系统的结果，乐购已经使其零售商店的“服务水平”（供应商送货时准时、无损坏、数量正确的比率）从92%提高到98.5%。同时，货物平均存储量（零售店的加上批发中心的）从21天减少到12.8天。像可乐这种占乐购总销售额一半以上的“快销产品”，地区分销中心和零售店的存储量，加起来也只有3~5天的量。

然而，在乐购这样做的时候，他们懂得一个企业单独能完成的事是有限的。特别是，像它的灌装厂这样的第一层供应商，已经能在一夜之间准时履行乐购提出的订单；但那是从大量成品库存中提出货来。它们那种用高速的机器、长时间的换模调整和批量进行的生产方式实际上使它们没有选择。
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 同时灌装厂价值流上游的各个企业也使用需要长时间换模调整的大量高速机器进行批量生产，它们甚至还没有达到从库存成品件转为准时送货的地步。由于灌装厂不能从其上游供应商处得到迅速反应来改变其需求水平，它只好继续按周、月甚至季度（对于某些原材料）成批订货。




图　2-3　乐购订货系统

如果乐购要削减成本并且改进它不能直接控制的85%的价值流的可靠程度，那么显然，上游企业必须共同重新思考它们的经营方法；而这也是使乐购和精益企业研究中心联合起来的缘故。尽管这事目前还处于初始阶段，但上述我们共同参与所作的研究已经表明，应逐渐把乐购、灌装厂、制罐厂、冷轧厂、热轧厂、冶炼厂和采掘铝土矿等7个单位从各自隔离的对手变成合作者的团队，切实组织在一个精益企业之中。



[1]
 铝土矿采矿、冶炼厂、冷轧厂、热轧厂、制罐厂、灌装厂和乐购商店。



[2]
 为了从供应商手中以最低价进货，乐购必须为每个地区分销中心整车订货。此外，乐购还要为可预见的需求高潮、周末时每周的销售高峰、特别是夏季炎热周末的饮料销售高峰准备存货。由于饮料的需求量有时很少，而有时又有周期性需求高潮，结果就是，乐购的地区分销中心在某些日子饮料库存为零，而在另一些日子里，存货量能供7~10天的销售，平均为供3天销售的量（见表2-1）。



[3]
 对不少货品，乐购现在夜里发的订单是要在72小时后送货到地区分销中心（也就是说，每个供应商夜里都要向每个地区分销中心送货，但在很多情况下送的是3天前订的货）。然而，所有鲜活商品是第二天送货；长期摆在架上的商品则是收到订单后48或24小时送货。最终目标是使所有的供应商在接到订单后24小时内送货。



[4]
 对于销得慢或者季节性很强的商品，乐购建了一个中心仓库，以供应英国所有地区分销中心的需要。那么，即使供应商并不经常向中心仓库送货，地区分销中还是能一夜间就把货物送至商店。



[5]
 去年，部分原因是对这项研究的反应，灌装厂和制罐厂已经开始重新考虑他们的生产方法了，而且现在正对灌装机和喷漆系统做“快速改变”，以便能在接到通知后很快进行小批量生产。




制成可乐



在可乐故事的最后部分是产品开发的价值流。从历史上看，在食品杂货业中，像灌装厂那样的第一层供应商，或者名牌供货商，一直主张大批量产品创新和推广。然而，只要稍花点力气把推出新产品的价值流中的各种活动列出来，就能提出很多问题。

通常，像灌装厂这类企业总是不断地寻求新产品，以保护自己现有的市场份额，扩大自己的供货范围（也争取在乐购的货架上占有更多的空间），并且用高利润的产品来取代像可乐这类老的常年产品。在这个行业中，标准的产品开发周期约为一年，其中包括许多次的产品试验，尔后还有较大的跟踪寻查，最后才能做出全面推出的决定。

尽管实际涉及的步骤非常简单，而且通常极少涉及真正的“研究与开发”，但这些步骤还是得按部就班地进行。所以，如果粗略地观看一下产品概念，我们很快就会发现，在开发阶段的大部分时间里，产品概念没有什么变化，只是等待公司的产品检测小组提出反馈信息，或者等待小批量试销部门为新产品做出试销安排。然后，一旦决定要推出这种新产品，在生产系统作调整准备接受新产品、开发新包装材料和计划促销活动的过程中，还会有更多的等待。

这种系统的最终结果是一些新产品，但常常只是在改变配方成分的意义上是“新的”（如无咖啡因可乐和樱桃可乐），推出成本平均为1500万美元（其中一半用于广告），而且……常常在市场上遭到失败。
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对于乐购的结果是，货架上的大量空间被卖不掉的“新”产品占领，而且这些产品也同时在乐购的直接竞争对手的商店中推出。明显的问题是：用了一年时间开发、花费1500万美元去介绍推广的一种“新”产品，实际上却既不新也没人想要，这是怎么回事呢？

尽管有非常良好的愿望，仅仅减少产品开发时间和支出也不足以使这个价值流提高很多效率；因此，乐购已经开始从价值更基本的层次上重新思考产品开发过程。正像价值流中的单独步骤在彼此隔绝的情况下令人难以理解一样，顾客恐怕也并不真想买孤立的、一样一样的东西。如果乐购和它的灌装厂联合起来开发各种各样的饮料，既使乐购的客户感到满意，也有利于乐购发展和它的顾客的长期关系，使顾客对乐购不再陌生，是不是可能会好一些呢？为了做到这最后一点，乐购刚刚推出了一个“经常购买者计划”。这个计划将搜集有关每一个定期来购物的顾客的采购方式的数据，应该能在产品开发方面造成一种联系比较紧密的价值流。



[1]
 新产品平均推出成本的估计值取自库尔特·萨尔蒙联合公司1993年为华盛顿特区的食品营销研究所（Food Marketing Institute）汇编的书：Efficient Consumer Response：Enhancing Consumer Value in the Groery Industry。




让价值流分析发挥作用



在看过一种具体产品的价值流中所包含的各个步骤之后，我们准备让我们的研究成果在较大的范围内发挥作用。可乐的例子与普惠（绪论中介绍过）的例子不同。在可乐的例子中，我们没有看到任何可以立即去掉的3型浪费，因为很简单，它们是多余的。而我们却看到大量的2型浪费。很清楚，这些步骤不增加价值——它们是浪费，因此，它们就成为应用精益技术来消灭的对象。

请注意，我们在进行这种分析时，并没有把乐购的可乐价值流和它的竞争者作比较，使它成为标杆。在我们的前一本书《改变世界的机器》中，我们描述了在一个庞大的全球工业中描述最易于理解的标杆。尽管这本书促进了成为标杆的行业，但我们现在感到，对于了解精益思想的管理者来说，讲标杆是浪费时间。
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成为精益标杆的企业发现自己的业绩高于竞争者们时，有一种自然松懈的趋势（如果今天把乐购的内部管理作为标杆，它也会有出现这种问题的危险）；而采用批量生产方式的生产者发现他们的业绩很差时，要确切了解原因，常常需经历一段非常痛苦的过程（例如，20世纪80年代时通用汽车公司和大众汽车公司的情况）。当真正重要的差别在于组织难以觉察的创造价值的各种活动时，他们却很容易被那些易于计量或者无法模仿的差别，如要素成本、规模或者“文化”所迷惑。

我们对今天的精益企业的诚恳建议很简单：和你的竞争者去竞赛，识别所有浪费的活动，并且消灭它们，以追求尽善尽美去竞争。对于每一个组织来说，这是一个可以指出基本方向的绝对标准，而不是相对标准（其最引人注目的应用是：它使丰田组织领先了40余年）。然而，要使这种建议发挥作用，你必须掌握消灭浪费的关键技术。这一切始于流动。



[1]
 对于大型的批量生产方式组织来说，讲标杆依然非常有用。它能使管理人员一下子就相信他们的企业业绩已远不如竞争者，并且增加他们了解精益思想的动力。




第3章　流动






批量生产的世界



去看医生时你要做些什么呢？通常要在几天以前预约，然后在约定时间到诊所，坐进候诊室等着——医生给你看病的时间通常晚于预约时间；然后医生诊断出你大致有什么毛病，再把你安排给一个对口的专科医生来看，时间很可能是在另外一天，而且肯定也要在候诊室等候。专科医生可能需要用大型的设备为你作检查，这就还得等，然后再去一次看结果。如果病因清楚，医生可以对症诊治，那就可能要去药房取药（再排一次队）；也可能还要回到专科医生处做更复杂的检查（全都得等）。如果你运气不好要住院处理，你将进入一个有各种专门功能、但过程全不衔接的新环境，继续等待。

如果你花一点时间回顾一下这种经历，就会发现：真正用于诊治你的时间仅仅是你花在整个“过程”中的极小部分。大多数时间你都在坐等（“patient”
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 在这真是个很确切的词），或者移到下一步去诊治。你能够忍受所有这些，是因为你被告知：所有这些停顿、开始和在许多陌生人手中转来转去，是接受最高质量医疗的“有效性”的代价。

我们已经粗略地看过另外一种服务，涉及航空公司的旅行。大多数情况比琼斯一家到克里特岛旅行的经验更糟糕，因为你不能直飞而必须经过中转站。到最后，你沿着最短的路线走实际所用的时间只是门到门路线全程所用时间的一半多一点。然而，大多数的旅行者都忍受了这种做法，而没有想更好一点的办法。毕竟，这是最安全的。而且旅行者还被告知，由于充分利用了昂贵的飞机和机场，因此效率很高。

相对于盒式录音带、洗衣机、线模公司的电线导管和乐购的饮料等“产品”而言，保健和旅游通常被称为“个人服务”。实际上，这里的主要差别在于，在保健和旅游的例子中，你这个顾客是服务对象，是生产过程中必不可少的部分；而对于商品来说，你等在生产过程的末尾，这个过程显然与你不相干。然而，尽管你没有直接参与，完成任务的各个步骤也落不掉。

让我们来看一个普通商品的例子：独家住房。亨利·福特曾设想过批量生产房屋的办法，用标准的模板设计在工厂中生产模板，以大大降低设计和生产成本，同时还可以供应不同户型的房屋。实际上在第二次世界大战后，美国的一些企业家创造出了模板设计，并在很短的时间内建立了生产模板的生产线，并且立即用来生产预制板房屋。
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 而且，丰田公司自20世纪60年代以来也在用生产线生产几种几乎可以在建筑工地立即组装的基本模板，在提供各种平面布置和房屋外形方面取得了一些成功。

然而，世界上大多数新建的独家住房，差不多还是在建筑工地上，用切割和扎紧钢筋形成基本构架，然后安装数以千计的单个组件，从抽水马桶、厨房用具一直到墙上的插座来建造的。

如果你先去找了房屋建筑商，然后再到工地坐下来观察各种活动，你多半会注意到懒懒散散的情况。举例来说，当多伊尔·威尔逊开始把计量办公室和工地上的各种事作为他全面质量管理工作的一部分时，他发现为客户建房的标准建筑日程中5/6的时间是在做两种事：等候下一步的专业人员（建筑师、成本估价人员、内装修设计人员、园林设计师、封屋顶的人员、平地的人员、管子工、电工、花匠）把他们的具体工作安排进其繁杂的日程；返工，拆除和纠正刚刚做完，但是要么从技术角度来说干得不对，要么不合乎买房者的要求和愿望。

作为处于整个过程终点的买房者，你要为所有的等待和返工付钱。你当然要发牢骚，但这毕竟是你所要的产品，而且你已经从朋友们那里听到过很多有关他们的房子更糟糕的事。所以你势必接受现行的这套做法，把它的问题作为这些活动本来固有的和不可避免的问题。

事实上，所有这些活动（任何商品或服务的创意、订货和供应）都可以形成流动。当我们开始思考把完成一项任务所需的基本步骤排列成一个稳定的连续流，其中没有浪费的动作、没有干扰、没有批量、没有排队的方法时，所有以下的事情就变了样：我们如何共同工作；我们发明的用来协助工作的各种工具；我们创造的用以推进流动的各种组织、我们追求的各种职务；企业的性质（包括提供非营利服务的机构）和它们之间的联系以及它们与社会的联系。

把流动用于人类活动的各个方面，不是件容易的、自然而然的事。对于新建企业来说，甚至让大多数管理者看到和抓住价值的流动都是很难的事。然后，就算管理者开始看到了流动，他们也还必须克服很多实际问题，才能充分推广和支持流动。然而，我们坚持认为，流动原理可以适用于任何活动，并且采用它的成效总是显著的。的确，设计和提供一项服务或商品所需的人力、时间、空间、工具和库存都可以迅速减半；而且做到这一点之后，还可以保持稳定的进步，在几年之内把投入再减一半。


[1]
 这是个一语双关的词，做名词时是“病人”，做形容词时则是“耐心的”。——译者注



[2]
 Gilbert Herbert,The Dream of the Factory—Made House（Cambridge,Mass：MIT Press，1986）.




流动的技术



那么如何使价值流动起来呢？一旦定义了价值并确定了整个价值流，第一步，是专注于实际目标：具体的设计、专门的订货和产品本身（一种“治疗”、一次旅行、一所房屋、一辆自行车），从开始到完成都绝不让它脱离你的视线；第二步，可以保证第一步能够实现，是打破工种、职务、职能（通常是由部门来完成的）和企业的传统界限，去掉具体产品或产品系列连续流动的障碍，组成一个精益企业；第三步，是重新思考具体的工作方法和工具来消除所有各式各样的倒流、废品和障碍，使具体产品的设计、订货和生产得以连续进行。

事实上，这三步必须一起进行。大多数管理者认为，若要高效，就要使设计、订货和产品“通过系统”来运作；好的管理工作是使能处理多种产品的复杂系统的业绩不要有什么变化。但真正需要的是在新的基础上摆脱原有的系统，重新开始。为了清楚而具体地说明这种方法，让我们举一个自行车的设计、订货和生产的具体例子。




自行车从批量生产到流动生产



我们之所以选择自行车做例子，部分原因在于它本身简单而直观。你不会被新颖的产品设计或者外国的技术所迷惑。选择它还因为我们恰巧了解一些自行车业的事。本书作者之一为了试验书中所论述的方法，买下了一家真正的自行车公司的所有权。最后，我们选择自行车业还因为它是个极度分散的行业；大多数总装厂只做车架而向一串供应商购买部件，车轮、刹车、齿轮、车座、车把，加上做车架用的管材。有些供应商比总装厂本身还大。有关价值流整合的问题有大量丰富的例子。


设计


自行车业的产品设计历来就是典型的批量生产。营销部门定出一个“要求”，然后产品工程师设计一个符合要求的产品，样车部门制造一辆样车来试验设计结果，工装部门为已批准的样车设计大量生产的工装，制造部门的生产工程组解决如何使用这些工装制造车架，而后把零部件组装成一辆完整的自行车。同时，设计一定型，采购部门就安排把采购来的零部件送到组装车间。一种新产品的设计通常只是某段时间内正在开发的很多产品中的一种。这项设计是从一个部门转到另一个部门，在每个部门都要排队等待；而且常常还要退回到先前那个部门返工，或者悄悄地在下游某个地方进行重新设计，譬如说，需要处理工装设计人员和负责上步产品设计人员之间接不上茬的地方。这么一来就没有流动了。

在20世纪80年代末90年代初，大多数公司转向由一个强有力的团队领导人和几个专职团队成员对开发项目实行“着重”管理的做法，但是没有改变原有系统的其他部分。产品“团队”实际上只是一个有几个成员的委员会；大部分的实际开发工作还是要拿回到具体部门去做，并且还要在部门里排队等待，并且也没有有效的方法使设计工作通过原有系统时不产生大量的返工和倒流。更糟糕的是，没有一个人对开发工作最后负责。因为会计部门和奖惩系统在产品的整个生产寿命周期内永远不会把产品的成功和最初设计团队的努力联系起来。因此有过这样的事：一个客户喜欢的、有独创性和极好的技术性能的设计，却由于成本过高和延误推出时间而未能实现盈利。

精益方法是建立几个真正具有从事下述活动所需的全部技能的专职团队，例如：进行价值规范、总体设计、工程细节设计、采购、工装和生产计划等；团队成员能在短时间内集中在一个房间里，使用已经证明有效的团队决策方法，通常被称为“质量功能展开法”（quality function deployment,QFD）的方法进行工作。
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 这种方法能使开发团队的工作标准化，以便每个团队每次都能按照同样的方法去工作。由于一个企业中的各个团队都照此法办理，就有可能精确地计量完成生产时间，也使不断改进设计方法本身成为可能。

有一个真正专职的团队存在，严格地应用QFD来纠正确定的价值，然后消灭返工和倒流，设计工作就会永远不停地向前，直到完全投产。就像我们在第二部分中将要说明的那样，这样做的结果是：开发时间减少一半以上，花费的人力总计减少一半以上；然而却能得到一个真正为客户所需要的、“命中率”高的产品。

根据我们的经验，专职产品团队的规模不必像传统管理者预计的那么大。小一些可以使他们在各方面都好一些。不需要一大堆专业面窄的专家，因为大多数的营销、工程、采购和生产方面的专业人员实际上比这些专家技能面要宽，而且非常现实，容易被承认，且好安排利用。当指定一个小的团队去“干这件事”时，我们总是发现，每一个专业人员都突然感到，自己能成功地发挥作用的任务范围比以前让他做的范围更大了。他们的工作做得好，也能从工作中得到乐趣。

把大多数过去在营销、工程和生产部门的职工转到负责具体产品的专职团队中去，对于价值流上的每个企业所需要的职能都会产生问题，这一点我们在第三部分中会谈到。同样，把关键部件和材料供应企业的职工作为生产团队专职人员的需要，也提出了一些困难的问题，如一个企业该在何处中止而另一个企业又该在何处开始，这将是第三部分的第二个主题。


接单


自行车业有史以来的实践，一直是让销售部门从零售商处获取订单。在美国，零售商的范围大到最大的百货公司，如沃尔玛；小到数以千计独立的小自行车商店。当订单完全办好（确认订单而且买主信用可靠）以后，订单送到生产计划部门中负责经营或者制造的科室，同一个企业的许多产品一样，被安排进行综合生产。然后，在送货日期确定后，就通知销售部门和客户。

要检查订单执行过程，特别是在推迟送货的情况下，客户找上了销售部门，销售部门再找生产计划部门。当订货确实没有完成，而重要的客户威胁说要取消订货时，销售部门和生产计划部门就要加快进度，直接到供应和组装的生产现场催货，让落后的订单前移。办法是把这些订单提前到排头去。

20世纪90年代初期，在流程再造运动的影响下，许多企业把销售部门和生产计划部门合并成一个部门，以便订货本身可以进行得快一些——总有一个人专门用企业的电子信息管理系统处理订单，这样订单就可以不再耽搁、排队等待或者积压（现在流动起来了）。结果，订单在几分钟之内就可以安排生产，而不是像以前那样需要几天甚至几周的时间；同时，订货的情况也能通过电子信息传递给供应商。加快进度的办法也同样加强了销售部门和生产计划部门之间的联系，消除了这两者之间经常出现的混乱。

这些革新肯定是有好处的，但是全面实行精益方法还会有更大的进步。在精益企业中，销售和生产计划人员是生产团队的核心成员。他们的责任是在一种产品开发出来时，计划销售宣传活动，并在销售时随时关注生产系统的能力，从而使订单和产品都可以平缓地从销售流向送货。由于在生产系统中没有阻碍，产品是按照订单生产的，从原材料加工开始的第一步到制成品出厂的最后一步之间只需要几个小时，所以可以在清楚而准确地了解生产系统能力的情况下去寻找和接受订货，根本不需要加班了。

执行这种方法的关键技术是节拍时间
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 ，它可以使生产速度和销售到客户的速度完全同步。例如一家自行车企业生产的最高档钛合金自行车车架。假设客户订货是每天48辆；又假设自行车厂每天单班工作8小时。那么每个车架的生产时间即为节拍时间，在这个例子中是10分钟（每小时60分钟，每小时要生产6个车架）。显然，订单的总量会不时增加或减少，因而节拍时间需要调整，以使生产永远和需求完全同步。要点是及时按需求精确地规定节拍时间，并且使生产程序精确地按照节拍时间运行。

在精益企业中，通过计算节拍时间，单位时间的产量[可能是每小时生产10辆高档自行车（节拍为6分钟），也可能是每分钟生产1辆低档自行车（节拍为60秒）]就能清楚地标示出来。在总装厂的生产团队所在地，用白板就可以轻而易举地做到这一点；而在组装厂恐怕就得动用电子显示设备（通常叫做安灯），而要在供应商和客户的显示设备上显示的话，还要使用电子传输设备完全显示。使每一个人都可以看到每一时刻生产的状态，是另一个关键的精益技术的最好例子，即透明度或可视化控制。
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 透明度设施与按节拍时间生产是一致的，也可以立即提醒整个团队注意到额外的订货，或是在如果需要缩减节拍时间以适应订货增加时，考虑去除浪费的方法。
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提高销售和生产之间紧密联系的意识，也有助于防止传统的销售和接单系统之间的重大弊病之一，即采用奖金来刺激促销人员，使他们在未真正了解生产系统或者毫不关心生产能力的情况下工作。这种刺激办法使得在每次奖金发放时会产生周期性的订货波动（尽管基本需求没有变化），而且那些贪图奖金的销售人员偶尔也会发动一个生产系统可能接受不了的“世纪销售”。
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 这两种情况都会引起推迟送货，因而给客户带来不好的印象。换句话说，这不可思议地产生了浪费。


生产


自行车业的历史实践是以工种来区别生产活动的，而且为每个工种的活动划分了部门：管材切割、弯管、削斜角、焊接、车架与车把的清洗和喷漆、组装成完整的自行车。随着时间的推移，高速机床和高水平的自动化设备被开发出来，用于从切割、弯管到焊接和喷漆的各种活动。在专门的总装车间也安装了装配流水线来装配高产量的各种车型。

所有的自行车生产厂家用相同的生产设备生产着各种系列的车型，而生产零件用的组合机床运转的速度（以每分钟多少件表示）要比总装线运转得快得多。由于生产不同零件时更换工装通常很费时间，所以在改做下一个零件前，生产大批量的同一种零件是有道理的。典型的总装车间布置和材料流动过程见图3-1。




图　3-1　自行车厂布置与流动

批量制造零件产生了一个明显的问题：如何跟踪库存，并且确认需要的零件是否按时送到了需要操作的地方。在早期的自行车工业中（这种生产活动可追溯到19世纪80年代，而且是汽车工业的主要先驱），生产进度是用主进度表和每日对各部门下达的生产总装所需零部件的手写指令来控制的。

大约100年之后，在20世纪70年代，这种手工制订进度的方法被使用计算机的物料需求计划系统（MRP）所取代。一个好的物料需求计划系统在跟踪库存、订购物料、通知每个部门下一步做什么等方面至少有99%的准确性。这些系统相对于旧的手工系统来说，在控制批量生产的操作方面有明显的改进，而且随着时间的推移，系统变得更复杂了。计划生产能力的工具最后被加进来，以评估生产过程中每一步骤上机床的生产能力，并防止出现瓶颈现象和生产能力紧张。

然而，物料需求计划系统有许多问题。哪怕是只有一个零件在从这个生产阶段进入下一个阶段时没有正确地输入系统，错误就开始积累了，并由此给再订货“触发器”造成极大的混乱。这个“触发器”的作用是通知一个部门什么时候该转产下一种样式的零件。结果，要么下游的加工部门常常得到太多的零件（超量生产的浪费）；要么零件太少，无法满足生产进度（产生等待的浪费）。

更糟的问题是，在批量生产系统中，总的供货时间常常相当长——从最上游的零件生产出来到安装了该零件的自行车运到零售商处通常要几周到几个月的时间。如果订货绝对平顺，这也还可以接受；但是实际上，自行车制造商收到的订单总是在变。变化的原因部分是由于奖金导向的销售系统，部分是由于零售渠道中有大量存货；还有部分原因是由于季节需求的变化（特别是低档自行车）。再者，自行车设计中常常会有工程方面的变化，即使是成熟产品也会有变化。这意味着在价值流一旁堆积着的大部分零件会突然完全报废，或者需要重新加工。
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因此，概念上非常简单的物料需求计划系统在实践中却变得非常复杂。在自行车业中，每个企业的物料需求计划系统都有一个游动于生产系统的催活支持系统作补充，以把下游急需的短缺零件排在每个部门和每台机床的排头。这种做法尽管避免了由于不能按时交货而引起的中止订货或大量罚款，但也使物料需求计划系统的内部逻辑产生混乱，常常导致它产生不合理的订单，也把存货的准确性搞乱了。最后，虽然物料需求计划系统的大多数应用比手工做要好，但是它的日常运行水平却低于理论上能达到的水平，而且也低于它最初开始采用时人们对它的广泛期望。

20世纪50年代在丰田公司首创先行，并在80年代初为西方企业首先接受的准时生产（JIT），就是为解决这些问题设计的。这一技术是由大野耐一想出来的，作为推进平顺流动的方法。但是，要让准时生产高效地发挥作用，就必须大大削减机床换模的时间，以便上游加工部门能小量生产每种零件；然后，一旦下游工序调用了已生产出的零件，上游工序马上就能再生产出小量零件。倘若下游生产步骤不能实行均衡生产进度[丰田叫“均衡化”（heijunka）]，不能消除日复一日订单的流动和客户的实际需求无关的混乱，准时生产还是没有用。因为在这种情况下，上游将很快出现瓶颈现象；为了防止这种现象，各处都将设有缓冲机制（“安全存货”）。

准时生产在自行车业中的实际应用，在很大程度上忽视了减少准备时间和使进度平准的必要性。相反，它把注意力放在了供应商身上，看他们是否能“准时”送货到总装厂，以满足不稳定的生产进度的需要。在现实中，大多数供应商是用每日或一日数次送少量的货来做到这一点的；他们得在出货站台附近保持一个很大的成品库。有些总装厂甚至指明要这种“安全”存货，并且每隔一段时间派他们的采购员去检查。到最后，“准时生产”变得不比一次供应一整班的大量在制品好多少，其做法从总装厂传到第一层供应商，再从第一层供应商向上游企业转移。

为了使加工产品流动起来，精益企业接受准时生产的主要概念和均衡生产计划，并且尽可能把产品放入连续流中，以使准时生产和均衡生产一直贯彻到其逻辑上的终点。举例来说，在图3-1所示的自行车厂的例子中，流动的思想要求以产品系列安排包括制造和装配所有步骤在内的生产区域（产品系列有不同的定义方法，在自行车业中可以按照车架材料，钛、铝、钢或者碳纤维等来划分。这种分类方法是有道理的，因为每种材料的制造步骤和处理技术差别很大）。

如果能够控制噪声，精益企业就把产品经理、零件采购员、制造工程师和生产计划员分组安排在紧挨着实际生产设备的团队工作区内，并且要能与附近专搞那种产品系列的设计区内的产品和工装工程师保持紧密联系，情况还会更好一些。办公室（脑力劳动）与车间（体力劳动）分开的老式做法和界限被消灭了。

我们常常发现在老式的批量生产世界里，工厂里的工人根本不必彼此交谈。他们通常低头干活，而专业人员则很少到工作现场去。因此，生产机床可以发出很大的噪声，而互不交往的工人只要带上耳塞就行了，不必理会外界的事。但是，在精益企业中，车间工人为解决生产中的问题和参与生产过程的改进，而需要经常进行交谈。而且，他们需要有专业人员在旁边，也需要让每个人都能看到全部生产系统的状况。大多数机床制造商仍然不注意精益机床应该是低噪声机床这一事实。

在连续流的布局中，生产工位是按照顺序安排的，通常是在一个生产单元中，产品从一个工位移至下一个，每次一辆自行车；使用普遍称为“单件流”的一套技术，在工位之间没有在制品作为缓冲。当每个产品系列包括很多变型产品时（在现在这个例子中是不同规格的普通自行车和山地车），为了在正常情况下实现“单件流”，每台机床都必须做到几乎能立刻从一种产品规格转产至另一种规格；也必须让很多传统的大机床（在自行车生产中最关键的是喷漆系统），变为能直接适应生产过程的“适度的”机床。反过来说，这常常意味着使用比传统设计简单的机床设备，其自动化程度要差些、速度要慢些（但是可能精确度更高而且可以“反复使用”）。在第8章再次谈及普惠公司简化叶片研磨机床的例子时，我们会对上述问题进行更详细的说明。

在传统的管理人员看来，这种方法似乎是全面倒退。他们一生都被告知，制造业的竞争优势来自大型机床的自动化、组合和高速度，以提高产量和减少直接劳动力。好的生产管理就要让每个职工都忙起来，每台设备都充分利用，好让投于昂贵设备的资金用得正当，这也似乎是人们的共识。传统管理者未能掌握的是维修成本和协调成批生产用的高速机床的复杂网络。这是复杂性的浪费。

由于常规的“标准成本”会计制度把设备利用率和职工利用率作为衡量业绩的关键，而把在制品的库存作为资产（哪怕没有人会要这些库存），所以，管理者无法不让机床把100%的可用时间全都用于快速生产根本没人要的零件，也无法不让职工们每分钟都在认真地完成不需要做的事，随时制造出浪费，就是一点也不奇怪的事了。

为使连续流每次的流动时间都长于一两分钟，每台机床和每个工人必须完全“准备好”。这就是说，他们必须随时处于良好状态，一旦需要，就能精确操作，而且每个零件都必须造得恰到好处。根据设计，流动系统具有一种必须受到重视和能够参与的“要么全干、要么不干”的特性。这意味着生产团队在每项任务中都必须有全面的技能（在有人缺席或必须去做别的任务时能顶岗），机床设备通过实行全面生产维护（TPM）达到100%合用和精确。这也意味着工作必须严格地标准化（由工作团队制定标准，而不是由某些离得很远的行业工程技术人员制定标准）。要通过一组通常被称为错误预防的技术，教会职工和机器检验自己的工作。这样，哪怕有一件残次品，也不可能被送到下一道工序去。
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错误预防的一个简单例子是在工位的每个零件箱开启处安装光电管。当指定的产品进入工位时，工人必须到零件箱里去拿零件，从而阻断零件箱上的光报警器。如果工人没有开箱去拿正确的零件就把产品移到下一个工位，闪光灯就会指示出有一个零件被漏掉了。

这些技术必须和可视化控制结合起来，如前所述，就是要包括从5S
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 （移走所有废品垃圾和不需要的东西，每件工具都有从工作区能看到的明确标出的存放地点）到状态指示器（通常是安灯），再到显示关键指标和整个生产过程成本的财务信息的最新标准工作图表的一系列做法。在应用中，具体技术可能会变，但是关键的原则不变：所有参与工作的人都必须能随时看到和了解运作的每个方面和状况。

一旦转换为流动系统，在最初的突破性改善中，很快就会产生显著的效果。但是，有些工装（如装有精心设计的排放控制设备的大型喷漆间）不适于连续流生产，也不能轻易地很快被更改；那就只能再按批量模式生产一段时间，在前后两个生产步骤之间设中间的零件缓冲区。这里的关键技术在于，设想通过改变工装来缩短换模时间，并在现有设备允许的情况下使批量最小。
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 通常，这种办法可以很快做到，也不需要太多投资。实际上，如果你认为必须花很多钱才能把设备从大批量转为小批量或单件生产，那你就还没有理解精益。

在20世纪60年代由丰田开创的最初的小批量和快速换模技术是个很大的成就。但是我们提醒读者，不要用能快速换模的机床还只进行批量生产，尽管是小批量的生产，使这种方法到此为止。任何换模造成的时间损失，以及任何生产速度快于生产工序中其他步骤速度的机床都会产生浪费。流动思想的最终目标是完全消灭整个生产过程中的停顿，而不是坐等工装设计先消灭停顿再说。

让我们把所有这些技术联系在一起看看精益的自行车生产过程是什么样子，如图3-2所示。首先，请注意，生产的是同样数量的自行车，但是厂房空出了一半，大部分原因在于所有工序之间的储存空间都没有了。虽然这张图中无法显示人力的减少，但是实际上生产一辆自行车的人力也减少了一半；而且通过生产系统的时间也从4周减少到了4小时（我们将在第二部分谈到，在浪费被消灭以后，不再需要完成传统工作任务的人们该去做什么。给他们找到其他生产性的任务，保护他们的就业机会，是所有成功精益转换的核心工作）。

图3-2的确显示出，单个的大型机械被分解为多个小设备，特别是清洗系统和喷漆室，使自行车生产变为连续流；每次处理一辆车，从管子切割、削斜角、焊接、清洗、喷漆到最终装配没有一点停顿。按这种安排，各工位之间的存货可以为零，工作组的人数也可以按照生产单元的生产量来安排，使高产量生产单元的工人数目多于低产量生产单元。最后请注意，装配流水线的操作已经取消了。当生产按照产品系列分开时，就常常会出现这样的情况：哪个产品系列的产量都不需要装配流水线了。特别引人注意的是，用流水线进行产品的手工装配常常是比较便宜的。




图　3-2　精益自行车厂房布置与流动

由于工作流动极为简单，为按部就班地供应零件的物料需求计划系统和附带的催活人员就都不再需要了（在作长期生产能力规划时，物料需求计划系统对总装厂和供应商仍然有用）。在总装最后工序起动时，每一个工位的工作进程都按照节拍时间进行，并与总装速度一致。

包括了团队领导、生产工程师、规划采购人员、全面生产设备维护专业人员和操作人员（精益企业的集体核心）在内的整个生产团队可以被安置在每个产品的生产单元近旁。由于现在自行车业所用的设备要么本身的噪声很小（如喷漆），要么噪声可以屏蔽起来，能传到团队所在处的噪声很小（如削斜角工序）；这就有可能铺开活动，使每个人一眼就能看到整个运行过程和它的现状。

关于生产单元，很难用图3-2来说明的最后一点是，它的每一工序的工作都已经很仔细的与其他工序平衡过，所以每个人工作的周期时间都与节拍时间相同。当生产需要加快或减慢时，生产团队的规模可以扩大或缩小（收缩或者扩大工作范围），但是实际的生产步幅不变。倘若产品规格发生变化，适度大小的机器可以加入或去掉，也可以调整或重新安排，从而总能保持连续流的实现。


适当的地点


有关流动技术还剩下一件事要说，那就是把设计和实物生产安排到适合为客户服务的地点。正如很多制造商致力于安装大型高速的机器来省去直接劳动力一样，他们也用大型的集中控制的设施来生产产品系列（有时候也叫“专用工厂”），而把越来越多的实际零部件生产外包给其他为许多总装厂服务的集中控制加工厂。更糟的是，为了降低单位时间劳动成本，这些加工厂都被安排在对工程运作和客户均不合适的世界的一边了（如中国台湾地区的自行车）。

设在这些遥远地点的生产过程，即便可能也是以流动的形式存在，但推出产品和改进生产设备就要困难得多（因为核心工程的技能在世界的另一边），而且，产品流在工厂的终端停下来了。在自行车的例子中就是，倘若为在北美的某个总装厂仓库准备的整个海上集装箱装满了，就得让成品等着；然后把装满的集装箱送到码头，在那里等更长一段时间才能装上大集装箱船。飘洋过海航行几周后，集装箱用货车运到当地自行车企业的一个仓库里；自行车在那里等着，直到有具体客户需求填上订单；接着常常是运到客户的仓库再等。换句话说，除了在整个价值流的一个极小分支——孤立的工厂内部外，根本没有流动。

结果是，高物流成本、转运中和零售商仓库中的大量成品库存。另一个后果是，按几个月前的预测需求生产的过时产品最后都得大幅降价出售。经过仔细分析，这些费用和收入损失常常要大于由低工资所节约的生产成本；也大于在任何情况下用设置小型流动设施使更多的生产步骤靠近客户而节约下来的成本。（我们将在第10章再回到这个问题上来，说明造成日本目前竞争困境的原因，不是高工资，而是选择了错误的生产地点。）



[1]
 对质量功能展开法的最好总结和运用这一方法所需的技术请见Don Clausing,Total Quality Development：A Step-by-Step Guide to World-Class Concurrent Engineering（New York：American Society of Mechanical Engineers Press，1994）。



[2]
 这种说法是一个词从一个地区传到另外一个地区的有趣的例子，如今在德国、日本和英国的使用都已约定俗成。这个词本身的意思是指精确的时间间隔，如音乐节拍器定的那样。在20世纪30年代德国工业接受批量生产方式时，它首次被用于工业。德国飞机业以由节拍时间确定的稳定的时间间隔，把飞机机身移动至下一个工位。日本三菱公司为了在日本生产它自己的飞机引进了用德语发音的这个词，后来又被丰田所用。最近10年，在精益思想开始传播的时候，开始收入英语。详细的历史发展见Haruhito Shiomi,Kazuo Wada,Fordism Transformed：The Development of Production Methods in the Automobile Industry（Oxford：Oxford University Press，1995）一书中收入的Kazuo Wada的文章“The Emergence of the‘Flow Production'Method in Japan”。



[3]
 我们用透明度一词来代替可视化控制，是想特别指出，有必要使每个人都能看到沿着价值流，经过很多部门、职能和企业所出现的所有活动。较传统的词可视化控制，用于实物生产的情况是精确的，可惜带有自上而下控制职工的含义，而这和精益思想是对立的。



[4]
 由于不打算让本书成为精益制造的技术手册，我们没有提到成功运转精益系统的另一个关键概念。这就是周转时间，即完成某项任务并将其移至生产的下一步骤所需的实际时间。例如，以节拍时间为60秒生产1种高产量的自行车，总装线上的所有任务必须在60秒或不到60秒的时间内全部完成。在一个转换为精益生产的典型运作中，可以看到，大多数工位所用时间可以大大少于60秒的周转时间，有几个工位所需时间会长一些。工作团队和它的技术顾问的关键任务，是确定用什么办法调整每个工位的工作使其正好只用60秒。通过仔细地制定标准工作常常可以做到这一点。标准工作中的各个方面都经过仔细分析、优化，然后每次都严格地按照一个工作标准以相同的方法进行操作。在这样做的过程中，许多工人通常可能要转到本企业的其他任务上去，即有时称之为“最少人员”的方法（也就是在限定的节拍时间内，让尽可能少的人去完成任务）。然后，如果销售量增加而节拍时间要缩短，工作团队就要改善他们的工作，看看能否把周转时间减少到理想的节拍时间；如果做不到，就需要增加生产工时或生产能力


[5]
 这是西方对一种异常巨大的事件的说法，如“世纪之战”指一场空前的战争。——译者注。


[6]
 物料需求计划系统的另一个问题是，它掩盖了管理人员每天都应寻求改进的有关批量大小、完成生产时间和生产能力等参数。生产计算的内部逻辑太复杂，以至于在危机暴露之前根本不可能敏锐直观地告知生产出了毛病。


[7]
 .一个有关的概念是自动化（jidoka），或者，按丰田的说法，是“要人按一下的自动化”。这个想法是要设计生产硬件的每一个部分，以便在发现生产设备不能生产正常零件时，立即停机。在丰田生产方式开发的早期，自动化曾有过特别显著的效果，因为这意味着工人不再需要靠看着机器来避免生产大量残次品零件。自动化所需的技术现在已广为应用，但是在我们经常访问的一些单位里，很多职工还只是看着机床上的显示屏和操作板，随时准备在出了毛病时立即做出反应。如果适当运用自动化，他们就可以不干这件事，而去做预防性的设备维修和日常整理，或是做后勤工作。


[8]
 5S产生于形容造成干净而又易于管理的工作领域的5种实践活动的5个日语词：seiri（整理），seiton（整顿），seiso（清扫），seiketsu（清洁）和shitsuke（纪律）。读者可能注意到了，日本的精益思想者偏爱带数字的说法：7种浪费，5个为什么，5S。根据我们的实际经验，确切的几个为什么和确切的几个S并不那么重要，重要的是消灭浪费的想法，创造价值所必需的一套办法，以及对细节的永不松懈的关注。


[9]
 这些技术通常被总括称为“一分钟换模”（SMED）技术。




把流动思想用于任意活动



在常规不连续的产品制造中，最容易看到流动思想，那里也是流动技术的先驱。然而，一旦管理者学会看懂流动技术，就有可能把流动用于任意活动；而且在所有情况下流动原理都相同：专注于具体服务或产品的价值流管理；用创造精益企业来消灭组织间的障碍；重新安排和选用适当规模的工装；还要用全部精益技术，使价值实现连续流。在本书的最后，也就是第13章中，我们将把精益思想用到在传统制造业以外的范围广泛的各种活动中去。




工作中的流动；流动地工作



到目前为止，我们所谈到的价值的流动好像只考虑客户以及投资者的需要。但是在日常生活中我们都知道，作为生产者（职员和工人）远比作为客户和投资者的活动更有意义。那么流动对于工作意味着什么呢？

首先让我们大致了解一下目前在芝加哥大学任教的波兰籍心理学家米哈依·奇科岑特米哈依的研究成果。他花费了25年的时间，改变了心理学以往的重点。他并没有去寻找什么使人们感觉不好（以及如何改变这种感觉），而是探求什么使人们感觉良好，从而将积极因素用到日常生活中来。

他的研究方法是让研究对象佩戴能不定间隔发音的无线电呼叫器。当呼叫器响起时，被试者就要在笔记本上记下他当时正在干什么，他们的感觉如何。他从世界上的数千名被试者中筛选出几十个笔记本的数据后，得出了非常简单的结论。

世界各地的人们一致报告为最有益的活动，也就是使他们感觉最好的活动，包括：一个明确的目标；必须非常专注做事而无暇分心的需要；很少干扰和分心的事；对达标进度明确而又及时的反馈；挑战感——一个人的技能适于，但也只是适于，应付手头任务的那种感觉。

当人们置身于这些条件下时，他们能忘却自我意识和时间观念。他们报告说，任务本身变成了目的而不是工具，成为比金钱和名誉更让人感到满足的事情。而且，对我们来说的确也是非常方便的是，奇科岑特米哈依报告说，体验过这些条件的人，处于非常心满意足的流动心理状态。
 

[1]





奇科岑特米哈依的经典的流动实验是攀岩运动。这种运动显然必须集中注意力，而且任务也显然是目的不是手段。奇科岑特米哈依的被试者提到的流动体验还有：参加不像攀岩运动那么危险的体育运动、交互游戏和专注的脑力活动（如写书！）。但是极少有人提到传统的与工作有关的活动，尽管事实上这类工作在人们一生中通常被看做是最重要的活动。这是很有道理的。因为经典的批量生产工作条件很难导致心理流动。工人只能看到任务的一小部分，而且经常没有反馈信息（更没有及时的反馈信息），任务仅需要一个人用很少的精力和技能，并且个人负责范围内的事也常常受到其他任务的干扰。

与此相反，在实现价值连续流的组织中工作，也产生了心理流动的条件。每个职工马上知道工作是否干得对头，并且可以看到整个系统的状况。保持系统流动平顺、没有干扰是非常困难的一件事，也是一项经常性的挑战，但是生产团队具有挑战所需的同等技能。而且，由于注意力集中于尽善尽美（这将在第5章进行探讨），整个系统保持着必须集中精力的持续紧张状态。



[1]
 有两份有关奇科岑特米哈依的研究成果的报告很容易读懂也非常引人入胜。一份是Flow：The Psychology of Optimal Experience,New York：Harper Perennial，1990；另一份是The Evoloving Self：A Psychology for the Third Millennium,New York：Harper Perennial，1993。




只有流动是不够的



现在，我们已经看到了价值平准流动时所产生的效果显著，而且，其中绝对没有魔法。任何组织都可以在任意活动中引进流动。然而，假如一个组织只把精益技术用于使无人想要的商品流动得更快的话，那么除了产生浪费以外，不会有任何结果。你怎么能肯定你能在人们真正需要的时候提供人们需要的服务和商品呢？你又怎么能在整个价值流的所有部分不能纳入处于一个房间里的连续流的生产单元时，把它们都联系到一起呢？下一步你需要学的是如何拉动。




第4章　拉动



“拉动”一词最简单的意思是，在下游客户提出要求之前，没有一家上游企业生产商品或提供服务；但是要真正按这个规则办事，则要复杂一些了。理解拉动思想的逻辑和挑战的最佳途径，要从一个实际客户表示对一件实际产品的需要开始，然后倒推至把合意的产品交给客户所需要的各个步骤。鲍勃·斯科特那辆已不再生产的1990年丰田皮卡的保险杠，提供了一个普通但非常典型的例子。

1995年8月，鲍勃·斯科特在宾夕法尼亚州格伦赛德附近倒车时撞上了一根柱子；他那辆皮卡的后保险杠被撞弯了，拉不直。他曾为了让他的车看起来招人眼，在最初订货时为它额外付钱装了“豪华的”镀铬保险杠；而那严重的撞伤也意味着保险杠上的拖车挂钩无法安全使用了。他急需一个新的保险杠。

当鲍勃·斯科特把他的皮卡送到格伦赛德的斯隆尼-丰田车行去换装新保险杠时，他正好赶在点儿上，触发了一个拉动序列。丰田公司为了协调它的代销商、零件批发系统和供应商，使之同步发展，使客户可以通过一个高度复杂的生产和服务系统真正拉动价值的流动，已付出了长达10年的努力，这时正采取一个重大步骤。




过去糟糕的生产



如果鲍勃·斯科特早一两年遇到这种事故的话，是不会很快就有什么结果的。当他企图去拉动的时候，斯隆尼-丰田车行手头上不会有适合他那种已经不生产的车的保险杠。利用传统的存货系统，轿车代销商为老式车保留各种各样的配件是不可行的。每辆车大约有10 000个零件，这么多零件的库存成本肯定会高得吓人。

那么，斯隆尼-丰田车行也许可以花几天时间，用卡车从丰田的某个零件库中运来一根保险杠；或者为了在第二天就拿到保险杠，起用高价的连夜货运。鲍勃·斯科特要么有一段时间用不了自己的车，要么为了第二天就能拿到车，支付额外酬金；而不管哪一种情况，客户都不会高兴。

然而，就在他等待的时候，丰田零件仓库和保险杠制造商那里他需要的那种保险杠却堆积如山，因为没有适当的方法来拉动。要明白为什么会这样，并且弄懂沿价值流一路运行真正的拉动系统要做些什么，让我们及时回到非常靠近源头的地方，到伊利诺伊州丹维尔的保险杠公司的工厂去，那里就生产鲍勃·斯科特撞坏了的那种保险杠。

沙希德·卡恩，保险杠公司的母公司弗莱克斯-N-盖特公司的总裁，实际上是一个做美国梦的老式人物。他16岁时从巴基斯坦来到美国，就读于伊利诺伊大学在厄巴纳的工程学校。为了完成学业，他在丹维尔附近要垮台的保险杠公司的工厂中找到了一份操作大型冲压机的工作。毕业后，他成为保险杠公司的工程部经理。28岁那年，他攒够了买下公司的钱。

当卡恩在1970年进入保险杠公司时，他也进入了批量生产的世界。保险杠公司为在轿车代销商处定制的皮卡生产各式各样镀铬和喷漆的钢保险杠。每种保险杠做一大批，通常是够用一个月的量，然后再换一种，并且通过一个复杂的批发销售系统把保险杠卖给新车代销商和车身维修点。

因为在这个世界上批量生产被认为是正常的，所以用16个小时来更换保险杠公司的冲压模具不是什么问题。由于原材料大批采购被认为是不可避免的，保险杠公司在厂房的尽头有一个仓库，存放从钢厂来的成吨的钢板。由于在生产过程中间起关键作用的镀铬公司也按批量的模式工作，保险杠公司把完成了部分工艺的保险杠堆放到中间产品库中，直到攒够了一大批，然后一次运去镀铬。

当从镀铬厂把半成品运回后，通过最终组装（安装内部加强筋、固定支架和加装饰涂层），再存放到一个成品库里，并按预定计划成批发送给客户。

20世纪80年代，沙希德·卡恩扩大了业务，他开始为美国三大汽车公司的零件服务部门提供保险杠配件，并且干得很好。他的批量思想和这些大公司的批量思想配合默契。但是，卡恩一直把自己的标准定得很高，所以在1984年，他与丰田接触，探讨为他们从日本进口的丰田皮卡提供保险杠的事。这也给了他更换丰田“撞坏了”的零件的生意。

1985年，保险杠公司作为供应商，签订了向丰田少量供货的合同。1987年获得了为丰田新型皮卡（鲍勃·斯科特买的那种）独家供货的合同。1989年保险杠公司成为丰田在北美的独家保险杠供应商。

只有一个问题：保险杠公司的生产方式还是老式的批量生产方式。1989年末，丰田请沙希德·卡恩和他的高级管理人员第一次到日本访问，并且请他们参观精益供应商陈列室。但是正如卡恩所回忆的：“那时脑子没开窍儿。我真的弄不明白，用我所见到的那种奇怪做法，他们怎么能干得下去。”所以在1990年5月，丰田告诉卡恩，他们要派一位懂精益思想的“先生”，
 

[1]



 一位丰田系统的专家，作为卡恩的私人导师。

事实上，丰田从其经营管理咨询部派了好几位先生到卡恩那里去。这个部门是大野耐一在1969年建立的，为的是在丰田内部和供应商的公司中促进精益思想。
 

[2]



 他们一次待了几个月的时间。到了1992年底，他们就把保险杠公司，一个有工会组织的、使用旧设备旧工装的脏兮兮的老厂，变成了北美精益生产方式最好的样板之一。



[1]
 In Japanese,sensei means teacher,but because of the reverence for teachers in a Confucian society the term“master”can be applied instead.



[2]
 丰田经营管理咨询部（OMCD）的总经理银谷广（现在是丰田公司的董事之一），1990年推出一项计划，用一个星期对弗拉克斯-N-盖特公司的访问开发出一个攻击计划。OMCD的先生得到了丰田公司美国产品销售部的支持。结果，数十名丰田的顾问经常待在保险杠公司。




服务于拉动的精益生产方式



丰田的先生在保险杠公司注意到的第一个问题是，大量库存和批量生产。什么都不流动。立刻把“大家伙”改成规格适度的冲压机，用以进行“单件流”的生产是不可能的。所以唯一的解决方法是大大减少换模时间和缩小批量。换模时间已由20世纪80年代中期的16小时下降到2小时左右，但是还远远不够。

丰田的先生使用了他们的标准公式：机床的90%时间要用于生产，停下来换模的时间约为10%。然后他们查看每天保险杠公司需要制造的产品范围。他们总结出：大型冲压床换模时间应为20分钟或者更少一些，小型冲压床为10分钟或更少（事实上这个数字很快就减到了16分钟和5分钟）。

第二步是把工厂现有设备重新组织，好让板材直接从收货站台流到下料机处，把钢板切成比保险杠稍大的长方形。下好的料马上送到近旁有三个冲压机床的生产单元加工成形。再下一步是以一定时间间隔将成形件送到厂外去镀铬，然后回到在冲压机床另一边的焊接车间。在焊接车间，保险杠的内、外部件和把保险杠装到车上用的支架都焊接到一起。最后，这些保险杠在正好预订送货的时间被直接送到出厂站台。但是只有被下一步拉动时，它们才流动。这就是说，下料机只有从冲压机处得到信号时才干活，而冲压设备只有接到焊接车间的指令后才生产。每一项活动拉动前面一步。出厂日程和节拍时间为整个运转定出步调。

在1992年时，由于保险杠公司的大部分客户仍按照大批量订货的方式行事（每月最后一天送一个月全部的货），保险杠公司决定运用丰田公司的均衡进度技术，创造它自己的日进度表，为将来作准备。沙希德·卡恩的生产经理拿到了下一个月的订单，譬如说，A型保险杠8000个，B型保险杠6000个，C型保险杠4000个，D型保险杠2000个；把它们加在一起（也就是20 000个），然后除以每个月的工作日（譬如，按20天算）；可以得出每日保险杠公司需做400个A型保险杠、300个B型保险杠、200个C型保险杠与100个D型保险杠（节拍时间为0.96分钟）。这需要下料和冲压机床各换模4次，最大可容许换模速度为一次22分钟，总共需88分钟（两班制960分钟的9%）。

日进度表交给焊接车间开始了加工过程。当焊接车间用完储备的A型保险杠的内、外筋和支架后，焊工把空零件箱和与其有关的看板或者信号卡放到短滑轨上，滑回冲压机床。这给出了需要冲压A型保险杠的唯一信号。然后，当冲压加工把A型保险杠的料用完时，空零件箱将滑回到下料机，这给出了需要A型保险杠材料的唯一信号。

给每个机床下指令，但从未很好工作，以至总要催活儿才能使生产持续的厂内物料需求计划系统不再需要了。一旦开始时不可避免的问题解决了，新的简单的拉动系统和可视化控制就会很好用。保险杠公司新的运作原理可以简单地总结为：“不需要就不做，要做就快做。”

但是新系统有个要害问题。焊好的钢保险杠在组装之前要送去镀铬；而镀铬是由专业公司按照批量方法操作的一种复杂工艺。为沙希德·卡恩镀铬的铬工艺公司坐落在密歇根州海兰帕克（靠近底特律），它是保险杠公司找到的最好的供应商，但是还没有采用新的方法。保险杠消失在铬工艺公司中，几周都见不到；而且，加急订单也不可能使情况迅速改观。

卡恩和丰田的导师们很快就向铬工艺公司“开刀”了。铬工艺公司的老板和总经理理查德·巴尼特惊奇地看到，在巴尼特的保险杠抛光机上实现了快速换模后，可以使小量的加工件从收货站台直接送到机床处进行必要的抛光加工，然后通过长长的镀铬槽（铬工艺公司也为其他制造商的保险杠镀铬，厂里处理10多种不同型号的保险杠）。

通过安排保险杠公司卡车的快速装卸，就有可能在早晨7点送一车保险杠来，同时取走刚镀完的活；然后下午3点再来取早晨卸下的、刚刚镀好铬的保险杠。到1995年底，一个保险杠在铬工艺公司厂里停留的时间从15天减至平均不到1天。在每班工作结束时，全部丰田保险杠产品运出厂，没有在制品存货。铬工艺公司出库的丰田保险杠从每年20种猛增至500种。

甚至这个成就也不是极限。1995年年中，铬工艺公司帮助弗拉克斯-N-盖特公司在印第安纳州的一个新厂安装了规模适度的镀铬设备，为美国的三大汽车公司生产保险杠，从而使生产流程时间从24小时（货车从保险杠公司到铬工艺公司往返时间为两个8小时，加上在铬工艺公司的8小时）降到大约8小时。

保险杠公司学会了如何用自身的系统来拉动价值，它实际上有了即刻对客户订单做出反应的能力。由于具有了快速换模的能力，保险杠公司可以在收到订单后大约20分钟以内开始焊接客户要求类型的保险杠，并且当要求有变化时可以轻易地改变整个生产。所要做的全部事只是向焊接车间下一套新订单卡。同样，从钢板送到保险杠公司收货站台起，到保险杠成品出厂送到客户手中的时间，从平均4周降到48小时。质量也直线上升。这是把流动和拉动思想一起应用所产生的结果。到了1995年中期，保险杠公司已经连续5年没有向丰田发送过一个不合格的保险杠。

新系统使保险杠公司和铬工艺公司在收到简短的通知后，有能力制造少量的保险杠，例如鲍勃·斯科特需要的那种极少的替换件，但是卡恩的客户还不知道如何利用这一新能力。直到最近，甚至丰田公司也还在批量订货，然后当分销系统发现缺货时再反复地改变订单。看来需要有另外的步骤来产生平准拉动的价值流。




过去糟糕的配送



当丰田公司1965年在美国推出其“花冠”（Corona）牌轿车时，它突然开始能卖出大量车子了。这就急需一些维修配件，从用来更换因事故撞弯的保险杠（就像鲍勃·斯科特的那样）的新保险杠，到周期性维修用的滤油器和火花塞都需要。由于从日本运配件的时间很长，丰田必须在北美储存大量零件，并且很快建立起从洛杉矶伸展到波士顿的仓库网络——“零件配送中心”（PDC）。

1965年，丰田生产方式（TPS）刚刚在日本丰田市的供应商工厂得到推广。还没有人想到要把这一原则用于日本丰田的配件仓库，更不用说远在美国的库房了。结果，丰田在美国的11家零件配送中心安排得和美国其他仓库一样。每个仓库中都有成千上万只箱子一直堆到天花板，每个箱子里装一种零件。排成长队的箱子在大面积的建筑物中形成了永无尽头的小通道。

零件配送中心接收用密封的集装箱从日本运来的零件，通常是用巨型的集装箱船按周大批地运过来。当集装箱到达配送中心后，它们在收货站台拆封打开，然后零件交给“仓库保管员”，用往来于箱垛通道之间的小车，把零件放到适当的箱子里。由于在日本调集订单上的货物要15天，海上运输要38天，配送中心把零件分别装入小箱子要5天，所以配送中心至少需要提前58天订货，以保证向丰田车的代销商供应配件不中断。

丰田车的代销商，如斯隆尼-丰田，每周发一次配件订单。在下一周发订单前预测需求量的增减。但是这些预测经常是不准的，它们产生出了丰田所说的“创造出来的需求”；也就是说，订单的急剧波动支持了与像鲍勃·斯科特那样的真正客户所表达的实际需求毫无关系的价值流。当配送中心收到每周的订单后，一位“提货员”就被派去把订单中要的零件从大仓库中逐个收集起来，交给物流部门。然后，这些零件第二天用送货货车送给代销商。

由于丰田公司接受了所谓“经济订货量”的大批量——因为能节省运输成本而最有效率的说法，也由于连夜的零件运输费用昂贵，丰田鼓励其代销商在补充进货时每种零件订货量都要大一些。为了使这种方法对代销商有吸引力，丰田为每周一次的大批量送货付运费，还向代销商承诺，如果某种零件订得太多了——例如，为了专门一次促销活动订购了大量零件，但结果却没有达到预期目标——可以将每周订货金额5%的零件返回，作为一种信用。

在代销商仓库中无货的情况下——譬如说，鲍勃·斯科特的皮卡上所要的保险杠——那么停产车型（VOR）订货系统可以在第二天中午以前把代销商需要的零件送达。这个电子系统可以在最近的配送中心存货中查找所要的零件；然后，再对所有的配送中心存货进行查找；最后还可以到位于加利福尼亚州托兰斯的丰田全美总库去查找该零件，打印出送货单，送到相应仓库的提货员手中，然后将该零件发送。为了解决这种额外服务的费用，丰田要求代销商或客户（如鲍勃·斯科特）支付加速取件的加急运费。用这种方法，代销商们可以只准备大量常用的零件，而特殊需要的零件采用加急订货，隔日取货。

在配送中心，每种零件的箱子都很大，而出厂的海运集装箱还要更大些，集装箱船则是巨型的。缺货时用空运送货非常昂贵。所以根据常识，当配送中心的存货少了的时候，就要订一大批指定的零件。另外，丰田公司能直接连接日本工厂内规划进度的计算机，在编制程序时已预设了某些情况，如冬季的开始，那时会有较多的保险杠撞弯，或者促销活动，这时因为代销商要打破常规提供“特殊”服务，在短期内会需要大量的滤油器和火花塞，必须增加额外的订单，以保证这些预期的需求波动能有足够的供应。

在20世纪70年代初，丰田的仓库网络曾充分发挥作用，典型的配送中心对一般零件有6个月的存货。另外，在托兰斯全美总库的一个特殊库区还存有极少量非常难订到的零件，通常是非常老式的丰田车零件。该仓库的存货要存多少个月，很难算清；因为有些零件可能永远不会有人来订货。缺货的状况仍有发生，因为总有一些看来是不可思议的原因，一些跨太平洋的空运也还是必要的；但是一般来说，该系统运转得相当好，使丰田能实现北美汽车工业中最高的“补足率”——98%（按需求能从配送中心得到的零件的百分比）。在过去的15年里，这是“够好的”了。




服务于拉动的精益配送



1984年，丰田开始在美国加利福尼亚州的弗里蒙特和通用汽车公司合资成立新联公司（NUMMI）组装轿车。新联公司开始为用量大的“日常用品”（轮胎、电池和座椅）开发一个供应网络。后来，丰田1988年在肯塔基州的乔治敦自己开办了大工厂后，需要范围更大的零件综合供应网络。

丰田代销商的日常服务和维修车间也需要同样的零件；因此，1986年，丰田在俄亥俄州的托莱多开办了一个接收美国产零配件的仓库。沙希德·卡恩开始为丰田生产零件后，就把他的保险杠送到这家零件再配送中心（PRC）。

该设施的主要任务是减少零件的送货成本。办法是：把各个供应商出厂不足一车的零件收集在一起，攒够一车后再送往各配送中心。然而，把注意力放在降低零件的运输成本上，造成了典型批量生产的操作方法，使每个供应商整月的零件在送去再配送中心之前排起队来；而在送到再配送中心后，零件要再次排队进行质检，然后在一个存放区中待上一段时间，等着凑够一车后，送往各配送中心。

在20世纪80年代末日元坚挺的时候，丰田公司的美国竞争者，如福特公司，开始引进丰田生产方式的一些内容，丰田的高层领导开始考虑怎样才能保持自己的竞争优势。此外，丰田的每个车型4年要更新一次，它提供给美国的车型种类在稳步增多，
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 还有美国人尽力延长所用车车龄的意图，
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 所有这些都意味着，为了使客户满意，丰田需要备足替换用的零件，“常用”零件的数量要快速增长。看来这就要求库存零件越来越多，而配送成本也会不断上升。

当丰田的高层领导考虑这种处境时，认识到他们还未把任何丰田的精益思想用于它在北美的仓库和配送系统。当想到这点时，他们马上就明白了，如果他们这么做了，好处将是显然的、巨大的。

那时，丰田的仓库还在按照我们在绪论和第3章中所介绍的熟悉的批量生产模式运行。主管按小时指示工人把从收货处收进的零件用大拖车或叉车通过无尽的小道送到存放箱里存放。仓库的主管人员为了使“保管员”在他们看不到的时候仍能努力工作，于是分配给每班每个工人同样数量的“行”做存放工作。一“行”是一个特定的零件编号——例如鲍勃·斯科特的豪华镀铬保险杠在丰田公司的零件编号为：00228-35911-13——但件数不同，有时可能只有一个，有时会有几百个。

每“行”所包含的工作量有很大差别。把100个火花塞放在一个矮架上，比把一个沉重的保险杠放到上面的箱子里要容易得多，完成也快得多，但是两者都算做一“行”。由于主管规定每个保管员每班完成同样行数的定额，因此对好活、坏活有着无休止的抱怨。“就因为在你人手短缺的时候，我不肯上夜班，你就让我处理所有重的保险杠”，等等。对于主管来说，他也不可能知道保管员在指定时间里没有完成定额的原因，是由于箱子太满了再也放不进更多的零件，还是因为叉车坏了，或者只是因为没有人管而怠工呢？无法精确地指出原因，进行补救和改进就难了。

相同的组织机构和逻辑制约着每周送给汽车代销商的“提货”零件。针对代销商第二天就需要的停产车型（VOR）“急件单”有一个另外的催活儿系统。不幸的是，停产车型订单经常在提货工人中造成混乱，并且使代销商的每周常规提货速度变慢。原因也很容易看得出来：提货员在最后一分钟才被告知，要跑很远的路，穿过整个仓库去取一个零件，以赶上空运货物装货的截止时间。如果这种需求可以预见到，这样的提货就可以成为有很多零件的仓库里完整循环的一部分，而效率也可能更高一些。

然而，20世纪80年代后期仓库系统最糟糕的特性恐怕是箱子的大小、仓储空间的利用效率不高和补充存货订单批量的大小。箱子和再订购的量是巨大的，包含了成百上千个特定型号和数量的零件。这就不可避免地意味着，手头上得存几个月闲置不用的零配件，还得有放置这些零配件的庞大仓库。反之，这样大的仓库使保管员和提货员把时间浪费在在仓库里跑来跑去上了。

当丰田高层领导考虑到这种状况时，需要解决的存储问题有一半变得很明显了：丰田必须大大降低其存储箱子的尺寸，也要减小再订购的批量。为什么不能改变每周或每月向供应商订货的做法，而按日和按代销商当日当时的需求量来订货呢？对于美国国内生产的零件，从供应商处得到零件更为实际。如保险杠公司，它已经掌握了精益技术，并且能对小批量的需求做出反应。幸好，丰田很快就把它的零件生产从日本转移到了北美，而且很多供应商也开始走上由保险杠公司开辟的道路。

另一半的问题是提货。这同样可以通过重新思考和代销商的关系来解决。为什么不能要求代销商不要每周订大批货，然后每晚对短缺的零件又提出特殊要求；而要按日订货，而且订的量恰好为当日要卖给客户的量呢？

丰田早就知道它的代销商会尽力反对这样做，除非公司答应为每日送货付运输费。然而，稍稍分析一下就可以看出，如果丰田每晚从它的11个配送中心向这11个销售地区中的每个代销商送货，货车所用的额外费用可以从以下几个方面得到补偿：简化提货过程、节约存货成本和消灭加急送货的费用。另外，每天都一样的订单，没有突然的波动，可以使一些货车的日常运输固定下来。

最后还要解决一个问题：就是当一个如鲍勃·斯科特那样的客户来向代销商提出要代销商正常储存零件以外的零件时的急难情况。当然了，新系统可以像它经常做的那样，连夜送去那个零部件，但客户还会不高兴。客户想要的是马上修好他的车！

丰田意识到，如果代销商按日订货来补上当天卖出的各种零件的确切数目的话，代销商储存的零件量就会急剧减少。当代销商减少了每种零件的平均储存量时，他们可能负担得起在手头上增加零件品种的范围；也可能改变存有数百种最普通、但并不经常有人要的零件的做法，而在手中保有品种多范围广、数量却很少的各种零件。用这样的办法，他们会更喜欢要一些产量低的东西，如鲍勃·斯科特需要的老车型的保险杠。



[1]
 当大量产品出了毛病或毁坏了的时候，读者要想在有关定制和在提倡把扩大产品品种作为竞争手段的商业书籍中找到修理的办法，那是白费功夫。其实，以及时、省钱的方式供应配件的能力是能够提供和维持多少种定制产品和变形产品的关键性因素。



[2]
 美国在用车的车龄从1970年的5.6年增至1994年的8.4年，而且还在稳定增长。见美国汽车制造商协会出版的Motor Vehicle Facts＆Figures'95（Detroit：American Automobile Manufacturers Association，1995），第39页。




从理论到实践



前面所说的仓库中引进拉动系统的逻辑真实地反映出，丰田公司在北美的高管人员在20世纪80年代后期就懂得了客户的实际需求。但是，要使这项工作完全发挥作用却需要几年的时间，即使在像丰田这样的最精益的组织中也是如此，而且最近才刚刚开始进行最后的必要步骤。仓库中转变为精益概念要形成习惯，对管理者或职工都是一样。丰田已使它的职工相信：新的思想方法不会使任何人丢掉工作。

沿着这条路迈出的第一步开始于1989年，减小箱子的尺寸，并根据零件的尺寸和需求频度重新安排零件的摆放位置。如果把货车的翼子板和火花塞都放得一样远，在存放与提取过程中就会引起丢失零件和使用总体过大的设备；因此在库房的不同区域中把零件按照大、中、小分类放置是很重要的。这样做完之后，最经常需要的零件移到分类的排头位置，提货走的路程和箱子间通道的长度都大大地缩短了。一个典型的分销中心采取这些步骤前后的平面图分别如图4-1和图4-2所示。请注意，在把箱子的尺寸缩小并调整箱子安放位置后，典型的提货路线大大地缩短了。然而，还要注意的是，由于补充订货的批量大小没有变，某种零件在手头上的总量仍然没变。额外的存货储存在仓库的“储备”区里，在要用的时候挪到“常用”的箱子里。




图　4-1　精益思想起步前的丰田分销中心

第二步开始于20世纪90年代末：把工作日划分为若干个周期，12分钟为一个周期，引进标准工作概念和可视化控制。这个间隔长度是一辆取送货车绕箱垛走一趟装、卸货所走的距离与车子大小两个参数最佳组合的结果。“辅助工”（现在叫钟点工）每走一趟要根据零件的大小提取或摆放不同数量的“行”。例如在12分钟的提货周期中，一个助手可以提30行小型零件、20行中型零件或者12行大型零件。




图　4-2　精益后的丰田配送中心

在收货站台与发货站台之间建立了一个进度控制板，指示每一个人要完成的趟数和可用的时间。给每个辅助工一沓某种颜色的磁性贴片，要求他每跑一趟就在进度控制板的相应位置上放上这种贴片做记号。这样团队中的每个人都可以确实看到工作进展如何。仓库里的可视化控制最引人注意的例子是每个人的工作不需要与任何人接触。进度控制板取消了要“组长”（现在叫“主管”）来“监管”团队的必要。取而代之的是，每个人看看控制板就能知道有谁落后了，在其他人的任务完成后，就可以帮助他一下。

可视化控制和精确的工作周期时间一道使用，也使找出干扰工作流动的原因成为可能。进度控制板的右边，挨着每趟记录旁边留有空白，让辅助工写下不能按时完活儿的原因。在总结时，这些原因就成为1992年推广指导工作团队改善活动时的原始资料。

团队最先改善的活动之一是制造新的工作用车。从当地建材货栈的废料和零件中取材，使车的大小正好适合于提取和放置每种型号的零件。这种车也被设计成正好能放适当数量的零件——例如，有30个放零件的小格，是放常用小型零件的——这也是可视化控制的另外一种形式。

与此同时，精确的提货周期也用起来了。在托兰斯的丰田公司，主计算机已根据每个配送中心箱垛的位置重新编程，把代销商送来的订单分组；因此，每个配送中心每一班工作人员上班的时候，一套从准确箱垛提货的标签已经打印出来。提货标签按12分钟一趟来划分——取决于零件的大小和团队组长关于配送中心现状的知识——并且放在一个发送箱的分类架上。提货员从发送箱接到准确的12分钟内的任务，他们也常常从途经的指令箱
 

[1]



 去拿下一个时间段的提货标签，所以在工作分配上不可能有偏袒。每个辅助工每小时接受5次任务，工作可以平顺地从箱垛上向出货口流动。指令箱记入开始时间并在看得见的情况下控制完活儿时间，这样也消灭了传统仓库工作的另外一个问题：赶工从而“打乱了系统”。这种做法不可避免地导致质量问题，因为辅助工在匆忙中会提错零件或把零件放错箱垛。

在这样干了6年之后，丰田在1995年8月已经做好了把按周从代销商处接收订单改为按日接收的准备工作，而且这么做也不需要增加配送中心的人手。实际上，1995年底时，丰田在波士顿附近的配送中心的22名提货员每天可提货5300“行”，而克莱斯勒零件仓库的上百名提货员应用传统方法每天仅提货9500“行”，生产率差别为2.5:1。

到1996年10月，丰田的再配送中心把存储日本采购件改为存储由加利福尼亚州安大略市生产的零件；而配送中心从再配送中心补充订货的时间也从40天减到7天。那时，新的丰田日订货系统（TDO）同这两件事结合起来，就可以通过取消储备存货而大大地减少配送中心的存货量（见图4-3）。具有从系统的下一个层次快速得到零件供应的能力，以及由此而来的可以小量再订货的能力，这从来就是在一个复杂的生产和供应流动中减少总库存量的秘密。




图　4-3　精益化的丰田配送中心、丰田日订货系统以及从再配送中心快速补充订货


[1]
 一种类似自动售货机的设备，提货员可以从中得到下一个标签，指令箱上自动做出记录。——译者注




精益配送技术



丰田公司的配送中心在没有再为新技术花什么钱的情况下，大幅提高了生产率并缩小了所用空间，这是很值得重视的。实际上，近来丰田公司自己做了一个实验，用自动化为芝加哥的配送中心装备最适合精益分销的技术；同时，用前面描述的方法改变另外10个配送中心。

芝加哥的实验着手于20世纪80年代末期。当时日本本土的丰田公司在泡沫经济期间受到劳动力短缺的困扰，不得不在丰田市附近新建的田原工厂装备自动化程度更高的装配线。看起来尝试一下高水平的仓库自动化也是应该的，而在芝加哥所做尝试的目标就是零件实际存、取完全自动化。

到1994年，在付出了大量人力和巨额费用后，芝加哥的配送中心全部自动化了。但是每个职工的生产率却远远落后于实行了标准工作、可视化控制和节约型箱子与位置的其他配送中心。尽管在芝加哥节省了一些直接劳动力，但是为维护这个系统的技术支持量却抵消了节省直接劳动得到的好处，而资金成本则使整个方法并不经济。我们将在第10章中进一步说明精益系统应当采用的“适当”技术，以及如何选择这些技术。




均衡进度需要均衡销售



当丰田较多地考虑为配件生产和配送建立一个拉动系统时，另一个优势就显露出来了。如果由于北美的供应商和仓库引进精益技术，维修保养和应急零件的库存和管理费用就能大幅度削减；如果更多的零件生产可以从高日元汇率的日本转移到北美，那就有可能为丰田的代销商提供高质量、低成本的维修保养和应急零件。如果这是可能的，就可以取消临时降价和刺激销售的特殊促销活动——这种促销是所有行业中配送和生产系统的祸根。到那时，丰田配送商将总能向客户提出最好的条件，做成好生意。

1994年，丰田和它的代销商在美国一共花费了3200万美元用于“优惠”促销：向客户发送邮件、印刷品、在电台做广告等；他们宣传说，丰田车的代销商可以向车主提供远远低于“正常”价格的服务，包括更换润滑油到大修理的全面服务。他们提供这些服务是因为“真正的”丰田车配件和代销商服务的费用在最好的情况下只能相当于客户选择的独立车行或大商店的价格，而在大多数情况下则要高得多。因此，促销是要在限定的时间内吸引较多的需要保养的客户；一方面是为留住客户，另一方面寄希望于在代销商为客户现有车型进行保养的时候，能让车主看看新车款。

促销的问题非常简单。它们要求提前生产大量的零件，但是永远不可能预见到究竟需要多少。当所生产的零件有剩余时，代销商把剩余的零件运回配送中心，而配送中心则暂停从供应商处订货，直到这些剩余的库存零件被消耗光为止。在最终市场实际上很稳定的时候，一旦把“混乱”订货安排进生产，我们将看到一种大家所熟悉的机制：“带弹簧的高跷”现象
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 。我们一会儿还要进一步考察这种趋势。

最后的结果是丰田给供应商的订单在一个短时间内增加到远远超过长期平均需求的水平（为促销建立库存），接下来是需求的陡然下降远远低于长期平均水平。发生这两种情况时费用都会增加，因为在订货量上升时要求零件厂加班；而在订货量下降时又引起生产能力过剩。这也会增加销售渠道的费用，把多余的零件从代销商处运回，以及相同零件两次通过仓库系统存取所发生的额外费用。解决这个问题的方法是保持价格不变
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 和使生产与销售替换零件的速率保持一致，形成“均衡销售”。
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当丰田的高层领导想到把拉动用于全部价值流时，可以看到更多的优越性。这个价值流是从代销商服务开始，一路上溯到保险杠生产厂、镀铬厂以及类似的第二层供应商。但是，他们知道，说服代销商这样做是非常困难的。这些代销商几辈人以来都是按批量生产方式工作的。


[1]
 这是指由于订货量大幅度变化而造成生产忽起忽落的现象。——译者注



[2]
 指不搞大的降价促销活动。——译者注



[3]
 为使系统本身不能给与客户无关的订单造成高峰和低谷，丰田在每一层订货系统中设置了一系列的过滤机制，只让符合这个代销商或者分销中心正常订货方式的订单通过。超出规定的订单在被接受以前必须经总部明确授权，以消除由于办事人员错误和“恐惧心理”造成的订单，譬如，由缺货或者即将涨价的一类传闻引发的订单。丰田用这种方法在订货系统中安装了错误预防装置来过滤各种干扰。




过去糟糕的轿车维修服务



每当我们开车路过一个轿车代销店时，我们的第一个想法总是一样的：“看看这些浪费，这么多造好了的轿车没人要。”同样，当我们看到店前挂出的大横幅上，列出“打折扣”价目表以及推出的“优惠”的服务和零件供应时，我们感到惊奇：“为什么代销商总要订购没人要的轿车和维修零件？为什么工厂在客户拉动前就生产轿车和零件？”

答案有一部分要怪大量生产轿车的制造商反应过于迟钝。美国的克莱斯勒公司目前正试着把特殊订货的轿车的等待提货时间从68天减到16天。然而大约一代人以前，丰田的精益生产系统已经可以做到在日本订的轿车1周左右时间发货。由于害怕失去“易于冲动的采购者”，批量生产方式厂家在代销商的车场里制造了车的海洋，每种规格一辆，所以没有一个买主会不满意地离去（我们前面已经说过，把所有的工厂转变为流动系统就可以解决这个问题）。

但是答案也在于全世界的零售商和客户的心理因素。代销商喜欢“谈生意”，而公众喜欢“大甩卖”。（我们两位作者中的一位数年前到法国去，发现他的妻子懂得的唯一在中学学过的法语词就是“甩卖”！）改变零售商和客户对订货过程的认识并有所转变可能是困难的，但是正如我们将会看到的，这是使事情办得好一些所必须做的。




从维修场地拉动



我们希望大多数读者从未到过轿车代销商的零件储存区。那里通常是满目狼藉。1994年，我们第一次访问费城附近的斯隆尼-丰田车零件部时，我们看到在两个隔开的楼房里，兔子在摇摇晃晃的架子上造了窝，通道蜿蜒曲折，灯光昏暗。显然，零件的实物流动与修理轿车的能创收的维修场地以及卖轿车的展室相比，是一项没有人关心的事情。

在我们第一次访问斯隆尼-丰田的时候，这家代销店存有大约3个月的常用零件供货量，造成约58万美元的维修保养和应急零件库存。当轿车来斯隆尼处维修时，先到一个维修场地，技师在那里估计问题所在并确定需要什么零件；然后技师到零件窗口索取需要的零件，再等候库房人员把零件从错综复杂的箱垛或货架的某个地方取来。

由于斯隆尼店内大部分零件是按周批量进货的，从收货站台收取零件而后把零件放到适当的箱子里去的零件保管员的工作量很不规则，通常要用3天的时间才能把全部零件从收货站台送到箱子里。结果，当计算机指示有存货时，发件员却发现箱子是空的。这些零件的确是有的，但是“失落”在收货站台和适当的箱子之间的“某个地方”，只好让人四处寻找。这是按批量生产方式运行时，在配送系统发生的相当于“催活儿”那样的事情。好的发件员通常可以找到零件，但是这种做法本质上是一种浪费。（同时技术很熟练的技师在库房人员“寻宝”时，却只能干站在窗口旁等待。）

1995年，当斯隆尼-丰田参与了丰田公司在整个零件配送和制造系统引进拉动的活动时，它按照丰田重组配送中心的方法，重新安排了自己的零件储存区。通过大大缩小箱子的尺寸，一般来说减少了3/4，并且把所有零件储存到一个楼里，斯隆尼店发现，把存货区减半、存货金额由58万美元下降到29万美元后，就有可能把手头上的零件数量增加25%（包括鲍勃·斯科特那样的保险杠）。这多余出来的29万美元，可以在空出来的第二个零件仓库里增加4个新的创收的维修场地，而实际上却不投入新的资本。

斯隆尼-丰田店发现，可以被“当天修好”的轿车数量大大增加（减少了在它“租来的场地”过夜的轿车数量），就连它的存货也可以带来即期付款了，而平均每个提货工人在指定期限内提出的零件数都翻了一番。更重要的是，由于客户的轿车可以马上修好而总的服务费还大大下降了，客户们都感到高兴。的确，鲍勃·斯科特就是在当天换好保险杠的。




从维修场地到原材料的拉动



通过把维修服务价值流的各个部分“拉”到一起，我们就可以看到所发生事情的全部重要性了。到1996年底，丰田公司新的拉动系统在全北美到位时，客户到丰田代销商维修服务场地所提的要求，将成为拉动零件通过4个补充环节一路上溯到原材料钢板下料的触发器（如图4-4所示）。

丰田的代销商和零件供应商仍将依赖于丰田公司计算机做的宏观预测来制订生产能力规划，以回答未来所需加工厂规模和仓库数量的问题。可是现在每日的补充零件，要用一种根本不同的方法处理：每当客户在维修服务场地要求一种零件时，一系列的补充环节将最终导致供应商要生产更多的零件，处于“卖一，买一”，或“出厂一个，制造一个”的情况。




图　4-4　通过4个环节的拉动

为了弄清这是什么意思，让我们随着保险杠的例子，跟着价值流走一遍。在精益技术用于这个系统的任何部分之前（就是1989年之前），从钢板送达保险杠公司，到用这些钢板制成的保险杠最后真正装到送货车上的时间近11个月。4个星期在保险杠公司，2个星期在铬工艺公司，几天在托莱多的再配送中心，6个月在配送中心，3个月在斯隆尼店的零件仓库（在北美全部汽车零件工业中，除了例外情况，这么长的供货时间是正常的）。

1995年底前，整个时间减少到4个月：在保险杠公司和铬工艺公司所用的时间减到48小时，几天在托莱多仓库，2个月在配送中心，1.5个月在斯隆尼店的仓库。到1996年底，当配送中心和斯隆尼店用缩小库存量减少再供应时间，整个时间将进一步下降到大约两个半月。同时当天修复车的百分比将大大增加，各种成本（存货、仓库空间和直接劳动）都将大幅度下降。

请注意，实际上没有对资本设备的要求。修改工装使其能够快速换模，在工厂和仓库中使用的特殊上货车是生产工人作为改善活动的一部分制造的，过去在保险杠公司和铬工艺公司为控制内部各项活动而精心安排的物料需求计划系统不再需要了。




仅仅是开始



我们所描述的节约还仅仅是开始。斯隆尼-丰田店、丰田汽车销售公司、保险杠公司和铬工艺公司在丰田的领导下作为一个精益企业，共同在维修服务与应急零件的价值流上工作。他们致力于尽善尽美的理念，这一点我们在下一章中还要讨论到。他们都期盼稳定地减少维修服务时的所费时间和零件成本（质量肯定是最好的了；但是作为流动和拉动的自然补充，质量也还将有所改善）。一方面帮助炼钢和轧钢厂克服他们现在的批量生产思想，把平顺流动的价值流一直伸展到原材料；而在价值流的另一端，在代销商的鼓动和帮助下，客户将有可能预先计划他们的保养要求，所以需要的零件可以精确地预计。

丰田公司是从1982年丰田汽车销售公司和丰田汽车工业公司合并不久后开始在日本实行这一方法的。这两家公司构成了今天的丰田汽车有限公司。1982~1990年之间，丰田用它在北美的方式重新组织了它的维修服务和应急零件业务。除此之外，还采取了两个步骤：在每个大城市区建立地区配送中心（与汽车代销商合资共有）；实际上使所有汽车代销店都不存零件，结果丰田在日本的代销商现在只保有40种像雨刷器刮片之类常用零件3天的供应量。然后，它鼓励代销商努力工作，加强同每个客户的联系，以形成预约维修，所以零件需求可以精确地事先预计。

由于地区配送中心距每个代销商很近，一个“送牛奶”（milk run）路线的零件送货车可以每两小时到地区分销中心的各个代销商处转一圈，大多数零件就是这样从供应商送到精益组装厂的。又由于地区配送中心存储少量常用零件还是足够大的，实际上每辆轿车都能当天修好，而不需要从系统上一层的零件配送中心急件运送零件过来。
 

[1]





当客户要在预定的日子进行第一次维修保养时，所需零件的预订单已经准备好了。然后，在预约的前一天，代销商给客户打电话确认第二天要进行的保养工作，零件的公司订单已在地区配送中心，并在下一个“送牛奶”路线送货时运到。最后，在车辆进行保养的那天上午，代销商的技师验车，看看有无必要增加零件，并发出这些额外零件的订单，在2~4小时内，这些零件将由地区配送中心送到。

尽管这一系统的某些特征只能用于人口稠密地区，如日本和西欧的很多地方，但在零件系统的效率和为客户服务的水平方面取得的突出进展还是显著的（见表4-1）。




当然，配件仓库是1型浪费，它在目前为了运行保养系统还是必要的，但是实际上不创造任何价值。当存货水平下降，补充订单越来越小且频繁时，配送中心将越来越不像仓库而更像中途停泊站。很多到代销商处的零件仅仅是从进货集装箱移至代销商带滚轮的订货箱子里，而不是堆放起来。配送中心不再是各条小溪汇流而成的深湖，而是逐渐变成渠道中一些扩大的点，它们把各方面来的零件汇集起来，加速送到所需的目的地。

可能在遥远的未来，某些完全精益的点会应用“立体印刷术”或其他新技术，在代销商处一个一个制造需要的零件。但是丰田在日本和美国过去几年所做的事，现在适用于任何行业、任何服务，而且和目前大多数的做法相比，构成了显著的飞跃。


[1]
 这种方法也用于新轿车。以丹·琼斯为首的国际轿车配送计划研究，在欧洲新轿车配送中开发了一个类似的模式。如果所有的成品库存由代销商处转移到中心储存点，每辆车大约可节省300美元。（见International Car Distribution Programme,European New Car Supply and Stocking Systems Performance，1995）另外，沃克斯豪尔（通用汽车公司）和罗孚（陆虎）正在英国试行没有代销商存货的中央存货系统。客户得到他们确切想要规格车型的车的比例从30%以下（通常是在代销商之间调剂）增至80%以上。需要说服客户购买（预示降低售价）的比例，从70%降至20%。另外不买车就走掉的客户减少了一半。特别值得注意的是，所有这些能够做到，只是用智能方法管理成品存货，而不需要工厂更为灵活或有为客户的特殊要求单做车型的能力。把存货交给中央系统的另一个好处是改变了销售人员的任务，使他们从为了收取佣金而向客户推销人家不想要的车子的聪明的“推销员”，变成可以同客户一起商量、完全满足客户要求，而同时又能把订单平顺的流动到工厂去的人。




混乱是真的吗



丰田服务价值流中引进的拉动，尽管到目前还只是实现了一部分；但是这一做法所提出的深刻问题，远远超出了这一特殊的价值流。特别是，当客户实际上可以立刻拉动从原材料到实际产品的价值时，许多产品市场的观察人员所看到的“混乱”会出现什么情况呢？当供货时间和库存大大减少时，对宏观经济又会有什么影响呢？

自从詹姆斯·格莱克1987年出版了他那本引人入胜的书——《混沌》（Chaos）
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 以来，商业书籍的作者们把谈论混乱的市场，以及必须有能立即做出反应的组织这两件事变成了时髦话题。许多关于重组“虚拟”公司（不管那是些什么样的公司）和管理混乱的作品来自现实中的这一新概念。实际上，要是把麻省理工学院气象学家爱德华·洛伦茨原来有关全球气象混乱系统的比喻——自然界非线性力量的潜在影响有可能使在北京的一只蝴蝶影响到纽约几天后的气象——用于商业，今天的管理者似乎就要生活在对蝴蝶的恐惧之中了。

按照我们的观点，这种“新”思路对像气象这样的纯物理学现象是适用的，但用于理解客户与生产者之间的本质关系却是错误的。实际上，看看世界上大多数的工业经济就能知道，这10年来最鲜明的特征是大多数产品市场的相对滞胀和墨守成规。在从汽车业、飞机、工程机械、个人计算机，到住房建筑业的各行各业中，产品技术的轨迹是相当守旧的。而且，客户的最终使用要求本身也相当稳定，在很大程度上是为了更换旧件。我们认为，这些行业中被看做是市场混乱的需求变动，实际上是自找的。在传统的按批量生产的世界里，供货时间长、库存量大是不可避免的后果；相对平稳的需求和促销活动（就像汽车的特惠服务活动）掩盖了这一后果，而这些活动只是生产者做出的相应反应。
 

[2]





彼得·森杰
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 最近提出了一个解决方案，就是建立能反映这些现象并对它们做出应答的学习机构。人们可以把学习机构看做是一种智能物料需求计划系统，用于除掉生产和消费中这些纠缠在一起的问题。

我们有一个完全不同的建议：甩开供货时间和库存，以使需求立即反映出新的供应，而不是像现在的情况：判断失误的供应不断地在寻找需求，同时造成生产过程中的混乱。我们确信，需求模式将突然还其本来面目：非常之稳定；只有几种新产品除外，如多媒体，因为这些产品的价值和最终形式目前还在确定之中。


[1]
 James Gleick,Chaos：Making a New Science（New York：Viking，1987）.


[2]
 我们感谢加迪夫大学的丹尼斯·托维尔教授，他使我们注意到了系统动力学的先驱杰伊·福雷斯特和约翰·伯布里奇为按价值流运行的需求放大模拟模式中得到的观察结果提供了强有力的理论和经验证明。他们为减少上游反应时间而提出的改善建议，几乎与大野应用精益原则于丰田价值流所走的路完全相同。见Denis R.Towill，“1961 and All That：The Influence of Jay Forrester and John Burbridge on the Design of Modern Manufacturing Systems，”International Systems Dynamics Conference on Business Decision Making，1994，pp.105-15，Denis R.Towill，“Supply Chain Dynamics——The Change Engineering Challenge of the Mid-1990s”，Proceedings of the Institute of Mechanical Engineers,Vol.206，1992，pp.233-45，以及Denis R.Towill，“Time Compression and Supply Chain Management——A Guided Tour，”Supply Chain Management,Vol.1，No.1，1996，pp.15-27.


[3]
 见Peter Senge,The Fifth Discipline：The Art and Practice of the Learning Organization（New York：Doubleday Currency，1990）。




是否真的必须有商业周期



倘若我们抛开供货时间和库存，让人们在要什么的时候就能有什么，我们认为还会有另外一个能使需求稳定的原因：对传统商业周期的衰减效应。

经济学家们通常认为，商业周期中处于下降趋势的那一半经济活动是由于消费者和生产者在消耗周期顶峰时生产出的存货造成的；同样，上升趋势的那一半是由于预期上游有较高的涨价（“马上买原材料，好在涨价前得到便宜价”）和预期下游有较多的销售（这要求在分销渠道中提供充足的产品，但是从没有完全实现过），所以要建立起新的存货造成的。
 

[1]



 自从第二次世界大战以来的50年中，政府的微调措施和反周期性干预都没能降低这个周期的振幅和频率。
 

[2]





遗憾的是，尽管精益思想在日本已存在了几十年，美国和欧洲意识到“准时生产”也已有10年之久，但是我们关于大量减少库存能在很大程度上缓解周期的假说，现在还不能被检验。当人们观察库存数据时可以看到，美国、欧洲或日本还都没有按某种经济活动水平来规划库存量（使商业周期平缓正常起来）。我们认为，其原因在于，即使是在日本，对准时生产的应用大多数也只涉及准时供应，而不是准时生产，而且批量规模减少得并不多。因此，除了把同样大小的库存量沿价值流反方向向原材料推进了一步外，什么还都不曾发生。精益飞跃的重大收获之一尚有待证实。


[1]
 见Alan Blinder,Inventory Theory and Consumer Behavior（Princeton N.J.：Princeton University Press，1990）。


[2]
 见Christina A.Romer，“The Prewar Business Cycle Reconsidered”，Journal of Political Economy,Vol.97，No.1，February 1989，pp.1-37。




在追求尽善尽美中拉动价值



我们期望读者现在看到了精确定义价值、识别出具体产品价值流每一步骤的必要，然后引进流动，再让最终客户从其源头拉动价值。然而，除非你把最后的原则牢记在心，精益思想的大部分潜力是无法实现的。我们将用有关尽善尽美的一些想法结束本书的第一部分。




第5章　尽善尽美






增长的途径



1992年，美国密歇根州普利茅斯的恩福集团（Freudenberg-NOK General Partnership,FNGP）总裁乔·戴在北美与世界上最大的密封和填料制造商
 

[1]



 一起引进了精益思想。他注意到有些事情很奇怪，那就是，不管他的员工对一项活动改进多少次使之更为精益，他们总还是可以找到更多的办法，通过减少或消除人力、时间、场地和错误，来去掉浪费。而且，这种改进逐渐变得比较灵活了，也更能响应客户的拉动。

例如，当这家公司重新安排其在印第安纳州的利格尼尔生产减震器的工厂时，最初的改善活动使劳动生产率增长了56%，工厂所需的总面积减少了13%。然而，在其后的3年中，历经了5次、每次3天的改善活动后，生产率提高了991%，而所需场地减少了48%（如表5-1所示）。而且，进一步的改进还是可能的，未来的改进也已在规划之中。

这看起来似乎有违逻辑。不是吗？对任何形式的努力的回报毕竟是递减的吧？改善活动不是不花钱的，并且尽善尽美（意味着完全消灭浪费）肯定是不可能的。因此，管理者难道不应该终止改进的过程，而在一个稳定状态下进行管理，以避免“正常”业绩有所变化吗？

当和世界各地的高管人员一起来评论类似于表5-1中的数据时，我们发现有两种普遍的反应。一种认为，一旦一种活动被“固定下来”，稳态管理（差异管理）就是一种真正的费用低廉的方法；另一种反应是由一家英国公司的高管人员总结出来的，这家公司还从未做过改进产品开发、生产进度和生产系统的事，但是正打算做些事，他的问题是：“恩福公司为什么不一次就把所有的事做好呢？为什么他们不一开始就认定一个完善的过程进行通盘规划呢？那样的话，他们就不会在最后把事情做‘好’之前白白浪费三年时间了。”




这两种反应都表明，传统的管理根本没有领会通过不断改善达到尽善尽美这一概念，而这一概念正是精益思想的基本原则。因为恩福公司是我们所发现的对尽善尽美最无止境的追求者之一，他们的方法是最好的例子，说明了在实际中尽善尽美的含义，以及该如何去实现它。



[1]
 1989年德国斯图加特的科德宝公司和日本名古屋的恩欧凯（NOK）公司共同成立了一家合伙公司以巩固他们在北美的经营活动。公司包括了13家科德宝的生产厂、1家恩欧凯的工厂、销售部、工程部和采购部门。




捷径



还有一种迅速实现尽善尽美的捷径：使在一个完整的价值流上从开始到完成的全部相关企业都做突破性改善。汽车玻璃制造业提供了一个有趣的例子。目前在北美、日本和欧洲，不管是哪一家为轿车和货车制造固定玻璃（不包括车门玻璃，因为它要上下运动）的公司所做的步骤都很相似（见图5-1）。

第一步是玻璃漂浮。就是在一个巨大的设备中溶化硅，溶化了的硅漂浮在一个液体锡槽上。将玻璃板从液体锡上拉下来，切成长方形，然后小心冷却。由于典型浮法玻璃的生产规模和要使这批与下批产品保持连贯性的问题，批量生产出来的玻璃在送到加工厂之前要储存很长一段时间。

玻璃加工厂把玻璃按净尺寸切好（在该过程中大约切掉了25%），然后将其加热到刚好低于熔点的温度，再放置到一个要成形的模子中，要么让它们“自动下垂”（没有任何压力），要么“压”它们（用上半模压成型），形成正好适合轿车窗框的最后的几何形状。调换模具的复杂性和实现两个批次之间连贯性的问题，再一次导致玻璃加工厂大批量生产指定的部件，并在出厂到玻璃封装厂前储存这些部件。




图　5-1　今天的汽车玻璃

封装厂把玻璃从自己的进货仓库中取出，然后把每块玻璃嵌入注塑机中，向玻璃周边的凹槽内注入某种橡胶或塑料（最常用的是聚乙烯氯化物）形成水封和伸缩接点，好把玻璃装入汽车的钢质车身。

在封装厂再次存放后，玻璃运到汽车总装厂，安装在轿车上。

显然，不断改善这一过程中的每一步骤会有很大收获。例如，像上一章所述的拉动系统可以用于每个补给环节，工装更换可以加快，特别是由玻璃成型厂进行小批量生产来加快。但是，由于4个相关厂距离很远，以及耗费时间的昂贵运输，仍然会有大量的浪费。而且，由于压制、封装和安装等步骤之间的滞留时间很长，造成的高废品率的质量问题很难说清楚。而在各步骤中，前一步的问题原本是很容易被发现的。

在这个过程中，向着尽善尽美的疾速飞跃包括：恰好能生产某个具体客户所需的产品数量的适度玻璃漂浮设备；大大减少压制过程中每批产品的数量；在浮法结束时，节约再加热玻璃时所需的能量；然后在压制步骤下一步的工作站引入连续流动的封装工序；最后把所有这些作业活动安排在与汽车总装厂一路之隔的地方，以便来自汽车厂的拉动可以立即得到应答（如图5-2所示）。




图　5-2　大改动后的汽车玻璃厂

没有哪个企业在使用这一方法，因为，就像对价值流进行的大多数真正的重新思考一样，这需要若干家企业的合作（在这个案例中是4家企业），要为这种产品（这里最好定义为一个特定汽车总装厂所需要的全部固定玻璃）组成一个精益企业来改变它们的生产方法。但是，如果按对全部价值流的重新思考来组成精益企业，在企业问及“客户在这里真正需要的价值是什么，我们又该如何创造它”时，毫无疑问紧接着的是大改组，至少要重新思考产品设计的恰当地点（是在汽车公司、玻璃压制厂、玻璃封装厂，还是三者的某种联合？）、服务流和废品的问题。




持续进行根本性的、不断的改善



事实上，每个企业都要用两种办法来追求尽善尽美。价值流里的每个步骤都可以单独被改善并取得良好效果；而且也不必担心要用投资去改善一个不久就要被整个取代的活动。重温一下第3章的内容：如果你用了大笔资金去改善特定的活动，你多半是以错误的方式在追求尽善尽美。再说了，如果用于分析的正确机制被启用，大多数价值流都可以在整体上得到根本改善。

但是，要有效地得到根本性的和不断的改善，需要两种最后的精益技术。首先，为了在头脑中形成尽善尽美的概念，价值流的管理者们需要应用4个精益原则：定义价值、识别价值流、流动和拉动。（请记住，你要为尽善尽美去竞争，而不要为现在的对手去竞争，所以你必须有能力测定现实和尽善尽美之间的距离。）然后，价值流的管理者需要应用策略部署发布法（日本首先提出这个概念，在那里叫做hoshin kanri）决定首先进攻哪一种浪费。




尽善尽美的蓝图



我们已经指出了在每个步骤中管理者们需要学习和观察的事：要观察价值流、要观察价值的流动、要观察被客户拉动的价值。这最后一种观察方式使得尽善尽美变为清晰可见的图像，因而使人们能看到改善目标，并且使这个目标对于整个企业都是现实的。

我们刚刚介绍了一个玻璃制造商的例子：从根本上重新思考价值流，使所有产生价值的步骤都能随时与客户相联，而且是在客户需要的时候准确相联。当丰田在1982年开始重新思考日本配件业务，然后在1989年把同样的概念用于北美时，它肯定已经有了一个按它的精益原则主旨推演出来的尽善尽美的蓝图。而乐购公司也要为它的软饮料流水线的价值和价值流拟定一幅尽善尽美的图景，就像第2章中所描述的那样。

反过来说，尽善尽美的蓝图不可能是完美的。如果汽车玻璃的价值流可以照我们的建议重新设置的话，那么，设想一种能走得更远的新的尽善尽美的图景便正当其时（立刻！）。尽善尽美是无止境的。试图想象出尽善尽美的样子（并实现它）实际上是不可能的。但是，努力要做到这一点却能鼓舞人心，也能指明方向，使人们沿着这条路取得进步。我们将在第三部分回到这个问题上来。

需要沿着这条路采取下一步骤的产品设计类型和经营技术，在想象尽善尽美中是重要的。正像我们在前面章节中反复说明的那样，迅速取得进展的最大障碍之一，是大多数现有的工艺技术，包括很多产品设计，不适用于精益企业。认识到产品必须在连续流下以灵活的方法进行小批量生产，这样明确的方向能在开发一般设计和工装的职能方面为技术人员提供关键性的指导。

除了根据适当的技术构想一个尽善尽美的蓝图以外，管理者们需要为这条道路上的各个步骤制订严格的时间表。正如我们将在第二部分中看到的例子那样，在取得了许多成果的组织和那些没有多少成果或根本没有成果的组织之间最大的差别是：成就卓著者为看起来似乎不可能完成的任务制订了具体的时间表，然后定期实现或提前完成任务；相反，成就差的组织常常着眼于对目前状况合用的做法，并且拆散价值流去实现这些做法。这样，它们一般在开始之前就把自己打败了。




集中精力消灭浪费



由于缺乏想象力而从未走上正路的企业显然会失败。不幸的是，我们看到一些企业开始时很有想象力，付出了很大精力，期望也很高，但进展却很少。因为它们从千百个方向去追求尽善尽美，分散了精力，而在任何一条路上又都没有下气力一直走下去。而需要做的却是：形成一个理想，选择两三件最重要的事去干并要干成，而把其他事情放到以后去办。这并不是说，那些事永远不会去做，而只是要按通常的原则去做，一次做一件事，并且要持续地干，直到能做到使改善活动与同样的人力相适应，就像在设计、接单和生产的各种活动中那样。

关键是需要策略部署发布法这个最后的精益技术。我们的想法是，最高管理层要在将批量生产方式转换为精益生产方式的几个简单目标上取得一致意见；要选择几个项目来达到这些目标；要指派人员和资源来完成这些项目；最后，确立需要达到的一个数字化的准时准点改善目标。

举例来说，一家企业可能把使整个组织转变为用拉动系统来管理全部内部订货的组织作为目标。要达到这一目标，需要：①按产品系列调整结构，使产品团队承担很多传统职能部门的工作；②创造一个“精益职能部门”来调集专家，协助产品团队进行转变；③开始一套系统化的改善活动，把批量生产和返工转变为连续流。这些项目都要建立起数字化的改进目标和时间框架——例如，在6个月时间里组成专门的产品工作团队；每个月都要在6项主要活动中开展改善活动，而在第一年里，每项活动至少改善一次；在第一年内将手头库存量减少25%；在第一年内将漏给客户的残次品数量减少50%；在第一年内将生产每种产品所需的人力减少20%。

大多数试图这样做的组织发现，建立一个如图5-3所示的年度策略部署矩阵最容易做到这一点。这个矩阵概括了目标、当年的项目和这些项目的目的，让组织中的每个人都可以看清其中的内容。在具体执行的时候，公开讨论与目标有关的可用资源总量是必要的，好使每个人在过程开始时都同意这个计划切实可行。




图　5-3　精益策略部署矩阵

要注意，这个过程在建立目标的第一步时是自上而下操作的，但在随后的步骤中是自上而下或自下而上。这一点很重要，例如，一旦在具体项目上统一了意见，就保证项目实现所需的资源数量和时间，征求项目团队的意见就是必要的了。团队集体负责完成任务，而且从一开始就必须掌握实权和人力物力。

当造成急剧转变的概念开始形成时，我们常常看到，组织内的每个人都希望参加进来，而项目的数量则成倍增加。这令人振奋，但实际上是个危险的信号：上的项目太多了。我们发现，最成功的企业已经学会如何不顾组织内部分机构的热情，“削减”项目
 

[1]



 ，好让选中的项目能得到可用的人力物力。这是大规模推出精益做法的最后一步，也是最关键的一步。



[1]
 我们感谢将在下一章谈到的帕特·兰开斯特，因为他的这个说法，也因为他和我们非常详细地讨论了有关在一个组织内掌握转变的问题，使它能以最大的持续的步伐前进，而不冒进。




去掉惰性，开始起步



我们现在已经考察了基本的精益原则，也就是“精益工具包”里的5种强有力的理念。这些理念是把企业和价值流从不着边际的浪费困境转变为由客户定义和拉动的快速流动的价值所必需的。但是，在实际组织中引进追求尽善尽美的思想，还有最后一个非常严重的内在悖论。

技术本身和上述原理在本质上是平等和开放的。使每件事都有透明度是一个关键原则。策略部署发布法作为一个开放的过程运作，分派人力和物力进行改善活动。由职工组织的团队解决了大量不断出现的问题，而过去这些职工之间彼此很少交谈，更少平等相处。

然而，把企业和价值流从批量生产的世界中解脱出来的催化力量通常还是要由外来人运用。这些外来人可以打破所有传统的清规戒律，通常是在企业陷入重大危机的时候。我们把这些外来人称为变革代理人。

事实上，没有办法解决这种悖论，“没有办法把圆弄方”。变革代理人通常都是专横的人——在我们的一个最全面的研究课题中称之为“柯南野蛮人”：他一意孤行要在非常不平等的组织中强制推行一套非常平等的做法。

然而到处都有专横的人。那些在创建精益系统方面取得了成功的人已经得到了企业中改革参与者的理解，并且正在沿着价值流推行一套可能对每个人都有很大好处的理念；那些失败了的人（如在改制运动中失败的领导者）不是狭窄的专家治厂论者，就是被组织当做一心向上爬的人给辞退了。前者丝毫不关心在转变中非常实际的人员问题；后者则只想趁下一个“规划”大潮谋求自己的地位升迁。即使不是由于有人有意破坏，这两种人也很快就成为组织厌倦的牺牲品。

只有沿价值流的每个人都相信这一新系统能公平地对待大家，也能最大限度地解决人们的难题时，精益系统才能兴旺；因此只有慷慨的专横者才能成功。我们希望本书的许多读者承担起变革代理人的责任；我们也同样希望那些一心向上爬的人和冷血的专家治厂论者到处去看看。

对于读者中那些有正确认识并且愿意投入5年的时间去获得全部益处的人，第二部分的例子会提示你该如何取得成功。




第二部分　从思想到行动：精益的飞跃






第6章　简单事例



即使人们已经开始认识到5个精益原则的重要性，如果没有一个成功地实践了这些原则的真实范例来比照，没有一个样板来模仿，人们也很难想象能在自己的组织机构中运用这些原则。这种范例，就其细节讲，应足以体现这些原则的基本原理和方法；就其范围讲，应足以形成一个整体概念，成为人们向往的目标。更重要的是，范例与人们的实际情形应具有足够多的共性，这样，人们才有可能对推广这些成果充满信心。

因此，我们所提供的一系列例子是考虑两方面因素而选出的——规模大小和复杂程度，以及国籍。首先，我们从3个美国例子开始。这3个例子小至只有一种产品和历史很短的家族所有的小型企业，大至大型的公众投资的实业组织。这些公众投资的实业组织，具有复杂的产品技术和生产技术、复杂的供货链和销售链、多样的文化背景、参加工会组织的工人，以及与雇员、客户和供货方之间矛盾的长期历史。

然后，我们将重点转向3个大型的国家级工业系统。我们比较了精益原则在德国一家大企业及两家日本企业的实施情况。

这3家企业的复杂程度各不相同，差别很大。

当然，也许你的组织机构在某些重要方面与上述所有这些企业都有所不同，因而需要进行度身订做。然而，这些例子所涉及的范围之广，产生的效果之惊人，以至于没有哪位管理人员还会说精益原则不适宜于他们的情况了。

美国肯塔基州路易斯维尔市的帕特·兰开斯特先生是位美国式的英雄人物，是那种在资本主义的核心精神中常常能找到的不依赖他人的发明家兼实业家。他自幼在家里开的小修理铺里长大，逐渐学会了修理，并且坚信自己将来会成为一名发明家。大学毕业后，他先试着做家里的生意，向一些工业企业批发出售原材料，然后又在一家大型化学公司的产品开发小组谋生。“但是，这可太不能令人满足了。从我刚记事的时候起，就想当一名独立的发明家、制造家和企业家”。1972年，在他29岁时，他萌生了一个了不起的创意：一种用于生产商在运输产品时包装的新办法。于是，他们兄弟二人投资300美元置办了一些简易的金属加工器具开始制造他们的第一台机器。他们还租用了一间小仓库，并以“兰开技术”（Lantech），即兰开斯特技术公司（Lancaster Technologies）的缩写，作为公司名称开始了工作。

兰开公司这项了不起的发明是一台包装设备。这种设备可用塑料薄膜对一整货盘的货物采用“抻拉包装法”进行包装（例如我们在第2章里研究的可乐的例子）。这样，生产过程中的货物可以很方便地从一个厂运至另一个厂，也可用这种方式把最终产品运给批发商和零售商。当时，生产商和分销商广泛采用的是传统的“收缩包装法”，即把塑料袋子松松地置于大型载货盘四周，再使货盘很快地通过加热炉，塑料袋子收缩后绷紧货物。

“抻拉包装法”的包装过程是，随着置于转台上的货盘的转动，拉紧的塑料包装物即把货物紧紧绷住。由于塑料包装物事先被拉得很紧，稍回弹后就与货物紧紧贴合，从而省去了加热处理所需要的能量、设备、人力和时间。此外，由于包装物被抻拉，还使确保货盘货物运输安全所需的塑料包装材料的用量几乎减少了一半。

兰开斯特的另一项发明，是对上述关于塑料包装物应被拉伸而不是收缩这一基本认识的重要补充。他发现，用一组复杂的精密滚轴（合起来称做滚轴传输架），可以对塑料包装物施以均匀的作用力，从而使其在缠绕货盘之前得到很大程度的抻拉。他终于找到了比“收缩包装法”节省75%包装材料的办法。

在20世纪70年代初，兰开斯特为此获得了专利。这些方法的普遍应用和广泛传播，使他能够在长达数年的时间中轻松抵挡竞争者的进攻。他所需要的仅仅是市场，而1973年的能源危机正好带来了这一市场，那时他正好手工完成了第一部抻拉包装机。由于能源价格急剧上涨，因此他那能够节省工序中所需的能量和塑料（以天然气为原料制成）用量的抻拉包装法，比传统的收缩包装法有绝对优势。

他突然间获得了一份实实在在的生意，此时他需要考虑的是如何对产品进行批量生产。由于他设计和制造第一台产品的活动是一系列“连续流动”的活动，所以正像大多数新开办的公司一样，兰开公司生来是精益的。然而，用这种方法来管理一个现有企业似乎是不可能的。

在从创办到确立根基的过程中，兰开斯特整理了他的想法。兰开斯特回忆说：“我没有生产方面的经验——要知道，我过去只是一个发明人。所以我决心使自己成为一个有经验的经营者。而且我知道，我应该在基本型设备基础上设计一系列变型设备，以适应不同的包装任务，所以我找了一个工程经理。最后，我搞出了一个综合产品。由于需要向客户作些说明和解释，于是我又找了一个销售经理。我本来就知道分工和规模效益，所以很自然地，经营、销售和工程经理将我的快速发展的企业组建成一系列部门。每个部门都有特定的任务，并按批量作业模式运行。”

经营经理在生产厂划分出一系列部门，每个部门负责兰开技术公司抻拉包装机生产的一项基本工序。其中，锯工部负责用金属锯把钢梁锯成机器构架构件；机加工部负责在这些构件上钻孔或冲孔，以便连接其他部件系统；焊接部将构架构件焊起来，形成完整的机器构架；喷漆部负责对完整的机器构架涂上防腐底漆和装饰面漆；组装部负责把从供应商处采购来的零件组装成各总成系统，主要有滚轴传输架、转台和控制组件；再由总装部把这些总成装配到机器构架上。

在生产过程中，产品从一个部门运动到另一个部门，从一个仓库运动到另一个仓库，但总装部并非产品行程的终点。由于要力求高效，所以兰开公司的4种基本型包装设备是采取批量方式生产的，每种基本型的批量为10~15台，即一下子加工并组装10~15台设备。然而，产品的性质决定了每位客户通常只购买一台设备。因此，很多设备必须在成品库里存放一段时间，才能等到客户。

到了运送设备的时候，往往还需要打扫掉灰尘，并对设备从一个部门运到另一个部门时造成的磕痕进行再上漆处理，即设备还得经过修整。机器通常还得再送回到总装部，以便根据不同的客户需求，更改选项组合。而后，机器终于被送到包装部进行真正的装运。

抻拉式包装机在兰开公司的流程如图6-1所示。这通常被已掌握了精益思想的企业称之为“意大利面式图”。




图　6-1　兰开公司实际生产示意图

上述设备的实际生产过程并非唯一需要进行管理的过程。在批量生产过程中，真正复杂的事情出现在如何把销售商（大约有55个分销工业机械的独立企业）收集的订单经过有关科室处理后，下到工厂进行生产。

由于设备通常是订做的，价格从10 000美元到50 000美元不等，所以显然不可能有标准的价格表。有特殊性能要求的订货在报价之前，都要由销售商与兰开公司联络取得业务委托权，再把任务书送到公司销售部门的工程应用分部进行成本分析之后，将“准确报价”返回销售商。一旦报价被接受（由分销商与客户洽谈最终价格，其中包括分销商利润），订单将送至兰开公司安排生产。

订单回到兰开公司后，将依次通过订单接收部、信用核查部和工程应用部（订单第二次光顾此部）；然后，对应这一订单的材料清单就产生了。这是生产某特定设备所需的全部零件的详细且准确的凭单。由于每个部门都有排队等待着的订单，所以经常会耽搁时间。一般情况下，要经过12~14个工作日，订单才能从订单接收部到达生产计划部，而其中实际处理订单的时间——我们称之为“连续流动时间”——还不到两天。

然后，订单及材料清单送至生产经营部的计划分部，纳入到总生产计划中去。由于生产过程显然是非常不稳定的，所以在销售部门内设立了单独的订单管理分部，来保持工厂与独立的销售商之间的联络，掌握所订设备所处的生产阶段的信息。如果客户很着急，则动用催活儿办法（所用技术我们一会儿再讨论）。整个系统的信息流如图6-2所示。




图　6-2　兰开公司订单流动过程

总计划以计算机处理的物料需求计划形式存于生产经营部的计划分部。这个系统将订货长期预测和实际收到订单的情况相结合，制定出日生产计划，对工厂的每一部门分派任务。每天早上，各部门（锯工部、机加工部、焊接部、喷漆部、组装部、总装部、修整部、包装部）都会拿到一份关于当日任务的打印件。每天结束时，各部门又会将工作进展情况报告给装备了计算机的生产计划分部。

从计划角度看，这个系统很好；但从实际角度看，却常常是一团糟，因为在不断变化的客户要求和生产系统内在的运行规律之间存在矛盾。为了获得规模经济效益，帕特·兰开斯特和他的经营管理人员从一开始就决定每个部门都要按批量作业，例如，E型设备焊接工序的批量为10件，T型为20件，V型为25件。这样可最大限度地缩短换模造成的机器空闲时间。此外，他们认为，生产批量大，出现机器调整误差的机会就小，而且操作人员可以把精力集中在生产操作本身而不是换模上，从而使产品质量得到改进。

由于各生产步骤的各个部门是相互独立的，每一批零件都要依次经过这些部门，而且每个部门在入口处都要有等待时间，所有这些意味着较长的供货时间。一般来说，从购进制作构架的钢材，到制成一台完整的机器并运到船舶码头，需要16个星期。这其中大多数时间是花在等待上，即等待上一批零件在某部门加工完毕，再送至库房等待下一个部门的下一道加工工序。而实际完成从原材料到包装机的转化所需要的时间（我们称为连续流动时间）只有3天。

另一方面，较长的供货时间，使得负责向最终客户销售兰开机器的销售商们想尽办法来对付这样的生产系统。他们常用的方法是，先按推测进行订货；等找到实际客户时，再在生产过程的后期，更改某些要求的选项，有时甚至是对基本型号的更改。这种作法的结果是，要么对原订货进行返工；要么为重新制造一台完全符合要求的机器而延期交货。

不久，工厂的运行受到两种不同的计划系统向相反方向的牵动。一种是由生产计划部依据销售预测所做的总计划；另一种是销售商为满足实际客户所提出的不断变化的要求。

这些要求是通过手拿“急活儿清单”在全厂巡视的催活儿队员达到的。这些“急活儿清单”实际上或者是早该交付的产品订单，或者是必须按新规格重新订做否则就得取消的订单。催活儿队员依次巡视每个部门，要求工人先完成一批活儿中的一件，以便他们把这一件立刻送到下一部门的生产线上，作为急活儿排在第一位。在非常情况下，当帕特·兰开斯特同意某份订单必须在全公司整个生产线上加急完成时，则有可能在4周内拿到订货。然而，由此带来了厂内其他订货的延误，因而需要更多的催活儿工作。

这个先接单后生产的整个系统看起来非常混乱——事实也的确如此。但是在工业生产中，当产品种类多，供货时间长，生产过程复杂时，这种做法在过去和现在都是一种标准的工作方法。更糟的是，由于兰开公司产品开发的各工程部门是带有本位主义色彩的，所以，生产和销售的“批量生产”问题也同样出现在产品开发过程中。

设计新产品时，需要市场销售人员、具备多种专业知识的工程师、采购人员和经营计划人员在一起进行工作。市场人员决定客户需要什么（如机器的性能要求为：工作场地为15英尺×15英尺，每小时能包装4.4万磅
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 货盘货物，每货盘货物的包装成本为50美分），总工程师负责把这些要求转化成技术规格（如转盘支撑负荷为4000磅，转盘电动机的功率为x，最高转速为y，控制系统能自动控制包装过程，等等）。

然后，机械工程师进行运动机件的设计，主要是设计滚轴传输架和转台；另一位机械工程师设计机器构架；还需要一位电子工程师负责设计符合技术规格的控制系统。接着，制造工程师开始设计工装。产品设计和工装设计完成以后，生产部门的工业工程师就着手制定将产品在全厂投入生产的步骤。

最初，工程部是很小的，仅由6位工程师组成；但由于每位工程师都相当于一个小部门，在整个设计过程中，即从市场营销人员到总工程师、机械工程师、电气工程师和工业工程师，彼此的沟通障碍是相当严重的。从最初的设计思想到完全可供生产的成形设计，总要有大量的返工和走回头路。（走回头路的主要原因是前一步设计不符合下一位设计人员的要求。例如，“没给我的控制板预留足够的空间”，等等，那就得返回去修改。除了把设计送回前一位设计人员进行返工以外，经常采用的办法是后一位设计人员自己默默地对此进行重新设计。）随着兰开公司发展和工程技术人员的增加，这类沟通问题愈发严重。

此外，由于每位工程师的案头一般都堆放着一摞待完成的设计项目，所以催活儿队员得不断地来往于工程部门和生产现场，以便使那些紧急项目在整个系统中得到加急处理。实际上，对某产品系列作小改小革一般需要一年时间；如果要开发新产品系列以适应不同的工作任务，如包装小型货物的工作任务，一般需要三四年时间。但是，其中的“连续流动时间”，前者仅为几星期，后者仅为6个月。经过产品设计和工程设计系统的整个产品设计流程如图6-3所示。




图　6-3　兰开公司产品开发系统

帕特·兰开斯特新公司的三项主要活动——新产品开发、信息管理（关于所生产产品的信息）和产品（机器）的实际生产——都是遵循传统的批量生产方式进行的，而且进行得很成功。

回首往事，帕特·兰开斯特先生在总结关于要使自己成为一个非常成功的发明家、制造家和企业家的梦想时说：“1973年以后，由于我的专利地位，我们的产品与其他竞争对手相比有很大的性能优势，因而产品价格卖得较高。在后来的15年里，兰开的雇员发展到266人，年销售额为4300万美元。由于生产过程中效率和速度是一对矛盾，所以我们很可能而且事实上也确实不能按期交货。就交付客户的设备中加工上的毛病而言，我们的产品质量平平。我们要花一年多时间来开发‘新’产品，而这一‘新’产品与老产品相比只有很少的不同。尽管如此，我们位于竞争的前列，我们赚到了无数的钱。15年来，我的梦想成真了。”

接着，1989年6月26日，兰开公司在对某一竞争对手的专利侵权诉讼案中败诉。这家竞争对手的产品是兰开包装机的仿制品，但价格卖得较低（这一诉讼案涉及兰开公司于20世纪80年代中期获得的新产品专利。这种新产品是兰开公司于70年代初期所获专利产品的换代产品）。这相当于对各个包装机械企业突然开放了市场。“到1989年底，机械性能大致类似的一些仿制品开始到处出现，结果我放弃了原定价。虽然我还是小有盈利，但是我知道，一旦经济萧条，更糟糕的事情就会随之而来。我心里明白，兰开公司正在‘走向死亡’……”。

帕特·兰开斯特是一个生性活泼的人，所以他在应该做什么的问题上有很多想法。事实上，他试过许多在当时的美国工商业界较流行的补救办法。他的第一个办法是把企业重组为“标准产品”利润中心和“专用产品”（即在很大程度上是按客户要求专门定做的产品）利润中心，目的是增强责任，并把订做程度很高的产品与较易于制造的“批量生产”产品区分开来。他的第二个办法是当销售不景气时考虑裁员，紧缩公司，即我们现在所说的“精减”。然而，兰开斯特坚信，没有哪家企业仅靠降低成本和节省开支就可以得到挽救。

他需要用一种新方法来考虑整个业务，他从全面质量管理活动中探索这种新方法。在访问了南卡罗来纳州的纺织大王米利肯之后，他把将客户意愿置于首要地位的一整套计划带回到路易斯维尔。过去那种用于衡量供货缺陷和为客户服务“够好的了”的标准，很快就被追求尽善尽美所代替了。

在以后的几年里，以这一认识为中心，再加上“价值导向的文化变革”过程，一个建立起了信誉、打破了部门间隔阂的强有力的组织就形成了。原先那些高级管理人员，习惯于自上而下管理、命令控制式管理和等级分明的人员，现在被一群新的乐于在以团队为基础的组织中工作的管理人员所替代（兰开斯特是自20世纪70年代以来保留下来的唯一一位高级管理人员）。此外，还就团队的工作程序，团队领导以及个人彼此间相互关系等内容进行了广泛的培训。

上述做法虽然是必不可少的开端，但却缺乏与兰开公司核心业务的直接联系。正如一位长期从事生产的工人鲍勃·安德伍德的回忆：“我们学会了彼此尊重，也乐于在团队中一起工作；但由于不知道该怎么干，整日乱哄哄。”整个工厂仍然是乱糟糟的，产品开发仍然太慢，销售商们也仍然要费尽心机来对付产品供货时间长的问题。

第三种对付危机的方法是被称为“极大柔性”的新的生产方法。这种方法的基本思想是通过建立主要部件库（如机器构架、滚轴传输架、转盘、控制模块等），将这些部件提前准备出来，一旦订单确定下来，就根据订单很快地把它们组合搭配成符合客户要求规格的完整机器；目的在于通过能保证较快地提供客户特别要求的订货，来克服兰开公司价格上的劣势。

从某种程度上讲，新的“极大柔性”概念的作用是非常明显的，因为供货时间从16个星期减至4个星期，但成本却是巨大的。由于竞争非常激烈，所以兰开公司业务中常有需要进行技术性改动的地方。这些改动一方面增加了产品功能，以适应竞争的需要；另一方面也纠正了在维修中发现的产品设计缺陷。这样，走回头路通常是很必要的，即需要对事先生产好的堆积如山的零部件进行“翻新改造”。显然，“备好待用”的堆积如山的零部件的搬运成本是很大的，而当厂内的储存场地全部用完时，公司又得寻找新的仓库来存放零部件。更使人恼火的是，尽管兰开公司在安排生产计划上尽了最大努力，但是完成某一部机器所需要的关键部件缺货的情况还是很快出现了（大野耐一很久以前就指出：库存越多，得到实际需要的零件的可能性就越小）。这一问题是通过一个新的催活儿队来解决的：它推动被遗漏的部件快速通过生产系统。

第4个对付危机的方法是改进技术。1990年，公司装备了一种基于新一代物料需求计划的计划系统，能使每个工人都直接了解到每部在制机器的状况。当他们完成了一个零件或一整部机器时，还可以把自己的数据输入到系统中去。这样，每个工人可以通过各自工位的计算机终端得到工作任务单，而且从理论上讲，他的各项活动都可以受到全面“控制”。（正如帕特·兰开斯特所指出的：“它看上去像是技术和民主的美满婚姻。每个人都可以通过计算机观察了解到整个工厂的全部情况，同时立即得到自己的工作任务单。我们的口号是：数据属于群众。”）

新系统要求一台新的计算机、一个白班4人、晚班3人的新的信息管理部门，好让所有数据不断更新；而工人每完成了一项工作任务，便可在工作现场直接将数据输入到计算机中。正如兰开公司制造经理乔斯·扎巴内所说：“工人们虽然很快便处在完全‘控制’之中了，但由于很多项目根本未被输入，而且也无法发现输入错误，所以这个系统太不准确了。老的物料需求计划系统虽然速度慢，但准确率达到99%。而我们新的‘民主型’物料计划系统则简直是一场灾难。我们给大家的不是信息而是浪费。”输入量和修改量使得计算机运行速度非常慢。兰开公司信息技术顾问建议，最好的解决办法是换用更大型、更昂贵的计算机。

到1991年底，尽管降低了价格，但是订单数还是首次下降了，而公司也觉得几乎不可能对客户不断变化的要求做出反应。正如帕特·兰开斯特后来对这一情形总结所说：“我们不但首次出现亏损，而且管理业务的基本思想也正在瓦解。”后来，兰开斯特发现了精益思想。




精益革命



罗恩·希克斯看上去并不像个革命者，倒像是个会计（尽管他学的是工业工程），讲起话来语调很平静。但是，在1992年3月，当他作为经营副总裁在兰开公司工作时，他却给公司带来了一场革命。

罗恩·希克斯是在丹纳赫公司（Danaher Corp.）工作时学会如何成为革命者的。丹纳赫公司是20世纪80年代由史蒂夫和米切尔·罗利斯两人将15个制造公司联合而成的。说起来几乎让人难以置信，这两个从华盛顿特区来的年轻企业家，已经对大野耐一提出的精益概念有所了解，并且他们还说服大野的一些日本追随者，于1987年在美国开展业务来支持丹纳赫的变革。作为他们试图从核心的房地产业务中走出来，使经营多样化的努力的一部分，他们最初买下这几家企业是因为其价格极具吸引力。他们两位深知精益思想可以改变他们的企业面貌。田纳西州那什维尔市的亨尼西工业公司（Hennessey Industries）是他们收购的企业之一，这是一家生产汽车修理工具和汽修千斤顶的企业。当时罗恩·希克斯正是这家企业的经营副总裁。

罗恩·希克斯回忆起1989年“顿开茅塞”的那一天。“我去参观了位于康涅狄格州布卢姆菲尔德市的雅各布斯制动器公司（Jacbs Brake Company），那是丹纳赫的另一家公司。我发现，他们遵照大野的意见彻底取消了传统的各个生产部门；同时设置了很多生产单元，在生产单元中，所有的机床设备是根据所生产的某一系列货车发动机部件的特殊需要，按实际工作顺序重新排列而成的。这样，采用他们称之为‘单件流’的概念，使每个零件的生产过程都是连续流动的，而且各工序之间完全没有缓冲用的库存。

“真正让我感到吃惊的是，在我去访问的那天，他们正好在进行一项改善活动。他们认为，如果把那台大型设备从一个位置移到另一个位置，则某一项工作流程会平顺得多。他们决定一早就开始干，并且很快组成了一个搬运队。几个小时后，他们移好机器，又各自回到生产中去。”

“在亨尼西工作之前，我曾作为经营经理在通用电器公司工作了14年。在那里，若要移动这样一台大型设备，先得由公司代表大会形成决议。但是这里的这帮人就这么干起来了，而且干成了。那时，我突然感到我处于一个完全不同的世界里。”

到1992年3月，当希克斯接到帕特·兰开斯特的电话时，他已经把自己从一个“花岗岩脑袋”转变成了一个精益思想家，而且做好了面对新的挑战的准备。兰开斯特在寻找新的经营副总裁过程中，审查了许许多多的申请者。他确信罗恩·希克斯具有改变制造企业的能力，问题是怎样改以及改的速度如何。

在因注入了新精神而获得了活力的兰开公司，希克斯应邀来到路易斯维尔，并会见了即将由他管理的员工。他提出的简单建议出人意料：他认为兰开公司应立即组建生产团队，重新考虑厂内每件产品的价值流和价值的流动，进而考虑接收订单和产品开发过程。兰开公司应该先把设计、订货和生产一台抻拉式包装机所需要的基本活动列出来，并且应按顺序逐项完成，在同一时间只进行一台包装机、一项设计和一份订单的工作。这样，批量、排队、返工，以及其他的浪费，即各种形式的浪费，就会被消灭。而价值流，即对设计、订购和生产一台抻拉式包装机所必需的不可能再减少的一系列活动，将会进行得较为平顺、连续和迅速。

罗恩·希克斯受聘后，立即从一项很简单的工作计划开始投入工作。这项计划包括：把公司内以部门分割的、“批量生产”的整个生产系统所生产的4种基本型包装机区分开来；取消所有的生产部门；每种基本型产品建立一个生产单元，总共4个；列出每一生产单元中生产一台包装机所必需的全部活动，并使之以连续流动方式进行。这就是兰开公司的突破性改善阶段，即先把过程彻底分解，再把它们以一种完全不同的方式组合起来。

对T/V型包装机来说（不久被新的Q型机所代替），这是一个艰难的尝试。兰开公司选出一队最出色的工人来重新考虑其生产流程，他们只用了一个星期就制订出新计划并使之投入运行。这一计划如图6-4所示。

锯工作业紧挨着机加工作业，而机加工作业与焊接作业仅几步之遥。尽管4种机型仍然需要共用一个庞大的、居中布置的喷漆间，但是在组装和总装阶段又恢复了连续流动。被布置在生产线末端的试验和包装工作，也是由工作团队完成的。此外，虽然每天只生产8台包装机，平均每小时1台，总装作业仍采用了移动速度很慢的生产线，即同步设备。




图　6-4　Q型机生产线流程

每天早上准时从锯工开始一台新包装机的生产。1小时之后，锯工准备好所需要的一整套构架材料，并滚放到大约相距3英尺的机加工工位，再从机加工工位运送到大约4英尺开外的焊接工位。14小时以后（其中一半时间用于在喷漆间的加工处理过程），一部完整的包装机就准备装运了。

为使这一简单系统有效运转，兰开公司必须改变产业界整个一代人对如何工作和如何一同工作的认识。因为所有这些工序都是不带缓冲区而直接相连的，所以每个人都有必要考虑标准化操作问题，也就是说考虑在给定时间内完成工作的最佳方法，以及如何使产品一次加工合格，而且次次都合格（按照对工序的设计，要么整个生产单元都在工作，要么整个生产单元都不工作）。工作团队很快就把每项工作的每一步骤都用图表加以表示，并贴出来让每一个人都看到。

由于新生产系统的供货时间已由6星期减少为14小时，所以不再需要为尽快交货而依据猜测提前进行生产了，也就是说，新生产系统是完全按订单进行生产的。这样就有必要引出节拍时间的概念。节拍时间指依据手中订单，将每天要生产的包装机数除以每天的工作小时数（如果每天工作8小时，生产8台包装机，则节拍时间为1小时）。关于节拍时间，很重要的一点是，如果现有订单不需要用足全部生产设备和人工，节拍时间的数值将增大。此时，在Q型设备生产单元中，生产设备运转速度慢下来了，那么每一位具有多技能的工人可以完成生产单元中的若干项工作，而剩余人员则被安排去干公司的其他工作。这样就彻底改变了长期以来在手中没有订单的情况下，超前生产、增加库存的倾向。

还有两个概念也很重要。第一是对许多现有设备的尺寸进行适当规模的调整，并更新一些设备，使用规格较小的锯床和机加工设备来适应生产单元的需要（事实上，制造生产设备的大部分工作，正可以由那些因重新安排生产流程而闲置下来的工人去完成）。第二是兰开公司必须研究如何在其所有生产设备上都实行快速换模，这样，只需很短的停工时间，就可以生产出一台包装机所需的所有零件，以及一个接一个不同的变型产品。

当提出生产单元这一新概念的时候，许多生产工人感到困惑不解。正如厂里一名最好的熟练工鲍勃·安德伍德所说：“我们习惯于过去的那种生产系统。那时，我们每个人都掌握一套过硬的技能，如焊接、机加工等；而我的技能就是把那些不合规格的零件调修好。我们习惯了在我们的部门中，按我们自己的速度，完成我们认为适合自己的工作。只要完成了每天的定额，我们就没事了。更重要的是，我们工作的真正乐趣是‘救火’。此时，为了加速某项紧急订单的生产或为了消除某一突然出现的妨碍生产的瓶颈环节，兰开公司的‘志愿救火队’就会进入紧急状态。我自己就是兰开公司最好的‘救火队员’之一。我喜欢这个角色。”

罗恩·希克斯当时提出的新的标准化操作系统概念和节拍时间概念，使工人们像是处于工业工程师的监督之下；那些技术高超的手艺人对此深为不满（当然，区别就在于工作团队需要把自己的工作规范化）。而且，他还提出在某一时刻，只生产整个一台包装机。最后，他认为，如果工作团队把各项工作都规范化了，加工设备就可以重新排列成“单件流”生产所需要的形式，节拍时间可以得到遵守，且不用超前生产，也就无火可救了。安德伍德回忆说：“听起来不像是开玩笑，但是我当时认为这决不会成功。”

虽然一周的转化工作完成了，新的生产单元也准备就绪，但结果是行不通。长期以来被大量库存和严格控制的生产作业所掩盖的各种各样的问题，突然暴露出来了。例如，有些工作步骤并没有写在标准化操作图表上；糟糕的设备维修状况（这在过去批量生产系统中往往是可以接受的）一再中断整个生产单元的工作；对生产单元的零部件供应靠不住，等等。人们普遍认为，罗恩·希克斯所推行的这种新奇的概念在兰开公司绝不会奏效。

这时，生产经理乔斯·扎巴内起了关键的作用，他说：“我实在受够了我们过去的失败。我被这种新系统的道理深深打动，所以我要全心投入其中。我召开了一个工人大会，并在会上宣布，我宁愿把所有的夜晚和所有的周末都用来亲自处理新生产单元给我们带来的问题，也不愿花一秒钟来讨论恢复过去的批量生产系统的可能性。”

帕特·兰开斯特对这一新的生产系统给予了坚决支持；罗恩·希克斯（以及他的顾问阿南德·夏尔马，早在亨尼西的改革中，他就是罗恩·希克斯的顾问）具有解决问题的能力；而乔斯·扎巴内则是我们的“火花塞”。逐渐地，上述三个条件都开始成熟。

我们以后将看到这三个条件：远见卓识，精湛的技能技巧，对获得成功的强烈愿望。这是任何组织机构进行精益转变的基本条件。有时这些条件能集于一人之身；有时（如兰开公司），由一组领导人所共有。但是，不管开始的情况如何，这些条件总归都是必要的，而且最终必须成为整个组织的共识。

到1992年秋天，整个兰开公司的生产系统都从批量作业方式转变为“单件流”方式，其中包括该公司最大机型（H型，单价5万美元）的工作单元也是如此，其生产频率为每周一台机器。此时的工厂布置如图6-5所示。

公司的最终业绩是令人吃惊的。尽管兰开公司的人员数稳定在300人，但1995年完成的包装机数比1991年翻了一番。（销售额增长的原因是：市场的普遍复苏，兰开公司竞争性定价提高了其市场份额，以及一系列新产品。对此我们下面会讨论到。）过去到处挤满库存产品的工厂，如今尽管产量翻番却有30%的空地。由客户反映的产品缺陷由1991年的每台8个降到1995年的每台0.8个。如我们前面讲到的，完成生产时间已从16个星期减少到14小时。根据客户要求，按期交货率从20%提高到90%。

为了加速这一显著变化，帕特·兰开斯特对工人们做了两项承诺。就1992年的企业财务情况而言，这些近乎堂吉诃德般可笑的承诺，却证明是成功的关键。首先，他承诺不会有人因为精益转变而被解雇（工作保障）；相反，改善工作团队正好是由待岗工人所组成，安排他们对其他作业活动提出改善计划。原先对改革持怀疑态度的首席“救火队员”鲍勃·安德伍德担任改善队队长。每一项改善之后，在改善后的生产过程中表现最好的（而不是最坏的）工人被调到改善团队，使人清楚地知道，这是提升，而不是惩罚。在面貌一新的具有竞争力的兰开公司，产量稳步上升。这就意味着，在不长的一段时间之后，待岗工人就能重新上岗了。




图　6-5　兰开公司新的生产流动

与此同时，兰开斯特复查了公司的工资政策，并把基本工资从每小时7美元调至每小时8.5美元。罗恩·希克斯说：“我们过去一直像麦道公司一样，在管理非技能工人的同时，对少量的骨干技能工提供高奖励。不久，结果显示，新兰开公司中的所有工人都将成为熟练工，只不过不同人有完全不同的技能而已。这样，我们就必须付给所有工人较高的工资。结果，人员流动很快降到几乎为零的水平。”（请注意，由于现在生产一台包装机所用工时数仅为原来的一半，所以工资提高25%是容易办到的。）

随着精益革命在工厂获得成功，在各个科室，特别是在接单过程中推广这种做法就是时候了。帕特·兰开斯特说：“我们要让工厂的各种优点取代科室的各种缺点。试想，如果可以在14小时内完成一台包装机的生产，我们怎能忍受长达3个星期之久的接单过程呢？”一个值得注意的例子是，兰开公司在4天内制造并交付一台包装机，远比完成信用核查快得多，而信用核查只不过是要查明客户有无偿付能力。

改造科室与改造生产系统所用方法是完全一样的。兰开公司首先建立了一个“改善”团队，一起对整个过程进行重新思考；队员包括相关的所有工人，还有企业的技术专家（包括工厂改善团队的生产工人，以及一个外面请来的顾问夏尔马）。“改善”团队先勾画出整个价值流图，然后找出浪费的时间和人力。由于每一过程都逐一经过反复思考，而且从批量生产方式转变成流动方式，所以其中的最佳人员被指派在“改善”团队中负责为考察下一个过程作好铺垫和准备。这里并没有人被解雇，很明显，被派往改善团队是对本人优良表现的认可。

当这些办法应用到整个接单系统和工厂生产计划系统时，其结果真让人感到吃惊。由于兰开公司现在能很好地了解自己的成本，因此就有可能公布所有实际订货的定价，从而消除兰开公司和配送商之间的讨价还价。而订单本身，一旦到了兰开公司，只需两天就可以被纳入到生产计划中去。

也许更值得人们注意的是，大部分计算机计划系统已不再需要。保留物料需求计划系统作为向供货方进行长期原材料采购之用，而逐日的生产计划则书写在销售办公室的大白板上。先将每一个生产日按节拍时间分成时间段，再把确定下来的订单写到白板上去。我们几次参观兰开公司时都看到，白板上距当日3天到两周以内的各时间段都被填得满满的。当然，除非订单已确定，否则是不会安排生产的。

企业里每个人都能见到的大白板，已被证明是对销售人员的重要鞭策，尤其是在满格变少、空格变多的时候。这是另一项精益技术可视化控制的典型例子。可视化控制就是把生产作业状况展现出来，使每位员工都能看到并采取相应的行动。

过程的最后一个步骤是，每天晚上把第二天要生产的包装机的有关情况复印分送到4个生产单元。这些情况包括每台机器的实际客户和约定的交货时间。对生产批量大的机器，交货时间一般为两天（从生产开始计）；对生产批量最小的大型包装机，交货时间一般为10天。原先的信息管理部门和它的7个专职人员都被取消了，因为厂内各部件的生产都在拉动作用下自动到达下一个工位。自动化的信息流动也被完全取消了，因为产品和信息如今已合二为一了。经过整改后的全部结果如图6-6所示。请将它与图6-2所示的复杂的迷宫式的传统订单流动过程相比较。




图　6-6　兰开公司新的订单流动过程

这一转变带来的主要问题是，工业设备的分销商和客户都不习惯于快速准时的交货。订货通常是根据原来的情况估测的，确定产品规格、把所作的改动通知生产厂家、并做出设备安装计划要花好几个星期的时间。有一个大家都知道的例子是，兰开公司根据订单，在一星期内完成了一项订货的生产并送了货，却发现客户非常恼火。他们说：“我们还没想好怎么用它呢，你们就把机器送来了。我们先订货只是想保证我们的产品能排上队。我们认为还有时间重新指定一些选项，你们也会如往常一样很晚交货。可是现在你们一下子就做好了！”
[image: 图像]
改革兰开公司的最后一步是重新考虑产品开发过程。帕特·兰开斯特从工厂的初期改革中领悟到，要像他所承诺的，在生产率大幅度提高的情况下，保证每个人都有活儿干，就必须大力发展业务。这就意味着要转为战略性考虑：“我没时间去开拓一项全新的业务，也没钱买下任何主要竞争对手；相反，我所需要的是给我的产品注入新的活力，并拓宽产品范围。这样，我就可以在我所熟知的现有市场上卖出更多的产品。同时，我认为，对产品进行全面的更新设计，使其易于制造是非常关键的事。这样就可以进一步大幅度削减成本，显著改善产品质量，也能使客户有更多的选择余地。”

兰开斯特也知道，如果不像改造工厂和科室那样改造产品开发系统，那么，采用“批量生产”方式的产品开发系统，就要用好几年时间才能提供满足市场发展需要的产品。他希望像产品订货和加工过程一样，新产品设计也能做到“单件流”。他说：“我们必须使从最初概念到投产的产品设计过程也是连续流动的。这就意味着整个过程不会由于我们组织机构中层级制的需要而中断，不再有为纠正设计错误而做的返工，也不会在生产转换过程中出现不顺利。”

兰开公司于20世纪80年代末和90年代初曾试验过组织开发团队，但是不太成功。公司的一些“重点”项目由一位特定的“指挥”负责推进，这位“指挥”实际上是一位新的催活儿队员，为了推进他的项目，他会停下所有其他项目。另一方面，软弱的“团队领导们”又试图协调参与设计整个产品的众多位技术专家的各项活动，而每位设计专家都有自己的一份优先考虑事项表。团队领导们，无论是指挥还是软弱的协调人，都决不会对项目的最终结果负责。例如，客户是否喜欢这种产品？公司在产品生产寿命期内是否赚钱？于是，尽管有了“团队”这一新的术语，但还是没有人真正负责，也没有多少新的变化。

1993年，兰开公司实行了一套新的专职团队做法，由一位直接负责人领导，明确让他对产品在整个寿命周期内的成功负责。公司的年度计划规定了当年的重点开发项目，并且按重要性排队。一个专职专家团队被指派负责最重要的两个项目。该团队由市场营销、机械工程、电子工程、制造工程、采购和生产等各类人员组成，其中生产人员包括从工厂改善团队来的计时工人，一旦产品投产，这些工人将负责产品的具体加工。这些团队人员被集中起来，并被告知，他们要对指定的项目不间断地进行开发工作，直至全部完成。过去把工程部门搞得一团糟的那些乱七八糟的小项目如今被取消了（用兰开的话说就是“被除名”）。正如工程主管所说：“那是我们过去怎么干也干不完的事情。”

兰开公司样机制作过程的改善表明，在所需要的技术技能都具备的情况下，优先重点项目的工作样机可以在一星期之内装出来，而过去得要3个月时间。由于团队中有将来实际生产这种样机的人员参与，因此也可以很快发现产品加工方面的问题；而这些问题是机械工程师和电子工程师们不可能想得到的。

专职团队的主要缺点是工作流不均衡，因此一方面有些队员有时不能得到充分利用；而另一方面，各个团队在开发过程的某一特殊阶段，因缺乏所需要的某些特殊技能人员而互相产生矛盾。这些问题是通过两种途径来解决的。第一，团队队员实际具备的技术技能要比原先工作所要求的技能广泛得多（不管怎么说，他们多少年来一直在默默地做着改善彼此设计的工作！），因此，为了解决某些特殊问题，他们能够很快学会另外一些更专业的知识。而且机械工程师实际上也可以对加工制造工程师的工作提供帮助，反之亦然。这就意味着工作流不均衡的问题在很大程度上可以在团队内部得到纠正。

第二，事实证明，稍微细致一些的计划可以早在事先得知各项工作对某些专门人才的供需矛盾情况。这样，根据需要，把一些专家从一个团队派到另一个团队，然后再调回来，也可以解决工作流动不均衡的问题。

兰开公司新的产品开发系统的开发工作流程如图6-7所示，可与图6-3的迷宫样的流程相对比。




图　6-7　兰开公司新的产品设计流程

由新开发体系完成的第一种产品（S系列产品）显示出这套做法的惊人潜力。这种产品仅用一年时间（其前一种产品所用开发时间为4年）便于1994年年中投产，而所用人工仅为原来设想的一半（请记住：这里没有因缺少人手或排队而造成的延误，不必再走回头路，也没有偷偷进行的返工）。而且，投产工作完成得比先前要顺利得多；客户反映的产品缺陷也比先前的新产品要少得多。


[1]
 1磅=0.4536千克。




最终结果



在兰开公司由传统的“批量生产”作业法向精益生产转化的过程中，它们在业绩改进方面取得了一系列惊人的成绩（见表6-1）。




然而，市场经济的任何业务都必须关注的一个结果，就是为使自己发展壮大赚取足够利润的能力。如果兰开公司的转变需要花费巨资用于新的投资或者减弱了公司满足客户需求的能力，那么，这些就只能是一场有趣的技术练习，而不是商业实践中的一场革命。

事实上，兰开公司为改革所做投资为零。移动并重新布置加工设备的工作，大部分是由那些在低效岗位无事可干的工人们完成的。各科室和开发过程的重新安排也是以同样方式进行的。每个工作步骤需要的计算机比过去少、需要的工作空间小，需要的昂贵加工设备也少。改革对客户的影响却是巨大的：兰开公司抻拉式包装机的市场占有率从1991年的38%猛增到1994年的50%。结果，公司由1991年巨大的营业亏损转变为1993年的巨额利润，1994年进而成为财务绩效领先的工业企业。




如“流”的工作



正如第3章讲到的，根据精益原则对工作进行重新考虑，就会产生潜在的和极度增大的心理感受上的“流动”。兰开公司生产单元中的每一位工人都能看到从原材料到成品机器这一整个工作过程的流动。节拍时间、标准化操作和可视化控制（包括贴出来的各项任务的工作图）马上就使人们对工作进展情况有一个了解。多种技能和岗位轮换使每位工人的技术技能都得到充分发挥，频繁反复进行的改善活动（如第5章“尽善尽美”一节所述）使工人们有机会积极参与工作设计。不断消除浪费，以及当采用更有效的工作方法后减少生产单元的工人数，意味着工作就是不断进行挑战。最后，极少有生产线中断或突然要求工人转到一个完全不同的岗位上去处理某种危机的事情了。

科室的情况也类似。接单的可视化控制使每一个人都清楚地知道兰开公司的经营状况，一位员工即可完成整套工作的新接单系统，还能够立即得到结果。科室的改善过程像工厂一样，把想和干、计划和行动合而为一了。

最后，对产品开发工作重新考虑之后，使参与某项目的每一个人都在同一地点工作，因而形成真正意义的信息反馈，使项目迅速完成（先前，兰开公司大部分的开发工作从未完成过，因为在那些复杂的产品开发过程尚未结束之前，市场情况又发生了变化。多年来我们在许多企业都发现过同样的问题）。雇员们对不断掌握新技能，并努力应用已有技能做出积极响应。每一个工作环节之间不再有停顿和矛盾，使人感到极大欣慰。

鲍勃·安德伍德在比较过去总结现在时说：“过去我们一直生活在黑暗之中，而现在我们已来到阳光下。”

但是，把兰开公司说得像天堂一样美好也是不准确的。实际上，骤然来到阳光下会使人眼睛感到不舒服。将工作任务改组为连续流似乎能在日常工作中产生普遍的心理满足，但同时又使不断改善成为必需。“我们就是要使工作平顺进行，需要改善时就改善”，这是人们的口头禅；而显然，每一改善都有可能带来风险，至少在一定程度上是这样：“兰开公司真的会履行不解雇多余工人的诺言吗？我对改善活动的贡献会被认可并得到奖励吗？”也许更重要的是，许多员工会问：“改善对我的经历和发展意味着什么？在兰开公司发展壮大的同时，我自己是否也在向某方面发展，或者仅仅在某处徘徊呢？”

这些问题是企业一旦开始向精益思想跃进就必然面临的问题。我们将在本书第三部分的“建立精益企业的挑战”一节再来讨论这些问题。




最后步骤



兰开公司从批量生产的组织转变为流动的组织，还有最后一个转变步骤尚待讨论。1995年4月，当时52岁的帕特·兰开斯特自己担任了董事长的新职位，退出了公司的日常业务，并把总经理的职位转给他的儿子吉姆。现在帕特正开始再次考虑其产品对客户的价值这一新的创造性工作。

正如所发生的那样，兰开公司的精益转变，就一个重要方面来说是易于进行的，因为客户对现在的这一代伸拉包装设备的性能、价格和售后服务都相当满意，也就是说，产品对客户的价值是不成问题的，因此，兰开公司可以有把握地跳过精益思想的第一步骤（见本书第1章）。

然而，具有讽刺意味的是，兰开公司是通过从一种产品的设计和生产过程中消除掉批量作业和与之相关的浪费使自己获得新生的，但这种产品的唯一作用却是包装成批的产品！因为抻拉包装机的用途正是要快速高效地包装大型货盘的货物，把这些处于复杂的生产和销售链中的大批货物从一个企业运往另一个企业。

因此，帕特·兰开斯特已经开始着手一项新的战略性活动，研究在未来世界的小批量、单件流和就地生产条件下，包装机客户的包装特点。具有适当规模、适合于特定包装任务的包装机械可能是未来所需要的，为了给客户提供所要求的价值，兰开公司需要为此做好准备。




超越简单事例



兰开公司的例子是引人注目的。它反映出一个美国小企业在客户需求的拉动下，在追求尽善尽美的过程中，使价值流流动得比较平顺之后所产生的变化。更重要的是，其中根本没有什么不可思议的魔法，因此，任何小企业都可以遵循上述的转化步骤。

然而，兰开公司仅是一个简单的例子。帕特·兰开斯特是个有耐心的投资者，没有受躁动的股票市场的影响；他有权作为改革代理人“进行变革”；兰开公司仅有一个厂，所以高层管理者有可能知道厂内每个人的名字；它的产品范围相对简单，实际上只有一个基本型号上的4种变型；公司工人们相对年轻，还没有兴趣参加工会，也无意与管理层闹别扭。

虽然世界上有许多像兰开公司这样的小企业（对具有专门技能和足够精力的个人或小集团来说，实行精益转变是一项极好的投资），但是几乎所有国家的多数工业活动都是由那些较为复杂的大型企业的工业活动组成的。那么，如何将精益革命贯彻到更大且更传统的企业中去呢？




第7章　复杂事例



阿尔特·伯恩是康涅狄格州西哈特福德市人，每天都统辖着自己的“联合国”。他是线模公司的总裁兼首席执行官。这家公司总厂的工人来自24个国家，其中绝大多数人在外国出生，且有30%的人不以英语为母语。

线模公司这些通晓多种语言的工人生产一系列被阿尔特·伯恩称为“伟大而平凡”的产品。这些产品包括：用于建筑物内有线传输功率、声音和数据等组合信号的电信管理系统，以及旨在保护精密电子装置免受电压波动影响的功率保护装置，如电流冲击保护器和线路调节器。

他们使用的生产设备非常简单，如注塑机、冲压机和滚轧机等；他们产品的市场是成熟且高度竞争的市场；他们的工会组织是一个名为“国际电子工人兄弟会”的美国传统工会。总厂始建于20世纪20年代，并通过毫无计划地在原厂基础上一个接一个地增建厂房逐年得到扩大，其结果使生产难以获得连续流和透明度。

总之，线模公司是“大烟囱”式美国工业的典型例子。它使用“低技术”工具生产“低技术”产品；有一支由参加了工会的人、国外移民、上了年纪的人组成的工人队伍；他们技术有限，又在破旧的工厂中生产。这是在过去20年的世界竞争中遇到极大困难的企业。

当阿尔特·伯恩在1991年9月来到线模公司的时候，这家公司正处于深深的危机之中：销售额下降，生产设备老化，几乎没有利润。4年以后，同样的工人队伍却使它的销售额翻番，工资增加，设备升级，进入了持续发展的轨道，并且获得很大利润。了解这一切是如何发生的，正是使美国工业精益化的直观教学课程。




“我们差点让自己‘准时’死亡”



家族所有的线模公司自1900年起就是一个成功的电缆管线生产厂。20世纪70年代末，该厂由家族管理转为内行管理，用资深财务副总裁奥里·菲尤姆的话来说，他们还提出了“我们要向什么方向发展”的问题。由于电缆管线生意似乎没有什么发展潜力，因此线模公司决定开始进入生产电流冲击保护器方面的业务。电流冲击保护器的用途非常广泛，通常你桌下的地板上就有此类装置，用于保护你的个人电脑免受伤害。

要实现这一产品转变，最简单的途径是兼并。做过些调研之后，线模公司于1988年兼并了宾夕法尼亚州北费城的布鲁克斯电子厂（Brooks Electronics）。这家电子厂给线模公司带来的不仅是已有的市场地位，还有与爱德华兹·戴明的密切关系。总裁加里·布鲁克斯在20世纪80年代初就信奉戴明的全面质量管理，并与戴明先生结为朋友。他还让厂里的整个管理层，以及半数的工人都参加过戴明先生为期一周的研讨班。

布鲁克斯厂被兼并之后，线模公司也信奉了全面质量管理，而且线模公司的管理层不久也参加了戴明的研讨班。如奥里·菲尤姆所说：“戴明的14点原则很适合我们的价值观，我们都很赞成这些原则。但是只有一个问题，戴明讲授的是所谓‘管理的理论’（我把它叫做‘变革的哲学’）；但是这一理论像其他许多好的管理理论一样，太缺乏操作性了。”

到1989年，线模公司准备在贯彻全面质量管理上下功夫，并派出负责经营的副总裁去日本工厂访问。这位副总裁回来后对准时生产（JIT）的做法非常称赞，并且立即着手削减库存量和减少生产批量，但他还是做不到针对线模公司的设备和厂房，通过减少换模时间，采用流动和拉动，达到均衡生产；因为没人知道该怎么干。

奥里·菲尤姆回忆说：“我们的客户服务部门全乱套了！不久我们发现，我们的物料需求计划系统提前好几年就把高出起码需求50%的库存量当做安全库存量。我们还发现，我们对批量生产和堆积如山般库存的信赖，不仅意味着容许慢慢地调换工装，还意味着可以对工装修护漫不经心。如果发现安装在某机器上的工装有问题，在可用零件用完之前，可以有足够的时间将它送出去进行维修然后再取回来。我们的工装已损坏到十分严重的程度，而管理人员们对所发生的事却毫无察觉。”

1989~1991年之间，线模公司从盈利状态下滑为盈亏平衡。部分原因在于，公司不能按时交货，这笔销售生意就丢掉了，而总销售额下降的比例并不大。真正的问题是成本增加了，因为公司要支付加急运费，增加大量客户服务人员来向客户解释为什么交货要推迟，还要支付工装修理费用。菲尤姆先生不无讽刺地说：“由于做法不当，我们差点让自己‘准时’死亡。”

1991年，在线模公司做了很长时间的总裁准备退休了。这对寻找一位能够真正实行精益系统的总经理是一个机会。菲尤姆回忆说：“你可能认为我们会简单地回到批量生产和大量库存的状况，但是在戴明先生以及精益思想基本原理的影响下，我们脑子里的某些东西已经得到永久性的转变。我们一点儿也不想回到老路上去了，相反，我们打算找到能够实行新生产方式的人。”




变革代理人



对阿尔特·伯恩来说，“顿开茅塞”的那天是在1982年。当时他在庞大的通用电气公司的高亮度石英灯分部工作，担任这个小业务部门的总负责人。他的一位主管生产的经理去丰田公司学习了一趟，带回来关于由准时生产促使库存减少的奇妙故事。此时，伯恩开始阅读所能得到的有关文献和书籍，然后亲自到丰田去了一趟，接着他就准备尝试一下准时生产。结果，伯恩和他的同事们把他们的在制品库存量从40天减至3天，这是准时生产在通用电气公司最初的应用之一。伯恩回忆说：“这看起来就像个奇迹。”

伯恩的问题不在于准时生产方式，而在于通用电气公司。他说：“我讨厌那种‘只顾一个月’的做法，想什么事都以短期财务状况为依据。而且，我相信永远也不会允许让我做下一步更难的创建精益组织的工作。我已经知道，在试图创建连续流的过程中，可能会出现‘进两步退一步’的现象。我怀疑通用电气公司那种急功近利式的企业管理文化是否能够应付这种局面。”

于是，伯恩离开了通用电气公司，成为芝加哥气动工具公司（Chicago Pneumatic Tool Company）一个小组的负责人。这家公司是工业用小型气动工具的制造商。然而，1986年当伯恩刚到这家公司时，它就被丹纳赫公司接管了（我们在第6章提到过的公司）。不久，伯恩被指派负责8家丹纳赫所属的公司。




理论知识



在由伯恩负责管理的几家丹纳赫所属公司中，有一家叫雅各布斯设备公司[Jacobs Equipment Company，通常叫做杰克制动器公司（Jake Brake）]。该公司位于康涅狄格州的布卢姆菲尔德。公司负责市场营销的副总裁乔治·柯尼希泽克尔，
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 是精益思想极其热烈的鼓吹者，多次去日本（包括去丰田）进行考察和学习，还阅读了所有能找到的关于精益生产的书籍和文章。

1987年底，当柯尼希泽克尔升任杰克制动器公司总裁后，与新的经营副总裁鲍勃·彭特兰
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 一起，开始调整各加工群的生产设备，取消搬运设备（这些搬运设备实际上是在搬运仓库），并建立起最初的以“单件流”方式生产货车发动机零部件的生产单元。他们开始获得戏剧性的效果。但是，无论柯尼希泽克尔还是彭特兰都认为，他们还未学到足够多的必要知识，他们还在不断寻找能够学到更多知识的途径。

1988年初，柯尼希泽克尔注意到，在哈特福德研究生中心和附近的一个企业中正举行为期一周的以丰田生产方式为内容的研讨和改善活动。于是，他、彭特兰和伯恩三人决定去参加。研讨班的组织者是今井正明，他后来因《改善》一书而闻名于世；研讨班的教员还有日本新技术咨询集团的岩田义树、竹中垦和中尾千弘。这些人都是丹纳赫集团公司从未听说过的。

丹纳赫公司代表团听了新技术公司关于丰田生产方式的第一天介绍，发现这几位先生几年来一直作为大野耐一的弟子，在丰田供应商集团以及其他一些企业推广精益思想。代表们意识到了什么。于是，柯尼希泽克尔与教员们接触，想请他们参观一下杰克制动器公司。

鲍勃·彭特兰回忆说：“我们以前从未遇见过日本式的‘导师’，一点也没想到会遭到冷淡的拒绝。岩田只说了声‘不去’就走开了。然而，乔治是个特别固执的人。他不断与岩田接触，先是在午饭时，然后是在下午讲课休息时间，然后是在当天课程结束时。但是，每一次他通过岩田的翻译提出这个问题时，回答都是那个粗暴的‘不去’。第二天，乔治仍然在课前、午饭时和下午课间休息时去找岩田。终于，在第二天课程结束时，岩田和他的同事们同意与乔治共进晚餐，以为这样乔治也许就不会再提要求了。

“就在我们坐下来吃晚饭的当儿，我把我们厂刚建起来的新的‘单件流’生产单元（与第6章所述兰开公司生产单元完全相同）布置图拿了出来。我把它放在桌子上，岩田的面前，问他我们做得是否正确。岩田凝固般地沉默了好长时间，终于说，‘要是我去你们厂，我叫你们做什么你们就做什么吗’？乔治和我回答说，‘那当然了’。岩田接着说，‘果真如此，请把这图收起来。让我安安稳稳地吃完饭，我今晚就去你们厂里’。”

他们晚上10点左右到了厂里，这些日本人一看新的生产单元，就宣布这全都“不行”。他们解释说，这个生产单元的问题很多：首先，布置上是反的（工序应该沿逆时针方向流动），所以必须立即重新安排所有机床。柯尼希泽克尔和彭特兰由于对这次参观没准备，而且他们也知道工会方面对这突如其来的改变会大为恼火（事实上的确如此）。但是，很显然，这是对“他们让我们做什么我们是否就能立即去做”的一次考验。于是，人人都大干起来，重新布置生产单元。到凌晨2点时，生产单元再次运行起来。效果的确大大好于从前。

柯尼希泽克尔初次领教了这群精益“先生”们“照着干就行”的想法，他知道自己进入了一个新世界。“我对在一定的时间内可能完成多大改善这一问题的全部看法，产生了根本性和永久性的变化。我还认识到，这些日本人对于丹纳赫集团来说，可能是一座‘金矿’。”

柯尼希泽克尔和彭特兰猜测，他们已经通过了严格的考验，建立起一种咨询关系也就容易了。所以，当他们看到岩田在生产单元开始运行后就头也不回地离开工厂时，他们感到非常沮丧。岩田解释说，他所能做的就是这些事了；而杰克制动器厂的管理人员都是没有希望的“花岗岩脑袋”，提供进一步的帮助是超乎其能力之外的。

然而幸运的是，那个星期后半周在哈特福德地区的一个企业中所进行的改善活动，遇到来自企业管理层的顽固阻抗，他们拒绝做日本先生要求做的任何事情。到星期五，丹纳赫的代表团准备再一次请求帮助。这一次岩田先生的答复是，丹纳赫的管理人员对如何经营其业务毫无办法，但是，比起他遇到的其他美国管理人员来，至少还有些希望。但是，他和他的同事们还是说，他们的年纪都太大了，不能学习英语了；而且美国对他们来说也太遥远。

阿尔特·伯恩决定不放弃努力，并在不久之后安排了一次与他们在日本的会面。在那里，他第三次请求帮助。日本人终于同意做一周时间的试验，看看丹纳赫是否确实认真对待。

第一天的试验是在雅各布斯卡盘公司（Jacobs Chuck Company）进行的。这也是丹纳赫集团的一家子公司，位于南卡罗来纳州的查尔斯顿。它的产品是钻头卡盘，包括用于家庭工具箱中小型电钻上的钻头卡盘和用于工业电钻上的钻头卡盘。伯恩和雅各布斯的总裁丹尼斯·克拉拉蒙特原以为，这些日本人会先在厂内转上一小时，然后再对此发表意见。但是，仅5分钟以后，岩田、竹中和中尾就宣布，他们已经看够了。他们通过翻译说：“这儿一切都不对头。你们愿意马上就进行调整吗？”

于是，两个小组被立即组织起来。一个跟着岩田在总装区工作；另一个跟着竹中和中尾在工业用钻头卡盘钢制壳体机生产单元工作。伯恩和克拉拉蒙特是跟着岩田的，可是不久就被雅各布斯的制造工程师们所打断。工程师们对竹中和中尾要求在午饭时间移动那些加工卡盘用的全部重型设备感到非常恼火。

克拉拉蒙特告诉工程师们，让竹中和中尾做他们想做的一切。午饭以后，他与伯恩一起来到机体生产单元，想看看到底发生了什么事。只见竹中和中尾挽着袖子手拿撬杠正干得起劲，他们把庞大的机床从各工作部门移出来，布置成适宜“单件流”生产的顺序；而雅各布斯的工程师们和其余的工人们都站在那里，张着大嘴，看得发呆。

此事的一层意思是，这完全是一个示范场所，这些日本来访者当然知道，他们正造成怎样不寻常的场面；另一层意思是，他们正尽力使雅各布斯公司从自己官僚主义的、部门分割的和“批量生产”的过去中摆脱出来。伯恩回忆说：“他们通过在几分钟内亲自移动这些机器，展示了如何建立起连续流的方法，也让人们看到，几个坚决要干事的人到底能做出什么事来。可是多少年来，这些机器就从未被搬动过；雅各布斯公司的高级管理人员们更是做梦也没有想到自己要亲自去搬动它们。于是，不论丹尼斯还是别的工人们都不能再这样观望下去了。他们把自己的保留意见抛在一边，投入了工作。”

就这样，丹纳赫通过了考验。日本顾问们同意把它作为他们在北美的唯一客户，做深入细致的工作。“由于我们让日本的先生们进入了董事会，还有拉利斯兄弟的全力支持（拉利斯兄弟于1989年年中开始掌握精益思想），我们具备了所需的知识和权威，从而越来越快地推行精益思想。”

到1991年，阿尔特·伯恩已经在他的8个公司中全面引入了精益思想，并取得了惊人的效果。伯恩对另外5个丹纳赫的公司推行精益思想也起了作用。那5家公司是由约翰·科森蒂诺领导的，此人后来也成了精益思想的忠实信奉者。被伯恩称为“总裁的改善”的改革是促进人们思想产生变化的传递装置。这项改革要求所有丹纳赫所属公司的总裁和经营副总裁，每6周要亲自参加一个厂为期3天的改善活动。他们要亲自搬移机器，而且往往是在这样的活动中第一次了解了关于生产车间、订货和生产计划的真实情况（亨尼西工业公司是丹纳赫的一个下属公司，我们上一章提到的罗恩·希克斯就是通过在“总裁的改善”活动中的亲身体验，才从“花岗岩脑袋”转变为精益思想家的）。

然而，伯恩变得不满足了。像多数变革代理人一样，他想亲自管理自己的事业，但在家族控制的丹纳赫，他不可能得到最高职位。位于哈特福德另一边的线模公司，听说了伯恩在丹纳赫的工作情况，两者一拍即合。



[1]
 柯尼希泽克尔现在是宏公司（HonCompany）的总裁。这是一家大型家具公司，总部设在艾奥瓦州的马斯卡廷市。



[2]
 彭特兰现在是莫菲特协会（Moffitt Associates）的负责人。这是一家专门提供精益方法咨询的企业，总部位于南卡罗来纳州的希尔顿黑德。




线模公司的精益化



1991年9月，当阿尔特·伯恩来到线模公司的时候，他发现情况和他预料的一样，在生产运行、接单和产品开发过程中，实行的都是传统的“批量生产”的做法。从原材料到成品要经过4~6个星期；处理订单要一个星期；新产品从概念到投产，哪怕只是把现有零件重新组合一下，也要用二年半到三年时间，因此，每年只有两三种新产品投产。到处都是将不同部门和不同职责分开的厚厚的“墙”，不但阻断了价值的流动，而且也使人们看不见价值的流动。

伯恩很快认识到，通过采用精益技术，他可以用一半的人力和一半的场地，使公司保持与目前相等的销售额。在当时的财务状况下，他必须立即采取行动。他的第一个步骤是处理过剩人员的问题。




首先处理过剩人员和“钉子户”



1991年11月，阿尔特·伯恩宣布，“船员”人数过多，“船”要浮不起来了；因此，他为工厂的年老职工以及科室人员提供了慷慨的提前退休福利条件。尽管他认为只需要半数工人，他还是把裁员目标定在30%，因为他知道，一旦使产品开发系统正确运转起来，销售额的增长可以吸收那些留下来的过剩人员。

几乎所有符合条件的计时工人都接受了退休的建议，但科室人员却只有一小部分同意退休。因此，伯恩和他的人事副总裁朱迪·赛勒实施了组织机构的“层次精减”。他们把各项管理工作归为如下几类：

·创造价值的工作（定义为线模公司把自己工作的成本传至客户的能力）；

·不创造价值的工作（从客户的观点看），但目前是管理业务所必需的（如帮助公司符合政府法规的环境专家，此为1型浪费）；

·不创造价值且不需要的工作（即为2型浪费）。

然后，他们又把管理人员归为如下几类：

·能够创造价值的人员；

·通过提高技能，能够创造价值的人员；

·即使提高了技能也不能创造价值的人员（通常是因为不愿意改变他们对工作的组织形式的态度）。

经过多年创建精益组织的实践，阿尔特的结论是，大约10%的现有管理人员不能接受新的做法。“等级制度对精益思想有很大损害；而有些人看来就是不能对此做出调整。那么，就必须让这些‘钉子户’到别处去另找工作了，世界上毕竟还有许多仍存在等级制的地方；要是留着这些人，整个战役就得失败”。

因此，上述前两类人员和前两类工作相对应，形成了新的组织结构（比较图7-1和图7-2），人员名册是全新的。凡是找不到有用的工作的人就以优厚方式解雇，这样，在阿尔特到达公司的30天内，新的组织机构和人员花名册就产生了。只外招了一位人员，即新的经营副总裁弗兰克·詹纳塔西奥。




图　7-1　线模公司旧的组织机构




图　7-2　线模公司新的组织机构

朱迪·赛勒在回顾这件事时说，这对一个等级制度的家长式管理的组织机构来说震动很大，因为这种组织从来不要求谁离职。“尽管财务成本非常高，尤其是在我们没有多少利润的情况下，但是，阿尔特还是决定对离职人员实行慷慨的政策。同时，他也向人们讲清楚，将来大家都要以一种不同的方式工作，共同创造价值。”

裁员工作完成以后，阿尔特·伯恩召开了母公司全体工作人员会议。他宣布，没有人会因为马上要开始的改善活动的成果而失去工作。他说：“艰难的日子已经过去；现在我们都要学会如何不断地创造更多的价值，好让我们再也不过那种艰难的日子。”

伯恩实际上给了他的那些工会工人们工作保障，而不要求任何回报，只要求他们解放思想进行变革。他说：“我敢说，99%的美国公司是不会这样做的。但是，消除人们对失业的恐惧确是实现精益转变最核心的事情。我们理应从人性的观点出发，而不是像某些公司官僚主义者那样去看待这个问题。要是我让你帮我把生产某种产品所需的人员从5人减至2人，而你这么做了以后，我就要接着解雇3个人，其中一个是你的亲戚，另一个是你的好朋友；那么，一个月以后假如我要求你对另外一个产品做同样的改善时，你会对我说什么呢？”




教会人们如何去观察



根据使丹纳赫集团的8个不同业务公司“精益化”的亲身经历，伯恩总结出，把某组织机构转变成精益组织的唯一最有效的做法是，首席执行官要亲自领导最初的改善活动。没有这样做，正是大多数美国公司一开始就失败的原因所在。一些首席执行官想委托别人进行改善活动，部分原因在于，他们对走出去到车间、技术部门以及接单和计划部门亲自进行改善感到胆怯。结果，他们永远也不会真正了解实际产生价值的地方所发生的变化。他们继续以陈旧、机械的方式进行管理；而正是这种管理方式扼杀了他们认为原本由他们发起的改善活动。事实上，大变革需要信念上的大飞跃，也就是说，即使“改善方法”看上去有悖常理，首席执行官也必须说“就这样干”。如果首席执行官们能把时间花在真正的经营活动中，了解到实际情况是多么糟糕，并开始看到改善的巨大潜力，他们做出正确决策的可能性就大得多了。

由于公司内除了阿尔特·伯恩以外，没有人懂得精益原则，所以最初的精益培训是由他亲自主持的，所用教材也是他自己编写的。参加学习的员工有150人。课程前两天的内容是讲解精益原则，紧接着是3天改善实习，以便员工们可以把刚刚学到的方法和技能加以运用（这与线模公司过去进行的改善活动大不一样，那些改善活动是作为全面质量管理的一部分来进行的。那时，改善团队每周碰头一次，每次一两个小时，通常是计划几星期或几个月时间内要进行的活动）。

然后，伯恩把他的管理人员和工会头头集合起来，在全厂及技术和销售部门巡视一遍，让他们看看那些不该发生的事。他说：“到处都是浪费，我的管理人员现在能够看到这一点了。我告诉他们，我们将要转变每一个过程，包括产品开发过程和接单过程，使之成为连续流，而且我们还将学会如何拉动这一过程。我还告诉他们，我要使他们得到世界上最好的帮助，来自岩田和中尾的帮助；这两位先生就要结束与丹纳赫的独家协议，然后准备为线模公司工作。”




反复改善每一个价值流



不久，许许多多为期一周的改善活动一个接一个地开展起来（一直延续至今）。这些活动几乎涉及每一位员工，因为对线模公司的每个价值流都要反复地予以评价，以期找出使其流动得更好、拉动得更平顺的方法。线模公司的看法是，在追求尽善尽美的过程中，每个价值流能够不断得到改善，而且也必须得到改善。同样重要的一点是，他们认为，改善活动可以很快见效。他们通常的说法是：“如果三天之内你还没取得重大改善，你肯定有什么事情做得不对头。”一旦这种思想被结果所证实，而且员工们开始相信管理层关于不会由于改善而失业的保证，那么改善就会自行持续下去了。




再造生产组织，为价值流开辟道路



阿尔特·伯恩对线模公司的组织结构进行层次精减（见图7-2）的结果，远不止是取消了那些可有可无的和虚设的工作岗位，从而不用再为此支付费用；更重要的是，通过对本公司6个产品系列建立专门的生产团队，打破了部门间的障碍，使每个人的努力都集中到价值流上。这样，工厂运营部门所属的采购、制造和计划（物料需求计划系统）、工程技术部门以及工厂中的各“加工群”（冲压、注塑、翻砂、喷漆、总装等）被取消了，每一个人都被重新分配到各产品团队，各团队都拥有生产某特定产品系列所需要的所有资源。

让我们以商标为“远程电力”（Tele-PoweTM）的柱式插座为例（这些柱式插座是钢制或铝制的柱子，在敞开式的办公场所，从地板直顶到天花板，柱子的每一边都有很多电源插口和通信插口，许多附近的工作站都可以通过它接通电源和通信线路。这些柱式插座通常具有众多不同的形状、长度、插口规格和颜色。团队领导乔·康德柯要对电线杆产品从投产到整个生产寿命期间的一切负全责，包括自负盈亏。更重要的是，团队领导、生产计划人员、采购人员、工厂工程师、生产监督人员和生产辅助人员全都被安置在厂内，就在“单件流”生产单元中生产柱式插座的那些经过重新布置的生产设备旁边。

这个团队有自己的冲床、滚轧机和装配设备，因而可以做到自给自足。过去，装配工作要依赖于滚轧加工部来供应基座和上盖。尽管他们手头通常有大量存货，但还是缺少合适的基座和足够数量的上盖。当他们要求滚轧加工部对某一缺件增加供给时，得到的回答通常是：“对不起。由物料需求计划系统做出的总计划要求我们此时生产另一项产品。所以，你们必须得等到下星期；要不，你们就去找上头吧。”如今，“远程电力”团队拥有他们所需要的所有设备，因而，再也不可能有借口了。

新的布置最初对“白领”人员是一个震动。他们原先往往是在远离生产现场的办公室里工作，以完全不同的眼光看待自己和“车间工人”。（线模公司不久后根据阿尔特·伯恩的一种信念实行了便装规定，即“领带会抑制通向大脑的血液循环，还会妨碍团队中的协同工作”。这是科室工作人员中的另一个问题。他们莫名其妙地觉得，他们的外表而非技能和贡献使他们显得与众不同。）按产品团队进行人员重新分配，对工作在加工群（如滚轧加工部）的工艺技术专家们也是一个冲击，因为他们长期以来积累了不少专业经验。然而，他们很快就开始喜欢这样的人员分配了，因为他们实际上第一次看到了价值在流动！




引进精益财务系统和“计分卡”



要使生产团队按照精益原则来工作，线模公司还需要丢弃传统的“吸收”标准成本的会计做法。这种做法按照批量生产的思想，根据工时和机时来分配成本。生产管理人员凭经验知道，要“吸收”掉所分配的间接费用，就必须将其分摊在尽可能多的机时和工时上。这种做法极力想使每个工人和每台机器都忙碌起来，通过生产库存来“凑数”，哪怕这些库存是一些永远也不会有人要的东西。

奥里·菲尤姆回忆道：“阿尔特来了以后，立即宣布废除标准成本和差异分析法。我们考虑过‘作业成本’，但我们知道这不能解决问题。尽管这种方法的倡导者会告诉你，这种方法是建立在‘成本动机’之上的，但实际上不过是分摊间接费用的一种不同方法而已。从上到下仍有太多的总成本要加以分摊。我们决定采取自下而上的计算方法。”

新思想方法的关键是按照产品系列来组织生产，由每一产品团队自己进行采购，并且购买自己的全部工装。这样，将实际成本分配到每个产品生产线的简易成本计算办法就产生了。以“远程电力”电线杆为例，如今90%以上的生产成本来自该产品自身的成本分析，只有一小部分来自非团队控制的分摊额度。特别要提到的是，团队在厂内使用的所有面积的占地成本就属于分摊额度。但即使在这种情况下，团队也只承担它实际使用的那部分面积的费用，所以减少使用面积就可以降低成本。

标准成本会计办法的某些内容，由于财务报表的需要而保留在计算机里，如在制品库存的价值。但是，这些内容对评价某产品团队的业绩是不重要的，团队被告知要着眼于生产成本。同样，在由批量生产向精益生产转变的过程中，降低库存所涉及的财务问题，也不告诉产品团队领导，以免他们因此而干出错事。
 

[1]





除了简单的盈亏计算，线模公司的生产团队还有一个新的“计分卡”，其中包含一些简单而定量的业绩指标：

·产品团队生产率（用人均销售额来表示）；

·客户服务（用按时交付产品的百分比来表示）；

·存货周转次数；

·产品质量（由团队造成的产品缺陷来表示）。

由于这些指标贴在显著位置，所以，团队领导和队员们随时都可以看到。此外，两种主要的改善方法也是显而易见的。第一，使产品在整个系统中流动得更平顺，即消除由质量问题返工所引起的回流，消除废品和在制品库存；第二，只生产客户实际需要的产品，因为生产率是用人均的最终市场销售额来衡量的（在制品库存量不计在内）。

为使所有人能同步工作，计分卡上还显示出一系列期望值。具体来说，团队领导及整个团队都期望：

·每年减少50%的残次品，以产品质量指标表示；

·每年提高生产率20%，按不变美元计算的人均销售额计；

·100%准时交货；

·使每年的库存周转次数达到最低20次的水平；

·将直接工资中的利润份额增加到20%（关于直接工资，一会儿再解释）。

他们仍然要作“差异分析”，但并不是基于与标准成本的差异。当性能指标趋势曲线开始偏离业绩目标时，整个团队就会一起来寻找造成差异的根源，而不是像原来那样设法“凑上那个数”。



[1]
 具有管理会计学背景的读者一定懂得，由批量生产方式会计学向精益生产会计学彻底转变时，尽管概念上很简单，但却需要很长时间去认真贯彻。对线模公司来说，只有在基本消灭了在制品的时候，才不再需要随时关注旧办法中的工时和机时。同样，直到内部库存点（阿尔特·伯恩称之为“零件旅馆”）大大减少（最终减少到两个：正在接收尚未加工的零件库存点和加工完毕正在送出的零件库存点）的时候，线模公司才能停止长期以来利用物料需求计划系统每天跟踪生产系统中的每个零件的做法。因此，新的损益报表建立起来，在财务分析表中与旧系统并行了近一年时间之后，旧办法才停止使用，只被用来承担为财务报表计算在制品价值和完成品价值的任务。




降低库存



由于线模公司是私人持股的非上市公司，董事会了解正在发生的事情，所以，它在进行精益转变时所遇到的因降低库存而引起的一些财务问题，并未引起大的担心。但是，对上市的公众投资的实业公司来说，迅速降低库存却实在是成问题的事，值得我们在这里稍加解释。当企业从“批量生产”工作法向流动生产系统转变的时候，由于库存减少，突然有了大量可用现金。（这给企业提供了新的战略机会，我们一会儿会看到这一点。）问题是库存的减少使生产成本增加，在财务报表上就是这样显示的，从而轻易地将利润抵消了。

让我们举一个简单的例子。企业计算生产成本和利润一般用以下方法，如表7-1左列数字。




现在假设新的“精益”管理使在制品库存一下子从576 000美元减少至100 000美元，其他数据都保持不变（当然材料购置费是减少了，因为大部分的产品是用手头已有的库存来生产的）。再看一下数据，如表7-1中右列数据，显然，试图“做好事”的新的管理方法使得公司从盈利153 000美元变成亏损36 000美元（尽管现金流量大大增加）。

这一现象对公众投资的公司来讲是非常糟糕的，除非公司管理层事先主动对这一情况向股民们做出解释。对此，除了进行解释外，唯一可供选择的方法是“大刀阔斧”地减少人员和降低成本（减少直接人工成本和间接制造成本），从而恢复短期盈利。然而，这会阻碍精益化的进程，如果精神紧张的工人们拒绝与精益化举措相配合，则会使引进精益思想成为完全不可能的事。




创建一个“精益”部门



为帮助产品团队进行不断的改进，阿尔特·伯恩新创了一个部门，叫“准时生产促进办公室”（JPO）。把旧的产品质量部、过去由人事部负责的一些人员培训工作以及公司不同部门的几位能力很强的人员都集中在这个办公室。由于有了这个办公室，整个线模公司的各项工作任务，一个价值流接着一个价值流地都能加速进行了。

产品团队领导和JPO共同评价产品价值流，并决定在什么时候进行什么类型的突破性改善活动或改善活动。然后产品团队的一位领导和JPO的一位协调员就被派往各改善团队（这种改善团队可能是从属于产品团队的子团队；也可能就是整个产品团队，或者是这个产品团队的一部分加上一些具有所需技能的外聘专家）。改善一旦完成，团队领导将回到产品团队中他原来的工作岗位上去，所以要由JPO的协调员承担完成后续工作的主要责任（为期一周的改善活动总是要产生一些后续工作）。

除了筹划和协调改善活动外，JPO还要让每个人了解精益思想的原则（认识价值流、流动、拉动和对尽善尽美的无限追求）和精益技术（标准化操作、节拍时间、可视化控制、拉动计划，特别是“单件流”），并且定期反复给人们上课。正如弗兰克·詹纳塔西奥所说：“这是一个巨大而严峻的挑战，尤其是对中层管理人员的挑战。他们会由于精益转换和去除所有安全网而感觉受到威胁。当心里感到拿不准的时候，他们会立刻把你带回到批量生产和建立库存的过去；除非你通过不断的教育，并结合不断进行的亲身改善活动来强调这些思想。”




为获得灵活性而提供铁的工作保证



正如我们前面说过的，阿尔特·伯恩知道，如果每一种产品的价值流都不断地被理顺，人们就会从价值流中不断地被剔除出来。那么，除非你能保证即使工人的某项具体工作被取消，他也不会被辞退掉，否则，阻碍持续改善的阻力就会经常发生。他也知道，在目前线模工会合同的工作规定中，限定了冲压工只能干冲压，喷漆工只能干涂漆，铸造工只能干铸造等，就不可能采用流动工作法，也不可能对每一项活动进行不断的改善。最后，他还知道，要使工人们把由于产品需求减少而造成的解雇和由于改善而造成的解雇区分开来，需要经过一段艰难的时间。因此，当第一批工人被辞退后，阿尔特就立即去工会，向所有留下的工人提出工作保证，条件是他们要以新的工作方式予以合作。

工会一开始对此是表示怀疑的。由于线模公司的前任劳工关系部经理是一个老式的强硬派人物，所以，工会认定管理层所提供的任何工作保证都一定会隐含某些不利条件，以至于莫名其妙地就完全改变了表面上的意思。然而，工会最终还是认为伯恩会履行诺言。

使阿尔特·伯恩难以理解的是，为什么哈特福德地区好多公司的管理人员甚至比他的工会更怀疑他作的工作保证。“人们总是跟我说，我做出铁的工作保证是在发疯。他们说，‘如果出了什么问题或者是销售额下降了怎么办呢’？但我的观点是，管理人员在把人们撵走之前有五条防线：①减少加班；②让多余人员从事改善工作（以求未来之收益）；③把一些我们本打算中止供货关系的勉强合格的供应商生产的零件拿回厂内自己生产（记住我们的设备现在是有高度灵活性的）；④尽可能地全面减少一周总工时；⑤这是作用最大的，即通过新产品的研发来拓展业务。现在我们的雇员都非常明白生产过程的改善，只有那些长着‘花岗岩脑袋’的人才会由于短期经营波动而解雇这些明白道理的工人”。




再造产品开发系统，为价值流开辟道路



阿尔特·伯恩在1991年秋季看到的产品开发系统，显然没有促进业务发展的打算。负责技术的副总裁史蒂夫·梅纳德记得，当时有大约30种产品正在开发之中，进展都很缓慢。“在我们开发过程的各阶段之间都有很长的排队，我们的技术部中又有很多部门，而且都是以批量方式工作的。我们还有负责催活儿的人员。除了有时候有的项目能私下得到‘总裁发话’，从而作为急件处理以外，没有任何优先考虑。一般项目通过整个开发系统的时间为三年，但很多进度慢的项目中途就被放弃了。”

所幸的是，史蒂夫·梅纳德已经知道该怎么做了。1990年秋，他从哈特福德大学的一次研讨班上得知，“质量功能展开法”和专职开发团队是最有效结合。这个研讨班由麻省理工学院的“制造与生产率实验室”主办，而“质量屋”
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 概念的传播者之一，麻省理工学院的唐·克劳森教授则带领史蒂夫经过必要的步骤，在非常有组织的连续流开发过程中引入了“客户之声”的概念。

可是，当他回到线模公司时，正值高层管理人员忙于进行“全面质量管理”活动，没空顾及其他事情。他们告诉史蒂夫·梅纳德：“明年再说吧。”幸运的是，到了“明年”，阿尔特·伯恩出现了。“第一次遇到阿尔特时，我问他，‘你对质量功能展开法和专职开发团队怎么看’？他说，‘两者都要立即做起来。顺便说一下，你的产品开发新目标现在是3~6个月，而不是3年’。于是，我们在一周内开始干了起来。”

史蒂夫·梅纳德于1991年秋季采取的第一个步骤是，开始正式进行有关“质量功能展开法”的内部培训，并请来顾问作技术支持。
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 正像所有管理人员，无论职位多高，无论从事什么工作，都要参加工厂的改善活动一样，所有高级管理人员都参加了这次培训。阿尔特·伯恩的理论是，一个组织机构的每一位管理者都必须懂得这个组织机构的基本活动内容，尤其是产品开发、生产经营以及销售和生产计划等内容，而学习的唯一方法是大量接触各种系统化了的基本原理。

接着梅纳德和高管团队提出了一个明显的，但以前却被忽视的问题：我们到底在进行什么业务？为此，他们评审了正在进行的30种产品的开发计划，并将那些与公司的各项具体业务（远程电力，电力和数据管理，塑料产品等）无关的产品开发计划“除名”。事实上，大部分计划都被除名了。
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 这就大大减少了项目数量，从而使留下来的项目得以重点考虑。然后，这些项目被列入产品计划，并写明投产的目标时间。

对那些认为值得继续进行的每一个项目，梅纳德都指派一个由市场营销人员、负责设计的产品工程师和负责生产的工装工程师组成的三人小组。这种小组被派去与建筑设计和施工单位的潜在客户直接对话，为的是要通过初步的质量功能展开过程提出一个概括的产品定义。譬如，他们通过向客户提出一系列“价值问题”，（如第1章中所述），然后得出结论说：“我们真正需要的是能适应任何高度天花板的‘远程电力’柱形插座，需要有多种颜色供应，而且让它们看上去不显眼。”

史蒂夫·梅纳德记得，刚成立这种小组时，线模公司的一些老资格的人很不理解。“他们问我，‘为什么我们要带着负责工装设计的家伙去见客户？就专业化和分工的需要来讲，不是要求工装设计师设计工装吗’？很多人对从过去那种部门分割、按部就班的工作组织方式中所感受到的安全感，真是印象太深了。”

一旦确定了哪些产品要保留下来继续开发，一个真正的多功能团队就建立起来，负责用工程语言制定出详细的产品规格。这个团队集中在技术开发部的某个专门的地方，团队成员还包括：某产品系列（本节的例子是“远程电力”电线杆）的团队领导、生产计划人员、负责生产的工装工程师（原先产品定义三人小组的成员之一）和采购人员。这个小组要设法达到目标成本；而目标成本是由预计市场价格减去认可的毛利来确定的。

当具体的产品规格得到认可之后，这一团队就开始进行零件和工装的详细设计，而且还是要求达到目标成本。在开发过程就要结束的时候，整个团队把他们的桌子搬到工厂车间，和负责该产品生产的生产团队一起对工艺过程和标准工作操作进行研究。（请记住，他们从一开始就考虑到了产品的加工性能，因为最初的产品定义小组就有负责生产的工装工程师参加。）

1992年年中，线模公司新研发体制下的第一个产品准备就绪了。整个过程只用了6个月，工装成本仅为依据过去经验所作预算的60%。就在线模公司实际生产和接收订单方面的管理人员学习如何观察的时候，其市场营销人员、产品设计人员和工程师们也在学习如何听取客户的意见，如何使产品开发和设计过程流动得又快又好。
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[1]
 见Philip Hauser和Don Clausing所著的“The House of Quality”一文，发表在Harvard Business Review，第66卷，第3期，第63-73页，1988年5、6期。关于完整描述如何进行质量功能展开和组织开发团队的内容，可查阅Don Clausing所著的Total Quality Development（New York：American Society of Mechanical Engineers，1994）。



[2]
 美国供货商研究所（The American Supplier Institute）。



[3]
 正像其他部门分割式的组织机构一样，线模公司的工程师们已经与实际脱节了，他们把大量的资源花费到这样一些开发项目上，这些开发项目包括一些精巧的技术改革，但这不过是工程师们自己感兴趣，对企业的实际业务或客户的需求却毫不相干。



[4]
 史蒂夫·梅纳德和他的同事们最近对他们取得的成绩和所用的方法进行了很好的总结。见S.Blondin,S.Cancellieri,D.Grace和S.Maynard所著的《我们用我们的耳朵设计了它》（We Designed It with Our Ears）一文。这是提交给1994年“质量功能展开第六次会议”的论文。




整改接单过程



任何业务的第三项重要活动都包括接单、生产计划和发货。阿尔特·伯恩认为此项“业务过程”与企业的实际生产过程没有区别，也像每一项生产活动一样，要经过同样频率水平的突破性改善和改善过程。

像大多数批量生产的企业一样，线模公司的接单和发货与实际生产没有关系。在物料需求计划系统中，基于市场预测的总生产计划必须保证手头有足够的成品存放在大型的中央仓库里。订单一到，即可办理手续，用盘存货物发货。

订单的处理也采用批量模式，由客户服务总部负责。这个服务总部将一整天接收的订单都输入到计算机订单处理系统中去，晚上再成批地进行处理。如果库存有货，第二天早上发货部就会打印出发货提货单。在以后的两三天中，位于仓库的发货部就将所有的发货集中起来，送往线模公司的配送商处。

然而，尽管有大量的库存，客户订单要求的货物却往往没有，所以，只有极少数订货可以顺利发出。未发出的“拖欠货品”得过一段时间有货之后再发出。由于物料需求计划系统和批量生产的缘故，某一单件订货要等数周甚至数月才能发货是常见的事。此外，由于大多数订单都含有一些拖欠货品，所以需要一个庞大的客户服务部，对订单进行跟踪，并负责回答客户对所延误货品的询问。

这样的订单处理过程以及大型仓库所造成的最终结果是，即使所订的货在仓库里都有，也要用近一周时间来办理手续和发货。然而，大多数订单所要求的订货都要经过一段时间延期才能供货，整个系统也还存在很多出错的可能。于是，客户服务部发现要担任好他们的双重角色是非常困难的，既要使客户不对延期供货和发错货感到不满意，又要促使线模公司的其他部门做好工作。

若干改善团队对从接单到发货的一系列活动进行研究之后认为，从接单到发货的时间有可能从一个多星期缩短到一天以内。为能做到这一点，每天要按订单发货4次（而不是夜间发一大批），还关闭了中央仓库，腾出70 000平方英尺的空地。一接到订单，往返运输用的货车就到位于各产品团队生产过程终点的小成品货架取货。

当发货人从货架上取走零件，并把空零件箱推到返回斜道中时，就给了产品团队多生产这种零件的信号，而且是唯一的信号。（过去随时跟踪线模公司生产系统中各零件生产过程的物料需求计划系统承担的工作任务逐渐变少，只负责长期生产能力计划，以及向那些尚未实行拉动生产系统的供货商们订购零件。）

当线模公司开始从批量生产向“单件流”产品团队转化的时候，上述那种用人稍多但出错却大为减少的新方式，经过大约两年时间才得以采用。过去按一个月生产批量生产的零件不久后就变成按天生产了。这要求许多机床在一天之内就换模20~30次，而不是原先的每周三四次。

电工行业中那些线模公司的竞争对手们，尽管目前正被迫也要达到线模公司那样的快速供货能力，但是他们的做法似乎是许多美国公司为获得“准时生产”所采取的做法：或者维持更大的成品库存；或者如我们在兰开公司看到的转成“极大柔性”生产系统，即提前准备出堆积如山的零件，以使总装生产能够对客户订单做出恰当反应。但是，这两种方法无论如何都不如真正的精益拉动生产系统。




将工薪和利润联系起来



线模公司过去所付的基本工资总是略高于哈特福德地区的平均水平。后来，公司试图在经营业绩好的条件下，通过利润分享计划（这个计划将15%的税前利润作为基金），对工人予以奖励，每季度以支票形式颁发；还向员工出让公司的股票，作为雇员对公司储蓄计划的贡献。可问题是，就在阿尔特·伯恩来公司之前，公司几乎没有什么利润，而且股票价格暴跌。此外，旧的批量生产系统使人们难以看到他们的个人努力与企业的成功之间有什么联系。

阿尔特·伯恩决定坚持现行的利润分享计划，同时要稳定地增加利润（“通过比竞争对手干得聪明”）；要向大家说明财务状况，让大家都明白能够盈利的道理。在实行“精益管理”的最初几年里，线模公司的利润分享部分从1990年占工资的1.2%，增加到1995年的7.8%。伯恩还坚决保证，要把利润分享的比例提高到占每位员工工资的20%。




改善供应商



在进行了大量的内部改进之后，线模公司的许多问题越来越明显地表现为外部的问题了。外购商品和原材料费用在公司整个成本中占很大比例；而且到目前为止，在改善供应商业绩方面尚未做过任何努力。相反，线模公司通常采购业务的重点是控制供应商的利润幅度。采取的办法是，对每种零件及每类原材料都实行竞争性的多货源订货。

改善团队迅速使供应商的数量大大减少下来，从1991年的320多个减少到1995年的73个。如果线模公司打算能够从容地与每位供应商一起改善其业绩，减少供应商数量就是必不可少的一步。下一步就是，必须从最重要的供应商开始，教会他们如何去观察。

1992年4月，线模公司的一个改善小组对赖尔森公司（Ryerson）进行了第一次访问。这是一家大型钢铁加工企业，比线模公司要大得多，全北美都有它的生产企业。赖尔森公司供给线模公司大量卷钢；线模公司经过冲压或弯曲后用来制作许多产品的壳体。赖尔森公司采用了最先进的技术，以至于开始做得到每天向线模公司供货，即“准时供货”。然而，线模公司的准时生产小组却在赖尔森公司生产厂的背后，发现了他们早已预料到的事情：一排排整齐排列的卷钢，每一卷为向线模公司供货一天的量；以连续50天的供货量为其一次性的巨大生产批量。他们的准时生产不过是把库存移来移去，因为他们不知道如何进行小批量生产。

因此，线模公司小组来到赖尔森公司大型钢材切割机工作现场。这套切割机要用两个班的时间才能从一种切割形式调整为另一种切割形式。当然，这就是大量的卷钢摆放在发货区的原因。不久之后，换模时间就从两个班次降低为大约30分钟了，赖尔森公司的生产开始逐渐适应线模公司每天供货的需要了。

更可喜的是，从赖尔森公司和线模公司两方面的立场看，由于不久以后赖尔森公司为其他所有客户的生产都是以真正的“准时生产”为基础的，从而使成本得以全面降低。当然，线模公司希望赖尔森公司能做点什么，作为对线模公司为其解决困境的回报。线模公司与赖尔森公司议定了一系列特殊服务，如赖尔森公司同意延长不涨价时间，在这段时间内他们自行消化材料成本的上涨，以及对某些用量少的钢材增加供货次数。由于线模公司对关键供应商的主动态度，线模公司、赖尔森公司和赖尔森公司所有其他客户的经济状况都相当不错，这是精益思想的一次三连胜战绩。




制定一项发展战略



阿尔特·伯恩指出：“我们的生产系统及其需求是我们战略的基础。”由于在采用批量生产方式的组织中应用了精益思想，大量的资源——人员（包括工程师和管理人员）、场地、工装、时间（更快地投入市场）和现金——被解放出来。这就使迅速发展成为可能，也成为必要。迅速发展是可能的，因为其手段是由公司自身产生出来的；迅速发展是必要的，是为了提供工作机会来支撑就业保障，而这是精益系统运行的社会基础。最后的结果是，线模公司沿着三条道路快速发展起来。

对精益组织来说，发展的一个重要手段是重新考虑还有哪些事情能够以连续流的方式来完成。我们认为，许多企业试图要做的事情太多，特别是想控制供应商的“关键”技术；但是许多企业，如阿尔特·伯恩来之前的线模公司，在实际生产方面却做得太少。因为，按他们的想象，规模经济要求从那些使用巨大的、批量生产设备的集中管理的工厂里购买很多商品，再把这些商品以大批量供给许多客户。

电线组件是一个很好的例子。线模公司的产品需要大量的电线组件，即导线和插头，用于把电流冲击保护器和功率调节设备与电源相连接。过去，这些电线组件是由专业生产厂批量生产的，并且向这个行业里许多类似线模公司的企业供货。可问题是，随着销售趋势的变化，线模公司的生产不断遭受缺少合用电线组件之苦。如当只需要白色电线时，线模公司手头有的可能却是褐色线；当客户需要15英尺长的导线时，可能手头有的却是12英尺长的。解决这些问题通常要花2~4个星期，因为电线组件供应商实行的是批量生产方式。

当伯恩来到线模公司时，他问道：“为什么我们不能以和我们的最终产品完全相同的速度，并以连续流的方式生产电线组件呢？”结果，当线模公司的设备工程师考虑电线组件生产的经济性时，他们发现，由于采用了小型简易的电线组件生产设备，并将这些设备纳入最终产品的生产工序中去，节省了费用和时间，不仅解决了由需求变化引起的手头没有合适的电线组件的问题，而且降低了每套电线组件的成本。这样，线模公司开始自行供应所需的电线组件了。毕竟，线模公司有足够的空闲场地，足够的富余人员，以及可用来购买或制造必要的简易生产设备的资金。

任何想要精益化的生产厂家都需要更全面地看待上述问题，对每种情况都要问一问：“我们可以把哪些生产活动直接结合到‘单件流’生产过程中去？”这样做的结果还可以大大减少供应商数量，从而更易于对留下的供应商进行改进。

线模公司的第二条发展战略是尽可能买下具有相关产品生产线的小型企业（这些企业是采用批量生产方式的）以此来增加公司产品的供货范围。线模公司通过第一次降低库存的活动（在前两年的综合改善活动期间），产生了1100万美元现金；用这笔款项购买了5家企业，从而增补了能产生2400万美元销售量的产品生产线。

实质上，线模公司是将1100万美元的浪费（以库存形式）转化成2400万美元新的销售额。况且，1100万美元库存还需要大约110万美元的仓储费用（假设资金成本和库存成本为10%）；而对2400万美元销售额来说，如果营业毛利按10%计算，则可产生240万美元收益。350万美元的收入差异，对线模公司这样规模的公司来说是相当重要的（其年销售额为2.5亿美元）。同样重要的是，由于这5家企业的产品生产线与其现有生产线是互补的，因此，线模公司的销售人员一下子就可以向客户提供系列范围更完整的产品了。这将有助于提高公司的总体发展速度。

线模公司从其所有业务中（中央仓库除外，因为它被整个取消了）解放出大约50%场地的事实极大地促进了兼并活动。虽然阿尔特·伯恩的宗旨是保持并提高现有的管理，但购买这几家企业的原因仍有可能是，家族管理人员不再能够成功地经营这些企业，因而想卖掉。这为公司提供了巩固加强的机会。

例如，买下的两个企业合并到位于费城的布鲁克斯电子公司。兼并之前，这3个公司分别独立经营，使用面积共11.4万平方英尺。现在，联合经营使得总销售额显著提高，而仍坐落于布鲁克斯公司原先的4.2万平方英尺上。其库存减少了67%，联合经营所需的雇员数减少了30%，多余的建筑物也已卖掉了。

实际上，阿尔特·伯恩和线模公司正开动着一台精益“真空吸尘器”，清扫着电信管理行业“批量生产”思想的世界。线模公司的“真空吸尘器”每吸上一个批量生产者，就会吐出足够的现金用来购买下一个批量生产者！由于线模公司需要通过发展将闲置资源利用起来，所以，这一过程能够而且必须无限地重复下去（我们在第11章里将说明，任何行业中首先采用精益思想的企业，能够而且必须完成同样的业绩）。

线模公司发展战略的第三个也是最后一个内容是，利用新的产品开发系统，以及我们前面讲述的专职团队和质量功能展开法，快速推出新产品。例如，第1章中讲到的新产品系列使销售额增长了140%。这一方面是由于开创了一个新的市场区域；另一方面是从那些尚未准备好用超过线模公司新产品推出速度的竞争对手手里巧取部分销售额。

所有这三条战略主要有赖于引入到生产、接单和产品开发过程中的精益技术。的确，快速引入这些技术是线模公司的一项基本战略。阿尔特·伯恩记得，在原先的工作单位，他总是想尽快应用这些技术，但是他的那些老板们却总是对大规模长远“战略性”计划感兴趣，认为这是应该优先考虑的事情。“就我的想法来看，老板们这种想法完全是倒退。在每一项业务活动中引入精益技术应该作为任何公司战略的核心，因为精益技术为公司产生并维持利润的增长提供了机会和资源。利润的增长是全世界的战略制定者们的一贯追求，但却难以获得，因为他们公司的业务不能按照他们的战略去进行”。




五年后的成绩记录



我们在第11章将要看到，建成完整的精益系统雏形至少需要三年时间，另外还需要再用两年时间，使足够多的员工们学会观察，这样，整个系统就成为自保持系统了。线模公司从1990年底到1995年底，五年来的业绩是对精益思想潜能一个很好的检验。其结果是相当惊人的。

先从产品开发说起，产品投入市场所需时间已逐渐减少了75%，即从24~30个月减少为6~9个月。每年可推出16~18种新产品（1991年仅为2~3种新产品），而工程设计人员数却保持不变。

这一结果在某种程度上要归功于几项新的计算机辅助设计技术（CAD），但不包括在降低产品投入市场时间和提高生产率之前的1990~1991年期间已采取的那些技术。正如本书始终强调的，先进的硬技术是有用的，而且在许多情况下是非常重要的；但是，如果不能与一个能充分利用这些技术的组织机构有机结合起来，这些技术的功用是很有限的。由于把产品设计放到“单件流”中去，并由一个专职的、多技能的、集中办公的团队来承担，而且工作不中断，线模公司不仅消灭了产品开发过程中的逆流和返工现象，同时还降低了制造成本，并以准确瞄准客户需求的产品极大地促进了销售额的提高。

通过对接单、生产计划和发货过程进行重新考虑，也产生了同样的结果。过去的批量工作系统，需要一周多的时间才能完成某一普通订单的接收、处理和发货，而现在只需不到一天的时间。目前的延误订单数不及1991年水平的1/10，而且随着线模公司对其6个产品团队实行的拉动运行系统的进一步完善，这一数字还会继续减小。接单失误几乎完全消灭了；并且，比原来小得多的客户服务部工作中出现的供货路线错误或问询不答问题，由原来的10%降为不足1%。

实际生产过程中的结果也完全如我们所料。生产某给定数量产品所需的工厂面积已减少了50%，生产率每年增长20%。线模公司内部从接到原材料和零件到成品发运出去所用时间从4~6星期缩短到1~2天。库存周转次数从1990年的3.4次增加到1995年的15.0次。

为使上述结果成为可能，线模公司不断减少所有机床的换模时间，并使各产品系列的所有生产活动都转化成“单件流”。例如，具有大型先进模具的冲压设备，过去要用2~3小时进行换模，现在仅用1~5分钟；滚轧机的换模，1991年时要用8~16小时，现在仅用7~35分钟即可完成；注塑机械的模，1991年时要用2~4小时，现在由一名员工手工操作2~4分钟即可完成。结果，使设备从一种产品的生产转换到另一种产品的生产，过去一周只进行2~4次，而现在每天都要进行20~30次。

由于积极贯彻“单件流”生产方式，1991年时需要5~8人的操作，现在只需1~3人。由于在最大的和最复杂的组装作业中采用“单件流”、“准时生产”和“全面生产维护”，使得生产率在3年内提高了160%。而且，“单件流”还有助于减少残次品，1993年减少了42%，1994年又减少了48%，1995年再减少了43%，几乎达到线模公司每年减少50%的长期目标。同时，标准化作业、节拍时间和可视化控制还大大减少了事故和工伤，与1991年相比，这几项的减少均在一半以上。

对产品开发、订单接收和实际生产过程，同时进行改善的结果是，人均销售额翻了一番多，从1990年的9万美元增加到1995年的19万美元。但是，我们以上引用的情况和数据是相对于线模公司原来的业绩而言的。在市场上真正有价值的指标是销售额、利润和市场份额。所幸的是，1990~1995年期间，线模公司的核心业务——电力管理系统业务（只计精益“真空吸尘器”开动之前所拥有的部分），在萧条的电子设备市场上，其销售额却翻了一番多；包括新增业务在内的整个企业利润，增长为原来的6倍。更重要的是，公司的业务发展，包括兼并相关企业的步伐，正在逐步加速，符合线模公司关于在可预见的未来，每3~5年使销售额翻一番的发展战略。

上述所有指标概括如表7-2所示。这是精益管理下的线模公司的业绩记录。







对问题更严重的企业怎么样呢



线模公司的经历是不寻常的。它在极短的时间里完成了转变，而且有种种迹象表明，它正迅速发展为工业巨人。更重要的是，在我们为写本书进行调查期间，我们在全美发现了与线模公司有着相似经历的几十家中型企业。

比起兰开公司来，线模公司是一个更大的挑战：它的工人年龄大、技术技能单一；核心业务市场萧条；老的管理层与工会组织有顽固不合作思想。但这就能是对精益思想的一个公平试验吗？毕竟，线模公司只有1400名员工，经营活动主要在两个相邻的国家内（美国和加拿大）进行，它的产品和生产技术也相对简单。对面临最明显的经营管理挑战的老大工业企业怎么样呢？对那些有着成千上万员工、全球化经营、具有深藏于各职能部门的复杂技术以及复杂的零件系统供应网络、采用批量生产方式的公众投资企业又怎么样呢？精益技术能够在同样的时间框架里产生同样的效果吗？我们现在来看看普惠公司，这实在是对精益思想的一次严峻考验。




第8章　严峻的考验



1991年6月1日，马克·科兰从康涅狄格州哈特福德市的联合技术公司（United Technologies Corporation）总部，驱车穿城来到位于东哈特福德市的普惠公司总部。普惠公司是联合技术公司最大的子公司，也是世界上最大的飞机发动机制造商。联合技术公司董事长鲍勃·丹尼尔刚刚给了马克一项新任务；这任务对于有着公司审计主任和降低成本能手个人背景的马克·科兰似乎是很理想的。

普惠的问题看起来是组织结构上的问题，而且很严重，但还不至于令人绝望。作为世界上最大的军用喷气发动机制造商
 

[1]



 （20世纪80年代军用喷气发动机业务占其业务总量的1/3），普惠当时正面对着冷战结束的现实。于是突然间，大量的军事发动机业务看来可能会不复存在了。

但在短期内，公司军事业务方面的损失被商用发动机订货的激增所抵消。作为占有世界商用飞机发动机市场最大份额的公司
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 ，普惠平步青云，1990年在军用和商用产品销售额达到创纪录的70亿美元的基础上，创下营业利润10.1亿美元的纪录。然而，商用发动机业务的需求周期是急剧波动的，任何熟悉这一点的人都知道，这一销售水平是不能长期保持的。事实上，备件订货量已经出现下跌。因此，普惠的新任主管经营的执行副总裁马克·科兰的任务是，要在这样一个拥有5.1万名雇员的大型公司中，为业务规模永久性缩小约10%的形势做好生产运营方面的准备，而且要在商用订单增长结束之前准备好。

然而事实上，马克·科兰根本来不及做这一切。后来的事实证明，1991年6月是普惠公司历史上产量最高的一个月，其“工时”数（普惠对生产活动的传统考核指标）达到年度1100万小时。不久，随着世界性经济衰退的到来，曾于1989年达到1662台最高纪录的商用喷气发动机订货开始急剧下跌，1993年跌到只有364台的水平。

对普惠的财务状况更为不利的是，各航空公司都使用库存的喷气发动机零件进行飞机维修，而不是从普惠公司订购新备件。1991年秋天，普惠的备件订货快速下滑，到1992年时仅为1989年最高纪录的63%。这对飞机发动机公司来说是毁灭性的打击。因为按飞机发动机行业的惯例，新发动机的售价通常要打很大折扣，为的是在获得市场份额的同时，为他们高利润的、垄断性的备件业务建立起大规模的客户基础，所以备件业务占公司利润的很大比例。

更糟糕的是，普惠及其两个国际竞争对手——美国通用电气公司和英国劳斯莱斯公司此时都被为开发下一代喷气发动机所作的总计30亿美元的高额支出困住了。这是些推力从8.4万~10万磅的“巨型发动机”，将用于波音777飞机，也可能用于计划中的600座的空中客车A3XX型飞机（其中第一个产品是普惠的PW4080型发动机。这种发动机于1995年6月开始装上波音777飞机，进入航空公司服役）。

由于新型发动机的产品开发周期为4年，而获得订货后，实际生产一台发动机所需时间，即供货时间为18个月，因此，普惠无法对市场的急剧变化做出反应。于是，花在PW4080上的资金被套住，还有许多正在生产中的发动机，突然间成了客户们不再需要的产品了。此外，航空公司还发出明确信号，20世纪90年代它们需要的是低成本的而不是高性能的发动机，并且设计时间也不能长达数年之久。

1991年上半年普惠的利润仍保持在1990年的最高纪录上。但是市场的变化是非常惊人的：一年之内，普惠的经营结果突然下降了13亿美元，最终导致1992年亏损2.83亿美元。科兰回忆说：“就在我到这里来时，原以为可能变糟的事情突然间真的发生了。我意识到，我们不能简单地通过降低成本来对付10%的销售量的减少，我们需要对整个业务进行重新思考。”

幸运的是，在这危急关头，联合技术公司的几位主要高级管理人员，包括科兰、商业及工业集团总裁乔治·戴维，以及开利公司（Carrier）的总裁卡尔·克拉佩克都已经熟悉精益原则了，主要是通过偶然发生在哈特福德的事情了解这些原则的；在那里，阿尔特·伯恩正在稳步地应用这些原则。此外，科兰具有的一大优势是，他在来普惠之前没有经营工作的经历，因此也就没有传统的批量生产方式的经营管理人员的偏见。他决心把贯彻精益思想作为挽救普惠的最佳途径。

试图这样做意味着严峻的考验。因为，如果普惠能将这些原则迅速应用到一个对产品质量有极严格的技术性能和生死攸关的高标准要求的、大型公众投资的高技术组织机构中去，再加上线模公司所有的麻烦，那么简直可以说，所有美国企业都能应用这些原则了。




从美国系统到批量生产
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普惠为人们提供了一个从批量生产到精益生产转化的很好的例子，因为它曾经非常热衷于建立最终威胁到其生存的超大批量生产系统。这家公司还两次经历了像我们在兰开公司看到的那种从灵活的初建企业变为陷入困境的批量方式生产者的过程。

普惠公司，最早是由弗朗西斯·普拉特和艾莫斯·惠特尼在美国南北战争之前创建的。这两位“北佬机械工”在塞缪尔·科尔特的兵工厂作为内部承包人时学到了手艺。兵工厂于1855年开办，位于康涅狄格州的哈特福德。他们两人生产用于科尔特手枪和步枪的单个零件，自行雇用工人，但使用科尔特的厂房和设备。

最重要的一点是，普惠还自制了近400种加工设备和量规、量器，那是为达到科尔特使枪支生产全部机械化的目标所必需的。在这种生产中，所有零件都是可互换的，而且不再需要手工“修整”。
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 相对于欧洲系统，这种方法被称为“美国系统”。欧洲系统的做法是，所有零件都要一件一件地经过手工修配，以使每一零件与已有的零件相配合，最后形成一件完整的产品。

当普拉特和惠特尼于1860年离开科尔特，创建普惠公司时，他们带去了关于加工生产活动的一整套基本思想。直到最近，这些思想一直在公司中占据着主导地位。他们认为，最理想的作业方式要求人们制备一些能对某种特定零件进行专门加工操作的专用设备；可能的话，还要以高速和大批量方式进行生产。进而，他们认为，各部门进行同类型加工任务的机床应该集中放置。据此进行简单推理，就要求每台机器专门用于生产某一种零件，而且要先生产出一批之后，再转产另一种零件。换句话说，他们制造了为人们所熟悉的批量生产方式所需要的精密机械；而且，多少年来，他们都是按照这些原则来组织自己的工厂的。

此后的65年中，普惠从一个在这两位创始人直接管理下的小作坊，发展为非常成功的大型企业。在它那负责各特定工艺（铸造、钻孔、攻丝、热处理）的不同部门中，普惠为金属加工业生产出用于车床、磨床、铣床、切割机和镗床的零件。他们还首创了用来检验零件精确度的高精度量具，这些量具与他们生产的加工设备一起出售。多年来，普惠的机床越来越复杂，能适应更精密更复杂的加工任务。另外，冶金技术的发展，使得对预淬火金属的热处理成为可能，这样，零件可以直接加工到最终尺寸，而不必担心接下来的淬火步骤会影响产品的互换性。然而，不管怎样，关于生产的基本理念却并未改变。



[1]
 普惠F100发动机用于F-15和F-16战斗机，F119发动机不久将用于F-22战斗机。



[2]
 普惠PW2000系列商用发动机作为波音757飞机的动力，其军用变型机型作为C-17的动力。普拉特PW4000系列发动机作为波音747、767和777，空中客车A300、A310和A330，以及麦道DC-10和MD-11等飞机的动力。



[3]
 这部分的小标题来源于David Hoanshell所著的精彩书籍：From the American System to Mass Production，1800~1932 Baltimore：Johns Hopkins University Press，初版于1984年。1995年版作了修订、扩充并重新发行）。书中所描述的从单件手工生产到使用标准化零件进行批量生产的演进过程，也正是普惠从1860年初建到第二次世界大战期间开始批量生产飞机发动机为止所经历的过程。



[4]
 科尔特系统没有完全消除手工作业，因为它的测量系统还不够精确，而且普惠的机加工设备只能加工“软”状态下的零件。为了使零件变硬，从而制造耐用武器，零件在机加工之后要进行二次热处理，这时零件会出现无规律的翘曲。这就需要通过手工“修整”来把他们组装成一支完整的枪支，而且一且调整好，即使同一种零件也是不能互换的。David Hounshell在From the American System to Macs Produxfon一书的第46~50页，概述了科尔特兵工厂的生产和组织情况。




鹰的起飞
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赖特航空公司位于新泽西州新不伦瑞克。1924年夏天，弗雷德里克·伦施勒从赖特航空工程公司总裁的位置上退了下来，因为给企业投资的银行不支持他关于风冷星型发动机的想法。风冷星型发动机是一种比刚投产的旋转式“赖特旋风”大得多的发动机。
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 伦施勒认为，这种大型发动机将使军用飞机的液冷设计发生转变，同时将首次使商用发动机的经济性成为可能。

在美国空军的鼓励下，伦施勒寻求新的财政支持，并于1925年初与哈特福德的普惠公司取得了联系。后者当时业务不景气，因而有多余的厂房和设备。而且，伦施勒注意到，哈特福德地区有很多能熟练操作普惠生产的各种类型的机器设备的“北佬机械工”；而这些设备正好也是生产飞机发动机所需要的。
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伦施勒想在普惠公司扮演70年前弗朗西斯·普拉特和艾莫斯·惠特尼在科尔特军工厂那样的角色。为此，他制定了一项计划，要利用普惠公司长期来已树立起的品牌名称及其在精密机械方面享有的世界声望，在普惠公司内部再建立一个公司。他打算从普惠公司的所有人那里借款100万美元（作为回报，也给他们新的普惠飞机公司50%的股权），
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 并利用普惠闲置的厂房和设备生产新的发动机。所有这些条件都于1925年7月达成协议。于是，伦施勒又回到了飞机发动机制造行业。

1925年时，飞机发动机的设计过程仍然是“进行试验发现错误”的过程，即先造出发动机样机，然后对其进行试验直至出现故障，然后对出故障的零件进行强化设计，再对新的设计进行试验。伦施勒知道，成功的关键是聚集这个行业里最有经验的工程师，迅速拿出能与“赖特旋风”机型相比的增大型变型机型，而且要一次试验成功。不久，他说服赖特公司的几位高级工程师加入了他的普惠公司，组成了新的设计团队，并取得了令人瞩目的进展。

仅用了9个月时间，普惠的6名工程师和20名工匠（包括伦施勒在内一共30名员工）就设计出新的黄蜂牌发动机（共约2000个零件），他们采用了关键的工艺改进措施以减轻发动机重量，
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 并制出3台样机，做好了让有可能买的人进行试验的准备。试验表明，“黄蜂”的功率（425马力）比“赖特旋风”风冷发动机高出50%，重量却只有650磅，而同样功率的“柯蒂斯自由”牌液冷发动机重量则为1650磅（后者当时是美国军方使用的标准设计）。

接着，军用和商用客户的订单源源而来。到1929年，普惠公司在规模不大却发展迅速的飞机发动机业务中，成为世界领先者。由于普惠发动机的可靠性好，很快建立起信誉，并以“福特三发动机”式飞机为开端，被选做下一代商用运输机发动机（公司标识是以“普惠——可靠的发动机”英文字样环绕着一只美国白头鹰。从一开始这一标识就贴在他们的每台发动机上，并逐渐为世界范围的航空旅客所熟悉）。1992年，伦施勒买下普惠机床公司的全部股权，并在东哈特福德建立了新的公司总部和大型生产设施。
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一开始，普惠的三项主要活动：新产品设计、接收订单和产品生产，都是在极其简单的组织机构中高效完成的。实际上，最初为美国海军生产的200台“黄蜂”发动机，设计和其后的生产活动都是在一个大房间里由一组技术高超的机械工人在与产品工程师小组的直接交流中完成的。

到20世纪30年代初，由于发动机的生产量从几十台增加到几百台，因此似乎有必要进行像兰开公司那样的组织机构演变。于是，公司的每一项主要活动都建立了相应的部门，如销售部、工程部、样机制作和试验部、质量控制部、采购部、生产部和售后服务部。而每一部门针对每一项专门的工作还分成许多车间，如生产部门包括：热处理车间、喷漆车间和总装车间。只要普惠只有一个正在开发的产品（即继“黄蜂”之后的“大黄蜂”，功率增至500马力），而且只有“黄蜂”这个正在生产的产品，其组织系统就会运转良好，而不必进行跨部门管理。

然而，到20世纪30年代中期，普惠所提供的产品范围扩展到包括300马力的“小黄蜂”和800马力的“双黄蜂”，还要同时进行一系列新型发动机的试验，因此，必须采取新的措施。于是，一个新的职位产生了，这就是“项目工程师”。他受工程部主任和生产部主任的领导，任务是协调某产品系列（如“黄蜂”）在设计、生产和为客户飞机安装发动机的过程中，由许多不同的部门和车间所进行的各项活动。
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 项目工程师仅仅是一位协调人，而没有专门的人手或其他资源，用现在的话来说，仅仅是一个“无足轻重的”项目经理。
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 但是，这在当时是一次了不起的观念上的飞跃，远远超出了当时单纯的职能组织和普通的管理实践。实际上，由项目工程师监督整个价值流这一概念，已经预示了本书所描述的精益原则。

在普惠成长的20世纪30年代，对生产厂进行变革也是很必要的。最初，普惠的所有金属切削设备如：车床、钻床、铣床、撞床等，都相对较小，都可以依实际的工作流动顺序来排列。
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 例如，1936年时，在东哈特福德工厂的气缸车间是这样组织的：

……紧接原材料检验和试验部后面的第一个车间就是气缸车间。主走道的一侧在生产钢制气缸筒，另一侧在生产铝合金缸盖，还要把气缸筒和气门座、衬套、气门导管等其他小零部件装配到气缸盖上。这样，当气缸准备离开这个部门时，就可以直接送到成品库去了。……再配上所需要的配件，有近50种不同的气缸设计。生产设备是按顺序排列的，以使原材料按直线行进。当然，对某一种气缸来说，并不是所有的机器都要用上。
 

[10]





用于生产主连杆和活塞连杆、曲轴箱、曲轴、活塞、摇臂轴和气门导管，以及凸轮的车间也大致如此。所有这些看起来都很像我们在本书见到的生产完整部件的生产单元。很显然，普惠的经营管理人员当时至少具备了流动的起码概念：“……生产安排是相当简单的。原材料通过火车或货车运到车间或工厂门前，然后经过不同的制造部门，到达位于后部的成品库房。”
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然而，连续流仅局限于装配过程，以及那些用简单机器进行的生产活动，这也是很明显的。还有一些专门的用于加工镁材料及硬质钢合金材料零件以及用于进行热处理、喷漆和抛光的车间。由于每一完整部件的大部分零件或多或少需要进行这样的处理，所以多数材料都要从一个车间到另一个车间来回移动。

此外，还设有一个包括中央储存区、工具间和检查站在内的复杂系统。人们认为，质量检查应由技术人员来完成，与基层工人无关；技术人员只受他那个部门的主任领导，而不受生产部门主任领导；而且通过对工具、卡具和在制品的集中存放，可以实现对生产更加严密的控制。上述看法意味着，在各主要生产步骤之间或在为下一项工作做准备期间，每一个零件以及每一个工人都要到达中央储存区。

最后，公司坚决认为，许多缺陷只有通过整机的运转试验才能发现。因此，整个工厂后部是一排试验间。每台发动机都要连续运转8~13个小时，然后全部分解，检查零件，必要时还要更换零件，然后再重新装配起来。此后，发动机还要再连续运转5~12小时，如果没有发现什么问题，就可以出厂了。
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 我们将会看到，这最后一道安全网形成了这样一种思想：“装配、修补，直至弄好”。这种思想在普惠一直延续到1994年。

很显然，尽管1936年时，普惠只有相当简单的工厂布置和产品系列，但还是必须付出艰难的努力才能使产品经过整个生产系统的生产过程。为此，建立了“短缺货物清单”和“跟踪推进”系统（也作“急件单”和“催活”系统）。总经理助理还希望告诉他的下属们，有助于这套工作方法的“高技术”已经出现了：

指出这一点可能也是有益的，即所有的短缺货物清单和生产计划单都是在库房的电动穿孔机
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 上用打孔资料卡形式做出的。打印出来的这些清单，立即被分门别类地送至生产计划部和跟踪部。这是对车间生产实行有效控制的一项重要因素。
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总之，普惠第二次走上了从精益作坊到大型批量生产企业的蜕变道路。在这第二次转变中的主要创新是，对安装在各专业部门的复杂设备越来越重视；而这种重视又得到了引导产品从原材料到最终商品的整个过程的自动化信息管理系统的支持。

本应成为组织机构方面重要变革的“项目经理”制，却未曾如计划的那样成功。到1939年，总工程师霍布斯向他的上司打报告说：“显然，我们的项目工程师制自建立以来，实际上并未起到应有的作用。”
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 相反，在产品开发机构中，项目工程师只是一个无足轻重的管理人员。虽然在中央信息管理系统的催促下，产品能尽可能顺利地经过销售、计划、生产和安装等过程，但却没有任何个人或团队对整个进展情况全面负责。



[1]
 这部分关于创建普惠的叙述，来源于一份未发表的备忘录：The Saga of Pratt＆Whitney co.，这是由Frederick B.Rentsohler于1950年5月1日所作的一份打印稿。原件存于康涅狄格州哈特福德的联合技术公司档案馆。



[2]
 这是在1927年时曾推动林德伯格的飞机跨越大西洋的传奇式的发动机。虽然它证明了风冷发动机的可靠性，但是它个儿太小，马力与重量之比也太小，因此实际上不可能应用在大型商用飞机和高速军用飞机上。



[3]
 见The Saga of Pratt＆Whitney Co.，第11页和Statement of Frederick B.RentschlerBefore the Temporary National Economy Committee,Washington,D.C.，1939年5月18日，第3页。



[4]
 直到20世纪70年代，该公司的法定名称一直是“普拉特惠特尼飞机公司”，后来简化为“普惠”。为简便起见，我们在整个叙述中称之为“普惠”。



[5]
 普惠发动机的铝制曲轴是锻件而不是铸件。锻造方法比铸造方法更易于加工成重量比赖特旋风的铸造铝制曲轴轻得多的曲轴。关于活塞式飞机发动机的发展见Bill Gunston所著的The Development of Piston Aero Engines（Sparkford,Somerset：PatrickStephens Limited，1993），其中第130~131页是关于普惠公司的。



[6]
 这家机床厂最终迁至西哈特福德，并坚持作为一个传统的机床生产商。它后来在技术和生产方法上逐渐落后，终于在经营了131年之后于1991年倒闭。普惠飞机公司不久后被合并到联合飞机和运输公司中去。联合飞机和运输公司是波音公司、西科斯基公司（产品为飞船，然后是直升飞机）、汉密尔顿标准公司（产品为螺旋桨），CHANCE VOUGHT公司（产品为军用飞机），以及作为联合航空公司前身的各公司的联合体，是一个纵向一体化结构的飞机制造和运营公司。但是美国政府于1934年出面阻止了这种安排。于是，在普惠、西科斯基、汉密尔顿标准公司和CHANCE VOUGHT之外又成立了联合飞机公司，波音公司和联合航空公司也各自成为独立的公司。联合飞机公司于1975年改名为联合技术公司，伦施勒从1934年直至1956年去世一直是联合飞机公司的董事长。



[7]
 这部分内容来自联合技术公司档案馆的一份题为“The Project Engineer”的备忘录。它是由后来成为公司工程部副总裁的L.S.霍布斯，写给当时公司工程部副总裁安德鲁·威尔古斯的。备忘录的日期为1936年12月6日。



[8]
 关于产品开发项目管理类型参见Kim Clark和Takahiro Fujimoto所著的《产品开发绩效》（Product Development Performance）（Boston：Harvard Business School Press，1991），第253~256页，以及Don Clausing所著的《全面质量开发》（Total Quality Development）（NewYork：American Society of Mechanical Engineers Press，1994），第39~44页。然而，普惠关于项目工程师在整个产品流程（即从产品概念产生到生产，到安装再到客户飞机上）中的责任远远超过书中的论述。



[9]
 这部分内容根据J.Carlton Ward,Jr.所著《现代大马力气冷星形飞机发动机的典型生产布局、设施及生产方式》（Typical Plant Layout,Facilities,and Method for Productionof Modern High-Powered Air-Coolted Radial Aircraft Engines）一文写成。这是1936年10月在洛杉矶的汽车工程师协会全国飞机生产会议上的一篇论文。Ward当时是普惠的总经理助理，直接负责生产。



[10]
 同上，第3、7页。



[11]
 同上，第5页。



[12]
 同上，第6页。试验规程还要满足联邦航空管理局和客户的要求，只有当发动机的整机性能得到验证之后，客户才会接受。



[13]
 >这是IBM在精于生产计算机之前的主要产品。



[14]
 Ward的论文第5页。



[15]
 Hobbso的备忘录，第1页。




第二次世界大战是形成批量生产方式的动力



第二次世界大战期间，
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 当订单从数以百计源源增加到成百上千时，普惠使生产厂完成了向批量生产发展的最后跳跃。技术工人的缺乏，意味着服务于战争的新机床得设计成专门用于某种具体用途的设备，从而对操作者的技术要求很低。随着分工越来越细，车间的数量增加很快，每个车间被指派负责一项很专门的工作。此外，由于订货量大，所以通常可以使某一机床专门用于加工某一种零件，也许可以持续几年不变，因而不大需要对设备进行频繁调整。此时，在制品数量、产品在生产系统中的行程、生产终点试验部的返工量，以及管理的复杂性都增加了，但发动机产量增加得更多。在当时的战争年代，发动机产量是人们考虑的唯一重要因素。

毫不奇怪，到战争结束时，工人的心理已经发生了变化。新工人不再是高技能的、半独立的工匠，而是些接受了很窄的专业训练、分派给大都可以互换的工作，并处于严格管理控制下的人。传统工会组织是很少为普惠老一代工匠们讲话的，但是到1945年，不同的心理和不同的工厂现实造就了一种新的环境，使得“国际机械工人协会”轻易赢得了组织起来的工人的选举。
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 不久，作为管理层制定的劳动分工的直接反映，工作规则和发表意见程序的混乱状况出现了。

第二次世界大战带来的第二个重要结果体现在产品开发上。由于设计越来越复杂，而且要在基本结构不变的星形发动机上获取越来越大的功率，因此就需要非常专门的技术分工。其中主要的专业技术人员包括：负责开发新材料的材料科学家、致力于重量和耐久性问题的结构工程师、处理通过和围绕发动机的空气流动及其阻力问题的空气动力学家，以及能够设计出每台发动机所需要的上千个零件，并把它们连接起来的机械工程师。上述每一类专家都在庞大的普惠工程部中形成了各自独立的部门。

到战争结束时，普惠的“黄蜂王”发动机已成为单曲轴四排36气缸发动机。它采用了进气增压和废气涡轮增压，从而使功率到4600马力（相比之下，普惠最初的9缸黄蜂发动机只有425马力）。当时，“黄蜂王”与柯蒂斯赖特公司（赖特航空公司和柯蒂斯航空公司合并后的企业）开发的涡轮复合式发动机一起，同时成为有史以来设计出的最复杂的纯机械装置之一。
 

[3]







[1]
 普惠及其若干许可证持有者，为战争的用途共生产了36.3万台发动机。普惠的受雇人数从1938年的不足3000人发展到1943年的近40 000人。此时，公司工厂的使用面积为900万平方英尺。（这些数据来源于Pratt＆Whitney：In the company of Eagles，第19页和22页，这是1990年为普惠65周年纪念日所准备的一本小册子。）



[2]
 与此同时，美国“联合汽车工会”在普惠的一个主要工厂建立了组织。这个厂于1970年加入了国际机械工人协会（IAM），并使普惠的所有机构都加入了这个工会。这里及以后各部分中关于普惠工会的资料，来源于一份内部文件：“A History of International Relations at United Technologies Corporation”（1991年7月13日）。这份文件存于普惠档案馆。



[3]
 这可由他们的产品开发工作反映出来。1925年最早的黄蜂发动机，可能用了不到20 000个工程小时。在产品开发的9个月里，仅有6位工程师参与，由于他们不可能每周工作7天，每天工作12小时以上，也就是说，所用工程小时不超过19 710小时；而大黄蜂却需要730 000工程小时。（后一个数据来源于联合飞机公司总裁曼斯菲尔德·霍纳一篇题为《生产喷气机》的讲演。那是他1952年在华盛顿的生产分部对军队工业学院学生的一篇讲演。后来公司将其重印后存于公司档案馆。）




喷气推动的鹰



在第二次世界大战期间，美国政府要求普惠和柯蒂斯赖特致力于它们所熟悉的往复活塞式发动机的设计和制造领域；而其他一些原先没有飞机发动机制造经验的美国企业（如通用电气、西屋和爱立信）则在喷气发动机方面取得了领先地位。到战争结束时，普惠显然成了一个在没有前途的技术领域中的世界领先者。更糟糕的是，这种技术与真正有前途的喷气涡轮机技术毫不沾边。

1946年，普惠公司作了一次不可避免的大冒险：放弃对活塞式发动机的研究。它试图以一种双轴、轴流式喷气发动机来超越其喷气时代的新竞争对手们。这种发动机比任何原先想象的发动机都大得多，也复杂得多。而柯蒂斯赖特却继续在活塞式发动机上下工夫，它的涡轮复合式发动机在20世纪50年代初用于道格拉斯DC-7机和洛克希德超级星座机上。但是，当喷气式飞机很快将最后一轮活塞式发动机飞机取而代之的时候，柯蒂斯赖特只得退出了这一行业。

虽然喷气发动机与活塞发动机的工作原理不同，但所要求的技术技能，有许多却与普惠现有的工程部门所具备的相一致。现在，材料科学家关心的是处理好发动机受热部件的过热问题；结构工程师关心的是复杂的涡轮机械的振动问题；空气动力学家关心的是流过压气机和涡轮转子叶片的气流问题；机械工程师关心的仍然是组成整台发动机的上千个零件的详细设计问题，只不过这些零件现在是做旋转运动，而不是往复运动。但最大的区别是，如今知识本身是高度严谨的，而且需要付出的努力也大得多。
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由于所需要的知识本身变得神秘起来，普惠的各项技术职能分工变得越发深入而壁垒高筑。随着各专业职能之间隔墙厚度的增加，产品开发中的项目工程师制吃尽了苦头，两臂交叉两手分别指向相反的方向的“普惠式敬礼”增多了，所有设计和制造方面的问题都被推给其他部门。

至于生产系统，喷气时代并未对它产生显著影响。高度专业化的机床，再加上于20世纪70年代新增加的非常巨大的专用设备，如电子束焊机和熔融焊机，都一起放置在各部门的车间里，把零件按批量提供给最终发动机的组装工作台。发动机在发货之前，还要进行多方面的试验和“调整”（返工修正）。通常的笑话是：一般零件在普惠工厂的生产过程中所走过的路程比它为航空公司服役所走过的路程还要长。但是看来没有更好的办法。

普惠公司1946年向喷气发动机的转移，带来了1952年它们在技术上和商业上的胜利。以普惠J-57发动机为动力的八发动机的美国B-52型轰炸机于当年进行了首次飞行。对J-57稍加改动并重新命名的JT3型发动机，在50年代末，包揽了最初的四发动机的波音707机型和道格拉斯DC-8机型所用发动机100%的销售额。接着，它们又很快推出了全新的JT8D发动机，成为世界上全部三发动机的波音727和两发动机道格拉斯DC-9s机群，以及最初的两发动机波音737机型的动力。到美国军方于1970年给了普惠公司一项合同，把它作为F15和F16战斗机所用F100发动机的唯一供应商时，普惠公司已经完全主宰了全球的飞机发动机业务。实际上，到60年代末时，普惠占有的世界商用喷气发动机市场份额，就已达到令人吃惊的95%（除去苏联集团），而且在美国军用订货中占近50%的份额。

在实现行业支配地位的过程中，普惠公司及其组织机构在批量生产厂家的传统特征方面进行了一些微调，并使之得到了强化巩固。在实际生产中，各项生产任务都经过仔细的划分，并使用专用机床成批地加工那些需要较长供货时间的零件。在产品开发过程中，无足轻重的团队领导人要穿过各专业职能间厚厚的隔墙，协调各项工程工作。

事实上，这一套做法对普惠所处的环境来说，即便说不上是完美的，至少也是够好的了。这是因为，几十年来，飞机发动机都是由正规的航空公司或军方订货的：前者竞争的是服务而不是价格；而后者感兴趣的是飞机在战时的性能如何，采购价格只是第二位的考虑因素。此外，材料科学和空气动力学分析方面的发展，意味着每一代新产品都能够在性能上获得重大改进。因此，只要普惠的技术深度能够使它生产出来的产品在性能上优于竞争对手，其他诸如设计和生产产品的时间过长、成本过高，以及有时新产品在首次投入使用时性能欠佳等问题，都可以忽略不计。

在这样的黄金时代，普惠新产品设计规格的确定基本上是逆向进行的。高级工程师们决定下一代产品将采用什么技术，并确定使用这些技术的发动机结构。然后，他们再计算出总的生产成本和销售价格。可是，投产后并不能严格按照计算出来的成本进行生产，相反，在总裁办公室的盈亏报表上，成本是逐渐上升的。到了这一步，做什么都晚了。

到了20世纪80年代，当飞机机身生产商使得每种宽体机型可选装两三种发动机时（普惠发动机、通用电气发动机和劳斯发动机），生产成本问题更加混乱不清。因为发动机行业的做法是，对新发动机给予越来越大的折扣，最终可远远低于成本。
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 这种做法是基于一种希望，即可以通过销售备件，特别是通过涡轮叶片的销售，使利润得到弥补，因为发动机生产厂对这些备件和涡轮叶片具有专利权。例如，在JT8D发动机的运营寿命期内，航空公司购买备件的金额很可能等于当初购买发动机价格的五倍。在这种情况下，喷气发动机公司的加工部门很容易在成本重要性的问题上被搞糊涂了，因为发动机毕竟是以比任何可想象的生产成本低得多的价格售出的。

这种成熟的批量生产系统的最后一个特点，是获取订单的独特方法。由于发动机的供货时间，也就是实际生产一台发动机所需要的时间为24个月，而一架完整飞机的供货时间为三年，因而导致了战后喷气式飞机订货的巨大波动
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 （见图8-1）。




图　8-1　商用喷气式飞机订货情况

当航空运输工业从衰退开始复苏时，飞机客户会为他们可能不需要的飞机和发动机签约订货，目的是保证他们在批量生产的队列里占个位子；尽管销售部门对那些大宗订货总是提供特殊的待遇，即使在销售额增长的情况下也不例外，目的是要保持市场份额，并保护备件基地。当经济萧条时，这类订货可能会突然消失，但军用订单的激增通常会抵消民用需求的不景气。而且，自1980年以来，当新发动机供货数量下跌时，备件购买量通常会增加（见图8-2）。




图　8-2　喷气发动机供货量和备件销售额

结果，直到1990年，普惠的员工人数比订单数更稳定（见图8-3）。虽然存在周期性的裁员，但是时间可能很短，而且，普惠的雇员们，特别是那些有几年工作资历的人，很容易认为他们总会有工作的。




图　8-3　普惠的员工人数



[1]
 普惠的最后一个活塞式发动机大黄蜂的开发需要730 000工程小时，而它的第一个大型喷气发动机J-57则需要133.8万工程小时。此外，正像曼斯菲尔德·霍纳于1952年指出的，现在知识的性质已经完全不同了。“活塞式发动机，特别是在第二次世界大战期间使我们称霸的径流式风冷发动机，具有一个重要的独创的特点。背景经历、实践经验和‘手指尖的感觉’对这种发动机的成功设计和生产是至关重要的。它并不是直接产生于理论和分析。在很大程度上，它的设计依靠的是经验，而常常是通过把发动机或零部件故意破坏掉来从经验中进行学习”。见霍纳讲演稿第1页。



[2]
 从发动机生产者的立场上看，这个“麻烦”开始于1970年。当时，道格拉斯选择了通用电气的发动机作为其新型DC-10飞机的动力；而普惠则提出，如果能让普惠的JT9D也被定为这一机型的发动机，它可承担1亿美元的生产费用。然后，通用电气公司做出反击，使其CF6发动机得到作为波音747机型的发动机的认可（原来波音公司的计划中只有普惠的发动机）；而劳斯公司的RB211-535也得到了可以成为波音747机型的发动机认可。当时正准备推出A300客机的空中客车公司，从一开始就采取了“发动机多重选择”政策。同时，由于发动机工业新型动力的发展，使得新发动机的价格稳步降低。由于两发动机设计逐渐取代了以往占主流的三发动机或四发动机设计，所以尽管飞机机身的总订货量增加，但发动机的总订货量却是减少的，因此竞争愈加激烈。到1995年，形成了这样一种局面：发动机生产者受到强大的压力，要免费为大客户供应发动机，而让所有的长期成本和利润从备件供应中收回。



[3]
 为已有飞机更换发动机的订货是相当少的，因为现代喷气式发动机第一次大修年限为5年，也就是说发动机“稳坐机翼之上”长达5年之后，才需要进行第一次大修，且还可进行若干次整修，其使用寿命才算结束。所以，新喷气发动机的订货与新飞机的订货基本同步。




鹰的第一次坠落



一些大公司，如IBM、通用汽车公司和普惠等，在最终大祸临头之前，总会得到（但却常常忽略）许多关于世界已经变化了的警告。对普惠来说，1991年军用和民用市场的同时衰退并非是对它的第一声警铃。早在1984年时，由于普惠未能解决F100发动机操作上的一些问题，使得它的军用客户非常愤怒，以至于他们把通用电气公司引进来作为自己的第二家供应商，并把几乎占美国军方业务一半的F16飞机发动机供货业务交给了通用电气公司。
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与此同时，普惠公司推出了与波音757配套的PW2037发动机，激怒了航空公司客户。这种发动机的油耗优于竞争对手劳斯莱斯的RB211-535型发动机，而价格也是有竞争力的；但是它的机械故障率非常高，在使用期间往往导致取消航班。作为PW2037的项目工程师，弗雷德·黑泽回忆说：“我们好像棒球场上年迈的击球手，虽然能够清楚地看见球，却不能以足够快的速度挥动球棒击中它。在PW2037与商用客户见面的前一年，我们就知道它存在什么问题，并且夜以继日地解决这些问题。但是，我们的组织机构如此迟钝，跨部门的交往如此困难，以至于我们就是不能按时把问题解决。”结果，普惠公司最先搞出了一种优良的发动机，但在推力为40 000磅级发动机的市场上，至多只占有了一半的业务量。

最后，普惠对喷气发动机市场的需求趋势做出了非常错误的判断。他们认为，大型双通道飞机是主要的发展方向，而且还不愿放弃其当时销售得最好的JT8D发动机，因而未能开发出用于727和737的JT8D发动机的换代产品。在20世纪80年代初，波音公司为使737适应新的需要，决定加长机身，用来装载更多乘客，还要求对系统进行更新；但是普惠公司此时却拿不出具有现代化的高涵道比技术和低油耗比的发动机来。由美国的通用电气公司和法国的斯奈克玛（CFM）公司组成的一个联合企业却拿出了这种发动机，因而拿走了当时已成为世界上销售得最好的波音737的大部分业务。后来，当空中客车公司推出A320型飞机与737相抗衡时，100~160座的单通道喷气发动机又占据了当时飞机市场的最大份额。
 

[2]







[1]
 这段描述是一位美国空军军官所写。见罗伯特·德鲁斯所著的《美国空军和发动机大战》（TheAir Force and the Great Engine War）（Washiagton,D.C.：National Defense University Press，1987）.



[2]
 作为还击，普惠与日本的三菱、英国的劳斯莱斯、德国的MTU和意大利的阿莱尼亚联合组成了另一家国际性企业，叫做“国际飞机发动机”公司，共同生产IAEV2500发动机。但是这种发动机出台得太晚了，仅获得了很小的市场份额。此外，普惠在每台V2500发动机上的附加值仅占总附加值的1/4。




是较精益而非精益，是必需而非足够



在20世纪80年代中期，普惠所有的主要产品种类突然间都面临着竞争，市场占有率开始全面下滑。此外，由于飞机设计从四发动机向两发动机转变，整个行业的发动机供货量下降。但是，普惠的管理部门对此并非漫不经心，他们引入了在当时看来极其重大的三项改革措施，作为对事态的反应：一项是关于生产方面的；另两项是克服产品开发和产品生产之间分歧的。

1984年引入实际生产系统的重大改革，是使工厂的活动“集中化”，即生产流程线和生产单元都是按所生产的零部件类别进行组织的。改革前的普惠工厂结构，经历了三次热战（第二次世界大战、朝鲜战争和越南战争）和一次冷战，是许多孤立的零件生产车间的杂乱组合，一个车间生产的零件和隔壁车间生产的零件没有什么关系。有一个值得注意的事实：一个零件在厂内移动的距离（不算在工厂之间移动的距离），经测算总计达到18英里。

1984年，普惠对其生产设施进行了重组，使每个厂负责某一大类发动机零件的生产。其中，大型的诺斯黑文厂主要生产涡轮叶片，绍辛顿厂主要生产转子和轮盘，米德尔敦厂负责所有的总装工作。各厂内部的各项生产活动还要再进行重组，即在工装设计允许的情况下，把每一大类零件
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 的实际生产步骤进行分组，并按合理的顺序排列起来，形成一个“流动的生产线”。请注意，这恰恰是普惠负责生产的总经理助理卡尔顿·沃德在1936年描述过的概念。

最后，每一小类零件的生产，如JT8D发动机的高温涡轮叶片的加工，安排在一个“生产单元”中进行，生产单元的负责人要知道整个生产过程的成本情况，还要根据总生产计划，对按成本和时间进度的零件生产全面负责（总生产计划由庞大的计算机物料需求计划系统做出）。

到20世纪80年代中期，普惠的管理层意识到，由于喷气发动机已经是成熟产品，用同样的设计原则来解决某类零件面临的“标准化”问题就是合理的。例如，对制造高温涡轮叶片用的铬合金，为什么不规定出相同的等级，而偏要无休止地在合金成分的微小变化上搞来搞去，仅为得到微不足道的性能改善呢？然而，普惠负责设计各类零件的工程师们显然就是在这么做的。由于他们不停地改进设计，以追求新颖的和更佳的解决方案，而不管所获得的性能改善多么微小，所以他们的做法在工程理念上自然会远离客户。结果，对几乎完全相同的零件却可能要求使用完全不同的生产方法，因而不能在共同的流动生产线和共同的生产单元内，使用相同的加工设备进行生产。

公司的管理层开始确信，许多新颖设计不过是名称新颖而已，而产品开发成本和生产成本螺旋上升却使公司付出大量的钱。为此，他们组织了一些“跨部门小组”
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 ，这些小组对普惠发动机上广泛使用的每个零件和每道工序进行评估，如对涡轮叶片进行评估，然后商定出用于零件设计、材料选择和工艺技术等方面的“规范”。如果某工程师想要采取一种不“规范”的新设计方法，他就有责任使有关小组确信这种新设计方法的优越性。实际上，这一评估系统极大地减少了新颖提案的数量，从而降低了成本。

到20世纪80年代后期，协调作用较弱的项目工程师系统产生的不良后果也是显而易见的。因此，普惠通过采用由美国空军在主要防务承包人中推行的“集成产品开发”（IPD）的新做法，发展了原有的项目工程师的做法。其基本思想是，组成跨部门的集成产品开发团队，解决发动机开发过程中各部门之间出现的重大矛盾。这一概念很符合全面质量管理的思想。这也是普惠公司于20世纪80年代后期采用的一项“计划”，普惠公司称之为“质量提高”计划。

虽然上述三项改革的效果非常显著，但却还不够。例如，1995年6月进入航空公司服役的PW4084新机型投入市场所需时间，从旧时没有集成产品开发的项目工程师制时的五年，缩短为增加了这一做法后的四年，工程小时数也相应地减少了。这时，尽管新的工厂布局极大地减少了零件在生产系统中移动的距离，但是，在所谓的流动生产线中每一生产步骤的前后，仍堆放着大量库存，因为每台设备都要在两次调整之间生产出大批零件。一个工人仍被指派负责一台设备，通常只是等在那里看什么地方出毛病。此外，很多设备由于非常庞大而且专用性强，不能放到流动生产线上去。更糟糕的是，自从集成产品开发的这套做法于1984年形成以后，就始终在一步步倒退（正如在30年代发生过的一样），因为普惠的管理人员不准备随着加工步骤和零件设计的不断改变对庞大的加工设备进行重新排列。结果，尽管用精益方法实际生产一台发动机所需时间仅为几个月甚至几周，但普惠从最初订货和原材料到发货所需的实际生产时间，即发动机供货时间，从传统的24个月缩短到20世纪80年代末的18个月以后，就停滞不前了。

1991年的普惠毫无疑问比1983年精益多了（1991年时，对同一零件在厂内的运动距离进行了测算，发现只有9英里，而非原先的18英里）。尽管采取了一些流动措施，而且由于普惠所有事务都在一个大房间内进行，集成产品开发有可能恢复对一些工程问题进行协调，但是，工厂布置看上去还是和1936年卡尔顿·沃德领导下的情况差不多。进行上述改革步骤仅仅是必要的，而且注意到这些也是非常重要，因为它们为以后所要求的改革步骤提供了重要基础；然而，普惠还是未能精益到足以在危机来临时幸免于难的程度。



[1]
 按类别划分的各类零件称为“基础零件”。



[2]
 普惠的说法叫做“基础零件委员会”。




1991年创造出的危机



当普惠所熟悉的世界于1991年底结束时，出现了可以理解的观念混乱，对该怎么办的问题也出现了大量分歧意见。

一种想法代表了产品工程师的愿望，主张实行技术战略，迅速推行下一代技术。这就是高级内涵涡轮风扇式发动机（ADP），它在发动机的前端采用一个很大的带有双向叶片的风扇。这种叶片在拉动飞机前进时，可提高燃油经济性，在飞机着陆制动时，可改变叶片的倾斜方向，使空气向相反方向流动。
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然而，由于喷气发动机的发展已相当成熟，所以对这种发动机性能的最乐观的估计是，燃油消耗量可以节省6%~8%，但却要以大大增加机械复杂性为代价。它不仅不能加快客机的飞行速度，也许还会给航空公司的维修增加难度。此外，实际生产这种高级内涵涡轮风扇还需要若干年时间，关键在于新的轻型复合结构的开发，这种结构应能够容纳大量的叶片，以防在飞行中有一片或几片叶片损坏脱落。
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 尽管这种技术是人们多年来追求的一项颇具吸引力的技术选择（尤其在能源价格上涨以及美国政府对开发此技术提供资助的条件下），
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 但是，它几乎不可能在尽可能短的时间里使发动机性能有足够大的改善，以挽救普惠公司的命运。

另一种想法代表了财务规划人员的愿望，主张为普惠公司的所有主要部件寻找承担风险的外国伙伴，从而逐渐缩小公司的规模。这些部件包括：最前端的大型风扇；紧接其后把空气压进燃烧室的压气机；使压缩过的空气与燃料进行混合并被点燃的燃烧室；回收从燃烧室排出的燃气能量的涡轮（它通过一根在发动机中央的轴，把能量送回到发动机，推动压气机和前端的风扇工作）；尾喷管；使发动机外表面呈流线形，装有反向推力器，并收集损坏叶片的吊舱；以及一些附件，如燃油和发动机控制系统。

如果采取这种做法，普惠将成为把零件组合在一起的“系统总成厂”，但几乎不需要自己进行设计和生产了。由于许多外国企业愿意参加产品的部分生产，以此作为进入发动机整机生产的途径，因此找到那些愿意支付巨大开发成本和资金成本的外国合作者很容易。此外，在新的发动机计划中增加外国企业，将有助于处理外国军方和外国国有航空公司大宗购买的政治问题。普惠的问题是，存在一种危险，即在那些渴望发展航空工业的外国政府的支持下，普惠的一个或几个风险共担的合作者可能会将普惠取而代之，成为将来的系统集成者。的确，这种做法有可能轻易导致非自愿退出的结果。

第三种想法主张根据精益原则，从实际生产活动开始，对普惠公司内部的三项主要活动——新产品开发、销售和接单过程，以及实际生产过程——进行重新思考。这种想法从立足公司现状开始，快速大幅度降低成本，对客户呼声做出更积极的反应，然后再考虑下一步要做的事情。这就是1991年秋天，马克·科兰在普惠公司生产制造方面实行的战略。



[1]
 目前所用的反向推力器使用一系列朝后的大蛤壳或侧向分流管，为使飞机制动，它们可以使发动机外的尾气方向转为向着飞机的前方。发动机上的这一机械装置本身在转为朝前之前是一直向后推空气的。



[2]
 这种发动机所需的这种尺寸的风扇叶片，如果从发动机吊舱内脱落，有可能损坏机翼或机身，以至于飞机失事。



[3]
 美国国防部高级研究项目局对复合技术非常感兴趣，目前正与普惠公司及其合成材料供应商共同出资1亿美元，开发盛放风扇叶片所需的复合纤维吊舱。




从大到不太大，从“流程”到流动



普惠显然存在过多的将来不再需要的场地、工装和人员，因此科兰的第一个步骤就是处理这种情况，虽然这并不能使生产率有所改进。1991年12月科兰宣布，普惠1100万平方英尺生产场地中的280万平方英尺要关闭，停止使用。

接着他又宣布，要利用精益技术，尽可能使每个产品的生产都成为连续流，从而在今后四年内，使成本降低35%（按不变美元计算），使实际生产的供货时间从18个月大幅度降低为四个月。他请来了鲍勃·德阿莫，这是联合技术公司总部的一位精益思想家。在20世纪80年代中期，鲍勃作为哈利戴维森重建者的参加者学习了精益原则，现在是新建的“持续改善办公室”的负责人。德阿莫直接对科兰负责，他的任务是全面研究普惠的生产系统，制定一项计划，使每项生产活动都包括在某种形式的连续流的生产单元内。这就是普惠最早的突破性改善活动。

然后，科兰开始着手大力缩减普惠的供应商队伍，这样就可以帮助为数不多的具有长期供货关系的供应商们改善业绩，科兰还派出“过程改善团队”协助进行这项工作。

工作难度是非常大的。普惠的计时工以及中层管理人员一般都为公司工作了一辈子，还有好多是普惠员工的儿子甚至孙子辈的人。几十年来，他们目睹了发动机业务的兴衰，他们宁愿把目前的状况看做是新的经济周期，因此认为危机一定会过去，情况会像以往那样继续下去。

此外，鲍勃·德阿莫正在推行的思想，对工人们已经熟悉的一切提出了挑战。例如，德阿莫要求在紧凑的生产单元内对机床进行重新排列。这样，一位工人可以照管两三台甚至更多台设备；而普惠多少年来实行的都是每位工人只负责他自己的那一台设备。鲍勃还批判了普惠关于设备“越大越复杂越好”的看法，认为这是直接违背精益思想的。而且，当新系统建立起来以后，普惠不能保证任何一位计时工或管理人员都有一份工作。

马克·科兰记得当时的情形很像是一次入侵，一小队人登陆后艰难跋涉，试图仅依靠他们新思想的力量取得对一大片土地的控制。“工作的确非常非常困难。到1992年春天，我甚至怀疑鲍勃和我会取得成功。虽然每一位管理人员都在谈论进行一次飞跃，但实际上却什么也没有发生。”

幸运的是，科兰得到了来自上层的必要帮助，而且运气也不错。乔治·戴维刚刚升任联合技术公司的总裁，并且完成了精益思想的学习。他对精益思想的学习是由于在1991年受到了阿尔特·伯恩的推动，当时阿尔特·伯恩在定期的联合技术公司全体经营公司
 

[1]



 总裁会议上发表了演说。戴维回忆说：“阿尔特·伯恩给我们提了一个非常简单的问题：为什么我们需要这么多的人，这么多的生产场地，这么多的加工设备，这么多的库存，来做这么少的事情呢？他认为，与最高水平的精益公司，如达纳赫公司和丰田公司相比，我们对资产的管理是非常失败的。我对他指出的我们工作中浪费的例子感到非常吃惊。”

“于是，我在1991年秋季时仔细看了他在线模公司的做法，结果是令人意想不到的。多年来我作为经营部经理，对工程问题比较了解，却从未管理过工厂。当我看到阿尔特·伯恩，岩田义树和中尾千弘在线模公司的车间里亲自做改善时，我有所领悟了。”所以，当马克·科兰不久后告诉戴维关于他在普惠推行精益思想所遇到的困难时，戴维马上建议，要派遣像岩田和中尾那样的援军。

然而有一个问题。当时新技术咨询公司正准备签订为通用电气的飞机发动机集团工作的长期协议。当戴维得知这一消息后，立即亲自去见了正住在康涅狄格州锡姆斯伯里一家宾馆的岩田和中尾，并带回与他们达成的转而对普惠提供帮助的一项多年协议。如戴维所回忆的：“我非常激动，因为我们急需他们的知识，并且终于在最后一分钟把他们从通用电气那里夺了回来。”



[1]
 这些经营公司包括：世界最大的电梯公司奥的斯电梯公司（Otis）；世界最大的空调器制造商开利（Carrier）；头号直升飞机生产厂西科斯基（Skorsky）；年汽车零件销售额20亿美元的联合技术汽车公司（United Technologies-Automotive）；在螺旋桨和飞机温控系统工业领先的汉密尔顿标准公司（Hanlilton-Standard）。




仅有精益知识是不够的



中尾最初对普惠进行的突袭是在1992年5月，就像当初他参观雅各布斯卡盘公司一样，不过是示范性的。在此后一星期的时间里，普惠在康涅狄格州大型的米德尔敦工厂又进行了一系列活动，使所需要的人工、场地和加工设备均减少了75%。不解的唠叨没有了，大范围的不断改善活动开始了，而且推动了德阿莫的最初想法更进一步更迅速的发展。正如马克·科兰后来说的：“我们的精益导师的主要贡献是，永久地改变了我们对什么是可能做到的事情，以及在多长的时间内做到这些事情的看法。”

然而，当时新发动机市场与备件订货市场一起都开始滑向谷底，其中备件订货从1991年开始就持续暴跌。就在德阿莫努力理顺现有价值流的时候，工作任务量在一天天减少，从1991年6月到1992年7月保持的1100万小时的年生产小时数最高纪录，降为1992年12月的880万小时。

此外，由于没有建立起对新的紧凑生产单元的支持系统，所以很显然无法维持正得到改善的各项独立的运作效果。鲍勃·德阿莫的“持续改善办公室”既没有资源也没有权威来处理每一次改善活动结束时出现的松懈结果。这个办公室也不能对那些流动生产线管理人员提供如何保持已取得的进步，以及如何进一步改善的日常指导。更使人不安的是，许多管理人员越来越明显地人为抵制新建立起来的系统。结果，经过一周闪电式的改善所取得的惊人成果，很快随着管理人员和工人们返回老路而丧失殆尽。

最后，销售额的加速下滑表明，不仅是工厂规模和计时工人数量，而且整个业务结构都有问题。整个普惠急需进行一次重新思考。




第二个变革代理人



乔治·戴维此时非常关注普惠所面临的危机，因为它已开始影响到整个联合技术公司。历史上，普惠既是联合技术公司最大的经营单位，也一直是最大的盈利单位。尽管其他业务部门业绩良好，但普惠公司利润的突然下降，使得母公司——联合技术公司的利润和股票价格也随之下降。

1992年秋天，当戴维进行了慎重考虑以后，决定需要第二个“变革代理人”来接替现任的普惠公司总裁。由于普惠公司的现任总裁在普惠公司干了一辈子，所以不可避免地反映出普惠公司传统的做事方法。时任开利公司总裁的43岁的卡尔·克拉佩克，显然是一位候选人。戴维知道，克拉佩克懂得精益思想，而且会以不可抗拒之势克服一切障碍，去取得成功。戴维毫不夸张地评论说：“克拉佩克是当今世界上最不留情面的管理者。”

到现在，我们已经听说了许多关于管理人员第一次领会精益原则时，如何“顿开茅塞”的描述。克拉佩克很早就受到了精益思想的启蒙，那是在他被指派大规模推行精益原则前整10年。从通用汽车学院毕业后，作为工业工程师的克拉佩克（并在普渡大学攻读同一专业的研究生之后），在通用汽车公司被委以越来越重要的经营管理工作。1979年，他在31岁时成为通用汽车公司历史上最年轻的总装厂经理之一，管理着密歇根州庞蒂亚克市拥有5000工人的庞蒂亚克总装厂。

他一上任就发现，庞蒂亚克厂给人印象最深刻的一个特点是大批量待装上车的发动机成品库存。事实上，1979年开始的严重经济衰退中，庞蒂亚克厂存有3个月的发动机供货量。这给工厂带来了无尽的麻烦，也使克拉佩克想到，如果能在实际需要的时候才进行发动机的生产和运送，就可以使工厂业绩得到极大的改善。

为此，他制定了一项计划，先把库存的发动机清理掉，然后由就在附近的密歇根州弗林特发动机厂，按照需要每隔30分钟供一次货。这种想法一经实行就非常成功，并且对工厂运营的许多其他方面产生的积极影响也显现出来。克拉佩克于是开始考虑如何推广这一基本的精益原则。可是，灾难降临了。有一次，从弗林特厂发送的发动机未能运到，造成整个工厂停工，工人们提前4小时下班。于是，通用汽车公司的高级管理层要求搞清楚，他怎么能让工厂在完全没有缓冲库存的情况下运行呢！克拉佩克受到上级的严厉谴责，而且面临被解雇的危险。

通过向更高层领导的呼吁，克拉佩克被允许继续留任，但是，他突然懂得了许多管理人员以前及后来得出的结论：在这样的组织机构中是不可能逐渐引进精益和流动概念的，因为这种组织的高级管理层不懂这些概念，而且其组织结构也不能为此提供保证。当正在奥的斯电梯公司（Otis Elevator）的乔治·戴维打电话向他提供一个职位的时候，克拉佩克也正准备转到一个较易于进行变革的机构中去。

也许转到奥的斯工作最幸运的一点是，奥的斯位于哈特福德。当克拉佩克于1987年首次听说了丹纳赫公司的杰克制动器和其他子公司的事以后，他很感兴趣。但是，奥的斯80%的“制造工作”是在建筑工地进行的，即电梯要在建筑工地进行安装，如何在这种情况下应用精益原则还不很清楚。

1990年，当克拉佩克离开奥的斯电梯公司成为开利公司总裁时，他接管了一个真正的制造企业，企业几乎近100%的成本发生在开利公司工厂内部或者其供应商内部。根据在庞蒂亚克的早期经验，克拉佩克准备接受精益思想。因此，他与阿尔特·伯恩商量办法，并聘请岩田和中尾以及他们的同事提供帮助。他们很快就开始把以部门为单位的批量作业，转化为生产单元的“单件流”作业，并且取得了很大进展。

1992年秋天，当乔治·戴维打来电话时，克拉佩克表示愿意去，也能够去，但并不热心。克拉佩克回忆说：“乔治·戴维打来电话说，‘你得去普惠’。当时我们开利公司正在推行重大举措，而这些举措不过是精益转化过程的一部分。我说我想留下来。我还说，‘我是从通用汽车公司来的，不想再回到通用汽车公司去’。我的意思是，我不想回到在已经完全改变了的世界里，仍试图按照旧有习惯行事的、高度部门分割和有僵化的等级体制的机构中去。但是戴维指出，‘你不再像过去在通用汽车公司时是一个中层管理人员了，到普惠你将是总裁。如果你不想让普惠成为通用汽车公司，你就把它变成丰田，甚至超过丰田’！我实在是无可选择。于是，我去了普惠。”

克拉佩克于1992年底到了普惠。他知道他必须制定一项关于重组整个公司的大型计划，并且要尽快实施。一项新的市场趋势分析表明，新发动机的销售实际上已经出现停滞，工厂工作负荷到1994年将降到540万小时，比1991~1992年的最高纪录降低了50%，并且以后不会有很大反弹。然而，多层次的、部门分割的公司结构，以及所有相关的管理费用都没有变化，而且什么东西都不能轻易地穿过不同职能和不同部门之间的高墙。而且，普惠试图自己做的事情仍然太多。

克拉佩克的第一个行动，就是加速进行已由科兰开始的评价活动，来决定普惠公司应该从事哪些生产活动。结果，钣材成形，发动机钢质涡轮盘的制造，齿轮和齿轮箱的制造都包给了供应商。

下一步是将喷气发动机的2000多个零件分成7个产品类：转子和轴、涡轮叶片、燃烧室及壳体、吊舱、锻造压气机叶片、压气机定子组件，以及一般的机加工零件。旧的以工厂为基础的组织结构被废弃了，代之以新的“产品中心”系统。每一个产品中心负责一类零件的生产，另外第8个产品中心负责总装。每个产品中心都有一位总经理，对科兰负责。与此同时，对过去由经营部门和工程部门负责的集中采购、质量保证和零件细节设计等职能，也进行了重组，其中的大部分雇员被分配到各产品中心。这就意味着，要停止使用公司的一大部分场地，还要将整个生产活动中相当大的部分从一处移至另一处。结果，以转子为例，所有与之有关的生产活动，都在康涅狄格州米德尔敦工厂的一个大房间里，以近乎连续流的方式进行。

克拉佩克面临的一大问题是，需要立即削减大批人员，还必须废弃康涅狄格州的许多设施。正如克拉佩克所说：“我们的3种大型发动机、6种小型发动机，以及发动机备件一周的产量完全可以装进我的办公室里，那么，我们为什么还需要1000万平方英尺的生产和储存场地呢？”

此外，普惠的工会不得不接受像多种技能、岗位轮换、操作多台机器以及在各厂之间不断改变从事的工种和活计等概念，以便适应变化的价值流。相比之下，直到1992年，所有的计时工都只照管一台机器，当机器运转时，工人们只是简单地看着，偶尔测量一下零件。工人们那时被局限于指定的工作范围内；而工作范围是通过把所有工作分工成1151种工会认可的工作种类来决定的，每一种类工作约有10个计时工。工作的分配是在资历的基础上，通过复杂的“提升权力”系统来进行的。如果工作模式稍加调整，就会引起几十甚至几百个工作再分配。

乔治·戴维和卡尔·克拉佩克在1993年春天，与国际机械师协会和康涅狄格州政府进行了一系列高层谈判之后，终于达成了协议。最终的协议内容包括：计时工人数要永久性地削减（整个普惠公司的人数从1991年的51 000人减少到1994年底的29 000人）；工作灵活变通、积极参与定岗工作和发展标准化工作将成为新的工作规范；州政府将帮助对下岗人员进行再培训。作为回报，普惠答应，只要达到生产率改进的宏伟目标，就不会把更多的工作机会提供给供应商或在其他州的普惠业务部。




拔掉钉子户



在解决了缩减规模和劳动管理问题以后，克拉佩克和科兰面临的第二大问题是，普惠现有的管理人员或者不能、或者不愿管理新的产品中心。在1993年8月宣布的8位新任产品中心总经理中，虽然有三位是外来人员（都具有在通用电气公司生产单元的工作经验），而且知道该怎么做，但许多老资格的普惠人似乎理解不了。

这个问题分两种类型。在诺斯黑文涡轮叶片制造厂，资深的普惠管理人员的确全身心地投入到变革之中，并尝试了一项将批量生产转变为“单件流”生产的雄心勃勃的举措，但是他们完全不具备攻克难关获得成功的技术技巧。未如期交货的订单数迅速增加，客户们开始大为不满。

按照普惠的惯例，遇上这种麻烦的管理人员是要被解雇的。[在零件厂管理人员中流行的一句口号是：“按时发货，你就是好样的（哪怕你发的是破烂货）。”]然而，马克·科兰决定注入一种新的思想，那些诚心诚意尝试用新的更好的方式进行管理的人员，不会因为失败而受惩罚。于是，他把这位管理人员调往公司的其他部门，而另外找到埃德·诺森，请他来实施精益转变。埃德·诺森是通用电气的一位前任经理，对精益管理有广泛的经验。

另一类问题是，一些总经理完全拒绝变革他们的管理方法。1994年春天，当中尾千弘走进米德尔敦厂总装大厅时，又进行了一些示范。他迅速环顾四周，然后告诉装配厂的总经理，组装一台发动机的时间要从30天减少为3天，所需的场地必须减半，所需的人工要减掉2/3，手头的零件库存和发动机库存要减掉90%以上。还有，这些大型发动机的组装要从工作台式组装变为连续流动的移动轨道式组装，而且必须立即开始。

这位总经理和他的副手们争辩说，对于在普惠这样复杂的机构中的如此复杂的产品，完全不可能这么迅速；在这里，要使用技术高超的工匠来纠正远在生产上游出现的错误。他们答应要制定一项长期规划，然而显然不会很快发生什么变化。此后不久，他们就被请出了普惠；另一位外聘的鲍勃·韦纳就任了新的总经理。

1991~1994年的三年中，普惠管理集团的高级管理人员从72人减少到36人，其中只有17人从1991年起一直在公司里。事实证明，要使这样高度成熟的机构实现精益转化，有必要替换掉相当比例的管理人员，这要比我们考察过的其他类型企业的比例大得多。




调整两项主要活动



普惠的实际生产有两项基本活动：一项是用铸、锻件毛坯加工零件；一项是把这些零件（以及许多其他由供应商提供的零件）组装成完整的发动机。因此，如果我们看一下埃德·诺森改革涡轮叶片加工的情况，以及鲍勃·韦纳改革总装生产的情况，我们就会对普惠接下来所发生的实际转变有清楚的认识。




10亿美元的房间



埃德·诺森所管理的康涅狄格州诺斯黑文厂是一个巨大的房间，房间面积有1000英尺×1000英尺，从前门可以很方便地环视整个房间。1991年在这个房间里，普惠的1350名员工使用600台先进设备，生产了价值10亿美元的喷气发动机涡轮转子叶片和导向叶片。
 

[1]



 由于喷气发动机整机通常以低于成本的价格出售，近来有些甚至几乎白送；又由于需要经常更换的导向叶片和涡轮转子叶片（在喷气发动机行业中通常称做“剃刀片”）的售价数倍于实际生产成本，所以埃德·诺森管理的房间的情况在很大程度上决定了普惠公司能否生存。

1993年时的问题是，诺斯黑文厂的成本非常高，以至于普惠公司不能靠“剃刀片”业务积蓄足够的利润，以支撑其“剃刀”（喷气发动机）业务。更糟的是，在努力向精益方式转化的同时，诺斯黑文厂未能按计划如期交货，延误的订单数量剧增，普惠公司的现金流量也受到了严重影响。所以，当埃德·诺森于1993年8月首次踏进这间房间时，摆在他面前的是生死攸关的艰巨任务。

像我们遇到的许多其他人一样，埃德·诺森“顿开茅塞”是在20世纪80年代初期。那时他在通用电气飞机发动机集团（GE Aircraft Engine Group）工作。在那里，他第一次尝试了“单件流”生产。虽然他取得了初步成功，但最终还是离开通用电气到了英特汽轮机公司（Intel Turbine）。英特汽轮机公司是一个小企业；它的业务是为航空公司维修厂修复损坏的涡轮叶片。但是，英特汽轮机公司缺乏超越狭窄市场门类所需的技术基础和资金来源。所以，当马克·科兰于1993年夏天给他打电话，保证他在诺斯黑文厂推行精益方法的绝对自由时，埃德·诺森欣然接受了邀请。

埃德·诺森第一次看到的这间房间，是按1984年的生产流程布置的，但是零件设计和加工工艺的改变，总是首先碰上庞大的、不可移动的加工设备。因此，不管1984年形成了什么样的流动，到1993年时都已成为由一个个“水坝”围成的一潭潭“死水”。此外，他还发现了令人震惊的质量问题。在许多工序中，一次加工合格率不足10%。这些零件总是一遍又一遍地在生产系统中循环，因此，如期完成生产计划是不可能的。

对此，诺森立即采取了一系列措施（我们希望这些措施已为我们所熟悉）。他对公司人员作了评价并且决定，他所需要的工人不会超过这1350名工人中的60%。同时，他对流动生产线管理人员作了调查，发现其中的大部分管理人员，绝不可能在他所计划的那种环境下工作。于是，在一次性的人员削减和管理人员的迅速更换之后，形成了一支他认为可给予保障的职工队伍，以及可领导的管理小组。

诺森采取的下一个步骤是：为整个涡轮转子叶片和导向叶片业务绘制价值流图，重组作业单元，使每一产品系列的价值流能够很好地通过；重新设计每一台设备，使其能由工人们在任何时候轻易地移动。
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 然后，就该把这些设备按加工步骤的顺序排放到生产单元中。这样，就可以在尽可能多的情况下，保持“单件流”生产。

所用措施见效迅速，效果惊人。在以后的两年里，零件延误供货的现象从8000万美元降为零，库存减少一半，许多零件的生产成本也减少一半，劳动生产率几乎翻番。总之，和我们预料的一样。然而，下面就到了面对超大装备问题的时候了。



[1]
 紧接燃烧室后面的喷气发动机旋转涡轮转子叶片达8排之多。每一排旋转叶片之间都有一排固定的导向叶片，其作用是为从涡轮转子叶片流出来的旋转气流导向，并将其平顺地汇入下一级涡轮。流经涡轮转子叶片和导向叶片的气流温度与燃烧室的温度相差无几，接近华氏3000度。因此，这些部件是对世界制造业提出的最严峻挑战之一。



普惠用世界上最复杂最精密的铸件（从供应商处得到），加工这些涡轮叶片和导向叶片。铸件使每一叶片内部形成狭窄气隙，这对推动空气流经叶片内部，从而冷却叶片是非常重要的，对最复杂的叶片，即紧接在发动机温度最高的燃烧室后部的叶片来说，每片叶片上都有近千个用激光打出的孔，使之能够推动高压冷空气从内到外通过整个叶片，从而在叶片表面形成一个层流附面层，使得高温气体与经陶瓷处理的叶片表面有几个分子的距离。这是一项关键技术，因为气体温度比叶片熔点温度要高得多。



[2]
 这一“组合”方法包括把货盘放到机床下面，并每隔几英尺就从天花板上布设气管和电线，这样，任何机床设备都可以移动到地面上的任何地方，还可以马上吊起来。




超大装备的遗迹



精益思想家们把所有那些体积太大而不便移动、需要按批量作业法使用的机器都称之为“超大装备”（他们也用同样的词来形容中转机场、中央计算机系统或中央工程部门，即所有要求批量操作，又不能随着价值流的改变而移动的东西）。由于持续的改善活动和工艺要求的变化，需要经常移动机床设备，因此，超大装备是有害的，是另一种形式的浪费。

诺斯黑文厂的超大装备价值8000万美元，是由12个豪耐布洛姆叶片磨削中心组成的综合加工中心。1988年，当普惠试图以高技术超越竞争对手时，在德国订做并装备了这一加工中心。他们的想法非常简单：用世界上速度最快和最先进的设备，使涡轮转子叶片根部的磨削加工完全自动化。

在20世纪80年代后期以前，诺斯黑文加工叶片的办法是，把每一叶片依次放到9台磨床上，全部加工时间为84分钟。这道加工工序的目的是把每一叶片根部磨平，使之很贴合地嵌到支撑它的涡轮盘里去。这一加工方法属于劳动密集型，需要工人直接照看机器，不断测量工件和往机器上装卡零件。此外，还需要辅助工人把零件从一台机器处运到库存地，再从库存地运到另一台机器处，而处在下游“流动”系统的另一台机器却相距很远。

新的加工系统采用12个大型磨削中心，带有12根运动的轴。每个磨削中心都可以完成过去要由9台机器完成的加工步骤，而且仅在3分钟内即可完成一个叶片的磨削。而且，加工中心装卸工件的工作由机器人进行，工件由自动导向车（AGV）运进或运出仓库。不需要任何计时的直接人工或辅助人工。

但是，还存在问题。如果使用标准卡具，就会在叶片的某些位置用力过大，即磨床把叶片卡得太紧了，以至于使叶片损坏。因此，有必要用低温合金把叶片包覆起来，仅露出要加工的部位，这样使卡紧力均匀地分布在整个叶片上。进行叶片包覆工作所用的带有一大桶液态金属的机器、昂贵的模具和较长的换模时间，决定了这是一个批量加工过程。所以，必须把包覆好的工件运到库存地，等布洛姆设备需要的时候再运出来。运送工件工作是由自动导向车和自动提存系统（ASKS）来完成的（顾名思义，这种自动提存系统在概念上与丰田的芝加哥仓库系统是一致的，如第4章所述）。

还有另外一个问题：在磨削加工完成后，要把低温金属从叶片上除去。为此，要采取若干复杂步骤来保证合金被完全除去（一旦装到发动机上，即使是残留微量的合金，都会造成叶片上的热点，从而加速叶片损坏）。其中包括用X射线和使用有腐蚀性的化学物质的原子吸收过程，来化验合金的微量元素。这最后一个步骤还会由于放射性酸的采用，引起严重的环境问题。上述整个加工系统的布置如图8-4所示。




图　8-4　叶片自动磨削中心

还有一个问题是，布洛姆磨床从一个产品系列生产转为另一个产品系列生产时所需要的换模时间。换模时，需要把自动磨削工具一层一层地拆下来，所以每一次换模需要8小时。显然，这一系统的设计者考虑到了长期加工一种产品的可能性，即可进行完全自动化的批量生产；但实际上普惠需要的是多样化小批量叶片的生产。较长的换模时间阻碍了多样化小批量生产，而要求每种零件都得是批量生产。

最后，大量计时的直接工人和辅助工人都被有技能的技术人员替换下来。这些技术人员负责看管控制整个加工过程（共有2000个参数）的复杂的计算机系统，排除出现的故障。1993年秋天，当埃德·诺森到来时，共有22位技术人员照料这一加工中心的各种需要，比老的手动系统所需要的直接工人人数少不了多少。

然而，新系统9道工序中的8道，再加上自动导向车和自动提存系统，都不增加任何价值；而且3分钟的磨削时间，却伴随着10天的批量生产时间，也就是说，从包覆低温合金工序开始到去掉包覆工序结束共需要10天时间。这一复杂的设备还是敏感多变的，即使在漫长的学习曲线终点，达到80%的产品合格率亦属不易。这就是8000万美元投资带来的令人失望的结果。

我们讨论布洛姆磨床的目的，是要举例说明那一整套已经过时的思维方式。采用上述加工系统的两个目的，一个是加速实际的磨削过程（你可以把它想成一个漫长过程中的“点速度”
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 ）；一个是由于单位小时的人工成本“高”，需要削减掉所有的计时工。而这两个目的都忽略了一个基本点：有意义的是平均速度（考虑价值流的长度）和单位小时人均创造的价值（下一章我们讨论德国“技术”时，还要讲到这一点）。

最初，诺斯黑文厂试图围绕磨床中心来进行生产，他们把涡轮转子叶片加工的磨削步骤放到“幕布”之后，以使其不会干扰其他加工过程的“单件流”生产。但这是很困难的，因为整个过程的绝大多数成本是由磨床中心引起的，而且磨床中心不稳定的性能阻碍了其他部分为获得均衡流动的努力。因此，磨床中心需要退役了。

到1994年下半年，诺斯黑文的工序制定小组得出了问题的答案。他们建议每一布洛姆加工中心由8台简单的三轴磨床来代替，简单的三轴磨床使用精巧的可快速更换的卡具，可把叶片牢牢地固定在磨床上，而不需要对叶片进行包覆。
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 每个生产单元有一名工人负责用手工把工件从一台磨床移至另一台磨床，规范自己的工作，测量工件检验质量，在不超过两分钟的时间里，为下一种零件的生产更换磨床夹具（在游动换卡具助手的帮助下），以及在任何需要的时候做任何需要的事情。

虽然实际加工时间从3分钟增加到75分钟，但整个过程所需要的全部时间却从10天减少到75分钟，由更换卡具引起的停工期减少了99%以上（因为9台设备的每一台设备，在为即将生产的新零件更换卡具时，都是及时进行的）。在制品的数量从大约1640个减少到15个（每台机床上一个正在加工的叶片，再加上一个等待加工的和一个刚好完成的叶片），所需场地减少60%。每一新的生产单元的投资不到170万美元，而整个生产成本却可以降低一半以上。结果是：没有了包覆；没有了自动导向车；没有了自动贮存仓库；没有了除去包覆以及由此造成的环境公害；没有了计算机控制室及其技术人员大军。最佳的精益思想，如表8-1所总结的。




图　8-5　精益叶片磨床系统




当被称为“一步接一步”的（日语意思是“装载装载”）第一个新生产单元于1996年初投入运行时，诺斯黑文厂就开始以高工资的资深工人、“简单”的设备和第二次世界大战时期老式（但很整洁）的建筑物，在成本和质量方面形成世界上无可匹敌的优势。

上述事实引出了埃德·诺森战略的最后一个步骤。他知道精益思想会不断地解放出更多的工人和资源。如果他不打算不断拿出解雇通知单，并不断向他的职工队伍解释为什么在没有显著好处来保障他们工作岗位的条件下，他们还应该继续全身心地投入公司工作的话，他就必须迅速找到越来越多的工作岗位（埃德称之为“使希望永存”）。

一个办法是把供应商的工作拿回来。特别是，如果把这些生产活动纳入到诺斯黑文厂会得到更加连续流动的生产时，就更应如此（必须知道这只是单向的过程。一个企业不能为适应其需要把工作拿过来，然后为适应新的需要，又交出去，因为此时供应商已不存在）。第二个办法是与普惠公司承担发动机大修工作的其他单位合作，进入涡轮转子叶片修理行业；这是又一个采用“批量生产”思想并等待精益去唤醒的领域。这两种办法在1995年都进行了很好的筹划。



[1]
 我们在“前言”中讲过的那种机器，它每分钟可以灌装1500听苏打水，但是要使机器得到充分利用，就需要好几个储水库。这是一个可供比较的例子。



[2]
 请不要混淆“简单技术”和“低技术”。新磨床采用的是一项专利定位技术，可以使生产单元中的员工在不到两秒钟的时间里完全准确地把一个零件放置到机器上。而且，机器卡紧叶片时，可以完全避免磨削力对叶片表面的损伤。这项技术是简单的，但同时却是相当高的“高技术”。




连续流动发动机



在埃德·诺森改革涡轮叶片加工的同时，鲍勃·韦纳从1994年7月被任命的那一刻起，就极力在总装车间引进精益原则。由于鲍勃·韦纳原来是埃德·诺森在通用电气飞机发动机公司的副手，所以毫不奇怪他所采取的措施与埃德·诺森完全相同：一开头先把人员削减到可长期维持的水平上；把不能调整自己以适应新系统的管理人员替换掉；规范生产工作，处理质量问题。这些是使工作连续流动起来的前提。

韦纳和他的小组在研究了形势以后认识到，中尾千弘三天装成发动机的目标是可以实现的，只是需要一项很大投资，把总装车间和在另一所建筑中的检测工作单元
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 合并到一起。然而，他们发现，仅通过引进模块式组装，他们就可以在1996年年中，使整个组装过程的时间从30天减少到10天，还可以大幅度降低所需人工（所谓模块式组装，中尾称之为“鱼头”系统；一些已经完全装好的准备在生产中心进一步组装起来的主要部件代表“鱼骨”）。关键是要把发动机放到运动速度难以察觉的运动轨道上，还要消除由于上游的产品质量和完成时间问题所引起的逆流和返工现象。这个新系统把部件模块及所用工具成套地送达总装工人，这样工人们就不必浪费时间去“寻宝”了。这个系统还为总装工人在总装线旁安装了简单的个人计算机系统，显示总装配图和每一工作步骤的操作说明。



[1]
 与“丰田仓库”不同，“精益检验工作单元”本身似乎是矛盾的。的确，一个尽善尽美的精益操作完全不需要任何最终检验，这在理论上是正确的。但是，喷气发动机是一种特殊的产品。我们中间没有人会愿意乘坐一架其发动机还从未运转过的飞机，哪怕这台发动机是最精益的工厂生产出来的。




同时发生的质量危机



要克服的最后一个问题是同时发生的质量危机。1993年，客户对飞行中发动机熄火率的抱怨使普惠应接不暇，这个指标是飞机发动机工业最主要的质量指标。确有几个航空公司威胁要取消未来的订货，甚至要到法院进行索赔；而且看起来，普惠某些发动机的飞行熄火率是通用电气和劳斯公司水平的7倍。

从某种程度上说，这似乎是不可能的。因为1992年时，普惠的质量保证部有2300名雇员，他们对所有可以检验的问题都进行检验。但另一方面，显然20世纪80年代的质量运动是非常失败的。质量保证部已经成为典型的公司爱唠叨的“保姆”。为了达到生产目标，他们对生产工人进行检查，以确信工人们并没有在质量问题上偷懒。当然，这也给质量保证部带来了非常消极的不良声誉。

这还意味着，生产工程师们很愿意把所有出现的质量问题都交给各个材料检查委员会（MRBs）去处理，在首次发现问题后，材料检查委员会要用很长时间来判定，被质量检验部检验为不合格的零件是否准许发货。20世纪90年代初期，普惠每年要开66 000次材料检查委员会会议。但是，90%的情况是，零件最终“就这样”被允许发货，因为人们认为那些偏离标准规格的误差并不重要。这就是耽搁很长时间后，数小时的会议对问题的评价结果。

对上述问题的一个解决方法，是在一位新负责人罗杰·切瑞康尼的领导下，彻底改革质量保证部。罗杰长期以来都是普惠的产品工程师，没有质量工作的经历，也没有思想包袱。只有150名雇员仍留在这个部门，其余人员被分配到工厂各业务单位，直接解决出现的质量问题。

另一个解决办法是再一次依靠乔治·戴维，他实际上曾经两次受到精益思想的点拨。第一次是遇到阿尔特·伯恩之前好几年。在20世纪80年代，他曾任奥的斯电梯公司总裁，同时也是一家与松下公司合资的日本奥的斯公司的董事长。1990年，由于松下宣布，它认为合资公司的产品不能再使用他们的“National”商标，使戴维面临危机。

“松下公司的领导给我打电话时指出，几年来我们的产品故障频率要比竞争对手日立公司和三菱公司的产品高出四五倍。拿到几年来我们的产品在日本市场的使用报告后，我知道我们之间的关系出现了裂痕。我还知道，如果奥的斯不能在日本与日本企业进行竞争，我们在任何其他地方最终也要败给他们。”

幸运的是，松下派来了伊藤让。伊藤让是松下电子公司的质量问题奇才，这次被派来帮助解决日本奥的斯的质量问题。“我们需要他的帮助，因为我们决心要使我们的产品成为最好的，可我们不知道该怎么做。事情就是那么简单”。

伊藤建议成立了质量问题特别工作组以后，“回叫率’（电梯行业的行话，意思是每年要求修理故障电梯的紧急电话的次数）开始大幅度下降，最终低于日立和三菱公司。戴维说：“毫无疑问，是伊藤君一手挽救了我们和松下公司的关系，同时使一个美国企业有可能在日本市场上成功地战胜最好的日本企业。”

此后不久，伊藤就从松下公司退休了；于是乔治·戴维恳求他专职服务于奥的斯。1992年，当戴维到联合技术公司升任总裁时，他又把对伊藤的任命扩大到整个联合技术公司。最后，他甚至说服伊藤把家从日本搬到哈特福德联合技术公司总部附近。

当伊藤开始帮助解决联合技术公司的生产制造问题时，他所用的技术显然是基于流动思想的。他利用“回叫率图”来观察流动生产被打断的次数，采用严格的“根源分析”和纠正措施。之后，他总能发现，连续流和良好的质量是同时获得的。

“就在普惠在客户层面上反映出的质量问题开始形成危机的1993年，我知道伊藤的质量思想和新技术公司的流动思想有一个很好的结合点。我认识到，这两者的结合将是不可战胜的。因此，我请伊藤全力投入帮助罗杰·切瑞康尼在普惠的工作。”

把目标对准引起飞行熄火的根本原因后，伊藤把注意力集中在普惠生产系统中普遍存在的倒流问题。例如，在诺斯黑文厂，某生产工序一次加工合格的比例从10%很快上升到几乎100%。




实际生产的最终结果



到1995年年中，普惠已经完全改进了整个实际生产系统。近140年形成的批量生产以及“修修补补直到合格”的思想消失了，整个公司完全转变成强调一次质量合格没有倒流的流动组织。

原先负责推动所有零件调动的物料需求规划系统，如今被指定负责尚未精益的供应商的长期生产能力计划和供货时间较长的零件供应；而这些零件流经每一模块中心和最终进入总装线的过程是用简单的拉动系统进行调整的。

公司内有80个作业单元，每个作业单元负责一个部件模块中的一大产品系列，这些作业单元在组织结构和设备布置上都进行了重组。作业单元的负责人有一个很简单的计分卡，上面有分配下来的很小一部分成本（这种系统和我们在第7章中看到的线模公司的做法类似），他们被告知要通过改善活动降低成本。生产工程师和质量专家本身也进行了再分配，也就是说，他们的办公桌从楼上的厂办或工程总部，搬到了各生产单元内或紧邻生产单元的生产现场。

最后，普惠公司的全部7000台机器都移动过了（有的还移动了多次）。到1995年底，整个公司的每一道生产工序都至少进行过一次突破性改善和持续改善，目的是为每种零件都创立起真正无在制品库存的、连续流动的生产单元。同时，由伊藤推动的在质量观念上的一系列改进，导致每道工序都取得了“合格证书”，即对工序进行了重新设计，对工装进行了重新调整。这样，无返工逆流的一次合格的质量可以绝对得到保证。

结果，供货时间从18个月降为6个月（近期目标是4个月）；原材料、在制品和完成品三者的库存减少了70%，而且还在继续减少；过去用于储存各生产步骤之间零件的大型中央仓库关闭了；交付质量保证部处理的质量问题减少了一半以上（目标是到1996年底取消质量保证部）；尽管生产量减少了50%，但典型零件以实际美元价值计算的单位成本降低了20%。上述最后一个指标大概是最重要的指标，因为在过去批量生产的日子里，在这种条件下的单位成本会上升30%以上，普惠公司也许会被兼并或被迫退出这个行业。

成本降低35%的最初目标，是在1991年危机刚开始时制定的。这一目标依然有效，只是由于需求的萎缩直至1996年中期才开始恢复，所以需要用再长一点的时间方可实现。此外，在普惠本身的成本大幅度下降的同时，占到普惠整个生产成本一半以上的协作成本，也必须彻底改善和改善到与普惠同样的程度。在很多情况下，这包括对整个行业进行重新思考，就像第5章介绍的玻璃的例子那样，才能从铸造和锻造追溯到基本金属的整个生产过程，都引进节约时间和成本的改进以及质量的改进。




不能倒退之点



普惠公司精益转变的关键时刻出现在1994年春。尽管生产这一上游环节得到稳步改进，但发送给客户的发动机出现的问题，意味着这一改进并未使外部世界看到。旧的管理层不情愿采取新系统，加上在生产上游各处出现的错误，使得普惠只能有10%的发动机按时交货，这是历史上的最低点。

马克·科兰后来回忆道：“那年春天，我曾感到奇怪，为什么在我们的努力成果并未显现出来的情况下，我仍然可以保留我的职位。但是回想起来，道理很简单：和美国企业的多数高管不同，乔治·戴维和卡尔·克拉佩克完全懂得我正在做的事情。他们认识到，伴随着前进的步伐，还有后退的现象，问题是要保持绝对稳定的方针。”

1994年夏天，总装作业新的管理层一经安排就绪，伊藤的质量措施便开始产生效果，总装作业拉动系统开始代替公司范围的物料需求规划系统以后，一切都迅速改变了。而且，新的管理人员争着要求从鲍勃·德阿莫加强了的“持续改善办公室”得到更多时间的帮助，普惠因此可以保持住每周闪电式改革所带来的成果。然而，这是通过三年多艰苦的工作，才达到完全不可能倒退回去的程度。




下一步飞跃



1995年，卡尔·克拉佩克的注意力开始转向，因为周转速度慢和向内型的产品开发和工程系统产生的变化是非常有限的。虽然新的产品中心已完全建立起来，但此时的组织机构图看起来还是乱糟糟的（见图8-6）。任何新产品计划都是一个复杂的矩阵，包括责任不同而又独立对上负责的产品开发团队（又称推进中心）、分布在7个部件中心的核心技术，以及分布在8个产品中心的细节工程设计和生产制造。




图　8-6　1994年普惠公司的组织机构

简单地说，开发一个新产品意味着要在推进中心确定产品总体性能（推力、重量、油耗、产品成本），在部件中心进行每一主要部件的工程设计和生产制造，在产品中心进行组成每一部件的单个零件的工程设计。项目在三大方面组织之间基本上要经历两次交接；而每一方面组织都只对总裁负责。混乱状态和高成本是可以想象的。

从1996年初开始并用1996年一年时间来实现的解决方案是，建立更强有力的推进中心产品团队，其中包括专职的部件设计工程师。留在部件中心的设计工程师被重新分成两个部分：一个是小型工程部门，负责开发新的设计方法和设计技术，同时负责维护设计标准和工程系统；另一个是由现有的产品中心演变而成的新的模块中心。这样形成的“精益组织”如图8-7所示。




图　8-7　1996年普惠公司的组织机构

模块中心的业务是基本独立的，由副总裁或总经理主管，负责现行生产和为新产品开发提供保证。每一个模块中心能够对组成喷气发动机的7种模块之一进行完整的工程设计和生产制造，其中包括：风扇及其壳体、低压压气机、高压压气机、燃烧室、高压涡轮、低压涡轮和尾喷管、吊舱及外部附件。这些模块将非常及时地发送到总装作业、试验和发货模块中心，在那里立刻组装起来，并发至最终客户。

发生上述变革的同时（毫无疑问一开始会存在很多问题，就像实际生产过程一样），普惠又开始重新思考销售和售后服务问题。随着产品开发时间缩短为两年，产品供货时间降到目前4个月的目标以下，有必要消除由销售淡季后接下来的销售波动；这种波动使得普惠公司无法按稳定的生产计划运行，即使是在最终客户需求稳定（即航空公司乘客英里数非常稳定）的情况下也是如此。




教训和下一步骤



普惠的实践对那些想要创建精益组织的美国管理人员有什么启发吗？最明显的启发就是从你现在正在做的事做起。不要考虑你的工人不知道什么、缺乏教育以及他们的年龄。不要考虑你的工会组织过去存在的障碍，以及需要好的季报“数字”。这些障碍主要存在于你自己的头脑里。

相反，你要把你创造价值的活动排列成连续的价值流，在削减大块成本的同时，改进质量。如果你具备精益知识，这一过程就会很快完成，而且不会对需要新设备和新厂房作大量投资。庞大的普惠生产系统做到这一点用了3年时间，提供的可能是最艰难的试验。由于成本降低，为新措施提供了可用资源，所以很容易寻找下一步要做的事情，包括提高工人的技术水平。
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 的确，与现有业务完全不同的成本结构，通常要求一种完全不同的战略，不同于如果保持原有成本结构所追求的战略（例如，普惠如果保持它1992年以前的成本结构，就不可能想到竞争发动机大修业务）。

当然，对普惠来说，为转变成符合精益原则的企业所做的努力还不够，还有很长的路要走。尽管实际生产过程产生了很大转变，但是产品开发过程现在不过是有所改进，市场开发和销售系统也只是将要精益化。

即使这些都做好以后，战略性的问题依然存在，例如，飞机发动机业务本身的生存能力，公司是否需要在世界范围内布署其业务，以便更好地适应各销售市场的需要。
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 回答这些问题的有效途径是重新思考关于普惠是否从事生产业务或服务业务的问题，而且生产成本的大幅度下降再加上精益思想，使得普惠有可能从独立的修理企业和面临困境的航空公司那里，拿走发动机大修和维修业务。例如，流动的观念可以使普惠工厂在一夜之间完成整个发动机大修成为可能吗？如果是这样的话，飞机就不再需要停运，航空公司也不需要保存大批备件以及相当数量的备用发动机了。

总之，从现在从事的业务做起，普惠在使客户得到满足的同时，还大幅度降低了成本。结果，在销售额持续下降的情况下，经营业绩还是从1992年和1993年分别亏损2.83亿美元和2.62亿美元，反弹为1994年和1995年分别盈利3.8亿美元和5.3亿美元。普惠为完成全面引进精益原则的工作赢得了时间，并且具有决定下一步做什么的极大的自由度。



[1]
 普惠极大地改变了对培训的态度。正像鲍勃·韦纳所说：“我们现在问我们的工作团队，‘要把你的工作做得更好，你需要知道些什么’？然后我们尽可能‘及时’地给他们提供这些知识，并现场传授这些技能。”负责场外课堂集中培训的部门取消了，工会指派了一位培训负责人协助普惠公司为工人提供所需要的技术技能。



[2]
 关于这一点我们还将在关于日本的第10章中详述。




精益思想对其他工业企业又如何呢



我们现在已经非常仔细地考察了具有不同历史长度、不同规模和不同复杂程度的美国企业，从具有简单的工艺技术、20年历史、400名员工和7000万美元销售额的兰开公司，到具有复杂技术、140年历史、29 000名员工和50.8亿美元营业额的普惠公司。同样的原则被应用于每一类情况，它们都取得了巨大的实际效果。

但是其他传统工业国家的大型工业企业怎么样呢？我们的前一本书有大量的德国读者，但在德国管理人员和工人们中间对它有很多怀疑。由于我们那时没有提出德国精益实践的例子，因此，在理论上还有可能主张需要用某种其他方法来使德国工业恢复新生。我们现在就来看一个德国的例子，这个例子将说明，上述理论是完全错误的。




第9章　精益思想和德国技术



1994年7月27日，德国斯图加特市保时捷公司（Porsche）的总装大厅里发生了一件不寻常的事情，一辆毫无缺陷的“保时捷·卡雷拉”轿车开下了生产线。等候在巨大的调整区的身穿蓝色制服的工匠们可以歇一会儿了，因为44年来，这是他们第一次无事可做。这是自保时捷目前的总装线或更早的批量总装系统开出的第一辆没毛病的汽车。
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保时捷董事长魏德卿（Wendelin Wiedeking）和他的同事们，在努力将精益思想引入真正的工业体系，实际上是德国工业传统最主要的标志之一的汽车工业的过程中，这第一辆完美无缺的保时捷汽车（从此以后将会有很多）是一个小小的但却非常清晰的里程碑。当然，这种努力并非易事，而且在建立完整的精益系统方面还有某些工作尚待完成；但有一点是明显的，那就是完全可以完成。而且，有证据表明，当精益概念与德国工业传统的强大实力相结合，即当精益概念具体体现在优良的技术（德语叫做technik）上时，一种极具竞争力的混合体制就会形成。




从贫穷到富有的初步成功



保时捷公司于1930年由费迪南德·保时捷创建。费迪南德是一位传奇式的奥地利工程师，他后来设计了德国大众汽车公司（VW）的甲壳虫轿车。
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 早先，保时捷是戴姆勒公司的技术主任（直到合并建立戴姆勒奔驰公司为止），后来他觉得自己干更好些，于是他在德国建立了第一家独立的汽车工程咨询公司。

在20世纪30年代及战争期间，保时捷是一个小型工程企业，但却享有很高的声誉。它常被要求去处理最棘手的问题，并要求提出完全不同的解决方案。其中，甲壳虫的设计是最著名的，但除此以外还有很多其他例子。

战争结束的时候，年轻的费里·保时捷在极其困难的经济条件下，从他父亲手里接管了企业。当时，曾经接受过保时捷咨询的一些大型企业正在垮掉；汽车需求也由于战后经济混乱而严重萎缩。然而，年轻的保时捷不仅计划着继续进行工程咨询业务，而且还决定开始轿车的生产，所生产的轿车冠以“保时捷”的名字。他很快在奥地利靠近家族祖传住宅的一个叫做格明得的村子建立了一个小生产厂，并于1948年在那里手工制做了第一个“保时捷”车型的第一辆产品，叫做“保时捷356型”。以后的3年里，工匠们又制做了46辆这种型号的车子，主要使用手工工具。

不久，情况就很清楚了：如果保时捷想成为“真正的”轿车公司，就需要迁回斯图加特，以便靠近供应商，同时，也使工程咨询业务靠近最可能的客户。1950年春天，公司在斯图加特郊区祖芬豪森的公司新址完成了第一辆保时捷356型车，现在的保时捷公司从那时起正式成立。

最初的保时捷公司是非常简单的，只包括一个工程部和一个生产部。生产部有一个小的机加工车间，负责加工和组装零件，改进用于356型车的VW基本型发动机。车身的制造和喷漆，是由位于附近的一个传统的车身生产厂罗伊特厂（Reutter）完成的。然后，利用保时捷小小的装配车间中的固定装配站，把车身装到底盘上去；而底盘在很大程度上是用大众公司甲壳虫的零件组装而成的。最后，产品经过检验、试运行、调整和修理，直至合格，然后发运。

不久，增设了一个赛车小组，用手工制作某类独特的赛车，通常是在两次比赛之间的一周内进行。工程咨询业务也得到了很大发展，除主要为大众公司工作外，也为其他轿车公司工作。因而，即使在保时捷公司的轿车制造业务开始盈利并获得了巨大发展的时候，产品工程师们也继续在企业占主导地位。

到20世纪60年代初期，保时捷公司已经逐渐用自己设计的零件代替了大众公司原有的零件及其发动机。然而，356型车的设计逐渐变得陈旧了，而且也很难向公众解释，为什么356型车已不再仅仅是换了车身和改进了悬架的大众牌车。所以，在1964年，356型车被完全新型的911型车所代替。
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就其发动机和车身部件来讲，新车型是完完全全的保时捷车，车身的制造也从罗伊特厂接了过来。由此，保时捷正在变成一个集成化程度和复杂程度高得多的公司。到1969年，当保时捷决定与大众公司合作推出一种低价位轿车产品的时候，情况就更是如此。914型车于1976年被924型车所代替。924型车使用了很多奥迪汽车公司的机械部件，其中包括由保时捷重新设计过的发动机。这个车型是在内卡苏尔姆的奥迪生产厂进行组装的。

1977年增加了第二个向高一级扩展的车型928，同时还在祖芬豪森的组装大厅内增设了新的移动组装线。1991年，继924型和944型之后的1968车型的生产从内卡苏尔姆移至祖芬豪森；自此这条新组装线就担负起整个车型系列的生产。

这样，保时捷公司稳步地发展成了一个专业汽车生产厂。到20世纪80年代中期，在里根时代和日本泡沫经济的全球经济繁荣条件下，保时捷公司的盈利相当可观，因为其产品已经成为当时挣大钱的年轻企业家和投资银行家的一项基本拥有物。1987年，保时捷公司的8300名雇员在祖芬豪森共生产了2.2万辆911型和928型车；此外，奥迪厂还生产了2.6万辆944型。轿车销售额和工程服务营业额总计达到20亿美元。



[1]
 这并不是说保时捷公司从未向客户提供过完美无缺的汽车。我们将看到，保时捷公司以及它的工人们是进行返工和矫正工作的能手，因此，到达客户手中的产品，就存在的缺陷和问题来讲，与梅赛德斯的“奔驰”或丰田的“雷克萨斯”轿车一样，同属最佳等级。问题在于保时捷追求完美的整个过程中的成本。



[2]
 关于保时捷历史的详细资料参见Professor Dr.Ing.h.c.Ferry Porsche和Gunther Molter所著的Cars Are My Life（Wellingborough,England：Patrick Stephens Limited，1989）。



[3]
 车型编号是基于保时捷自1930年成立以来所进行的设计项目的数量。这些设计项目除了包括整车项目之外，还包括悬架系统和发动机的改进，以及许多其他项目。但是它所做的大量工作并不公开属于保时捷公司。




保时捷：一个典型的德国企业



我们通过对20世纪80年代末之前的保时捷公司的迅速简单回顾，说明了德国成功的工业资本主义的典型模式，特别是成功的中小型（德语叫做Mittelstand）工程企业的典型模式。这些企业在德国经济中具有很强的实力。保时捷公司作为典型的德国企业的第一个原因是，通过建立一系列控股公司，保时捷公司的控制权继续牢牢地掌握在家族人手中，一直传至保时捷家族的第三代。正如费里·保时捷在回忆录中点明的：“如果我是为了投机的目的而建立一家公司，并最终卖掉它，那我在一开始时就会给它另起一个名字，因为我不愿意出售自己的名字。”
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1972年，费里·保时捷断定，保时捷家族和皮耶希家族（他姐姐结婚后的姓氏）的下一代中没有人可以接替他成为总经理，所以公司管理权转到专业人员手里。但是，保时捷和皮耶希家族仍继续关心这一企业，就像关心他们在奥地利泽尔与西伊的祖业一样，把它看成是一个永恒不变的企业，把自己看成是这个企业的管家。公司账目上有大量从短期利润里拿出来的储备金，但那是作为一种应急需要，以便在面临困境时保持企业独立用的。

保时捷作为典型的德国企业的第二个特点，是它极其重视产品本身，产品的卓越性能是企业最关心的问题。掌管美国企业的人一般都具有财务工作背景，能够轻松自如地应付公共股票市场；日本的高级管理者都倾向于，具有在本企业多种部门工作的经历；但是保时捷的高层（德国一般都如此），却是优秀的产品工程师。他们坚信，一个企业有了由最好的工程师设计出来的最佳产品，就会在长期的竞争中取胜。是的，甚至该企业的法定名称似乎也表达出这层意思：费里·保时捷博士荣誉工程师公司。

1969年，保时捷的产品工程师们从祖芬豪森搬到魏斯阿赫河，距斯图加特祖芬豪森工厂23公里以外的农村。保时捷的所有工程咨询工作，新车型的设计以及为保时捷或别的公司的新产品制作样车的工作，都是由产品工程师在这里完成的。对魏斯阿赫河的大量投资，以及由此产生的在产品工程师和工厂生产人员之间的距离，都说明了在保时捷公司什么是最重要的东西。

能说明保时捷公司是纯粹德国企业的第三个特点，是其完全按部门安排且等级分明的组织结构图。每一项重要活动都是在各自的组织单位中进行的；每一项重要决定都要通过各管理层逐级上报。职务升迁也要按照部门的等级制度来进行。

对于需要很多部门参与的活动，如一项设计、一个订单或一个具体产品，一般是通过把这些工作从一个部门或职能机构依次传给下一个部门或职能机构的方式进行的。由于该系统“批量生产”的特点，延误时间的事常有发生。

保时捷组织结构的一个特殊之处使其僵化程度远在德国的一般水平之上，而这一特殊之处又是由其作为工程咨询公司这第二项业务内容决定的。汽车公司和大型零件制造商经常需要在很专业的技术问题上得到帮助；解决诸如悬挂动力学、发动机振动或最小重量车身结构等问题所需的知识，要求每个部门都具有深厚的技术储备，能随时出售给其他外部组织。这就意味着，魏斯阿赫河的专家们由于可以靠对外提供工程服务为保时捷赚取巨大利润，常常可以忽略在保时捷自己的轿车设计业务中所需要的跨部门的合作。

保时捷的供应系统还表现出德国工业的另一个普遍特点。尽管像大多数中小型公司一样，保时捷自行制造许多零件，但到20世纪80年代后期，它还有950家供应商。这也就是说，每一个供应商给9名公司雇员供货；还需要一个庞大的采购部来管理这些供应商。他们之间的协作关系一般都有很长的历史，很多都可以追溯到在斯图加特开始生产汽车的1950年。他们彼此合作得很好，以至于保时捷有时会救助一些濒临破产的小供应商。

从另一角度看，这种协作关系是内向发展和阻碍变革的。保时捷主要关心所购零件对汽车性能的贡献，而非其成本、供货频率和供货可靠性，以及残次品的百分比。显然，保时捷要对进货进行100%的检验，还要有一个巨大的仓库，来防止供货出现混乱。总之，保时捷缺乏帮助其供应商改善生产管理所需要的技术技能，而且保时捷所需要的零件数量对于较大的供应商来说，只占供应商销售额的极少部分。此外，各位采购代理人和供应商销售代表之间的长期关系，发展成“别找麻烦”的行为方式，使得变革难以进行。

20世纪80年代后期的保时捷，最显著的特点恐怕是其“技艺文化”。在这一点上，它远远超过梅赛德斯奔驰公司以及其他基于工程基础的大型德国企业的水平。从很早时候起，保时捷就重视其工匠的技术技艺。很多身怀技艺的工人都从一些大型企业迁至保时捷，作为对这些企业引入工作周期短的、无须技艺而又高速的、批量生产作业方式的一种不满的反应。结果，保时捷工厂的技术技能水平真是非同一般。同时，它与其他大型德国工程企业不同的是，其花名册上几乎没有新移民。80年代后期，保时捷发动机车间近80%的雇员和总装车间近54%的工人都完成了严格的德国三年制学徒课程。也就是说，保时捷工人解决技术问题的能力大概在世界上无可匹敌。这些工人具备深厚的材料知识和单项操作知识，例如，用什么方法加工铝，用什么类型的机器切削钢，用多大的机床运转速度，以多大的速率给机床进零件等。
 

[2]





保时捷的工匠们也是按照等级制度分层次组织的，就像公司的其他人员一样。在每一个生产单元，基层工人受生产小组组长（德语叫做gruppen meisters）领导，生产小组组长受工长（德语叫做mteisters）领导，工长又受工段长（德语叫做ober meisters）领导。正如费里·保时捷在他的回忆录中记下的，1960年时，在生产活动中，每5名雇员就有一名要参加监管工作。
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 车间内工匠技艺等级制度的特点还意味着，保时捷实行德国式团队工作（通常叫做自治小组工作）是非常晚的。这个概念是在保时捷于1991年深陷危机之后才首次开始尝试的。

保时捷管理人员强调较长的工序工作时间（一般为12~15分钟），而工人们也乐于看到完成一个产品的大部分过程。在早些年，一位工人甚至有可能组装一整台发动机并在上面签上字。这种工作方法，尽管不标准，但对大多数保时捷工人来说，却是很理想的工作方法。

不幸的是，大多数的这种工匠工作都是浪费。由于一开始工厂并不直接参与产品设计，所以保时捷的设计总是性能虽好，但制造工艺性却非常差。对此，技艺工人们不但不表示反对，而且坚决承担起制造那些设计难度大的零件的任务，通常的办法是，要用很长时间来调整和装配零件。

同样，人们认为供应商提供的许多零件有毛病；到货晚，甚至零件总数不对，都是正常的事情。20世纪80年代后期，20%的零件要晚到货3天以上；30%零件的到货数量不对；每100万个零件中有10 000个残次品无法使用。相反，如表10-1所示，丰田公司在日本的第一层供应商的到货，每100万件中只有5件残次品，99.96%的零件准时到货，到货数量完全正确。在100位检验人员的帮助下找出残次品零件，然后用大量加班人员设法补上所缺的零件，这正是保时捷采购人员的工作内容。

在喷漆车间，人们都认为，“一次通过”的质量不会很高，因为要消除沾污是非常困难的，而技术高超的喷漆专家最终可以把车身油漆到可接受的质量水平。最后，当1977年装备了移动生产线以后，操作方法变成了：先快速把所有零件装到轿车上；车下线后，把整个轿车作为一个系统进行检验，然后通过高技能的故障检修和返工工序来纠正问题。最终生产出的产品，正如客户所反映的，在低缺陷率方面达到了世界级水平。因此，高技能工作被定义为这样一种能力：在很长的工作周期内，操作专用设备，诊断异常情况，并根据不同情况逐一采取不同的纠正措施。

这种方法也用于产品开发过程的后期，即制造工程师拿到产品设计后，或者考虑如何进行制造，或者默默地自行修改设计。正如拥有保时捷车的人所知道的，最糟糕的事情是，保时捷几乎不考虑维修便利的问题，因为维修服务部的意见完全没有在系统中得到体现。结果，一种全新的高技能职业就在世界范围内产生了：保时捷机械师。

保时捷的这种技艺传统，对许多工人具有极大的吸引力，因为操作周期长，还因为有不断使工人们的重要技能得到检验的机会。这种技艺传统对许多管理人员也具有吸引力，因为他们不必去处理那些非常棘手和令人心烦的事情，如解决在生产上游造成问题的原因，并从根本上纠正这些问题。



[1]
 见Porsche和Molter合著的书，第237页。



[2]
 用精益方法最伟大的创造者之一新乡重夫的话来说，他们懂得单机操作，也就是说他们懂得在各单独零件上所从事的单项活动；在这一点上，他们也许比世界上任何其他国家的工人都能干。然而，我们将看到，他们关于过程（这是新乡的用词，意思是把各项活动联系起来，从而在整个生产系统中引入流动）的知识，却极其缺乏，尤其是当一个产品从原材料到最终产品要经过许多工作团组和许多部门的时候，情况更是如此。见Shigeo Shingo所著的A Study of the Toyota Prodution System from an Industrial Engineering Viewpoint（Portland,Oregon：Productivity Press，1989），第1章。该章总结了新乡关于单项活动和组合过程的思想。



[3]
 见Porsche和Molter合著的书，第301页。




出现危机



保时捷公司靠着深厚的技术基础，为市场的某一特殊需求提供最佳性能的车辆，也就是比较驯服而适于日常使用的真正的运动轿车。因此，无论是大汽车公司还是小型特型车生产厂，都难于向保时捷发起挑战。对生产量大的汽车公司来说，他们对销售量太小的问题颇感头痛，保时捷生产量最大的944车型，最高年产量只有3.3万辆；而豪华的911型车，年产量从未超过2.1万辆。对很小的特型轿车企业来说，倒是可以仿效保时捷的产品思路，而且也可以在小批量的条件下做到费用低廉，但是它们却缺乏必要的产品技术。这些产品技术是保时捷的咨询工程师们经过多年才积累起来的。

然而，保时捷的特殊地位也使它具有某些弱点。第一，任何车型改动事实上都是“拿公司打赌”的事情，因此长期以来，公司的管理层曾由于怕犯错误而变得小心谨慎。例如，本来计划用928型车代替911型车，但当客户不愿接受928型车的前置发动机和后轮驱动设计时，911型车就只好与928型车一起无限期地继续并存下去。另一个重要弱点是，20世纪80年代时，大多数有财力购买并期望购买保时捷的是北美人，但是，保时捷的价值几乎100%是在斯图加特市内或斯图加特市附近创造的。

由于上述弱点的缘故，保时捷公司从繁荣的1986年进入到1987年之后的噩梦般的年代。1986年时，保时捷达到售车50 000辆的最高纪录（其中62%在北美售出）；而从1987年开始，由于马克对美元的比值上涨，销售额逐年下跌。到1992年时，保时捷在全世界只售出1.4万辆，在北美只售出4000辆，而不是当年的30 000辆（表9-1给出了保时捷公司历年产量）。

保时捷和皮耶希家族对销售额下跌的最初反应是犹豫不决；他们希望这不过属于市场上临时的骤然增减。然而，到1989年，下降趋势仍在继续；于是，他们招来了一位新的高级管理人员，并把市场营销的重点放在恢复销售额上。尼克斯多夫计算机公司的市场营销经理阿尔诺·博恩，应聘作为公司的新董事长，他集中精力对车型系列给予重新思考。







博恩努力的结果，主要是在“保时捷到底应该是什么样的车”的问题上引起了一场激烈的长时间的争论。人们提出了一些分歧很大的不同构想，从恢复“买得起的”保时捷车型，如914型和924型车，到超高级豪华型四门车，再到更注重性能的像“法拉利”那样的双座跑车，即沿着1987年959车型
 

[1]



 的成功继续下去。但是，不管怎么说，由于保时捷产品开发系统按顺序开展工作的特点，开发出新产品尚待5年或5年以上的时间。

因为中等价位的944型车，从1987年以后出现暴跌，而对较高价位的911型和928型车的需求，直到1992年一直还算稳定。所以博恩的结论是：中等价位的市场应该留给日本，新的保时捷产品要把重点放在高端市场。换句话说，保时捷应该实行典型的市场退让战略。公司最终于1990年决定，开发全新的发动机前置、后轮驱动的双门和四门车型，并于1996年代替911、928和944车型，从而使保时捷产品达到更豪华高档的价位。

此时，最重要的事看起来是要把生产成本削减大约30%，来对付美元和马克之间的汇率调整。然而，公司内部似乎没人能胜任此项工作。不久，38岁的魏德卿，一家汽车零件制造商格利科公司的董事长的到来使问题得到了解决。威德金对保时捷公司及其存在的问题都有所了解，因为早在10年以前，在他到格利科之前，曾是保时捷公司喷漆和车身车间的经理。他在格利科取得了巨大成功，很快升任董事长，并且表现出进行巨大变革的非凡能力和勇气。



[1]
 这种额定功率450英制马力，时速200英里，价格50万美元的911型改进车，是保时捷公司力争“比法拉利还法拉利”的结果，而且就其极小的销售目标来说是成功的。




变革代理人



魏德卿于1991年10月来到保时捷。当时，销售额下滑严重，利润也从1990~1991年度微薄的1000万美元下降为1991~1992年度的亏损4000万美元，销售额为15亿美元。也正是在这个时候，日本的汽车公司向德国的豪华轿车发起了进攻；而我们在麻省理工学院的研究成果——《改变世界的机器》一书也在此时向德国人揭示出，他们在重要的生产率方面落后了多远。

然而，保时捷的问题根本不是日本问题的“克隆”。因为，即使是日本“最运动的车”，如丰田公司的超越轿车（Supra）和日产公司的“300ZX”，从非赛车的那种两门轿车的角度上说，也与保时捷纯粹“非运动轿车”相差好几个等级。保时捷的基本问题是成本：它的汽车实在是太贵了，使得20世纪90年代的客户难以负担得起。此外，突然变得明显的事实是，日本最好的企业，如丰田公司，生产一辆“准保时捷”所用的时间、人力、库存、设备和场地，都仅为祖芬豪森厂生产一辆真正的保时捷所需数量的极小部分。因此，如果能采取正确的方法，保时捷的成本和生产时间都可以得到大幅度削减。

魏德卿把受他直接领导的人员召集起来，让他们非常仔细地阅读《改变世界的机器》一书，并安排了第一次对日本的研究考察。他记得，他受到的第一个震动是，他们参观的日本汽车公司很乐意给他们看所有的东西。“日本汽车行业中没有人把我们看成是重要的竞争对手，所以他们很开放。这对我们的自我形象真是很大的打击”。

这队人回来后情绪很沮丧。他们说：“我们看得出来我们是远远落后了。对于落后的原因，我们也有一些笼统的认识，但是我们缺乏解决生产率问题和产品一次作业质量问题的方法，而且我们也不知道该优先考虑什么。也就是说，当你在每一项竞争指标上都落后的时候，你怎么开始行动？又从哪儿开始呢？”

正在此时，也就是1992年初，世界经济衰退影响到保时捷豪华汽车的销售额。在祖芬豪森，1990~1991年间已有所回弹的汽车产量，突然间减少了23%，从2.6万辆减少到2万辆，整个公司的亏损急剧上升，突破了1.5亿美元，而此时的全部销售收入才不过13亿美元。

尽管越来越感觉到危机的来临，魏德卿还是继续对日本进行了一系列考察，到1992年年中，共进行了4次。参加考察的除了管理人员外，还包括车间的工人和劳资协议会（金属制造工会）的成员。他强烈地意识到保时捷公司内思想的片面性（即我们认为保时捷不比一般的德国工程企业差）和对外开放的必要性。

以前，保时捷的经营管理人员很少出国，而且一般是着眼于高技术的机械设备而不是管理。这是基于这样一个前提，即外国公司在管理方法上的发展不会适合于德国。普通工人和工会领导们从未出国考察过，他们抱着一种信念，认为保时捷所有的错都在于市场情况恶化，以及某些错误的产品决策。




进攻计划



随着这些访问的进行，魏德卿决定采取大胆的举措对公司进行重大改革，而且必须直接得到日本专家的帮助。他知道，这一决定在保时捷是非常不受欢迎的。他已经有一位顾问在作改革计划，他在访问日本的时候还见到了改善研究院的今井正明。
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 1992年5月，魏德卿邀请改善研究院为保时捷工作，以此作为有4大步骤的战胜危机总攻势的一部分。

这次总攻势的第一个步骤是把经营管理人员从6个层次减到4个层次（见图9-1），建立了4个成本中心和3个支持部门（见图9-2），以明确责任。管理人员的数量减少了38%，从1991年7月的362人减少到1992年7月的328人，又减少到1993年8月的226人。在新的系统中，日常业务工作分派到各成本中心；而支持部门的工作重点是发展零件供应商队伍，建立质量系统和计划改进活动。

与此同时，魏德卿与保时捷的劳资协议会就工厂车间新的团队结构进行了磋商。原来的各生产部门分别有25~50名员工，他们要受好几层头头的领导，现在这些员工被分成两三个团队，每团队有8~10名工人。每组团队直接由一名工长负责（工段长和生产小组长的岗位被取消了，见图9-1）。




图　9-1　保时捷的分层管理




图　9-2　新的生产组织机构

魏德卿的第二个步骤是“质量攻势”，目的是向工人们说明保时捷质量工作的真实成本，并制定出另外的质量工作方法。说明成本最有效的做法，是比较缺陷一出现即被发现并得以纠正的成本，与在生产线末端、在工厂最后的汽车调整区以及到客户手中才发现并被纠正的成本。如果一个缺陷在其产生的组装线现场即得到纠正的成本为1马克，在生产线末端才被纠正的成本估计即为10马克，到工厂最后的汽车调整区时才纠正为100马克，到享有担保的代销商那里时为1000马克！这一结果对保时捷工人来说，是出乎意料的。他们在自己的生产单元内，从不向工作下游观看，因而看不见由他们的错误造成的后果。

于是，建立起了缺陷检测和记录系统。这样，每个生产单元内的人都可以随时看到出现错误的位置，并了解为此所采取的措施。

魏德卿的第三个步骤是建立新的建议制度。工作团队成员会由于提出改进质量和生产率的建议而受到奖励。工长会立即对建议做出评价，并负责很快施行。以前，工人提出的建议要送到专门的助理咨询部门处理，但这些建议要么再也见不到了，要么过了很长时间以后才能见到，以至于当初提建议的工人己调到另一个岗位去了。结果，每年人均提出的建议只有0.06项。

在新的制度下，每年人均提出建议的数量已增加到12项，这在欧洲和欧洲拥有的企业中都是最高的。对比来看，精益企业研究中心于1993年对欧洲汽车供应商的调查发现，德国拥有的汽车零件企业每年人均提出的建议不到1项；英国拥有的汽车零件企业也不过人均2项。与此同时，在日本的日本汽车零件企业据报人均建议为29项。
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魏德卿总攻势的最后步骤是策略布署发布法和可视化控制系统，叫做“保时捷改善过程”，或简称为PVP（德语的改善为Verbesserungs）。这个过程从4个方面为各成本中心及其各工作团队制定可以量度的月目标和年目标：

·成本：用减少加工和组装所需工时数，以及减少返工数、废品数和机器停工时间来衡量。

·质量：用每一部件或每辆车一次作业的缺陷数和每辆车在最后路试时发现的缺陷数来衡量。

·物流：用对分销商的准时交货情况，或对下一道生产作业准时交送零件的情况，以及降低库存水平的情况来衡量。

·积极性：用人均建议数、场地管理、缺勤数、事故数、实行PVP车间情况和每个团队的培训小时数来衡量。

1993年年中，当这套做法大张旗鼓地开始实行之时，正值911卡雷拉（Carrera）车型正式投产，
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 每一工长领导下的团队都赞成根据这些指标给出的月目标和年目标，并有责任实现这些目标。他们把工作成绩贴在他们生产单元的显著位置，使得每个通过这里的人都能看到团队是否正在实现这些目标。这与先前的做法是完全不同的，原来的业绩指标是由高层管理人员严格保密的，而且所有关于改善的提议都来自助理咨询部。

随着培训的进行，各成本中心和工作团组到了采取决定性步骤去实现其目标的时候了；但是，此时魏德卿又一次感到缺乏信心。他需要对他那些以技艺为中心的工人们的思维过程和思维习惯进行彻底的变革，但是他和他那些直接部下们只是在理论上知道怎么做，他们从未实际建成过一个精益系统，而且公司的情况如此糟糕，以至于他们经不起任何失败。魏德卿决定，保时捷必须采用休克疗法，请他在日本考察期间曾接触过的新技术集团（Shingijutsu）插手改进活动。在魏德卿做了多次单独拜访和长时间的商谈说明保时捷的状况已经很严峻后，岩田义树和中尾千弘同意了接受这一任务。



[1]
 今井正明以及他的《改善》（Kaizen）（New York：Free Press，1987）一书，对西方管理人员介绍改善的思想是起了作用的。



[2]
 见Nick Oliver,Daniel T.Jones,Rick Delbridge,Jim Lowe,Peter Roberts,Betty Thayer所著的《世界范围内制造业竞争力研究：第二个精益企业报告》（Worldwide Manufacturing Competitiveness Study：The Second Lean Enterprise Report）（London：Andersen Consulting，1994）。



[3]
 在保时捷公司为使客户的兴趣一直保持到新车出台之后的艰苦的但却是非常成功的努力中，每6个月就推出一款911变型车。这使得保时捷的名字长期保持在汽车爱好者杂志上，因为新闻界似乎无法抵挡住试驾“新保时捷”的诱惑，哪怕所谓新的东西仅包括一些很小的改动，如Targa车顶或改进的变速器。




日本导师的到来



和往常的情况一样，中尾千弘对保时捷的造访是一次戏剧性的绝妙表演。当他于1992年秋天第一次来访时，他坚持让魏德卿立即陪他去总装厂。他在走过大门时看见堆放的存货，便大声问道：“工厂在哪儿？这里是仓库？”当人们确证他所看到的的确是发动机总装车间时，他断言，如果这儿就是工厂，保时捷肯定赚不了钱。当人们告诉他，保时捷实际上每天的亏损都在增加时，中尾宣布，发动机总装车间以及许多其他地方必须进行一场大强度的改善活动，而且要立即进行，确切地讲就在当天。

这在保时捷当然不是正常的行动，因为保时捷的所有变革都是在数月以前仔细计划好，还要与劳资协议会协商。工作内容的任何变化以及任何机床位置的任何移动都必须事先进行协商，因此，在突破性改善和改善活动中属正常的“马上就干”的工作方式，在德国是不合法的。

对一个陌生人，一个不讲德语而是通过翻译进行沟通的日本人来说，这样在大庭广众面前大声地对生产部门的头头（博士工程师）喊叫，也是不正常的行为。最后，他宣布第一次改善活动的参加者，除了基层工人以外，还必须包括所有高级管理人员。这也是不正常的。

车间的第一个反应是震惊，随后是强烈不满。劳资协议会也只是非常不情愿地同意了这一改善活动。许多保时捷的工人难以相信，甚至不可能相信：问题在于保时捷公司内部，而不在于外部的市场。更令人难以置信的是，对跑车一窍不通的日本工程师竟然能对他们有所帮助。

在劳资协议会同意日本顾问进行试验后，它做出规定，保时捷的工人们要同时在各自的车间进行改革，以此来说明，如果变革真的是必要的，公司的长期雇员也可以很好地完成变革，而不是外人才能做到。

对发动机装配车间做的第一次突破性改善目的非常简单，即消除堆积如山的库存，同时，使工人不必把每天的大部分精力花在寻找零件上。然后，使从接收零件到发动机总装再到汽车总装的流动都非常迅速，没有停顿，没有废品，没有因纠正缺陷造成的回流。

为此，必须确定从什么地方开始。所以，第一次为期一周的改善活动的目标是，把零件存放架子的高度降低一半，从2.5米降为1.3米，为的是把发动机总装车间手头的库存量从平均28天削减为7天，同时还使车间里的每一个人都能够彼此看得见。（其基本思想显然是要“降低水平面”，这样，妨碍零件快速连续供应的潜在困难就会暴露出来，也就可以针对消除库存和加速流动采取下一步措施了。）

当团队制定出行动计划时，关键的时刻就到了。身穿蓝色保时捷工作服（所有的生产工人都穿这种制服）的中尾，递给威德金一把圆锯，让他到车间走道去把货架都锯成1.3米的高度。当时的措施和计划部负责人，现在的供应商发展集团负责人曼弗雷德·凯斯勒回忆说：“这是前所未有的时刻。在历史上，高级管理人员从不碰工厂的任何东西，更没有人如此直接和快速地采取这么激烈的行动。”

一周结束，削减库存的任务完成了第一步（不再有存放28天零件用量的地方了），工作的效果是巨大的，而且是完全看得见的。与此同时，由保时捷内部人员所组成的团队，在他们各自平行开展的工作方面却几乎没有什么进展。由此，他们得出结论，他们完全应该参加下一次在顾问指导下的改善活动。

发动机总装厂进行了很多项改善活动，如图9-3、图9-4和图9-5所示。这些图描绘出发动机总装厂，从改革开始前的1992年秋天，到精益系统完全形成的1993年底，所经历的改革过程。在此期间，库存场地从占总装场地的40%减少到0，手头存放的零件用量从28天减少到接近0，而且只需用28分钟即可把发动机总装厂的零件组装成发动机，并送到汽车总装车间。




图　9-3　1992年10月的保时捷发动机总装厂




图　9-4　1992年12月的保时捷发动机总装厂




图　9-5　1993年12月的保时捷发动机总装厂

装配一台发动机所需的成套零件，先在组装车间楼下的配料区被组配到一起，然后以与组装发动机完全相同的速度，用小推车送到楼上的总装区（成套零件本身是一个防错装置，因为手推车上的零件是严格按照装配顺序放置的。任何遗漏的零件会马上被发现
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 ）。同时，与主要的供应商之间还建立了看板系统，这样，所需要的零件就按一定的频率间隔，被直接送到配料区。保时捷过去用于存放接收零件的大型自动化的中央仓库空出来一部分，空出来的场地可用于放置维修配件。

与此同时，改善活动也在喷漆车间、车身焊接车间、发动机加工车间、底盘组装车间以及汽车总装车间开展起来。日本顾问们每隔一个月要对所有6个改善团队进行一周的视察，检查他们的工作。星期一早上先召开分析会议，下午为各团队提出一份工作计划建议。

由于这些日本顾问以及其他的日本先生在近30年来每周都进行着同样的活动，总是看到同样的情况，因此，能够马上指出超越团队的最初计划进行进一步改善的机会。正如威德金回忆的：“只有把精益思想实际应用到真实的情况中去，才能学会去观察。因为中尾以及我们的其他日本顾问都长成了2.0的视力，所以我们才能够以几倍于我们的正常速度来进行学习。这是非常惊人的。”

6个团队的工作计划都商定好后，各团队，包括高管人员、生产工人和后勤人员都投入了工作，他们制作必要的设备、移动机床、重新布局、制定标准化工作，并使整个活动固定下来。在进行改善活动的同时，通常是可以不耽误生产的，因为可以在晚上或午饭时间移动机器。到星期五，该是对改善活动进行总结的时候了，要听取6个团队的汇报，制定继续进行改善的往后的活动安排（通常是很长期的），还要庆祝一下。

经过两年时间，在日本顾问指导下的车间，那些有计划成立的和补充成立的保时捷改善团队，都逐渐获得了在没有外来帮助的情况下，参加工作团队进行改善活动的经验。后来采取的一项政策是，不仅要任何时候对工作团队成员所提出的改善建议立即付诸实施，而且每个工作团队每3个月还要就其工作内容进行一次为期一周的重大改善计划。这些活动反过来又成为各工作团队达到定量改善目标的关键，而这些工作团队又是保时捷改善过程的一部分。



[1]
 零件供应商把零件直接送到生产线旁的做法经考虑被否决了，这是由工厂的特点决定的。祖芬豪森厂共有四层楼，货品堆放场地很有限，因为该厂紧靠居住区。所有散件集中堆放，是适应场地实际紧张状况的唯一办法。




处理就业问题



如果魏德卿没有勇敢地面对并处理好就业问题，他是不会取得很大成功的。首先，通过决定将968车型的总装工作从奥迪厂拿回来，解决了部分问题；然后，又通过与奥迪和梅赛德斯公司订立合同，外包部分超小批量车型的组装，解决了部分问题；另外，把具有专门技术的多余出来的工人分派长期从事改善活动，也可解决部分问题。例如，在喷漆车间，一些技艺精湛的油漆精整工被分配到改善小组，通过寻找产生问题的根源，来消除喷漆过程中弄脏表面的问题，从而使生产线末端的整修量大大减少。当产量再次增加的时候（如果保时捷想要生存下去，就一定得这样做），这些工人又会再次需要去从事喷漆工作。

然而，祖芬豪森厂的产量从1991年的2.6万辆降到了1993年的1.4万辆，而且除非推出新车型，否则连续几年也不大可能恢复到20世纪80年代的水平。此外，保时捷自行设计和制造的零件系列显然太宽，以至于批量出奇得小，而成本出奇得高。这些零件应该从那些为轿车大公司提供类似产品的企业去购买。如果这样，显然保时捷的人数简直太多了，难以养活。

于是，从1992年的年中开始，一度进行了为期3年的人员调整，削减人数为2500人，使得人员数量水平符合公司的长远需要。其中，有些工人享受特殊的退休待遇，其余的人给了一大笔解雇费。根据保时捷工人的年龄分布情况，每年人员的自然淘汰率为3%，因此，在今后10年内，如果还没有找到产量的新增长点，则不用解雇，人员数即可自然减少30%。

正像我们在本书中引用的所有例子中看到的，在削减人员的同时，公司管理层对工人们做出了权威性的保证。公司管理层对劳资协议会承诺：尽管每个人的工种会不断变化，尽管销售额的下降可能会使公司被迫采取解救自己的又一轮行动，但是不会有人由于引入精益思想的定期的保时捷改善活动而失去工作。最初，这一保证的期限是1991~1993年的三年，后来又延长了三年，到1996年。




工人和工会的反应



最初，工人和工会都由于精益思想对他们的能力和作用的不尊重而感到非常恼火。因为精益思想的基本点是，传统技艺多半是浪费。例如，纠正本不该发生的错误；来回寻找那些本应就在手边的零件和操作工具；由于缺乏对如何做好工作的仔细分析而造成的无效劳动；调整机器时，工人等在一旁所浪费的时间，工人们本可以学会自己调整；等待缺货的零件；由于“批量生产”作业法造成到处都要有存货。

精益思想的另一个要点是，劳资协议会应该通过参加改善活动与管理人员一起直接参与解决问题。“不插手”的抵触态度是完全不适应德国经济新形势的；这种态度认为工作和生活条件完全可以通过讨价还价从管理人员那里得到保护。

所幸的是，精益思想还包含肯定过去的要点，即能够为“后技艺”年代重新定义“技艺”的概念。随着保时捷的雇员们参加了一个又一个的改善活动，许多人开始认识到，存在一种更高形式的技艺，那就是要不断地对工作组织和价值流动给予重新思考，消除浪费，同时积极地预见并防止团队上下会出现的新问题（关于“技艺”的另一种看法是，中尾千弘是21世纪的理想型技艺工匠）。因此，在改善活动以比只有管理人员参与的任何时候都快得多的速度进行的同时，直接生产工人和工作团队也参与了许多传统上属于“管理工作”的活动。

像保时捷这样的企业在这种情况下的特殊优势在于，工人们在各种重要的加工操作技术方面训练有素。多种技能、岗位轮换、对根本原因进行分析、预防性维护和改善等，对具有这么一套高超技术的工人来说，都是更有意义的活动。中尾曾夸赞工人们能够提出一些甚至连他也想不到的独创性的办法（下面我们对此还要再讲）。总之，保时捷过去是、现在仍然是一个技艺型公司，只不过现在的技艺已经成为进行快速的根本性的持续改善活动的新的精益技艺。




整顿供货队伍



由于目前保时捷产值的近80%是从零件供应商那里购买，而且这一部分的比例还在提高，因此，教会供应商如何去观察，显然与教会保时捷雇员如何去观察同样重要。许多供应商近来同意按“准时生产”供货，但是保时捷的调查发现，各供应商总是依赖于大型仓库来进行“准时生产”供货。主机厂虽然要求进行频繁的小批量供货，但并未对供应商的生产方法产生什么影响。原因很简单，因为大多数供应商对如何进行小批量生产一无所知。

鉴于保时捷的资源情况，以及大多数供应商产量中只有一小部分是供给保时捷的，所以要教会950个供应商如何去观察显然是不可能的。因此，第一步是开始将零部件供应队伍减少到300家企业，办法之一是使许多零件标准化，并舍弃用量小的选择件。在这300家企业的队伍中，大约60家供应商被认为是关键系统供应商，通常可以使原先的那些直接供应商成为这些企业的第二层次的供应商。

保时捷于是成立了一个供应商改善团队，叫做POLE团队（来源于比赛用词，意思是比赛开始时处于领先位置），其目的是在为了生存的竞赛中获得“领先位置”。该团队着手对一些最重要的供应商进行改善活动，这些改善活动与保时捷内部当时正在进行的改善活动完全相同。他们先从最愿意接受精益思想的那些供应商开始，例如座椅生产厂基波里卡洛，然后利用在这些企业取得的初步成功，激励那些不大情愿的供应商也加入进来。这样做的目的是，在保时捷的拉动下，使生产用原材料连续地流经各供应商，同时，极大地减少残次品零件数量（1991年时，每100万件中有1万件残次品），保时捷也不再需要派出100名工人来对这些零件进行入厂检验。

对供应商进行改善的经历都是一样的。POLE团队的负责人曼弗雷德·凯斯勒回忆道：“每次我们到供应商工厂时，他们的管理人员都坚持他们没有什么要改善的。他们不耐烦地说，‘其他主机厂的供应商发展团队已经来过了，我们已经做出反应，把一切都理顺了。你们实在没有必要再来了’。”于是，POLE团队要求其管理人员进行保时捷式的“准时生产”游戏。
 

[1]



 这是一种很简单的游戏，让五位高级管理人员分别在生产过程的4个阶段中承担工作任务，折叠和包装三种颜色的纸盒（游戏的描述见图9-6）。

游戏要求第一个人把大量未折叠的三种颜色的纸盒捆起来，并送到两个预总装工位，所送数量是根据某客户订单而定的。一个预总装工位负责折大盒子，另一个预总装工位负责折小盒子，他们折完以后都要用一个橡皮筋把盒子勒紧，然后把这些盒子向前传给总装工位。在总装工位，第4位操作员打开大盒子，把小盒子装进去，再写好标签，折好放在小盒子上面，然后盖好大盒子，用一根橡皮筋勒紧。随后盒子被送到质量控制和发货工位，第5位操作员打开大盒子，检查标签是否已放入并写好，还要在标签上签名盖章，再把标签放回到小盒子里；然后把大盒子盖上，勒上橡皮筋，送往客户。




图　9-6　保时捷的“准时生产”游戏

操作员们被告知，根据客户订单并以自己的工作步调来生产三种颜色的盒子。不久，每位操作员都猛干起来，先生产某种颜色的盒子，再生产另一种颜色的。然而，山一样多的盒子很快在第4位操作员面前堆积起来，因为他的工作量较其他操作员大一些。

此外，客户宣布要更改订单，要求首先得到的那种颜色的盒子，恰好是团队放在最后生产的。于是，颜色不对的盒子被推到一边，堆起更大的一堆，以便生产所需要的颜色的盒子。

然后，这一5人小组被问道：什么地方有问题？对此应做些什么？回答总是这样的：“第4位操作员是工作瓶颈，我们要在总装工序增加一个人，还要在第二和第三道工序之间建一个仓库。”

而POLE团队的建议却是，5位操作员应试行拉动机制，即某一时刻只生产5个盒子，而且只在下游操作员要求生产的时候才生产（即拉动）。结果，使操作员们感到惊异的是，整个生产过程平顺起来，只在第二和第三道工序之间有少量积压。之后，他们的游戏又进行了两轮，把生产批量减少到三个，再减少到一个，最终获得了非常平顺的流动，而且没有任何库存积压。

然后，POLE团队问，如果客户要在三种颜色的盒子中间任意改变订单，又怎么样呢？供应商的管理人员承认，这是他们工作中最头疼的事情，并预言混乱就要出现。当然，由于没有盒子堆积在库里，所以，从一种颜色盒子的生产转换为另一种颜色盒子的生产就是很简单的事情了。

当供应商的管理人员还未醒过味来的时候，POLE团队已从游戏转为实际，他们建议把完全相同的技术引入到生产保时捷零件的过程中。“为什么我们不从今天就开始对某一零件的生产采取一系列措施呢？”于是，POIE团队会在那里待上一两个星期，消除所有他们能发现的浪费，规范生产过程，并制定接下来的改善步骤，从而使这一新的工作水平得以保持。从一开始，POLE团队就与供应商管理人员达成一项协议，即要确切计算所节约的费用，并平均分成三份：一份给供应商，一份给保时捷，一份间接地给保时捷的客户。

在某些非常棘手的情况下，请中尾加入，用来产生震动效应；但一般来说，保时捷团队都能够自行开展工作，并且总能得到这样的成绩：所需人工减半；从原材料到成品零件所需要的供货时间减少90%；彻底消除在制品库存；质量得到极大改善。在6人小组结束两周的全日制工作时，也就是全部成效都显现出来并引起广泛震惊的时候，POLE会指出，所有保时捷的系统供应商都必须建立自己的POIE团队，要针对保时捷的所有供货进行消除浪费的活动。当然，接下来这些供应商应该对他自己的供应商进行同样的工作。

经过整整两年全力以赴的努力，到1995年底，保时捷已对其60个最大的供应商中的30个以及部分第二层次供应商，都进行了连续数星期消除浪费的活动。由于许多并非保时捷供应商的公司，在听说这项活动后也提出要求，所以保时捷现在开始进行“保时捷咨询”，即概念上类似于北美的恩福集团所进行的对外咨询业务。这样，保时捷不仅是一个世界级的产品技术顾问，而且有希望成为世界级的精益思想顾问。



[1]
 多数精益思想的实践者都利用某种形式的游戏或模拟练习，来告诉高级管理人员和实际操作人员，如果引入流动和拉动的话，会发生什么变化。美国的丰田供应商支持中心和保时捷都设计了工厂模拟游戏，麻省理工学院的彼德·森杰也设计了一个“啤酒游戏”来说明在分销过程中批量思想的作用结果。我们渴望一切试图贯彻精益思想的管理人员们，设计多种多样的这类游戏，来促进人们以超越“批量生产”的方式思考这个世界。




整顿全盘管理



在精益转变的成果开始出现在实际生产过程时，还有一些事情也开始发生了，就像我们曾在其他公司（如兰开公司和普惠公司）看到的一样。在保时捷发展历史上，一直主宰企业的产品工程师手中的权威，开始转移到经营管理人员手中。监管董事会突然发现，得到显著改善的正是原先认为并非企业成功关键的实际生产过程。库存减少的成效尤其惊人，从而节省出保时捷迫切需要用于投资新产品计划的现金。

因此，监管董事会又迈出了在过去的保时捷不可想象的一步。经营经理魏德卿被提升为管理委员会主席，并要求在整个公司范围内推广同样的做法。

魏德卿1992年8月上任就职，立即就调配所有高级管理人员到新的岗位，还劝说许多人退休。他认为，这些高级管理人员都是“钉子户”，就像过去曾发生过的那样，他们长期的工作经验以及对保时捷一贯的极度忠诚，总会阻碍他们掌握新的思想方法。




整顿产品计划



整顿产品计划的首要步骤是整顿车型战略。原先的产品计划是要从中档价位车型退出，只生产超高性能、比928型更大更高档的轿车；因为保时捷曾被认为不能在提供性能适当的中价位普通轿车（非运动轿车）中获得盈利。但是，现在的成本显然可以大幅度降低，而且保时捷所追求的分割市场退让战略会使它能与宝马、梅赛德斯、奥迪，甚至日本公司相竞争。

魏德卿决定，保时捷公司必须集中全力在它自己创立的特殊市场定位上（他宣告：“让我们制造原创产品，而不是复制品！”），生产两款新型双座运动车。这两款车的价位和性能水平各不相同，却有大约40%的通用零件，其中包括发动机缸体。这就是于1996年秋天推出的，代替968型车的中价位车“Boxster”和将于1997年推出的911型的更高档后继车型。

由于保时捷定位的这一市场显然是容量有限的特殊市场，所以其产品战略的第二部分即是为德国轿车大公司承担开发和生产小批量的双门双座轿车，敞篷汽车，甚至豪华厢式车的工作。（有几个项目正在讨论之中。）

虽然当本书发行的时候就会弄清楚，但现在还不可能知道，这个“拿公司打赌”的决定是否是正确的战略。然而，这确是一个非常清楚的战略，它化解了公司在保时捷“是”什么样的车的问题上令人无能为力的迷茫。




整顿产品开发系统



这个新战略能否成功，就像一个滚动的骰子，不可避免地超出了魏德卿的控制范围。但是，魏德卿能控制的是新车型的开发方法。因此，这些新车型便真正成为保时捷长期以来“较驯服的非运动轿车”传统的最佳补充，但是在最短的时间里，以尽可能低的工程成本、工装成本和生产成本被生产出来。

这是传统的保时捷开发系统永远也做不到的事，所以，当时广泛征求了意见。魏德卿很快就得出了结论，他认为宝马公司于20世纪80年代后期采取的新开发系统是最可行的。这要求为新产品指定一位强有力的产品团队负责人（新开发的产品基本上是每个产品两种车身造型选择）。这位负责人直接向魏德卿汇报工作。

现有的各职能工程机构仍然保留，部分原因是因为，这对提供不同范畴的工程咨询服务是有利的。这样，开发团队的大多数成员在形式上仍然是各工程部门的成员。但是，新的项目经理赖纳·斯罗克被授予很宽的权限。他与每一工程部门的头头签订合同，决定哪些工程师被派往某个项目多长时间，防止为满足咨询工作需要的变化，不断在各项目之间调动工程师所造成的对项目的危害。然后，从1993年夏天开始，团队被集中起来，并责令在三年之内开发出新的保时捷轿车的第一款变型车（原来的开发周期名义上是五年，但是经常长于这个时间）。

开发团队中新增的重要人物包括：从生产作业部门来的实际负责造车的生产负责人；负责选择供应商和签订零件购货合同的采购人员；设计加工设备的工装工程师；以及帮助零售商进行售后服务的售后服务部门人员。通过这些人的一道工作，开发团队为这第一个易于制造、易于维修的保时捷产品，努力进行产品设计、整套生产工具设计和整套制造方法设计。其中，保时捷的产品工程师仍然是重要人物，因为汽车首先必须具有卓越的性能，但现在的开发团队是着眼于全局的，甚至包括了售后服务这一传统的保时捷盲点。




业绩记录



1991年夏天，任何理智的旁观者都会断言，位于斯图加特市的保时捷公司即将死亡。它或者退出跑车生产业务，继续作为一个工程咨询顾问，或者走捷豹、法拉利、阿斯顿马丁、兰博基尼、绅宝和莲花的道路，即放弃独立，把自己交给一家针对大众化市场的轿车生产大公司。然而，保时捷掌握了精益思想，从死亡边缘起死回生。

象征公司新生的指标，如果以业绩记录形式表示出来（见表9-2），是令人吃惊的。

简而言之，经过五年时间，保时捷把主要的生产率指标提高了一倍，同时使供应商的残次品零件数减少了90%，厂内一次作业缺陷数减少了55%。到1997年，经过仅仅三年的开发，保时捷即可投产两款制造性能极好的车型，并将所需生产场地减少一半，将从原材料到成品车所需要的供货时间，从6周缩短到3天，将零件库存减少90%。







下一个挑战



保时捷取得的业绩是显著的，同时它也是我们所研究的德国企业中在精益转化方面业绩最大的。然而，正像我们所举的每一个例子一样，重要的是要看到前面的道路上还有许多挑战。保时捷的产品开发系统是在原有机构基础上杂乱无章地拼凑而成的，我们愿预言，一旦危机过去，公司将需要在建立专职产品团队方面作进一步的努力（就像福特汽车公司在“金牛座”车成功之后的情形一样，如果各工程部门再次坚持它们的权力，则保时捷在1997年之后会面临倒退的巨大风险）。

同样，业务成本中心是一个良好的开端，但是保时捷现在才逐渐认识到需要一个更正规的“改善办公室”（我们称之为精益部门），用于吸纳那些由于改善活动的继续而不断闲置下来的多余人员。

可能最重要的是，保时捷对销售汽车、管理售后维修配件和制定总生产计划的一整套方法，才刚刚开始进行重新思考。典型的情况是，公司的市场营销部在路德维希堡，正好在位于斯图加特的生产机构所在地对面。按照目前的这套做法，市场销售部对生产计划的调整每年仅五次，而且是在实际生产前四五星期把订单发放到生产部门。所以到1996年，当第一个新产品准备就绪时，目前这套做法的内在问题将再次出现，同时保时捷对它的要求十有八九也会超过它的能力。

最后，保时捷对第一层供应商所做的工作是值得称赞的，是我们在西方人拥有的企业中看到的最好的和最系统化的工作。然而，大多数的保时捷供应商才刚开始进行它们自身的精益转变；保时捷供货队伍的最上游的原材料供应商甚至还完全没有触及到。

因此，保时捷要完成精益革命还将面临不断的挑战。这场革命是从魏德卿，作为变革代理人来到保时捷的1991年开始的。依我们的经验，在一个企业中，要使转变彻底完成，不再有倒退回去的可能，至少需要五年的时间（到1996年秋天）。此外，还需要再用五年时间，将新的思维方式推广到企业的每一个部分，推广到下游的零售商系统，以及沿着价值流一直推广到上游的原材料部门。




对德国传统的暗示



德国工业具有很多独特的优势，正如我们前面把保时捷放到德国工业的背景下时所看到的那样：

·目前德国企业仍能得益于一个稳定的注重长期发展的工业金融体制。尽管由于世界竞争局势严峻，以及第二次世界大战后创办的中小型家族式企业，出现了所有者兼管理者的接班问题，这一体制已经遭到了一些破坏。

·高管人员认为产品本身是竞争中最重要的因素。目前他们正努力纠正过去那种用工程师对价值的定义来代替客户对价值的定义的倾向。

·他们与供应商之间的关系是长期的、靠得住的，尽管在一些大型企业（如大众公司）中有一些由危机引起的例外。

·在制造企业中，无论是工人还是技术人员，都具有世界最高的水平。正如一位丰田的高管几年前告诉我们的：“我真正害怕的竞争对手是德国人，如果他们学会如何彼此交流的话。”

然而，缺乏彼此交流正是德国人的一大弱点。正如人们在其教育体制中所看到的，各类等级的教育重点都是技术操作上专而窄的专门技术，而非尽量把各类技术工作聚拢到一起的横向体制。这反映在他们那窄如烟囱的晋升道路上，也反映在充满许多极小部门（部门在德文里意思是“隔开的”）的组织机构中。这些部门要向上打数层报告才能到达可解决部门之间分歧的地方。

同时，在工厂的领班体制中，25人一大组的工人们直接受车间负责人领导，而车间负责人要通过等级制度把问题上交才能解决，这种体制与小规模的工作团队是完全不同的。应该让工人们把注意力放在横向的沿价值流的一系列相关活动上，还应当让他们做一些与管理工作有关的非直接生产工作，包括质量保证、设备维修、更换工装卡具、开展标准化工作，以及不断改善工作。

德国人的第二个弱点，是偏好能进行批量生产的大型设备。例如，我们经常看到在巨大的喷漆间——传统形式的——给放在庞大喷漆架上的小零件涂漆。他们这样做是以灵活性为理由的。“我们也不知道什么时候就得要油漆大部件，所以我们要按照能够进行这种灵活操作的办法进行建设。”机器的初始投资成本和保持机器总是满负荷所需要的连续成本（机器的前后工序总得有库存），在单件喷漆成本的简单计算中被忽略了。同时，德国的管理人员认为他们的设备能够对市场变化做出反应，从中得到的安慰，也使他们对这些成本视而不见。

德国人的第三个弱点是，在对产品作精心改善和多样化设计，并把它们与反映到产品价格上的成本进行权衡的时候，总是用产品工程师的愿望来代替客户的愿望。尽管质量变化可以是免费的，但精心改善和多样化设计几乎总要引起成本的增加，特别是当产品的设计没有注意考虑制造的工艺性时，情况就更是如此。因此，认真听取有关意见，保证产品设计中包含的是客户想要的东西，而不是设计师们乐于制作的东西是十分必要的。

例如，我们中有一人最近观看了一次拆卸后视镜的事情，发现日产公司在英国桑德兰组装的米克拉（Micra）车型的外后视镜设计只有4种零件并提供4种颜色选择。但是大众公司的高尔夫车的外后视镜却提供4种完全不同的设计，每种设计又包含十八九个零件（由那些追求极度精细的产品工程师们所规定），同时每一后视镜又有17种颜色选择。结果，日产公司的生产系统只需处理4种规格的后视镜，而大众公司却要对付68种，而每种的零件数又是日产公司的4倍之多。
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德国人对成本和多样化、成本和精心改善之间权衡利弊的考虑，早就预示了近来在北美已经流行起来的“大众订制”趋势。
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 但是，正如我们看到的，问题是像颜色、装饰等小的改善，甚至一些大的改善，如轴距的小量增加等，往往都超出了客户能够注意到的程度。额外的改善很可能是件好事，但是只有让客户注意到并认为划得来的时候，才真是一件好事。（虽然产品多样化和精心改善的真实成本甚至连产品工程师也不知道，但是，只要他们有倾听客户意见的愿望，就可以营造出一种单向的交流，即多为客户考虑。）

无论如何，直到不久前，德国人的那套做法还是很有竞争力的，原因是上述每条劣势都被一条相应的优势所抵消：

·工厂的技术水平很高，因此能在每个问题出现时马上加以解决，而不必对生产系统中最初产生问题的部位进行调整。交到客户手里的最终产品通常都是质量极好的，尽管成本也非常高。

·产品开发工程师的技术水平很高，因此他们可以对上游工程师完成的设计加以改善，而不必与从事上游设计的专家们讨论他们设计中出现的问题。同样，到达客户手里的最终产品能够出色地达到预期的产品性能。当然，这也是以高成本为代价的。

·企业各专业技术部门的技术基础非常深厚，所以通常有可能用增加产品性能特点的办法来抵消其固有的高开发成本和高生产成本的问题。在有些情况下，这会导致很快地放弃某部分市场（如在机床行业中），而他们在其余的高端市场部分进行的发展（如我们在普惠例子中提到的叶片磨削设备），也足以让德国企业忙碌并从中获利了。

·德国的机床制造水平很先进，因此，德国人的高工资可由于计算机集成制造技术（CIM）的突破性进展而被抵消似乎是许多年来的现实情况。计算机集成制造技术能够把高度灵活的生产操作和材料的自动供给相结合，从而基本消除直接人工。但是这一减少工作岗位数量的目的，造成了与劳工工会之间的摩擦，工会对此的反应是力争通过继续减少每周工时数来尽可能补偿工作岗位数量的减少。然而，这似乎只是一个过渡性问题，因为最终结果将是，造就一支完全由具有高超技能的技术专家组成的德国劳动大军；他们制造出的产品具有外国竞争对手无法比拟的性能特点。

然而，在20世纪90年代，这些抵消劣势的诸多优势均被世界环境的变化所打破。在马克大幅度升值的背景下工资上涨；东亚的企业已经对传统的德国非大众产品市场发起了进攻；近代工厂自动化的局限性也终于明朗起来。
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 总体上讲，德国人的产品无论对外国人还是德国人来说，都贵得难以负担了。

结果，恐慌情绪和宿命论情绪接踵而来。例如，戴姆勒奔驰公司的新董事长尤尔根·施伦普最近哀叹道：“德国再也别想生产飞机了。”为了寻求较低的劳动力成本，一些最大的企业都已经把零部件的生产以及总装生产移出了德国。与此同时，工会开始提出用降低或取消工资增长来换取生产岗位数量的稳定。

上述的反应是可以理解的，但却是错误的。德国人在德国不能再做的事情是，以传统的德国人的方式制造飞机、汽车或其他产品；德国企业可以做的事情，是教会他们的员工如何就恰当的价值定义、价值流的识别以及通过流动和拉动消除浪费的问题，进行相互沟通。当德国的工人和工程师学会了观察和倾听的时候，他们的企业就可以进行不断的、革命性的、以追求尽善尽美为目的的改善活动，而且能比世界上任何人都做得更好，正如前面那位丰田高管所惧怕的那样。最后的结果将是，由于客户认可的实际成本降低了（以不变工资计），在德国的销售额会增长，而出口机会也会重新活跃起来。
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于1993年建成的欧宝公司爱森拿赫厂（Opel Eisenach），大概是德国引进精益思想的第一次尝试。但这个厂子毕竟是一个孤立的厂，而且是由美国拥有的企业在东德建立的、人员经过挑选的新建工厂。正像20世纪80年代在北美和英国建立的新型日本轿车厂一样，它不足以证明传统的企业也可以采取这种新的做法。兰开公司、线模公司和普惠公司证明了精益思想在美国是可行的，尤尼帕特公司也开始在英国证明这一点。同样，保时捷也是一次真正的检验，是第一个证据，证明典型的德国企业也可以改变其基本行为，把最佳的日本式思想和最佳的德国式思想结合起来，从而产生好于上述任何一种思想的思想模式。

随着其他企业都效仿保时捷的做法，还会出现另一种好处：目前对“德国人的工资是否太高”，以及“生活水平下降是谁的错”等问题的争论，将让位于针对某种产品清楚地分析其价值和价值流的努力。然后，随着浪费被消除，经营管理具有了透明度，每个人都能够看到，在最终客户定义的产品价值和设计制造这种产品的成本之间是否还存在差距。

如果大部分浪费都消除了，而成本还是超过价值，那么，这时的问题就是：德国人给自己付的工资是否太多了，以至于不能在德国生产某种给定档次的产品。到了这个时候，问题就容易讨论得多了，因为，争论不再沿着完全对立的方向进行，诸如“管理人员是否从工人身上榨取金钱”，或者“工人们是否对其雇主提出了过分的要求”等，而是争论关于成本和价值之间透明了的关系。正像我们20世纪80年代对美国汽车工业的直觉看法一样，我们认为真正的问题很可能将被证明，是浪费太多了，而不是工资太高了。在精益化的德国，即使在给客户的价格大幅度下降的时候，仍可以保持高工资，把目前成本不断提高，产量不断降低，失业不断增长的螺旋式发展状况，完全扭转到相反的方向去。



[1]
 作为一个特型产品的生产者，保时捷公司直到现在还是在产品变型方面超过大众公司。911型车有80种车外门镜（不算6种颜色）可供选择！而新的“拳击手”车将提供4种基本型设计（共12种颜色），这将与5种形式的玻璃一起，在总装线上按客户的要求配装到镜架上。保时捷认为这样的变型数量，对豪华产品市场来说，是在变型品种和成本之间较合适的平衡。



[2]
 见B.Joseph Pine Ⅱ所著的Mass Customization（Boston：Harvard Business School Preas，1993）。该书对这些概念作了最好的说明。



[3]
 第8章谈到的普惠公司的叶片磨削系统，是关于复杂的德国设备的典型例子。这种设备所减少的人工是以更高的技术支持成本为代价的。其他一些设备生产者极力推行一种自动传输线，用于在无直接人工的情况下大批量组装产品，只不过发现对这样批量生产的产品的需求几乎不存在。我们在下一章将举一个具有同样问题的日本企业的例子。



[4]
 然而，下一章关于日本生产地点的争论也适用于许多进行批量生产的德国工业。精益思想提倡生产的地点要尽可能靠近消费者，但对一些小批量的非大众化商品（事实上，德国的中小型企业似乎最善此道），却可以在一个地点生产和设计，并成功地向整个世界供货。




德国和日本



把精益思想应用到整个德国工业是可以做到的，而且我们预言，这一定会做到。但是，这需要艰苦的工作和一定的时间，还要加上几项对组织机构性质的其他变革。关于这一点，我们将在最后一章进行讨论。相比之下，许多观察家有一种假设，认为30年前就具有了完善的精益思想的日本企业，已经完全掌握了精益思想，几乎没有什么事情可做了。事实上，这是完全错误的。我们现在要转向世界第三大重要的工业传统组织，来考虑一下当今时代的困境。




第10章　大丰田，小昭和



大野耐一于1984年首次访问昭和制造公司（Showa Manufacturing Company）的古河铸造厂时表现出惯常的外交本能。快速巡视工厂之后，他让总裁山本彻夫把古河厂经理请来。川部刚到来时，大野问：“这里是你负责吗？”川部承认是他。于是大野吼起来：“这里的经营情况真丢人。你根本不称职。山本君，立即开掉这个人！”

山本知道，川部对古河厂的状况所负的责任与昭和公司的任何其他人是一样的。这个厂的管理是按照昭和公司管理工厂的通常做法进行的，不好也不坏。于是他建议，与其解雇什么人，还不如让大野来厂做“导师”，告诉他们怎样才能把事情做得好一些。

72岁的大野已从丰田公司退休，但仍担任丰田自动织机和丰田合成这两家丰田集团企业的董事长。作为上述交换的结果，他与山本和川部之间建立的关系，一直延续到他1990年逝世，并且终于导致这一典型的日本制造企业发生了彻底的转变。自从1984年以来，昭和制造公司所发生的事情是令人感兴趣的，因为它清楚地说明，精益思想在日本的普及情况，以及完全掌握精益原则，为什么无论对日本企业还是对美国和欧洲的企业都同样困难，但也同样有益。他们还特别强调那些日本企业乃至丰田公司尚待完成的任务。




昭和的危机



1983年，散热器和锅炉生产厂商，昭和制造公司，庆祝了它的100周年纪念日。这家企业在日本市场上一直非常成功，20世纪60年代时，甚至还被选定为东京的帝国饭店建造全新的供暖系统。然而，自1979年第二次石油危机之后，世界发生了变化，昭和也开始了奋力挣扎。由于日本企业削减发展计划并考虑更现代化的取暖设计，对这个厂生产的工业产品的需求量骤减。同样令人不安的是，由于公司对其750名核心员工所实行的传统的日本式承诺，昭和公司的成本结构似乎也陷入了困境。

昭和最初做出的反应在处于同样环境的日本企业中是非常典型的。为了筹措现金避免解雇人员，昭和卖掉了它位于市中心的办公用房和主厂房那值钱的不动产，并开始把生产设施重新安置在附近比较便宜也比较现代的地点，以期获得效益。它还增加了产品品种，生产用于桥栏杆上的装饰铸件。同时利用日元的疲软，开始实行向美国出口铸铁锅炉的计划。

1983年，昭和原先位于拥挤的福冈城内（位于日本最南部的岛屿九州的最北端）的办公和制造设施全部移到了郊区的宇美和古河新厂区；工厂管理人员盼望着时来运转。然而，下滑仍在继续，新厂的生产系统实际上与旧厂的完全一样。铸造、清洗、冲压、焊接、喷漆和总装等加工群均是以批量作业模式运行的，更换工装期间有很长的工作间歇。这种做法导致了堆积如山的零件在被运往下一工序之前要先放进中央仓库。尽管有手拿急活儿单子的催活儿人员在催促，订单也要花数月的时间才能走完整个生产系统（这是一种很熟悉的情况，我们看到的每个企业在精益思想到来之前都是这个样子）。此外，出口的初始成本很高，而且增加装饰铸件生产又使昭和陷入了与建筑行业中声誉良好的大企业的竞争之中。

就在这时候，山本彻夫决定，他必须采取果断的行动，他要与大野耐一取得联系，请求他的帮助。

这可不是一个简单的决定，因为大野是以粗暴无情著称的。他完全不能容忍天才人物，他似乎觉得自己周围全是笨蛋；他们所期待的只能是已成家常便饭的责骂，为的是他们很少能理解的失败（中尾千弘是大野最得意的学生之一，他与这位导师共同工作了20年，从不记得得到过大野对其工作的任何形式的称赞，但他却记得几乎每天都受到责骂）。而且，大野也许根本不同意提供帮助。到那时为止，他还从没有正式同意过对丰田集团以外的任何企业提供帮助。

另一方面，大野显然是一位天才人物，他是20世纪最卓越的工业思想家，他已经把丰田公司变成为世界上最能干的制造业组织。所以，如果仅仅是忍受辱骂的问题，那么山本认为，与获得的回报相比这一代价是值得的。此外，山本是大野的同辈人，又是福冈地区一个高尔夫俱乐部的总裁和麻将牌高手，他认为可以通过充分提供这两项大野最喜爱的娱乐活动，而诱使大野超出丰田公司的圈子。或许，他还能在这个过程中转变大野对昭和职工们的轻蔑态度。

1983年下半年，大野接受了去福冈商会发表演讲的提议。山本作为他的接待人抓住机会邀请大野第二年初来参加一轮高尔夫比赛，并顺便浏览一下他的铸造厂。正巧，大野此时也在考虑为他的一些副手们做些什么，这些助手包括丰田合成企业的岩田义树和太平工业公司的中尾千弘。大野已经老了。这些副手们担心，一旦大野走了，他们会由于大野与他在丰田的同事之间尽人皆知的冲突，而处于十分不利的地位。

这些冲突曾在20世纪五六十年代大野在丰田内部推广丰田生产方式，以及1965年以后在供应商中推广这一系统的“不抓俘虏”攻势（take-no-prisoners campaign）期间一再发生。到了1978年，当第一、二层的供应商大都完成了生产系统的转变时，大野对丰田已不再那么重要了，他被免去了执行副总裁的职务。他作为丰田自动织机和丰田合成董事长的新职位听起来很重要，但实际上，大多是礼仪上的工作，以此表示对他过去工作成就的认可，同时也使他与丰田集团的核心——丰田汽车公司保持适度的距离。

昭和的邀请立即提供了解决诸多问题的可能性。它将在丰田系统以外的传统的批量生产企业中，为大野提供一块继续试验他的思想的场所，还将为他那些忠诚的部下们离开丰田集团，成立一个叫做新技术的咨询公司提供机会[我们一会儿将会看到，他当时已经有了建立另一个组织的想法，即新生产系统（NPS），几年以后他和另一些忠实信徒们建立了这一组织]。于是，大野看了古河铸造厂，发出了他那著名的咆哮，然后平静地说“好的”，他和他的同事们将承担使昭和精益化的工作。




最初的努力



我们遇到的许多美国人和欧洲人似乎都认为，精益思想不管怎么说还是对日本人来得更自然些（这些人总是认为所有的日本企业都是精益的，而且已经精益了几十年。这是又一个完全错误的看法，我们一会儿将要说明这一点）。当大野和他的同事们在昭和的铸造厂首次进行改善活动时，工人们的最初反应是对实际情况的最好描写。

大野一上来就断言，如果转为小批量生产，而且只是生产下一生产步骤所要求的东西，就有可能把一般零件的库存量从3个月减少到几天。产品进入市场的时间因而也可以减少为目前水平的几分之一。他说，这样就有可能使劳动生产率提高一倍，使目前生产所需的工作场地面积削减一半，而且这些改善可以在资金投入为零的情况下迅速完成（读者们无疑会承认，这在精益转化中是很“正常”的数字）。

然而，昭和的工人对此却表示完全怀疑和抵制。这些工人大多是已干了多年的铸造工人，他们完全“知道”，若他们加倍苦干，这些目标也许有可能实现，否则就根本实现不了。生产管理人员的看法稍有不同，例如，仍在为与大野的初次相遇而感到懊恼的工厂经理川部认为，适合于产量大的汽车工业生产的方法，对产量小的铸造生产和锅炉生产来说是不适用的。

但是，由于大野和他的追随者得到了总裁山本的全力支持，所以，至少必须尝试这些做法。他们进行的第一个项目，就是改造蛇形管的生产和装配过程，如图10-1、图10-2所示。他们通过建立包括各工序（管切割、散热片冲压、胀管、清洗、钎焊、泄漏试验、组装）在内的生产单元，把整个生产过程从批量生产变成“单件流”生产。昭和工具车间自行设计的加工设备取代了换模较为困难的高速加工设备（最后在整个公司内总共有300台这样的设备），使生产单元从一种蛇形管换模至另一种蛇形管，只需几分钟时间就可完成。然后，这个生产单元的产品被直接供应给简化了也缩短了的总装生产线。

尽管工人们持怀疑态度，而且几乎在每道工序上都与大野等人有不同看法，但是，在不到一个星期的时间里，却有可能使所用工作场地减半，在制品的库存减少95%，人工减半，生产蛇形管的生产时间缩短95%（此外，质量也得到了显著改善）。与改革所产生的效益相比，所用投资和时间是微不足道的。




图　10-1　1984年夏天昭和的蛇形管生产




图　10-2　1984年夏天昭和的蛇形管生产

对于昭和这样老牌守旧、几十年来生产率水平没有任何提高的组织来说，这些数字是非常令人振奋的。而这也正是大野所保证的事。随着突破性改善活动一个接一个地进行，用“单件流”方式代替了“批量生产”方式，这些成果不能不引起昭和工人中哪怕是最消极人员的关注。川部是原管理层中怀疑最甚的人，随着态度开始发生转变，他甚至也愿意担任新的职务，做新成立的生产研究部负责人。他负责改善企业的每一项活动，并逐步成为公司自己的大野。

由于川部
 

[1]



 对新的改革充满热情，所以在以后的三年中，工厂的各项活动至少都经过了一次重新思考和改善。最后，为了追求尽善尽美，每一项活动都经过了至少10次改善。于是，生产率大幅度提高，库存量降低到原有水平的1/4，生产给定数量产品所需要的场地面积减少了75%，如图10-3所示。




图　10-3　昭和的销售额、生产率、所用场地和库存（1984~1992年）

资料来源：昭和公司“昭和生产系统的运行背景”，1993年，第5页。

结果，昭和终于从严重亏损中走出来，并有了一些盈利。然而，由于市场萎缩，昭和产品的售价还在持续下降。虽然赢得了思考的时间，但显然，仅靠降低成本是不能产生足够大的效益的。



[1]
 川部现在任昭和空调产品部的主管和总经理，而且仍负责生产研究部。




一个思想矛盾



昭和所面临的一个重要问题，也是如今许多日本企业所面临的问题，就是其市场战略与其新的生产方法不相适应。昭和已经知道如何在4天之内生产出一台锅炉（原来是16~20个星期），如何完全按照具体订单进行生产，而不必支付很大的额外生产成本，而且他们还期望向美国市场销售一些标准产品（销售到美国所需的时间为3个月），以此来克服其在日本市场上的劣势。在如此长的时间和距离下，按客户要求订做或对市场做出快速反应是不可能的。更有甚者，当出口的努力刚刚进入最活跃状态时，日元就开始稳步上涨了。而且很快日元升值一倍，对美元的比价从1985年2月的260:1上涨到1988年2月的129:1。

显然，如果一个高度柔性化的企业，孤注一掷地看待世界另一侧的标准化产品业务，那么，显然是什么地方出了问题。因此，总裁山本开始对昭和的整体战略和产品种类进行重新思考。他的结论是，即使能打垮一些竞争对手，昭和传统的铸铁锅炉产品除了更新需求之外，也别无选择（记住，要使其核心工人有活儿干，还要获取精益变革的全部财务效益，它必须在不变价格条件下，尽快使销售额翻番）。他还认为，要想让通过很长供货路线的出口业务有利可图是不切实际的幻想。

因此，山本决定，昭和应该调转方向退回来问一问，自己的关键技术和能力到底是什么，怎样才能使这些技术和能力适应日本国内消费者中的新需求。当他观察繁荣的日本经济时，似乎很显然的是，日本人本身无论在公共财产还是在私人生活方面都消费不足。因此，最有前途的发展机会是生产那些支撑国内消费者新型高质量生活方式的、产量小并由客户订做的商品。然而，昭和现有的组织机构不适合于这一新的工作任务。




支撑精益化的新型组织



1987年，山本打破了有104年历史的集中控制式的公司结构，代之以新的横向产品团队，每个产品团队负责某一范围的新型系列产品。他们的系列产品最后的范围发展为从专门设计定做的样式新颖的“模型”桥铸件（如公园里的桥），到专用的产量小的空调设备。还设立了其他一些业务部门，分别负责：为建筑行业专门设计定做的货车车身；用于公共建筑的特种铸铝件（特别是雕塑品）；为飞机发动机和核工业专门定做的特种合金铸件。一个尤为重要的创举是建立了“环境产品”部，负责生产家用空气过滤系统以及家用浴盆加热过滤系统。家用浴盆加热过滤系统可使浴盆内的水在一天24小时之内保温保洁（为生产一种可折叠置于日本公寓楼房背面的自动停车传送带而建立的业务部门由于不成功而被取消了）。

每个产品团队都有它自己的一套营销、产品设计和工程以及产品生产办法；他们在昭和的办公和生产区租用适量的场地。于是，集中进行“批量”作业的老昭和，包括它那老一套的营销、设计和生产办法，很快被淘汰了，代之以针对每一产品系列的专门化的连续流团队。这些团队雇用了昭和公司的绝大部分人员，只有一小部分工人还留在很小的集中控制部门，其中包括：生产计划、财务、供应商发展和物流、人事、质量保证（处理客户意见）等部门，当然也包括负责对每项活动进行不断改善的“生产研究”部。

在新的一套做法中，大部分成本都直接来源于各类产品，只有很少部分是根据总管理费用分摊的，这样就有可能了解某产品系列是否产生着足够多的利润。结果，对每个团队的负责人都可以根据其最终盈亏情况给予评价。团队负责人被告知，要不断更新产品系列，并随时准备撤掉不赚钱的产品。

在1984~1995年之间，昭和100%替换了原有的产品系列。在此过程中，他们淘汰了2/3已经过认真反复改善的产品和生产任务。昭和的现任总裁水口奎二指出，对于生产定制产品来说，快速进入或退出产品的生产是很“普通”的事情，但对1987以前昭和集中控制的组织形式来说，却是绝对办不到的。而且谁也不知道哪个产品赚钱，哪个产品拖企业的后腿。




从硬改善到软改善



每一产品团队的目的都是要在产品设计、接收订单和生产过程中引入“单件流”，这在兰开公司、线模公司、普惠，以及保时捷都是这样做的。由于各生产环节很快都得到了突破性改善（随后还进行了改善和再改善），所以，对生产调查部来说，有可能也应该逐渐超出生产厂范围，去促进对产品开发和接收订单过程的重新思考。

第一个步骤于1991年开始进行，为了充分利用昭和公司承担订制任务的机会，对效率已经很高的设计过程进行重新思考。显然，要定做锅炉、桥栏杆、购物中心的天顶等产品，就需要使客户从一开始就能直接介入到产品设计中来。但是位于遥远福冈的昭和公司，没有方便的技术手段来做到这一点。因此，川部（7年以前还是一个典型的实行“批量生产”作业方式的铸造厂经理）承担了一项为期三年的项目，开发交互设计（即客户参与设计）软件，以使客户和昭和的设计师们能够一起看着实景来决定产品规格和订单内容。这一软件于1994年投入使用。

与此同时，昭和又对其锅炉的生产技术和所用材料进行了重新思考，转为使用不锈钢材料和自己设计的新生产设备，从而不再需要工人在锅炉里面进行焊接。由于使用了新设计和新生产方法，昭和公司这一最成熟又最成问题的产品系列的成本降低了30%。




最后因素：重新思考订单接收和生产计划



1993年，当山本彻夫从总裁位置上退下来担任董事长时，昭和公司基本上完成了从批量生产向精益生产的转变。留给新任总裁水口奎二（他来自大公司住友贸易公司，这家公司负责销售昭和的很多产品）的最重要的组织机构方面的改革是，重新思考订单接收和生产计划方面的问题。在进行这项工作的时候，他受到了美国人“流程再造运动”的启发，而最终却比“流程再造”更进了一步。

1993年，正如水口所看到的，昭和能使几乎所有产品的实际生产时间不超过一星期。但是，接收订单却要预先几个月就开始，建筑行业尤其如此，因为完成某项工程所需的诸多产品，是由其他批量生产企业提供的，这些产品的确需要数月时间才能加工完成。之所以如此，部分原因在于，客户直到最后一分钟还在不停地更改订单。况且，昭和是通过集中控制的生产计划部来管理订单的，他们在把这些订单送到各产品业务部门的设计和生产组之前，按批量作业方式处理（和修改）订单。由于时间紧迫（订单需要几星期时间来处理），以及从一个部门到下一个部门的许多次倒手，开始投入生产的产品订单有时显然是不合理的（例如不可能实现的技术规格），因而需要花很多钱进行返工。

一种简单的办法是，建立一个由具有多种技能的工人参加的高效的订单计划部门。这个部门一次只处理一份订单，而且关照这些订单顺利通过整个系统。然而，这种办法还是保留了中央计划部门，因此，水口认为还不够精益。于是流程再造团组取消了计划部门，而把安排订单的任务交给了各生产团队的营销小组。

当某企业的订单需要纳入到生产计划中的时候，要求产品团队要从后往前排（根据节拍时间），使订单与发货4天之前的可利用的生产空档完全对应。这正是我们在第6章中讲到的兰开公司所采用的做法。

在这套新做法中，带有错误信息的订单是绝不能经过设计师和工程师传下去的（相当于“错误预防”的计划进度安排能保证发现所有的错误）。同时，必须让客户们懂得，昭和只需用4天供货时间，就能使产品备好待运。所以一旦到了开始生产的时间，再确切地说明所需要的东西，然后反复修改订单是毫无意义的。还必须像兰开公司那样，让客户知道这一难以理解的事实：昭和现在是严格按计划发货的。

关于昭和订单接收和生产计划这套做法的最后一点是，它对价值流上的每一个人都是公开而可见的，这些人包括：客户、分销商、昭和产品团队以及部件和材料供应商。虽然只有产品团队才能够更改电子计划板上的内容，但是每一位对结果感兴趣的人都可以随时通过计算机系统查看订单情况。这是可视化控制发挥作用的又一个例子。

作为一家大型贸易公司长期以来的高管人员，水口奎二在担任昭和总裁时充分意识到，世界市场是由很多部分组成的，其中有些市场可以提供很好的机会。因此，他认为昭和应该制定一种新的服务于日本以外市场的新战略。但是他决定不使昭和的新全球战略重复过去的错误。全球战略的第一个步骤（1995年）是在中国建立一个子公司，但是这个步骤的目的与许多日本、欧洲和美国的企业完全不同。

新的昭和子公司首先要进行专门的针对性设计，然后为中国国内市场生产这些昭和产品。大多数生产是在中国某地进行的，在生产过程中坚决采用精益技术，以便向中国客户快速供货。这样做的目的是要利用在销售市场上进行专门设计和生产的做法，同当地客户发展牢固关系，以便充分发挥精益企业的优势。他们不打算把昭和产品从日本出口到中国去，也不打算把产品从中国返销日本或出口到其他市场。将来，在昭和有可能获得的任何重要市场上，都会有它自己的服务于那个市场的设计和生产系统。全世界共同分享的将是一整套技术能力以及对管理生产、产品开发和订单接收至关重要的精益技巧。




最终结果：精益的成功



经过10年的发展，到1995年，昭和公司终于获得了在精益战略推动下向精益原则转化所带来的全部回报。如图10-4所示，自1984年以后，昭和公司很快提高了生产率，减少了所需场地和库存量。虽然这些步骤止住了给公司带来威胁的亏损，并给公司赢得了必不可少的时间来考虑下一步做什么（就像普惠公司和保时捷公司所经过的步骤一样），然而到1991年时，由于其产品的市场不景气，企业仍没有获得适当的收入。




图　10-4　昭和公司的销售额和利润（1989~1995年）

1991年以后，当新的业务部门逐渐找到了他们的市场，产品开发和订单接收过程也得到改善以后，昭和开始起飞了，而此时正是依靠出口的日本经济的其他部分开始进入长时间不景气的时候。当典型的日本制造业的利润（1033家最大的企业）自1989年后下降了70%的时候，昭和公司却在滞胀的日本国内市场上销售出了100%的产品，同时与1989年相比，利润提高了近100%。

在这个10年的前5年中，尽管日本经济不景气，公司销售额本身却增长了近33%；但是总裁水口制定的目标是，到2000年，随着日本经济的恢复，以及公司新产品的面市，在日本的销售额的增长幅度要达到50%。那时，如果昭和再次投入一场突破性改善运动，再次考察价值流的每一个部分，那么，昭和公司将仅以现有的办公和生产场地、现有的人员达到这一目标。同时，昭和将在中国试行其“精益全球化”战略，也将在其他合适的地方实行这一战略。




日本的其他企业如何



昭和的精益转变看上去似乎是以蜗牛爬行的速度进行的，对那些熟悉商务书籍中所介绍的奇妙事情的读者来说，更有这种感觉。据这些书籍介绍，任何企业只要遵循作者的简单指点，就几乎可在一夜之间得到整顿。人们会说，肯定有捷径，而昭和公司也肯定是日本采用精益思想较晚也较慢的企业，是穷乡僻壤的局外人。

事实上，昭和可以进行得更快些。他们最终采取的办法，包括重组高度专门化和集成化的产品团队、产品定制系统、新的订单接收和生产计划技术等，没有哪项是他们在1984年时不知道的。如果昭和处于一个比日本更急于从资本获得利润的社会，一个愿意承担人事后果的社会，昭和或许可以进行得更快些（请记住，像日本的大多数企业一样，昭和的第一条经营原则就是除非马上破产，否则绝不解雇工人。那么，如果人员数保持不变，在不景气的产品市场上，改善财务业绩的速度就受到内在的限制）。当然，管理层人员如果决心要走得快些，那就能够走得快些。这一点我们在第11章中还要讲到。

然而，在日本的中小型企业中，昭和采取精益思想的时间并不算晚。事实上，昭和是九州第一批完全掌握了精益思想的企业中的一员，并且我们还有足够的证据（我们一会儿将看到）说明，目前大部分日本经济仍未精益化。当我们回顾传播精益思想的奋斗过程时，我们可以通过精益思想在丰田的起源，来找出大部分日本企业仍未精益化的原因。




丰田的精益状况



1984年，当大野耐一第一次来到小小的昭和制造公司时，刚好是大丰田结束35年来在全日本的丰田集团内传播精益思想进程，并开始在全世界传播精益思想的时候。这后一个过程是从新联公司在加利福尼亚的工厂开始的。

在实际生产中有两个基本的精益概念。一个概念是自动化设备和生产线制动。这样，无论什么时候发生错误，都不会有不合格零件传下去打断下游的流动（丰田称之为自动化）；另一个概念是拉动系统，即只生产实际需要的零件（丰田称之为准时生产）。这两个基本概念是由丰田佐吉（丰田集团的奠基人）和他的儿子丰田喜一郎（丰田集团的分支机构丰田汽车公司的第一任总裁）于20世纪二三十年代系统阐述的。然而，把这些实际生产概念联系起来并应用到实际中去，却是大野耐一和他的弟子们在40年代后期开始做起来的。与此同时，丰田又率先提出了关于产品开发组织，协作链管理和从客户接收订单等工作的一系列思想，所有这些最终形成了完整的丰田系统。严格地讲，丰田公司只是在1950年面临极度危机时才能够实现这一历史性的跨越，彻底贯彻这些思想。




“……不服输的好处”



大野耐一在回顾20世纪80年代时指出：“即使是还有一点利润的公司也不会采用丰田生产方式。他们就是做不到。另一方面，也有一些濒临破产却彻底贯彻了丰田生产方式的企业；他们知道，即使他们失败了，也不会失去太多……这就是不服输的好处。”
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当然，亏损的丰田在战争刚结束时，的确没有多少可损失的东西，而且大野是不服输的大师。1948年，当大野被提升为丰田发动机制造部的经理，并突然获得了进行改革的权力时，他看到的是那种所有同一类型的机器都集中在一个地方的、典型的批量生产方式。车间状况比想象的糟糕得多，因为其他给发动机车间供货的部门很少能准时供货，而要来就来一大批。因此，发动机车间在前半个月干等着所有必需的零件到齐，后半个月就得猛干，以完成每月的生产定额。

大野来后不久就形成了一些最基本的看法。首先，他注意到，工人们的大部分时间只是在看着机器运转，因此，在质检部的检验人员发现之前，许多不合格的零件可能已经生产出来了。他想起了丰田佐吉的自检型织布机（大野把它叫做“你眼前的试验室”）。这种织布机有一个测量纺线张力的装置；如果线断了，织布机开始织有疵点的布，织布机就会立即自动关机。受这一思想的启发，他很快设计出一套简单的限制开关以及通过或不通过办法。这样，一旦装好零件，机器就可以不用人工干涉自动完成工作；如果机器自己检测出工作中出现了错误就会立即停机。把这些简单装置加到传统的机床上后，一个工人很快就能操作几台机器，同时还可以进行质量检查，只在给机器装料（就像安装在普惠公司的一步接一步生产线那样）或处理故障时才出手干预。

大野的第二个看法是，“尽管你有一大堆库存，却总是缺少某一种零件”。他认为，只有让每道加工工序不断地去上道加工工序取回下次生产所需要的准确数量的零件，问题才能够得到解决。他们进而又做了一个死规定：上道工序的生产量绝不能超过下道工序刚刚取走的数量，于是，初步的准时生产系统就形成了。1953年著名的看板卡的引入，使这一系统最终形成，同时使信息平顺回流的速度与产品前行的速度相同。工装的快速换模是于20世纪40年代后期初次尝试的，用于使上道工序能快速地适应下道工序的需求，但是直到60年代后期，更换特大工装的突出能力才得以彻底完善。

大野的第三个看法是，机器应该从加工群移到生产单元。在那里，根据零件生产所需要的确切顺序，把机器布置成马蹄形。大野注重的是被加工对象的需要，而不是要维护机器、工人们的传统技能和工作方法，或规模经济传统思想的需要；他把精力集中在价值流上，并最终完善了“单件流”的概念。还应注意的是，引入“单件流”之后，在很大程度上消除了对厂内准时生产联系部门和加工群的需要。此外，通过增加或减少生产单元的工人数，丰田公司可以提高或降低生产速度，使之与市场的“拉动”完全同步。

大野的这些看法和行动标志了在第二次世界大战之后的年代，丰田公司与其他日本企业（包括其主要竞争对手日产公司）的基本分歧。许多公司或者注重越来越大型的高速机床，把这些机床集中于一个加工群，并用物料需求计划加以连接；或者注重精密的、自动化的生产线和总装线，这些生产线和总装线把几十道加工工序连接起来，并越来越多地应用机器人，从而减少人工数量。后一种做法被人们看做是“高技术”的批量生产方式。这些方法对于进行大批量的主要用于出口的标准化产品的生产是很好的。然而，这类商品如今日趋减少，而且，高技术的批量生产方式，当面对一个把连续流引入到价值流全程的机动灵活的精益生产者的时候，往往会成为失败者。



[1]
 摘自与大野耐一的访谈，见Isao Shinobara所著的New Production System：JIT Crossing Industry Boundaries（Cambridge,Mass：Productivity Press，1988），第152页。




创造性的危机



大野最爱说的一句话是：“常识往往是错误的。”他把他的一生看做是努力推翻常识（例如，批量生产效率最高的信念），并找到更好方法的一生。然而，他的火爆脾气以及他关于“常识”即错误的与众不同的想法，使他注定会与他的同事和工人们发生冲突。自从他发现一个工人可以看管多达15台机器并为它们上料，并进而认为这些机器需要按照生产工序的顺序进行一次又一次的重新排列，而置传统技艺于不顾的一刻起，他和工人之间发生冲突的可能就产生了；自从他认为上游部门应该恰好在下游部门要求的时刻做恰好是下游部门所要求的事情的一刻起，沿着价值流的各位管理人员的生活和工作也都发生了永久性的变化。

就在发生了这些变化时，与大野的提高生产率运动同时出现的却是1949年销售额的大幅度下降。尽管生产一定数量汽车所需要的工人数已经迅速减少，美军占领当局为渡过通货膨胀难关所采取的“道奇紧缩路线”还是带来了经济萧条中的销售额暴跌。与若干年后的昭和公司不同的是，丰田公司没有足够的财力储备，不能在不减员的情况下幸免于难，因而面临着严重危机。而且，许多一线工人和他们的直接管理人员（同属一个工会）对大野的新生产方法极为不满。传统技能类工种，如焊工和机械师，以及许多后勤工种，如质量检查和设备维修，都因新生产方法而受到被取消的威胁；而管理人员也发现，随着缓冲库存不断减少，使生产过程高度同步是非常困难的。

1950年初，危机临头。丰田公司宣布要解雇2146名员工，占全体雇员的1/3。剩下的工人举行了长达两个月的罢工，直到总裁丰田喜一郎同意承担管理层未能保护工人这一责任，并离任为止。但是，他的离任并没影响采用精益技术。因为大野还在，同时公司和工会之间的新协议明确规定，大野的工作方法要成为工作准则。作为获得生产活动上机动灵活性的交换条件，协议还对留下来的工人作了终身就业保证，而且承诺将来不会有人因为生产过程的改善而被辞退。




丰田的缓慢行进



使丰田公司感到幸运的是，1950年6月罢工结束时，正好朝鲜战争爆发。丰田公司突然得到了大量订单，为在朝鲜的美国军队制造载货卡车，于是，财务危机过去了。然而，由于丰田的高级管理人员谁都不想再面临解雇人员带来的打击，因此，问题立即变成，如何在不大量增加人员的条件下提高产量。这正是大野懂行的事情。

可是，大野要通过亲身示范来教导他的直接下属们，并且由于他的想法通常是不直观的，所以，如果不亲自试一试，就很难领悟和接受（直到现在也依然如此，正像我们一再看到的）。结果，那些没有在大野直接指导下的管理人员和生产工人仍对大野关于“推翻常识”的思想表示怀疑，而世界上也没有其他人遵从这一思想。因此，丰田生产方式在丰田公司内推广的速度相当缓慢。

只是到了1953年，当大野升任发动机、变速器和总装厂总经理时，这些措施才同时得到全部采用，像线上停车显示系统这样的技术也才从发动机车间（于1950年首次在发动机车间采用）传到总装线上。只是到了1960年，当他接管新的元町厂时，丰田才试图让公司以外的供应商进行准时生产供货。的确，直到大野1978年退休，丰田公司内丰田生产方式的发展是与大野的生涯直接相连的。他不仅发明了这么多的“知识”，而且是无情的“变革代理人”。我们认为这是在我们研究过的每一个成功的企业里必不可少的三个角色中的两个（第三个角色是持续的影响力，是由总裁丰田英二来扮演的。丰田英二是喜一郎的侄子。在大野与其他丰田管理人员的争吵中，他一贯支持大野这位世界上具有最苛求和最难相处性格的人）。




相应的改革



丰田生产方式的发明和完善是一个惊人的成就，但是在20世纪40年代后期，在大野对生产工厂进行重新思考的同时，总裁丰田喜一郎还建立了主查制产品开发系统、丰田供应商集团和丰田营销系统，其中每一个都是对新型生产系统的补充。

因为丰田公司决定不以许可证形式生产外国轿车（直到50年代以后，其他日本汽车公司都一直是以许可证形式生产外国轿车的），所以，它需要一个具有坚强领导的卓越的产品开发系统。中村坚也被选作丰田公司第二次世界大战后第一个“全新的”、重要的“皇冠”车型系列的第一位真正强有力的总工程师（主查）。这一车型于1955年投产。当总工程师办公室于1953年建立时，中村以及其他三位选出的总工程师成了强硬人物。他们组织得力的工作班子，并指挥他们的设计工作在一个技术部门相对薄弱的企业中迅速推进。
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 “皇冠”车型在日本市场的全面成功和采取短的4年换型周期的决定，对丰田的主查制度起了特殊作用。这一制度在以后的30年中很好地适应了公司的需要。

由于丰田的银行把1950年的危机部分归咎于由销售部门对市场的乐观估计所引起的过量生产，所以这一危机对丰田还产生了另一种作用：银行要求建立一个独立公司，叫做丰田汽车销售公司（于1950年7月成立）。这家公司将买下丰田汽车公司的所有产品，然后再分销给客户。从理论上来说，丰田销售公司会阻止过量生产，因为库存会记在它自己的账上。虽然银行家们对此持怀疑态度（因为丰田汽车公司控制着丰田汽车销售公司），但是这种安排的确给了英明的神谷正太郎（在丰田汽车销售公司担任了25年的总经理）更大的操作余地，使他能完善其“终身客户”销售系统，并认真考虑如何缩短订货周期，使之更接近生产制造日期，从而不会生产出不需要的汽车来。

在引入主查产品开发系统和平行销售系统的同时，丰田公司极大地背离了基于纵向一体化的传统工业实践。从1949年建立日本电装、爱新精机和丰田合成等独立公司开始，丰田公司把自己迅速分解了。通过把原先的公司内部部门转化成独立的附属企业，狭义上的丰田公司本部平均对每辆车增加的价值，从1937年的75%减少到20世纪50年代后期的25%，甚至50%的总装工作也包出去做了。

执行这种激进政策的原因很难准确确定。日本电装、爱新精机和丰田合成最初由母公司收回股本并脱离出去可能得到了美军占领当局的支持，因为美军占领当局反对集中工业控股（丰田的工业集团在1947年被认定为不可接受的工业集中，应该在几年之内予以解散。但是这一命令从未执行）。但是，即使在占领当局放弃了它的解散运动之后，丰田公司继续进行的分解过程，以及后来日本电装及其他第一层供应商的分离出去，显然是因为丰田公司的管理者们想要分散风险，并得到外包零件生产工资基点较低的好处。

但是不管造成这种状况的原因是什么，丰田喜一郎似乎不可能完全预见到这种集团结构的积极作用。这种集团结构是要在集团内各企业之间形成永久性的关系，而这些企业的工资和行政费用依赖于各企业自身的业绩，而不是整个集团的业绩。这种用于与紧密的附属公司打交道的相互作用方法，后来被用于丰田供应商协会的全部190名成员企业，从而形成了一种与人们以前所见过的任何协作关系模式完全不同的模式。

这一集团结构也恰好成了对大野的目标成本概念的极大支持。所谓目标成本，是先由位于金字塔顶的丰田汽车公司决定某部件对客户的价值，然后回过头来与供应商一起，解决如何削减足够多的成本，使零部件的生产既达到目标成本，又获得适当利润的问题。我们一会儿将要看到，削减成本的最佳方法几乎总是采用丰田生产方式（TPS）。

随着丰田集团协作成本的降低，190家成员企业后来发现，它们向丰田以外的那些不懂得精益生产原理的客户供货，可以赚多得多的钱。不久，丰田公司开始向除日产公司以外的其他竞争对手收取“交叉津贴”。而对日产公司，丰田禁止其核心供应商向其供货，直到1994年为止。



[1]
 其他三位总工程师是Takeo Chiku,Tatsu Inagawa,Tozo Yabuta。关于丰田总工程师的起源的详细情况见丰田公司的Toyota：A History of the First 50 Years（Toyota City：Toyota Motor Corporation，1988），第115页。




完善生产环节改革



20世纪60年代中期，大野终于把他的思想推广到丰田公司内部的全部生产厂。下一步理所当然应该是，使丰田的所有供应商开始实行准时生产供货。然而，随着按照看板信号的供货频率逐渐增加，丰田公司发现，它的供应商是依靠成品库来进行几小时一次或每天数次发货的，成品库中装满了提前准备好的一小堆一小堆的零件。这一小堆一小堆的零件来源于大的生产批量，因为供应商不知道怎样进行小批量生产，以补足每天几次被丰田公司从库里取走的零件数量。

因此，在1969年，大野指导了一个由他亲自训练过的直接下属组成的新组织，叫做生产研究办公室[现在叫做经营管理咨询部（OMCD）]，目的是要在丰田公司的42家最大的和最重要的供应商中建立起互助小组。这些公司分成6个小组，每组由7家组成，并由其中一家公司出任小组负责人。要求这些小组每月都要在经营管理咨询部的技术支持下，在小组成员企业中，进行一次重大的改善活动。每一家改善活动的结果都要由另外6家公司的高管人员进行检验，他们的任务是要就如何进行进一步改善的问题提出建议。然后，又要求这些供应商建立他们自己的经营管理咨询部，开始进行使每一项活动都精益化的工作。丰田公司通过要求每个供应商每个零件每年都要不断降低成本，来拉动供应商的转变进程向前发展。

1973年以后，当发展处于短期停滞，而丰田仍然要求在不断降低成本的基础上不断降低零件价格时，丰田第一层供应商认识到有必要通过在第二层供应商中传授丰田生产方式，来降低第二层供应商成本。按照这种方式，到70年代末，丰田生产方式沿着供货链得到了广泛传播。




完善平行化改革



正像在丰田的实际生产系统中全面推广精益原则非常困难一样，事实证明，要在其他业务中进行这项革命更加困难。例如，虽然丰田汽车销售公司从丰田公司拿到定货的时间逐渐缩短到10天，但却仍然保留着一个很大的成品车库。直到1981年神谷正太郎从董事长位置上退下来（当年81岁），丰田公司才按精益逻辑做事，并把丰田汽车销售公司和丰田汽车公司合并组成丰田汽车公司。1982年以后，丰田在日本国内市场的成品车库存几乎降为零（直到1991年一直是这样的，1991年后的需求萎缩暂时改变了这种情况）。
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 目前大部分汽车都可以在客户订货的大约一星期之内造好并供货。
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长期以来的事实证明，维修零件的销售是违反精益思想的，而且直到20世纪80年代初，丰田公司才在其国内服务维修网点采用精益技术（正如第4章中讲到的）。在那之前，服务维修网络都一直使用传统的批量生产式仓库，尽管该库存是由世界上最精益的生产厂家供货的。

最后，丰田公司于50年代伴随皇冠车的开发而建立的最初的主查系统，随着产品数量的激增，状况越来越糟了（甚至1966年花冠轿车问世时，丰田也只有三个汽车产品：皇冠、花冠和倒霉的“国民车”——大众）。到1991年，丰田公司以19种不同的“底座”（汽车行话，指在外覆盖件和内装饰件之下的车体基础结构）为基础，共提供39种轿车和货车车型。

问题在于原先意志坚强的主查让位给了比较官僚的人物，且随着企业知识的逐渐积累，技术部门变得更专业化和更强硬了。由于主查处于企业中的深层位置，因此越来越难以听到客户的声音，在对产品的整个开发进程进行拉动时常常踌躇不决。而且，也没有适当的机制来向主查报告各部门彼此的工作。因此，尽管有几乎完全相同的现成零部件可供使用，或有正为另外的新车型开发着的零部件可供使用，但许多用于新车的零部件设计还是从头开始。这样，到1991年，当泡沫经济结束的时候，所得到的结果是：开发成本过高，10多年来新产品从开发到面市所需的时间没有缩短（停留在大约42个月），以及对客户需求的极大误解。

为此，到1992年时，丰田公司把产品按照不同底座重组成三个小组（即前轮驱动轿车、后轮驱动轿车和轻型载货车），这些小组由具有高水平专业工程才能的、真正有影响力的项目经理来监管（事实上，丰田现在的这一组织系统，看起来与北美的克莱斯勒的系统惊人的相像，虽然丰田不愿意承认这一点）。其目的是，着眼于有共用部件的产品系列，而不是单独的一个个产品（每个产品还有其自己的总工程师）；把工程技术资源集中用于底座小组；理顺与生产连接的整个设计流程，从而使新车从概念到投产只需经过27个月。这正是我们在成功的精益企业中一再看到的产品开发系统的特点，只是丰田公司采取这种产品开发系统的时间较晚。
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 结果，甚至连丰田公司也感到，要在需求突然下降的时候，使生产与销售同步是非常困难的。在20世纪90年代初期，富有诱惑力的促销办法是降低价格，以求保持一定的市场份额和销售量。但是不久以后，丰田公司必须面对的现实是，日本的消费者们在较长的时间里退出了轿车市场；那些多余的轿车，正像大野经常说的，完全是浪费。
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 独特的日本新车注册系统，要求购车者提供具有适当的新车停放空间的证据。由于只有当车卖出的时候，该证据才能备案，而后还需要一周时间办理手续，所以丰田不鼓励在一周以内供货。




今日之丰田



当我们完成我们的前一本书《改变世界的机器》的时候，也就是1990年，丰田公司已经成为世界上卓越的生产组织，而且我们相信，它现在依然如此。虽然《改变世界的机器》一书关于数据收集的规定使我们那时不能区分出某一公司或某一生产厂，但是，对我们所做的几乎每一项最佳业绩调查，如工厂情况、产品开发时间和所用人工（即使在1992年重组之前）、供货链情况、销售等，丰田公司总是位居第一，即使与其他日本企业相比，也是遥遥领先的。从那时以后所做的调查（汇总于表10-1）表明，世界范围内的生产率水平和质量水平相当接近；但是，丰田公司及其在日本的零件集团继续保持其优势地位。




显然，《改变世界的机器》是丰田公司关于产品开发、生产制造、协作链管理和客户关系等问题的一整套思想。但是，仅在这一个公司及其供应商和分销商中全面推广这些概念，就用了35年时间；况且，丰田在整个进程中也偶尔彷徨不定，致使精益思想从丰田产品价值流的一端贯穿至另一端的进程至今尚未完成。

20世纪80年代后期，当大野及其同代人离开丰田公司的时候，丰田公司开始考虑一种可能性：也许应该采用较为自动化的生产方式，也就是采用高技术的批量生产方式的某些做法。位于丰田城附近的田原厂是一个试验实例。那里引入了相当高水平的自动化总装生产设施，并于1989年投产了一个新车型。然而，丰田公司很快就和通用汽车公司的罗杰·史密斯一样，得到了同样的教训：只有当工厂以百分之百负荷运行，且所用的直接技术支持和高技术工具的成本低于省掉的直接人工成本时，高技术的自动化生产才是有效的；而田原厂在这两个方面都不够格。

在丰田公司的另一个厂，1991年建成的位于九州的九州厂，由于汲取了上次的教训，该厂的总装生产恢复到相当低的自动化水平，但对总装线进行了重组，使得相关联的组装活动（例如电气系统的组装）完成后即在集中区域进行检验。这就使工人们能够得到随时反馈，知道每一项工作是否都很好地完成了。这是建立“流动”的心理意识的关键。

就在最近，在经过改造并于1994年重新开业的元町厂，丰田公司解决了其生产系统的一大问题，即原系统不能评价每个生产岗位所需要的实际人工数量，就连评价某给定循环时间内人工数量的可行性也做不到。通过该厂要求工作团队准确确定每一动作引起的疲劳和紧张程度，然后把每一工作岗位的这些疲劳和紧张程度归纳起来，使得丰田第一次能够客观地谈论所需要的人工数量。这又使得公司能够让所有工作岗位都有可比性（也可调整年龄较大和体力有问题的工人的工作强度），而且使公司能够答复那些不断宣称丰田公司（更多的是指丰田生产方式）要求工人遵从不现实的工作节奏的批评家们。
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 如果发现了不可接受的紧张和疲劳强度，工作团队就对工作进行改善，即对工作进行重新设计，并开发出简易的操作辅助装置。

倾入大量研究力量所进行的这项工作，无疑得到了丰田公司的认可，因为在将来的某个时候，丰田公司需要使各项生产任务有大致同等水平的直接劳动力投入。这样，当进入到21世纪的时候，那些经常被预言要“吹灯拔蜡”濒于死亡的工厂仍将是“灯火通明”。

元町厂的RAV4车型还考虑到这样一个事实：减少零件数量和简化制造过程，要比通过自动化或加快工作节奏来降低成本都有效得多。例如，RAV4的车身板在冲压车间最多只需要冲压三次即可完成，而其他的丰田车型一般都需要5次。从冲压5次改成3次使工装的使用量减少了40%，还极大地增加了冲压车间单位时间的生产量。RAV4上的其他零件也进行了简化。结果，丰田估计，与以前最近似的产品相比，甚至在同时降低总装自动化程度、生产工装成本，并稍微降低工作节奏的条件下，组装RAV4所需要的人工大约减少了20%。

至于整个价值流，丰田的第一和第二层供应商都是按照丰田生产方式来管理其生产厂的，而且从20世纪70年代后期就开始这样做了。但是生产小零件的第三层供应商，其情况各不相同，有的略好，有的则不行。至于近来的日元震荡能否形成一种把丰田生产方式全面推广到最上游的零件生产价值流中去所需要的危机，我们将拭目以待。

更令人关注的是，大多数原材料供应商（如钢材、铝材、玻璃和注塑用的树脂等）仍停留在批量生产阶段。占整车制造成本2/5以上的这些企业，都处于丰田集团的作用范围之外，且其中有许多企业还对丰田公司希望他们调整思维方式的要求表示抵触。例如，日本国内只有3家玻璃厂；直到1994年，政府始终允许他们形成紧密的“生产能力”卡特尔（联合企业），来控制定价和行业新进入者。因此，毫不奇怪，用于汽车的铸压玻璃的生产批量为汽车一个月的用量，这在玻璃行业属标准生产批量，对于钢材、铝材和塑料树脂的生产来说，这样的生产批量也很普遍。

精益企业研究中心的彼德·海因斯通过一项简单计算，说明了这一问题对丰田公司的重要性。
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 据他估计，1994年秋天沿丰田价值流发生的制造成本为：丰田自身22%；第一层供应商22%；第二层供应商10%；第三和第四层供应商3%；原材料供应商（直接对丰田和各层供应商的总和）43%。在西方，原材料费用大概不足制造成本的25%，但是由于丰田公司逐渐通过四个层次的供应商削减供应商成本的工作进行得非常有效，而对原材料成本还未进行过这样的工作。所以，如今丰田公司实实在在的成本削减有赖于改变原材料供应商的思维方式和行为方式。

最后，丰田公司的进攻型销售方式是20世纪50年代的一项重大的突破，但是自此以后却几乎没有什么发展。因为通过门对门销售满足客户需求所需要的工作步骤和投入的人力，形成了高满意度高成本的销售系统，而丰田公司需要的却是高满意度低成本的销售系统。如果要在丰田公司出现一个真正精益的销售系统，则需要进行另一个飞跃（将在第13章中阐述）。

因此，即使是世界上最精益的丰田公司，也未能对每一个产品系列，在从原材料到成品车，从订货到供货，从概念到投产等各环节中，消除所有产生不必要的时间和人力浪费，以及产品缺陷的成因，从而成功地建立起一个精益企业。本书的第三部分将对进行这最后一个飞跃的方法提出建议。



[1]
 关于评价工作岗位的疲劳和紧张程度的技术性说明，见Atsushi Nimi,H.Koka,Yoshinori Eri所著的“On the Development of TVAL（Toyota Verification of Assembly Line）and Its Applications”（Toyota City：Toyota Motor Corporation，1994），以及Yoshinori Eri,Atsushi Nimi,Satoshi Ogata,Bungo Hayashi所著的“Development of Assembly Line Verification”，以上为汽车工程师协会技术论文940890，1994。我们把这些论文推荐给那些贯彻精益技术，特别是在工厂背景下贯彻精益技术的人。
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 见前面引用过的Hines的著作。




精益思想在丰田公司之外的传播
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由于丰田公司开创了全套精益技术，因此，似乎其他的日本企业能够以比丰田公司快得多的速度应用这些技术，然而，这并非事实。在20世纪50年代，日本的电子企业独创了强项目管理制和短产品周期制，这对于他们通过把商品化电子二进制码组合成智能产品，并以多品种和快速更新的产品源源投入市场的谋生战略来说，是必不可少的。但是，似乎只有总部位于京都附近且是中部工业工程协会（大野曾断续担任过该协会总裁）会员的三菱公司实行过丰田的生产实验。
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在此期间，另一些日本企业也同时取得了惊人的进展，不过是沿着与此互补的另一条道路和开始于一个不同的起点。它们逐渐发展了美国人在第二次世界大战结束时传进来的最初的统计质量控制概念
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 ，使生产工厂处于“质量圈”中。所谓“质量圈”，是采用了7条质量工具和戴明的“计划—实施—检查—行动”的解决问题循环。不久他们又在每一个实际生产过程中试行了最初形式的策略布署发布法和质量改进管理法。几年之内，全面质量控制（TQC）以及全面质量管理（TQM）就在日本的整个工业界得到了广泛应用。
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由于受日产公司获得1960年戴明奖的刺激，丰田公司在采用大野思想的同时也开始并行采用全面质量控制，并且获得了1965年的戴明奖。至此，无论是质量控制还是连续流动，都作为跨职能活动，直接由丰田公司的最高领导层负责。结果，丰田的真正优势在于，只有它把全面质量控制和丰田生产方式结合了起来，从而做得比别人更出色。
 

[5]





在发生第一次能源危机的1973年以前，在日本，乃至日本的汽车行业中，没有人对丰田的独特做法给予太多关注。当大多数企业在经历了数年的稳定增长之后开始亏损，而丰田公司却通过避免生产不需要产品和不断降低成本，在不景气的市场上继续获得丰厚利润的时候，丰田精益系统的优势才凸显起来。

当时，已经掌握丰田精益系统许多基本内容的三菱汽车公司，迅速全面实施这种做法；马自达公司也把丰田生产方式作为其1974年后重振雄风的重要支柱（也正好使福特公司从1979年开始，间接地从马自达公司学习了丰田的精益系统，当时福特公司掌握着马自达24%的股权）。日产公司、本田公司以及其他的日本汽车公司也开始各自进行努力，但结果各不相同。日产公司是最明显的例子，它发现靠丰田生产方式很难自愿地放弃使各项活动逐渐自动化，从而减少人工和对紧密协调关系需要的战略。结果，在20世纪60年代初期享有与丰田大致相同的市场占有率的日产公司，后来却逐渐落在了丰田的后面。

大野认识到，丰田生产方式不能很快传播的主要原因是它需要进行亲身教授。但是具有丰富经验的人，除了到丰田供应商那里去以外，是不会离开丰田公司的（为丰田公司做顾问同时也为许多其他企业工作的新乡重夫是一个重要的例外）。因此，当大野于1978年考虑退休的时候，他认定，最有效的方法是让他的一些最忠诚的和最有才华的信徒组成对外宣传机构。

其中第一家机构叫做“新生产系统”
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 ，或NPS，是由他最亲密的信徒铃村菊男负责的。大野的想法是组织一个由一系列汽车工业外围的日本企业（包括零售业）的总经理组成的组织。这个组织中的企业都直接面向公众进行销售，而且都不是竞争对手。这些企业同意以丰田汽车公司在1969年以后把丰田生产方式传播至第一层供应商的同样模式，进行亲身的改善活动。大野是他们“最出色的顾问”，铃村是常务负责人。正如我们所看到的，大野在成立新技术咨询公司上也起了作用，这家公司在20世纪80年代中期是一个较传统的咨询机构。

公正地说，到90年代中期，日本的大部分制造企业及其许多第一层的供应商都完全懂得了精益的概念，而且大都至少有了一些贯彻精益概念的榜样。然而，在对日本进行考察时，我们对他们在贯彻精益概念的程度上的参差不齐，以及一些大型公司仍把希望寄托在高技术的批量生产这一完全不同的概念上的显著事实，还是感到震惊。

例如，我们最近访问了一个技术先进企业所属的一家大型生产厂。当时，那个厂子正在为对付日元升值而竞相削减价格昂贵的人工。加工群中为生产复杂产品而进行的冲压、机加工和喷漆部分是完全自动化的，机器人把各加工工序完成后的零件整齐地码放到货台上，然后由自动导向车运到自动存取中心。从那里，自产的和外购的零件被自动地运往完全自动化的总装线，总装线可随时调整用于100多种变型产品的卡具，然后通过“取装”机器人再进行一个个的组装（这个厂子里仍有3600名雇员，但却没有一个是直接生产人员）。这个厂年产750万件产品，其中50%用于出口，它在一个房间里用一条总装线生产的产品供给世界1/6的需求。将来，该公司希望把中国作为廉价的产品分组件的供货源，这些分组件目前是由当地的第一层供应商提供的。

显然，把精益技术和高技术的批量生产相结合是可能的。例如，我们刚刚提到的企业，就把“全面生产维护”（起源于丰田集团的日本电装公司的另一个概念）和自我管理工作团队（团队只包括技术服务人员，因为工厂没有直接生产工人）的概念应用到其完全自动化的生产系统中。然而，在大多数应用战略上存在一个基本问题，即在优化价值流的一个微小部分的同时，却忽略了其他方面产生的成本以及给客户带来的不便。这显然是一个普遍情况。

为了获得与这种自动化程度相适应的生产规模，通常需要仅由一个厂来供应整个世界。但是客户希望的是，在他们正好需要的时候获得他们正好需要的东西，而这通常又是即时发生的。因此，批量生产和精益生产是不能和谐共存的。我们相信，几乎在任何情况下，在产品销售市场范围内，配置较小型的、自动化程度低的生产系统都将会获得较低的总成本（算上后勤费用和当产品到来的时候却没人再需要而只好丢弃的商品成本）和较高的客户满意度。

当人们观察像昭和那样的较小型的日本企业时，情况更加错综复杂，其中的许多企业仍基本属于批量生产者（昭和公司于20世纪80年代后期在福冈地区与另外10家企业组建了一个“自助小组”，其中的许多企业都在应用精益技术方面取得了很大进展，但是附近的许多其他企业却继续走在他们传统的道路上）。

在日本，离产品生产制造过程越远的企业，他们的做法看上去就越接近于（甚至还不如）世界其他地方的做法。以一个很重要的例子来说，正如我们在第4章讲到的，在丰田公司开始采用精益思想之后，其分销系统仍然在很大程度上实行多层次的、批量生产的工作方式（奇怪的是，国际上对日本销售网络的争论，一直集中在它拒不接纳外国生产者的问题上。我们从未见过对各层次所从事的实际活动的效率方面的评论，而这方面的问题看来是整个日本经济的主要障碍）。

最后，关于服务业。很显然许多日本企业，例如国内航空公司，为客户提供了高水平的服务质量和高水平的客户满意度，但使用的却是批量生产作业方式，从而注定了他们的高成本。

因此，40年之后的今天，由于日本有一些最佳的生产制造活动，日本经济要比大多数国家精益，但仍然精益得不够，甚至其最精益的生产制造活动也还有许多方面完全不精益。这样，在我们考虑世界现状和日本未来时，精益方式的意义就变得很清楚了。



[1]
 关于精益思想在丰田公司乃至丰田公司以外传播的更详细的讨论，见James P.Womack所著的The Diffusion of Lean Production：Process and Prospects,Cambridge,Mass,MIT Japan Program Research Monograph，1996。



[2]
 的确，正如我们在前言中看到的，根据东京大学Kazuo wada教授的近期研究，三菱公司可能是某些精益技术（如节拍时间）的最初实践者。



[3]
 大野本人发现，原先美国人强调统计样本的思想是完全不对的。他命令丰田公司在所有生产步骤中，都执行自动化技术和错误预防，这样便会在生产制造的每一时刻都有效地进行100%的质量检验。由于负责就业的当局对此无准备，因此大野经常使自己处于与就业总部的麻烦之中。



[4]
 要很好地了解日本全面质量控制的历史和丰田公司采取跨部门质量管理的情况，见Kenji Kurogane编辑的Cross-Functional Management：Principles and Practical Applications（Tokyo：Asian Productivity Organization，1993）。关于丰田公司和日产公司对生产管理和产品质量的不同态度，见Michael A.Cusumano所著的The Japanese Automobile Industry Technology and Management at Nissan and Toyota（Cambridge,Mass：Harvard University Press，1991）。Cusumano讲到，日产公司在获得戴明奖以后就放松了质量管理，而丰田公司却在获奖后管理强度越来越大。



[5]
 我们从与一些学者以及与大野同时代的丰田管理人员的访谈中得出结论，丰田公司于1900年后采用全面质量管理，有助于把非生产部门的工作与大野在生产过程中的积极性相结合。



[6]
 关于该组织活动的详细情况，见Shinohana所著的New Production System。




小昭和，大丰田：日本今日面临的挑战



我们认为，世界已经发生了根本性的变化，精益技术正迅速地传播到所有地区，随着美国人对世界经济控制的结束，货币也进行了彻底的调整。

因此，小昭和留给甚至包括大丰田在内的日本其他企业一些有意义的经验教训。这就是，昭和公司重又把力量集中在日本国内市场上，生产那些能满足日本新出现的需求（包括公共需求和个人需求）的多样化产品。它的精益生产系统加强了精益订货和产品订做能力，从而在客户正好需要的时候提供给他们正好需要的产品。直接生产成本也许高于在斯里兰卡或者布基纳法索（如果技术上可行的话）的生产，但是总成本（包括后勤费）却较低；而且其低成本、高质量、特别订做和即时供货的结合是无人能比的。同时，昭和还正在其他主要销售市场上建立起从头到尾的完整的生产系统。

这当然不是唯一能想到的调整途径。对日本企业来说，适应世界经济改变的另一个办法是，成为技术上的改革者，开拓出无人能复制的新型产品（这样，全世界就都得来买这些产品，无论其成本多高，也无论等待时间多长，因为否则就没有）。这可能会保护日本企业只在一地即可服务于整个世界的能力，尽管其后勤成本非常高且客户也不能专门订货。然而，正如我们将在第12章较详细解释的，日本制造业企业在掌握精益技术方面曾优于国外竞争者的潜在原因（个人取得成功的关键基于公司而不是基于部门，技术部门相对薄弱），使得日本企业很难成为技术的领先者。在这方面虽然有些企业会获得成功，但多数会失败。

对企业来说，第二个解决方案是把自己“挖空”，即从国外进口其产品所需的大部分零部件，然后在日本用高技术的批量生产方式进行组装，并不断把组装的最终产品出口到世界市场上。正如我们在本书各章中都能看到的，这里存在的问题很清楚，即欧洲和北美的企业都在加紧考虑如何在产品销售地区内实行精益生产的问题（的确，丰田通过在北美和欧洲的直接投资，已经成为最有效的教员）。再说一遍，批量生产和精益生产通常是不可能和谐共存的。这种战略终究会是一个失败的战略。

日本生产制造业企业的第三条出路是，积极地在各主要地区复制精益系统（其中包括产品开发、订单接收和实际生产）的同时，在日本国内市场上寻求新的发展。很显然这是一个成功的组合方案。在这方面小昭和事实上是丰田的榜样。

非常重要的下一步骤是在日本的分销系统和服务系统中应用精益思想。否则，从把制造产品以很高利润销往国外转到服务于国内新需求的经济重新定位，会引起生活水平的急剧下降。的确，对这一下降的担心显然已经阻碍了日本政府的政策制定者们把日本企业推向这一方向，而我们认为向这一方向的发展是必不可少的。




一样的步骤



现在我们结束了环绕世界的长途跋涉，我们从北美到欧洲又到了日本。在每一站我们都发现，包括丰田公司在内的所有企业，在掌握精益思想时都面临同样的挑战，而且管理人员也必须采取同样的步骤。因此，我们准备在下一章把这些步骤以及如何尽快采取这些步骤的方法总结一下。




第11章　行动计划



我们希望读者已经学会如何从浪费中识别价值，并愿意应用精益思想来改变自己的企业。但是，如何马上着手开展工作呢？我们从考察世界各地成功转型的例子中懂得，正确地采用一系列具体的步骤和规划能取得最好的结果。关键是要找到一些具有适当知识的领导人，从价值流本身开始，迅速地在日常工作中创造出令人瞩目的变化。然后，这种变化的范围就会稳步地扩展至全部组织机构和经营程序。一旦形成这种局面，而且这一过程在公司里达到不可逆转的程度，就到了打破单个公司界限，开始着眼于整个价值流的上、下游来做整体优化的时候了。
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开始起步



最困难的显然是从克服现存于现有组织中的惰性开始起步。为了迅速产生使你的机构不能小视的效果，你需要一位变革代理人，还需要掌握精益知识的精髓（可以由多人掌握）、某种类型的危机作为变革的杠杆、一个价值流图，以及对你的创造价值的活动迅速进行彻底改善的决心。


寻找一个变革代理人


也许这个变革代理人就是你自己。我们希望你是一个中小型企业的管理者，就像帕特·兰开斯特一样。但是，也许你是一个大企业的高级主管，可能没有时间或机会亲自领导这场战役，你便需要一个首席执行官或执行副总裁或你的子公司的总裁来引入必要的变革。这些人可能还需要一些做具体工作的人来协助。有时你的企业内部会有若干人选适合这些工作，但通常需要到外面去寻找像魏德卿、卡尔、克拉佩克或马克·科兰这样的人。

尽管具有开拓精神的人物并不是随处可寻的，但是，通过50个公司的调查，我们看到，在企业中完全可能找到合适的变革代理人，并且通常不需要费很大气力便可找到。一些未能成功启动精益转换的企业总经理们往往告诉我们说，问题在于缺少能承担挑战的合适人选。然而我们通常会发现，正是这些高层管理人员不愿意进行真正的改革。


获得精益知识


在起步时，变革代理人并不需要非常详尽的精益知识，而需要有应用这种知识的意愿。从哪里能够得到精益知识呢？

在北美、欧洲和日本，有许多地方可以学习精益知识。许多精益企业本身正在不断进行改善，它们乐于与来访者尤其是它们的客户和供应商一起来进行改善活动。例如，恩福集团在过去4年内进行的“三天改善”活动中，就邀请了500多名外围公司的经理参加。而且，现在也有了大量的文献资料，有些资料在说明各种精益技术如何应用方面讲得非常好。
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由于大多数变革代理人对精益概念并不熟悉，需要相当多的时间去掌握这些概念，因此通常马上就需要额外的帮助。一些公司特别需要如兰开公司的罗恩·希克斯或普惠的鲍勃·德阿莫那样的内部人员，作为专家迅速对各种产品的价值流做出评价，并发动突破性改善和改善活动。在我们的研究过程中，我们对日本和北美有那么多掌握了精益技术，却无法在他们现在的组织中实施这些技术的经理感到吃惊。在欧洲，这样的人员也在增多。这种情况使你可以利用这些精益专家。
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即使你找到了一个或多个具有必要知识的经理，他们很可能仍然需要外界的帮助，以使你的企业迅速向前迈进。许多咨询人员声称具有精益文凭，其中有些人相当优秀；但有几种情况要多加小心。应当避免使用这样一些咨询人员：任何同精益思想的根源没有联系的人；主要依靠研讨班及脱离现场的课堂指导的人；或者想要带一大队低级咨询员为你作改善工作，却对你的状况完全不能做出有条理的分析说明的人。同样，那些采取大量唐突的出击来迅速修正某些活动——如同变戏法一般——而没有兴趣与你一起脚踏实地地做工作，来组建一个能长期持续精益概念的机构的咨询人员，最终也不可能给你真正的帮助。这种类型的活动——通常只是以简单地迅速减少人员为目的——已经使流程再造运动受到嘲讽，也使得许多这样的流程再造项目在咨询人员一离开之后就失败了。

另外，你也不大可能找到可以传授所有有关知识的咨询人员。在产品开发中应用质量功能展开法、在生产车间引入精益技术以及创造一个自助型的供应商协会，这些都需要不同的技术；因而许多公司都会发现，它们需要一批具有各类专门知识的咨询人员。

全世界的公司都在利用的一个咨询人员来源，就是现在60多岁的一代日本人；他们曾在20世纪五六十年代帮助开创了精益思想，并且在混乱中创造了秩序[例如伊藤让，他从松下公司退休后，现在整个联合技术集团（United Technologies Group）中传授精益质量技术]。不管他们退休了多少年，他们似乎具有为消除浪费而不懈努力的天性。如这一代日本人以前的大野和新乡，他们不断地指导改善运动，直到他们去世。他们从来没想到过要放慢步伐。

我们听到许多西方公司以不能利用这样的资源为借口为自己开脱——两种最常见的情况是，第二次世界大战后的一代日本人通常只能讲日语；其次这些精益工作的先行者们要求太严（这一点是向大野和其他战后日本奇迹的领导者学来的），而在其委托人不能完全按照他们要求去做时又缺乏灵活性。

但这仅仅是一些借口，我们研究过的许多变革代理人在经过小心探索和一段时间学习如何在工作上相互磨合之后，与日本导师建立了很成功的关系。通常是，在一项安排最终确定之前，管理人员提出若干需要解决的问题。例如，联合技术公司的乔治·戴维曾6次要求伊藤去联合技术公司工作，直到他最后同意；乔治·凯尼格塞克也曾多次请日本顾问们到他的工厂参观，直到他们同意参与工作。对于真正的导师，变革代理人愿意请他参加工作的程度是唯一最重要的事情。

遇到一位不会讲你的语言的导师（因此需要一个翻译）甚至可能是一件好事，因为这时就特别需要不寻常的沟通本能：这不是一个顾问在兜售一种立竿见影的点子，而是一个人在改变你关于你的企业经营的全部思维方法。同样，当学生不能实践其诺言和发挥潜能时，老师如果不提出强烈抗议，他就是关心自己的收费甚于关心学生进一步的提高。

关于精益知识的最后一点是非常重要的。变革代理人和你公司的全部高级主管掌握精益知识必须达到这样的高度——将精益思想变为他们的第二本能，而且应当尽可能快地做到这一点。如果变革代理人没有充分理解精益思想，这场变革便会在第一次挫折中搁浅（变革必然会有第一次挫折）。因此，所有的人必须真正理解有关流动、拉动以及尽善尽美的各种技术，获得这种理解的唯一途径是不断参与改善活动，继续下去，直到达到确实可把精益技术传授给别人的水平。与此同时，变革代理人必须让公司的其他高管人员也来参与，这样，每个人为掌握精益思想的力量所必备的知识，就可以降到最低限度。


通过抓住危机或创造危机来寻找一个变革杠杆


我们还没有发现一个机构在没有遇到危机的情况下，会愿意在短期内实行必要的步骤来全面采用精益思想。因此，如果你的公司已经处于危机之中，一定要抓住这个宝贵的机遇。请记住，你在降低成本和减少库存方面，用半年到一年时间可以取得惊人的成绩；但是要建立一个在没有变革代理人时仍能持续精益事业的机构，将需要5年时间。

20世纪90年代，大多数北美、欧洲和日本的高级管理人员开始明白，即便是大公司，在危机到来时也比他们以往想象的更脆弱和易于出问题。
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 然而，在任何既定时刻，大多数企业并不处于危机之中，而且往往就某一部分来讲，还可能经营得非常出色。作为变革代理人，即使你很清楚精益思想对于某个企业防止未来危机十分必要，你怎样才能进入这个表面上安全的企业（例如80年代的IBM）并且引入精益思想呢？

一种办法是选出这个企业中某个正处于危机中的下属或分支机构，并集中全部精力，应用精益方法解决它的问题。
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 理想情况下，这个分支机构应该是拥有一系列产品的经营单位，但它也可能是单独的工厂或一个产品开发机构，甚至可能是一个工厂的一条生产线或者一个具体产品的开发小组。这也是企业的中低层领导可以造成精益突破的一个途径：把精益思想应用于你自己那个陷入麻烦的单位或工厂，或者使一个处于危机中的单位得到转变。那么，一旦这个单位出现了明显变化，其他单位的领导就会应邀来“取经”，并把这些思想带回去。

即使你的企业中没有处于危机中的下属单位，如果你能找到一个精益的竞争者，那就仍有出现明显变化的机会（我们站在公司顾问的角度，常常希望丰田公司从事多种经营，从而能成为我们客户的竞争者）。例如，我们最近碰到一个例子：一家典型的批量生产的公司竞争力很一般，但尚未对其生存构成威胁；其主要竞争者的一个小业务单位最近进行了精益转变，取得了显著效果。通过集中精力研究这个非常好的实例，我们可以在客户的相应部门引入重要的变革，然后启动全公司变革的进程。

另一个办法是找一个精益客户或精益供应商。20世纪80年代末期，英国尤尼帕特集团（Unipart Group）的约翰·尼尔开始改造他的企业，他的战略要点是要成为丰田和本田在英国的供应商。他知道这两家日本公司对尤尼帕特业绩的要求远高于任何一家欧洲客户。他明白，日本客户不仅会给他带来危机，也会提供帮助，引入精益方法来解决危机。

对于真正勇敢的管理人员，还有一个改革杠杆是可以利用的，即有意识地制造一些条件，使公司若不采用精益行动便会出现危机。例如，我们研究过一个制造厂，它的供货期很长，机构设置复杂。这个厂最近要销售一系列重要的新产品，初步定于两年后供货，而产品价格则设在只有企业尽快采用精益方法大大全面降低成本时才能盈利的水平。这显然是一条高风险的途径，但如果变革代理人真想造成危机，很多种途径都可以做到。


暂时忘掉宏伟的战略


我们遇到许多已经真正处于危机中的公司，但它们对这种情况的反应大抵只是做一些战略分析：“我们是否处于最适合我们的业务活动中？我们是否应该卖掉一些陷入困境的业务部门（卖给或许不知道这些业务部门有问题的买主）再买进一些新业务部门（从或许不了解其业务部门价值的卖主那里买来）？我们是否应该增加开发经费去开发一种无人能仿造的产品？我们是否应该和其他公司结成战略同盟以形成协同配合？我们是否应该与竞争对手合并或发动一场接管活动以获得规模经济并降低竞争程度？”

这些公司中有些确实处于无机会发展的行业，但是把问题归罪于这种行业而不反躬自问，这太容易了。如果你能在产品开发、销售、生产计划和经营中迅速消除浪费，你就会很快发现，一旦你从根本上改变了成本基础，缩短了产品供货时间和新产品投入市场的时间，增加了你公司的灵活性，你的业务前景就会大为改观。即便是在一些业务部门存在严重结构问题的情况下，在其中推行精益活动也绝对是有益无害的，因为这样做只需极少的投资（请记住：如果需要大量投资，你便不是在变得精益）。即使你的销售量和售价不变，成本下降也意味着你经营效果的改善。你还赢得了时间去思考（代价并不高）。事实证明，即使非常精益的企业的业务（像昭和公司的带传送带的停车场）也不可能总赚到足够的利润。


绘制你的价值流图


一旦你有了领导权，有了相关知识和紧迫感，便到了验证你现在的价值流，并按照产品系列一项活动接一项活动，一个步骤接一个步骤地绘制价值流图的时候了。

许多在业务活动中采用了流程再造办法的公司可能认为它们已经做到了这一点。但实际上它们只做了一小部分。比较典型的情况是，流程再造方法专注的是信息流而不是生产经营或产品开发（因为在这些以往以部门为单位的办公活动中，职能性阻力是相当低的）。流程再造活动很少超出本公司范围去涉及供应商和分销商的经营活动，甚至在它们对成本和供货时间已经有重大影响时仍然如此。并且，即使是在一个狭义的商业活动过程中，重点也往往放在精简整体活动而不是针对具体产品系列的需要。

在我们最近参观的其他一些公司，我们从一进门时就被告知，由于引入了生产单元，也采用了产品开发专业小组，他们这个公司已经“精益”了。用典型的保时捷公司供应商的话说，就是：“我们已经没有更多的事可做了。”然而我们几乎总是发现，他们迄今的成就，只是像浪费海洋中的小岛。例如，我们最近考察了一个计算机公司，它的计算机工作站总装方法是连续流的生产单元，每个生产单元生产一个系列产品，而不是采用以往长长的总装线组装所有产品。总装所需的时间和人力有了实质性的降低，新方法也更具柔性。但是，机构内部出现了问题，而且上游供应商常规配件的供应需要8周时间，因而，这个工厂仍然依靠预测而不是确切的客户订货来决定生产，而预测往往又是错误的。当然，这个问题仅仅是精益技术应用中价值流方面的小问题，特别是仅仅在一个厂的某个部分流动出了问题，解决这种问题时不要求对内部和外部供应商做什么调整。

因此，我们可以再次强调，看一下各个产品整体的价值流。你的客户只对他们拿到的产品感兴趣，而且他们一般用整个产品（常常是高质量加上好服务）来确定价值。他们对你的机构或你与你的供应商、分销商之间的关系不感兴趣，他们也绝不会去关心你的工作安全保障。市场经济社会以这样的法则判定一个企业的生存和成功：出色的工作和为客户所需要的服务，而不考虑企业自身的利益。


尽快开始重要的和看得见的行动


如果你作为变革代理人可以简单地下令实行一种新办法：“我们今天早上就开始组织所有创造价值的活动，并使它们流动起来。然后，明天我们就要引入拉动。”这种情况只能说是太妙了。不幸的是，这可不是行得通的办法。相反，你需要尽快启动一个具体活动，比如说，制造和装配产品G。你必须让所有的人：一线生产工人，各层管理人员和其他你希望能接受精益思想的高级经理，你的先生（内部或外部的）和你自己都参加到这一活动中。通常，尽管不是所有情况都如此，你最好以一个实际的生产活动作为开始，因为这种活动的变革易于为人们所看到。

我们劝告人们从一项业绩很差、但对公司十分重要的具体活动来启动变革。这样的话，你禁不起失败，改善的潜力就非常大；而且你会发现，你会调动起连你自己也不知道自己具有的资源和能力去保证成功。


要求立竿见影


精益技术的重要特点之一是反馈及时。改善工作组和全体工作人员应该能够看到他们面前发生的变化。这对于在职工中建立精益流动的心理感受和在你的企业中创造变革的动力是十分必要的。

因此，不要搞一个太长的实验计划。你的价值流图要能在一两周内就拿出来。你也不必去模拟一些假设情况来看看结果如何。我们曾研究过一个公司，它甚至开发了一个复杂的计算机模拟软件包，用来预测如果一个单台设备在生产系统中移动到某处时带来的影响。由于预测总是不确定，这家公司从未移动过任何东西。

最后，只要不是非用比照他人的办法才能推动企业，就不要在这一方法上多费时间。在我们的前一本书中，我们曾经大力宣传过行业比照的做法，书中曾描述过在某一行业中最为出色的比照做法，而且对于那些完全懈怠的公司，比照是他们应该迈出的第一步。然而，如果你已经掌握了精益思想和精益技术，你就应该干脆通过画出价值流图来确定你周围的浪费，并立即开始去消除它。假如比照的做法妨碍你们立即行动，它本身就是一种浪费。

一旦你投入工作，如果对那项有问题的活动所做的工作在第一周中没有获得显著的成果——通常应该是所需工人减半，在制品减少90%，工作场地减半和缩短90%的生产交货期——那么，要么是你找错了先生，要么你就不是一个称职的变革代理人。确定是哪个问题，并立即采取相应的行动解决！

当你取得了初步效果之后，邀请你公司各部门的人员并向他们通报。就正在进行的变革交流意见的最好方法是，让他们直接到现场看一看所发生的变化。


一旦你得到了动力，尽快扩展你的变革范围


我们已经发现，集中精力解决一个具体生产中特别困难的活动，迅速产生一些人人可见的显著成果是很重要的。然而，一旦第一回合的改善胜利在握，就到了将一个产品系列价值流的不同部分联系起来的时候了。

举一个简单的例子，一旦你学会了如何将产品G的制造和装配从批量生产状态转换到流动状态，便到了学习拉动的时候了，要通过将上游工序转变成流动状态来学习，也要通过建立一个平顺的计划和一个正式的拉动系统来学习。当你做这些工作时，由于这些技术的目的是暴露并消除所有类型的浪费，则必然会发生倒回去寻找前面各步骤问题的情况。只有当流动停止时，你才能发现下一个问题并着手解决。

一旦你在生产车间启动了流动和拉动，便是开始对订货系统进行改革的时候了。办公室里的突破性改善，不像在车间里移动机器那样容易看到变化，但是重要性是相同的。应当从与你刚刚在车间里进行的变革活动有直接联系的科室开始行动。也许可以用这种方法：让科室职员参与早期的车间突破性改善周。在车间里，他们可以照常工作，但却暗自问道：你为什么要这样做？当他们领悟了精益方式的基本原理并看到其潜力之后，他们将对科室工作提出同样的问题。一旦建立一个“桥头堡”，便可以在你的全部活动，包括销售、正式接单和生产计划等各方面开展改革工作。

在你开始将拉动引入生产和接单的同时，你就必须开始考虑每个产品系列开发产品中的流动和拉动问题。这是一个特别有用的例子，因为对于大多数企业来讲，利用闲置生产资源增加销售额的最快方法是加速生产那些在线产品。在我们研究的公司中，一般都会看到，它们能够在常规产品和下代产品的开发时间上，比以往节约3/4的时间，同时能够降低制造成本，提高质量也提高客户满意度。在每个例子中，他们都能大大提高销售额（并不增加成本），而且为他们多余的员工找到工作。

当你逐步推进，使你的精益转变超出具体生产环境时，你更会觉得需要把精益思想的逻辑用于不同的精神状态和情况。仓库和零售方面的员工，即便态度非常积极，最初也感到很难明白流动和拉动在他们工作领域中如何应用。他们毕竟没有实际“生产”任何东西，而且在以往的好多年里一直在抱怨生产者没有按时完成工作。

例如尤尼帕特公司的工业分部，几年来一直接受丰田供应商的产品开发小组为其英国工厂提供的帮助。但是尤尼帕特却发现，很难找到将精益思想应用于其仓库和分销业务的入手点。只是在近来参观了在第4章曾描述过的丰田零件分销中心之后，尤尼帕特的管理人员才感到“豁然开朗”，才知道该如何把精益概念应用在其为罗孚（Rover）和捷豹（Jaguar）服务的配件分销方面。

例如，当他们理解了生产过剩这种浪费在仓储活动中变为了“供货快于必需速度”，也理解了拉平订货是创造流动的必要前提时，他们就取得了很快的进步。在第一个突破性改善工作周，他们腾出了足够的场地和人力，承接了一项新的为一家激光打印机大制造商分销维修配件的大宗业务。


[1]
 在准备本章时，我们深深感激弘公司的总裁乔治·凯尼格塞克，因为他允许我们使用他的经验和他未发表的文章“Lean production——The Challenge of Multi-Dimensional Change”（1995）。由于凯尼格塞克现在在不同行业的很多组织中贯彻精益技术，他的观点是很有价值的。



[2]
 本书末尾所列的文献资料中提供了一些我们认为特别有帮助的书。



[3]
 一个警告是：技术性技能是基本的要素，但使无序变为有序的特性和能力的变革力度同样重要。最好的日本企业在北美和欧洲的移植经营机构是寻找具有必要知识的人才的理想场所，而且有时候它们本身便是这样的企业。然而我们已经注意到，这些企业中大量具有若干年经验的美国人和欧洲人，在向与现有组织相连的美国和欧洲雇员中传授精益概念方面做得并不成功。追溯其原因，这些人显然适合于在由日本先生的不断训导下建立起来的新建组织中传授精益概念；但是在缺乏支持和有内部阻力的组织中，他们就不能挺身而出，承担令人畏惧的任务。同时，我们曾遇到过一些缺少令人信得过的正式资格的精益专家，如普惠公司的鲍勃·德阿莫，他从没有请过日本先生，但却有克服强大阻力的人格力量。



[4]
 也许最能说明其真实性的是《财富》杂志1955年列出的最大500家工业企业的68%已经不再存在或掉在排位之后。“40 years of the 500”Fortune,May 15，1995年版，第184页。



[5]
 David Hurst所著《危机和新生》（Crisis and Renewal）（Boston：Harvard Business School Press，1995年版）一书给出了一个很好的案例：为了使整个企业不在最后一分钟被“烧光”，企业需要在其组织的部分机构中主动“放火”，创造性（精益）地解决好处于危机中的具体经营问题可能是造成“灭火工具”并最终使整个企业获得新生的最好办法。




创建一个组织机构，引导你的价值流



许多没有充分理解精益思想的领导者，在最初“突破性”实践活动中取得可喜成绩之后，往往得出一个错误的结论。他们会说：“我们已经把一项活动搞精益了。现在，我们需要的只是在所有的活动中重复我们已经做过的事情。我们将在很短的几个月内精益化。”但实际上，他们仅仅处于开始阶段；下一个飞跃将是创建一个能引导你的价值流动，并使之一次次免于淤塞的组织机构。你还要策划一个能充分利用所有被腾出来的资源的可行战略。

这样做需要你按产品系列重新组织你的企业，明确每种产品的负责人，并且创建一种真正强大的精益促进职能，这种职能会成为你积累经验的宝库；这样做也需要在你的公司员工中形成一致的做法，并产生免除那些极少数从不接受新方法的管理人员职务的愿望；最后，这样做还意味着树立一种意识：可以接受追求正确目标过程中暂时的失败，但永不为变革中的成就所满足。


按照产品系列和价值流重组你的公司


正像我们在本书开始指出的，一个企业或组织的正确目的，是确定和引导产品系列的价值流，以使价值可以顺利地流到自己的客户。当你从你的实际生产、接单和产品开发中找出各种毛病时，按照产品系列和价值流来进行重组显然就是使你继续取得变革成就的最好方法。等你把工装设备调整为适当规模时，便会看出，你拥有的大部分人力和物力可以用于一些专门的产品系列。

这便意味着要确定你的产品系列并重新思考你的机制，在一些有关单位中重组市场营销、产品开发、计划、生产和采购等活动。做这件事的正确方法将随企业性质、产品销售量或客户的数量和类型而有所不同。但是基本思想可以应用于大多数企业。精益企业的组织机构图开始看起来像图11-1的情况。

图11-1中各个方框的大小与每一个部分的雇员人数多少成正比，明确显示出，产品系列工作团队的人员在企业中占绝大多数。相比之下，位于上端的各职能部门就大大缩小了。




图　11-1　精益组织的样式


创建一个精益促进机构


你的先生需要有个地方能坐下来（尽管优秀的先生并不常常坐在那儿）；你的价值流图绘制者需要有个地方集中；你优化出来的多余人员也需要有地方去（这即是图11-1中“精益”机构尺寸较大的解释）。你的改善团队需要后勤支持；你的经营管理人员也需要不断进行精益方法的教育，并对他们的工作定期进行评价，确保不出现倒退。简言之，你需要一个常设的精益促进小组，而它应直接向变革代理人汇报工作。

更好的想法是将质量保证部门和精益促进部门结合在一起。这样，你企业中加强质量、提高生产效率、减少供货时间、节约工作场地和其他一些经营活动都可以同时予以考虑。

在启动精益工作时，经常遇到的一个问题是，经营管理人员认为你的质量保证专家和精益专家让他去做不同的事情。事实上，两方面专家说的是让他做同一件事——消除在源头等待的各种错误的浪费，使价值可以顺利地流动起来——但使用的是不同的专门术语（例如普惠公司的埃德·诺思顿记得：“伊滕在我的右耳边叫喊一件事；而岩田似乎在我的左耳边叫喊不同的事。我感到沮丧，也被搞糊涂了。直到弄清了术语内容我才明白，他们说的是一回事。”）。因此，从一开始就注意到使用“标准语言”，使每个人都使用同样的术语，以及质量部门和精益部门的团结一致，是一种极好的投资。


从一开始就要处理好多余人员


我们凭经验估计：当你将一个纯粹批量生产的活动转换成精益技术时，你最终不需要或只需一点儿投资就能减少3/4的人员；当你把一个“流动”的生产线——就像保时捷公司中亨利·福特式的生产线——转变为精益技术时，你就能减少一半人力（主要通过消除非直接活动和返工以及调整生产线不平衡等方法）。这个工作是做在你的精益开发系统重新思考每个产品之前，因此无须太多努力即可做到。同时，在产品开发和订货接单过程中，从批量生产转换到流动，将会使你的机构用同样的人力和一半的时间做双倍的工作。

这样，如果销售额保持不变，你便有了多余的人员。对此你将如何处理？你必须做的事情是坚决把多余人员从不需要他们的地方调走。如果不采取这一步，便不可能获得和坚持良好的业绩。但是该如何处理这些人呢？

正像我们已经指出的，许多企业直到危机深重时才开始考虑精益思想。如果你的航船真是在沉没（就像第8章中的普惠公司），一些船员就得上救生艇，否则会一块儿丧生。你必须面对这样简单的事实。应当做的是正面对待这个问题，用正确的方法估计需要的人数，并使人数立即达到这种水平。然后你必须保证没有人将来会因引入精益技术而失业，而且你必须信守诺言。

你切忌做的事是不断地实施折磨：随着你在组织内对一项项活动的推进，要求你的员工削减他们的岗位，但却看不到何处是尽头。正像我们试图解释的，精益世界的改善永无止境。在各项具体活动中，工作岗位总是在减少。你的员工会用微妙而有效的怠工来反抗他们称之为“自私的”生产方式。这时各种改善将不可能持续。

如果你还没沉没，那是你有福气，但也面临着一个问题。你能保住工作岗位，却很难让人们做出改变。正确的方法是，集中处理特别棘手的活动，为变革积蓄动力，同时把在这些活动中不再需要的人员送到精益促进部门或组织机构中的其他地方去。随着时间的推移，当你证实了没有人因为引进精益技术而失去工作，而且实际上每个人的工作保障性都增强了，职工们就会变得越来越合作和积极。反过来说，一次失误，也就是说你保证工作的承诺只要有一次不能兑现，就得要若干年才能弥补。


策划一个增长战略


我们有时接触到一些管理人员，他们已创下适当利润，但把精益技术看做一种在“学习新典型”、“世界级竞争力”等借口之下，通过尽可能多裁员来提高利润的巧妙方法。我们总是对具有这种心态的管理人员们说：别那么干。你们可能在开始时会节约一些钱，但绝不可能持续精益事业。

一种较好的方法是策划一种增长战略，以吸收剩余资源。具体要做的事情要依各公司情况而定，但精益企业里的事情比较好办。一些人打算通过增加产量直接达到节约成本的目的（这即是恩福集团启动时的最初战略，全部销售额在五年内增长三倍，人数却维持不变）。一些人打算用加快开发在线生产产品项目来刺激销售和扩大市场份额（线模公司是这样做的）。其他人可能关心缩短产品供货时间，准确地按计划供货，使产品外型准确地适合客户要求，再次增加传统产品的销售（如兰开公司）。还有一些人打算把产品的高质量进一步转为优质服务，从而为传统产品加强分销和服务活动（这是普惠刚刚进入时的路子）。一些企业打算将上游企业组合起来，把原先分散的生产活动加强成“单件流”（如我们在第3章玻璃工业中引证的）。从根本上讲，多数精益企业要为它们现存的生产线做所有这些事情。

然而，这样仍然不够。你可能需要再增加一个战略，但策划这个战略最好是在你的思想和企业管理方法改变之后，而不是在解决问题之前猛打猛冲。一旦你看到了精益技术能在你的企业中做的事情，复审了每个产品系列的全部价值流图，你便可以企划你要做的事情了。

在我们考察过的精益企业中，常常发现它们能通过坚持它们学到的东西（一般是相关的经营方针），而得到一定的增长和利润（昭和是一个例外）。而且它们还发现，它们能用从减少批量生产方式库存中解放出的大量现金，作为支持他们收购其他业务的资金。

需要扩充业务范围至它们原来不熟悉项目的企业可以这样做：为每个新产品系列建立产品团队，并且根据预期不断评价团队的业绩。这种方法的优点是不用改变企业基本结构即可增加或减少产品系列。


拔掉钉子户


在所有企业中，我们都曾看到过，总有一小部分管理人员完全不能接受新观念，其数量一般不到10%。这些习惯于一系列明确的命令并且必须掌管某些事情的等级制中的人物，特别成问题。

在我们考察过的每个成功转变中，变革代理人在回顾他们的经验时，总希望他们要能尽快调走那些不愿合作的管理人员就好了。当然了，这种事听起来有些严厉，但都是直接的经验教训。一小部分管理人员会较快地接受精益概念——用营销术语说是“早期采用者”——而大部分人可能迟疑不决。问题在于，极少数从不前进的管理人员，他们提供与早期采用者相反的信息，而且还特别容易突出精益事业进展中的所有失误。这种结果会瓦解大量中间者的斗志，并且危及工作的成功。

需要再次重复的是：当你开始精益过程时，多数管理人员和职工并不理解你要做什么；但如果你保证不失业，他们自然会采取积极态度。要迅速采取行动调开那些不想给新观念一个公平试验机会的管理人员。


改善之后，再改善


在对一项活动的初次改善结束时，要告诉生产线的管理人员和工作团队：三个月以内我们将重新再做一次。关键的问题是，要让你的员工一开始就明白，工作业绩没有顶峰，永远存在着改善的余地。这意味着经常要移动每台机床和调整每个工作岗位。

在精益转变的早期，精益促进部门在计划成功的改善活动中要起带头作用。然而随着时间的推移，改善成为生产团队的领导们和一线员工们最重要的工作。你必须灌输这样的观点：管理工作不再是在稳定状态中保持工作运转和防止变动。相反，管理是要消除这些变动的根源（这样，这些变动将永久消失，而管理者也不必再去救火了），同时改善业绩将无止境地呈现周期性飞跃。在对经理们进行评审时，业绩改善多少应成为考核的关键。


进两步退一步，可以；止步不前，不行


当普惠公司的涡轮叶片厂充满活力的总经理开始做一项原理上正确，实际上却过分积极的工作时，精益转变中的一个重要关头出现了。这时马克·科兰把这位经理和他的助手们重新安排到普惠的其他工作岗位上，而未将其辞退（辞退是过去这种情况下经常采用的方法）。马克·科兰发出了一个十分重要的信息：追寻正确目标过程中的错误不等于失败。

与此同时，科兰把另一个部件中心的总经理作为精益转换中的钉子户解雇了（这个总经理的工作并不比过去差）。他发出了另一条补充信息：不改善你的基本经营状况是不可接受的，因为失败的风险太高了。把这两条信息结合起来就是变革代理人的关键任务。




建立鼓励精益思想的业务系统



一旦你已经得到了动力（在转变的最初6个月），而且重新思考了你的组织（也许又要用一年时间），你便走上了一条通向精益转换目标的漫长道路。增加一些步骤使新方法自身能得以维持是十分重要的。一旦你克服了最初的惰性，大量改革提案将像滚雪球似地膨胀，你便要建立一种机制，以决定哪些十分重要，需要马上去办；哪些要待条件成熟后再办。你也需要创造一个新办法以保持成绩并鼓励人们继续去做正确的事情。你也需要使你机构中的所有事情透明，让每个人能看到要做什么事情和如何改善。此外，你还需要一种向每个员工（包括沿着你的价值流客户们和供应商们的员工）进行精益思想教育的系统方法。最后，你要系统地重新思考你的设备。设备范围包括从工厂庞大的机器到计划调度用的计算机系统。重新思考的目的，是要找到适当规模的技术，它可以把单个的产品系列直接插入到价值流中去。


利用政策实施


我们一直试图强调，在你需要马上开始工作的一个批量生产的企业中，你需要“立刻干起来”。开始起步并显示出一些显著的成果。然而，根据兰开公司一次启动多个精益活动的教训，一旦启动起来，各项活动将沿着一定的途径而不依据人们的期望运行。因此，使用策略部署发布法那样的工具就极为重要了，以便在整个机构内对你的公司每年可望完成的三四项精益任务取得一致意见。一年完成三项任务的例子有：产品系列重组、引入精益会计系统、将每一项主要生产活动改善四次和突破性改善接单与生产计划等。

你的年度策略部署发布法的一个甚至更主要的任务，是识别出那些你目前还不可能做好而一些部门又非常想立即展开的任务。你必须公开承认，这些任务是重要的，但应暂时往后放，直到第二年或第三年，待条件成熟后再开始做。


创建一个精益会计系统


虽然更多的企业也已经向作业成本法靠拢，但许多企业仍然采用标准成本会计方法。前者已经比后者前进了一大步，但你能够采用更先进的方法。你真正需要的是价值流/产品成本法，它包括产品开发和销售以及生产和供应的成本。这样，所有参与价值流的各方可以看得清清楚楚：他们的集体努力是使得成本比价值高呢还是相反。

一旦你按产品系列来组织企业，并且缩小了上层的传统部门，对产品分配而不是分摊成本便变得相当容易了。这样产品团队的领导和成员便可以看到他们所处的位置。你自己的财务小组可以指出如何去做（你不需要顾问帮助）。但我们仍竭力推荐，在开始改善活动的最初几周，让首席财务官介入，以利工作的启动；然后提出一个简单的问题，哪一种类型的管理会计体系可以使我们的产品团队领导人总是去做正确的（精益的）事情？

你还需要一种财务会计系统来做你的损益报告书，这是一项不新奇的工作，就像将有潜力的老旧库存做资产评估一样，但你不必也不应将这个报告出示给产品团队领导者。而且，你将需要用大约一年的时间，从你现在的系统逐渐转换到新的精益方法，以免造成混乱。


为与你公司的业绩有关的人员支付报酬


价值是由消费者决定的，而理想的工薪方案是付给每位员工的报酬与其增加的价值严格成正比例。但实际上，这样做有着不可逾越的技术问题。而且在许多情况下将成为工作量巨大的无用功。

我们已经发现，在精益企业中，计算报酬最简单和最便宜的方法一般反而是最好的方法。这意味着，按照员工的素质，付给他们市场上认可的工资。例如，无论装配工人，还是有级别的产品工程师，除了得到与公司利润直接挂钩的奖金之外，都拿相应领域的平均工资。由于精益企业比一般企业的利润高，奖金便成为全部收入中的重要部分（例如，线模公司建立了一个奖金为基本工资20%的目标。该公司预计，相对于哈特福德地区同行业其他公司的利润水平，它至少也要高出20%）。

当你考虑奖金方案时，很容易看到实际上全部的报酬付出并不太大。这表明了一个事实：在精益系统中工作，主要的激励是工作本身提供的正反馈和对精益流动效果的心理感受。

我们经常向从事制造工作的员工问及关于实行超产奖和按产品系列调整报酬方面的情况。两种办法各有道理，从平衡的角度来说，我们对哪一种意见都不支持。超产奖确实是旧时代计件工资的遗留物，在今天有时也用来处理那些工作节奏难以纳入精益系统的工作。事实上，这种节奏每分钟的努力是相同的；区别只在于精益系统实际上在各个层面上为员工们识别和消除了所有的非生产性怠惰时间。因此，一开始时会感觉精益工作好像比较辛苦；但经过一个适应周期之后，当人们开始习惯于浪费的减少时，他们常常反映说这种有节奏的工作比以前轻松多了。在任何情况下，试图用钱买动你的员工实行精益系统都是方向性的错误，应当做的是强调新工作环境的正面效应。

在技术上精益会计法可以把各个产品系列的奖金分开处理，但我们同样认为这不是个好办法。在精益系统中，工作任务是由工作团队自身十分仔细地评价过的。做到了每个节奏都不浪费时间。纵观一个企业，每个产品系列内部的工作节奏将十分相似。而且，由于经营变革的需要，有时在精益促进机构中经过一段间歇之后，当有业务变化的需要时，也会频繁地重新分配员工将他们从一个产品系列调到另一个产品系列。市场竞争条件不断变化，如果奖金在各个产品系列之间有差别，那么在重新分配人员时，将会产生一系列矛盾。


实现透明度


比照他人的做法通常会浪费时间，你可用这些时间做更好的事情。但对内部的业绩，特别是你改善的速度，比照是十分重要的。而且，建立一块记分板也很重要，它向与价值流有关的每个人准确实时地显示所发生的事情。这并不需要复杂的工作和太多的投资。在参观精益企业（如保时捷）时，我们总是为它们如何能将经营状态和改善的轨迹用简单的图示和过程状态板显示出来感到惊讶。许多这种工作需要语言和数学方面的技巧来理解，并对发生的事情给出一个清楚的观念。


向每个人传授精益思想及技能


高水平的管理人员应该学会听取最基层的员工的意见，因为他们对如何完成工作知道得最多，这已经成了公众的一致看法。不幸的是，这个常识只对了一半。这些基层员工也许确实知道许多有关完成他们本身孤立的工作所需要的高难度技术知识（包括所有由低水平保守的工作程序带来的完成产品生产所必需的偏差）；但这些基层员工和一线管理人员一般不知道如何从水平方向思考全部的价值流和如何去拉动它。他们一般也不了解消除救火行为的根源分析方法。因此，如果今天你要求基层员工执行精益技术，或是要他们今天就永久性地解决问题；那么，当他不能正确工作而使你感到幻想破灭时，你可能一下子就需要很多建议。

为了得到关键性的精益技术，你的员工需要培训，但这是一种特殊的培训。琼斯最近与英国的尤尼帕特集团一起工作，重新思考了整个技术培训，并立刻紧挨着价值流建立了一个“尤尼帕特大学”。尽管近年来许多企业已经在校园中建立了一些公司“大学”（最出名的也许是摩托罗拉大学），但这些大学的学生大都在专职教员指导下进行脱产学习。在尤尼帕特，教员一律是一线管理者（这意味着他们必须自学经营技术。在西方企业里，高管人员极少有掌握各种技术者），而且教授的技术都正好是在精益转换下一步工作中急需的。

这样，精益学习和策略部署发布法可以完全同步进行，及时提供精益知识，并且通过这种方法加强管理者的责任，全体员工也会去做好工作。每个人都学到了同样的解决问题的方法，每个人都体验到不断学习的直接好处，尽管他们在多年前就已经脱离了正规教育。随着时间推移，在培训上的投资也能够直接与企业经营中的改善效果联系起来。


把“工装”调整到适当规模


说到“工装”，我们不仅仅是指生产设备，也包括信息管理系统、测试设备、标准系统，甚至组织系统。例如，某个具体工作部门，如回收账款的部门，也可被看做是一种“工装”。

你可以从你最开始的突破性改善活动中重新思考你的“工装”，但你主要的“超大型装备”将成为一个重大而又不能立即解决的问题。首先，你得打破管理人员们的旧有成见：大、快、复杂、专用、集中的“工装”效率才高。当然这是批量生产思想的基础。取而代之的是，对每一项活动都要回过头向其上游问一问，什么样的“工装”可以使某个既定产品系列的生产平顺、无延误、无回流地流过系统，并且，还要问一问哪类“工装”可使我们迅速转换产品，因而无须按批量制造。

当你思考这些问题时，你会惊奇地看到，如果采用一点创造性思维，许多现存的“超大型装备”便可变得较为灵活了。你还会进一步惊奇地发现，两个单一功能的小机器一般会比一个全能型大机器便宜得多。最后，你更惊奇地看到，你的许多新“工装”可以在你的公司内部制造。由于使用的是精益技术释放出来的剩余人力和剩余材料，其成本会非常低（抛开工业设备销售目录，考虑你的废品堆）。你考虑得越多，就越明白你能用你已有的专用设备，用换模来完全克服“超大型装备”的瓶颈和停滞，提供最好的价值流。然而，解决你的主要“超大型装备”并且以适当规模的工装完全代替它们，这差不多只能在你已经干了几年最出色的工作以后才能进行。




完成转型



当你全速前进时，你的组织已经重整，也已经有了适当的业务体系（也许经过了三四年的艰苦努力），你正顺利地朝着完全转型推进。最后的一步是弄清你的供应商和分销商是否跟随你的领导。你尽可能按消费者的需要创造价值，自动地并且从下至上而不单单从上至下推行精益思想。


说服你的供应商和客户也采取上述步骤


今天的企业很少有在全部成本和供货时间方面让自制品占1/3以上比例的。丰田公司在1949年开始重新整合，最终使其内部“成本增加值”从占全部成本的75%降至不足25%，从而成为全世界的楷模。因而，你此时还只是沿着通向精益之路走了1/3或1/4的路程，除非你能使你的供应商和客户公司也沿着精益之路达到你的水平。

对供应商和客户们使用激烈的无礼语言或互相攻击都没有好处。你可以激怒他们，也可以挤榨他们的利润，但由于他们不知道怎样去做，这些战术一般对减少他们的成本和供货时间不起什么作用。而且随着时间推移，他们便会另找他人合作，或者减少产品开发和销售渠道方面的投资。

唯一可行的办法是把你的促进小组派到他们那里去，实际整顿他们的生产、产品开发和订货系统（要在产业中寻找更宽的发展方向，并且让你的精益思想不断在新形势下显露出来，使你保持一个敏锐的精益思想者的形象，这才是一种比较好的办法）。但在你整顿好你与供应商的活动和与下游企业有关的活动之前，不要做这件事。一旦条件成熟，就要尽快去做，绝不接受任何借口。“我们已经很快地做了，我们知道你们也能做。现在该这样办了。让我们继续前进”。

要使这种方法可行，显然你需要精选你上、下游的合作者并准备和他们长期合作。当你帮助他们时，不要收费，而要在如何分享节约方面达成协议（保时捷和其供应商决定三方分享节约成本：其中供应商得1/3，保时捷得2/3，同时保时捷同意将其所得的一半以降价的方式让利给消费者）。通过提高质量和缩短供货期，同样也很容易得到回报。

需要指出，在这个“收益、收益再收益”的情况下，你的供应商还有一个额外的“收益”。他们在所有活动中学会了如何降低成本和缩短供货时间，但有些可能不需要把节约返还给其他的客户，那些客户仍然陷于短期的市场基础的思维中。这就是丰田公司及其日本供应商在20世纪七八十年代变得传奇般富裕的原因。这些供应商在向丰田学习了以后，以比丰田更高的价格向所有丰田的直接竞争对手（日产公司除外）供货，他们的价格在供应商行业中，比批量生产方式的竞争对手低，从而使他们的业务获得稳定增长。

最后，一旦你的供应商和下游客户开始改善他们内部业绩，就坚持要他们将新创立的过程改善小组送去整顿他的供应商和下游客户（要记住，你的供应商和下游客户通常不会比你们的关系更密切）。设定不断降价和提高产品质量的可靠目标，使他们不能松懈。

把你的第一层供应商聚在一起成立一个协会互相学习是个好办法。丰田长期以来一直都在进行这种活动。
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 第一层供应商会愿意确定一个短一些的第二层供应商的单子，这样第一层供应商的全部供货就可以集中在少量的第二层供应商上（克莱斯勒最近在北美率先开始做这件事）。类似地，处于实际生产流末端靠近消费者的装配企业可能也需要与其他具有精益头脑的装配厂合作，以对付那些非常不听话的“批量头脑”的原材料供应商，向它们展示正确的经营方法（代表你的供应商以低价大批量购买原材料似乎是一个相当容易的途径，但这种做法只是从原材料公司身上榨取利润，除非有人告诉它们如何以不同的方法管理企业）。


发展全球精益战略


有些公司可能很幸运地靠在一个地方完成所有工作就能存在。例如，保时捷可以向全世界销售适量的精品轿车，而它的设计、计划、生产都集中在德国的西南部。法拉利在意大利北部可以做同样的事情。它们产品的秘诀使这类公司免于倒闭。此外，比较分散的市场，也使其能够承受由于汇率变化和消费者偏好改变引起的某些出口市场的反复变化。世界市场作为一个整体将提供一个足够稳定的市场需求。

另一些公司可能就愿意保持小规模。例如线模公司，它的产品在欧洲或亚洲似乎不大可能或不必有大市场。而兰开公司很幸运地利用出口机会获利，但他们只把这种发展当做一笔意外之财而非重要的业务。利用他们在转型中释放出来的资源，这些公司在其本土市场上有许多增长潜力。而且在未来，也有条件扩展业务至相关产品以吸收资源。

然而，还有许多其他公司需要全球市场和生产，如汽车、电子、宇航方面的公司和它们的第一层供应商。这些公司采用精益思想就要寻求与许多今天正在推行的战略十分不同的战略。

许多人最初认为，精益技术主要是降低成本。实际上，精益思想提供了一种可行的方法以降低成本，同时也缩短了产品供货时间和上市时间，改善了产品质量，准确及时地按消费者要求供其所需。它也通过专业生产小组，使小规模设计、订货、生产和发送货物成为可能，而无须支付规模和投资成本的“罚金”。

由于许多产品具有世界市场潜力，正确的全球战略是在每一个主要的销售市场发展一个完整的设计、接单和生产系统。这就使与消费者沟通非常容易，也使按照精确的技术要求迅速进行设计、生产和发送产品成为可能。把对应全球的“高技术”批量生产集中在一个地方——也就是我们在第10章中考察过的那样的例子——和一个远方设计与生产系统，试图为沿着复杂的价值流的每一项活动找到最低工资成本的做法，决不能达到这些综合目标。这些替代战略是以牺牲整体为代价，去优化某一条价值流。


将自上而下的领导转为自下而上的主动性


最初，工序改善小组是自上而下进行工作的。因为，此时急需改变雇员们思考问题的方式。通常是由过程改善小组直接提出一种更好的方式。然而，一段时间之后，过程改善小组将更注重使每一位生产线管理人员都成为先生，使每一位员工都成为主动的工序工程师。改善小组进而只负责处理那些非常棘手的问题，也就是在生产线管理人员仍需外部帮助来解决的问题。这就是丰田生产管理咨询部门如今承担的工作。

精益思想中的矛盾之一是，这种思想本身极端反对等级制并倡导民主。每一位工人都自查各自的工作，变成多面手。通过改善活动参与定期的对工作过程的重新设计，管理的各个层次被永久地剥去了。工作透明度使得公司业务的各个方面都向每一个人敞开，让每个人看清。然而，要使足够多的员工改变他们传统的思想方式，就要给予“严厉的”指导，因为员工们是被命令去干那些看起来完全是疯狂的事情。

因此，在推动组织进行精益转变的过程中，有一种转变非常关键，即管理人员必须成为教练员而非专制的暴君，然后员工们才能成为积极主动者。这一转变是使企业成为自我持续型企业的关键。有一点要注意的是：如果你是变革代理人，你可能成为最大的问题。我们遇到过不止一位变革代理人，当下面在很大程度上具备了自我持续能力的情况下，他自己却还想继续从上面指挥变革。这就容易形成一种消极态势。

对此，一种解决办法是改变你的行为；另一种办法是干脆离开。我们遇到过许多最好的变革代理人，他们在变革一个企业的若干年内似乎都工作得非常好；然后，他们把最高管理权交给比较习惯于守成的高级管理人员，自己转到另一个仍然充满“花岗岩脑袋”的企业中去。



[1]
 见Peter Hines所著《创造世界级供应商》（Creating World-Class Suppliers）一书（London：Pitcnan，1994）。这是关于创建供应商协会和改善供应商行为的现有最为综合性的报告。精益研究中心的海恩斯在1991年11月建立了第一家日本以外的供应商协会，而且至今已为25家公司（包括丰田、罗孚、英国航天、伯格瓦纳、福特和沃尔沃等）在英国、比利时和瑞典的350家供应商建立了供应商协会。它们的做法为由其下游公司发展的一对一的供应商发展提供了十分有用的补充，因为横向的供应商协会给了各供应商能共享其经验的机会并互相学习。供应商协会还通过分享策略部署发布法，给下游客户提供了在改善最关键领域里与所有供应商同心协力的能力。




五年承诺的必然结果



每当遇到一位要对其企业实行变革的未来代理人时，我们都要提一些简单的问题：你愿意很努力地工作并接受“进两步，退一步”的做法吗？你愿意连续整五年坚持这项艰苦的工作吗？推进所有这些变革步骤，一般需要这么长的时间，正如表11-1所总结的那样。




尽管，如果变革代理人指挥坚决而且原来已做过所有步骤的个别企业（如线模公司）的变革可能完成得快一些，但这段五年的持续时间通常也是必要的，因为必须要让包括高层领导在内的大多数人学会看到价值和浪费之间的区别。在所有人都开始自动地应用精益思想，由下层和中层人员推动整个企业向前发展之前，让普通管理人员有一个包括倒退在内的足够长的体验期是非常必要的。只有到了所有人都能自动应用精益思想推动企业变革的时候，变革代理人才能领先潮流而不掉队；也只有到这个时候，精益思想的全部经济利益才会显现出来。我们相信，从此往后将不再会出现倒退，而且变革代理人此时甚至可能转向新的挑战了。

如今在世界工业界有许多冷嘲热讽——源自近来的快速改善“规划”，即业务流程再造。然而，越来越多的管理人员似乎懂得，真正的变革以及形成坚实的基础需要时间。我们相信，通过与你们的对话，大多数人会愿意面对挑战。因为你们确信，在虚无缥缈的东西过后，确实还存在一些真东西。我们这本书的主要目的就是说明这一点。

如果你真的下决心要做变革代理人，而且你也有一个好的导师（或者是你自己变成导师），我们保证你会获得不寻常的东西。我们在前几章中所介绍的变革技术，在世界上很多不同的工业领域都进行了试验，实践证明是成功的。

当然，即使是有着卓越业绩的企业，也可能由于某些非人为因素而导致失败，如与产品有关的某种意料之外的环境问题；客户口味的巨大变化；新技术的出现使客户对老产品突然完全不再需要了（如家用干衣机出现后的晒衣夹，晶体管出现后的电子管）。然而，有了精益工具箱，你在所选择的业务活动中取得成功的机会就会大大上升。




下一个飞跃



就像引进精益思想迫使所有运营部门的问题和浪费表面化一样，当你应用这些思想时，新的组织结构中的问题必然出现。如果你缩减你的组织中曾经被看做重要升迁途径的传统部门，许多员工就会开始对诸如他们的前途如何和他们是否有一个“固定的位置”等问题感到忧虑。如果你此时坚持在产品开发活动和生产活动中安排较多的员工，你可能会为他们的高超技术技能感到惊讶。那些工程师们是保持了领先的技术能力呢，还是仅仅反复应用他们已经掌握了的技术呢？

也许最引人注目的是，当你消灭了公司内部价值流存在的库存和浪费时，上游企业和下游企业，包括供应商的供应商、分销商的零售商的成本和业绩问题会越来越引起你的注意。因此，对他们提供技术性帮助是必要的。但仅仅这样仍很不够。不久你会发现，为了沿着通往精益之路继续前进，你有必要以一种新的方式同整个价值流的所有参与者共同努力。

我们认为，为了能够着手处理这些问题，需要组织机构作最终的一跃，这是连丰田公司都尚未做到的，我们称之为精益企业。我们将在本书第三部分对此进行阐述。




第三部分　精益企业






第12章　流动的渠道，渠道的流域
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人们有时问我们：这里有什么新东西？你讲的哪些是我们从未听说过的？这是个非常好的问题，它的答案也很简单：我们正在把具体产品的整个价值流毫不客气地摆出来，重新思考职业、职务、职能和企业的各个方面，以便能正确地确定价值，并在客户拉动的时候，在追求尽善尽美的过程中，使其沿着整个价值流连续地流动起来。

这是一件非常值得做的具有创造性而又能带来效益的事，但不是件自然而然的事。在大多数情况下，人们大都首先考虑自己要有个工作，而后才考虑职务升迁。由于我们的职务升迁经常是通过部门和职能机构进行的，我们也就会留心这些组织结构中的利益。许多高级经理因其公司的业绩而受到奖励，尤其是公司赚了多少钱。值得注意的是，没有人留心关注整个价值流的运行，而这才是唯一与消费者有关的事。

在前面各章中，我们提出了一种解决工作岗位问题的建议方案：一开始就取消那些为公司继续生存所不容的工作岗位，然后对剩下的工作岗位给予保证。这不是一个最好的方案，因为一些经理只看几乎就在手边的现实，大量工作岗位的减少是不可避免的。但至少这种正确的方法既简单又易理解。而且，当有较多经理掌握了精益思想时，就可能在危机出现前采取矫正行动，从而使多数工作岗位得到保证。实际上，我们可以肯定，当精益成为人们普遍接受的思想时，工作岗位的总数将会增加。与之相比，职务升迁、职能部门和企业的“问题”则要复杂多了。




精益企业



我们在考虑这些问题时已想到，首先是创造一种能观察总体的新机制，即一个价值流的渠道。我们称之为精益企业，并且已经在前文中的若干地方稍有涉及，现在我们需要对其做详细的描述。

精益企业的目标十分简单：为消费者正确地确定价值，避免沿价值流的各个企业的通常倾向，即从对自己有利的角度出发对价值做出不同的评价（例如，制造商认为其物质产品是消费者最关心的；而独立的销售和服务公司则认为，客户最看重的是对客户负责的态度等）。其次，确定一个产品从概念到问市，从订货到发货，从原材料到客户手中的成品，及至整个使用寿命需要的全部行为。再次，消除一切不产生价值的行为，并使产生价值的行为按消费者拉动的连续流方式进行。最后，分析行为的结果并再次开始评价过程。
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 把在产品或产品系列的生命周期中不断进行这种循环作为日常工作的一部分，实际上是“管理”的核心任务。

精益企业的机制也非常简单：那是一个沿价值流的所有企业都参与的、在各成员企业“精益职能部门”的技术人员协助下定期进行迅速分析，然后采取快速出击改善行动的会议。显然，要有一个领导者，并且从逻辑上说，应由产品的主机厂担任，因为它将所有的设计和部件组成一件完整的产品（如普惠公司、保时捷公司、昭和公司等）。然而，参加者必须相互平等，并将浪费作为共同的敌人。


[1]
 本章的概念首次详述于詹姆斯P.沃麦克和丹尼尔T.琼斯的文章《从精益生产到精益企业》（From Iran Production to the Lean Enterprises，载于Hamard Business Review,March-April，1994，第93-103页。



[2]
 许多读者认为，这是在全面质量管理活动中首次使用的“计划—执行—检查—行动”（PDCA）式的循环，只不过现在是将其应用于全部的价值流，而不仅仅是单项活动。




结束工业冷战



正如我们描述过的，精益企业似乎是这样简单明了，以至于很多读者会认为这种类型的分析肯定发生在日常实际中，尽管从名字上看很抽象。但事实并非如此。部分原因是，大多数经理在应用整个价值流时，并没有认识到流动和拉动在消除浪费方面的潜力；而更根本的原因是，共同分析对某个产品的开发、订货和生产或一项服务所必需的每项活动，需要各个公司的成本有透明度。这里没有隐私。于是出现了一个不可回避的问题：一个具体产品价值流上的各个公司打算赚多少钱（利润）呢？

从历史上看，沿一个价值流排列的企业之间的关系，有些像冷战期间美国和苏联的行为。为了防止世界破裂，有必要保持某种最低程度的合作（于是有了“热线”和根据对第三方国家的不确定意向搜集到的情报达成的默契协议，如不结盟国家），但这一运作的设想是，双方均可以利用对方，但任何方法都不得相互损毁。价值流的参与者们的行为常常与此十分相似：只在使产品得以产出所必需的最低水平上进行合作，但希望其他合作者别管自己在怎么做（也别管成本是多少），从而使自己得到更多的利润。例如，各公司都希望通过一些发明，使自己的经营成本骤降而获得一大笔利润，同时价值流上的其他公司都不知道，从而也不要求分享利益。

没有人会认为只要双方突然决定相互“信任”，地缘政治冷战就会停止。然而人们却常常听说，供应商及其沿价值流的客户有可能通过慷慨的互相“信任”——一个没有操作意义的词汇——在某种程度上结束工业冷战（请问问你自己，当市场条件改变和原来盈利的生产线突然亏损时，这种“信任”能持续多久？靠消费者最近的企业会立即要求上游企业为其降低成本，而不考虑它们是否已经消除了浪费。例如，通用汽车公司和大众公司在其最近的危机中对供应商的所作所为，就绝不是建立在公平行为可操作定义基础上的取得协商一致的行为）。

因而我们建议，所有的当事人自愿地就一系列关于它们未来联合行动的原则问题进行谈判，然后设立一个机构互相确认每个企业都要遵守的原则。这时，冷战的状态才能结束。在精益企业的情况下，这有可能是如下一些原则：

·必须共同确定每个产品系列的价值，其依据是根据消费者的价值期望确定的一个目标成本。

·所有沿价值流的企业都必须能从与这一价值流有关的投资中获取适当的回报。

·所有企业必须协同工作以确认和消除浪费，从而达到每个企业都认可的总体目标成本和投资回报目标。

·当成本目标达到后，所有企业将立刻进行新的分析，确认残余的浪费并且建立新目标。

·作为联合调查浪费的一部分，各参与企业有权检查沿价值流有关的每个企业的每项活动。

精益企业本身具有检验机制，并在整个产品生命周期内持续发挥作用。这可能是一个很短的时期，如迅速变换的娱乐业中一个为期两年的电影制作；这也可能持续几十年，如克莱斯勒公司首创的汽车“底座”团队，它定期提供与老产品十分相似的新的微型厢式车；而这种车的大多数零件来自同一供应商。

我们最近也在试着创办我们自己的精益企业，与本书提到的若干公司一起沿着漫长的价值流辨别每项活动。我们知道，即使每个企业都表示非常愿意这样做，做到这一点也非常不易（一个简单例子能说明需要解决的问题。一家远在价值流上游的公司要在新技术方面投资以改批量生产为小批量生产。由于大部分好处由下游企业获得而所有的成本由上游企业承担，因而必须寻找一些办法让前者对后者进行补偿）。但是我们也知道，这样做对于企业整体的奖励是非常大的，包括对处于价值流终端的客户也是如此。我们还确信，这种机制可以被进一步完善。




轮换职务



简单看一下第11章的精益企业机构图（图11-1）就可以看出来，当精益企业被创建来引导价值的流动时，会有越来越多的沿价值流的各企业员工直接参与价值流周围的价值生成工作。许多先前需要的间接人力干脆消失了，同时各部门中的大多数人员也都组织到这一工作中来。

对许多人来讲，这是一种令人不安的发展。因为构成职务的通常方法——即需要较高技能水平和较宽权限从而有较高报酬的职务等级——已经被向上推到那些“职能”部门去了，如工程、销售、采购、计划、质量审计、集中的信息系统和会计等。

在大多数情况下，如果员工被分配到专门的产品团队，在价值流中运用他们的技能，他们开始可能会“搞不清头绪”也搞不清“我是干什么的”（“我受的是电气工程师训练，但我的大部分时间似乎是用在与专业无关的整体协调工作上”）。尽管实际工作要比先前各部门互不相关的批量生产方式有益得多，但缺乏令人信服的进步，又丧失了已经掌握的技巧，这还是会令人感到沮丧。

而且，如果企业的职工逐渐失去其优势，只是简单地把所有时间花在用他们已有的知识来解决常规问题上，对企业也不是一件好事。日本人把这称为“万金油工程师”问题，并且相当准确地把它看做是要在长期竞争中胜过德国企业的一个潜在弱点（如保时捷公司就有极强大的技术部门）。

这表明，需要设计一种新型的职务形式，一种“轮换职务”。在这种设计中，员工在应用他们的知识时调进生产团队，而后调出；还可以花时间外出在职能部门学习新技能。基本设想是，在某个产品开发周期或产品生产周期内把员工分配到产品团队去；当项目完成或不再需要他们时，就将他们送回到其“归属部门”。在其归属部门，他们可以接受新技能的培训，也可以到一个充分应用现有技能的预研项目去工作；或者作为技术顾问到一个精益企业去分析有关技术、接单和生产活动的流动，以确认和消除浪费。

那种认为职务要沿着达到总经理位置的阶梯上升、职位越高直接报告越多的传统职务观念现在必须改变了，因为它不能使价值流获益；而掌握越来越多的技能，并应用这些技能去解决越来越困难的问题的新职务概念，既有利于员工也有利于价值的流动。而且，获得员工的赞同是通向未来之路，也是精益企业本身持续精益的关键。流程再造运动也曾试图取消许多间接工人并抨击许多职能部门的合理性，但这一运动的经验强烈表明，如果员工们仅仅是被粗暴地推出门外，而没有为他们提供新的安排，他们的本能反应就会是：只要流程再造工程师一走，他们就恢复老一套做法。他们通常也可能采用某些破坏性手段，并且我们发现难以责备员工试图逆潮流而动。真正的问题在于缺乏重新定义传统职务的创造性思想。




未来的职能



正如我们需要反思职务问题一样，我们也需要反思部门和职能问题。由于精益企业被创建来引导价值流，显然传统职能机构不再能执行它们大部分的传统任务。从对某个产品进行常规工程设计的意义上来讲，工程部不该插手安排了；从制定具体的采购决策和与供应商联手推出产品的意义上来讲，采购部不该进行采购了；经营部门不应该指导员工每天的生产活动；产品质量部不应该做详细的产品审查或解决一个特殊产品的救急问题；这些都是专门的产品团队的任务：处理存在的问题。

各个职能部门应做的事情是考虑未来。产品技术部应该致力于使产品为客户提供更多功能的新技术，并且开发可能减少加工步骤和降低成本的新材料和新方法。工装工程部致力于从计算机到生产硬件的“适当规模”设备；这些设备使得产品团队可以在连续流和产品迅速变型中创造价值。采购部为企业确定将与之长期合作的一批供应商，并提出一个计划使每个供应商确保它们有技术和设计能力以及生产能力，以保证产品的最高质量性能。产品质量部则要提出一套标准方法，使产品团队能用这种方法保证每个产品时刻都正常生产、不倒流，而且没有任何坏的产品“漏网”至消费者。确实，正像我们在第11章说明的一样，传统的产品质量部门应当与生产率（或精益）职能部门合并产生一个改善的职能——消除所有种类的浪费。

每个职能部门都要为员工提供一个具有某种技术专业特性的“岗位”（包括生产工人，他们肯定会成为能够发现和消灭浪费的作业专家）。初期的一个工作是将现有知识和程序系统化，必要时传授给职能部门成员（多数知识如果不立即应用就会很快忘掉，因此，应用“准时生产”方法比较理想）。各职能部门的另一项工作，是寻找新的知识并将其总结为在需要时可以传授的知识。




企业的作用



我们现在把职能部门看做丘陵和群山，构成价值流的流域。职能部门的知识冲刷沿价值流的那些部门的工作，创造价值并加速价值流动。然而，这种认识导致了最后一个反思：如果各个职能部门创造了一个使价值流流经许多企业的流域，企业自身的目的何在呢？经济组织传统思想的基础突然变成除了“赚钱”别无目的；而如果这时沿价值流的各个企业处于冷战关系的话，它们通常就用转嫁成本和转移利润的办法来赚钱，而实际上并没有对创造价值做多少贡献。
 

[1]





而我们的答案是，企业提供价值流之间的连接。企业是穿越一个流域到另一个流域的工具，以使每个企业各个专业部门积蓄的技术和能力得到最大发挥。企业也提供调用人力、场地和设备等资源的途径，把这些资源从不再需要它们的价值流调到需要它们的价值流中去。由此，多数企业打算参与多个价值流，从而通常具有不同的上、下游合作伙伴，如图12-1所示。




图　12-1　企业与价值流关系图



[1]
 实际上，使每个公司从自己所在的价值流部分获取最大利润，已成为美国商学院教授的“价值链”分析的目标，是战略课程的核心教授内容。




三种工业传统中的精益企业



随处应用这些精益观念是否确实可行呢？前面各章中描述过的美国、德国和日本三种工业传统毕竟差异很大。大野耐一通过在所有类型的经济活动应用福特的“特例”观念，为流动和拉动思想发展了一个“通例”。因此，我们现在才能看到这些观念本身已经在到处发挥作用。但是，为用精益思想的方法创造价值而提出一个“普遍”的组织规则真的合理吗？

我们认为它是合理的，而且为尝试精益思想所必不可少。客户普遍要求完全适用的、供货时间最短和成本最低的最好产品，而且在大多数贸易和投资壁垒都已降低的今天，上述要求极易满足。这样就很难理解，为何国内创造的价值并不十分理想但却能长期忍受。正像我们在精益转换的例子中看到的那样，转换中的问题，随地区而异。


对美国的挑战


美国面临的最大挑战是克服其“每个企业只为自己”的利己主义行为准则，沿价值流的每个企业只优化自身而不顾整体。也许近期最突出的例子是沃尔玛。它通过整顿内部的经营管理，成为每位金融分析人员都喜爱的公司；它大大减少了供应商的数量，要求它们按天准确送货（在某些情况下，例如对宝洁公司，允许供应商直接查看沃尔玛的电子库存系统），并通过艰苦的讨价还价压低供应商的利润（在每一类供应商中只选一家公司大量进货）。沃尔玛还没有做的事（但它很快就需要考虑这样去做了）是如何去分析全部价值流并使整体成本下降。美国管理的这种趋势也因产业金融体系而恶化，这种体系使每一个公司优化其短期行为而忽略整体行为，因为任何市场上都没有整体价值流的股票交易。

我们相信，解决的办法在于管理人员和金融体系。如果公司高层开始意识到，没有整体优化，不管用多长时间也极难真正优化价值流中自己的这块流域，那么他们就会找到在明确的原则基础上与其他企业一起合作以及对付投资集团要求的许多途径。

我们也相信，当一个又一个如航天、计算机、汽车、建筑、医疗、空运、零售等产业的领导意识到，在出现新技术突破之前（这种突破可能表现为也可能不表现为物质形态），下一个十年中巨大的挑战是成本，并且成本问题只能通过集体共同的分析和行动来解决，上述合作的情况就会出现。一旦这一现实被承认，美国人的务实和团队精神，将在追求尽善尽美时发挥出真正的优势。


对德国的挑战


德国面临的挑战在许多方面与美国相反。沿价值流的组装企业和供应商之间已经建立了良好的合作观念，产业金融系统也理解和鼓励这种需求（这种金融系统近年来已经受到了压力，但这种压力主要是由于德国公司低下的生产率引起的）。然而，德国公司的工人们对按精益企业运行所必需的那种横向的团队工作表现出明显的不适应。

在20世纪80年代曾有过一种认识，即计算机辅助制造（或我们称之为“高技术大量生产”）不久将会消除几百万个工作岗位，而保留下来的工人的熟练技术也没有多少用处。作为对这一认识的反应，德国工会运动提出了：缩短工作时间和“自主工作组”，以把受管理人员管理的生产系统中各“自我管理”工作团队的部分工作分离出来。

我们已经看到，计算机辅助制造的威胁主要是一种幻像，对德国工作岗位的真正威胁来自德国组织机构的效率低下。然而，自主工作组仍是一种需要许多德国工人的办法。正如我们看到的，问题在于“自我管理组”的工作至多可以在不连续的过程中创造一些优秀的“孤岛”。根据这样的设计，没有人能看到并优化整体。更为不利的是，自主工作组，像人们一般所做的那样，对标准化作业、可视化控制和连续改善不利，因为担心这些精益技术会削弱专门技能的作用，并导致进一步削减工作岗位。因此，即便是在每个工作组内部，对业绩前景也并不看好。

在这样的背景下，我们为在德国企业推行精益飞跃而访问这些企业时，常因生产车间工人对我们关于精益工作方法和机构的介绍莫名其妙而一筹莫展的情况也就不令人感到惊奇了。这些方法和机构取代了传统的等级体系，并将高技能工人（包括产品和工装工程师）转入产品团队，在产品团队中，他们需要负起更多的责任，也要具有更宽的眼界。

因此，德国企业面临着一个特殊的挑战：从一开始就解决工作问题，并且为所有工人创建一个转岗系统。这样做对保持每一个职工的忠实性和具有专门技能的感觉（职工们特别看重这一点）是非常必要的，同时也减少车间工人、工长和工程师参与解决跨专业问题时的抵触情绪。如能做到这一点，那么大多数德国企业的实力会大大加强，大多数雇员过硬的操作技术和他们对产品的强烈的负责精神，从一开始就会得到充分发挥。


对日本的挑战


对日本的挑战则是相当不同的。尽管对沿价值流成本的集中分析，从未一路扩展到上游的原材料企业和下游的零售商，但它显然已被接受并正在实践了。这就像日本的员工可以到任何需要他们的地方去工作而不大在乎其职能职称一样（若问一位NEC的员工：“你是干什么的？”他的回答总是：“是NEC的员工”；若问一位AEG或微软公司的员工同样的问题，他的回答则通常是“机械工程师”或“软件工程师”或一些其他的专业技能）。

更成问题的是，在一个基于横向运作的社会中，如何发挥垂直机构的作用（这种垂直机构积累知识、传授知识并推动知识的发展）。同样成问题的是，在一个大多数人都非常愿意待在家中的社会里，需要把生产重新安排在靠近消费者的合适位置时，该如何处理。

当德国公司需要员工习惯于在横向工作团队工作时，典型的日本企业却需要员工习惯于这样的观念：技能必须不断升级，并且通过定期分派给职能性任务达到最佳状态，以克服“万金油雇员”的问题。同时，许多日本公司需要明白精益思想的基本逻辑要求：生产要靠近消费者。许多工作在日本长期进行是毫无意义的。由于多数独立公司的产品范围一直十分狭窄，并且不能轻易地在公司内部变换员工的工作岗位，这类公司都面临着同样问题。在这种情况下，横向结构的日式企业集团，而不是单个的公司或纵向（供应集团）日式企业集团，就成为把员工从一个“流域”转到另一个“流域”的必要机制。

让人感到奇怪的是，在三大工业传统中，对日本的挑战可能是最大的。因为许多人都相信，精益思想已经在日本得到了普遍应用（可是事实上，日本从未将精益思想应用到产品运营的细枝末节，也几乎没有应用到所有的经销和服务企业）；而且人们也相信，日本企业除了进行大批量的出口型加工生产外，在其本国内并不能获利。未来将属于低批量、按订单生产、内销的昭和模式，而非高批量、出口导向的丰田模式，这种观念在日本尚有待于人们去习惯。

然而，日本是精益思想一般状况的先行者，而日本社会也一再显示出在新环境下采用精益思想后的活力。因此，这次完全按照精益原则对日本经济的再一次改造，前景是非常光明的。




前面的路还很长



正如我们通过本书第二部分的例子看到的，精益思想是有效的，而且既可以适用于三大工业传统中的简单企业，也适用于复杂企业。但是，我们不能展示的是精益思想在整个价值流中的应用。真正的精益企业从客户的观点严格地确定价值，识别价值流，并用流动和拉动技术排除大部分的浪费。没有展示这部分内容的原因非常简单，因为还没有人做到这一步。因此，我们将在最后一章以较为实际的想象结束本书。我们在这一章将回答，一旦价值流的思想方式得到普遍应用，那么，一些主要的经济活动将是什么样子。




第13章　想象尽善尽美



为了在朝着尽善尽美的方向上取得进步——完全识别流经一个完美的企业所引导的完美的价值流中的具体价值——想象一下，以形成未来可能是个什么样子的图景，会很有用处。因此，我们要花点时间，想象一下本书中已经遇到的有关活动以及怎样才能使它们做得更好，来总结这项精益思想的研究。在按照精益原则重新思考了长途旅行、医疗中的“常规治疗方法”、食品生产和分销、建筑以及小范围内人员出行的机动性等，我们就能发现做好这些平凡但又基本的日常活动的更好方法；这些活动在先进的各国经济中，在消费者的支出和经济活动中占有极大比例。




长途旅行



什么是长途旅行者的真正目的？价值如何确定？尽管有些人把寻找旅行经验作为自己的目的（包括那些乘观光列车、旅游大客车或游船的人），我们中的大多数人只不过是要以最短的时间、最少的费用和麻烦从A地抵达B地，一般是乘飞机。在试图这样做时，大多数旅行者要对付一长串独立的列于第1章的公司名单，他们的旅行遭遇通常听来和我们的一样。每个组织都有它自己的部门机构和它自己的优化装备；而每个部门通常都忽视其他部门的作用，也看不到旅行者得到的“全部”服务。而且，所涉及的各个具体活动又都按照无效的批量生产方法进行。在这种情况下，运用精益思想怎么就能做得更好一些呢？

首先，旅行者必须被置于最重要的位置。整个旅途的时间，舒适和安全必须成为衡量整个“系统”的关键业绩指标，而不是某些特殊硬件，如机场和飞机的优化。那么，运送旅行者的各个机构，就有必要一起来思考整个旅途，以确认价值流并消除所有不必要的等待、混乱和浪费的步骤，以便按照（旅客的）要求创造连续流。他们对每个步骤都要问，这一步为什么是必要的，并且考虑完成这项工作的更好方法。

谁能做这件事呢？谁能领导精益企业？一种可能是旅行社，它可以全程组织旅游，提供一个完美的旅行指南，一套旅行文件（实际上可能完全不存在），并且在一处记账。另一种可能是航空公司，它可以把其他各方组织到一个一体化的系统中进行合作。然而，这一行业长期的萧条和近期的亏损，最近将北美的旅行社和航空公司推向了相反的方向。它们努力做的事是想方设法将费用推给别人来降低自己的成本，是一场“零和”战役；大多数航空公司都用减少付给旅行社售票手续费的办法进行公开竞争。从旅行者的立场来看，谁是赢家与他们无关，因为总的费用并没有变，差别仅在于谁得到收入。

此外，人们也可以设想其他一些组织者，例如汽车租赁公司、旅店连锁店和信用卡公司。它们目前与航空公司合作，为常坐飞机的人提供按航行里程比例计算车子和住房费用的办法；也通过旅行社的计算机预定系统与旅行社合作。更现实的是，组织者可能是一些愿意为整个系统提供一种新的精益逻辑的新进入者——我们称这些机构为“提供服务者”。

新进入者可能从目前只有中转站的中小城市入手，并且为旅游者设想乘小型喷气飞机直飞到另一个中小城市，大都绕开现有系统。为了做到这一点，飞机和机场候机厅都需要被重新考虑，创建一种新场所，使人们能够驱车（或者乘出租车或机场交通车）到达接近通道门的地方，然后很快走入飞机（拉着他们的行李）。预定可以用电话和计算机（包括预定出租车、租赁车和旅馆）进行，而不需要传统的票单。而且，信用卡可以在出租车、飞机和旅馆的入口刷卡机上付账并作为房门钥匙；在旅行途中，也可以用来通知租车公司和宾馆：旅行者已经上路。

如果旅客只是拉着尺寸不大的箱包（也许是专门设计的）到不远的地方上飞机，行李管理便可以取消；采用电子验票系统和一个显示板通知乘客航班状况，就可以取消通道口的管理人员。由于中小型机场在起飞前和降落后能乘上出租车的时间十分短暂（相比之下，目前在大型中转站能乘上出租车的时间出机场时大约为20分钟，进机场时为10分钟），也由于喷气式飞机可以直接飞到想去的目的地，现在的供餐和招待服务可以大大减少。这些服务都是为保住已有的旅客设计的，有时也能为航空公司带来额外利润。

与印度泰姬陵式复杂的候机室一起，许多地勤员工将被取消（没有通道管理人，没有行李管理人和拖车司机），宾馆中负责登记和退房的人员也不再存在（由于信用卡就是房间钥匙，你可直接去你的房间），也可以设计成“往返程”的飞行路线，也许5分钟之内飞机便飞往下一个目的地。不计飞机和候机室利用“规模”的降低，成本的减少使每个员工、每架飞机每天的收益非常之高。

按照这种思路，人们开始奇怪，当旅行成本大大降低、所有的烦心事被消除的时候，为什么门到门的旅行时间不能通过消除所有的排队和内部停顿来减少一半呢？但是，……这能行吗？得有一些小飞机，甚至比新一代50座微型喷气机还小的飞机，并且要重新思考其设计，以保证少进行维修保养、能在没有地勤人员的情况下迅速再起飞，也可以迅速疏散旅客和行李。机场候机厅将重新设计，并且重新评价安全检查的作用。而且，参与服务的所有人员都要为照顾到全局而共同工作。

但是，还有什么替代的办法吗？加快飞行速度（我们的术语里是“点速度”）的前景在陆地上不存在，在海上是有问题的。在任何情况下，排队和等待的时间都要比短途旅行的全部时间长出一半，因此加快飞机的飞行速度不会有多大改善。现有的中转站系统或许可以稍事改动，但它们已达到了经济极限。实际上，近年来空中旅行成本的降低大部分是靠减少航空人员的工资和使用旧飞机来达到的。这是干脆转移成本负担而没有减少需要完成工作的人力的又一例证。

一家美国西南航空公司，已经通过直航、简化登机手续、15分钟再起飞（而非行业标准的30分钟），沿着精益轨道迈出了最初的几步。结果，它成为迄今为止北美盈利最多的航空公司。为什么不进一步采用精益思想，逐步达到其必然的结果呢？

对长途旅客旅行进行重新思考的最后一点好处已引起人们的注意。除了在个别城市有为专机提供的区别于客运的专项货运分类中心之外，同样的中转站大都是白天客运，夜晚货运。新进入者为什么不能在晚上用同样的小飞机直接运送行李，并且使用重新设计的旅客候机室作为行李发运中心？当人们开始考虑精益原则使用的可能性时，机会就在许多方面开始显示出来了。




医疗



当你去医院看病时，你便进入了一个排队和漫无条理的过程。为什么呢？因为你的医生和保健计划员是从组织图表、专科专家和“效率”角度考虑问题的。医疗保健系统的每一个专业中心，包括专科医生、专用诊断仪器、中心化验室，都是极为昂贵的。因此，效率需要这些设备得到充分利用。这是很明显的，是不是？

为了使设备得到充分利用，就必须使你在专科诊室，医疗设备和试验室之间往来穿梭，为了使这些专业诊室、设备和试验室总是有人在用（并且，当医疗成本螺旋上升时，充分利用的压力也在不断增加。排队队伍的长度常常是限制使用的虚假现象）。为了保证你能找到你在排队队伍中的正确位置，并保证把你的病历从中心病历室送到要做诊断或治疗的地方，需要精心设计的计算机询问系统。

如果医疗系统采用精益思想，这些工作将会怎样呢？首先，病人将被置于最重要的位置，而花费时间和舒适程度都要作为衡量医疗系统业绩的关键指标。这只有在让病人“流”经整个系统时才能做到（相比之下，传统思想把组织机构置于首要位置，需要得到有效的“管理”；而病人则被置于次要地位，徘徊于遍布机构树木的森林之中）。

其次，医疗系统要重新思考其部门结构和组织，许多专家要进入多技能团队。这个概念非常简单，当病人经由一个多技能的综合团队（或用实物生产的语言说“生产单元”）进入系统时，他便接受规范的诊断和治疗，一直到将问题解决。

为了做到这一点，护士和医生的技能需要拓宽（相比之下，现有系统鼓励各种深而窄的技能），以便在人员少、技能多的团队里解决病员的大多数问题。同时，医疗设备，包括仪器、化验室和病历室，也需要被重新思考并采用“适度规模”，使它们较小、较灵活、也较快，每个诊疗团队的设备充分利用（由于设备的规格和成本都已减小，充分利用的问题也就不突出了）。

最后，“病人”也要积极地参与这一过程并提高技能，成为团队的一员；这样许多毛病可以通过预防或在家里治疗而得到解决，不必亲自到医疗团队去看一趟，从而可以很好地预计看病人数（我们始终为这一点惊奇：作为美国和英国“医疗保健组织”的成员，我们却从未接受过简单的诊断、预防和看病程序方面的训练）。随着时间的推移，电话会诊、远程诊断甚至家庭化验室的出现，就像我们现在家中有全套的办公室设备一样，部分医疗设备也肯定有可能转移到家中。

如果精益思想被引入，基本的保健原则将出现什么情况呢？解决问题的时间和步骤将大大减少；治疗质量会改善，因为在转给下一位专家时丢失的信息会减少，诊疗失误会减少，更少地需要精心设计的信息流计划系统（医院的物料需求规划系统），而回流和返工也会减少。每一次“治疗”和全部系统的成本将大大降低。

超出我们现有知识的医学问题仍然会存在，而这里医疗方面的精益化建议也并不直接治病。然而，精益化将释放出巨大的资源；而这些资源可用于基本研究以找到新的医疗方法。相反，今天的状况是现存系统的无效率吞噬了所有可利用的资源，用于寻找新疗法的经费被缩减付给现有的服务活动；而在政治角逐中，关于今日医疗的大多数争议只不过是转移成本或竞相削减服务，沿价值流的不同部分都试图保护自己而牺牲他人利益。




食品生产和配送



购买食品的人需要什么？食品生产和配送系统中的价值是什么？就像喜欢旅游一样，有些人实际上是很喜欢购物的。他们也许会需要具有良好购物环境的高档食品店，应该有人来提供这种服务。然而，我们大多数人认为时间是最缺乏的资源，因此，我们需要以尽可能少的麻烦和尽可能低的成本，去获得我们正好需要的东西。目前的生产和分销系统不能满足这种需求。那么，精益思想如何使之得到改变呢？

我们在第2章中已经看到，作为食品业精益企业的当然带头人，食品杂货商是怎样考察那些汇入到超级市场货架间的大量价值流的。对大多数食品类别来说，要把从原材料加工成食品再送到客户手里所需的时间减少90%以上，要大幅度地降低所需的成本和投入的人力，要在很大程度上消灭所需商品断档的“脱销”现象应该是可能的。采用我们已经详述过的流动和拉动的技术就可以做到这一点。

生产和配送系统的极大改观意味着，将食品杂货商转化成一个简单的补给系统，使得今日所购物品成为今晚补给物备货和明天补给物生产的触发器。这样既可以极大地降低整个成本，又可以使食品杂货商不必因为过量存货而定期进行低价优惠促销。

但是这还不够，如果食品杂货商可以每天从供应商那里得到小宗食品，消除存货，并且沿着价值流一直上去，那么为什么不能实现这最后的一跃，消除最终库存，进而消除食品杂货店本身呢？为什么不能利用信息技术来收取客户的订单（这些订单是基于对一长期订单每周所做的调整），然后，把每位客户所需的东西装在一个单独的容器里，用“送牛奶”方式，从配送中心直接送往客户呢？

这样，总成本降低了，同时，许多购物者最宝贵的资源——他们的时间，就能节省下来了。而且，还可以方便地附设其他服务项目，例如，菜单策划：配送那个星期家用烹调菜单所需的各种用料，甚至提供完全预制好的膳食。最后，食品杂货商可以收集其稳定客户购物习惯方面的信息，根据这些信息推荐新产品有较高的成功率，并且对消除食品杂货业传统的促销观念是非常有用的。在这个行业中，每逢促销时，仅仅为了在短期内从竞争对手那里争得一两个百分点的市场占有率，就要花费大量的资金。

如果考虑到其符合逻辑的结论，这就会是一个巨大的飞跃。但是这需要沿着价值流的每个人都考虑进行再调整。例如，你要问问自己，如果转变为完全精益和有透明度的系统，在这个系统中，你可以看到你订的东西的状态，但却看不到商店，而食品杂货商又完全了解你的饮食习惯，那么你和你的食品杂货商将是多么惬意。无论如何，当今的技术和管理方法使得精益的食品生产和供应是完全可行的，而且改变现有系统的时机也已经成熟。但重要的是，谁来完成这一飞跃。




建筑业



当你建造一间办公室或工厂，或者买一处新房的时候，你的要求是什么？如何确定其价值？尽管有些买主可能喜欢现今建筑业的复杂状况，包括在常规的6~12月的从合同到完工的整个周期中，可以有机会对他们正在建设的建筑物的细节进行修改，但是多数人还是愿意以最低的价格尽快得到完全是他们所需要的建筑物。在房屋装修的情况下，也就是说，在装修的过程中你还得使用你的住房和办公室的情况下，现在建设业的这套做法就实在是太可怕了。总之，几乎所有的客户都希望工程尽快完工。

目前这套做法不仅使从开工到完工需要很长时间，而且在正式完工之后，通常也还会有一大堆要事后办理的事情；这类事情列出的表使客户和建筑商之间的关系十分紧张。而且，承包商把80%以上的时间和占半数的成本用到了处理变动、等待前一个承包商完活儿、不停的抱怨以及对那些不符合正式规格或不适应客户需求的地方进行返工上。

在第1章里，我们遇到了威尔逊，看到了建筑行业里房屋建造部分精益思想的开端，但是他还只是刚开始触及精益思想的皮毛。如果所需要的有关技术技能和建筑材料按适当的顺序排列好，那么就现有的建筑技术来说，一个普通房屋从合同到完工的整个过程所需要的实际时间可以从6个月缩短到15天。而且，如果客户、承包商和分包商能学会彼此沟通，则出现在房屋建设中的大量缺陷和返工是完全可以避免的。最后，如果消除了返工，甚至在还没有采取下一个逻辑上应采取的步骤，把主要建筑构件的预制放到条件容易控制，精益技术可以得到完全贯彻的工厂中去之前，就可以使整个过程大大降低成本。
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让我们想象一下精益系统的下一步飞跃。那时，客户可以去拜访房屋建筑人，一次就办完在计算机屏幕上修改房屋结构，挑选所需要的方案、进行信用检查、安排保险以及签订合同等事项。然后，我们再想象一下，使用工厂造的建筑构件，在不到一个星期的时间内（从确定订单之时到入住之时）完成房屋建设工作。再想象一下，在精益的建筑构件工厂里，用于某房屋建设的窗户、门、金属器具以及其他器具等，是在使用的前一两天才生产出来的。这将进一步降低成本，并在这一生产率停止不前的大型行业的生产过程中产生一场革命。

同样的概念可以应用于整个建筑行业。毫无疑问，这是完全可能的。真正的问题是谁以及什么时候来理顺价值流。



[1]
 丰田汽车公司建筑住房，但仅供给日本国内市场。可是即使在日本国内，由于征用土地和准备场地的复杂性，也使得从概念设计到完成建筑房屋所需要的时间和人工大量增加。相形之下，在美国和欧洲，几十年以来，试图通过在工厂里制作模板构件来改善建筑业的许多努力已经失败了（关于一个世纪以来经验的详述请参见（GilbertHerbert所著《工厂造房之梦》（The Dream,of the Factory-Made House），（Cambridge,Mass：MIT Press，1986））。移动住房建筑业在美国已经兴盛起来，但是采用的是批量生产模式的工厂技术（这些技术本身便是精益革命的对象），并且提供的设计与那些传统的、按照订货建造的房屋建筑业差距很大。




短途内个人的出行机动性
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由于我们在汽车业的研究上花了许多年时间，因此，如果我们能以起点作为我们想象的结尾，是令人满意的。正如以往一样，第一个要问的问题是，如何确定价值。对有些人来说，价值就是具有特殊性能特点的一辆车，或者干脆就是一辆你想坐进去的车——很可能就是辆新的保时捷！——当然得价格合适。然而，目前许多这类高度成熟产品的购买者，也许根本就不想买这些产品了。他们需要的是以最低的成本和最少的麻烦获得个人出行的机动性。一个实物产品，例如，轿车、货车、厢式车或运动多用途车等，不过是达到这一目的的方法的组成部分。

这样来看，目前的“产品”当然还不够理想。买卖轿车、注册、保险、维修以及照料从加油到清洗等各种操作细节，多半都是费时间的麻烦事，处理这些麻烦事还伴随着从事各种不同业务的不同企业间的杂乱无章。对出租车、大型高级小轿车或租赁特殊功用汽车（例如，需拖运个人物品时）等的特殊需求，又是面临另一套关系的另一种麻烦。

同时，传统的汽车工业已经注重应用精益思想（并且取得了很大成功），但却只局限于汽车本身的设计和生产过程，很少或根本没有对我们许多人都向往的完整产品——个人的出行机动性——进行重新思考。这就是许多人发觉如今的“后日本”汽车工业是一个非常不活跃的行业的原因，也是为什么客户频繁发问，汽车工业如何才能变得效率高一些的原因，因为购买和使用汽车的成本和方便性几乎没有什么改善。
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 造成这种情况的主要原因是，生产过程不过是整个产品价值流一个组成部分；而价值流其他部分的成本和不方便性一直都在增加。精益思想将如何有助于此呢？

正像长途旅行需要一个团队领导者来帮助各有关企业统观全局一样，短程个人的出行机动性也需要某种类型的机动性提供者来统观整个产品。这可以由一个汽车租赁公司、一个公用事业组织、一种新的“大代销商”汽车零售组织，甚至是一个重新组成的汽车公司来承担。其基本想法是与客户一道，以比较低的成本无缝地提供完全所需的汽车及服务。但是这个想法怎么能起作用呢？

提供出行机动性服务的厂商和客户要确定现在以及将来所需的汽车和服务的形式（包括出租车、大型高级轿车、厢式车和场地专用汽车），并把这些汽车和服务“置于旅途”上。保险、注册、日常维护、修理等都成为这种服务商的责任（汽车里的电话可以定时呼叫服务商，还可以报告汽车的状况）。到了为客户进行经常性保养维护的时候，服务商还能满足客户换车的需要，并为所提供的服务定期与客户结算。客户与服务商之间的关系是长期的，确切地说是没有结止的，这样，为整个产品的每个部分找到一个合适的公司所花费的搜寻费就可以省去了。再进一步，如果提供出行机动性的服务商还提供“开放账目”式的成本信息（这肯定是汽车工业的真正飞跃），则客户就会觉得没有必要去不断寻找更合适的“交易”，而会很满足地在几年或几十年内固定于某个服务商。这样，个人的出行机动性的麻烦在很大程度上就不存在了。
[image: 图像]
这一定要花许多钱，对不对？不对。有很多原因能使花费较少。第一，由于对长期客户的需求已经做了预测，这种服务商可以和汽车供应商一起形成一个稳定的汽车供货流，而且使这些汽车完全符合所需要的规格。如今那种没人订货的塞满了汽车代销商停车场的新车海洋将会消失，花费大量成本的汽车分销商本身也将消失。然后，汽车制造厂可以根据稳定的汽车供货流规划自己的生产能力，因为机动性服务商可以通过以稳定的速率更换老化的汽车来对抗商业周期（请记住，在商业周期内，旅行需求的变动率是非常小的；而在北美、欧洲和现今的日本，新车销售量的升降幅度却在20%~40%之间。这就要求汽车工业平均要保持很大的剩余生产能力）。由于需求稳定了，产品的供应基础便可以安排得紧凑了；同时随着库存量、所用场地和人工的大幅度减少，生产一辆汽车所需的供货时间也大大压缩。
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该系统的最后一项好处是可以形成一个闭环。如果提供出行机动性的服务商对汽车保持很好的管理，并且在最经济的时机进行回收；以及如果新车生产者能够共享服务商关于客户需求方面的数据库资料，从而开发出满足这些需求的汽车，那么，汽车在整个寿命周期内的使用费用将更低，寿命将更长（你只要想一想如果提供出行机动性的服务商负责所有的车辆维护工作，并且在产品设计上有直接发言权，汽车维修的间隔会有多长，就会明白了。）由于提供出行机动性的服务商管理着整个环，它所处的位置有利于它获得尽可能低的寿命周期成本。

引入这种方法容易吗？当然不容易，而且传统的汽车公司似乎不可能带头走这条路。那么，有无别的选择呢？一旦在下一个10年中，汽车价值流中的设计和生产部分完成了引进精益技术的工作，客户们将会从中获得巨大的价格好处；但是此后汽车工业将停滞。精益思想将通过把一个充满麻烦的商品变成一个毫无麻烦的服务的方法，来使一个高度成熟的“产品”获得新生。



[1]
 这部分出现的一些思想首次出现在詹姆斯P.沃麦克所著“The Real EV Challenge——Reinventing an Industry”一文中。这篇文章发表在Scott A.Crank编辑的Build-ing the E-Motive Industry（Warrendale,Pa.：Society of Automotive Engineers，1995）一书的第128~139页。表达类似思想的另一篇文章是詹姆斯P.沃麦克的“The Real EV Challenge：Reinventing an Industry”，载于Transport Policr杂志，第一卷第四期，1994年10月，第266~270页。这些思想对汽车销售的含义在丹尼尔T.琼斯所著“Peering into a Lean Future”和“Does Lean Selling Need Dealer？”两文中得到了深入探讨。前一篇文章被收入由R.Hunerberg编辑的International Automobile Marketing（Gaberler Verlag，1995）一书，后一篇文章是国际轿车分销规划的工作论文，完成于1995年。



[2]
 对成本的一个干扰变量是日元升值。它已经使日本汽车制造商在向北美和欧洲销售其本土生产的车辆时，失去了其成本优势。这种情况使各国国内生产者从价格压力中摆脱出来。但是，日本公司现在正在迅速调整其生产基地以满足市场，并在北美和欧洲供应基地引入精益原则。到2000年左右时，当这些做法在北美，以及稍后一点在欧洲大陆实现时，我们预计将会出现激烈的价格竞争。消费者最终将获得精益思想带来的经济效益。



[3]
 同样的概念也可应用于航空工业，那里的旅客乘机里程数量的长期趋势十分平稳；但是商业周期反映的飞机定货中的峰值与基值比率却是5:1。如果一个“飞机提供者”——也许是现在的机身制造者之一——提供给机动性提供者“无麻烦运送”，而不是销售他们的飞机，做一锤子买卖，飞机生产与旅客旅行的长期趋势保持同步是完全可能的。




想象的力量



所有这些还都是想象，因为还没有人完成了上述任何一个行业的转变。实际上，现在几乎还没有一家我们意义上的精益企业，即便是在最先进的行业中也没有。我们所说的这个概念，是指所有创造价值的活动，从产品概念到产品投产，从订货到发货，从原材料到客户拿到产品，以及产品的生命周期或服务周期里的一系列活动，都是平顺地连接起来的。但是这种转变是可以完成的，用现有技术就可以完成。所需要的不过是有人来将这些想象转化成追求尽善尽美的行动。




我们马上就可以得到的好处



我们现在就要结束对精益思想的探究了。一系列简单的、非直观的、起源于基层工厂的思想应用到了整个的经济活动。这些思想的应用需要很少的新技术，而且可以迅速完成；当然，对现有技术进行“适当规模”处理并直接插入到价值流中还是必要的。仅需要几年时间便可实现彻底的转变，即便是庞大企业也是如此；而把这些思想应用到整个价值流中所需要的时间则要长一些。

精益思想可以极大地提高生产率，提高的幅度依不同的行业从2倍到4倍不等，而且还同时大大降低了错误、库存量、现场事故、使用场地、新产品面市时间、供货时间、附加产品种类的成本，以及整个成本。与此同时，由于采用了即时反馈，促进了整体集中，这些简单的思想使人们对工作更有满足感，并且缓解了商业周期，其本身就是资源大量浪费的根源。这些思想的应用不需要什么资金，而且只要管理人员学会正确运用这些思想的方法，还会创造出而不是削减掉许多就业机会。最后，这些思想还通过把发达国家的经济“拉”出目前停滞困境，以及提供研究的资源，为完成下一次技术性的飞跃架设一座桥梁。

剩下的事情是，要有足够多的像本书中提到的那些变革代理人一样的投资者、管理者、员工——我们希望还有你，本书的读者——能在北美、欧洲、日本，以及任何其他地区引发一场巨大的变革，坚决地应用精益思想来创造价值和消除浪费。




第四部分　新的发展






第14章　精益思想的稳步发展



2000年7月，阿尔特·伯恩和他在线模公司的管理团队得出一个令人沮丧的结论，他们认为应该接受法国利格兰德公司（Legrand S.A.of France）7.7亿美元的出价，从而结束三代墨菲家族对线模公司的所有权。

从一方面看，这是一件糟糕的事情，因为自1990年被阿尔特团队接管以来，线模公司的资产总值已大幅增加，因而5位年龄已达八九十岁的墨菲家族全体成员基于此值所应缴纳的遗产税也将大幅度增加。但是从另一方面看，线模公司的出售标志着精益思想的一次胜利，因为1991年这家濒临破产、估价仅为3000万美元的公司竟在10年间变成了一架赚钱的机器。而且这部分新创造的价值，即相对于1991年2500%的增值，是由墨菲家族与线模公司的雇员共同拥有的，而线模公司的雇员们拥有线模公司股份的最大部分。在我们看来，线模公司在这10年间的稳步发展是能够被20世纪90年代的大多数公司所仿效的。他们需要做的仅仅是像线模公司那样，不断地消除浪费，更加关注顾客的声音，从而达到顾客—所有者—雇员—协作厂四赢的目的。
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 从下面的叙述中我们将会看到，线模公司持续至今的成功被许多企业进行了不同程度的仿效，其中有些企业的精益改造是我们在《精益思想》第1版中提到的。与此相反，90年代的另一些企业却走出一条弹道曲线。在新的运营模式和乐观的盈利预期基础上，他们的销售额和股票价值陡然增加，随后，越过折返点又径直回来了。即使没有走向破产，也至少是回到了原点。

当管理者和投资者们审视泡沫经济所带来的损失，探求未来创造财富的有效方法时，实行精益思想的企业的稳步发展所表现出的新面貌颇具启发性。显然，我们应该从多年前创立了精益思想的丰田公司说起。




丰田的稳步发展



2002年夏，丰田公司做了自己几乎从未做过的事情，它大声宣告，要成为全球汽车工业市场份额领先者的计划。一份名为“2010全球展望”
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 的公司文件引人注目，按照该文件的规划，丰田公司未来的全球市场份额将继续稳步增长，将从2002年的11%增加到2010年前后的15%。相反，占有目前最大市场份额的通用汽车，近10年来的全球市场占有率却持续下降，2002年已降低到14%左右（见图14-1）。按照丰田公司的风格，它虽然没有明说，但是所有汽车行业的人都明白，“2010全球展望”就是丰田公司打算在几年之内成为头号种子的一项声明。




图　14-1　全球市场份额：丰田和通用汽车

注：数据包括轿车和商用汽车。通用汽车包括绅宝、欧宝和堆顿。丰田包括大发和日野。版权2003，华德通讯。

（丰田公司20世纪90年代中期发布了“全球十动议”，即在2000年之前达到全球汽车市场份额的10%。该目标的成功实现，说明此次丰田的展望也是可信的。2000年丰田的全球市场份额为10.01%。）

就美国市场而言，我们注意到同样的趋势，即丰田公司稳步赢得市场份额，而传统的三大公司却在不断丧失市场份额。按照目前的发展趋势，当丰田公司达到其全球市场份额目标时，它在美国的市场占有率将超过克莱斯勒和福特（见图14-2）。




图　14-2　各公司美国汽车市场份额

注：克莱斯勒数据不包括梅赛德斯；福特数据不包括捷豹、越野陆虎和沃尔沃；通用汽车数据不包括绅宝。

资料来源：华德汽车信息库。

非常重要的一点是，丰田稳步赢得市场份额并非以利润的降低为代价。据报，整个90年代丰田公司的利润持续增长，2002年达到最高纪录。实际上，在2002财政年度，除了我们一会儿将要讨论的一个公司外，丰田公司的销售利润率在全球汽车工业中是最高的。

还有一点也很重要，那就是公司的稳步前进并非一定需要在汽车市场上出奇出新。在目前增长最快的皮卡、微型厢式车和SUV运动多用途车等新兴细分市场上
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 ，除了普锐斯（Prius）混合动力汽车、RX300“交叉”STV运动多用途车和新近推出的以年轻人为目标的塞恩（Scion）系列之外，丰田公司是一个稳健务实的践行者。

这一战略是有效的，而且将继续有效，因为丰田公司是汽车工业核心过程最卓越的管理者。它的产品开发过程能适时地推出缺陷最少的产品，与竞争对手的同类产品相比，这些产品设计考究且易于制作。而其生产过程和协作厂管理过程，则如第10章所述，能以较低的成本生产出较高质量的产品，从而在各细分市场上保持较高的售价。

此外，丰田公司严格管理和改善其业务范围内的每一个过程。哪怕是那些看起来微不足道的过程，也在不断地向前推进。第4章中提到的配件配送过程即是如此。1996年我们看到的情况是，丰田公司正在引入“日订货系统”，他们告诉协作厂如何生产和运送每日所需配件。而其竞争对手实行的则是月订货，他们的协作厂依据汽车工业的传统惯例，间隔很长时间，运送一大批配件。到2002年底，丰田60%的配件供应商都是根据丰田公司前一天对零售商的配件发送情况，来进行每日的配件生产和发送。这些配件通过在肯塔基的中央交叉船坞中心发往11个地区配件配送中心。在改善零售过程方面，丰田公司也取得了稳步进展。它使零售商配件库存量减半，并用节省下来的配件存贮空间使汽车服务用地增大了20%。

卓越的丰田过程意味着，它不必在已有的细分市场上冒险进行大胆的产品设计，也不必去创建新的细分市场。丰田目前的状况与通用汽车从20世纪20年代初到60年代的黄金时期十分相似，当时的艾尔弗雷德·斯隆判定，在产品技术上进行冒险是不必要的，只要能对那些较大胆的竞争对手的成功创新进行快速跟进即可。
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 丰田公司能够迅速模仿其他公司首创的产品，并一定获胜，因为它在不断地首创着卓越的过程，而其竞争对手们对这种过程的模仿却一直驻足不前。

我们强调这一发现，因为这对于领会了精益思想的企业实在是好消息，他们将无须靠远见卓识或重大的产品突破去获得成功，只要依靠卓越的过程管理即可达到目的，而这对于那些进行不懈努力的企业来说，已尽在掌握之中。



[1]
 要全面了解阿尔特·伯恩及其团队在线模公司创造财富的方法，见M.L.Emiliani et al.所著的《更佳的思想、更佳的结果：运用糟益之力建立全面解决方案》（Better Thinking,Better Results：Using the Power of Lean as a Total Business Solutions）（Kensington,Conn：Center for Lean Business Managrrnent，2003）。



[2]
 丰田汽车公司的《丰田推进“全球2010展望”》（Toyota Puts Forth‘2010 Global Vision’），发表时间为2002年4月1日。



[3]
 即使是在这些例子中，丰田也多半是解决自身传统产品系列的重大弱点的需要才采取大胆行动的。RX300是利用凯美瑞（Carry）轿车底盘生产的SW运动多用途车，而不是像该细分市场主导产品——福特·开拓者（Explorer）那样使用货车底盘，但这不过是丰田由于缺少适宜尺寸的货车底盘的被迫之举。汽油机/电动机混合动力汽车普利乌斯的情况也类似。尽管这是汽车技术的一项卓越成就，而且就包含如此多新技术的产品来说，生产工艺也相当成熟，但这不过是丰田缺少小型柴油发动机的被迫之举。欧洲的汽车制造商往往利用小型柴油发动机，来实现同样幅度的燃油经济性改善。



[4]
 见Alfred P.Sloan,Jr.所著的《我在通用汽车的岁月》（My Years with General Motors）（New York：Doubleday Currency，1990），第65~66页。关于产品技术和大胆的设计创意在通用汽车产品战略中的作用的经典论述为：“只要我们的汽车设计不逊色于同级别最出色的竞争对手，则该政策（于1921年制定）就是正确有效的，也就是说，我们没有必要在设计上领先或者冒险进行新的试验。”




保时捷的精益过程加卓越产品



我们在第9章讲到20世纪90年代中期保时捷的新生，而且注意到，本书出版时正准备推出的新产品Boxster和新911，在拥挤的市场上的确需要卓越的而且是良好的定位。保时捷承受不起任何大的产品失误，而且为了获得必要的高定价，它既需要卓越的过程又需要卓越的产品，这样才能使自己这个孤独的矮子在巨人云集的行业里得以生存。
 

[1]





幸运的是，新的保时捷产品的确是卓越的，而且并非出于偶然。正如我们在第9章讲到的，保时捷对其传统的按功能划分的开发过程进行了彻底检查。此外，保时捷还在两个方面使制造过程
 

[2]



 继续稳步改善。

首先，在不断减少组装每辆车所需小时数的同时，能够为顾客提供大量且数量不断增加的汽车选装件。

其次，通过改善组装质量和外购件质量（派出精益促进小组与协作厂一道工作），保时捷能够关闭掉美国等主要市场的售前检验。通常，工程师们在那里就像用细齿梳篦头发似的，要对每一辆车进行仔细检查，以保证保时捷在顾客质量排名中的领先地位。这些检验中心现在已完全不需要了，因为组装线末端的产品质量已达到真正的卓越。

保时捷因而不仅是世界上具有较高利润和最小规模的独立汽车公司，而且是目前为止最赚钱的汽车公司。据报道，即使按家族式德国企业保守的会计法来说（这些企业的大部分收入通常要被扣留作为储备金），保时捷2002年的销售利润率也达到17%，两倍于第二大赚钱的丰田公司。

在第9章中我们预言，将德国式的卓越工程和丰田式的过程管理相结合，将产生优于上述任何一者的工业混合体，一种适应小批量、多变化业务类型的工业混合体。《精益思想》发表以来的这些年里，我们的预言似乎在保时捷那里得到了证实。

像保时捷一样卓越自然很好，但是，如果你首先关注你的核心过程，那么你有可能比丰田还要成功。




图　14-3　保时捷全球汽车销量

资料来源：保时捷公司年报。




图　14-4　保时捷销售利润率

注：销售利润率即税前净利润除以销售额。

资料来源：保时捷公司年报。



[1]
 2002年保时捷汽车产量为5.5万辆，第二小的独立汽车公司宝马的产量则为90.6万辆。一些还算大的汽车公司，如斯巴鲁和铃木，都不得不接受大公司（通用汽车）的参股，而产量在宝马以下的所有其他公司——沃尔沃、绅宝、捷豹、越野陆虎、劳斯莱斯、阿斯顿马汀、法拉利、兰博基尼等都已丧失了独立性。



[2]
 它的生产还从斯图加特过分拥挤的祖芬豪森厂，扩大至东德莱比锡的一家附属组装厂和在芬兰的一家协议组装厂。




体现在大型货物包装机中的精益思想：兰开公司



2002年11月初，我们站在麦科米克广场的大厅里。这是位于芝加哥密歇根湖岸的一处巨大的展览中心。我们到这里是为了在每年一度的包装工业博览会上，参观兰开公司推出的一系列值得注意的新产品，进而回答我们在第6章结尾处提出的问题。对于以“单件流”方式进行生产的“精益”公司来说，当其产品被设计用来包装批量生产企业的大批量货物时，前景将如何呢？

公司创始人帕特·兰开斯特专门为我们演示了这些新设备。帕特·兰开斯特曾经首创了一系列抻拉式包装设备，在制造企业中，这些包装设备以工作单元或组装线的运行速度进行少量货物的包装。而此次推出的新设备则是为专门的装运部门进行大批量货物快速包装用的。

例如，兰开公司在芝加哥展览会上推出一种货盘码垛/抻拉组合式包装机，其货盘码垛机转动速度为原先的1/3，占地面积为原先的1/4，使用并不复杂的电子设备来感应货盘位置，控制何时启动、何时停止。由于包装工序设在过程末端而不是生产单元，因而形成了真正的连续流生产，而帕特新发明的货盘码垛机对此所做的贡献在于，其成本低于以往任何同类产品的1/5。这样，即使不计操作上的节省，每台包装好的货盘的成本也比用原有的大型设备时低。

这次展览会之后，兰开公司以其“适度”产品使销售额恢复到1999年的最高水平。而整个包装工业一直处于低谷徘徊期，全行业的销售额比1999年的最高值降低了35%以上。这才是兰开公司这项成就的真正非凡之处。

因此，兰开公司走的是保时捷的道路，即把一整套卓越的内部过程和一系列新且精益的产品技术相结合，从而为原已经营出色的企业创造了光明的未来。




普惠：困难时期困难行业中的精益思想



在第8章中我们注意到，喷气发动机工业所面临的困境由来已久，因为顾客所需要的一定价值的实物数量在持续减少。每架喷气式飞机的发动机数量已从第一代喷气式飞机——彗星（Comet）和波音707的4个减少到目前销售量最大的新一代喷气式飞机的两个，而发动机运转单位时间所需的备件数量从喷气时代开始以来就持续减少。在20世纪90年代，这两种趋势大大抵消了飞机保有数量的增加，因而全行业的销售量处于停滞不前的状态。

然而，现在这一行业进入了一个更加困难的时期，一个渺无尽头的困难时期。远远早于“9·11”事件的1991年初，各主要航空公司的中枢集散式经营模式受到低成本的点到点运输业的严重冲击。此外，那些牢骚满腹的“道路斗士”（进行频繁公务飞行的人）也在重新考虑，其本身的麻烦和目前飞机旅行的高成本与这种旅行能带来的好处相比是否值得。这些顾客对中枢集散式运输是至关重要的。在20世纪90年代，享受不到提前订购或星期六延期特价的频繁公务飞行仅占人/英里数的8%，却占航空公司收入的50%。但是，到2001年一季度，这些人似乎都罢工去了，而且到现在还没回来。

经营模式的瓦解加之新的安全环境，导致2002年世界航空业总计损失120亿美元，其中一些航空公司甚至申请破产。其结果，大型喷气式飞机的订购数（除去取消的订购）从2000年的约1100架减少到2002年的不足600架，发动机运转小时数（影响备件长期需求的关键因素）同时降低5%，这是自喷气时代以来发动机运转小时数的首次持续降低。

航空业的另一部分收入来自军方顾客。在反恐战争条件下，我们可以料想这部分业务形势会有所不同。然而，冷战的结束和新安全体制下军方需求的混乱，实际上对普惠是不利的。

举一个最明显的例子，F-22和F-35
 

[1]



 在今后至少25年内，将是美国新的主力战斗机和攻击机，普惠是这两种机型发动机的独家供货商。普惠的这种地位看起来对确保长期销售额和利润非常有利，然而这些飞机却受到防卫重点新意图的不断挑战。其结果，对美国空军F-22双发动机飞机需求量的最初预测为750架（替换大致相同数量的F-15），到2003年年中，已逐渐缩减为276架。与此同时，替换F-16的单发动机F-35订单的最初目标为3000架，但在开始生产仅4年之后，就已减少为2500架。

也就是说，主流军方市场对新的普惠发动机的需求已经萎缩，因而平摊投资的产品批量越来越小。目前，军方在用发动机备件的大批量持续订货尚能维持较高的收入，但却达不到抵消民用发动机业务损失的程度。

至此，我们仅仅描述了来自市场方面的挑战。要说明完整的情况，我们还需提出，在逐渐缩小的大型喷气发动机市场上，有普惠、GE和劳斯三个竞争对手，且没有哪一个表现出退出竞争的倾向。从普惠的立场上看（但不是精益思想家的立场），更为糟糕的是，1996年时精益方面的落伍者GE和劳斯，已经在奋起直追，模仿领先的普惠的做法，从而使竞争进一步加剧。

综合考虑上述诸因素，就容易理解自20世纪90年代中期以来，为什么普惠未能提高其收入水平曲线了，如图14-5所示。




图　14-5　普惠年收入

然而值得注意的是，通过不断应用精益思想，普惠对成本水平曲线所做的改善。

首先，普惠的生产占地面积不断缩小，如图14-6所示。本书前文所述的康涅狄格州诺斯黑文厂造价10亿美元的大厂房已经关闭，生产迁到东哈特福德一处小得多的现成场地。在佛罗里达的军方发动机生产也已迁至此处。即使算上这些新迁来的生产设施，普惠在东哈特福德的主体设施占地面积也在持续缩小。




图　14-6　普惠北美生产占地

此外，由于是根据手头工作所需要的生产能力和特性要求来考虑购买小型的、“适度的”生产设备，因此降低了新设备购置费。普惠对每一项新投资都是以这种思维过程进行审视的。在业务的各个方面想方设法少花钱多办事的做法，使普惠尽管在收入水平停滞和严峻的备件定价压力条件下，仍能推动资产收益率和销售利润率的稳步提高（见图14-7）。




图　14-7　普惠的销售利润率和资产收益率

这一表现与航空业上一次危机的1991年时的情况形成了鲜明的对照，当时普惠原本很赚钱的业务，突然一下子陷入了巨额亏损
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 ，而且险些把母公司——联合技术公司也拉下水。在1991年的危机刺激下开始精益思考的普惠，10年之后，成功克服了2001~2002年间产量降低和价格压力的困难，在销售利润率、资产收益率和营业利润方面仅出现了些许下降（如图14-7、图14-8所示）。借用航空学的一个说法，这就像在飞行中遇到一个强烈的风力切变（类似暴风雨中向下的气流），飞行高度却未见降低。

处境艰难的顾客、新的民用产品项目中大量需求规模极小的特殊要求以及有限的市场规模条件下的众多竞争者，如果这就是今后长期的市场状况的话，那么，具有150年历史的普惠，将会再次适应这些需要，做出重大转变，进入完全不同业务领域。这样的转变以前发生过两次：一次是1925年，从机床生产转到飞机发动机生产；一次是20世纪40年代后期，放弃活塞式发动机，转而生产喷气发动机。

最有希望的战略看起来也许是实行多样化经营，进入到市场规模为100亿美元的大修和检修行业。在这个行业，精益思想的应用能够像在制造业一样有效。普惠已经稳稳地走上这条道路了，它在发展内部小规模大修业务的同时，最近正在全球范围内收购大修企业。这几项先行步骤，已使普惠在大修和检修行业的全球市场份额从1992年的1%增加到2002年的10%。




图　14-8　普惠的息前、税前所得

无论通过什么途径来提高其业务的收入水平，普惠的精益实践总能提供其驶向新的航程所需的营业利润和现金。



[1]
 普惠还获得了F-35发动机全部开发过程的合同，并且还将为前三批F-35生产该发动机，目前计划于2012年完成。此后，其他生产企业将一同分享此项目。



[2]
 注意我们在前文提到的，普惠1992年所遭受的2.83亿美元的亏损中，包括为中止的生产活动和停用的生产设施所支付的6.67亿美元的结构性调整费用。因为我们认为，连续生产利润能较好地表明企业的长期特性。（因此，图14-8所示的普惠在1992年的利润为3.84亿美元。）




超越孤立的发展



这里谈到的是一些公司在困难的市场条件下，努力奋斗取得成功的事例。
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 它们不是在近来的经济繁荣期中人们常能听到的那种云山雾罩的传说，而是精益思想最初的践行者们通过持续不断的努力取得成功的真实经历。然而，只有当众多公司都来步其后尘时，这些叙述才具有广泛的社会意义。那么，我们能拿什么来证明我们的思想正在被经济社会中的各类企业所掌握呢？

最佳且最简单的证明办法是，考察支撑最终客户一定水平的销售额所需的社会库存情况。要创造一项精益业务或一个价值流很长的精益企业，就必须极大地提高从原材料到顾客的价值流动速度，并极大地降低库存，否则是根本不可能的。这是因为精益的基本点就是，去除耗时且无用的步骤，保留产生价值的步骤，并在顾客的拉动下形成连续流。

我们利用美国政府自1958年以来以固定不变格式统计的数据，对我们的样本企业及组成美国经济的其他数千家企业情况进行了总结。我们发现，在这么长的时间里，情况没有什么变化。库存周转水平（即对最终客户的销售额除以制造过程中的全部库存，包括原材料库存、在制品库存和产成品库存）从1958年到20世纪90年代中期的近40年里，呈现一条水平线。尽管随业务周期的变化稍有上升或下降，但并未出现改善的趋势。

同一时期的批发和零售业的库存周转数变化趋势更为糟糕。1958~1995年，随着产品供货种类的不断增加和支撑每种产品所需库存量的不断增加，库存周转数持续同步下降。尽管伴随着这期间在信息技术、物流和零售格局等方面的诸多革新，库存周转变化趋势却依然如故。

此后，指针开始移动。这一变化在汽车业最为明显（见图14-9）。考虑到丰田在该行业的巨大影响，这是毫不奇怪的。但在许多其他制造业也出现了稳步改善的趋势，而且在经历2001年的衰退之后，改善的速度在加快。像所有衰退一样，2001年的衰退使库存周转数出现暂时的降低。
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图　14-9　美国库存周转情况：汽车业和制造业

资料来源：美国统计局。

或许最有意思的是批发和零售业库存周转数的增长趋势。在批发和零售业，从制造商处少量而频繁地补货（如第4章所述），而非根据预测在需求到来之前大量囤积货物的简单道理，似乎正为人们所掌握（见图14-10）。

把制造业、批发和零售业统而考虑，我们看到，整个社会的库存周转数是稳步增加的，如图14-11所示。

欢呼胜利当然为时尚早，但本书1996年首次出版以来所出现的一些变化趋势，是大有前途的。我们期待着一个超出我们10年前想象的更加精益的未来。

这些都说明，前进的步伐仍嫌太慢！但是，我们怎样才能大踏步地向第13章展望的零浪费、纯价值的美好境界进发呢？尽管进展较慢，但我们相信，价值创造过程中的变革活动是在进行中的。那么，如何使这些活动制度化，并使其加速进行呢？




图　14-10　美国库存周转情况：制造业、批发和零售




图　14-11　美国库存周转情况：总体经济

事实上，自本书出版以来，我们在对许多公司的发展进行了多年的观察的过程中，已经得到很多关于这个问题的答案。我们将利用本书的第四部分，来与大家分享我们关于精益飞跃的一些新见解。



[1]
 我们决定只对《精益思想》中独立成章的那些企业的情况予以更新。实际上，我们能够添加更多的情况。例如，在第2章中讲到的帮助我们完成对小小可乐罐描述的食品杂货连锁店乐购，就正在其精益道路上稳步前进。这在丹尼尔T.琼斯和Philip Clarke所著的《创建顾客驱动的供应链》（Creating a Customer-Driven Supply Chain）（ECR Journal：lhe International Canmerce Review,Vol.2，No.2，Winter 2002）一文里有所表述。



[2]
 熟悉Richard Schonberger新近著作《让我们牢记！》（Let's Fix It！）（New York：FreePress，2001）的读者可能会对我们的乐观有些诧异，因为Schonberger在此书中说，基于对世界几百家制造公司年报所做的库存周转数的计算和分析，平均来说近年来改善停顿了，甚至还有所倒退。这里的差别并不在于事实本身，而在于所用的方法。我们使用的是政府提供的关于制造商们在美国的且与美国销售额有关的库存情况数据，而Schonberger使用的却是根据公司年报计算的各公司在世界范围的且与世界销售额有关的库存情况数据。我们认为，正是“世界范围”造成了这一差别。



例如，Schonberger说到，20世纪60~90年代，丰田的库存周转数大幅度降低，并据此说丰田的改善停止了。然而，我们从对单个丰田厂的访问得知，在工厂一级，情况并非如此。真实的情况是，随着市场和生产的迅速全球化，大量零部件（包括售后服务零部件）以及整车来往于各大洲之间，运输距离加长了。（更有甚者，由于丰田买断了其在世界各地的大部分地区分销商，因而其成品车的绝大部分会体现在总库存量里。）就增加全球库存量这点来说，这很糟糕（这是一个重要问题，我们到第15章再来讨论。），但不应该据此就说工厂一级和国家一级的制造水平变得不够精益了。实际上，我们认为情况恰恰相反。




第15章　使变革制度化



业务活动中的变革不是随意发生的，而是必须有一个由具体公司的具体管理者部署的行动计划，因此，我们在第11章里介绍了按步骤的行动计划，那是对我们的样本企业实施计划情况的概括和总结。基于6年来对更大范围的组织的变化过程的直接观察，下面我们将进一步充实该计划。




充实后的行动计划



我们认为我们原先的计划依然十分正确，因此我们使所有的步骤保持原有的顺序。但是，对许多步骤我们都增加了新的见解。我们将按第11章各步骤的顺序逐条讲述，并对各步骤适时予以补充。


寻找一个变革代理人


这第一个步骤在任何时候都是重要的，但是最近几年我们发现，随着精益思想的传播，典型的变革代理人也在发展变化。10年前我们开始这项研究的时候，似乎必须有一位身处高层、真正有激情的和强有力的领导者，如阿尔特·伯恩、帕特·兰开斯特、卡尔·克拉佩克或身为CEO的魏德卿等，才能克服公司的惯性。近来，我们观察了许多不同规模的公司的精益转变，发现起点在中层管理者身上，而且温和的领导足以有效，而无须高声叫喊或夸张的言行。

但是，一位将对变革承担个人责任的领导人物仍是必不可少的。没有哪一个经历了巨大而全面变革的组织不是由身居某一职位、脾气或温和或暴躁的人带领的。

关于变革的领导，我们还了解到在人类政治史上常被谈到的一种现象，即新秩序一旦建立起来，变革者往往不是高明的管理者。许多最成功的变革代理人能保持长期成功的原因是，在他们背后有人推动建立了精益过程的严格体系，当变革代理人离开或继续其他事项时，这个人可以接任起来并推动改善继续进行。这个人可以是CEO下面的COO（首席营运官）、COO下面的精益促进办公室负责人、直属产品开发部负责人的产品系列经理或工厂经理下面的价值流经理等。关键问题是，某个职位的某个人必须把变革结果变成一种严格的体系，而且确保每个人都理解并奉行这一新体系。

如果没有人推动建立该系统，则高水平的业绩只能在变革代理人直接负责的情况下保持。（我们从艰难的经历中多次认识到这一点，即当精明强干的领导人离开后，组织的业绩迅速退回到一般水平）。因此，根据多年的经验，我们建议，每一个组织都应该认真组建一个由各个革命性的变革代理人参加的体系建制团队，从而保持所取得的成果。


获得精益知识


我们对第二个步骤的认识也已经发展了。在我们开始进行研究的1992年，最高水平的精益知识存在于日本的导师身上
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 ，这些导师往往有在丰田或其协作厂的工作经历，并学会了从简单处着手解决问题。例如，他们用各步骤间的物流和库存，找出某一工厂中一个包含了很多步骤的过程，然后迅速把各孤立的步骤转变为工作单元内的单件流。之后，他们又去解决下一个孤立的问题，要么是关于5S方面的，要么是关于简单拉动系统方面的。这就形成一种明显的感觉，即当先生随时在旁传授精益思想和精益方法时，就有可能发生迅速的改观。

然而对导师来说，这些活动最具价值之处，并不在于对某特定过程的业绩改善，而在于改善过程中管理人员思想意识的提高，以及使这些管理人员具有利用从他们那里逐渐获得的知识去解决其他问题的热情。

在导师们严肃的面具下面，有一个详尽的总体计划，说明如何最终使各部分相互配合，从而形成一个完整的精益生产系统。但是对管理人员来说，这一计划在一开始并未显现出来，而是在他们学习观察的过程中逐渐清晰起来的。

一旦那些与丰田没有直接关系的咨询人员和许多通过自学的管理人员开始传授精益活动。这种传授体系的问题就显现出来了，那就是他们似乎并没有一个成竹在胸的全景展望。因而，他们不能着眼于某产品系列整个价值流的改善，而只对过程进行改善，而且许多这样的过程改善，都只是关注价值流中孤立的单个步骤。我们发明了一个新词——神风改善（相应的还有“神风六西格玛”），用来描述这样一些可能的情况：先是一片混乱，之后，在消除浪费的战役中取得大量孤立的胜利，在取得了初步成效的基础上产生了普遍的跃跃欲试的热情，思想意识大幅度提高……最后，当顾客或是公司利润方面见不到持续的好处时，战役宣告失败。

对那些没有接触大师级导师的企业来说，解决办法就是，对每一产品系列的改善都有意识地从系统的高度着手。我们相信，这个办法正被越来越多的企业所接受。这个办法意味着，在分步骤进行过程改善之前，要考虑改善的全景展望，包括最主要的业务需求，以及要决定总体发展计划。我们下面将讲到，这应该是产品系列经理的事情，技术顾问虽然往往具备大量专门的精益知识，但却缺乏流动改善和洞悉最重要的业务需求方面的专门知识。价值流图是一种极其有用的工具，它能够帮助价值流沿线的产品系列经理纵观全局。这一点我们稍后再作解释。

对那些接触到大师级导师的企业来说，我们有一些类似的忠告：要及早系统记录导师们的知识；要在很多过程改善事件接踵到来之前，询问全景展望情况。这也许不会是一场轻松的交谈，但是我们相信，当导师进行过程改善的时候，再加上高层管理人员在较高层次上对整个系统的关注，将产生优于两因素单独作用的效果。


通过抓住危机或制造危机来寻找一个变革杠杆


第三个步骤也很重要。衰退无论对企业还是对整个社会都颇具价值，因为它们产生了通过掌握精益思想抓住原本就存在的那些机会的必要性。我们了解到，衰退至少能提高人的思想意识，因为包括本书在内的我们一些书的销量，通常在不景气的日子会增长。但是，仅仅有危机，还不意味着就能够抓住机会。我们在11.1节提到的那位不幸的管理人员，他通过大幅度降低所生产的耐用品价格，为他的企业制造出了一个深刻的危机，但是他很快就失业了，因为他的努力失败了，未能全面再造整个设计和生产过程，使成本降到必要水平。要想让一个危机产生作用，已有的代理人和知识必须对多余资产、不适当摆放和多余人员等棘手问题采取果断行动。

我们还看到，许多管理人员把萧条期当做放弃改善当前运营状况的各种努力的借口。反过来，他们几乎总是利用批量生产方法，把设计和生产重新布置到边远的地方，通常远离顾客几千英里。这些新地方的一个关键特点就是低成本，尤其表现为廉价的劳动力成本，因而似乎有不可抗拒的优势。

问题是所有的竞争对手都能立即实行同样的战略，所以这种优势是短期的。此外，奉行这种战略的企业，由于他们的精益实践知识没有长进，因此容易受到汇率变化和地缘政治的冲击，这些冲击很快就会要求他们再次迁移。后面我们在讨论需要对基于全球的整个价值流进行优化的问题时，还将回到这一点。


绘制你的价值流图


这是这些年来我们学习的一项主要内容，因为我们原来不了解，一般管理人员要理解价值流，到底需要多少帮助，我们在图2-1和图2-2所画的价值流图，尽管是准确的和富有启发性的，但毕竟还是过于简单，而且我们还犯了一个关键错误。在一张图里，我们没有把从顾客反馈的信息流与对产品采取变革行动的生产者相连接，而这些变革行动正是当产品或服务交付顾客的过程中，生产者对上述信息所作的反应。进行这样的连接是一个重要的飞跃，它使人能够看到顾客的需求和厂家反应之间所形成的闭合曲线，这是价值创造的实质。但传统的过程关系图，只表明了实物流，这一思想因而未能得到体现。

为此我们十分感激迈克·鲁斯和约翰·舒克采用了丰田的标准做法，即把对物流和信息流的描述加入到价值流图中，我们现在所使用的就是这种图。
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 这种图可以针对任何规模（小到办公室内简单的管理过程，大到从地下原材料开采到最终客户）的涉及面极广的价值流在世界范围的流动。

下面案例的目的是，要把目前运行过程中的所有步骤都写下来，以明确表示我们所谓的“当前状况”。我们要求管理人员对每一个步骤提出一系列简单的问题：该步骤为顾客创造价值了吗？该步骤充分发挥作用了吗？（即总能产生好的结果吗？）该步骤适用吗？（即除了生产出所要求的质量以外，总能生产出所要求的产量吗？）该步骤是柔性的吗？（是否能够迅速从一种产品的生产转到另一种产品的生产，从而能够进行小批量甚至单件生产吗？）该步骤的产能充足吗？产品流程无须等待吗？或者该步骤的产能过大吗？（是否基于往往是错误的需求预测，设计了大幅提高产能的设备）？
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对于不能创造价值的步骤当然应该去除，而对那些不能胜任、不适用、非柔性、产能不足或过大的步骤，则应该改善。但是对步骤的逐个分析只是绘制价值流图的一部分，因为各步骤之间的关系同样重要。从顾客反馈的信息流动通畅无拖延吗？产品在通过一个个步骤最后到达顾客的过程中，流动是否顺畅，以至总的生产完成时间只略大于单个过程步骤所需时间之和吗？产品的流动是在顾客的要求之下而不是在生产者的推动之下吗？最后，每一个阶段的需求都被“整平”，从而使一些小的紊乱被舒缓而不是被放大吗？

对于在工厂围墙内的价值的流动，通过把所有的步骤全部写下来（如图15-1所示），就能够使每个人看清楚正在讨论的整个价值流，并对其当前的业绩水平达成一致认识。

图15-1上半部从右至左，表明从顾客到生产过程各生产点的信息流情况。订单从顾客处到达物料需求计划（MRP）计算机，被存储在那里，等待为安排下周生产计划时所进行的每周一次的系统运行。当现场管理人员发现出现短缺或顾客要求突然变更时，大量的信息就会加速发出。

图15-1下半部从左至右，还表明了产品从原材料到顾客的流动情况。它概括了5个必要步骤的工作业绩，表示出了当前各步骤间堆积的库存，对比了创造价值时间（很短）和整个生产完成时间（很长）。它还有助于管理人员设想出为大幅度压缩产品生产完成时间需要最先进行的流动改善活动，有助于去除无用的步骤，并纠正质量、柔性、适用性和产能不足或过度等问题。




图　15-1　当前状况价值流图

上述所有信息都可归纳为如图15-2所示的当前状况业绩记录中。




图　15-2　当前状况业绩记录

在图15-1和上述业绩记录的启发下，对过程展开想象，就应该得到经过重大改善的未来状况（见图15-3）。要达到这一状况，就要进行如图所示的“改善爆炸”，图中标示出必要的流动改善点和过程改善点。

本案例中所需的具体改善步骤为，改善4个焊接和组装工序的充分胜任性（一次检验质量）、适用性（正常运行时间）和柔性（换模时间），并把这4个工序变成一个工作单元，从而消除阻碍流动的库存（注意，其结果是所需的操作工减少了一人）。此外，冲压工序的调试时间大大缩短后就能够进行较小批量的生产，从而进一步降低库存。

最后一步是切断向过程的各步骤发送生产订单的MRP系统。这样，一个简单的拉动系统就建立起来了。该系统通过平顺化箱（一种需求整平器具），把看板信号以准确的节拍时间送至焊接/组装工作单元。焊接/组装工作单元为这个价值流的“节拍定制过程”。所建立的拉动闭环还有：从焊接/组装工作单元到冲压设备的闭环和从冲压设备到钢卷供货商的闭环。其结果，整个信息管理过程极大简化，且从推动模式转为拉动模式。




图　15-3　未来状况价值流图

上述未来状况的业绩情况示于图15-4加大的业绩记录中，使当前状况和未来状况相对比。




图　15-4　从当前状况到未来状况的业绩记录

绘制价值流图的过程清楚地揭示出，即使只是进行数量不多的流动改善和过程改善并保持下去，也有可能出现业绩的大跃进。然而，这并非改善潜力的终点。我们在下面将会说明，就改善价值流的工作来说，通过将已经达到的未来状况作为新的当前状况，并开始新一轮的改善，就总能够进一步改善下去。

这就引出了我们对绘制价值流图的重要关注点。我们发现，这个办法已经得到世界范围的广泛认可。
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 我们还发现，许多管理人员都有了十分漂亮的当前状况图，和指出业绩跃进可能性的同样十分漂亮的未来状况图。但是，我们沿着价值流一走，却没有看到事实上的未来状况，所希望的业绩跃进从未出现，或者只实现了全部可能的一小部分。
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我们看到这种情况时，总是要求查看关于实现未来状况的计划，计划的样子应该就像图15-5那样，我们还要求会见负责管理和改善价值流的人员。然而，往往没有什么实际的计划，或至少没有可实施的计划，因为没有人对此负责，也没有价值流经理来进行过程的改善。这是一个很严重的问题。


按照产品系列和价值流重组你的公司


正如我们低估了价值流图的重要性一样，我们也没有把握住价值流经理的重要性。这是一个领导过程策划的人，在引入流动和拉动的同时，他还要负责从产品价值流中消除浪费。我们没有详细描述这一关键人物的作用（这些人物我们曾简单提到过，如兰开公司的直接责任人、线模公司和普惠的产品团队领导及丰田的主任工程师），我们只是集中关注了改变企业的组织结构，这样，不同职能区域所需的全部技能就会直接体现在这个人的职权上。

我们随后在许多组织中发现，为了引起注重自我利益的职能部门的注意，至少对一代产品来说，改变报告体制和把有关人员置于产品系列经理或团队领队的领导之下，是有益处的。我们还了解到，丰田及一些较成熟的精益企业（现在还包括兰开），通过赋予价值流经理对价值流和产品成功的完全责任，而获得了卓越的成果，但却几乎不赋予任何直接报告的传统职权。




图　15-5　实施计划

价值流经理只是制定产品远景规划，决定价值流的当前状况，然后设想出价值流的未来状况。他们把各职能部门看做是，达到未来状况所需的基本输入（如工程、运营、采购、销售、精益知识）的供货商。如果职能部门未能履行职责，价值流经理一般来说将直接找到CEO、COO或价值流经理办公室的领导，陈述问题、分析根本原因和做出决定。

最后，我们发现，精益世界的价值流和产品系列经理是非常相像的，他们都是“可分的”。也就是说，监视整个产品的产品系列经理要和在下一级负责价值流不同过程的多位价值流经理一道工作。例如，主任工程师（这里使用丰田对负责整个汽车平台的产品系列经理的称谓）在设计方面要与负责产品开发的领导一道工作，在总装厂要与价值流经理一道工作，还要与生产主要组装件的各零部件厂的价值流经理一道工作。尽管各位产品系列经理所做的工作本质上相同，但工作范围不同，较上层的范围较宽，较下层的范围较窄。

从与帕特·兰开斯特的交谈中，我们很清楚地认识到，除了丰田以外，这一做法对成熟的精益企业也同样奏效。我们在贸易展览会上遇到了帕特·兰开斯特，他正在推出新的适度尺寸包装机（第14章提到过）。我们向他请教，兰开公司的专门产品团队是怎样工作的，如何得到了与众不同的结果。

“实际上，我们已经发现，直接责任人（即价值流经理）是我们组织中的一个关键人物。一旦各职能部门懂得了这一点，我们觉得不必改变组织机构图，也不必为了各新产品系列而把人员调配到各产品团队。直接责任人只需向各职能部门说明，为了保证产品成功，作为他的供货商需要做些什么，然后去做就是了。”


创建一个精益促进机构


在《精益思想》第1版中，我们曾建议，要建立一个精益促进机构，其中既要有能覆盖职能部门的专门知识的人，如老式的工业工程、质量和维护部门的专门知识，也要有掌握了新创立的关于流动和拉动的知识的人。许多读者对这个建议有疑问，因为他们不能想象，分别具有质量背景、全面生产维护（TPM）背景和精益丰田生产方式（TPS）背景的各路专家如何能够协同工作。

随着时间的推移，我们听到过具有TPS、TPM、TQC和TQM背景的许多先生的许多无头绪的争论，于是，我们更加肯定的是，在精益动物园里的各位专家动物们，是生活在同一个笼子里的，因为只要克服掉不同的语言词汇
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 和专业间的相互对立，所有这些专家都在追求同一个目标：完善的过程。

每一位专家都希望所创建的价值流，每一个步骤都是有价值的，每一个步骤都是充分胜任的（质量专家的起点），每一个步骤都是适用的（维护专家的起点），每一个步骤都是产能足够的（既不过大也不过小），所有步骤都具备高度柔性、以拉动相连接，且按均衡需求流动（TPS专家的起点）。但是每个价值流经理则希望能够选择独家供货商，来提供实施改善需要的知识。

这就要求在各专家之间建立对话，这样价值流经理就能获得以单一声音表达的、连贯一致的、高水平的意见。只有这样，才能最大限度地加快改善的速度。

精益促进办公室可能很小，当然在调集生产线上多余人员从事短期改善项目时除外。实际上只需要为数不多的专家，他们愿意掌握创建完善的价值流所需要的全部知识和方法，而且在需要的时候，愿意向价值流经理和生产线工作人员传授这些内容。随着时间的推移，精益促进办公室的规模可能会变得更小。

总之，在转变活动初期，精益知识最为需要。此时，大多数价值流经理缺乏这方面的关键技能，价值流本身也被浪费所拥塞。随着时间的推移，价值流经理能够把更多的时间用于考虑某项产品，其中许多是关于市场变化和顾客需求变化的问题。一旦当前状况的业绩水平相当高时，在识别当前状况和达到未来状况上所需的时间就会比较少。（在丰田，核心精益知识由运营管理咨询部掌握。这样一个年收入1270亿美元的全球化组织，在这方面的专业人员仅有60人左右。）


改善之后，再改善


大多数管理人员都接受这样一个理智的说法，即改善永无完结。但是，我们反复看到这样一类组织，他们一方面没完没了地谈论永无完结的改善进程，另一方面却在完成了最初的精益跃进后就止步不前了。最近当我们再次访问恩福集团时，我们感到非常高兴，因为这个企业表现出长期持续追求完美的能力。作为例子，在图5-1中，我们介绍了该公司三年中在减震器系列产品生产方面所取得的进展。

这一次，我们在查看它的一个油封产品生产时，发现他们在整整10年间保持稳定改善的一条途径，而且至今也没有停下来的打算。如图15-6所示，FNGP 1992年对这一产品进行了初步改进，即把生产布局从过程群落式改成工作单元式。（许多企业正是到达这一点后就停下来了。）紧接着第一个步骤，他们又仔细关注起工作单元的作业情况，分别于1993年和1994年创建了“最佳作业”工作单元和“样板”工作单元。
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 1995年在整个工厂引入拉动系统，按照固定节拍向工作单元发送生产指令和搬运产品。1998年，他们对新一代产品实行了生产准备过程（3-P）。2000年，他们应用六西格玛的所有工具来改善其过程能力，使废品率仅为0.1%（所处行业目前尚无人达到1%以下）。那么，利用TPM计划达到100%的设备利用率也许会是它的下一步改善吧？




图　15-6　恩福集团




图　15-6　（续）

无论如何，结论很清楚。对同一个价值流进行永远的持续改善，的确是可能的。问题在于，价值流经理（及他们的上级主管）是否明确提出要进行真正的持续改善，以及精益促进办公室是否能够不断提供所需要的知识。


利用政策实施


在过去几年，我们在自己的研究所获得了关于策略部署发布法的广泛经验。这是我们一直试图做成的一件难事。策略部署发布法迫使高层管理人员经过痛苦的选择，决定什么事情确实是组织最重要的事情，什么事情是确实能够实现的事情。与此同时，策略部署发布法还暴露出组织各不同部门的计划之间的矛盾性，因为这些计划是彼此相互影响的。

我们多么希望能够告诉大家：现在简单了。但是，事实并非如此。任何组织，只要它在发展，只要它面临资源制约，旧冲突总会不断让位于新冲突。因此，策略部署发布过程的难度似乎是不变的。更有甚者，我们发现，该过程只能由高层执行官来指挥。

奇怪的是，我们发现，运用策略部署发布而形成的具体计划的有效期只有三个月，而我们希望（我们最初的预期）的是，这些计划至少在一年时间里，能够作为组织的指南。当反省这个问题时，我们记起精益思想的一个核心原则：一个价值生成系统必须是柔性的和响应敏感的，因为预测通常是不正确的。我们认识到，策略部署发布完全就是组织的预测，未来事件很快就使得该预测被证明是错误的。

一开始我们感到困惑，但后来知道，丰田很早以前就发现了同样的问题。如今，丰田的高级管理人员通常会指明：“动态计划很有价值，但固定不变的计划却毫无用处。”
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 他们的结论是，即使过程中所选择的具体行动方针需要经常修改，但是政策实施工作，可以使组织中的每一个人懂得其他人的需求和制约因素，可以极大地提高人们关于最有前途的未来之路的意识。


说服你的供应商和客户也采取上述步骤


1996年，我们希望长长的价值流的所有参与者——从原材料生产企业一直到最终客户，踏上一条超越无意义的“伙伴关系”（日子好的时候很时髦）和挤压利润空间（所有衰退期的特点）的新型道路。然而，在90年代末，令人眼花缭乱的新经济时期，许多企业似乎关注起新的信息技术，特别是注定不会有什么结果的基于网络的反向拍卖。

对我们来说，反向拍卖的前景看上去似乎不够明朗。除非客户和进货商能够学会从他们共同的价值创造过程中消除代价昂贵的浪费，否则，对客户的长期减价就会存在固有的限制。最大的减价幅度是，供货商在维持长期运营的条件下，能够负担的让利部分。但是一般来说，这个数额非常小，只有百分之几，因为供货商价格的绝大部分是由价值流中的浪费所形成的实际成本决定的。

近来，鉴于客户和供货商发现新的IT工具的局限性，以及经历了再一次衰退所引起的新一轮传统的价格挤压，我们介绍了一种简单的绘图工具，它能使客户和供货商学会观察整个价值的流动。这是一种大范围的价值流图，是迈克·鲁斯和约翰·舒克在《学会观察》一书中推介的工厂级价值流图的合乎逻辑的补充，我们在前面关于绘制价值图的讨论中，叙述过工厂级的价值流图。

这种大范围价值流图的目的，不是要进行成本核算研究（尽管它适于进行这项工作），而是要使沿某一价值流的每一位参与者，在就整个价值流的业绩状况、浪费的原因和使全体参与者达到共赢的最佳改善途径等问题提高共识。

同一价值流所涉及的参与者，在一起稍微考察一下，很快就能确定当前状况，且找出将来可以转变为利润的那些浪费的数量和浪费的根源。例如，在最近为准备一本名为《纵观全局》的工作手册
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 而考察价值流的过程中（多年来我们进行过几十次类似的考察），我们发现，在对产品（为汽车厂商供货的雨刷和摇臂）进行物理转变的73个步骤中，只有8个为最终客户（汽车购买者）创造了价值，而全部25个信息处理步骤事实上没有创造任何价值。
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 在所花费的全部时间里，生产出最终产品所需要的44天中，只有54分钟是实际创造价值的，而从客户订单受理到订单传递至最上游的生产者所消耗的58天时间，从客户的立场上看，是没有任何价值的（见图15-7、图15-8）。




图　15-7　当前状况的大范围价值流图




图　15-8　当前状况业绩记录




图　15-9　当前状况和未来状况1的业绩记录比较

我们还发现，客户端的需求变化虽然只有3%，但转到最上游的生产者处（原材料供应商），却已达到40%。当我们继续进行调查时发现，逆流到最上游处，出现缺陷的可能性增加了7倍，对客户的发运出现错误的可能性增加了8倍。其结果是，为了缓解系统的紧张和防备下游客户处出现短缺，许多地方出现了大量库存，在从一个企业到下一个企业的接口处，还出现了大量的返工和需赶工的急活儿。

然而，我们可能还会发现，所有浪费的步骤和时间是绝对不可避免的，因为这是价值流的结构所决定的，是多家组合的生产过程的必然结果。但是，也许最重要的问题是，只着眼于自己那片价值流的人，不大有希望看到浪费的全貌，不大有希望去减少浪费。

通过考察，我们很容易设想一系列由各参与企业创建且使各参与企业受益的未来状况。例如，仅仅同意在各工厂内部贯彻如图15-3的未来状况，引入流动和拉动，就能够削减一半的生产完成时间，消除25%的无用步骤。

第二种未来状况（见图15-10、图15-11），可以引入均衡式拉动系统，即通过与产品有关的各企业和生产设备之间的频繁补货，来进行拉动。这一做法可使生产完成时间再减少1/3，可以消除更多的无用步骤，还可以减少仓库数量和转运港的设施数量。




图　15-10　未来状况2的大范围价值流图




图　15-11　当前状况和未来状况2的业绩记录

最后，通过采取一切可行步骤，消除和目前产品系列有关的各企业间和各实际作业间的转手和运输环节，就有可能使总供货时间从44天缩短为2.8天，也就是说，缩短到客户为了获得该产品愿意等待的时间长度。如果能够实现这一点，这个价值流将能从按预测生产转变为按订单生产，从而使各企业节省大笔成本（见图15-12、图15-13）。




图　15-12　理想状况的大范围价值流图




图　15-13　当前状况和理想状况的业绩记录比较

我们甚至还可以想象一种成功的理想状况。在这种状况下，通过使用新一代的产品设计和工艺技术，生产厂家可以用单一的浇铸工序生产出完整的雨刷产品。这就会消除几乎所有其余的步骤和工作，且以直线顺序进行生产，从而完全符合马路对过的总装工对生产速率和雨刷品种的要求。

很少有价值流能够达到这种程度，但是绘图过程本身，至少可使价值流参与者，在对当前现实的认识上达成一致，并且促进实现一种或多种未来状况。如果能够对利润的分配规则达成一致，那么这一简单的绘图过程，就会对各价值流产生真正意义上的“伙伴关系”，从而向我们在第12章所描述的精益企业前进一大步。相反，如果不能对利润的分配规则达成一致，或许将不会有可供分配的利润。


发展全球精益战略


在《精益思想》出版之后的这些年里，让我们感到惊奇的是，制造业的许多企业在生产场所问题上，一直在继续追求批量生产的逻辑。他们把价值流进行分解，试图把那些劳动密集型的过程步骤，安排在世界上工资成本最低的地方，而且似乎要使这些过程步骤之间的距离尽可能的远。其结果是，在许多点位实现了最优化，但在整体上却并非如此。

我们最近与一个家喻户晓的鞋制造商进行了讨论，这家鞋商目前已把向北美供货的加工厂全部迁至东南亚。这一举措使单位产品的劳动力成本，与先前在墨西哥的水平相比有所降低，但却大大增加了产品到达客户所需要的时间。新系统长达20周的供货时间，使得某种款式的鞋子在短短的销售季节里，完全不可能进行二次订货。该企业实际上是先在预测的基础上向各合同制造商订购产品，最后，40%的过剩滞销货则通过二渠道以极低的价格出售。这还不算客户去零售店或制造商网页，却未能找到想要而脱销的鞋子款式损失的收入。

同样，我们最近遇到一家大型零部件制造商。几年以前，他们决定在美国和加拿大保留资金密集型的部件制造业务，而把劳动密集型的组装业务转移至墨西哥北部。随着竞争对手对这一战略的仿效（把组装从美国转移出去），以及墨西哥工资水平开始上涨，该企业现在又想把组装业务转移至中国或越南，零件仍从美国发运。对此，我们提出一个很简单的问题：与其把零件从美国发往中国，又把成品从中国发往美国，共计若干星期的供货时间，为什么不把全部零件生产转移至墨西哥的组装业务附近，从而使北美客户在三天时间内完成从订货到拿到货的过程呢？

这种批量生产逻辑也被用于工程中心的位置选择上。我们最近访问了一个电子跨国公司的墨西哥工程中心，看到一个庞大的工程师队伍，正努力进行着一项将在波兰生产并销往欧洲的产品开发。我们立即提出了一些简单的问题：“所有的波兰工程师都不懂电吗？我们能理解你（跨国公司）为相对成熟的产品寻找较廉价的工程资源的理由，但为什么不把工程师安排在紧靠生产地点，从而获得共存一处的诸多好处呢？”

这些事情有一定的典型意义。在经过一番反思之后，我们为目前处于高成本区的生产者，提出了一种考虑场所问题的简单方法。让我们就把它称做“精益数学”吧。

·先考虑在高工资国家（美国、西欧、日本）的现有客户附近，单件产品的制造成本。

·把这个数字与在世界上要素成本最低的地方（很可能是由工资成本决定的），生产同样产品时的单件产品制造成本相比较（低成本地区几乎总是呈现出相当低的单件制造成本）。

·再加上由产品到达客户的时间耽搁所产生的成本。

你现在已经进行了所有采购部门似乎都会进行的计算，让我们称它为大量“生产数学”。要成为精益数学，你还要在单件制造成本和时间耽搁成本之外，再加上其他一些成本，这样才能使计算更接近实际。

·当生产从高工资地区转移出去之后，平摊于生产的经常费用却没有消失，而是被平摊于留下的产品之上，增大这些产品的显性成本。

·产品从低工资区送达客户的长途运输中，增大的商品库存的成本。

·为保证不间断的供货，附加的货品安全储备的成本。

·昂贵的加急发运成本（这个问题你需要提起注意，因为在为某项产品所做的计划中，一般都假设没有任何加急成本，然而但凡有点经验的人都知道，加急成本几乎总是存在的）。

·如果新设备和新供货商学习曲线很长的话，还会有履行担保要求的成本。

·为使过程正确，进而使所生产的产品以可接受的质量符合所要求的规格，工程师视察供货商或在供货商处常驻的费用。

·高层执行官出访建立业务或理顺与处于不同业务环境的管理人员和供货商之间关系所产生的费用。（注意根据当地业务实际，这可能包括各种各样的付费和补偿）。

·产品脱销的费用，以及由于获得所要求规格的部件的供货时间太长，而需求发生变化所带来的销售额的损失。

·剩余的货品或废弃的存货的成本。这些货物都是依据长期预测安排生产的，而今后不会再需要了。

·如果你利用的是低成本地区的合同制造商，那么还存在这一供货商很快变成你的竞争对手所产生的潜在成本。

这就形成了一张大表。但是，对于那些只根据单件产品价格和时间耽搁成本就将某项产品的生产转移至低工资地区的高层执行官和采购经理来说，上述那些额外的成本几乎从来都未看到。精益数学需要再增加三项成本才算完整：

·货币风险　无论供货国货币还是进货国货币发生变化时，货币风险都会形成极其突然的冲击。

·国家风险　当发货国遭遇政治动荡，或当进货国把贸易赤字和失业问题当做政治问题而做出政治反应时，国家风险也会突如其来地发生。

·各种各样的连接成本　当距离长且极其复杂的供应链，途经具有不同业务情况的国家时，管理产品交接和信息流动所需的各种各样的连接成本。

这最后的三项成本数额难以估算，但有时却非常巨大。管理人员能够确切知道的唯一一件事是，如果产品的来源尽量靠近客户而不是遍布世界，那么这些成本将非常低，甚至为零。

精益数学通常是怎样看待场所问题呢？我们发现，大多数产品都可归属如下三大范畴之一：

·对客户的快速响应可以显著提高销售量和销售产品的价格（刚才提到的那个企业所生产的高档鞋大概就属此类），要努力使每一个生产步骤都尽可能地靠近客户。在许多情况下，充分应用精益技术，使各生产步骤紧密接邻——我们称之为“价值流压缩”，就可以在高劳动力成本地区产生出较高收入和较低成本这样一种可接受的综合效果。

·对价格比较敏感，而对客户的快速响应也很重要的产品，就应使设计和生产的所有步骤，集中在销售区域内的低成本场所，即压缩包括工程中心在内的价值流。对美国和加拿大来说，这个低成本场所就是墨西哥，对西欧来说则是东欧。卡车快而便宜，轮船虽便宜却慢，且还经常需要快但昂贵的飞机做后援，来应付不准确的预测所带来的问题。使用卡车而不是轮船，就有可能在两三天内补充卖掉或消耗掉的产品，而不必等上几星期或者在客户附近保持大量以防万一的库存。记住：精益思想家们喜欢卡车（在运输是完全必要的情况下），同时他们试图消除轮船和飞机！

·最后，那些价值与重量之比很高的常用产品，由于其销售的长期稳定性，需求是能够实际预测的。对这类产品，应该把所有生产步骤集中在劳动力成本最低的地点，甚至是销售区域以外的地点。[最佳做法是，通过压缩价值流，使尽可能多的步骤（包括工程中心）能在低成本地点进行。其中，只需要唯一的运输连接，即把成品从设计和制造地点运送到销售市场]。

即使这些条件都满足了，仍要牢牢记住货币风险（因为变化是非常迅速的）、国家风险（进货国家的贸易保护和发货国家的政治混乱）和连接成本（从加急的飞机运输，到工程师临时去世界的另一侧处理质量问题）这些在管理未压缩价值流时存在的固有问题。我们相信，当权衡所有这些因素之后，上述第三范畴的产品数量，将比目前大多数管理人员想象的要少得多。


从自上而下的领导转变为自下而上的主动性


鉴于我们在这些年获得的经验，我们越来越意识到，一项真正成熟的精益业务，都经历了从政策实施到政策管理的转变。
 

[11]



 当所有价值流经理和企业的所有雇员都学会观察的时候，这一转变就会发生。其结果，对各价值流做进一步改善的想法，就会接二连三地不断提到最高管理层，最高管理层所要做的工作只是协调冲突，并对一次能够支持的主动改善活动的数量做出清醒的判断。

在与丰田的高层经理谈论汽车工业的一些当前状况时，我们深切地感到了这种可喜局面。他还特别指出，丰田在目前的发展中，通过普通水平的管理人员和卓越的过程获得了卓越的结果，而其竞争对手们，则往往通过卓越的管理人员和蹩脚的过程，获得平庸的（或较差的）结果。

面对这种情况的本能反应是找到更多卓越的管理人员，但管理人员均为高手的许多美国企业，却在泡沫经济中垮下去了。面对这种情况的正确反应是，完善每一项价值创造活动的过程即价值流，然后我们会欣喜地看到，一些普普通通的人（老实说，多数情况下我们中的多数人都会被包含其中）就能够获得卓越的结果，并使这些结果保持下去。当然，少数卓越的过程思想家们仍然是需要的，他们可能属于精益促进办公室，他们负责解决在进行完善过程中所遇到的最棘手的问题，这些问题是由普通管理人员将其作为政策管理的一部分引起高级管理层注意的。



[1]
 在第1版《精益思想》出版之后，有两位我们最崇敬的先生已经去世了。我们在本书中还简短提到过他们的著作。其中，曾与线模公司、普惠和保时捷工作过多年的岩田义树（Yoshiki Iwata），于2001年去世；曾向联合技术公司（普惠）灌输质量思想的伊藤让（Yuzuru Ito），于2000年去世。像他们之前的大野耐一和新乡重夫一样，他们二位不断地进行着他们的改善活动，直至去世，在他们的年龄及身体状况要求他们应该退休之后，还工作了很长的时间。



[2]
 关于绘制价值流图的详细描述，见Mike Rother和John Shook所著的《学会观察》（Learning to See）（Brookline,Mass.：Lean Enterprise Institute，1998）。



[3]
 具有六西格玛、全面生产维护、约束理论和丰田生产方式背景的读者可以看出，这些提问所涉及的方面，正是上述某种理论的出发点。我们认为，这些理论最终是在追求同一个目标：一种能恰在顾客需要的时候提供恰好符合要求的价值的完美过程。该过程无浪费、无缺陷、无故障、无瓶颈、无过剩产能。



[4]
 最简单的证据是，《学会观察》一书的英文版目前已销售超过12万册，而且被译成十多种语言。最近，当我们在对许多国家的工厂进行考察时（我们总是不断地进行这种考察），几乎总能看到关于当前状况和未来状况的价值流图。



[5]
 例如，我们经常被带去看工作单元式的生产。这些工作单元通常都以大型标牌标示，对此我们十分感激，因为否则我们可能会不知道这就是工作单元。我们所看到的并非真正的工作单元，而是一组紧邻放置的机器，产量不稳定，流动不平顺，操作工调配不合理，各机器之间库存堆积。关于使工作单元式生产达到真正的连续流动的行动计划见Mike Rother和Rick Harris所著的《建立连续流动》（Creating Continuous Flow）（Brookline,Mass.：Lean Enterprise Institute，2002）。



[6]
 最近，我们试图通过主持出版一本精益词典，使精益术语达到一定程度的一致性。见《精益词典：精益思想家的图解术语汇编》（The Lean Lexicon：A Graphical Glossary for Lean Thinkers）（Brookline,Mass.：Lean Enterprise Institute，2003）。



[7]
 对最佳工作单元和样板工作单元的进一步了解，见Mike Rother和Rick Harris所著的《建立连续流动》（Creating Continuous Flow）。



[8]
 对此我们非常感激John Shook。



[9]
 琼斯和沃麦克所著的《纵观全局：绘制大范围的价值流图》（Seeing the Whole：Mapping the Extended Value Stream）（Brookline,Mass.；Lean Enterprise Institute，2002）。尽管该价值流所涉及的企业的名字被隐去，但书中所给出的数据完全是我们考察中的真实所见，而且在当今世界的制造业中是相当有代表性的。



[10]
 一个步骤是否创造价值的最简单的办法就是问：“如果这个步骤由于某种原因被省略了，那么顾客是否会因此对产品支付较少费用或产生不满情绪呢？”在所述的例子中，顾客关心的只是冲压、喷漆和组装等8个实际创造价值的步骤。如果其余65个转手、返工、运输、库存步骤由于某种原因被去掉，顾客是不会抱怨的。实际上，由于这些步骤充斥在制造产品所花费的时间里，妨碍了顾客恰好在需要的时候获得恰好需要的产品的需求的实现，就这个意义上讲，这些步骤是在损害价值。



[11]
 像前面多次提到的一样，在这点上我们非常感谢John Shook。




机会就在眼前



正如我们多次提到的，衰退是宝贵的，因为它动摇了传统的认识，甚至自认为是精益的认识，并且促使管理人员做出艰难的选择。目前所处的阶段也不例外。当繁荣—衰退—繁荣的周期性循环仍在困扰市场经济的时期，我们目前正处在一个极好的机遇点上。这是因为，当徘徊于谷底的令人沮丧的失业已经过去，经济开始走出低潮的时候，不必要的投资（和错误的投资）仍然是能够避免的。但是，机遇之窗的开启只是在有限的时间内，即当传统再次变得不可抗拒和对企业过程的虚假信心开始出现之前。

本书讲述了一些企业的经历，他们在1991年的衰退期被迫照镜子，又在90年代作为精益思想家找到了一条新的更好的生存之道。正如我们在这第四部分中看到的，他们不仅在繁荣期表现出色，而且在接下来的衰退期同样成功。现在的问题是，哪些企业将抓住2001~2003年的衰退期的机会，成为下一波推动整个经济向前发展的精益思想家。

我们具备了所有必需的知识。的确，我们对精益转变的了解，比起90年代初来要多得多。因此，对于精益思想者来说，在此黄金时间，没有不成功的道理。




后记　精益网络



我们写本书的时候遇到的问题从不是理论上的问题。一般来说，本书具有学术背景的两位作者在用理论阐述问题方面没有什么困难，而且我们在开始这项研究的第一年（1992~1993年）就曾胜任愉快地这样做过。但是后来，我们必须证明实际上被我们理论化了的工作，即实际企业中成功地运用了和我们具有相同理念的企业管理人员的例子。由于我们真正懂得的仅仅是一个行业，汽车业，这个要求就成了个严重问题。然而，我们决心要把我们的理念应用到各种形式的经济活动中去，包括服务业；因此，就必须在北美、欧洲与日本的广大范围内找到能让我们利用其正、反两方面经验的企业高级管理人员，来验证我们的理论。

1993年春，在我们确认有此必要的时候，恩福集团的首席执行官乔·戴来请我们两人中的一个在他那个集团为精益计划组织的一次新闻发布上作报告。由此，我们遇到了阿南德·夏尔玛；他的咨询公司TBM公司当时正为恩福集团作技术咨询。不久，阿南德把我们介绍给了许多他为之提供咨询的企业高层领导，而这些企业都是正在向精益转变的企业。这些人包括兰开公司的帕特·兰开斯特和弘公司的乔治·凯尼格塞克。

差不多在同一时间，通过麻省理工学院的“日本研究计划”，詹姆斯·沃麦克与联合技术公司（日本研究项目的一个资助公司）及其子公司普惠联系上了。由于普惠邀请我们去访问，我们在总装大厅里完全意外地遇到了普惠在精益转换方面的主要顾问之一中尾千弘。

中尾君在20世纪80年代末期与新技术咨询公司的岩田义树一起向阿南德·夏尔玛传授精益思想，尔后与他在一些项目上合作。新技术公司的网络不久把我们带往全世界：带到德国的保时捷，带到日本的日立公司、山武公司、昭和制造，然后又带回到北美的其他企业。

当我们和中尾一起访问北美企业之一，美国马萨诸塞州新贝德福德的PCI集团时，我们遇到了我们在北美联络线上的另一位人士，比尔·莫菲特。他以前是雅各布斯制造公司的副总裁，并且是完成了中尾“专门培训先生”的学校学习的人。他和他的助手已经成为本书中提到的10个企业中的转变力量。

因为《改变世界的机器》一书中介绍的概念来自丰田，所以，我们发现的下一个联系点是丰田设在美国肯塔基州列克星敦的供应商供应中心（TSSC），就是毫不奇怪的事了。这个中心的总经理小原君很乐意向40个美国的企业进行精益思想的教育。这些企业中有许多既不是丰田的供应商也不是汽车行业的供应商。小原君给我们提供了帮助，并陪同我们到一系列试图将自己转变为精益思想样板的公司去（我们在准备本书时最大的遗憾之一是，当我们在1994年必须决定以哪些企业为例时，供应商供应中心的客户厂还只是处于精益转变的开始阶段。如果我们在一两年之后开始写本书的话，那么像大天堂冲压件厂这样的供应中心的客户厂的成功业绩就有可能得到很好的描述了）。

当我们和丰田一起沿着这条路走下去时，我们又发现了另外两个网络，位于美国加利福尼亚州的丰田汽车销售公司（其在全方位引进从客户返回到原材料的“拉动”上，取得了巨大的成功。这是我们第4章的主题。）和日本的丰田汽车公司。丰田公司“经营管理咨询部”的中山清方带领我们看了当今丰田的经营与供应基地。

当沃麦克在北美寻找企业的时候，琼斯在欧洲寻找另外一些企业，并且通过卡迪夫商学院中的“精益企业研究中心”的研究活动找到了更多企业。尤尼帕特公司实际上已成为在英国背景下的一块精益思想实验园地。

我们最后的学习机会完全是偶然的。沃麦克在一个很小的自行车企业里进行投资，并且参与了其精益转变。在科学界里有一句老话是：“如果你真的要掌握一个课题，就要试着去教这门课。”把这句话转过来用于精益转换就应该是：如果你真的要了解需要克服的问题，就自己试着去干干看。

读者们可能已经注意到了，我们对我们的这些题目已经变得情有独钟，并且开始想组织一个有共同信仰的群体。因此很自然地从1995年开始，这一群体在北美、欧洲与拉丁美洲以系列精益高层会议的方式聚集在一起。随着精益活动的面越来越广泛，我们意识到需要有一些非营利的组织，把精益群体联系在一起。这些组织的任务是行动于意识升华到事项之前，为实施者创造和讲解工具。

1997年詹姆斯·沃麦克在美国创建了精益企业研究所，以工作手册的形式出版精益思想概念并为职业人士讲解这些工具。其出版物与活动见www.lean.org网站。

1998年约瑟·弗罗教授在巴西成立了巴西精益研究所来促进巴西和遍及拉丁美洲的精益思想。进一步信息见www.lean.br.。

2003年丹尼尔·琼斯在英国建立了精益企业研究院来促进英语欧洲的精益思想。详见www.leanuk.org。
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译者后记



《精益思想》再次引进出版了，此前，国际精益大师、精益生产方式概念的提出和总结者——沃麦克教授和琼斯教授的另外两部精益经典著作——《精益解决方案》和《改变世界的机器》也分别在中国出版（《改变世界的机器》一书的另一作者为鲁斯教授）。

作为这三部精益经典著作的译者，我们感到非常欣慰。对我们来说，翻译是件十分清苦的事情。按照时下的常理，我们做这件事情得不偿失。因为相对于我们花费的时间和精力，实在不能以稿费衡量。

我们是汽车界的工程技术人员，翻译不是我们的主业。无论是受邀讲课，或者是承担咨询、研究项目，甚至于参加和出席一些活动，对于我们不仅轻车熟路，收益也比翻译费来得多。就连欠下的稿债，标价也远高于这几部书的翻译稿酬。

但是，我们同时还是中国产业界的经济技术研究人员，我们把翻译本书作为一项研究工作看待。我们是把这三部精益经典著作作为重要的研究成果奉献给中国读者的。据我们了解，被称做“精益三部曲”的这三部著作，在中国和世界都创下了骄人的销售业绩（本书在2003年就已经以10国文字出版，仅英文版发行就已经超过30万册，在中国目前也两次引进、多次印刷）。尤其是这次两部原著相继发行（《精益解决方案》原书是第1版，在国内首次引进），说明其持续巨大的影响力，使我们深切感到我们为此所做的相关工作的价值和成就。

此外，我们与本书的两位作者有着多年的接触和交往。1984年，本书的主要作者——沃麦克教授，到中国度蜜月。那是他第一次来到中国（也是作者之中的第一次中国之行）。在北京首都机场，沃麦克先生预定的旅行社接待人员没有出现，我们中的一位——本是与他接洽会谈的相关事宜，临时担当了接待工作，在当时交通、通信都不是很发达的情况下，跑遍了大半个北京，帮助他找到预定的宾馆。这件事给沃麦克先生留下了深刻印象。他和我们中的另一位译者在共同参加MIT（麻省理工学院）在全世界范围组织的“国际汽车计划”（IMVP）研究项目（《改变世界的机器》既是该研究的成果）时提到此事表示感谢说：我第一次来到对于美国人来讲不只是陌生的神秘国度，预定的旅行社没有接上头、倍感茫然之时，你们出现了。此后，我们就世界及中国汽车产业发展以及精益生产方式等相关问题，与沃麦克教授进行过多次接触，陪同他参观了若干家中国汽车企业。我们更数次为琼斯教授在中国举办的精益交流活动进行了组织工作，琼斯教授代表作者对我们《改变世界的机器》的翻译质量表示非常满意，并把他们的第二部作品《精益思想》，亲笔签名赠与我们，同时郑重委托我们进行翻译。在翻译这些著作的过程中，我们也经常就一些问题甚至词汇与他们进行探讨。通过与这些国际精益大师们的交往，尤其是在学习和翻译这几部经典著作的过程中，我们更加认识到“精益”对中国企业的深刻意义。

我们在《改变世界的机器》一书中经过无数次探讨和争论，把“lean production”最后译名为“精益生产方式”，自此，“精益”一词被广泛认可和接受，成为重要的中文专业词汇，出现于经济和管理界各种文献之中。而精益生产方式作为取代批量生产方式的一种崭新的生产方式，同其在世界的发展趋势一样震动和风靡了中国。我们也开始走上了精益生产方式的宣传推广之路。

在20世纪90年代中期前后，无论我们拜访哪一家世界级的汽车公司，在与公司领导者会谈的时候，他们都会提及这部“改变世界”的著作。在中国，以汽车工业为代表，进而机械工业和整个制造业，包括高等院校的相关学院都把学习和应用精益生产方式作为重要的研究和实践课题。

在本书书名“lean thinking”的翻译中，我们也同样进行了多次讨论和争辩，最后决定译为“精益思想”。其基本的理由是，根据本书的内容，“精益”在这里不是一种简单的思维方式，不是几种孤立的管理方法和招数，而是已经上升为一套比较完整的思想方法和体系。

正像美国创造了批量生产方式，从而超越了欧洲一样，第二次世界大战以后，日本创造了经济发展的奇迹，一举超越了欧美。这一经济奇迹的产生，具有国际环境、国家政策、企业及民间努力等多重因素。而在企业层面，则首推创造了精益生产方式——一种源自丰田公司、自《改变世界的机器》问世之后才为人所广知，至今仍在兴盛发展的、全面取代批量生产方式的全新生产方式。

本书作者在前言中写到：在《改变世界的机器》的发行之旅和相关讨论中，人们告诉作者“他们也很想尝试精益生产方式。他们的问题很简单：我们应当怎么做”。与精益大师们一样，我们在中国也经常遇到类似的问题。经过多年的开放和学习，中国企业家的眼界和知识已经非前所比，人们并不怀疑精益生产方式的巨大力量，问题都集中在如何开展精益活动方面。基本的问题是：“我们这样的企业怎么做？”（除汽车企业之外，提出这种问题的包括化工类流程型企业和电子类组装型企业，甚至包括零售和服务类企业。）

《精益思想》作为《改变世界的机器》一书的续曲，作者写到：撰写“本书的思想即是由这些问题直接引发出来的”，“我们应当准确地概括总结出精益思想的原则，为管理者们提供一种类似北极星那样的可靠行动指南”。

按照本书的描述和我们的学习体会，传统企业如何转变为精益企业呢？基本路线图应当是：①确定变革代理人——确立开展精益活动的领导权威。②掌握一定的精益知识——保证沿着正确的精益道路前进（最好的方式是认真阅读本书和找到真正的精益工作者）。③抓住或者创造危机——利用危机统一员工认识。④按照本书提出的5项原则和开展步骤开始精益活动——这就是本书作为行动指南的意义所在。

改革开放为中国企业提供了前所未有的发展机会，同时也引入了前所未有的发展危机。变平的世界考验着每一个中国企业，使每一家企业随时都处于国内、国际的激烈竞争之中。如果想持续发挥企业的优势，如果想进一步开拓企业的发展领域取得更高的业绩，或者，如果想摆脱艰辛维持的局面，如果想避免被无情淘汰的后果，让我们就从现在开始，朝着精益目标行动起来——追求持续改善，不断消除浪费，创造财富，建立一个全新的精益企业，迎接真正的中国企业现代化阶段。

李京生

中国汽车工业经济技术信息研究所　所长

2008年5月
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译者序



《改变世界的机器》是一本历久弥新的经典之作。

它最早发表在1990年，主要讲述两种生产方式——大批量生产和精益生产的差异，当时，丰田的销售额只是通用汽车的一半，是福特汽车的2/3。2007年再版时，丰田公司的汽车销量已经超过了福特汽车公司，并紧追通用汽车。随着时间的推移，2014年年初，当我们再次翻译这本研究著作，丰田公司的销售额已经以998万辆雄踞全球销量第一。

如果说25年前，几十位学者和专家花费5年时间的潜心调查，在当时还只是一篇研究论著的话，历史演进至今，事实进一步证实了——精益管理是丰田制胜的法宝，精益同样也能引领其他的企业走向成功。

我接触精益生产是自一次管理层的精益理念培训开始的，虽然作为销售总经理，本不应该对这个生产管理方法感兴趣，但当我一天听下来，便不知不觉地被精益生产的魅力征服了。现在，我作为跨国公司的全球高级副总裁，不仅在自己服务的企业里大力推广精益生产理念，而且利用业余时间在商学院和各种管理论坛上津津乐道，播撒精益生产之种，弘扬精益生产之道。

所以，当我接到机械工业出版社的翻译邀约时，便毫不犹豫地欣然接受。通过逐字逐句的译校，让我对前辈们严谨的治学态度和科学的研究方法深深敬佩。

在中国，无论是制造业还是服务业，已有许许多多的企业开始了它们的精益生产之旅，相信这本书对于广大精益生产管理者和实践者一定会有很多启发。

精益生产不仅是一套工具，精益生产更多是一种管理理念和解决问题的方法。

精益生产是一趟没有终点的旅程，不懈坚持，靠的是企业家和实践者孜孜不倦、追求卓越的梦想和热情。

精益生产是一种文化，是长期潜移默化形成的员工做事的套路。

最后，再次感谢机械工业出版社袁璐和各位编辑，给了我和我的同事们向大师学习的机会，让我们在翻译过程中，受益匪浅。

感谢我的同事和朋友——陶建刚、张冬、章天超、费建红，他们的辛勤努力让本书的中文译作日臻完美。

在知识爆炸的今天，精益生产方面的书籍层出不穷。借此机会，我还想为读者推荐詹姆斯·沃麦克（James Womack）先生后续出版的几本力作，譬如《现场观察》，还有迈克·罗瑟（Mike Rother）的《学习观察》和《丰田套路》。这些经典著作是值得精益爱好者反复阅读并领悟其中的道理的。

当然，拥有一个精益生产的头脑，除了看书还要大量且持续不断地实践和交流，欢迎读者通过以下方式和我联系。

精益六西格玛委员会（LSSI）官方微信号：lean6sigma

网站：www.lssclub.com


余锋

williamfengyu@gmail.com
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为什么丰田会取得成功：两种业务系统的较量



1990年，当《改变世界的机器》第1版出版的时候，丰田的规模只有通用的一半，福特的2/3。然而今天，本书为新一代读者再次出版的时候，丰田已经轻易超过了福特，并赶超通用成为全球最大最持续成功的工业企业。本书将讲述其中的缘由。

然而，这不仅仅是一个巨型行业内三巨头的故事。本书的巨大贡献——第1版及现在再版的原因，是本书明确阐述了两大根本上不同的业务系统，两种人类如何合作创造价值的思维方式。我们的大批量生产系统由通用汽车在20世纪20年代首创，该系统使得通用成为当时世界最大的工业企业。之后将近75年，这个系统被世界上所有行业广泛复制和使用——包括福特和通用电气在内。另外一个业务系统——由丰田在第二次世界大战后20年里开创的精益生产，现已快速传播到世界各个角落。

简而言之，本书阐述了大批量生产与精益生产的较量，以及为何精益更具优势。本书不仅讲述了为什么丰田会取得成功，同时也讲述了采用完整精益生产系统的其他公司如何也能取得成功。

为了讲述完整的故事，本书在前3章提供了手工生产、大批量生产以及精益生产的历史以及简介，之后在接下来的5章里描述了精益生产系统的五大要素。这些要素包括设计产品、整合供应链、处理客户关系、生产产品从下单到交货、管理联合企业。每一个为客户创造价值的组织，包括像医疗类的服务公司也必须处理以上五大任务。因此精益生产系统的学习之道在于相互支持的方式结合五大要素，使该系统得到广泛应用。改变世界的“机器”就是这种完整的精益业务系统。将在最后3章中描述其在世界上的最初传播。

问世20余载之后，现在称《改变世界的机器》为经典的管理书籍一点也不为过。这是按出版年份排序的第三本书，第一本是彼得·德鲁克的《公司的概念》（1946），此书首次总结了大批量生产公司模式，之后第二本书是阿尔弗雷德·斯隆的《我在通用汽车的岁月》，这位首席系统架构师更详细地解释了大批量生产方式。

鉴于第1版《改变世界的机器》已经成为古董，如果再根据在第一次出版之后所发生以及多年的学习收获而修订第1版就不太妥当。因此，除了修改几处排版和事实错误，在新序言和后记之间的内容与原稿完全一致。然而在后记中，我们增加了相当一部分作者在本书出版后关于精益生产的体会。

通过把这个故事更新，我们相信能够让今天的读者继续从本书中收获宝贵的经验。《改变世界的机器》描述了改变世界的管理思维上的转型，这与任何人的组织都息息相关，因为我们都想成为精益生产者。

丹尼尔T.琼斯，古德里奇，赫里福德郡，英国

丹尼尔·鲁斯，剑桥，马萨诸塞州，美国

詹姆斯P.沃麦克，剑桥，马萨诸塞州，美国




前言



1984年，在一个阳光明媚的秋日午后，我们在麻省理工学院大楼的石阶上，思索着未来。我们刚刚结束了一个国际会议，会上我们宣布将出版《汽车的未来》
 

[1]



 。在这本书中，我们研究了当时世界汽车行业面临的问题。

我们对于汽车行业的研究结果持谨慎乐观态度。我们总结得出，现有的科技方法能够解决由于轿车和卡车的使用而产生的最紧迫的环境和能源问题。这些方法从长期来看仍待商榷，尤其是部分因汽车尾气排放的二氧化碳导致的“温室”效应。但我们认为汽车本身的改进可以解决问题。然而，我们更担忧的是汽车行业和世界经济。

我们总结出北美和欧洲仍然依赖于与当时亨利·福特大批量生产系统相差无几的技术，而这些技术与日本公司创新的一套新技术完全无法比拟。对于这套新技术，我们甚至不知道它的名字。随着日本公司市场份额逐步增加，它们遭遇了越来越多的政治阻力。同时，西方国家公司似乎没能从它们的日本竞争对手身上学习到什么。相反，它们把精力耗在建立贸易壁垒和其他竞争阻碍上，我们认为这只会耽误了解决真正的问题。在下一波经济危机到来之前，我们担心北美和欧洲企业面对日本企业的威胁，却故步自封。在这个过程中，它们拒绝这些新技术带来的发展和创造更有价值的工作。

我们认为防止这种情况发生的最有建设性的一步就是与全球的汽车生产厂商合作，仔细研究日本新技术。与原本西方的大批量生产技术相比，我们称这些新技术为“精益生产”。但是如何实施呢？当我们在这个阳光明媚的下午思考这个问题的时候，一位与会的行业老总与我们进行了交流，带来了一个清晰的创意。

他问道：“为什么不把关心振兴本国汽车行业的政府包括在内呢？然后投入足够的资金来好好地开展这项工作？”于是，国际汽车计划项目（IMVP）在麻省理工学院诞生了，然后，也就有了这本书。



国际汽车项目



1985年年初，麻省理工学院里一个偶尔的活动为国际汽车计划项目提供了理想的机构设置。一个集科技、政策和工业发展为一体的中心因此成立了，由丹尼尔·鲁斯担任第一任主任。这个中心的重任是：突破原有的保守研究，为工业—政府—大学的国际交流探索富有创造性的体系，理解行业变化的根本驱动力和改善应对变化的决策流程。国际汽车计划项目是新中心的一项理想项目，展示了大学在与政府和工业之间合作中担任了创造性的角色。

我们在开始规划国际汽车计划项目的过程中，发现成功主要取决于六大要素：研究透彻、专业知识、全球视野、超然独立、深入行业以及持续反馈。

首先，我们需要检查制造一辆汽车或者货车的一整套必要任务：市场评估、产品设计、详细工程、供应链的协调、各个工厂运营、成品的销售和服务。我们知道很多试图理解这个行业的努力都以失败告终，那是因为研究者只专注工厂以内，而忽略工厂以外的东西。虽然工厂在系统中毋庸置疑是一个非常重要的组成部分，但它也仅仅是全局的一小部分。

我们认识到，要完成透彻的研究工作需要许多种类的专业知识，这些知识通常在大学中是无法找到的。我们要求恪守严谨研究方法的研究者熟知系统的每个方面，同时又能适应工业的无序状态，不像学院模式那样井然有序。我们的方法是找出曾在工业领域有过经验而现在在学院工作的研究者，并且他们愿意回到设计室、供应商以及整车厂数周甚至数月来收集我们得出可靠结论所需的具体信息。

举例来说，理查德·拉明和西口敏宏，我们的供应系统专家，他们在国际汽车计划项目任职期间，分别在萨塞克斯大学和牛津大学攻读博士。然而他们对于供应的兴趣源于之前在西方和日本企业的工作经验。理查德曾是英国捷豹汽车的零部件采购员，而西口敏宏则曾在日本先锋电气任职。他们在国际汽车计划项目任职的四年期间，考察了数百家北美、西欧和日本的零部件供应商和整车厂。此外，他们还研究了较为领先的发展中国家和地区的供应系统，包括韩国、墨西哥和中国台湾地区。

同样，安德鲁·格雷夫斯，我们的技术专家，现在在萨塞克斯大学攻读博士，他之前曾在F1赛车的生产商工作过数年，并花了数月拜访了汽车行业主要的设计与工程中心。在每一次访问中，他都要考察公司引进新技术最佳方法的设想，这些设想源自赛车世界，而持续的技术领先是赛车世界通向成功的关键。

我们的一位工厂专家，约翰·克拉夫奇克，是丰田和通用合资的新联合汽车制造公司（NUMMI）雇用的第一位美国工程师。他在新联合汽车制造公司接受的培训包括很长一段时间待在日本丰田城的各个丰田工厂，在源头学习精益生产的基本概念。约翰在麻省理工学院的斯隆管理学院取得了管理学硕士学位，同时环游世界调研遍布15个国家的90家汽车整车厂，这是我们认为在所有行业中最全面的行业调查。

另外两位麻省理工学院的MBA学生，安东尼·谢里夫和延冈健太郎，根据他们各自之前在克莱斯勒和马自达作为产品计划员的工作经验，通过产品研发流程案例为我们的产品开发提供了新见解。

罗列这些人的名字展现了我们工作的一大特点——建立真正的国际研究团队，使用不同语言和文化技能来了解不同国家的生产方法，并热切期盼向不同背景的同事介绍他们的发现。这些研究者（参见附录B）并不常驻在麻省理工学院，并且他们大多不是美国本土人。更确切地说，我们组建了一支没有地理中心且没有任何一国人占多数的国际化团队。

为了不论在汽车行业内部或外部都被严肃对待，我们需要保持独立性。因此，我们决定从许多汽车公司、零部件供应商和政府那里筹集我们所需的500万美元（附录A列出了36个向国际汽车计划项目捐款的组织）。我们限定了捐款的每家企业和政府不能捐赠超过500万的5%，并将款项存入一个独立账户中。这样任何一家赞助商都无法出于私人目的，指定赞助用途，从而影响我们的工作方向。我们也小心翼翼地从北美、西欧和日本筹集等量赞助，这样我们的研究结论就不会受到任何国家或者地区的压力。

我们的研究者要获得成功，他们需要广泛深入全球汽车制造公司，从工厂车间到决策管理层。因此我们向潜在赞助商清楚地表明他们对于此项目的最有价值的贡献并非金钱，而是他们的工作人员愿意花时间耐心解答我们的问题。在每个案例中，这些公司甚至比我们所期望的还要开诚布公。我们被汽车行业的专业精神所震撼。设施最落后、实力最弱公司的管理人员也与我们诚实地讲述他们存在的问题，最佳工厂及强大公司的管理人员也与我们坦陈他们的成功秘诀。

最终，为了让我们的工作取得成功，我们决定设计出一套反馈体系。这样我们就能够把我们的发现解释给业界、政府以及工会，同时得到他们的反馈，从而取得互利。为此，我们采用了三种方式。

首先，我们召开年会，邀请各个赞助商的联络员参加。在这些会议中，我们仔细回顾了过去一年的研究，征求批评意见以及下一步研究的建议。

其次，我们在世界各地召开年度策略论坛——在加拿大的尼亚加拉湖区、意大利的科莫、墨西哥的阿卡普尔科，向来自赞助公司的高管、政府的官员以及工会和金融界有兴趣的观察员们呈现我们的发现。这些私人会议为行业的高级领导提供了共同探讨从大批量生产过渡到精益生产真正问题的契机，而无须顾虑外界眼色或者故作姿态（附录C列出了参与国际汽车计划项目战略论坛的人员）。

最后，我们为公司、政府和工会举办了数百个私密的简报会。举例来说，我们工厂的实践团队在国际汽车计划项目中参观过的90个总装工厂中逐个开展了座谈会。在这些座谈会上，我们重新回顾世界范围的绩效情况，评估我们正在参观的工厂绩效，并且解释工厂可能落后于世界级绩效的原因。另外，我们为公司管理委员会、工会执行委员会、政府部委以及投资界的领导做简报。在每一次简报过程中，我们都向他们解释了大批量生产和精益生产的区别，并阐述了如何由大批量生产过渡到精益生产。



关于本书



我们花了五年时间，在一个巨大行业里探索大批量生产和精益生产的差别。我们既是能接触到大量内部信息并与行业领导们有着日常联系的局内人，又是对当前现状更有开阔视野、通常更具批判性的局外人。在这个过程中，我们逐渐相信精益生产是可以被运用到全球各行各业，并且向精益生产转型将会为人类社会带来深远影响——它将真正改变世界。

因此我们决定不会就我们的研究撰写一篇学术报告，那仅仅是为了在委员会内达成一致的、枯燥的总结。在后面的书中，作为此项目的领导人，我们三位将讲述人类社会是如何制作产品，从大批量生产的盛行时期到现在的衰弱时期，以及一些国家的公司是如何在精益生产时代，开创生产的新方式。在本书最后部分，我们将展示整个世界如何进入精益生产时代的愿景。

我们的故事根据国际汽车计划项目研究人员准备的116篇专题报告（见附录D），但仅仅只提供了我们研究分析的一小部分证据。如对具体话题有兴趣的读者可参考附录D，也可以写信给国际汽车项目索要影印本（地址：Center for Technology，Policy and Industrial Development，E40-219，MIT，Cambridge，MA 02139U.S.A）。

读者应该认识到全球知识和观点的多样性，国际汽车计划项目的研究人员不可能对每一个观点达成一致。本书呈现了三位项目领导的个人观点，但并不能作为所有参与者同意的官方观点。因此，其他参与者并不对书中的错误或遗漏承担任何责任。

本书并非只适合行业人士，任何读者都可以阅读，包括政府官员、工会领导、企业高管以及普通读者，包括世界各国对这个社会如何生产东西感兴趣的人。在本书叙述中，我们对一些公司和国家进行了必要的、准确的比较。我们希望读者能够以正确的态度接受这些事实。我们并不希望使读者感到尴尬或表示赞扬，我们仅仅通过通俗易懂的具体案例来阐述从大批量生产到精益生产的转型。

同时，我们也希望读者明白赞助商对于我们工作的极大支持。他们派企业高管来参加我们的年度会议，其中几位还为本书初稿提出建议，在一些地方提出异议。然而，他们并没有否定我们的研究发现或者赞同我们的结论。书中的观点完全是我们自己的。我们的赞助商愿意让我们在这意义深远的转型时期，不受干扰地思考一些重要问题，对此我们表示衷心感谢。



对读者的最终挑战



在向更多读者呈现我们的工作时，我们生怕读者会因为这又是一本关于在人多地少的国家如何运用独特方式生产商品的“日本”书籍而赞扬或者批评本书。我们的意图断非如此。我们相信精益生产的基本观点是全球通用的，任何人在任何地方都能采用，而且许多非日本公司也认识到了这一点。

因此，我们在本书以后的章节中仔细介绍精益生产的逻辑和技术。我们不会细说日本社会的具体特点——高储蓄率、高文化水平、单一种族、通常个人需要服从集体需要以及愿意甚至心甘情愿加班。一些观察者认为这些是日本成功的原因，但我们认为这些是次要原因。

同样，我们也不会关注日本社会的其他特点——妇女和少数民族在经济中的地位有限、工业界与政府密不可分的关系、外资对国内市场的壁垒以及日本和其他国家的显著区别。这些是其他采用精益生产的国家既不会想要也不会需要借鉴的。这本书并不谈论日本或者其他国家的过错，而是讨论精益生产中什么是正确的。

尽管如此，日本与世界其他国家的贸易和投资紧张局面依然严峻，因此不论是日本的读者还是西方的读者都需要特别努力，并从最初的日本应用中提取出精益生产的普遍原则。

早在20世纪初，大多数欧洲人无法将大批量生产的普遍概念和优势从美国独特的起源中剥离开来。结果，这些非常有益的概念被拒绝了20多年。现今，我们的挑战在于避免再次犯之前同样的错误。



[1]
 A1an Altshuler,Martin Anderson,Daniel Jones,Daniel Roos,and James Womack,The Future of the Automobile,Cambridge:MIT Press,1984．




第1章　工业中的工业在转型



40年前，彼得·德鲁克曾戏称汽车行业为“工业中的工业”。
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 而今，汽车制造业仍然是世界上最庞大的制造业，每年生产近5000万辆新车。

我们大多数人只有一辆车，但也有不少人拥有几辆。虽然我们可能没有察觉到，但这些轿车和卡车已经成为我们日常生活的重要组成部分。

然而对于我们来说，实际上汽车行业比它表面上看起来更重要。在20世纪，它就曾两次改变我们如何生产东西的最基本理念。我们如何生产东西不仅支配着我们如何工作，而且支配着我们购买什么，我们如何思考以及我们如何生活。

在第一次世界大战之后，亨利·福特和通用汽车的阿尔弗雷德·斯隆将世界生产业由几百年的手工艺生产方式（由欧洲企业主导），引导到大批量生产的时代。其最大的影响，就是美国很快统领全球经济。

第二次世界大战之后，日本丰田汽车公司的丰田英二和大野耐一倡导了精益生产的概念。日本其他公司和行业纷纷效仿丰田采用这种卓越系统，日本很快获得当今的经济领先地位。

现今，全世界的制造商都在努力实施这种精益生产方式，但他们发现这往往并不容易。最先掌握这种系统的是总部全都设立在日本的公司，当精益生产在这些公司的支持下，传播到北美和西欧的时候，贸易战争以及外商投资的阻力增长也如影随形。

现在我们总是听到说世界经济正面临着严重的产能过剩——一些汽车行业领导曾估计目前汽车的产能比当前5000万辆全球年销售量超出800万辆。
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 实际上，这种说法是用词不当的。全世界极其缺少具有竞争力的精益生产能力，而缺乏竞争力的大批量生产能力又过于饱和。前者威胁到后者，这才是危机所在。

现在，很多西方公司对精益生产比较了解，至少他们在积极引进这种生产方式。然而，在现有的大批量生产方式上添加精益生产方式，给公司带来很大的烦恼和混乱。对于那些尚未面临生存危机的公司而言，看上去取得的进步也会是有限的。

通用汽车就是非常鲜明的例子。这个行业巨头仍然是全球最大的工业企业
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 ，毫无疑问它是大批量生产方式运用得最好的企业。然而在当今精益生产的时代，通用汽车发现公司本身有太多的管理人员、太多的工人、太多的工厂。但通用不像福特汽车在20世纪80年代那样，还不至于面临生死攸关的危机，因此通用还未能够开始改变。
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本书旨在阐述如何较为容易地从大批量生产到精益生产这一必要的转型。我们将专注于全球汽车制造业，以简单具体的术语解释什么是精益生产、精益生产从何而来、它是如何真正工作以及如何传播到世界各个角落，为每个人带来共同利益。

那为什么我们需要关心全球制造商是否摒弃大批量生产而拥抱精益生产呢？因为精益生产方式将不可避免地传播到汽车行业之外，并会改变几乎所有行业的每一件事，如消费者的选择权、工作性质、公司财富，以及最终，国家的命运。

那么什么是精益生产呢？解释这种创新生产系统的最佳方式可能就是将它与人类设计的另外两种生产方式，即手工艺生产和大批量生产做对比。

手工艺生产商雇用非常熟练的工人，使用简单但非常灵活的工具，根据客户定制，每次只制作一件商品。定制家具，装饰艺术品，限量版运动跑车提供了当前的例子。我们都喜欢手工艺生产的概念，但它的问题也很明显：手工艺生产的商品（比如当时的汽车），定制价格高昂，一般人难以承受。因此，大批量生产在20世纪初作为另外一种选择相应而生。

大批量生产商采用熟练的专业人员来设计产品，然后用不熟练或半熟练的工人在贵重且用途单一的设备上工作。这些设备大批量地炮制出标准产品。由于这些机器的成本非常高，并且抗中断能力差，大批量生产商加入了许多缓冲元素——额外的供应、额外的员工和额外的空间来确保生产顺利进行。由于生产新的产品会需要更多投入，因此大批量生产商尽可能久地保留标准的设计。结果，消费者得到了更便宜的商品，但付出的代价是品种选择相对较少，并且大多数工作人员会觉得工作单调、士气低迷。

与之相比，精益生产者将手工艺生产和大批量生产的优点相结合的同时，避免了前者的高成本和后者的僵化。为此目的，精益生产商在公司各个层级雇用拥有多种技能的人员，使用高度灵活的自动化设备，生产大量的多样化产品。

精益生产（由国际汽车项目研究者约翰·克拉夫奇克起名），之所以叫“精益”（Lean），因为它与大批量生产相比需要的所有投入都要“精”：工厂人员只需一半，生产空间只需一半，工具设备投资只需一半，开发新产品的设计工时和设计周期都只需一半。除此之外，它要求现场只保留远远少于一半的所需库存。结果，质量不良品减少了，生产产品的品种也越来越丰富。

大批量生产与精益生产相比的最显著区别可能是它们的终极目标。大批量生产商为自己设立了有限的目标，比如“差不多好就行”，这意味着允许存在一定数量的不良品、接受一定水平的库存以及种类不多的标准化产品。如果想要做得更好，他们会争辩，说成本将会超预算或者超出现有人员的能力范围。

而另一方面，精益生产商明确他们追求完美的目标：持续降低成本、零缺陷以及越来越丰富的品种。当然，目前还没有一个精益生产商能够达成这种目标，可能未来也没有一个能达到，但这种永无止境地追求尽善尽美终会带来意外的转变。

首先，精益生产改变人们的工作，但并不总是以我们所想象的方式。包括蓝领工人在内的大多数人会发现精益生产的传播给他们的工作带来了挑战。毫无疑问他们的效率会得到提高，同时，他们也会发现工作变得比以往更有压力，因为精益生产的一个主要目标在于从组织的阶梯逐级往下推动责任。责任意味着控制工作的自由，但同时也会增加犯重大错误的担忧。

同样道理，精益生产改变了职业生涯的含义。在西方国家，我们习惯性认为职业是向更高级的技术水平的不断进步、在相对狭小的领域内的专业性以及对更多的下一级人员的责任，比如财务总监、总生产工程师，等等。

精益生产要求更多更专业的技术，并将这些技术有创新性地运用到团队环境中，而非刻板的等级制度中。矛盾之处在于，你的团队建设做得越好，你可能掌握的可带到其他公司或自己创业的具体专业知识越少。另外，许多员工发现缺乏陡峭分明的职业层次、更细分的职称和责任，既让人失望又让人不安。

如果想要员工在这种环境下得到发展，公司必须为他们提供持续多样的挑战。这样他们才会觉得自己在培养技能，而且他们所获得的各种管理经验能够得到重视。如果没有这些不断涌现的挑战，员工可能会认为在其职业生涯的早期就已经走到尽头。结果，他们会从自己的知识和责任中退缩，精益生产的主要优势也将随之消失。

当然，这样对精益生产及其影响的速描是高度简化了的。这种新思路是从哪里来的，它实际上又是如何工作的？为什么它可以产生这么深远的全球政治经济变化呢？我们在本书中提供了答案。

在“精益生产的起源”中，我们追溯了精益生产的发展演变。然后我们研究“精益生产的要素”，观察精益生产是如何在工厂运营、产品开发、供应链整合、客户关系以及整个精益企业运行的。

最终，在“精益生产的扩散”中，我们观察精益生产是如何在全球以及其他行业传播的，在这个过程中，改变了我们的生活和工作方式。而且我们将看到，精益生产并非以同样的速度扩散。我们将看到有些公司和国家实施精益遇到的阻碍，我们也将给出如何达成精益创新方式的建议。


精益生产方式的起源


任何一个新概念都不是凭空成熟的。确切来说，新概念是在一系列过时概念不再适用的情况下衍生的。精益生产确实是这种情况，它在特定的时期起源于一个国家，因为这个国家工业发展的传统概念似乎不再适用。因此，想要充分了解精益生产及其起源，追溯到更久以前的历史非常重要，事实上需要追溯到19世纪末汽车行业的起源。

在第2章，我们来看看19世纪80年代汽车行业手工艺生产的起源。以及在1915年前后手工艺生产因遇到无法逾越的问题，从而向大批量生产过渡。本书力求仔细描述自20世纪20年代产生的成熟的大批量生产系统，包括其优点和缺点，该系统的缺点最终将成为下一个工业新概念产生的源泉。

在第3章中，我们来考究20世纪50年代精益生产的起源以及它是如何扎根的。我们也会总结20世纪60年代，早在世界其他地方注意到之前，日本全面发展的精益生产系统的主要特征。



[1]
 Peter Drucker,The Concept of the Corporation,New York:John Day,1946.



[2]
 举例来说，参见福特汽车公司董事长哈罗德·波林1990年1月7日在Auto motive News杂志世界会议的报告中的预测，世界范围内汽车工业“供大于求”，在1990年将达到840万辆。



[3]
 作者写本书时的情况。——译者注



[4]
 对通用公司的一项精辟评估，见Maryann Keller,Rude Awakening:The Rise,Fall and Struggle for Recovery at General Motors,New York:William Morrow,1989.




第2章　大批量生产的兴衰



1894年，富有的英国著名议员伊夫林·亨利·埃利斯决定要买一辆车。
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 他并没有去任何一家经销店，也没有联系任何一家本土汽车生产商，因为两者都还未存在。

他反而去了著名的巴黎潘哈德勒瓦瑟机械制造公司（Panhard et Levassor，P&L）定制了一辆汽车。现在只有古董汽车收藏家和汽车历史爱好者才记得P&L公司。但无论如何，在1894年，P&L公司是世界上领先的汽车生产商。
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早在1887年，P&L公司中的“L”埃米尔·勒瓦瑟（Emile Levassor）就曾巧遇他的竞争对手——梅赛德斯的创始人戈特利布·戴姆勒（Gottlieb Daimler）。勒瓦瑟通过协商，取得了生产戴姆勒新的“高速”汽油发动机的许可证。

19世纪90年代初，P&L公司每年生产数百辆汽车。这些汽车根据潘哈德系统设计，也就是说发动机在车身前面，乘客坐在后面，发动机驱动车轮前进。

当伊夫林到达P&L公司时，该公司仍然是一家以金属切割为主的生产商，而非汽车生产商。他看到了传统的手工生产系统：P&L公司的劳动力主要来自熟练的手工工人，他们小批量精心制作每一辆汽车。

这些工人完全懂得机械设计原理以及他们使用的材料。此外，他们中的很多人属于个体户，并作为P&L公司的独立承包商。更多情况下，他们是独立机械作坊的老板，公司分包给他们某些零配件。

两位公司创始人潘哈德和勒瓦瑟，以及他们的工作合伙人负责与客户交谈，确定客户需要的具体汽车规格，订购需要的零部件并组装最终的产品。包括总体设计和工程设计在内的大部分工作都是由分散于巴黎的各个手工作坊制作。

我们对于大批量生产时代的最基本假设是随着生产量增加，每辆车成本大幅度缩减。这对于以手工为基础的P&L公司来说是不现实的，如果公司计划每年生产20万台一模一样的汽车，每辆汽车的成本也不会比生产10辆汽车的平均成本低。

除此之外，P&L公司从未曾生产过两台一模一样的汽车，就算设计图是一样的，更别说20万辆一样的车了。这是什么原因呢？P&L公司的承包商没有使用标准的测量系统，当时的机床也不能切割硬化钢。

与之对比，不同的承包商使用差别细微的量具来生产零件。他们把零件进行热处理，使其表面变硬，能够承受频繁使用。然而，这些零件在热处理炉里经常变形，必须使用额外的机加工保持它们的原来形状。

当这些零件到达P&L公司的总装厂时，它们最多只能被称为接近所需规格。装配工的任务是先拿两个零件，将它们锉平，直到它们完全匹配为止。然后他们再锉平另一个零件，使其与之前的那两个零件匹配，之后重复操作几百个零件，直到组装完成整辆汽车。

这种按顺序的匹配产生了我们今天所说的“尺寸的累计误差”。因此，每当装配工完成了最后一部分时，下一辆需要组装汽车的尺寸就会有很大的差别，尽管两辆车的设计图纸是一样的。

P&L公司无法大批量生产同样的汽车，他们也未曾尝试这样去做，而是专注于根据每位买家的精确需求，定制每辆汽车。他们还强调汽车的性能和手工工艺，组合零件之间的缝隙几乎看不出来。

对于客户来说，至关重要的是潘哈德迎合了他们的需求。这些富有的客户雇用司机和机修工为自己的私人职员。成本、驾驶方便以及简单的维修都不是他们的主要关心点。速度和客户定制化对他们来说才是重要的。

伊夫林·埃利斯毫无疑问是P&L公司的典型客户之一。他不想要任何现有汽车中的一辆，他想要符合自己精确要求和品位的汽车。他愿意接受P&L公司的基本汽车底盘和发动机，但他告诉公司老板，他希望车身是巴黎汽车车身制造商的特殊设计生产。

同时他向勒瓦瑟提出了一个让当今汽车生产商都会觉得不可思议的要求：他需要把变速器、刹车和发动机的所有控制杆从汽车右侧移到左侧（他的理由并不是因为英国人习惯行驶靠左，如是因为这样，而把引擎控制移到汽车左边根本就是错误的。他要求操控杆仍然置于中间。因为他认为这样的布置更舒服）。

对于P&L公司来说，伊夫林的要求似乎简单且合情合理。因为每次只生产一个零件，那么将控制杆从右边移到左边，反向相连就是件容易的事情。对于现在的大批量生产商来说，这种改变需要花费数年，以及数百万甚至数亿美元来设计（即使是在靠左行驶的日本，美国公司仍然不会销售靠右行驶的车辆，这是因为他们认为重新设计装置的成本太高）。

当汽车制作成功后，伊夫林在其聘用的机修工的陪伴下，将车开到巴黎街道上进行广泛的试车。不像现在的汽车，他所订购的新车实际上只是一辆模型车。伊夫林很满意汽车的表现，经过几次回P&L车间调试后，伊夫林出发前往英国。

1895年伊夫林开车到达英国，书写了新的历史。伊夫林成为英国历史上第一位驾驶汽车的人。他从南安普顿开车回家乡，行程56英里
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 ，除去途中停车时间，实际上只用了5小时32分钟，平均时速达到每小时9.84英里。这个速度实际上是公然违法的，英国规定非马车行驶速度必须在每小时4英里之内。但伊夫林并没有打算仅仅维持违法者的身份。

1896年，伊夫林在国会中提出废除当时汽车车速限制的法令，并组织了从伦敦到布莱顿的“解放运动”。在此次旅途中，很多汽车都超出了新的法规每小时12英里的限制。在这段时期，很多英国公司开始生产汽车，以此标志着汽车时代从法国蔓延至英国，乃至全世界。

尽管P&L公司后来并不成功，伊夫林1894年的汽车也很粗糙（现在在伦敦科技博物馆还可以看到这辆汽车），但伊夫林·埃利斯和P&L公司都值得我们纪念。他们一起终结了汽车行业手工生产时代。

总结来说，手工生产有以下特点：

·工作人员在设计、机器操作和装配方面都非常熟练。大多数工人从实习生开始，逐步成长，能够掌握一系列手工技术。很多人都希望能够拥有自己的机械作坊，成为总装公司的承包商。

·尽管公司都在一个城市，但十分分散。大多数零件以及汽车的设计来自小型机械作坊。系统由老板/企业家与大家直接联系协调，包括客户、员工和供应商。

·采用普通的机床，进行金属和木头的钻孔、切割以及其他加工。

·产量十分低：每年生产大概1000辆或者以下的汽车，其中只有少数汽车是按照同样的设计图纸制造。即使是在50辆车中，也不可能有两辆车会一模一样、毫厘不差，因为手工技术本身就存在差异。

没有公司能够凭借这些资源和特点垄断行业，很快，大量的其他竞争对手涌现，并用与P&L相似的方式生产汽车。截至1905年，离P&L生产第一辆汽车，取得商业成功还不到20年，西欧和北美数百家公司开始采用手工技术小批量生产汽车。

汽车行业在第一次世界大战之后进入大批量生产，P&L公司试图挽回局面，但最终还是以失败而告终。然而，几家手工生产公司幸存至今。它们仍然着重于一小块高端奢侈品市场，在需要独一无二的外形和与工厂直接交涉机会的客户中受到欢迎。

以阿斯顿马丁（Aston Martin）为例，在过去65年中，阿斯顿马丁在英国生产了不到1万辆汽车，现在它每个工作日只生产一辆汽车。它凭借小众和独特定制而存活下来，以客户所需的手工技术生产汽车，卖出高价。在其车身车间里，技术熟练的钣金工用木棒敲打铝板，来制作铝板车身。

在20世纪80年代，汽车行业的科技进步加快了，阿斯顿马丁和类似公司必须与汽车行业巨头联盟（如阿斯顿马丁与福特联盟
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 ），以取得不同领域的专业管理经验（从汽车排放控制到碰撞安全）。这是因为它们独立开发这些管理经验的成本实在太高。

在20世纪90年代，这些手工生产公司又面临另外一次危机，由日本公司带领的一些公司掌握了精益生产后开始寻求从这个细分市场上分一杯羹。对于像福特和通用这样的大批量生产公司来说，这个细分市场太小众和专业化了。举例来说，本田开始引进一种铝质车身的NS-X跑车，这对于法拉利的超级高性能跑车来说，无疑是当头一棒。如果这些精益生产的公司能够削减设计和制造成本，改进手工企业的产品质量（它们可以做到），那么传统的手工生产商不是被迫采取精益生产方式，就是在一百多年后被市场淘汰。

怀旧人士将潘哈德及其竞争对手视为汽车生产的黄金时代：手工艺起着重要作用，公司全神贯注每一位客户。此外，自信的手工艺者不断改进他们的技艺，他们中很多人成了独立作坊的老板。

这的确是事实，但回顾往事，手工生产的缺点也同样显而易见。生产成本高企，且不会随着产量增加而减少，这意味着只有富人才能买得起车。此外，每辆车实际上都是模型车，一致性和可靠性都变幻莫测（顺便提一下，这也是困扰当今最杰出的手工产品——人造卫星和美国宇宙飞船的问题）。

像伊夫林·埃利斯这样的车主或者他们的司机和机修工，需要提供他们的道路测试。也就是说，系统缺乏系统测试，而仅仅使用了皮革或者核桃木测试，没能够保证持久性和稳定性，从而确保产品质量。

对于那个时代更致命的一点，是这些承担大部分生产任务的独立作坊无法发展新的科技。独立的手工艺者根本没有资源来追求基本的创新；真正的科技进步要求系统地研究，而不仅仅是敲敲打打。看到所有这些制约因素，追溯历史，就很明确了：亨利·福特的出现才使得汽车行业达到稳定状态。即随着轿车和货车的普遍设计开始成为我们如今熟悉的四个轮子的、发动机前置的、内燃机内置的车时，汽车行业开始进入成熟阶段，为新生产概念的孕育提供了沃土。

在这时候，亨利·福特发现了解决手工生产固有问题的方法。福特的新技术在大幅度削减成本的同时提高了产品质量。福特称这种创新系统为大批量生产。
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大批量生产



福特的1908年T型车是1903年A型车通过5年生产，20次修改而来的。在T型车身上，福特终于达到了两个目的。用我们今天的话来说，这辆车既是应生产而生，又迎合了买车者的喜好，几乎每个人在不需要司机和机修工的情况下就能驾驶和维修。这两大成就为整个汽车行业发展奠定了具有革命性变化的基础。
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大批量生产的关键并不是像当时和现在的人们所想的那样，在连续流动的组装线，而是完整和持续的零件互换以及简单的相互连接操作。正是这些生产创新，让组装线的建立变得有可能。

为了实现零件互换，福特坚持在整个生产流程中，每个相同的零件使用同一的测量系统。他这样坚持使用同一测量系统是因为受到组装线成本节约的驱动。特别显著的是这个行业还没有人能找出这种因果关系，因此没有人像福特一样，近乎疯狂地追求使用同一测量系统。

福特尝到了先进机床改善带来的能够加工预硬钢的甜头。加工零件在硬化时的变形一直是之前努力尝试生产标准化零件的障碍，一旦零件变形问题得到解决，福特就能够开发创新的设计，减少所需零件的数量并使得零件更容易组装。比如，福特的四缸发动机的气缸体由一个单一复杂的铸件组成。它的竞争对手分别铸造每个缸体，然后将四个气缸拴在一起。

比起其他竞争对手，集零件互换、简单及容易组装为一体的福特占据了明显优势。其中一个优点就是不再需要技术熟练的装配工，他们原本是每个组装工厂工作人员的主要组成部分。

福特第一次尝试组装汽车是在1903年，其中包括建立组装台，通常有一位装配工在上面造车。1908年，在引进T型车前夕，福特一个装配工的平均周期时间（完成一项工作直到开始重复这样工作前的工时），总共514分钟（8.56小时）。每个工人需要完成大部分组装工作，再开始下一步。比如说，一个工人可能需要将所有机械零件装在底盘上，包括车轮、弹簧、发动机、变速箱和发电机，这一套工作需要一整天来完成。装配工在他们的组装台上一遍遍重复这些工作。他们需要获取必要的零件，并锉平使之匹配（福特还未能够找到完美的零件互换），然后他们将零件用螺栓组装在一起。

福特采取让流程更加高效的第一步是将零件送到工作台。这样装配工就能整天待在同一个位置了。

之后在1908年左右，当福特最终达到完美的零件互换，他决定让每一位装配工完成一个单一任务，并在组装厂内的每一台车辆间来回走动。截至1913年8月，就在流动组装线引进之前，福特组装的周期时间已经从514分钟缩短到2.3分钟。

自然而然，整体的生产率得到极大提升，部分是因为对单个工作任务完全熟悉之后，工人可以更快完成工作；还有因为取消了所有零件的锉削和调整工作，工人仅仅需要装上这些已经匹配的零件就可以了。

福特的创新与之前的生产技术相比，节省了很大的成本，之前流程需要每一个工人锉削，并匹配不合适的零件。很可惜的是这种大批量生产的伟大跃进，其重大意义并没有得到足够重视，因此我们无法准确估计这种细致的劳动分工和完美的零件互换节省下来的精力和金钱。我们知道这个数目会很大，可能比福特的下一步在1913年引进的连续组装线节省的成本还要多。

福特很快意识到工人在组装台之间移动的问题：不管距离远近，走动总是花时间的，动作快的工人想要超越前面动作慢的工人，却经常被堵住。1913年春天，在底特律高地公园（Highland Park）新工厂，福特开展了又一项创举：引进流动组装线，组装线将汽车移动到工人面前。这项创新活动将周期时间从2.3分钟缩短到1.19分钟；其区别在于在流动组装线中，工人站在原地，无须走动。

如此显著的改变，人们终于开始注意了，因此我们得到了完好保留此次生产变革的不少数据。记者贺拉斯·阿诺德和费伊·福洛特于1915年在《工程杂志》上写到，对比同样多的工人使用静止和移动组装线技术，福特为世界展现了鲜明并激动人心的画面（如表2-1所示）。

表2-1　手工生产与大批量生产组装工厂比较：1913年与1914年




注：“晚期手工生产”已经涵盖大批量生产的许多因素，尤其是持续的可互换零件以及劳动分工。1913年到1914年巨大的改变在于从静止组装线转变到流动组装线。

资料来源：本书作者参考1984年约翰斯·霍普金斯大学出版社出版的大卫A.豪威尔（David.A.Hounshell）的《从美国生产方式走向大批量生产方式：1800~1932年》一书248、255和256页的数据得出。

效率的显著提升吸引了众多人的关注，并为其他组装工厂提供了新思路。竞争对手很快意识到福特完成了惊人的发现。福特的新技术实际上降低了固定资产的需求。这是因为福特实际上并没有在组装线上投资——在高地公园工厂投资还不到3500美元
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 ，此生产线大幅度加快了生产进度，缩短等待组装的零件库存，由此节省的成本远远超过琐碎的开销。

福特的流动组装线由两条金属板组成——位于每辆汽车两边车轮之下，与工厂的长度等长。在组装线末端，这些金属条随着传送带升高，翻到地面上，再回到开头。这种设备和机场走道上长长的橡胶带很相似。由于福特只需要传送带和电子发动机来移动它，所需成本非常小。

更惊人的是，福特的发明同时减少了组装一辆汽车所需的人力。此外，福特生产的汽车越多，每辆汽车的成本就越低。即便是1908年福特T型车，使用完全可互换的零件，仍然比其竞争对手要节约不少成本。20世纪20年代早期，当福特产量达到最高峰，即每年生产200万辆相同汽车时，它为客户再减少2/3的实际成本
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 。

为了吸引目标市场的普通消费者，福特设计了前所未有的操作和维修都简易的汽车。它假设买主可能是一个只有简单工具和一些农场机械维修技能的农民，因此T型车的使用说明只是用简单的64页问答形式来撰写，解释了车主如何使用简单的工具解决汽车可能存在的140个问题中的任何一个问题。

比如说，车主可以将发动机气缸内和活塞顶部可能引起震动和动力不足的积碳去除，松开紧固气缸盖的15个螺丝，卸下气缸盖，并用刮刀铲去这些积碳。同样，简单的段落和图标指导客户如何使用福特的工具，除去气门中的积碳，
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 如果有零件需要更换，车主只需要在福特的经销商店购买，然后只要简单拧上螺丝或螺栓。在T型车上，没有复杂的装配。

福特的竞争对手对福特的流动组装线以及考虑到维修的设计能力而感到震惊。福特结合这些竞争优势，从而占据了世界汽车行业的首位，并且实际上淘汰了那些不符合生产经济的手工生产公司（我们之前指出过，少数欧洲生产极少量奢华轿车的手工生产商可以忽略大批量生产的影响）。

亨利·福特的大批量生产推动着汽车行业超过半个世纪的发展。最终，在北美和欧洲几乎每一个行业都采纳了大批量生产。然而现在，正是这些已经深深扎根于生产哲学中的技术，影响着许多西方国家的公司向精益生产转型。

那么福特在1913年首创并在众多公司使用至今的大批量生产有哪些具体特点呢？让我们来看一看。



工作人员



福特不但在可互换的零件上做得很好，而且在工人互换方面也做得很好。1915年，当高地公园的组装线全面建成，产出达到设计产能，组装工人人数超过7000人。他们大多是刚来到底特律的，通常直接来自农场。很多人甚至才来美国不久。

1915年的一项调查显示，高地公园工人所用的语言达到50种之多，他们中很多人几乎不会讲英语。
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 那么这一大群陌生人如何配合，才能生产更多复杂产品（T型车），产量比任何公司之前想象的都还要大，并且能够保持一致的精确度。

答案在于最大限度利用劳动分工。1908年福特手工工厂的熟练装配工要收集所有必要的零件，从工具房领取工具，如有必要还要修理工具，为整车进行复杂的修配和组装工作，并在整车送到运输部门前，检查自己的工作。

与之形成鲜明对比的是福特的大批量生产线只有一项任务：将两个螺帽按在两个螺栓上，或者是给每辆车装上车轮。装配工并不需要预订零件，获取工具，修理自己的设备，检查质量问题或者了解自己身旁的工人在干什么。他只是埋头思考其他事情。他无法与身旁的同伴，或者是前面的领班说同一种语言，但这并不影响福特系统的成功（我们这里用“他”和“他的”是故意的，因为在第二次世界大战之前，美国和欧洲所有汽车工厂的员工全为男性）。

当然这里需要一个人思考如何集合所有零件以及每个装配工的分工。这个任务就分配给新的职位——工业工程师。相似地，有人需要安排零件到流水线的配送，通常是设计传送带或者斜槽的生产工程师。清洁人员不定期打扫工作区域，熟练的维修工循环修理工具。另外还有专员检查质量。直到组装线的终端才能发现工作出现的问题，因此还有另外一群人需要派上用场，这就是返工工人，他们都保留了装配工的许多技能。

这种程度的劳动分工之后，装配工只需要接受几分钟的培训。由于组装线进度飞快，加快了动作慢的工人步伐也放慢了动作太快的工人步伐，装配工只有严格遵守纪律。之前他们作为工厂整个区域负责人的领班，承担了很多方面的职责，现在变成了半熟练的检查员，可以快速发现懒散或者无法完成分配任务的环节。因此，线上的工人像汽车上的零件一样，可以替换。

福特认为在这种情况下，他的工人们不会主动报告操作中的信息——比如说工具不能正常工作，能够提供改进方法的人也会更少。这些责任落在领班和工程师身上了，由他们向更高的管理层报告自己的发现和建议。这样除领班和工业工程师之外，就能培养出一帮技术有限的非直接工人：维修工、质检人员、清洁工和返工人员。手工生产中几乎不存在这些职能的员工。事实上，福洛特和阿诺德在准备生产数据时（见表2-1
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 ），从未想过会雇用这些人员。这些数字只包括直接站在组装线上工作的工人。然而，非直接员工在福特的作用也越来越突出了，随着自动化的引进，大批量生产对组装工人的需求逐渐降低。

福特不仅在工厂进行劳动分工，而且还在设计工作间也进行分工。工业工程师坐在设计关键生产机械的制造工程师旁边工作，设计和整改汽车的产品工程师也加入他们的团队，但这样的分工还只是开始。

一些工业工程师擅长组装，另外一些则专注于利用机器制造各种零件。一些制造工程师擅长设计组装硬件，还有一些人为某一些零件设计专门的工装设备。有些产品工程师擅长发动机，也有些人擅长车身，甚至还有一些人负责悬挂或电气系统。

那些最初的“有文化知识的员工”，掌握了知识和信息，但很少实际接触汽车或者进入工厂的人，代替了手工生产时期技术熟练的机械作坊老板和老式工厂领班。那些自己既是工人又是管理人员的人一手包揽所有任务，如与组装厂签订合同、设计零件、开发生产设备，在很多情况下，还需要监督机器在车间的运作。相比之下，这些新的专业人员的主要任务是为已成为新兴汽车行业劳动力主力的非熟练的工人设计零件、工具、安排任务。

在这种新体系中，车间工人没有职业计划，可能最多希望当个领班，但新兴的专业工程师却能节节高升。和掌握技能的手工生产者不同，工程师的职业之路并不在于拥有自己的生意。他们也不会像福特所期望的，能够一直待在同一家公司。他们在自己的职业中一步步得到发展——从年轻的工程师培训生直到高级工程师，掌握了专业整个知识体系，管理下属工程师。

工程师职业生涯到达顶峰通常意味着在职业生涯期间，他们从一家公司跳槽到另外一家公司。随着时间的推移，工程学开始有了越来越多的附属专业，这些工程专业工作者发现与同一分支专业的工程师有越来越多的共同话题，而与其他专业的工程师并没有太多要交流的。当轿车和货车变得越来越复杂时，这种劳动细分会引起工程中巨大的功能混乱现象，我们将在第5章中详细介绍。



组织



当福特高地公园工厂建立时，它们基本上还只能算是个组装厂。福特从道奇兄弟（Dodge）那儿采购发动机和底盘，然后从其他公司采购大量零件，组装成整车。1915年，福特在工厂内实现所有功能，实现完整的纵向整合（也就是说从原材料开始自己生产所有零件）。顺应这种逻辑发展，福特在1931年在底特律建立了红河联合企业（Rouge Complex）。福特主张纵向整合的部分原因是他先于其他提供商，完善了大批量生产技术，并能通过自己的工厂完成所有工作，节约巨额成本。但还有一些其他原因：其中一个就是他的独特性使得他无法信任除自己以外的任何人。

然而对他来说，在工厂自制所有零件最重要的原因是他对所需零件的偏差和发货日期的要求，比任何人想象的都要高。他考虑到依靠在自由市场中就近采购，一定会遇到不少困难。因此他决定以公司协调这种“看得见的手”代替市场机制。

哈佛商业学院的阿尔弗雷德·钱德勒教授（Alfred Chandler）在1977年发明了“看得见的手”这种说法。在其同名的书中，他试图为现代大型企业辩护。
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 亚当·斯密“无形的手”理论的支持者（争论道，如果每个人都只追求自己的利益，那么社会作为一个整体会在自由市场中取得最佳效果）被20世纪纵向整合的现代企业所困惑，在他们看来，纵向整合与自由市场相互冲突。钱德勒争辩说，如果现代企业能够引进必要的预见系统，那么“看得见的手”就会变得非常关键。

钱德勒使用这个术语，简单地表明获取所需原材料、服务以及之后由公司总部的高级管理人员协调内部运营。“看不见的手”则与之不同，它意味着购买独立公司的零件和服务，而这些公司与买家没有财务和其他方面的联系。交易根据价格、交货周期以及质量来定，买卖双方不存在长期或者延续的关系。我们将会看到，问题在于整个纵向整合会带来大规模的等级制度，从而引发这种制度本身的问题，且难以找到明显的解决办法。

这种生产规模和福特系统可能甚至会导致公司管理组织又一次困境，这是由于运输问题和贸易壁垒所引起的。福特想要一次性生产整车，然后售往全世界。但当时的运输系统想要经济地运输大件成品整车，又完全不损坏汽车，是不可能的。

此外，当时和现在的政府政策经常强加贸易壁垒于成品整车。因此福特决定在底特律集中设计、生产自己的零件，而汽车在相对较远的工厂组装。截至1926年，福特汽车的组装线安置在美国超过36个城市，以及海外19个国家
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 。

这个问题刚解决不久，就出现了新的问题：一种单一的标准产品并不适用于全世界的市场。比如，对于美国人来说，福特T型车就是一辆小型车，尤其是当得克萨斯州东部油田的发掘降低了汽油价格，汽车长途旅行也因此更经济实惠了。然而在英国和其他欧洲国家，由于城市拥挤、道路狭窄，T型车就显得太大了。此外，欧洲国家本身不产油，在20世纪20年代，他们开始征收很高的燃油税，以此减少进口。欧洲人很快开始叫嚣着福特应该提供小型车。

而且福特在国外大量直接投资引起了对支配当地工业的强烈不满。比如说，福特在1915年就成为英国最主要的汽车生产商，他在第一次世界大战中的和平主义受到强烈谴责。福特在英国的本土管理人员最终劝服底特律总部，出售大量的非控股股票给英国人，以消除敌意。在第一次世界大战之后，福特在德国和法国同样遭遇贸易壁垒，零件和整车关税逐步提高。结果，在20世纪30年代早期，福特已经在英、法、德建立了三个完全整合的生产系统。这些公司生产迎合本国市场喜好的产品，由本国管理人员经营，并试图减少福特底特律总部的干预。



机床



我们看到零件可互换的关键在于设计新的机床，能够加工预硬化的金属，并以绝对的精度冲压钢板。但想要以低价获得可互换零件，就只有先找到既能够大批量生产并且又能将换型成本降到最低甚至为零的机床。也就是说，一台机器想要生产出一件金属零件，必须有人将金属放到机器中，然后有人来调节机器。在手工生产中，单个机器可以完成很多任务，但需要多次调整——这就是熟练的机械工的工作。

通过让机器只完成一项任务，福特大幅度降低了换型时间。然后，他的工程师们优化在这台特制机器上固定加工件的简易工装夹具。缺乏技能的工人们可以简易地把加工件放到位置上，按一下按钮或拉一下控制杆让机器完成所需的任务。这就意味着机器的装卸载可以由仅接受过5~10分钟培训的员工完成（事实上，装载福特公司的机器与装配线上装配零件完全一致：零件只有一个方向可以适配，工人只是快速安装）。

此外，由于福特只生产一种产品，他可能将机器按顺序排列，以便每个生产步骤能快速传递到下一个步骤。很多来高地公园参观的人都感叹，福特工厂确实就像一台巨型机器，每一个生产步骤和下一个步骤紧密相连。由于换型时间从几分钟甚至几小时缩短到几秒，福特用同等数量的机器生产出产品的产量更大了。更重要的是，工程师们发现了一种可以同时生产许多零件的方法。这种系统的唯一缺点是缺乏灵活性。改变这些专用机器来开始新的任务耗时费钱。

福特的发动机气缸体铣床就是这个新系统很好的例子。几乎在过去和现在的每一台汽车发动机中，发动机气缸的顶部与气缸盖底部配对，组成完整的发动机。为了保持气缸内的压强，气缸盖和底部之间是平齐的。因此气缸顶部和气缸盖底部需要用研磨机床来研磨。

亨利·利兰在底特律的凯迪拉克工厂（顺便说一下，此工厂汽车的所有零部件在1906年首次达到恒定互换），每个工人负责把气缸体安装在铣床上，然后根据规格仔细加工。工人每次将一件气缸盖放入同一台铣床，重复以上动作。

这样，所有的零件都可以互换，气缸体和气缸盖之间是平齐的，铣床能够加工各种不同的零件。但这种加工流程仍然存在缺点：技术熟练的机械工在机器上操作，需要花费不少时间和精力，因此成本也高。

1915年在高地公园工厂，福特引进了两种专业机床，一种专门铣气缸体，另外一种机床用来铣气缸盖，但并非一次加工一件，而是气缸体一次15件，气缸盖一次30件。更重要的是两种机器都有专门的工装夹具，这样工人就能在上批零件仍在加工的时候，在侧边一个托盘上按顺序放好气缸体和气缸盖。然后，工人将整个托盘推向铣床，流程自动运行。现在整个铣削流程所需要的技术都已经融入设备中，因此流程的成本随之骤降。

福特的机床精密度非常高，并且大多数是自动的或者半自动的，但这些机床也专门生产一种零件，有时甚至细致到荒谬的程度。举例来说，福特购买了冲压机用来加工金属片零件，模具的尺寸正好只够容纳某一零件。当产品规格发生变化，工厂需要更大的零件时，或者像1927年公司重新设计A型车时一样，福特通常像抛弃不再需要的零件和模具那样抛弃了原来的机器。



产品



福特原来的大批量生产的汽车，T型车有9种车身样式，包括两座敞篷车、四座观光车、四座轿车和两座皮卡。然而，这些车的底盘是一样的，包括许多机械零件。1923年，T型车生产达到高峰，福特生产210万辆T型车的底盘，这个数字被认为是标准化大批量生产的最高数值（即便是之后的大众甲壳虫，产量也和T型车旗鼓相当）。

福特汽车的成功首先并且最重要的归结于汽车价格低，并且持续降价。自从T型车问世后，福特就逐步降低价格。降价的一部分原因在于整体的消费者价格变动，政府试图稳定经济，消费者价格随之降低或者升高，但主要是因为产量增加而导致成本降低，而又反过来使产量增加。1927年，在这种循环的终点，福特面临着T型车的需求降低，而且售价无疑低于成本（需求降低是因为通用推出了更现代化的汽车，而且价格只比T型车高一点，同时通用问世一年的旧车型比福特新车还要便宜）。

福特汽车风靡一时还源自汽车设计和材料的耐用性，以及我们之前强调的，普通用户可以自行简单维修汽车。而如今车主最担心的问题在福特年代几乎不存在。比如车身光洁度和零件的配合，或者是汽车的外观方面，如车轮挡泥罩钣金件之间的贴合无缝隙，油漆层无滴漏痕迹，车门关闭时发出让人心满意足的厚重声响，这都不是福特客户所担心的问题，T型车除了发动机盖上，没有其他外部金属片；油漆非常粗糙，几乎不会注意滴痕；几款车型甚至没有车门。

至于日常驾驶中汽车故障或者其他问题，比如发动机失灵，或者其他捉摸不透的电气系统故障，如“检修发动机”信号不时亮起，福特客户丝毫不受这些问题困扰。如果T型车发动机失灵，用户只需要查看福特提供的问答手册就能找到原因，解决问题。例如，他们可能抽空汽油箱，再使用麂皮过滤汽油，吸收其中的水分，再倒回汽油箱。其本质是，如果零件不能完全匹配，或者安装不当，期望车主能够自行修理。由于所有的汽车频繁出现故障，维修方便就显得非常重要。

在高地公园工厂，福特很少检查整车。在汽车离开组装线终端之前，没有人启动过发动机，T型车也从未接受过行车试验。

尽管如此，这种生产系统以我们现代的观念来讲，并不能生产品质非常高的汽车，但福特通过成为第一个掌握大批量生产的汽车生产商，统领着作为世界最大产业——汽车行业。但是直到50年之后，工厂才根据精益生产原理，交货近乎完美的质量的同时，而无须仔细检查终端产品质量以及大量返工。

在高地公园的工厂里，福特几乎不检查成品汽车。在汽车从总装线的终端行驶下来之前，没有人启动发动机。而且，T型车也从来没有做过行车试验。

然而，尽管以我们今天的眼光来看，当时的制造体制不大可能生产出髙质量的产品，福特还是由于第一个掌握了大批量生产方式的原则，得以在后来很快成为世界上最大的行业里占控制地位。直到50年后，工厂按精益生产方式组织起来，才能不必在总装线的终端做大量的检査和返修工作而达到几乎完美的质量。



大批量生产的逻辑局限：红河联合企业



真正的大批量生产从高地公园工厂开始，但在哪里终结还未能知道。福特认为难题的最后一块拼图就是在从原材料到成品汽车的每一个生产步骤实施“看得见的手”。他决定于1927年在底特律附近建立的红河联合企业来试行这个计划。当时，福特把A型车的生产迁移到该地。1931年在英国达格南和德国科隆也照着这种模式来建立规模小一些的联合企业。

在这些工厂中，福特延续自己生产单件产品的喜好——红河联合企业生产A型车，达格南生产Y型车，德国生产福特V8。他在高地公园工厂原来进行金属冲压和切割，增加了轧钢车间和玻璃车间。这样一来，所有需要的原材料由一个大门进入工厂，而成品又从另外一个大门出去。福特成功地实现了完全不需要依靠外界帮助。

他甚至将原材料和运输加入这只“看得见的手”中——通过建立全资的巴西橡胶园，明尼苏达州铁矿，并从五大湖区运输铁矿石和煤矿到红河联合企业，还建造铁路，连接福特在底特律各个生产工厂。

最后，福特企图大批量生产任何东西——包括食物（通过拖拉机制造到大豆油提取工厂），航空运输（使用福特三角发动机来
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 降低商业航空运输的价格，以及福特的“飞行汽车”，希望成为飞行器械中的T型车。福特认为只要以标准的大批量生产方式生产所有东西，包括食物、拖拉机、飞机，就能大幅度地降低产品价格，并让一大群人富裕起来。所有项目资金全部由福特公司内部支持，这是因为福特厌恶银行以及外部投资者，所以他下决心全权掌控他的公司。

最终，这些在高地公园工厂以外的投资都化为幻影，原因之一在于实业家们在行业中不断追求协同合作，但很少能真正达成合作，甚至是从未达成。但也因为福特本身完全没有规划全球业务的概念，除了决策集中在中央最高位子上的人那里，也就是福特自己。即使是在福特全盛的时期，这种思想也是不可行的。在20世纪30年代，当福特精神状态越来越糟糕时，公司也陷入了困境。



斯隆作为福特的必要补充



在20世纪30年代早期，通用汽车的阿尔弗雷德·斯隆（Alfred Sloan）就已经想出了更好的办法来整顿通用创始人威廉·杜兰特（William Durant）给公司造成的混乱。杜兰特是典型的建造帝国的金融家。他在购买资产后，完全不知道如何管理。结果他疲于管理十几家汽车公司，这些公司独立经营，但产品重叠问题严重。由于除了季度盈亏报告之外，他无法了解这些公司的经营情况，他多次惊奇地发现这些公司为了市场所需生产了太多的汽车，或者没有足够的原材料来维持生产。1920年经济大衰退，过量生产最终让他筋疲力尽，他的银行家们坚持让有管理技巧的人来掌舵。因此，杜邦集团董事长皮埃尔·杜邦（Pierre du Pont）就成为了通用汽车的新董事长，任命斯隆为通用汽车总裁。

作为麻省理工学院的毕业生（在第二次世界大战之后，他捐助了他在通用的一部分收入在麻省理工建立了斯隆管理学院），斯隆在20世纪初已经掌控由比利·杜兰特（Billy Durant）购买的海厄特滚柱轴承公司（Hyatt Roller Bearing）。杜兰特卸任时，他还是副总裁；他在1919年写的关于如何运营多部门公司为他赢得了通用总裁的位置。

斯隆很快发现，通用如果想要取得大批量生产的成功，并超越福特成为行业老大，有两个关键问题需要解决：公司需要专业化管理这么多的企业，这是新的生产技术的需要和可能。此外，公司还需要细化福特的基本产品，以斯隆的说法来讲，就是“每一分钱都要花得有目的”。

因为福特只生产一种产品，因此他们并没有通用的产品重叠问题。然而福特存在许多公司结构问题，只是福特不愿意承认。他确实在工厂取得了大批量生产的成功，但他无法设计公司组织和管理系统，来有效管理大批量生产所需要的由工厂、工程和营销系统组成的整个系统。斯隆能够让福特开创的系统得到完善，现在的大批量生产也是根据这个完善的系统来实施的。

斯隆很快找到解决通用汽车每个问题的方案。为了解决管理问题，他将创建分权管理的事业部，根据数字由多个小集团总部管理。斯隆和其他高管监督各个独立公司的盈利中心——五大汽车事业部，以及零件制造事业部，如生产发电机的德科（Delco），生产转向器的萨吉诺（Saginaw），和生产化油器的罗切斯特（Rochester）。斯隆和他的管理团队要求事业部定期提交详细的报告，详述销售、市场份额、库存、盈亏并在分事业部需要公司总部拨款时，审核资金预算。

斯隆认为公司高管并不需要或者说不应该知道太多关于每个事业部的运营详情。如果数据显示事业部业绩糟糕，那么这就表明需要更换总经理了。持续保持业绩增长的总经理们将可能被提升到总部副总裁级别的职位。

为了满足通用汽车希望服务的广阔市场，斯隆开发了五种产品类型，按价格高低销售，从雪佛兰到凯迪拉克。斯隆解释说，这样完全能够迎合不同收入的潜在客户的需求。

在1925年左右，斯隆已经为公司问题制定出了解决方案。直到20世纪60年代，他将近90岁时，他才在自己的回忆录中向外公布了这个方案。
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同时他找到了公司面临的另外两大问题的解决方法——他通过和杜邦以及摩根银行的联系，得到了稳定的外部资金，以便在必要时得到资助。

此外，他的分权管理不仅在国内取得了成功，同样在通用汽车的国外支公司也同样适用。德国和英国以及其他国家的制造和销售运营变成了独立的公司，由底特律总公司进行业绩上的管理。这种安排只需要很少的管理时间或者直接监督。

由于斯隆的基本管理思想解决了阻碍大批量生产推广最迫切的问题，再怎么赞扬也不算过分。新的财务管理人员和市场专家的加入，补充了工程专业，公司每个职能部门都有了专门的专家。专业劳动分工就得到完善了。

斯隆的创新思想似乎解决了节省生产成本的标准化需求，以及消费者对产品多样性的需求。通过在公司整个产品范围内，标准化许多机械零部件，如水箱和发动机，并常年使用专门设备生产这些零部件。与此同时，他每年改变每种汽车的外观，推出一系列附加的特性，比如自动变速器、空调以及收音机，这些装置可以安装在现有车身设计中，以维持消费者的兴趣。

斯隆的创新是对汽车行业营销和管理的革命。但是这些创新并没有改变由福特首先建立的制度：车间工人仅仅是生产系统中可互换的部分。因此，就车间来说，情况反而更糟糕了。

福特自己对高员工流动率是非常满意的，这是由他的劳动力哲学和实践所决定。然而，他意识到1914年高地公园工厂的连续流系统一旦完全就位，他的公司的效率就比竞争对手高出许多，这样他给工人工资翻倍的同时（到达著名的5美元一天），还能大幅度降低汽车价格。这些运动使得他自我定位为家长式雇主（并避开了工会），同时将他以手工生产为基础的竞争对手逼到墙角。

提高工人工资也带来了问题：福特工人决定留守岗位，因此员工流动率降低了。他们最终不再梦想回到农场或者乡村，也意识到他们可能会长期在福特工作。一旦工人有了这种领悟，他们就会觉得现在的雇用条件似乎越来越难以忍受。

更进一步，汽车市场比经济中其他行业更具有周期性的特点。美国汽车公司当然将劳动力视为可变成本，当公司销售额稍微显露下降时，他们就裁掉工人。所有这些意味着在经济大萧条时，汽车行业为成功的工会运动创造了条件。

然而这实际上属于大批量生产的工会运动。领导层完全接受了管理的角色和组装厂固有的特性。不出乎意料，当美国汽车工人联合会最终在20世纪30年代末与汽车业三大巨头签订协议，主要问题还是工龄和工作权利；这场运动被称为“就业保障运动”。
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汽车行业这种循环的特性意味着有部分工人经常会下岗，因此工龄而非能力成为了工人去留的主要指标。同时因为一些工作比另外一些工作要容易或者更有趣，但工资差别不大，工龄也就成了工作分配的主要原则。结果，工作分配的规定越来越复杂，工人不断争取公平公正，必然导致福特大批量生产工厂效率的降低。



大批量生产的全盛时期：1955年的美国



吸取福特工厂的实践经验，加上斯隆的营销和管理技巧，再混合有组织的管理工作分配和工作任务的新角色，你就看到了大批量生产最终的成熟形态。数十年来，这种系统无往不胜。美国汽车公司统领世界汽车行业，美国市场也占据了世界汽车销售的最大比重。几乎每个其他行业的公司无不采用与此相近的方法，只留下一些有特色的手工生产公司服务销量低的细分市场。

1955年见证了汽车行业以及它所依托的生产方式变得如此庞大和盛行，这是史无前例的情况。标志着有史以来第一次美国汽车年销量超过700万辆。也正是在这一年，在担任通用汽车总裁或董事长34年后，斯隆退休了。

三大巨头——福特、通用和克莱斯勒占了汽车销售的95%，六种车型占所有售出汽车的80%。汽车行业的手工生产模式，这个曾经是所有行业的生产模式，在美国已经销声匿迹。

然而，当时强大的美国汽车行业现在认识到荣耀只是过眼云烟。讽刺的是，也正是在1955年，下坡趋势开始显露了，如图2-1和图2-2所示。进口汽车份额逐步上升。美国公司早期完美的大批量生产无法保住他们领先的位子。




图2-1　1955~1989年世界各地区汽车产量的份额

注：此图包括三大主要地区所有汽车公司生产的汽车总量。此外，本图将新兴工业国家和世界其他地区的产量也各自归类。

NA=北美：美国和加拿大　E=西欧及北欧

J=日本　NIC=新兴工业国家，主要指韩国、巴西和墨西哥

ROW=世界其他国家和地区，包括苏联、东欧和中国

资料来源：作者根据《汽车新闻市场数据期刊》1990版，第3页的数据计算。




图2-2　1955~1989年美国本土公司在汽车市场所占比率

注：这些份额包括美国公司从国外分公司和合资公司进口车的数量，但不包括从独立的外国公司进口的汽车。

资料来源：1955年到1981年根据《汽车新闻市场数据期刊》汽车登记。1982年到1989年根据《沃德汽车报告》汽车销量。



大批量生产方式的传播



美国汽车行业三大巨头丧失竞争优势的一个主要原因，是1955年大批量生产已经在全世界流行了。实际上，许多人预测在第一次世界大战之后几年，美国的领先优势会迅速缩小。在战争之前，一波波“朝圣者”已经来访过福特的高地公园工厂，包括安德烈·雪铁龙（Andre Citroen），路易斯·雷诺（Louis Renault），乔万尼·阿涅利（Giovanni Agnelli）（菲亚特的创始人），赫伯特·奥斯汀（Herber Austin），威廉·莫里斯（William Morris）（英国名爵汽车）。亨利·福特异乎寻常地乐意与他们讨论他的技术。在20世纪30年代，他直接在欧洲的达格南和科隆的工厂展示了大批量生产的各个方面。

在第二次世界大战开始前，大批量生产所涵盖的基本思想已经在欧洲很容易了解到。然而，20世纪20年代到30年代之间，经济动荡和狭隘的民族主义以及对手工生产传统的依恋，阻碍了这些思想传播得更远。在20世纪30年代末，大众汽车和菲亚特分别开始了在沃尔夫斯堡和米拉菲奥里的雄伟计划，但第二次世界大战搁置了民用生产。

因此，直到20世纪50年代，在亨利·福特开创了大批量生产30多年之后，这种在美国已经极为常见的技术才传播到其他国家。在20世纪50年代后期，沃尔夫斯堡（大众）、弗林斯（雷诺）和米拉菲奥里（菲亚特）才以与底特律几大工厂旗鼓相当的规模生产。而且，以戴勒姆–奔驰（梅赛德斯）为首的欧洲部分手工生产公司，也在向大批量生产过渡。

所有这些公司都销售与美国汽车制造商所偏爱的标准汽车及皮卡完全不同的汽车。在前期，欧洲公司专门生产了两种美国不生产的汽车：紧凑、经济型汽车，如大众甲壳虫，以及充满驾驶乐趣的跑车，如英国名爵。之后在20世纪70年代，他们重新定义豪华轿车，认为这种汽车应该更小车型、更高科技、更多运动性（车重3500磅
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 、燃油喷射、独立悬挂、一体式机身的奔驰，对比5000磅、碳化燃气、直轴式、机身依附底盘的凯迪拉克）。在车厢容量相等时，这种一体成型的汽车比车身依附底盘的汽车要轻。虽然后者刚性更大，不容易发出咯咯声，但工艺设计成本更高。

加上欧洲工资更低，产品多样性成了欧洲汽车公司面向世界出口的竞争优势。就像他们的前辈美国一样，欧洲人从20世纪50年代到70年代这25年取得了国外市场的节节胜利。

与底特律的公司相比，欧洲公司致力于推出新的产品特性。在20世纪六七十年代的时候，他们推出了前驱、盘式制动器、燃油喷射、一体式、五挡变速器以及高功率自重比（一体式汽车机身没有金属框架。然而，就像一个铁罐那样，表面金属板把整台车的各个部分整合在一起）。然而美国人不一样，他们更注重舒适——空调、动力转向、音响、自动变速器以及超大且非常平稳的发动机。

如果油价像1973年以前那样持续下降，而且美国人仍然对汽车驾驶环境要求不高的话，历史可能就会按照美国方式来进行。然而，油价飞速上涨，美国的年轻人，尤其是富有的年轻人，希望购买到更有驾驶乐趣的汽车。美国底特律汽车工厂的问题是“附加的”特性，比如空调和音响，是很容易移植到欧洲现有汽车上的。但如果想要推出更紧凑车身、更灵活的悬挂以及更节油的发动机，那么美国公司需要全部重新设计汽车及生产工具。

我们将在以下几章中看到，在20世纪80年代，很显然，欧洲生产系统就像美国底特律生产系统一样，只是工厂的效率和准确率差了一点而已。

欧洲汽车厂在20世纪50年代经历了美国在20世纪30年代所经历的事情。在战后初期几年，大多数欧洲工厂雇用了大批移民——在德国的土耳其人和南斯拉夫人，意大利的西西里人和意大利南方人，在法国的摩洛哥人和阿尔及利亚人，来从事可互换的组装工作。

当战后欧洲劳动力短缺得到缓解之后，他们中的一些人回了自己家乡，剩下的人留下来和本地人一起工作。最终就像美国发生的一样，这些在都灵、巴黎和沃尔夫斯堡的工人意识到大批量生产的工作并不能使他们以后回家创业，这个工作可能成为他们终生的职业。突然，可互换的、单调重复大批量生产的工厂开始无法承受了。工人运动也随之而来。

20世纪70年代，欧洲大批量生产系统通过增加工人工资，减少每周工作时间，才得到平息。欧洲汽车生产商开始实施一些边缘试验，并让工人们参与进来，比如沃尔沃卡尔马工厂，恢复了亨利·福特1910年那样的组装厂，通过给小组的工人组装整车的任务，重新引进手工生产技术。另外，1973年后萧条的经济情况浇灭了工人的期望，也减少了工作的选择。

然而这只是暂时的缓和。20世纪80年代，欧洲工人不断发现大批量生产工作并无太大价值，因此在协商中的首要因素就是缩短在工厂的工作时间。

如果不是日本出现的新型汽车工业，欧洲和美国大批量生产不景气的状况毫无疑问将持续下去。日本汽车工业的真正意义在于它并不是简单地复制美国脆弱的大批量生产方式。日本开发了一套全新的制造东西的方式，我们称为“精益生产”。



[1]
 本节中关于伊夫林·埃利斯和他汽车的资料是根据伦敦科学博物馆的档案，其中包括记载有埃利斯开拓的报纸以及博物馆的工作人员为该馆内一辆1894年的潘哈德汽车所撰写的内部背景材料。



[2]
 关于潘哈德·勒瓦瑟公司的材料，根据James Laux,In First Gear:The French Auto Industry to 1914,Liverpool:Liverpool University Press,1976.



[3]
 1英里=1.6千米。



[4]
 1987年福特购买了阿斯顿马丁的大部分股份。同年，福特还收购了一家小型的英国跑车制造商AC公司。20世纪80年代，同被跨国汽车公司收购的一些其他手工制造商有莲花（被通用收购）、法拉利（被菲亚特收购）和兰博基尼（被克莱斯勒收购）



[5]
 福特在1926年为《大不列颠百科全书》撰写的文章中提出了“大规模生产”这一名词。（13th edition,Suppl,Vol.2,pp.821-823）当时很多人将这项技术称为“福特生产方式”



[6]
 对于福特在工厂里所倡导的大规模生产，有两项研究报告极为有用。一项是David Hounshell,From the American System to Mass Production,1800-1932,Baltimore:Johns Hopkins University Press,1984年，特别是其中的第6章和第7章。另一项是Wayne Lewchuk,American Technology and the british Vehicle Industry Cambridege:Cambridge University Press,1987，特别是其中的第3章。除另外说明，本章内所述福特生产方式的起源均引自这两处。



[7]
 1919年，福特高地公园工厂的整个汽车总装部门的资产仅为3490美元（Lewchuk,American Technology,P.49）。



[8]
 William Abernathy总结了福特在T型车的生产期内削减售价的能力，见其所著The Productivity Dilemma:Roadblock to Innovation in the Automobile Industry,Baltimore:Johns Hopkins University Press,1978,p.33.



[9]
 The Ford Manual,Detroit:Ford Motor Company(no date),pp.13,14．



[10]
 这个调查引自Daniel Raff,“Wage Determination Theory and the Five-Dollar Day at Ford,”Ph.D.dissertation,Massachusetts Institute of Technology,1987。这是一篇很有趣的关于福特生产方式社会影响的研究报告。



[11]
 这一失察可能说明为什么整个工厂的生产率并没有像总装线的生产率提高得那么多。见Lewchuk,pp.49-50。



[12]
 Alfred D.Chandler,The Visible Hand:The Managerial Revolution in American Business,Cambridge:Harvard University Press,1977.



[13]
 此处及随后关于福特的组织和经营情况的材料来自：Allan Nevins and Frank Ernest Hill,Ford:The Times,the Man,the Company,New York:Scribner’s,1954;Allan Nevins and Frank Ernest Hill,Ford:Expansion and Challenge,1915-1932,New York:Scribner’s,1957;and Mira Wilkens and Frank Ernest Hill,American Enterprise Abroad:Ford on Six Continents,Detroit:Wayne State University Press,1964.关于美国的总装厂的具体资料引自内Nevins and Hill,Ford:Expansion and Challenge,p.256.关于国外的总装厂数据则根据Wilkens and Hill,Appendix 2.



[14]
 福特三角发动机（The Ford Trimotor）最早在1925年由福特公司制造，是一种由三台引擎组成的运输飞机。到1933年6月7日，这种销往全球各地的用于民用和军用的飞机共生产了199架。——译者注



[15]
 引自Alfred P.Sloan,My Years with General Motors,Garden City,New York:Doubleday,1963.1946年，彼得·德鲁克就开始编写《公司的概念》一书。这一年亨利·福特二世继承了他祖父的事业，阅读了此书，决定要以通用的形象来改造福特。



[16]
 对于大规模生产的工会主义，其逻辑的最好解释请参阅Harry Katz,Shifting Gears:Changing Labor Relations in the U.S.Automobile Industry,Cambridge:MIT Press,1985.



[17]
 1磅≈0.45千克。




第3章　精益生产的兴起



1950年春天，一位年轻的日本工程师丰田英二，开始了他前往底特律福特红河联合企业的三个月之旅。实际上，这是丰田家族成员第二次拜访，丰田英二的叔叔丰田喜一郎于1929年就曾到访过福特。

在许久之前的那次拜访后，丰田家族和在1937年成立的丰田汽车公司都发生了不少变化
 

[1]



 （家族姓“丰田”日语的意思是富饶的稻田，念作“Toyoda”），因此处于市场营销的角度考虑，新成长的公司需要一个新的名字。于是，在1936年，公司展开了一场有奖征名活动，共收取了27000条建议。最后，在日语中没有什么意义的“Toyota”脱颖而出。

对这家公司而言大部分的事件是具有灾难性的：20世纪30年代，丰田公司试图生产轿车，却遭到军国政府的阻挠，他们要求丰田制造主要由手工生产的货车，而货车的业务受战争影响很不景气。

在1949年年末，销售额大幅度下降迫使丰田解雇了大量员工，持续的罢工导致丰田喜一郎承认管理上的失误，并从公司辞去职务。与福特红河联合企业单日生产7000辆汽车相比，丰田成立以来的13年中，只生产了2685辆汽车。
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这种情况将很快发生改变。

从能力和抱负来说，丰田英二可不是一位普通的工程师。当时福特红河联合企业是世界上最大且效率最高的制造厂，但是丰田英二对这个庞大企业的每一个细微之处都做了研究。他在给丰田总部的报告中写道：“这个生产系统还有一些改进空间。”
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简单照抄福特红河联合企业并在此基础上改进，其实是很困难的。丰田英二回到名古屋之后，和在生产制造方面富有才华的大野耐一两人一起很快得出结论：大批量生产方式并不适合日本（其理由在本书后文将有解释）。从这个结论开始，慢慢产生了所谓的丰田生产方式，并最终发展成“精益生产”。
 

[4]







精益生产的诞生地



丰田汽车公司经常被叫作日本汽车公司中最日本的公司，它坐落于较偏远的名古屋，而不是国际化的东京。
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 一直以来，丰田公司的员工主要都来源于之前的农业工人。丰田在东京常被嘲笑为“一帮农民”。然而时至今日，丰田公司已经被大多数工业观察家认为是世界上效率最高、品质最好的汽车制造企业了。

在19世纪后期，丰田家族通过对织布机发展超凡脱俗的技术特性，首先在纺织机械上取得了很大成功。20世纪30年代后期，在政府的督促下，公司进入了汽车行业，专门为部队生产军用货车。在战争爆发之前，一直用手工生产方式生产几种款式的车，生产轿车的工作也因此停止。战争结束后，丰田决意生产轿车和民用货车，但公司面临一系列问题：

·国内市场有限，并需要不同种类的汽车——政府官员专用豪华型轿车、送货到超市的大货车以及适合日本拥挤城市和昂贵能源的小型轿车。

·丰田及其他公司很快意识到，日本本土劳动力不再愿意被视为可变成本或像零部件一样可换。此外，美军占领后导入的新劳动法加强了工人们在谈判雇用待遇方面争取有利条件的地位，管理层的裁员权力受到严格限制，公司工会为所有员工争取权利的地位也大大增强。工会利用他们的力量，代表每一名雇员，消除蓝领工人和白领雇员之间的差异。以基本工资和奖金形式分得公司利润。
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·此外，日本没有“外籍员工”（就是那些短期居住的外来移民，他们愿意忍受恶劣的工作环境取得较高报酬）或职业选择有限的少数人，如少数民族、妇女等。
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 在西方国家却不是这样，上述这些人已经在大多数大批量生产的公司成为劳动力核心成员。

·经历战争摧残的日本经济缺乏资金和外汇。这意味着他们不可能从西方引进大量最新的生产技术。

·外面的世界已经充斥着大型汽车制造商，他们急于在日本建立自己的生产运营，以防止日本出口汽车到他们已占有的市场。

这最后一个困难激起了日本政府的反应，他们迅速发布禁令，禁止外商直接投资到日本汽车行业。这项禁令对于丰田来说（以及日本汽车行业其他公司）至关重要，因为这使得丰田公司得以在汽车产业中得到立足点。然而要使公司的成就超出日本的范围，这还是不够的。

此外，日本政府似乎管得太多了。禁止外资进入，设置高关税壁垒，鼓励日本的一大批公司在20世纪50年代初期进入汽车行业。这个时候，日本的国际贸易和产业省（MITI）再三思量。MITI坚信汽车行业要具备国际竞争能力，必须首先开展大批量生产。因此他们提供了一系列的计划，要把日本的12个正处于发展中的汽车公司合并为日本二巨头或者三巨头，来与底特律三巨头竞争。兼并后的公司分工生产不同大小的汽车，以防止国内竞争太过激烈，并借此达到大批量生产，在出口市场以低价作为优势。

如果这些计划得以实现，那么会出现什么样的情况呢？

日本的汽车行业可能在刚开始时会得到迅速发展，但很可能遭遇目前韩国汽车行业同样的命运，即当廉价劳动力优势丧失后作为世界汽车行业的新成员，在生产技术上没什么创新突破，国内竞争也有限，也就会在世界汽车工业竞争中逐渐被淘汰。它们或许能够保住国内市场，但它们不会给世界上其他地方使用同样技术的公司造成强大的威胁。

然而丰田、日产和其他公司都拒绝了MITI的建议，开始生产各种类型的汽车，包括一些新款式。丰田首席生产工程师大野耐一很快认识到福特的生产设备和方式并不适用于这个战略。手工生产方式是众所周知的另一种生产方式，但它并不适合企图为大众市场提供产品的公司。大野耐一认为自己需要新方式，并且他也成功找到了。我们可以看看冲压车间，这是一个能很好说明他的新技术如何发挥作用的例子。
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精益生产：一个具体的例子



亨利·福特推出全钢车身的A型车已经过去60多年了。然而，全世界几乎所有汽车车身都还是由钢板冲压出的约300个金属零部件焊接而成。

汽车制造商采用了两种不同的方式生产这些“冲压部件”。第一种方式是少数小型手工制造商，比如阿斯顿马丁，先从金属板材（通常是铝板）上切下板坯，然后用手在一个模子上将这些板坯敲打成型（这种模子本身是一块超硬金属，其形状就是金属板需要被敲打而成的形状）。

第二种方式是都从一大卷薄板开始着手，任何一年生产超过数百辆汽车的制造商，从保时捷到通用汽车，都属于这一类。这种薄板通过自动化的冲床，生产出大量比最终想要的零部件稍微大一点的板坯。然后，将板坯放入大型冲床的上下冲模中。当这些冲模受到数千磅的压力压到一起时，平面的板坯就变成了立体形状。经过一系列的冲压之后，汽车的前挡板或车门就成型了。

在大野耐一看来，第二种方式的问题在于最小经济生产批量仍然太大。西方国家巨大且昂贵的冲压生产线被设计成每分钟运行约12次，每天三班，每年生产上百万的特定零部件。而早期的丰田汽车一年产量也才只有几千辆。

当然，这种冲模是可以更换的，因此，同一条冲压生产线可以生产多种零部件，但是这样做有几个困难。每个冲模重达数吨，而工人必须把冲模绝对精确地匹配到冲床中。稍微没对准，零部件就会有皱痕。更严重点的偏差就会导致噩梦：钢板嵌入到冲模里，这就需要极其昂贵且耗时的冲模修复。

为避免上述问题，在福特的底特律、大众的沃尔夫斯堡、雷诺的弗林斯和菲亚特的米拉菲奥里，都由专家指导冲模更换
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 。换模具有一定的方法，从上一个冲模冲完最后一个零部件到换上新冲模冲出第一个合格的零部件，通常需要一整天时间。由于第二次世界大战后西方工业产量的急剧上升，他们想出了一种更好的方法来解决换模。制造商发现他们经常能够划出一组冲床来专门冲压某一种特定的零部件，这样就可以几个月甚至几年不用换模了。

但是对大野耐一来说，这个方法根本就不是一个解决方案。西方国家占优势的这一习惯需要成百上千的冲床来冲压汽车的所有零部件，而大野耐一的资金预算要求他仅用几条冲床线来生产整辆汽车所需的零部件。

他的想法是开发简单的换模技术并多频次换模——不是两三个月换一次，而是两三个小时换一次，他利用滚轴来移进和移出冲模，并且采用了简化的冲模调整方法
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 。由于这项新技术易于掌握，生产工人在换模时反正也无所事事，大野耐一就心生一计，让生产工人也来执行换模。

从20世纪40年代后期开始，大野耐一购买了一些旧的美国冲床，无休止地进行试验，终于完善了他的快速换模技术。到20世纪50年代后期，他已将换模时间从一天缩短为令人惊讶的3分钟，且不需要换模专家。在这个过程中，他还意外地发现，小批量生产的冲压件比起大批量生产来，单件成本其实更低。

这个现象有两个原因。小批量生产消除了大批量生产系统中由于大量零部件库存导致的资金占用成本。而更重要的是，在汽车组装前只制造出少量的零部件，可以及早发现冲压过程中的质量问题。

第二个原因的影响巨大，即使冲压车间的人员更关心品质，也消除大批有质量缺陷的零件（以前只能在长时间大批量生产之后才发现这些缺陷）。修复质量不良零部件的费用高昂，有时甚至直接报废。但是要实现大野耐一的理想系统，只生产两个小时就换模或达到更少的中间库存，需要技术过硬并且积极主动的生产工人。

如果工人们不能事先预测可能出现的问题，事后又不主动想出解决方案，那么整个工厂的工作就很容易停下来。工业社会学家反复指出：保留知识和力气是所有大批量生产系统一个显著的特点，而这要是放在大野耐一的工厂很快就会带来灾难。



精益生产：整个公司是一个社团



非常巧的是，在20世纪40年代后期，大野耐一的劳动大军用行动为他解决了上述问题。那时，占领日本的美国一方决定通过信贷限制来抑制通货膨胀，但这做得有点过头了，反而引起了经济萧条。由于日本的这一宏观经济问题，丰田发现其刚起步的汽车工业也深陷泥潭，严重衰退，很快就用光了银行批给的贷款。

由总裁丰田喜一郎领导的创始家族提出了一个解决危机的办法，即裁掉四分之一的工人。但是这遭到了各方面的反抗，并最终导致工人们占领了工厂。更有甚者，工会在罢工运动中处于强势。1946年，日本政府在美国人的怂恿下，加强了工会的权力，包括在管理方面的权力，然后又对公司管理层解雇工人的权力施以极其严格的限制。这样，力量的平衡就开始发生了变化，转而对工人有利了。

经过持久的谈判，丰田家族和工会方面达成了一个折中的方案，这就成了日本汽车工业至今仍然奉行的劳工关系准则。四分之一的工人还是按照原来的建议被解雇，但是丰田喜一郎也辞去了总裁的职务，以承担公司失败的负责。剩下的工人得到了两项保证。一是终身雇用，二是工资按资历分级而不按特定的工作职责来区别，并且奖金与公司的盈利直接挂钩。

简而言之，工人们都成为丰田社团的成员，享受一整套权利，包括终身雇用制和享用丰田设施（住房、娱乐设施等）的权利，这远远超过了大多数的西方工会能为大批量生产的工人们所能谈判争取的。作为回报，公司希望大多数工人能毕生为丰田工作。

这种期望是合理的，因为那时日本的其他公司也都是采用按资历计薪的制度。如果工人们到另一家公司重新论资排辈，就会损失大笔的收入。工资累进的幅度相当大。一个在职40年的工人，比起做同样工作而工龄只有25年的工人，收入要高得多。但如果这个工龄40年的工人辞职去为另一家公司工作，他的工龄将从零算起，他的工资甚至会低于工龄只有25年的工人。

工人们还同意接受不同的指派工作，不仅要解决生产中出现的问题，还要主动改善，积极促进公司的利益。实际上，公司的高管声称：“如果想要终身受雇，你就必须担负起需要你承担的工作。”工会方面同意了这一交易。

现在再回过来看看，大野耐一认识到了这一历史性决定的重要含义：工人现在已经和公司的机器设备一样成为短期的固定成本，而且从长远来看，工人们甚至是更为重要的固定成本。毕竟，机器可以贬值甚至报废，但丰田公司需要在长达40年内从旗下的人力资源中获取最大的利益。因为在日本，新工人进入公司工作时通常是18岁到20岁，而退休的年龄为60岁。所以，不断地提高工人的技能，从他们的知识、经验和精力中获利，就很有意义了。



精益生产：总装厂



大野耐一对总装的重新认识，展示了这种发挥人力资源的新途径，为丰田公司带来了巨大的利益。如前文所述，福特的系统假定总装线上的工人只要完成一项或两项简单的工作，重复且毫无怨言。工长本人不承担组装的工作，而要保证总装线的工人按照规定工作。这些规定或指令都是由工业工程师制定的，他们还负责提出改善流程的方法。

专门的修理工负责修理工具；清洁工定期清理工作区；专职的检验员检查质量，一旦发现有不合格的部件，就送到总装线末尾的返工区进行调整；最后还有一类通用工人，能胜任各种工作。即使大多数大批量生产的总装厂的工资较高，但仍免不了每天两位数的缺勤。有鉴于此，公司需要备有一大批能胜任各种工作的工人，来顶替那些每天早晨才发现缺勤的工人。

公司总部的高层们通常按产量和质量两项指标来评定工厂的管理情况。产量是指实际生产的汽车数量与计划安排的数量相比，质量则是指汽车经检查返工后的出厂品质。工厂经理们知道，如果达不到指定的生产目标会导致大问题，而汽车的质量问题，如果必须返工的话，可以在汽车下了总装线之后，只要在送到总部派遣来的在装货平台的质量检验员之前，在返工区内解决。所以，除非万不得已，不能停止总装线。允许零部件存在问题的汽车继续在流水线上往下一步工序走，是完全没有问题的。因为这些问题可以在返工区里解决，但如果停止流水线带来的在时间和产量上的损失只能靠费用昂贵的加班来弥补了。因此，在大批量生产的汽车工业里，产生了一种“保证总装线持续运行”的心态。

大野耐一在第二次世界大战刚结束后曾多次访问底特律，他认为这整个制度充斥着muda（在日语中的意思就是浪费的意思，其中包括了劳动力、材料和时间各方面的浪费）。他推论道，总装线工人以外的任何一个专职人员都没有对汽车产生一点增值。更重要的是，大野耐一认为总装线上的工人能完成其他专职人员的大部分工作，而且能完成得更出色，因为他们直接了解总装线上的情况（事实上，大野耐一通过在冲压车间的观察已经证实了这一点）。然而组装工人的作用却被置于工厂最无足轻重的位置。在一些西方工厂里，管理层甚至告诉组装工人，他们需要组装工人只是因为目前自动化还不能代替他们。

回到丰田城，大野耐一开始进行试验。第一步是把工人们分成一个个小组，每个小组有一个组长而不是工长。每个小组有一套组装的工序，负责总装线上的一部分，并且要求他们合作，设法最好地完成这些必要的操作。组长不单要协调整个小组，而且本人也要承担组装的工作，特别是当小组内有人缺勤时，组长要替代其工作。这在大批量生产的工厂里是前所未闻的观念。

大野耐一试验的下一步是把工作区的清理、设备的简单维修和质量检查的任务也交给小组。在小组能顺利地工作后，最后一步是定期留出时间，要求小组提出改进流程的建议（在西方，这种收集建议的过程称为“质量圈”）。这种持续的渐进式改善（日文叫作“Kaizen”）是在和工业工程师的合作下进行的。工业工程师虽然还存在，但人数已大大减少。

至于“返工”这件事，大野耐一的想法极有新意。他推论，在大批量生产方式中，为了保持总装线不停顿而允许错误继续传递，这会导致错误不断地倍增。每个工人都自然而然地认为，所有的质量问题都会在组装流水线的末尾被发现，如果他的任何导致流水线停止的行动都会可能受到惩罚。第一个差错，不论是零部件有问题或是零部件没有问题但组装不当，很快就和之后工序中的差错相混。一辆复杂的汽车中只要装有一个有缺陷的零部件，就有可能要花费大量的返工去修复它。而且由于要到总装线的末尾才能发现问题，那么可能在发现问题之前大量的有类似质量问题的汽车都已经下线了。

在大批量生产的工厂里，只有负责总装线的高级管理人员才有权停止总装线。与此形成鲜明对照的是，大野耐一在每个工作台的上方都设置了一根拉绳，命令工人们，只要有他们解决不了的问题出现，就立即停下整条总装线。然后让整个团队都过来一起解决这个问题。

大野耐一在此之后又更进一步。在大批量生产的工厂里，出现的问题易于被当作随机事件。其理念是仅解决单个问题，并希望不要再发生。大野耐一则不然，他制定了一套问题解决的制度，叫作“五个为什么”。教导生产工人们如何系统地追溯每个错误的根本原因。通过每发现一层问题就问一个“为什么”，层层深入地找问题的根源。然后设计解决方案，杜绝此类错误再次发生。

不难想象，当大野耐一一开始把这些想法付诸实施时，总装线总是停下来，工人们也很容易感到沮丧。但是当所有的工作小组在识别问题和追溯其根源方面取得经验后，质量问题的数量开始剧减。如今在丰田的工厂里，每个工人都可以停下总装线，但是产量却接近计划的100%。这就是说，总装线实际上从来就没有停下来！相比之下，在大批量生产的工厂里，除了负责总装线的经理之外，任何人都无权让总装线停下来，但总装线却仍然不断地停下来。这不是为了纠正质量问题，因为质量问题是在最后解决的，而是为了处理零部件供应和协调的问题。结果，90%的产出率通常就被认为是管理良好的标志了。

更惊人的事是在总装线的末尾。随着大野耐一制度的迅速推进，汽车出厂前的返工不断减少。不仅如此，出厂汽车的质量也稳步提升。理由很简单，因为不论多么费尽心血的质量检查，都不可能把如今这么复杂的汽车在总装中的所有质量问题都检测出来。

现在，丰田公司的总装厂里实际上已经没有返工的场地，也几乎没有返工的工作了。相比之下，下面我们会介绍，在当今一些大批量生产的工厂里，有20%的厂房面积和25%的总工时是专用于返工的。也许大野耐一思想最强有力的证明是实际交货到客户手里的汽车品质。美国买家的报告称，丰田汽车的质量缺陷是世界上最少的，可与最好的徳国豪华汽车制造商相媲美，而这些制造商其实是在总装厂里耗费了大量的工时用于调试。



精益生产：供应链



总装厂的工作是将主要的部件组装成一辆完整的汽车，而这过程只占整个制造过程的15%左右。汽车制造的大部分过程在于设计和制造1万多种独立零件，并组装成100个左右的主要部件——发动机、变速箱、转向器、悬挂系统，等等。

协调整个过程，将所有部件高质量低成本地按时组装成汽车，这对汽车工业中的总装厂而言始终是一个挑战。如前所述，大批量生产的初衷是使整个生产体系一体化，形成一个庞大而官僚的指挥系统，由上层下达一切指令。然而，就算是阿尔弗雷徳·斯隆创新的管理制度也不能胜任这个任务。

世界上大批量生产的汽车总装厂最后采用整合一体化的程度差别极大。小型汽车公司，如保时捷和萨博，自制率仅为25%左右，而通用汽车公司则高达70%。福特汽车公司是早期垂直整合的领先者，在红河联合企业里整合一体化几乎达到100%，但在第二次世界大战以后，自制率降低到了50%左右。

自制还是外购的问题在大批量生产的公司中引起过不少争论，但是大野耐一以及丰田公司的另一些人在考虑如何获取部件组装成汽车和货车时，却认为这个问题在很大程度上是无关紧要的。真正的问题在于总装厂和供应商如何能够顺利合作以降低成本并提高品质，无论双方有怎样的法律关系。

而大批量生产方式在这个问题上，无论自制还是外购，似乎都不能令人满意。在福特汽车公司和通用汽车公司里，核心的工程师负责设计汽车上1万多种零部件中的大多数和由此组成的部套系统。然后公司将图纸交给他们的供应商，无论是总装厂的分公司还是独立供应商，都要求他们通过在特定的时间内按照规定的质量要求（通常按每千件零部件中允许有缺陷的最大数量）交货一定数量的零部件来竞标。在所有参与投标的外部公司和内部分公司中，报价最低者中标。
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对于某些类别的零部件，主要是在多种汽车上都可以通用的零部件，如轮胎、电池、发电机等，或是涉及一些总装厂所不具备的专业技术的零部件，如发动机计算机，独立的供应商公司在竞标时，常常修改已有的标准设计来满足某辆汽车特定的规格要求。中标与否仍取决于价格、质量及交货可靠度，且汽车制造商经常在较短通知期后更换供应商。

在以上两种情况中，大公司的经理和小公司的企业主都清楚，当汽车工业的销量出现周期性下滑时，每个公司都是各自为政。每个人都认为他们的业务关系是典型的短期合作。

当不断发展的丰田公司开始考虑用这种方式来解决零部件的供应问题时，大野耐一和其他一些人却发现了很多问题。供应商只是按图纸加工，而没有机会或激励来根据他们自己在制造方面的经验对产品的设计提出改善建议。他们和大批量生产的总装厂中的工人一样，实际上只是听令埋头苦干。另一方面，有的供应商只能根据特定的车型将他们自己的标准化设计做些修改，而没有切实可行的优化这些零部件的方法。因为事实上他们对汽车上的其他有关情况几乎一无所知：总装厂把这些资料看作他们的专利。

问题还不只这些。将供应商组织成垂直的供应链，让他们相互竞赛，以便寻找短期内成本最低的供应商，这会阻碍供应商之间横向的信息交流，特别是在制造技术进步方面的交流。总装厂这样做可能保证了供应商的利润率不会太高，但无法保证他们通过改善组织和创新流程而稳步地降低生产成本。

质量方面也一样有问题。因为，无论备选的供应商是否与总装厂同属一个公司，实际上总装厂对其制造技术都知之甚少。所以，除非制定出极高的验收标准，否则难以提高质量。只要业内大多数公司的产品质量都在同一个水平上，这个水平就很难再提升。

最后，还有一个问题就是每天如何协调零部件在整个供应系统内的流动。供应商工厂的生产设备缺乏灵活性（类似于总装厂冲床的缺乏灵活性），而总装厂的订单又时常因市场需求的变动而更改，这就导致供应商在将设备换型成生产下一种零部件之前，不得不大量生产每一种零部件，并在仓库中保持大量的成品库存，以免因延迟交货而引起总装厂的投诉（或是更糟，取消合同）。而结果就是高昂的库存成本，以及成千上万的零部件按常规生产后，在总装厂组装时才发现零部件有缺陷。

为了解决这些问题，并满足20世纪50年代期间高涨的需求，丰田公司开始在零部件供应方面建立一套新的精益生产方式。第一步就是无论供应商与总装厂之间有怎样的法律形式关系，先将供应商按其职能组成不同的级别，赋予每一级公司不同的责任。一级供应商是新产品开发团队中必不可少的一分子。丰田公司让他们开发能与其他系统和谐协调的新产品，如转向系统、制动系统或电气系统。

首先，供应商接到性能指标。例如，他们要设计一套制动系统，要求能够使一辆重为2200磅（约1吨）的汽车在200英尺（约60米）内连续10次从每小时60英里（约100公里）的车速到停止，而刹车不能产生热衰退。刹车应能安装在轮轴末端6英寸×8英寸×10英寸（约150毫米×200毫米×250毫米）的空间内。每套刹车系统交货到总装厂的价格是40美元。然后，供应商要做出一套产品原型交货试验。如果产品原型正常运作，供应商就能得到生产订单。丰田公司并不指定刹车的材料或运作原理，供应商自行决定这些工程设计方面的问题。

丰田公司还鼓励一级供应商相互讨论改善设计过程的方法。因为这些供应商大多各自专门研究一种部件，在这一领域与其他一级供应商不存在相互竞争的问题，可以放心地分享信息，又对彼此都有利。

然后，每一个一级供应商都在其下组成二级供应商，二级供应商则被指派去制作特定的零部件。这些供应商是制造专家，虽然对于产品设计上没有专门的知识，但是在工艺过程和工厂运营方面却有深厚的背景。

举例来说，一个一级供应商负责制造发电机，而每台发电机大约有100个零部件，那么这个一级供应商将从二级供应商那儿获取所有这些零部件。

由于二级供应商都是制造工艺方面的专家，在特定的部件领域就不存在竞争关系。因此，不难将他们组织成供应商集团，让他们也能相互交流关于制造技术进步的信息。

丰田公司不希望将其供应商垂直整合成一个单一且庞大的官僚体系，但也不希望他们分散为完全独立而彼此之间只有市场竞争关系的公司。取而代之地，丰田公司将它内部的供应业务剥离出去，成为准独立的一级供应公司。丰田公司只保留部分股份，发展了和其他完全独立的供应商相似的关系。随着这种方式的进行，丰田公司与一级供应商之间也都相互持有对方不少股份。

例如，丰田公司在制造电气部件和发动机计算机的日本电装持有22%的股份，在制造座椅和线路系统的丰田合成持有14%的股份，在生产发动机金属部件的爱信精机持有12%的股份，在生产装饰件、内装饰和塑料件的小糸公司持有19%的股份。而这些公司之间又彼此大量地交叉持股。另外，丰田公司时常担任其供应商集团的银行家，提供贷款资助新产品所需的工艺设备。

最后，丰田公司还和其供应商集团共享人力。这有两种方式，一种是借出人员来处理激增的工作量，另一种是把丰田公司的高级经理级人员，但不是最高层的人员，调任到供应商公司担任高级职位。

因此，丰田公司的供应商都是独立的公司，账户完全分开。他们都是真正的利润中心，而不像许多垂直一体化大批量生产的公司那样是假装的利润中心。而且，丰田公司还鼓励这些供应商承担其他汽车公司组装厂和其他行业公司的大量工作，因为这些对外的业务几乎总有较高的利润率（例如，日本电装的营业额达70亿美元，是世界上最大的汽车电气、电子系统和发动机计算机制造商。前面已经提到，丰田公司拥有日本电装22%的股份，而日本电装有60%的业务是为丰田服务的。丰田公司的供应商集团持有日本电装另外30%的股份，德国的博世公司则持有6%的股份。剩下的股份则在股市公开交易）。

与此同时，这些供应商都密切参与丰田的产品开发，交叉持有丰田公司和丰田集团其他成员的股份，依靠丰田的外部投资并接受丰田的成员进入其人事体系。从非常现实的意义上说，这些供应商与丰田公司是命运共同体。

最终，大野耐一开发了一种新的方式来协调每日供应系统内的零部件流动。这就是著名的“准时生产”系统（JIT），在丰田公司被称为“看板生产”。大野耐一的想法仅是把一大群供应商和零部件工厂转换成一台庞大的机器，就像亨利·福特在高地公园工厂那样，他要求每一个上游工序生产的零部件只够供应下一步骤立即的需求。其原理是利用搬运零部件到下游工序的容器。当每个容器内的零部件用完时，容器就会被送回到上一道工序，这就成为一个要求生产更多零部件的自动信号。
 

[12]





这种看似简单的想法要在实际应用中实施却极为困难，因为这样实际上消除了所有库存，意味着在这个庞大的生产系统中只要有一个小零件出问题，整个系统就不得不停下来。而在大野耐一看来，他的这一思想的威力也正在于此——把所有的保险措施都取消掉，迫使庞大的生产过程中的每一个成员都全力集中，在问题严重到停止一切生产之前预见问题。

丰田英二和大野耐一经过20多年的不懈努力，在丰田的供应链上完全实施这一整套思想，包括准时生产在内。他们终于取得了成功，在生产率、产品质量以及对市场需求变动的反应方面都取得了非凡的成就。我们将在第4章和第5章看到，这种精益供应链成为精益生产方式中的一大优势。



精益生产：产品开发和设计



要设计出像如今的汽车一样复杂的产品，不论是在总部的设计中心或是在供应商公司内进行，其过程都需要大量拥有广泛专业技能的人员共同努力。因此，组织的过程中极易出错，导致最后得到的整个结果少于零部件的总数。

大批量生产的公司在众多的工程师中根据其特定的专长做了细微的分工，试图以此来解决这个复杂的问题。例如，哈佛大学商学院的金·克拉克教授在他的报告中指出，在大批量生产的汽车公司里，有的工程师毕生工作就是设计汽车的门锁。但是他并不谙熟如何制造门锁，因为那是门锁制造工程师的工作。门锁设计工程师只知道正确制造出来的门锁看上去应该是什么样的，又是如何工作的。

这种分工制度的缺点显而易见。多年来，大批量生产的公司都在尝试设计协调制度。但是即使在20世纪80年代中期，他们找到的最好的办法也不过是让一个能力不足的组长（实际上只相当于一个协调者）领导产品开发团队，团队的每个成员仍然对他们各自技术专业的高级主管负责。意义深远的是，在大多数的西方公司里，职业的提升还是在本技术部门内遵循着受限制的职业生涯：由初级活塞工程师升为高级活塞工程师，由初级传动系统工程师升为高级传动系统工程师等。有的人可能希望有一天能升到产品总工程师的位置，当然工厂内的产品工程师、工艺工程师和工业工程师是不可能到达这一级别的。

对照之下，丰田和大野耐一则早已认定产品设计内部本来就应包含工艺和工业工程。因此，他们让拥有所有相关专业技术的强有力的组长来领导团队，构建起职业生涯。出色的团队合作者得到晋升的奖励，而只在产品、工艺或工业工程某个单一的领域内展示才干却不考虑他们在团队中的职能的人则无法得到晋升。

我们将在第5章看到，在设计中实施精益，这种方法的结果就是在生产率、产品质量和对用户需求变化的响应能力方面都产生了巨大的飞跃。



精益生产和不断变化的客户需求



这套新的丰田生产方式特别适合充分利用客户对汽车不断变化的需求和不断变化的汽车技术。到了20世纪60年代，汽车在发达国家中日益成为日常生活的一部分。几乎每个人，甚至是那些本身对汽车毫无兴趣的人，也每天都要用到汽车。

同时，由于汽车变得越来越复杂，一般的用户再也无法自行修理了。油灰刀和扳手曾经可以解决福特T型车上几乎所有可能发生的故障。但是到了20世纪80年代，面对发动机控制计算机或ABS（防抱死制动）系统的失灵，这些工具就毫无用处了。

而且，随着一些家庭开始拥有不止一辆汽车，人们不再只想买标准型号的汽车了。市场开始细分成多种产品。

客户开始提出，他们选择汽车时考虑的最重要的特点是可靠性。用户每天早晨都要发动汽车，这时不能让他们陷入困境。因为汽车故障不再是家里的多面手所能挑战的了，甚至对于拥有相当丰富机械技能的车主来说，也是个噩梦。而对于丰田生产方式来说，所有这些发展都是值得庆幸的事。由于丰田生产方式能赋予产品出众的可靠性，丰田公司很快就发现，它不必再严格地按照与之竞争的大批量生产的产品来定价。

此外，丰田生产方式灵活，能降低生产及设计的成本，使公司得以在不多花成本的情况下，提供客户想要的产品多样化。1990年，尽管丰田公司的规模只有通用汽车公司的—半，但是丰田向世界各地的客户提供的产品却和通用汽车一样多。在大批量生产的公司里，改变生产和车型的规格需要多年的时间和一大笔钱。相较而言，一个卓越的精益制造商（例如丰田）只需要一个大规模制造商（例如通用）一半的时间和精力去设计一款新车。因此，丰田公司用同样的开发预算就能提供多出一倍的产品。

更讽刺的是，西方的大多数公司都断定日本人取得成功是因为他们生产超大量的标准化产品。就在1987年，底特律制造工厂的一位经理在本课题研究人员的采访中吐露，他已发现了日本人成功的秘密：“他们是在制造千篇一律的铁罐车，如果我这样做，我也能达到高质量和低成本。”这种错觉是源于日本公司最初为了尽量节省销售费用，在每个出口市场只集中供应一种或两种车型。

然而事实上，日本公司的整个产品系列一直范围极广，并在世界各地的市场上稳步地拓展其产品范围。正如我们将在第5章中看到的，如今日本公司所能提供的车型数量几乎相当于西方所有公司的车型之和。
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 此外，日本公司的车型持续地快速增长，而西方公司的车型数量虽平均看来保持不变，但实际上毎个工厂所生产的车型数量都在减少。例如，福特和通用都使他们的总装厂“聚焦”在每个工厂只生产一种基本车型的目标上，与之相比，日本在北美的每个跨国工厂都生产2~3种车型。

由于目前汽车平均生命周期只有4年，现在一种日本车型在其整个生产期内的平均产量是西方大批量生产制造商的四分之一，而且这个差别还在扩大。换言之，如今日本的每种车型每年平均只生产12.5万辆，而西方7个大批量生产的公司产量接近日本的2倍。但是，日本的每种车型平均只生产4年，而西方的公司每种车型要生产近10年。这就意味着在一种车型的生命周期内，日本公司要生产50万辆（12.5万辆乘以4年），西方的公司则要生产200万辆（20万辆乘以10年），这是1：4的差量。

更令人惊讶的是，像丰田这种日本的制造商在生产一款车型时，在其生命周期内的产量只有奔驰和宝马那种欧洲专业汽车公司的三分之二。实际上，随着众多日本“小众”新车型的到来，像本田NS-X，日本人也许能够做到大批量生产的公司从未做到的事：挑战以单件手工生产方式健在的小众制造商，如阿斯顿马丁和法拉利，将整个世界带入精益生产的时代。



精益生产：与客户的互动



如果精益制造商不能生产出客户想要的产品，那么从精益生产中开发出的所有多样化的车型都将化为乌有。因此，丰田英二和他的营销专家神谷正太郎很早就开始考虑生产系统和客户之间的关系。

对于亨利·福特来说，这种关系很简单。因为那时产品种类单一，且车主能够解决大部分的维修工作。经销商的工作只是备有足够的汽车和配件存货，能满足预期的需求就行了。另外，由于美国汽车市场的需求自汽车工业初期就一直波动很大，汽车总装厂倾向于把经销商当作一个缓冲环节，缓和了频繁增产和减产的需求。其结果是，在20世纪20年代，财务独立的小型经销商全都采用了维持大量轿车和卡车库存，同时等待顾客光顾的体制。

汽车制造商和经销商之间的关系是疏远的，而且通常是很紧张的，因为制造商总是强迫经销商购买一定数量的汽车以缓和生产波动。而销售商和客户之间的关系也同样紧张，因为销售商不断地调整价格达成交易，以此来调节供需关系，从中追求利润最大化。任何在北美或欧洲买过汽车的人都知道，在这种体制下双方没有长期的承诺，这使不信任感大为加深。为了处于最好的谈判位置，各方都隐瞒了自己的信息，经销商保留了关于产品的信息，客户保留了他或她真正的购买意愿，从长远来看每个人的利益都受到了损失。

20世纪30年代，神谷正太郎曾在通用汽车公司的日本销售系统中工作过，因而了解这种体制，但这种体制明显无法令人满意。因此，第二次世界大战结束后，他和丰田开始考虑如何用新的方式来销售汽车。
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 经过一段时间，他们终于逐渐找到了解决方案，即建立一个和丰田的供应商集团相似的销售网络，在这个体制中丰田汽车与客户的关系变得相当不同。

具体来说，丰田汽车销售公司
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 建立了一个分销商的网络，其中有的分销商完全归丰田公司所有，有的分销商只有一小部分股份属于丰田公司，他们的命运和丰田公司息息相关。这些经销商还发展了一套新的技术，丰田公司称之为“主动销售”。其基本思想是通过把经销商纳入生产体系中，把客户纳入产品开发的过程中，从而在汽车总装厂、经销商和客户之间建立起一种长期的甚至终生的关系。

丰田公司逐步地取消为未知客户预先生产汽车的做法，转为按订单生产的体制。这样，经销商就成为整个生产体系中的一部分，而且是“看板生产”体系中的第一个环节。他们把预售的汽车订单送交工厂，然后在2~3个星期之后将汽车交货给定购的客户。但是要做到这一点，经销商就必须和工厂紧密配合，以工厂可以适应的方式来安排订单的顺序。尽管大野耐一的丰田生产方式特别擅长于根据具体的订单来制造汽车，但是如果总需求量猛增或剧减，或者市场需求在不同的车型之间突然变化而这些车型又不能用同样的设备来生产，例如，在产品系列中的最大车型和最小车型之间变动，或者在轿车和货车之间变动，丰田公司就不能应付了。

依次排定订单的顺序也是有可能实现的。因为丰田公司的销售人员不是在展览厅里等候订单，而是上门拜访，直接与客户联系。当一种车型的需求缩减时，他们就加班加点；当需求转向另一种车型时，他们就把精力集中在那些他们知道可能需要工厂能生产车型的家庭。

丰田公司的销售人员能在市场需求转变时联系有意向的客户，归因于“主动销售”的第二个特点：拥有一个庞大的数据库。任何一个家庭，只要对丰田公司的某种产品表示过兴趣，丰田公司就把这个家庭以及他们的购买偏好都存到这个数据库里。这样，丰田公司逐渐建立起一个庞大的数据库。手头有了这么一个信息资源，丰田的销售人员就能将他们的目标放在最有可能购买的客户身上。

这种体系也能以非常直接的方式将客户纳入产品的开发过程。丰田公司持续地关注“回头客”，这在日本这样的国家中极为关键。因为，日本政府的车辆安全检测非常严格，著名的“车检制度”致使每辆汽车在使用6年之后就要被报废。丰田公司决心不失去任何一个老客户，为此丰田利用客户数据库中的数据来预测用户在收入、家庭规模、驾驶方式和品味发生变化后下一次想买什么样的车子。结果，丧失老用户的情况极少。大批量生产的制造商在随机选取的客户身上进行产品评价的“诊断”和其他调査研究——因为他们认定客户没有“品牌忠诚度”。而丰田公司则不同。丰田在规划新产品时直接访问现有的用户。老用户被当作“丰田家庭”的成员，而品牌忠诚度成为丰田的精益生产方式中一个显著的特征。



精益生产的未来



到20世纪60年代初期，丰田公司已经全面地制订出精益生产的原则。日本的其他汽车公司也采用了大部分的原则，但这是在经过了许多年之后。例如，马自达公司并未完全采用大野耐一的思想来经营工厂和供应商体系，直到1973年遭遇危机，旗下耗油量高的、由转子发动机驱动的汽车的出口需求暴跌。住友集团向马自达公司提供帮助时的第一步就是坚持立即按照名古屋的丰田汽车改造马自达公司在广岛的生产系统。

更重要的是，并非所有的公司都变得擅长运营这种精益生产方式（本书最重要的目的之一就是向公众宣传这一事实，即一些日本公司在精益生产方面较其他公司好，而一些老式的大批量生产的西方公司也正在迅速地变为精益企业）。然而到了20世纪60年代，日本的公司已普遍获得超过其他国家的大批量生产公司的巨大优势，得以在长达20年内通过在日本高度集中的生产基地出口稳步地扩大他们在世界汽车产量中的份额，如图3-1所示。




图3-1　日本生产汽车在世界汽车总产量中的份额，1955~1989年

注：包括日本国内和海外的产量。

资料来源：《汽车新闻》“市场数据年刊”。

这种出口导向的发展道路在1979年后突然受阻。由于世界经济衰退，北美和欧洲的贸易赤字达到了难以控制的程度，贸易壁垒被建立起来了。20世纪80年代，整个世界都在传播精益生产，就像20世纪20年代的大批量生产方式一样：要在新的生产方式的实践者中取得领先地位，就必须尝试增加其在世界市场中的份额，直接在北美和西欧投资（见图3-1中的深色部分），而非继续增加其成品的出口量。同时，美国、西欧甚至韩国的公司（通常是充分掌握目前已显过时的大批量生产方式的公司），也在尽力和精益生产方式的挑战者竞争甚至超越它们。

这一过程是极其令人激动，也令人压力十足的。会有成功者，但是也会有失败者（包括一些较小、能力较差的日本公司）。各地的公众却往往轻易以简单的国家为单位：“我们”和“他们”，“我国”和“其他国家”等来论成败。

我们将在本书的最后几章再回到精益生产方式的传播问题，因为这是世界经济在20世纪90年代面临的最重要的问题之一。不过我们首先需要对精益生产的要素作更为深入的了解。


精益生产方式的要素


提起汽车制造，大家的脑海中都会浮现出一幅这样的景象——总装厂将所有零部件组装起来，最后装配出成品轿车或卡车。尽管这最后一步制造工序很重要，但它仅仅代表了制造一辆汽车所花人工的15%左右。为了正确地理解精益生产，我们必须查看生产过程中的每一个环节，从产品设计一直延伸到日常生活离不开汽车的客户，这些已经远远超出了工厂的范围。此外，至关重要的是理解在全球范围内协调所有步骤运行的机制，我们称之为精益企业。

我们将在下面各章中阐述精益生产的各个步骤，从大家认为都已理解的精益生产方式中的那一部分——以总装厂为代表的工厂开始，系统地说明精益生产和亨利·福特的思想之间是如何的截然不同。我们先进入产品开发和设计的分析，然后深入到进行大部分制造工作的供应系统。接下来，我们观察汽车的销售系统，这在大批量生产的世界中就是生产过程的终点，但却是精益生产过程中的起点。最后，我们调查能让整个精益生产方式顺利运行的全球精益企业的类型，这是仍未完全开发的精益生产的一个方面。



[1]
 Toyota:A History of the First 50Years,Toyota City:Toyota Motor Corporation,1988,该书对丰田的历史提供了有用的概述。



[2]
 丰田总产量是根据Toyota:A History,p.491.的数据计算的。丰田在1937~1950年间还曾生产了129584辆货车，主要供军用。红河工厂的生产数字包括了在那里总装的700辆汽车以及福特公司交付给美国各地总装厂的6300套散件。



[3]
 Toyota:The First 30Years,Tokyo:Toyota Motor Company,1967,pp.327-328(in Japanese).



[4]
 为了精简，本文略去了创建丰田汽车的天才丰田喜一郎在概念上的许多贡献。他在20世纪30年代就有许多精辟的见地，其中一部分是他本人于1929年到底特律访问福特后所感悟的，这包括适时供应协调系统，但是20世纪30年代日本的动荡情况使他的大部分想法都无从实现。



[5]
 关于丰田汽车的发展以及精益生产的技术，见Michael Cusumano,The Japanese Automobile Industry:Technology and Management at Nissan and Toyota,Cambridge:Harvard University Press,1985.



[6]
 西口敏宏的博士论文集“Strategic Dualism:An Alternative in Industrial Societies,”Ph.D.dissertation,Nuffield College,Oxford University,1989,pp.87-90,该文对于在美军占领日本期间实施新劳工法的后果有详细的分析。在日美关系中有许多极具讽刺意味之事，其一就是对劳资关系的新方式和工业金融的新制度，都是由对富兰克林·罗斯福总统新政抱有好感的美国占领军官员们施加于日本的。这位总统的类似措施在美国未能得到政治上的支持，在劳工法改革方面，反对罗斯福总统最为强烈且有效的就是阿尔弗雷德·斯隆和亨利·福特。



[7]
 丰田汽车和其他的汽车公司多年来都雇用了相当数量的临时工人，以便跟上不断增长的市场需求。由于不能确定是否持续这种市场需求，而拒不准予那些工人以终身雇用的身份。但是这种惯例到20世纪70年代就结束了，因为日本的公司坚信他们的发展是可以持续的，而非一时机遇使然。



[8]
 在Michael Cusumano’s Japanese Automobile Industry一书前言中，对日本贸工部20年来改组汽车工业的努力及其失败的原因提供了简洁的说明。



[9]
 简称换模或换型。——译者注



[10]
 对大野耐一创新的细节有兴趣的读者可以直接参阅他本人的著作：Taiichi Ohno,The Toyota Production System,Tokyo:Diamond,1978(in Japanese).门田安弘在大野耐一的帮助下用英文编写了The Toyota Production System,Atlanta:Institute of Industrial Engineers,1983.



[11]
 在本书第6章内还将谈到，这种体制的另一个关键问题在于设置了一种切实可行的簿记制度，如此可知厂内自制零部件的实际生产成本。而对于外部供应商来说，似乎往往是公司日常管理费用的任意分配使得“自制或外购”的决定变成有利于内部供应商的装模作样的舞弊议程。



[12]
 大野耐一和门田安弘在《丰田的生产系统》一书中，对这种体制给出了详细的解说。



[13]
 我们将车型定义为车身外部钢板与制造商的产品系列中的其他产品完全不同的汽车。



[14]
 对于他们所作的努力，详见神谷正太郎的My Life with Toyota,Tokyo:Toyota Motor Sales Company,1976.



[15]
 丰田汽车销售公司是在1949年的危机中，由丰田的银行家们坚持建立起来的。他们认为独立的销售公司不太可能像过去的体制那样作出过于乐观的销售预测，导致生产过剩。在过去的体制中，市场销售只是丰田下属的一个分部。的确，1949年库存积压了大量滞销的产品，这种创伤促使丰田去思量如何建立一个没有库存的体制，而这种体制最终成为现实。20世纪80年代后期，丰田汽车销售公司又重新与丰田汽车公司合并成为今天的丰田汽车。




第4章　运营工厂



无论坐落于世界上哪个地方，汽车总装厂总能“称霸”当地。从远处看上去，它是没有窗户的庞然大物，周围环绕着大块的仓库用地和轨道运输场。工厂建筑物的外形复杂，正面不够显眼，往往难以找到入口处。而且进入了工厂，一不留神还会迷路。

在巨大的建筑物内，成千上万的工人关注着移动的车辆，同时，在高耸的屋顶下，传送机和传送带形成一个复杂的网络，来回运送零部件。场景一派拥挤，忙碌且嘈杂。乍看之下，如同置身在一块瑞士机械手表里一般令人着迷，又有些无法理解，甚至还有点令人恐惧。

1986年，国际汽车计划项目（IMVP）一开始，我们就通过尽可能多地仔细调査世界各国的汽车总装厂，着手对比精益生产和大批量生产。最后，我们访问了17个国家90多个工厂系统地收集信息，这些工厂基本上占全世界总装生产量的一半左右。事实证明，我们这一计划是在汽车行业或其他任何行业中从未进行过的、最为全面的国际性调查。

本章以国际汽车计划世界装配厂调研为基础。约翰·克拉夫奇克发起了这个调研，后来约翰·保罗·马克杜菲加盟，岛田治夫辅助了这个调研。

首先，为什么我们选择总装厂来研究呢？为什么不选其他的工厂，比如发动机工厂、制动系统工厂、或发电机工厂？为什么要调研这么多国家的这么多工厂呢？日本最佳的精益生产工厂和北美或欧洲最糟糕的大批量生产工厂肯定应该能够充分展示精益生产和大批量生产之间的差别。

有三个因素使我们确信，在研究汽车生产方式的时候，以总装厂的活动最为有用。

第一，汽车工业中很大部分的工作涉及组装。理由很简单，因为一辆汽车上有大量的零部件。其实，这种组装工作大部分发生在部件制造厂。例如，一个发电机工厂需要从供应商采购或自制100个左右的独立零件，然后组装成一个完整的部件。但在这样的工厂里很难理解组装的意义，因为这最后的活动，一般只占总工作量的一小部分。相比之下，在总装厂里，唯一的活动就是组装，即用焊接和螺钉固定几千个简单的零件和复杂的部件，并最终组装成一辆汽车。

第二，全世界的总装厂所做的工作几乎完全相同。这是因为，实际上所有的现代轿车和轻型货车都采用极为相似的制造技术。几乎每个总装厂都是将300个左右的钢板冲压件点焊成完整的车身。然后，车身经过浸漆和喷漆，完成防腐处理。接着，给车身上装饰漆。最后，将数以千计的机械零件和电气元件以及少量的内饰安装进刷过油漆的车身，生产出一辆完整的汽车。尽管轿车在出厂时外形各异，但是由于这些工作如此一致，所以我们能够把日本工厂和加拿大工厂、德国工厂甚至中国工厂一起进行有意义的比较。

第三，我们选择总装厂进行研究是因为日本通过在北美和欧洲建厂传播精益生产的努力就是从总装厂开始的。1986年，当我们开始调研时，美国已有三家日本人管理的总装厂在运营，英国也有一家即将营业。

相比之下，日本的发动机工厂、制动系统工厂、汽车发电机厂和其他部件的工厂，尽管已宣布要在北美和欧洲建厂，却仍处于计划阶段。根据经验，我们知道，调查一家公司的新工厂蓝图或是观察一家刚开始生产的工厂都是毫无意义的。为了弄清精益生产和大批量生产在工厂方面的全部差别，我们必须比较满负荷运营的工厂。

其次，我们经常被问到：“为什么要调研这么多国家的这么多工厂？”答案很简单。目前精益生产正从日本传播到几乎每一个国家。传播的直接对象就是那些早期工业时代的巨型大批量生产工厂。

在每个国家和每个公司里——也许我们还应该加上，包括一些进步不大的日本公司——我们发现一种强烈的、甚至急切的渴望，要寻求这样两个简单问题的答案：“我们的位置在哪里？”和“我们必须做什么才能达到精益生产要求的新的富有竞争力的水平？”现在我们有了答案。



典型的大批量生产：通用汽车的弗雷明汉工厂



1986年，我们开始在通用汽车公司位于美国马萨诸塞州的弗雷明汉总装厂进行调研，这座工厂仅距我们位于波士顿的研究所数英里。我们选择弗雷明汉工厂并非由于它离我们近，而是因为我们强烈怀疑这座工厂包含了典型大批量生产的全部要素。

与工厂的高级管理人员们的初次会面并不乐观。他们刚刚从我们总装厂调研组长约翰·克拉夫奇克过去工作过的丰田—通用合资公司（新联合汽车制造公司NUMMI）参观归来。有人报告称，新联合汽车制造公司后面肯定存在秘密修理区和秘密库存。因为，他没有看到任一方面是足够称得上一座“真正的”工厂。另一位经理不知道新联合工厂有什么值得他们大惊小怪的地方：“他们不过是像我们一样地在造车。”第三个人则警告说：“一切有关新联合汽车制造公司‘精益生产’的讨论在这里都是不受欢迎的。”

暂且不管这个冷淡的开端，我们还是发现工厂管理人员对我们帮助极大。正如我们自此一次又一次发现的那样，全世界的管理者和工人都渴望了解自己所处的位置以及如何改善。而他们对事情可能会糟糕到何种程度的担忧，实际上往往就造成了初期的敌对情绪。

在车间里，我们找到了预期的情况：一个经典的具有诸多弊病的大批量生产环境。我们从总装线旁的走道开始看，走道上挤满了前去换班接替工友的员工、前往排解故障途中的设备修理工、清理工和库存搬运工，我们都可以称之为非直接生产工人。这些工人实际上都没有在增值，公司完全可以找到其他办法来完成他们所担负的工作。

然后，我们来看看总装线本身。每个工作台的旁边都有成堆的库存——有时多达数周的库存量，废弃的纸箱和其他临时包装材料扔得到处都是。总装线上的工作本身就分配不均，有些工人疯狂地跑动以跟上工作节拍，而有些工人却有时间吸烟甚至看报纸。另外，很多工位上的工人们似乎正在努力把极不合适的零部件装配到奥兹莫比尔（Oldsmobile）汽车上。根本装不上的零部件就随便地扔到垃圾箱里。

而我们在总装线的末端所发现的也许是老式的大批量生产的最佳证据：带有各类质量缺陷的成品汽车堆放在一大片工作区域中。所有这些汽车都需要在出货前进行进一步的修理，这项任务证明是非常耗时的，而且由于问题埋藏在层层的零部件和内饰之下，往往无法彻底解决。

在我们穿过工厂回去和高级经理们讨论我们调查结果的路上，我们发现了大批量生产的最后两大标志：一是大量的车身缓冲库存正在等待被运送到喷漆间，然后由喷漆间送到总装线；二是大量的零部件库存，许多还在火车车厢里，这些零部件都是从通用汽车公司位于底特律地区的部件制造厂运来的。

最后，谈一谈工人问题。唯一合适的形容词就是“无精打采”。自1979年美国工业危机开始，弗雷明汉工厂的工人已被裁员6次。对工厂是否能够长期顶住位于美国中西部的精益生产工厂的冲击，他们似乎已不抱什么希望了。



典型的精益生产：丰田公司的高冈工厂



我们的下一站是日本丰田市高冈县的丰田总装厂。像弗雷明汉工厂（1948年建立）一样，这个工厂处于中年期（1966年投产）。1986年，这个工厂拥有很多的焊接和喷涂机器人，但很难像通用汽车公司的工厂那样高科技，当时的通用已经在其GM-10型新车上应用计算机控制运输系统而不是传统的总装线。

对每个了解精益生产逻辑的人来说，高冈工厂和弗雷明汉工厂之间的差别是显著的。首先，精益生产工厂的走道上几乎没有人。在通用汽车公司看见的非直接生产工人大军不见了，几乎每一个见得到的工人都真的在为汽车生产增值。由于高冈工厂的走道非常狭窄，这一事实就更加明显。

对于一定生产量下所需的工厂空间大小，丰田的理念正好和通用在弗雷明汉工厂的理念相反：丰田认为空间应当尽可能小，这样工人更容易面对面地交流，而且工厂内没有存放过量库存的空间。相反，通用则认为特大的空间是必需的，这样可以应付需要返工的汽车和为保持均衡生产所需的大量缓冲库存。

总装线显示出更深层的差别。在高冈工厂，每位工人的身旁只有不到一个小时的库存量。零部件顺畅地沿着流程前进，工作量比较均衡，每位工人的工作节拍大致相同。当一个工人发现一个有质量缺陷的零部件时，他（在日本丰田工厂里没有女工人）仔细地贴上标签，然后送到质量控制室以换取新的零部件。一旦进入质控部门，零部件就要经过丰田“五个为什么”的考核，正如我们在第2章已解释过的，员工应追溯质量缺陷的原因到其最终根源以期不会再度出现这样的问题。

前面已指出，如发现任何问题，线上的每位工人都能拉动就在工作台边上的绳索，停下整条总装线；而在通用，除安全原因外，无论任何理由，也只有高级经理才能停下总装线——但是由于设备或物料供应的问题，总装线却常常被动停止。在高冈工厂，每位工人都可以停下总装线，总装线却几乎从不停止，这是因为问题已经提前解决掉了，而同样的问题永不重复出现。很明显，持续地注重防止质量缺陷已经消除了停线的大部分原因。

在总装线的末端，精益生产与大批量生产之间的差别更为显著。在高冈工厂，我们几乎完全看不到返工的区域。几乎每辆车都是直接从总装线开到船上或货车上，送达客户处。

穿过高冈工厂的回程上，我们还观察到这个工厂与弗雷明汉工厂之间其他的差别。在焊接车间与喷漆车间之间以及喷漆车间与总装车间之间几乎没有缓冲库存，而且根本没有零部件的仓库。相反，零部件在供应商的工厂制成后每隔一小时直接交货至总装线（事实上，我们最初的工厂调査问卷上问到工厂有多少天的库存量时，一位丰田的经理彬彬有礼地问道，是否翻译上有差错，我们肯定是想问有几“分钟”的库存量）。

最后一个和弗雷明汉工厂之间的显著差别就是工人的精神面貌。高冈工厂的工作节奏明显更为紧张，工人们还有一种工作主动性，而不仅是在工长的监视下心不在焉地装装样子。毫无疑问，这在很大程度上是由于高冈工厂的所有工人都是丰田的终身雇员，完善的工作保障换来了他们的全力完成任务。
 

[1]







数据统计表：大批量生产与精益生产



在调查了两个工厂之后，我们开始建立一个简单的数据统计表以说明每个工厂的生产率和精确度（这里的“精确度”表示顾客报告的汽车装配质量缺陷数）。
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 计算总生产率的对比很容易，即用全厂雇员的工时数除以生产出的汽车数量，如表4-1第一行所示。
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 但是，我们必须确保每个工厂完成的工作是完全相同的。否则，就没有可比性。

所以，我们为两个工厂设计了标准的活动一览表，包括全车身的镶板焊接，三层涂料的喷漆，全部零部件的安装，最后检查以及返工，并注意任何一家工厂在做而另一个工厂不做的工作。例如，弗雷明汉工厂只承担其焊接工作的一半，并从外协厂获得许多预先焊好的装配件。为反映这一事实，我们对此进行了调整。

我们也知道，比较装配汽车尺寸差别很大和可选配置数量不同的工厂意义不大，所以我们对每个工厂的工作量进行调整，就像让他们总装一种特定规格尺寸和选装配置的标准车型。
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我们完成这项工作后就有了一个异乎寻常的发现，如表4-1所示。在完成同样的一套标准活动，生产我们要求的标准车型时，高冈工厂的生产率几乎是弗雷明汉工厂的2倍，而且精确度达到3倍。在制造汽车所需空间方面，高冈工厂的空间利用率要高出40%，而其库存量仅为弗雷明汉工厂的极小部分。

表4-1　1986年通用汽车弗雷明汉总裝工厂与丰田高冈总装工厂对比




注：每车总装工时为工厂总工时数除以生产总车数。

“修正后每车总装工时”同时考虑了标准活动中的修改和文中所描述的产品特点。

每百辆总装缺陷数是以J.D.Power公司的《1987年新车质量调查报告》为基础估计的。

每车总装面积是每年每车所占平方英尺数，并按照汽车的尺寸修正过。

平均零件库存是主要零件的大致平均数。

资料来源：国际汽车计划各国总装厂调研。

如果你还记得第2章中的图2-1，你可能会怀疑从经典的大批量生产（如通用所采用的）向经典的精益生产（如丰田所采用的）的跃进是否称得上是一场“革命”。毕竟，福特汽车公司当时在高地公园工厂能把直接总装工时减至九分之一。

实际上，高冈工厂的成就在某些方面甚至比福特高地公园工厂更令人钦佩，因为高冈工厂在很多方面都有很大的进步。高冈工厂不仅工时减半，不合格品减少到三分之一，还大大削减了库存和制造空间（也就是说，和弗雷明汉式的大批量生产相比，它既节省了资金又节省了劳动力）。更强大的是，高冈工厂能够在几天之内从生产一个车型转换到生产下一代的产品，而高地公园工厂由于采用大量的专用工具，当1927年福特汽车公司从T型车转而生产新的A型车时，停产达数月之久。大批量生产的工厂在换型生产新产品时，仍需连续停产数月。



传播精益生产



制造上的革命只有在人人都可利用的时候才是有益的。因此，我们对正在北美和欧洲兴办的新移植工厂能否在一个完全不同的环境里实行精益生产非常感兴趣。

我们对北美一家日本的移植工厂很熟悉，因为国际汽车计划的研究成员约翰·克拉夫奇克就曾在这个厂里任职。位于加州佛蒙特的新联合汽车制造公司（NUMMI）是典型的大规模制造商通用汽车和典型的精益制造商丰田公司的合资企业。

新联合汽车制造公司利用了通用汽车在20世纪60年代建成的一座旧工厂，为美国西海岸组装通用汽车的轿车和小货车。由于通用汽车在太平洋沿岸的市场份额逐步下滑，工厂的工作日益减少，终于在1982年关闭了这家工厂。到了1984年，通用汽车公司决定要向大师学习精益生产。所以，它说服丰田公司为其重新开放的工厂提供管理层人员，这个工厂将为美国市场生产丰田设计的小型轿车。

新联合汽车制造公司决心不在精益生产上采取折中妥协方案。高级经理都来自丰田，他们很快就完全按照丰田生产方式来实施精益。达到这一目标的关键行动就是在车身焊接区旁边建设一座新的冲压工厂，这样车身就可以完全按照需求，进行小批量地冲压。相比之下，旧的佛蒙特工厂要依靠通用汽车在中西部的集中冲压工厂经由铁路来供应车身。在那里，这些车身是成百万件地在专用的冲床上冲压出来的。

联合汽车工人工会也一起合作使精益生产成为可能。新联合汽车制造公司80%的工人是由过去在通用佛蒙特工厂工作的工人组成的。但是，新联合汽车制造公司的合同只规定了两类工人——组装工和技术工，而通常工会合同拥有数千页印刷精美、对工种类别和其他工作限制问题明确的规定。工会也同意其全体会员以小组团队的形式工作，以最少的工时和最高的质量来完成工作。

1986年秋天，新联合汽车公司全速运转起来了。我们已准备好将它和高冈工厂以及弗雷明汉工厂进行对比，如表4-2所示。

表4-2　1987年通用弗雷明汉工厂、丰田高冈工厂和新联合佛蒙特工厂对比




资料来源：国际汽车计划各国总装厂调研。

我们发现新联合汽车制造公司与高冈工厂的质量相当，生产率接近。但由于通用旧工厂糟糕的布局，空间利用率并不太高。又因为几乎所有的零部件都需横跨太平洋运送5000英里才能抵达，不像丰田总装厂仅距附近的供应工厂5~10英里，其库存量也比高冈工厂要大得多（尽管如此，新联合汽车制造公司备有两天的零部件就能够顺利运营，而弗雷明汉工厂则需要两周的存货）。

到1986年年底，我们已经清楚，丰田确实在制造业上完成了一场革命，旧式大批量生产的工厂无法匹敌，新的最佳生产方式——精益生产，完全能够成功地移植到新的环境中，以新联合汽车制造公司为例。有了这些调查结果，我们对随后的大事件就不怎么惊讶了：高冈工厂继续改进，增加更多的自动化。新联合汽车制造公司也在不断提高，并且当时正在增加第二条总装线来组装丰田的小货车。弗雷明汉工厂则在1989年的夏天永远关闭了。



世界各国的调查



在完成初步调查后，我们决定继续进行对整个世界的调查。我们的动机部分是出于那些赞助我们的公司和政府渴望了解自己所处的位置，部分是出于调研3家工厂所得的知识无法回答关于自动化、工艺性、产品多样性和管理技术在成功的制造中究竟起什么作用的问题。

但是我们很快就发现，在报告我们的调研结果时，我们必须隐藏公司和工厂的名字。只有在我们的调研结果不公开工厂名的条件下，许多公司才允许我们接近他们的工厂。我们尊重他们的意愿，本书只有在得到公司的同意后才会指出工厂名。

经过四年多的研究，关于世界各国的生产率和质量（或精确度）问题，我们的总结如图4-1和图4-2所示。




图4-1　规模制造商总装厂生产率，1989年

注：大批量生产商包括美国三大公司，欧洲的菲亚特、标致、雷诺、大众和日本各公司。

J/J=日本的日资工厂。

J/NA=在北美的日资工厂，包括与美国企业合资的工厂。

US/NA=在北美的美资工厂。

US&J/E在欧洲的美资和日资工厂。

E/E=在欧洲的欧资工厂。

NIC=新兴工业国家和地区的工厂：墨西哥、巴西、中国台湾和韩国。

资料来源：国际汽车计划各国总装厂调研。




图4-2　规模制造商总装厂质量，1989年

注：质量用可追查到总装厂责任的每百辆汽车的缺陷数来表示，由客户最初3个月的使用报告记录。报告只包括在美国销售的汽车。

资料来源：国际汽车计划项目各国总装厂调研，利用由J.D.Power公司提供的总装厂质量缺陷专项调查结果。

这些调査结果根本不是我们所预期的。我们预期在日本的所有日本公司，其业绩大致是差不多的——即一样地精益。更进一步，我们预期所有位于北美的美国工厂以及美国人和欧洲人在欧洲开办的工厂业绩大致在同一水平上，没有什么差别，而且落后于日本工厂平均水平的程度，大致和1986年弗雷明汉工厂落后于高冈工厂的程度差不多。最后，我们还猜测发展中国家的总装厂应以低生产率和低品质为标志。但是，事实却并非如此。

相反，我们发现，日本各公司的生产率业绩存在着相当大的差别。在生产率和质量两个方面，最佳工厂与最差工厂之间实际上要相差1~2倍；在其他方面——空间利用、库存水平、专用返工场地占工厂面积的比例的差别就小得多，但仍有所不同。

我们很快发现弗雷明汉工厂实际上是北美最差的美资工厂。1989年后期美国三大汽车公司的平均业绩要好得多——生产工时只比高冈工厂多48%、质量缺陷数量多50%而已；而1986年弗雷明汉工厂与高冈工厂相比时生产工时高达其2倍，质量缺陷数则为其3倍。更突出的是，福特这个75年前大批量生产的创造者，其在北美总装厂的精益程度几乎与日本在北美的移植工厂的平均水平相当。
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 在北美的最佳美资工厂，其生产率现已接近日本工厂的平均水平，而质量则几乎一样。

也许最惊人的是我们对欧洲的调査结果。弗雷明汉工厂这家在与高冈工厂的对比中如此糟糕的北美工厂现已关闭，但是实际上1986年它的生产率已经超过1989年欧洲工厂所达到的平均水平。事实上，当我们通过一家家工厂进行调研时，我们得出一个值得注意的结论：欧洲这个一度曾是汽车工业中手工艺生产的摇篮，如今已真正成为典型的大批量生产基地。在日本位于北美的移植工厂的不断压力下，美国工厂的平均水平已得到大幅度的改善，部分原因在于关闭了一些最差的工厂，如弗雷明汉工厂，还有一部分原因在于其他工厂采用了精益生产技术。相比而言，欧洲还未开始拉近这一竞争力差距。

至于日本在北美的移植工厂，我们发现的情况符合预期。他们的平均水平在质量方面大体与日本工厂平均水平相当，但在生产率方面大约落后25%。我们认为，这些差距的部分原因在于这些移植工厂在学习精益生产方面仍处于起步阶段。这些差距也是由于获取所需的额外工作的供应方式不同，我们将在第6章探讨这一点。
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但是，在众多在美日资工厂中也存在着显著的不同。例如，有一家移植工厂的制造空间利用率在全世界工厂的抽样中最低。一般而言，我们发现在日本业绩最佳的公司在北美经营的的移植工厂也是业绩最佳，这说明我们观察到的大多数差距都在于管理上的不同。

最后，发展中国家和地区的总装厂，主要是巴西、韩国、墨西哥和中国台湾，其业绩水平差距极大。在质量方面，福特在墨西哥的埃莫西约（Hermosillo）工厂实际上是在整个大批量生产工厂的抽样调査对象中质量最佳的总装厂，比日本的最佳工厂和北美的最佳移植工厂还要出色。发展中国家的最佳工厂，效率也是比较惊人的，特别是考虑到他们自动化水平并不高。但是相对而言，发展中国家最差工厂的业绩极差，其质量糟糕，生产效率奇低。

差别的原因何在？我们认为这可以归因于一个产品从开发直到总装的精益流程（如在埃莫西约工厂组装的汽车是马自达323的一个变型车）以及得到已掌握精益生产的公司在管理方面的支持（在埃莫西约工厂的案例中，支持直接来自福特，在其他几个案例中，一家独立公司若能持续不断地取得日本管理的大力支持，也会有效地变成一家移植工厂）。

这些调查结果需要我们对头脑中的工业世界地图进行重新排列，我们相信这对许多读者来说非常困难：现在我们必须停止把“日本的”和“精益的”，“西方的”和“大批量生产”等同了。实际上许多日本工厂并不特别精益，而目前许多在北美的日资工厂证明精益生产就算远离日本，也能得到实施。同时，在北美的美资最佳工厂表明，精益生产方式能够完全由西方公司来实施，并且，在发展中国家的最佳工厂表明精益生产方式能够推广到世界上任何地方。



“手工”制造商的特例



图4-1和图4-2中的生产率和质量数据只是对大众市场的汽车而言，即福特汽车而非林肯汽车，丰田汽车而非凌志汽车，大众汽车而非奔驰汽车。从一开始我们就认为，就其实际工作内容来说，无论其品牌声望有多么高，总装厂都是相差无几的。焊接奔驰和焊接大众汽车车身的机械人是同一种，实际上往往是出自同一制造商的同一型号。喷漆几乎是在相同的喷漆间里进行，而总装工作都是在汽车沿着长长的组装线移动时，将大部分的数以千计的零部件手工安装完成的。大众化汽车和豪华汽车之间的真正区别在于后者在车身上采用较厚的钢板，多涂几遍油漆，厚一点的隔热层和许多更为豪华的配置。

尽管这种想法对我们而言是显而易见的，却并未被广泛地接受，甚至在汽车行业内也是如此，自然更不会是广大公众的观点。高级管理者屡屡告诉我们在生产率和质量上的调査结果对普通轿车和轻型货车可能是正确的，但“豪华汽车是不同的”。

为确切査明情况，我们开始进行一项关于制造豪华汽车的总装厂的世界专项调查。基于我们对同一公司的大众化汽车厂的调研结果，我们访问了被认为是世界最佳的日本大型汽车厂。在北美我们调查了林肯和凯迪拉克的工厂。在欧洲我们访问了奥迪、宝马、奔驰、沃尔沃、罗孚、萨博和捷豹等工厂。每到一个工厂，我们都仔细地对该厂的工作和汽车的规格进行标准化。这样，我们就只需要询问每个工厂在完成较小型和略低档次的标准汽车标准装配工序所需要的工时和在装配过程中会出现的质量缺陷数目。所以，每座工厂所使用的工作量实际上比图4-3和图4-4所示的大很多。此外，我们对缺勤率进行了调整，在许多欧洲工厂中约达25%，在日本约达5%或更少。图中所列工时表示实际工作工时，而非工资单上的工时数。

我们的调査结果令人耳目一新。日本豪华汽车工厂只需美国工厂工时的一半、欧洲最佳工厂的一半、欧洲工厂平均工时的四分之一、欧洲最差工厂的六分之一。同时，除一家欧洲厂以外，日本厂的品质水平大大超过所有工厂——而这家欧洲工厂组装一辆类似汽车所需的工时是日本工厂的4倍。无怪乎西方豪华汽车制造商会惊恐于凌志、英菲尼迪、讴歌的到来和其他即将推出的日本豪华车。




图4-3　豪华汽车总装厂生产率，1989年

注：“豪华汽车”包括欧洲的“专业汽车制造商”——奔驰、宝马、沃尔沃、萨博、捷豹、奥迪、阿尔法罗密欧，以及北美的凯迪拉克和林肯。日本豪华汽车包括本田的里程（Legend）、丰田的克雷西达（Cressida）、马自达的929，这三种日本汽车制造商1989年为出口而生产的最昂贵轿车。丰田的雷克萨斯和日产的英菲尼迪是新车型，所以没有列入。

资料来源：国际汽车计划各国总装厂调研。




图4-4　豪华汽车总装厂质量，1989年

注：“豪华汽车”的定义见图4-3。

资料来源：国际汽车计划各国总装厂调研，数据由J.D.Power公司提供。

在分析这些数据时，许多读者可能怀疑差别是否在于欧洲的汽车品种变化大和生产规模小。我们对这些公司的印象确实是那种低产量的手工生产方式。但是实际情况并非如此。欧洲工厂，除一家之外，其生产量与前面我们谈过的大批量生产厂在同一水平上，而且在大多数情况下，比我们调研过的日本豪华汽车厂其汽车品种更为“简单”一些。

当我们访问刚刚提到的高质量低效率的那家欧洲工厂时，我们不必深入调查就能发现其基本问题所在：经理和工人们普遍深信他们是工匠。在总装线的尾端有大片的返工返修区域。身穿白色试验室服的技术大军费力地把装好的整车精修到公司传说中的品质标准。我们发现在组装的总工作量中有三分之一是在这块返工区域上完成的。这也就是说，这家德国工厂花在纠正和修理好刚刚从生产线下来的问题产品所需的工作量，要比日本工厂一次制造出一辆近乎完美的汽车还要多。

我们客气地询问这些身着白色工作服的工人他们究竟在干什么。他们回答道：“我们是工匠，这是我们公司致力于高质量的证明。”当这些“手艺人”知道他们真正在做什么时，他们惊讶其工作的实质正是1905年亨利·福特生产方式中的装配工所做的——调整不合标准的零部件，按照设计对零部件进行微调，并返工前道工序完成得不好的装配工作，以期最后各个零部件都能正常工作。

当然，由于每个待解决的问题都不相同，这些工人具有很高的手艺，他们的工作毫无疑义是极具挑战性的。但是，从精益制造商的角度来看，这纯粹是MUDA（浪费）。其原因为：未能设计出易于组装的零部件，以及未能一发现缺陷就立即追踪到底令其永不再现。一旦员工不采取这重要的最后一步，后续的组装工作会和最初的问题混合成更加复杂的问题，要求“工匠”把事情办好就必不可少了。

我们对所有在任何制造活动中，不管是否是汽车行业的，实行这种“技艺”的公司都有一条简单有力的建议：消灭它。尽快采用精益生产方式并从一开始就消灭对所有“工匠”的需要。否则，在21世纪你将被精益的竞争者所淹没。



国际汽车计划各国总装厂调研总结



表4-3总结出当今世界上各规模汽车制造商在总装工作的，包括生产率和质量，各种业绩的指标。该表显示在所需返工场地的大小、参与团队合作的工人比例、收到的建议数（在日本移植工厂中至今尚未建立建议系统）以及向新的组装工人提供培训机会的多少等方面，日本的平均水平与北美的水平以及欧洲的水平之间的差别还是很明显的。

表4-3　规模制造商的总装厂特性指标总结，1989年　（每个地区的工厂平均数）




资料来源：1989年国际汽车计划各国总装厂调研和J.D.Power公司的新车质量调查。

调查中的另一值得注意的重要结果是：生产率与质量之间的关系。当我们刚刚开始调研并把各厂的生产率和质量联系起来时，我们发现这两者之间几乎没有关系。更有甚者，它并不随时间而变化。图4-5表示了1989年年末，世界各国生产率与质量之间的相关系数为0.15。

这似乎令人费解。我们原认为或者是像西方工厂经理们长期所认为的那样应该是负相关——高质量工厂应需要更多的工作量来完成；或者是像许多描述有关日本制造的作者认为的那样应该是正相关——质量应该是“免费的”。简单地分析图4-5将表明，其谜底是两种倾向都是明显的，然而两者相互抵消。日本国内工厂和移植工厂全部集中在图的左下角。对这些精益工厂来说，质量的确是“免费的”。除这些工厂之外，从图中可以看出：工厂可以具有高质量或高效率，但却非两者兼得。对这些大规模制造厂商，如果要获得高质量的话，其代价是昂贵的。




图4-5　规模制造商总装厂的生产率和质量关系，1989年

资料来源：1989年国际汽车计划各国总装厂调研。



变成精益



我们与全世界几乎所有的汽车制造商（国际汽车计划项目的主要赞助者）反复审核我们的调研结果。所以，这些公司对我们报告里的数据并不感到惊奇，现在这个调研结果已被普遍接受为工厂层面上总体竞争状况的精确总结。

但是，确定每家工厂在世界竞争中所处的位置是一回事，精确地解释竞争中的失败者需要怎样做才能迎头赶上是另一回事。当我们和这些公司审核我们的数据时，他们的高管和经理向我们提出很多质疑，特别是在以下几个方面：

第一个问题是，他们问自动化是否是秘密所在。我们答复：是，又不是。图4-6所示是总装工序中的自动化比率——用机器人或更为传统些的“硬件”自动化，与工厂的生产率之间的关系。这里有一个明显的向右下倾的趋势——自动化程度越高意味着所需要工作量越少（换言之，高水平的自动化对高水平的工作量表现为明显的负相关≤0.67）。我们估计，平均而言自动化水平约占工厂之间生产率差异的三分之一。




图4-6　规模制造商自动化和生产率的关系，1989年

注：“自动化”是已经自动化的组装工序的百分数。自动化包括像多点焊机那样的固定自动化和采用机器人的柔性自动化。物料搬运的自动化未包括在内。

资料来源：1989年国际汽车计划各国总装厂调研。

但是，图4-6中真正令人震惊的是在任何自动化水平上，效率最佳和最差工厂之间的差别是极大的。例如，抽样中自动化程度最低的日本国内工厂（总装工序中自动化率仅为34%）却又是全世界效率最高的工厂，它只需要一个自动化程度相当的欧洲工厂工作量的一半或另一个工厂工作量的三分之一。再看图4-6的右边，我们可以看到世界上自动化程度最高的欧洲工厂（总装工序自动化率为48%）比起只有34%自动化率的效率最高的工厂需要多出70%的工作量来完成在我们标准汽车上的全套标准化的总装工序。

明显的问题是，何以如此？从我们的调査结果和工厂参观中得出的结论是，在组织不善的高技术工厂中，其结果必然是：从手工组装任务中减少多少非熟练直接工人，就必须增加大约相同数量的技术工人和维修工人。

更有甚者，由于复杂机床的故障减少了工厂真正用于生产汽车的时间，他们很难维持高产出。从许多工厂里观察先进的机器人技术，我们总结出这样一条简单的原理：如果一个公司打算获得高效益，采用高技术工序自动化之前应该先建立精益的组织。
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后进者的第二个问题是，差别是否是由于产品的工艺性（组装的方便性）而不是由于工厂的经营造成的？可以理解的是工会领导也经常问到这个问题。唐纳德·埃夫林（现已退休的原美国联合汽车工人工会副主席）在整个国际汽车计划工作期间一直同我们就这一问题进行对话。

他希望知道，在好公司和差公司之间的竞争差距中有多少是由于工厂里的工人造成的，有多少是由于那些在遥远的公司总部办公室里的工程师和管理人员造成的。他的理由很简单：“我所代表的美国工厂里的工人正在为他们无力纠正的问题而遭到责备。”埃夫林认为采取组织上的改进措施——准时化库存，工人有权拉动可使组装线停止的安灯拉绳
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 等，会产生一些差别，但如果产品设计本身就有缺陷，那么无论什么改进措施都无法使一个工厂真正具有竞争力。

我们很难确切地回答工艺性的问题，因为我们需要对调研的每个工厂中每辆正在组装的汽车完成汽车制造商所说的解体分析，只有解体之后我们才能清楚一辆汽车有多少零部件以及这些零部件是否容易组装起来，这种分析将极为昂贵且费时。所以我们所能报告的只有一些有趣但片面的证据，来证明工艺性确实非常重要。

有一项证据是我们在1990年的春天进行的一次对世界各国汽车制造厂的调研。
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 我们要求他们就组装厂里产品的工艺性给所有别的汽车制造商排个名次。他们是以解体分析为基础来排列名次的，而这种解体分析是汽车公司作为竞争评估计划的一部分（听起来可能很奇怪，任何一辆新车的首批生产车型都到不了用户手里，而是被竞争对手买了下来，然后立即把它解体进行竞争性评价）。表4-4所示的是制造商的报告结果。

我们无法确认这些调查结果的正确性，因为我们弄不清这些公司在解体分析方面做了些什么或做到什么程度。当我们开始在总装厂调研时，我们惊奇地发现很少几家汽车公司对自己的竞争对手进行系统性的基准研究。尽管如此，作出回答的公司就哪家厂商的产品工艺性最好的问题意见却很接近，而且调査结果与各公司业绩中的生产率和质量指标又紧密相关。这意味着工艺性是有利于工厂的高业绩表现的。

表4-4　由其他制造商排名的总装厂产品工艺性排名，1990年




注：以上排名是通过总结19家主要汽车制造商对问卷调查的结果而编制的。8家制造商返回的问卷有效（美国2家、欧洲4家、日本1家、韩国1家）。根据对各制造商的问题“你认为哪个公司设计出来的产品最容易组装”而进行排名得出的。

资料来源：1990年国际汽车计划工艺性调研。

进一步的证明来自最近通用汽车进行的一次对比，对比是在通用位于堪萨斯州费尔法克斯的制造基于GM-10车型的庞蒂亚克（Pontiac Grand Prix）车型的新总装厂和福特位于亚特兰大附近生产金牛座（Taurus）和水星黑貂（Mercury Sable）车型总装厂之间进行的。这次对比的基础是把汽车解体后按照车间手册重新组装起来。

通用汽车发现其工厂与福特工厂之间的生产率差距很大——双方生产同一尺寸等级的汽车，具有相似水平的配置并在同一细分市场内销售。经过仔细的调查，通用汽车得出结论，41%的生产率差距可以追溯到两种设计的工艺性不同，如表4-5所示。例如，福特汽车的零件要少很多——前保险杠有10个零件而通用汽车的庞蒂亚克有100多个零件，而且福特的零部件更易于组装（生产率差距的其他主要原因是我们刚刚讨论过的工厂组织方式。通用汽车的分析发现自动化水平——在通用汽车工厂中实际上要高很多——并不是解释生产率差距的主要根源）。

表4-5　福特亚特兰大总装厂与通用费尔法克斯总装厂对比，1989年




制造的简便并非是偶然的。相反，它是精益设计方法最重要的成果之一。就这一点我们将在第5章中更仔细地进行探讨。

在我们和各公司一起审核我们的调研结果时，第三个常常出现的问题是产品的品种多样性和复杂性。我们在第3章中遇到的那位厂长，坚持认为如果他能够在工厂集中生产单一品种的标准化产品，他就能够与任何对手竞争。这是许多西方厂长的典型观点。这当然是一个有趣的想法，而且有一个简单的逻辑来支持它。

但是，在我们的调研中，工厂的车型数和车身外形数与生产率或产品质量之间完全不相关。我们试用“皮囊之下”复杂性
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 这一方法来对比世界各地工厂里正在制造的汽车。这是一种综合方法，它由主电线束的数目、外部油漆的颜色和在生产线上安装的发动机/变速器各种组合，外部安装的其他零部件数量和向总装厂供货供应商的数量等组成。对那些认为生产单一品种是解决竞争问题的观点来说，比较结果甚至更加令人难以置信：在我们的调研中，皮囊之下复杂程度最高的工厂反而具有最高的生产率和质量。当然这些都是在日本本土的日本工厂。
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工厂级的精益组织



我们的结论是自动化和工艺性对高效率的工厂来说都很重要，但是若想充分发挥这两者中任一方面的潜能都需要出众的工厂管理人员。那些接受我们结论的公司高管、工厂经理和工会领导人常常会提出最后一个问题，这也是我们认为最有趣的一个问题：一家精益工厂真正重要的组织特征（比全世界其他工厂的经营业绩高近一半的特殊方面）是什么？而这些特征又怎样可以得以引入推行呢？

真正的精益工厂有两个关键的组织特征：①它能够把最大量的工作任务和责任转移到在真正为汽车进行增值工作的生产线上的工人们身上；②有一个在处于适当位置的缺陷检测系统，一旦发现问题，它就能快速追査并找到其根源。

这又意味着生产线上的工人的团队合作和简单而综合性的可视化管理系统，它使得工厂里每一个人都能对问题做出快速反应，并了解工厂的全面情况。在旧式的大批量生产的工厂里，经理们有意防止有关工厂情况的信息外传，认为这种信息是他们权力的关键。在精益工厂里，像高冈工厂，其全部信息，如日生产目标、当日生产的汽车数、设备故障、人员短缺、加班要求等，都显示在“安灯板”（发光电子显示板）上，在每个工位上都能看到这些可视化管理板。每次工厂里任何地方出现任何差错，谁知道怎样解决问题就跑去伸出援手。

所以，结果是这种动态的工作小组就成为精益工厂的核心。组织这些高效的小组并不简单。工人需要学会多种技能——实际上要学会做工作小组中的所有工种以便大家轮岗，工人彼此都能互相代替。工人还需要具有许多其他技能：简单的设备维修、质量检査、工位清扫和物料配料等。此外还需要鼓励他们积极地，甚至是主动地思考问题，以便能够在问题变得严重之前就想出解决方案来。

我们对那些试图采用精益生产方式的工厂进行分析考察时发现，只有存在着某种相互责任感，即管理人员有一种珍惜熟练工人的意识，为留住他们而做出牺牲并愿意赋予小组一定的责任时，工人们才会做出响应。仅仅修改组织机构图以表示各种“小组”和推行“质量圈”
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 以寻求改进生产过程，是不会有多大变化的。

这个简单的事实来自我们先前对在美国的福特和通用汽车的工厂进行的调研。在福特工厂里我们发现从1938年以来基本的工会管理合同一直没有改变过，而那一年是福特最终被迫同联合汽车工人工会签订了一个工作控制合同。工人仍然继续分配到范围狭小的工作，并不存在正式的小组式结构。但是，当通过一个又一个工厂时，我们发现小组工作实际存在而且活跃。为了相互合作并完成任务，工人们在很大程度上不去理会合同里技术上的细节。
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相比之下，在许多通用汽车的示范工厂里，我们发现存在新修改的小组工作的合同和精益生产的所有器具。但是，经过一小段时间的观察后我们发现几乎没有什么小组活动，而且工厂内的士气很低。

该如何解释这些似乎矛盾的现象呢？答案是简单的。福特工厂的工人对负责经营的管理人员具有很大的信任感，在20世纪80年代初期为理解精益生产方式的原理，这些管理人员进行过艰苦的工作。工人们还坚信，如果全体雇员以最佳方式协同工作来完成任务，公司就能够保住他们的职位。而在通用汽车的工厂里，工人们对管理人员是否了解如何运用精益生产方式几乎没有什么信心。这也不奇怪，因为通用从20世纪80年代初期开始就集中精力发明先进技术来减少工人。通用的工人也有一种宿命感，认为许多工厂迟早要遭到关闭。在这种情况下，公司的高层领导和工会所致力的精益生产始终无法转变为车间的进步就不足为奇了。

我们将在第9章中论述如何把精益生产引入到现有的大批量生产方式的工厂中去这一个棘手的问题。



精益生产是否人性化



如在第2章中所述，亨利·福特的大批量生产是一把双刃剑。大批量生产推动了大众消费，同时它使工厂工作变得枯燥无味。精益生产方式是否能够在恢复对工作的满意度的同时又提高生活水平，或者它是一把比福特更加锋利的双刃剑？

观点肯定是一分为二的。最近，美国联合汽车工人工会的两位成员争论道，对工人来说，精益生产甚至比大批量生产更糟糕。
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 他们认为在加州新联合汽车制造公司推行的精益生产系统是在管理人员的重压下进行的，因为厂长们不断地试图证明系统内正存在着松弛现象——浪费的工时、过量的工人、过量的库存，故而要消灭掉它们。批评观点认为这种做法比查理·卓别林的电影《摩登时代》有过之而无不及。在卓别林的小机器工厂里至少工人还不需要思考他们在干什么也不必想方设法进行改善。

对精益生产的第二种批评观点或许可以称之为“新技艺主义”的形式出现。这种生产方式仅在少数瑞典工厂里得到运用，但因为公众对技艺具有一种似乎不可动摇的信念，使它引起全世界的广泛注意。

让我们以瑞典西部的沃尔沃乌德瓦拉（Udevalla）新工厂为例。在这个厂里沃尔沃工人小组以小工作单元，在固定的组装平台上组装沃尔沃的740和760型车。每个10人的小组负责把一辆从油漆烘干室出来的车身组装成完整的汽车。从一个方面看来，这种系统完全转回到本书第2章曾述及的1903年亨利·福特的组装车间，世界上其他地方都早已不用这种方法了。周期时间——工人重复做自己的动作所需的间隔时间——从大批量生产或精益生产方式的组装厂里的约1分钟，增加到在乌徳瓦拉工厂的几个小时。此外，组装小组里的工人只要每天完成4辆汽车就有权确定自己的节拍。他们在团队内能够随意轮换工种。自动化的材料运输系统把每辆车所需零部件送到工作小组。乌德瓦拉系统的支持者认为，这种方法可以比得上精益生产工厂的效率，同时提供一个更为人道的工作环境。

我们强烈地反对这两种观点。我们认为在紧张和持续挑战之间，以及在新技艺主义和精益生产方式之间，存在极其重要但又往往被误解的差别。

就第一种观点而言，我们同意一个合理组织起来的精益生产系统确实能够消灭全部松弛点——这正是它的“精益”所在，但它同时又向工人们提供了控制其工作环境所需的技巧和把工作完成得更加顺利的持续挑战。由于大批量生产往往充满令人心神麻木的压力，工人们费力地去组装很难制造的产品，而且对改进他们的工作环境束手无策。精益生产方式则提供一种创造性的紧张，从中工人有许多办法来迎接各种挑战。这种参与解决复杂问题的创造性的紧张，恰恰是区分手工的工厂工作与大批量生产时代的职业性“脑力”工作的东西。

当然，为使这种系统可行，管理人员必须向工厂的工人们提供全面的支持，并且在汽车市场疲软时做出牺牲向职工提供职业保障，这种保证，在历史上是只对重要工种的职工提供的。这才真正是一种相互负责的系统。

此外，我们认为一旦精益生产的原理得到全面实施，公司就有可能加快完成在20世纪90年代里把汽车组装中多数剩下的重复劳动工序的自动化工作。这样，到20世纪末我们预期精益工厂将几乎全部由高度熟练的、能够解决问题的人所占有，他们的任务就是不断思考使整个系统运行得更为顺利而有效。

而新技艺主义的致命缺陷在于它永远达不到这个目标，因为它所渴望的是走向另一端，把回到手工艺的时代作为自己的目标。

我们很怀疑这种组织形式与精益生产相比究竟是否那么具有挑战性或自我实现。在一个较长的工作循环里，简单地用螺栓螺钉把大量零部件连接起来，和在一个短的工作循环里连接少数零件相比，只不过是极为有限的工作内容丰富化而已。真正的自我实现可能来自对每个小零件进行返工、调整使之配合良好。在合理组织的精益生产系统中，这种活动是完全没有必要的。

最后，几乎可以肯定，乌德瓦拉系统的生产率甚至比大批量生产还没有竞争力，更比不上精益生产。我们没有抽査过乌德瓦拉或卡尔马（Kalmar）这两个采用新技艺主义的沃尔沃工厂，但一些简单的算术运算就能说明：如果10名工人只是简单地把4辆车组装起来（不含焊接车身、喷漆和配料）需要8个小时——每辆汽车需要20个组装工时——乌德瓦拉与我们调研中的先进精益生产厂相比几乎毫无竞争的希望，后者只需要13.3个工时来完成全套的焊接、喷漆并组装出一辆尺寸略小、复杂性略低的汽车。

在讨论其他问题之前，我们就为什么精益生产不可能比大批量生产更令人感到压抑提出最后一个理由。简单来说，精益生产是“脆弱的”。而大批量生产为了使之能够运行，到处设有缓冲：额外的库存、额外的场地、额外的工人。甚至当零部件不能按时到货或许多工人病休或有些工人在产品大批量生产之前未能检查出问题所在时，系统仍能正常运行。

但是，为了使没有一刻松弛的精益生产方式——没有保险网——而能够运行，关键是每一位工人都努力工作。如果简单地按照大批量生产，即低着头心不在焉地把各种动作完成一遍，用这种态度来对待精益生产方式必然很快导致灾难。所以，如果管理人员不能领导，而工人又感到缺乏有效的相互责任感，完全可以预料，精益生产方式必将返回到大批量生产去。有一位精益生产经理在一次参观工厂时说：“大批量生产只不过是照章办事的精益生产方式，所以没有人采取主动并负责任地不断改善整个系统。”

这最后一点对精益生产在全世界范围的传播提出一些深层的问题，这是第9章中我们将集中探讨的主题。但是，目前我们需要按照精益生产的逻辑，从总装厂返回到产品开发。正如我们将看到的那样，现代汽车的本质——一种拥有超过1万个零部件的高度复杂的产品，需要高度复杂的设计系统。并且，和生产一样，协调这个系统的精益方式从根本上就不同于大批量生产。



[1]
 这是20世纪70年代初期镰田慧对丰田工厂工作条件的猛烈批评后的主要变化（Japan in the Passing Lane:An Insiders Account of Life in a Japanese Auto Factory,New York:Pantheon,1982(originally published in Japan in 1973.）。在20世纪60年代初期，丰田的工人有40%以上是没有永久职务保证的临时工。到1975年全部临时工转为永久职工，这一情况持续到1989年。由于丰田竭力满足日本汽车需求的剧增，再次在雇用工人时不提供永久职务的保证。在第9章中我们将再次讨论有关需求波动为精益生产所带来的问题。



[2]
 在整个国际汽车计划项目和本书中我们使用由J.D.Power咨询公司这家专门研究消费者对汽车评价的美国公司所提供的有关产品质量的信息。但是，我们不采用目前在北美汽车广告中常规引用的“J.D.Power缺陷数”。这种“J.D.Power缺陷数”是用来表示整个汽车缺陷的。由于我们感兴趣的只在于制造系统中的一部分——总装厂的活动，我们从J.D.Power获得的数据，仅限于与总装厂活动直接有关的质量缺陷。特别是漏水、电线接头松、油漆瑕疵、钢板的损伤、外部和内部零部件不齐和吱吱嘎嘎的噪声。由于只在美国销售的汽车才有J.D.Power数据，对欧洲、日本和新兴工业国的工厂，我们所报告的质量数据比生产率数据和制造绩效的其他指标的美国要小。



[3]
 这是汽车行业中许多公开的对比生产率所采用的方法。例如，Harbour Associates,A Decade Later:Competitive Assessment of the North American Automotive Industry,1979-1989,1989.



[4]
 为充分解释我们的方法，读者可以参阅John Krafcik,“A Methodology for Assembly Plant Performance Determination,”IMVP Working Paper,October 1988.



[5]
 我们曾保证不公开有关工厂的名称，按逻辑引申开来，也不公开公司的名称。但是，20世纪80年代福特工厂级绩效引人注目的改善，目前已众所周知，不予承认似不实际。



[6]
 邻近的供应商能够把高品质的零部件每一小时或两小时就直送总装线，这样做的好处巨大。在美国的日资工厂里，大多数零部件发送次数少得多，零部件到厂验收，然后把零部件转运到总装线的安装点上，仍需花费大量的劳力。



[7]
 这项调查结果在其他行业和许多调研中也同样正在得到证实。例如，Joseph Tidd,“Next Steps in Assembly Automation,”IMVP Working Paper,May 1989,for a comparison of recent experience with automation in the automotive and electronics industries,and R.Jaikumar,“Post Industrial Manufacturing,”Harvard Business Review,November/December 1986,pp.69-76,for a study of flexible automation in machine shops and the watch industry.



[8]
 在车间里，当操作者需要帮助，发现质量等与产品制造、质量有关的问题，他就拉下拉绳，激活安灯系统，该信息通过操作工位信号灯、安灯看板、广播将信息发布出去，提醒所有人注意。——译者注



[9]
 为了解调研的细节，请参阅John Krafcik,“The Effect of Design Manufacturability on Productivity and Quality:An Update of the IMVP Assembly Plant Survey,”IMVP Working Paper,January 1990.



[10]
 “皮囊之下”复杂性是指车身下所安装的各种复杂零部件。——译者注



[11]
 作为总装厂生产率和质量的预测，有关混合车型生产的复杂性和覆盖件下的复杂性细节，请参阅John Krafcik and John Paul MacDuffie,“Explaining High Performance Manufacturing:The International Automotive Assembly Plant Study,”IMVP Working Paper,May 1989.



[12]
 20世纪50年代末期由日本质量管理专家石川馨于提出，建立“质量圈”的目标是团队人员在自愿的基础上解决与质量有关问题的模式。——译者注



[13]
 我们并非暗示福特没有最终将重新协商其死板的职务控制合同的计划。美国密歇根州韦恩总装厂的合同最近就重新按照小组概念的方向谈判过，作为福特把新的Escort汽车安排到这个总装厂的决策的先决条件。



[14]
 请参阅Mike Parker and Jane Slaughter,“Managing by Stress:The Dark Side of the Team Concept,”in ILR Report,Fall 1988,pp.19-23,and Parker and Slaughter,Choosing Sides:Unions and the Team Concept,Boston:South End Press,1988.




第5章　设计汽车





GM-10：在大批量生产企业里的产品开发



1981年通用汽车开始为刚投产的前驱A型车和老款的后驱G型车做产品更新计划，这是通用在北美市场中型车的主打产品。A型车，包括雪弗兰的Celebrity、庞蒂亚克的6000、奥兹莫比尔的Ciera和别克的Century，一般会持续生产10年。但是，通用汽车知道福特正在开发一款新的中型车，将于1985年推出，而且大家认为日本公司在这一细分市场里正在计划有更大的市场份额（中型车是美国汽车市场传统分档的四个标准化尺寸类别之一：小型车、紧凑型车、中型车和大型车）。

本章是基于藤本隆宏、安德鲁·格雷夫斯、延岗健太郎和安东尼·谢里夫的研究。

中型车细分市场过去一直是通用汽车大批量生产的拳头产品，约占通用北美年销量的三分之一。通用高层的要求是新车型推出的时间决不能晚于1986年。他们明白如果仍按老规矩：用10年的周期推出A型车并同时继续生产较为老款的G型车，他们势必大大落后于福特和日本公司。所以，他们开始了极其复杂又耗费巨资的流程来开发新型汽车。

所有大型汽车公司——不论大批量生产还是精益生产——在开发新产品上都面临同样的问题。许多职能部门，如市场、动力系统工程、车身工程、底盘工程、工艺工程和工厂运营，必须在较长一段时间内广泛地相互合作才能成功地开发出新车来。问题是怎样来进行这个项目？

最简单的方法可能是建立一个完全独立的项目团队，团队由许多计划员和工程师组成。项目经理在数年时间里，负责把这个团队的力量和谐地组织起来直至项目完成。

实际上，无论采用大批量生产方式还是精益生产方式，世界上没有一家公司是这样做的。理由很简单，每一家公司都拥有自己的一系列车型、通用的机械零部件和共用的工厂。A型车和B型车共用一种变速箱，而且要和C型车在同一个工厂里生产。把A型车变速箱的工程师和工厂管理人员隔离在一个独立的项目团队里是行不通的，因为他们的工作很快就会与B型车和C型车的项目团队相互矛盾，他们的设计有可能同其他计划中的新产品重叠。此外，隔离状态下工作的工程师很快就会失去与本专业前沿技术的接触，而这些技术是由职能部门在研究活动中慢慢推进的。其结果就可想而知：他们的设计不会是当今最先进的技术。

因此，大多数汽车公司发展出一套矩阵模式，每位参与产品开发的职员既向职能部门又向产品开发项目汇报工作。领导力的挑战就是把矩阵安排妥当，以同时满足职能部门和产品开发项目两者的需要。

在通用汽车，如何迎接这样的挑战一直是很关键的问题。从20世纪30年代至50年代末，公司推出了5个基本车型——雪佛兰、庞蒂亚克、奥兹莫比尔、别克和凯迪拉克。这5种车型的底盘、车身和发动机各异，但却有成百上千个零件是通用的，比如泵、电气部件、弹簧、轴承和玻璃。所以，任何一个汽车分部开发一种新车型，都会通过与其他汽车分部和零部件分部进行互动。尽可能多地采用通用件的结果，帮助阿尔弗雷德·斯隆取得了规模经济效益。

1959年后，当通用汽车推出其第一款小型车时，情况更加复杂。到20世纪60年代后期，除凯迪拉克只生产2种车型外，通用汽车的每个汽车分部都生产4种不同尺寸的汽车。在这样做的同时，为了保持规模经济，通用汽车开始在分部之间共同生产一种基本车型，在每一分部名义下销售的车型在外形上只有极少的变化。所以，1968年推出的新中型车是雪弗兰的Chevelle，庞蒂亚克的Tempest，奥兹的F-85和别克的Skylark。这些汽车的外部金属板不同，仪表盘不同，内饰不同，但在金属外表之下却采用完全相同的基本部件，包括发动机和底盘。也就是说，所有看不见的东西都是相同的。为开发这些产品，公司不得不协调4个市场营销分部的需要，每个分部都希望在自己的车上有不同的特点——运动型、经典型、高技术型、豪华型，以满足各汽车分部传统用户的期望。

通用汽车开发的新车型，在公司内部叫作GM-10，是一种标准车型。高层决策者指定一名项目经理作为领导，负责协调参与产品开发过程的各个职能部门。通用汽车庞蒂亚克分部的总工程师罗伯特·多恩（Robert Dorn）被指定为GM-10项目经理并赋予70亿美元的开发经费。罗伯特在通用汽车的雪佛兰分部设立了一个办公室，组成一个小的项目团队并开始工作起来（由于通用汽车的体系里没有项目办公室，那些被选加入项目的人，实际上是“游牧民”，必须要有一个其他部门接纳他们）。

罗伯特的第一步就是使4个汽车分部在对于这种车的目标客户市场和客户最喜欢的产品特点上取得一致意见。为完成这一任务，他命令在消费者中进行大量的调査研究和对市场营销模式进行分析。

在这个过程中的关键决策包括新车的尺寸、外观和性能、目标市场和价格（1.4万美元左右）、相应的目标成本、燃油经济性（约合每加仑能跑24英里）和车身造型。所有部门都提出希望制造一款两门跑车和一款四门轿车，有些部门还要求旅行车。

罗伯特的项目团队取得这些信息后，就每个车型的确切内外部形状与通用汽车的车身造型中心进行商谈。这个过程先从草图开始，然后用黏土制造模型的细节，进而到实际的样车，并把样车展示给具有代表性的潜在买主，听取意见。

当全部相关的规格、外形和性能等数以千计的问题确定下来之后，罗伯特团队把各种细节传送到下一个专家团队，当时是通用汽车在费希尔（Fisher）的车身分部和部件设计分部。在那里，工程师们确定出每个主要零部件的精确尺寸，更重要的是确定哪些零件能够采用现生产A型车的零件，哪些零件能够从通用汽车的其他产品上获得。既不能继续采用又不能通用的零件就不得不从头开始进行设计（这种详细设计是任何开发计划中最为费时、耗资的部分，需要尽早开始工作）。

到这时，罗伯特开始感到担心。GM-10项目进展持续滞后于其5年计划的时间表，而罗伯特的小型项目团队对加快进度似乎无能为力。大多数的问题其实是由于罗伯特和他的项目团队实际上只是协调员而非经理。换句话说，他们为了协调整体而努力说服各方力量；他们不是领导者，不好发号施令并期望得到执行。当他们强烈要求设计部门加快进度时，他们得到的只是允诺但却很少行动。很明显，在这种矩阵模式中每位雇员更为关心的是如何取悦于他的职能部门老板而不是GM-10的项目协调者。例如，如果协调者指出发动机的一个性能需要改动以便正常运行，从动力系统设计部门来的项目代表就会拖延，因为他知道这台发动机适用于通用汽车生产量最大的汽车。

项目进一步拖延，问题就成倍增长。小型货车侵占了旅行车的市场，这导致GM-10的旅行车版本被取消。而1985年福特黑貂（Sable）和金牛座（Taurus）的引进导致通用汽车要重新设计GM-10汽车的外钢板，因为高层决策者觉得新车会与福特的产品过分相像。

最后，罗伯特忍无可忍，于1985年辞职了。接替他的是盖里·迪肯森（Gary Dickenson），他面临着GM-10项目的下一个巨大障碍——把已完成的产品设计从费希尔车身和部件工程部门转移到当时的通用汽车组装分部（GMAD），那里承担着实际的制造汽车的任务。通用汽车组装分部曾是一个庞大的组织（现已在重大的改组中被解散），它有自己的内部文化和职业通道。当盖里试图管理一个同时也负责制造其他十几种主要产品的团队成员继续这个项目时，很快便和罗伯特一样感到挫败，进度继续拖延。

1988年，GM-10终于准备就绪，可以投入市场时，盖里被分配到另一个项目。而第三任项目经理，保罗·施米特（Paul Schmidt）承担起监督产品投放市场的任务。他的任务就是调试四家被指定来制造GM-10的总装厂并协调巨大的营销和促销队伍。此外，他还得处理许多在汽车设计中的运营变更。这些投放市场之后引进的变更是为了增加消费者满意度、减少保修成本并使工厂运营合理化。

第一个GM-10车型，别克的君威（Regal）双门跑车，于1988年春天开始面向客户销售，那是在最初决定开始此项目7年之后，比原定的最后期限晚了2年。奥兹莫比尔的Cutlass Supreme和庞蒂亚克的Grand Prix双门车型相继于1989年年初推出。系列中的最后一个车型，别克的君威（Regal）四门汽车最后于1990年的夏天抵达经销商的展厅，这在GM-10项目开始后已过了九年。同时，福特按预期在1985年年底发行金牛座和黑貂汽车，而本田的雅阁（Accord）汽车已经历了两代车型，尺寸上增加到几乎可与GM-10汽车的外部尺寸相比。

不足为奇，尽管普遍认为GM-10的性能优越，在市场上却遇到了激烈的竞争。到了1986年，通用汽车决定，现存的A型车和G型车年产量160万辆的目标是不现实的，将GM-10的生产计划削减到每年100万辆（总装厂从7个减至4个）。公司想要在1990年年底达到这个目标。实际上，1989年的销售量仅达计划水平的60%左右。这意味着在20世纪80年代，即使把继续销售的A型车计算在内，通用汽车在其最大的销售市场里损失了70万辆的销售量。

更有甚者，如前一章所见，GM-10汽车既不易于制造又不便宜。这样就使得通用过去最佳效益的领域之一——中型车级别，不再发挥作用。事实上，GM-10计划取代的A型车在20世纪80年代后期经济效益要好得多，所以现在公司计划无限期地继续生产奥兹莫比尔和别克的A型车。



本田雅阁汽车：精益的产品开发



1986年年初，GM-10项目已进行了4年之久，本田开始计划为中型车细分市场开发它自己的产品，第四代雅阁汽车。雅阁作为1990年的新车型，计划于1989年秋天投放到市场。从1976年推出雅阁开始，它一直是本田出口市场成功的关键所在，并从紧凑型车稳步增大到中型车的尺寸，反映出其忠实买家们的收入以及家庭规模的增加。

本田的产品开发过程与通用汽车大为不同。1985年，三好建臣（Tateomi Miyoshi）被任命为新雅阁的大项目负责人（LPL），并得到了远远超过罗伯特·多恩曾梦想过的权力。本田也采用矩阵法，在矩阵里每位项目成员是从职能部门借来的，三好建臣被告知他可以从每一个有关部门借调合适的人员，直到完成雅阁项目为止。三好建臣的任务很明显是管理，而不仅仅是协调。他能够快速地推动项目，因为所有需要的资源都在他的直接控制之下。

当雅阁项目最后定案时，显而易见的是这种汽车将在世界各地满足不同的市场需要。对美国的市场而言，双门跑车和旅行用车都会和四门汽车一样重要。日本的市场需要四门硬顶敞篷汽车，同时也需要四门汽车和双门跑车，后者将从美国进口。最后，欧洲将会购买从日本进口的四门汽车和从美国进口的双门跑车和旅行用车。此外，本田每种车需要略有不同的变型版本，以满足日本市场上本田和讴歌的独立分销渠道。

因此，本田决定把开发工作再分解为，一个日本团队专门负责基本车型（含四门汽车），以及两个分团队，一个在美国负责双门跑车和旅行用车变型，另一个在日本负责四门硬顶敞篷汽车。双门跑车和旅行用车只在美国俄亥俄州马里斯维尔市的本田生产基地里生产，采用马里斯维尔市设计制造的生产工艺装备，四门汽车则在日本和美国两地生产，硬顶敞篷汽车只在日本生产。

一旦把产品计划确定下来，本田团队就以极快的速度前进，不受干扰。在团队成员继续同他们的职能部门保持紧密合作的同时，由于前述的理由，三好建臣几乎和团队每一位成员都坚持在团队里的工作，直至新车型按计划在1989年的秋天投放市场。然后，他们被调回到原职能部门或被分配到新的产品开发项目，可能是计划在1993年秋天推出的下一代雅阁。

尽管是一个保守的设计，但在市场上，特别是在北美市场上，雅阁一直是巨大的成功。实际上，1989年以来它一直是北美销售量最大的车型，而这个位置在过去80年中总是被通用汽车或福特的产品所占据。



世界各地产品开发一瞥



GM-10与雅阁两个案例说明在产品开发和竞争成功的结果上，精益生产方式和大批量生产之间的明显差别。但它们只是两个例子，在这样有限的、而且有争议的事实基础上得出确定的结论是危险的。幸运的是，正当我们1986年开始调研时，哈佛大学商学院的金·克拉克（Kim Clark）教授也在进行一项在全世界范围内汽车工业中产品开发活动的调研。在商学院博士研究生藤本隆宏（Takahiro Fujimoto）的协助下，克拉克调研了北美、日本和西欧几乎每一家汽车总装厂。
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 他询问了开发最新产品所需工程设计的工时数以及交货周期。尽管我们的项目在思路、资金来源和实施方法上与克拉克的研究是完全不相关的，然而我们从与克拉克小组的长时间讨论中获益匪浅，而且他们的工作是对我们在工厂实践和供应系统管理的全球调研的良好补充。

克拉克和他的小组在开始时遇到的问题和我们在总装厂中曾遇到过的一样：怎样保证各种情况之间的可比性？汽车开发项目之间因许多问题而有很大差异，如：汽车尺寸的大小和复杂程度、从一个基本车型（汽车术语中称之为“平台”）演变出来不同的车身造型数目，从旧车型上继承下来的零件数目以及在制造厂商生产的系列范围内同其他车型通用的零件多少，等等。正如前文所指出的，共用件和通用件需要的工程设计比全新的零部件要少得多。由于它们是已经开发过的，为适应新车型，往往只需要进行少量的修改。

对上述各种变量予以调整后，克拉克小组的调查结果既简单又惊人。根据1983~1987年投入市场上的29种“全新”开发计划，克拉克发现一个全新的日本汽车平均需要170万个设计工时，从开始设计到发货给用户需要46个月
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 （“全新”的意思就是全新车身的汽车，尽管有些厂也采用共用件或通用的发动机）。与之相比，在美国和欧洲相当复杂程度和相同的共用件和通用件系数的项目，平均就需300万个设计工时，总共消耗60个月。这就是精益生产和大批量生产之间业绩差距的真正大小：设计工作量的差距约为2：1，而开发周期约可节约三分之一。

也许克拉克调研最为卓越的特点是，发现精益的产品开发技术可以同时节省制造上的工时和交货周期。这个事实把问题转向我们最常说的假设之一，这个假设以70年的大批量生产经验为基础：在紧急关头任何项目总是能够加快进度的，只是这样做将大大增加成本和工作量。

我们都熟悉这样的限制：“我们当然能够完成得快一些，但那将要花你一大笔钱！”我们认为“快一些就要贵一些”的观点，现在将要和“质量好要增加成本”（这是第4章中表述的观点）一起成为大批量生产年代遗留下来的无用观点了。



精益设计的技术



知道新产品现在能够生产得快些、所费的工时少些、所出的差错少些是件好事。但正如我们过去提到过的，每个人都能利用的创新才是最为有用的。而我们却看到，通用汽车和其他大批量生产商的实践都远远落后了。那么，什么是最佳汽车公司所采用的精益设计的确切技术？怎样才能把它们应用到现存的大批量生产公司中呢？

为了求得答案，我们开始分析克拉克和藤本隆宏的工作，然后要求国际汽车计划的安东尼·谢利夫和延冈健太郎（Kentaro Nobeoka）进行附加的考察。谢利夫过去是克莱斯勒的产品计划人员，当他参加到国际汽车计划项目时，他对美国的产品开发方法感到幻灭，而延冈健太郎原是马自达的产品规划人员，现在请假到麻省理工学院攻读博士学位。他们两人对产品开发的内部情况都有丰富的知识。
 

[3]





根据克拉克和藤本隆宏的工作以及我们自己的考察，我们得出结论：精益生产商和大批量生产商所采用的设计方法有4种基本的差别。这些差别是领导力、团队合作、信息交流和同步开发。综合起来，这4个领域里的精益技术能更好、更快、更省力地完成工作。



领导力



首先，让我们看看项目的领导力。精益生产商总是采用类似由丰田开辟的“主査”系统的变体（在本田叫作“大项目负责人”或LPL系统）。主査就是项目团队的老板和负责人，其任务是进行新产品的设计和工艺准备并使之投产。在日本的最佳公司中，主査的职位手握大权，也许是公司里最令人羡慕的职位。诚然，也许员工寻求这个职务是把它当作晋升的踏脚石。但对于真正热爱干实事的人而言，这个职位会带来非凡的满足感。事实上，这是现代社会中一个最棒的职位，在这个职位上，你可以指挥所有必需的技艺，使制造出一个像汽车那样异常复杂的产品成为现实。

有人甚至会说，主查是新型的超级工匠，他所领导的流程现已需要太多技艺，没有人能掌握。奇怪的是，当我们习惯于认为奉献于团队合作是个人的最终升华时，日本汽车业内对新产品一般却只知道其主査的名字：“那一辆是富士君的汽车”或“伊贺君真的已将他的个性印刻在那辆汽车上了”，这些话在日本公司里常常会听得到。总之，也许我们不可能避开人类对工匠存在的需要。但是，在一个对技艺的技术性要求不如社会性和组织性要求的年代里——远远超过任何个人所可能掌握的，工匠现在必须以主査的形式出现。

西方的大批量生产商也有产品开发团队负责人，如我们在GM-10实例中所见。两个系统之间有什么区别呢？我们认为区别在于团队领导者的权力和职业途径。在西方团队里，称项目经理为协调员更为适宜，他们的任务就是说服团队成员合作。这是个令人沮丧的角色，因为这样的领导者权力有限，所以几乎没有团队领导者愿意干这样的工作。实际上许多公司的决策人把这项任务看作是一条死胡同，胜利时徒劳无功，而失败时却是有目共睹（见本章开头的GM-10项目的故事）。

另外，团队领导者是公司内部实施项目的极为弱势的职位。在底特律、沃尔夫斯堡和巴黎，高层管理者不顾团队领导者对产品规格的意见和感觉是司空见惯的事，这种情况经常在开发过程中反复出现。如果在市场条件变化时为了对付别的公司，高层管理者被授予这种特权还是可以理解的话，那么，在最坏的情况下，这种干扰的结果是生产出一个毫无个性或特色的产品，使公司不得不以低价出售。而这种情况往往是经常出现的，特别是在美国。



团队合作



现在再看精益设计的第二个要素，紧密结合的团队，问题就更加清楚了。如前所述，在精益的开发过程中，“主查”组织一个人数不多的团队，然后团队被分配接受一个开发项目，负责到项目完成为止。这些雇员来自公司各职能部门——市场评估、产品规划、造型、先期结构工程、细节工程（车身、发动机、变速器、电气）、生产工艺设计和工厂管理部门。他们保留与各自职能部门的联系——这样做是至关重要的，这一点已在本章前面涉及，但在整个项目完成之前，他们都明确地处于“主査”的控制之下。他们在团队中的表现由“主査”给予评定，并将影响到下一个任务的分配，而这很可能是另一个开发团队。

与之相比，在多数西方公司里，开发项目由许多人员组成，其中包括团队负责人，他们是从职能部门短期借调来的。此外，项目本身像是沿着一条生产线，从一个部门转移到另一个部门，这条线从公司的一端延伸到另一端。也就是，在项目的全过程中，项目由市场营销部门开始，转移到工程部门，然后到工厂运营部门。这就像一辆汽车从焊接移动到喷漆直至总装厂的组装部门。所以，在每个地方是由完全不同的人来参与工作的。

团队成员深知他们在职务上的成就取决于通过他们的职能专业而得以晋升。例如，从活塞总工程师晋升为发动机副总工程师，最后到发动机总工程师，他在团队内非常勤奋地工作以增加部门的利益。换句话说，如果作为GM-10团队的一名成员，不会有什么发展。团队的负责人永远看不到雇员的人事记录，而且团队负责人的业绩评价对雇员的职务影响不大。关键的评价将来自雇员所在职能部门的领导人，他希望知道，“你为我部做了些什么”？其结果，例如，为讨论发动机与车身之间达成协调一致的最佳方法，很容易就会分解成为发动机设计部门和车身设计部门之间的利益的公开辩论。

日本开发团队的工作连贯性，反映在克拉克和藤本隆宏的另一些调査结果中。他们发现在一个美国和欧洲公司里大约有900名工程师参加到一个典型项目的整个过程中，而一个典型的日本团队只聘用485人。
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 此外，那些最乐于采用“主査”系统（克拉克和藤本隆宏称之为“重量级”团队管理）的日本公司平均只需要333名团队成员，而西方公司最弱的团队（主要在徳国）在完成项目全过程中平均需要1421名成员。日本人使用人数少的原因部分在于组织效能高，所以需要的分工部门少，但也归因于在日本团队内人员调动更少。因为西方部门经理把团队成员简单地看作是他们原部门在开发过程中的代表，对于需要他们的技术来解决在本单位中突然出现问题而经常召回他们，表现得毫不在乎。对团队来说，这样的召回却意味着巨大的损失，因为开发团队的大量重要知识都在于长期合作的团队成员的共同特点和经验。



信息交流



精益设计方式的第三个特点是信息交流。克拉克和藤本隆宏发现，直到项目的最后期，许多西方公司的开发力量无法解决关键设计的权衡。一个原因是美国的团队成员不愿直接面对争论的问题。他们对一些设计决策作出含糊不清的承诺，答应下来，以试图对付过去，直至问题突然出现而不得不去解决。与之相比，在日本团队的成员要签署正式契约，保证确实按每个成员都已同意的集体决定去行事。所以有关资源和优先权的矛盾能够在过程的开始而不是在结束之时就得以发现。另一个原因是设计过程的顺序从一个部门接续至另一个部门而不能保留在团队的总部内，致使无论在任何情况下利用信息交流来解决问题都非常困难。

投入到一个项目上的力量在时间进度上的不同，其结果有明显的差别。在日本的最佳精益项目中，参与的人数在开始时最多，全部有关专业都在场。“主査”的任务就是迫使整个集体面对项目中出现的所有困难的权衡达成一致，在开发项目进行过程中，由于有些专业（如市场评估和产品计划）不再被需要，参加人数就可逐渐减少。

与之相比，在许多大批量生产的设计实践中，开始时参与人数很少，但在接近投产期时由于成百上千的额外人员被吸收进来以解决那些在一开始时就该解决好的问题，人数增加到了顶峰。这一过程很像在总装厂所见到的那样：大批量生产的工厂不惜代价地维持总装线的运行，但最后在线尾要完成大量返工工作，而精益生产方式的工厂一开始在问题成倍增加之前就多花力气把它们解决掉，结果总工作量少得多，质量也更高。



同步开发



在产品开发中，区分精益生产方式与大批量生产的最后一项技术就是同步开发。为了了解这一名词的含义，让我们看看模具开发的例子。
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正如第4章中所述，在当今世界上制造的几乎每一种汽车都有一个由冲压件焊装起来的车身。这些把钢板冲压成为车身覆盖件的笨重的金属模具，是工业界中最为复杂而昂贵的工具。它们用高强度和高硬度的特殊合金钢制成，在连续曲面上的形状精度以微米计。此外，模具的配合面（上模和下模或阴模和阳模）必须配合得绝对准确。否则，由于上、下模在数以吨计的压力下靠拢，钢板会开裂或甚至熔化并粘到模具表面上。

大批量生产的模具制造方法向来是简单的：等待产品设计师提供冲压件的准确规格尺寸，然后向模具生产部门提出订货，用昂贵的由计算机控制的模具加工机床进行加工。由于加工需要经过多道工序，涉及多台机床，在整个过程中，模具堆放着等待下一台机床空出来。从产品设计师提出一套新模具订货的第一天起，直到使用这套模具冲压出汽车的覆盖件止，开发时间总共大约需要两年。

与之相比，最佳的精益生产方式的工厂——全部是日本工厂，但已不仅在日本（本田正在俄亥俄州马里斯维尔市的马里斯维尔厂设计和制造模具）——在开始车身设计时就同时开始模具制造。他们为什么能这样做？这是因为模具设计师和车身设计师直接的、面对面的接触，而且可能在过去的产品开发团队里就曾经合作过。

模具设计师知道新汽车的大致尺寸和面板的大概件数，所以他们提前订购模具用的钢块。然后他们开始在钢块上进行粗加工，所以当面板的最后设计图一经发出，立即可以转到精加工。

当然，这样做包含着相当程度的超前考虑。模具设计师必须了解面板的设计过程，其深度要像产品设计师一样，这样才有可能预知产品设计师最后的精确结果。如果模具设计师做对了，开发时间就会大大缩短。如果模具设计师预计错了（很少发生），公司承担费用上的损失。但是，在模具制造的机械加工过程中采取优先赶工措施，原定的进度仍有可能追回来。

此外，精益的模具制造商看起来好像在模具机械加工车间里更善于安排计划。如果记得第3章中所举的大野耐一冲压车间的例子，他们的解决办法就不至于令你惊讶：加工模具机床有专用快速换型刀头，允许一台机床完成不同形式的切削，这样可以使待切削的模具大大减少排长队等待的时间。

这种在面板设计师和模具制造商之间强化的信息交流以及模具制造商的准确预测和柔性加工机床的巧妙安排会带来什么样的结果？它意味着在日本最佳精益生产方式的厂（包括在俄亥俄州的）能够用一年的时间完成一整套的新款汽车模具，刚好是经典的大批量生产方式模具制造所需时间的一半。
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 这并不奇怪，这种过程需要工装较少、库存也少（关键是因为昂贵的模具钢材在车间里的在制时间仅是一半），而且所需的工作量也少。



生产—开发各项指标统计：精益与大批量生产比较



表5-1以各项指标的形式总结了精益方式产品开发的全部优点。

表5-1　20世纪80年代中期各地区汽车工业的产品开发业绩




资料来源：金B.克拉克、藤本隆宏和W.布鲁斯·丘《世界汽车工业的产品开发》布鲁金斯经济活动报告，No.3，1987年；藤本隆宏：《有效地产品开发组织：全球汽车工业案例》，1989年哈佛大学商学院博士论文中表7-1、表7-4和表7-8。

当我们分析各项统计指标时，我们能够看到精益设计中的几个附带的优点。其中之一是精益设计的结果使项目的较大部分能够及时投产。确实，在6个日本项目中有5个能够按照开发设计开始时确定下来的时间表投入市场，而美国的项目只有一半按时完成。GM-10项目的拖延比项目的平均期还长，而这种情况并不少见。

另一优点在于精益工厂有能力吸收新产品而无须以降低生产率为代价。许多西方分析家对北美和欧洲的日资工厂的缓慢起动日程（用汽车术语来说，即“爬坡率”）一直感到不解。他们不能理解为什么这些工厂花时间一步步地建设生产流程。例如，在肯塔基州乔治敦的丰田工厂高级管理人员说，这个工厂需要10年时间才能完全掌握丰田生产方式。为了确保没人抄近路，他们采用慢速度进行工厂的生产运营，必要时要停下来，使每一步走得正确，而不是只顾往前冲，到头来不仅对汽车，而且对整个生产组织加以返工。

但是一旦精益生产方式在工厂里全面落实，就易于推出用精益方式开发出来的新产品。例如，在新车型上恢复到先前的生产率水平方面，日本工厂用4个月，而美国工厂需要5个月，欧洲工厂需要整整一年。
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更为引人注目的是质量上的差别。日本精益工厂推出新的精益设计在交货的质量方面只有小的差距，而美国和欧洲工厂要奋斗一年，才能把质量恢复到它原先的水平上，这个质量水平还低于日本工厂开始时的水平。



精益设计在市场上的结果



掌握了精益设计的公司做些什么才能在市场上发挥其优势？比起大批量生产的竞争对手来说，最明显的是他们将提供更多的产品品种而且能够更频繁地进行品种更新。这正是20世纪80年代全世界汽车工业中一直在发生的事。

我们在图5-1中总结出1982~1990年日本汽车公司向全世界销售的车型数。
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 然后，我们用这个数字与总部设在美国的工厂和欧洲5个高产的汽车公司（标致、雷诺、菲亚特、罗孚和大众）进行对比。对欧洲5个较小的特种汽车生产公司：宝马、奔驰、沃尔沃、萨博和捷豹，我们列出单独的计算数据。

趋势是显著的。日本公司正在利用他们在精益生产方式上的优势，甚至在他们每4年更新现有车型的情况下，仍在迅速扩大其产品范围。从1982年到1990年，他们差不多成倍地（从47个到84个车型）增加了产品系列。

与此同时，欧洲大批量生产的公司正在继续追求沿用旧式大批量生产方式的战略，艰难地吸收在20世纪七八十年代收购的公司。他们稍稍削减了所能提供的车型数目，从49个减到43个，并显著地延长保留下来车型的寿命期。特别是，标致集团使雪铁龙和欧洲克莱斯勒提供的产品合理化，同时，菲亚特合并了阿尔法·罗米欧的产品。最近，大众公司收购了西班牙生产厂家西亚特（它以前根据许可证生产菲亚特车），沃尔沃和雷诺就两家合作从事汽车制造活动达成协议，而通用汽车成为萨博合资项目中的主要伙伴。这些大事件说明在20世纪90年代初期，欧洲可能完成新一轮产品的合理化。




图5-1　1982~1990年各地区制造商车型数与平均车型寿命

注：公司按其总部所在地分组。每一公司在3个地区内所开发的全部产品在总部地区统计。为此，通用汽车和福特在欧洲开发的汽车计入“美国”内。3个主要地区以外地区开发的车型，除澳大利亚的福特Capri外，都未计入。因此通用、菲亚特、福特和大众在巴西开发的车型以及福特和通用在澳大利亚开发的车型均未计入。

车型数包括所有的汽车和汽车的变型车，前驱的小型皮卡。不包括后驱的小型皮卡、SUV和货车。

“车型”的定义是指拥有与公司内生产的任何其他产品完全不同的外部钢板的一种汽车。因此，GM-10计作四种车型，福特的金牛座（Taurus）和Sable计作两种车型。同一汽车的双门、三门、四门和五门变型车以及旅行用车计作相同的一种车型。

平均车型寿命期按销售量加权计算，因为在欧洲和日本有些产量很低的产品可持续生产很长时间。手工艺制造商的产品，如法拉利和阿斯顿马丁，以及生产超过20年的车型，如Morris的Mini和雪铁龙的Deux Cheveux都未计入。

资料来源：安东尼·谢利夫根据日内瓦1990年出版的《汽车评论》及往年各期的产品数据计算而得。

与之相比，美国工厂却显著地扩大了产品系列（从36个到53个车型），从图5-1的横坐标上可看到其所付出的代价。横坐标上的数字是产品生产的平均寿命年数。在日本工厂，这个数在1.5~2年，大约相当于采取每4年更新一个车型策略的公司所预期达到的目标。对比之下，美国工厂的产品平均寿命从2.7年增加到了4.7年，相当于现在平均车型维持生产近10年，而不是过去常见到的八年。我们相信，理由很简单，就是美国工厂由于产品开发方法效率不高，他们发现自己缺少资金和工程师来扩大产品系列并频繁更新产品。

如图5-2所示，对北美汽车市场快速浏览表明日本公司20世纪80年代的战略好像将持续到20世纪90年代。在1991型号年
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 ，日本公司仍然不推出大型车、商务车和皮卡这类的产品。类似，在欧洲的豪华汽车和运动跑车特种汽车类别里，尽管最近推出了引起轰动的雷克萨斯、英菲尼迪和讴歌，日本人推出的产品系列也不多。在整个世界市场上，大型车和皮卡是利润最高的领域。所以，如果日本生产厂商在大型车、商务车和皮卡类别或开发新的细分市场上不加快前进步伐以完善其产品系列，那将会是值得注意的事。

与此同时，欧洲的大批量生产厂商很快将完善其产品合并过程，并且3个地区的各家公司可能都正在增加产品，如在小型车类别里的小型皮卡。结果呢？20世纪90年代中所有幸存下来的生产厂商将提供更宽的产品系列，除非西方大批量生产厂商改革其产品开发系统，日本生产厂商将能够以更快的速度拓宽其产品系列，甚至在这样做的同时，他们仍能通过每4年更新一轮产品，使其现在生产的产品保持新鲜并富有活力。

这一趋势对生产量，包括每一车型的年产量和每车型寿命期内的累计产量，都有着明显的影响。图5-3所示是总部设在各个地区的各个公司在世界范围内生产的所有车型的平均年产量。美国每一车型的产量一直呈下降趋势，这不仅是由于推出的车型数有所增加，也因为作为一个集团，美国公司正在不断丢失市场份额并减少总产量。尽管如此，美国平均车型每年仍比日本多生产60%。在欧洲的大批量生产公司中，每一车型的生产量也一直在上升，部分原因在于车型整合，部分在于欧洲汽车市场极为强劲。与日本相比，欧洲公司目前的平均车型也多生产60%。




图5-2　1989年美国汽车市场上制造商所占份额

注：以上是总部设在日本、欧洲、北美和新兴的发展中国家（尤其是韩国）的各制造商的市场份额和销售量。无论汽车在何处生产，制造商成功销售的所有汽车都计入其份额内。因此，日本制造商的份额中包括了其在北美工厂组装的汽车。

HPV=大型皮卡和大型商务车。

FS=价格在25000美元以下的大型车。

LV=小型商务车。

I=中型车。

LPU=小型皮卡。

C=紧凑型车。

L=价格在25000美元以上的各种豪华汽车。

S=小型车。

资料来源：作者们根据《沃德汽车报告》计算而得。

图5-4是进一步分析的结果。对美国的公司、欧洲的大批量生产公司、欧洲生产特种汽车的公司和日本的公司，我们把平均产品寿命周期（见图5-1）加倍，然后乘以每一车型平均年产量（见图5-3）。由于除极少数外，日本车型维持生产4年，而美国和欧洲大批量生产厂却要维持8~10年。日本厂家在生产寿命周期中，每种车型重复生产的累计产量只有欧美的四分之一是不足为奇的。奇怪的是，欧洲特种汽车中车型寿命极长，在寿命周期内的累计产量竟比日本面向“大众化市场”的汽车平均产量多出了50%。当今世界汽车工业中，到底谁是真正的“特种汽车”呢？




图5-3　1982~1990年按地区汽车制造商平均车型年产量

注：“车型”的定义见图5-1。某一车型在全世界范围内的全部产量汇总在总部地区名下。1990年的产量是估算的。

资料来源：安东尼·谢利夫根据PRS咨询公司的生产数据计算而得。




图5-4　1982~1990年按地区车型寿命周期内的预估生产量

注：“车型”的定义见图5-1和图5-3。产量是以图5-1所示的平均产品寿命加倍乘以图5-3所示的年产量。一些车型的数据根据估算得出，这是不可避免的，因为图中的车型还将继续生产若干年。

资料来源：安东尼·谢利夫根据PRS咨询公司和《汽车评论》的数据计算而得。

当我们把目光从世界范围的产量转移到一个特定的市场上所发生的一切时，特别是美国的轿车、商务车和货车市场，精益产品战略的最后观点呈现出来了。我们已经从图5-2中看到，在各个细分市场里，各个档次汽车的销售量现在都达到了惊人的平均。图5-5显示是从1955年大批量生产方式全盛时期以来出售的产品在品种数目上显著地增长而产品的销售量连续不断下降（采用了1955年、1973年和1986年的数据，因为这几年是这个高度周期性市场的高峰需求年。为了使1989年的一种产品销售数与早期数可比，我们假定1989年的销售量与1986年的水平相同，而实际约低9%）。




图5-5　1955~1989年美国汽车、商务车、轻型货车的市场分解

注：1.一种“产品”的定义是指在美国市场上年销量超过1000辆，与制造商的产品系列中的任何其他汽车都没有通用的外部钢板，且轴距也不相同的汽车。因此，福特的金牛座和黑貂计作一种产品，同样的，分别以雪佛兰、庞蒂亚克、奥兹莫比尔和别克品牌销售的四种GM–10汽车也计作一种产品。虽然福特和通用汽车的汽车具有完全不同的外部钢板，但是他们的轴距相同，大量的内部结构件和很多机械部件也通用。但请注意，这里所统计的“产品”与图5-1、图5-3和图5-4中采用并统计的“车型”是不同的。

2.选择1955年、1973年和1986年的原因在于这几年是高度周期性美国汽车市场的销量高峰。与1986年相比，1989年的销量下降9%，所以采用1989年的产量所得的每一产品平均销量，作为趋势的对比性较差。因此，我们采用1986年的销量来计算1989年的每一产品的总销量。另外，我们也采用1989年地区制造商的市场份额乘以1986年的总销量，得到地区制造商的销量，然后用这些数据计算1989年地区每一产品的销量。

3.这些是由总部设在各地区的公司于世界各地制造，然后在美国市场上销售的产品。因此，大众公司在巴西制造的Fox计入欧洲，福特在德国生产的Merkur计入美国。

资料来源：作者根据《沃德汽车报告》，1990年1月8日（作为1989年数据）和《沃德汽车年鉴》1955年、1973年和1986年的数据计算而得。

实际上在提供产品多样性方面，精益生产的最终目的地是未知的。最近我们曾与日本汽车公司的决策者谈话，他们正在计划继续大大减少其每一产品销售的目标产量。在极端情况下，尽管没有几十年，我们有没有可能完全恢复到手工艺生产的世界里，让每一位买主能够提出专门订购一辆刚好满足自己需要的汽车？

图5-6以图解方式展示了这种可能性，图中表示在汽车时代的初期销售产品的品种极大，而每种汽车的平均产量和销售量却很低。通常是像我们从潘哈德勒瓦瑟机械公司处看到的，每一辆都是按照用户的要求独一无二专门订购、制造的。在亨利·福特年代每种车的产量剧增，直至每年生产200万辆T型车，几乎使得全部手工艺生产者退出汽车工业，同时也意味着销售产品品种从数千种急降至数十种。在阿尔弗雷德·斯隆年代，经典的大批量生产产品品种稍有增加，但是世界还在期待着精益生产方式的到来，可供消费者选择的真正复兴和再生，目前仍然看不出结局。




图5-6　汽车产业的产品品种和产量的进程



精益设计的下一步发展



当我们把这些调査结果提供给西方的汽车公司时，高层决策者往往说日本热心于短的车型周期和拓宽产品品种，这种情况确是有趣的，但仅是一种好奇，而不是威胁。欧洲的一位高级决策者（他对采用同样的产品品种迅速扩大战略以生产其他许多消费品——摩托车、照相机、手表，家用电器——的日本公司的成功视而不见）说：“他们不能总是维持这样的速度，而且消费者很快就会对短周期和过多的选择而感到厌倦。”

日本豪华汽车出现在舞台上好像更加强化这种立场。另一位高级管理人员议论说：“豪华汽车的买主不希望经常更换车型，因为这样会损失车的转售价值。日本人将不得不停止这种做法。”我们却难以同意这观点。我们认为精益产品开发有多方面的能力，它从根本上改变了在汽车工业中竞争的逻辑。完全掌握这些技术的制造商能够利用同样的开发预算来提供更广泛的产品系列或更短的车型周期，他们或者能够把从高效的开发方法节省下来的钱用于开发新技术。如果豪华汽车的买主拒绝短的车型周期，精益生产厂就可集中在更广的产品品种上。如果更广的产品品种不足以吸引用户，那么新技术——或者是电子悬架、防锈能力特强可以提供终生保修，或者是一种新型发动机——也许可以做到。在任何情况下，短开发周期将使精益公司对消费需求的突然变化反应更为灵敏。选择和优势总是站在精益制造商这一边。当我们在新技术开发上对比精益生产方式与大批量生产方式时，这种情况更为明显。



发明一些新东西



我们刚才看到的参与产品开发工作的人们是在从事解决问题的工作。他们把现有的部件和成熟的设计原则结合到开发能赶上时代又满足消费者需求的新产品上。换言之，他们不需要设计全新的东西就能解决问题。

但是当老的解决方法不再好用时——当外部世界变化很大以至现行部件和设计原则不足以完成任务时怎么办？另外，当竞争激化并需要比“依样画葫芦”更好的解决方案以保持市场地位时，公司该怎么办？

这就是不同于开发工作的研究任务：发明、完善、引入新事物的有意识的过程。我们将看到，在解决这个问题上，精益制造商与大规模制造商遵循完全不同的道路。



大批量生产下的创新



阿尔弗雷德·斯隆是一位麻省理工学院培训的电气工程师，所以他在技术创新上的建议可能令我们惊讶。在他的回忆录《我在通用汽车的岁月》一书中，在这个论题上是这样说的：“……假如我们的汽车在同一级别上与我们竞争对手的最佳设计相比至少相当时，那么在技术设计上追求技术领先或冒险进行未经考验的试验就是不必要的。”
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当他在20世纪60年代初退休后写这些话时，由于通用汽车在规模和市场上的统治优势，斯隆终于认识到有关创新这一特殊问题。那时，通用汽车垄断了半个北美汽车市场，任何真正的开创新纪元的创新。例如，涡轮增压的货车或树脂车身的汽车，都可能会使福特和克莱斯勒破产。这些汽车制造厂商的困境理所当然会引起美国政府的注意，以防止在这最大行业中出现垄断。所以，谨小慎微就有意义。通用汽车根本不想因自己的创新而让公司走上解体之路。
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但是，通用汽车和其他大型的大规模制造商——包括欧洲各制造商，就组织其基础研究工作所走的路来说，并不会在任何情况下出现惊世骇俗的创新。遗憾的是，他们只是在最近才认识到这一可悲的事实。

在思考创新方面，斯隆继承了亨利·福特分工到完全极端的思想。他决定把正在进行的先期、储备的概念研究工作的科学家和工程师集中到在底特律郊外的通用汽车技术中心。他认为，在这里，他们将不会因日常商务问题而分心，从而可以把工作焦点对准到公司的长远需要上。

几十年来，通用汽车建立起一个庞大、优质的团队，并完成许多基础发明。通用的技术资源对整个汽车工业带来的好处是至关重要的。实际上，在20世纪70年代中期通用汽车的科学家和工程师，在很短的期限内就完善了排放催化技术。这项技术现在已被世界上所有的汽车公司所采用，以生产出符合排放标准的汽车。事实证明，当外部环境要求快速行动时，通用汽车愿意并有可能进行创新。

不幸的是，在危机——公司前景未卜、信息交流正常组织渠道中断等未出现时，从研究中心渗透到市场上去的新思想就非常慢。如果危机确实出现，研究中心的思想家和产品开发的执行者之间缺少日常的接触往往意味着令人困窘的过失。在通用汽车，这些包括20世纪50年代后期的Corvair项目，20世纪60年代的Vega项目，20世纪70年代后期的X–车型计划和20世纪80年代后期的为生产GM–10产品的高技术工厂。在各种案例中，当实施工作做不到原定的技术目标时，新产品和工厂的创新思想就受到损害。与上一个10年在精益生产公司中所发生的一切相比，这些结果的反差是令人吃惊的。



精益生产方式下的创新



大学毕业的机械、电气和材料工程师以有趣的方式在许多日本精益生产方式的制造商内开始他们的职业。
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 他们组装汽车。例如在本田，所有刚进厂的工程师都要在头3个月里在公司的组装线上干活。他们随后轮岗到市场部门再干3个月。在随后的一年里，他们在工程部门——动力系统、车身、底盘和加工机械部门中轮岗。最后，在他们参加了包括设计和制造汽车的整个范围各种活动之后，他们便随时准备好接受分配到一个工程专业部门，也许是发动机部。

开始，他们很可能被分配到一个新产品开发团队。在这里，他们将做一般常规性工作，主要是使成熟的设计来适应新车型的明确要求。这项任务，如前章所述，可持续4年。

在成功地参加了新的开发项目工作后，年轻的工程师很可能被调到发动机部从事更为基础性的工作，也许是设计新发动机，诸如最近由日本制造商推出并希望用到整个系列新车型的V6和V8发动机（发动机开发计划就像新车型开发计划一样，从初期概念到实际投产，需要3~4年）。

一旦工程师成功地在这种第二类开发团队里完成其工作后，一些最有希望的工程师即被选中接受补充的学术培训，然后安排到更长期和更高级的项目中去工作。例如，某位工程师可能学习如何把增强纤维加入到高强度的金属零件（如连接曲轴和活塞的连杆）中去。在为这些项目工作时，工程师都与公司聘请的学术专家密切地商讨。

但是，甚至这些长期开发项目也有着一个很具体的目标——纠正由产品或主要部件开发团队在公司的产品上所确认的某些弱点，所以他们是与具体的开发计划的需要和时间表紧密地结合的。而且，这项工作是由彻底了解产品开发和生产实践性的工程师来实施的。为了保证工程师能保持其敏感性，例如，本田甚至要把它最高级的工程师每年用一个月时间分配到公司其他职能部门，如销售部门、工厂运营部门、供应协调部等去工作。

日本的精益制造商特别注意不把他们的先进技术与公司的日常工作和市场持续不断的需求分隔开来。基于他们对美国和欧洲大规模制造商的观察，他们很早以前就已得出结论，工程，甚至最先进的工程，都应该与公司的面向市场的活动结合起来才能有效。



实践中的创新：低技术弱者到高技术奇迹



这种方法如何成为现实，20世纪80年代日本发动机设计的发展就是很好的证明。20世纪80年代初期，日本各公司面临—个共同的问题。他们曾经假设能源价格将会继续上升，而且消费者将需要更小型的汽车。所以他们在20世纪70年代后期，对生产小型四缸发动机的工厂投资了数十亿美元。不料，燃油价格下降，消费者要买更大功率的大型汽车。

怎么办？应用现有的生产装备靠扩大缸径和加长冲程，可以使发动机的尺寸略有增加。但是，如果要再加大，如增加缸数或改变发动机形式，比方说从直列四缸改为V型六缸，将耗资巨大，因为那将需要报废大多数现有的生产装备。反过来，投资10亿美元的新建发动机厂将会使产品开发团队耗尽精力，从而影响快速增加日本的产品系列。无疑，精益制造商认为，该有更快更便捷的解决方法。

实际的确如此。产品开发团队求助先进设计团队，后者建议采用各种可能的技术措施以提高基本型四缸发动机的性能。这些措施在概念上是简单的：用燃油喷射代替化油器，用每缸四气阀代替两个气阀（每次行程多进燃油多排气），在发动机下部加平衡轴（以减少四缸设计固有的不平衡性），采用涡轮增压器和发动机增压器（使同样尺寸的发动机多做功），第二个顶置凸轮轴（使气阀正时更准确），甚至在发动机高速下使用另加一组凸轮（使发动机在较宽的工况范围里发出全功率）。

此外，工程师致力于行业中被称为“精细改进”方面的工作。注意发动机设计中最小的细节，以使成品发动机运行平稳，在所有转速和各种驾驶条件下运行正常，甚至达到一台大得多的发动机的性能。

最后，工程师不断关注工艺性问题。这是由于他们这样的做法是在一个已然复杂的装置上增加零件和复杂性，这种做法并不是一个好的工程做法，因此他们不得不加倍努力注意工艺性问题，以使复杂的发动机在任何时候都能正常工作而且只需增加极少的生产费用。

由于这些措施是在20世纪80年代增加的，它们在公众的感性认识上产生一种很有趣的作用——也许是并未预料到的作用。当他们在同一个基本款发动机上提高动力性，有时甚至达到两倍时，这些创新结果使买主，特别是在北美的买主，确信日本汽车现已采用“高技术”，它们现在已具备最为先进的特点。它们已从1980年“低技术”弱者发展到1990年的高技术神童，同时保持着制造小型发动机生产设备的基本投资。

消费者方面的这种认识使许多大批量生产公司里的工程师感到十分灰心，他们知道几十年来在汽车工业中一直就有这些“创新”。例如，1924年的宾利汽车就采用每缸四个气阀和顶置双凸轮轴，20世纪30年代在最大的欧洲豪华汽车上采用增压器已是稀松平常的事。但是，由于耗资太多或生产使用过于复杂而往往被管理人员所否定或限制在有限的特种豪华汽车上采用。

此外，当大规模制造商，特别是美国的制造商，试图大规模复制这些“创新”时，他们设计系统的弱点就暴露出来了。在许多情况下，需要好几年才能引入一个可与之相比的特性，而且往往还伴随着可操纵性问题或高生产成本。例如，通用的Quad 4型发动机上，在引入上述多种特点时已经落后丰田4年。它再需要2年才能达到高水平的“精细改进”。尽管如此，制造上的瓶颈意味着这个发动机也只能满足通用汽车使用四缸发动机汽车的狭窄范围。



研究与开发中的精益生产方式与大批量生产：一些数字对比



既然已知在创新上的方法截然不同，所以我们所举出的例子很典型，并在新技术开发的表现上，显示出系统性的差别则不足为奇。特别是，美国公司在研究活动上花费支出很大，如图5-7所示，但在技术优势的重要指标—专利方面却大大落后于日本公司，如图5-8所示，也就不足为奇（专利数据是世界不同地区的汽车公司和供应商在美国登记的全部专利）
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 。

此外前10年里在把专利创新项目推向市场方面，日本精益制造商持续不断地超过美国，甚至欧洲公司。




图5-7　1967~1988年不同地区汽车研究与开发的年度支出

注：图中数字是按总部所在地区对汽车行业中的各公司在世界范围内用于研究与开发的支出进行分组。因此，通用的全球支出集中在“美国”名下，大众的全球支出分组到“欧洲”名下。

数字采用1988年的不变价美元，以1988年的汇率计算。

资料来源：丹尼尔·琼斯根据经济合作与开发组织的年报《成员国政府研究与开发调研汇编》计算而得。



需要划时代的创新



到现在，我们已经讨论了有关生产汽车在技术层面上为人们所熟知的创新概念。我们已经列出20世纪80年代的许多创新项目，20世纪90年代还会出现更多的创新——特别是电子技术应用到机械车辆系统上，如在汽车悬架上和在更多种的汽车中装成本较低的移动通讯系统。但是，有什么划时代的创新项目，真正的技术上的大飞跃，如切实可行的燃料电池动力装置或全树脂车身结构或高级的导航系统和防堵车系统出现吗？我们会看到，20世纪90年代可能是出现这类创新的年代。精益制造商能够对这些更具威胁的挑战有所反应吗？




图5-8　1969~1986年汽车工业专利

注：图中数字表示的是经美国专利局批准给位于各主要地区的总装厂和供应商的专利。如果母公司总部在一个地区，子公司在另一个地区经营，其专利计入经营所在的地区。例如，Alfred Treves是总部设在美国的ITT的一家德国子公司。Treves的专利计入欧洲地区。

供应商的专利是通过列出一张总部设在三大主要地区的重要汽车供应商的清单来估算的，采用下列来源：

日本：Dodwell咨询公司《日本汽车零部件工业的结构》，东京：Dodwell咨询公司1986年出版。

北美：ELM国际咨询公司《1987~1988年ELM汽车采购指南》，东兰辛，密歇根：ELM国际咨询公司1987年出版。

欧洲：PRS咨询公司《1986年欧洲汽车零部件工业》，伦敦：PRS咨询公司1986年出版。

然后，将这张清单和美国技术评价局提供的按公司统计的专利数据进行对比。做出相应调整，排除大型多元化产品公司的非汽车专利，例如，美国的联信和日本的日立。

资料来源：位于华盛顿的美国技术评价局提供数据，由萨塞克斯大学科学政策研究室进行估算。

实际上，世界汽车工业在其出现的第一个世纪里，生存于一个温和的环境中，甚至在最为发达的国家里对其产品的需求也持续增加；在大多数地区有足够的面积用以极大地扩大道路网络；在20世纪70年代和20世纪80年代为解决拥挤城市地区的烟雾采取了很少的技术措施外，地球大气一直还有能力容忍不断增长的汽车使用。很快的，可能会对使用汽车的环境有更高的要求。

在北美、日本和西欧，现在对汽车的需求已接近饱和。在20世纪90年代，汽车的需求可能会有少量的增长。但到20世纪末，这些市场的制造商如果想增加其销售额（以美元、德国马克
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 或日元计，而不以辆数计）将需要向消费者提供一些新东西。另外，汽车使用的增加和道路建设的阻力不断增长，使这些地区的道路系统日渐拥挤，逐步剥夺了使用汽车的乐趣。

使汽车在拥挤地区有可能导航行进，甚至有朝一日能自动驾驶的新电子汽车技术可能会解决两个问题：把驾驶工作转交给计算机来完成，这将会使汽车公司的每车售价大大增加，而并不一定能多销售车辆。还有，如果驾驶员无需注视道路，车内娱乐系统也可能成为赚钱的东西。

同时，在20世纪90年代能够从道路上获取有关堵车情况并找出到达目的地的最快路线信息的轿车和卡车，有可能更好地利用有限的高速公路资源。既然已经知道潜在奖励的规模，北美、西欧和日本各国政府和汽车公司最近在各地区发起由公共资助合作研究计划，以寻求对这些问题的技术解决方案就不足为奇了。
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但是，使这些技术问题成为现实确实令人生畏，计算机工业距离自动驾驶所需的计算能力还有很长一段距离，而且对这种系统的可靠性要求将会非常之高。尽管北美、西欧和日本在人员驾驶条件下，每年因车祸而死亡人数超过10万人，但很难想象公众会接受使死亡人数少一半或甚至只有1/10的计算机控制系统。

此外，因为公用道路将是所需信息系统中的一个关键因素，也因为所选定的标准对国家汽车工业的健康发展可能关系极大，所以解决问题的办法远远超过单个公司研究室所能做到的。最近，对高清晰度电视的世界标准的辩论——每一主要地区的政府都玩弄技巧为自己的国家团队带来好处——也许这就是汽车工业可能遇到的预示。

甚至在最为饱和的市场上，对导航和自动驾驶的突破有可能使消费者重新燃起将可自由支配收入花费到汽车上的欲望之火。但是如果证实了有关温室效应最坏的预测，那么在汽车技术方面甚至更为令人惊讶的突破可能也只需要用来保护人类社会已有的东西。这些是对地球大气中二氧化碳（部分来自汽车）、甲烷（沼气）和氟氯碳（部分来自汽车空调）上升水平潜在影响的预防措施。这些排放物如果任其继续下去就会显著地升高气温和改变全球气候。

在最坏的情况下，21世纪的初期，我们会看到在南极冰山融化的同时，海平面显著地上升，把人口集中的世界沿海平原的大部分淹没。我们还会看到降雨方式的变化把世界生产谷物的地区变成长期遭受干旱和沙尘暴的地区。甚至更为适度的变化都可能威胁地球支撑人口的能力。
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当前，有关温室效应的科学辩论异常混乱。每个人都同意当前二氧化碳、甲烷和氟氯碳水平正在上升，但这种增长的确切后果却远不够清楚。联合气候系统中许多反馈回路的计算机模型是预测的关键。但是，迄今为止，模型只是松散的协议阶段，所以其预测值范围还较宽。此外。在气候变化时特定地区的结论甚至更不清楚。

另一方面，社会正在倾注巨大的科学资源以求得到确切的答案，可能在最近几年内就会有结果。如果汽车工业不采取非常措施予以响应我们会感到惊讶，这响应可能是对精益方法在研究与开发上的最后考验。例如，在极端情况下，二氧化碳的排放有可能不得不完全消除。从而产生出采用氢能汽车的需要（这种车燃烧的最终产物只有水），甚至太阳能汽车。

迄今为止，日本的精益制造商在这种划时代创新项目上并没有失败；他们只是没有去尝试，相反，他们热衷于以奇妙的搜寻过程扫描那些即将可以推出到市场上去的技术概念。如在20世纪80年代的高技术四缸发动机。在前进的道路上等待他们的可能是更加严峻的挑战。



[1]
 克拉克小组的调查结果报告如下：Kim B.Clark,W.Bruce Chew,and Takahiro Fujimoto,“Product Development in the World Auto Industry,”Brookings Papers on Economic Activity,No.3,1987.Takahiro Fujimoto,“Organizations for Effective Product Development:The Case of the Global Automobile Industry,”Ph.D.thesis,Harvard Business School,1989.Kim B.Clark and Takahiro Fujimoto,“The European Model of Product Development:Challenge and Opportunity,”IMVP Working Paper,May 1988.Kim B.Clark and Takahiro Fujimoto,“Overlapping Problem-Solving in Product Development,”in K.Ferdows,Managing International Manufacturing,Amsterdam:North Holland,1989.Kim B.Clark and Takahiro Fujimoto,“Product Development and Competitiveness,”paper presented at the OECD Seminar on Science,Technology and Economic Growth,Paris,June 1989.
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 他们的调查结果总结在：Antony Sheriff,“Product Development in the Auto Industry:Corporate Strategies and Project Performance,”master’s thesis,Sloan School ofManagement,MIT,1988.Kentaro Nobeoka,“Strategy of Japanese Automobile Manufacturers:A Comparison Between Honda Motor Company and Mazda Motor Corporation,”master’s thesis,Sloan School of Management,MIT,1988.
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 Clark and Fujimoto,“Product Development in the World Auto Industry,”p.755.
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 Clark and Fujimoto,“Overlapping Problem-Solving in Product Development,”Table 2.
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[8]
 早期结果和采用的方法见：Antony Sheriff,“The Competitive Product Position of Automobile Manufacturers:Performance and Strategy,”IMVP Working Paper,May 1988.Antony Sheriff and Takahiro Fujimoto,“Consistent Patterns in Automotive Product Strategy,Product Development,and Manufacturing Performance,”IMVP Working Paper,May 1989.



[9]
 型号年（Model Year）是一个数字，用于描述一个产品产生的大致年份。型号年与实际生产时间并不总是相同。型号年主要用于汽车业。——译者注
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 Alfred P.Sloan,My Years with General Motors,Garden City,New York:Doubleday,1963,p.72.
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 This dilemma is one of those spelled out in William Abernathy,The Productivity Dilemma:Roadblock to Innovation in the Auto Industry,Baltimore:Johns Hopkins University Press,1978.
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 本节资料基于Andrew Graves,“Comparative Trends in Automotive R&D,”IMVP Working Paper,May 1987.
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 这些数字更新了先前的Andrew Graves,“Comparative Trends in Automotive R&D,”and Daniel Jones,“Measuring Techno-logical Advantage in the World Motor Vehicle Industry,”IMVP Working Paper,May 1988中的数据。



[14]
 德国马克是前西德（1948~1990）和德国（1990~2002）在2002年欧元使用前的法定货币。——译者注



[15]
 关于本领域内有关欧洲和美国成就的信息，请参阅Andrew Graves,“Prometheus:A New Departure in Automotive R&D,”IMVP Working Paper,May 1988,and Hans Klein,“Towards a U.S.National Program in Intelligent Vehicle/Highway Systems,”IMVP Work-ing Paper,May 1989.



[16]
 Perhaps the most interesting,among the vast outpouring of literature onthe greenhouse effect,is James Lovelock,The Ages of Gaia:A Biography of Our Living Earth,New York:Norton,1988.




第6章　供应链协作



当今汽车的复杂程度几乎令人难以想象。如前所述，一辆汽车一般由1万多个零部件组成，每个零部件都要有人设计和制造。管理这一庞杂的工作可以说是制造汽车所面临的最大挑战，然而它却最不为外界所了解和重视。

亨利·福特认为到第一次世界大战时他已经解决了这一问题：所有工作都在自己公司内部完成。但是，他的做法碰到了众多的问题：怎样组织和协调数百个工厂和工程部门内的几十万名员工？当市场需求发生变化或经济恶化时，怎么处理那些专门为自己公司的产品生产特定零部件的设备和工厂？

本章主要以西口敏宏和理查德·莱明的研究为基础。

20世纪20年代，阿尔弗雷徳·斯隆为这些问题找到了一个答案：所有工作都在公司内部完成，但同时建立分散管理的零部件生产部门，作为独立的利润中心，为整个公司生产特定种类的零部件。例如，哈里森（Harison）的散热器分部，萨吉诺（Saginaw）的转向器分部，AC的火花塞分部。斯隆认为，通过把这些分部当作独立的企业，他可以利用市场机制降低成本并提高效率，同时还能保持统一的集团公司所具有的协调优势。

斯隆对于周期性的汽车市场问题也有一个解决方案：当市场不景气时，就像解雇总装厂的工人一样，解雇供应系统的工人。

到了20世纪50年代，亨利·福特二世领导下的福特公司想出了一个新主意，结果发现实际上换汤不换药。福特为很多种以前由公司内部供应的零部件向完全独立的供应商公司招标。供应商得到所需零部件的详细图纸并按要求报价，报价最低者一般赢得为期一年的合同。当市场不景气时，就像解雇工人一样，福特通过取消合同的方法解雇这些供应商。事实上，这正是1913年前后福特所留下的世界，与独立供应商之间以市场为导向的短期的保持距离的协作。

20世纪80年代，两种方式都被世界各国的大批量生产公司所采用。通用汽车的整合一体化程度最高，每辆轿车和卡车中约70%的零部件由其内部的零部件部门供应。瑞典的萨博公司则处于另一个极端，只生产约25%的零部件，仅保留那些对客户而言最明显的部件（车身和发动机）自制。
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每家公司真正整合一体化到什么程度，与该公司的历史和规模有关。通用在其零部件部门中投入了巨大的资金，这使它很难有其他选择。而萨博实在太小，无法自己生产所有零部件（事实上，福特公司收购捷豹以及通用汽车与萨博合资的关键理由，就是捷豹和萨博可以借助大型汽车制造商更为强大的议价能力获得更低价的零部件，并且可以分别与福特和通用汽车共享一些通用的零部件，如开关和车灯）。然而，无论哪种方式——自制还是松散的协作——都不怎么有效。

20世纪80年代中期，大批量生产进入迟暮，包括通用汽车和克莱斯勒在内的很多公司尝试着减少从自己公司内部供应商获得零部件的比例。促使他们实行这一策略的原因是，他们相信日本供应系统具有竞争力的秘密，在于外部供应商公司的工资更低。

我们认为，这种战略的改变（当然由于中层经理和联合汽车工人工会的反对，目前在通用汽车和克莱斯勒已经暂停），很大程度上并未切中要害。
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 零部件供应系统具有竞争力的关键是总装厂（例如福特、雷诺或丰田）与其供应商（例如福特的汽车内饰分部本迪克斯（Bendix），雷诺的变速器分部法雷奥（Valeo），丰田的发动机分部日本电装（Nippondenso））合作的方式。

供应商是公司内部的还是外部的并没有什么差别。为了理解何以如此，让我们接着第5章的说明，跟随大批量生产的汽车公司过去采用的（在很多情况下，现在仍然在采用）零部件供应流程。我们将从一辆新车的设计开始追溯这一系统。



成熟的大批量生产：零部件设计



切记，在大批量生产的公司中，设计过程是依次逐步进行的，每次一步骤。首先，新车型的整体概念设计由总装厂的产品规划团队指定，由高级管理层评估。接下来，详细地规划产品，尺寸精确到英寸（例如，轴距和轮距）以及每个零部件所采用的具体材料品种（例如，钢制翼子板、塑料方向盘、铝制发动机体）。然后，绘制出每个零部件的详细工程图纸，注明所使用的特定材料（例如挡泥板要用规定尺寸的双面都有镀锌涂层的钢板；方向盘要用碳纤维加固的塑料；发动机体要用特定的铝合金，等等）。只有到这个时候真正生产这些零部件的公司才被召集进来。一般有1000~2500个零部件制造商参与整辆汽车的生产，包括独立的供应商公司和集团内部的零部件分部。

当供应商——无论是集团内部的还是独立的——终于得到召唤时，他们得以看到图纸并要求报价。举例来说，他们会被问到：“如果我们每年要40万个方向盘，单价多少？”大批量生产的总装厂还设定了质量目标，每1000件中最多允许出现多少件不良品，以及交货计划表（可能是每周一次或两次），并规定对不能准时或按量交货的惩罚措施。合同期限一般很短——对于需要新增投资的零部件通常是一年，对于那些大多数汽车公司从同一家供应商购买并已经投产的商品化零部件而言，如蓄电池或轮胎，合同期限甚至更短。因此，价格、质量、交货可靠性和合同期限成为总装厂与供应商关系的4个关键因素。

当供应商看到图纸时，他们从长期的经验中得知自己卷入了一场复杂的竞争，在这场竞争中没有一条真正的规则是写进标书里的。他们认识到总装厂的采购部门处于降低成本的巨大压力之下。“首先要考虑的是成本”是总装厂的代名词。所以单件报价高低对于中标与否至关重要。然而，供应商也明白，对于一个新车型，后续的业务常常会延续10年。随之而来的还有替换配件的市场，而这一业务可能会延续更久。因此，实际上他们并非是为一年的合同投标，而是为很可能持续20年的一连串生意而投标。

既然情况如此，他们应该亏本投标吗？这样做是一件很有诱惑力的事情，因为供应商的经验也告诉他们，一旦零部件投入生产，质量和交货表现都能满足要求，他们就有可能回过头再要求总装厂调整成本，他们可能会提出，“我们无法得到净形的所需钢材，所以材料费用超出了我们的估计”（这意思是说，他们能得到的钢材尺寸过大，所以他们必须切掉更多的原材料以达到他们所需的零部件尺寸，而这个过程会增加额外的初始成本和浪费），或者提出“我们的工会坚持改变工作规定，这使我们的成本上升了”或者是“我们买来压制方向盘的新机器不能保证质量，需要手工完成最后的修整”。

此外，还有一种由来已久的传统做法，考虑到一般的通货膨胀，每年为后续的合同做成本调整。总装厂更倾向于全面同意这些调整，而不逐项进行调査。因为调查每个案子需要花费很多精力。当然，供应商实际上肯定是不断降低生产成本的。因为随着时间的推移，他们积累了生产零部件的经验。所以，在随后的几年中，每年成本的提高，可以将最初的亏本投标转化为后续的盈利业务。

最后，对于一些需要花大投资增添新设备的零部件，总装厂会发现，在全面投产后再找新的供应商将要付出极高的代价并且极其不便。生产这些零部件的供应商将为其会随时间增长提价能力下赌注。这种想法使“购买业务”的诱惑，即为了先把脚迈入门内而有意开出低价，几乎不可抗拒。

大批量生产的总装厂已经玩过成千上万次这种游戏，并对中标者之后回来要求提价有充分的准备。因此，总装厂的产品设计师对供应商真正的成本要有一定的概念是非常重要的。只有这样，他们才能准确地估计后续的价格调整。

然而，这却是一项艰巨的工作。以市场为依据投标的一个重要特点是供应商只与总装厂交流一个信息：单个零部件的投标价格。除此之外，供应商对有关生产方面的信息小心翼翼地加以保护，即使当他们是总装公司下属的分部时也是如此。他们认为通过隐瞒关于如何计划生产零部件以及内部效率方面的信息，他们就能最大限度地隐藏从总装厂获利的情况。

一旦总装厂确定中标者后，中标的供应商便开始着手制作样品。这一过程可能暴露很多问题，因为传统的大规模制造商将一个复杂部件中的很多零部件分包给许多相互之间可能没有直接联系的供应商。例如，直到最近，通用汽车还通过向25个供应商订购座椅中的25种零部件来自己生产几乎所有的座椅。当这些零部件最终被组装在一起时，出现某个零部件不合适或某两个相连接的零部件不协调的情形就不足为奇了。例如，由于不同的膨胀系数，它们在冷天里会吱吱作响。

当供应商在部件中对零部件进行了测试，总装厂进而在整车中对部件进行了测试后，总装厂会详细说明每个零部件所需的必要改动，并批准开始批量生产。然而，大批量生产的总装厂还是没有完成供应商挑选的过程。



成熟的大批量生产：零部件供应



这时，总装厂采购部门担心的主要不是汽车的投产，而是怎样控制供应商的价格。他们对这些供应商的生产情况知之甚少。解决问题显而易见的办法就是寻找每一种零部件其他的供应商，提供给他们最终的、可投产用的图纸，作为报价依据。当然，已经被选定的供应商对此会感到恐慌——这正是此举的意图所在。最初的供应商也会感到受了欺骗，因为新的竞标者不必承担对初始设计进行微调的成本。

当然，最先被选中的供应商以前也玩过无数次这类把戏，或许在投标时就已留有余地，以便随后几年中总装厂让两个甚至三四个供应商相互竞争时做出调整。而且总装厂寻求替代货源的威胁多数都是空话，特别是针对内部供应商。

让我们拿通用汽车的一个内部供应商作为例子。我们可以想象，通用汽车新产品的一位项目经理对这个内部供应商报价过高不甚满意，而且该内部供应商过去有过质量和交货问题。但是当这位项目经理刚刚找到另一个外部供应商时，这个内部供应商便会到集团总部解释说，失去这个零部件的订单，将导致已为通用汽车其他产品提供的类似零部件价格上涨。为什么呢？因为丧失了规模经济，内部供应商的生产能力会过剩。

像通用汽车这样大批量生产的公司历来非常重视规模经济和生产能力的充分利用，集团总部就会和项目经理进行谈话。这个内部供应商会郑重其事地保证将会努力降低成本，同时改善产品的质量和交货可靠性，然后就得到了这笔生意。这样，理应保持内部供应分部诚实可靠的内部市场，却被逐渐削弱了。这一过程说明了在过去10年的大部分时间里，通用汽车是如何在其众多部件供应部门做到同时拥有世界上最高产量和世界上最高的成本。

在选择过程结束时，总装厂通常最后只选定一个供应商来生产最复杂和技术先进的部件，如发动机计算机。对于如轮胎一类的商品化零部件，则常常同时签下三四个供应商。但是，确定完整的供应商名单，开始批量生产，只是总装厂和供应商在一个新产品合作中第一阶段的结束。

一款新车型投放市场以后，随之而来的是漫长的调试过程，需要总装厂与供应商之间更加密切的互动。尽管对样车进行的多年测试，总装厂还是常常从用户的最初反馈中发现问题——不是某个零部件根本不起作用，就是客户抱怨它功能欠佳。

比如，一款新车型的刹车工作正常，但在冷态时会吱吱响。解决方案是什么？进行“生产变更”，在上述情况下要求生产线上尽快换用新的刹车片材料。20世纪80年代，许多西方汽车公司在新车型投产的最初一两年中，要进行数千次这样的改动。每一次都可能需要修改供应合同，这就意味着总装厂要增加成本。

调试的另一个方面涉及制造工艺性。总装厂有时反映工人们发现某个零部件由于设计不合理而几乎无法安装，或者很可能有时汽车某个部位的零部件实在太多，譬如应该有一个零件的部位却有10个零件，唯一的解决方案就是重新设计零部件或整个部件。由于耗资庞大，在20世纪80年代以前，总装厂几乎根本不采用这种重新设计的方案；但在近几年，因为市场对质量要求越来越高，他们开始频繁地采用这种办法，因为他们逐渐意识到在一个车型的生产寿命期内，由于一个部件的设计不合理所付出的惩罚性制造成本。

最终，供应商可能不能满足质量目标。但不要忘记，大规模制造商对质量的要求是商定一个可接受的不良品比例，在交货时对零部件进行检査。当发现不良品少于可接受的数目，便将这些不良品扔进废品箱或退回扣款。只有当废品数量超过可接受水平时，总装厂才采取引人注目的措施——比如说，退回整批零部件并拒绝付款。

即使在这种情况下，找出问题所在并加以改正，纯属供应商的责任。多数供应商强力坚信“我的工厂在做什么是我自己的事”，总装厂插手供应商的生产问题显然不受欢迎，因为这样会暴露供应商的运营和成本方面有价值的数据，总装厂可以在后续合同中利用这些数据进行压价。
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即使当一款新车型完全排除了故障，供应商和总装厂的关系仍然存在冲突。举例来说，如果竞争意外激烈，生产可能永远达不到计划的规模。这样，即使降低价格的压力越来越大，成本也会增加。总装厂可能会忍不住去寻找更低价的货源，甚至到已有合同的供应商之外去寻找。
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那些刚刚配置好工装设备，并且事实上在亏本销售的供应商，也会由于总装厂找到了其他供应商而被抛弃。此举无疑在短期内降低了成本，但却使包括新中标者在内的所有供应商更加确信，—定要对总装厂守口如瓶，对保持长期合作关系的信任只是不切实际的幻想而已。

似乎还不仅仅是上面提到的这些困难，还有产量波动的问题。我们在第9章将看到，大规模制造商的主要市场，特别是在北美，往往会发生很大的周期性变化。即使轿车和卡车的总销售量稳定，消费者所要求的产品组合也会发生迅速变化。采用大批量生产方式的总装厂认为这些变化是不可预料的，因此可能不得不突然宣布取消一些零部件的订单。由此产生的零部件积压，结果可能就成了供应商的问题。而且，大批量生产供应商往往倾向保持大规模的成品和在制品库存。因此，供应商在投标时就把这种过量库存的偶然性估计在内，消费者承担了市场不稳定的成本。

至此，我们应该清楚地看到，对于成熟的大批量生产供应系统，任何一方都明显不满意。供应商在设计后期才能介入，对设计的改善不起什么作用，导致了制造难度大、成本高。他们承受来自客户降低成本的压力，而客户并不了解他们特别的问题。其结果是，看来不合理的投标获胜，随后会不断地调整价格，以致最终的单件价格比报价切合实际而未能中标的还要高。上述过程使得总装厂很难准确估计成本。而且，这种使投标者相互离间的做法，使得他们在零部件投产以后，非常不愿让别人了解其改善生产技术方面的创意。换句话说，他们对交流自己学到的东西没有积极性。

这种典型的大批量生产供应系统，充其量只能使供应商的利润维持在很低的水平上。总装厂的采购部门会以此作为其成功的主要证明。但是，零部件的价格与供应商的利润完全不是一回事，始终居高不下，而质量却不能令人满意，而且在改善方面步履维艰，因为没有任何一方真正与别人交流。当然，肯定还有更好的方式。



精益生产中的零部件供应
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确实是有一种更好的方式。再一次，我们到日本寻找这种方式。为了说明这个系统如何运行，让我们回顾一下第5章谈到的由“主查”领导的产品开发流程。在产品开发的最初阶段，精益制造商便选择了所有的配套供应商。日本主要的精益制造商开发一款新车型需要的供应商不到300家（与西方大规模汽车制造商的1000~2500家形成鲜明的对比）。
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 选定这些供应商并不难，因为他们一般都正在为这个制造商其他型号车辆供应相同的零件，也是这个总装厂供应集团的长期成员（我们随后将说明这种组织的性质）。重要的是，他们不是根据投标，而是根据以往的合作关系及其表现的记录选定的。

与大规模制造商相比，精益制造商只需要相当三分之一到八分之一数量的供应商，因为精益制造商是将整个部件，比如说座椅，委托给他们称之为一级供应商的公司，由这个供应商负责向总装厂提供整套座椅。以日产为例，只有一个座椅供应商为其新的英菲尼迪Q45车型配套。而通用汽车，在一般情况下仍然在与为其总装厂座椅生产部门提供所需25种零部件的25家供应商打交道。

一级供应商下面一般有一组二级供应商，这些制造专家是独立的公司。这些公司依次得到供应系统金字塔中的三级甚至四级供应商的帮助。这些后者的公司根据二级供应商提供的图纸制造独立的零部件（我们在第3章中已谈到过这一体系的历史起源）。

在精益系统中，参与开发计划的一级供应商，在产品规划过程开始不久，也就是在投产前两三年即指派人员，称为常驻设计工程师，参加产品开发团队。当产品的总体设计在供应商的工程师不间断的直接参与下完成以后，汽车的各个部分：悬挂系统、电气系统、照明、空调、座椅、转向器以及其他，被移交给有关的专业供应商做工程设计。一级供应商全面负责整个部件的设计和制造，并满足双方协商确定的整车对各个部件的性能要求。供应商的开发团队在自己的“主查”带领下，以及来自总装厂和二级供应商的常驻设计工程师的帮助下，开始从事具体的开发和设计。

例如，在1988年，日本处于领先地位的刹车生产商，日新工业，在本田的研发中心就经常派驻一个由7名工程师、2名成本分析员和1名联络员组成的产品开发团队。该团队每天与本田的技术人员一起工作，共同设计一款新的本田汽车。
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这种供应系统意味着总装厂实际上对某些零部件和系统相当不了解。我们采访了一家西方供应商的主管，这家公司最近开始为在北美的一家日资工厂配套座椅。一开始，他先飞到东京，向这家总装厂索取整套零部件的工程图纸以便准备报价。但是这家总装厂解释说他对座椅的技术问题懂得很少，当然没有图纸。他说：“这些都是我们两家传统的座椅供应商的事，你得去问他们。”最后，这家西方公司与其中的一家日本供应商建立了合资公司，为这家在北美的日资工厂提供产品。

由于专有技术的原因或消费者对新车型的一些观念，精益总装厂不会将某些关系到一个车型成败的零部件细节设计委托给供应商。这些零部件通常总是留在总装厂的内部供应部门生产，主要是发动机、变速箱、关键的车身钢板，以及越来越多的协调汽车众多系统功能的电子管理系统。

对于总装厂只略知有关技术的皮毛并完全依赖某一个外部供应商生产的零部件，精益制造商仍特别留意掌握供应商的生产成本和质量情况。

这种供应系统如何能实现交流如此敏感的信息呢？答案很简单。这种系统能运转就是因为存在着一个用以确定成本、价格和利润的合理框架。这一框架使得双方愿意为互利而合作，而不是相互猜疑、戒备。

供应商和总装厂之间几乎全部的关系都规定在一个被称为基本合同的文件内容。这种合同一方面是总装厂和供应商承诺长期合作的一种表示；同时，也建立了确定价格和质保、订货、交货、专有权和物料供应的基本准则。
 

[8]





简而言之，这种合同奠定了合作关系的基础，与西方供应商和总装厂间那种相对敌对的关系是根本不同的。自20世纪60年代以来，类似的合同在日本的一级和二级供应商之间也很普遍。



精益供应的实践



现在让我们仔细看一下如何实践供应商与总装厂关系。

精益供应的核心是一种不一样的确定价格和共同分析成本的系统。首先，精益总装厂确定轿车或卡车的目标价格，然后与供应商一起，反过来研究如何在这个价格条件下制造出这种汽车，同时又使总装厂和供应商都能获得合理的利润。换句话说，这是一种“市场价格减法”系统，而不是“供应商成本加法”系统。

为实现这个目标成本，总装厂和供应商都运用“价值工程”方法将每一生产环节的成本分成细目，找出能够降低每个零部件成本的因素。价值工程分析完成后，被指定设计和制造各个部件的一级供应商开始与总装厂谈判，谈的不是价格，而是如何达到目标同时又使供应商能获得合理的利润。这一过程与大批量生产方式确定价格的方法恰恰相反。

在精益生产中，零部件一旦投产以后，还要应用被称为“价值分析”的方法进一步降低成本。价值分析将伴随零部件的整个生产周期，同样，它也是一种详细分析每个生产环节成本的方法，因而能够确定那些对成本起关键作用的生产环节并能提出进一步降低成本的目标。这些效益可以通过逐步改进，或“改善”，即采用新工装，或对零部件进行重新设计来实现。

当然，所有制造商，无论是大规模的还是精益的，力图分析成本，但精益生产方式使得准确分析成本容易得多。换型时间已缩短为仅仅几分钟，而且生产运行频繁、周期短、不中断，成本分析人员不必等上几天或几个星期，就能对几批生产业绩作出综合评估。他们能迅速收集准确且具有代表性的数据。实际上收集数据的工作，可以留给机器操作工自己去做。这样每年就可能进行几次全面的成本分析，并准确地监控降低成本的工作进展。
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显然，要使精益方法行得通，供应商必须让总装厂了解相当一部分有关其成本和生产技术方面的专有信息。总装厂和供应商应共同研究供应商生产过程中的每个细节，寻求降低成本和改善质量的途径。作为回报，总装厂也必须尊重供应商赚取合理利润的需要。总装厂与供应商之间共享利润的协定，使得供应商有积极性去改善生产过程，因为它保证供应商能保留由自己降低成本的创新和“改善”活动所得到的全部利润。

精益供应的第二个特征是能在一款车型的生命周期内不断地降低价格。大规模制造商认为中标的供应商在合同开始时实际上是亏本销售，并希望通过逐年提价回收投资。精益制造商则认为，或者更确切地说是知道，第一年的零部件价格，正是对供应商的实际成本加上利润的合理估计。总装厂还清楚地意识到，生产任何项目都有条学习曲线。所以他们明白即使原材料成本和工资费用略有上升，在后续的几年里产品的成本也会降低。事实上，由于“改善”，即生产过程连续不断的逐步改进，精益制造商的进步比大规模制造商要快得多，也就是精益制造商的成本下降得更快。

问题是，谁能得到好处？通过相互协商和谈判，总装厂和供应商又一次共同确定了一条在产品4年生命周期内的成本下降曲线，附带条件是由供应商自发实现的超出双方共同商定的降低成本的效益，全部归供应商。这就是精益供应系统中鼓励供应商进行迅速和不断改进的主要机制。

现在我们举例说明这种机制是如何运行的。假设在投产第一年，一套仪表盘的价格定为1200日元。再假设，通过总装厂和供应商的共同努力，在这一年中价格降至1100日元。在这种情况下，总装厂每套仪表盘付给供应商1150日元。供应商和总装厂分享这部分利润。

假如供应商通过自己的努力在第一年就采取其他创新将价格进一步降至1080日元，供应商将保留这部分额外收益，仍得到1150日元。这一做法在以后连续3年内都同样适用。
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总装厂同意由双方共享共同创造的利润并让供应商得到他们自行采取其他措施所得的收益，放弃独占供应商改善和创新收益的权利，而西方供应商往往很怕得不到这些利润。另一方面，日本的总装厂因其供应商提出创新和节省成本的建议以及积极合作的意愿不断增长而得到好处，这种体系以相互合作的良性循环取代了互不信任的恶性循环。

在零部件设计完成和投产以后，大批量生产的和精益生产的供应系统还有另外一些不同之处。一个是，精益生产在新车投产以后很少需要更改，原因很简单，因为新生产汽车的工作性能符合设计的要求。

另一个重要的差别在于零部件的交货方式。目前最好的精益生产公司几乎普遍采用将零部件直接送到总装线上的方法，通常每小时送货一次，肯定是每天几次，并且对运来的零部件不做任何检査。这种做法和大野耐一发明的著名准时化生产体系是一致的。

要使准时化生产体系得以正常运行，在准时化生产体系中，从总装厂返回供应商的零部件空箱就是生产更多零部件的信号，精益生产的另一项创新也是必不可少的，这就是均衡化生产，我们在第9章中将作更详细的分析。精益生产的特征是能非常灵活地调整产品组合，并且只需要几小时的通知时间就可以做到。同时，它对所生产的轿车和卡车总产量的波动也极其敏感。这类变动对于有工作保障制度、雇员已成为不变成本的体系来说，是难以适应的。

因此，丰田和其他精益生产的实践者致力于寻求均衡化生产（平准化生产），使总装厂的总产量尽可能保持不变。我们将在下章谈到的主动销售体制在很大程度上促进了“均衡化”在日本国内市场上获得成功，而在出口市场上，日本的精益制造商的成本或质量优势已保持了30年。这就可以在市场萧条时通过降低价格来保持产量稳定。

日本人实行均衡化生产的另一个目的：他们希望确保供应商产量的稳定。因此，供应商能够更有效地利用人力和设备，而在西方，供应商常常面临订货数量和品种的突然变更，而且通知期非常短。这些总装厂突然的变更是造成西方供应商不必要库存积压的原因；他们觉得必须用缓冲库存的办法来应付总装厂订货的突然增加。如果总装厂的订货经常变化，还要求立即供货，那就只有一个解决方案。必须预存制造好的零部件，手边还要有很多原材料的库存。

在日本，总装厂提前通知供应商调整产量。如果产量降低调整很可能持续下去，总装厂将和供应商一起寻找其他的业务。总装厂不会像西方的同行那样将这些工作突然拉回到自己公司内部，以保证自己的雇员不闲置。在日本，大家都遵循同甘苦共患难的准则。在很大程度上，供应商就像总装厂的雇员一样被看作不变成本。
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当然，即使是最佳的零部件供应系统偶然也会出现差错，即使是最佳的精益制造商也只是将零缺陷作为目标而非现实。但是，大批量生产与精益生产供应的一个关键差别就在于如何对待不良品的出现。在传统的大批量生产体系中，常常由总装厂的零部件检验员在收货处检査零部件的质量问题。如前所述，不良品为数不多时，就被随手扔掉或退回。不良品较多时，整批送货就会被拒收并退回。这样做是可以的，因为总装厂一般有一个星期的零部件库存，能够在等待下一批质量合格品送货时继续维持生产。

精益制造商的态度则截然不同。由于没有库存，一批零部件不合格会导致严重的后果。情况严重时，有2500名工人的整个总装厂会骤然停工。然而，这种悲剧实际上几乎从未发生过，尽管零部件直到被装到轿车或卡车上为止都没有经过检査。为什么？

有两个原因：零部件供应商知道不合格零部件意味着什么，所以竭尽全力地避免问题出现。正如一个供应商所述的：“我们没有铁饭碗，我们承担不起失败。我们没有失败过”。
 

[12]



 一旦偶然发现不良品，总装厂的质量管理部门便立即进行丰田称之为“5个为什么”的分析。供应商和总装厂齐心协力找出造成每一个不良品的根源，落实确保问题得到解决的措施，以防此类问题再度发生。

供应商一般派有一名常驻工程师到总装厂帮助解决问题。如果这名工程师不能找到问题所在，总装厂的工程师便到供应商去，不是去质询，而更像是一次为了共同解决问题的双边探讨。

在大批量生产体系中，供应商会断然禁止这些现场访问，他们的典型反应是：“我的工厂是我自己的事！”相对而言，日本的精益供应协议总是为总装厂的人员提供进入工厂的通道。
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 让我们来看一看总装厂调查小组到来时可能的情形。

首先，他们发现不良品的产生是由于一台设备不能保证适当的公差。但设备不是根源。所以该小组问道：“为什么这台机器不能保证公差？”供应商人员说这是因为设备的操作工没经过充分培训。团队成员问：“为什么？”供应商回答道，因为这些雇员不断辞职去找其他工作，这意味着操作工总是新手。“为什么他们不断辞职？”小组成员接着问。回答是：“因为这项工作单调、嗓音大、没有挑战。”最终解决办法是：重新考虑工作程序以减少人员流动。这才是真正的原因——几乎总是组织方面的问题。一旦困难得以解决，问题再发生的可能性就很小了。在不断进行5个为什么的分析以及努力改善生产过程以便降低成本并提高利润的过程中，精益供应商深刻了解了如何达到更高制造水平的切实途径。



管理关系



精益供应的另一个重要特征是供应商协会。一个总装厂的所有一级供应商通过这种协会分享更好制造零件的新发现。例如，丰田有三个区域供应商协会：关东协会、东海协会和关西协会——在1986年分别有62、136和25家一级供应商的会员；日产有两个：松本协会和贵空协会——分别有58和105家供应商参加。
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 大多数其他日本汽车厂商也有供应商协会。此外，许多大的供应商还有由二级供应商组成的协会，例如，日本电装下面有电装巨力协会。

大多数主要供应商都参加这些协会，这些协会在传播新概念方面，如对20世纪50年代末和20世纪60年代初出现的统计过程控制和全面质量管理，60年代后期的价值分析和价值工程，20世纪80年代的计算机辅助设计等新概念的传播一直起着非常重要的作用。
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这些协会交流，对大批量生产的供应商来说是绝不可能的。这些厂家知道，介绍如何用更少的投入制造更便宜的零部件的经验，只能使他们在下轮投标中败给其对手，或者即使能取胜，标价也会特别低，以至于无法盈利。因此改善生产工艺便成为专业工程学会（比如在美国的工业工程师学会）的任务。他们虽然完成了这一工作，但却非常间接而且进度缓慢。

相比而言，精益制造商的供应商知道只要他们真诚努力，总装厂会确保他们的投入得到合理的回报。因此，和协会中的其他成员进行交流，会使大家的水平都得到提高，每个会员都会受益。换句话说，积极参加供应商协会相互解决问题的活动，符合自身利益。

在结束这个话题之前，我们应该澄清对精益供应的一个误区。在西方，人们常常认为，在精益供应系统中，所有的零部件都是“独家配套”的，即每种零部件只由一个供应商供应。对于在设备方面需要巨额投资的大型复杂系统而言，一般确实如此，如变速箱、电喷系统、发动机计算机等，但对于简单零部件就不一定了。

精益总装厂确实也担心他们的供应商是否尽心尽力，就像丰田和其他厂商担心如何保持总装车间的工作节拍一样。他们坚持使用似乎过时的连续总装线，因为它是一个高度有效的保证工作节拍的装置。为了保证每个厂都不断努力，总装厂通常将零部件订单分给其供应商协会中的两个或多个成员。
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 总装厂这样做不是为了压价，请记住价格不是通过招标，而是通过总装厂和一个预先指定的供应商之间相互考察协商确定的。他们这样做，是为了防止任何一家在质量或交货可靠性方面有所松懈。

如果某个供应商不能满足质量和交货可靠性的要求，西方总装厂的通常做法是解雇这个厂，而精益总装厂却不这样做。它将这个零部件的一部分订单在一段时期内从这个供应商转给其他供应商作为惩罚。由于成本和利润都是根据设定的标准批量仔细计算的，因此转移部分订单对这个不合格供应商的盈利有极大影响。丰田和其他公司发现这种方式的惩罚对保持行动一致非常有效，这对维持供应系统的长期合作关系是不可或缺的。

精益制造商偶尔也解雇一些供应商，但不是随意解雇。供应商明确地知道总装厂对他们的评价。事实上，所有日本制造商都有简单的供应商评分系统。他们根据组装线上发现的不良品件数，按一定数量和顺序而评估的准时交货比例和降低成本的绩效，给供应商打分。

通常，在由总装厂借来的技术人员的帮助下，供应商定期将他们的得分与其竞争对手的分数相比较，讨论发现的问题，强调应注意的问题。这种评分系统不只是简单的统计，它也是对供应商的进取态度和意愿的评价。只有当供应商毫无改善迹象时，才会最终被解雇。正如一个总装厂的采购经理在一次采访中所说的：“只要我们认为他们在对改善做出切实的努力，我们将与任何供应商保持合作。只有当我们认为他们已经放弃这种努力时，我们才会中断与他们的关系。”

这些就是精益供应的要素。精益总装厂不把双方讨价还价能力所决定的价格作为外部供应商的主要联系，也不把上下级关系作为与内部供应部门的主要联系。取而代之，他们以一种长期协议并用它来确立分析成本、制定价格和共享利润的合理框架。因此，通过相互坦诚交流不断提高生产水平，能使所有各方受益，没有一方害怕另一方会借机损害对方谋求利润。在日本，供应商和总装厂之间的关系不是主要建立在相互信任的基础上，而是建立在相互依存的基础上，这种相互依存表现在共同商定的准则中。当然，一套稳定的准则并不意味着任何人可以松懈。恰恰相反，它促使每个人都不断努力做出改善。

由于精益制造商成功地将大部分设计和制造零部件的责任转移给供应商，所以自己需要做工作较之大规模制造商少得多。在生产一辆汽车所需的原材料、设备和成品部件的总成本中，丰田自身只占27%。丰田只有雇员37000人，每年生产400万辆汽车。而通用汽车增加了70%的价值，年产汽车800万辆，所需世界各地的雇员高达85万人。
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确实，造成这些差别的原因一方面是由于丰田做任何事情效率都高。但主要还是，丰田和其他精益制造商需要做的事情少得多。例如，克拉克和藤本就发现，日本的精益制造商一般只对其汽车中30%的零部件进行细节设计
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 （细节设计是产生零部件图纸的过程，供应商可按这些图纸生产零部件），其余由供应商负责设计。相比之下，在20世纪80年代初期，美国的大规模制造商要对81%的零部件进行细节设计。同时，这些大规模制造商所要打交道的外部供应商数量是丰田的3~8倍。换句话说，由于美国的厂商要对更多的零部件做细节设计，并在公司内部生产大部分他们所需要的零部件，他们所要的外部供应商数量理应少得多。但事实却恰恰相反。更令人震惊的是，他们还需要更庞大的采购部门。1987年，通用的零部件采购部门就有6000名职员，而丰田只有337人。
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改革大批量生产供应系统



我们谈论至今，仿佛世界上有两种供应系统——大规模的和精益的，通用汽车的和丰田的。事实上，纯粹的大批量生产供应系统形式无论是在通用汽车或任何其他地方都已不复存在了。10年的激烈竞争和许多新技术在汽车上的应用导致西方大规模制造商及其供应商之间的关系发生了重大变化。我们现在听到许多关于信任、伙伴关系和独家供应的谈论。这些变化并不只是停留在口头上，但是也不一定代表向精益供应的方向转变。

为了调查这些变化的程度，国际汽车计划研究人员理查徳·莱明访问了欧洲和北美的一些最大的零部件供应商和总装厂的采购部门。
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 作为对他这一广泛访问的补充，我们对北美的一些供应商也进行了问卷调査。
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 结果如何呢？

激烈竞争的压力已迫使西方汽车制造商想方设法进一步降低零部件成本。一些面临严重困难的公司。比如，克莱斯勒在1981年简单地采取了全面压低供应商零部件价格的办法。而其他公司则在零部件生产中更充分地利用规模经济以图在长期运营中降低成本。这就意味着优化供应系统的结构以及减少供应商数量。

这种优化目前还在进行中，这可以从各个大规模制造商的供应商数量从20世纪80年代初期的2000~2500家降至末期的1000~1500家这一过程看出来。
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 大规模制造商正力求使每个总装厂的供应商数量降到350~500家，并且在很大程度上已经达到这一目标，如表6-1所示。

在出现这些变化的同时，许多总装厂开始外购更多的零部件，因为这些零部件由专业供应商生产比内部供应部门生产更为经济（“外购”，在汽车工业术语中即指从别的公司购进零部件而非自己生产）。比如在20世纪80年代初期，美国福特关闭了它自己的线束组装厂，将此项业务转给12家外部供应商。到20世纪80年代后期，它又将这些外部供应商减至4家。
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表6-1　不同地区供应商比较




注：1.摘自对日本（18家）、美国（10家美国企业，8家日本企业）和欧洲（18家）的54家供应工厂的对比抽样调查。西口敏宏：《战略二元论：工业社会的抉择》，1989年牛津大学纳菲尔德学院博士论文，第7章，第313~347页。

2.根据1988年《J.D.Power公司新车质量调查》计算得出。

3.摘自克拉克和藤本对29个产品开发项目调查。K.B.克拉克，藤本和W.B.周：《有效的产品开发组织：全球汽车工业实例》，1989年哈佛大学博士论文，表7-1。

资料来源：摘自《国际汽车计划各国总装厂调研》，1990年。

总装厂可以从三个方面减少供应商数量：

第一，对供应商进行分级，像日本人一样将整个部件（例如座椅）委托给一级供应商。正如我们前面看到的，这样做可以将供应商数量从25家减到只剩1家。总装厂对供应商的管理费用也会骤降。

第二，即使不分级，总装厂也可以通过减少部件中的零件数从而减少供应商的数量。在第4章中，我们提到通用一种汽车的前保险杠总成的零部件数是福特某种汽车类似总成零部件数的10倍。所以通用汽车的总装厂就会有10倍数量的供应商。为了适应环境保护的需要，以及满足消费者的需要，轿车和卡车变得越来越复杂了，车辆上的各种系统不断增多，而每个系统中的零部件数则不断减少，两者之间始终在竞赛。然而，就目前来讲，每个系统的零部件数下降得快些，结果是为总装厂配套的供应商数量在减少。

第三，总装厂可以将以前的零部件由两三家供应商供应改为独家供应。他们可以在传统市场环境中通过招标而将所有订单交给中标者，变成独家供应。赢得全部订单的供应商因此将有更大的规模经济效益，价格会更低。我们对有关厂家的问卷调査证实独家供应确实是一种趋势。在1983~1988年间，为每个美国总装厂生产一种特定零部件的供应商数平均从2个降到1.5个，为每个总装厂生产同一大类零部件的供应商数平均从2.3降到1.9（如表6-1所示。这与日本的情况形成鲜明对比，在日本通常都是多家供应）
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 。

总装厂采取独家供应的主要原因是使单一零部件有更大的生产批量并避免重复添置设备。但是，采取独家供应也有不利的一面。如果供货中断，总装厂很容易受影响，例如，最近的罢工便使欧洲福特和雷诺受到了影响。

尽管许多观察者指出独家供应是西方总装厂可以从日本人那里学到的另一个有用的方法，但是我们认为这种观点既不正确也不中肯。这些观察者认为在日本独家供应使得总装厂与供应商发展了长期合作关系。但事实上，正如我们看到的，在日本长期合作关系并不依赖于独家供应而是取决于促进合作的合同框架。

西方供应系统的另一个变化是总装厂更加重视质量。在美国所有总装厂均设立了供应商质量评分系统，不仅是按每批送货，而且针对在一段相当长时期内供应的所有零部件给供应商打分。福特在20世纪80年代中期开创了一个完整的供应商评分体系，称为Q1计划。随之不久，通用汽车施行了长矛计划，克莱斯勒公司施行了五星计划。这些都是复杂的给供应商打分评比的统计方法，它包括在总装厂发现的不良品数量、供货情况、供应商实行质量改善的情况、技术水平、管理水平，等等。其目的是使每个供应商不断提高业绩水平和质量，这些计划对于促进供应商普及诸如统计过程控制（SPC）等的质量监控技术，有着重要的作用。

根据统计过程控制，机床操作工记录所生产的每个零部件或零部件样品的尺寸。如果他们发现与所要求的尺寸有出入，便对机床进行必要的调整，如果遇到难以自行解决的问题，比如机床功能失常等，便请求帮助。从理论上讲，应该没有不良品零部件再次出现。部分Q1计划包括更进一步的内容，并与总装厂交流这些记录。

我们的问卷调査结果表明，1988年93%的供应商在他们所有的生产过程中应用了统计过程控制，而在1983年时却只有19%。
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 尽管日本人早在20世纪50年代末期就在他们的供应商中普及统计过程控制，他们也是按同样过程开始在供应商中改善质量的。显然，大规模制造商还有很长的路要走。事实上，当供应商应用了统计过程控制判断什么情况下机床会生产出不良品，找出原因并采取相应措施确保问题不再发生。经过一段时间后统计过程控制便会成为生产工人的日常活动，许多日本公司在20世纪60年代中期就做到了这点。

迈向精益供应的下一步便是应用价值分析方法交流每个生产阶段成本的详细信息。具有讽刺意味的是，这些方法最初是由通用电气在1947年发明的，在20世纪60年代初期即被日本人欣然采用。
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 但是，直到1988年才只有19%的美国供应商向他们的总装厂客户提供这类信息。这一事实并不让人感到惊奇，因为总装厂与供应商之间敌对的、以权势为基础的关系并没有发生根本变化。

我们已经看到西方开始重视多频次交货。1983年，70%以上的美国供应商一次交货量超过一周（即每周或更长时间交货一次）。现在，这个数字已降到20%。
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 与此相比，早在1982年就只有16%的日本供应商实行每周交货。
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 在1982年52%的日本供应商按日交货，其中31%的供应商按小时交货。到1988年，在美国总共只有10%的供应商按日或按小时交货。

尽管美国在交货计划方面有了改善，但这不是朝向精益供应，而是总装厂为了减少库存量，让供应商承受库存积压。因此，这一变化并不代表一种理念上的转变，而只不过是总装厂试图将成本负担转嫁给他们的供应商。

而且，多频小批量供货给总装厂是一回事，像精益供应商那样小批量生产这些零部件则完全是另一回事。事实上，55%的美国供应商在切换模具生产另一种零部件之前，一次生产超过一周的数量，与五年前的60%的比例相差无几。
 

[29]





在调査中，许多供应商仍然表示对准时生产的概念持怀疑态度。如果考虑到迄今为止总装厂利用这一概念的方式，或许他们的怀疑并不奇怪。供应商将准时生产看成是把库存的压力转嫁给他们的方式，是有一定道理的。部分问题在于最初准时生产被认为只是向总装厂频繁供货。但是，正如我们在第4章中读到的，只有当准时生产应用于生产中，它才有其真实意义。强调小批量生产的纪律是精益生产中实现高效率和高质量的关键步骤之一。

情况没有发生根本转变的另一个现象是，根据问卷调査结果，没有迹象表明美国供应商认为美国总装厂比五年前更值得信赖——尽管我们确实看到合同期有所延长。合同期平均从1.2年提高到2.3年，合同期超过3年的供应商比例从14%提高到40%。
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 同时，供应商反映，总装厂在降低成本和采用新工艺方面没有给他们多少帮助。这一发现验证了我们的印象，即他们之间的关系还是跟以前一样疏远。

确实，供应商承担设计、长期合同（三五年而不是一年或更短）、高质量标准、多频次交货和许多零部件独家供应构成了20世纪90年代初期北美新型供应系统的特征。但是，不要因此而简单地认为西方的供应商已经迈向精益供应。他们还没有。尽管上述许多的变化从西方看来和日本精益供应相似，但促成几乎所有这些变化的因素是成本压力和现存的大批量生产逻辑——为达到规模经济而采取独家采购，为转嫁库存负担而采用准时生产，等等。

事实上，如果以势压人的讨价还价关系不发生根本转变，则几乎不可能发展成精益供应。如果总装厂不建立一套新的共同分析成本、确定价格和分享利润的基本准则，供应商会继续按旧的准则去做。

面对这种基于权势的关系，供应商的主要目标是争取更加主动。他们的主要方法是采用新技术和将分开的零部件集合成为系统模块。由于没有深入的价值分析，总装厂只能猜测一个复杂零部件的价格或者使一个供应商与其他供应商相互制约，除此之外别无良策。

许多新技术在汽车上的采用，如ABS防抱死制动系统、发动机电子控制系统和树脂车身件，使得一些供应商不仅在设计分开的零部件而且在整个系统方面都发挥着更大的作用，它也开始首次将许多新供应者，像摩托罗拉、西门子和通用电气塑料等大公司引入汽车行业。技术越复杂，传统的总装厂占主导地位的大批量生产供应系统就越不能适应。提供技术先进的系统或复杂零部件的厂商有机会增加更多的价值，即提高他们在谈判中相对于总装厂的地位。对于许多供应商，这是不断采用先进技术的基本动机。



供应商绩效



当美国供应商和总装厂之间的关系发生了所有这些变化的时候，供应商的制造水平有哪些改变？美国、欧洲和日本的供应商之间的差距有多大？为了回答这些问题，西口敏宏对在日本、欧洲和北美的54家相应的零部件厂进行了调査。
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 如表6-1所总结，调査结果表明，西方零部件厂家的制造水平并不比总装厂好。换句话说，我们比较总装厂时所发现的制造水平的差异也同样反映在零部件行业中。

就零部件质量来说，美国与日本的水平相距不远，平均每100辆美国汽车有33处零部件缺陷，日本车的相应数字是24。相比之下，欧洲更为落后，每100辆汽车有62处缺陷。但是在所有其他方面，如换模时间、库存量、工厂里的工种、多技能工作程度和交货频次，西口敏宏发现在美国和欧洲的零部件厂与日本的零部件厂之间有很大差距（见表6-1）。在多数情况下，这一差距较之总装厂的差距更大——这一事实表明零部件工业在采用精益制造方面落后于总装厂。

然而并非毫无希望，目前在北美至少有145家日本零部件供应商，此外还有许多美国供应商开始给在美国的日资工厂配套。那些已经与日资工厂签了合同的美国供应商有绝对的机会学习从精益制造和产品开发到精益供应关系的任何东西。

例如，当通用汽车的帕卡德（Packard）电气分部开始为通用汽车和丰田在加利福尼亚的合资企业新联合汽车制造公司配套时，最初交货的几批线束被认为价格有竞争力，但质量不佳。
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 帕卡德电气分部与新联合汽车制造公司讨论这一情况后向新联合汽车制造公司派了一名驻厂工程师，协同处理质量问题。帕卡德分部还向丰田的一家传统的线束供应商住友线缆系统公司寻求技术援助（以借用3名工程师半年的形式）。住友的工程师帮助帕卡德分部在墨西哥华雷斯（Juarez）为新联合汽车制造公司配套的工厂建立了全套丰田生产体系。帕卡德分部不断努力学习的结果是，18个月以后，它在新联合汽车制造公司供应商打分评比中从榜尾跃居榜首。

但是，供应商经营理念方面的差异仍然很容易被误解，下面即为一例。
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一家生产某种复杂零部件的美国供应商赢得了新联合汽车制造公司的订单并稳步改善质量和交货可靠性，近于完美。接着，它提出大幅度提价的要求，按西方的观点这一举动似乎合情合理，因为它已证实了它的能力。但是对于经丰田培训的新联合汽车制造公司采购人员来说，这一要求近乎是一种欺诈。在丰田体系中，供应商绝不应以不切实际的价格供货，而且必须准备在该车型的生命周期内不断降低价格。此类实例表明了大规模和精益供应关系在方法上存在着很大的差异尚待沟通。



西欧作为中间站



随着供应系统在北美的演变，它变得既不像西欧的供应系统，又与日本的供应系统不同。尽管西欧大批量生产的总装厂正如我们在第4章中看到的那样是当今世界上亨利·福特的最正统的追随者，但是西欧的供应系统却一直有别于大批量生产方式并且与精益供应更为接近。
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原因之一是欧洲的总装厂历来规模较小、车型较多。6家公司分别瓜分了大众市场，每家有10%~15%的份额，其他6家豪华汽车生产厂商瓜分掉其余市场。1989年度销售情况参见表6-2。

表6-2　西欧汽车市场份额，1989年




资料来源：《金融时报》，1990年1月22日。

这些总装厂规模小、资金不足，不能像福特和通用汽车那样可以50年来自己做所有事情。此外，在欧洲一直有几家大的供应商，以徳国的博世（Bosch）为代表，也包括纳铁福（GNK）万向节和斯凯孚（SKF）轴承，在某些零部件领域中明显处于技术领先地位。因此欧洲的传统历来是大供应商具有更高的水平。许多供应商不是按总装厂提供的图纸进行生产，而是为总装厂设计完整的部件。例如，克拉克和藤本发现美国的总装厂对81%的零部件做细节设计，日本的总装厂只做30%，而欧洲的总装厂对54%的零部件做细节设计。
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 处于领先地位的欧洲供应商的规模可由如下事实说明，即在世界上最大的零部件市场欧洲，20家最大的零部件供应商销售量占总装厂零部件总量的1/3。相比之下，在略小一点的美国市场中，30家最大的零部件供应商销售量占零部件总量的1/3。

欧洲零部件供应商行业更类似精益而非大规模供应的另一个特征是，不论在地理位置上，还是在长期的合作关系上，供应商都是围绕其本国的总装厂聚合在一起。例如，法国的总装厂历来依赖于集中在巴黎地区的法国供应商，他们之间的合作关系已保持了几十年。

欧洲供应系统明显不够精益的方面是，为每个总装厂配套的供应商数量太多，介于1000家和2000家之间。这些大的数字表明没有形成精益方式的分级。欧洲的大规模制造商目前正在努力通过将整个部件委托给供应商的办法来降低供应系统的复杂程度。这一过程伴随着欧洲自身正从国家的汽车生产体系向真正的欧洲地区体系转变。因此，即使没有来自精益制造商的压力，目前正在进行的结构重组行动也是很大的。

欧洲的供应系统正在向分级发展。例如，雷诺将汽车的零部件分为150个零部件“族”，标致分为257个，菲亚特分为250个。
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 对于每一个零部件族，都寻找2~3个能够提供完整零部件的供应商。他们也正在试图将生产某个部件中单个零件的供应商组织起来，并让他们合作为总装厂提供完整的系统。这是分级的一种变异形式，能够减少50%详细图纸的工作量。一个法国供应商预计这种供应商组合最多可将15家供应商减少至1家。

表6-3　北美和西欧零部件供应商估计数量




资料来源：理查德·莱明《欧洲汽车零部件工业结构变化的原因和影响》，国际汽车计划工作报告，1989年，第13页。

在近几年来，供应商开始主动在全欧洲范围内进行零部件行业结构重组。一些供应商兼并了一些欧洲其他国家的公司，组成为整个欧洲用户配套的真正的欧洲公司。这方面的实例有意大利的马格尼蒂·马雷里（Magneti Marelli）收购了耶格（Jaeger）和索莱克斯（Solex）在法国和卢卡斯的电气业务，以及法国的法雷奥集团进行的多起收购。一些供应商在欧洲其他地方已建有新厂，例如博世和一些其他德国公司在英国设有工厂，以避开徳国国内的高生产成本，并为当地的日资总装厂配套。

由于许多欧洲特别是徳国零部件供应商具有很大的优势，我们认为打入欧洲的日本供应商不会像已经打入北美的那样多。
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 在那些已经染指欧洲的日本供应商中只有40%是独资企业，而在美国独资企业的比例却占64%。很多日本供应商提出的战略是与欧洲供应商建立合资公司。日本总装厂也指出，他们在欧洲比在北美将更容易找到合适的当地供应商。这是因为日本人认为现有的欧洲供应商比现有的美国或加拿大的供应商水平要好得多。因此他们觉得可以与欧洲供应商合作。

不论欧洲的零部件行业多么强大，它在今后10年仍将面临重大结构改革。正如我们前面看到的，欧洲零部件行业在生产业绩和质量方面与总装厂一样远远落后于日本。欧洲总装厂正在努力缩短与外来的日本总装厂间的差距，在这一过程中，供应商与总装厂的紧密关系将经受严峻的考验。许多欧洲供应商通过他们在美国的工厂已预见到欧洲未来将面临的局面以及知道应该如何迎头赶上。而且，通过与日本供应商的合资和为外来的日本总装厂配套的经验，欧洲的供应商事实上能够将欧洲的总装厂引向精益生产方式。



通向精益供应的其他障碍



目前，西方的大规模制造商正在开创一种新的大批量生产时期后的供应系统，这种体系具有如下特征：

·规模更大和水平更高的一级供应商将为总装厂承担整套部件的工程设计，他们将根据较长期的合同以更短的时间间隔供应这些部件。

·高得多的质量标准。

·低得多的成本。

不幸的是，正如我们前面看到的，到目前为止所做的改良只是在外界压力下将传统的大批量生产供应系统推向其极限，而不是从根本上对该体系的供应方式进行改革。向精益供应方向的推进，仍然受到西方总装厂不愿放弃他们长期依赖的以势压人之讨价还价方式的阻碍。在对西方总装厂和供应商的访问中，我们明显地发现谁都知道这首新歌的歌词，但很少有人能唱得不跑调。

根本的问题在于该体系内在的奖励体制和逻辑。许多西方人仍然认为，在日本总装厂和供应商的关系只是建立在伙伴关系和信任的基础上。这些人说，只要我们能够在西方再造这些品徳，我们就能大步前进，在效益方面赶上他们。事实上，我们没有发现任何迹象表明日本的供应商比在西方的同伴更喜欢他们为之配套的总装厂。

事实是，他们所处的截然不同的体系使双方努力得到协调，用最小的代价达到互利的目的。放弃以势压人讨价还价的做法，代之以双方共同分析成本、确定价格和分享利润的合理框架，对立的关系变成了合作的关系。合作并不意味着可以舒适轻松，实际远非如此。正如我们看到的，由于不断与其他供应商进行对比，以及合同规定降低成本的要求，日本的供应商始终面临着压力，需要不断地提高水平。但是他们也比西方的同行具有更大的自主性，并且在对自己的产品进行总体设计和工程设计方面承担更大的责任。

在第4章结尾，我们把大批量生产方式中头脑麻木的紧张工作与精益生产中持续改进的创造性挑战做了重要区分。这一对比同样也非常适用于零部件行业体系。在大批量生产方式中，供应商一直试图猜测总装厂的下一步举动却经常落空。而在精益生产方式中，供应商不必经常保持戒备，而是不断努力提高他们自身的生产水平，并且知道他们这样做会得到应有的报酬。

西方改良的大批量生产的供应系统怎样才能发展成真正的精益供应呢？我们设想关键措施是由日本生产商在西方创立精益供应系统，我们将在第9章继续讨论这个问题。日本人的推动将促使西方总装厂和他们的供应商最终走向精益供应。
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第7章　客户关系



我们已经就汽车生产过程的3个阶段——工厂、研究和产品开发以及零部件供应展开了描述。在上述每个领域，我们发现传统大批量生产和精益生产在方法和结果上均有非常大的差距。精益之旅的最后一站将我们带入上述生产活动的真正原因：消费者。我们将探究生产系统如何了解客户的需求，以及客户如何购买和保养汽车。我们也将调查汽车制造厂商如何将成品汽车交给客户。

我们为什么不从客户与生产系统之间的联系出发，展开我们的探寻之旅呢？这（客户与生产系统之间的联系）似乎符合了解由市场驱动的生产过程的逻辑起点。原因是：贯穿本书始终，我们都先以大批量生产的生产方式角度分析生产过程的每个阶段，而且正如我们在之前的章节中阐述的，大批量生产方式的成功在于它满足了制造和设计过程的需求，从而把客户放在了次要位置。因此，这也是本书遵循的次序。

本章基于丹尼尔·琼斯、扬·赫林和下川浩一的研究。



大批量生产方式的厂商与客户



亨利·福特知道怎样和客户打交道。他让经销商与客户打交道，而他来管理经销商：使经销商保持小群体，使他们孤立，并签订具有约束力的合同，规定他们只能销售福特汽车。此外，福特要求经销商根据其负责地域大小，按比例预先从工厂买走汽车。这样，经销商将可以有一定数量的汽车库存，以便随时满足消费者的需要。

事实上，这一新颖的运作体系对福特汽车有很多好处：它为市场上销售数量的波动提供了缓冲。除此之外，福特汽车要求经销商在提车时全部付款，而自己却以寄售的方式购买零件和原材料。这样，福特汽车在生产运营中，库存占用资金为零。在零件和原材料付款到期之前，他的客户（当然这里指的是经销商，而不是最终客户）已将款付给他了。在经济不景气时期，有时经销商会想办法避免在售出前提车，这时，福特就会亮出杀手锏：取消他们的特许经销权。

或许这套系统在福特的年代是最好的。当时，福特只提供单一产品，客户别无选择，因此谈不上订货。客户也同样可以购买库存的汽车。此外，大多数客户都有些机械方面的技能，能自己维修汽车，必要时可以直接向工厂订购零件。他们很少需要殷勤的经销商（或修理工）对他们的车进行服务，这与我们今天的情形大相径庭。

但是，福特的运营系统也开辟了不良的先例。它清楚地表示了工厂的生产需求是首位的，经销商和客户都应做必要的让步。在阿尔弗雷德·斯隆的年代，当产品种类变得越来越多，汽车结构变得越来越复杂时，福特处理客户关系的方法就越来越不令人满意了。

然而，这一运营系统改变得非常缓慢。在20世纪40年代末，美国最高法院剥夺了总装厂针对特许经销商设定排他销售条款的权利。在经销商试图通过同一经销网络销售竞争对手的产品时，这些条款曾给予工厂取消经销商特许经销权的权力。

在那时，终止排他销售是没有任何意义的。汽车行业那时已被三大汽车制造商所主导，他们建立了各自的经销渠道，这种情况至少在10之后也不会改变。从理论的层面，最高法院的决定或许会帮助小公司生存下来，例如纳什（Nash）和斯图贝克（Studebaker）。但是这些小公司终究难以逃脱被淘汰的命运，所以这个决定对他们并没有实质性的影响。然而，在20世纪50年代末，随着进口浪潮的到来，许多弱小的经销商开始“双重”，即从外国汽车制造者那儿增加一种或者两种外国汽车作为他们所经销的产品以充实他们的业务。

对于美国市场上一些新的竞争者，例如大众公司和雷诺公司，他们快速而廉价地捡起现存经销渠道的能力，为迅速提高市场份额铺平了道路。例如，在1957~1959年的短短两年时间里，进口车占美国汽车市场的份额从2%跃增至10%。在当时，这样的增长率是绝不可能发生在欧洲和日本的（现在依然不可能达到），我们接下来将会谈到这一点。

在过去的几十年中，美国汽车的经销体系还经历了一些其他变化。随着汽车售后服务所需设备的投资日益增长，汽车经销商的数量逐渐减少。这个数字从1947年的45500家减少到1970年的30800家，又降低到1989年的25100家
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 。在20世纪90年代可能会降低到20000家以下
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 。随着汽车市场的扩大和汽车经销商数量的减少，每个经销商出售的汽车数量从1947年的70辆增加到1989年的393辆（如果将轻型卡车计算在内，这个数字将达到580辆），如表7-1所示
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 ，日本和韩国的汽车制造商对于扩展销售网络一直非常谨慎，却反而将每个经销商出售的汽车数量推向新的纪录。另外，近些年许多“巨型经销商”的出现对传统的单点经销的体系提出了新的挑战。这些企业家通常拥有40家或更多的汽车经销店，销售十几种或更多种品牌的汽车。

但在其他方面，自从亨利·福特的时代以来，汽车经销体系几乎没有改变。小型的个体经销商仍是主流。其中的11700家，或者说47%的经销商仍是单点运营的。在许多案例中，他们依然是一手交钱一手交车，他们仍然抱怨总装厂强行卖给他们不想要的汽车。库存仍然非常多——在过去的10年中保持平均66天的存货周期
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 ，超过行业公认的最佳库存量60天的标准，60天的库存量显示了经销商手头有足够多的汽车能够随时满足客户的需求，而占用资金的成本在承受范围内。

表7-1　美国单个汽车经销商的销售量




资料来源：摘自历年《汽车新闻》市场数据板块。

在某些方面，美国的汽车经销系统自福特时代以来甚至出现了倒退。每个总装厂的销售部门之下都运营着一个庞大的市场部，例如雪佛兰、水星、道奇，这些市场部在总部附近设立总办事处，在各个地区还设有监督经销商的地区办事处。市场部和经销商的关系在大多数情况下都比较紧张，因为市场部将它的工作定位为确保经销商销售足够多的汽车以维持装配工厂进行稳定有序的生产。销售部门的工作是用各种手段刺激消费者和经销商，以出售尽可能多的汽车。

为了达到这一目的，市场部在分给经销商畅销车型的订单中可能强行搭配非畅销车型，这是一种十分有效但却极其不受欢迎的供需结合方式。例如我们最近访问了一个美国公司的分部总部，当时他们面临的问题是如何销售10000万辆已经生产出来、但没有经销商想要的汽车。这家公司生产这些车是基于对于市场需求的预测，而非根据经销商或消费者的实际订单。但结果是市场变了，没有人想要这种车。

一个可能的解决办法就是我们之前谈到的：在经销商的较畅销车型订单中硬性搭配滞销车型。这样每个经销商要得到5辆畅销车就必须接受1辆不想要的类型的汽车。对应滞销车型的另一个方法是由工厂付回扣。这种办法对经销商来说更容易接受，但对于汽车制造厂商来说是非常昂贵的。

更糟糕的是，在大型的大批量生产方式厂商中销售部门与产品规划人员之间的协调很差强人意。当产品规划人员在产品开发开始阶段反反复复召开专题研讨会，以评估消费者对其所提出的新车型的反应时，他们无法从销售部门和经销商获取源源不断的反馈信息。所以，经销商和销售以及市场那些对产品开发真正起推进作用的部门几乎没有直接的联系。经销商的技能依赖于说服顾客购买和谈判，而不是收集反馈信息给产品规划人员。

应清醒地意识到，没有一个汽车公司的员工需要从经销商那里买汽车（他们通常是通过公司内部购买取代从经销商那里买车，或甚至免费得到一辆汽车作为报酬的一部分）。因此，他们既没有亲身的购车经历，也没有与客户的直接联系。而且经销商很少受鼓励去与汽车制造厂商共享客户反馈信息。经销商的态度是，我们的商品展示厅里的情况是我们经销商自己的事情（在这方面，经销商与汽车制造厂商之间的关系和零部件供应商与汽车总装厂之间的关系类似）。

在底特律，当我们访问一位分部经理时，他正巧第一次展示某一版本的准备投产的重要新型样车。这位经理告诉我们，这辆车在产品特征和消费者要求方面与他两年前同意销售的样车完全不同。自从那时以后，销售分部就很少与产品开发团队联系了。为了便于该车型的制造，产品开发团队对汽车做了很多次的改动。但是就这位销售经理而言，这些改动已经使这辆车的市场竞争力受到了威胁，而现在，要对该产品再做任何调整为时已晚。最终，这位分部经理的判断得到了证实：该产品以失败告终。

事实上，汽车总装厂的销售分部已经发展为庞大的官僚机构，不能有效地将市场需求信息反馈给产品规划人员。更严重的是，他们甚至站在经销商的对立面，而不是与经销商建立应有的相互合作关系。

此外，轿车销售的集市模式传统——客户与经销商在价格方面相互斗智——在经销体系中仍非常稳固，尽管越来越多的购买者在调査中表示他们对这种销售传统特别反感。这意味着客户与经销商之间的信息交流也同样受到了限制。

也就是说，销售人员对客户的需求和愿望并不感兴趣。他们只想尽快完成交易，并且只提供一部分能达到成交目的的产品信息。一旦完成交易，销售人员对客户就不再有任何兴趣。整个销售和商谈系统是基于尽可能少地为客户提供真实信息，原理与经销商和汽车生产厂商之间的关系相似。

结果是怎样的呢？随着汽车生产厂和工程技术部门在精益竞争对手的压力下变得越来越高效，汽车出厂后的花费——这部分的花费不仅包括销售成本（汽车生产厂商的广告和促销费、运输费、职员工资和管理费以及其他费用），也包括经销商的广告费和保修费——在消费者承担的全部费用中占据着越来越大的比例。大多数分析者估计15%的购买者支出发生在汽车出厂之后，也就是新的汽车移交至汽车总装厂销售部门后，但是在汽车交给经销商之前。

随着出厂后的花费在全部费用中所占比例的上升，汽车总装厂自然会更关注于如何降低这些花费。但是针对广泛的零售业的研究表明，汽车配送转运费用占全部费用的比例在北美和欧洲已经被认为处于一个较低的水平，比包括食品在内的许多其他产品都要低。事实上，汽车经销系统的成本已经处于较低水平了，但是服务水平的更低
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 。

我们可以看到亨利·福特经销系统的其他要素在当今依然根深蒂固。20世纪80年代，特殊订制的废除已经成为大批量生产方式的厂商在他们的工厂和供应链中想方设法提高效率的一种较流行的方法。在特殊订制中，客户可以向经销商预订一辆汽车，并提出一系列特殊要求。汽车总装厂按照订单要求进行生产。对于很多美国人和加拿大人而言，一年或者两年一次的客户特殊订制仪式在过去是一种惯例，但现在已经不那么流行了。正如最近一位已经退休的三大汽车公司之一的销售分部总经理自豪地告诉我们：“如果说我在这几十年的工作中没有干成其他事的话，我至少成功地消除了特殊订单。”

在美国市场，欧洲和日本的出口商从来不接受特殊订单，这是由于供应的距离问题。他们致力于在出口汽车上增加丰富多样的选装件作为汽车的标准配置。这些年来，随着进口特许的发展，消费者拥有了更多的选择。例如在1958年，美国的消费者可以买到来自10家不同汽车制造商的21种不同品牌的汽车；在1989年，他们可以买到来自25家不同汽车制造商37种品牌的共计167种不同型号的汽车。因此，北美的汽车消费者现在可以从经销商那里买到相当多种类的产品，而且种类的数量还在持续扩大。但是，当没有一辆在售的汽车能满足某个消费者的需要时，他（她）就会发现通过特殊订单订购一辆车是十分困难的。



欧洲的客户



除了在一些方面落后30年以外，欧洲的汽车经销系统在很多方面与美国的十分相似。在西欧，不仅经销商的数量比美国多，在很多国家还保留着早在20世纪30年代就从美国消失了的二级经销结构，也就是在欧洲除36200个总经销商外，还有42500个子经销商
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 。其中大多数是小型维修车间，他们经销总经销商提供的新车，总经销商在这里扮演着批发商的角色。在美国，每个经销商平均每年销售393辆汽车。西欧一般的总经销商每年仅销售280辆车。如果我们再把子经销商考虑进去，则每个经销商平均每年只销售128辆汽车（表7-2比较了美国、欧洲和日本每个经销商的销售量）。

表7-2　1984年不同地区每个经销商的汽车销售量




注：美国和日本没有子经销商。1984年日本没有实质上的进口汽车。“总经销商和子经销商”是两者的平均数。

资料来源：SRI国际公司：《欧洲轿车经销系统的未来》，1986年；《汽车新闻》市场数据专辑；下川：《对汽车销售、经销和售后系统及其进一步改革的研究》，国际汽车计划工作报告，除汽车计划工作报告，1987年5月，第9页。

在欧洲复杂的汽车经销系统中，汽车制造厂商与经销商之间同样存在着一个额外的层级，即全国性的进口公司，它起到许多作用，例如监管经销商，这与美国的区域销售办事处的作用是一样的。但是这些公司一般不属于汽车生产厂商。例如沃尔沃的汽车在英国是通过沃尔沃特许经销代理销售的，它的所有者是莱克斯集团：一家在英国拥有许多轿车经销商的公司。

此外，在过去10年时间里，在大多数西欧国家，总经销商和子经销商的数量事实上是增长的。而且随着20世纪90年代法国、西班牙、意大利和葡萄牙的市场对日本汽车的开放，经销商的数量会进一步的稳定增加——尽管在这些国家中，一些新的销售日本车的经销商此前已销售其他现有品牌的汽车。

对于欧洲的这一趋势，英国是唯一例外的国家。在英国，经销商数量在稳步下降——从1968年的12000家已经下降至1988年的8144家
 

[7]



 。在有些方面，英国汽车零售业的结构比美国更接近于“巨型经销商”，大型的公有经销商集团不断发展壮大，他们拥有庞大的经销店，在不同地点销售各种品牌的汽车。最大的经销商集团，例如莱克斯，现在正在向美国和欧洲大陆的市场扩展。

在欧洲，不仅汽车经销体系结构与美国的不同，法律也是不同的。

欧洲的汽车生产厂商从来没有在法律上失去在他们的特许条款中强制规定排他销售的权利，因此进口车要进入欧洲市场比进入美国市场困难得多。如果你曾想过为什么那么多年来在大多数欧洲国家，日本的汽车总是由街角巷尾的车库中出售的，你就无需在印刷精美的欧洲特许合同条款中寻找了。在大多数情况下，欧洲汽车生产厂商的特许一般禁止同一经销店销售其他品牌的汽车，就使得日本人难以找到经销商。此外，在很多欧洲市场上，日本车还受到配额的限制，他们所能提供的数量还不足以吸引一个较大的经销商将目光投向他们，尽管这一情况正在发生变化。

到目前为止，在西欧（英国还是例外），还没有弱小的经销商被淘汰，大多数子经销商仍然销售由当地汽车生产厂商制造的汽车。竞争压力的升级导致经销网络的合理化，许多这样的经销商将会首先被淘汰。20世纪70年代在英国就出现过这种情况，罗孚公司由于市场份额降低就将它的经销商从1968年的6800家减少到1982年的1900家
 

[8]



 。此举对刚刚进入英国市场的进口商来说是一个绝好的机会，他们网罗起这些被淘汰的经销商建立自己的经销网络。随着欧洲汽车市场的一体化进程和来自日本的新进竞争者导致的竞争压力的升级，我们预计法国、德国和意大利的经销网络将会经历类似的合理化过程。但到目前为止，日本人仍面临从零开始创立经销渠道这一非常昂贵的任务。

1995年，统一后的欧洲将面临一次巨大挑战。届时，将重新审议对汽车经销商限制性销售的法律约束，决定是否应当免除。对于几乎所有其他消费品，欧洲共同体要求工厂允许其特许权代理人销售竞争对手的产品。在1995年，欧共体必须决定如何组织轿车经销系统，是仿效美国，仿效日本，还是保留欧洲的传统作法。正如我们所看到的，这既是一个竞争策略问题，又是一个贸易问题，因为经销商向“双重”转变的能力无疑将会助进口商一臂之力。

除了结构更为复杂外，欧洲的经销系统同美国的一样效率低下。欧洲经销商的整车库存与美国的相近，欧洲汽车出厂后的费用占消费者承担的总费用的比重也与美国大致相同。

在高级、豪华以及高性能运动车的销售方面，欧洲经销系统的发展有所不同。作为谋求区别这些汽车与大批量汽车生产厂商生产汽车的具体战略的一部分，一些特种轿车生产厂商为客户提供更高水准的售后服务。例如沃尔沃公司与其英国的进口商，属于莱克斯服务公司的沃尔沃特许代理人一起，首次提出终身维修服务合同和其他形式的完善服务。

这一办法立即被欧洲其他特种轿车生产厂家所仿效，并被应用于他们在北美的经销网络。例如捷豹汽车20世纪80年代初期在北美的销售顺利回升，其中部分是通过完善的客户服务实现的。这种完善服务消除了消费者对产品可靠性的担心。最近日本的新型豪华轿车？——？阿库拉、雷克萨斯和英菲尼迪等车的销售又深入了一步，他们要求经销商按标准设计，投资建造为客户服务的经销店，并培训人员。

欧洲的特种轿车生产厂商继续实行甚至鼓励客户按其意愿订购轿车。例如在德国国内市场上，梅塞德斯轿车没有选装件，所有配置均可由客户随意选择，并按客户的要求在工厂进行组装（事实上，工厂不能简单而准确地完成这项工作，这是在第4章中我们所参观的欧洲特种轿车生产厂商生产率低下的原因之一）。

但是，在其他方面，欧洲的基本经销结构没有发生改变，即使对这些豪华车经销网络也不例外。很自然地认为，高水准的服务必然导致经销成本上升，这种做法只有对高利润的豪华车才是合适的。便宜的汽车从逻辑上讲，只通过为消费者提供最低限度服务的经销商销售。



精益生产方式厂商和消费者



那么，有没有一种精益的方法能够替代现有的汽车经销和维修模式，使精益生产方式成为完整的精益体系呢？

我们认为有，至少从逻辑上是如此，而且今天在日本已能看到它的一些基本要素。由于许多原因，日本的经销系统并不是精益经销系统的理想模式。并且事实上，正如我们随后将看到的，它正在不断变化着。但是，日本汽车生产厂商关于国内市场经销系统的构想以及他们的销售体系中各部分结合的方式，却为未来的精益经销系统指明了方向。这种经销体系在西方几乎是难以想象的。

为了弄清精益经销系统的实质，我们不能从西方惯用的以每个经销人员每月售出的汽车数量作为衡量其成绩的办法，从狭隘的降低成本的角度去研究。而必须将它看成是整个精益生产系统的必要组成部分。

让我们先来看看任何一个西方国家中典型的汽车经销店。其设施主要包括一个大停车场，上面停放着大批积压、落满尘土的新车。这些积压的汽车，增加了利息的支出。销售人员为各自的佣金而工作，靠每售出一辆车抽取一定比例的报酬，加上数额很小的基本工资。多数人是职业销售人员而非汽车产品方面的内行。这就是说他们受的是销售技巧培训，特别是如何讨价还价，而不是了解所经销产品的特性。因此对他们来说是销售鞋子、计算机、百科全书还是销售汽车是无关紧要的。

作为国际汽车项目工作的一部分，我们几年来拜访了许多经销商的展示厅，常常惊奇地发现销售人员对他们所经销的产品知之甚少。一次，一位男性销售员让我们看前轮驱动轿车，却极力宣传后轮驱动的优点；另一次，一个女性销售员在展示的V6发动机汽车前，反而为四缸发动机的经济性争辩；还有一次，一个男性销售员介绍说他以前推销鞋的工作似乎比他这两个星期以来推销汽车容易得多……这些只是经销人员严重缺乏产品知识的几个例子。这一问题在北美尤为突出（在欧洲，销售人员的流动相对少很多，他们似乎对所销售的产品了解得多些）。

在北美，尽管仍可能订购几个厂牌特制的汽车，但销售人员却极力促使客户购买停车场上现成的汽车，或许给个很不错的折扣。经过激烈的讨价还价成交以后，客户，即现在的买主就被介绍给财务人员办理付款手续，然后被领到售后服务人员那里办理提车手续。售后服务负责处理随后发生的任何问题。

3个月后，买主通常会接到汽车总装厂的一份征求意见表。“您对买的汽车和经销商满意吗？”公司想知道客户的意见。几年后买主还会收到汽车总装厂寄来的月刊或季刊杂志，上面登载一些一般性文章和有关新产品的消息。这就是我们大多数人在一生中购买最昂贵消费品的买卖双方关系（我们的另一项重大个人消费：住房，通常会升值，而汽车则在10年或是更短的时间内会变得几乎一文不值。因此，以净消费来讲，汽车比住房更重要）。

我们刚刚谈及的情况与日本精益生产厂商的销售方式究竟有什么区别？让我们再以丰田为例
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 。丰田在日本有5个分销“渠道”——丰田、小丰田、汽车、远景和花冠，并且很快将开辟第6个（日产和马自达每家各有5个分销渠道，本田和三菱各有3个分销渠道）。这些渠道就是经销网络的名称。在美国，经销网是以主人的名字命名的，比如乔·史密斯·别克。在日本，叫作丰田远景或丰田花冠。这些分销渠道是全国范围的，通常为总装厂所拥有。每个渠道经销丰田全部产品系列中的一部分。例如，一个渠道经销普及型汽车，另一个渠道经销运动型汽车，等等。

这些渠道各自经销的汽车都有不同的车牌和车型，他们之间主要区别在于服务于不同的消费群体。由于5个渠道经销的汽车都明确地标志为丰田，因此设立这些渠道的目的不像美国的经销商那样，为了创品牌，而目的在于发展生产厂商与常被丰田（并非偶然地）称作为主人的客户之间的直接联系。

为了弄清丰田体系如何运转，让我们看一下5个渠道之一——花冠。丰田为经销其国民（Publica）品牌汽车于1961年建立了这个渠道。但1966年新车型花冠在丰田产品系列中取代了国民，于是该渠道的名称改为花冠。从那时起它已将经销的车型扩展到超越（Supra）、凯瑞（Camry）、赛利卡（Celica）、花冠Ⅱ（Corora II）型轿车和唐奥（Townall）厢式车和皮卡。

花冠渠道与产品开发过程有着直接联系。在指定由花冠渠道经销的新车型的整个开发过程中，该渠道派人加入到产品开发团队。这些来自花冠渠道的代表对产品开发将会做出宝贵的贡献，我们将在后面对其原因进行说明。

作为丰田公司的一部分，它通过78个经销商销售汽车，每个经销商大约有17个不同的销售点（与此相对，大批量生产方式的厂家需要与上百甚至上千家经销商打交道）。其中约20%的经销商为花冠渠道所拥有。
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 其余或为花冠渠道部分所拥有，或是资产独立。但是花冠渠道集中组织所有培训。每个经销商与丰田都有长期和紧密的关系，所以可以将他们恰当地描述为丰田大家族中不可分割的一员。除培训以外，花冠渠道还为那些没有自己设备的经销商提供人员上的支持以及全方位的服务。花冠渠道在1989年销售了约635000辆轿车和卡车，拥有30400名雇员。

雇员中很多是大学毕业生，他们在每年春季一毕业就被雇用。他们在花冠“大学”接受紧张的培训，学习60门课程，多数课程与营销有关。新雇员经过全面培训以后——每个雇员每年还要继续接受正式培训——被分派到各经销店并开始销售汽车。

每个经销店的销售人员以小组为单位由七八个人组成。事实上，这一组织与我们在第4章中讲到的丰田和新联合汽车制造公司总装厂的工作团队非常相似。像在工厂中的一样，这些团队是多技能型的；所有成员都经过销售方面的全面培训——产品信息、订单的收取、财务、保险以及数据收集（我们随后将作解释），还要接受随时都能为车主系统地解决问题的训练。

每个工作团队在一天的开始和结束时都要开一个团队会。在其他大部分时间里团队成员分头去挨家挨户地推销汽车。只留一个团队在经销店负责问讯处的工作。整个团队每个月花1天时间用“5个为什么”和其他解决问题的方法系统地分析处理所遇到的各式各样问题。在性质上，这些会议与工厂里的品质圈是一致的。

挨家挨户推销汽车是日本特有的经销办法，外国人对此都疑惑不解。下面就来看一看日本人是怎样推销的。团队成员先粗略了解经销店周围地区内每户家庭的基本情况，除第一次用电话事先预约外，以后就定期逐家拜访。在访问中，销售人员对每个家庭情况及时进行修正：每户家庭有几辆用过多少年的汽车？什么品牌，规格如何？有多大的停车空间？家里有几个孩子以及用这些车做什么事？什么时候需要更新汽车？最后一个问题对产品规划过程尤为重要。团队成员系统地将这些信息反馈给产品开发团队。

根据他们收集到的信息和对花冠系列产品的了解，销售人员提出对新车型的性能最贴切的建议，以满足该特定客户的要求。当然，真正要买车的时候，这一家对买什么车还会拿不定主意，销售人员下次拜访时就会带来一辆样车来演示。一旦决定买，这一家就会向销售人员提出合乎其要求的订单。在日本，绝大多数汽车都是客户订购的，而在美国这种可能性却正在被取消。汽车订单通常包括全部财务条件、旧车的折价回收以及保险，因为经销人员受过为客户提供全面服务的培训。

或许你会有这样的疑问，如果汽车都是按订单生产的，工厂怎样能适应得了？下面就是实际情形。

工厂的高层管理人员力求对不同的车型式样、颜色等，做出有根据的预测。他们依据这一预测确定工厂的生产计划，并将这些计划提供给零部件供应商，以便供应商也知道生产什么。这些预测的准确度显然取决于对生产计划进行修订的时间间隔。这在日本一般是10天，而在西方国家是一个月到6个星期
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 。一旦接到订单，总装厂就对生产计划进行调整，以便生产出客户所需要的汽车。由于日本人采用了准时化生产，因此他们这样做比西方会容易许多。在西方，工厂灵活性小，而且订购零件的前置周期很长，而且零件在被使用前作为库存长时间积压。

当然，在日本由于能快速反馈客户真实需求的信息，以及经销商紧密地跟踪需求及客户偏好变化的趋势，因此生产计划在一开始就比较准确，而且更便于适应客户的特殊要求。总装厂和零部件供应商能够很准确地提前做出生产计划，并协调不同产品的合适比例，例如将一些生产时间较长的高性能汽车结合到需要生产时间较短的普通型汽车中一同进行生产。日本的工厂能够在2个星期之内生产出客户订购的汽车。西方客户订购汽车——如果他们能订到的话，同样的订单至少需要6个星期，甚至可能长达3个月才能拿到车。

那么怎样确定价格呢？因为客户购买的是根据其需求订制的汽车，因此西方汽车买主所厌恶的讨价还价，在日本汽车经销系统中已基本销声匿迹了。销售人员不必为抛售客户不愿购买的汽车而削价，而且日本经销商的一个根本目的是让客户感到他们是经销商“家庭”的一员。经销商希望客户在购买过程中感受到良好的礼遇，并且所支付的价钱公道合理。

有可能这只是这个客户与这个销售人员所做的交易之一。这位销售员或许过去已经卖给过这个客户一辆汽车，曾经负责办理过汽车注册手续并折价处理客户的旧车，帮助维修过这位客户的汽车，并且帮助他通过了政府对汽车所进行的严格检验。很有可能这位销售员还替这个客户为一次事故索赔与保险公司打过交道，并且在客户自己的汽车送去维修时借车给他（或她）使用。在西方，大多数情况下都是两个素不相识的人之间在精神压力下的“一锤子买卖”，而后并无忠诚和承诺可言（即使这个客户又找到同一经销商要求再买车，很可能这个销售人员已调走了）。日本经销系统的目的是从长远考虑，最大限度地从客户那里获取长期性收入。

由于日本汽车故障少，日本汽车市场竞争激烈，很容易理解经销商乐意为客户解决汽车所发生的任何问题，即使过了规定的保修期亦是如此。客户不必为经销商是否承担保修责任而与他们争辩，而这种不愉快的经历常常会促使西方汽车经销商的客户在下一次购买汽车时选择另寻他处，特别是有良好品质信誉的品牌。一旦合同签订，订单就直接交到汽车工厂，10天或2个星期后汽车便生产出来，销售人员就亲自将车送到买主家中。新车买主根本无需到附近的经销店去取车。



精益的经销网络



一些日本买主，特别是在大城市里的年轻人，宁愿自己去经销店买车。与年纪稍大的人不同，他们更喜欢到更多的展示厅亲自看看有哪些产品。此时，汽车生产厂商也越来越难雇用到那些愿意挨家挨户上门推销汽车的人。一个原因，当时被雇用的大多是妇女，而一些妇女并不热衷于上门推销汽车，尤其是在晚上。结果是越来越多的日本人到经销店买汽车，在花冠渠道约有20%，其他渠道的这个比例更髙。此外，我们还看到，最终所有客户会去经销商那里做汽车的售后服务。

一个典型的现代化花冠经销店看似在展示厅方面与西方经销店差不多，但所有其他方面都大相径庭。首先，他们没有大停车场地。事实上，除了三四辆展车外，基本看不到有其他汽车库存。由于多数汽车按订单制造，因此没有各式各样的汽车在停车场待售，也没有推高利息成本的六七十天的汽车库存。在日本，经销系统中的汽车库存平均只有21天
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 。

此外，经销人员见到上门的顾客时不会一哄而上。由于团队作为一个集体统一计算佣金，因此展示厅里团队的七八个成员不会相互争抢顾客或者争相提出更好的条件促成这笔买卖，而是团队成员在客户向他们提出具体问题时共同参与讨论。

所有日本经销店的核心是它们的服务区域。服务区域的主要用途不是像西方经销商那样为汽车排除故障或进行例行保养，而是为汽车接受运输省的检验做准备，检验汽车是收入的一个主要来源（在欧洲汽车也要经过政府检验，但规则轻松些，而与日本相比在美国检验是非常松的）。所有汽车使用3年以后必须通过第一次检验，之后一直到第10年，运输省要求每2年检验一次，再往后则要求每年检验一次。

随着汽车的老化，检验的费用变得相当高。检验不仅变得更为频繁，而且越来越苛刻。例如大约到第7年时整个制动系统即使能正常工作，可能也需要更换。因此日本人有强力的激励在4年后购买新车，同时大多数日本人在这个时候会处理掉旧车。经销商在国内市场上只能卖出大约三分之一折价收购的旧车，三分之一被运往东南亚其他国家进行销售，还有三分之一报废。因为要使这些折旧汽车满足检验要求，经销商所要承担过高的维修费用。我们看到经销商不仅处理磨损和损坏的零部件，而且排除所有故障因为他们不愿冒险在未来支付很高的费用或承担影响他们声誉的可能。汽车买主在困难时期也不大可能推迟购买下一辆汽车，而这是在西方对经济滑坡的通常反应。



客户对销售渠道的忠诚度



我们习惯认为，汽车买主对某一厂牌的忠诚主要是过去西方汽车市场上的遗迹。一个客户购买了一辆雪佛兰或一辆雷诺汽车，下一次购买时并不一定会再购买雪佛兰或雷诺了。两次购买没有必然的关系。多数西方消费者如今会在各处挑选，寻找一辆价钱实惠或一辆能满足他们当前需求的汽车。他们并不太关注具体的品牌。

例如在英国，对汽车品牌的忠诚度已经从20世纪60年代的约80%降到今天的50%。这个比例在美国更低。而且在美国，再次购买同一品牌汽车的比例随消费者的年龄而降低：56岁以上者约为30%，年龄为26至55岁者则为22%至23%，对25岁以下者比例为13%
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 。

但是，这种情况在日本并不存在。在日本，每一分销渠道的首要目标是建立和培养客户对它长期性的忠诚。让我们再看一下花冠分销渠道的情况。

新车交货以后，车主便成为花冠家庭的一员。这意味着销售这辆汽车的人会经常打来电话，他进而成为车主的个人代表。他将保证汽车正常运行，研究车主碰到的任何问题，并将其反馈给工厂。

他还会在车主生日送上生日贺卡，在这个家庭有丧事时寄吊唁卡，还会打电话询问家里的子女上大学或初次就业时是否需要购置一辆汽车。在日本时常听人说，若想摆脱曾经卖给你一辆汽车的经销员，唯一的办法是离开这个国家。

这种关系无疑会特别受西方汽车客户的欢迎。分销渠道一心一意要扩大市场份额，并竭尽全力不放弃任何一个可能的买主。在这种情况下，日本的总装厂提供相对较短的保修期便微不足道了。只要车主正常使用汽车，分销渠道一般会在汽车的整个正常生命周期内提供免费维修（当然这种终身保修不包括正常磨损，如更换制动器蹄片和离合器摩擦片）。



精益经销与对大批量生产方式经销：总结



如前所述，精益厂商与客户交往的方法与大批量生产方式的厂商用的方法截然不同。首先，日本的经销系统是主动的，而非被动的，日本人称之为“主动销售”。经销人员不是在经销店内坐等被广告和公开宣传（例如工厂折扣促销活动）吸引而来的客户，而是定期到经销店所在地区挨家挨户地去拜访。滞销时，经销人员会加班加点地工作。当工厂因没有足够的订单难以维持全面生产时，生产人员也会被调派到销售系统中去工作（这一情况在1974年马自达公司危机时发生过，最近在斯巴鲁公司也出现过）。

第二，精益生产厂商将买主，即车主看成是生产过程中不可分割的组成部分。买主对新车的偏好信息被精心收集，并被系统地反馈给新车开发团队，而且一旦与车主建立了联系，汽车生产厂商便竭尽全力维护这种关系。

第三，日本的经销系统是精益的。整个体系中，只有3个星期的成品车，而且其中大部分车是已经出售了。

这种能提供如此高标准服务的系统与大批量生产方式的经销系统有很大的区别，它更加集中——在日本总共有1621家经销商。相比之下，在比日本大2.5倍的美国市场却有大约16300家主要经销商。几乎所有的日本经销商通常有多个经销店，其中一些规模大的经销商丝毫不亚于美国的巨型经销商。如同精益生产方式的厂商只有数量有限的供应商一样，他们也只与数量有限的经销商发展协作关系，所有这些经销商都是其精益系统的组成部分
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 。



精益客户关系前瞻



如果日本经销系统的很多要素都像我们所认为的那样先进，为什么日本经销系统没有被复制到西方？当我们向日本的精益方式的生产厂商和西方的大批量生产方式的厂商提出这个问题时，出现了两种截然不同的回答。西方的生产厂商一致认为这种体系太昂贵，一种说法是，“他们希望在日本之外，摆脱成本控制的噩梦”。他们强调，销售每辆车需要付出的努力太大。其根据是，在美国经销网络中，一般销售员每月销售10辆车（或大约每2天一辆）；而在日本，销售员平均每月销售4辆车（或大约每星期一辆）。大批量生产方式厂商的观点是，当前的销售费用已经很高，完全不能证明这部分额外成本是合理的。

日本人的观点则截然不同。首先，他们认为挨家挨户推销的方法尽管在日本适用，但在西方不太符合时代潮流，在逐渐被淘汰。因此日本人只将其经销系统的其他一些要素引入到北美和欧洲市场。但最重要的原因，正如一个日本高层管理人员指出的：“除非汽车能按订单生产并几乎立即交货，否则日本经销系统的引入将变得毫无意义。只有到了20世纪90年代末，当我们在北美和欧洲发展了全部完整的制造体系时，我们引入该体系才会成功。”

在当前情况下，日本汽车在距离美国7000英里以外的地方生产，需要好几个星期才能交给美国客户，日本生产厂商在很多市场上还受到市场份额的限制，因此他们选择了西方大批量生产方式的经销方法。我们相信仿效西方的做法并非他们的本意，而且在20世纪90年代结束以前，当精益生产系统的最后要素出现时，一定会使西方大批量生产方式的厂商感到震惊。

日本厂商非常了解他们的经销系统的成本——在仔细分析生产不同阶段的成本方面，没有人能胜过他们。他们认为如果精益方式的经销系统与大批量生产方式的经销系统起着同样作用的话，这些费用岂不打了水漂。相反，他们指出精益方式经销系统的作用要大得多。精益方式的销售体系及其定期对日本市场上的几乎所有消费者进行的调查，是产品开发过程的第一个环节。省去了西方大批量生产厂商所进行的费时、费钱，并且往往并不精确的市场评估调查。

精益方式的销售系统还大大降低了库存成本并使工厂的生产井井有条。通过确保其销售人员清楚地了解工厂的需要，特别是当各种车型的订货量在不断变化时，工厂也要求总订货量能平稳地流动，这样能使工厂运营得更好。

而且日本的经销体系帮助对新产品进行改进，消除了令人不快的经历和导致危险状况出现的缺陷，以避免出现大规模的、极为显眼的公开召回的局面。

最后，精益方式的销售系统能够使买主逐渐提升对分销渠道的忠诚度，这让新的竞争者很难获得市场份额。这就是西方大批量生产方式的汽车厂商极难进入日本汽车市场的一个关键原因。只是在近几年，当像宝马和戴姆勒–奔驰这样的西方厂商，对他们自己的经销渠道进行了必要的投资后，进口车在日本市场上才赢得一席之地，从几十年来一直低于1%的市场份额增长到1990年的5%。
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信息技术和精益方式的客户关系



正如我们指出的，像了解生产的其他各方面的成本一样，日本汽车制造厂商非常了解他们的销售成本，特别是对于挨家挨户的销售。他们认为降低这些成本的最可行的办法是应用信息技术。为了了解信息技术如何起作用，让我们再去看一看花冠经销店。

如今客户走进一家花冠经销店，首先映入眼帘的是一个精致的计算机显示屏。花冠“家庭”的每个花冠车主都有一个会员卡，车主可以像在银行将卡片插入ATM机中一样将会员卡插入。显示屏幕上就会显示出关于客户家庭的所有信息，并询问是否有任何变化。如果有，计算机便会请车主输入新的信息。该系统接着为他推荐最适合其家庭需要的车型，包括现阶段价格。在紧挨着计算机显示屏的展示厅里一般都陈列着每种车型的样品。

这时，如果客户决定要购买，便可以去找销售人员，七八名销售团队成员正坐在那里讨论销售的详细情况。目前，日本通过这种方式售出汽车的比例在稳步上升（现在约20%）。汽车生产厂商希望：从长远来说，他们能以这种方式与大多数现有的买主打交道。而且他们希望在将来的某个时候，每个买主可以在家中通过计算机或电视机的显示屏看到同样的信息。

客户还可以査询其他各个数据库，包括如何办理贷款和保险以及获得车辆停放许可（在日本很多城市要求买车前必须有停车许可）。客户如果想买一辆二手车，也可以查询有关信息，也还可以査询这个经销店在汽车维修和检验等其他业务的情况。

既然每个买主都希望认识销售网中的某个人，以便在需要时方便联系，于是大多数经销人员便被指派去“说服”那些目前忠诚于其他品牌的潜在客户。汽车生产厂商期望的最终结果是，通过从客户那里不断地获得信息，使新车的销售成本大幅度降低，并保持客户对销售渠道的忠诚度。如果日本生产厂商能够实现这一目标，并将这种真正精益的销售系统在全世界范围内推广，精益系统就完整了。

在日本，经销是整个生产体系中不可或缺的组成部分。它不仅仅是一个要花钱的挨家挨户的销售系统，实质上也是一个为客户提供高水准的服务，和为汽车生产厂商提供高品质的真实信息反馈的系统。如果同时考虑对产品的规划、经销和销售成本进行有效平衡，并对生产和需求进行更精确地协调（较少的降价和亏本销售），以及更佳的生产计划（工厂运转效率更髙）等诸方面的好处，那么日本的系统已经达到了比西方分析家所认知的更高的服务水准和更低的真实成本。当信息技术被全面应用于经销系统，产生真正精益的经销网络时，还可能消除大批量生产方式中的另外一个固有风险。在精益方式的生产工厂中质量成本低，设计产品快、差错减少也使成本降低。同样，以服务水准高的精益方式销售汽车，其真实成本可能会比低服务水准的大批量生产方式低得多。精益销售将形成一个由客户的需求带动的，而不是由工厂的需求带动的体系的先锋。正如我们在第5章中所看到的，在竞争逐步加剧的世界市场上，更多富有的客户在个人交通方面正寻求，也有能力支付更多的选择，整个大批量生产系统的方针再调整将主宰大批量生产系统的命运。

目前，在西方常常能听到对经销系统的批评意见。客户评价低、汽车生产厂商不满意、经销商的盈利也很有限。然而关于汽车经销系统未来的讨论至今仍集中在为经销商找到一种取胜的组织方式：巨型经销商、公有经销网络、单独的销售和维修网点，或终生关怀方案使客户在产品使用了3年后仍可回来维修。但是正如我们所看到的，这并非观察这一问题的正确角度。我们必须从更宽阔的角度去考虑经销问题，把它看作以客户为中心的精益生产系统的一个组成部分。适合这一系统的取胜方式可能会与我们目前的期望大相径庭。事实上我们最后可能得出不止一种而是几种制胜方式，以适应不同的客户、产品和不同的市场档次。

到这章为止，我们已经谈到了生产一辆汽车这一非常复杂工作的所有阶段。在每章中我们都注意到精益生产方式的特征之一是需要不同阶段之间的充分协作，常常涉及面对面的接触。令人感到惊讶的是，对经销来说也是如此。一个真正精益的经销系统很可能需要一个位于或非常接近于销售市场的生产系统的支撑。

由于世界几大汽车市场相隔甚远，再加上贸易壁垒的持续存在，这就要求那些希望在未来全球汽车工业界取胜的精益生产厂商，在每一主要地区同时发展起完整的生产和经销系统。但一个公司如何创办并管理好这种全球的复杂体系呢？我们将在下一章讨论这一挑战性问题。
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第8章　管理精益企业



从新设计开始之日到客户把车开走之时的各个生产步骤仅是全部生产经营过程的一部分。为使这些环节获得成功，必须有能力支付多年开发工作所需的经费，必须有训练有素、富有进取心的员工，必须使在世界各地进行的各种活动能相互协调。尽管至今还没有一个公司能完全成功地做到这一点，但我们相信精益厂商在财务、人员管理与全球协调等方面的做法，必须与大批量生产厂家截然不同。简而言之，如果在这些活动中精益方法都能得以实现，企业将成为精益企业。



财务



读者从第2章中已经了解，亨利·福特不需要外部的资金。他利用比供应商收款更快速地销售汽车，在管理一个完全由其家族所有的巨大企业时，他能够做到自给自足。1945年，亨利·福特二世接替了其祖父创立的家族企业。甚至当他查问公司资金储备存于何处时，他才知道大约有7亿美元的现金，并全部堆放在公司的地下室里
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 。亨利·福特从不在银行存款，也极少向别人借贷。在他去世的时候，公司的全部股票均由家族成员拥有。

在大批量生产方式的汽车工业中，这样极度独立的例子是十分罕见的。在西方，大多数汽车公司在他们发展的早期，一般为公有。随着公司业务的发展，所需资金数量迅速增加，创办者便从向家庭或私人筹资转向股票市场（在1956年，福特公司最终也走上了这条路）。当然，在大多数情况下，（例如标致、菲亚特、福特）最初创建公司的家族曾经并持续保持着大部分的公司股票。

第二次世界大战后，一些欧洲公司以公众拥有的形式为公司找到了新的一种财源。大众汽车公司成立时，德国政府就是公司的主要股东。雷诺公司、阿尔法·罗米欧公司、西班牙的西亚特公司（现已为大众公司所有）与英国利兰公司在不同时期、由于不同的原因被政府所控制。至于雷诺公司，法国政府视其为一个经济增长的动力，可以给整个国家引进大批量生产方式的原则。意大利、西班牙与英国政府则与此不同，他们不希望看到本国最大公司之一的失败。但是，由于种种原因，公有的时代已经在很大程度上结束了。罗孚、阿尔法·罗米欧与西亚特在20世纪80年代末的私有化改革以及德国联邦政府最近出售大众公司股票的行为，使得目前仅剩下雷诺公司仍由政府控制。雷诺的高层管理人员也在强烈呼吁，雷诺必须完成私有化。

实际上，所有西方汽车公司的股票都是在公开的交易所上市交易的。日本的精益生产厂商也是如此，但是他们的相似性就此终结。读者可能还记得在第3章中，丰田公司在第二次世界大战后曾力求得到一个强有力财政后盾的故事，其经验可以扩大到其他的日本汽车制造厂商。

1870年明治维新后，在日本工业化的第一阶段中，各大公司通过财团募集资金。这些家族拥有的控股公司控制了各个工业领域，这些领域覆盖到每个主要行业中的大公司，例如钢铁、造船、建筑、保险、金融业，等等。每个财团有一个银行，银行中的存款就是集团内各公司投资基金的主要来源。

美国人在第二次世界大战后占领日本期间，取缔了这种紧密的集团组织。美国人撤出后，财团被一个新的工业金融形式“日式企业集团”（以下简称为大集团）所取代。每个大集团大约有20个主要公司，每个行业一个公司。与财团不同的是，这种大集团在组织的最高层没有控股公司，这些公司之间也不是法定的联合，而是用交叉占有股权与互惠互利的默契结合在一起。所谓交叉占有股权，就是在一个封闭圈中每一家公司拥有其他公司的部分财产。例如丰田公司是三井集团的一分子，马自达与住友集团关联，而三菱汽车公司则是三菱集团的一员。每个大集团的主要公司中，都有一家银行、一家保险公司和一个商社。这些公司都可为大集团的成员公司提供大量的资金来源。实际上，他们的主要目的是互相帮助筹措投资基金。

这些大集团是在美军撤走、日本重建时逐渐发展起来的。1945年，原来财团的财产就已被宣布取缔。开始时，日本公司的大多数资金是靠美国政府担保，并从东京各大银行贷款得来的。因为这些公司仅拥有贷款和公司自身的有形资产，他们的财力非常有限。当经济飞速发展，很多公司在获利后便开始担心会被外国人收购。他们也不相信结构松散的股票市场可作为财产增值的主要手段，因为他们无法想象一个内部没有互利互惠默契的系统能够做到这点。

针对这些担忧，20世纪五六十年代成长起来的公司忽然产生彼此出售股权的想法，这里通常没有现金易手。所以战前集团的各个成员以及一些新进者加入了这种新的日式企业集团，其股权在一个封闭圈内互相交错。

这些大集团大都是私有的，其规模极其庞大。他们的少量股票在瞬息万变的东京股市上进行交易，但是有实际价值的股票却从不被出售。直到1971年之后，美国人与其他外国人才发现这一情况。当年，日本开放股权，允许外国控制任何公司半数以上的股权。但是没有任何大集团的成员愿意以任何价格出售其“控制”股。所以事实上很少有公司会被买走。

这种大集团的系统紧密地连接在一起，其部分原因是一种相互承担义务的意识，每个成员在这种信任的状态下持有其他各成员的股份。但是如果这种承担义务的意识动摇了，敌对的股权出售将持续进行：如果有一家公司考虑将其在另一家公司的股权出售给外界，使外部获得该公司的控制权，被出售股权的公司也可将其持有的该公司的股权出售给外界作为报复。所以没有任何一家公司对外出售它所持有的其他公司的股权。

这种系统的变型立即也扩展到供应商厂家的集团。在第3章中，读者已看到丰田公司如何使其供应商脱离出去，如日本电装与丰田合成株式会社。丰田在这些公司中占有一定的股权，而他们在丰田公司也拥有少量的股权。这样，丰田工业大集团表现出了一个环形的股权结构，丰田则占据着强有力的中心地位。

美国“侵入者”布恩·皮肯斯（T.Boone Pickens）最近试图控制丰田集团的一个成员单位小糸制造所。从这个案例中，我们可以看出集团系统是多么强有力。丰田公司仅拥有小糸制造所15%的股权，而皮肯斯已买到了超过26%的小糸制造所的股份。但是皮肯斯仍不能在董事会上贏得一席之位。此外，甚至在开价超过公开交易市场的股价时，仍没有股票出让。

这种集团股权的系统使西方的公司与政府都很恼火，因为其逻辑与西方大相径庭。日本的公司尽管最初表现为公有的股权结构，但实质上却是由私人控制的。这种格局在美国以及一些欧洲国家的投资法中是明文禁止的，公司必须说明他们只有部分股票可以实际出售。我们确信这种大集团与工业集团实际上是所能设想到的、最有效的动态工业金融系统，但它们仍没有被西方社会所完全理解。

除了对成员提供保护，防止恶意收购外，大集团一个公认的优点是能为其成员提供低成本的资金。这些廉价的资金来自两种方式
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 。第一，很多的日本公司几乎从不支付红利。日本公司通常只支付股票面值10%的收益，而这个面值是在20世纪50年代开始股权交易时确定的，实际上是零。所以，以丰田为例，它的股票在1989财政年度支付红利18.5日元，也就是收益的10%；而日产公司该年度仅支付7日元，也就是收益的7%。

第二，在20世纪80年代，飞速发展的东京股票市场允许日本各汽车公司以可兑换债券的形式发行巨额新股票，即当某汽车公司的股票在交易市场上达到一定的价格后，这些债券就可兑换成股票。由于这些债券的购买者推断其实际收益将来自不断上涨的东京股票交易市场的股票价值，所以他们非常乐意接受极低的利息。20世纪80年代，丰田发行了62亿美元的可兑换债券，利率从1.2%~4%不等，比西方各汽车公司用于融资的成本低得多。甚至一些实力较弱的公司，如五十铃与富士重工（斯巴鲁）通过这种方式也能获得利息较低的财政资源
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 。

上述第二种廉价的募集资金的方式可以维持多久，是一个令人感兴趣的问题。一方面，1990年东京股票交易市场的股票突然暴跌，使投资者意识到兑换不可能是永远可行的，并且终止了兑换债券的发行，至少是暂时中止了发行。另一方面，日本仍是一个由着迷的储蓄者组成的国家，这些储蓄必须找到某些出路。

不管怎样，即使在没有廉价募集投资基金时，日本的集团系统仍然具有充分的竞争优势，特别是能保证投资基金有明智的投资方向。为了证明这些假设，我们需要看一看日本与西方的金融系统在处理公司危机时不同的方法。一个重要的案例是日本马自达公司在1974年的扭亏为盈。直到那个时候，马自达还是由其创建家族所管理。这个家属强力地以产品工程设计为导向，它引以为傲的是技术先进但油耗较高的汪克尔转子发动机。当1973年能源价格突然飞涨时，马自达公司便面临严重的问题。它需要有一套全新的省油的活塞式发动机，并需要开发装用新型发动机的车型系列。

这家公司同时还面临另一迫切问题。虽然马自达制造的汪克尔发动机比普通发动机便宜，但其轿车价格仍高于同等级车型的市场平均价格。价格居高的原因是马自达的生产系统不经济，这系统类似大批量生产方式而不是精益生产方式。以前马自达的轿车能卖高价，是因为采用了汪克尔发动机的高技术形象。如果放弃汪克尔发动机，这就意味着马自达要销售普通轿车，车价必须下调。车价下降是马自达改革其生产系统的基本原因。

马自达的救星来自通过交叉持股关系控制马自达汽车公司股权的住友集团，住友银行派出了一个高层管理人员小组取代了原来的家族管理。这个高层管理人员小组做出的第一项关键决策是在马自达的广岛综合生产企业中，采用丰田生产系统的模式，从而使马自达汽车生产在成本和质量上都可以与最好的日本汽车公司相竞争。第二项关键决策是为马自达新发动机与新的车型系列提供大量贷款。所以马自达不但没有收缩，反而扩大了其市场份额。

上述情况与英国以及美国在20世纪七八十年代的情况形成了鲜明的对比。当利兰公司与克莱斯勒公司开始挣扎时，数以百计的银行家与社会上的投资者主要关心的是如何减少对自身的影响。这两个公司中的股票持有者为数众多，但是没有一个有影响力的股东组织站出来表达他们对公司的关心。公司的外部董事不仅不知道问题的实际情况也不知道该如何处理。而董事会却持消极态度，银行取消贷款，社会上的投资者便只好在亏损情况下售出股票，一走了之。

英国利兰公司在政府直接控制10年后最终倒闭了，而克莱斯勒则需要争得政府担保的贷款来恢复其发展势头。两个企业都未唤起政府以及投资者足够的信心，来给予更多的帮助，使其正常运营。由于产品开发贷款紧缩，两家公司在20世纪80年代一直在困境中挣扎。更为重要的是，在这两个案例中，金融系统或是政府都未能抓住问题的实质，即机制失调的大批量生产方式系统再也无法在世界市场中占得一席之地。

在欧洲，其他的西方汽车生产厂商背后的投资金融系统曾经更为有效，至少在各公司发生危机时提供了足够的资金。这是因为绝大多数的欧洲汽车公司都是由一个深谋远虑的大股东控制着其命运，如菲亚特的阿格尼里家族、标致集团的标致与米什林家族、宝马的匡特家族、沃尔沃的汉德尔银行、萨博的瓦仑堡家族、保时捷的保时捷/派歇家族、梅塞德斯的德国银行。雷诺公司至今仍为国家所有。直到最近，政府在大众公司中也占了很多的股份。因此没有一家公司是“无依无靠”的，他们或是由一个有影响的股东来支持，或是与一家大银行关系紧密。

尽管日本的大集团也会犯错误，而且有时是很大的错误，然而大集团系统与安格鲁·撒克逊（美国的与英国的）和欧洲大陆的金融系统相比，通常表现出明显的优势。西方的金融系统对公司的问题，或对情况知之甚少而又过于急躁（如在英、美社会上的投资者与银行在问题出现时便立即抛售股票与债券）或是虽有耐心但却消极应对（如美国和英国的外部董事和欧洲大陆一些家族股东）。而后者经常不能直视在竞争中明显处于下风的问题，直到为时已晚。

与此相对，日本的大集团系统却富有耐心，具备长远发展的眼光，同时消息灵通并且对低下的业务表现极为挑剔。各大集团可以用巨额投资来支持处于困境中的公司扭亏为盈，因为他们丰富的知识减少了失败的风险。



职业阶梯



我们已经多次指出，大批量生产方式不能为生产工人提供晋升的机会，工程师、财务分析与营销专员按其技术专长晋升，总经理们则是按照更高级的公司等级制度升职。所有这三种晋升途径对一个整体的组织来说是机制失调的。与此相反，精益企业力争为每一个雇员提供一个清晰的职业阶梯，这与大批量生产方式的晋升制度截然不同。

每个雇员在刚开始都会被安排在生产线上工作一段时间。例如，我们最近参观的位于俄亥俄州马里斯维尔的本田工厂，我们要求会见外部事务总监。此人在本田公司负责处理与政府的交涉关系和一般的公共关系。我们被告知不能见到他，因为他刚加入公司，正在忙于组装汽车。最好的精益生产厂商们坚信生产岗位是真正增加价值的地方，而不是通过间接的管理活动增加产品的价值。所有雇员在进入公司时就必须尽快明白这一点。

那些在工厂里的人，很快就增长了解决问题的能力。管理强调，解决问题是所有岗位最重要的事。管理的目标是向雇员提出越来越有挑战性的问题要他们去解决，以不断地考验其工作能力。与西方公司不同，甚至没有机会晋升到部门领导或工厂厂长的情况下，精益生产方式的公司员工也这么干。较高的工资主要靠资历与效益奖金。换句话说，不像我们在西方公司中看到的那样，精益生产厂商在经营中没有那么多等级制度。他们力求使雇员懂得，有能力解决越来越困难的问题，是他们可能得到的最有意义的发展，尽管他们的职务并没有改变。

对于那些有专门技能的雇员——最常见的是机械工程，精益生产厂商试图将这些有一技之长的人纳入一个团队，使之能发挥最大的作用。读者在第5章中已看到这是如何进行的，也已知道团队成员是如何被调往其他团队的，在职业生涯中又是如何被要求学习全新的技能。

大批量生产方式与精益生产方式的一般管理人员所需要的技能对比，差别同样是明显的。因为在实施精益的公司中，决策和解决问题被下放到基层，在很大程度上不需要中层与高级经理的逐级下达命令，并将信息反馈上来。经理的关键职能是将供应商与总装厂联系起来、把公司分散在各地区的单位联系起来。其中典型的是，公司派遣中层经理到总装厂集团的供应商那里去担任高级职务，并在公司的各经营部门，特别是国外运营单位之间轮换中层和高级管理人员。

这样做有两个好处。一是这些管理人员建立了一个复杂的人际关系网络，通过个人接触，使总装厂、供应商与公司的各个国际运营单位之间加强相互了解。二是这些人还是公司文化的传播渠道，通过他们可以把公司文化传播到供应商系统和新的地区。



地域分布



必须指出的是，包括一些日本的精益生产厂商在内，世界上很多人还不了解精益生产至关重要的一个特点。当所有的活动——从设计到组装都在同一地点进行时，这种生产方式可以达到其最高的效率、最好的品质与最大的灵活性。正如本田的一个高级管理人员最近所说的那样：“我们希望能在一个大的房间里进行整个汽车的总体设计、工程设计、制造与组装工作，这样每一个参与人员就可以彼此面对面地商量。”在前一章中读者已经看到，在销售市场所在的同一地区中不设生产系统，整个系统的最后阶段——精益销售与精益服务，也无法全面开展。

为此，在20世纪90年代，日本的精益厂商在世界三大市场——北美、欧洲与东亚（以日本为中心）创建完整的从概念到成品汽车的制造系统。这个制造系统最远构建到了北美。在那里，日本企业于1982年开始建总装厂，20世纪80年代末已经有11个在运营，到了1990年，汽车总装数已略微超过北美产量总数的20%，如图8-1与表8-1所示。

当然，全部工作在一个大房间里完成是不可能的。甚至限制在一个地区内，如限制在丰田城，也是不可能的。但是精益生产方式在北美的地域格局已经非常清晰了。日资在北美的总装厂（新联合汽车制造公司例外）全部位于美国和加拿大的中西部半径为300英里的地区内。在这些厂内组装的汽车中，美、加自制部分的数量仅为20%，但这一数字一直在稳步上升，1990年几乎达到总量的60%，我们预计在20世纪90年代末这个数字将达到75%。

供应商绝大多数在邻近地区，有些是老厂，有些则是新建厂，所以零件可以在一天车程内从供应商那里运送到总装厂（与日本供应商地区集中相比容易产生很大误解。日本的道路堵塞非常严重，以致距总装厂50公里以内的供应商的运输所需时间事实上比位于美国和加拿大中西部的日本总装厂与供应商之间200公里的运输所需时间还要长）。




图8-1　1982~1990年，日本移植厂在北美汽车生产中所占份额

注：1990年的数据是根据该年第一季度的数据估算的。

资料来源：作者用华德式汽车报告中的数字计算得来。

表8-1　北美的日本移植厂的生产设施







注：1.1989年开始运营。

2.通用与丰田合资，増加了卡车总装线。

3.增加了第二条总装线。

4.克莱斯勒与三菱合资。

5.通用与铃木合资。

6.富士重工与五十铃合资。

对外公布的生产能力为标准的每周工作5天，每日两班，每班8小时制。因此，加班生产可以使“生产能力”由于工作时间的延长而提高到近120%。

资料来源：1989年产量来自华德的（Ward）汽车报告。生产能力来自各公司所发布的公告。

本田、丰田、日产、马自达与三菱公司现在都在北美建立了产品与工艺工程设计业务部门。本田公司确信“在一个地方集中做所有的事”，将工程设计中心设立在俄亥俄州的马里斯维尔，从而成为一个综合性企业。而其他公司都建在底特律地区。他们的理由是，要靠近美国供应商的总部，而且在底特律易于招聘工程师。

这些中心正在快速发展，虽然他们达到美国三大汽车公司在底特律的规模可能要到21世纪。然而，他们已经开始进行重要的总体设计与工程。从本田雅阁四门轿车的原型车变型为雅阁双门轿车和旅行轿车的车身工程设计是在马里斯维尔进行的，所有生产所用的模具也都是在那里进行切割加工的。服务全球市场包括出口日本与欧洲的雅阁双门轿车与旅行轿车全部都是在马里斯维尔进行组装的。日产公司在密歇根州安娜堡的工程设计中心在对其新型双门轩逸轿车的车型在工程设计方面也作了类似的工作，面向全球市场的这个车型都只在田纳西州的士麦那统一组装。

日本汽车产业在欧洲的发展速度较慢，我们会在下一章中讲述其原因。然而，正如表8-2所示，日本对欧洲市场的投资步伐现正迅速加快。在20世纪90年代末期，一些日本汽车组装企业会在欧洲建立一套完整的汽车生产系统。

表8-2　欧洲的日本移植厂的生产设施




注：1.罗孚公司为本田公司生产的产量，潜在的数字是假设本田兼并了罗孚公司后的数量。

2.大众公司组装的丰田车。

3.与通用汽车公司合资。

4.不包括组装兰德·罗孚的汽车。

5.正在讨论的拟建的新厂。

资料来源：法国汽车制造商协会月刊，1989年12月，第9页，巴黎。由作者重新编辑。



全球化企业的优势



除了上述至关重要的优势之外，把所有的工作集中到临近销售区的一个地方，并在世界上每个重要市场中创建一套完整的制造系统，这个做法相对于竞争对手试图在单一地区制造并出口，在以下五个
 方面有利于公司建立优势。


第一
 ，也是最明显的一点是，这种方法提供了针对贸易壁垒和汇率波动的保护。对在一个地区内有一个生产中心的公司而言，如英国的捷豹公司和瑞典的萨博公司，汇率波动可能促成一大笔意外的出口横财。例如，20世纪80年代中期，当美元在与欧洲货币的相互关系中处于强势地位，这些公司在美国获得了高额利润。

但是灾难也同样可能发生。在1987~1989年间，捷豹公司与萨博公司在轿车生产上并没有变坏。事实上，我们的国际汽车计划项目各国总装厂调研中还显示了他们的生产效率和产品质量略有提高。不仅如此，两家公司还都推出了新的车型，这些新车型扩大了其产品范围。但是就在这一时期，美元走势疲软，而这两家公司的主要出口市场却都在美国。捷豹与萨博从高盈利瞬间沦落到濒临破产的境地。后来，他们分别被具有跨地区生产基础的福特与通用汽车所收购。

对于那些希望在每个地区都获得显著市场份额的大公司来说，20世纪80年代的教训是显而易见的：没有当地区域内产品生产系统的替代品。在北美、欧洲与日本，每年用于购买轿车与卡车的资金大概相当于个人消费额的15%，这笔钱在北美是每年大约2400亿美元。如果大量汽车由一个地区（如日本）生产，而由其他各地区来消化，很难想象这笔资金如何依靠地区之间的出口实现贸易平衡。

20世纪80年代的经验也使人联想到，如果不建立贸易壁垒来重新平衡国际汽车贸易，汇率波动将起到相同的作用。然而这些方法产生不同的结果。政府规定进口成品汽车的限额会使进口商发财，因为他们提高产品价格并分配给需求者，而汇率波动的影响则相反。然而，不管在哪种情况下，事实是各长期经营的汽车生产厂商必须在其销售市场中建立生产中心（如日本正在北美与欧洲所进行的），或选择放弃国际汽车市场的一部分（一些欧洲的大批量生产厂商似乎正在被迫退出北美市场）。

公司发展一套跨地域的、完整的生产系统的第二
 个优势是产品的多样化。正如读者在第5章中所看到的，在欧洲、北美和日本，汽车市场正在逐渐细分化，并且似乎还要继续不断地细分下去。在第5章中读者已经看到，与大批量生产方式相比较，精益生产系统可以在单个产品批量相当小的情况下，达到最佳的规模经济。然而，要达到这一目标，就意味着在一条庞大的生产线上，有多种型号的发动机和变速器，按照次序组装出各式各样的产品，所用的发动机与变速器均来自大的发动机厂和变速器厂。这样，所有产品加在一起，具有较大批量的公司仍有竞争优势。只要公司的管理部门能够处理好这种复杂的情况，公司规模增大就意味着公司变得更好。而在20世纪90年代，公司变大就要求公司在每个主要地区都有自己的生产中心。

同样重要的是，所有三个地区的消费者都一直要求不同类型的产品，并在相同的产品上增加不同的外形，这一点是关键。例如德国的豪华轿车在德国作为出租车出售，使他们的制造厂商能够得到一个相对较大的生产批量基数，但销往北美和日本的产品却是小批量、高价格的豪华商品。同样，本田公司由于出口其雅阁双门轿车而获得相当多的利润，这些车在美国大规模生产并大批量销售，而在日本市场上则是限量的豪华汽车。

本田公司似乎是第一家发现这种方式优越性的公司。在20世纪90年代，该公司计划为每个主要销售地区开发一系列独有的产品，并将在该地区生产，以满足该地区的批量要求。公司随后将这些产品出口到其他地区去满足那里利基市场的需求，他们希望在那里这类相对限量又独特的产品能卖出更高的价格。

如果这个方法按其逻辑上的结论发展下去，跨地区生产厂商应建立公司内部的产品系列组合和贸易往来，如图8-2所示。地区内部的主要需求由各地区的生产系统来满足，跨区域贸易也可以获取相对合理的平衡。

跨地区生产厂商和单一地区生产厂商比较，其第三
 个优点是经历过不同环境的历练，企业能够培养出相当有经验的管理人员。当然，所谓相当有经验是主观的，但是在我们与世界上主要的总装厂和供应商的高层管理人员接触中，我们为能遇到那么多高瞻远瞩的管理者而感到震惊。而他们的能力是在不同环境下想方设法制造产品的过程中积累而来的。




图8-2　跨区域公司内的产品流动

例如，我们相信福特近年来业绩比通用汽车好的其中一个原因是，福特在美国本土以外有很多活动，并在各国运营部门间进行人员轮岗。现在已很难碰到在福特工作的，且没有在美国本土以外有多年管理经营经历的高层管理人员了。

与此相反，虽然通用汽车在海外也有很多子公司，也可以经常遇到这样的高层管理人员，他们曾到德国的欧宝公司或瑞士的欧洲通用汽车参观学习过2年。但是除此以外，他们却从未在美国中西部以外的地方工作过。广泛地与外界接触，使得福特公司造就了一批在经营管理上十分有经验的高级管理人才。因为管理者接触过各种完全不同解决问题的方式，他们也就会灵活地、富有创造性地考虑那些公司所面临的战略性问题（很明显，要想在国际运营中获得良好的业绩需要一个非常有经验的人事系统，以最有成效的方法轮换管理人员。我们很快还会提到这点）。

跨地区生产厂商的第四
 个优势是能防止区域性汽车市场周期性的变化。汽车被经济学家称之为耐用消费品且排在最前面，车主几乎总能利用小修小补使自己汽车的使用寿命更长一些。所以，每一个国家的汽车销售情况比总体经济更反复无常。然而，世界各主要市场不会正好在同一个时候起伏，例如，日本汽车市场在20世纪80年代末期很兴旺，而美国市场在当时则处于疲软。因此，一个公司在所有主要市场都占有一席之地就可以防止受到这种周期性变化的影响。

对于那些主要依赖于周期性较强的北美市场的美国各公司来说，建立一个全球生产系统是十分重要的。日本公司仍在日本市场销售他们大部分的汽车，却很少受周期性变化的影响。我们将在下一章中说明其原因。日本汽车制造厂商认识到他们相对容易熬过下一次汽车行业在北美的萧条时期。如果需要，他们会用降低价格的方法来维持他们北美新工厂的正常生产。与此相反，通用汽车与克莱斯勒主要的运营和销售都在美国和加拿大。任何销售下跌都将迫使他们减少产品开发活动和与国外合作的投入，用于弥补其短期运营所需的费用。

产品开发的后果将在20世纪90年代中期清晰地体现出来。那时，这些美国的公司或许将会进一步丢失其市场份额。1989年与1990年的市场滞销已带来一些消极影响。克莱斯勒将其在三菱汽车公司的股份从24%减少到12%；通用汽车将其在五十铃的股权资本从44%降低到38%。这种筹集现金的做法，准确地说，将引导这些公司在建立一个全球生产地位方面迈出完全错误的一步。

当我们思考在每一个主要市场内建立一套成熟的生产系统的第五
 个优势时，事实变得明了起来：这样的做法消除了竞争者把他们从受保护的市场中获取的利益用于世界其他市场的竞争。

以20世纪80年代为例，当时日本的国内市场就曾展现过当外国公司把一个主要地区的市场让给本国公司时会出现的情况。西方各公司可以大力推行购买日本较弱的公司，例如通用汽车收购五十铃与铃木，福特收购马自达。这无疑在日本引起了“投资摩擦”，正如上文所述，大集团的股权结构有效地排斥了外国人，除非大集团有意识地决定要接受这些外来者。然而，这终究是很快将要面临的问题，也是西方公司希望极力促成的一点。

西方公司转而极力促进贸易开放，这样他们能比较容易向日本出口成品车和零部件。即使没有贸易壁垒，贸易开放也是一场艰难的斗争。因为在日本汽车市场上销售的美国产品无论是在价格还是在品质上都缺乏竞争力，除了少数新颖的产品，如凯迪拉克的豪华轿车曾受到日本黑帮暴徒的青睐。而20世纪80年代，这些暴徒的目光又转向梅赛德斯奔驰了。

与此同时，日本的汽车公司从北美和西欧的配额中发了一笔横财。当日本人被告知他们只能销售他们过去所销售轿车数量的一部分时，他们就易如反掌地提高了销售价格，直到销售量下滑到配额要求的数量为止。在这个过程中，他们获得了巨额利润。确实，西方的配额成了有争议的、有史以来促进日本汽车工业最主要的政府政策，比通商产业省在日本实行的政策更为有效。日本的各家公司用他们所得到的利润在国内开展了一场市场份额争夺战，在很多情况下，售价可能甚至低于成本。所以即使在没有贸易壁垒的情况下，西方的进口商也很少有在日本成功销售的机会。

20世纪80年代末，情况发生了逆转。日本公司利用从迅速发展的国内市场获得的巨额利润（日本政府确实通过大幅度降低购买轿车的商品税促成了这点）来支付其在北美和欧洲生产厂的大规模投资。他们可以继续发展而无需顾及美国的生产厂商控告他们倾销或者实行其他贸易报复，因为他们的利润并不用来补贴在国外的售价低于其在日本销售的价格。反之，这些利润被用于资本投资和新产品开发，如丰田的凌志LS400型轿车和日产的英菲尼迪Q45型轿车。这些车型主要为美国和欧洲市场而设计。

美国和欧洲各公司在日本没有生产基地，他们通过少量地向强劲的日本市场出口获取一些利润，但却失去了绝大多数的机遇。他们未能在日本或东南亚的任何地方建立起一个生产基地，从而未能在日本汽车市场上与丰田、日产和本田展开激烈的较量，并获取高额利润。这是西方汽车公司最大的竞争失误之一。



管理全球性企业



在给出压倒性的论据说明跨地区生产是当今汽车工业获得成功的关键之后，仍存在的一个问题是：如何在20世纪90年代管理好一个由3个完整的生产综合体组成的、精益的、全球性的企业。到了21世纪，或许企业的组成部分可能会更多（如在南亚市场的印度、在拉美市场的巴西与阿根廷、大洋洲市场的印度尼西亚和澳大利亚，甚至在非洲南部市场的南非——如果能够继续目前重新加入世界社会的运动）。

这不是一个无足轻重的管理问题。事实上，全球性生产组织动态有效的管理，极大地无视了汽车工业中大批量生产厂商近一个世纪以来尝试中所呈现的智慧。

第一个追求全球性制造战略的汽车公司是福特公司
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 。现在的福特汽车公司是1903年成立的，生产最初的A型车。1905年，虽然年产量还不到1000辆，亨利·福特仍在加拿大建立了制造工厂，组装在加拿大出售的福特轿车。1911年，即T型车投产3年后，福特在英国的曼彻斯特开办了总装厂。到1926年，福特就已经在19个国家设立了总装厂。

然而，这些步伐几乎没有形成真正的国际化。福特最基本的动机是减少运输成本，因为运输零部件比运输成品车便宜，而且可以规避关税。至今成品车的关税仍高于零部件。亨利·福特决定将所有的设计工作和尽可能多的零部件制造保留在底特律。此外，国外的分支工厂（就是这么称呼的）也几乎总是在底特律派去的美国人管理之下。

这种模式一直延续到20世纪20年代。但是，在1929年世界经济崩溃之后，各国相继建立起贸易壁垒，福特被迫前进了一步。1931年，他在英国的达根汉建立了一个完整的制造综合中心，同年在德国的科隆又建立了一个完全相同但规模较小的制造综合中心。到了20世纪30年代中期，这些厂实际上生产福特产品全部的零件。出乎亨利·福特预料的是这些厂制造了一个新的产品Y型车，这种车没有在美国投入生产。亨利·福特为时已晚地承认，欧洲人不习惯驾驶美国式的大轿车。

但是我们必须记得，Y型车是在底特律设计的，很多用于生产的工具也是在底特律制造的。尽管英国工程师们提出了各种建议使产品适合欧洲人的偏好，Y型车和福特20世纪30年代的所有产品，是100%的美国式的工程设计。

只有在第二次世界大战之后，英国的福特公司与德国的福特公司才开始雇佣他们自己的产品开发工程师。直到1961年推出的福特安格利亚（Anglia）车型才是第一次完全在海外设计的福特产品
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 。这项开发工程是福特在英国曼彻斯特的特拉夫公园开办其欧洲组装运营整整50年之后开展的。

在这个时间点上，福特汽车公司的运营策略来了个180度转弯。原来亨利·福特要求100%地控制产品，并确保所有制造决策都来自底特律。亨利·福特二世主持了一个值得一提的分散化进程。经过分散，新组建的欧洲福特与底特律总部没有共享的产品。同时，除了几个位高权重的美国人，只有有限的人员交流。这样除了财务，在多个方面都可以说这是一家完全独立的公司。

由于福特比西德、法国或英国的汽车公司早一步认识到统一西欧的紧迫性，因而福特在欧洲成为第一家“欧洲”公司——欧洲福特分部（1967年建立）。该公司取得了显著的成功，并且为福特在北美的激烈竞争中生存下来起到了推动作用。在1980~1982年北美汽车市场大萧条时期，欧洲福特分部提供的巨额贷款挽救了福特公司。

但是底特律高层管理人员认为，太过分散化的公司与理想相距甚远。20世纪70年代，北美的福特公司开发了一系列产品。这些产品在体形上小于20世纪50年代的标准美国汽车。其中很多车型与欧洲福特单独开发的产品在外形和体积上完全相同。看来唯一符合逻辑的是，如果将全球各级别的车型产品进行标准化，将大大节约开发成本并提高制造的经济性。

福特首先试图在全球推广标准化的是其在1979年推出的福睿斯（Escort）轿车。来自世界各地福特公司的成员组建了全球性的设计组，一起来开发这款轿车。但是在开发过程中却发生了一个很奇怪的事，从欧洲福特来的欧洲人与从北美汽车运营部来的美国人反复修改这款“全球性轿车”，使之更贴近欧洲人或者美国人的口味以及不同制造工艺上的偏爱。以至于在推出该车型的当天，欧洲版的福睿斯与美国版的福睿斯虽然在外观上难以区分，但却只有两个通用件——烟灰盒和仪表盘支架。

1979年，福特收购了日本马自达公司25%的股份。由于马自达也生产从大到小全系列的产品，马自达的某些产品好像可以名正言顺地纳入福特的全球产品计划与开发进程之中。

从一开始，福特公司就在日本建立了自己的销售渠道（名为奥托拉玛Autorama），并用福特的标志销售改型后的马自达121、323与626。这些车型也作为福特车在东南亚的很多市场上销售。随后，福特决定从韩国引进一款改型后的小型马自达121的设计到美国。这个车型当时是在韩国起亚公司组装的。起亚是一家小企业，福特与马自达均持有少量的股份。这一车型以福特嘉年华（Festiva）的名称销售。

在福特–马自达间的关系完全建立起来时，再要考虑联合设计金牛座/黑貂车型（1985年推出）已为时太晚。但是，在新马自达323与福特福睿斯车型上进行了联合设计（1989年在日本推出，1990年在美国推出）。目前，一个包括欧洲福特与北美福特类似的跨地区联合设计的项目（称为CDW27）正在进行为北美市场设计的新福特天霸（Tempo）及蜂鸟（Topaz）车型，和为欧洲市场设计的福特希拉（Sierra）改型车（1991年完成）。

福特公司将这种负责联合设计过程称为“责任中心”。“责任中心”由广岛的马自达（323/福睿斯），或迪尔伯恩的北美福特（为取代金牛座与黑貂的下一代大型汽车）；或英国和德国的欧洲福特（为天霸以及希拉）牵头负责。公司的高层决策者声称：在每一个地区的市场里都需要较多品种的轿车和卡车的时代，这种办法是控制新产品开发费用螺旋式增长的唯一方法。

但是到目前为止，责任中心的全面实施没有达到福特最初设想的成果。欧洲福特有不同意见，他们认为新的323/福睿斯对欧洲的消费者来说太小了，所以加紧自主研发的车型设计，使之与323和福睿斯同时推出。类似，在拒绝使用马自达121的设计（被认为太小）之后，1989年又推出了下一个较小尺寸的新嘉年华车型。最后，欧洲的经理们抵制将其大型轿车天蝎座纳入金牛座/黑貂的换型计划中，理由是没有一个设计可以在这个档次的车型中能同时满足美国与欧洲消费者的要求。更有甚者，马自达公司一方面欣然接受323和福睿斯的主要设计工作，另一方面，继续为不同尺寸和市场档次设计自己的车型121、米亚塔（Miata）、626和929。在主要的地区市场上，这些车型仍直接与福特的产品开展竞争。

应该清醒地认识到，即便在全球性设计与生产方面的进展有限，福特仍然在全部汽车公司（包括日本各公司在内）中扮演带头人的角色。他在3个主要市场中将自己建立成具有设计与生产设施的真正意义上的全球性组织。与此相反，克莱斯勒在北美以外仅有一个很小的制造中心，即一个与奥地利斯太尔（Steyr）的协议，每年组装3万辆克莱斯勒厢式车（从1991年开始）。通用汽车在欧洲与巴西都有“很强的阵容”，但却继续实行分散经营。这些独立经营的公司几乎与他们的北美运营部老死不相往来。最后，欧洲的公司或是还没有开始全球化进程，或是如即将介绍的，仅在几个发展中国家有些犹豫不决的进展。

日本人则相反，开始时极力抵制全球化，但目前已展露全球化的意图，并已取得初步成功。但是，下面将谈到，在未来的10年中，他们将面临极大的困境。



欧洲未能获得一个全球性的席位



在全球化方面，欧洲的汽车工业如今正跟随美国和日本，如表8-3所示。我们在研究欧洲人经验的时候，发现了一个基本原理：在本国尚未精通精益生产方式时，不可能建立全球性的精益生产。大众公司的案例提供了很好的验证。

表8-3　1988年汽车总装厂的国际化　（成品组装地的产量占总产量的百分比）







注：不重复计算国外成套散件组装车的。

本地区：美国地区—美国、加拿大、墨西哥；欧洲地区—欧共体、欧洲自由贸易联盟、波兰、土耳其和南联盟；日本地区—日本、韩国、中国台湾、泰国、马来西亚、印尼和菲律宾。

资料来源：法国汽车制造商协会月报的数据，巴黎，1989年12月。作者用其中数据进行推算。

1974年，德国大众在美国宾夕法尼亚州的威斯特摩兰建立了一个组装工厂。其目的是，在德国马克升值以及日本生产厂商在北美展开销售攻势时，建立一个低成本的美国生产基地。但是，大众公司对精益生产方式一窍不通，并在这个生产基地中聘任了从通用汽车挖来的大批量生产的制造经理。

其结果是灾难性的。首先是成本并未降低。同样糟糕的是，为了适应美国市场对产品进行的调整造成品质大幅下滑，从而疏远了被传统德国产品吸引来的购买者。在遭受挫折的15年以后，大众公司于1989年将生产基地迁至墨西哥，期望用那里的低工资重建其在美国入门级市场上的历史性地位。

雷诺公司承受了更大的损失。1979年雷诺买下了美国汽车公司（American Motor），意图在北美获得一个低成本的立足点。但是，雷诺也不了解精益生产，在北美一些最差的大批量生产工厂的“复苏”中也没有取得什么进展。

1987年，雷诺公司终于难以支撑，将美国汽车公司以大大低于买入价的价钱卖给了克莱斯勒。虽为时已晚，但克莱斯勒公司仍打算彻底改造这些老工厂。它所采取的第一个措施就是关闭最差的工厂，例如1905年建在威斯康星州的基诺沙总装厂。

雷诺公司在法国、西班牙与葡萄牙这三个欧洲保护主义最强的市场之外，除了在比利时有一个单独的总装厂就再没有别的生产中心了。知道这一情况后，我们就会懂得雷诺在美国失败的沉重代价了。大众公司至少在巴西的拉美汽车公司（AutoLatina）保持一半的股份、在墨西哥普埃布拉有一个综合制造中心，以及在上海有一个规模小但问题多的工厂。如果大众公司能在制造与产品设计上掌握精益生产方式，并将这些方式移植到巴西、墨西哥和中国的公司，其状况将会迅速发生显著变化。正如利用其地理政治优势在东欧建立公司一样。

对于欧洲各公司来说解决方案很清晰，第一步是在制造的全部领域内精通精益生产方式，由此来保护他们本国的市场。否则，将会上演令人吃惊的一幕，日本和美国将成为1992年之后欧洲仅有的精益生产厂商（福特公司已经转移其从马自达学来的知识，明显地改善了它在欧洲的制造运营）。只有当欧洲人精通了精益生产方法，他们才可能恢复在北美与东亚的汽车制造地位。但到那时，也许为时已晚了。



日本公司与全球化存在



日本的公司有一个相对有利的起点，却面临着极为严峻的全球性挑战。从对本田公司战略的简单介绍中可以明显地看出其前进道路中的问题。

我们时常可以看到这样的案例，在世界市场上采取最大胆跳跃式战略的公司往往是本国地位最低的公司。当美国人实际上已经顶礼膜拜本田的产品时，本田公司在日本却被看作是一个杂乱无章、不上正轨的小企业。与丰田、日产、三菱和马自达等公司不同，本田公司与大集团没有紧密联系。除了汽车与摩托车外，本田也没有其他主要业务活动。与日本其他公司完全不同，这家公司对卡车市场也没有什么兴趣，仅限于供应一种微型厢式车。

由于主要依赖出口，出口汽车数量大约占本田在日本汽车产量的70%。20世纪70年代中期，本田决定需要在海外组织生产。如果不在国外建立生产基地，他在应对汇率波动和贸易壁垒方面极其脆弱。本田在美国的总装厂于1982年投入生产，但在刚开始时仅组装轿车，25%的零部件在美国制造，75%的零件在日本制造。

同时，本田公司在欧洲寻找一个生产基地。但却发展得更为艰难，原因是本田在欧洲销售汽车比丰田、日产晚很多，甚至比三菱和马自达还要晚。所以在20世纪80年代初期，英、法、意对日本车实行配额时，在列出的名单中本田排在末尾；即使在较为开放的市场，如德国市场，其销售网络也非常微弱。1989年本田在欧洲市场共有5种车型，但总共只卖出14万辆汽车。本田是在劣势地位中立即转向全面组装活动的。

本田寻求与罗孚集团结成强大的联盟，罗孚起初是一家国有公司，但现在已经转为私有的英国航天公司的一部分。在双方签订了几份许可证合约，并协议由罗孚公司在英国生产本田设计的汽车之后，最终才促成了双方在设计车型上的合作。这就是本田阿库拉车型的里程（Legend）与罗孚的斯特林（Sterling）轿车。本田计划销售罗孚在英国考里工厂生产的里程轿车以扩大其在欧洲的销售量。但是，这些车的质量不尽如人意，甚至在英国西部新的史云顿（Swindon）本田独资的总装厂内整修后，其质量仍难以令人接受。所以在开始后不久，就悄无声息地中止了这一努力。

下一步是联合设计和生产一款中型轿车，本田协奏曲（Concerto）/罗孚200型汽车。1989年，本田买下了罗孚20%的股权，并大规模协助位于伯明翰附近罗孚公司的长桥（Longbridge）工厂生产组装新的协奏曲/罗孚轿车。该产品在1989年年末推出，接下来在1992年会有一个新的合作产品：同步型（Syncro）轿车，这个产品将由本田独资的、即将投入运营的位于史云顿的工厂制造。

本田正艰难地通过与罗孚复杂的合作关系，为建立起一个基于欧洲的制造系统努力，但其最终结果如何尚不得而知。同时在美国和加拿大，本田已稳步地扩大了其在马里斯维尔、俄亥俄州的东利伯蒂与安大略州的阿里斯顿的总装厂。至1990年年底，生产能力将达到60万辆。包括其进口汽车在内，本田或许将超过克莱斯勒，位居北美轿车销售榜的第三位
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 。

令我们更感兴趣的是，本田在俄亥俄州的安娜（Anna）建立了一个年产量达到50万台发动机的工厂，并在附近又建立了一个由本田全资拥有的零部件公司，使其在北美的轿车自制率稳步上升。与此同时，本田也从传统的日本供应商那里采购各种零部件，这些供应商已经在本田总装厂附近建立了移植厂。本田还从美国供应商那里购买零部件。虽然众所周知，本地自制率的计算是不可靠的，但本田宣称，到1992年其在美国和加拿大组装的轿车中的本地自制率将达到75%，这个数字可能是真实的（“本地自制率”是指汽车中在美国制造的那些部分的比例。举例来说，在俄亥俄州安娜生产的发动机是本地的，而日本制造的发动机电脑系统是进口的）。

当公司成为一个全球化大企业时，一个更有意义的问题是如何增加工程设计部分的价值。本田公司在日本各移植厂中率先在美国成立一个工程设计运营部，其内容包括了产品和制造工艺。而且本田已发布了一个车型——雅阁双门轿车，它的外形设计和工具生产全部都是在美国进行的。还有正在准备中的另一个车型——雅阁旅行轿车，并正在讨论是否在此基础上于20世纪90年代末，在北美进行包括总体设计和工程设计在内的全部新产品开发工作。

无论如何我们绝不能低估这个工程的规模。到1991年，本田在俄亥俄州与密歇根州的工程设计部将有700名工程师，这似乎是一个天文数字。但要知道的是，福特公司与通用汽车在底特律都雇用着数以万计的工程师。即使把第5章中提到的，本田与其他日本公司对工程师的使用效率比美国人高一倍的因素考虑在内，本田在北美实现全面的精益生产方式还有一段漫长的路要走。福特在欧洲用了50年才完成这个任务。本田公司虽素有高效的美誉，但我们也绝不能低估在一个新大陆上建立一个完整的产品开发体系将会遇到的各种问题。

尽管本田能够非常迅速行动，但我们也不得不问：在公司形成全球性运营的过程中，将如何进行管理？本田对大众的回答是：他们将把在日本、北美和西欧，甚至拉美（巴西）和东南亚（泰国）的自给的区域性公司组成一个联盟。各主要的区域性公司都要独立完成完整的产品设计、工程设计以及制造。这些产品主要在该产品的制造区域内销售，也有少量的产品出口到其他地区以服务利基市场，以类似于图8-2中假设的“泛国家”公司的运营模式那样。雅阁双门轿车已从美国出口到日本，不久也将出口到欧洲。这就是该过程的第一个案例。

但是，各地区该如何协调他们的活动呢？一个全球性的本田公司的人事系统会是什么样？总部中的高级职位是否还保留给在22岁时就进入公司工作的日本人？要花多少时间才能将自给地区的联盟建立起来？这些问题是本田公司要想真正成为一个全球性的企业所必须回答的。



阐述跨地区企业



尽管福特和本田都没有声称已经找到了理想的答案，这两家在跨地区建立生产系统上最先进的公司已经在该方面取得了重大的进展。但是比较起来，欧洲和美国的克莱斯勒还没有结束起步阶段，其他的日本公司，包括丰田公司在内，实际上也是跟随着本田的脚步。很显然，全世界的各个产业包括汽车工业要在全球范围内实现跨地区生产，还有一段漫长的路要走。本书的最后一章，我们将从政治的角度来思考这一挑战。在这里我们要做的是，阐明一个真正的全球性企业所具有的特点，研究这些企业在20世纪90年代达到跨地区精益生产所面临的管理上的挑战。

我们的目标是阐明什么是理想的企业，这就像手工生产汽车，例如阿斯顿马丁的买主指明他们梦想中的轿车那样。遗憾的是目前还没有这种梦想中的机器，于是我们就自己创造一个，并称之为跨地区汽车公司。

我们认为管理方面的挑战从概念上可简单地理解为：设想一种企业的形式，它能在跨地区的基础上平稳运营，在与各个当地市场的紧密联系中获得优势并成为各主要地区中的一分子。与此同时，又必须从全球性的生产、供应、产品开发、技术获取、财务和销售方面获取效益。

处于核心位置的是人——如何犒劳并激励成千上万名来自许多国家和地区具有不同文化背景的员工，使他们能够和谐地工作。遗憾的是，至今为止为这一企业开发的三种模式都不完善。第一种是决策极度集中在总部。几乎一成不变的是总部都设立在本国，总部的人员也都是本国的公民。

正如读者已经看到的，这是福特公司从1908年到20世纪60年代的做法，也是很多日本公司现在转移到海外时所采用的方法。集中化产生错误的决策，更糟糕的是从政治的角度上看，这种方式容易在其他地区中引起强烈的不满。最重要的决策显然都是由总部或有合适护照的雇员做出的。

针对上述情况，通常寻求的代替方式是将决策权高度分散到各个地区的子公司。各子公司独立开发自己的产品、制造系统、确定组织内部的职务等级，各自为政。这第二种模式是欧洲福特公司20世纪70年代中期的做法，欧洲通用汽车至今仍然这么做。这种按地区密闭的分割导致了目光短浅，忽视了跨地区整合的优势，并且为高薪的本国高级职员制造了一个“镀金的笼子”，使他们在这个机构里不再有任何晋升的机会。

第三种模式是各地区独立的伙伴企业间的战略性结合，这是从第二种模式中蜕变而来的。例如三菱公司和克莱斯勒的联合、通用汽车和五十铃及铃木的联合（李·艾柯卡经常提到三菱、克莱斯勒的欧洲汽车生产厂商联盟体，并称之为环球汽车公司）。

不幸的是，这些安排仍没有回答协调和全面管理的中心问题。基于这一事实，在汽车工业中大多数战略性的联盟体已被证实是非动态而且缺乏稳定性，这是不足为怪的（这种联盟体与目标专注的合资企业不同，例如新联合汽车制造公司就是这种有具体的短期目标的合资公司）。在福特公司和马自达，通用汽车和五十铃，克莱斯勒和三菱之间无休止的争议中，使人感受到并不是这些联合体需要更好的管理，而是除非市场情况十分稳定，否则根本无法进行管理。

在没有选择的情况下，我们建议一种新的合作方式，并称之为“后国家”一词。我们称为跨地区汽车公司的主要特征表述如下：

·一个完整的、全球的人事系统，可以从公司内的任何国家提拔职员，仿佛不存在国籍。显然，要达到这一目标要求努力学习语言并了解社会背景，要使部分年轻人愿意长时间到外国去工作，以获得比其在国内更高的职位。我们已经发现，年轻的管理人员认为这种晋升途径是极具吸引力的。

我们在美国的移植厂里遇到过很多日本的管理人员，他们期待长期留在美国并在将来被派往欧洲。不像年纪较大的管理人员那样不能熟练地运用外语，年轻人把这条道路看作是一种有趣的生活方式，也是他们在公司中取得成功的可靠途径。

同样，最近欧洲福特已经相当成功地招募到欧洲的管理人员，他们并不期望和希望在本国工作，而是期待也可以在美国长期服务。我们也偶然遇到过一些美国人，他们很乐意到日本去工作。

·一套为在制造、供应系统、产品开发、技术获取和销售系统之间形成连续的、水平流动信息的机制。最好的方法是将这些机制放在一个由强有力的“主査”带领的产品开发组内。在明确的目标下，将具有这些技能的人员组织在一起。

在大多数西方的公司中，有很多活动都不是集中进行。产品规划工作人员为那些从不会得到绿灯的产品而忙碌，职员的大量时间都浪费在救火上。与此相反，最佳的日本公司坚信，如果你不是在脚踏实地为投向市场的产品直接工作，你就没有增加任何价值。因此，极为重要的是把尽可能多的雇员吸引到开发和生产中去。各公司应该把注意力集中在客户会购买的产品上。

这些团队在产品的整个生命周期内都在一起，随后团队的成员将轮转到其他的产品开发组，很可能是到其他地区，甚至是从事不同的专业（如产品规划、供应商协调、市场营销）。采用这种办法时，当雇员在不同专业技术和各地区公司之间换岗时，信息流动的关键机制是员工本身。每一个人将不断地获得新的知识，也就会在整个公司内形成一个水平的信息渠道网络。

目前在日本，各团队是在一起工作的，但是其成员并没有作为产生全球性水平知识流的一种方法被分派到新地区的新项目中去工作，因此也就没有给每一个雇员以深入了解世界的机会（当然，原则问题不在于这是否是个好想法，而在于是否有足够多的雇员意识到这种方法极具吸引力）。当他们在全公司及不同地区待过之后，这些管理人员也会创造出一种统一的企业文化，那就是每一个组织想要运营得顺利所需要的思考问题和处理问题的一种默契。

·建立一个能协调各个地区产品开发并推动在其他地区作为利基产品的销售机制，而不是生产通用性最低的产品。达到这一目标的合理方式是授权每个地区为本区域市场开发一系列完整的产品。其他地区如有需要，可以作为利基产品向该地区订货。

由于跨地区汽车公司在各个区域市场之间的出货数量大致相等，这个方式可以大大避免汇率波动的影响，即向一个地区发运汽车造成的损失可以由向相反方向发运汽车获得的高额利润中得到补偿。

今天当汇率波动时，管理部门通常会恐慌失措。他们或是试图尽快地寻找低成本地区重新布置生产，或是寻求贸易保护。

承诺长期在每个重要地区负责世界水准的精益生产系统的跨地区汽车公司的经理们可以更为轻松自在，因为“后国家”企业的另外一个要素已然到位：国际化的融资和股权。

在当前，大多数汽车公司的绝大部分的股权和贷款都发生在本区域，并用本国货币支付红利、偿还贷款。即使他们已成功地建立了一个跨地区的生产系统，币值的波动仍然是一个问题。

我们来看一家以美元借贷和分红的美国企业。如果公司在海外获得大量利润，美元的坚挺是极其危险的，即使是公司在三个主要地区市场的市场份额和用当地货币结算的利润都没有变化时结果亦是如此。

将公司的股权国际化，使之在每个地区内的筹资和销售量以及用于制造的投资大体相等，这将大大消除这方面的影响。而红利可用当地货币支付，以避免公司受各地区间的汇率波动。

将这些新的方法用到人事管理、信息交流、产品开发、跨地区贸易和国际化金融方面上，在20世纪90年代建立一个适合于这个区域化世界的跨地区汽车公司是可以做到的。我们认为。世界上出现跨地区汽车公司是尤为重要的。这不仅仅是商业上的原因，也因为已然出现的全球性政治挑战。在最后一章中，我们将就这一观点进行阐述。


精益生产方式的扩散


我们已经研究了精益生产的各个要素，包括工厂、产品开发、供应商系统、销售和服务网络，以及设想中的跨地区的精益企业。我们的结论是简单的：精益生产是人们制造物品的一种卓越的方法。它能以较低的成本制造出种类丰富的优质产品。同样重要的是，它为包括从工厂到公司总部的各个层面上的员工提供了更具挑战且有满足感的工作。因此，全世界应该尽快采用精益生产方式。

但是，由于种种原因，推广精益说起来容易做起来却很难。正如大批量生产方式在推广时的情形一样，当一种完整的体制已经根深蒂固时，如果有一套崭新的思想对当前秩序提出挑战，那么从一种体制到另一种体制的过渡很可能是相当痛苦的。若新思想来自国外且已经威胁到许多国内重要企业的存在时（在这里指的是大规模本土大批量生产方式的汽车公司），这种过渡的痛苦将展现得淋漓尽致。这些企业在其政府的支持下对那些在新思路引导下的“入侵者”予以抗拒，因而这种过渡可能要经历数十年，甚至永远不可能完成。

所以，我们并不能肯定精益生产会在大范围内扩散。但我们坚信，20世纪90年代自然会见分晓。而且我们相信精益生产是否盛行主要取决于广大公众对它好处的理解、依赖于老式的大批量生产厂商谨慎的行动、依赖于日益兴旺的精益生产厂商，以及各地的政府。

我们将从本书前面几个章节中分析什么是精益生产、它的起源，转向在下面的章节中探讨如何实现从老式生产方式到精益生产的过渡。我们将展示如何以最小的痛苦和代价过渡到精益——一种新的更好的生产方式。
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第9章　扩散的困惑



在1914年和1924年间，亨利·福特和阿尔弗雷德·斯隆倡导的工业创新摧毁了强大的、基于手工生产方式的美国汽车工业。在这期间，美国汽车公司的数目从100多家直降到大约10家，而其中的三个大公司——福特、通用汽车和克莱斯勒占据了全部销售额的90%
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 。

但是，这并没有产生社会恐慌、抗议或是要求政府干涉。事实上，一系列的社会舆论质疑了大批量生产方式所带来的新型工厂生活，但没有人要求保护困境重重的手工生产者。

人们对缺乏抵制的原因并没有进行深入的探究。甚至当福特和斯隆在摧毁一个工业的同时创造了第二个工业：大批量生产的汽车工业，而且是在手工生产方式曾经最普及的城市里。第二个工业的发展是极富戏剧性的，以至于所有手工生产方式下的技术型员工都能在大批量生产方式系统中找到合适的工作，并在其专业内或其他技术性工作岗位上支持大批量生产方式的发展。事实上，在1927年T型车销量滑坡前，福特公司一直面临着在底特律地区找不到足够的技工来制造工具的问题。同时，随着T型车价格持续下跌以及轿车和卡车销量的直线上升，组装工作量急剧增大，使得总装线上新增了几十万个不需特定技术的岗位。

此外，福特和斯隆是美国人，甚至可以说是“当地人”。福特巧妙地把自己描述为一个能够提高普通人生活水准的民族英雄，所以没有人觉得其在底特律大批量生产方式的成功是来自外国的威胁。

再也没有人能像福特和斯隆那样轻易地用一种生产方式代替另一种了。确实，大批量生产方式从美国移植到海外时就开始遭受了抵制。现在的精益生产方式取代大批量生产方式也重复了这个模式。过去和现在的基本问题是采用老式生产方式的公司和员工很难适应国外已率先使用的新方法。传播新技术的另一条途径是通过外国公司的来临，使老式公司所在国的民族保护意识减弱。但采用这种方法的结果通常是经过数十年才实现生产方式的新老交替。



大批量生产方式与手工生产方式在英国的对决



1911年10月，亨利·福特在英国靠近曼彻斯特的特拉夫福特公园创办了一家汽车总装厂
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 。除了在安大略省温莎的小总装厂外（该厂在底特律河对岸，与福特的高地公园厂隔河相对），这是福特在国外投资的第一家企业。福特建立特拉夫福特公园总装厂的目的是克服当时的运输限制，但是不久之后，福特就将该厂用于克服贸易壁垒。

1915年，英国放弃了自由贸易转而实行麦克纳关税，规定对进口成品车（大多数是从美国进口的）征收25%的关税。而对零部件的关税仅为10%，所以外国制造商有强力的动机在英国建立总装厂。

最初，在特拉夫福特公园一切都井然有序地进行着。福特从底特律派遣了一大批美国管理人员到英国，完全按照他那套在高地公园正在优化的大批量生产方式系统进行管理。招聘工人时，管理人员明确地告诉工人他们所将从事的工作是琐碎的、没有技术含量的。事实上即使他们有技术，福特也用不着，而且在组装车间里的工人应该准备从装配大厅的一个工作转到另一个工作
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 （事实上，特拉夫福特公园的一个管理人员估计，培养一个组装工人做任何一项装配工作只需要5~10分钟）。1914年9月特拉夫福特公园的第一条动力总装线就已布置就绪，这仅仅比高地公园第一条动力总装线的落成晚了大概9个月的时间。1915年，福特的组装技术和工艺就已完全被搬到特拉夫福特公园了。

福特的大批量生产方式系统也适应于受聘于福特的车身制造车间的熟练工。例如内饰部分，就用特殊模具取代了复杂的手工活，座椅套的缝制工作也被标准化并简化了。在车身车间，熟练的钣金工已被冲压床取代（我们最近在阿斯顿马丁碰到了这些钣金工的“后裔”）。喷漆系统则取代了那些刷漆的熟练工。结果，在1913年，当专业的长途客车制造者反对福特的大批量生产方式并要求对技术性的手工操作实行传统的计件工资系统时
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 ，引发了一场罢工，导致车身车间的关闭（福特打破了英国员工的等级制度，就像福特在底特律那样，对特拉夫福特厂的工人采用计时工资）。

因为生产线上干简单工作的工人很容易被替代，而且福特可以在任何情况下由底特律供应成品车身。所以，这次罢工很快以失败告终。由于英国关税和运输中的损耗增加了成本，车身从底特律用船运到英国是很昂贵的。但是福特还是坚持这样做，直到罢工者粍尽他们的所有积蓄并放弃罢工。到1915年，没有人还会对福特的生产系统提出挑战，一位来自底特律的福特的管理人员表示，特拉夫福特公园的生产效率已经可以和高地公园的旗鼓相当了
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 。显然，大批量生产方式在新的环境下取得了胜利。这种生产方式应该很快理所当然地在英国流行起来，而且在整个欧洲情况也应如此。

但是，这并不能用来证明现在的事。因为有一系列事件让我们对精益生产方式能否在20世纪90年代快速轻松的取胜持保守态度。



大批量生产方式在英国的艰辛历程



福特的问题是在1915年从一个似乎不太可能发生的事件——和平号船开始的
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 。福特是个狂热的孤立主义者：他坚决主张美国必须远离第一次世界大战。为此，他租了一艘轮船并组织了一次到欧洲的旅行，私下去促使德国和英国议和。但是，英国公众对福特这种行为动机的看法和福特自己的解释完全不同：人们普遍地认为福特是支持德国的。结果造成英国人对福特公司产品的大范围抵制，例如，许多报纸拒绝刊登福特公司的广告，而且英籍员工的士气也受到影响。

虽然英国福特公司的管理者采取的有力举措减少了一部分不良影响，但福特公司的问题不久便加剧了。战后颁布的能源和功率税对福特产品的要求特别苛刻。由福特公司的竞争者所建议，并由政府制定的功率税对其竞争对手的长冲程发动机有利，而对福特的短冲程发动机极为不利。这对福特汽车来说无疑是个沉重的打击。福特的T型车，原被设想为“通用性”汽车，在英国却很快就变得不适用了。福特的厄运使他的工厂常常使用部分产能，在底特律的公司总部似乎逐渐对英国福特的运营失去了信心。

并不出人意料的是工厂的业绩似乎持续走下坡路，英籍经理们的运营观念仍与大批量生产方式难以调和。制造的职业生涯从车间现场管理开始的观念对中产阶层的英国人来说没有吸引力，因为这些英国人受的教育是培养他们往服务、法律等相对高级形式的管理工作方向发展。他们不想探究工厂生产运营活动的本质，而只想把某些具体的工作委托出去，就像他们在大英帝国工作时做的那样。

另外，英国的经理们坚信，具有长期手工生产经验的英国人不会容忍福特的方法。短期间也许可以，那是在美国经理们的督促下，想要长期如此是难以做到的。

结果是，车间管理工作很快变成车间管家的职责。这些管家一般都是对大批量生产方式高度怀疑的技术型手工生产者。这些第一线的基层管理人员到处宣扬要保持他们那套传统的技艺和对流水线生产毫无意义的计件工资系统。而我们知道在流水线作业中，每个工人的工作节奏将会受到其他工人的制约。

福特公司在英国工厂的业绩倒退了，这使得福特公司在底特律和在特拉夫福特公园在实践上产生了巨大的差异。当福特公司放弃了特拉夫福特公园总装厂，并于1931年在英格兰的达根汉建立了一个完善的生产系统时，这个差距被拉得更大，而且一直保持到今天。

福特汽车公司这个新生产方式的首创者和汽车产业的领头人，在英国的表现却较差。所以，采用大批量生产方式的福特公司的英国竞争者仅取得部分成功也就不足为奇。



产业取经：高地公园之行



到1914年春天，福特在高地公园实际上获得了两项成就；生产T型车和产业复兴的主导者。而永无止境的产业取经的潮流约在1911年就开始并且持续了40年之久（事实上，这种取经直到1950年丰田英二的访问才告一段落）。至今在密歇根州迪尔伯恩福特公司的档案馆里还有一个与众不同的画廊，里面陈列着许多当年取经者和主人的合影。

取经者们包括安德烈·雪铁龙（雪铁龙公司），路易斯·雷诺（雷诺公司），吉奥凡尼·阿格尼里（菲亚特公司）以及不留名的苏联人。这些苏联人企盼能把大批量生产技术加到列宁的公式中去，使“苏维埃加上电气化等于共产主义”（后来列宁又将公式修正为“苏维埃加普鲁士铁路管理加美国的产业组织等于社会主义）
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 。一张摄于1921年的特别引人注目的照片抓拍到查理·卓别林和亨利·福特在高地公园的总装线上微笑着相互致意的镜头。在那时，公众仍把福特看成一个创造奇迹的工人而不是劳动者的敌人
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 。

牛津汽车公司及其子公司MG的创始人威廉·莫里斯和奥斯汀汽车公司的创立者赫伯特·奥斯汀也在取经人的队列中。莫里斯在1914年访问了高地公园后，他回到英国并决定马上把大批量生产技术搬到自己的工厂。但是，他实施大规模生产的过程并不容易。

因为战争，正常的生产被打断了，牛津公司的手工总装线直到1919年才就位。在这种总装线上，汽车是被放在小台车上沿轨道向前推进。因为汽车是由工人用手推到下一工位，所以这一整条线实际上是按最慢工人的速度运行。这条总装线直到1934年才恢复动力，要知道这已经是福特公司在底特律率先采用动力总装线的20年之后。莫里斯还发现要将整个组装工作细分到福特公司那样的工序是很困难的。例如，他们的总装线在1919年细分为18道独立工序，而福特公司在1914年就已经在运行拥有45道工序的生产线了。最后，莫里斯发现培养愿意接受并且能够适应福特式大批量生产方式的经理同样是一个难题。

相当令人难以置信的是，直到第二次世界大战之后，尽管所有的工序都已被连贯的生产线串联起来，莫里斯却仍然实行计件的工资系统为他的员工付薪水。工人们更关心的自然是尽可能快地完成其日工作定额以获得相应的奖金，然后停止工作。我们很容易想象此系统下成品的质量。

莫里斯之所以坚持执行计件工资，是因为他想不出其他办法来激励工人为他工作。他在生产管理上的弱点在于他只能在车间管家的帮助下间接地给工人制定工作速度和定额，从而来运营他的工厂。简单地说，他的本意是想创建一个高地公园式的复制品，可他得到的却只是美国管理人员离开后福特公司留在英国特拉夫福特公园的工厂复制品。

在受挫之后，莫里斯把赌注全部押在我们今天所说的高科技上。在他的发动机工厂内，他建议实行发动机、飞轮和变速器生产的完全自动化，以便消除大量熟练的和不熟练的员工。正如我们将要看到的，他的经历就像通用汽车和菲亚特公司在20世纪80年代采用先进自动化的尝试一样，这种自动化是在受到挫折后被迫采用的。

莫里斯在1925年安装设备时发现，当工人们把发动机缸体和变速器壳体沿着轨道从一台机器移动到另一台机器时能获得大量节约。每个机器能或多或少地自动完成预定的任务（以前，机器按类型集中，所有的磨床集中在一个区域，铣床集中在另一个区域，车床在第三个区域，零件用小车运送，一次运送一件，这个过程还包括在每台机器上的提起和拉动）。但是这种工艺还是在工人的帮助下完成的，不能彻底地排除人的介入，例如很难实现把零件从一台机器自动地送到下一台。事实上，这一要求仍然超出了技术所能达到的范围。

除了从没考虑将高技术作为一个出路外，赫伯特·奥斯丁也有很类似的经历。在1922年访问了高地公园后，他回到英国决定模仿福特公司的生产系统。他获得部分成功。奥斯汀安置了总装线（尽管直到1928年或更晚才实现了动力驱动），并把工作分成若干个无需高技能的小任务。但车间的管理工作依旧十分疲软，奥斯汀仍坚信计件工资是一种激发员工工作热情的最佳方法。

一名为奥斯汀工作的员工在几年后面对英国广播公司的记者时，对这个系统工作情况的评价是：“你得花很多的时间干活。如果你按通常工作时间工作的话，你一周可得2英镑酬劳，若想要获得更多，则需要工作得更快，而总装线就得运转得更快。从通常的时间加快四分之一，接着再加快到二分之一，这样你每周可得3英镑。但当我们适应了这种速度之后，管理者又将总装线的速度加快到原来的2倍，然后不再加快了。可是我们当时做的，却是将车身提起来，越过流水线上的隔块，使它再向前走，（使汽车向前移动得比总装线还快）并使速度达到了一般工作情况下的2.5倍，这意味着每周可得5英镑的工资，这在当时已经不是笔小数目了。”
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在今天看来，工人试图让生产线运转的速度超过传送带的转速似乎是非常可笑的。这种系统对成品车的质量有可怕的影响，可奥斯汀除此之外没有其他方法。正如他的一个高级管理者在为计件工资系统辩解时说的那样：“如果要求工人更勤奋地工作，就必须支付给他额外的工资（奖金），否则只有像福特生产系统那样付出更高的工资并且坚持到能完成工作任务。工资固定的计日工作系统也许在美国工厂中是可行的，但这种强制性的工厂政策在英国是行不通的，不论英国的工人还是管理者都不会接受（英国人的所谓强制性的工厂政策就是指机器按标准每天工作额度的速度运转）。
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实行这种混合系统的后果（现在叫英国的大批量生产系统）
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 ，是英国工厂——包括那些通用汽车和福特公司在英国开设的工厂在内，从未赶上美国汽车工厂的生产效率和质量。事实上，直到1980年发生财政危机，也就是在高地公园引入动力型总装线的67年以后，罗孚公司（其前身为英国利兰，并已成功合并了奥斯汀和莫里斯）才最终采用了标准的计时工资制度并开始在生产效率方面赶上美国（英国利兰在1975年被国有化。直到1979年，其面对大规模财政赤字，以及倒闭的危机时，才意识到引入一种新的管理方法使公司提高效率的必要性）。而在此时，美国式的大批量生产已处于日本的精益生产方式的包围之中。



大批量生产方式在欧洲大陆



在法国、德国和意大利，大批量生产方式的处境与在英国有所不同。不同之处在于美国人更加难以通过直接投资去推广他们在美国国内培育起来的体系。安德烈·雪铁龙、路易斯·雷诺和吉奥凡尼·阿格尼里被视为积极采用大批量生产方式的3位企业家，他们在20世纪20年代和30年代混乱的政治经济局面下，一直在艰难地推行着大批量生产方式。他们的一部分问题来自手工生产者们的抵制。同时也由于缺乏稳定的国内市场，因为当时的欧洲经济正从极度通货膨胀转入萧条阶段。

福特试图通过投资西德的科隆和巴黎附近的普瓦西以树立榜样，通用汽车也在1925年买了一个小型德国汽车生产商欧宝。但是意大利坚定地关上了这两家公司在其境内投资的大门，拒绝他们的介入。更加严重的是，由于在欧洲国家间以及欧洲国家与美国之间的贸易壁垒，福特和通用汽车被迫在欧洲的每个国家分别生产汽车的每个零部件，这大大提高了成本，限制了市场的规模，而且从总体上说，阻碍了大批量生产方式的普及。当欧洲在20世纪30年代末再次陷入战争时，大批量生产方式的发展受到了更大的限制。反观之，欧洲经济的失败也是战争爆发的根本原因之一。也就是说，因为大批量生产方式没有取得进展，欧洲的经济停滞不前，也成了战争的导火索。

战后，形势很快发生了变化。20世纪50年代和60年代欧洲出现的经济奇迹，大多是姗姗来迟对大批量生产方式的拥抱。大众公司独资建起了世界上最大的汽车工厂狼堡工厂，随后雷诺和菲亚特也纷纷在弗林和米拉菲欧里开办工厂。第4章我们提到过的调查包括了所有这些工厂。

直到20世纪60年代中期，欧洲人终于掌握了美国人的技术（而那时，丰田英二和大野耐一已超越了他们），且在出口市场上向底特律发起挑战
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 。与此同时，美国也在积极地向欧洲市场投资，并在全欧洲范围的基础上完善产品开发和供应商系统。至此，手工生产方式向大批量生产方式的过渡宣告完工。但这个艰难的过渡足足用了50年的时间。



精益生产方式和大批量生产方式的交锋



我们已经对大批量生产方式过渡到手工生产方式的过程进行了仔细的考察，我们可以由此来推断当前精益生产方式对大批量生产方式的挑战。事实上，新的挑战似乎更艰巨。

在20世纪20年代的欧洲，基于手工生产方式的汽车工业还十分弱小。大批量生产方式若能够取得成功必然增加很多就业机会。20世纪50年代欧洲的案例已证实了这一点。然而，由于对外国（美国）统治的威胁产生的恐惧心理，以及体制和观念方面的（例如英国人的管理观念以及欧洲大陆对技术性工人的观念）的不协调，欧洲人对大批量生产方式的实际态度依然是抵触的，而非适应。

20世纪90年代，对外来统治的恐惧（这次是来自日本）仍将是巨大的。然而北美和欧洲成熟的汽车市场，再加上精益生产带来的生产效率的提高，将意味着向新生产方式过渡的道路仍是坎坷的。由于每年生产的轿车和卡车数量不变，大批量生产方式向精益生产方式的过渡会导致许多就业机会的消失。

更重要的是，当前西方汽车工厂的劳动力与1913年的手工生产工人的处境恰好相反。大批量生产方式的引入给手工生产工人带来新的工作——这些工人要为新的生产系统制造所需的机械生产工具。相反，当精益生产方式代替大批量生产方式时，那些被裁减的无技能的工人（由大批量生产方式的本质决定），将很难找到新工作。



早期的威胁：对精益生产最初的误解



任何新生事物在起始阶段都有可能遭到误解，其中最典型的是按照传统的观念（例如分类和原因）来解释新的现象。所以当丰田和大野提出的产业改革以初期的成品车出口的形式引起外国的关注时，他们得到的仍是广泛的误解。

20世纪70年代，对于日本人的成功，最普遍的解释是日本的工资水平低。这种解释恰好符合国际贸易理论。第二个解释是日本政府通过保护国内市场、减税以及低利率等方式支持出口，使日本汽车公司获得了成功，人们把他们称之为“日本公司”。第三个解释是高科技，最突出的是在工厂广泛采用机器人。总之，由于这些原因，日本人的崛起在情理之中，但对西方人来说却不是什么好兆头。人为的低工资加上政府的财政支持（例如20世纪70年代的各种税法就促进了机器人的普及），日本人用自己的方式击败了西方的大批量生产方式厂商。

事实上，以上种种解释都有一定的真实性。在20世纪70年代汇率变更之前，日本人的工资大大低于美国人的工资。日本政府对国内市场和本国所有制的保护对日本工业的起步也确实是不可或缺的。到20世纪80年代初，日本的平均自动化程度已高于西方。但是这些解释不能说明日本汽车公司在80年代的汇率变更后和不断扩大的海外运营活动中，在日本通产省几乎没有提供帮助的情况下是如何获得持续性进步的。也不能解释为什么日本企业从自动化的进程中可以得到很大的好处，而西方企业却在工厂自动化方面投入大，产出小。要深入阐明这些秘密必须对精益生产方式有所理解。



新的产业取经：广岛和丰田市之旅



幸运的是不久就出现了新的取经路线，不同的是这次是从底特律到日本。最著名的早期取经者是福特汽车公司和全美汽车工人联合会组成的联合团队，这恰好与20世纪50年代丰田英二的取经路线相反。

1980年，福特汽车公司遭遇了一次后来被证明是及时的大危机，公司流失了大量的资金并且失去很多市场份额。幸运的是，福特的高层管理人员和工会领导人都意识到此次的危机并不是由经济周期性变化所造成，尽管1980年的汽车市场的整体下滑是自20世纪30年代以来最为严重的一次。他们认为日本竞争者采用了某种全新的方法。简要概括，用我们前面提到的传统方式不能解释日本人的成功。

于是他们决定亲自去日本看看。由于福特公司在1979年收购了马自达公司24%的股份，使得这次旅行成为可能。这意味着福特的高层决策者和福特全美汽车工人联合会的领导人能充分进入马自达在广岛的重要生产中心，并亲自找出福特在国际竞争中失败的原因。

福特在与马自达的关系上还收获了第二份意外惊喜。众所周知，1974年的马自达自身正经历着一场危机。技术驱动的产品战略（采用了耗油的汪克尔发动机）的失败，直接导致了马自达的改变。它将丰田公司在丰田市的精益生产系统作为转型目标，在其广岛的生产企业中大范围地仿效丰田的精益系统。若福特及全美汽车工人联合会领导人之行是在1973年而非在1981年的话，他们也许会得出错误的结论。

广岛的考察持续了几周，随后又经过几个月的细致研究，福特的决策层和工会领导人得出结论，精益生产方式才是日本人成功的合理解释。尤其是当他们发现马自达公司生产的323型轿车的花费只相当于福特公司生产同类型福睿斯轿车的60%，两款车都服务同一细分市场。并且马自达在制造上的失误相对少很多。同样令人惊讶的是，相对于福特公司，马自达能够更快也更省力地开发新产品，而且与其供应商合作得更为顺畅
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 。

回到美国，福特公司的巨大危机（在1982年曾威胁到公司的存亡）迫使它打破旧思想和狭隘利益的束缚。突然间公司的各级员工都自动停止考虑如何提高个人的地位或所在部门的利益，转而开始考虑怎样去挽救整个公司。这种局面的出现是由这场突如其来危机决定的。正在这时，传来了福特从广岛取经回来的消息。在20世纪80年代，福特可以实施精益生产方式的许多元素，其结果不久就在市场上体现了出来。

这时，克莱斯勒却陷入比福特公司或通用汽车更深的困境中，并且已经成为美国政府的一个保护对象。尽管它也同样与三菱建立了关系并前往实地考察，但为什么它并未在危机中找到问题的根源，真是一个富有悲剧性的谜。

通用汽车与福特公司的经历截然不同。这个公司也曾在取经的路上前行。但近几年来因为一直缺乏一个使得任何大批量生产方式的公司从心底接受精益生产方式的危机。1980年，通用汽车还很富裕，尽管通用汽车在1982年亏损了10亿美元，但它的债务依旧很少。通用汽车仍是世界上遥遥领先的、最大的公司。通用汽车解决问题的主要方法是从一个个细分市场中撤出，力图在引入新的车型（例如GM-10）时，通过采取一切可行的新生产技术大幅度提高生产率。没有人会抱怨日本人进入并填补了通用汽车撤出所留下的空白的细分市场。直到最近，机构投资者察觉到通用汽车这样做是在慢慢地摧毁自己，那些人才终于开始变得紧张起来。

20世纪80年代，通用汽车的主要学习机会来自在加利福尼亚与丰田公司的合资企业合作制订生产计划过程。

1983年，当这个计划有实现的希望时，通用汽车的高层决策者在丰田市度过了相当长时间。正如现任通用汽车副董事长杰克·史密斯后来所说的那样：“这是我们第一次真正清楚地了解他们是怎样运营的……那些有关生产率的数据简直令人难以置信。”
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正如我们在第4章所述，新联合汽车制造公司极其成功。但是把学到的知识转移到庞大的通用汽车组织中去却是一项极其艰巨的任务。基本问题是从大批量生产方式转为精益生产方式要改变每个工人和每个经理的工作。更重要的是如果没有市场增长，许多岗位都会被取消。由于通用汽车在20世纪80年代没有面临危机，也没有找到新的发展契机，所以它也不可能面对这种挑战并有所作为。

出于同样的原因，欧洲的汽车公司也只是小心翼翼在取经的道路上一闪而过（这里的取经同样指到丰田市去向精益生产方式学习考察）。欧洲的汽车市场在20世纪80年代后5年很兴旺。从1985年到1989年，每年都创下新的销售纪录，而日本人的竞争则受制于正式的贸易壁垒和混乱的君子协定。
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 其结果是，迫使欧洲公司转变的外部压力不大。如上所述，在欧洲，最著名的向精益生产方式转变的不是欧洲的公司，而是美国的福特公司。它努力在欧洲实行从日本学到的东西。

我们团队的经历完美地总结了这种状况。1982年，访问位于巴黎地区的一家法国汽车总装厂时，我们遇到一位年轻的工程师。他刚巧从日本回来。他在日本的汽车公司进行了一年半的交换访问。他充满了热情，滔滔不绝地阐述着他在日本几乎在偶然间发现的精益生产方式和他自己工厂的大批量生产方式之间的差异。他希望尽快引进精益生产技术。他最关心的是从哪里着手和怎样去吸引高层管理者对精益生产方式的兴趣。

我们的探讨被一个意外事件——一场激烈的由几乎承担起工厂内全部生产工作的北非工人工会争斗打断了。这些工人分别属于两个独立的工会，他们纠缠于关于工作制度的争论。当两派争斗的紧张局势越发紧张，甚至破坏了大批成品汽车。工厂管理人员建议我们离开。当我们匆忙离开时，祝愿这位年轻的工程师在实行精益生产方式的过程中能非常幸运。

1989年秋天，我们偶然地在该公司在某省的一个工厂里再次遇到那位工程师，他已是该厂主管制造的负责人了。我们问他实行精益生产的进展情况如何。最初他显得茫然，但马上想起了我们的那次见面，并且对那次事件作了奇怪的解释。他说，实质问题在于巴黎地区的法国汽车厂中雇用大量外籍工人。但在这些省，工人都是法国人，合作精神很好，不存在那个问题。他准备用他的工厂同世界上其他汽车工厂较量。

我们很难在这个问题上继续交谈下去。因为，我们刚刚完成的考察表明，与日本最好的精益生产工厂相比，生产同类产品时他所在的工厂要花3倍的努力而出厂产品的次品却3倍于日本的工厂。更重要的是，该工厂平均所占用的空间和库存水平是日本工厂的好几倍，而且法国工厂在每一条生产线上只生产采用同一种车身的同一型号的产品。

简而言之，因为他所在的公司没有面临来自精益生产厂商的挑战，他也就缺乏实行精益生产方式所需的思想状态来促进这个变化。虽然这个青年人已经带回了精益生产方式的信息，但却在大批量生产方式的环境中被同化了。当我们离开该厂时，一种沉重的抑郁感油然而生。



指出一条通向精益生产方式的道路



在国际汽车计划工作中，我们也是取经者。我们首先到目前精益生产方式最成熟的日本企业中进行了解，然后回到北美和欧洲大批量生产方式的根据地。我们坚信我们的调查之旅已经涉及非常广的范围，并比汽车产业乃至于其他产业的任何人做了更详细的比较。那么，在精益生产方式向全球扩散的过程中我们所处的位置？如果全世界都接纳这种生产系统，将会产生怎样的必然性结果呢？

请记住，事实上，精益生产方式向全世界扩散的方式只有两种。一种是日本的精益生产厂商能够通过在国外建厂和收购国外的公司推广它，另一种则是欧美大批量生产方式的厂商引入和应用精益。这两种方法中哪一种占据主导地位，都将会对未来10年内的世界经济产生极其深远的影响。



通过日本在北美地区的投资进行扩散



日本汽车工业从20世纪60年代开始逐渐向海外扩展。大规模行动的第一步是由日产公司迈出的。1958年日产在墨西哥建立发动机厂和总装厂。除非算上那些产量极低的组装工厂，它们通常是由拥有许可证的散件总装厂运营，而非由日本公司运营，在1968年之后的很长一段时间内没有其他厂家出现在受保护的发展中国家的市场上。例如，当巴西政府在1966年禁止进口整车时，丰田公司向当地的巴西公司出售许可证，以进口零件组装陆地巡洋舰汽车。

本田成为第一家在国外投资重要项目的日本公司，其在俄亥俄州马里斯维尔建立的综合企业在1982年正式开始组装汽车。一旦有一家公司在海外获取了稳固的立足之地，所有日本公司都在本田公司的带领下涌入北美。在汇率波动和坚固的贸易壁垒（例如，关于日本成品车进入美国的自限额协定）存在的情况下，外国的直接投资是不可避免的。

正如上一章中的表8-2所示，11家日本汽车公司之间的激烈竞争激起了异常猛烈的投资热潮。

在这一系列的海外投资热潮中，首先出现的是总装厂，然后是发动机厂，现在则是各类零部件供应商，而且投资的热潮还在不断扩大。本田、日产和丰田都已宣布计划在20世纪90年代后期在北美进行整车设计和生产。伴随着这一措施的落实，他们将建立一个完整的汽车生产系统。其他日本公司必然也会效仿这种做法。

这个过程的发展速度和规模是极不寻常的，在产业发展史上，还没有什么可与之相比。事实上，在1982~1992年的10年间，日本将会在美国中西部地区建立一个与法国几乎相当的汽车工业，其规模超过了英国、意大利和西班牙。到20世纪90年代后期，日本的公司将至少占到北美汽车生产能力的三分之一乃至更多，并且有能力在距本土7000英里以外的异国他乡设计并制造完整的汽车。

另外，在政治允许的情况下，这种投资将继续进行下去，直到美国的汽车公司复苏起来并且在市场上获得立足之地，或者全部惨遭淘汰。

相比之下，福特最初于1911年在欧洲建立总装厂，1931年在英国的达根汉和德国的科隆扩展全面的生产活动，并在1961年建成所有产品的开发团队从而完成了整套生产。福特公司用50年才取得的成就，日本人可能在15年之内就能完成。通用汽车的进展速度也相对较慢。它于1925年从德国买下了欧宝公司，但在第二次世界大战后才开始大批量生产，直到20世纪60年代中期才实现了完整的产品开发系统。克莱斯勒直到20世纪60年代才开始着手建立海外总装线和生产厂，但不久就退出了。20世纪70年代后期公司的危机迫使其变卖了欧洲的企业。
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 即便如此，欧洲汽车公司在20世纪60年代后期面对美国的挑战时，还是苦不堪言（美国的跨国公司曾被认为是接管整个欧洲汽车工业的威胁）
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 。



日本并不等于精益



就在人们因移植厂的出现而兴奋时，许多人似乎忘记了我们在第4章所强调的一点：在北美的所有移植工厂并不都能表现出一样的运营水平。运营情况最好的工厂，例如Y公司，仅用18.8小时完成一辆标准汽车的组装任务，每辆汽车每年占用的工厂场地仅在5平方英尺左右。附近的另一家与Y公司竞争的移植厂Z公司，则要23.4小时组装一辆，占用的工厂面积超过13平方英尺，这个数据是在此次对全球取样调查中空间利用率最低的。

Y和Z这两个工厂都是日本人开办的。但Y公司比Z公司更加精益。那么如何解释两者在业绩中存在的巨大差异呢？

第一个原因：即便在日本，Z公司的精益生产运用得也不熟练，它的工厂在仿效Y公司的运营方法。我们再次强调“精益”并非日本人的专属。尽管绝大多数日本厂家的运营方式给大家留下了深刻的印象，也有少数日本公司似乎更多地受到了亨利·福特而非大野耐一的启发，同样也有少数的西方公司在20世纪80年代不断改进工厂的运营并向精益生产方式靠拢。极具讽刺意味的是，福特公司就是其中的典范。

业绩最佳和最差移植厂差异的第二个原因是Z公司把工厂的大部分运营活动，包括设计和工厂布局等委托给那些从底特律挖来的美国人。这是极其冒险的行为，正像1911年福特把大批量生产方式移植到欧洲时的做法一样，也就是，工厂的管理人员对工厂的生产系统并未全面理解就开始负责运营，他们不可能在新的环境里引进并坚持精益生产方式。而成就斐然的Y公司采取的方式却是从日本派出大批富有经验的管理人员到它在美国的移植厂去，从而获得最理想的效果，事实上完全可以和在日公司的运营成绩相媲美。

必须强调的是，这种人员上的差异并不在于Y公司的经理是日本人（事实上，也可是其他民族的人），而是因为他们都拥有多年在总装厂从事精益生产的经验和技艺。正如一位Y公司的高级管理人员在接受访问时所强调的那样：“我们相信我们具有许多微妙之处的生产系统是可以被任何人学会的，但这要在专家指导下花10年的实践时间。”

如果谁接受了（我们确实接受了）这个管理人员关于建立精益生产所花的时间和人员的估计，那么接下来就会有这样的问题：既然在国外经营需要这么多有经验又精通当地语言的管理人员，那么即使是那些最优秀的日本公司也可能为如何尽快地开展国外生产活动而感到为难，这些公司的人员可能永远也满足不了开办新厂的需要。

同样重要的是，外国政府对于到他们国家来工作的管理人员在数量上的限制也会减慢日本公司所作的努力。例如，美国政府已不断地严格限制参加管理移植工厂的日本人数，显然他们深信这些工厂的目的是给美国人创造工作机会。所以，设想精益生产能由日本人迅速移植到国外是天真的，正如把移植到国外的日本公司都认为是同等的精益并具有竞争力一样天真。事实上，由于在产品设计和市场营销方面力量薄弱，最近由一些较弱的日本厂商开办的移植厂甚至可能会失败。



由美国公司通过学习进行扩散



那么美国公司的情况如何呢？他们在向精益生产方式过渡的道路上处于什么地位呢？毫无疑问，就整体来说，美国工业在工厂运营方面是在日益进步的。每一个公司都有很大的改进。但是，通用汽车和克莱斯勒公司主要通过关闭最差的企业（例如通用汽车的弗雷明汉厂）来改善他们的经营，而不是通过改造每个工厂。克莱斯勒公司圣路易斯第一总装厂的实例就是很好的说明。

圣路易斯一厂用3400个劳动力总装21万辆道奇戴托那牌（Dodge Daytona）和克莱斯勒男爵牌（LeBaron）轿车，而最好的日本移植厂只要2100个劳动力就可以总装同样数目的汽车。克莱斯勒公司和它的工会面临一个简单的选择：或者用精益生产方式替代大批量生产方式，并裁减1300名工人，或者完全关闭工厂。遗憾的是，公司和工会都没有找到向精益生产方式过渡的办法，该厂将不得不在1991车型年开始时关闭。

在过去3年中，通用汽车和克莱斯勒公司已重复发生过这种情况，如表9-1所示。这两个公司总共关闭了9家在北美的工厂，而没有一家完全转变成精益生产的企业。
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 随着这种情况的持续发展，通用汽车和克莱斯勒被一种日益加深的悲伤感觉所包围。这种逐步退却的关厂看来似乎永远不会激发危机，不会导致过时经营思想和劳资关系的崩溃，从而使企业复兴。

表9-1　1987年至1998年美国的汽车公司在北美总装厂的数目比变化情况







正如我们所看到的那样，福特公司充分利用了1981年的危机和从广岛学到的东西，并且找到了取得与日本移植厂同样劳动生产率的一些办法。但是，我们关心的是，当福特使其工厂集中生产只有少数选装件的单一车型时，就可取得最佳业绩，而在多车型混合生产的工厂里，福特的业绩却不那么引人注目。所以，这个公司甚至在工厂层面在向精益生产企业过渡的道路上只走了一段路程。然而，福特公司毕竟已经大胆地开始了，并且赢得了时间去完善自己版本的精益生产。

恰如我们在第6章谈到的，美国的公司已经开始使他们的供应体系合理化。各公司的供应商数目大为减少而且对待品质的态度也有了根本上改变。然而，要做的事仍很多。

我们还发现在产品开发方面向精益方向转化的明显迹象。不幸的是，目前投产的产品并没有得益于真正的精益开发过程，只有等到产品完全开发出来并投入市场后才能对它的开发做出评论。1990年制定的产品改进计划的成效只有到1993年或1994年新车型出现时，才会出现（即只用3年或3.5年而不是原来的5年时间开发出新的车型而且在很大程度上节省了产品开发的工作量）。

然而，在产品开发时间和工作量方面，我们目前还没有看到明显的证据能够表明美国公司是否缩短了与日本最好的汽车公司之间的差距。美国的公司虽然能够大幅度缩减传统的努力程度和时间，但最佳的日本公司同时也在进步。

五年之前，日本汽车制造商考虑把42个月作为一个令人满意的产品开发周期。而现在，最好的汽车公司正在讨论是否能以24个月作为合理的目标。所以精益生产方式将会持续向前发展，而亦步亦趋的西方大批量生产厂商的确需要加快发展的步伐才能赶上。



北美的底线：充满压力的十年



从一个角度来分析，北美地区向精益生产方式的过渡正高速并平稳地进行着——移植厂的事例已经说明精益生产能够盛行于北美地区，而且一部分美国公司也表现出能够掌握这一全新系统的迹象。更重要的是，尽管生产能力过剩危机的预言已广为传播，但日本移植厂的繁荣却与美国公司的撤出近乎同步进行着。在1987~1990年间，美国从日本进口的成品汽车（轿车以及轻型卡车）减少了约100万辆，而美国汽车公司的生产能力也减少了200万辆。但与此同时，日本移植厂的生产能力却增加了250万辆。因此，减少的进口量加上美国公司下降的生产能力超出日本移植厂新增的生产能力约50万辆。而1990年生产能力的实际利用率仅略低于1987年的水平，数据下滑的主要原因是1990年的市场销售量低于1987年。
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但是，从另一角度看，若北美地区要避免20世纪20年代欧洲的命运（生产改革延缓了一代），还有许多问题有待解决。在这些问题中，有很多是生产体系本身的问题，一些是政治方面的问题，还有一些兼而有之，它们包括：

·与精益生产不相容的美国汽车市场的周期性模式。

·与精益生产不相容的北美人的职业观念。

·美国和加拿大的公司（许多人认为是本国的机构）急剧下降的事实，由于下降速度太过迅猛，以致政治家们和公众都难以接受。

现在，让我们深入逐个探讨这些问题。



周期性经济中的精益生产方式



西方人已经习惯于商业周期性的思维方式。就像重力一样，尽管没有人清楚地了解这种周期性存在的原因，但周期性的确实实在在存在着。没有人喜欢商业的周期性，消除它的办法也常常被人提出，最新的方法是凯恩斯的宏观经济管理。但至今仍未解决这个问题。

事实上，在高度周期性的经济中，大批量生产方式是适合大企业生存的理想系统。在该系统中，工人和供应商都被当作可变成本。在市场萧条时期，总装厂可以削减人员以及组织上的开销，并期望在市场条件好转时将这些工人和供应商再找回来。图9-1和图9-2展示了过去40年美国需求和生产变化的情况。




图9-1　1946~1989年美国和日本汽车市场周期性变化情况比较

资料来源：美国销售额引自美国汽车制造商协会《汽车的现状与数字》；日本销售额引自日本汽车制造商协会《日本汽车统计数据》。

图9-3展示了美国汽车工业中的就业情况（需要注意的是，薪水阶层的就业状况比构成员工主体的拿计时工资的生产工人稳定得多）。

美国人模式的问题是，它很大程度地侵蚀了人际关系。人际关系在任何生产过程中都起到了举足轻重的作用。大批量生产方式下的工人从不幻想他们的雇主会在任何情况下都站在他们一边。事实上，在大批量生产方式下，工会最重要的作用是为年长的雇员争取合理待遇和为那些被解雇的人员争取解雇津贴。相同的，在大批量生产方式下，供应商也不会幻想着和总装厂同命运共患难。汽车市场的形势不佳时，每个汽车公司都只顾自己。供应商就得解雇他们的员工，撇弃他们的分包商。在这种生产方式下，公司对工人和供应商缺乏应有的责任感。




图9-2　1946~1989年美国和日本汽车生产周期性变化情况比较

资料来源：《汽车新闻市场数据专辑》。

与此相反，精益生产方式在本质上是一种相互承担义务的体制。工人和雇主、供应商和总装厂同甘共苦。当这一体制正常运转时，就会使体制中的每个成员都产生积极参与和促进不断改善的意愿，这正是精益生产方式的实质和核心。

然而，这种系统能在周期性变化的经济中运行吗？正如图9-1和图9-2所示，这个问题从来没有在日本发生过，因为日本国内的生产和市场都不存在周期性变化（作为至今仍保持低成本，高品质的全球性的汽车生产者，日本的本国产业总是能够通过削减利润来渡过出口市场的不景气）。事实上，在过去的40年中，日本的最大生产萎缩小于北美的最小生产萎缩。




图9-3　1946~1989年美国汽车工业雇员人数

注：本图所用数字包括了标准工业分类371（汽车与零部件）类中所有职业。

资料来源：美国劳工部，劳动统计局。

作为精益生产厂商，无论是日本人或北美人，在北美遭遇巨大的波折时，或是在欧洲遭遇小波折时会怎样呢？通用汽车公司的一位高级管理人员给我们作出这样的答复，当他在被采访时看到图9-1或图9-2，“当日本生产厂商（这里指精益生产厂商）遇到巨大的市场波动时，他们会很快地变得像我们一样平庸。他们也将不得不开始增减雇员以及供应商，并很快就落得与大批量生产者相似的下场”。

我们不能肯定，但确实感到下面这个问题很重要，那就是很少有西方人认真地思考过：宏观经济管理对国内生产系统的基本特征有着显著的长期影响。那些常常感到必须用紧缩经济来挫败通货膨胀的政府官员也许需要重新思考一下这种做法可能对生产系统造成的不利影响。如果新生的精益生产者在急剧的经济萧条中为了挽救自己而抛弃了他们最宝贵的财富——他们的员工，可怜的西方宏观经济管理在未来所付出的真正代价将大于在过去所付出的。

从更为积极的方面思考，广泛采用精益生产方式或许可以抑制通货膨胀和商业周期性变化。如果大批量生产方式能理想地使大公司生存于周期性大起大落的需求变化中，那么这种生产方式很可能会强化这种周期性的变化。即该生产方式对大量库存（包括在制品和成品）的偏爱将恶化这种循环：当通货膨胀时，积累存货以期望得到更高的价格，这种举措将促使价格上升。接着，当经济形势突然变动时，积储的存货滞销，加深了生产系统上游的不景气。

一些观察家甚至怀疑，日本耐用商品缺乏周期性市场变化是由于采用了精益生产方式：没有库存、高灵活性的系统可以大大抑制周期性。

日本人还有另一种抑制经济周期性变化的方法，就是采用灵活的付酬方式。日本公司各个阶层的雇员大都以奖金的形式获得很大一部分酬劳，而奖金直接与公司利润挂钩，可高达雇员报酬总额的三分之一。所以当市场销售下降时至少在理论上，公司由于运营成本下降，可以大幅度地削价，使生产恢复到先前的水平。

事实上，这套办法仅在马自达这类公司尝试过。该公司曾经历过一次与市场环境无关的危机。由于日本经济没出现过严重的周期性经济，所以也就没有真正检验雇员对大幅度削减工资的忍受程度的机会
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 。



西方的“职业者”观念对抗日本的“共同体”观念



这个观点直截了当地指明了西方精益生产厂商将面临的第二个问题：为什么工人们不离开暂时削减工资的公司寻找更好的就业机会？在日本，答案是简单的：按照惯例，日本公司的雇员都是从最基层起步的，并且所支付的薪资主要是以公司工龄为基础的。所以跳槽是毫无意义的，因为雇员在别处依然要从最基层干起，情况或许会更糟，不如与自己的雇主一起等待形势好转。

在西方，这种情况显然并不常见，而且正如我们在第5章中指出的，西方的职业观念与精益生产方式的需要存在很大的差异。

大多数的西方工人认为掌握一种随身的技能是非常有价值的，当在某一公司没有干出什么成绩，可以带着自身的技能到别的公司求职。这种观念与西方的教育体制息息相关，西方教育强调个人能力，给获得技能的学生以资格证明。这种关于技能的观念类似于手工生产者过去和现在沉迷于保持自己随身技能的思想形式，尽管西方的职业工人并不这么认为。

但是，正如我们所看见的，为使精益生产系统成功，需要有愿意学习多种技能并能在团队中加以运用的多技能员工。正如我们在第5章提到的，卓越的团队使优秀的工人们在本团队中做得更多并且更好，与此同时，使他们越来越难以离开这个团队。这样就存在一个危险，即感到已陷入精益生产组织中的雇员可能会隐瞒自己的知识，甚至蓄意破坏这个系统。因此西方企业若要变得精益，需要更仔细地思考其人事系统和员工的职业道路，将远比我们现在所做的周全。



痛苦过渡的政治体系



在我们迄今为止的讨论中，我们只陈述了这样一个明显的事实：精益生产方式正在北美迅速传播，但这几乎都是在日本公司的领导下进行的。不过从整个人类发展历程来看，外国的投资和所有权就好比高空走钢丝，并不断地挑战东道国的容忍力。美国人最近的态度转变充分地证明了这一点。

在开始阶段，美国政府对日本人投资美国的汽车工厂扬扬得意。同时，各州政府也纷纷热衷于吸引外资在本州范围内投资建厂。随着投资不断增加，公众开始慢慢接受这些新厂，并逐渐将其视为理所当然的。

但是，最近当日本人投资的全部含义逐渐被政府公职人员、美国的汽车公司、全美汽车工人联合会和美国拥有的供应商企业充分理解后，一种新的看法慢慢浮出水面。

第一，日本公司觉得他们难以改变当地现存的大批量生产方式的设施。因此，日本人的所有移植工厂在汽车业内行话中被称为“绿色的田地（处女地）”或完全新建的工厂，而新联合汽车制造公司则被视为“半开垦绿地”，因为该厂在被丰田公司重新运营前，已由通用汽车彻底关闭了2年。

第二，日本人并非仅仅为了规避贸易壁垒或暂时性的日元升值的影响才建立移植工厂。日本人发现他们已经能够在北美就像在日本一样地生产汽车。更重要的是，他们在北美市场能够制造出比美国三大汽车公司中的两家更好的汽车。因此，日本的移植工厂在美国汽车公司改进业绩、重新振作或是彻底消灭之前，将一直保持增长的态势。

第三，显然全美汽车工人联合会没有能力将日本的移植工厂组织起来，因为其雇主与美国公司没有直接关联。1989年工会在日产移植工厂的一次选举中遭受惨痛的失利，而在本田公司和丰田公司的移植工厂内，工会连进行选举的申请票数都凑不够。马自达、菱星（三菱—克莱斯勒）和CAMI（通用—铃木）与新联合汽车制造公司一样，由于这些工厂与已有工会组织的美国公司均有联系，所以工会倒是组织起来了。然而，大多数观察家预计日本的三大公司（丰田、日产和本田）将发展得最快。因此，工会不得不开始怀疑，如果没有工会组织的日本移植工厂继续在各方面胜过已有工会组织的美国三大公司，汽车行业工会的前景将会变成怎样。

如果不能把移植工厂组织起来，全美汽车工人联合会的唯一选择将是求助于政治手段限制它们的扩展。最近工会已敦促把日本移植工厂组装的汽车数目从持续的志愿限额协议所允许进口的日本汽车数中扣除。这一政策必将阻碍日本公司建立长期的市场份额。这似乎可以确保加入工会的美国汽车公司的生存。

第四，当日本公司迅速提高在美国生产汽车的国产化比率时（即占在美国生产的汽车价值比例），美国的供应商工厂认识到为日本移植工厂供货是极其不易的，而且很难获得暴利。其原因我们已在第6章中已经探讨过。

把上述因素综合起来理解，我们就不难发现，面对日本在美国移植工厂的无可争辩的成功，美国的国会议员、公司高级经理和工会领导是应该庆祝还是应该警惕。北美汽车工业具备在20世纪90年代振兴且赢得世界一流业绩的种种优势条件。汽车贸易的巨大赤字很可能缩小甚至消失。但是，美国的大批量生产者如不迅速改善他们的营运方式，这种精益的机器很可能主要为他国所有、并无工会参与。

我们相信，从现在起到1992年将是美国汽车公司最为关键的时期。如果通用汽车和克莱斯勒公司没有顺利地渡过这极富创新性的危机，这种危机可以打破旧观念和狭隘利益的束缚，打开通向精益生产方式的道路；如果在这期间经济发生严重的停滞，我们将很担心其后果。我们在前面讨论欧洲大批量生产方式的经历时，就已经展示过完整的计划是怎样误入歧途的。



欧洲向精益生产方式的过渡



当前处于大批量生产方式的包围圈中的精益生产的情况如何呢？正如我们已经看到的，经过50年到从手工生产方式向大批量生产方式的过渡之后，欧洲汽车工业的积极领先者采用旧式大批量生产方式——产量高、产品生产周期长、工种划分细、产品品质“尚可”、库存数量大、工厂数目多。正如我们从那位年轻的法国工厂厂长的经验中所反映的，目前促使其向精益生产方式发展的压力非常小。但是当进入20世纪90年代之后，这种压力将逐渐扩大。

第一，市场将不如20世纪80年代那样繁荣，任何厂商都可以在卖方市场赚取利润。东欧市场的开放可能在20世纪90年代产生持续的繁荣。然而，在西欧，日益拥挤的交通状况、环境问题以及接近饱和的市场，则可能使需求量下滑至当前水平之下。而略微下降的需求量也将使欧洲公司的获利能力大大减少，因为与美国公司相比，欧洲公司是依靠产能高利用率来谋取利润的。

第二，美国人将把在北美的10年艰苦奋斗中学到的东西运用于欧洲市场。事实上，除了在英国的几个运营项目外（例如在达格纳姆，在这些运营活动中，福特从未真正实行过大批量生产），福特已经成为欧洲最有效率的生产者。

第三，也是最重要的，日本人正在逐步进入欧洲汽车市场。20世纪80年代，日本人的注意力是在北美。那时北美大陆没有用本地自制率的要求来限制总装厂的崛起，在贸易壁垒建立起来之前日本人已经在那里取得了22%的市场份额。

与之对照，在欧洲，由于存在着市场限制，如法国只允许日本的进口汽车占市场的3%，意大利只允许日本车占1%，英国允许其占11%，而西班牙对进口汽车征收40%的关税，使日本人总共只得到11%的市场份额。而且对于从事制造业也有规定（英国撒切尔政府的惊人发明），包括要求当地自制率在开办2年内达到60%，几年之后达到80%
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 。这就意味着日本人不能仅仅建立总装厂，他们必须同时建立发动机厂，并开发当地的一大批零部件供应商。

这种做法大大地增加了他们开办新厂的成本。然而正如图8-2所示，日本人现正以惊人的速度使人们察觉到他们的存在。

欧洲的许多公司已庆幸于他们对日本投资所采取的积极进取的姿态。他们认为美国的办法太天真，即对任何想在美国建立总装厂的公司，只要能就地增加车辆总价值的25%（甚至更少），便可自由地进入美国市场（就是说，在美国的日本移植厂生产的汽车不占据从日本进口的成品车限制。即使总装厂只需做些把日本的汽车零件用螺钉拧在一起的工作，就可以避开整车进口的限制）。他们认为，采用这种办法只能催化“拧螺钉”的工厂的崛起，只能有很少量的生产附加价值，产业的核心还是保留在日本。

这个问题在我们看来，并非冷静或天真能够衡量的，而是在于对精益生产内在本质的理解。这一体制的基本特征是将尽可能多的制造工作留在最后总装厂地区。一旦一个精益生产者在某一个主要的地区市场走上了总装的道路，这个系统就必然会全力完善其完整的生产活动，其中囊括了产品开发等，不久这种情况就会在北美出现。

欧洲政策的实际影响将对20世纪90年代的过渡造成更大的阻碍。随着这些政策的颁布实施，当日本公司持续完善其精益生产体系时，欧洲公司却在试图完善大批量生产方式，这样的结果将使20世纪90年代欧洲企业比美国20世纪80年代的企业更加落后。在许多国家，其基本劳动生产率都将落后美国一大截。

基于以往的经历，精益生产方式的压力将可能导致欧洲壁垒政策的形成，例如对公司的市场份额实行永久性限制，而不管产品在何处生产。事实上，这一政策的草案最近已由标致公司总裁雅克·卡尔韦提出。这样做，势必会巩固欧洲生产者的低效率，并且使他们远远落后于他国的精益生产者，这将导致灾难性的后果。

但是，我们期望能达成某种妥协，以使日本人的发展脚步放慢，但又不至于被来自布鲁塞尔的政策彻底阻断，通过这种妥协使得向精益生产的过渡延长到21世纪。例如，欧洲经济共同体可以对日本车的进口规定总体配额，而且如果不将日本人在欧洲总装的汽车考虑在限额之内的话，还可以在当地对总装厂作一些自制率的规定。但是，应当允许日本的汽车公司在欧洲的任何国家进行投资，而且进口的限额也应随时间的推移逐渐放宽。这样欧洲的大批量生产方式企业最终也必将学会如何与精益生产企业竞争。
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第10章　完成转型



大批量生产方式传播到全世界共历时50多年。那么精益生产方式的普及能不能更快些呢？无疑，这种生产方式尽可能快地得到广泛应用是众所关心的，最理想的过渡期是10年之内。

在北美，全面实施精益生产方式能够彻底消除汽车行业巨大的贸易赤字。当北美和日本的汽车工业在生产率、产品品质和对不断变化的市场需求的应变能力等方面不存在任何差异之时，我们坚信贸易将或多或少自然而然地趋于平衡。

欧洲作为当今传统的大批量生产方式的中心，精益生产方式在迅速将汽车工业生产效率提升3倍的同时，也能使工人、工程师和中层管理人员对所从事的工作感到愉快和满足。欧洲的汽车贸易同样会达到平衡。

在许多发展中国家，精益生产方式是将生产制造技术迅速提高至世界级水平的一种手段，并且不需要大量投资。这些国家将只需为其全新的工业生产能力寻找市场。关于这一点我们后面还会提到。

我们坚信，精益生产方式的快速传播是势不可挡的。在最后一章中，我们将针对如何在20世纪末完成向精益生产方式转型的问题，提出一些切实可行的意见。



发展道路上的三大障碍





障碍之一：西方的大批量生产者



显而易见，精益生产走向世界的发展进程中最大障碍来自前一个时代的世界工业留下的众多的大批量生产企业。通用、雷诺、大众、菲亚特等大公司对北美和西欧汽车工业前景的影响力之大、地位之重要，使得任何一个政府都不可能任由其顷刻分崩离析。但在20世纪80年代的许多事实充分证明，这些企业不具备改革旧式生产方式的能力。

更重要的是，各国政府对其本国企业提供救助的传统方式大都从长期而言是产生相反的效果。我们已经看到，在20世纪80年代初，美国和欧洲有关国家政府商定的进口限额政策，其效果往往事与愿违。这一政策有助于传递一个信号：从长计议需要在境外建立制造基地（与当时在汇率方面所示的短期性信号恰好相反）。同时这个政策帮助日本公司获取了巨大的利润，从而资助其在北美和欧洲市场进行直接投资。

我们认为，西方大批量生产方式的企业被日本的精益生产方式厂商淘汰是不切实际的，也不是我们所希望的。为此他们必须采用更富有创造性的解决方案，而非传统的解决问题的方式。这些解决方案必须参考下列几种形式：

·第一，每一个大批量生产方式厂家都需要有一个与之毗邻的精益竞争者。我们一次又一次地发现，大批量生产方式公司中的中层管理人员和普通工人，只有亲眼看到近在咫尺的精益生产方式实例时，才能撇开对精益生产者的成功仅在于文化和经济上的误解，进而开始改变自己。目前，美国、加拿大和英国大批量生产方式的厂家都已有了一个相邻的精益竞争者，而欧洲大陆国家却远远落后了。我们对生产效率的调查结果充分说明了这一点。

尽管如此，美国、加拿大和英国也只是在精益生产实践过程中有可供对照检验的近邻，精益的研究和开发也是从最近才开始在当地形成的。因此，北美和英国在采用精益设计方面并未取得重大进展，但是我们期望在不久的将来能够看到显著的改变。事实上，这种趋势已在北美开始出现，许多北美供应商在与日本移植工厂打交道的过程中学到了更好的办法。然后，他们又用这些办法来改善与美国总装厂的关系。这一改善的过程在我们通常的预期中是自上而下的，即总装厂改善的过程影响供应商工厂，但实际上却是自下而上的。

·第二，西方大批量生产方式的厂家需要一个更有效的工业金融体制。该体制在向这些大公司提供大量所需资金扭转当前不利局面的同时，还需要做出更多的努力。最近，金融领域争议的焦点是是否对西方公司提供低息资金以及是否设法摧毁日式集团系统。毫无疑问，这种提议的用意是好的，但却忽略了非常重要的一点：以发展的眼光审视，给予大批量生产方式厂家大量的所需资金去低效地开发产品、运营企业以及购置比所需更高精尖的设备，这样的做法只会使情况更糟。而摧毁日式集团系统也意味着抛弃迄今为止最有活力、最有效率的工业金融体制。

·第三，大部分大批量生产方式厂家需要经历一种“危机”才能真正有所变化，我们称这种危机为“创造性危机”。正如我们看到的，福特公司在1982年就曾经历过这样的危机。当时，福特公司犹如一条极度侧倾的大船，高层决策者顶着大浪坚持站在驾驶台上，几乎已经掉入汹涌的激流中去。结果，先前被诸如管理人员追求晋升、工人追求脱离生产率水平的工资和奖励措施等内部冲突所困扰的公司，突然获得了新的目标和团队精神，将自己从被公众视线遗忘的边缘解救了出来，并极大地推动了原先看来似乎不可能完成的组织机构的改革。相反，通用汽车和欧洲的大批量生产方式厂家虽然同样经历了低利润以及由其他原因引起的危机时期，但并未意识到他们全套的生产方式已注定被淘汰。在这样的形势下，大批量生产方式厂家将在痛苦中逐渐走向灭亡，而包括福特公司在内的全世界的精益生产方式厂商将稳固并扩大市场份额。

在危机出现的时候，投资者和银行家的一贯策略是提供帮助，但这种帮助的前提是公司制定切实可行的计划向精益生产方式转变从而成就世界级业绩。对那些公司不再聘用的雇员，政府还要通过制订带薪培训计划来使企业摆脱困境。安置多余的工人是完成向精益生产转化的核心问题。其原因是工人在大批量生产方式的工厂里学不到任何技能。当工厂倒闭时，大部分工人只能在其他领域从事入门级工作。因此对这些转岗工人进行转业培训，使其适应其他有意义的工作岗位是不可或缺的。

事实上，在大批量生产方式向精益生产方式转化的过程中，一个值得重视的问题是，在激烈的市场竞争中，若想增加市场份额是不切实际的。因此，会有相当一部分过剩的劳动力。如果欧洲的大批量生产厂家要向精益生产方式转化，在市场份额保持不变的情况下，所需的劳动力不到原先的一半。伴随着激烈的竞争，轿车和卡车会大规模降价，这无疑会扩大其市场空间，但是千万不要认为市场扩大可以完全避免劳动力需求的减少。

丰田生产体系中一条最重要的原则是，从不改变工作节拍。所以当工厂或设计室采用了更有效的方法，或生产率下降的时候，其首要的任务是调走生产体系中多余的工人，以保持同等强度的工作量，否则不断改善的目标将会被抛置脑后。这也同样适用于向精益生产方式转化的大批量生产方式的公司，多余的工人必须被迅速彻底地清除出生产系统，以确保努力改进的成果不被拖延。

通用汽车等公司试图通过后备人员库来安置这些过剩的工人。这些工人在这里重新接受培训，以便在公司的其他岗位继续工作。但是事实上，大批量生产方式的公司并无其他的工作，而且公司支付后备人员库所需经费的能力也将日渐衰减。因此，对后备人员库提供某种社会性的扶持是必要的，工人则必须为接受传统制造业之外的岗位而接受培训。这种意见受到西方国家政府官员和工会领导人的极力反对，因为这种做法大大增加了政府的前期支出，而工会也将因工人离开公司而减弱实力。然而，以长远的眼光审视，通过设置贸易和投资障碍来保护大批量生产方式，使之维持低效人力所使用的做法，将会愈发增大其代价。



障碍之二：对世界经济过时的认识



在不久以前，大多数人还都认为，世界经济的发展是因为把标准化的廉价产品，诸如小型轿车和卡车的生产转移到新兴的工业化国家的大批量生产方式的工厂中去。人们通常都是这样解释20世纪70年代日本的崛起的。

5年以前，当我们开始这项研究的时候，许多观察家期望，由于日元升值及其对日本本国工资产生的影响，日本将在小型厢式车和卡车的出口方面失去竞争力；韩国、中国台湾、泰国和马来西亚等又一批拥有低工资、勤劳、有知识等特质的劳动大军的国家和地区会集合为“下一个日本”，并且会像日本那样，通过向美国和欧洲出口小型轿车和卡车，迅速增强经济实力，并在此过程中取代日本的产品。

我们决不认同这种观点，因为我们知道，低工资的大批量生产方式远不及精益生产方式。第一，精益生产方式显著地提高了大批量生产方式下的产品品质的最低限额门槛，这是大批量生产方式，特别是工资水平较低的国家的大批量生产方式不能与之匹敌的。第二，精益生产方式可提供日益增多的产品种类，并可对客户偏爱的变化做出迅速反应，这是低工资的大批量生产方式难以做到的。要想与之竞争，除非持续地降低价格。事实上，不断降价也未必行得通。因为精益生产方式的第三大优势是，能够大大降低生产某种特定产品所需的高薪工时，并且能够通过持续改善使之不断降低，像我们在第4章中看到的那样。第四，精益生产方式还能通过以大批量生产方式无法做到的方法充分利用自动化，进一步抵消大批量生产方式低工资的优势。20世纪80年代韩国汽车工业的发展充分说明了上述观点。

1979年，韩国汽车工业并未进入公众的实现。尽管政府自1962年起就保护国内市场，但由4个小厂商所组成的韩国汽车工业却难以发展。其中现代公司最为领先，它与其竞争对手不同，在很大程度上独立于美国、欧洲和日本的总装厂。现代公司矮马牌车型虽采用了自行设计的车身，发动机和变速器总成则是通过获得许可证采用了三菱公司的设计，该车型完全在国内生产。现代公司在出口方面，特别是在向拉美等第三世界国家的出口方面获得了一定程度的成功，产品能够卖出一个好价钱。大宇、起亚和东亚三公司采用得到欧洲公司许可证的设计，制造面向国内市场销售的产品。它们与现代公司不同，其技术完全依赖于欧洲的合作伙伴。

1979~1980年的世界性金融危机给韩国汽车工业带来了非常沉重的打击。其国内销售萎缩。随着日本公司为维持他们在出口市场的销售量而降低价格，现代公司的出口也崩溃了。然而，这一危机却给韩国工业部带来了天赐良机。正如日本通产省20世纪50年代想要做的那样，韩国工业部借此良机克服了“财团”（即“日式企业集团”在韩国的说法）反对所造成的困难而调整了产业结构。

韩国工业部迫使起亚和东亚两家公司退出汽车工业5年之久，并指定现代公司生产小型轿车，大宇公司生产较大型轿车。现代公司将这一指令当作向大批量生产方式道路迈进的信号，开始设计卓越牌（Excel）这一新车型，安排在蔚山一个规模很大的新厂生产，其产品主要出口到美国和欧洲。这一车型几乎完全模仿从日本三菱公司获得许可证的产品小马车型（Colt），因此，就总体规格而言，它与三菱的小马车型几乎一模一样。现代公司的战略不过是：基于低工资和大批量，就可通过低于日本低档车的价格参与竞争。

在一个短暂的时期内，这第一次世界大战略相当成功。1986年正当日本提高售价以抵销日元升值之时，现代公司的卓越牌车进入了至关重要的美国市场。按美国人的想象，任何亚洲汽车，特别是应用日本设计的亚洲汽车，都会具有日本车那样的品质，再加上卓越牌轿车的售价相比同样规格尺寸的日本车低1000美元，因而似乎是无与伦比的。于是，卓越牌轿车销售量迅速增长到35万辆。为了扩大其生产能力，现代公司又立即建起一个年产量高达30万辆的总装厂。

现代公司的成功经验给韩国工业部留下了深刻的印象，促使它很快允许起亚公司重返轿车市场。于是，起亚公司基于马自达121的小型轿车开始准备生产，通过福特公司在美国以嘉年华销售。另外大宇被允许生产更小型的以德国欧宝公司的士官生牌（Kadett）为基础的庞蒂亚克莱曼斯牌（LeMans）轿车，通过通用汽车的经销网在美国销售。到1988年，韩国在美国共售出了50万辆轿车，占整个美国汽车市场的4%。

而后，韩国战略开始分崩离析。主要原因是，现代公司作为一个落后的大批量生产方式厂商，其工资虽低，但每辆车上花费的工时却很多。1988年，当韩国货币对美元的比率迅速上升，国内汽车工人又要求大幅度增加工资时，成本优势便在很大程度上消失了，而正当此时，质量问题又暴露了出来。实际上现代公司最初卖到美国的轿车品质非常差，这一点可从研究总装厂的第4章所引用的J.D.鲍尔联合公司的数据中看出。

1987年，根据客户调查报告，日本普通轿车的缺陷大约为每车0.6个，现代轿车则为每车3.1个。当这一说法传开时，韩国感到有必要大幅度降低售价以维持销售量，此时也正值其生产成本剧增。结果，1988~1990年，韩国汽车在美国的销售量降低了50%。至此，“第二个日本”已不复存在
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 。

20世纪80年代后期，不会有“第二个日本”这一观点已经显而易见了。对发展中国家来说，即便建立起精益生产方式的工业体系，且产品质量和劳动生产率与最佳的精益生产者不相上下，这一点也将不会改变。这是因为，日本的成功使世界贸易系统对大量工业产品从一个地区到另一地区的流动变得十分敏感，以至于任何一个国家都不可能效仿日本当年的做法。事实上，韩国汽车在美销售登上高峰的1988年，美国政府迫使韩国政府将其不断增长的综合贸易顺差降低了50%，而且韩国人做到了。

现代公司开始认识到，要保护其在北美的市场，需要效法日本移植厂的做法，在北美建立总装厂。布罗蒙特厂是现代公司在魁北克的一家年产10万辆的工厂，于1989年开始组装现代索纳塔牌中型轿车，现代公司希望通过这一新车型在北美市场的上市恢复当年的运气。在5年前，很难想象发展中国家的汽车公司能够在高度发达的高收入国家建立大规模制造厂。那时，大多数观察家预测，包括廉价轿车在内的低技术制造业，将从发达国家转移出去，他们认为这是大势所趋。韩国的全部优势毕竟只是依靠低工资。由于韩国工资与北美工资快速逼近，以及出于一些政治方面的考虑，正是韩国目前在加拿大设厂总装汽车的原因。

从现代公司以及韩国其他公司的经历中，我们可以得出的结论是，世界经济在短时期内发生了翻天覆地的变化。首先，精益生产方式的成功，开创了产品质量的新门槛，这是任何人也不能期望仅仅通过建立在低工资基础上的低价格就能够抵消的。因此，较先进的发展中国家的生产者也必须成为精益生产者。后面我们将会看到，在20世纪90年代，这些国家向这一目标迈进是完全可行的。

其次，就是掌握了精益生产方式的发展中国家，也要重新考虑其产品市场的问题。他们应该着眼于国内市场，因为精益方式所带来的生产率的提高，将会使汽车拥有更大范围的国内客户群体。例如：我们发现，巴西组装所谓普通小型轿车需要50小时，而最佳的日本精益生产厂仅用13小时。由此，巴西的轿车市场多年来徘徊在100万辆左右就不足为奇了。所用工时差别的三分之一，可归因于日本工厂较高的自动化程度，但是不考虑技术进步的因素，仅通过全面引进精益生产方式，即可使巴西的汽车的生产工时数减少一半，从而开辟一个崭新的巨大的国内市场。

此外，发展中国家还应该寻找区域内市场。事实上，近几年世界经济的最显著的特点是贸易格局的突变，即制成品的流动范围；由跨洋地区间流动转向区域内部的流动；即在北美、欧洲和东亚这几大区域内的流动。

汽车工业或许是上述贸易趋势的先导者。如果不把日本公司在美国和欧洲生产的轿车计算在内，那么，日本和欧洲对北美的出口正明显下滑，欧洲对日本的出口从极低的水平显著增加，而日本对欧洲的出口却较为稳定。在20世纪末，区域间的总出口量将大大降低，尚存的跨地区贸易则更为平衡，且贸易重点为一些独特的缺档产品，即特需品。这也正是我们在第8章中，建议“泛国家”精益生产方式厂商应采取的态度。

同时，在大区域内部，国家间贸易会显著上升。我们先看看北美市场。汽车工业的一体化进程是从美国和加拿大在1965年签署的美—加汽车条约生效之日开始的。对加入条约的美国三大汽车公司来说，意味着只要满足加拿大的汽车生产量与销售量大致平衡的要求，就可将在国内生产的汽车免关税运往另一国进行销售。但是随着加拿大对美贸易顺差逐步加大，这一要求是否还存在必要性，就有讨论的余地了。1989年的美—加自由贸易协定触发了两国汽车市场一体化的最后步骤，即到20世纪90年代中期取消两国零部件贸易的所有关税。

北美地区一个饶有兴趣的议题是墨西哥。在20世纪60年代以来的30年中，墨西哥一直致力于建立一套能完全满足国内市场需求的汽车工业。为了达到这一目标，墨西哥政府于1962年起禁止成品车进口，并将很高的国产化率要求强加于在墨西哥汽车生产的5个外国公司：福特、通用、克莱斯勒、日产和大众公司。
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这项政策的失败与成功之处同样令人感到惊讶。至1980年，墨西哥汽车工业已具备年产量50万辆的生产能力，国产化率大约为50%。但不幸的是，尽管有市场份额的限制和针对本国总装厂及供应商工厂的一系列政策保护，墨西哥的汽车工业，无论是价格还是品质，在世界市场上都毫无竞争力。实际上，在这50万辆的市场上，5个生产厂家各自生产三四个不同的车型，即每种产品平均年产量为2.5万辆左右。这样的批量，即使对当代的精益生产厂家也实在太小了，远远达不到规模经济。况且，墨西哥的生产方式完全谈不上精益。连日产公司这样的日本精益生产者设在库埃瓦卡的工厂，也只是采用了手工生产和大批量生产结合的生产方式。

若不是1981年开始的经济衰退，墨西哥的政策可能会继续实行下去。1983年，当国内需求下滑，外债激增之时，政府开始反省其汽车工业政策。它的新战略是，在提高国产化要求的同时，限制每个厂家只生产一种产品，以此迫使企业走上大批量生产方式的道路。他们的理由是，虽然墨西哥的汽车客户只有很小的选择余地，但随着批量增大，规模经济的效应会迫使汽车成本降低，而且，随着国产化水平的提髙，汽车贸易赤字将会随之减少。

但是，不久之后就看出这第一次世界大战略注定以失败而告终。因为国内市场实在太小，受保护的国内生产厂家效率也过低。因此，墨西哥必须走向世界。它采取的第一个措施是允许福特在北部城市赫默斯洛建一个新的总装厂。只要这个厂的绝大部分产品用于出口，政府对它没有任何国产化要求。

赫默斯洛总装厂提供了在墨西哥进行精益生产方式试验的第一个机会。在这块处女地上，福特运用了从马自达学来的生产方式，也就是在生产由马自达设计在美国作为水星–追踪者牌（Tracer）出售的轿车过程中学到的东西。从生产效率和产品质量来看，赫默斯洛厂取得了巨大的成功。墨西哥汽车生产工人接受精益生产方式的速度，与在北美的日本移植厂和福特在美、加工厂中的工人是一样的。但是，该厂未能达到它预期的成本目标。由于它组装汽车所使用的零部件全部从日本由轮船运输而来，所以随着日元升值，赫默斯洛这个由马自达和福特于80年代初设想的、作为对付美国提出限制日本整车进口的办法，此时突然变得毫无意义了。但是，由赫默斯洛厂生产大部分零部件（如发动机、变速器等），供应包括墨西哥在内的整个北美地区市场却是一件有意义且符合精益生产理念的事。

为了提高上述方法对赫默斯洛乃至整个墨西哥汽车工业的可行性，墨西哥政府于1989年年底大幅度调整了战略。首先是大大降低每件产品的国产化要求，放松对成品车进口的限制，同时强调在墨西哥生产和销售轿车的公司必须通过同样数量的出口来平衡贸易。
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通过采取这一措施，整个北美地区将形成一种新的生产格局。通用、福特、克莱斯勒、日产和大众公司将在墨西哥总装供应整个北美市场的廉价低档车，所使用的零部件来自墨西哥北部距总装厂不远的生产联合体。而墨西哥客户所需要的较大型轿车和卡车则由美国和加拿大中西部供应。这样，虽然墨西哥对美、加的贸易依然会出现顺差，但墨西哥的参与实际上给美国和加拿大的汽车工业带来了净利润。因为在过去30年中墨西哥不允许成品车进口，因此如今从美国、加拿大工厂出口到墨西哥的是完全额外的。同时，墨西哥市场将会得到迅速发展，到2000年，将由目前的50万辆增加到200万辆甚至更多。此外，墨西哥将取代日本、韩国和巴西，满足美国和加拿大对小型轿车和卡车的需求。目前，这类进口的小型汽车并未给美国和加拿大增加就业机会。

为了达到上述成果，美国有一项政策需要调整。美国政府应该修改其燃油经济性法规，使美国公司在墨西哥生产的轿车，虽然含有较高的墨西哥制造业的产值成分，也被视作本国的产品。否则，美国公司就不能真正意义上进入墨西哥市场，而将这种潜在利益留给日本和欧洲的公司去达成，因为他们在这方面并无类似的强制性要求。另外，关于美国对小型货车征收25%关税的问题也应想办法调整。墨西哥政府于1990年3月提出的关于进行北美自由贸易区问题谈判的建议，提供了商议这一问题的良机。

同样，欧洲地区一体化的进程预计将在20世纪90年代被推动。首先，欧共体决定从1993年起取消彼此间尚存的贸易壁垒。此举措促使欧洲自由贸易联盟的国家，包括挪威、瑞典、冰岛、奥地利、瑞士和芬兰，纷纷寻找进入欧洲市场的途径。但是东欧和苏联的剧变使得这些历史性决定小巫见大巫，因为这些剧变立刻浮现出具有7.5亿消费者的巨大欧洲市场（包括俄罗斯及苏联在欧洲的其他加盟共和国）的机遇。如果这一机会市场得以实现，它将是美、加市场的3倍，日本市场的7倍。

对汽车工业来说，统一后的欧洲地区，必然会与一体化的墨西哥—加拿大—美国市场一样。我们预测，东欧将取代西班牙成为最廉价的普通轿车和卡车的生产基地。匈牙利、捷克斯洛伐克、波兰，尤其是原东德的经济增长则将为西欧大型轿车和卡车提供市场。比如，大众公司不久前开始在东德塔伯特轿车工厂组装最小型的波罗（Polo）轿车，并计划于1994年达到年产量25万辆；通用汽车和东德另一个生产者，即原来生产瓦特堡牌轿车的厂合资，准备年产15万辆欧宝—士官生牌汽车；菲亚特也已宣称将在波兰和苏联开办年产量高达90万辆的大型合资企业，大部分产品将冠以菲亚特的标志销往西欧国家。

我们认为东欧国家与墨西哥相似也会实现贸易顺差。目前东欧国家都陷于外债之中，几乎无力承担在汽车方面更大的贸易赤字。对他们中的大多数国家来说，汽车仍是高档消费品。与北美地区一样，如果东欧生产的低成本的入门级车能够取代西欧从东亚进口的产品，西欧汽车工业便可从欧洲的完全一体化中获取扩大生产规模的收益。

尽管东亚地区的发展落后于北美和欧洲，但它是即将形成的第三大区。仅在几年前，日本、韩国和中国台湾都极力扩大对北美和欧洲市场的出口，却几乎互不关心彼此，甚至百般抵制邻近国家与地区产品的进口。但这种情况目前正得到迅速转变。一方面是由于贸易壁垒和汇率变化使其对其他地区市场的出口受阻，另一方面也是对欧洲和北美区域化发展趋势的反应。1989年，东亚地区内部的贸易额总值超过了北美和欧洲的区域间贸易额，这是第二次世界大战结束以来首次出现的情况。

东亚汽车工业的发展结果与北美及欧洲类似，只在一个方面有所不同。我们预计将有更多的基本型汽车，完全由该地区发展中国家的生产制造联合体生产，并面向该区域的所有市场。技术较复杂的豪华汽车的生产则集中在日本，用于向该区域的其他市场出口。实际上这种趋势已经显现。现代、起亚和大宇公司都计划于1991年开始向日本出售低档车。届时，过去对日本成品车大门紧闭的韩国市场也将为日本车开启一条缝。在这种情况下，日本国内的汽车工业虽然不像西欧和北美那样有利可图，但是只要其相对豪华型汽车出口的增长能够抵消国内低档车生产的下降，情况就不会轻易恶化。

中国自然是东亚地区的一个特例。直到1989年春季，中国在经济上和对世界逐渐趋向较为开放的态势，从逻辑上理解，至少应该在一个有限范围内进入东南亚地区市场。可能在20世纪90年代能够做到这一点。但目前，中国市场仍然是以内需为重点，在两个大批量生产企业——长春一汽和湖北二汽中实行极其缺乏灵活性的大批量生产方式，而在遍布全国的上百个其他汽车生产厂中实行低效率、低质量的手工生产方式，两种方式同时并存。
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这种灾难性的并存，使中国的汽车工业从就业人数（超过160万人）来看是世界上最大，然而从产量（1990年计划产量为60万辆）来看却是世界上最小者之一。与此形成对比的是日本在1989年拥有50万汽车工业从业人员，年产量却高达1300万辆。由此看出，这两个被日本海隔开500英里的国家，生产效率之比竟高达70：1。

上述分析汇总了当前汽车市场90%的三大区域的情况。那么，例如巴西、澳大利亚等拥有较发达汽车工业的国家，以及其他像印度这样具有发展汽车工业强力期望的国家的情况又如何呢？他们在未来区域化世界中和区域化生产系统中又能充当什么角色呢？我们认为，他们首先必须创造性地发现自己所在区域内的市场。下面让我们试以巴西和澳大利亚这两个完全不同的国家为例来分析。

巴西自20世纪50年代后期开始发展完整的汽车生产体系。它允许通用、福特、大众和菲亚特等多国的汽车公司对他们在巴西的生产经营拥有100%的股权，但又坚持他们必须很快从使用进口散件转为全面实现零部件国产化。到20世纪60年代中期，当巴西经济出现奇迹的时候，这一目标达成了。此时，巴西的汽车工业达到了年产100万辆的水平。
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不幸的是，此后巴西汽车工业停滞不前了20年。正如我们提到的，巴西所建立的大批量生产方式的生产联合体，与完全依靠进口相比，是一个巨大的成就。然而，就生产效率和产品品质来说，这些企业目前远远落后于世界先进水平。另外，20世纪70年代初期石油价格攀高之后，巴西政府要求汽车工业采用酒精燃料发动机，从而把汽车工业的产品开发方向，集中在世界其他地方毫无市场的技术上。同时，产品换型周期上升为14年之久，这几乎是日本标准化的4倍。

在20世纪80年代中期短暂的一段时间内，巴西汽车工业认为自己找到了一个新的战略，即可凭借低工资的优势向欧洲和美国出口廉价轿车（这里指的是售往美国的大众狐狸牌超紧凑型轿车和售往欧洲的菲亚特杜娜牌汽车）。这是韩国战略的拉丁版变异，它同样经历了如下的过程：首先由于最初的销售状况而满怀希望，而后随着汇率变化和产品缺陷对最初价格优势的抵消逐渐陷入绝望。例如：狐狸牌车在美国市场的销售，从峰值的1987年6万辆降到1989年的4万辆。与此同时，通用汽车取消了超微型厢式车主要出口美国的试验性计划，该车基于德国欧宝公司士官生并在巴西生产。

20世纪90年代巴西较有前途的道路将包括三个组成部分。第一，精益生产者必须向其指明通向世界级制造水平的道路。本田远在亚马孙河上游的马瑙斯摩托车工厂，已经清晰地表明了精益生产方式在巴西最艰难的条件下也仍会有成效。但在巴西工业中心圣保罗附近的汽车工业的例子更为重要
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 。引入精益生产方式可以明显地降低生产成本，进而刺激不景气的国内市场。因为目前只有中上阶层的人才买得起如此低效的大批量生产方式的汽车工业产品。

第二，必须开放包括成品车和零部件在内的汽车产品进口市场，以便将竞争机制引入目前供不应求且由少数制造商垄断的市场。但是，因为巴西已经负有大量外债，几乎再无力承担其汽车贸易赤字，所以还必须对生产者们提出平衡贸易的要求。不过，真正的市场竞争机制的引入需要灵活多样的政策协作。新颁布的墨西哥汽车法令是达成此目的的途径。

第三，巴西有必要将其生产系统与邻国相结合，首先应从阿根廷着手。
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 随着区域化进程的推进和产品成本的降低，巴西可使拉美汽车市场得到巨大的发展，这一市场将不受限于其他大区优惠的贸易政策和汇率。虽然存在扩大与其他大区贸易的可能性，但这并非此项战略的关键所在。重点是巴西及其邻国可自己掌握自己的命运。

澳大利亚或许是最令人费解的案例。一方面，它的汽车工业规模不大却高度发达；另一方面，国内汽车市场容量不足但至今还缺乏区域性观念。20世纪60年代，澳大利亚政府决定建立健全自己的汽车工业系统，以代替从欧洲和北美进口的成品车和全套零件。20世纪60年代末期，它的确这样做到了，但这一措施却正好暴露出大批量生产方式在受到全力保护的小容量市场内的弱点。尽管澳大利亚在20世纪80年代努力将5家制造厂合并为3家更有生存能力的生产体，尽管已有几家日本厂家就在面前，但国际汽车计划总装厂的调研数据表明，其生产效率和质量依然远低于日本和北美精益生产厂家的水平。

20世纪60年代中期，澳大利亚曾一度认为，通过仿效韩国的方法或许能够获得成功。于是，福特公司建议出口一种特种轿车，这是由马自达323改装的、有折叠式上盖的敞篷车，并打算以水星—卡普利牌子（Capri）在美国销售。此时正当澳元非常低迷而美元十分坚挺之时，因此正是出口的好时机。然而，当汽车生产准备完毕，一系列质量问题也得到解决之后，汇率已经发生了变化，这种车也就不再有利可图了。
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 这一尝试再次说明，在一个汇率波动不定的世界里，区域间的出口战略存在高危险性。

澳大利亚理应使其汽车工业转向大洋洲地区，包括印度尼西亚、新加坡、菲律宾等国在内的市场。对本地区的任一国家来说，这个做法可以使各国达到汽车贸易的平衡。对整个区域来说，通过允许彼此间成品车和零部件的贸易，可以降低成本，并达到普及精益生产方式所需的生产规模。澳大利亚作为这一地区最发达的国家，应全力生产技术复杂的豪华汽车，而在另一端应由欠发达的印度尼西亚生产廉价的入门级产品。

遗憾的是，情况并非如此。澳大利亚将自己视为发达世界的一员，自然而然地想要将出口做到北美、欧洲甚至日本。而印度尼西亚则认为，自己既然是东南亚国家联盟这一发展中世界的一部分，就应该着眼于发展与马来西亚、菲律宾和泰国等国的贸易。但是，通过使用每个国家不同公司的零部件，发展“东盟汽车”的一系列尝试都未能成功。因为这一做法对多国总装厂和零部件企业的商业战略来说毫无意义。

所以，由南半球的大洋洲国家组成的大区尚未形成，印度次大陆和非洲南部亦是如此。我们坚信，在20世纪90年代，当世界其他地区逐步走上区域化发展道路之时，区域化观念也会在上述地区生根发芽。总之，区域化规模和精益生产方式相结合，再加上正确的政策引领，将会极大地推动地区的发展。



障碍之三：日本精益生产厂家关注内部



事实上，精益生产方式在走向世界的道路上的最后一个障碍是日本精益生产厂商本身。为什么会这样说呢？许多人或许武断地认为，与西方大批量生产厂商相比，精益生产厂商所做的一切都显得完美无缺。这在某种程度上是正确的。因为这些日本公司所开创的全新的卓越生产方式，给世界献上了一份无价的礼物。但是另一方面，他们缺乏最后一步也是至关重要的创新：那就是从全球的观点而非从狭隘的民族观点出发，进行思考并采取行动的能力。

任何一个经常看报的人都会了解到，对日本在北美和欧洲进行直接投资的反感情绪日益激增，日本人把这称之为投资阻力。我们认为，相比于针对成品车和零部件的贸易壁垒，投资阻力将使精益生产在走向世界的道路上面临更大的威胁。这是因为在我们最坏的打算中，强烈反感所导致的投资障碍，会永远隔绝北美、欧洲和其他地区同日本精益竞争者的接触，而正是这些接触才能迫使大家都精益起来。

日本公司新建的制造企业为其他国家提供了新的就业机会，而且所生产的轿车、卡车和零部件具有与日本国内相同水平的质量和生产效率。为什么还会遭到人们的强烈反对呢？一部分原因是这些企业对现存的大批量生产方式厂商和大批量生产方式下的工会等机构形成了威胁。由于这些因素，变革和进步道路上所遇到阻力是不可避免的。

然而，阻力的产生还有其更深层次的原因。西方的许多政府官员、经理和工人都感到，日本精益生产厂商的组织结构中存在两个阶层的公民，一层是日本人，第二层是外国人；一层是日本供应商，另一层是外国供应商；一层是日式企业集团成员，而全然不顾外国公司。当西方人看到日本企业无止境地发展扩张，便开始觉得二等公民的地位不可接受了。正如通用汽车的一位管理人员的评论：“在通用汽车，我可以希望得到最高级的职位，但在日本的开设在外国的子公司中，无论我的业绩多么出类拔萃，也不能够指望越过中等职位。”这样的结果是投资阻力的不断增大，公司的命运前程未卜。

日本公司的高层管理人员已经敏锐地察觉到了这点，并针对问题进行了仔细考虑。目前一些汽车公司的做法是，指定本地出生的管理人员负责他们在北美和欧洲的生产运作。类似地，许多日本公司指定当地的零部件公司作为他们某类零部件的供应商。北美和欧洲国家的政府通过限制新厂中日籍雇员的签证发放来支持这类做法；欧洲对这些企业不断施压，使其尽快达到高国产化率（后一个政策会大大地增加成本和新厂投产时间，除非能够从现有的国内厂家那里获得其中大多数零部件）。

我们担心的是，这样做的后果将重蹈1915年后福特在英国的覆辙。在那时，为了减少投资阻力，福特公司大规模聘任当地的管理人员，与当地的零部件公司合作，而福特生产体系的效能却很快降低，趋于当时英国水平。也就是说，福特虽促使英国生产厂商采用新的大批量生产方式，但大批量生产方式的优越性却并未得到展现。

这并非基于历史事件的凭空担忧。我们通过对北美和欧洲移植总装厂的调查，获得确凿的证据，那些运行状况最佳的企业是在经营开展初期由日本人进行强有力的管理，然后有条不紊地逐步建立当地零部件供应基地的企业。那些将大部分管理权移交给从西方汽车厂吸收来的高阶层北美人和欧洲人，而这些人又急于组织零部件供应网络的企业，其运行情况虽略高于西方平均水平，但却在很多方面不如例如福特这类的认真推行精益生产方式的西方汽车公司。

当然，这并不是说管理模式与供应商体系的“日籍化”是应该被推崇的目标。更重要的是，移植厂的管理人员和供应商对精益生产方式达到何种程度的理解，以及他们为实施这种生产方式做出了何种程度的承诺。遗憾的是，目前世界上精通精益生产方式并投身其中的，大部分都是日本人。

我们认为，建立名副其实的全球性人事体制对于日本公司来说是个好方法。在这个体制下，来自北美、欧洲以及所有其他地区中设立设计、工程和生产等部门的公司的工人，他们必须在很年轻时便被雇用，授予他们成为公司“完全公民”所需的各种技能，包括语言技能，并让他们接触不同区域的管理。对这些员工来说，这意味他们获得了平等机会，有朝一日将担任公司要职。

类似地，日本的精益总装厂也有必要通过与供应商交换股份以及提供“完全公民”的方法，在其经营地区内建立供应商集团。他们还应该在当地发行股票或进行融资。这样，汇率的波动就再也不是任何地区以最适当的方式安排生产的阻碍了。最后，能够看得见的最重要的进步是他们的“日式企业集团”也容纳外国公司为成员。例如以五十铃和铃木这样较弱小的汽车公司为成员的“日式企业集团”——第一劝业银行
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 ，不妨邀请一个强大的西方汽车公司加入其中。另一方面，不附属于任何“日式企业集团”的日本汽车公司，如本田公司，或许可以尝试着建立一个由一些西方的制造公司和一家西方银行组成的国际性“日式企业集团”。

若要使上述创新成为可能，必须建立清晰的双向理解：西方公司和员工需要树立相互间承担义务的观念，对公司或集团履行长期义务。日本公司则需要摒弃狭隘的民族观点，迅速学会如何将那些履行义务的外国人视为自己的“完全公民”。

我们已清醒地意识到，实施这些创新是巨大挑战。几十年来，美国和欧洲的公司虽然进行了多方面的努力来容纳这些外国人，并使他们成为组织中的“完全公民”。但在通用汽车的高级管理层中或董事会里，至今还是没有外国人。大众公司最近指定一位法国人丹尼尔·古德韦成为其管理董事会的成员，他是第一位外籍的管理董事会成员，这条新闻登上了报纸的头版头条。

另外，在提供外国雇员公民身份的努力中，日本人还必须解决种族背景和性别问题，这是他们在日本国内不曾遇到过的（日本实际上没有少数民族，日本妇女自古就不会出现在高层管理的名单中）。在这方面，日本人的实践与西方标准相去甚远。

然而，日本人注定是创建跨国界、跨区域的联合体，并对其在世界各国各地区的员工和供应商提供“完全公民”身份的革新者。他们具备西方国家所缺乏的财力，而且他们也有这样做的需要，因为如果他们不这样做，其生产体系的发展将面临包括投资障碍在内的各种障碍。

他们应当立刻找到一条合适的路去做这些事，首先他们应宣布建立“泛国家”公司的意图（在此类公司里，国籍将不再限制升级提职等有关个人前途的事），他们还需实施可供外界检验的“泛国家”公司的人事、供应商、金融乃至“日式企业集团”制度。

“某个系统”若要得到西方的认可，重要的是提高系统的“透明度”，让外界能够清楚了解其运转方式，懂得其规律，并易于验证其成效。因为从引进体系到证明体系确实有效，中间需要经历很长的一段时间（比如基层的年轻职员得到高级职位）。日本公司证明其意图的最清晰可见的办法是将新雇用的西方人派往日本工作若干年，那里的大公司目前几乎找不到非日籍的长期雇员。

对于日本精益公司乃至全球的精益公司，唯有广泛坚决地参与这些创新性组织结构的最终变革（包括西方公司的配合），才能保证精益生产方式在全世界取得成功。此外，这种参与还将成为形成中的世界性区域划分（即北美、欧洲和亚洲的三大区）的强力黏合剂。到21世纪，这些区域将不再按照通常东西方冲突的需要而联合了，同时也将不再存在分离的威胁。



[1]
 读者不应匆匆作出结论，认为韩国在国际市场竞争中气数已尽。虽然现代公司产品最初品质较差，但后来却得到了稳步的改善。直到1989年时，鲍尔对它评价的等级已接近世界平均水平。这表明，他们有吸取以往教训并迅速改进的愿望和能力。此外，韩国汽车企业已迅速成熟起来。其中一个企业引进了许多精益生产方式的技术，在1989年，仅需25.7小时即可完成我们所谓的普通型轿车的标准总装工序。如果考虑韩国的自动化程度相当低，那么这一工时水平与日本的平均工时水平已经相当接近了。这样，韩国的主要问题是能否在技术上独立于日本和美国，在即将形成的东亚地区中扮演一个稳定的角色。关于第一个问题，参照Young-Suk Hyun,“A Technology Strategy for the Korean Motor Industry,”IMVP Working Paper,May 1989.



[2]
 关于对墨西哥形势的评论，参看James P.Womack,“The Mexican Motor Industry:Strategies for the 1990s,”IMVP Working Paper,May 1989.



[3]
 See the“Mexican Auto Decree”promulgated by the government December 19,1989,in Diario Official.



[4]
 关于中国形势的评论，参看Oiang Xue,“The Chinese Motor Industry:Challenges for the 1990s,”IMVP Working Paper,May 1989.



[5]
 关于巴西形势的评论，参看Jose Ferro,“Strategic Alternatives for the Brazilian Motor Vehicle Industry in the 1990s,”IMVP Working Paper,May 1989.



[6]
 国际汽车计划项目研究联系人乔斯·费罗参观了在马瑙斯的本田摩托车厂，该厂远在秘鲁边界的亚马孙河上游。他们征用一些原先毫无工业经历的农村移民，却能把精益生产方式贯彻到那样的程度，乔斯·费罗对此感到非常吃惊。这无疑是迄今为止进行精益生产方式试验最艰难的条件。这有力地证明：精益生产方式的基本思想是具有普遍性的。



[7]
 这种思想已被巴西和阿根廷正式接受，但时至今日，其国内的经济混乱延误了认真贯彻实施的进度。关于对阿根廷形势的评论，参考Javiar Cardozo,“The Argentine Automotive Industry:Some Unavoidable Issues for a Re-entry Strategy,”IMVP Working Paper,May 1989.



[8]
 这种汽车最终于1990年中期进入美国市场。



[9]
 第一劝业银行（Dai-Ichi Kangyo Bank）是第一银行和日本劝业银行于1971年10月1日合并而成的，总行设在日本东京。——译者注




结语



当亨利·福特与阿尔弗雷德·斯隆创造出大批量生产方式之时
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 ，他们所体现的概念实际已经弥漫在周围的“空气”中。站在每一寸土地都可以感受到，过时的手工生产方式已经穷途末路。更重要的是，大批量生产方式的很多环节早已在其他产业中得到了验证。例如肉制品包装工业在19世纪末为了分割牲畜和禽类，已领先使用了移动的“分解”生产线。在19世纪80年代，自行车工业已率先应用了很多钢铁冲压技术与日后被福特公司采用的专用机床。甚至在更早的时候，洲际铁路已经发展了各种组织机构来管理在极为广阔的区域内运营的大企业。

但是，福特和斯隆是最早完善整个系统的人。这个系统包括整个企业的工厂运行、供应商的协调、管理整个企业。他们还把全部系统与新的市场概念和新的销售体系结合于一身。因此，汽车工业成为了全球大批量生产方式的象征。

20世纪20年代的美国，这种生产方式迅速传播到其他行业，并很快被几乎所有批量制造的行业所接受。此外，大批量生产方式还曾在“一个产品一个样”的单件生产工业——特别是房屋建筑工业中作过尝试，很多企业家都想成为该行业的“亨利·福特”，但这些尝试都未能成功。

在欧洲，大批量生产方式的想法不仅对汽车工业，而且对所有的行业都是个问题。在知识分子中，特别是受左派思想较深的群体，接受了大批量生产方式的概念，并将其视为提高公众生产水平的有效方法。不久，大批量生产方式的形象与现代化就成了欧洲艺术的中心议题。但是，如果回头看一下工厂，在每个制造业类别中，大批量生产方式的要求与工人和管理人员对手工生产的倾向性并不合拍，从而放缓了新技术引入的节奏。缺乏一个整体的欧洲市场则是更深一层次的阻碍。直到第二次世界大战后，大批量生产方式才逐渐得到了欧洲工业界的完全认可，而在很多情况下是通过雇用具有不同文化背景的外籍工人来实现的。这些人相比之下更易于忍受典型的大批量生产方式工厂的单调工作。

正当福特与斯隆沉醉于大批量生产方式的成功扩散之时，日本战后无秩序的情况为另一种崭新的思想创造了一片肥沃的土壤。事实上，丰田英二与大野耐一在他们的精益生产体系中使用的不少技术都是同时被尝试于其他工业中。例如，美国顾问W.爱德华兹·戴明的提高产品质量的概念，差不多同时被日本不同行业的众多公司所追捧。其他一些概念则由于强大的社会压力被强加于这些发明者，特别是当地工人被当成不变成本，一旦这些问题被表面化后，“雇用与解雇”的劳工政策就立即受到雇员的竭力抵制。

但是，像福特与斯隆那样，丰田和大野的成就是把各个环节关联到一起，创造出一个精益生产方式的完整体系。这个体系从产品计划开始，通过制造的全过程、供应商系统的协调一直延伸到客户，因而，汽车工业再度改变了世界，并且成为精益生产方式的全球性范例。

更进一步，正如读者在本书中看到的，精益生产方式综合了手工生产方式与大批量生产方式的最优秀的特质：降低单台成本的能力、大幅改进产品质量，同时为世人提供了范围更广的产品种类与更富挑战性的工作。对于这个体系发展的终点，我们尚不能清晰地道出。而且，不论在汽车工业内还是在其他行业中，目前精益生产方式都还处于最初期阶段，与20世纪20年代初期大批量生产方式的处境类似。最后，我们坚信精益生产方式必将在工业的各个领域内取代大批量生产方式和残存的手工生产方式，成为20世纪的最为标准的全球生产体系。世界将因此变得大不一样，变得更加美好。



[1]
 关于大批量生产方式对欧洲思想冲击的评论请见Thomas Hughes,American Genesis:A Century of Invention and Technological Enthusiasm,New York:Penguin Books,1989,particularly Chapter 6,“Taylorismus+Fordismus=Amerikanismus,”and Chapter 7,“The Second Discovery of America.”
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1990年以来我们对精益生产的新认识



《改变世界的机器》是对相隔遥远的广泛领域进行研究的一次认真尝试。当初我们撰写本书时，丰田和本田的业务主要在日本，因而对它们创造价值体系的研究和对细节的描述就有所局限。那么，在我们几乎20年不间断的研究过程中，我们自然而然对精益生产方式得出大量超越原来研究发现的新认识。此外，如果现在来写《改变世界的机器》的话，对于其中一些观点，我们会以一种不同的和更好的方法进行论述。

由于本书在商学院和工程学院长期拥有大量读者，通常作为工商管理学方面的核心教科书，因此我们更加希望把有关历史沿革和技术发展的最新情况反映出来。

首先，要对精益生产方式的由来进行更详尽的阐述。写《改变世界的机器》的时候，我们对丰田的历史颇为熟悉，却对亨利·福特的情况缺乏了解，我们所知道和在书中描写的是位于底特律南部的大型红河联合企业中的老亨利·福特。该大型综合企业始建于第一次世界大战时的1917年，是为美国政府生产鱼雷艇的工厂。到1927年当从T型车生产转为A型车生产时，综合企业已全部建成。这里就是我们所说的大规模生产方式的发源地。

本书出版后不久，我们偶然看到有贺拉斯·阿诺德和费伊·福洛特所著的名作：Ford Methods and the Ford shops，这是《工程》杂志于1915年发表的，早已绝版多年（本书的表2-1间接应用了这篇文章，该表基于戴维·豪恩谢尔的总结，但我们未能找到原书）。

这一发现对我们后来的写作是一件幸事，因为我们由此知道实际上有两位亨利·福特。第一位是底特律高地公园新工厂那个精悍的亨利·福特，1914年由于他采用所谓的“流动生产”而达到了成就的巅峰。他的“流动生产”不仅意味着优化了连续流动的总装生产线，而且对加工T型车零部件所需的各种类型的金属加工设备设置了严格的工序。这种安排使得从原材料到最终产品的生产有可能达到近似于连续流动生产的程度。

举例来说，T型车脚踏板的加工过程是，每次使一件脚踏板钢坯依次经过清理机、深拉压力机、碾压机、清洗机、油漆槽和烘烤炉，所有这些工作都是在距总装线上安装脚踏板的位置不远的一小块区域内进行的（细节和图片见阿诺德和福罗特所著的Ford Methods and the Ford shops第251~256页）。这是一个典型的生产单元，其规模大小是由总装线所需的生产速率决定的。

汽车上许多组件（如仪表板、脚踏板、前悬架、后悬架和车轴、发动机、变速箱、油箱及燃油管等）的生产布局都是类似的：布置在总装线附近，按照准确的生产线速率以近乎连续流动的方式运行，从开始到完成所需的工作时间很短，这使得福特的生产控制系统可以非常简单。在很多情况下，只是简单地要求组件单元进行生产，直到总装线上的相应位置的库存量达到允许限值。然后生产被叫停，直到“短缺催办人”告知重新开始。“短缺催办人”在整个工厂里不断巡视，从总装线到零部件生产单元，随时发出生产指令。这就是原始的拉动生产系统（详见阿诺德和福罗特所著Ford Methods and the Ford shops，第63~72页）！

第二位亨利·福特是全部建成的红河联合企业里那个易怒的亨利·福特。在那里，规模巨大的加工群或更准确地说加工城是其占主导地位的组织模式。这些加工城位于一幢建筑里或一片区域内，整个综合企业的某类加工任务如冲压、油漆、焊接或机加工等全部在这里进行。按高地公园新工厂的设计，所用的设备为小型清洗系统、小型油漆间、单个冲压机等，每一种主要零部件的生产设备都按工艺顺序依次排列在生产现场，加工好的零部件往往只需移动很短的距离就可经过通道到达总装线上的装配点。而红河联合企业则不同，它配备的是大型清洗系统、大型油漆系统、巨大的冲压车间和焊接车间等，用于很多不同零部件的生产，而且这些机器只顾高速地运转，生产出无数的零件。在红河联合企业里，这些零件从一个生产阶段转到下一个生产阶段，运输距离达数英里，然后再运往全世界总装厂。到20世纪20年代末期，福特的总装厂已超过50家。

为使系统正常运行，红河联合企业需要制定庞大的生产总计划，通知每一个加工城下一步的生产安排。因为每一个零件都要经过相当远的行程才能从一个加工工序到达下一个加工工序。1926年接近年末，当红河联合企业差不多全面面世之际，福特为《大不列颠百科全书》写了一篇著名的文章，文章中他对他的这一新概念起了一个一直沿用至今的名字——大规模生产方式。

在战后的丰田，大野内一和其他革新者显然是借鉴了亨利·福特而起步的，但他们也许更多借鉴了高地公园新工厂而非红河联合企业。（我们的同事约翰·舒克在丰田城的丰田档案馆里发现了一本旧的Ford Methods and the Ford shops，这表明丰田对第一个亨利·福特有很好的了解。）

就在福特公司转向错误方向的同时，丰田公司却进行了一次具有决定意义的大跳跃。在完全不同于福特的市场条件下，丰田找到了以连续流且往往是单件流方式生产产品的方法。在高地公园新工厂，福特的每一个T型车底盘都完全相同，而丰田则需要为其零散的国内市场提供许许多多不同的产品；在日本经济螺旋式发展的背景下，丰田不能准确估计市场需求，而高地公园新工厂的福特却在连续10年时间里能够立即卖出它所能生产的每一件产品。此外，日本车型的生命周期短，因而全新产品的供货时间就需要缩减，这也是与高地公园新工厂完全不同之处。在高地公园新工厂，基本型产品持续生产了19年，从T型车转产A型车时，整个福特公司被迫停产了9个月。这次转产还意味着高地公园新工厂的关闭，其时，大部分零部件的生产转到红河联合企业，大部分总装工序转到世界各地。

丰田在多样的产品、多变的市场和短暂的产品生命周期条件下创造出连续流生产方式，实在是一项了不起的功绩，但这是它以超乎我们想象的执着借鉴高地公园新工厂那个亨利·福特做法的结果，这一事实让我们对近年来福特公司的持续衰落尤感悲伤。丰田总是认为自己是以福特为蓝本的，而当我们写作《改变世界的机器》时，福特汽车公司则表现出通过采用精益生产方式来重回自己原有道路的兆头，正像它先前仿效通用汽车进行自救的20世纪40年代后期一样，福特开始仿效丰田。可惜的是，福特公司20世纪80年代后期的那点干劲在20世纪90年代消失殆尽，同时伴随着悲剧性的结果。

如果我们今天写《改变世界的机器》的话，我们要说的第二点是关于团队、劳动力的分工及管理者的作用。在《改变世界的机器》里我们多次谈到工作团队解决问题的事，好像工作团队的主要职责就是解决问题；我们还经常谈到专业人员轮岗，好像丰田的每一个管理人员都是全才，在漫长的职业生涯中总是从一个部门转到另一个部门。此外，我们几乎没有谈过生产、设计、采购和销售等方面的专业管理人员的作用。差不多20年后的今天我们才懂得，团队解决问题的工作对公司非常有用，但这是丰田实行的精益体系的最后内容。正如大野耐一所说：“没有标准就不可能有改善。”生产过程本身及其管理过程必须首先由管理人员及制造工程师和设计工程师予以完全标准化后，工作团队才有可能对其进行改善。这里的标准化是指，对每一个工作过程的每一个基本工作步骤的工作方式，都要予以明确的规定，并使这一规定得到广泛了解。

我们还知道，解决问题是管理人员的一项主要职责，它所占管理工作的比例超过我们的想象。丰田的管理人员从开始工作起，就要学习如何识别所管理的工作领域的问题。识别出问题后，要判定工作过程的哪些方面是产生当前问题的原因，然后设想对工作过程的改进，以便解决问题。最后，管理人员还要制定实施计划，评判实施结果，并对改进后的过程进行必要的调整。这显然是改进版的PDCA模式（计划—实施—检查—处置），是丰田从爱德华·戴明学来的。丰田的贡献是把它转化成一种叫作A3分析的超级管理工具。

此外，我们还了解到，就职业路径而言，丰田是相当重视专业化的，这也超出了我们的想象。大多数专业人员始终都在从事某一项专业，就如同在传统的大规模生产组织中一样。也就是说，职业路径是一样的，不同之处在于重视跨专业的横向联系。

我们原有的认识导致一个很大的误解，我们在1990年的时候认为，像丰田这样的精益企业的大多数员工都按项目或产品分派到相应的产品开发团队或产品生产团队，他们都听命于Shusa（主任工程师或项目主管）或Kacho（生产线管理），因为Shusa或Kacho掌握着他们的职业前途。

事实上，员工的确隶属于项目，但是他们的个人档案从不随项目而变动，他们服从于项目主管是因为项目主管主持该项目。产品或过程主管的真正作用是对产品的开发和生产负责，而支撑产品开发和生产的则是由不同职能部门共同制定出的设计和生产过程，是不可更改的。其结果是，产品开发和生产团队的需求一经明确提出，各职能部门就能够与团队主管进行卓有成效的跨部门横向合作，既定的过程得以遵守，一切均按部就班地进行。当然，如果有问题的话，项目主管或过程主管也可上报上一级主管（我们获得这些见解要再次感谢我们的同事约翰·舒克，他在丰田城为丰田工作了很多年）。

对于那些试图采用精益生产方式的组织来说，这真是个好消息。20世纪90年代，我们认为企业要获得突破，需要实实在在地对准它们自己，因为价值在各职能部门间的横向流动要求对组织机构进行巨大变革。现在我们知道，问题的关键不是改变组织机构图，而是改变项目主管（如产品开发主任工程师）及职能部门主管在共同解决问题时的行为方式。

我们会以不同方式加以论述的第三个方面是关于加工过程技术。我们认为，亨利·福特在高地公园新工厂的流水线生产时期，即丰田在多数情况下，都不以大量增加设备的加工能力为重，而是注重按加工顺序布置加工设备（往往呈网格状布局），且使加工设备尽可能简化，甚至不惜以增加材料搬运工人为代价。这是我们提出的观点，但对此我们并未了解根本原因。福特在红河联合企业迷失了方向，就连丰田也不时左右摇摆，丰田在日本的Tahara组装厂和20世纪90年代在芝加哥的零部件配送仓库都是过度自动化的例子。一般的成功之道都强调，要尽可能地增加设备的加工能力和加工效力（丰田把这两项特性合并称为稳定性），尽可能地缩短整个生产过程的完成时间，但增加设备加工能力和加工效力会降低设备利用率。如果制造系统设计者以加速流动和消除浪费为着眼点，就可不断降低生产单位产品所需的资金投入和人工数量。

然而，在书中我们大胆预言，到20世纪末汽车生产过程中大部分直接人工将不复存在，这完全是我们在对所描述的精益生产方式理解不充分的情况下的臆想。实际上，1990年以来整车总装生产的自动化程度提高不大，零部件组装生产也如此。尽管理论上说机器人具有灵活性和按程序工作不走样的特点，但实际上训练有素的生产团队更具有灵活性和更加程序化。因此丰田总是在十分必要的情况下才提高自动化程度。

我们论述的第四点不同是关于工业融资的作用。1973年后住友银行成功挽救马自达的行为（结果证明只是暂时挽救）让我们印象深刻，而20世纪80年代美国金融机构极力拯救克莱斯勒时表现出的无计可施又让我们心灰意冷。我们据此得出结论，长期投资以日式企业集团的形式通过核心银行与众多行业形成紧密关系是工业金融的一次巨大进步。同时我们还信奉一种观点，企业及其供应商之间的相互参股即纵向日式企业集团（在供应集团中取代旧的纵向一体化的通用汽车模式）极大地促进了它们之间的协作关系。

《改变世界的机器》出版后不久，福特公司前董事长菲尔·考德威尔平静地告诉我们，如果企业的基本过程没有管理好，而金融家们又不大可能懂得它们业务之外的过程（除非是他们本行的企业），那么不管什么样的资金融通“系统”都没有多大差别。这是我们在20世纪90年代懂得的道理。更有甚者，目前日式企业集团内高额的金融储备金一般还会减弱金融家们对理顺问题企业基本过程这一艰苦工作的兴趣。

在20世纪90年代发展过程中，我们逐渐发现，把银行和其他金融机构与不同行业的工业企业网联系在一起的连锁日本股权，常常成为进行必要改革的一个障碍。因此，横向日式企业集团在创造价值的有效性方面，看起来与西方20世纪70年代和20世纪80年代的联合大企业不分伯仲。

如此说来，像丰田和日产供应商集团这样的纵向日式企业集团又如何呢？在日产，对表现欠佳的供应商进行改革是明显的事情，但日产却拖延到公司落入雷诺控制之下那灾难发生的一刻（这是我们1990年时无论如何也想不到的结果）才进行。而丰田的供应商集团却是丰田成功的重要组成部分。实际上，丰田向全球发展的最大障碍是找到与丰田传统供应商同样有着十足干劲的外国供应商，使他们加入到过程改善中来。

丰田和日产对供应商管理上的最大区别不在于供应商集团的结构，而在于丰田对供应商的每一个设计、生产和物流过程都进行严格的监管，每天都要提出有关业绩的严肃问题。与此相反，日产则像是创办了一所轻松自在的俱乐部，为了保持集团和谐而容忍不良业绩。当精益生产方式向全世界扩散的时候，我们仍然缺乏的是一种长久性的办法，这种办法应使同属相同产品价值流的公司和独立供应商一起认真完善整个价值流的业绩，而非其中某些部分的业绩。

除了上述综合性的问题之外，还有若干处细小的修改及解释也是有益的。由于15年来本书在商科和工科的学生和学者中拥有大量读者，因此理应提供一个简明勘误表，以供那些对精益生产方式的微小细节感兴趣的人士参阅。


调试（Set-ups）：
 在第18~19页我们应该对调试问题说得更清楚些。我们指的是开始生产另一种编号的零部件时对生产设备所做的调试，而不是生产下一件相同编号零部件时对生产设备进给原材料所花费的时间和劳务。由于福特早年在高地公园新工厂时，这样的调试非常少，因而产生一些混淆，那时，大多数机器多少年来专门为某种无可选择的标准化产品生产单一编号的零部件，只是后来当福特需要用同一台高速加工机械生产多种编号产品时，才出现了调试问题，而福特在处理这个问题上进展不大。


快速换模（Quick changovers）：
 在第34~35页我们关于丰田著名的大型冲压机械3分钟换模的说法，时间上大约错了10年。后来遇到一些当初实现这一突破时就在现场的人，我们现在认为，在最大的冲压机械上的快速换模是到20世纪60年代后期才得以完善的。但是我们关于缩短调试时间的努力早于快速换模很多年的说法，并不受影响。


大野的学习过程（Ohno’s learning process）：
 在第37页我们关于大野耐一去美国的时间也错了10年。我们现在知道，他在1955年前没有到过美国。他那个由紧邻的上游生产过程提供零部件“超市”的著名概念，是基于另外的旅游者对他的讲述以及他本人对当时在日美式超市的观察，而非他亲临美国日杂商店的直接见闻。


生产控制（Production control）：
 我们在第42~43页上解释了生产过程的不同环节是如何获得生产指令的，对此我们需要进行一些改善。称大野的生产控制系统为“准时生产”（JIT）或“恰当的零件、恰当的时间、恰当的数量”是非常准确的（近来使用相当普通的说法是“拉动”系统）。看板仅仅是指令卡的名称，是实现拉动的工具。指令卡的作用是告知从紧邻的上游零部件存放处取用物料，或是告知紧邻的上游生产过程补充生产零部件。

而大多数应用拉动的情况要复杂得多，既需要看板卡，也需要其他形式的信号来触发紧邻的上游生产过程。读者们因此可能没有在意我们在第42~43页表达的内容，总装厂把空零件箱送回到相隔很远的供应商处，作为供应商补充生产零部件的信号（当我们了解到大野在20世纪50年代实验过这种想法后才意识到不可行时，我们多少感到点安慰）。而目前发送看板就是发送电子信号，通常称之为电子看板。

这方面要做的最后一处改善位于紧接着的一个段落，我们说到大野的JIT消除了几乎所有库存。事实上，丰田的JIT远不是零库存系统，因为一些被丰田称为“标准库存”的库存仍然是每一个生产过程都需要的，特别是接近终端的生产过程。这一库存是与客户订单的波动性及上游生产工序的供货稳定性相协调的。尽管丰田在尽力平缓来自客户的订单，且上游生产过程是世界上最稳定的，适当的库存还是需要的。否则，客户需求的突增或某一上游生产工序发生意外不能按时供货都会令丰田的客户对他们按承诺时间供货的能力感到失望，这是绝对不能接受的事情。

然而接下来，丰田试图持续迫使整个生产系统通过改进来降低库存，这是丰田仍然坚持并不懈追求的事情。问题不在于要不要而在于如何不断地降低库存。许多想要精益化的企业已经知道，在减小订单波动性或提高上游生产稳定性之前，只是早早地把大部分库存消除掉，得到的将是害处，而不是好处。


平准化（Heijunka）：
 在第117~118页，我们对平准化的讨论只谈了问题的一半。平准化是与平衡每一天、每一周产量的总水平有关的，但是我们没有谈到在总产量稳定的情况下，多种产品混合生产的平衡问题，这往往是平准化的一项更加重要的任务。

举一个最简单的例子，老式的大规模生产企业以大致相等的比例生产A产品和B产品，那么该企业就会先生产一天、一周甚至一个月的A产品，然后再转为生产同样数量的B产品。由于每一种产品都是大批量生产，所以几乎不必进行任何设备调试，设备利用率很高，这是标准成本会计体系的基本规则（当然，隐性成本包括：生产系统中的额外库存、发现质量问题不及时、供货时间长等）。如果精益方法能使设备调试时间减少为零，就会以ABABABAB的顺序进行生产，从而不再有一拨一拨的订单送往上游工序，生产与实际十分接近，库存也降到最低。现实中，由于技术本身特性的缘故，往往还是需要一定的生产批量。精益生产企业希望尽可能地不断减小批量的规模，按客户需求对产品实行多批次小批量生产。

在细数我们新见解的最后，关于精益生产方式我们还要提出很重要的两点，这是我们以前没有涉及的：《改变世界的机器》几乎没有提供大规模生产企业如何转为能真正解决客户问题的精益企业的操作指南；也几乎没有对创建拉动、引入流动及针对浪费分析价值流的技术细节提供任何帮助。

这些题目对短小的后记来说太长了，难以述及。然而，《改变世界的机器》出版后的这些年，我们中的两位（丹尼尔·琼斯和詹姆斯·沃麦克）在后来的著作中详细地论述了这些问题。《精益思想》
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 （1996年第1版，2003年第2版）详细探究了将通用汽车那样大规模生产转变为丰田那样的精益企业所需的步骤，《精益解决方案》
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 （2005年）把创造价值过程的分析一直做到了消费者，分析表明，消费者为解决问题而进行的消费过程和供应者的供应过程的所有步骤都必须是同步的，然而目前难以做到。所幸的是，由丰田和其他精益企业首创的过程分析工具能够适于解决消费者和供应商两方面的问题。这三部分合起来形成了精益思想和精益实践的三部曲。

我们还以系列工作手册的形式论及了实施过程中的技术问题，这些工作手册分别由丹尼尔·琼斯领导的英国精益企业研究院和詹姆斯·沃麦克领导的美国精益企业研究院提供。与此同时，丹尼尔·鲁斯在麻省理工学院建立了工程系统部，这是一个跨学科机构，集合了与精益生产方式有关的学术和研究单位。

我们相信，我们后来的工作以及许多其他作者的工作已经提供了很多精益工具，以供显著改善产品设计、供应链管理、生产运作和客户关系之需。现在真正的问题是使管理者使用这些工具，我们希望本书的读者抓住这个机会。



[1]
 本书中文版已由机械工业出版社出版。



[2]
 本书中文版已由机械工业出版社出版。
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鸣谢



以一个重大研究过程中的发现为基础的写作，与利用许多不同技术和制造工艺开发一辆新车一样，都会呈现许多相同的问题：它们特别需要一个紧密合作的项目团队、清晰易懂的领导力、许多专家愿意把个人的知识和洞察力贡献给团队的成果。

国际汽车计划项目的三位高级经理詹姆斯P.沃麦克、丹尼尔T.琼斯和丹尼尔·鲁斯领导团队完成了这本书。他们得到了国际汽车计划项目经理约翰·奥唐纳（分享了他在汽车工业大量的知识）和国际汽车计划项目秘书安·罗伯瑟姆（在五年的时间里掌握了复杂项目的每个细节）的日常帮助。

团队的其他成员包括我们的编辑顾问唐娜·卡朋特及其副手艾比·所罗门，我们的文学代理海伦·里斯和我们在罗森协会的编辑埃莉诺·罗森。

对于我们中的每一位而言，这项工程有时是尝试，但最终是富有回报的体验。沃麦克、琼斯和鲁斯从未为大众写作过。同时，在商业出版界有着经年累月经验的卡朋特、里斯和罗森在初期发现学术界的许多习惯都稀奇古怪甚至不可理喻。最后，我们都从彼此受益匪浅。我们希望这个混合物——基于严谨研究项目，但是针对大众——反映了两个截然不同文化的成功融合。

如果没有国际汽车计划研究成员极其慷慨大方地免费分享他们的知识，所有的一切都会是水中月、镜中花。由于我们三位把文字写在纸上，我们成为了本书的作者。但是，这确是来自许多背景和国家成员的集体努力。我们极力在书中、注释中相关之处感谢他们的贡献。读者要时刻记得本书是真正集体努力的结晶，如同在“精益”的汽车公司开发一辆新车。

丹尼尔·鲁斯，国际汽车计划主任

丹尼尔T.琼斯，国际汽车计划欧洲主任

詹姆斯P.沃麦克，国际汽车计划研究主任




关于作者



詹姆斯P.沃麦克，位于美国马萨诸塞州剑桥市的非营利教育和研究机构精益企业研究所（www.lean.org
 ）的高级顾问和创始人。

丹尼尔T.琼斯，英国古德里奇市非营利教育和研究机构精益企业学会（www.leanuk.org
 ）主席。

丹尼尔·鲁斯，美国麻省理工学院机械系系统分部创始人，日本钢铁工业工程教授。




如果你今年读一本有关商业的书，这将是一本使你获益最多的书




这本书第一次揭示了……


·日本人如何能在全球的汽车大战中脱颖而出。

·他们的秘密武器：第一次在本书中得到深度介绍的称之为精益生产的制造方法。

·没有实施精益生产如何导致美国和欧洲的汽车生产商逐渐失去了优势。

·西方一些聪明的公司如何开始采纳精益生产。

·各地的工业必须从精益生产中学到什么。

·精益生产如何不仅改变制造产品的方法，而且改变了公司和国家的命运，我们如何生活、工作和思考。

·全球各个国家的首席执行官、各级的经理和工人，以及政府官员、工会领导、在金融界的就业者和消费者，能从这份深度的研究报告中学到什么……
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赞誉



看到《现场改善》这本经典之作出了新版，真是太让人激动了，它分享了世界各地医疗保健机构实施改善的多个案例。作为一名真正的改善大师，今井正明先生无私分享了他一生的经验，告诉我们如何让所有人都参与到流程的改进和彻底重新设计中来，这对于所有利益相关者都至关重要。书中提供的方法将帮助你改进质量和安全，减少等待次数，改进企业的长期盈利能力。强烈推荐！

——马克·格雷班

《精益医院》作者、《医疗改善》合著者

任何行业都面临着质量、成本和交付这个“铁三角”难题。传统的思维认为我们不可能同时兼顾所有三项，而今井正明先生不仅帮助大家转变成见，还向大家展示如何做到这一点。

——马修E.梅

《优雅的解决方案》《做减法的原则》作者

今井正明再次做到了！他的经典名著《现场改善》不仅描述了适合任何行业实施精益战略的各种必需工具，还收录了大量卓越的改善案例。这些案例展示了在医院、超市、机场、公交线路，乃至软件开发等行业的管理中如何应用改善。对任何行业的领导者来说，这都是一本必备读物！

我第一次接触精益（那时这个术语还没被发明出来，我们当时称之为“及时制”
 

[1]



 或“丰田生产体系”）是在1982年年初，当时我在通用电气公司首次担任总经理职务。我们在自己的工厂和供应商之间创建了一个简单的看板拉动系统。通过这项努力，我们将原材料库存从40天降到了3天，还在诸如生产率、质量、场地面积、5S改进等领域获得了许多意想不到的附带益处。舍恩伯格教授在稍后的时间里对此做过一个案例研究，他说这是通用电气公司首个真正意义上的精益实践。此后的1985年，我加入了丹纳赫公司，成为集团两位执行官之一。1986年，我们的公司总裁之一柯尼乔治和我开始在丹纳赫公司导入精益管理。那时真正对我们提升精益知识有帮助的工具之一，就是今井正明先生的第一本书《改善：日本企业成功的奥秘》。这本书绝对是当时那个领域里最好的书，真是帮了大忙。1987年年初，今井正明先生给予了我们更多的帮助，那时他在康涅狄格州哈特福德市举办了一次研讨会。今井正明先生让日本的新技术咨询公司协助负责研讨会的组织事务，并负责在那个星期之后的时间里到工厂现场提供实地的改善指导。新技术咨询公司的三位合伙人都曾经在“丰田生产体系之父”大野耐一先生手下工作多年。柯尼乔治和我都同意，邀请新技术咨询公司到丹纳赫公司作指导对我们来说将是一次“本垒打”（即重要的成功），柯尼乔治本人更是在那个星期之后的时间里努力说服他们。于是，我们成了新技术咨询公司在美国的第一个客户，而且在之后4年时间里也是唯一的客户，我们的精益知识也迅速获得了增长。

1991年，我离开了丹纳赫公司，成了当地另外一家公司——线模公司的总裁。我理所当然地也邀请新技术咨询公司随我同行。1996年，今井正明先生再次来到我面前，这一次他将线模公司写成了案例，成了他的新书中的一章。我们在那一年里多次碰面，而那时今井正明先生已经通过他创立的全球改善咨询集团成为世界范围内精益运动的一位真正的领导者。他清楚地理解，精益属于战略层面，而不仅仅是制造方法，并且可以应用于任何行业。我们曾经讨论过，为什么大多数企业领导者理解这一点并真正实施精益是如此之难。不幸的是，这个问题并没有什么简单的答案，因为一个基本的事实是——大多数人不愿意改变，而实施精益意味着大规模的改变（几乎所有的工作都需要改变），如果你想获得真正的成功！本书针对这个问题进行了更进一步的探讨。首先它用非常简单的方式阐明了精益的思想和工具，告诉企业的高层管理者不仅应该理解精益，还要能够不惧尝试。然而更重要的是，今井正明先生阐明了精益是一种战略层的概念，适用于任何行业。他在引用的诸多非制造类公司案例中，描述了精益取得的重大成果，将更有助于介绍这一点。每一位领导者，无论身处何种类型的组织，都应该阅读本书并遵循本书的指导。

——阿特·伯恩

JW Childs公司运营合伙人、《精益转型》作者



[1]
 just-in-time，该词有“及时制”和“准时制”等不同译法，但业内专业人士较倾向于用“及时制”。该术语的原意强调的是按下一道工序的需要提供产品：既不延误，也不提前；既不缺，也不多；既不慢，也不快。这更适合于“及时”这一译法。而“准时”则主要强调不延误、不缺、不慢，并不反对提前、多、快。英文中，"in time"和"on time"的含义也有此差别。鉴于此，本书统一使用“及时制”这一译法。——译者注
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今井正明先生在业界被称为“改善之父”。其改善思想强调从“现场”（在日语里这个词称为gemba）开始，并在企业的所有层面进行持续改进。今井正明先生的《改善：日本企业成功的奥秘》与《现场改善：低成本管理方法》我已拜读过多遍，每次阅读都能从今井正明先生的改善思想中获益良多。2012年春天在葡萄牙波尔图遇到今井正明先生时得知明年他将完成《现场改善》第2版的写作，书中增加更多全球企业精益转型的案例，包括中国优秀企业的案例，届时几乎会是全新的一本书，听到这个消息我激动不已。

大野耐一曾说过，“解决问题唯有依靠生产现场。”曾经与大野耐一合作多年的今井正明先生认为，这是他觉得大野耐一说过的最精彩的话之一。“管理者解决问题的最好办法就是亲临现场。传统的经理人习惯于坐在办公室里接电话，写电子邮件，看报告，他们的办公室往往远离生产现场，这让他们无法了解问题的真相。报告的数据可以编造，现场才是展现问题的地方，因为现场有事实，有数据。”

今井正明先生认为改善的核心意义就在于永远不满足现状，考虑如何去实现，而不是考虑为什么不能实现！不要找借口，从质疑当前行动开始，无须一开始追求完美，即使只是实现目标的一半，也要立刻纠正错误。改善很重要的一点是：改善并不需要花很多钱！困难中见智慧，问五次为什么，找到根本原因。有些人说我们改善到一定程度无法再进行改善了。实际并不是这样，要集思广益，改善创意是无限的，每次改善中都能发现不一样的方法。

本书不仅重视细致入微的持续改善精神，更是系统而深刻地阐释了“现场改善”的方法论及实用工具，通过大量的改善实践案例证明改善的重要性和可操作性。我想学习是一个不断积累和沉淀的过程，只有学习型的人才才能造就学习型的组织和发展的企业文化。只有挑战才能不断自我超越和超越他人，学到的知识仅仅改变了大脑知识结构，如果知识不转化为运用，不去检验，那么知识也将折旧变为“垃圾”。

如果你认识到改善的魔力，就请为中国企业走上改善的道路贡献微薄之力吧！

改善之路，始于现场！

杨凯

全球改善咨询集团中国区总裁
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将国外的优秀作品翻译成中文，呈现给国内的读者，是非常有价值的工作，但也是非常辛苦的工作。所以，在翻译了《金矿Ⅱ：精益管理者的成长》和《精益产品和流程开发》两本书后，我虽然很有成就感，但同时也作了一个决定：近三年不再翻译书了。当接到编辑王振杰的电话，问我是否愿意承担《现场改善》（原书第2版）的翻译工作时，我却在略有迟疑后又爽快地答应了。

为什么要违背自己的决定？究其原因，一方面是这本书极其受圈内外读者的欢迎，第1版已经重印了20多次，可谓畅销不衰；另一方面是这本书对我自己学习精益的过程也影响颇深，可谓是我的精益思想启蒙读物！有了这两个理由，我怎能因为翻译工作辛苦就拒绝这样一个于己于人都大有益处的差事呢？

就我个人而言，我所翻译的书都是个人认为非常值得推荐的，多是我已经粗略地阅读过外文版本，并有“于我心有戚戚焉”的感觉（《精益产品和流程开发》一书尤其如此），甚至已经深受其益。而翻译与读书不同，一旦承诺，便成为一种责任，要对读者和原著负责，希望把作者的意思不失偏颇地传达出来，所以，即使因为事务繁忙或新鲜感减少而负有压力，也必须尽力做到最好。

译者有多种类型，我认为自己应属于有良好专业背景以及外语能力的类型。对于所译书籍，我作为读者时，由于大致能够较为轻松地理解，往往“一目数行”。这样做的结果是，在速度大为提高的同时，会损失很多细节，也较少有机会反复咀嚼。

梁实秋先生关于翻译有“信”“达”“雅”的训诫，这是多数译者的追求。但是由于能力的限制，“信”“雅”“达”三者通常难以同时实现，于是不得不做些平衡，甚至是做些牺牲。我个人认为，对于像本书这样的专业书籍而言，“信”必须要摆在首位，即必须忠实地表达作者的原意。

基于这样的信念，作为译者的我不得不逐字逐句地推敲。在此过程中，我一再地体会到，高水平作者的字句大多都很有意义。那些看似简单的字句，却包含了无限的含义，要么是多年实践和研究经历的自然沉淀，要么是逐字逐句构思或修改而得。

于是，在被迫从粗读转向精读的过程中，我又从通常会忽略的那些细节中学到很多知识，既包括一些有趣的事实，又包括各种深入的阐述和逻辑推理。可以说，认真翻译的过程便是给原书作者当一个好学生的过程。

如果说，一本好书是作者多年实践和研究经验的总结，那么这本书最忠实的读者显然可以从中获得大量的知识。谁是最忠实的读者？一个合格的译者毫无疑问是其中之一。但他不应该是唯一的忠实读者，因为一本真正的好书，经过译者认真的翻译，应该能够吸引更多的人来阅读，这也应该是检验翻译质量的标准之一吧。

翻译是辛苦的，但它给译者带来的学习与分享感是快乐的，让人感觉“非常值得”。我邀请读者一起享受本书作者的真知灼见，而在本书翻译版正式面市之前，我已经邀请了几名年轻的朋友来一起分享了。

同济大学工业工程专业的学生陈文霞、孙方舟、赵婵媛、钟臻怡、唐哲宇、余佳迪、殷萌、张稚媛和吴文，协助我做了初稿的翻译。陈文霞和孙方舟等还协助我对初稿进行了校对。正是由于他们分担了很多工作，我才得以更自在地专注于“逐字逐句”的推敲和把握。最后，现就职于柯惠医疗的王立勇对我确认后的译稿从文字的角度又提供了若干有益的建议。

大约十年前，我阅读《现场改善：低成本管理方法》时还没有强烈的感觉，更多是字面上的理解，以及照本宣科式的“参考”。这次翻译时，我对于书中那些与第1版相同或类似的文字已经有了深度认同的感觉。发生在我身上的这种转变，主要是由于亲身参与和领导了多次精益实践活动，也得益于与企业界、咨询界和学术界的交流。对在此过程中朋友们给予的帮助，我在此表示感谢。

最后，还要感谢本书的编辑王振杰。不仅要感谢他对我提交的译稿还要仔细校订，更要感谢他把翻译本书的机会提供给我！

周健

2013年3月

于同济大学中国制造发展研究中心




前言



我的前两本书（《改善：日本企业成功的奥秘》《现场改善：低成本管理方法》）为日本之外的人了解“改善”奠定了基础。改善既可以是一种个人哲学，也可以是企业经营的改进系统。尽管它最初仅仅是作为一系列的方法工具被理解，诸如全面质量控制、全面生产维护、及时制管理、质量小组以及员工提案建议制度等，西方世界对改善的理解已经越来越接近其本质了：一种通过培养员工成为问题解决者而赢得竞争的策略。

本书将介绍改善如何传播到世界每一个大洲，与各种文化相融合，直面各种特别的挑战，以及获得了怎样的成功。“现场”在日语里的意思是“真正的地方”或者“工作场所”，本书将带大家去到30多个真实的地方，在那里改善已经成功变成组织文化的一部分。本书解释了如何运用一种常识性、低成本方法管理现场，而现场是价值被创造的地方，无论这个地方是生产线、医院、政府部门、购物中心和机场，还是工程机构。本书并非理论著作，而是行动指南。本书的终极要义是，无论读者获得了多少知识，如果没有被付诸日常实践，则毫无用处。现场改善不仅提供理论性的知识，还提供如何运用这些知识去解决问题的参考框架。为了这个目的，书里提供了许多检查表、实例和案例研究。



一种实现持续改进策略的常识性、低成本方法



当今的管理者经常尝试应用各种复杂的工具和技术，去处理那些他们原本可以用常识性、低成本方法解决的问题。从某种意义上说，他们需要“反学习”，以消除那种尝试用越来越复杂的技术解决日常问题的习惯。进一步说，领导者不仅要将改善和企业卓越运营当作工具或者技术，更应该将其当作企业战略永无止境的支柱。

将常识付诸实践，正是本书的主题。无论是经理、工程师和现场主管，还是普通员工，对于每一个人来说都是如此。《现场改善》涉及管理者的职责以及培育学习型组织的需求。我相信，最高管理层的职责之一应该是挑战所有的管理者，让他们实现比以前更高的目标。同样，一线主管人员的职责是挑战工人，让他们总是能取得比以往更好的绩效。不幸的是，今天的许多管理者已经忘记这个职责很久了。

另一个影响大多数公司的问题是，花了太多的精力用于“传授”知识，而忽视了从由常识、自律、秩序和经济性等驱动的基本价值体系中进行团队学习。优秀的管理者在追求“精益管理”的过程中，应该努力带领整个公司去学习这些价值观。

要解决问题有两种方法。第一种是创新，也就是应用最新的高成本科技，诸如最时髦的计算机技术和其他工具，同时投资一大笔钱；第二种是运用常识性工具，如检查表以及其他不需要花多少钱的工具，这个方法被称作“改善”。改善可以让每一个人都参与进来，从组织的总裁到一线员工，为了成功而一起进行策划和执行。本书将会展示，改善如何在许多企业获取真正富有回报的成果的过程中，作为关键的组成部分而取得令人刮目相看的改进成果。



回归基础：环境维持、浪费消除和标准化



自《改善：日本企业成功的奥秘》一书出版以来，许多人都曾寻找并且问这样的问题：“下一步我们该做什么？”但是很多时候，他们都过高估计了横亘在他们面前的困难。我们要做的是回归到更基础的事务上，问问自己，在维持一个稳定而有长远眼光的改善方面，我们到底做得如何。公司里的每个人都必须一起努力，遵循现场改善三个最基本的法则：

·环境维持

·浪费消除

·标准化

环境维持是优秀管理不可或缺的一部分。通过良好的环境维持，员工获得了对自律的理解，并通过反复实践加强理解；而没有自律的员工，则不可能给客户提供高品质的产品或服务。

在日语里，"muda"一词的含义是浪费。任何不能创造附加价值的活动都是浪费。现场的人要么创造附加价值，要么不创造。这一点也适用于任何其他的资源，如机器设备和物料等。假设一家公司的员工每创造一分附加价值的同时，“创造”了九分浪费，那么通过将浪费减少到八分，将创造的附加价值提高到两分，就可以使他们的生产率加倍。浪费消除可谓提高生产率和削减运营成本最为经济有效的办法。改善强调消除现场的浪费，更甚于为了创造附加价值而增加投资。

一个简单的例子能揭示改善在成本方面的益处。假设一名从事家用电器产品装配工作的操作员站立在自己的工位前，将某种零部件装配到主体产品上，被装配的零部件被放置于操作员后面的一个大的容器里，为此，转身拿取零部件的动作会花操作员5秒的时间，而实际的装配时间只不过2秒。

现在让我们假设零部件被放置在操作员面前。操作员只需要简单地向前伸出手臂拿取零件，这个动作只需花1秒。操作员可以用节省下来的时间专注于（创造附加价值的）装配工作。于是，在零件放置地点方面的一个简单改变（消除了向身后伸手的动作浪费）就能取得4秒的收益，并进而可以转变成为3倍的生产率提升。

如此小的改进，如果发生在许多工序中，累积起来就可以带来可观的质量改进、成本降低以及生产率提高。将这样的方法运用于所有的管理活动，尤其是在最高管理层应用，教给大家用新的方式看待自己工作的技能以及改变自己工作方式的技能，则逐渐地就可以实现及时制精益管理系统。作为对比，如果管理层主要关注于创新和突破，则他们可能倾向于购买新的软件、设备或者能使公司更快地执行自己工作的能力。但是，这并不会消除目前系统中存在的浪费。而且，在新设备或能力上的投资会花钱，消除浪费则几乎不花什么钱。我们当然需要创新，但应该建立在改善的基础之上。本书里电装工程公司以及其他公司的案例研究有助于读者理解上述的过程是怎样进行的。

在现场进行改善实践的第三个基础是标准化。标准可以被定义为执行工作的最佳方法，对于产品或者服务来说，它们都是经由一系列工序达成的结果，因此在每一个工序上都必须维持某种标准才能保证质量。维持标准是在每一个工序上保证质量和防止错误发生的方法。

粗略地估算一下，在现场引入好的环境维持可以令失败率减少约50%，实施标准化又可以进一步令失败率减少约50%。遗憾的是，许多管理者更喜欢在现场导入统计过程控制和控制图等方法，而不愿意在环境维持、浪费消除或标准化上加以努力。

支持这些改善法则的是现场之屋的地基，它指的是运用各种“以人为中心”的活动，诸如一起学习、团队合作、提升士气、加强自律、质量小组和提案建议制度等。这些方法不仅能在安全、品质和成本方面创造改进效果，对实现改善和培养人来说也非常有效。

管理层（尤其是西方管理层）必须重新理解常识的力量，并把它应用到现场。这些低成本的实践将为管理层提供一个未来通过创新实现快速增长的好状态。如果管理者能将改善和自己的创新天赋结合在一起，必将极大地提升企业的竞争力。




第1章　改善入门



自从1986年《改善：日本企业成功的奥秘》一书出版以来，“改善”（kaizen）已经作为管理领域的一个核心词汇被广泛地接受了，而且在21世纪的首个十年里，随着丰田超越通用汽车成为世界第一大汽车制造商，改善在丰田成功的过程中扮演的重要角色，也越来越多地被世人所了解。

今天，无论是制造商、医院、银行、软件开发商，还是政府机构，世界各地已有许多组织通过采用改善的理念、思维模式和方法论，实现了重要的突破。尽管所用策略的名称在过去几十年里经历了多次改变，从持续质量改进和全面质量管理，到及时制和卓越运营，乃至六西格玛和精益制造，这些策略最重要的部分都是相同的——关注客户需求、现场导向以及改善驱动。

1993年版的新编《简明牛津英语词典》将"kaizen"
 

[1]



 当作英语词汇加以收录，该词典将“改善”定义为“一种企业经营的理念，指工作实践及个人效率等的持续改进”。对那些还不熟悉“改善”一词的读者来说，从对改善的相关概念作简要的总结开始，也许会比较有帮助，而已经熟悉“改善”一词的读者，也不妨重温一下它的含义。

在日语里，“改善”一词意为“持续改进”。这个词还隐含着让所有人（既包括管理者又包括工人）参与进来的意思，而且意味着花费较少代价。改善理念实际上是基于这样的假设：在我们的生活中，无论是工作生活、社会生活还是家庭生活，都应该关注持续改进。这个理念对许多日本人来说是非常明显的，甚至他们都意识不到自己有这样的想法！在我看来，改善对于日本在竞争中取得的成功有非常大的贡献。

尽管基于改善思维的改进往往幅度较小，并且是渐进式的，但是经过长时间的积累，改善过程会带来巨大的成果。由此，改善的概念解释了为什么日本企业总是处于一种持续变化的状态中。而相比之下，西方式管理更崇尚创新，这就意味着企业需要通过突破性的技术、最新的管理理论或生产方式，来获得重大的改变。创新的确是神奇的，能引起人们极大的关注；而改善则不同，它经常是较为平凡而微妙的。但是，创新是一次性的行为，它的结果还经常存在这样或那样的问题；而改善过程则是基于常识性和低成本的方法，能确保通过长期的努力获得累积的进步。改善还是低风险的方法。这就是说，如果改善不成功，管理者还可以退回到原先的做法，这当中并不会产生较大的成本。

大多数“日本特色”的管理实践，诸如全面质量控制、公司范围的质量控制或质量小组活动，以及有日本特色的劳资关系，都可以浓缩为一个词，那就是改善。用“改善”一词来代替那些生产术语，如生产率、全面质量控制、零缺陷、及时制以及员工提案建议系统等，有助于我们了解日本企业到底发生了什么。改善，可以说是上述所有管理实践的总称。然而，我要补充的是，这些管理实践并不应该被局限在日式管理中，而应该被推而广之，成为全球企业通用的管理准则。每一家企业，无论身处哪个国家和地区，只要遵循这些正确的改善步骤以及恰当地应用改善流程，都可以从改善中获益。包括全球改善咨询集团遍布全球50多个国家和地区的客户在内，越来越多的公司和管理者在管理理念的高度上对改善的广泛认可，便充分证明了这一点。




改善的主要概念



为了有效实施改善的策略，管理者必须学习运用以下六个基本的概念和系统：

·改善和管理

·过程和结果

·遵循PDCA/SDCA循环

·将质量放在第一位

·用数据说话

·下一道工序是客户

在导入现场改善的同时，最高层管理者必须制定一个细致而清晰的经营方针，之后还须制定一份推行计划书，并通过以身作则地实践改善流程，来展示自己的领导能力。



改善和管理



在改善的语义里，管理工作有两项主要的功能：维护和改进（见图1-1）。维护指的是以维持现行的技术、管理和操作标准为目的，以及通过培训和纪律来支持现行标准的活动。在维护的功能下，管理者执行他们的规定任务，这样就使每个人都能遵循现行的标准操作程序。




图　1-1　日本人对工作职能的认识

改进指的是以提升现行标准为目的的活动。改进功能可以分为改善和创新（见图1-2）。改善代表那些较小的改进，来源于持续的努力。创新则指那些剧烈的改进，依靠的是对新技术或设备的高额投资（如果以金钱作为主要标准来评判的话，创新是昂贵的）。西方管理者对创新情有独钟，所以他们往往对改善不够耐心，常常忽视改善带给企业的长期效果。

另一方面，改善非常强调人们的努力、士气、沟通、培训、团队合作、广泛参与以及自我约束，是一种常识性和低成本的改进方法。




图　1-2　将改进功能分解为创新和改善



[1]
 全球改善咨询集团对"kaizen"及"gemba kaizen"拥有独家使用权，并在世界上很多国家注册了此商标。



过程和结果



改善强调的是过程导向的思维，因为想要得到更好的结果必须要有更好的过程。没有获得计划中的结果，就意味着过程中存在缺陷，管理者必须识别并纠正此类过程中的错误。此外，改善高度强调人员的努力，这个导向与西方流行的结果导向的思维方式也是截然不同的。

过程导向的方法也应该被应用到对各种改善策略的实施中去，如计划-执行-检查-行动（plan-do-check-act,PDCA）循环，标准化-执行-检查-行动（standardize-do-check-act,SDCA）循环，质量、成本和交付，全面质量管理，及时制以及全面生产维护。改善策略在很多公司里遭遇了失败，背后的原因并不复杂——它们忽视了过程的重要性。改善过程中最关键的要素，是高层管理者的承诺和参与，要想确保改善过程取得成功，这一点必须立刻实施，而且要持续一致地实施。



遵循PDCA/SDCA循环



改善过程的第一步就是建立起PDCA循环，并将其作为保证改善工作持续性的机制，以此来执行维持和改进标准的政策，这可谓是改善过程中最重要的概念之一（见图1-3）。




图　1-3　PDCA循环

计划指的是建立起改进的目标（因为改善是一种生活方式，在任何领域都应该有改进的目标）以及制定出实现目标的行动计划。执行指的是行动计划的实施。检查指的是确认计划的实施过程是否符合预期以及是否带来了计划中的改进成果。行动指的是执行和标准化新的作业程序，以防止原来问题的再次发生，或者设置改进的新目标。PDCA循环应该持续并且反复地进行，一旦成功完成某项改进，它就成了下一步改进的基础。PDCA循环意味着永远都不要满足于现状。因为员工往往会偏爱当前的做法，对改进没有足够的主动性，所以管理者必须通过建立起持续挑战的目标来坚持PDCA循环。

在初始阶段，任何新的工作过程都是不稳定的。因此在开始执行PDCA循环之前，任何现行的过程都必须通过SDCA循环（见图1-4）实现稳定化。




图　1-4　SDCA循环

每当现行过程中发生不正常的情况时，都必须回答下列问题：发生不正常的原因是我们没有标准，还是我们没有执行标准，又或是现行的标准并不充分？只有当一项标准已经被建立起来并被遵守，而且现行的流程达到稳定状态之后，才可以转向PDCA循环。

这就是说，SDCA循环的目的是使现行的流程标准化和稳定化，而PDCA循环的目的是对现行的流程加以改进。SDCA强调的是维护，而PDCA循环强调的是改进，这就是管理者的两项主要工作职责。



将质量放在第一位



在质量、成本和交付（quality,cost,and delivery,QCD）等主要的几项目标中，质量永远应该被放在第一位。无论提出的价格和交付条件对客户来说多么有吸引力，如果产品或者服务本身的质量不佳，公司就不可能赢得竞争。践行“质量第一”的信条需要管理层的承诺，因为管理者经常面对为满足交付要求以及削减成本而妥协的诱惑。如果他们真的妥协，面临的风险将不仅是牺牲掉质量，更是牺牲掉企业的生命。



用数据说话



改善是一个解决问题的过程。如果想正确理解和解决问题，首先必须正确识别问题，并收集和分析相关的数据。如果你试图在缺少可靠数据的情况下解决问题，那就相当于仅仅凭着预感或感觉行事，这不是一个很科学或者客观的方法。收集现状中的数据，有助于你理解自己正在关注的问题，对于改进来说，这是一个重要的起点。为实施改进而收集、验证和分析数据，是贯穿本书的一个重要主题。



下一道工序是客户



所有的工作都由一系列的工序组成，而且每一道工序都有自己的上游供应者和下游客户。由工序A（上游供应者）提供的一种物料或者一条信息，被工序B处理和改进，然后被传递给工序C。下一道工序应该被当作客户。

实际上，“下一道工序是客户”这句格言指的是两种类型的客户：内部客户（在公司里面）和外部客户（在外部的市场上）。

大多数在组织内部工作的人都在与内部客户打交道。这种理念应该被理解成这样的承诺：绝不将有缺陷的零件或不确切的信息传递给下一道工序。当组织里的每个人都践行这一信条时，市场上的外部客户也会收到高质量的产品或服务。一个真正的质量保证系统就意味着组织里的每个人坚信和践行这一信条。




改善的主要系统



为成功地实施改善策略，以下是应该执行的一些主要系统：

·全面质量控制/全面质量管理

·及时制生产体系（丰田生产体系）

·全面生产维护

·方针展开

·提案建议系统

·小组活动



全面质量控制/全面质量管理



全面质量控制（total quality control,TQC）堪称日本式管理的主要原则之一。在其发展的早期阶段，TQC非常强调对质量流程的控制。后来，它逐渐演化成包含管理所有方面的系统，现在被称为全面质量管理（total quality management,TQM），这也成了一个国际通用的术语。

如果将TQC/TQM运动看作改善策略的一部分，我们会对日本管理方法有更清晰的理解。日本的TQC/TQM绝不应该仅仅被当作质量控制活动，TQC/TQM通过帮助改进企业经营的方方面面，已经成为一项提升企业竞争力和盈利能力的策略。在TQC/TQM中，"Q"意味着“质量”，它在企业管理中有不可动摇的优先地位。当然，另外两个方面——成本和交付的地位也同样不可小觑。

TQC/TQM中的"T"意味着“全面的”，指的是应该让组织里的每一个人，即从最高管理层，到中层的经理和基层的主管，直到现场的工人都必须参与进来。此外，它还可以延伸到供应商、经销商和批发商。"T"也意味着最高管理层的领导能力和绩效，它们对于TQC/TQM的成功实施至关重要。

"C"意味着“控制”或者“过程控制”。在TQC/TQM中，为了改进结果，相应的关键流程必须被加以识别、控制和持续地改进。在TQC/TQM中，管理者的职责是建立计划，检查结果对应的流程，以改进流程，而不仅仅基于结果对流程加以批评和指责。

在日本，TQC/TQM包含各种活动，如方针展开、建立质量保证系统、标准化、培训和教育、成本管理以及质量小组等。



及时制生产体系



及时制（just-in-time,JIT）生产体系起源于大野耐一领导下的丰田汽车公司，目标在于消除各种形式的非增值活动，并且建立一个有足够柔性以适应客户需求波动的精益生产体系。这个生产体系基于一系列基本概念：节拍时间（生产一件产品所需要的时间）和周期时间、单件流、拉动式生产、自働化（jidoka）
 

[1]



 、U形生产单元以及快速换模等。

为了实现理想的及时制生产体系，必须持续地实施一系列的改善活动，以消除现场（gemba）的各种非增值工作。及时制能显著削减成本，及时交付产品，并极大提高公司的盈利能力。



[1]
 “自働化”中“働”字在现代汉字中已不存在，但在日文汉字中仍然保留。大野耐一等人的经典文献中特别指出“自働化”（jidoka）不同于“自动化”（automation），后者强调机器替代人力，而前者强调“让机器具备了人的智力”。本书的翻译沿用了经典文献中的表达。——译者注



全面生产维护



在日本以及其他国家，越来越多的制造公司正在实施全面生产维护（total productive maintenance,TPM）。如果说TQM强调的是改进整体管理绩效和质量水平，那么TPM则更关注于改进设备的质量。通过实施跨越整个设备生命周期的、预防性维护的整体系统，TPM的目的是使设备效率最大化。

就像TQM要让公司里的每个人都参与一样，TPM也要求工厂里的每个人都参与进来。关于环境维护的5S（第5章将详细讨论），是现场的另一项关键活动，可以被看作TPM推行的前奏。然而，5S活动已经在很多案例中取得了巨大的成果，哪怕这些活动并未与TPM同时开展。



方针展开



尽管改善策略瞄准的是实现改进，但如果每个以改善的名义参与其中的人没有任何明确目标的话，它的影响力也可能是很有限的。因此，管理层应该建立起清晰的目标来引导大家，并带领和支持大家为实现目标而进行各项改善活动。工作中真正的改善策略需要在近距离督导之下实施。这个过程被称为方针展开。

首先，最高管理层必须设计一个长期策略，并将其分解成中期和年度的策略。最高管理层必须有一个从计划到展开的策略，以将高层的策略向下逐级传递，经过各个管理层级，直到作业现场。在策略向下展开的过程中，计划应该包括不断细化的行动计划和活动。举个例子，在高层的一句“我们必须削减10%的成本以保持竞争力”的方针表达，向下展开到生产现场时，可以被转换成为具体的改善活动，如提高生产率、减少库存和不合格品以及改进生产线配置等。

没有目标的改善就像一次没有目的地的旅行一样。当每个人都在努力达成同一个目标时，改善才会是最有效的，而管理层有责任制定这个“目标”。



提案建议制度



提案建议制度是以人为导向的改善活动中必不可少的一部分，其强调的是由于员工的积极参与而带来的士气提升效益。日本的管理者们认为它的首要功能是，通过鼓励员工提供许多的建议（无论这些建议多么小）来激起员工参与改善的热情。日本企业经常鼓励员工与他们的主管就提案建议进行口头讨论，并立即付诸实施，这些甚至在提交正式的提案建议表格之前就可以做了。企业并不期望从每条提案建议中都能获得多大的经济效益，而培养有改善思维和自我约束力的员工，才是提案建议制度的主要目标。这种观点与西方管理者强调获得经济效益和对提案建议系统提供金钱激励的做法形成了鲜明对比。



小组活动



改善策略也包括小组活动，即那些公司内部非正式和自愿组织起来的团体，在车间环境中执行特定的任务。小组活动最具代表性、最普及的形式是质量小组（quality circle）。质量小组所涉及的问题并不局限于质量，也包括成本、安全和生产率等方面，可以被看作团体导向的改善活动。在日本，质量小组在改进产品质量和生产率方面发挥了重要的角色。然而，质量小组的角色也经常被海外的观察者过分夸大，他们认为这些小组是日本企业质量活动的中流砥柱。

实际上，还是管理层在实现最佳质量方面扮演着领导角色，其做法包括：建立起质量保证体系；提供员工培训；设定和展开方针；建立解决QCD问题的跨职能系统等。那些成功举行的质量小组活动，也意味着管理者在支持这些活动方面扮演着看不见却非常重要的角色。




改善策略的终极目标



既然改善的目的是改进，我们必须知道企业经营活动中的哪些方面最需要加以改进。这个问题的答案就是质量、成本和交付（QCD）。我的前一本书《改善：日本企业成功的奥秘》使用了质量、成本和交期（quality,cost,and scheduling,QCS）的术语。而从那时起，QCD取代QCS，成为被普遍接受的术语了。

质量不仅意味着最终完成的产品或服务的质量，而且意味着形成最终产品或服务的过程中的质量。成本意味着产品或服务相关的设计、制造、销售和服务的总体成本。交付意味着及时地交付所需求数量的产品。当由术语QCD定义的这三个条件都被满足后，客户也就满意了。

QCD活动跨越了各个职能和部门的界限，如研发、工程、生产、销售以及售后服务等。因此，跨职能和跨部门的合作是必需的，而且需要和供应商与分销商开展更深入的合作。对于最高管理层来说，评估公司在市场上的QCD现状，并为自己的QCD改进方针确立起优先性，正是他们的职责。

在本书后半部分，我安排了多个案例，以向大家展示来自制造业和服务业的企业如何实施现场改善的概念和体系。




第2章　现场改善



“现场”（gemba）一词的问世滞后于“改善”（kaizen），这是不幸的，但又是可以理解的；比起简单地施行“改善”，出现在“现场”才是一种更伟大的心态和行为上的变革。

截至2011年11月，《剑桥商务英语词典》仍是较少的几种将"gemba"当作英语词汇予以收录的词典之一。它给出了如下的定义：

在日本管理理论中，“现场”是制造业中事件发生的地方，用来描述制造产品的工人着手在制造过程中作出改进。

这一定义可谓抓住了“现场”的精髓，因为它强调了与“改善”的内在联系。但我们必须加以纠正的是，现场不仅存在于制造行业，也存在于更宽广的环境中。

日语中，“现场”指的是“实地”——实际发生行动的地方。日本人在日常谈话中，经常使用“现场”一词。每当发生地震，电视记者总是称他们在做“来自现场的报道”。“现场”可以是任何工作场所，如犯罪现场、电影拍摄地，甚至考古挖掘现场。“现场”是发生行动以及发现事实的地方。企业中能满足顾客的附加价值的活动，就是发生在“现场”。

在日本工业界，“现场”一词的使用频率跟“改善”一样高。乔普·博肯是欧洲最开始从事改善的顾问之一，曾经在欧洲的飞利浦电子公司工作，担任过生产经理、厂长，最后升至总公司的质量经理。博肯说每当他去参观日本的工厂时，可以凭经验判断出这公司的好坏。他说：“与日本企业管理者的谈话中，假使在前5分钟之内听到‘改善’的字眼，在前10分钟内听到‘现场’这个词，便可以断定这是一家好公司。”博肯的例子显示“改善”及“现场”深植于这些管理人员的心中，而且他们经常依据自己对“现场”的认识与了解，来制定决策。

所有的企业都要从事三项直接与赚取利润有关的主要活动：开发、生产及销售，若缺少这些活动，公司是无法存在的。因此，就广义而言，“现场”指的是这三项主要活动发生的场所。

然而就狭义而言，“现场”指的是制造产品或提供服务的地方。本书将采用狭义的定义，因为管理部门很容易在企业活动中忽略这些业务场所。管理人员似乎都忽略了工作场所是可以作为创造利润的地方，他们可能过分强调以下几个方面，如财务管理、市场营销及产品开发。管理部门若能注重“现场”，或者说是工作场所，就会发现可以使公司经营得更为成功且获利更多。

在服务行业，“现场”指的是接洽与服务顾客的地方。举例来说，在旅馆业，从大厅、餐厅、客房、接待处、结账台到门口，到处都是现场。在银行业，柜台出纳员工作的窗口是现场，信贷员接受贷款申请的办公室也是现场。同样，在办公桌前工作的员工和坐在电话交换机前的接线员工作的地方也都是现场。因此，现场可以扩展到办公及管理方面的许多职能。在这些服务业公司里，大多数部门还有“内部顾客”（它们有一些部门间的工作联系），这些工作发生的地方也应被认为是现场。如果打电话到日本工厂，找它们的总经理、生产经理或质量经理，很可能会听到助理人员如此回答：“他到现场去了。”




现场与管理



在现场，那些能使顾客满意的价值被逐渐添加到产品或服务中去，正是这个过程使企业在激烈的竞争中得以生存和兴隆。图2-1把“现场”摆在组织的最顶端，表示其对于公司的极端重要性。通常管理阶层（高层管理者、中层管理者、工程师职员及现场主管）都是为了提供现场必要的支持而存在。基于这种理念，现场不仅是所有改善活动发生的场所，也是所有信息的来源地。因此，为了解决现场发生的大小问题，管理阶层必须密切了解现场的实情，换句话说，不论管理阶层提供什么样的协助，都应该出于对现场的特定需求的考虑。一旦管理阶层不尊重、不珍视现场，就容易“拍脑袋”，下达不恰当的指示、要求，提供其他支援服务给现场，而完全忽视现场的实际需求。




图　2-1　基于这种理念，现场位于管理架构的顶层，管理层的职责是为现场提供支持

管理阶层要尽可能减少各种限制条件，从而把现场的工作做得更好。然而在现实里，我怀疑能正确地了解他们角色的管理人员并不多。管理人员多半将现场视为失败的来源，而忽视自己对这些失败所应负的责任。

在一些西方企业里，现场实质上由强势的工会所控制，管理阶层则避免去涉及现场的事务，管理阶层有时甚至表露出害怕工厂的样子，看起来有些失落无助。而在一个不是由工会控制的工厂里，现场的工作就交给资深主管随意发挥，管理阶层也就失去了对工作场所的控制力。

我们将在之后的章节里深入讨论现场管理的真正意义。主管人员应当在现场管理中扮演关键的角色，但他们常常缺乏基本的训练，不知道如何做好管理，或者说做好最重要的本职工作：维持与改进标准；达成质量、成本和交付目标。

艾利克·马歇尔是一位从欧洲来日本的年轻学生，为了学习日式管理，他在一家日本汽车装配厂担任操作员。与他先前在欧洲工厂的经历相比较，马歇尔发现，日本的管理人员与作业人员之间有较密切的沟通，从而方便了彼此的交流。作业人员能够更清楚地了解管理层的期望，以及自己在整个改善过程中的职责。就完成管理层的期望和提高作业人员的工作成就感而言，现场这种建设性的紧张关系使得工作更富有挑战性。

要维持现场至上式的管理架构，也需要员工的承诺。必须要激励作业员工完成自己的任务，能够为自己的工作自豪，并且珍视其对公司和社会所作的贡献。使员工在潜移默化中形成使命感及成就感，是管理层在现场管理方面不可缺少的职责。

这样的方法与图2-2对“现场”的认知形成了强烈的对比。后者将现场视为老是出差错的地方，也是各种失误和客户投诉的来源。在日本，与生产有关的工作有时被称为"3K"，这是取自日文“危险”（kiken）、“污秽”（kitanai）和“艰难”（kitsui）三个词的首个字母。当年，现场曾是优秀管理人员回避的地方，被派往现场或者接近现场就意味着职业生涯到了尽头。相反，今天日本一些知名公司的总裁有着丰富的现场工作背景，他们能够充分了解现场发生的事物，并能提供相关的支持。




图　2-2　基于这种理念，管理层的职责是通过制定政策和提供资源来实现对现场的管理

这是两种关于现场地位截然相反的观点：一种认为现场居于管理架构的顶层（倒三角形），另一种认为现场居于管理架构的底层（正三角形）。就“现场-管理”的关系而言，二者同样有效。现场与管理的地位不分伯仲：现场提供了能令顾客满意的产品或服务；管理则是通过制定和部署方针政策，以在现场实现目标。因此，改善的推进应兼顾“由下而上”和“由上而下”两个途径。图2-2中，管理层位于组织的顶端，他们要带头制定方针、目标和优先次序，同时分配人员和资金等资源。在此模式下，管理层必须做好领导工作，并决定哪种改善活动是最迫切需要的。这种达成公司目标的过程，称为方针展开。由于信奉图2-2所示的正三角形的“现场-管理”关系，许多管理人员倾向于认为，他们的工作就是告诉现场人员做什么事。然而，从图2-1现场位于顶端的倒三角形可以看出，管理人员应当倾听现场人员的声音并向其学习，从而能为现场提供恰当的支持，现场成了实现常识性、低成本改进的来源。

对于管理与现场分别在这两种模式中的作用，我们绝不能混淆。庆应大学的助理教授川濑武治在《解决工业工程的问题》（载于1995年《工业新闻日刊》）一文中写道：

公司里的人可以分为两种：赚钱的人和不赚钱的人。只有那些工作在开发、生产和销售产品第一线的人是为公司赚钱的。理想的公司只能有一个人不赚钱，那就是总裁，其余所有人都要直接参与赚取收入的活动。

不赚钱的人就是那些处于权力顶端的人，就是头衔带有主管、主任、经理的所有人，包括总裁以及所有职员和间接部门的人（包括人事、财务、广告、质量控制和工业工程等）。不管这些人如何勤奋地工作，他们都不能直接为公司赚钱，出于这个原因，可以称他们为“依赖者”。假如赚钱的人停止工作一秒钟，那么公司就损失了一秒钟赚钱的机会。

而问题是，这些不赚钱的人经常认为自己比那些赚钱的人懂得更多而且更称职，因为他们受过更好的教育。他们经常给后者的工作制造更多的困难，也许他们会认为：“没有我们，他们是活不下去的”，事实上他们应当想的却是：“没有我们，他们能把工作做得更好吗？为此我们该做些什么？”

如果说“顾客是上帝”，那么“现场就是佛”。从历史上看，公司职员对于现场起到了重要的领导作用，他们的责任是，通过制定更合理的工作方法并令现场人员遵行，追求较高的效率。制定和传达指令的人，与执行指令的人分离，是这种制度的缺点。而新的方法可以被叫作“以现场为中心的方法”，现场不但要对生产进度负责，也要对质量和成本负责，人事等部门则从旁协助。下列各点是以现场为中心的方法得以成功实施的条件：

·现场管理人员必须为达成质量、成本和交付目标负责。

·现场需要留有开展改善活动的场地。

·管理层应该为现场制定目标，并且对其结果负责。而且，管理部门应当协助现场达成目标。

·现场工作人员更容易发现现场的需求。

·在生产线上，总会有人去思考各式各样的问题和解决方法。

·尽可能减小改革的阻力。

·使不断的调整成为可能。

·可以获得基于现实的解决方法。

·着重于常识性、低成本的解决方法，而不是昂贵、教条式的解决方法。

·员工开始乐于改善，而且易于被鼓舞。

·可以在增强改善意识的同时，实现工作效率的提高。

·工人可以在工作时思索改善问题。

·改善不必每次都经过管理部门的同意。

以现场为中心的管理方法可以获得的好处的确非常之多。




“现场”之屋



每天发生在现场的资源管理活动主要可分为两种：维护和改善。前者指的是遵循既有标准并且维持现状，后者则有关改进这些标准。现场管理人员从事的工作无外乎这两种，而质量、成本和交付（QCD）则是工作的结果。

图2-3展示了在现场为了达成QCD目标的各种活动。公司以合理的价格，提供符合质量要求的产品或服务，而且及时送达客户手中，满足顾客的要求，那么顾客也会以保持忠诚来作为回报。（有关QCD的详细说明见第3章。）




图　2-3　现场管理之屋




标准化



为了实现QCD目标，公司需要每天正确地管理各种不同资源，如人力、信息、设备和物料。有效的资源日常管理需要标准化。一旦有问题或不正常现象发生时，管理人员必须加以调查，找出根源并修正现行标准，或者实行新标准来防止问题再度发生。标准化已成为现场改善的基本部分，也是日常改进的基础。

若能正确地加以运用，改善不需要巨大的投资，也不需要引进新技术，就可以改进质量、可观地削减成本，并且满足顾客的交货需求。三个主要的改善活动——标准化、5S（包括各种维持厂房环境的工作）以及消除浪费有助于实现QCD目标。这三项活动是建立精益、高效及成功的QCD所不可缺少的。标准化、消除浪费和5S是易于理解的，并且推行这些活动并不需要高深的知识和技术。无论经理、主管还是员工，每个人都可以轻易地采用这些常识性、低成本的活动，而有困难的地方就是需要自律来维持这些活动的推行。

现场标准化通常是指将工程师所规定技术上和工程上的要求，转换成作业员的日常作业标准。这样的转换过程无关技术和经验，只要由管理部门拟定一个清晰的计划，依逻辑步骤展开下去即可。（有关标准化的详情，参阅第4章。）




5S：维持良好的厂房环境



5S代表五个日语单词，是良好厂房环境的构成要素。今天，推行5S几乎已成为任何制造业公司必不可少的工作之一。观察力敏锐的现场管理专家可以在5分钟内判定出一个公司管理能力的强弱，其方法就是参观工厂，并仔细观察现场中正在进行的事务，特别是关于消除浪费和5S。现场如果没有实施5S，就能看出这是个没有效率、浪费多、不够自律、士气低落、质量差劲、高成本并且没有能力满足交付要求的工厂，目标客户也不倾向于选择那些没有实施5S的供应商。任何一个想要成为世界级的、负责任的制造商，都可以从这五项维持厂房环境的要点着手开展工作。（有关5S的含义详见第5章。）

有一家日本汽车制造商打算在欧洲开始其新的装配生产，在正式生产之前，这家公司派出采购经理去拜访一些有合作意向的供应商。其中一家供应商态度积极，准备了一份详细的行程表来接待这些潜在的大客户。首先是一个长达一小时的会议室介绍，PPT里附有各种漂亮的图表，展示其在质量改进方面所作的努力，之后再陪同访客到现场进行一小时的参观。采购经理到达后被引导进了会议室，却坚持跳过会议室介绍的部分，立刻就到现场去考察。而到了工厂现场后，他们只待了很短的几分钟时间就提出要结束这次访问。

工厂总经理贝维德恳求道：“请说一说你们的见解！”采购小组的回答是：“我们看到这里的厂房环境很差，工厂杂乱无章。更糟的是，我们看到有些工人在流水线上工作时抽烟。假如管理部门容许在现场有这种事发生，那么在处理汽车安全零件上也不会太认真，我们不愿跟不够慎重的管理层合作。”




消除浪费



日语中，"muda"意指浪费，它的确切含义是那些不创造附加价值的事情或活动。现场仅有两种活动在进行：增值的和不增值的。比如工人注视一部正在运行的自动机床，这个过程中只有机床在创造附加价值，而工人呢，不管他多么专心、多么富有感情地注视着机床，都不创造任何的附加价值。又比如一位维修工程师拿着工具走了很长一段路，他也没有创造任何附加价值，只有当他使用工具来修理、保养或安装机器时，才算是创造附加价值的。

顾客不会为那些不增值的活动买单，那么为什么有那么多人在现场里做些不能创造附加价值的事呢？

曾经有家工厂的经理调查了一位工人在现场走动的距离，时限一年，结果是长达400公里。倘若想跑步健身，就应该去健身房，而不是在现场！讽刺的是，有些工厂设置了健身房，安装了跑步机，但相比于工人下班后用来锻炼的时间，工人更多的是在上班时“慢跑”。

有一次，我在美国达拉斯-沃思堡机场，需要将机票改签，转乘另一班飞机。我在售票窗口排了几分钟的队后，柜台工作人员告诉我，必须到位于另一个航站楼的柜台去办理改签。由于此机场的航站楼间相距很远，我不得不搭短驳车前往（用改善的话来说，这就是很大的浪费）。到了那个柜台，我又排了几分钟的队。当轮到我时，柜台人员在我的机票上“砰”的一声盖了章，说道：“先生，好了！”我问自己：“这么个动作值得我花近半个小时的时间吗？”哪个时候是有附加价值的？我想答案就是“砰”的那个瞬间。一个从事服务业的公司办事竟如此没有效率，不但浪费了自己的资源，也窃取了客人宝贵的时间。

在现场进行的所有工作都需要经历一系列的加工流程。假设原材料、零部件从领料到最终的装配和运输，中间需要经过100个步骤，那么每个步骤能够增加附加价值的时间，就像是之前说的“砰”的一声那样短暂。想想用冲床冲金属板、用车床加工一个零件、印刷一张纸或是签署文件的情形吧，它们都需要在很短的时间内完成，这些有附加价值的活动只需要几秒钟时间。即使每一个步骤需要1分钟，那么在100个步骤中，有附加价值的活动需要的时间也不会超过100分钟。为什么在大多数公司里，从原材料和零部件到成品完工，或者是文件从开始处理到结束，需要几天或者几周时间呢？那是因为在有附加价值的瞬间之外，还有太多的浪费！我们应该努力建立的流程是，专注于每一个有附加价值的地方——“砰！”“砰！”“砰！”——并努力消除穿插在其中的非增值环节。（第6章将会详细介绍浪费。）

消除浪费和维持良好的厂房环境，通常是紧密关联的。能够消除浪费的厂房应该是整洁的，并且展现出高度的5S水平。

能够维持良好的厂房环境，是员工士气高昂及纪律严谨的体现。任何公司都可以在短时间内，让员工形成高度的自律。然而要想长久维持下去，就是一件极富挑战性的工作了。5S一旦消失不见，现场就会变得杂乱无章。要提高员工的士气和自律性，需要现场员工的介入和参与，并共享信息。某些活动会加速改善的过程，并且维持其动力，最终带来企业文化的改变。比如质量小组和其他的小组活动，以及员工提案建议制度等活动，体现了团队合作精神，工人会不断寻找可能的改善目标。若现场的员工参与到改善活动中来，并体会到由之而来的巨大改变，他们也会变得更有士气并且更加自律。

在现场的方针展开方面有更多积极有效的交流（就像在公司办公室里那样），让员工参与到制定改善目标，以及运用各种可视化管理工具，在维持现场改善的风气方面也有重大的意义。（第7章将讨论有关员工授权和参与的问题。）



现场管理的金科玉律



大多数管理人员喜欢把办公室当作工作的场所，并且希望自己能远离发生事件的生产现场，他们大多只是通过每天、每周甚至每月一次的报告和会议，来接触和了解现场的实情。

与现场保持密切的接触及了解，是有效管理生产线的第一步。下述五项是现场管理的金科玉律：

·当问题（异常）发生时，要先去现场。

·检查现物（有关的物件）。

·当场采取暂行处置措施。

·找出根本原因。

·标准化以防止再发生。



当问题（异常）发生时，先去现场



管理层的职责包括聘用和培训工人、制定工人的工作标准，以及设计产品和流程。管理层为现场设置了条件，也就是说，无论现场发生了什么，都是管理水平的真实反映。管理人员必须掌握现场第一手的情况，这就是格言“先去现场”的含义。问题发生后，经理和主管应当立即到现场去，站在那里专心观察事情的进展，这应当是一个基本规则。在养成到现场去的习惯之后，管理者就有信心能够运用这个习惯解决各种特定的问题了。

克利斯迪安托·佐加是一名改善顾问，曾服务于一家印度尼西亚企业，该公司是阿斯特拉集团与丰田汽车合资的公司。他回想起第一次被派往日本的丰田工厂接受培训的情形：第一天，负责指导他的主管带他到工厂的一个角落，用粉笔在地上画了个小圆圈，让他一整个上午都要待在这个小圈子内，用眼睛注意工厂里的情况。

于是佐加看了又看。半个钟头、一个钟头过去了，他觉得很无聊，因为他只看到一些日常重复的工作。最后，他气愤地自言自语：“我的主管是想干什么呢？我是被派来学习的，但他根本没教我任何东西。还是他想来给我个下马威？这到底是什么样的训练？”当他快崩溃时，主管回来了，把他带到会议室。

在会议室里，主管问他都观察到了些什么，问题有：“你在那儿看到了什么？”“你觉得那个流程怎么样？”大部分的问题佐加都无法回答，这才意识到自己忽略了很多关键点。

主管向佐加耐心地解释他忽略的重点，在纸上画草图，把整个流程描述得清楚准确。佐加直到此刻才明白他的导师对流程有多么了解，而自己是多么肤浅。

佐加逐渐懂得：现场是所有信息的来源。接着，导师告诉他，要成为一个合格的丰田人，就必须热爱现场，每个丰田的员工都坚信现场是公司内最重要的地方。

佐加说：“的确，这是我接受过的最好的训练，它帮助我成为一个真正的现场人，这种现场思想也一直影响着我的职业生涯。即使是现在，每次问题发生，我就马上想到：先到现场去看看！”

在日本现场，这是一种常用的训练方式。大野耐一以开发出丰田生产体系而出名。每当大野耐一注意到某位主管人员脱离了现场实况，便会带他到工厂去，在地上画一个圈圈，要求他站在里面，直到他明白了为止。大野耐一也督促经理去现场。他会说：“每天都要去现场，而且去的时候，不要磨破了鞋底却一无所获。最少要带回一个关于改善的想法。”

当大野耐一刚开始在丰田引入及时生产的观念时，他遭到来自四面八方的阻力。其中就有公司的财务人员，他们只相信书面财务报告，并反对把资源分配给与现场有关的改善活动，就因为不能立即从最底层的生产线获得收益。为了缓解这一矛盾，大野耐一敦促会计人员去工厂，告诉他们，每年要到现场走走，磨破两双鞋子不算什么，看看如何改善存货、效率和质量之类的，以及如何为降低成本作贡献，这些最终会带来更多的收益。

大野耐一在他的晚年举行公开演讲，分享他的经验。据报道，他在一次演讲的开头如此问道：“你们当中有没有财务人员？”有些人举起了手，大野耐一告诉他们说：“也许你们不会理解我接下来要说的，即使你们听懂了也不会去实施，这是因为你们距离现场太远。我知道你们很忙，我想你们最好还是回到办公桌前比较不浪费时间。”他语带诙谐，却深知财务经理的支持对现场改善有多么重要。

富士施乐公司的总裁宫原明，职业生涯的第一份工作是富士胶卷公司的成本会计师。他知道现场才是所有真实资料的来源，因此宁愿到现场去核实所需要的信息。当他拿到财务报表，看到所列的不合格品资料时，便迫切地要去现场，观察造成这些不合格品的原因。因为他认为，一个会计师的工作不仅仅是处理数据，而且应该了解这些数字产生的过程。由于宫原明总是去现场，所以主管最终在靠近生产线的地方，给他配了张办公桌。

宫原明的现场意识一直伴随着他到富士施乐，即使他升到其他管理岗位。举例来说，当他担任销售部门的总经理时，现场就是他的业务人员和服务人员所在，或者说与客户接触的场所。他和销售代表一起去拜访客户，比起单纯地阅读报表，这能使他更好地理解客户的需求。

有一次我到中美洲旅行，参观了一家八佰伴的分公司，这是总部设在中国香港的一家日本超市连锁店的公司，其连锁店遍布全球。我问总经理，有谁在仓库的角落办公吗？他多久去一次现场（对超市而言，现场常常指店面、仓库和结账台）？这位经理非常抱歉地回答：“你知道，我有一位负责现场的助理，所以自己并不常去现场，尽管我应该这么做。”当我追问确切的次数时，他说：“我每天必须去现场30次左右。”这位总经理为每天“仅”到现场30次而感到愧疚！

“当我走过现场时，”他告诉我说：“我不只是看有多少名客户、商品是否摆放合理、什么商品最受欢迎、哪项商品较受好评等，我还要看看上到天花板，下到地面有没有出现异常。走过现场，看看正前方，是任何一位管理人员随便都能办得到的，不是吗？”

有一个地方很显然不能算是现场，那就是管理人员的办公桌。当管理人员伏案根据资料作决策的时候，他就不是在现场，他就必须对原始资料的来源详加质疑。

举个例子来说吧，日本位于活火山活动频繁的区域，所以有许多温泉度假区，这些度假区的主要卖点就是露天浴池，游客可以一边泡在浴池中，一边欣赏远方的河川山脉。最近，我在一家温泉大酒店待了几天，那里有室内浴池和室外浴池。大多数游客都是先到室内的浴池泡澡后，才走下楼梯到室外的露天浴池浸泡。我发现，一般情况下，两个池子里的游客各占一半。而有一天晚上，我发现室内浴池几乎空无一人。我进行了深入了解，原来是室内浴池的水温太高了，于是露天浴池拥挤不堪，因为那里的水温刚刚好。

室内浴池明显出了差错。曾有清洁人员来更换浴巾并且清洁浴池，却没有发现任何不妥之处。我把这个问题告诉她，她马上打了电话，接着水温就恢复正常了。

之后我与酒店总经理讨论了这个事件，他是我的好朋友。他告诉我说，室内浴池的温度设定为42.5℃，而室外的浴池设定为43℃。这位总经理继续解释道：“我们有一间监控室，工程师在里面随时关注浴池的温度，同时还有房间温度、火警警报系统等。不论何时，当他看到仪表有异常时，便应该采取解决措施。”

听到这里，我打断他：“不对！看仪表的人只能获得第二手信息。浴池的信息首先由浸入水中的温度计采集，然后通过机电设备转送到监控室，指针随之变化，在此过程中，可能会发生各种错误。而事实就是，在那天的那一段时间里，室内浴池里几乎没有人在泡澡，如果清洁人员能够接受培训变得比较有警觉性，她会注意到这种状况，把手伸入水中就会感觉到水太烫了。”

我告诉我的朋友：“你直接从现场得到的信息才是最可靠的，亲手感觉水的温度才能获得最真实的答案。当你在现场时，甚至用不着这些数据资料，因为你所看到的、所感觉到的，就是第一手资料。在现场的人员总是和真实情况为伴，在维持质量方面，他们比坐在监控室里的人更有发言权！”

石川馨博士是日本质量管理的先驱之一，他常说：“请质疑你所看到的资料，请质疑你所看到的测量数据！”他知道公司里所搜集的资料，有很多是为了取悦老板而编造的，或者仪器没有正确地记录。即使在最好的情况下，测量的数据也是二手信息，经常不能反映出实际情况。

许多西方的管理人员不喜欢去现场，他们甚至会为不用到现场而感到自豪，所以他们也不太了解现场。最近，我听说有一家公司的总裁从不去工厂，我建议他试着去一次，他回答说：“我是工程师出身，我知道如何阅读及解释这些资料，也可以依据这些资料作出正确的决策，为何还要去工厂呢？”

我参观过另外一家公司，每当总公司的大人物下来视察时，高层管理者都不得不花费数个小时，在会议室里回答一些愚蠢的问题。这些大人物不了解现场，却经常留下一些不适当、找麻烦的指示。“没有这些会议，我们还可以做得更好呢！”厂长对我说。

这位厂长对会议的看法，体现了在最高管理层与工作现场之间有巨大的鸿沟存在，这增加了公司内部的浪费，并且减弱了对外的竞争力。管理层的这种态度，也常常会影响到普通工人，让他们产生“不信任”乃至“不尊重”的感觉。



检查现物



日语中的“现物”（gembustsu），是指有形的实体对象。在现场中，现物可以是出故障的机器、不合格品、坏掉的工具、退货商品，甚至是一位抱怨的顾客。当有问题或者异常发生，管理人员应该到现场去检查现物，仔细观察现物，反复问为什么，并且采取一般常识性、低成本的方式，找出问题的根本原因，而不需要复杂的知识。举个例子，假设生产出一个不合格品，只有你拿着它，看一看、摸一摸、想一想，就很可能发现问题的真正所在。

有些高层管理人员认为，当机器出现故障时，现场不是在那台故障机器所在的地方，而是在会议室里，管理人员聚集于此讨论问题，却没有想到去看一眼现物（在这个问题中，现物就是指机器），每个人都在推卸自己应负的责任。

改善首先要从认识问题着手，一旦认识清楚了，问题也就解决了一半。主管应当密切关注现场的行动，基于现场和现物原则来判断问题，这也是他的一项职责。

最近一位主管说道：“我每天都要去现场走走，看看有什么异常的情况。如果有，我就会把现物带回办公室然后研究它。若是找不到任何问题或无法改善的话，我就会很失望。”

本田宗一郎是本田汽车公司的创办人，他没有总裁办公室，总是出现在现场的某个地方。他学机械出身，终身致力于现场，拿着螺丝刀和扳手调整修理发动机，从而导致手上有许多疤痕。本田宗一郎晚年的时候访问过附近的一所小学，与孩子们聊天时，他骄傲地伸出他的手，让孩子们去触摸这些疤痕。



当场采取暂行处置措施



我曾参观过一家工厂，看到切割机旁边挂着一把小扫帚。我注意到这台机器停在那儿不动，因为有金属铁屑掉落在机器上的传动带，卡住不动了。此时，操作员就拿出扫帚，扫掉铁屑，再重新启动机器。过了一会，机器又停了，作业员重复同样的动作，再次启动机器。

机器如果出现故障了，必须立即重新启动，这种情况反复发生，有时干脆踢几下机器也能解决问题，然而，暂时的处置措施治标不治本，这就是为何需要检查现物，反复问“为什么”，直到找出问题的真正原因。

管理者必须拥有决心和自律，不应把改善的努力止步于第三阶段（暂行处置措施），而应该继续前行，找出根本原因并采取行动。



找出根本原因



应用现场现物原则和常识，许多问题都可以迅速地被解决。好好看看问题现场的现物，下决心找出问题的根源，这样能够当场并且及时地解决许多与现场相关的问题。还有些问题需要大量的准备和计划来解决，比如一些工程难题，或者引进新技术、系统，在这些情况下，管理人员需要从多方面收集数据，并且需要运用一些解决问题的复杂工具。

例如，如果铁屑掉落在传动带上是造成机器停机的原因，那么不妨当场用硬纸板做一个临时的导槽或盖子来解决问题，一旦确认此法有效，就可以制作安装一个永久性的金属盖子。这样的改善方法可以在几小时或一两天内就完成。现场有很多许多这样的改善机会，在现场改善活动中，有一句很流行的话，那就是：“现在就做！马上就做！”

很可惜，许多管理人员都认为只有详细研究了所有情况，才能动手改善。事实上，管理人员如果能仔细考虑并且坚持当场解决问题，则能立刻解决现场90%左右的问题。我们需要培养现场主管人员来进行改善，并且让他们了解自己在改善过程中所起的重要作用。

反复问“为什么”，直到找到根本原因为止，这是在现场找出根本原因的最有效方法之一。有时我们把这一过程称为“问五次为什么”，因为问了五次为什么，就很有可能找出问题的根源。

举个例子，假设你看到一位工人将锯木屑撒在机器之间的过道上。

你问：“你为什么将锯木屑撒在地上？”

他答：“因为地面有点滑，不安全。”

你问：“为什么地面会滑？”

他答：“因为地上有油。”

你问：“为什么会有油？”

他答：“因为机器在滴油。”

你问：“机器为什么会滴油？”

他答：“因为有油从油泵联轴器上漏出来。”

你问：“联轴器为什么会漏？”

他答：“因为联轴器内的橡胶衬套老化了。”

很多情况下，就如这个例子展示的那样，通过“问五次为什么”，可以找出问题的根本原因并且找出对策，就像这个例子中用金属衬套来取代橡胶衬套可以一劳永逸。当然，问“为什么”的次数应该视问题的复杂程度而变化，可能多于或者少于五次。然而，我观察到很多情况下，人们往往只稍微了解一下问题（在本例中就是地面上的油渍）就匆忙得出结论，把锯木屑撒在地上，以为解决了所有问题。



标准化以防止问题再发生



在现场，管理人员的任务就是达成QCD目标。不过，每天都会发生各种各样的问题或异常，诸如产品质量不合格、机器故障、未达成生产目标以及员工迟到等。每当问题发生，管理部门就应当出面解决，并且确保不会因为同样的原因再次发生问题。一旦某个问题真的解决了，就需要将新的流程标准化，并启动SDCA循环，否则，大家就不得不整日忙于救火的工作。因此，现场管理的第五项原则，也是最后一项金科玉律，就是“标准化”。当现场发生问题，不论是金属屑卡住了传动带造成机器故障，还是旅馆的住客抱怨传真文件的处理方法，都必须首先遵循现场现物原则，详细观察问题，然后找出真正的原因，最后在确定解决问题的方式有效之后，将新的工作程序予以标准化。

在此种模式下，每次的异常情况都会引出改善项目的主题，最终会引入新的标准，或是提高现有的标准。标准化能够保持改善的有效性。

“标准”一词的定义之一是“做事的最佳方法”。如果现场员工都能遵循，那么顾客就会很满意。如果标准是指“最佳方法”，那么每一位员工都必须一直执行相同的标准。如果员工在其重复性的工作过程中，不遵守标准规则（这是经常在生产现场发生的状况），那么就会导致质量的变动和波动。管理层应当为员工制定明确的标准，这是保证顾客满意QCD的唯一途径。管理人员如果不能主动制定作业流程标准化的规则，就是现场管理的失职。

宾夕法尼亚州坦帕市的乔治食品公司的管理部门办公室曾一度位于楼上，并且用墙隔开每一个职能部门——销售、市场、工程、研发以及人事部。

但是公司的总裁弗雷德·乔治命令，每个以支援现场为工作职责的人都应把办公桌移到现场去，他宣布：“我们要搬到现场去，而且我们要在一个没有隔墙的大房间内一起工作。”接着一阵反驳的声音响起：“那样太吵了！”“我们将无法专心工作！”“有些员工会辞职！”“我们将无法保护公司的机密！”但乔治镇定自若，他说：“如果这样会泄密的话，那它也就不是秘密了。如果有人不喜欢，就让他们走吧！”

最后所有人都搬了，即使心不甘情不愿。今天，参观这家公司的人都能一眼看到：所有人都在一个大房间里工作。如果访客够仔细的话，会发现总裁乔治也在其中，办公桌毫不显眼，两边放着两张公司执行主管用的桌子。乔治说：“以前，每当我想和经理们开会时，都要先去看看谁在、谁不在。而现在，我只要四处张望一下，然后大声宣布：‘嘿！让我们到会议室去讨论这件事！’完全不浪费时间！”

这样安排公司员工还有其他优点。在管理部门楼层的入口处有两间小房间：电话接线室和人事部。前者的墙上有一个窗户，接线员可以一眼就看到谁进来了、谁出去了。而当员工在管理部门楼层有业务时都要经过人事部的办公室，这方便了他们与人事部的人讨论自己关心的事务。

托尼·普利欧是乔治食品公司标签部门的前任部门经理，他说：“5年前，我花了很多时间在办公室里做纸面工作，我觉得自己能回答所有问题，也可以处理好任何事。而我现在发现，通过改善活动，如质量小组会议、倾听工人的建议、去工作场地、在现场花更多的时间、观察并矫正每一个问题，我们可以做得更好。我发现员工们都有很高的能力，既有艺术才华，又有实践能力，这些都是以往我所不了解的。他们能自己执行各种改善工作，从而使生产线变得越来越好。”

“我每天在现场花大约90%的时间，这让我能够看到工人的问题，”普利欧说着，“以前，他们会到办公室来告诉我他们的问题，我只是听，却没有办法做什么。我认为既然我们是以这种方式年复一年地经营，应该每一件事都没问题。但事实并非如此，到现场之后，我才能真正了解工人在说什么。”

“现在，我认为每一个人都在努力，他们受到了鼓舞，为自己的部门骄傲，并且将每件工作做得有条有理，也更注意保持清洁。工作场所气氛融洽，新人来了也都乐意留下来工作。他们对自己很满意，别人看着也满意。他们目睹了变化的发生，并且真的有效，他们自己的工作也得到了些许简化。”




金科玉律的应用



我来说一说自己是如何应用这些金科玉律的。电子通信技术已成为企业经营不可或缺的工具，像我这样的过半时间在世界各地出差的人，已经完全脱离不了电子邮件、手机和传真机。有一次我在一家宾馆住了几天，因为该宾馆接收传真的方式而遇到了一系列的麻烦。我当时在等一份从东京来的紧急传真文件，当我打电话给在东京的执行秘书时，她告诉我文件在几个小时之前就传出来了。我没有收到文件，所以就去柜台询问。而在之前，同样在这家宾馆里，我曾收到好几份发给其他人的传真，夹在给我的文件里。我不胜其扰，于是就想，如果我是这家宾馆的总经理，应该会收到顾客对于员工处理传真的投诉。我的结论是：无论如何，都要运用现场管理的金科玉律！

于是我把自己当作这家旅馆的一位对应用“现场改善”充满兴趣的经理。第一个步骤是去现场，也就是这里的大厅。我站在大厅角落的一个高台上（但没用粉笔在地上画圈），花了几分钟，观察前台的人是如何处理传真文件的。不到5分钟，我就发现他们没有特定的处理程序！例如，他们没有一个固定位置来堆放传进来的文件（没有标准），有些员工会把文件放在钥匙箱里，有些员工则把文件留在桌上，更有些员工随处摆放。此外，当传真文件（现物）从传真机（另外一个现物）传出来时，文件的序号是颠倒的，员工也没有将它整理成正确的顺序，这就是会有别人的文件被夹在我的文件里一起送给我的原因。

如果我真的是宾馆的总经理，观察到这一番情况之后，我会立即召集现场员工开会，并且要求他们想出处理传真文件的程序。我们会就一些问题达成共识，如文件需要根据正确的页码顺序整理、所有传进来的文件应当放入钥匙箱。我们可能需要安排人员记录把传真交给顾客的时间（标准化），避免发生对于收到与否的争执。讨论商定新的执行程序可能不会超过半个小时（这是“去现场，立刻解决问题”的本质）。商量完毕之后就可以贯彻执行新的程序了。听取问题的反馈或者是顾客的投诉，就可以改进程序，使得宾馆的传真处理系统随之持续改进。




第3章　现场的质量、成本和交付管理



近些年来，许多企业为了在日益激烈的价格战中屹立不倒，选择将设计、生产、物流或是服务环节转移到国外。在这一辛苦的过程中，它们学到的是，收获跟付出总是成正比。想要拥有持续的竞争优势，不应该只依赖于单一的成本管理，而应在总成本上下功夫。所谓总成本，则是质量、成本和交付三者的一个综合反映。

质量、成本和交付，并非三个毫无关联的个体，相反，它们之间有着十分紧密的联系。如果质量不过关，不管摆在客户面前的产品或服务的价格有多么低廉，都无法打动他们。而如果这些产品或服务的质量上乘，并且价格足够有吸引力，但无法按时按量地送达客户手中，那么在质量与成本上所作的努力也不过是徒劳。




质量：不仅仅是一种结果



在这里，质量指的是产品或服务的质量。然而从广义上说，质量也包括产出这些产品或服务的过程与工作的质量。我们可以称前者为“结果质量”，而称后者为“过程质量”。依照这个定义，质量贯穿了企业活动的各个阶段——产品或服务的研发、设计、生产、销售和服务这一系列过程。

图3-1是一张来自丰田工机公司的质量保证体系图，该图展示出在一家工具制造公司，质量保证活动是如何持续运作的。

图3-1揭示了过程质量的所有关键环节。从上往下看，图3-1展示了一个活动流程。这个活动流程从确定客户需求开始，再经过诸如产品规划1（站在客户的立场）、产品规划2（站在制造商的立场）、原型设计及测试、销售活动、生产设计、生产准备、客产、客户服务和审核。

从左往右看，该图则展示了参与到这个活动流程中的各个部门。此图的主体部分，展示的是每一阶段为确保质量所进行的活动，以及与质量相关的信息流。例如，在“部门经理”一栏下有四个阶段的设计评估，这意味着部门经理会参与到所有设计评估的过程中去。

“会议”这一栏展示的是，在进入到下一阶段之前，参与到本阶段中的所有部门人员必须出席的跨部门会议。

图3-1最右边一栏展示的则是，在质量保证的每一阶段，所涉及的相关标准、规章制度或文件。由此图可知，在现场制造产品之前，实际上已经实施了一系列的质量保证活动。例如，第8~12项的“标准和规章制度”（包括流程控制手册、仪表使用和校准手册、检验手册、质量控制工艺、标准作业程序手册、个人作业手册以及出货检验手册）列出了现场中质量保证的典型程序。另外，我们可以从图中看出，当现场生产开始之时，第1~7项已经完成了。




图　3-1　质量保证体系图

在现场生产之前的相关活动（标准1~8）被称作“源流管理”。传统观点认为质量主要与做工有关，于是将改进质量的主要注意力放在现场。尽管制作工艺一直是质量管理最重要的支柱之一，然而人们越来越意识到，设计、产品概念以及对客户需求的理解这些环节，要优先于现场的生产工作，故而这些环节的质量也至关重要。

尽管以现场为基础的改善活动依附于管理方针的展开，并会因此而识别出对上游的改善需求，但是现场的大多数活动只与工艺有关，很少涉及源流管理。而高层管理者必须建立起质量规划工作的标准。

在现场生产开始之前，就应把规划工作做正确——正确地理解客户需求，并将此理解转化成对工程和设计的要求，继而为生产的顺利启动做好万全的准备，尽量避免在现场生产的各个阶段以及售后服务环节中，出现诸多问题。

一个新产品的研发或一个新工艺的设计，往往开始于书面作业，这一阶段出现的漏洞或错误，可以仅借由一支笔来进行更正，几乎是零成本。然而，在生产环节中，或者更糟的是，在产品已经送达到客户手中时发生了故障，其所需的修理费用就不可同日而语了。

质量功能展开（quality function deployment,QFD）是一个强有力的工具，它可以协助管理者确认客户的需求，并将这些需求转化为工程和设计上的要求，最后将这一要求具体落实到零部件与工艺的开发、标准的设定和作业员的培训中去。

图3-1的最右栏显示了这个公司在日常的质量保证活动中使用的一些QFD工具。这些工具包括了质量保证表，此表以矩阵图的方式，来表示诸如客户的需求及相对应的工程参数之间的联系。

在保证质量的过程中，源流管理的确扮演着不可或缺的角色，然而从另一方面来说，如果现场生产能力不达标，那么即使源流管理再怎么有效，也无法充分发挥出其功效。这样的情况就相当于，一个人在攀登珠穆朗玛峰之前已经制定好了详实缜密的计划，结果发现自己的腿几乎虚弱到没有攀登的能力，这样岂不可惜？




现场的质量管理



现场面临的质量管理问题，与源流管理中所遇到的问题，存在着角度上的差异。源流管理需要用到复杂精密的工具，如设计评估、实验设计、价值分析、价值工程以及各式各样的QFD工具，然而现场中的问题则大多与些简单的事务有关，比如工艺，又比如每天处理遇到的困难和变异（如由不当的工作标准引起的困难和作业人员由于粗心而犯下的错误）。

为了减少变异，管理者必须建立标准，并且培养员工的自律性——遵守标准、确保不良品不会流到下一位环节（客户）。大部分的质量问题都可以利用现场现物原则，以常识性、低成本的方式得到解决（详见第2章）。

管理者必须在作业人员间推行团队合作的理念，因为作业人员的参与在现场质量管理中至关重要。统计质量控制（statistical quality control,SQC）作为一种可以控制工艺变异性的工具，在现场中往往很有效，然而，只有在每一位成员，特别是管理者，理解了变异控制的概念，并且付诸努力来实践时，统计质量控制才能发挥更大的效用。

我曾经参观过一家工厂，这家工厂的一位管理者对自己在统计质量控制上取得的成就感到非常自豪。我发现在她的办公室里的墙上贴着很多控制图。然而，当我步入现场，却发觉几乎没有人理解变异的概念。作业人员没有作业标准，并且他们在装配每一件产品时采用的方法都不一样，甚至有时根本没有一个指定的场所来完成装配任务。在我参观期间，机器故障屡次发生，并且大量的不合格品被生产出来。有趣的是，这个管理者还在为她的统计质量控制成就洋洋得意！

东京大学久米均教授曾说：“我认为西方国家的质量控制，旨在对产品质量及其与标准和规格的符合程度进行‘控制’，然而，日本式的质量控制将关注点放在了‘改进’质量上。换句话说，日式质量控制是在系统且持续地改进质量。”

横川惠普公司的一项卓越的质量改进案例，可以用来很好地解释久米均教授的这一观点。1978~1982年，该公司通过对其装配线进行质量改进，成功地将不合格率从4000ppm
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 降低至3ppm。横川惠普的质量改进过程可以被划分成两个阶段：1978~1979年及1980~1982年。

这两个阶段的质量改进活动有着显著的差异。举例说来，在第一阶段，横川惠普采取诸如此类的措施：提高工作标准、搜集并分析不良品数据、使用夹具以实现更好的工艺控制、培训作业人员、鼓励“质量小组活动”以及减少作业人员的粗心错误。为完成这些工作，横川惠普成立了一个由现场监管人员和生产工程师组成的项目组。项目组成员需要搜集数据、训练质量员，以及在诸如夹具的构造这类工作上提供技术辅助。这些措施，将不合格品率从原先的4000ppm降到了40ppm（见图3-2）。




图　3-2　过程质量改进——阶段一

当不合格品率降到40ppm这个水平时，若想改进势头得以继续保持，以获取更多利润，横川惠普必须要加快步伐、完善改进措施（见图3-3）。同时，横川惠普必须采用一些新技术：修订工程标准、改进印刷电路板的设计及生产布局。此外，横川惠普还需要重新设计机器设备及重新布局，并引入及时制的概念。在这一阶段，横川惠普的质量小组一直维持着活动，以期获得对流程更好的理解。同时，他们对于生产过程的持续改善也作出了巨大贡献。终于，在1982年，横川惠普将不合格品率降到了3ppm。




图　3-3　过程质量改进——阶段二

一般而言，如果一个公司的不合格品率还停留在百分比的水平上时，一些基本的改善活动，就可以让这个公司发生戏剧性的改进。比如，审查作业标准、做好厂房环境、搜集不良品数据以及进行小组活动以解决问题。

首先，审查现有程序，询问如下问题：

·我们有标准吗？

·现场的环境维持（5S）做得怎样？

·现场存在多少浪费？

接下来采取措施，诸如：

·推行现场的五项金科玉律。

·训练员工，承诺不将不合格品送到下一道工序。

·鼓励小组活动及提案建议制度。

·搜集资料，以获取对问题本质的更好理解，并解决之。

·开始制作简单的夹具及工具，让工作更容易做，且结果更可靠。

以上这些是最基础的改善活动，也是最实用的，单凭这些，就可以将不合格品率降到原先的1/10。没有这些最基本的改善活动作支撑，生产的变异性会很大，以至于即使有再高深的技术，也无法对流程作出改善。只有处理掉这些最基本的变异后，诸如统计质量控制这样的高级工具以及其他复杂的方法，才能取得较高的成本效益。

当组织内的所有人员都承诺，绝不将不合格品或不完整的信息送到下一工序后，质量管理才算真正开始。石川馨博士有句名言，“下一道工序就是客户”，指出了公司内部存在的“客户”。照此说法，上一工序的作业者就不应该将不合格品交给下一到工序的“客户”而造成“客户”的不便。在现场，这一理念经常被概括为对不合格品的“不接受、不制造、不流出”。当组织中的每一位成员都可以认同并谨遵这一原则时，一个良好的质量保证体系就成型了。



[1]
 ppm意指百万分之一。




现场的成本降低



在本文中，“成本”一词不是指削减成本，而是指成本管理。成本管理一方面要监管研发、制造、销售及服务这些环节的质量，另一方面还要争取将这些环节的成本降低或维持在目标水平。现场的成本降低，应当由管理者采取各式各样的措施来实现。不幸的是，很多管理者试图仅用走捷径的方式来削减成本，典型的措施包括：裁员、重组以及向供应商压价。这样的成本削减措施，总是以降低工艺质量为代价，必定会导致产品质量的下降。但如今客户的要求已经变得越来越苛刻，他们不仅希望以较低的价格获得更高质量的产品，还要求货物可以快速交付。当我们仅仅借由降低生产成本来响应客户对低价格的要求时，就会发现质量和快速交付就无法得到保障。

成本管理活动的范围很广，包括：

·成本规划，目的在于实现利润的最大化。

·现场总成本的降低。

·由高层管理者制定的投资规划。

在现场，成本降低的关键在于消除浪费。消除资源的过度使用，是现场降低成本的最佳途径。为了降低成本，应该同步实施以下七项活动，这其中，改进质量是重中之重，而其余六项可以从广义上看作对过程质量的改进。

·改进质量。

·提高生产力。

·降低库存。

·缩短生产线。

·减少机器停机时间。

·节省空间。

·缩短生产交付期。

这些为消除浪费所作的努力，将会降低营运的总成本。



改进质量



改进质量确实有助于降低成本。这里的质量，指的是管理者及员工的工作过程的质量。改进过程质量将会减少错误的发生，减少不良品个数和返工次数，缩短生产交付期，节约资源，故而可以降低营运的总成本。同时，改进质量还可以提高产量。

过程质量包括了研发、制造、销售及服务这些环节的质量。在现场，这个名词特指产品或服务的制造及运送方式的质量。它主要是指现场的资源管理。更具体而言，它是指管理现场的人员（工人的活动）、机器、材料、方法及测量，其总称即为众所周知的5M。



提高生产力



提高生产力，意味着以较少的投入获得了相同的产出，或者是以相同的投入获得了较高的产出。这里的“投入”是指人员、资源、设备及原材料等，“产出”则指产品、服务、收益及附加值等。生产线上的人员数量应该越少越好。因为这不仅可以降低成本，还可以降低人为错误发生的概率，要知道，这些错误是会影响产品质量的。但我必须澄清，改善和提高生产力，不应该以解雇员工为最终结果。可以安排那些由于提高生产力而节省出来的劳动力到其他很多地方。这些人应当被看作会为企业创造附加价值及带来创新的资源。总之，当生产力得以提高时，成本自然下降了。



降低库存



库存不仅耗用空间、延长生产交期、产生搬运与储存需求，而且还占用资金。堆放在厂房或者仓库里的成品和在制品不会产生任何附加价值。相反，它们的质量只会日益下降，甚至当市场瞬变或者竞争对手推行出新产品时，它们可能会在一夜之间变成废品。



缩短生产线



在制造业，生产线越长，则所需作业员越多，而且也意味着存在更多的在制品及更长的生产交付期。生产线上的人越多，意味着错误越多，自然就会存在越多的质量隐患。曾有这样一家公司，其生产线长度是其竞争对手的15倍，结果，就其线上作业员人数、质量水平（人越多，质量问题越多）、库存（包括在制品与成品）以及颇长的生产交付期而言，该公司的总运营成本远远超过了应有的水平。

我曾评估过一家公司一条生产线的布局，该生产线在原先一条生产线上改造形成，用来生产一种新产品。令我惊讶的是，这条生产线除了将一些现有的机器换成了最新型的之外，整个就是一个原有生产线的复制品。他们几乎没有为缩短生产线作出任何努力。换句话说，不管是该公司的管理者还是该生产线的设计人员，都没有将缩短生产线作为他们的目标。

在日本，如果一个工程师这样设计生产线布局——从各个设备制造商手中获取设备目录，然后按目录来进行设备的排序，那就会被戏称为“目录工程师”，这可不是一个好头衔。管理者应当鼓励工程师们设计越来越短的生产线，以使每条生产线需要越来越少的作业员，这其中的好处自然不必多说。不断地激励员工将他们的工作做得更好，是每一位负责改善的管理者不可或缺的工作。这在非制造业也同样适用。



减少机器停机时间



机器的停机会中断正常的生产。不可靠的机器除了经常需要修理之外，还会使批量生产成为必要，这无疑会导致过多的在制品与库存，质量也无法得到保证。以上这些因素都会导致运营成本的增加。除了机器本身的故障之外，计算机或通信系统的故障，也会带来不当的延误，从而大幅度增加机器的运行成本。当然，还有人员带来的故障，比如当一位新员工在尚未接受相应的培训就被分配到一个工作站工作时，其设备操作上的延误所带来的成本的增加，其实跟设备停机带来的损失是一样的。上述现象在服务业也同样会发生。



节省空间



一般而言，制造业公司存在着非常大的改善空间，它们所使用的空间通常是其真正需要的4倍，人力为所需的2倍，而生产交付期则足足有所需的10倍之多。尽管信息技术已有几十年的发展历程，并且自1985年以来，很多公司都开始着手改善活动，上述现象在如今大多数的企业还是存在着。通常，现场改善会拆除传送带，缩短生产线，将一些分散的工作站并入主生产线，降低库存，减少搬运。以上这些改善活动，都会降低对空间的需求。由于现场改善而节省下来的空间，就可以用来增添新的生产线或留作以后扩充之用。非制造业也可以进行类似的改善。



缩短生产交付期



生产交付期是从公司为原材料或物资支付费用开始，到公司收到客户为其购买的货物所支付的款项为止。因此可以说，生产交付期代表了资金的周转。生产交付期越短，代表资源的使用率和周转率越高，在满足客户需求上具有较高的柔性，且运营成本越低。生产交付期是一项能真正衡量管理者能力的指标。因此如何缩短生产交付期，应当成为高层管理者首要关心的事情。可以说，隐藏在生产交付期领域的浪费，为管理者们提供了绝佳的改善机会。

缩短生产交付期的途径包括改进和加速客户订单的反馈，以及与供应商更好地沟通，这些将降低原材料库存的积压。生产的流线化及提高现场作业的柔性，也同样可以缩短生产交付期。当组织中的每位成员都能为这个目标去努力，将会给成本效益带来十分积极的影响。



现场在总成本降低中的角色



如果无法做到使现场的流程尽量短、有弹性、有效率、无不合格品、无机器停机，那么降低物料和零部件的库存水平将是奢望，更不必提可以灵活应对如今苛刻的客户对高质量、低成本和及时交货的需求了。现场改善可以说是质量、成本和交付这三个领域改进的起点。

倘若现场不够可靠和强健，那么诸如产品研发和工艺流程设计、采购、市场及销售这些职能部门的改进，将无法得到有效的支撑。改善应始于现场。通过施行现场改善及研究在现场暴露的问题，我们可以发现职能部门的问题，这些部门包括研发、设计、质量控制、工业工程、采购及市场。简而言之，现场改善有助于发现源流管理中存在的缺陷。现场就像一面镜子，可以反映一个公司的管理系统的质量；现场又像一个窗口，透过它我们可以看到管理者的真正水平。




交付



交付是指按时按量地送达产品或服务。管理者的职责之一就是及时地将所需数量的产品或服务送达到客户手中。这其中的挑战在于，如何在保证质量和成本的前提下，兑现交付上的承诺。按照“质量第一”这一原则来看，质量是成本和交付的基础。

及时制生产体系同时涉及成本和交付的问题，但是，一个健全的质量保证体系是导入该生产体系的前提。及时制通过消除一切不产生附加价值的活动来降低成本。对于那些从未利用及时制来同步货物或服务流的公司，及时制绝对是降低成本的一种行之有效的方式。

在及时制的理念中，交付的重要性与成本相当。传统的方式是从成品存货仓库中出货给客户，这其中产生的额外成本需要由客户来支付。而及时制生产的目标在于及时生产出产品并出货，即只在需要的时刻生产出需要数量的产品，因此可以消除由于过多的库存所耗费的成本。通过这些改善活动，及时制使得管理系统拥有了较大的柔性（详见第11章）。

近年来，管理系统有了良好的发展，通过应用这些系统，同时实现质量、成本和交期的改善成为了可能，因此，企业也比以往获取到了更多的利润。




改进质量与降低成本是相容的



在本章中我们一再强调，改进质量与降低成本并不是两个矛盾的目标。事实上，质量是成本和交付的基础。如果没有一个强健的体系来保障质量，那么有效的成本管理与交付系统也将无法实现。

同时改进质量和降低成本是可以做到的，也是为满足当今客户需求所必须做到的。以高端消费品市场的国际性竞争为例，假设公司A仍在信奉“质量越高，成本越高”这样过时的理念，认为改进质量的主要方式是购买更贵的机器与测试设备、雇用更多的员工来从事修正与检验类的工作，那么公司A虽说拥有质量世界一流的美名，但其价格必定是非常高的。

设想现在出现了公司A的新的竞争对手——公司B。该公司认为高质量、低成本二者是相容的，并且已经成功制造出质量与公司A相当甚至更优的产品，但它的价格较低。试问公司A如何与这个新的竞争对手匹敌？这是如今许多家公司坚持认为高质量意味着高成本的公司所面临的真实而迫在眉睫的危机。

在当今激烈的市场竞争环境中，同时实现质量、成本和交付（QCD）三方面的目标，是具有改善思想的管理者所必备的技能。当客户提出更高的QCD要求时，管理者必须始终坚持“质量第一”的原则，然后再谈同时实现QCD目标。记住，永远不要为削减成本或为了交付而牺牲质量！




第4章　标准



经常有人问我，讲了30年改善课程下来有什么心得体会，以及对公司可以在哪些方面可以做得更好的建议。诚然，通过现场改善，许多组织实现了很大的成就，同时人们的生活得到了极大的改变。然而，有一个问题长期以来十分突出，即使是最好的组织也不能避免，那就是标准的恰当使用。在上个10年里，持续改善策略在全球风靡，使这个问题变得尤为突出。正因为对标准的基础打得并不牢靠，所以很遗憾，许多到嘴边的肥肉还是掉了。

企业的正常运营应该按照那些已经获得一致认同的准则来进行。把这些准则清楚详细地写下来，就是标准。成功的日常管理可以简单归结为一个观念：维持和改进标准。这不仅意味着要遵守现行技术、管理和作业的标准，还要改进现行流程，以提升现行标准。




维持和改进标准



每当现场出了差错，如产品遭到退货或客户投诉，管理者需要应找出问题的根源，并采取措施补救，而且要改变工作程序以消除问题。以改善的术语来说，管理者应运用SDCA（标准化-执行-检查-行动）的工作循环。

如果工作场所已具备了标准，工人也按标准行事，且无异常情况出现，那么此过程就在掌控之中。下一步就是调整现状，并提升标准，这就需要PDCA（计划-执行-检查-行动）的工作循环。

这两个循环的最后阶段“行动”指的是工作的标准化与稳定化。因此，标准化成为与每个人工作密不可分的一部分。以后的章节将会解释，标准是保证质量的最佳方法，也是工作上最节省成本的方法。

让我们回顾第2章谈及的故事：旅馆的柜台员工没有恰当地处理传真文件。在类似这样的情形中，每一次的客户投诉，都会提醒管理者有必要重新评估现行的标准。刚开始时，管理者或许会发现没有任何标准存在，只要简单地设置了标准，就会使系统稳健而有效得多。然而，我们的工作并不是每一方面都需要详细的审查以制定标准。例如，如果旅馆的管理者未收到任何客户投诉，他们或许会下如此结论：现行传真文件的处理方式是恰当的。在此情况下，人们也许会在其他方面寻求改善，而不是尝试改进传真文件的处理程序。但这并不意味着，如果没有投诉，就无须寻找业内最佳的处理方式，并且尝试追求这样一个最佳水准。要知道，一个经过改进的传真处理程序，可以为员工节省时间及工作量，从而使他们能腾出时间做其他事。

我们应当根据质量、成本、交付、安全、结果的紧急性和重要性，以及客户投诉的严重程度，来建立标准评估的优先顺序。在日常例行工作中（称为“维持”），作业人员要么做对了工作，无异常发生；要么遭遇异常，这将引起对现有标准的重新评估，或是建立新的标准。对管理者的首项要求就是维持标准。当作业人员遵循标准，并且无异常发生时，该系统便是受控的。一旦系统处于受控状态，下一项挑战就是改进现有的水准。

假设现在有一个强烈的要求，需要将产量提高10%。依据“改善”的精神，更好地利用现有资源是应对如此要求的最佳方式。为达成目标，作业人员必须改变他们工作的方法。现行的标准必须通过改善活动来提升水准。如此一来，我们已离开“维持”阶段，朝着“改善”阶段前进。

这样的改善一旦启动，新的或升级了的标准就将被建立起来，这些新的工作程序将被努力稳定下来，于是又开启一个新的“维持”阶段。图4-1展示了公司的改进活动如何在SDCA循环及PDCA循环之间交互进行。




图　4-1　改进活动怎样在SDCA循环和PDCA循环之间交互进行




作业标准



在进一步探讨之前，让我们关注“标准”一词的形态。在此范畴内，有两种不同形态的“标准”。一种是“管理标准”，为管理员工的行政工作所必需，包含行政规章、人事规则和政策、工作说明书、会计费用准备规则等。另一种为“作业标准”，这是有关员工如何实现质量、成本和交付（QCD）目标的。“管理标准”关乎管理员工这样的内部目的，而“作业标准”则涉及了达成QCD以满足客户的外部需求。

本书所指的标准是“作业标准”，在这一方面日本公司与欧美公司有着巨大的不同。日本公司热衷于采纳与信奉所建立的标准，而欧美公司则在某种程度上对这些标准存在一定的偏见。在欧美，“标准”一词经常被误解为强加在工人身上的不公平待遇，如计件工资制的引进。然而，本书中的“标准”，对作业人员来说，指的是应用最安全、最简单的流程，对公司来说，是指为确保交付给客户的产品质量上乘，而遵循的最具成本效益和生产率最高的流程。

在最极端的例子中，欧美公司的标准被视为违反人性。它们认为人们不应被标准控制住，而应当被赋予最大的自由度，并由他们自己决定工作方式。但是，这实际上混淆了“控制”与“管理”这两个概念。要知道，控制的对象在于物，而管理的对象则是人。当管理者谈及“控制”时，是指控制“流程”，而非控制“人”。管理者之所以管理员工，是要员工能够控制流程。所以说遵守标准并不意味着被标准控制住。“遵守标准”就如同开车，为了得到去任何地方的自由，司机必须遵守某些规则。同样，当工人按照标准来工作，客户就会对产品或服务感到满意，公司就会兴隆，员工的工作也就有了保障。




标准的主要特点



标准有如下主要特点。

（1）标准代表着最佳、最简单和最安全的工作方法。标准实际上是员工工作多年的智慧与技巧的总结。当管理者要维持及改进某项工作的工作方式时，并确保不同班别的所有作业人员都遵循同样的程序时，这些标准就会成为最有效率、最安全和最具成本效益的工作方法。

（2）标准提供了保存技巧和专业技术的最佳方法。如果一个员工知道工作的最佳方法，却没有将此技术共享，那么当他离职后，其技术也将随之流失。只有将这些技术标准化、制度化，它们才得以保留在公司内，从而不用担心员工流动对其产生影响。

（3）标准提供了一个衡量绩效的方法。凭借已建立的标准，管理者可以评估工作的绩效。没有标准，就没有公正的方法来衡量工人的工作。

（4）标准展现了因果之间的关系。没有标准或是不遵守标准，一定会导致异常、变异和浪费。让我们将此概念引入到跳伞运动中。当人们第一次跳伞时，他们依靠教练来折叠降落伞。随着其经验的逐步增加，他们开始在教练的协助下自己折伞。在他们成为熟练的跳伞家之前，他们必须学习如何正确地折好降落伞。假想一个跳伞者平生第一次折伞，而明天就要去跳伞。她在床上辗转反侧，开始怀疑：“我是否折对了？”她因此下床摊开伞，再重新折叠，上床睡觉，却仍然无法入眠。到底需要折多少次，才能使她相信一切都没有问题？答案是她只需做一次就够了。如今的折伞方式是最佳、最容易以及最安全的方式，不仅是成千上万跳伞家经验的总结，也是各种不同悲剧带来的教训。每一次当伞没有张开时，就引发了这样的疑问：“我们的折伞方式在哪里出了问题？如何改进才能避免悲剧重演？”不遵守标准去折伞的结果会是怎样？当你发觉时，或许已经太迟了。

（5）标准提供了维持及改善的基础。按照定义，遵守标准即为“维持”，提高标准则为“改善”。没有标准，我们无法知道自身是否在改进。管理者首要的职责便是维持标准。当因缺乏标准而产生变异时，就必须引进新的标准。若在遵守现有标准的情况下，仍然出现变异，管理者首先需要找出原因。有时，原因可能是现有标准有点落后或者规定得并不是很清楚，那么管理者就需要修正或提高现有标准；有时，原因在于作业人员素质不高而无法按标准工作，那么管理者要做的就是训练员工依照标准所规定的方式工作。

“维持”是管理者每天在现场的主要工作。一旦维持稳定下来，并且流程受控了，管理者便可以计划下一个挑战：改善，或是提高现行标准。没有标准，就没有改善。为此，标准是“维持”及“改善”的基础，具体可以从以下几方面来进行理解。

·标准提供目标及训练目的。标准可以被看作一组视觉信号的集合，用以显示如何工作。因此，标准应当以简单、可理解的方式来表达。标准通常以书面文件的形式呈现，但有时，采用图片、简图和照片更有助于理解。

·标准提供了训练的基础。一旦标准建立下来，下一步就是训练作业人员，达到一种遵循标准工作就仿佛出于本能的程度。

·标准成为审查与诊断的基础。在现场，工作标准通常放置在醒目的位置，可以用来提醒作业员工作的重要步骤以及哪些会作为绩效的考核点。更重要的是，它有助于管理者核查工作是否在正常进行。如果说维持与改进标准是管理者的两项主要任务，那么现场主管人员的主要工作，就是去视察标准是否正被执行，以及在适当的时间视察那些提高现行标准的计划是否正在实施。

·标准提供了防止错误再发生及将变异性降到最低的方法。正如先前所提，标准化是现场五项金科玉律的最后一个步骤。它也是“改善事例”的倒数第二个步骤，此事例在本章稍后会提及。只有在改善行动结束后通过标准化来将其良好效果维持下去，相同的问题才有可能不会重现。质量控制意指变异控制。管理者的任务就是要对每一个流程的关键的变异控制点，予以确认、定义及标准化，并且确保这些控制要点时刻被遵守。

通常，如果说A公司的质量较之B公司来得好，这并不意味着A公司在流程的各个方面都较佳。也可能是因为A公司集中全力确保所有的流程能够依标准执行，而B公司则在一两项流程中未能时常妥善执行。

所以标准化是质量保证中不可或缺的一部分。没有标准，就无法建立一个可行的质量管理制度。




丰田工机公司



丰田工机公司的董事岛吉男说：“在20世纪80年代，当公司以收获戴明奖为目标而引进全面质量管理时，建立质量保证体系和标准的好处十分明显。果不其然，管理者为建立质量保证体系的架构所付出的努力，最终在1985年为公司带来戴明奖。”

岛吉男承认，早期建立的各式标准，不仅仅反映了质量保证的基本步骤，同时也反映了管理者的期望——他们心中理想程序的图景。“你可以这样说，我们先是塑造了一个标准化的形式，然后才将其赋予灵魂。”他说。

然而，岛吉男发现，这些标准建立后，并不总是行之有效的。为了保持运作，这些标准应当得到长期检查与提高。因此公司的质量改善道路，意味着永无止境地检查现行的标准。

岛吉男说：“标准化难就难在标准并非一成不变。如果你认为标准一旦制定好就成了板上钉钉的事，那么你就错了。环境改变，标准也会随之改变。你必须清楚，标准本质上就是需要不断更新的。”他继续说道：“一旦有了标准且被执行着，那么如果发现了偏差，你就肯定能知道哪里出了问题。你接着检查标准，然后要么纠正偏差，要么改变标准。这就是永无止境的PDCA过程！这就是为什么你会看到质量保证体系图（见图3-1）中有许多反馈路径。”

岛吉男发觉质量体系图很有帮助，因为这使得他能以鸟瞰的方式，理解公司内质量保证的整体体系。当客户反映质量问题时，公司就以此体系图说明将如何解决问题，客户也可以了解并认可管理者所作的努力。




改善事例
 


[1]








“改善事例”是用来记录小组改善活动（如质量小组活动）的一种标准格式，同样的标准格式也经常被一些职员或经理用来撰写改善活动的报告。

改善事例遵循PDCA循环的逻辑。步骤1~4是属于P（计划），步骤5属于D（执行），步骤6属于C（检查），步骤7和步骤8属于A（行动）。改善事例的标准格式，有助于根据数据分析来解决问题。其中的一个好处就是帮助管理者可视化，并沟通整个问题的解决过程。它也是一种保存改善活动记录的有效方法。

在改善事例中，常常出现各种解决问题的工具，以帮助读者了解这一过程。

改善事例包含下列标准化步骤。

（1）选定主题。改善事例始于为何要选定某一特定主题。通常这一主题是根据管理方针设定的，有时还取决于现行环境下的优先性、重要性、紧急性以及经济性。

（2）现状理解及目标设定。在开始改善项目之前，必须了解并检查现状。一种方式是去现场，遵循现场的五项金科玉律。另一种方式是搜集资料。

（3）分析搜集到的资料，以确定真正的原因。

（4）依据资料分析，制定改善对策。

（5）实施改善对策。

（6）确认改善对策的效果。

（7）建立或修正标准，防止再发。

（8）回顾上述步骤，进行下一步骤。

改善事例的范例，请参阅案例研究中的“Alpargatas的改善经验”。



[1]
 在日本，通常叫作“QC事例”。考虑到术语“改善事例”在其他国家广为使用，因此本书使用“改善事例”这一称呼。




丰田问题解决法：丰田公司标准的问题解决事例



许多公司都有自身所谓的解决问题的标准方法。一些公司采用本书所述的改善事例方法，一些公司采取名为“集中改善”（kobetsu kaizen）的步进式方法（这在全面生产维护中十分常见），另一些汽车企业则采用了8D方法。我发现标准常常有，却没人按照其本意而运用——标准是一个需要遵守、改进与修订的工具。

今天所谓的“A3问题解决方法”被越来越多的人所采用。"A3"仅表示纸张的大小，这是用来总结问题解决事例的标准纸张大小。A3纸问题解决方法来自丰田，以改善事例为基础，总共有八个步骤。随着丰田的业务日益全球化，为了对问题解决方法予以标准化并加强此方面的能力，在21世纪初期，丰田问题解决法（Toyota Business Practice,TBP）问世了。

丰田问题解决法的八个步骤是：

·明确问题。

·分解问题。

·设定目标。

·把握真因。

·指定对策。

·贯彻实施对策。

·评价结果和过程。

·将成果标准化。

丰田问题解决法（见图4-2）看起来很简单，与其他八步解决法很像。与改善中众多方法一样，了解一些简单的要点，并勤奋地实践才会出成效。




图　4-2　丰田问题解决法的八个步骤

克里斯·施兰德是一位全球改善咨询集团的高级顾问，在质量管理领域拥有超过30年的经验。其中的十年，他在丰田汽车肯塔基制造厂担任质量工程经理。期间，他写下了成千张A3纸问题解决文档。离开丰田后，克里斯撰写出了他在众多制造业与服务业的公司培训丰田问题解决法的课程中领悟的一些经验。

关于典型的问题解决法，如A3问题解决法与丰田问题解决法，克里斯这样写道：

我们对于问题的陈述上还不够重视。在陈述问题时，我们必须精确地定义现状与目标之间的“差距”，而且问题的原因或者解决对策都不应该出现在陈述里。在使问题陈述更精确上花的时间越多，那么最终花在解决问题上的时间就会越少。

虽然分析真因的工具和方法有很多，但你必须掌握的一个方法是“五个为什么”分析法。这是一种简单却强有力的方法。它必须被准确并合理地使用，才能找到潜藏的真因。准确地书写问题解决事例，须将问题的陈述穿插于真因分析与对策实施计划之间。

A3问题解决是一种需要反复琢磨才能领悟的方法。我需要不断强调的是，"A3"并不简简单单是一张工作纸张或一个表格，它是一个囊括计划、执行、检查、行动（即使这些发生在调查问题之前）的想法的合理事例。人们想要的是解决问题的准则，是一个能迅速给出答案的样板。所以千万不要把A3思维变成一个填表练习！

很多公司没能遵循自己设立的标准，也没能坚持自己的问题解决流程，甚至丰田也不能避免！我曾询问克里斯·施兰德，为什么许多公司没能坚持按照标准化的方法解决问题。他回答说：

如果管理团队每天忙于到处灭火，这将与解决问题背道而驰。他们总是忙碌于太多的事情，太多错误的事。他们宁愿快速找到解决措施，也不愿意遵循一个问题解决方法。有时甚至在按照帕累托法分析问题后，也不能明确地找出为灭火而必须做的重要事情。因此我们白白花费了大量无谓的金钱。

相反，那些遵循了标准问题解决法的团队，会发现有时问题只是在不断地重复。而对这些问题来说，他们相信早已有了对策，预防措施与标准也各就各位了。问题的重现表明，要么是因为不同的真因导致问题重现，要么是标准没有被遵循，抑或是之前根本没有找到问题的真因。

能否正确地将管理层面临的问题分类，可以显示出组织的问题解决技巧水平，以及对标准的遵守程度。

毫无疑问，我们在丰田的所见，是他们多年来试验的结果，这些试验有成功也有失败。我们必须采纳类似的最佳实践，并将其改造以适应我们的情况，还要用通过现场改善来建立我们自己的标准。




改善与国际质量标准



今天，对于任何一家公司，如果他们仍想继续在此行业生存，并博取全球主要客户的信心的话，申请国家或国际性的认证（如ISO 9000、QS 9000、AS 9000，或是一些环境标准，如ISO 14000），几乎是一项必须要做的事情。这些认证计划，绝大部分强调对关键流程的标准化以及持续改进。

在“改善”术语里，标准指最佳工作方法。而现场改善，如消除浪费及厂房环境维持（特别是5S），应当优先于撰写标准。这是因为，如果现行运作流程存在着过多的浪费和变异，那么将该此阶段现场的流程详细地记录下来是没有用的。

一旦建立了标准，紧接着就是要改进这些标准。一定要注意一点，在申请认证之前，现场改善必须做好，而且即使已经获得了认证，也需要不断提升标准。

有时，企业的高级管理人员为准备申请认证ISO 9000或QS 9000会说：“我们正忙着申请认证，没有时间作改善！”没有什么可以违反真理！除非改善得以同时进行，否则那些充满变异性（源于没有维持厂房环境和消除浪费）的标准只不过是一纸文书。这些标准远离现场，很少在日常中被实际执行，因此也不会对公司的绩效产生正面效果。

因此，现场改善应当成为申请国际认证不可或缺的一部分。在取得认证之后，现场改善应当作为持续提高水准的方法。

有一位改善顾问在谈及其第一次见识到实施标准化的神奇力量时，如此说道：

1961年，我在欧洲一家大型电子公司担任经理。依据合资的协议，我负责将自己工厂的技术和机器转移到一家日本工厂。在运送设备之前，日本公司派遣四位作业员过来，研习生产流程。在我们工厂里有20条全自动三班运转的生产线，每条线每小时生产2000个半导体二极管，合格率为98%。

在日本工厂运营了六个月后，我们收到一封感谢信，对双方的合作和我们高精度的机器表示感谢。他们还提到他们的合格率是99.2%。

结果，我们亲往日本进行了研究。我问那些日本同事：“你们做了哪些改变才使得合格率上升？”他们回答：“我们研究了你们的现场，观察到你们有60种不同的工作流程（20条线三班在工作）。我们为此讨论，并征得派往你们国家现场研习的作业员的同意，决定选取最佳的工作流程，并将其标准化。”




第5章　5S：创建现场秩序的五个步骤



5S是实施改善的第一步，这在企业界已经成为普遍共识。而从根本上讲，实施5S的企业一般需要时刻反省两个基本问题：

（1）现场需要的是否都有？

（2）现场有的是否都需要？

一旦其中任一问题得到否定回答，那么就应当立刻实施改善。

5S是创建现场秩序的五个步骤，是从制造业环境中发展而来的。然而在服务导向型企业，其“生产线”上的情况也十分类似——不论这些情况是以征求意见书（request for proposal,RFP）的形式，以财务报告的形式，还以人寿险保单等其他形式。无论什么样的服务业工作流程，都常常存在使工作复杂化的情况（你不觉得表单有点过多了吗），不利于提高顾客满意度（那么点金额的合同难道真的需要经由三个官员签署吗），甚至在降低顾客满意率（公司的管理经费预算能允许你花费到这些工作上吗）。

正如图2-3所示，标准化、5S和消除浪费显然是现场改善的三大支柱，而且是一些低成本的改善方法。无论是制造业还是服务业，任何一个企业的改善都应该先从标准化、5S和消除浪费这三方面入手。

这些活动根本不会涉及任何新的管理技术和理论。实际上，诸如维持厂房环境和浪费这样的词根本不会在出现在管理学课本上。因此，这些往往不能吸引那些管理者的注意力，他们已经习惯于利用最新技术来保持公司的竞争实力。

那些来听我课的人也经常会问，为什么要实施这些活动。然而一旦他们明白了这三个支柱的深刻含义，就会开始兴奋地憧憬着这些活动能够带给现场的巨大利润。本章中的“城市5S”案例表明了5S怎样把人们团结起来，朝着共同的目标前进，同时也建立起一种改善的文化。




维持厂房环境的五步法



以下是维持厂房环境的五个步骤，各自有一个S开头的日语名字。

（1）整理（seri）：区分现场需要和不需要的物品，并且处理掉后者。

（2）整顿（seition）：将整理后需要的物品进行整齐有序的摆放。

（3）清扫（seiso）：保持机器和环境卫生的整洁。

（4）清洁（seiketsu）：工人自身也要做到干净整洁，并且持续执行以上三步。

（5）教养（shitsuke）：保持自律，通过建立标准养成持续5S的习惯。

在推行维持厂房环境这一管理理念的过程中，欧美企业倾向于使用英语中的同义词来代替日语式的5S，如5S运动或是5C运动。下面逐一介绍一下：



5S运动



（1）分类（sort）：将所有不需要的物品区分出来，并去除。

（2）理顺（straighten）：将重要的物品有序排列，便于取用。

（3）刷洗（Scrub）：根除污渍、污点、碎片等一切污染，以保持工具和工作场所等一切清洁。

（4）系统化（systematize）：将清洁和检查作为例行公事，形成惯例。

（5）标准化（standardize）：将以上四个步骤标准化，以实现永无止境的改善和提高。



5C运动



（1）清除（clear out）：明确需要与不需要的物品，并将后者处理掉。

（2）配置（configure）：方便、安全、有序、固定地放置每一样物品。

（3）清查（clean and check）：清扫时检查并还原工作场所。

（4）遵守（conform）：建立标准、实施训练、进行维护。

（5）惯例（custom and practice）：养成常规维护的习惯，力求长足进步。




城市5S：市民的骄傲



大部分城市都不愿意在外来游客和本地居民面前呈现这样的画面：城市被满是垃圾的街道和公园、不洁且陈腐的公共设施所包围，到处都是肆意破坏和乱涂乱画的景象，好像没有人在乎这个城市的环境一样。人们的天性就是：不论是在企业里还是身处城市，“越糟糕的事情，人们越少关注”，而这已经成为一个恶性循环。

2011年10月，罗马尼亚的三个主要城市决定尝试现场改善，希望能够逆转上面提及的这种趋势。这样做的原因很简单，他们认为“既然工厂的工作环境可以由工人运用现场改善的方式而变得干净、有序，那城市的面貌为什么不能由普通市民和工人用同样的方式得到改善呢？”在改善实施了几个月后，三个城市都表明这个方法是切实有效的，改善极大地提高了市民的荣誉感。

5S倡议背后的助推力就是为了提升这些城市的公共形象。组织者希望在工人和普通市民中逐步灌输荣誉感和能够驱使他们主动保持城市设施干净整洁的主人翁意识。他们意识到，改善的真正成功之处就在于全民参与。在全球改善咨询集团罗马尼亚分部的指导下，这些城市举办了一系列训练会、框架性规划会议和一次大的宣传活动。

在一次全国电视采访中，全球改善咨询集团罗马尼亚分部的朱利安·布拉图说：“5S是一种易于每个人理解并采用的简单理论，无论是学龄儿童还是白发老人。所以，我们正在用5S理念完成这次公共改善项目。对于城市秩序和面貌来说，5S是一种实用的方法。除了基本的清扫规定以外，它也有一系列严格的规章和教育性的手段，可以用来实现城市环境的持续改进及维护。”

这个项目中，一些具有丰富改善管理经验的企业管理者被邀请过来帮助这几个城市。受自身改善成功的鼓舞，这些组织十分乐意提供物资和志愿者服务来帮助实施5S。参与此次改善活动的城市的权力机构也为此项目提供了强有力的支持，包括布拉索夫和蒂米什瓦拉市政当局、议会以及阿尔巴·路里阿市政当局。在得到这些机构的支持后，这些城市就划分出特定区域来进行5S活动，而且还派遣50~150个志愿者到这些地方。

全球改善咨询集团日本分部吉人田中先生具有丰富的5S公共运作项目经验，此次也被邀请加入到项目中来。全球改善咨询集团日本和意大利分部也为布拉索夫市提供了进一步的帮助。

每个城市负责自己的5S项目，并且受现场改善样板地点的鼓舞，这些城市每天还要召开三种会议。

·信息会议：傍晚举行。该会议的重点在于对来自不同组织的高层管理者进行培训，包括地方权力机构人士、私营部门管理者和媒体界人士。会上鼓励各位与会者对各种关乎5S的主题进行开放式的探讨。

·规划会议：上午举行。该会议着眼于采取具体的改善行动。志愿者聚在一起接受具体的5S方法培训，稍后继续清理市政当局指定的区域。

·交流会议（见图5-1）：午餐时候举行。在会议上，志愿者会反馈改善情况，编写新闻稿，当地媒体代表与会并提出新的倡议。




图　5-1　5S志愿者正在罗马尼亚做清扫工作

清理队聚焦于城市中改善呼声最高的区域。在蒂米什瓦拉这个罗马尼亚第二大城市，在市长和副市长的支持下，60个志愿者一起清理贝加河的河岸——这个城市引以为豪的美丽的绿色区域。在阿尔巴尤利亚市，由不同年龄段的150人组成的志愿者队伍让"The Fortress"这个国家历史地标改头换面。

一名高中学生志愿者说：“我十分高兴能够跟着我的同伴们一路为国家作贡献。我们必须坚持下去，这样我们所作的一切努力才会有意义。”

包括三名参与改善的城市的市长和副市长在内，已经有超过250名志愿者被调动起来，并且7家电视台已经报道了这个活动。更重要的是，一个长期的“城市5S”战略规划已经正在进行中了。

“这是我参与过的这类项目中最好的之一，当地企业管理者在项目所作的贡献令我感到十分吃惊。虽然罗马尼亚的经济条件比日本要差，但是我几乎从未见到这么多人被号召起来在自己的城市里实施5S。我希望这个项目能够在世界范围内帮助普及改善文化。”吉人田中说。




5S五个步骤的详细内容



图5-2显示出5S五个步骤之间的关系以及自律性和持续改进在这个理论中的重要性。




图　5-2　5S的五个步骤



整理（分类）



这是维持工作环境的第一个步骤，把现场的物品区分为需要和不需要两类，然后将后者从现场移出或者消除。当然，这些需要的物品的数量需要设定一个上限。经过实地调查发现，每天工作中所用到的物品实际只有很小一部分，大多根本用不到或者很久以后才有可能用到。现场充斥着用不到的机器、夹具、模具及工具、不合格品、在制品、原材料、配料、零件、架子、箱子、桌子、工作台、文件夹、手推车、架子、托盘以及其他物品。一个大致的移除原则就是看该物品在未来30天能否被用到。

整理通常是由“红单作战”（red tag campaign）开始的。选择现场某一个区域作为整理的场所。5S小组成员到现场将红单贴在他们认为不需要的物品上。红单的尺寸和数量越多越好。如果无法判定某一特定物品需要与否，那么还是给它贴红单。在活动结束时，此区域或许会贴满数百张红单，好比秋天的枫林一样。

有时候现场的员工会发现贴有红单的物品实际是需要的。为了保留这些物品，员工们必须提供充分的理由。否则，一切挂有红牌的物品必须统统移除现场。没必要保留在现场的物品、未来不会被使用的物品以及没有什么内在价值的物品，都会被扔掉。未来30天用不到的，但是未来其他某个时间点用得到的物品会被转移至合适的地方（如仓库）。数量超过现场需求的在制品应该被转移到仓库或者送到负责生产这些多余在制品的工序去。

在整理过程中，你可以敏锐地洞察企业的经营之道。面对这些红单作战遗留下来的堆积如山的物品，员工们会被问到一些很尴尬的问题，如“提前生产的产品中套进了多少钱？”他们这才意识到，之前的行为有多么愚蠢。在一家企业，红单作战竟然发现了足够20年使用的物料。

管理者和操作员都应该到现场去亲眼看看，这样才会相信现场浪费的事实。对于管理者来说，这是一眼就能看清员工如何工作的最直接的方式。比如，管理者发现了大量的物料，他们就应该询问：“我们给供应商下订单的系统流程是什么样的？我们的采购人员下订单时依据什么样的信息？生产单位与生产排程人员之间的沟通是用什么样的方式进行？难道负责采购的人员就是简单地在他们认为合适的时间下单吗？”

管理者发现提前很长时间生产的在制品后，应当严厉地质问：“为什么我们的员工要生产出没有急切需求的在制品呢？他们基于什么样的信息启动生产的？”这样的情形表明制度上有严重的不足，如在现场生产和采购之间的控制不足等。这同时也显示出应对生产排程的变化时柔性的不足。

红单作战的最后阶段，包括总经理、厂长和现场经理在内的所有管理者都应该集合起来好好审视一下这些成堆的物料、在制品和其他现物，然后开始对现行的可能造成浪费的系统进行改善。

因为去除了以前不需要的物品，遗留下来的都是需要的物品，所以通过红单作战不仅剔除了不需要的物品，腾出了空间，还加强了工作区柔性。在此阶段，必须确定零件、物料、在制品等必要物在现场的最大存放量。

整理也可以被应用在办公室的个人工作中。比如，一般桌子都有两个或两个以上的抽屉，而物品经常被随意杂乱地放在里面，在并排的抽屉里也许不仅可以发现有铅笔、圆珠笔、橡皮、书写纸、橡皮筋、名片和剪刀，而且还有牙刷、糖果、香水、阿司匹林、硬币、小刀、雪茄、首饰、绷带及其他物品。这些物品必须先按照用途分类。在仅有两个抽屉的桌子上，办公用品和私人用品应该各占用一个。

然后再来决定每一项物品的最大放置量。比如，我们决定在一个抽屉里只放两支铅笔，一支圆珠笔、一块橡皮擦和一本笔记本等。那接下来必须从抽屉内移除任何超过最大数量的物品，然后将其放置在室内的一个办公用品储存区内。有时候我们称这个储存区为“循环金库”。当抽屉里的物料用尽了，员工就去“循环金库”进行补充。负责管理金库的人员要留意存货数量，一旦存货降至最少量时，必须订购更多的物品。

把办公抽屉里的物品消减至最低量，我们可以避免出现将铅笔、纸张及化妆品等必需的物品混在一起的现象。这个过程能够开发员工的自律能力，提升保存记录的能力，加强高效工作的能力。



整顿（理顺）



当整理工作实施完毕之后，所有不需要的物品都已经从现场移除，且剩下的现场所需物品已达到数量最少。如果这些所需品（如工具）被放在离工作台很远或者一个找都找不到的地方，那么就没用了。所以，这就需要我们进入5S的下一个阶段：整顿。

整顿指的是将物品按照用途分类，按照最短的寻找时间和最小的寻找工作量安置。要做到这一点，每项物品必须有名称标签、地址和数量。必须明确以及物品在现场存放的最大数量。例如，不能无限制地生产在制品，而箱子的地面位置必须清晰的勾画出来（如画一个矩形区域以限制范围），箱子的最大允许存放量（如5个）必须要标明，然后在该区域限定高度处（即5×单个箱子高度）设置标志物以防箱子堆放的数量超过5个。当库存达到最大水平时，停止前一个工序的生产。下一工序消化不了的产品也没必要生产。这样，整顿保证了现场的物资能够以最小的数量按照先进先出的原则一站一站地流动下去。

大野耐一曾经参观一家公司的装配线。当被邀请评价一下生产线时，他说：“你们在制品库存太多了。只要留下最小数量的在制品，把多余的送回上一道工序。”大量的压制金属片不得不被送回冲压车间，而那里的操作工不得不在大量压制金属片的包围下工作，整个环境就像在监狱中一样。这就是告诫人们的最好方法：“工人工作越努力，公司损失的钱越多”。

现场留下来的物品应该标明放置在哪个区域，即每个物品都必须有自己的存放地，相应地，现场的每一块地方都应该有标识。每道墙都应该被标上诸如A1、B2等的编号。诸如物料、在制品、消防栓、夹具、模具、手推车这些物品应该带有地址标识或者用特殊的标记表明它们应该在的位置。地上或者工作台上的标记指示了恰当的在制品、工具等的位置。比如，在地面上喷涂一个矩形，用来给装有在制品的箱子划定区域，区域大小由此处应存放的最大数量的在制品所需的空间决定。这样一来，任何有违箱子指示数量的信息立马可以显现出来。（熟悉及时制的读者就会意识到这是引入拉式生产系统的第一阶段。）工具应该放置在触手可及的地方，易于拿放。物品的轮廓应该勾画在应放的位置表面，如果这些物品正在被使用，那么我们一眼就可以看出来。

过道也应该清晰地作标记。正如其他区域指派的物料和在制品一样，过道是用来搬运的。所以过道绝不能遗留任何物品！过道应该要足够干净，以至于任何留下来的物品都会很显眼，进而便于监管人员及时发现异常并采取补救措施。



清扫（刷洗）



“清扫”的意思是清洁工作环境，包括机器、工具、地面、墙面和工作场所的其他区域。有句格言叫“清扫就是检查”。清理机器的工人能够发现很多机器故障。当机器被油污、烟灰、灰尘等覆盖时，潜在的问题将很难被发现。然而当工人清理机器时，他们就很容易发现漏油、表面裂痕或者螺栓螺母松动这些问题，而且这些问题一经发现立马就可以解决。

据说大部分的机器都是因为震动（如螺栓螺母松动）、外来颗粒如灰尘进入（如由于表面开裂引起），或者润滑不够和渗油才损坏的。出于这些原因，清扫对于操作员来说是一个极好的积累经验的过程，他们可以在清洁机器的时候得到很多有用的发现。

我以前在一家制造木制地板的工厂参与清扫活动。这家工厂有许多电锯类的木工工具或者机器。所有的高层管理者都跟操作员一起参与到清扫中来，包括总经理在内。（据说这是员工第一次见到总经理穿着工作服拿着扫帚出现在现场。）

当高层管理者清洁机器外部、墙面、天花板上的横梁时，他们一遍遍地惊叹着：“这简直难以置信！”墙壁上已经粘上一层厚厚的木屑和灰尘。在清理碎屑时，财务总监还发现墙壁边上裸露的电线，而且电线外层的胶皮已经老化得很严重了。他对工厂从来没有发生过火灾感到十分惊讶和庆幸。



清洁（系统化）



清洁的意思是员工不仅要通过穿着合身的工作服，安全帽，手套和鞋子保持个人整洁，同时也要保持工作环境清洁、健康。清洁的另外一个解释就是每天坚持执行整理、整顿和清扫。

整理的过程简单，而且一次就可以实现很多改进，但倘若不努力去坚持进行这些活动，情形又将会回到初始状态。在现场做一次改善是很简单的事情，但是每天坚持做改进确实非常困难的事情。管理必须采取系统的流程来保证整理、整顿和清扫的持续进行。因此，管理者的承诺、支持和5S参与度显得至关重要。管理者必须确定一些问题，如整理、整顿和清扫这些工作应该多久做一次、谁来参与等，这些应该是年度计划排程的一部分。



教养（标准化）



教养的意思是自律。自律的员工，是能够持续践行整理、整顿、清扫和清洁的人，是能够将这些活动视为日常工作的一部分的人。

5S称作日常生活中的哲学。5S的本质是施行已经达成一致的事情。它起始于区分我们在现场不需要的物品（即整理），经过对现场我们需要的物品的合理排序和安放（整顿），再到我们可以在一个清洁的环境中轻易的发现异常（清扫），最后以上三步必须被持续维持（即教养）。员工必须每一步都遵守已经建立的和达成一致的规定，当到了教养的阶段他们就有了遵守以上规定的自律意识。这就是我们为什么把5S的最后一步称作自律的原因。

到了最后阶段，管理者应该已经为5S的每个步骤建立起了标准，以确保在现场按照这个标准执行下去。这个标准自然也应该包含评估五步中每一步的方法。

一个化工企业的现场管理者曾经告诉我，当他让现场操作员测量流程上的一些关键参数，并把它们标在控制图上时，操作员并不是很认真地去完成这项任务：数据总是停留在控制图的中心。但当5S得到实施后，每位员工都能够养成自律的习惯。这位管理者发现，操作员的态度已经发生了变化，控制图上的数据开始出现了差异。

5S的每个阶段相应的评估方法：

·自我评估

·专家评估

·上级评估

·综合上述评估

·现场小组之间竞争

工厂的管理者应当在员工之间建立起一种竞争意识，然后他就可以在现场去检查5S的实施状况，并且选出最好和最差的。最好的可以得到奖励或者其他奖赏，相反，发给最差的一把扫帚和一个水桶。后者就有了做得更好的动力，使得别的小组将会在下一回合领到这些物品。

为了检查过程，工厂厂长和现场管理者必须定期实施评估。员工只有在第一步被认可了之后才能继续向下一步努力，这样他们就会产生一种成就感。

清扫完成后，管理的精力应该放在新的领域，即维护并保持良好的势头和士气。在努力实施了整理、整顿、清扫，现场得到很大改善之后，员工就会开始想：“我们已经成功了！”并且开始休息以至懈怠（甚至会出现不再努力的糟糕情形）。现场必须强力迫使其回到原来的状态。这就使得管理者必须建立起一套体系来保证5S能够持续进行。




5S的引进



改善重视过程，也同样重视结果。为了使员工能够持续进行改善，管理者必须精心计划、组织和执行5S活动。经理时常希望很快地见效，于是就跳过一些很重要的步骤。5S不是一时流行，不是一种短暂的时髦，而是不断前进的生活的一部分。因此，任何改善项目都必须包括后续的步骤。

由于改善涉及人们对改变的抵触，因此，开始行动前的第一步应该是让人们从心理上接受5S。作为实施5S的一个准备工作，以下这些对5S哲学及其好处的介绍是必不可少的。

·营造干净、健康、舒适和安全的工作环境。

·让现场焕然一新，提升员工斗志。

·通过减少寻找工具的时间、简化操作工的操作、减少繁重的体力劳动、节约空间等措施来消除各种浪费。

管理者也应该了解现场的5S可以给公司整体上带来的好处：

·帮助员工培养自律。自律的员工会坚持施行5S，采取积极的改善态度，并且能坚持标准。

·凸显出现场的各种浪费。发现问题是消除浪费的第一步。

·消除现场的浪费，强化5S流程。

·精准地找出异常，如不合格品和过量的库存。

·减少浪费的动作，如行走和费劲的动作。

·使得物料短缺、生产线不平衡、机器故障以及交期延缓等问题一目了然，以便及时解决。

·用简单的方式解决现场突出的物流问题。

·让质量问题明显化。

·提高工作效率，减少操作浪费。

·通过清理油滑的地面、脏乱的环境、不得体的着装和不安全的操作来减少工业意外事故的发生。尤其是清扫可以提高机器的可靠性，因此方便维修工腾出时间可以处理突发事故。因此，工程师也可以集中精力到源流的问题上，如预防性包养、提前维护、和设计部门一起开发零故障设备。

一旦管理者自己了解了这些好处并且确保员工也了解，便可以开始进入改善的下一步了。




第6章　浪费



有一天，大野耐一仔细视察了现场的作业员，对他们说：“我可以请求你们，每天做至少一小时的工作吗？”作业员听了义愤填膺，因为他们自认为整天都在努力工作。然而事实上，大野耐一的真正意思是指：“你们每天有没有做至少一小时创造附加价值的工作？”他知道作业员在现场走动会花去大部分的时间，而没有增加任何价值。在日本，任何没有创造附加价值的作业就称为浪费。大野耐一是第一位意识到现场存在着大量浪费的人。

日文"muda"是浪费的意思，但是它还有更深层的含义。工作是由一系列的流程或步骤所构成的，把多种投入或原材料变成最终的产品或服务，每一个流程都要为产品（在服务行业，则为文件或者其他信息）创造附加价值，然后将产品（或服务）送往下一流程。每个流程里的资源，不管是人还是机器，都只有创造附加价值和不创造附加价值两种状态，浪费即是指不能创造附加价值的所有行为。大野耐一把现场的浪费分为以下七类：

·生产过剩的浪费

·库存的浪费

·不合格品的浪费

·动作的浪费

·加工的浪费

·等待的浪费

·搬运的浪费

因为任何不能创造附加价值的事情都是浪费，所以我们几乎可以无限拓展上述的分类。在佳能公司，浪费的分类如表6-1所示，最后“说明”一列予以解释。








生产过剩的浪费



生产过剩的浪费是由区域主管的心态造成的，他会担心机器故障、不合格品以及员工缺勤，因此他觉得有必要出于安全考虑，生产比需求更多的产品，这种形式的浪费是由于生产进度提前造成的。如果牵涉到昂贵的机器，通常会为了提高利用率而忽略生产需求。

然而，在及时制生产方式里，进度提前比滞后更糟糕，生产过剩会造成巨大的浪费：提前消耗原材料、浪费人力及设施、增加了机器负荷、增加利息负担、需要额外的空间来储存多余的存货，以及增加搬运和管理成本。在所有的浪费中，生产过剩是最严重的，它带给人们一个安心的错觉，掩盖了各种问题，并且隐藏了在车间里可供改善的线索信息，甚至可以说这是一种犯罪。生产过剩是由下列错误的观念及方针造成的：

·没有考虑下一道工序或者整个生产线的确切生产速度，而只是尽其所能地生产。

·给了作业员过度的活动空间。

·让每道工序、每个生产线都仅注重于提高自身生产率。

·由于一次通过率低，并且没有生产线停工处理质量问题的机制，因而不得不加速生产（一次通过率指全部产品中不用返工的比例）。

·因为有多余的产能，所以允许机器生产多于需求。

·引进了昂贵的机器设备，为分摊折旧，而提高其利用率。


[1]
 可附加的设备，additive equipment，指单机产能不大，但可以通过增加机器数量实现产能增加的设备。——译者注


[2]
 3P指production preparation process，即生产准备流程。——译者注




库存的浪费



库存的成品、半成品、零件及物料不会产生任何附加价值，反而增加了营运成本，因为它们占用了空间，需要额外的机器及设施，如仓库、铲车以及自动化输送系统。此外，仓库又需要额外的人员来操作和管理。

多余的库存品只能积灰，不会创造附加价值，其质量日趋降低。更糟的是，如果碰上火灾或是其他天灾人祸，这些库存品难免毁于一旦。消除了多于的库存，也就减少了很多的浪费。存货是由生产过多所造成的。生产过剩会导致库存的浪费，如果说生产过剩是犯罪，那么库存就是需要被消灭的敌人。不幸的是，我们都知道如果没有“足够的库存”，管理人员甚至会寝食难安。库存有时被比作为隐藏问题的水库。如果库存很多，管理者就感受不到问题的严重性，如质量问题、机器故障及员工缺勤等，也因此失去了改善的机会。

少量的库存有助于定位问题的所在，也迫使我们马上处理问题。这正是及时制生产方式所追求的目标：当库存水平降低并且最终达成单件流生产线时，改善就成为每天必不可少的工作了。




不合格品的浪费



不合格品干扰了生产活动，也需要昂贵的返工费用。通常这些不合格品会被扔掉，这是资源及设备的极大浪费。在当今大规模生产的环境中，一部失灵的高速自动化机器在问题被发现之前，就已经吐出了大量的不合格品。不合格品有时也可能伤害昂贵的夹具和机器。因此，必须指派人员站在一旁监视这种高速机器，一旦发现异常，马上停止机器。

供应商经常抱怨在与顾客交易时，总是有太多的书面工作，设计也总是过多地变更。就广义而言，这两种问题也是浪费。减少繁文缛节、简化操作、剔除不必要的流程及加速制定决策时间，这样可以消除过多书面工作所造成的浪费。过多的设计变更会导致返工的浪费，如果设计师一次就把工作做好（如果他们充分了解顾客、供应商及现场的需求）那么他们就能消除由于设计变更所造成的浪费。改善可以像用在现场一样，有效地用于工程项目。




动作的浪费



任何不能直接创造附加价值的动作，都没有生产力。例如，人在走路时没有创造附加价值。特别是应该避免需要作业员某个身体部位非常发力的动作，如提举或携带重物，不仅是因为这很费力，也因为这里有浪费。如果工人需要携带重物走一段距离，那么我们可以通过对工作场所重新布局来消除这一情况。如果我们仔细观察工人的工作，就会发现真正有附加价值的时间只有几秒钟，其余的动作都没有附加价值，如拿起或放下工件。我们经常可以看到工人先用右手拿起工件，然后交给左手。举个缝纫机作业员的例子，他会先从供料箱中拿出一叠布料，放在机器上，然后才拿起一块布料放进缝纫机缝制，这就是动作的浪费。我们应当重新摆放供料箱，使作业员能每次直接拿一块布放进缝纫机缝制。

我们需要仔细观察作业员如何使用他们的手脚，以发现动作的浪费，随后重新布置零部件的摆放位置，并且开发合适的工具和夹具。




加工的浪费



有时不当的技术或设计，会造成加工作业本身的浪费。机器加工工艺过长或过度加工、冲床没有生产力的冲压以及去毛边的动作，都是加工浪费的例子，这是可以避免的。每一道加工步骤，我们为工件或者信息添加价值，然后才送去下一道工序。在此，加工是指对一个工件或一条信息进行有目的性的改变。运用常识性、低成本的技术，通常可以消除加工的浪费；通过作业的合并，也可以避免一些加工的浪费。例如，在一家生产电话机的工厂，听筒和机身在不同的生产线上装配，然后再送到一处组装。为避免电话听筒在运到最终装配线时表面被刮伤，每一个听筒都用塑料袋包着。然而，如果将听筒装配线和最终装配线连在一起，就可剔除包塑料袋的作业。

在许多情况下，加工浪费也是由于流程无法同步造成的。作业员总是试图把工作做得很精细，远远超过要求的水平，这也是加工浪费的另一个例子。




等待的浪费



等待的浪费发生在作业员双手空闲的时候。例如，当生产线不平衡、缺料或是机器故障，造成作业员停下工作；或者机器在进行加工增值时，作业员在旁监视。我们很容易发现这一类的浪费，而较难以发现的，是当机器在加工或装配工作时等待的浪费。即使作业员努力工作，还可能有几秒到几分钟的时间浪费在等待下一个工件的到来，在这段时间里，作业员只是单纯地盯着机器。




搬运的浪费



在现场可看到各种不同的搬运设备，如卡车、铲车和传送带。搬运是工厂营运的一个主要部分，但是移动这些材料或产品，并不能产生附加价值，更糟的是，在搬运过程中，会经常发生物品的损伤。两个分离的流程之间就需要搬运，为了消除这里的浪费，任何与主生产线分离的所谓离岛作业，应该尽可能并入主生产线内。

和过多的库存及无谓的等待一样，我们也能轻易发现搬运的浪费。大多数西方公司的一个显著特点，就是过分依赖传送带。像这样的布局，有时令我怀疑，设计它们的工程师是不是轨道交通爱好者。每当在现场看到输送带时，我们的第一个问题就应当是：“能不能去掉它？”公司最好的做法，就是将传送带卖给竞争对手，最好再加上包装，免费送给他们。

改善顾问师格雷格·贝克，回忆他在一家知名的德国汽车制造公司担任顾问的经历。他和同事在冲床车间，为多功能冲床减少换模和准备时间。在项目初期，贝克预计在周末前，不作任何技术改进，将准备时间减少50%（原来是10个小时）。主管和工人都不敢置信并且火冒三丈：“难道这么多年来我们都是在睡觉吗？”

然而，换模准备时间成功在周末之前降为5.5小时，这主要是由改变工作的方式来完成的。例如，配合实施5S，将换模的内部工作转变为外部工作等。在之后的两个月里，通过额外的细微处技术改变，并进一步实行标准化，该公司凭借自身的努力，将换模时间缩短为3.5小时。

后来，冲床生产线的领班向贝克道歉：“刚开始当你们告诉我，所看到的这些可能性时，我非常生气。毕竟，我是这方面的专家，而我的手下也很优秀。但是，我还是对自己说：好吧，就让这些改善顾问去伤脑筋吧！现在我已看到了成果，以及你们是如何做的，我也开始反思，为何以前都看不出这些浪费。我又想了想自己以前是怎么做的，我只看到工人很忙、很努力，而从来没有仔细看看他们在做些什么事，他们是如何做的，以及为何必须这样做。他们很忙，抱怨工作太多、工作不好做、经常要花很长的时间。我从来没有好好地观察现场的作业流程！”

山叶发动机公司的总经理杉山友男，提出一个现场的“消除工程”（less engineering），并且设计了一张“消除工程项目表”，从而强调需要被消除的浪费。杉山友男为了让现场工人能够更容易地找出问题，而提出“消除工程”这个词。虽然这个听起来不像真正的英语，但它却能唤起员工的想象力。随着在日本“没有尽头的磁带”（endless tapes）及“无内胎轮胎”（tubeless tires）等词汇的风行，使得“消除”（less）成为一个常见的字眼。
 

[1]





人员（作业员）

·消除观看（look-less）

·消除走动（walk-less）

·消除寻找（search-less）

·消除限制（block-less）

机器

·消除空气（air-less）

·消除传送带（conveyer-less）

·消除切削空气（air cut-less）

·消除冲压空气（air press-less）

物料

·消除螺栓（bolt-less）

·消除毛刺（blur-less）

·消除等待（wait-less）

·消除停留（stop-less）

方法

·消除瓶颈（bottleneck-less）

·消除库存（stock-less）

质量

·消除不合格品（reject-less）

·消除粗心造成的错误（careless mistake-less）

·消除不合标准（nonstandard-less）

杉山友男开创了名为“消除工程”的改善活动，并被广泛接受。例如，该公司提出了关于消除空气工程的三项原则：

·不要搬运空气

·不要储存空气

·消除不会创造附加价值的空间

杉山友男发现在摩托车的消音器及排气管的包装里，空气占了93%，他就针对这一浪费进行改善，从而实现大量节省。此后，为了更有效地利用仓库空间，同样采取减少空气的原则。山叶公司根据这一经验，设计了以货币形式计算节省空间的公式，并且发动了全公司“消除空气”的运动。

在杉山友男的心目中，每一个人只要能用心去发现浪费，都可以为“消除工程”添砖加瓦。



[1]
 less化指的是在一些单词的后面加上less，表达不用、不要、消除或消灭的意思。——译者注




时间的浪费



日常工作中的另外一种浪费是时间浪费，虽然大野耐一的七大浪费理论里没有包括这一浪费。时间利用得不当就会造成停滞，始终待在同一个地方的材料、产品、信息及文件是不会产生附加价值的。在生产车间，暂时停滞的浪费，是以库存的形式而存在；在办公室里，这一浪费发生在文件或信息放在桌上或是在计算机内，等待决策或签名时。只要有停滞，就会有浪费，同样的情况，七大浪费也会造成时间的浪费。




服务行业中浪费的分类



我的同事在全球改善咨询集团里主导了许多改善的转型活动，他们发现不论什么样的作业流程或是业务部门，都有浪费存在。同样是七大浪费，在工程、医疗、软件开发、零售、农业、港口、地方政府等地方都有不同的体现。图6-1展示了服务行业中典型损失的分类。




图　6-1　量化白领浪费的“损失树”模型

2004~2010年，全球改善咨询集团和德国弗朗霍夫协会（Fraunhover Insititute）
 

[1]



 进行了一系列研究，发现白领员工能发现工作中27%~38%是没有创造附加价值或者浪费的行为，图6-2为调查问卷。




图　6-2　办公室里的时间损失研究：调查后的结果

改善的理念能为办公室里的工作节约很多时间，而且常常内容简洁。“如果你站着开会，那么就会比坐着开会更有效率。”全球改善咨询集团的高级顾问塞巴斯蒂安·雷蒙说：“这通常能节省将近50%的会议时间，你可以按周或年来计算。”

尽管信息技术使商务变得更有效率，但仍旧存在很多浪费，需要改善来消除。“如果能够测量以下两个数据并且加总，你会惊讶的。你每周用多少时间来整理过量的信息？你从作业流程中获得所有信息需要用多久？”雷蒙说。

传统方法虽然也能更好地改进机器、软件和管理项目，但总会增加成本。而消除浪费在注重减少现场成本的同时，改善了质量和交期。

这种浪费在服务业中更为普遍。通过消除前述的没有附加价值的时间瓶颈，服务业应当可以很大程度地提高效率和用户满意度。因为几乎没什么代价，消除浪费成为了公司改善营运最简单的一种方式。我们所需要做的，就是去现场，观察正在进行的作业，发现浪费，然后采取行动消除它。



[1]
 弗朗霍夫协会，又译“弗劳恩霍夫协会”，是德国乃至欧洲最大的应用技术研究机构。——译者注




浪费、不均、无理



浪费、不均、无理，经常一起使用，在日本并称"3 MU"。就如“浪费”提供了改善开始时的便携查核表一样，“不均”及“无理”这两个词堪称现场改善开始时的便携备忘录。“不均”有“变动”的意思，而“无理”则指的是“滥用或过载”。任何事，只要费力或不规律，就表示有问题。而且，不均及无理也构成了必须消除的浪费。



不均



一旦本来平稳进行的工作中断，或是零部件、机器没有跟上，抑或是生产计划发生意外，就会产生不均。例如，假设作业员在流水线上工作，每个人都在重复规定动作，然后送到下一个工人处，只要有一个人用的时间比别人长，就会产生不均和浪费，因为这样每个人都不得不配合最慢的那个作业员。不均的概念也可用于产品、服务质量的变动上。在流程间或加工结果上寻找这种变动，是开始现场改善的捷径。



无理



无理是作业员、机器以及工作流程的一种“费劲状态”。例如，一个新雇的作业人员，如果没有接受充分训练就接替有丰富经验的资深工人，那么他就可能不堪负重，从而效率低下，甚至犯很多错误，最终导致浪费。

当我们看到作业员工作时挥汗如雨，就应该意识到工作强度过高，并考虑减少压力。当我们听到机器中吱吱作响，就该意识到负荷过重，有异常情况正在发生。因此，结合浪费、不均和无理，就是检查现场是否有异常情况的便捷手段。

消除浪费在所有的改善活动中是最易着手的，因为一旦人们懂得这些技巧，就容易发现浪费。消除浪费通常表示，要放下一些一直在做的工作，然后花少量代价来改善。为此，管理部门应当积极带动改善事业，首先就是消除浪费，无论是在生产现场、行政部门，还是在服务提供过程中。




消除公共部门的浪费



非洲联盟（以下简称非盟）由54个国家组成，通过颁布共同的社会和经济政策，来倡导和平、稳定和良好的治理。正如其他许多公共服务组织一样，它从不同捐赠者那里获得的资源很有限。为了尽可能地利用资源，非盟想要倡导一种又好又省的文化，这就需要培养官员们对改善原则和方法的认知。

为帮助实施改善，全球改善咨询集团结合公共部门的实际设定了一系列现场改善的准则。图6-3为公共部门的4P模型。




图　6-3　公共部门改革的4P模型

第一项是“人员参与”，包括激励高层管理者以及培养员工成为“改善标兵”。14个月以来，全球改善咨询集团认证了超过100名非盟员工，覆盖了四个部门，包括行政与人力资源部、财务部、会议服务部以及医疗中心。

第二项是“工作现场改进”，运用像5S和可视化管理的方法，找出并消除浪费，从而改善工作环境。这转而增强了非盟的士气。第三项是“流程改进”，第四项是“政策评估”，这两项是建立在前两项坚实基础上的。

非盟的职员完成了100多个现场改善项目。这些项目的主要目标是改善流程交付周期，政府部门的流程交付周期通常非常长，使其公共服务显得缓慢、浪费且没有竞争力。通过改善可以减少各种事务流程的传递、积压和等待方面的浪费，进而提升速度、效率以及客户满意度。例如，发放身份证件的时间从原来的11~13天，缩短为不到1天。

职员薪酬发放的流程也进行了交付周期缩短，把先前的六个步骤缩短为一个步骤的流程。通过对各种活动实施标准化，以及对排班的负荷水平进行均衡化，成功将这一部门的流程交付周期从平均24天缩短为最多4天。

采购医疗用品或者其他商品的流程交付周期也大幅减少，从10个月降为3个月，这是实施信息5S、基于用途和优先权对商品进行分类以及为需求调整采购政策的结果。

政府部门的浪费通常被称为“官僚主义”——大量的书面工作、过长的流程交付周期以及整合不良的子流程。所有这些造成了对管理机构“效率低下”与“心不在焉”的成见。为了消除这些浪费，需要流程中的员工积极参与，这可以通过4P模型来完成。在非盟，改善让人民公仆能够又好又省地改进服务。




第7章　现场之屋的基础



根据丰田公司自己的说法，他们之所以能成功地维持追求卓越的文化，凭借的是其战略中的两大支柱，分别是“改善”和“尊重人性”。丰田称之为“丰田之道”。我曾长篇大论地介绍过改善，在全球巡回演讲，我也曾试图精确表述现场改善，这是一个以人为本的系统，也只有当以人为本时才会起作用。

然而，我曾看到过许多倡导精益生产的公司，把改善的重点放在改善和丰田生产方式工具和技术上，却忽略了以人为本的重要性。我鼓励所有学习改善的学生以及教导改善的老师，认真阅读本章以及第9、10、13章，其内容专门针对主管、经理和总裁。

第2章提到过，现场之屋需要有员工参与这一坚实的基础，例如团队合作、提高士气、自律、质量小组、提案建议制度，以及相关的日常事务——沟通、授权、技能发展及可视化管理。管理部门必须承诺持续不断地进行这些活动。只有当员工们士气高涨、懂得自律，并且有改善意识时，他们才会做好维持及改进现行标准的工作，从而达成QCD目标以满足顾客。

大部分没有受益于改善活动的公司，都是由于在引进这一理念之初没有建立起必要的基础。幸运的是，我们不用等到所有基础建立完备，并且现场每一个人都转变了观念后，才能看到改进的效果。员工一旦参与改善的工作，就能改变他们的想法和行为。例如，在现场实施了健全的5S后，员工就会自觉地遵行他们所承诺的事务。现场改善产生的效果如此深远，以致现场的作业员能够第一时间发现其中的好处。

乔治食品公司的作业员玛丽娜·柯卡利对她自己在公司里的改善经历作出了如下评价：

改善活动一开始，每个人都为之震撼，有些东西不一样了。以往员工来这里只是为了工作，获得固定的报酬，然后回家。而现在改善让人大开眼界——我认为它确实做到了，它能让人三思而后行。我想我们已经学到了，将工作做得更好，是为了我们自己，而非为了外面的任何人。我们的工厂看起来更干净、整洁，并且更安全。

我个人认为，改善不仅在工作上对我有所帮助，在家里也同样如此。改善使我三思而后行，每天都想做得更好。我们不想再等问题发生后才采取行动。无论在哪里，我们都想把工作做得更好。不是为了问题本身，仅仅是为了做得更好，这就是改善教给我们的。




学习型企业



比尔·福特是澳大利亚新南威尔士大学工业关系研究中心的一位客座荣誉教授，他提倡学习型企业的观念。他引用迪克·杜塞杜普“训练是用在猫狗身上的，人需要的是学习”的这一观点，并且说道：

一个学习型企业，就是企业内的每一个人，团队及企业本身，都不断地学习，并且分享知识技能的发展、转移及应用，从而持续发展，不断获得竞争优势。这样的企业有团体工作的氛围，利益相关者（股东、经理或者工人）有着共同的发展目标。

为了建立现场改善的基础，我们追求共同的目标，也就是建立一个包含管理层和工人在内的学习型企业，来实现共同的目标与价值。改进是一种生活方式，员工为自己的工作感到自豪，他们不断提高自己的技能，也有权在现场解决问题。可以将工作看作一项使命，一个实现满足感与自我成长的途径。

所以，现场应当成为学习的大本营。为建立学习型组织，管理层必须为现场员工提供学习经验。如前所述，现场学习的工具，大部分依赖一些常识及简单的查核表——问五次为什么；5S；浪费、不均和无理；以及遵行下列的信条——不接受、不制造、不流出。

在现场的学习必须以人类基本价值观为基础，如尊重人性、重承诺、果断、节约（资源的合理利用）、清洁并且有秩序。这里的“学习”是“实践”的同义词。现场员工需要的不是太多的理论教导，而是实践及演练的学习机会，身体力行，动手动脑。东海神荣公司引入了5S和标准化，其总裁田中义人说：“回想起来，我们领悟到自己的工作就是去做那些应该做的事，也就是那些我们承诺要做的事。换句话说，一家优秀的公司体现在每个人各司其职。同时，我们领悟到，最好的学习经验来自于身体力行的实践，纸上谈兵是不够的。”

这就是为什么日本总是强调在现场改善活动中进行实践。以下是实践现场改善的十条基本准则。

·摒弃墨守成规的生产理念。

·思考怎样去做，而不是为何不能做。

·不要找借口，从质疑现行的做法开始。

·不要追求十全十美，即使只能完成目标的50%，也要立即动手做。

·立即改正错误。

·不要为改善花钱。

·碰到困境时才会迸出智慧的火花。

·问五次为什么，找出根本原因。

·“三个臭皮匠，顶一个诸葛亮”。

·记住，改善的机会有无数多个。

在现场，员工工作时的种种习惯根深蒂固。一旦开始现场改善，就必须克服这些强烈的心理抵触。上述的十条准则有助于管理层引入现场改善。

就如日本公司在推行现场改善时要面对一些阻碍一样，西方的公司也必须做好面对这些阻力的准备，并且坚定不移地实施现场改善。

吉姆·克劳福德是Excel公司的价值管理及产品研发的副总裁兼执行董事，多年来在公司里推行改善活动，以下是他个人的观察结果：

改善对我个人影响最深的，就是了解到我们的工作流程，是通过一连串的作业方式衔接而成的。这一认知使我领悟到，我们可以通过改进工作流程，来显著地取得长期效益。

我曾认为干得越快越勤，就能取得激动人心的成果。但这样努力的结果往往让人失望，如何大规模地改进仍旧令我困惑。

我们抱着对快速飞跃式改进的坚定信念，增加人力和物力，想方设法，却最终都没有达到目的。

我们只能通过改进工作的流程来改进成果，这是一个简单的道理，但常常不被理解。问题的关键在于为什么管理者不太能理解这一概念，希望通过我个人意见的分享能让你们找到答案。

我从一些作为标杆的例子中发现，获得成功的公司都有致力于改善活动的管理者。这些管理人员认同了这样的观念：改善成果不是管理者能在短期内可以达到的，而是需要在长期过程中管理工作流程时，支持他人的长期努力。

带领一个组织从黑暗走向光明，也需要耐心和勇气。Excel公司的转变是痛苦而缓慢的，在要求巨大改善成果的压力下，企业内部对长期努力的勇气难以凝聚。为达成长足改进而所需的领导力和毅力，只能来源于对“结果的可持续改进，源自对工作过程的持续改进”这一概念的深刻理解。

雷伦（Leyland）卡车公司和Excel公司两个案例，解决了管理层应如何构建企业内部结构使之成为学习型企业的问题。依据教育与培训的不同定义，教育的内容是教我们未知的事情，而培训的内容是教我们已知的事情——不过希望通过培训，使所教的正确做事方法成为人的第二本能。换句话说，在培训的过程中，人们是通过实践来学习——不断地重复练习。想要获得技能，不能单单阅读书籍或是听场讲座，而必须要实践！




提案建议制度及质量小组



提案建议制度及质量小组是现场之屋的重要结构，用来证明员工能积极地参与改善，以及管理层已经建立起了改善的辅助工作制度。日本的公司提案建议制度与西方国家有显著不同。

美国模式的提案建议系统侧重提案的经济效益，并且给予经济上的奖励，日本的模式则更看重激发士气的效益以及员工的积极参与程度。日本模式包含两部分：个人提案和团体提案，包含由质量小组、自主管理小组、零缺陷小组及其他小组活动所提出的提案。

现在，大多数大型制造企业和约半数的中小企业都在采用提案建议制度。提案建议系统除了使员工具备改善意识以外，也成为员工与上级、员工与员工沟通的桥梁。同时，此制度也为管理阶层协助作业员处理问题提供了机会。所以，提案建议制度既能够发展员工自身素质，同时也成为了工作场所的双向沟通渠道。

一般而言，在处理员工的提案时，日本的管理人员比起西方来要更灵活。日本的管理人员只要认为提案有下列贡献的任何一种，就愿意作出改变。

·使工作更容易。

·能排除单调沉闷的工作。

·能减少工作中的不便。

·使工作更安全。

·使工作更有效率。

·改进产品质量。

·节省时间和成本。

日式管理与西方管理在观念上大相径庭，西方管理者过分关注改变的代价以及其经济回报。

本书中多次提到标准化的含意，当现场员工参与到现场改善中，并且提高了标准，他们会自然而然地形成主人翁意识，从而自律地遵守这些标准。

相反，假如这些标准是由上级强制颁布下来，现场的员工难免在心理上生出抵触，这也是为什么要让现场员工参与到提案建议制度和质量小组的活动中去的另一个原因。




形成自律



毋庸置疑，自律是现场管理之屋的基石。能够自律的员工是值得信赖的，他们能准时上班、能维持干净有序且安全的作业环境，也能为达成QCD目标而遵守现有的标准。在我主持的改善研讨会上，我经常要求与会人员写下有助于培养员工自律能力的方法，以下是我收到的一些答案：

·逐步给予奖励。

·盯住他们做好事情。

·上级乐于回答问题。

·培养注重实干的企业文化。

·让员工了解流程，从而改进标准。

·进行考核。

·鼓励顾客参与。

·推行提案建议制度。

·建立质量小组。

·建立奖赏制度。

·把要求表达清楚。

·定期检查流程。

·提供测量的回馈系统。

·培养合作的氛围。

·对要求给予明确的指示。

·让员工参与标准的制定。

·解释为什么。

·设立一个榜样。

·教导员工“怎么做”以及“为什么”。

·让员工看到进步的成果。

·排除隔阂。

·鼓励正面的同事压力。

·创造一个没有威胁的环境。

员工一旦参与到现场的改善活动中，如维持厂房环境、消除浪费、检查标准，他们马上就能看到这些改善所带来的好处，并且乐于接受这样的改变。在这些过程中，他们的态度和行为都会发生转变。

例如，我在第5章说过，5S的最后一个步骤是教养（自律），如果员工能够坚持完成这五个步骤，那么他就有了自律的品性。一个参与检查和提高工作标准的员工，就会自然而然形成主人翁意识，并且愿意遵循这些新的标准。

员工在其他的改善活动中同样能够通过消除浪费和可视化管理形成自律。因此，自律也可以解释成“各司其职”。自律是现场改善活动的天然副产品。

可视化管理是现场之屋的另外一个重要基础，这将在第8章详细说明。




第8章　可视化管理



现场每天都会发生各种各样的异常状况，但生产状况只有流程可控和流程失控两种。前者意味着生产顺利，后者则代表出了问题。实施可视化管理需要清楚地展示出现物——实际的产品、图表、表单及绩效记录，以便时刻提醒管理者和作业人员那些影响质量、成本和交付成功与否的要素，这些要素包括了从宏观的企业整体策略的展现，到微观的生产绩效数据，或是最新的员工提案建议表。由此，可视化管理是现场之屋的重要基础。




问题的可视化



现场的问题需要可视化，否则就不能“检测”出异常情况，也就无法管理好整个流程了。所以，可视化管理的第一原则就是要曝光问题。

如果冲床上的模具坏了，生产出不合格品，但又无人知道的话，那么过不了多久，不合格品就会堆积如山。但是如果机器装有自働化装置——只要一有不合格品发生，即能自动停止生产，那么只要机器停止作业，我们就会立即发现问题。

有时，宾馆里的旅客会到前台讨要阿司匹林，或者询问附近有哪些好的餐馆，如果宾馆不能满足这些要求，那么异常情况就发生了。如果宾馆的管理者可以把顾客经常有的问题整理出来，那么他就可以发现服务中不周到的、亟待解决的地方。

这就是可视化管理，即让所有员工能够看到异常——经理、主管以及工人，从而立刻采取解决措施。

现场产生的大部分信息，都需要经过层层传递，才能到达最高管理者那里，在这一过程中，信息变得越来越抽象，并且越来越远离事实。如果采取了可视化管理，管理者一到现场就能看到问题所在，也就能当场作出指示。可视化管理也能让员工更方便地解决这些问题。

制造企业的现场最好能够做到：一旦检测到异常就停止生产。大野耐一曾说过，一条永不停止的生产线，要么是太完美（当然，这是不可能的），要么就是极差劲。一旦生产线停止，每一个人都会意识到有问题发生，并且会在之后的工作中尽量避免同样的问题再次发生。生产线停止是现场可视化管理的典型例子之一。




接触真正的事实



如果说将问题可视化是可视化管理存在的第一个理由，那么第二个理由，就是要使工人和主管人员能直接接触现场。可视化管理是一种用来判断现场是否受控，并且在异常发生时发出警报的实用方法。实施了可视化管理之后，现场的每个人都能够处理和改善流程，从而实现QCD目标。

当我们领着客户参观工厂时，工厂的接待人员通常会给我们看他们的展板，这能让每个人看清楚生产计划以及各项生产的推进情况。每个工厂的展板材质会有不同，有的用白板，有的用纸张，有的用磁铁，但所有这些展示板都清晰易懂，目的都是帮助员工时刻了解现场生产的实际情况。

在一个高科技电脑屏幕随处可见的年代里，尽管屏幕上简单的视觉信息对外行人来说可能是晦涩难懂的，但它们确实是最有用、最强大的精益工具之一。特种硅制造公司（Special Silicone Fabricator,SSF）是一家在多个地方设有工厂的高科技合同制造商，在企业精益转型的征途上已经走过了近十年。采取可视化管理方法，是该公司在精益生产历程中迈出的重要一步。

本世纪第一个十年的中期，SSF经历了一个转折点——公司业绩有显著的增长，但与此同时，市场正转向小批量、多品种的生产模式。现行的生产计划方法已经不堪重负了，这就造成了“无理”的发生。雪上加霜的是，众多房间里日益陈旧的设备让生产流程的可视化变得更为困难，而顾客服务部甚至位于另一幢楼里。

据SSF的总裁凯文·梅尔说，订单的及时交付率很低，而且如果能去除掉那些不产生价值的时间，生产周期有望缩短为原来的1/10。顾客服务部花费时间最多的地方就是向客户解释为何延期。梅尔进一步解释了SSF公司是如何运用改善来扭转这一局势的：

我们决定在生产洁净室里设置一块磁性白板，并且试图将某一主要价值流的生产工作指令及其执行状况全部罗列在白板上。白板上内容的初始格式由负责该作业的价值流经理来定，按照时间和流程顺序来展示的。板上会用磁体来标记生产任务、客户名、数量以及交付日期等信息。随后通过安装在白板前方的摄像头，将第一手信息传送到公司局域网。客户服务部由此就可以提供给客户更精确的信息。

通过罗列出所有的生产工作指令信息，再结合其他精益生产工具，如价值流图和5S，我们能够迅速减少生产交付周期时间，并且提高及时交付率。现在，客服部门能够给客户更多的好消息，而不是坏消息。事实上，网络监控已经退出历史的舞台了。

我们已经将生产白板用于公司的所有价值流上。值得说明的是，这些白板采用的格式并不单一，它们都是根据各自的流程、产品和体系独立设计出来的。同样需要说明的是，这些白板交由生产者管理，因此他们可以持续改进白板的格式和展示信息的类型。在每季度持续改进团队会议上，各价值流之间通过正式的和非正式的方式相互交流。会上作业人员将拿走他们白板上的磁体，这样他们就可以直观地看到瓶颈，并且制定相应的对策。结合岗位轮换培训和产业内部训练，营造一个良好的柔性营运组织。我们甚至可以把生产线上的标杆工作反映到生产控制白板上。

上述的例子反映了，当员工能够“看到”他们对工厂计划的贡献，切身体会到自己是生产流程里的一员，他们就能够更好地参与到工作中去。人们常常会忽视这一简单的概念，这却是人本思想的一部分。切记，可视化工具对于改进有着非同凡响的作用，这也是5S要设置标准让异常能够被及时发现的原因。可视化永远是每个采取改善活动的公司所要做的第一步和最后一步。




可视化管理的5M



现场管理有五个要素：人员（manpower）、机器（machines）、物料（material）、方法（methods）及测量（measurements）。任何与5M有关的异常情况，都必须以可视化的方式呈现出来。以下是关于这五个要素可视化管理的细节。



人员（操作员）



·怎样评价工人的士气？可以通过提案建议的数量、质量小组的参与情况以及缺勤次数来衡量。怎样才能知道今天的生产线上有谁缺席，以及由谁替代其工作呢？这些可以在现场通过可视化呈现出来。

·怎样评价员工的技术水平？可以在现场设置展板，以显示出哪些工人已经接受过哪种工作培训，以及哪些人还需要额外的培训。

·怎样才能知道操作员的工作方式是不是做得正确呢？标准就是用来显示正确的工作方法的，因此现场必须展示出例如单项作业标准
 

[1]



 和标准作业指导书等。



[1]
 one point standard，又称one point lesson，是日常工作中发现和解决问题后形成的书面成果，通常涉及作业中一点或很少几点的作业经验，有时被称为“单点课”。



机器



·怎样才能判别机器是否在正常生产出优质的产品呢？如果机器装配了自働化及防错（pokayoke或mistake-proofing）装置，那么一旦错误发生，就能立刻停止。当管理者发现某部机器停下来时，就需要去了解停机的原因。是否为计划内的停机？还是由于换模？还是质量出现问题或者机器发生故障？又或者是因预防保养而停机？

·必须标示出润滑油的液位、更换的频率以及润滑油的类别。

·应当把金属外壳替换成透明的，这样作业员就能够看到机器内部的故障。



物料



·怎样才能知道物料流动得顺畅与否，是否过多？生产的产品是否过量？可以标示出最小库存量。一旦最小库存量确定下来，就可以运用看板系统——在制品上贴有标签或卡片，用于上下流程的指令之间的沟通，这样一来，异常现象就变得非常明显了。

·要标示出物料储存的位置，同时标明库存数量和零件数量。通过运用不同颜色来防错。可以利用信号灯或蜂鸣器来突显异常现象，如缺料的情况。



方法



·主管如何才能知道作业员是否正确工作？每个工位都贴有标准作业指导书，上面写得清清楚楚：工作顺序、周期时间、安全注意事项、质量查核点以及变异发生时的应对措施。



测量



·怎样判断流程是否正常运转？必须有测量工具，并清楚地标示出正常的作业范围，如发动机上要贴感温贴纸，以感测是否产生过热的现象。

·怎样才能知道改善是已经完成了，还是仍在进行中？

·如何确定精密仪器是否已经正确校准了？

·在现场要展示出以下这些趋势图：提案建议件数、生产进度、质量改善目标、生产率提高数据、换模时间缩短程度以及意外事故降低的程度。




可视化管理与复杂性



最近，我去了新西兰，参观了位于汉密尔顿的不锈钢设计有限公司（Stainless Design Limited），我看见那里的工人运用一系列均衡箱（heijunka或leveling）来处理顾客订单，帮助他们做工作计划，平衡物流，并相应地管理资源。这是一个可视化管理的很好实例，成功地把复杂问题简单化。

这家公司可谓居于金属制品行业的核心地位，它也面临特别的挑战，因为公司并不大批量地制造同样的产品，而且超过80%的订单是一次性的。

班组长对每个订单加以评估，然后使用均衡箱来确定交货日期。他们解释说，所有外部和内部的生产可以用均衡箱来直观地安排。

生产排程制定好后，各班组长会把各自的生产指令打印在一张卡片上，然后和组员一起分析班组内每日的生产负荷并对各项工作进行排序。

各班组需要评估均衡箱和顺序板，确保工作按时完成，而且任何问题都能被发现并且解决。为了适应工厂里频繁的收集、分配物料的工作，“水蜘蛛”（water spider或mizusumashi）的角色应运而生。“制造水蜘蛛”把零部件和制造件传送到总装配人员那里，期间没有任何复杂的环节，只是运用可视化管理和有效的交流。

“物流水蜘蛛”一天运转四次，可以结合均衡箱来很方便地查看需要收集和最终分配的物料。

这里的中心思想很简单：现场团队可以运用简单的纸板和标签来管理复杂的生产计划，并且保证物流顺畅。




可视化管理的5S



你也许早就知道，可视化管理和维持厂房环境有很大的关系。当我们进行5S的时候，会发现这一行动的直接结果就是将可视化管理变得更容易了。维持良好的厂房环境更容易发现异常，以便能及时改正。

5S的方法也可以用可视化管理的角度来描述：

·整理（去除不需要的东西）。现场只能放置一些现在或者近期需要使用的物品。当你走进现场时，是否发现一些没有在使用的在制品、物料、机器、工具、模具、架子、叉车、箱子、文件或闲置的私人物品？扔掉这些，这样现场就只剩下需要的东西了。

·整顿（将剩下的东西摆放整齐）。现场的每一样东西都必须各就各位，在需要时随即可以取用。每样物品都应该有一个特定的位置，并且必须放在那里。地面上的标线有没有正确地标示出来？通道上有没有障碍物？整顿做得好的话，你就很容易能够发现摆放出错的东西。

·清扫（将机器和工作区域彻底打扫干净）。机器、地面和墙壁是否干净？你能否检查出机器上的异常之处（震动、漏油等）？清扫做得好的话，任何异常情况都将无所遁形。

·清洁（保持个人清洁并且每天完成上述的3S）。员工是否穿着合适的工作服？他们戴了护目镜和手套吗？他们是否持续将整理、整顿及清扫当作日常工作？

·教养（自律）。要明确规定每一个人的5S职责。而这些职责他们自己是否能够看到？你为他们设定标准了吗？员工遵守吗？工人必须将数据记录下来，作图表，并且依据要求，按小时、按天或者按周进行点检工作。管理阶层可以要求作业员，在下班前每天将数据资料填妥，作为养成自律习惯的手段。

良好的5S，意味着只要机器正在运转，它们就能生产出质量良好的产品。




公布标准



当我们走入现场，可视化管理即能展现绩效的考核结果。我们能够直接观察到异常情况：生产线旁有多余的物料箱；运料的叉车没有放在指定的地方；通道上放满了箱子、绳子、不合格品及地毯等（通道只是用来通行的，不是一个储存场所）。

可视化管理的做法是将作业标准张贴在工作站的正前方，这样不仅能够提醒工人正确的做法，而且更重要的是，可以让管理者判定工人的工作是否符合标准。当作业员离开了他们的工作岗位时，我们就知道出了异常情况，因为，挂在工作站正前方的标准作业表已经明确规定了作业员在工作时间内必须待在岗位上。如果作业员无法在周期时间内完成他们的工作，那么我们就很可能完不成今天的生产目标。

虽然有制定标准来规定工人怎样做工，却通常没有明确规定在异常发生时该如何应对。所以标准应当首先定义异常情况，然后再列出应对的步骤。

每日的生产目标同样需要可视化。公告栏上要列出每小时、每天的目标和实际数据。这些信息能给予主管预警，从而采取必要的对策以完成目标，如调动人员支援进度落后的生产线。

现场所有的墙壁都可以转变为可视化管理的工具。应当把下列信息张贴在墙上及车间里，让每一个人知道QCD的现状。

·质量信息。每日、每周及每月的不合格品数、趋势图以及改善的目标。

·不合格品的现物。应当陈列出来，给所有的员工看这些现物，有时称为“斩首示众”。

·成本的信息：生产率数据、趋势图及目标。

·工时。

·交期的信息：每日生产图表。

·机器故障数值、趋势图及目标。

·设备综合效率。

·提案建议件数。

·质量小组活动。

对于具体的流程，可能需要额外的信息。




设定目标



可视化管理的第三个目的，就是使得改善的目标清晰化。假想有一家工厂为外界所迫，必须在6个月内降低某特定冲床的换模时间。在此例中，我们就在机器旁边设立一块布告栏。首先，将现在的换模时间（如1月份为6小时）画在图上，接着画上目标值（6月份为1.5小时），之后在两点间连一条直线，表示出每个月所需达成的目标值。每一次换模时测定时间，然后标在图上。当然，为了帮助作业人员达成目标，还必须给予他们特别的培训。

一段时间后，令人难以置信的事情发生了。图上的实际换模时间，开始沿着目标直线走！这是因为作业员对目标有了认识，而且了解到管理部门期望他们达成目标。一旦换模时间数值跳到目标线之上，他们就知道有异常（如工具遗失等）发生了，然后采取行动，避免将来重蹈覆辙，这就是可视管理很有效的作用之一。数字本身并不足以激励员工，如果没有目标值，数字就是死的。

伊藤让是松下电器公司的前任质量管理中心部长，他对目标值能激励员工的效力做了以下的注解（我的著作《改善：日本企业成功的奥秘》中也引用了这几段内容）：

我在电视机工厂时，观察焊锡工人工作是一种很有趣味的经历。平均来说，每一位工人为每个产品焊10个焊点，每天做400个产品，一天总共要焊4000个焊点。假设一个月工作20天，那么一个月就要焊80000个焊点。一部彩色电视机大约需1000个焊点，当然现在大多用自动电焊机了。而不合格率需要很低，一个工人每500000~1000000个焊点中，不得超过1个缺陷。

到我们工厂参观的访客，经常会颇感惊讶——如此单调乏味的工作，却又没有任何眼中的错误。话又说回来，让我们想想看其他人类所做的单调的工作吧，如走路，我们终生都在走路，一而再再而三重复相同的动作，这是一种极度单调的动作；但仍然有些人，像奥林匹克运动会的选手，他们热衷于打破纪录，这就类似于工厂里质量控制的方法。

有些工作可能很单调的，但如果能够给予工人一种使命感，或是一个追求目标，那么即使在单调的工作中，他们也能保有工作的兴趣。

改善的终极目标，就是要实现最高管理层设定的方针。建立公司的长期和中期政策以及年度方针，以可视化的方式呈现给员工，这是最高管理部门的职责之一。通常这些方针除了张贴在现场，还要陈列在工厂的大门口处和餐厅里。这些方针从最高管理层逐层往下展开，最后就会到达现场，那么每个人都会知道从事改善的活动的重要性。

当现场的员工了解到他们的活动与公司政策密切相关时，就会产生使命感，也就能够体会到改善活动的意义。可视化管理有助于确定问题，凸显出目标与现状之间的差异。换言之，它是稳定流程（维持的功能）以及改进流程（改善的功能）的一种工具。可视化管理是鼓励现场员工达成管理目标的有效工具。将达成的目标及向目标前进的趋势，以可视化的方式表现出来，可使作业人员发掘许多的改善机会，增加其工作绩效。




第9章　现场主管人员的角色



自2000年以来，管理领域最重要的新发展之一，就是重新发现和传播产业内部训练（Training Within Industries,TWI；有时译为“一线主管技能培训”或“督导人员训练”）。本书第1版中对TWI的介绍，使得它在创立后即被遗忘的近半个世纪之后，又重新引起了人们的兴趣。TWI理念是丰田公司构建和发展管理者的角色、责任和技能的基础。可以说没有TWI，就没有丰田今天出色的现场管理。

现场的主管人员常常不了解自己的正确职责，他们总是做一些“救火”、人事管理以及为完成生产数量目标而牺牲质量的工作。甚至有时候，他们脑中连每日生产数量目标这一概念也没有，而仅仅是在能生产的情况下（除去因机器故障、人员缺勤、质量问题而产生的生产中断）尽可能多地生产。这种情况的发生，很大程度上是由于管理者没有向基层的主管人员有解释清楚如何管理现场，甚至对基层主管人员的角色和职责也没有进行精准的定位。




产业内部培训



基层主管人员这一角色，在日本已经存在了50年之久。日本的发展很大程度上得益于“管理者培训”（Management Training Program,MTP）和“产业内部培训”项目。这些培训项目由美国传至日本，意在帮助日本开发出自己的管理培训课程体系。MTP主要面向中层管理者，而TWI则用来培训基层主管人员。

以下是有关这些课程的起源及发展的摘要，引用自亚兰·罗宾逊（Alan G.Robinson）及许乐德（Dean M.Schroaeder）合著的《培训、持续改善与人员关系：美国TWI课程及日式管理形态》（《加州管理评论》）：

爱德华·戴明（W.Edward Deming）、约瑟夫·朱兰（Joseph Juran）等美国专家，对日本的工业发展作出极大的贡献，也因此赢得了崇高的历史地位。然而第二次世界大战（以下简称“二战”）后，由美军占领当局所创办的TWI训练课程也许更富有影响力。至少有1000万日本管理者、基层主管人员及作业员是TWI课程或其衍生课程的结业学员，直至1992年，日本仍在沿用这些课程。TWI对日本的管理思想和实践确实产生了深远的影响：许多所谓日本式的管理实践思想，都可以将其源头追溯到TWI。

在美国，TWI的发展要追溯到半个多世纪前，它在提高工业生产水平以赢得二战方面发挥了重要作用。尽管TWI在那时非常成功，但战后就一蹶不振了。到了1992年，在美国几乎没有人运用，人们甚至不知何谓TWI。

但在日本，TWI的境况就相当不一样了。二战以后，日本的工业水平退后到不足1935~1937年的10%。面对逐步扩大的社会秩序混乱、动荡不安和饥饿的威胁，美军占领当局自然想起了TWI。于是他们制定了一整套的培训计划，用来提高日本全国的生产力和质量水平。虽然TWI影响了全世界的许多国家，但毫无疑问其在日本的成效是最大的。从TWI进入日本至1992年，几乎没有改变，但它在日本管理界里却备受推崇，而且被视为与国家利益有重大关系，以至于需由劳动省来加以监督。劳动省的职责是在全国各地对讲师予以认证以及规定使用标准的培训教材。

TWI针对基层主管及领班人员，提供了三种标准训练课程。第一，工作教导训练，指导主管人员训练属下作业人员的重要性，以及如何去开展。第二，工作方法训练，着重于如何激发及实施改进工作方法这一思想。第三，工作关系培训，涉及有关主管人员与属下作业人员之间的关系，以及领导方面的课程。

日本产业训练协会及各种专业组织开展了这些培训课程。同时，许多日本的先进企业也开设了这些课程，以此来适应培训基层主管人员的需求。

在二战后美军占领日本的时期，美国空军创立且发展了MTP，并将其引入了日本。日本的通商产业省、日本经济团体联合会和日本雇主协会联合会共同实施MTP近50年，因此MTP深深地影响了日本的管理思想和实践。虽然许多被认为是日本式的管理实践都可追溯回去到MTP，但此课程在欧美却鲜为人知。正如亚兰·罗宾逊及山姆·史特恩在《战略性的国家人力资源开发指南：日本的管理训练课程的演练》（《人力资源开发》，1995）中所指出的：

至1994年年底，有超过300万的日本管理者从MTP课程或其衍生的课程中毕业。而且在许多日本公司，完整地修完MTP课程成为晋升中层管理者的硬性指标。

MTP教会了数代日本管理者中的很多人三件要事：

·人际关系及员工参与的重要性。

·持续改善工艺和产品的方法论及其价值观。

·科学合理地运用“计划-执行-观察”循环步骤，来对人员和生产进行管理。

第一点，人际关系及员工参与的重要性。这为日本质量小组活动的形成奠定了基础，它发展了内部的辅导员体制，设置了如大哥哥、大姐姐、小组长等类似职位，并且形成了员工参与的活动组织，如运动社团及读书会，能够促进员工之间的相互启发。

第二点，持续改善工艺和产品的方法论及其价值观。这与当时日本以“改善”的理念来经营企业的潮流完美契合，有助于管理者及主管人员检查并改善他们的工作流程。

第三点，科学合理地运用“计划-执行-观察”循环步骤，用于对人员及生产进行管理。这与戴明提出的PDCA循环一样，在日本渐为人知，并且将永无止境的PDCA循环这一理念深植人心。甚至在今日，许多日本的管理者仍喜欢使用“计划-执行-观察”这一名词。

MTP及TWI课程还衍生出另一早期的管理工具，而且这一工具直至今日还为每一位日本管理者所知和使用，这就是5W1H方法——why（为何）、what（何事）、where（何处）、when（何时）、who（何人），以及how（如何）。5W1H方法为质量小组成员解决问题和管理者参与现场改善提供了一种广泛使用的检查套路。

虽然在过去的50年里，MTP及TWI几乎没有改变，但也还是或多或少增加了一些新的元素。特别是有些公司开发了一些符合自己需求的课程，包括QCD、标准化、可视化管理、消除浪费、5S、节拍时间。这反映了日本管理界多年来引入各种改善实践后的转型，这些改善实践包括全面质量控制、全面生产维护和及时制生产等。

转型后的TWI建立了典型的日本式现场主管这一角色。




投入管理（人力、物料和机器）



主管人员是指在现场里直接管辖20个左右的生产线作业员，并且负责其生产结果的人。管理控制的幅度，因公司及行业区别而有所不同，而其职称也有所不同，有的称为组长（group leader）、领班（foreman）、班长（hancho，源自日语），还有的称为师傅（meister，源自德语）。（顺便一提，“班长”日语原意为主管或老板，用在现场意指主管人员。）

现场主管人员主要管理从投入到产出这一全过程。投入即3M：人员（manpower）、物料（materials）及机器（machine），有时也将方法（methods）和测量（measurement）算入，并称为5M；产出是指质量、成本和交付，或简称为QCD，有时也将士气（morale）和安全（safety）加入，并称为QCDMS。

主管人员要负责达成QCD目标，但是为达成这一目标，他们必须管理好三个基本的M：人员、材料和机器。

主管人员的第一要务，就是要管理好属下员工。话虽如此，我们还是经常会听到有些主管人员这样说：“是的，我知道应当按照进度生产出合格的产品。但是你看，我的属下对于做好份内的工作缺乏兴趣，而且他们也没有接受过良好的训练，所以甚至都不按照标准进行工作。我也没办法啊！”

没有一位主管人员有资格来说这样的话。如果属下员工不积极，那么主管人员就应该开展各种计划来激励他们；如果员工不遵守作业标准，那么就必须采取解决对策。后者产生的原因也许是现行的标准已然落伍或不可行，或者是作业员缺乏培训而无法遵行作业标准，抑或是在其工作环境中有太多的浪费、不均和无理使人难以遵守标准。那些只会责怪属下员工的主管，是不称职的。

某家生产电子产品的工厂雇用了一些家庭主妇在下午从事一些兼职工作。管理部门发现，这些兼职员工生产的不合格品率远高于全职员工。有资料显示，大部分的错误都发生在下午3点左右。于是管理人员问她们，每天的这段时间里，到底在想些什么，得到的回答大致如下：

大约这个时间，我会突然想到，我的孩子正从学校返家，继而开始担心他们是不是能找到我留在冰箱内的点心。

我开始思考晚餐的事，在想自己该去附近的哪家商店买鱼。我想知道哪家商店正在大甩卖。隔壁那条生产线的A太太对这些事情了解得比较多，也许下班后我该去找她。

在与这些兼职员工沟通过后，管理者明白了问题所在，于是决定在下午3点设立一段休息时间，并且安排一间大型会议室供这些兼职员工使用。管理者告诉这些兼职员工，他们可以在这段时间内交谈有关点心、买鱼和大甩卖之类的事情，但在休息过后，他们必须专心工作。这样一来，公司的不合格品率有了显著的降低。

下图为主管人员的因果关系图（见图9-1）。这种类型的图标称为石川图，是根据其研发者石川馨教授的名字来命名的。因为其形状类似鱼骨，所以又被称为鱼骨图。这里的成果（结果）即指质量、成本和交付，其原因（过程）就是物料、机器、人员、测量和方法。根据实际情况，可以将更多的“原因”加进图中（在本例中就是环境）。




图　9-1　主管人员的因果关系图

主管人员可以通过管理这些“原因”来实现QCD的工作目标。此图表示，现场主管除了必须将材料及机器管理妥当以外，也必须管理好人员。为做好此事，他们必须管理好鱼骨中的数根小骨：培训、沟通、质量小组、提案建议、奖赏与表扬、缺勤者及士气。每当他们发现与人员有关的问题时，就应该去想方设法解决。




丰田汽车肯塔基州制造公司主管人员的一天



在丰田汽车公司，安全被放在现场管理的首要位置，其次是质量和交付。安全是获得良好质量的必要前提，而有了安全和质量才能谈交付。这里假设成本与产量的目标同时也达到了。那么主管人员的第二项主要任务就是培养提高属下人员的能力。为了完成这一工作，主管人员必须把丰田生产体系（Toyata Production System,TPS）的知识和管理技巧运用到管理组织上。

史蒂夫·博克霍特是丰田汽车肯塔基州制造公司的一名生产组长（group leader）
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 。他离开丰田以后成了一名顾问，积极帮助各个企业实现丰田式一线监管系统。他分享自己对一线监管系统、必要的培训和主管人员工作流程等方面的第一手经验。

丰田生产体系是文化驱动的，需要相互尊重和相互信任。组长要管理好所谓的“迷你企业”业务才能获得整个体系的成功，而组长管辖范围内的绩效评价指标与企业总体目标是一致的。每名组长负责的“迷你企业”可以有多达五个班，也就是说，可以有一名组长，五名班长，以及最多七名根据部门分配的作业员。

在丰田，想要有晋升机会的作业员必须要上一系列核心的TPS课程，来获取成为班长和组长等管理职位的能力。这些工作需要的能力有可视化管理、标准化作业、解决问题、快速换模、全面生产维护、看板、均衡化以及自働化等的实践知识。

标准化作业是丰田生产体系的基础工具之一，用来对关键环节上的安全生产和产品质量标准进行规定。图9-2展示的是一张标准化的工作表，记录了一些为确保质量和安全生产而需要注意的关键点。




图　9-2　质量、安全关键点

一旦班长通过了“岗位指导培训”，他们就可以进一步接受了“培训培训师”（train-the-trainer，又称为T3）的训练，由组长传授知识，他们进一步传授给作业员。这种教学方法对于“将质量落实标准化作业之中”是十分有益的。当作业员们学会了一个作业标准，他们会从“三个方面”理解标准：安全、质量以及他们负责的单个工作要素的诀窍。这样一来，他们可以凭借自己的感觉来对将要完成的每个工作要素进行检查了。

组长每天的工作是从一场“站立会议”开始的。会议内容包括：公司有关信息的公布；当天的生产目标；质量警报（供应商和上一班的质量信息）；人员方面可能需要的调整；现行的项目；表达对作业员努力成果的认可等。

组长需要制定好自己的每日工作计划，积极做好安全措施检查和质量审核，确保生产支持系统到位，跟踪班长们参与的项目，并且在当日的管理人员会议前准备好经理要求的报告。组长们带着对讲机（以及一个外线电话的寻呼机），与班长和其他组长保持交流，一旦有问题发生可以立即作出反应。

现场时时刻刻都能看到组长的身影，他们的标准工作就是“到现场观察”，从而收集数据并解决问题。“走动式管理”这一术语描述的是组长最高水准的可视化管理方法。灯或其他的视觉信号被称为安灯
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 ，是作业员和班长呼叫组长以寻求帮助的一种手段。安灯通常每天呼叫几十次。

每当作业员发现下列异常情况，他们就需要按亮安灯：

·标准化作业不能正确完成。

·原材料的规格存在偏差。

·机器作业的周期时间大于节拍时间。

·供应商零部件短缺却导致等待。

·在检查进料零部件时发现前一道工序有质量问题。

·防错装置检测出不合格品而导致机器停止。

·工具报废导致产生废品以及停工。

所有问题记录时都要进行根源分析，并寻求解决对策，支持小组（负责维护和工程）需要明确自己的角色是应对生产需要。

在现场巡视时，组长和他下属的员工不仅就每天的生产活动方面有所沟通，并且也就工作之余的个人问题进行沟通。组长还按季度为下属员工及其配偶安排社交活动，这些让个人和团队的联系更加紧密。

辅导下属员工，在晋升通道上获得进步，是组长的另一项职责。组长每年会进行一次业绩评估，用于衡量员工们的发展情况。这是一个用于对员工能力进行认可的有效的工具，其非常强调丰田生产体系和人际沟通能力。

组长的主要日常任务是追踪整个小组的绩效，设立改善项目以期达到或超越年度目标。组长们要追踪的关键领域如下。



安全



·安全未遂事故和根本原因分析，以及应对措施。

·安全损失时间（事故）和根本原因分析，从而消除它们。组长需要完成一份完整的报告，其内容关于解决这样的安全问题，并将它呈现给高层管理者。

·这些报告在组织中层层传递，用以排查流程中类似的情形，也叫yokoten
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 。

·对安全事项及相关的提案建议设置追踪机制。

·建立个人防护装备的标准，并指导员工正确使用这些装备。

·专门培训班长们每天检验工作区域的安全，并能及时应对各种异常情况。

·安排团队成员做日常安全会谈，讨论车间里或他们个人生活中的安全未遂事故。

·每月和班长们巡视浪费情况，调查七大浪费，同时检查丰田生产体系4S原则（丰田称之为5S）的实施情况，确保每样东西都有其自己的位置，并且都在它自己的位置上。

·根据标准对员工进行安全关键点检查，并对不符合标准的地方予以改正。

·更新安全日历，跟踪每天工作情况，并检查应对措施，保证其运行良好。

在丰田，组长的首要任务就是要在团队中营造一个有安全意识的文化氛围。



[1]
 丰田公司的现场管理体系中，普通的作业员被称为team member（组员，TM），数名team member组成team（班），有一名team leader（班长），数个team构成一个group（组），有一名group leader（组长）。team leader是半脱产的，仍属于作业员；而group leader是脱产的，是最基层的管理人员，相当于一般公司里的“主管”职位。在这一部分，我们用“组员”、“班长”和“组长”表示丰田公司里相应的职位。需要特别说明的是，这里的职位体系与第10章丰田阿斯特拉公司不同。——译者注



[2]
 安灯，英文为andon，来自日语，也叫暗灯。——译者注



[3]
 yokoten，源自日语，大致意思为将处理方法扩展到其他类似的地方。——译者注



质量



·组长在负责的区域里适当地设置追踪机制，检查质量缺陷，找出其根本原因，并寻求解决对策。

·用帕累托图分析归纳报废品，优先改正或消除问题。

·建立一个追踪机制，用以检查供应商提供的原材料是否存在缺陷，用帕累托图将检查结果可视化地表现出来。

·维护好供展示的各种质量边界样品。

·供应商需要了解这个系统，并展示出解决问题的能力。

·合理设置追踪机制，检查机器废料，分析问题根源，并寻找清除问题的对策。

·组长每天需抽样检查自己负责的生产线的产品质量，追踪产品质量绩效趋势和稳定性。

组长要负责其生产线上的所有质量问题，评估现场的实时绩效，这是维持客户（即下一流程）需求质量的关键。



交付



·为了确保及时交货，需要不断监测机器周期时间。

·监控按小时或按分钟的交付状态板，了解问题。

·在事前和事后评估标准在制品，调整需要的库存水平。

组长需要与技术支持小组交流，下达指示来减少由于人力、物料、机器或方法造成的机器停工。



成本



·了解流程中所使用的工具成本，运用每件产品的工具成本作为衡量指标，记录趋势。

·为了持续调查绩效的机会成本，进行消耗品和外部供应商成本的总体成本预算数据跟踪。

·理解改善单位工时的机会。

·实行团队成员交叉训练。

·测量设备运转率，寻找改善的机会。

·训练队长运用4M分析法处理问题。

·安排各个小组每周开会处理问题，指导员工采取正确的应对措施。

组长必须激励、培训并指导组员进行改善活动，这样每个人每年都能提出至少12个点子，从而提高安全、质量、生产率以及达到成本目标。

组员还要评估特定的体系，如TPM、看板系统、标准工作的遵守、换模时间和程序、机器能力变化以及缓冲库存等，在丰田生产体系的这些领域里追踪绩效。这样，组长不仅需要检查其团队工作的结果，而且还要检查流程和标准，从而确保结果。评估的时候运用简单的卡片，来标识出需要检查的标准及其位置。这不仅要靠组长的努力，也要由各层管理部门来实施。这种一系列分层的检查评估称为“T形卡”（kamishibai）。

所有的绩效指标都是TPS的动力。在丰田，组长带头进行绩效管理，与组员一同把改进流程当作第一要务。

乍看之下，丰田的组长和主管人员的一天可能看起来很满，甚至可能有些压抑。然而事实上，他们有标准来规范主管人员每天做什么，虽然工作高度紧凑，却不需要做那些非常琐碎的决策和选择。

有一点很明确，主管人员必须身兼数职，管理责任范围内或者超出范围的所有流程。在yokoten管理方法的指导下，主管人员还会参与到其他工厂的改善活动，通过与其他工厂人员分享学习和实践经验，从而改进绩效标准。现场管理者要目光远大，并且要对其手下员工有充分的信心。




早市



“早市”（asaichi）是日本公司在日常管理活动中应用的一种方式，在现场由主管和生产线上作业员一起消除不合格品。早市的本来意思是每天农民贩卖新鲜产品的市场，日文中"asaichi"有“每天早晨第一件事”的意思。而现场的“早市”指的是，把陈列不合格品作为每天早上第一件事，以便能根据现场现物的原则，尽早提出具体可行的改善对策。值得一提的是，参加“早市”的人员都是站着的。“早市”与其他有关解决质量问题的活动是不相同的，主管和作业员必须起到带头作用，承诺不把相同的问题留到明天。

现场没有人愿意生产出不合格品，然而这种情况还是无法避免。这其中原因有很多，包含以下各项：

·突发的设备故障。

·设备受到故意破坏，超过承受界限。

·未能遵守标准。

·原材料或零件不符合规格。

·未能做好5S的维持。

·粗心大意或心不在焉而犯错。

除非管理阶层下定决心，一件一件找出问题的真正原因，否则现场不久将充斥着堆积如山的不合格品。现场的“早市”活动，包括了以下步骤：

·作业员将在流程上产生的所有不合格品放入红箱子，加以标示，并记在“早市质量报告”上。

·隔天早上，负责的主管来“早市”时，带上报表和现物，将不合格品摆在桌上。

·主管和作业人员一起检查这些不合格品，并且讨论对策。

·把不合格品区分为三类（A、B、C），并且尽快采取解决措施（见图9-3）。




图　9-3　不合格品分类

很重要的一点是，主管和作业人员要亲自接触现物（在这个例子中就是不合格品），他们应该看一看、闻一闻、尝一尝（如果有必要），然后讨论究竟是现场的哪一道工序、哪一台机器造成的。

解决了A类问题之后，必须采取措施防止同类问题再次发生。至于B类和C类问题，主管必须向其部门经理报告，随后经理举行会议，想出解决方法，并向厂长提交成果报告。

公司刚开始举办“早市”时，与会者可能会发现桌上有太多的不合格品。然后如果能持续进行3个月，那么不合格品以及会议的时间，都会大幅减少，同时工厂的生产能力和利润也将跟着得到改进。

厂长每天应参加工厂内不同区域的“早市”，以便熟悉每个地方可能遇到的问题。图9-4展示了一份早市报告的范例。




图　9-4　早市报告的范例

在丰田自动织机工厂（Toyota Automatic Loom Works），开始大批量生产之前，作业员会每人发一本小册子，这本册子记录了所有相关的标准。小册子刚开始是专门用于培训的，等到生产开始之后便作为参考，其中包含了下列标准：

·组织结构图和工厂布局图

·作业安全规则（同时明确违反规则的后果）

·关于如何在流程中保证质量的信息

·作业顺序表

·标准作业程序

·操作异常的程序（包括异常的定义、如何发现异常以及发现异常后向谁汇报）

·不合格品的定义（有关质量的问题）

·看板使用规则

丰田自动织机工厂一度在所有工厂里推行改善活动。后来，管理者意识到推行改善必须遵循帕累托图原理（用于解决问题的一种图表工具），优先选择改善项目。因此，与其在工厂的所有领域无差别地推行“现场改善”，不如选一条流水线作为样板，总公司和所在工厂尽力帮助这条生产线实施改善。一旦有了实质性的进展，就把改善活动扩展到其他的生产线。最高管理层需每月来视察一次样板生产线，并评估其日常管理和改善活动，评估重点如下：

·建立了什么样的标准？

·如何去遵守标准？

·谁在管理这些标准？

·谁在进行改善？

·生产线主管起什么作用？

由于工厂的管理者分领班、主管和组长等几个层别，所以最高管理层也要监督这些管理者，以及他们所负责的工作内容。




最佳质量保证生产线认证



三十多年来，日本的企业不再使用所谓的“允收质量水平”（acceptable-quality-level,AQL）了。AQL是一种质量保证（quality assurance,QA）制度，它允许在交给客户的产品中存在一定比例的不合格品。例如，客户和供应商可以事先达成这样的协议，客户可最多允许供应商所交货物中有1%的不合格品存在，并且供应商会对此作出相应的补偿。

然而，日本的大多数公司早就已经摒弃这种质量保证的方式了。除了首批之外，这些公司都是采用免检收货的方式，但是在首批检查的时候，即使只发现一个不合格品，他们都会把整批货品退回给供应商。

随着高速自动化生产线的广泛使用，或许一个不合格品的产生就会造成严重的后果；即使是小错误，也会迅速累积，从而给公司造成巨大的经济损失。因此日本的汽车制造业提高了质量要求——从原先的0.1%提高至（30~50ppm）。为了达到这样的质量水平，就需要消除流程上存在的问题。

因此，供应商就必须检查他们自己生产线的实行质量保证的方式。生产线上的主管就需要努力改进其生产线的流程能力来满足客户的要求。衡量这些努力是否成功的标尺就是流程的不合格品率和客户退货件数。这一体系在日产公司的供应商中，被称为“最佳质量保证生产线”或称“QA最佳生产线”。

当生产线在达到某一质量水平之后，主管人员就要考虑申请最佳生产线认证。为达到这个目标，主管和生产经理就共同组织一次对生产线的评估。同时，主管邀请总公司的质量保证部门的主管来该生产线参观及评估。评估标准已经事先拟定好，其中包含各种不合格品及客户退货的统计数据资料。

图9-5展示了一张日产汽车公司的供应商获得的“最佳QA生产线证书”。最佳QA生产线证书背后的含义是，首先有一条生产线能达到必需的改善水平，然后将改善扩展到其他的生产线，一直到全厂都达到相同的质量保证水平后就能获得此证书。




图　9-5　最佳质量生产线认证体系




制定更具挑战性的目标



在如今多变且竞争激烈的环境里，面对着客户日益严苛的要求（要求更好的质量、更低的价格和更短的交货期），管理者只有制定一个明确的管理计划，持续改进QCD，才能满足客户的这些需求。因此，管理阶层必须不断设定更高的QCD目标，并激励属下员工不断实现这些目标。新的目标一旦达成，管理层就必须制定下一个，于是属下员工就要永无止境地从事改善。公司若想保持不败，管理者就必须带领下属不断改善，建立起迎接挑战的企业文化。这些公司也明白，一旦丧失了这种挑战精神，公司就将失败。这样的挑战精神应当是现场的主要支柱。

然而，今天的大多数的管理者已经丧失了挑战的热情。特别是许多现场主管，只是努力维持现状，虽也终日苦干、大声吆喝、东奔西跑，却没有明确的目标，更不要说追求进步了。

主管人员想要成功，其主要任务之一就是制定具有挑战性的目标。主管人员必须对现在的流程有充分的认识，才能制定合适的挑战目标。




现场主管人员的假想管理职能



如前所述，管理者的工作可分为两项主要的职能——维持及改进。

维持，是指要能保持现在的水平，也就是说要确保属下人员遵守现行标准，以达到预期成果。维持的目的是要确保事情不会失控，这是要付出一番努力的。如果没有做好维持工作，现场状况就会日益恶化。

改进，则是指通过持续不断地设定新的、更高的目标来强化及提高现有的标准。改进可以进一步区分为改善和创新。简单地说，改善就是更好地利用现有的内部资源，即人员、机器、物料、方法及测量。改善是通过改变员工做事的方法来完成的，而不需要花费大量金钱。一般人总会习惯于过去的工作方式，因此改善者必须富有挑战现状的精神。

我认为，过度耗用资源已经产生了一些未曾意料到的弊病：没有改善的动力，不想动脑筋寻找改善的方法。经常等到知道了改善的必要性时，竞争的机会早已从身边悄然而逝了。

从改善的观点看，现场主管人员的工作应该细分为两项职能：

（1）维持。稳定并保持现有流程的工作，一旦发觉异常，要将流程恢复正常。

（2）改进，这与维持同样重要。

在这一方面，管理者必须核查现场主管人员是否已达成上级管理阶层所要求的目标。维持通常指的是“日常活动”，而改进则是“改善活动”。

主管人员必须开展以上这些活动来完成QCD目标。第3章已经指出管理者真正的挑战是要同时做好质量、成本和交付的管理。主管不应该只考虑达成生产目标，也不应该为了达到生产目标而牺牲质量或成本。现场主管现场督导人员应该经常努力来达到管理层及客户要求的QCD目标。

经受过正规培训的日本现场主管人员在参与方针展开活动时，经常会将2~3项的年度改善目标牢记在心，如减少不合格品及降低库存。一旦承担起这样的责任，主管人员不论在事实上还是在精神上，都会认为他们是公司管理团队的一分子。




第10章　现场管理者的角色及职责：丰田阿斯特拉公司的改善



第9章介绍了现场主管的角色及其职责。每一家大型制造业的现场管理都分为若干层级，如何明确各自层级的角色和职责，是一个十分常见的问题。下文是一项来自丰田阿斯特拉公司的改善案例，该案例将生动地说明，明确现场管理者的职责范围是非常有价值的。

丰田阿斯特拉公司是丰田汽车公司与阿斯特拉国际公司的合资公司，位于印度尼西亚，生产乘用车与商用车。自1971年开始营运，现已有5000名员工。

虽然丰田阿斯特拉公司已在印度尼西亚营运多年，但直到1991年该公司才意识到明确其现场管理者职责的重要性。其现场管理者分为主管、领班及组长，但各自角色的定位往往混乱不堪。当问题发生时，经常不知道应该找哪一位管理者来处理此问题，也不知道应该由谁来负责想出暂行对策及新的方法、防止问题再次发生并将其标准化。

此外，还有许多其他问题需要加以留意，如制度、程序以及关于人事的问题。同样需要加以管理的还有许多不同的领域，如质量、安全、成本降低、5S和生产力。

丰田阿斯特拉公司曾派遣许多不同层级的现场管理者赴日本的丰田汽车公司培训。然而，当这些管理者回到印度尼西亚，并尝试应用所学知识时，这种现场管理者角色定位不清的问题仍然没有得到解决。终于，在1992年，公司开始着力重新规定各层级现场管理者的角色与职责。他们的第一步动作便是，派遣改善推行办公室经理埃迪·佩因诺赴日本深入学习丰田公司本部是如何规范各层级管理者角色的。

丰田阿斯特拉公司的现场管理者分为：组长、领班、主管及部门经理。每一个类别的下属与上级管理者之间的比例如下：

·组长——每位组长管理8位作业员。

·领班——每位领班管理2位组长。

·主管——每位主管管理2~3位领班。

·部门经理——每位部门经理管理2~4位主管。

该公司执行的第一项任务就是，理清不同管理者的角色和他们职责的优先顺序，以避免冲突和混乱。为此，许多管理者都参加了由改善办公室和人力资源部门共同发起的晋升前后的培训课程，以及问题解决研讨会及小组讨论会。以上措施对明确管理者的职责贡献颇大。其结果是，指定了各级现场管理者的职责优先顺序角色（见表10-1）。







职务手册



管理部门确定了这些管理职位的任务优先顺序以后，就开始着手制定一个评价各层级管理者绩效的制度。为此，人事部门印发了口袋职务手册，以明确现场各层级管理者的职责，并将手册分发至每个管理者手中。

总体而言，手册中将管理者的任务分为两部分：管理者的日常活动（他们每天所应执行的事务）；管理者所负责的特定事项。对组长及领班，手册制定了在工作时间里应完成的事项清单。（对主管和部门经理而言，此手册没有列出类似的工作事项清单，因为他们的职务无法像组长和领班一样，可以明确地规定。这意味着主管和部门经理有更多自由来履行他们的职务。）

管理职位的任务、工作事项及责任与管理者的绩效评估和薪水直接相关。例如，组长被要求监管缺陷，做好记录，将资料填入查核表或图表，并将这些查核表及图表张贴在现场的大型布告板上。每位组长和领班都有自己的布告板，此板也供第二班、第三班的管理者共同使用。（通常也将作业员的技能矩阵和其他图表张贴在此板上。）

手册明确地说明了哪些事务需要监督、哪些资料需要收集以及需要使用哪种类型的查核表。在每一个流程里，为评估目的而监督的事务不一定相同。但是手册一般都会考虑到下面的重要事务，如质量、安全、生产力、成本降低、培训和全面生产维护。

通过每天在这样的布告板上查询及填入资料，组长和领班就能集中注意力处理需要当即处理的事项。而他们的主管就可以通过布告板迅速评估这些组长和领班处理事务的主动性、维护及改善效果。接着，主管可以把从组长和领班那里得到的资料进行汇总，并张贴于自己的布告板上。区域经理也有类似的布告板。事实上，这些在布告板上一系列的查核表及图表，成为了管理者之间的“可视报告系统”，它们能被用来迅速确定那些需要注意的工作事项及优先顺序。布告板也成了管理者间意见交流的“可视监控系统”。

在每一班开始前，大家会聚集在布告板旁，由组长依据来自布告板的资料，花费五分钟时间来对某些问题（后面会提到）进行一些说明。（同样，布告板可以告诉访客现场的运行情况。当访客或高层管理者从事“现场访查”时，通过浏览布告板，就可以了解每一条生产线的进展情形，还可以增加他们对各生产线生产进度的了解。）

在每个月月底，部门经理和主管要共同评估他们下属（组长和领班）的工作绩效。评估结果将张贴于布告板上。需要评估的事项摘自职务手册，分为活动事项、主动度、贡献度或努力度。这些类别与下属所负责的维持与改善项目有关。以下为评估组长的一些主要项目：

·由于内部原因导致的生产停线次数

·检查与确定安全事项

·质量缺陷

·未遂事故（Hiyari
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 或near miss，惊吓）报告

·提案建议

·质量小组

·5S

评估TAM领班的主要项目如下：

·安全认知

·缺勤率

·由于外部原因导致的生产停线次数

·单件产品所需的人工时数

·质量系统

·提案建议

·质量小组

·未遂事故报告

·5S

·成本降低活动



[1]
 Hiyari，在日语中是“冒冷汗”的意思，在国内也称为受惊吓、虚惊，是由于人的不安全行为、物的不安全状态引发的事件，虽然后果不堪设想，但未造成人身伤害（或人身伤害较轻）。——译者注




组长的职责



组长是从作业员中晋升上来的，他们领取额外的工作津贴。如果表现出色，组长很可能会升任更高等级的管理职位。组长的主要职责是维持质量，以及处理生产停线事件。组长必须在其组内成立至少一个质量小组，每个质量小组必须每年完成两个主题活动。组员须每月碰头两次。组长的另一职责是处理组员的缺勤情况。如果组内有人缺勤，组长必须找人顶班，或者由自己来顶替缺勤者的工作。

每天，组长必须填好查核表。某些重要事项（如生产停线）需要每个小时记录一次。正如前面提到的那样，在每班开始工作前，组长会召集组员开一个5分钟的短会。短会的内容有：

·前一天所发生的事故

·夜班所遭遇到的问题

·没有完成的目标

·曾经发生过的任何电机或机械故障

组长也需要处理生产停线事件。一旦发现问题，作业员有权立即按下生产线旁的按钮，将生产线停住。生产线停止后，计时器就开始记录停线的时间。组长每小时检查一次计时器，如果停线时间超过正常时间，就必须检查问题点及异常的原因。每个月根据以上数据，来设定停线次数目标。毋庸置疑，总停线时间会影响到小组的生产能力。




领班的职责



领班的主要工作是改进生产力并降低成本。为达成此目标，领班需要降低“人工时数”（kosu），并且消除所有种类的浪费。人工时数的定义是作业人员总人数乘以实际工作时间，再除以此段时间内生产的数量。例如，如果某一流程有10位作业员，工作9小时（含加班时间），生产了200件产品，那么人工时数的计算如下：

10×9/200=0.45

每一个工作小组都必须计算其单位产品的人工时数。每个组长、领班及主管必须设定每月目标，以降低人工时数。

在此之前很长一段时间内，TAM公司并没有使用人工时数作为改善生产力与降低成本的依据。然而今天，每位管理者（甚至是最底层的小组长）都能够根据人工时数来改进生产力及降低成本。公司的每一位员工都十分清楚人工时数改进与其他生产数据之间的关联，因此任何层级的员工都知道如何通过自身的行动来降低人工时数。




主管的职责



主管的任务主要与人员有关。例如：

·培养多技能作业员

·质量小组

·安全

领班与主管每周开一次例会，讨论如下事项：

·安全

·生产力

·成本

·质量

·缺勤率

·提案建议

·质量小组

每一位领班与主管都必须每周向上司提交一份工作周报。




现场必须管理的事项



总的来说，在现场需要管理的事项如下：

·生产力

·成本降低（包括人工时数的降低）

·安全

·人员训练

·改善活动

·5S

·提高员工技能

·质量

·生产停线次数

如前所述，公司已制定好了用于描述现场管理者角色与职责的手册，且所有管理者的工作分为两个部分：

·日常活动事项

·所负责的特定事项

日常活动事项栏，一项一项地详细描述了管理者在一天之内应做的事。管理者负责的特定事项分为以下类别：

·生产

·成本

·厂房环境维持

·质量

·人事及训练

·安全

对于每一项类别，手册提供了一张管理者应执行的事项表。所有这些工作职责由组长、领班和主管共同承担完成，但每个层级管理者的执行事项与参与程度各有不同。



组长的日常活动事项，以职务手册为例



工作之前

1）进入工厂，走到现场。

2）检查前一班的报告。

3）工作前的准备：

①工作小组的组成，以及检查所有机器设备、夹具、工具及其他辅助材料是否已经准备就绪。

②如果有人缺勤，将其记录于报告中，然后通过领班找到替代者。

4）早操及5分钟早会。

上午工作时间

1）开始工作：确认所有人按时开工。

2）工作流程变更：协助领班实施新改进后的工作流程的培训。

3）点检生产流程：领导线上作业员遵守标准作业书。

4）上午休息时间：

①例行对某些预定的质量事项进行抽样检查。

②指导作业员克服其工作上遇到的异常。

③当领班正在开会时，协助或执行领班的工作。

5）开展在岗培训，以发展多技能的作业员工。

下午工作时间

1）查核检验的结果：

①查核上午由质量控制人员所做的检验结果，并向领班寻求改善的指导。

②依照领班的指示，对发生的问题采取暂时的对策，并向领班寻求永久解决办法的指导。

2）协助作业员从事修理与返工的工作，并且检查及评估其结果。

3）调查生产停线的原因：向领班提交暂行对策及预防措施的建议。

4）必要时下达加班工作指示。

5）领导作业人员在现场执行5S活动。

工作结束之后

1）撰写本班工作报告，并向下一班交待有关信息。

2）领导质量小组会议：积极参与质量小组活动，并鼓舞作业员工士气。



组长的特定工作事项，以职务手册内的生产、成本及质量为例



公司的职务手册也详细描述了组长在前述的工作职责类别，即生产、成本、全面生产维护、质量、人事、培训及安全。以下为组长在生产、成本与质量方面工作事项的范例。

生产

1）实行月生产计划：

①安排作业人员，使生产流畅。

②培训及协助新作业员的工作。

2）准备每日生产：

①点检生产设备、工具、零件及材料。

②按照领班要求执行任务。

③启动机器，并确认其工作正常。

3）追踪：

①调查异常的原因。

②向领班报告。

③采取暂行措施。

④设计永久对策。

⑤向领班报告采取的任何行动。

⑥依照指示协助领班完成工作。

4）作业完成后：

①准备下一班工作；如果发现任何异常，要告知下一班作业人员。

②确认每一个开关都处于“断开”状态。

③协助上司准备每日工作报告。

5）处理生产停线：

①调查外部生产停线。

②调查内部生产停线。

③确定停线原因，并采取相应措施。

6）为生产线导入新产品型号作准备。

①协助领班。

②学习新产品型号，并指导作业员。

成本

1）成本改进计划：向领班提出口头意见和建议改进计划。

2）降低人工成本：提出构想及协助上司实施人工成本降低措施。

3）降低直接成本：

①记录材料耗用量。

②研究材料消耗增多的原因，并提出解决对策。

4）节省能源：

①确定是否有泄漏，如空气或供水。

②发现泄漏后，决定是否自行处置，还是寻求协助。

5）日常改进事务：

①准备改进。

②协助领班指导下属的改善工作。

6）其他：

①与下属开会，说明成本降低的成果。

②时时刻刻提醒作业员，以强化其成本意识。

质量

1）维持并提高质量水准：

①向组内成员说明当前的质量水准与目标。

②监控流程的质量输入信息。

③分析原因及采取对策。

2）每日贯彻“将质量融入生产”
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 的信念：

①检查每日生产的第一件与最后一件产品。

②定期检查以杜绝质量缺陷。

③检查作业员是否遵守作业标准。

3）当发现缺陷时，采取相应对策：

①内部原因造成的缺陷——修理好，向领班报告并提出对策。

②外部原因造成的缺陷——向领班报告，请求修理的指示。

4）其他：

①组内每日开会。

②向组员通报遇到的质量问题，并进行讨论。

③加强所有组员的质量意识。



[1]
 英文中用Built-in quality，意指用可靠的生产流程保证质量，也可以通俗地理解成“把好制造过程的质量关”。——译者注



领班的工作事项，以职务手册内的“成本降低”为例



领班在“成本降低”领域的工作事项如下。

计划改善

1）与组长研讨后，准备将成本降低计划提上日程。

2）协调本部门内的各项改善活动，并向其他部门寻求特定改善事项（如新工具等）的协助。

3）监督与跟进成本降低的进程。

降低人工成本

1）监督每月人工时数降低的活动，并追踪其进展。

2）如果目标没有达成，找出其原因并采取对策。

降低直接成本

1）关注原材料、消耗性工具、耗材和油品等的实际消耗量与计划消耗量的差异。

2）如果实际消耗量超过计划消耗量，研究消耗增加的原因，并采取对策。

节省能源

1）确认是否有泄漏，如压缩空气和供水，并拟定行动计划以阻止泄漏。

2）培训及鼓励作业员在使用完设备后随手关掉电源。

日常改善

1）为改善活动准备图表并监视人工时数。

2）根据发现的问题指导改善活动。

其他

1）领导小组会议，并说明成本降低活动的进展。

2）鼓励每一位员工提升成本意识。



主管的工作事项，以职务手册内的人事及培训为范例



主管在人事与培训方面的工作事项如下。

培养下属

1）向所有下属员工告知有关公司的现状、经营环境及管理方针。比如市场最新发展及新产品等重要信息，也要让下属知晓。

2）为每一位员工准备长期培训计划。

3）对员工能力及其改善成就进行记录，并不断更新。

培养多技能作业员工

1）监督培训日程与项目，以培养出多技能的作业员。

2）监督多技能作业员培训项目的执行方式，并持续关注。

技能指导

1）通过在职训练来对作业员进行技能培训。

2）根据以往经验与实践，对每一工位所需技能进行标准化。

强化设备知识

1）加强对设备结构、功能和作业手册的认识。

2）指导领班与组长加强对设备的认识。

3）检查并根据需要修订作业手册。

指导新作业员与调职者

1）向新作业员及调职者说明单位内的组织结构。

2）给予下属一些工作事项的指导。

3）评估、准备及修订供领班使用的“新作业员指南”。

4）依据手册去指导和监督，对新人进行跟踪指导。

从事人际关系活动

对于非正式的活动。例如，在“人际接触活动”中给予指导意见，并关注后续发展状况。（每个月每个小组可以在工作时间内举行会议，以增强人际关系，并有时间娱乐放松与自由交谈。）

贯彻质量小组活动

1）担任质量小组活动的高级辅导员，给予相关协助及指导意见。

2）协助并指导开展质量控制会议、研讨会及培训课程。

3）在下属的质量小组中，对质量小组活动的顺利推进给予意见并关注后续发展。

4）开展活动以提升对质量小组活动的理解。

鼓励提案建议

1）宣传及指导提案建议活动，以达成每个小组的提案建议数目标。

2）监督提案进程，并给予指导。

3）对那些不太积极的组员，单独征求意见。

4）审查提案建议。

建立工作纪律

1）组织会议及提供咨询，以营造更积极的工作氛围。

2）确保下属确实遵守了工作纪律，并反馈违纪现象。

3）对经常违反纪律的组员，给予个别指导。

4）检查下属纪律的推行情况。

其他

1）对加班工作给予批准及指示。

2）年假的监督及跟催。

3）对有特殊问题的作业员，给予个别咨询。



部门经理的角色及职责，以职务手册为例



如前所述，组长、领班及主管的职责可以被明确地规范，然而关于部门经理的职责（制定更完善的内部制度与程序）就无法进行明确的规定了。举例而言，质量保证职能的部门经理应当承担如下职责。

方针与目标设定

1）向每一位领班逐项制定质量改善目标。

2）设计达成目标的策略。

追踪目标达成的进度

1）定期检查部门目标。

2）采取解决问题的对策。

3）追踪对策执行的结果。

4）执行结果不满意时，要给予下属一定的指导。

5）在区域经理的职责范围内，直接承担重要的问题。

改进质量保证体系

在流程中注重质量，并达成百分之百的质量保证。




成功制定职位角色与职责所必备的条件



丰田阿斯特拉的职务手册，明确地规定了其各级现场管理者的角色与职责。然而，为使手册产生效用，就必须满足下列两项基本条件。

·必须要有培训计划，以帮助管理者获得他们各自履行职务所必需的工作技能。

·必须建立制度和程序来管理质量、成本和交期等事项，以便每位管理者确切地知道各自的职责所在。

对于负责减少质量问题的组长，以及必须减少人工时数的领班来说，他们必须确切地了解如何衡量结果，使用何种查核表，以及如何计算数据并报告。组长也需要拥有解决问题的能力。

过去25年来，丰田阿斯特拉在建立内部制度与程序方面不懈的努力，使得他们成功地规范每位管理者的角色。与此成功有关的管理培训计划，处处体现了消除浪费、无理和不均的思想，这些消除3MU的思想往往与生产车间现场的改善活动密不可分。

当此消除3MU的思想被应用于员工培养时，无理也许可以解释为“员工在工作上的紧张感”。如果作业员没有足够工作技能却去执行其工作，则会感到紧张压迫。当这些作业员不能及时地充分了解工作有关的信息时，他们就很容易犯下错误。当作业员不能理解他们为顾客所做而产生的附加价值时，他们将产生更多的浪费与成本消耗。为了消除无理，作业员与管理者必须接受培训以执行各自工作。特别地，对企业经营环境改变的适应能力，被视为极为重要的特性之一。丰田公司认为员工开发非常重要，必须持续不断地去执行。




员工开发





在职培训



丰田公司培训体系的一项重要支柱就是在职培训，它被用来培训员工的工作技能。丰田公司开发了一套名为“丰田工作指导方法”的在职培训课程。

培训材料最初是来自TWI课程，包括工作关系、工作改善和工作指导。



课堂正式培训



在丰田公司，各种课程由认证的培训师进行讲授，如“丰田工作指导方法”就是由认证的培训师讲授的。其他在公司内讲授的课程还有丰田生产体系、问题解决、晋升前及晋升后培训、安全培训以及技术培训等。



自主活动



这类的培训活动与上述两种相比，较随意，不会强制员工参加。这类活动包括有质量小组、提案建议制度、未遂事故报告及质量未遂事故报告。管理层认为这些活动能激励员工的思想，并教导一些极有价值的东西。下文将说明自主活动中的一种，未遂事故报告。




确认潜在的问题





未遂事故报告



TAM公司有两项特殊的活动计划，用于提前预测潜在的问题。一种称为“未遂事故报告”，另一种称为“质量未遂事故”或称为“危险预知培训”——预先判定有潜在的危险。未遂事故报告指出了不安全的情况，或可能最终在工作场所引起意外事故的活动。而质量未遂事故报告则预先指出会导致类似不合格品出现的质量问题的情况。

两种未遂事故报告表通常与一般提案建议制度配合使用，以确定潜在的问题。如果附上未遂事故报告或质量未遂事故报告表，提案建议可能会更有建设性，相应，这样的建议也会得到更高的评价。换句话说，对能事先预测或发现问题并将其解决以免潜在问题真正发生的员工，管理层将给予奖励。管理层认为，这样解决问题的办法，比在事故发生后解决更具有价值。例如，一位在喷涂车间作业员，担心厂内的吊车可能会打到其头部。因此他建议移开一个阻碍视线的障碍物，以便能较清楚地看到移动的吊车链条。另外一个案例是一个“陆地巡洋舰”的试生产过程中，出现了质量缺陷。一位金属抛光作业员发现，当作业员打开车辆后门时可能会出现凹痕，故其提案是在两边的车门装上阻撞器。



潜在问题发掘的培训



丰田阿斯特拉公司有一项特别培训计划，用以提前发现危险，课程包含安全、潜在问题的发掘和未遂事故报告。这项培训计划提升了员工对不安全状况及行为的认知，强化了对安全事务的敏感性，并且有助于增加未遂事故报告的数量。




改善活动的益处



在营运了25年后，印度尼西亚的丰田阿斯特拉公司已建立起浓厚的改善文化。在1995年，平均每位员工每月提案件数为7件，比大多数日本公司都要多。管理层估计这些提案建议可为当年节省下500万美元。自从1990年以来，人工时数的降低或生产力改进目标为每年10%，并且每年的目标都达成了。在20世纪80年代初期，阿斯特拉在工厂内有一个“汽车医院”，有多达400多辆的“汽车患者”。今天，所有成品汽车都直接交付顾客，而且在工厂内的成品车平均库存时间为6个小时。曾经在丰田阿斯特拉公司工作过的改善顾问克里斯迪安托·佐加回忆起很早以前的日子。那时他习惯在进入现场时随手拿一个塑料袋，以捡起遗落在地上的螺丝、螺母。有时，在装配好的汽车里可以发现螺丝、螺母甚至还有零件标签和饮料罐。然而这样糟糕的状况已然成为过去。这些改变显然归功于管理层多年来的坚定决心，但恐怕你很难相信，像丰田阿斯特拉公司这样一家优秀的企业，一般员工月薪只有150美元！

今天，制造业都在寻找自己的国家之外的新生产基地。继新加坡、印度尼西亚、马来西亚及泰国后，这些公司正将目光转向越南、缅甸、中国和印度。这些地区的工作文化转型，就像在印度尼西亚的阿斯特拉工厂的成功转型，并非不可能。对在北美、欧洲或其他工业化地区的公司而言，这也许是一项很大的挑战。这些公司的员工挣着10倍于丰田阿斯特拉公司的工资，却还是固守传统的西方监督与管理方式。




第11章　从及时制到全面流动管理



总的来说，当今有三种主流的优秀制造流程，它们互有竞争，却在思想上相通。它们是质量管理、流动管理及资产管理。这些流程的名字会发生演变，如从全面质量控制到全面质量管理，再到六西格玛。又如从全面生产维护到全面生产力管理。类似地，及时制也发展成为了一个更加复杂的生产方式——全面流动管理。

为使质量、成本和交付（QCD）成功达到既定目标，同时满足客户需求，一个制造企业必须进行三方面的主要活动：全面质量控制（TQC）或全面质量管理（TQM）；全面生产维护（TPM）；及时制生产（JIT）。

在大野耐一的领导下，丰田汽车公司创造了及时制生产方式。丰田生产方式的两大支柱，一个是“将质量融入生产”，另一个就是及时制。许多公司更喜欢将这种生产方式称作“精益生产方式”或“某某公司生产方式”。本章将采用“及时制生产方式”的称谓，并进一步详细介绍“全面流动管理”。

上述三个主要的活动体系，虽然都是为了达成QCD的目标要求，但其本身目标却各不相同：全面质量控制是以总体质量作为主要目标，全面生产维护则着眼于设备的可靠性与质量，而及时制则有关管理上的另外两个重要指标，即成本与交付。最高管理层在引入及时制生产方式之前，必须首先建立起全面质量控制与全面生产维护的坚实基础。许多人误解了及时制，其中一个最普遍的误解，是将及时制理解为是由供应商做的事情。为了享受到供应商及时交货的好处，买方公司本身必须先改善自己公司内部的作业流程，以达到最有效率的境界。及时制是一种既能降低成本，同时又能满足客户交付需求的革命性的方法。




爱信精机公司安城工厂的及时制



如果读者有机会去日本参观爱信精机安城工厂，将更能理解及时制。这家工厂生产床垫、工业缝纫机、气体加温泵及空调。在进入床垫生产区时，人们也许会期待看到一个宽阔的空间，周围堆满了床框、弹簧和布料，作业员则在其中装配床垫。然而事实正相反，访客看到的是一个很紧凑的作业空间。在一个差不多篮球场大小的区域里，有七条单独的生产线，每天生产750种不同颜色、样式和尺寸的床垫。

除了床褥缝制机以外，每一条线上的机器都按照工艺顺序排列，主要工艺包括弹簧绕制、弹簧组装、多针头缝制、切割、凸缘缝纫、垫料、边缘缝纫、带边缝纫以及包装。每一项工艺都与下一工艺相联系，不容许有多余的空间存放半成品。在各工艺之间，只允许一个工件流动。床褥缝制工艺每一次仅有制作一个床垫的布料。每一个工件在工作站间移动时，顺便就完成加工工序。在编织机开始编织床罩20分钟后，床垫就已做好，并准备出货至散布于全日本的2000个家具店，从而达到及时交货。

对于最畅销的型号，在生产线终端会有一个小储藏间，可存放3~40个床垫的标准库存量（数量依据每日销量而定）。每一件床垫都定点放置，并贴上看板标签（生产指令便条）。每收到一件订单时，就出货一件，贴在床垫上的看板标签就被取下并送回生产线起点，充当生产指令。这种生产方式可以确保畅销型号的床垫，保有最少必要的存量。对于非标准型号的床垫，则不设立储藏间。这些床垫将直接从生产线装货，然后送至下订单的家具店。

爱信精机在收到经销商订单的第二天，就开始生产床垫。这只有在生产提前期非常短时（2小时），才能实现。有时会收到来自酒店与度假村的大订单，这时，公司会将生产任务分配至各个生产线，每天生产一定数量的床垫。公司将生产任务平均分配到其他型号的生产线上去，以免干扰到正常的生产进度。这就叫作“均衡化”（heijunka，也译为“平准化”）。这类的大订单使得公司必须寻求外部仓库，直到交货日为止。虽然及时制经常被称作“零库存生产方式”，但保持零库存往往既不可能，也不现实。

深入思考上述的生产方式之后，我们发现如下几点。

第一，我们可以感受到有一条无形的线连接着客户与生产流程。较短的生产交付周期使得公司可以在接到订单后才开始生产，并使得现场员工在生产时，时刻将客户牢记于心中。这就好像顾客在生产线隔壁等待领取产品一样。

第二，这种生产方式具有较大的柔性，以满足顾客的需要。配合看板的运用，使得畅销型号的床垫一旦被销售出去就会立即得到补货，从而最小化库存。

第三，这种生产方式可以在线上迅速对异常作出反应。如果有不合格品发生，整条线会因没有存货而停产。换句话说，管理层必须协力处理问题，以使生产线不停产。每一个质量问题、设备功能异常问题，以及人为错误导致的问题都必须妥善解决，以使生产线不会停产。及时制要求现场持续进行改善活动，并要求管理者与作业员都严格遵守纪律。爱信精机曾荣获过戴明奖与日本质量控制奖，这充分证明了其对质量执著的追求。

第四，及时制允许柔性的生产计划。爱信精机只生产满足客户订单数量的床垫。即使是那些最畅销的型号，公司也不会依照未来的需求预测而生产，只会针对该型号制定最小库存量。另一方面，一旦生产启动，就绝不允许在制品发生停滞，产品必须在最短的时间内生产完毕，并立即出货至客户。对大多数产品来说，无需仓库，在道路上行驶的货车就是仓库。

第五，这种生产方式有助于企业更精确地预测市场。理想的境界是，只当收到所有的订单时，生产才会启动。然而，事实上这是不可能的。爱信精机根据过去的经验得知，每天对最畅销型号床垫的需求量是40套，所以此型号床垫的库存量也就保持为40套。取决于各型号床垫的需求程度，每日库存量为3~40套。看板方式只根据每天的销售数量来补充生产。对其他型号的产品，仅在收到订单之后才开始生产。请记住及时制的定义之一是“只按照订单的数量与顺序进行生产”。从爱信精机或其他实施及时制的公司中，我们可以看到一些及时制生产的特征。另外还有些特征无法直接看出来：

·节拍时间与周期时间（完成一个产品的理论时间与实际时间）。

·拉式生产与推式生产（只生产下一工序所需的产品与按照本工序的生产能力生产）。

·使生产流动起来（依据生产顺序重新布局生产设备）。




节拍时间与周期时间



节拍时间（takt time）是指总生产时间除以客户订单数。对批量生产的产品而言，其节拍时间以秒计算。对生产时间长的产品，节拍时间可能会以分钟甚至小时计。如果A生产线一天生产80套床垫，其作业员每天工作8小时，那么节拍时间的计算如下：

8小时/天×60分钟/小时÷80件/天=6分钟/件

它表示，如果A生产线的每一道工序都在6分钟内完成，那么每6分钟就会生产出一个床垫，从而在当天结束时将生产完80套床垫。

单词takt源自德语，意为管弦乐团指挥所用的指挥棒。节拍时间是个奇妙的数字，因为它体现了市场需求的脉动。这是一个企业中每位员工赖以生存的数字。正如在行板与渐强的乐曲中挥舞的指挥棒，市场的指挥棒一直在变动，生产现场必须随之反应变动。如果每一道工序的生产时间都超过了节拍时间，产量就会吃紧；如果每一道工序的生产时间都比节拍时间短，生产就会过剩。如果生产与节拍时间相符，现场的步调就会与市场需求的脉动一致。当公司的管理达到足够的柔性，现场就能即刻随着市场的需求脉动而变化，做到只依订单数量生产。

节拍时间是一个理论值，它告诉我们每一道流程生产产品需要多少时间。相反，周期时间则是指每位作业员完成一个产品所耗费的实际时间。在现场，发生异常是可能真实存在的，一旦异常出现，周期时间就变长了。及时制的目标是要使周期时间尽可能接近节拍时间。

为达成此理想，所有类型的异常都应妥善处理。在未实施及时制生产方式的公司里，周期时间与节拍时间相比要短，在许多案例中，仅有节拍时间的一半。这增加了在制品和成品的堆积，造成了库存过剩。

生产线之间也必须检查周期时间是否一致。不论某一条生产线有多么快，如果其他生产线的周期时间很慢的话，总体的效率也不会提高。




推式生产与拉式生产



当今多数制造企业的生产方式属于推式生产。每一道工序都是尽其能力生产，然后不管下一工序是否需要，全数将其送至下一工序。这种做法在一定程度上来自以下思想：“只要生产工序正常，就尽可能生产，因为我们永远不知道什么时候会再出差错。”

在一个生产床垫的公司，这样的想法会使得织布机织出尽可能多的床罩，或是弹簧绕制机制造出尽可能多的弹簧圈。在传统的企业里，这些流程通常被安置在与装配线相隔离的场所。很有可能，织布机与弹簧绕制机被放置于工厂角落远离装配线，它们持续生产的在制品将先送往仓库，然后才送至总装线。

在这种生产环境下，作业员不会，也无需知道客户对产品的数量与时间要求，这就是典型的推式生产方式。同理，在总装线，作业员很可能装配着尽可能多的产品，成品被送到仓库，然后等待订单下达。推式生产方式需要大批量生产，结果产生库存及搬运的浪费。

相反，爱信精机是依据市场的需求量来拉动生产，一旦收到客户订单，整个工厂都会立即进行生产。公司致力于预估近期客户的需求量，并建立起柔性生产以应对需求波动，而非根据预测订单量生产库存。

爱信精机的项目经理三矢敏彦说，床垫生产不同于自动化生产，因为每天没有固定的产量。换句话说，没有任何生产计划，唯一的床垫生产计划只是客户的订单。对汽车业而言，每天的生产量则是较为平稳的。

顾客光顾2000家家具商店的任何一家时，通常想购买并立即拿到床垫。不像购买汽车，购买床垫的顾客不愿意等待过久。虽然这些家具店保存有一些有竞争力的床垫型号，爱信精机的生产方式使得公司具有足够柔性，并以最短的提前期生产所有品类的产品。今天，2000家家具店中的任何一家都可以提供750种不同型号的产品以供选择，如果顾客居在工厂方圆100千米的范围内，那么他隔天就可以收到货品。如果爱信精机没有这样的生产方式，那么它可能就需要建立一个庞大的仓库了。




使生产流动起来



在拉式生产方式中，所有流程都需要按工序顺序重新布置，使得工件在工作站之间有序流动。但是由于某些机器设备过于庞大笨重，或有多种用途，严格按照流程顺序放置这些机器设备是不可能也不现实的。虽然如此，我们也应想尽办法，把这些孤立的设备纳入到生产线中。

一旦建立起这样的生产线之后，下一步就是开始“单件流”的生产方法，每一次只允许有一个工件在工序之间流动。这会缩短生产交付周期，并使得在流程中间不容易产生在制品库存。

一家生产航天零件的工厂曾经进行了单件流生产方式的模拟。他们设想所有流程都联系起来，并且在流程之间只有一个工件按照产距时间流动。在工厂刚开始实施模拟时，它总的生产交付周期达8周之长，即从开始生产到最终产品出厂长达8周之久！模拟显示，生产提前期不应超过4小时。工厂的设备布局因此需要重新布置，来配合单件流生产方式。最终这些改善活动也解决了许多瓶颈问题。

然而在开始单件流生产之前，诸如质量、机器故障以及缺勤等问题都必须加以解决。直到这些问题都被解决了，单件流生产才可能开始。因为每次这些问题出现，都会导致生产线停产，曾经微不足道的问题便显现出来了。企业会因为生产停止而损失金钱。正因此，管理层必须妥善解决这些问题，所以说单件流的生产线会强制工人去寻找并解决问题。

除了缩短生产提前期以及减少多余库存以外，单件流同时也能帮助作业员立即定位质量问题，因为上一道工序产生的问题可以立即在下一道工序中辨识出。单件流也带来了百分之百的检验，因为每个工件经过了每一个作业员。

而单件流的另一个优点是它不需大型的设备。机器设备只需要足够大，以便在节拍时间内处理完一个工件即可。传统生产流程基于大批量生产的概念，这需要大型机器一次处理大量工件。高温处理与喷涂就是绝佳的例子，在一家工厂，我曾看到一个高温加热炉像室内游泳池一样大。

在松下电器公司的一家工厂里，过去曾使用一部大型烤箱来热处理微型开关。然而自从引进了单件流生产线，公司发现从附近超市随手购买的烤炉就足以达到目的了。正如我之前提到的，机器通常工作过快了。单件流生产线中的机器可以比传统批量生产中的机器更小。这些机器也比较缓慢，这对较慢的节拍时间来说刚好合适。这些机器通常价格低廉，公司甚至可以将其自行设计并制造出来。假如有一家公司使用昂贵而高速的生产线，制造大量的产品，如果它希望增加生产柔性，通常会以低微的成本设立一条额外的生产线，专门处理小订单和急单。因为不需大量投资，管理层可以将这些额外的生产线专门用于处理小订单与急单的生产。同时保留原先的主生产线，以保证大批量生产，尽可能减少在主生产线上频繁换模的需求。通常这些小型的生产线会布置成U形，作业员可以轻易地从一道工序走到下一道工序。这样的安排使得生产可以根据需要的周期时间来进行调整，从而让企业有更大的柔性来处理多样化的客户需求。




爱信精机引入及时制的过程



20世纪80年代中叶之前，爱信精机的八个销售办公室都拥有各自直接交货至家具店的床垫库存。在当时，公司提供220种不同类型的床垫，并且需要30天的库存。该公司的20位作业员每天生产160个床垫，每件床垫的工时为75分钟。

三矢敏彦说：“业务员每月给我们销售预测从来没有准确过。这就像是在观测水晶球占卜一样，总是不断地修改计划，使我们的供应商很难跟上变化。在生产线上我们缺少某些供应商提供的物料，但同时我们又有堆积如山的库存。”

那时候，工厂拥有一座2200平方米的仓库，以应对销售的波动和某些特殊型号床垫的缺货。生产以市场预测作为依据，具有下列缺点：

·很难精准地预测需求。由于生产提前期过长，就需要有风险地进行长期预测，因而计划不会很可靠。

·不得不频繁变动生产排程。对变动的市场信息及时作出反应是非常困难的，因为很多流程中的生产计划也需要跟着改变。

·现场里制造了许多的浪费。现场人员为免于被指责存货短缺，他们倾向于每月制定很大批量的生产计划。

·仓库避免成品库存短缺是十分必要的。管理这些仓库产生了额外的成本支出。



爱信精机改善的第一步



1988年，爱信精机决定不再根据预测生产，而要改为依订单生产。他们做的第一步就是剔除仓库。当时遇到的第一个问题是：先处理哪种类型的库存，成品床垫还是在制品床垫？公司选择先从成品开始，这包括了所有成本的总和，如人工成本、材料成本、加工成本及设备成本。

看板的引入仅仅是为了保持标准型号床垫的必需量，也就是说，仅仅根据其每日销量，按比例保留那些最畅销型号的床垫。为了储存最畅销的床垫（每天销售超过三套），在生产线末端附近建立一个“储存点”。当畅销型号的床垫离开了储存点，就揭下贴在床垫上的看板标签（生产指令便条），并送回生产线前端，作为明日的生产指示单，以补充销售出去的那些床垫。

爱信公司在推行看板方式之前，每周安排一次生产排程，计划生产不同种类的床垫，如单人床、双人床、半双人床。在新的生产方式下，曾经每周一轮的生产排程方式缩短为每天一次。今天，生产排程周期更是缩短为2小时。

此阶段改善活动的重点是，按照订单接收的顺序生产不同型号的床垫。为此，减少换模时间成为了关键。通过缩短换模时间，公司床褥缝制机的换模次数增加了60倍之多。

1986年，即实施改善活动的两年前，爱信精机生产的床垫型号有220种。在第一阶段改善完成后，此数字提高到335种。尽管如此，其成品库存却降低至2.5天，改善前则为30天。虽然在此期间公司仅增加了一名员工，但其每天却比过去多生产70套床垫。每套床垫的工时，则从之前的75分钟降至54分钟。



爱信精机改善的第二步



1988年，爱信精机使用看板来消除工厂与家具店的库存。1992年，爱信精机准备启动改善的第二步：消除工厂内的多余库存。

在降低在制品库存的过程中，该公司开发了一种名为装配优先顺序表的方法，规定了750种不同型号床垫的装配优先顺序，以配合交期的需要。客户订单从爱信精机在全日本的2000家经销商和八个销售办公室通过网络传送至工厂。生产线从供应商那里及时收到所需的聚氨酯、棉花、毛毡和床布等，并将其最终装配成床垫。全部七条生产线都被这样安排成生产任何型号及尺寸床垫的单件流生产方式。

工厂为七条生产线配置了五台床褥缝制机。接收到的订单及交货日期决定了床褥缝制机的生产顺序，每一个床垫仅生产一个床褥。因为公司必须生产750种不同型号的床垫，如果没有装配优先顺序表，此生产方式的功效就不能发挥出来。此种生产方式，仅允许床褥缝制机保有2小时的库存量。也就是说，床褥缝制工艺只能提前2小时进行生产，没有人知道在那之后装配线需要生产何种型号的床垫。

工厂不会给现场员工提供每日生产排程，（包括生产的数量与类型），以防现场员工按照自己的便利性来生产床垫，而非按照客户需求来生产。此生产方式仅提供给现场人员两个小时的生产预测，这对于处理急单已经足够了。一位兼职员工使用个人电脑，依据每天的订单来准备顺序表。

爱信安城工厂同时还引入了许多其他及时制生产方式的事项，如床垫生产的均衡化。工厂在尽可能在自身达到柔性以满足客户需求的同时，将成本降至最低程度。




把及时制生产方式的好处延伸到其他行业



爱信精机已成功将及时制引入床垫制造，此行业具有高度的季节性需求。该公司已经采取了许多改善活动，以迎合在接到订单后及时生产交货的挑战。今天，爱信精机有两种生产方式：仅生产要补充库存量的产品；仅按订单生产。后者又可细分为两个部分：按照交付日期生产；按照提前下的订单生产。在零库存观念下，首先应当考虑按照交付日期生产。从酒店业或类似行业接到的提前下的大订单应排在第二位，因为订单通常集中在周末，有时会产生大的需求波动。将额外的生产需求量分散在一段时间里，可以保证公司生产的平稳，从而避免干扰生产线。

自从1986年爱信精机引入及时制生产方式，其生产力已经提高了4.5倍，总营业额提高了1.8倍，产品的样式从220种增长为750种。而库存却降为1.8天，为原先的1/17。每件产品的工时从75分钟降至42分钟。为实现小批量生产，公司的生产换模次数增长了40倍，但总换模时间反而减少了。这应归功于按照实际需求进行的改善活动。

及时制生产方式也产生了其他好处，它不但减少了换模时间，同时也减少了工时与生产交付周期，并剔除了仓库。现在床垫可以立即出货，业务人员就可以给客户提供全方位的选择。此外，它消除了成品长期储存问题，也就消除了类似变色、弄脏与褪色的质量问题。

爱信精机是丰田汽车公司的主要汽车零件供应商，在汽车零件生产上，已经实施及时制生产多年了。从该公司成功地将及时制实施于一个完全不相关的床垫制造业可以看出，及时制生产技术与秘诀同样可以成功应用于许多不同类型的生产线上，爱信精机同样在其工业缝纫机的生产上应用了及时制技术。该公司也提供咨询服务，称为“丰田缝纫产品管理体系”，以协助制衣企业解决工厂设计、营运及管理问题。

对于那些忽视新发展趋势的生产方式厂商而言，他们很快就会发觉自己丧失了竞争能力，因为竞争对手已经开始享受到这种令人吃惊的生产方式的好处了。如果他们听取了松下电器公司的主管高木知惠的见解，他们就应该做得很好。在该公司引进了及时制生产方式后，她说：“每当我回顾改善前的那些日子，我简直不敢想象我们竟是这样经营企业的。那种生产方式简直是一种罪恶！”




全面流动管理
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基于25年实施改善与精益物流的经验，全球改善咨询集团创立了称为全面流动管理（Total Flow Management,TFM）的生产方式。这种细化的生产方式，使得无论在内部制造工厂还是集成供应链上都能顺利地运用丰田生产方式。

TFM是一种基于创建拉动流的改善战略，这是迄今为止最好的设计与管理营运活动以及供应链的方式。“创建流动”指的是创建物料与信息在整个供应链的流动。这种物料与信息的流动应当由实际客户订单或实际客户消费来驱动。物料与信息的流动在供应链环境中应该这样理解：首先客户从零售商购买（拉动）产品（物料），零售商拉动制造企业，制造企业拉动其供应商网络。这就是简化的供应链里的流动（真正的供应链在最终制造环节前后，应当有许多其他环节）。

这就是丰田在其供应链中发展与实施的战略，从汽车经销商回溯到所有的供应商。TFM就是这样一种生产方式，拉动流（由消费活动拉动的单件流），并且每个人都在随时随地大力实施改善，这是其主要的原理。

设计的起点就是你在供应链中所处的地方。你可能是在制造环节，或是在产品分销环节。通过实施这种生产方式，你将着眼于创建所处环节内部的拉动流，同时你还将考虑如何能将这种生产方式运用于你的下游供应链。这就是我所谓的“供应链的交付侧”。你也应该寻求将这种生产方式扩展到你的上游供应链，或我所谓的“供应链的供应侧”。这种生产方式的总体原理见图11-1。





图　11-1　TFM模型

上图所包括的范围就是你所处的供应链。TFM的主要目标是减少供应链的总交付周期。衡量交付周期的指标是整个供应链的库存量，按天来算。减少供应链交付周期的同时也会消除等待的浪费，这意味着创建了物料的流动。创建与维持这个流所需的整个系统、流程和标准，其要求非常严格，也会带来以下重要成果：

·降低成本。

·减少营运资金需求。

·增加生产力。

·提升质量。

·提升客户服务与满意率。

这些成果是由产生的跨越整条供应链的流动所达成的，这个流动从客户消费作为起点。我们将会看到，一切始于实际订单，或补货订单。实际上，非常有必要创建单件流、单盒流和单托盘流，并通过引入运输领域的“牛奶圈取货”（对许多管理者来说，这是另一项颇具争议且令人难以置信的解决方案）来加速这一流动。对于创建生产或分销的指令来说，预测已经不再必要，但是预测对产能管理来说仍然有用。

事实上，我们所谈论的TFM是基于创建物料与信息的流动，目标是在QCD方面取得突破性成果，同时把公司的文化改造成为随时随地及每个人的改善精神。图11-2展示了TFM体系内，生产内部物流与外部物流活动的关系。




图　11-2　TFM模型各要素的集成

图11-3展现了三种形式的拉式物流循环，可以发现，外部物流支柱分成了两个对称的部分：供应流与交货流。这些流需要我们去产生在仓储设计、入库、出库、牛奶圈取货与物流拉动计划中的流。




图　11-3　拉动式的物流循环



[1]
 改编自Euclides A.Coimbra,Total Flow Management：Achieving Excellence with Kaizen and Lean Supply Chains（Switzerland：Kaizen Institute，2009）。


[2]
 越库运输，Cross docks，指货物不进入仓库，直接在码头上重新配货后继续运输。——译者注




A公司的TFM转型



A公司是一家备受尊敬的全球制造集团的一员。该公司主要为家用市场生产水加热设备，如水热器及锅炉。1977年，公司成立于一个欧洲的小国家，并开始在集团的许可下进行营运。当时，公司属于创建它的家族所有。1988年，该公司被该集团的母公司收购，成为该集团的一家全资子公司。

公司的创始家族兢兢业业地经营，希望公司得到长足的发展。从1977年到1988年，该公司成为国内的市场领导者，业务卓有成效，品牌效应彰显。家族非常重视产品质量，这也成为其改善的主要方面。公司在这方面做得很好。当地大学为其建立了质量缺陷品数据库，并努力尝试发现并消除内部和外部失误。多年来，这都取得了非常好的效果。

该公司自从建立以来，就一直非常赚钱。加入集团为A公司带来了新的视野。它迅速成为了集团的产品开发中心，并向所有欧洲市场出口产品，很快成为了欧洲市场的领导者。

可以说从一开始，公司就是一个模范，每个人都为公司的成功而努力工作。作为创始家族成员的公司CEO，在将公司卖给这家跨国集团后，成为集团最好最大的工厂的管理者。他继续施行着自己优秀的管理方针，这些方针随着集团带来的价值观、愿景、金融实力、技术与知识而变得更加完善。

在前期，A公司花费了很大功夫加强质量改进，之后它开始寻求提升绩效的其他方法。在20世纪90年代初期，“双箱法”被应用于减少装配线零件供应不足的失误，在同一装配线上也采取了一些其他的生产改善措施。

与此同时，冲压部门开始实施一项减少换模时间的项目。当时，将换模时间减半是很有可能实现的，即在冲压流程中将换模时间从2小时减少至1小时。还有一些项目建立了单件流生产单元，成功地达成了高度作业整合，也就是说，弯曲与局部装配等作业单元成功进行了整合。

从公司创立初始到20世纪90年代末，其改善战略的实施稳步前进。公司每年的生产力都会增长10%，产品质量与客户服务水平也有所提升。同时，重视研发，一系列新产品成功发布，使得公司成为了集团里最大与最赚钱的子公司。

1999年年底，该公司的一些关键绩效指标（key performance indicators,KPI）如下：

·总库存量（原料、在制品及成品）：50天。

·内部不良品率：12ppm。

·客户服务水平：91%。

·装配生产排程计划达成率：50%。

·生产率：70件/人。

·总装配线效率：75%。

1999年年底之前，所有KPI指标都在不断趋于更佳。但从2000年开始，改善变得困难，所有KPI趋于稳定，不再进步。似乎短暂的改善增长期已经结束了。

在那之前，主要运用的改善工具如下所示：

·质量问题解决。

·快速换模（SMED）。

·将作业整合成为单件流生产线单元。

·双箱法（满箱/空箱看板）。

·设备维护工作改善。

·生产排程与同步系统（随后将详细讨论这一点）。

2000年年初，集团总部决定启动一个集团持续改善项目，为此成立了专门的团队，并研究如何进行持续改善。启动这个项目的原因是，所有工厂都在使用各种工具以改善，却没有一个共同的改善战略或语言。同样，也没有办法衡量改善的程度。

A公司的第一次审核得分仅为28%。这在工厂内引起了震惊，因为他们认为已经尝试过了所有类别的改善工具，无法得知哪里还可以改进。

存在这样一种情况：现场人员很少涉及这些改善活动，如作业员与组长，所有的改善活动在最终被项目团队执行之前，很少能够让作业员参与。现场改善的方法并未被采用，改善措施都是由项目团队及工程部门提出与实施的。

另一种情况是，每一个人都深信自己进行的就是拉式生产方式。尤其是那些生产经理，他们声称在总装配线正是按照一小时批量来生产（这是真的，因为大多数情况下他们按照一小时的装配量来定义装配批量）。问题是，用于计算一小时批量的数据来自于预测，而不是像一个真正拉式生产方式所强调的那样，根据实际的客户需求或消费量来定。另一个问题是，大多数情况下，该公司按照客户订单来安排装配计划。

这个困难的局面，因为该公司内部开发的一个在总装配线与部件装配线（或制造单元）之间实现同步化的系统，变得更加复杂了。据称，这个系统，基于一种中央物料需求计划（Materials Requirements Planning,MRP）算法来运算，能够以小时为单位拉动装配线的零部件供应。

问题是，同步系统的质量实在不怎么样，其原因除了MRP系统本身的缺陷外，更有车间物料搬运方面的低效率。供应多数百种零件的物流系统非常复杂，根本毫无效率可言。

现在到了一个很关键的时候，现行的信息与物料流动方式已经达到其极限，如果工厂想越过现有障碍，就必须采用全新的生产方式。不得不尝试一种改良的拉式生产方式。事实上，真正的需求是，从推式系统到拉式系统的系统改变，并结合生产现场流动的改进。

如果用改善的眼光来看，这里充满浪费，改进的空间是巨大的。基本上所有的营运过程都可以成为消除浪费的对象。问题就是我们可以很容易说出这里有很多浪费，但要消除这些浪费，就不那么容易了。只有当我们有一个强大的TFM改善的概念模型，并有一定的经验去运用它，我们才可能成功地消除浪费。

随着时间的推移，公司实施了许多相似的改善项目，并提供了许多培训课程（这是集团持续改善项目的优点之一）。到了2004年年末，在近4年间，工厂持续地在许多领域培训员工，并部署改善项目。但其推式生产系统从未改变，工厂也未对流程进行重大的改造。

结果是，所有主要KPI指标仍然提升缓慢，工厂再也没了以前那样施行改善的速度与活力。是时候尝试改变生产方式了！以下目标必须达成：

·减少成品库存。

·在终端客户服务中，达到超过98%的OTIF（On Time In Full,OTIF，按时按量交货）。

·装配计划的达成率超过98%的OTIF。

·减少零件与原料库存。

·供应商交货方面，达到超过98%的OTIF。

·总生产率每年至少增长10%。

·持续减少质量不良品。

·集团持续改善审核得分每年增长10%~20%。

最终，这些挑战被A公司接受。当今，市场竞争十分激烈，机会只会眷顾最好的那个。持续改善被定义为每天、每人与每处的改善，它是关键的竞争优势。A公司已习惯了在其行业处于领先，对它来说，停止改善的脚步是不可想象的。当旧有系统达到其极限时，必须尝试更大力度的改变。

公司引进了一位负责财务、物流、生产与工程的新管理者，他决定做一些改变与创新。第一步是说服集团持续改善团队允许公司联系外部专家。这很困难，花去约一年时间才得以达成。

在2005年年初，拉动流项目的计划阶段开始了。该阶段的主要工作为：用价值流图分析现行状态，定义未来状态的愿景，根据TFM模型实施拉动流项目。

项目设计团队由生产、物流、工程、设备维护与持续改善部门的经理和其中某些重要部门的副经理组成。外部专家是来自全球改善咨询集团的两名改善顾问，队长是生产部经理。团队为公司最重要的产品族绘制了流动图，并就现行的工作方式、所有浪费以及存在的改进机会，达成了一致。图11-4展示了由团队绘制出的现行状态图，以分析价值流。




图　11-4　A公司的现行状态图
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主要问题的结论如下：

·成品库存太多了（15天）。

·成品库存不能实现其作用（最终客户服务水平为93%）。

·根据销售预测计划订单量。

·计划部门在计划任务上工作过重，尤其是每周末（准备下周的计划）。

·装配排程的达成率很低（50%）。

·装配线的效率低，原因如作业员彼此分隔，物料补充供应差，用大托盘容器供应物料，员工标准化作业欠缺，生产线平衡也不是很好。

·因为缺乏零件，导致许多生产停线与排程改变。

·生产线物料供应与同步方面的问题重重。

·采购的原料与零件库存太大。

·管理者每天花很多时间用于微调和“救火”，压力很大却没有时间做改善。

绘制完现行状态图后，团队成员接受了一项培训，培训采用TFM模拟游戏，并用卡片计分，以利于学习TFM改变现行系统，并设计切合实际的拉动流系统的概念。团队成员十分惊奇地意识到，现状是可以改进的，希望与挑战油然而生。

观察过总装线后，未来状态远景图开始进入议题。这条线以前曾被断定没有大的改善潜力（记得集团的一个专家曾断言，其改善潜力仅为3%），因而每个人都急于了解那些明显的浪费如何才能消除（通过改善的眼光来看）。

设计团队花去4天时间绘制现行状态图并接受培训，另外用3天时间设计未来状态远景。还有2天被用于计划实施方案。整个项目计划阶段在一个月之内，陆陆续续一共9天。而第一阶段实施用了10个月时间。接下来让我们看看该项目的其他特点，及其实施过程是如何开展的。

团队开始应用精益生产与流动相关的概念，包括生产线设计、线边物料设计、标准化作业、快速换模以及低成本自动化等。虽然生产线有传送带，但很明显实际的单件流生产并未达到效果。由于作业员速度不同以及其他生产线问题，积累了小批量库存。同样凸显的问题是，作业员之间被隔离开来，且零件的供应十分滞后。

这种生产线可以被称为“循环时间
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 短而员工孤立的生产线”。循环时间仅为30秒，但换模时间却为5分钟。这是因为每次换模都需要在生产线的始端更换一个小压模，更换其零件非常困难。

很显然，一个更加精益的生产线应当如此：缩短循环时间，并具有高效的标准化作业。这样的生产线应当具有如下的特征：

·产品种类较少。

·容器小，触手可及，并且位置固定。

·更好的平衡。

·换模时间短，低成本自动化。

新的生产线就被设计出来了，它的循环时间是60秒（这也意味着，需要有两条生产线，而不是原先的一条），其换模时间为零（将冲压工艺往上转移）。在计划阶段之后，小组详细地设计了第一条生产线，并建立了新生产线的实体模型。该模型的试验显示，其生产率提升了25%。图11-5对比了旧生产线与新生产线。




图　11-5　基于TFM原理的布局变化

定义线边物料“超市”的特点同样是非常重要的。在这个案例中，大约一半的零件将由看板供应。线边物料设施被设计成了流动搁架，使得拉式生产得以补充。另一半的零件就没有空间存放了，因为其形状规格太多。变化多端的零件只能通过顺序补货（junjo）系统来供应。

如果有顺序补货零件，意味着同步系统必须完全防错。否则，由此产生的错误生产线供货排序，将会导致停线与装配排程变动等老问题重现。

TFM生产方式的计划也必须是非常细致的。现行状态图表明，计划中有两种类型的顾客：国内分销中心（distribution center,DC）和国外分销中心。对两种类型的顾客都会进行每月订单预测。国内DC是工厂附近的仓库，假设其同样依据店铺的销售情况预测每日订单，并在第二天将这些订单发出。计划人员尝试管理此DC的存货，却没有国外DC存货的有关信息。在这两种情况下，计划人员依赖于销售部门的每月预测，来计划生产。

其流程先前已描述过，主要包含了如下几个主要步骤：

·根据预测，维护每月的主生产计划。

·根据月计划，决定每月产能。

·根据月计划，决定每周装配排程（一周时间内保持不变）。

·根据周装配排程，决定日装配排程。

·根据周装配排程，来同步化部件装配与内部物料供应。

·根据月计划，向外部供应商下单。

这就是典型的“根据计划来计划”的基于MRP的流程。主生产排程，一切从月需求预测开始。于是，第一个解决方案是仅使用预测来做每月产能计划的练习。

第二个解决方案是采用每日拉动计划算法，将补货水平与现有成品存货量进行比较。如果实际存货低于补货水平，就产生补货订单。这只能适用于国内DC。随后将介绍，可以适用于国外DC的类似解决方案。

因此计划系统被分成了两个模块：一个是业务与产能计划系统，另一个是订单计划系统。订单计划系统是一个每日的供应商管理库存（Vendor-Managed Inventory,VMI）系统，在某种意义上由公司A每天检查库存与客户订单，并决定补货。这是由国内DC来做的。随后会作出计划，以将这一VMI系统推广至国外DC。

新的订单计划流程可以归结为：

·计算每日补货需求。

·根据补货需求与DC订单来维护生产订单表。

·将生产订单表转换成看板。

·通过物流箱将看板分配至每日的生产。

·这个系统下，数据来源不再是预测，而是实际拉动订单。每日装配排程随之由从物流箱上确定下来的某一生产日期来决定。看板转变成为了均衡箱。均衡化的规则如下：

·给每日的排程填入已有的看板订单量。

·如果该订单量不足以满足合同预定的产能（生产物流合同），就安排一些来自国外DC的MTO（按订单生产）订单。

·如果订单量还不够，就安排一些畅销产品的MTS（备货生产）订单，直到达到预先设定的最大库存量。

·如果订单量还不够，就停止生产（意味着当天的生产时间缩短）。

·如果当天订单量过多，就推迟一些MTO订单生产（取决于其最终交货日期）。

·如果订单量仍然过多，就推迟一些畅销品的MTS订单生产，直至库存降至预先设定最低库存量。

·如果订单量仍然过多，就通过周末加班生产MTO订单来增加产能。

这样的均衡化措施体现了每日稳定的生产排程。那些极端的解决措施（诸如被迫停线或周末加班）都是很少见到的。

有三种内部物流运输线：一种为外购件，一种为部件装配，还有一种是为成品与包装。它们都能根据下游的超市补货与排序补货零件的要求而运作。对于看板零件，流程相对简单一些，仅仅是将零件超市的空箱换成满箱即可。

每一个物料搬运人员，即“水蜘蛛”，都对应着每一供应商管理的零件超市（经常使用的高周转率零件），以及一个排序补货零件的专用通道（有四个排序的手推车或容器）。主管根据收集到的信息，每一个周期选出一个排序手推车（或容器），并按顺序将其送至生产线。

图11-6展示了在项目第一年里的未来状态愿景实施图。




图　11-6　TFM内部物流补给过程

生产率从此开始稳定增长，并且在初期的培训月之后，达到了27%的增长目标。公司已经在生产线旁的信息角开展由主管与作业员共同参与的每日改善短会。作业员将会了解到他们每天努力的成果，包括产出、生产率、质量，与是否遵照生产排程来作业等信息。

“物流拉动计划”子项目主要涉及向供应商下单的方式改变。之前的方式是每周或每月下达分订单，并进行一项6周的订单预测。尽管预测信息延长到了8周，但是做法跟原先差不多，因此供应商可以做好自己的产能规划。每周与每月的关于主生产排程的分订单不再发放了，而是采用一项拉动计划算法，被转化成为每日分订单。对各种零件的库存量每天都会进行查核，如果低于补货水平，就会产生订单，通常的订单量为每日消费量。与此同时，A公司建立起一个试点的“牛奶圈取货”，从距离小于6小时车程的供应商那里取货。多数供应商早已按照每日来交货，所以每日下达订单的做法难度并不大。对那些距离远的供应商，可以延长至每周取一次货。

2005年1月，供应链设计工作完成，接着整个2005年都用于实施初始计划。在该年年底，项目在试点的总装配线开展。2006年，TFM转型被推广至所有的总装线。从2004年年底至2006年年底，公司的主要KPI的变化如下：

·总库存量（原料、在制品及成品）：从50天降至30天。

·内部不良品率：从12.000ppm降至5.750ppm。

·客户服务水平：从93%升至98.5%。

·装配生产排程的达成率：从50%升至92%。

·生产率：从70件/人升至94.5件/人。

·总装配线效率：从75%升至101%。

2005年年底（实施项目的第一年末），已有的拉动流使得A公司很容易就发现了供应链的新大陆。公司终于明白了一个全新的营运方式，比起2000年至2004年的停滞不前，以上的成果简直就是一个巨大的突破。

此项目为A公司的改善战略带来新思路，2005年年底，接下来的7年直至2012年年底的新战略也制定出来了。新战略分为以下部分。

·拉动制造战略：包括所有生产与内部物流领域的工具。实施的头两年重点关注总装配线，并且这一系统必须延伸至所有的内部“供货商”。目标就是使用TFM工具，让所有第2类和第3类物流循环尽善尽美（见第2章）。

·拉动交付战略：包括所有外部物流领域的工具，应用于“供应链的交付侧”（前文有说明）。头两年重点关注本地DC，而目标是用VMI管理全部的国外DC。计划也包括将模型扩展至DC，并使得第1类物流循环（从最终客户订单到最终客户交货与满意度）尽善尽美。也就是说，所有运输与DC运作将会得到改善。

·拉动供应战略：包括所有外部物流领域的工具，应用于“供应链的供应侧”。头两年重点关注总装配线的外购件与供应商。计划也包括将模型扩展至全部供应商，并为所有仓库中的零件建立物流单元。

由于改善的成果喜人，A公司现已恢复信心，并且坚信每年都会更上一层楼。公司对未来充满信心，因为已经部署了一个清晰明了的生产方式，并且所有员工都很支持这一生产方式。改善拉动流系统不再是一个理论或希望中的模型，它已被实际运用于现场的活动中，使得公司每天都变得更具竞争力。



[1]
 关于图11-4与图11-6，诸如Junjo、MTS、MTO，因在本章里有提及和说明，所以未予翻译，仍保留其英文缩写。另外，chim,p1，p2，p3……，pn都是该公司生产所需要的各种零部件，不需要特别翻译。另有个别的缩写，如"2CX（30%REF）"和TTPS，"4dM,M1-M6"，译者亦无从知晓其确切含义。总体来说，翻译到目前程度，已经能够满足有一定专业背景知识的读者的需要。——译者注



[2]
 cycle time，指单个工序生产一件产品的时间，也译为“周期时间”。——译者注




第12章　线模公司的及时制生产方式



在本章中，我们将学习一个案例，该案例介绍的是线模（Wiremold）公司如何通过引入及时制生产方式（JIT）来实现柔性化生产的。

线模公司坐落在美国康涅狄格州中部的西哈特福德镇上，是一家已经有近百年历史的公司。该公司主要生产两种产品：配线系统产品及电源配置产品。1991年9月，新总裁阿特·伯恩上任，该公司自此开始全力开展以及时制为核心的现场改善。

改善工作启动的5个月后，我来到该公司参观，并且有幸和总裁伯恩及生产副总裁弗兰克·贾纳塔斯欧进行了一次长谈。经过交谈，我得知该公司经过5个月的改善，已取得了以下成果：某工厂释放了40%的厂房空间，库存（包括原材料、在制品及成品）水平至少降低了20%，流动资金周转率增加了30%，产品交期从原来的6周缩减为1周。此外，该公司还预期在该年年底之前，生产率可以提高25%~30%。显然，短短5个月现场改善活动的效果是极显著的。我们之间的谈话，正可以提供一个及时制的生动写照。

今井正明：“自从引入及时制后，贵公司的管理方式有了哪些改变？”

贾纳塔斯欧：“我们公司以前的运营依托的前提是产品销售预测。也就是说，我们会对自己各类产品的销量进行预估，然后根据这个预估的数据安排生产进度，以批量的方式生产出可供销售好几个月的产品，之后把这些产品储存在仓库中。经过一段时间的存储，这些产品才会被销售出去。结果，有些产品的销量的确与我们的预期很相符，而有些产品要么生产过量了，要么生产的数量不能满足市场需求。这个方式会造成产品流动缓慢，并且占用大量资金的库存。”

引入及时制后，我们更关注的是产品近期的销量水平。通过分析前6个月（特别是前10天）的销售数据，我们不断调整每天的生产排程，并确保大部分产品至少每周能生产一次，很多产品甚至每天都要能生产。我们需要通过改善来缩短换模时间和消除浪费，以提高生产柔性，进而才能应对每日千变万化的生产排程。

与之前的销量预测方式不同，我们如今通过安排每天的产品组合生产计划来应对消费者的需求。具体而言，我们作出了如下几项改变：首先，在对消费需求进行一个评估后，我们定下我们的生产节拍时间，也可以说是我们产品的需求频率。节拍时间定下之后，以往的做法是以批量方式生产，尽可能多地生产出各式各样的产品，而现在，我们要制定合适的生产周期来达到节拍时间。

“实际上，我们并没有一个衡量生产效率的方法。如今，在每天的生产需求以及周期时间都确定的前提下，我们将根据对每种产品的预期产量进行生产力评估。在已知生产周期时，我们衡量自身生产效率的一个重要指标，是在合适的时间里生产出符合需求量的产品。如果说不能做到这一点，我们就会尽快寻找并确定问题发生在哪个环节，即到底是我们的供应商的产品质量不过关还是我们自己生产系统发生了故障。因此，我们便可以尽快地找出影响我们的产量并最终危害到我们的客户服务的问题所在。”

今井正明：“身为总裁，在从事现场改善过程当中，您扮演的是什么样的角色呢？”

伯恩：“在我看来，在实施现场改善时，最高层管理者扮演的真的就是领航者的角色。我经常会被问到这样一个问题：‘在开始施行及时制时，我们需要做些什么呢？’我的答案嘛，首先是叫他们的最高层管理者全力投入到改革中去。如果他们不这么做，而是试图从底层开始实施改善，那么他们基本上是注定要失败了。”

以我们公司的现场改善来说，我的角色不仅是领航者，我同时也是一位启蒙培训师——因为在我来公司之前，这里没有一位真正理解及时制的人。所以，我义不容辞地编写了指导手册，并讲授了最初的培训课程。在两天的课程里，我培训了大概200个员工。两天的培训已经很清楚地告诉了大家我们接下来要做的事情，以及我会是大家强有力的后盾。

“我不想把这个改善任务委托给其他人，或者交给什么其他的专业团队来处理。因为我认为改善中很关键的一点是，最高层管理者必须坚守在领导者的位置，而且要尽其所能地参与进去。他们要做好以下几点准备：时刻做好去现场的准备；时刻做好与改善小组成员一起努力的准备；时刻做好搬挪机器的准备。可以说，如果最高层管理者不能全身心投入进现场改善，那么改善的目标永远不可能实现。”

今井正明：“在施行及时制现场改善前，公司内的组织架构需要作出哪些调整呢？”

伯恩：“的确，在实施改善之前，我们对公司组织架构作出了相当大的调整。首先，我们试着将组织扁平化。意思就是说，我们将传统的垂直式的组织进行了一些扁平化的处理，比如将大家划分到各个独立的团队中；再比如，我们将原先那种根据流程（如冲压、涂装）来划分的部门，替换成以独立的产品来划分的团队——在这样的团队里，团队领导手中拥有着设计、制造以及将该产品推向市场而所需的所有资源。这便是我们调整组织架构的第一步。”

“为了支持改善活动，我们还特意成立了一个比较强大的及时制推进室。我们有六位聪明且潜力巨大的员工在为这个组织效力。他们最基本的工作就是：指导及时制生产以及确保改善的各项具体工作真正落到实处。除此之外，他们还负责到现场去跟各团队的领导一起工作，辅助实施改善。”

今井正明：“您是如何将及时制现场改善与传统的战略规划联系起来的呢？”

伯恩：“我之前担任过战略规划员的角色，让我印象很深的一点是，很多公司尽管可以制定出很多伟大的计划，但是他们在实施这些计划的过程中却会遇到各种各样可怕的难题。这其中的原因在于他们基本的交付体系（设计、生产及推出新产品的方式）有所欠缺。因此，尽管战略规划可能看起来很完美，但从开发、生产这些产品所耗费的时间以及产品的质量来看，他们的计划从来没有得到真正有效的实施。”

“与造房子需要坚实的地基类似，及时制就是我们线模公司实施改善的强有力的基础。正因为实施了及时制生产，我们才有了今天这些改善成果：产品生产交付周期从原来的6周缩减为6个小时；我们拥有了每种产品每天都能得到生产的柔性能力，只需要较低的库存水平。这些对于我们这样一家拥有至少1400种产品的公司来说，是一项何其艰巨的任务。但是，有了及时制这个基础后，我们便可以大幅度缩减我们开发新产品与投放进市场的时间，因此相比任何其他的竞争者，我们能够得到更多客户的青睐。如果我们只有策略却没有这样坚实的基础，我们也不可能这么快地推出我们的新产品，也不可能拥有这样多的之前没有的战略替代方案。因此我认为，改善其实不只是一种针对生产而提出的概念，其也是运营策略必不可少的一部分。”

今井正明：“既然如此，那为什么美国的管理者们在经历了相当长的时间后，才意识到及时制或者改善能给企业带来机遇和挑战呢？”

伯恩：“大部分的美国管理者确实忽略了这一点。在遇到问题时，他们没有将注意力放在企业运营的真正基本要素上，而是把希望寄托在一些短期或者战略性的行动上。结果就是，我们在很多领域都落后了。但是要真正改变这一状况，其实是相当困难的。原因在于，大部分美国管理者都认为，只要我们还在赚钱，只要我们还有一定的市场占有率，那我们就已经运营得很好了——我是说，这些标准在新的评判规则出现之前也许还能值得相信，但之后就不好说了。”

日本汽车行业的突然崛起也带来了他们对游戏规则的修改，这让美国的汽车行业陷入了前所未有的恐慌中——他们突然发现他们不再是想象中那么强，短短时间内他们已然落后日本一大截了。尽管现在美国汽车制造者已经在汽车质量上追上日本很多，但是他们在许多其他方面仍然处于严重的劣势，如生产力。这其中，新车的开发速度是他们最最薄弱的地方。试想一下，如果你们公司开发一个新车需要6年，而你们的竞争对手只要2年，那么请问在你们的新车推出之时，这车跟他们已经更新了三代的车相比还有竞争力吗？

汽车行业凭借其庞大的规模已经吸引了大众较多的注意力，同样的情形在美国绝大多数其他行业中也在发生。

我认为对日本的抨击是社会的不幸，因为这会促使人们始终保留做事情的现有方式而不积极寻求改变。如今90%的美国管理者都没能深刻理解日本与美国的制造系统的差距所在。尽管他们会告诉你他们正在实施的是及时制生产，但实际上大部分都已经偏离了正轨而他们却不自知。他们当中有一半的人认为，及时制生产是一种库存管理体系，因而认为自己的任务就是竭力压榨供应商。另外，那些读了很多相关书籍后的人认为自己要做的就是建立一个流动的系统。然而，极少有人明白，为施行及时制生产，其实要做的工作非常基本、非常细致。更少有人知道，这其实是一件“人际面”的工作，这意味着你必须要改变人们的态度，而这需要耗费很多时间和精力，也需要很多的教育训练。

“我们正处在这样一个国家——人们都倾向于在一个季度甚至是一个月内看到显著的改变。这使得长期的改变过程很难得到注意和重视。我们虽说在不断地讨论、传播这一生产方式，但等到真正开始施行时，大部分公司却停滞不前了。”

今井正明：“达成这些成果的过程中，你们花费了多少钱？”

伯恩：“在资本投资上，我们实际并没有花费任何钱。我们或许在很多很杂很小的事情上花了一点钱，但总的来说，大部分的钱是花在了人员和时间上了，也就是在人员的培训和改善活动上做了些投资。这些培训和改善活动的目的在于改善工厂的环境，改变流程以及改进我们的工作方法。”

今井正明：“你是否认为及时制就是一种日式生产方式？”

伯恩：“说及时制来自日本，是一种谬论。当你去听一些人的课比如开发出及时制的大野耐一，并且问他是从什么地方获得及时制的灵感时，他会告诉你：灵感来自美国。更确切地说，他的灵感来自两个方面：一个是亨利·福特，另一个则是美国的超市。事实上，我觉得与其将这种生产方式叫作‘及时生产方式’，还不如称作‘及时制造的观念’。并且我认为，在对生产系统的简化和‘及时制造的观念’这些方面，实际上是没有日本和美国之分的。这其中的区别在于两个国家的公司是否愿意抓住这样的机会去实地做一些事情。而实际情况是：在大野耐一的领导下，日本的公司能够坚持施行这一生产方式，并且大野耐一花30年左右的时间并最终建立了一个完善的及时制体系；而在美国，或许还有一些欧洲国家，我们却没有足够的耐心将这一改革进行到底。总而言之，在我看来，及时制不是一个日本的生产方式，而是一个任何人都可以不需要投资太多就可以做到的事情。”

以上与两位总裁的对话发生在1992年，线模公司从这一年开始就一直持续不断地坚持施行及时制和现场改善。我最近收到了该公司副总裁贾纳塔斯欧的一封信，他在信中描述了他们公司的现状。

线模公司自施行及时制生产以来已经有4年时间了，现在已经不叫这个生产方式为及时制了，改叫它为线模生产系统。在这4年里，我们已经将交期缩短了67%，以前从接到订单到将货物发运，要花72小时，现在只需要24小时就可以了。另外，库存周转率提高了367%——从原先的每年3次增加到如今的每年14次，但是我们的营业规模却已增加了一倍。

通过实施以下三条原则，我们才逐步实现如今的成果：

·依据节拍时间生产。

·实施单件流生产方式。

·采用拉式生产。

当然，我们不单单只是遵照上述三项原则，还将这些原则与现场改善和团队协作策略结合起来运用到实际生产中去。并且，我们一边以多种标准来评估我们的改善成果，一边努力通过施行设定好的标准化流程来确保我们所有的改善成果能得以保持。我们还将生产体系从原来的“物料需求计划”——以批量生产为主，转变成一种由客户需求来拉动的单件流生产方式。这种新的生产方式由下面几个阶段组成：

第一阶段：重整工厂的组织方式和硬件设施。首先，依据各类产品的相似性，将整个工厂划分成不同的管理单元。然后，再依照5S原则，对工厂进行了大清扫。这样下来，我们以往存在浪费的地方便显而易见了。

第二阶段：缩短换模时间，严格遵守生产排程。前面也已提到过，现阶段的生产排程，已经不再像以往那样根据MRP预测制定的了，而是根据近期的销售状况而定的。我们此阶段的目标在于提高生产的柔性和响应速度。因此我们要做的就是尽可能缩短我们的生产周期，并且提高各个流程的可靠性。在每项改善活动实施后，我们的换模时间至少降低了50%，并且在很多时候降低幅度达到90%。通过持续循环地实施改善，我们成功地将换模时间从数小时缩短到数分钟。

第三阶段：利用改进成果更短地换模时间和更高的流程可靠性，全面实施拉式生产方式。我们依照前一天售出的中至大量产品销售数据，来安排今天的生产。我们利用一些缓冲库存，来应对客户每天的产品需求的多变性。

过去4年里，正因为逐步实施了这三个阶段的改善，我们才有了如今这样的变化：生产力保持着每年20%的增长率；产品不合格率每年下降40%（目前100个在制品中仅有1.4个不合格品）；库存周转率增加了367%；生产交付周期降低了67%。

我们持续在每年实施100次以上的改善活动，并且试着让组织内的每一位成员都能参与进来。下一阶段的任务重点在于员工的培养和提高团队协作上。我们已经预期到，创造力强且极具问题解决能力的员工，会给我们带来更巨大的收入。因此，员工必须具备这样的能力，即还能够在传统观点看来已经可以接受的地方，发现浪费的存在。

贾纳塔斯欧副总裁在信中还列举了一些线模公司过去4年里为提高生产的柔性所做的一些工作。

公司在过去4年中，一直致力于持续改善和及时制生产方式。我们已经在很多方面取得了很大的成功，其中一个成功的案例是“插座”生产线。在这条生产线上，我们生产超过200个种类的插座。

改善以前，我们以批量方式生产这200多种插座，所以每种插座一次会生产很多，但是具体到每种插座生产的顺序和两次生产的间隔时间上都具有很大的随意性。针对这一现象，我们首先做的是制定一个每日的产品组合生产排程，以此来提高客户满意度和降低库存水平。因此，我们需要分析这200多种产品以往每日的销售数据，根据这些数据来系统地制定每种产品每天的生产计划。计划制定后，我们基本上每周都要将这200多种产品样样都生产一遍，并且有很多产品基本上每天都要生产。

有了这种产品混合生产排程，便可以将具体的产品生产任务分配到制定的工人身上，由此我们发现了大量的问题。举个例子，很多装配工人没办法按照我们预期的速度完成每日的生产任务，这里面就暴露出很多问题，比如供应商提供的零件质量不佳，插座破裂，由于切线、误切或者线路紊乱等原因导致装配无法顺利进行等。这些还只是冰山一角。我们发现，仅在装配这一项工作上，就存在至少60个问题。为解决这些问题，我们必须每天追踪调查，而且要做很多细致的测量。仅仅用了20天的努力，我们就将所有操作任务拉到正轨上了。这绝对是所有团队成员共同努力的结果。

在插座生产线上，有一项比较特别的作业是三线插板的装配作业。这项作业每天都由四位不同的作业员分别独立完成，所以做出来的三线插板都不大一样。其中，使用一种用来压平的工具时会产生一些问题，而这个工具在装配插座的底板和面板时必须要用到。我们发现，这种压平工具形状不一，四个装配桌上的工具都不一样，而不一样的工具生产出来的产品质量必然参差不齐，有的还不错，有的就差强人意。因此，我们的对策是，挑选出使用效果最好的压平工具，并且统一使用这种形状的工具。

另外一个问题是，由于我们的接地线的中心线圈形状多变而导致。这是一种既长又僵硬卷曲的线圈，但又是插座必需的组件。要知道，如果说装配时所使用的中心线圈不完全一样，那么就需要花一些额外的时间来将线圈装进插座内。因此，我们改进了中心线圈的卷曲设计，尽可能保证每一条线都完全相同。

还有一个问题在于我们的供应商提供的电线的质量上。这些电线在从箱子里取出来的时候很脏，还有质量问题，这意味着我们的装配人员不得不注意检查和进行必要的清洗。为了消除这一麻烦，我们便要求供应商改善电线的质量和卫生情况。这样一来，我们就不需要花时间检查它们了，也不再需要因为这种问题而返工了。

另外一个例子是插座延长线的长度或金属片的长度都不一致所带来的问题。我们检查了一下这些零件的规格，并且制定了标准长度，接着培训操作员将这些零件按照限定的规格进行分类。这样一来，这些零件送达装配人员手中时的尺寸就一致了。

消除不必要的检查时间的以及分类进行装配作业，对每天的生产排程的顺利进行都起到了一定的促进作用。4年过去了，无数的改善项目或活动都得到了实施，我们也得以成功将这些装配线的产量提高了67%。现在，不管是哪种产品，我们都可以每天生产，而且还不需要对生产布局进行较大的调整。我们已经将此生产线的周转率从每年3次提高到每年14次，并且质量问题极少出现。

除了贾纳塔斯欧副总裁的这封信，总裁伯恩还写了一篇关于线模公司改善成就的文章，这篇文章发表在《目标杂志》上，题目为“线模公司是如何通过现场改善焕然一新的”。

在以前的线模公司，一个产品从原材料到成品，需要耗费6周的时间。漫长的换模时间带来的后果就是单一组件的大批量生产。在其他组件还没准备好之前（这些组件可能在一周之内都没能安排生产），装配工作是没办法进行的，那么这一大批组件就只能在占地面积巨大的在制品库存区等着积灰！而我们的成品呢？在有客户购买它们之前，它们只能被送到6500平方米的仓库里乖乖等着。那时候我们的现金流非常紧张，尽管如此还要想方设法地买更多的仓库，来存放那些数量繁多的在制品和成品。

我们经历了很长的路程，一步一步把公司改造成现在这样，充满活力且不断成长。短短3年间，我们的销售额就翻了一番，利润更是增加到原来的3倍。我们的主营业务至少扩大了50%，而且还并购了6家公司增加了产品线。值得强调的是，这6次并购中的5次，并购资金都不是外部借款所得，而是来自因库存减少而释放出来的资金。

我们的成功，并非是因为任何复杂的管理策略，也不是什么高额资本投入的成果。这一切改变来自于我们改进了制造业务的管理，我们运用了现场改善。

1991年年底，我们开始实施持续改善活动，在不到3年的时间里，已经实现如下改变：

·在过去的两年里，生产力每年提高20%。

·生产交付周期，从4~6周减少到2天甚至更短。

·产品不合格率1993年降低了42%，1994年上半年进一步降低了50%。

·库存大幅减少了80%，直接导致我们的仓储空间需求降低50%。

·员工的奖金分红翻了三番。

·机器的换模时间大幅度降低——在某些情形下，从原先的10小时降低到10分钟以下。

·新产品开发时间从原来的将近3年降低到6个月以下。

·供应商家数从400多家锐减到100家以下。

我们成功的一个重要因素在于对待改善的正确看法。在线模公司，我们相信，改善是运营管理策略的一个基本组成部分。毕竟，客户看重的是我们公司的强大的交付体系。

如果说我们在质量和交付周期上让客户失望，那策略再完美也无济于事。相反，如果我们在质量体系上做得比竞争对手更好，那就可以胜过他们了。

改善现在已经是我们经营策略的一部分了，而且是牢牢地扎根在基础管理中。我们相信，一旦停止改善活动，就要落后了。

总而言之，任何想要开始改善的管理者，需要将下面三个要点铭记在心：

·改变员工们的思维方式，是改善中至关重要的工作。对新事物心存怀疑是人们自然的反应，但是你必须通过一些效果显著和持久化的行动来消除这种阻力。从长远来看，你必须改变组织的文化，头脑顽固的人必须离开。

·高级管理者必须带头领导变革。不仅在开始的阶段要如此，而且在从头到尾的改善过程中都要这样。他们需要不断地给组织施加压力。很多改善活动在推行不到一年或一年半的时间就搁浅，其中一个很重要的原因是缺乏领导关怀。

·这是一项长期性的工作。你必须认识到一点：改善没有终点。每当被员工问及，“我们的改善完成了吗？”记住，你要时刻准备好你的答案——“仍然不够好！”即使你已经觉得改善得不错了。




第13章　总裁在改善中的角色



2011年11月，我与亚阿特·伯恩在东京又进行了一次谈话。当时的伯恩已经从线模公司退休下来很久了，但是用他自己的话来说，他“退休失败”了。因为他又加入了一家位于波士顿的合伙企业（J.W.Childs，一家私募股权投资公司）担任运营合伙人。这家公司通过并购一些企业然后转手卖出去赚取利润。伯恩在其中所起的作用，就是改进被收购公司的运营方式来提高其利润，而改善就是他的秘密武器。

正如之前在线模公司一样，伯恩总是从最高管理层开始进行改善。他在一些并购来的企业的董事会中担任主席，并要求“除了改善，别无选择！”这样的职位为他提供了一个独特的便利，即他可以记录下改善能带给转手后的公司的股东多少利润。同时，也使他深刻理解了高层管理者在推行改善的过程中的作用。

伯恩当时正带着被投资公司的经理们参观一些日本工厂，目的是让他们能够亲眼见到一些好的改善案例。在日本，这种类型参观样板工厂的学习活动很流行，我们全球改善咨询集团已经为客户提供这种服务很多年了。伯恩在东京有一个家，于是我很荣幸地拜访了他家，因而有了这次的谈话。

我很想知道，自从上次的交谈过后线模公司的运营状况有何进展。于是伯恩总结了自1991年9月他担任总裁至2007年7月将公司售出，公司的一些总体的改善成果。

·生产交付周期从4~6周缩短为1~2天。

·生产力大约提高了162%。

·毛利润从38%增加到51%。

·换模频率从3次/周猛增到20~30次/天。

·库存周转次数从3次增加到18次。

·客户服务满意率从50%增加到98%。

·销售额从1亿美元上升到4亿美元。

·营运资金占销售额的比例从21.8%降低到6.7%。

·营运收入增加了14.4倍。

·企业价值从3000万美元增加到7.7亿美元。

今井正明：“贵公司销量上的增长是怎么一回事？”

伯恩：“在我的任职期间，我们收购了21家不同的企业，差不多有一半的销量增长是来自这些企业的，另外一半则是缘于内部增长。”

今井正明：“在你们收购的公司里，你们实施了改善吗？”

伯恩：“对于每一家被收购的企业，我们都会立即对其进行改善。这些收购的企业中很多都是非常小的公司，有些甚至只能说是生产线。到达这些企业的第一周，我们就会开始改善。对于那些公司的员工，我们会努力让他们理解，我们公司的整体企业文化就是通过改善来逐步消除所有的浪费——不管他们乐不乐意，他们都必须融入进来。事实证明，这样的做法往往很有成效。我们要让员工知道，公司在旗帜鲜明地做改善，绝不允许因为方针模糊而让新员工们战战兢兢。”

今井正明：“作为最高管理者，你在改善中担当的什么样的角色？”

伯恩：“我负责所有的改善前期工作。每次收购一家公司，我们都会走这样一套标准程序：一旦新收购了一家公司，我会以最快速度赶到那里，然后我会把新收购公司的所有员工带到线模公司，再给他们做几个小时的精益生产培训，午饭过后我们的现场改善就开始了。”

听到这里，有些人可能会有点震惊。但是你想象一下，如果你所在的企业刚被一家公司收购了，而且这个新的母公司的总裁能在收购后的第一周坚持来到你们的现场，亲自指导改善，帮助你们搬运机器设备，做这样或那样的改善工作，那你一定会印象深刻。

“大多数公司在收购企业后，会花6个月来决定它们下一步要做的事情。而利用精益生产和现场改善，我们在收购的第一天就可以开工了，因为我们很清楚下一步需要做的是什么。这会持续地给我们带来很多利润，所以我们的收购资金将会很快得以回收。事实上，在很多情况下，我们收购一家企业所花的资金将会在收购后的3年内由这家企业全部赚回来。而这时，这笔资金就可以被我们拿来收购新的企业了。这一过程一直在重复，有点像是买了不断下金蛋的母鸡。”

今井正明：“在线模公司经历的这些，听起来好像为你现在的工作做了很好的准备。所以你可以描述一下你现在作为一位运营合伙人对公司所起的作用吗？”

伯恩：“说实在的，我只是坚持立足于一个我擅长的领域罢了，这个领域就是制造业。现在，每当我们准备收购一家新的制造企业时，我都尽我所能参与进去——去拜访这家企业，去参观工厂，然后确定这家企业到底值不值得我们收购，以及我们愿意花怎样的价钱去收购。如果我们成功收购了这家企业，那么我就会担任这个企业的董事长。”

接下来，我的角色实际上就是代表J.W.Childs公司来与这家企业的管理团队协作，共同改善这家企业。因为我们只打算购买这些企业，然后转手卖掉，而不是继续运营这些公司，所以我们希望能够在相当短的时间内作出较大的改善。

今井正明：“您能举个例子详细介绍一下吗？”

伯恩：“我早期接手的一家企业，叫作美国安全剃刀公司（American Safety Razor）。当我进入这家企业的时候，这个企业一点改善工作都没有做过，而且也没有任何意愿去进行改善。面对这种情况，我不得不从董事会成员开始施加压力，‘强制’这个企业实施改善行动。我还必须得找一个好的搞精益的家伙，来当公司的运营负责人。”

通过在董事会层面的推动，以及聘请的精益运营负责人，这两个招数的组合，在我参与的3年时间里，该公司取得了很大的进步。改善成果是非常喜人的：公司产生了大约6500万美元的流动资金，毛利率增加了6个百分点，及时交货和服务满意率从80%提高到99%，到最后我们做到了100%按期交货，我们的生产力也得到了很大的提高。有些很具体的数据我记不住了，但是我记得很清楚的是，在我们转手卖掉这个企业时，售价是当初投资的3.5倍！

今井正明：“从您的经历看来，您非常擅长通过各种案例来证明改善能够带来经济效益。那么有没有什么人曾经试图效仿您呢？”

伯恩：“在线模公司，已经有很多人通过文章或者各种书籍，包括你的这本《现场改善》，知道了我们，而且很多人跟我们说，‘我们也想作改善。’于是我们开始接待来我们工厂参观的人。我们相信这一活动会对他们有很大帮助，因为我们自己学到的很多东西，都是在新技术研究所（shingijutsu）带我们观看别人是如何改善的过程中学到的。”

接待这些参观团队是需要花很多时间的，可是我们的企业还要正常运营，并且我们自身也还存在很多需要改善的地方。我们真的很想帮助他们，但我们也知道，如果一家企业的总裁没有亲自带领团队来参观我们的工厂，那他们回去也不可能作出什么改善。于是我提出了一个简单的要求：你们可以过来参观我们的工厂，但是你们的总裁一定要到场。如果你们的总裁没有出现，那很抱歉，你们不许踏足我们线模公司。这个要求一提出，所有的参观活动都立刻取消掉了。这千真万确，一点不假。

今井正明：“这确实是我们一直遇到的问题——尽管改善的好处已经如此显而易见，最高管理者们似乎根本没有做好改善的准备。为什么会这样呢？”

伯恩：“精益生产确实是一个概念上很容易理解，但不容易付诸实施的生产方式，因为很多总裁都不能够理解其中的基本理念。为了实施精益生产，他们需要在做事方式上作出一些根本性的改变，所有的内部人员都可能会反对这种改变。”

假设现在你是一家企业的总裁，而且你手下有8位员工。突然有一天，你说：“我们以后将不再以大批量高速度的方式生产产品，而是全部改成单件流的生产方式。通过这一改变，我们每年的生产力将提高15%~20%，我们将会节省出很多的空间来，我们的库存将会大大减少，而且我们的交付周期将会大幅度降低——这无疑还将增加我们的市场占有率。”

这些改变听起来可能非常厉害，但是对你的员工来说，这些也很可怕。就拿库存来说吧，他们保持现有库存水平不是没有理由的，一旦库存减少了，他们就会担心不能很好地满足客户需求。很多年来，他们一直都在用这种方式处理问题，所以他们坚信这就是处理问题的唯一方式。他们确信，库存一旦降低，他们就会遇到大麻烦。所以他们一定会反对这种改变。制造部门人员会告诉你，库存不能降低。市场和销售部门人员不但不希望看到库存降低，他们实际上一直在要求更多的库存。财务部门的会计人员也一直以来都在使用一种标准成本计算系统来核算成本，而这种不大批量生产的方式，不采用每月分摊固定费用的理念，会吓到她的！

即使你向大家介绍改善的案例时，大家也不一定相信。假设你是一家企业的总裁，你对制造部门的人说：‘你们知道吗，我刚参观了伯恩的工厂，我发现他们有一台与我们相同的机器，换模时间居然只需要1分钟，所以我要求你们也达到那样的水平。’听到这个，他们会认为你是个疯子，然后会列举出一系列理由来证明给你看，自己的工厂是不可能达到那种水平的。尽管你是这家企业的总裁，你也没有办法说服他们。因为根据他们20年的经验，他们认为这件事是不可能做到的。那你怎么办？你唯一能做的就是告诉他们，怎么做才能达到这个目标。然而很遗憾，大多数总裁自己都不知道要怎么做，所以也没办法说服他们的员工，所以他们的换模时间还是得保持在2个小时这一水平上。

今井正明：“很多企业虽说打着精益生产的旗号在生产，却没有在完全意义上实施精益生产。通用汽车的人说他们的生产精而简，但是在我看来，他们的生产的确简，却并不精。”

伯恩：“我也有同感。我认为通用汽车和克莱斯勒在重组时，仅仅在财务上进行了重组，但是运营模式并没有多大改变。他们保留了原有运营模式里好的方面，去除了那些不好的方面。但是对于那些好的方面，他们并没有朝着消除浪费的方向作出更大的改变。他们的思想和注意力总是局限在这些问题上：劳动力的成本是多少？我能向工会争取到双重工资吗？我能把这个工作转移到低成本国家去吗？当然，还有很多类似这样的问题。”

即便这样的公司有了一位新总裁，但是他们的管理理念还是没有发生本质性的改变，思维方式和看问题的方法都和以前一样，所以他们不可能在一夜之间变得强大起来。

对于任何试图实施精益生产的企业来说，或许有一个最大的挑战就在于客观评价体系的缺乏，即他们不知道改进什么可以帮助企业在未来得到更好的发展。我们不可能改变过去，因为它们已经发生了。我们能做的只有争取在下一季度或者下一年发展得更好一些。如果你比较一下丰田和通用现行的做法，你会很容易发现一点：丰田正在尽全力消除浪费，并建设一种改善文化，而通用正将注意力放在怎样作出漂亮的财务报表和取悦工会上。

之所以说通用汽车公司没有真正实施精益生产，还有一个原因，这就在于最高管理层的参与程度上。你知道通用的总裁到底参与过多少改善活动吗？在我看来，恐怕不多。对于股东们来说，想要公司发展得更好而且赚的钱更多，就必须把精益生产被放在首要位置上。如果放弃掉精益生产这棵摇钱树，那这些高管这盘棋可就输大了！

今井正明：“在丰田与通用汽车的合资企业——位于加利福尼亚的新联合汽车制造有限公司（New United Motor Manufacturing,Inc.，NUUMI）——20周年庆典那天，一位通用汽车的高管在聚会结束后被邀请去公司的车间进行参观，可是他委婉地拒绝了，理由是他没有时间。即使在这家工厂从原先的不被看好到最后一跃成为通用汽车所有工厂中最负盛名的一个，这样的情况也时常发生。”

伯恩：“我总结出一个现象，大多数的高层管理者，职位升得越高，就变得越愚蠢。为什么呢？因为组织就像一个金字塔。增值性的工作都发生在金字塔的底层，所以一个人如果离这些底层的增值性工作越远，那他对于底层发生的事情了解得自然就越少——因为他们距离真正的生产太遥远了。另一方面，位于底层的员工们为了尽量保住饭碗，是不会把不好的消息告诉这些金字塔顶部的人的，所以这些高管耳中听到的几乎永远都是那些好消息。这也是为什么总裁们总把一切都正常这句话挂在嘴边了。”

对于伯恩提到的很多公司所欠缺的“客观评价体系”，我很感兴趣，所以我请求他将他做总裁时所使用的评价指标都罗列一遍。他表示，尽管这些指标并不适用于诸如银行和医疗等其他行业，但他为线模公司制定的一系列指标应该适用于任何制造业。

他还指出，除了要遵守法律之外，企业的正常运营还必须遵守五项精益生产指标的要求。不同于那些对已完成的生产进行评价的传统型指标，这五项指标更着眼于企业未来的发展。很多的企业都在试图“改变结果”，于是乎它们花了很多时间在回顾过去上。而线模公司从来不将时间花费在对每月的财务报表的研究上。线模公司的管理分成了六个价值流，每一个价值流代表了一类产品，并由一位价值流经理来主管。

伯恩每周都会和这些价值流经理开会，会上每一位经理都要汇报一下各自负责的价值流在本周内那五项指标的达成情况。在这每周的会议上，大家的讨论的重点往往都要放在下一步的任务上，而任何对于过去情况的讨论都会被视作浪费时间。并且，会议室里摆放着一个巨大的数字时钟，用来提醒每一位经理汇报时间不能超过10分钟。

下面具体介绍一下那五项指标。

·客户服务满意率。它是指订单及时交付的比例。对于库存型订单，交货时间的理想水平是24小时。而对于定制型订单，理想交货时间则取决于客户在下达订单时的期望时间。如果一件产品是从中央仓库被发运出去的，那么分管这类产品的价值流经理就需要对这一产品整个的客户服务过程负责，包括最终发运过程，直至送到客户手中。

·生产率。伯恩比较喜欢用每个工人每小时生产的产品件数来描述生产率，但是由于线模公司数量众多的产品组合，这种统计方法就显得不切实际，而人均销售额就比较合适了。在线模公司，每一位价值流经理的生产率目标被设定成每年保持20%的增长率。不得不说，这是有点苛刻的。

·质量。这里的不合格品指的是整个公司范围内存在的不合格品，并且这方面的目标也十分苛刻——不合格品率要每年降低50%。为达成这一目标，应对策略便是始终将眼光瞄准在最常见的五种不合格品上。一旦这五种产品中有一种的目标被实现了，那么就该解决下一种产品。伯恩指出，50%这一目标通常没办法达到，但是他们每年40%的不合格品率降低幅度，已经远远超过了同类企业。

·库存周转次数。将库存周转次数从3次提高到20次，这是一项长期性的目标，很多经理人都将其视为一件不可能完成的事情。伯恩在其任职期间，也仅把库存周转次数提高到18次而已。

·5S和可视化管理。5S小组会每隔两周到工厂的各个区域考察一次，这些区域还包括了所有的办公室，然后将这些结果反馈给所有员工。考察中表现最好的生产小组会被授予一面锦旗，并且可以免费享用一周的咖啡和甜甜圈。对于生产车间的可视化管理是不间断的，并且质量和生产率的统计结果会被张贴在工厂里很明显的位置。

接下来，伯恩是这样评价这五项指标的。

伯恩：“以上就是我所指的五项指标。如果你把这些指标放到精益生产中去，并且所有的生产都围绕着不断提高这五个方面，全力以赴地实现这五方面的目标，那么你们的经营必定一定会越来越好。如果有人说，不行，五个指标实在太多了，我需要更少一点，那我就会建议他把重点放在客户服务满意率和库存周转率上。如果这两方面能得到提高的话，那么其他几个方面也会发生相应的改善。为什么呢？很简单，如果你试图同时改进上述两个方面，那你的生产率、产品质量、厂房环境等方面都需要并且都将得到改进。”

今井正明：“如果是要为通用汽车这类的大型企业制定这五方面的目标，您会对它们进行怎样的修改呢？”

伯恩：“我不会做任何修改。就拿通用汽车来说，企业的生产率可以用每个员工每小时生产的汽车数量来代替，这显然比我们线模公司方便得多。所以我认为同样的指标也可以在通用推行。只要企业勤恳务实，那我觉得指标上就没有什么区别，所以即使你在经营的是一家人寿保险公司或者是一家医院，你都不需要对这些指标作出多大的修改，你要做的只是一些细微的调整。”

通用若要使用这五项指标来指导生产的话，最大的挑战在于成功取得工会的支持。而管理层和工会通常离生产太过遥远，所以想要做到这一点实在不是一件简单的事情。说到工会，很有意思的是，我们线模公司也有一个工会，而且当年我第一次参加新技术研究所的改善研讨会时，是在雅各布引擎制动公司（Jacob's Engine Brake）进行的，在那里我们遇到了联合汽车工人工会（United Auto Workers,UAW）。我们曾经说过：看吧，我们只是打算把工会当作人来对待，而不是把他们当作一个组织。在我看来，汽车行业人士常把他们的工会人员看作异类，这实际上是一个很大的误区。这个误区是双方共同造成的。确实，工会的表现相当强硬，但是管理者也太软弱无能了。所以我认为，你要做的是将工会当作普通人来对待，并且在全公司内普及大家都是企业的一分子这一理念。如果你这么做了，那绝对是大有裨益的。我认为上述五项指标对于任何制造企业都普遍适用，而且如果你真正把注意力放在这五个方面的提高上，并且为这五个指标设定了挑战性的目标，等着吧，你的企业一定会发展得越来越好的！

伯恩的众多改善成功案例有力地验证了我的这一理论：从高层管理者开始实施改善，是一个能够提高企业整体绩效水平和企业价值的可靠系统。伯恩的丰富经验同样也给总裁们提供了一系列的改善指导方针，以下便是我对这些方针的总结：

·让精益成为企业的战略。

·亲自实践，做一个改善狂人。

·确保所有员工都清楚，他们必须接受改善文化。

·迅速果断地执行改善行动。

·亲自去现场，并向各种层级的员工展示该做的事情。

·基于积极推行精益的前提设定企业的绩效衡量指标体系，即使它们不能在短期内实现。

·做好企业大翻新的准备，无论阻力相当大，无论有很多理由可以被用来作为某种目标不可能“在我们的企业实现”的借口。

·摒弃那种过度分析过去的评价体系，而应采用简单客观的评价指标来提升企业绩效。

·有可能的话，采用当下最先进的精益生产技术，并且持续不断地向他人学习。

总裁存在的目的就是将企业发展得更加强大。要知道，增值活动发生在现场而非总裁的办公室，所以如果总裁没有尽其所能改善这种增值活动，那就是一种浪费。当然，这句话对于公司里的每一个人都适用。如果越来越多的领导者能意识到这一点并积极采取行动的话，岂不幸哉！




第14章　到现场去：现场改善和企业全局改善



“需求是发明之母”这句话很好地诠释了改善的精神内涵。它告诉我们，形势越充满挑战，激发出的对策越具有创造力。因此，当我们感觉有问题时，就应该带着“我们做得还远远不够好”的态度到现场去做改善。据我所知，西方文化观念是不提倡这个态度的。但是以我的经验来看，“需求是发明之母”是一个世界范围内普遍的共识。我们必须自己去现场寻找不满意的地方，并且让这种不满意来激起我们采取行动。

当你进入现场，看到员工的工作并且留意到他们物料搬运、设备布置的方式等的时候，你是否会对他们的这些工作方式感到认同和满意？或者说你会否意识到，这些其实正是真正改善的起点，也是寻求进步的良机？换作是日本管理人员，他们会径直走过去对下属说“把你当下的工作方式当作是最差劲的，开始做改善吧！”随着时间的积累，你对现场的认识一定会大有改观。

领导们的差劲之处就在于选择了远离现场，安逸地坐在办公室里“运筹帷幄”。即使管理者偶尔巡视了现场，如果发现不了问题，改进也无从谈起。管理人员发现问题的能力是现场改善的成功之源。真正的改善意味着什么？许多人自恃有在现场工作的皮毛经验就认为自己了解“现场”，实则不然，“到现场”与“了解现场”距离甚远。

《生产线改善》的作者高桥昭雄多年来一直致力于协助日产汽车的主要供应商做现场改善。他说，走马观花地看现场是无济于事的。真正懂现场的人应该具备两种能力，一是可以把在现场的所见用名词和数字清晰地表达出来，二是能够把对现场的不满归结成问题提出来。

然而，简单地站在生产线旁说诸如“这个工厂管理不好”之类的话，其实毫无意义。懂现场的管理者应当说：“A生产线的运行率（又称‘开动率’）只有65%，必须提高到85%。”在高桥昭雄看来，为了能够在讨论的时候有一个共同的基准，为了能够更容易地解决问题，为了能够在我们脑海里刻画出一个清晰的改善印象，在现场应当尽量使用特定的名词和准确的数值来表述我们发现的问题。这样的话，参与改善的人们心里就会有一个清晰一致的目标。在用特定的名词阐述清楚主题，用准确的数值设定好目标之后，接下来应该解决的是由谁、在何时以及如何解决我们所发现的问题。这里面包括明确责任人、敲定解决方案以及划定截止日期等事项。

实际上，找出现场问题的能力并不需要多么高深的技术。参与之前，管理者至少应当完成诸如浪费、5S、可视化管理、标准化、PDCA循环等基本改善概念的实践和学习。

现场改善指的是在合适的时间，到现场去、观察现场、识别并解决问题。以前实施现场改善的日本制造商大部分都擅长在双方达成一致的条件下，以合理的价格供应具有良好品质的产品。如今，全球的企业都致力于依靠现场改善持续不断地提高。

当丰田汽车完成了及时制生产方式之后，大野耐一就将该方式推广到他们的主要供应商。大野耐一组织了“自主研究会”来做其推广理念的渠道。这个组织由丰田供应商的一些员工组成，且由大野耐一在丰田做过及时制的徒弟来领导。该组织每月会组织参观不同供应商的生产现场，接着在那里做3~4天的现场改善。随着大野耐一的“自主研究会”成员将丰田生产方式传播到丰田的全球生产系统，“一周时间的自主研究会”开始成为改善的标杆，渐渐在西方盛行起来。

“自主研究会”活动总是能够提高目标流程的生产效率，降低库存并且缩短提前期。同时，设备布局也会发生变化，如移除传送带和使用U型生产线。“自主研究会”成为推广丰田生产方式相关技术的有效渠道，且其技术推广也直接带动了主要供应商在相应的次级供应商之间的技术推广。甚至在今天，“自主研究会”活动也时常在丰田及其集团公司之间开展。




两日改善



1977年，日产汽车及其供应商引进了一个流程，叫作“两日改善”。在此流程中，某条指定的生产线必须在两天之内完成指定的改善任务。“两日改善”须有一个明确的起始目标。比如，厂长希望下个月的需求量提高20%，而仅期望作业员每天的加班不超过1小时。在跟生产部门的经理讨论过之后，他们选择在生产线A（一个瓶颈流程）施行一个两日现场改善。为了达到既定目标，他们分别采取了调整布局、改良夹具等措施。

因此，“两日改善”始于一个简单明了的目标。当然，有时候因情形而异，项目可能需要三天才能完成。为了不妨碍生产，布局调整往往是在晚上两班之间的休息时间内进行的。“两日改善”往往牵涉到工厂的一些核心成员：厂长、生产线经理、总监、主管、班组长和作业员。

举一个典型的“两日改善”项目的例子：在小组成员到达现场时，他们已经开过了几个会议研究如何实施改善，于是他们就召开晨会，向作业员讲解做了哪些变动。接着，小组成员需要花一个小时来观察并且做作业记录。随后，他们再来开会讨论他们所观察到的，思考改善方法，设计实施方案。他们会对此做针对性的数据收集，为生产线的每一道工序做相应的改善计划。

讨论过程中如果有需要，小组成员会随时回到现场确认相关信息。组长必须选取一些改善计划隔天施行，而这个决定则需要在第一天下午的4时之前做好。决定一经敲定，改善小组就会召集生产线作业员开一次会议，主要解释第二天的详细计划。这次会议的另一个目就是鼓励作业员把工作中遇到的每一个困难都提出来。根据这些来自一线作业员的信息，小组成员最终确定第二天施行的详细计划。接着改善小组再与设备维护人员一起工作，一起准备第二天计划中需要的工具、夹具和设备。

设备维护人员，或者准备制造所需夹具和工具的人员，必须时刻待命，在这两天的项目中提供帮助，以防现场改善所需要的设备出现变化。研讨会在下午6时结束，从此时起到晚上10时（甚至半夜）的这段时间里，新的夹具和工具必须根据指示配备齐全后带入现场，并且安装在生产线上。安装好之后，改善小组成员和主管开启生产线，进行试生产，并且需要确认是否存在诸如操作的或者质量相关的种种问题。直到确认生产线一切运作正常之后，项目小组成员才能回家。

第二天的会比平时提早半小时开，改善小组的成员会向作业员解释线上发生的变化和新的工作流程。比如，组长会说：“一直以来都是六个人在这个工位工作，但是我们做了一些改变和尝试，现在我们只要五个人便能够完成工作。因此，我们可以请张三先在一边观察，试看一下剩下五个人是如何完成工作的。”生产作业与往常一样，在上午8时开始。因为作业员尚需指导，所以改善小组成员需要和作业员一起待到上午10时，这样可以给他们熟悉新流程的时间。从10时到中午是作业员自己熟悉流程的时间。在此期间，改善小组的成员会列出一张遇到问题的清单。如果工具和夹具需要进一步调整，则要在中午之前送回维修处。

任何必要的修改一经完成，作业员就可以立即启动生产线上的相关工作，改善小组则继续观察并且评估改善项目带来的影响。下午4时是开结案发表会的时间，改善小组成员必须在此之前准备好这两天活动的总结报告。

有时候会有几个小组一起参与活动，此时就会出现几个项目小组在结案发表会上互相争论的局面。结案发表会往往有很多工厂和集团的高级管理人员参与。下午5点会议结束，两天的改善活动也就告一段落。

小组成员经常在活动的第一晚没时间睡觉，特别是当某条生产线必须施行大改的时候。由于事先组员能够充分利用表单，切实参加过很多相关学习，做好了充足的准备，所以这两天里他们可以完成许多改善事宜。实际上，结案会之后还必须继续进行很多活动，如成果确认、作业标准修订，有时甚至还会涉及一些工程规章和标准的修订。

根据高桥昭雄的见解，在两天的改善中，做到以下六条将会更易于达到目标：

（1）建设立一条能依据节拍时间生产的生产线。

（2）建立一条能满足节拍时间变化且有足够柔性的生产线。

（3）彻底消除作业中的无理、浪费和不均。

（4）消除阻碍顺畅和谐生产的因素。

（5）开发能编入标准作业书的工作流程。

（6）减少生产线作业人员的数量。

高桥昭雄建议，上述的作业标准（第5条）应当包括以下几点。

1）工作条件

①零件和夹具该如何摆放。

②零件和夹具应放置于何处。

2）工作物和夹具的掌握

①如何使用工作物和夹具。

②作业员到哪里拿工作物和夹具。

③身体部位的使用。

3）动作的合并

①工作顺序。

②工作路径。

其他应纳入考虑范畴的还有：安全因素、质量检查、循环时间和标准在制品数量。




把查核表当作改善工具



作为落实现场改善的工具，日产已经开发出许多细致的查核表，以利于项目施行。比如，当改善小组成员在观察作业员的动作时，他们会使用“动作经济”查核表。动作经济原则包括了以下内容。

消除不需要的动作

1）我们可否剔除寻找或选择某些东西的动作？

2）我们可否剔除需要作判断或需要特别注意的动作？

3）我们可否剔除将工作从一只手转换到另一只手的动作（例如，用右手拿起工件，而后转换到左手）？

减少眼球的动作

1）我们可否用听觉来代替视觉，以确认我们所需要的东西？

2）我们可否使用信号灯？

3）我们可否将所要的物件都放在相关作业员的视线范围内？

4）我们可否使用不同的颜色来标示？

5）我们可否使用透明的箱子或盒子？

合并作业

1）我们可否在移动工作的过程中，同时完成作业动作？

2）我们可否在移动工作的过程中，同时也做检查？

改善工作场所

1）我们可否将物料和工具安置在作业员正前方固定的位置上？

2）我们可否将物料和工具依作业的顺序摆放？

改善工具、夹具和机器

1）我们可否使用较易取出零件的零件盒？

2）我们可否将两种工具结合成一种工具？

3）我们可否用按钮来替代操纵杆或手把，以便能只用一个动作操作机器？

除了动作经济查核表以外，日产汽车公司还为“两日改善”提供了活动手册。该手册包括项目目的、项目计划和项目主要活动等。指导手册包含以下重点活动内容：

（1）如何设定目标？

（2）如何推选小组长？

（3）如何事先借用查核表，来调查生产线现状？

（4）如何确认库存数量？

（5）如何解说改善项目的目的？

（6）需准备何种工具？

（7）如何选定改善的计划？

（8）如何指导作业员？

（9）如何准备各类标准资料？

（10）如何准备总结报告？

每一项都有专门的人和部门来负责，并分发查核表来跟进。如第3项包含下列的项目：

1）负责人

2）调查项目如下：

①线名

②产品类别

③本月生产量

④每小时产量（依周计，本项目特别重要，用来确认改善成果，并用作活动的追踪）

⑤生产线作业员人数

⑥生产线有无二次换班

⑦加班率

⑧开工率（上月记录）

⑨不合格率

⑩所需的节拍时间

[11]生产线的布置




改善专题研讨会



过去的27年里，全球改善咨询集团在全世界召开过各种规模和类型的改善会议。改善专题研讨会的模式和持续时间适合于服务各类客户。我们已知的一些成功的改善专题研讨会应当具备以下特点：

·设立具有挑战性但清晰可辨的目标。

·形成跨职能团队以解决问题。

·能够迅速地当场采取行动。当场解决60%胜过一周后解决100%。

·投入时间进行研讨会的准备、沟通和计划。

·不仅仅学习QCD带来的结果，更应该学习转化已成功改善项目的技巧。

管理部门应当排出一个未来若干年的教育和现场改善研讨计划。在全球改善咨询集团里，这些会议一般都是以一个为期两天的改善基础讲座开始的，它的主要听众是经理和企业高管。接下来将到日本或者就近企业进行一次最佳实践标杆学习旅行。之后则是在客户的某一个现场，实际做现场改善活动。咨询会议的类型则根据要求和项目情况确定。在许多案例中，最好是选择一个改善目标区，因为这在接下来的几天里有动态的变动。而这一改善目标也恰好表明了管理人员接下来有多少提高的空间。

通常，同一现场不同区域的改善目标也有所不同。重复不断地举行现场改善交流研讨会就是为了将改善的知识与技能教给客户的管理团队。在现场改善的合作中也会暴露出公司里部门间的问题。比如，由于在销售职员和现场员工之间没有正式的交流渠道，现场改善往往暴露出销售部门没能很好地将客户的质量要求传达到现场。内部程序这样的不足会促使高管们列出这些问题，并且建立起更加完善的内部（交流）系统。正是出于这些原因，制定好一系列现场改善研讨会的计划显得至关重要，否则，全局的物流和企业信息沟通将不会很快得到改进。

企业做现场改善时应避免的另一个普遍危险是，只做现场改善研讨会而没有建立起现场之屋的人员基础。对于结果驱动型的管理者来说，可能很乐意做很多现场改善研讨会的计划，希望能获得很多可观的成本节省。但如果没有好的人员基础，那么这些成果就不会有长期的可持续性。

表14-1展示的是不同类型改善项目的平均改进效果状况。这些改善项目是在全球改善咨询集团的那些已经参与到持续而均衡的现场改善项目，并且致力于培养人员能力的客户里进行的。




全球改善咨询集团先着手现场改善的原因之一，是其可以协助公司发掘出其管理体系中许多不合时宜的源流管理制度。现场就好比是一面镜子，它能反映出公司真实的能力。现场遭遇的问题，常常是由于缺乏各部门支持导致的。举例如下：

工程部门

（1）工厂的布置设计不良。

（2）机器不合适。

（3）不适当的生产前准备。

检验和质量部门

（1）生产前没有做好失效模式及有效性分析（FMEA）的研究。

（2）不合格品的细部分析做得不够。

（3）检验标准事前准备不佳。

（4）回馈不足。

生产控制部门

（1）无法了解生产线的流程能力。

（2）未掌握库存水平。

（3）计划变更时，忽略了现场的状况。

（4）精准的生产计划不足。

采购部门

（1）忽视供应商的产量能力。

（2）未能提供技术指导给供应商。

（3）对供应商的质量检查不足。

（4）不适当的进料控制。

业务部门

（1）现场的产量了解不足。

（2）未能提供重要的客户信息给现场。

（3）与客户的联系不够。

会计部门

（1）索取的信息超过实际需要的程度。

（2）月报表延误。

（3）成本分析不当。

行政部门

（1）推出的每月最佳课程很少符合现场的需要。

（2）不适当的培训课程。

研究开发和产品发展部门

（1）所设计的产品，未考虑现场的生产能力。

（2）未能在设计变更之前通知现场。

因此，现场改善已经成为了一个暴露公司内部支持部门弱点、识别有待改善的内部系统和流程的有力出发点。这个必须基于一个对现状普遍不满的共识，以及一个不会因现状而互相推诿和指责的环境中，才能够得以实现。随着问题的暴露，公司员工应该庆幸发现了机会而不是掩饰无比的尴尬。

由于总生产成本的85%在产品设计和划阶段就已决定，同时质量水平与交期长短也在设计阶段确定了。所以，在源流管理上做改善是达成质量、成本和交付目标的关键。因此，现场改善是更令人兴奋、更富有挑战和更具有利益性改变的一个开端。然而，除非将现场的能力一开始就提升至具有国际竞争能力和世界级的标准，否则不论在源流管理上做了何种努力，现场仍然无法从中获取最大的利益。现场改善的确是一项持续性改进的战略，应当把它延伸至整个企业。




现场改善实例






博世：20年改善历程的心得分享



20世纪90年代初，我在博世（Bosch）集团设在葡萄牙的一家工厂里担任工程师，那时第一次听说了今井正明的名字。我的上司与公司的其他几位高层管理者一同去了德国，接受今井正明的培训，他回来后将所学到的不可思议的哲学道理告诉了我们。他说，那套哲学的名字是“改善”，在未来的年月里，它将指导我们公司的发展。

几年后，我从国外又回到了葡萄牙，担任了工厂的高级副总裁。这家工厂颇具规模，大约有1000名员工，年营业额超过3亿美元，是即热式热水器行业的领导者之一，在全球范围内同几家日本企业竞争市场份额。

那时，博世集团刚刚开始在全球实施名为“博世生产系统”（Bosch Production System,BPS）的新式生产系统，它的原型是丰田生产体系。根据该生产系统的要求，博世的所有工厂都必须遵从相同而严格的标准，用相同的评分体系予以评判。

我知道，这将是不小的挑战。由于我们的工厂自动化程度不高，所以与其他博世工厂相比，成本结构也会有所不同。并且，由于葡萄牙在地理位置上位于欧洲的边缘，要将产品投放到欧洲市场销售，物流费用也会较高。此外，我们的蓝领员工的教育程度也不如德国等其他国家。我想我们的员工必须得非常努力地工作，才能同其他的博世工厂竞争，与此同时，他们还需要来自管理层的强力支持。

到任后，我将第一周的时间都用在了巡视工厂及与员工交流上。我发现，尽管机器设备很好，技术能力也不错，但是大家心里的改善意识还处于较原始的状态。进一步说，尽管已经具备了改善的工具及流程，却缺乏时刻寻求改善的理念。

举个例子吧，员工们总是声称已经学会了“快速换模”（Single-minute exchange of dies,SMED）技术，但我发现，他们并没有像今井正明大力提倡的那样，应用持续改进的方法论，通过不断设立新目标来达到持续改进的效果。我告诉员工们，我们正在错过一个改进生产系统的大好时机。



改善必须以愿景为起点



对我来说，非常清楚的是，我们需要创建一个愿景：不仅要使生产车间里的员工树立起持续改进的思维模式，而且非生产一线的工作人员（包括管理层）也必须有此思维模式，而这些人往往并不参与到持续改进的活动中。为此，我们在各个领域都应该广泛地实施诸如“价值流图析”和“价值流设计”的活动。

但是这并不如想象的那样简单。我手下曾经有两名中层管理干部，总是令公司在改善方面的努力化为泡影。他们来开会时会对所有事宜都表示赞同，但是一转身回到部门里就立刻转变态度，并让他们下属的员工别理改善的事。我几番努力，都没法让他们参与到改善行动中来，于是决定调离其中一人，解雇另一个人。这个决定给了公司其他部门一个明确的信号：任何人都不能阻挡公司为改善所作出的努力。

我们为工厂制定了愿景，并且使绝大多数人相信，改善就是公司新的方向。这一愿景体现了公司对世界级制造标准孜孜不倦的追求，严格地遵从“博世生产系统”的八项基本原则，而且，其中反复强调的是全体员工的参与。



通过改善来培养员工



我们工作的关键，是令所有员工都来信奉持续改进的观点，我们称之为“改善文化”。要实现这个重要的转变，我们需要考虑许多事，当然，一项特别重要的事是，你必须清楚自己身处何国。举个例子，在我所在的国家里，如果你想让别人做什么事，你必须每天都去叮嘱。但是在德国，我曾经在那里工作过几年，如果你每天在工作上对下属再三叮嘱，你会被下属们冷落，因为他们比葡萄牙的员工要独立得多。

葡萄牙的许多公司里实行森严的等级制度。在制造层面上，你拥有低技术和低学历的员工；而在非生产部门里，员工们拥有出色的技术和良好的学历，他们甚至会讲3种、4种甚至5种不同的语言。

改善帮助我们建立了一种新的公司文化——蓝领员工比起白领员工更受重视。比如当我们实行全面生产维护制度时，我们认识到，一线操作工必须对机器设备有主人翁的意识。

我之所以对此深有体会，源于一次日本工厂的参观经历，我亲眼目睹一位车间工人对着厂长大喊大叫。我向身边的翻译询问，得知事情的原委：那位工人刚刚因结婚休了五天假，但在这五天内没有人替他保养设备！在改善文化的体系下，设备不是公司的，也不是股东的，而是属于操作人员的。这一点至关重要。

回到葡萄牙后，我将上述原则解释给他人，这或许是我们推行改善理念过程中的一个转折点。霎那间，人们开始信奉全面生产维护制度。而我也意识到，推行改善并不总是需要你花很大的力气。的确，在开始推行时会有不小的阻力，然而一旦员工步入改善的正轨，推行工作就会变得容易得多。

我们工厂的得分开始有了提高，但这一切并非一蹴而就。在2003年的博世生产系统审核中，满分为800，我们仅得到275分，这并不是我们期望的结果。然而到了2007年，我们得到了500分，成了博世集团中的标杆工厂。当年，博世集团举办了一个竞赛，我们工厂被认定为全球实施博世生产系统最好的五家工厂之一。另外，我们有一些让员工参与、授权员工改善的实践也被采纳，并在全球范围的博世工厂里推广。这对于像葡萄牙这样的小国家来说，可不是件容易的事情。



改善不能委托他人



如果没有领导力，一切都是徒劳。我要给CEO们的第一个建议就是，无论作为管理者还是个人，你必须要把自己拉出“舒适区”
 

[1]



 。你自己必须要有作出改变并且迎难而上的意愿，否则的话，就不要搞改善。

另外，你也不能将改善工作委托给他人。每次在公司内实施时，我总要向大家强调这一点。改善需要所有员工共同努力，但尤其需要最高管理层的努力。你不能以为在公司内成立一个改善部门就万事大吉了，因为改善的精神必须深入每一位员工的内心。

作为高层管理者，你必须以身作则。我们公司实施5S时，将高层管理者的办公室也纳入了实施范围。我叮嘱负责内部审核的人员，在审核高管人员的办公室时不要预先告知。一个非常重要的事情是，你必须让员工们看到，对于你要求他们执行的规章制度，你自己也不例外。



[1]
 舒适区，comfort zone，意指一种舒服的状态，并因此不愿意付出努力追求进一步改变。——译者注



学习永不停止



自我改进非常重要。我们这样告诉蓝领员工：无论做什么，只要能使自己成为改善高手，总是对自己有好处的。如果他们要换一份工作，这个好处也会让他们受益。正是由于自身也能从中受益，才使得他们乐于投入各种培训之中，并学到更多。

在改善过程中，管理者自然也要怀有自我改进的理念。我自己也很注重随处学习。做到这点并不简单，但每当我们的员工去其他国家或工厂参观时，我都会叮嘱他们留意与本公司的不同之处。

举个例子，几周前我参观了一家问题很多的公司。该公司几乎没有开展任何改善活动，但是有一件事做得很好：包装生产线应用了一种防错设计，避免了错误。我回到公司后立刻告知厂长，要求他去这家公司参观，向其优点学习。



公司的未来建立在改善的基础之上



改善为当今的经济注入了生机。如今的企业越来越强调降低成本、第一次就把事情做对以及使公司经营活动更为高效。尤其是现在，我们会面对以远东国家生产的商品为代表的激烈竞争，在此环境下必须维持自身的竞争力。在我们博世葡萄牙工厂，如果不是自2000年以来一直推行改善的话，公司客户也许早已流失，转向更低价格的供应商了。

成就公司最为重要的因素是所有员工而非其他。我经常会看到有些书中写到，人力资源是企业最重要的资产。这句话写起来容易，做起来却相当困难。改善给了你机会、工具和方法论，让员工们意识到他们都是公司这个集体的重要组成部分。改善让公司不同层面的人凝聚在一起。我相信，在实施了改善的企业里，员工之间会有更多的公开交流，公司内部会更为透明，并且会给员工以较少的约束。大家可以畅所欲言，并且通过这样做，创造出了一个开放的环境，并因此带来更多的改善。我们葡萄牙工厂取得的成绩正说明了这一点。

Joao-Paulo Oliveira

高级副总裁

博世热力技术公司，葡萄牙




改变Achmea公司的IT文化



质量专家乐此不疲地告诫我们，如果无法量化，就无法更好地管理。然而，本案例将要告诉我们的是一个更重要的结论：如果无法理解，就无法管理。Achmea是欧洲一家大型的保险公司，拥有20000名员工。该公司计划在拥有7000名员工的IT部门发动变革，准备了各种工具，但最初却无法克服阻碍企业发展的文化难题。

Achmea曾经非常繁荣，成本从来都不是首要目标，浪费和不负责任可谓根植于公司的文化。到了2008年，金融行业面临危机，一夜之间，效率成了头等大事。为了生存和发展，该公司聘用了一家著名的咨询公司，来帮助公司实施精益改进。

在其他部门取得成功之时，IT部门却仍然是块绊脚石，问题的症结在于，精益顾问没有IT方面的专业知识。为了解决这个问题，公司聘用了在精益和IT方面都有丰富经验的全球改善咨询集团荷兰分部。

最初的改善对象是IT部门内一个有600名员工的软件开发分部，该分部的职责是设计、编写和测试应用软件，以支持公司的核心业务。这个跨职能的组织包括工程师、编程人员、应用管理员、测试员、业务分析员以及其他软件专业人员。由于他们的薪水很高，而且他们的工作产出对组织来说是战略级别的，所以改善项目的潜在收益相当可观。

像大多数的IT组织一样，这个分部也让员工们学习各种IT管理的方法论。最著名的当数信息技术基础架构库（Information Technology Infrastructure Library,ITIL）
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 ，它创建了标准化的准则，并且将IT组织的输出界定义为交付给业务应用服务的集合或“目录”。从某些方面来看，这与“价值流图析”有异曲同工之处。

问题是，大家并没有用那些工具，也没有强制要求他们使用那些工具。项目计划非常随意，员工们的绩效也处于事实上无衡量的状态，利益相关者对项目应该花费的成本或时间也没有太多的概念。工作流程高度脱节，对于工程师或编程人员来说，完成项目某个阶段的任务后，搁置了6个月之后再进行下一阶段的任务，也被认为是再正常不过的事了。

“这种放着现成的工具不用的文化，来源于他们的武断——与实际情况不符，”Wijbrand Medendorp说，他是荷兰改善咨询公司的管理合伙人，也是这个项目的顾问。“为了解决这个问题，管理层必须听取员工的反馈意见，直面缺点，并引领他们一步一步地实现改善。”

管理层已经认识到，问题显而易见，但是在软件开发团队里，要清楚地识别那些支离破碎的流程是非常困难的，因为大多数的工作都是不可见的代码，只有极少数人可以理解。即使在开发团队内部，也仍有很多技术“语言”是不通用的。

因此，关于精益方法的培训，必须辅助以各种IT原则下高层次的指导。例如，画流程图的人必须要学习更多代码编写的知识，业务分析员必须要了解现有SAP系统存在的种种局限性。信息的传递后来是通过沟通促进会议来实现的。这个会议上，来自不同职能部门的代表能够分享彼此的目标和问题。

有一种类型的沟通促进会议叫作“顾客舞台”，带来的结果令人印象深刻。这种会议上，主要的利益相关者围坐在内圈的桌子周围，交流着彼此关心的问题，而开发团队的成员则在外圈聆听着他们的谈话。这种会议帮助很多人第一次了解到，自己的作为或不作为如何影响价值链上的其他人。

为了帮助大家更好地了解其他团队成员的职责，并学习跨职能团队的好处和其内在的动力机制，咨询团队引入了模拟游戏。一些传统的精益模拟游戏，如飞机游戏，结合IT行业的特点稍加改进后，被引入到Achmea来。

一旦建立了某些基础性的理解，跨职能改进团队就有能力进行价值流图析了。在一个典型的软件开发项目中，作为工作成果的无形产品要经历从业务需求的建立，到流程图绘制、代码编写、故障排查和用户测试的过程。Achmea选择了一个实例：为了应对新的税收规则，而修改一个退休金计划应用程序。

团队成员看到自己的工作被呈现在价值流图上，而且还能从中发现一些重要的组织问题。项目经理，作为对按照时间和经费预算要求完成项目的负责人，对承担产品开发工作的团队成员们没有相应的权力。与之相对应的是，团队成员向条线经理汇报，而条线经理的工作是根据职能来划分的——工程师向工程经理汇报，测试员向测试经理汇报等。尽管也有各种团队会议来讨论问题，但这些会议都只是在同一职能的团队中进行。

职能性团队之间缺少协作，意味着每个项目从根本上说是处于无规则状态。项目经理为了完成自己的项目不得不争夺资源，但又经常被其他更有影响力的人抢走。为了保护自己的利益，他们通常会要求过度的资源。而条线经理仅了解自己下属人员的工作技能，没有人知道如何建立和管理真正能完成项目的跨职能团队。

通过价值流的分析，能够识别出不能创造附加价值的浪费，因此也使得对员工的生产率衡量成为可能。在软件开发团队中，由于工作中互动的复杂性，生产率的数字通常很低——25%就被认为是正常的了。

Achmea的员工非常抵制对他们的生产与非生产的时间进行调查，许多人认为自己会因此处于被监视的状态，很不舒服。然而调查者仍然取得了进展，他们要求开发人员记录下自己的理想工作小时数——如果他们能够在不被打扰的情况下完成项目的话。

“当管理层展现出自己不打算采用敌对的态度时，那么得到事实也并不是一件很困难的事情。”Medendorp说。

对于从事创造性工作的员工来说，如软件设计师，他们一致认为，每一次打扰（如一个电话）将浪费15分钟时间。这个调查表明，通常员工每一小时可能会被打扰4次或更多，这也意味着，这段时间的生产率几乎为零。除此之外，由于缺乏团队之间的合作，工作调度也很混乱，导致了明显的浪费，如大量的待完成任务、返工和等待时间。

绩效衡量工作最终表明，软件开发团队的生产率在2%和4%之间。换句话说就是，每个月大约损失2000万欧元！

通过一系列的咨询会议，各开发团队逐渐能够识别出一些简单的改善机会，这些机会以消除浪费为目标，一旦正式实施后就从本质上提高了组织的生产率。它们包括如下内容：

·每个项目都设立一个启动会议，在会议上，需求和期望都会清楚地告知所有的团队成员。这个会议，不但是对项目面临的挑战进行早期预警的机会，而且也是建立团队关系的机会。

·建立日常的改善会议机制，使得问题得到及时讨论，不被耽搁。

·修改访问权限，使系统更容易获得应用程序测试。而在此之前，测试员常常不得不等待好几周才能继续下一个任务。

·将该组织已经采纳的ASAP
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 质量检查流程公布出来。而在此之前，大家不知道质量部门是如何检查自己的工作的。

·建立起员工的绩效标准，包括参与改善活动。而在此之前，标准并不存在，所有员工都几乎自动地获得了高的评级。

这些改进实施之后，在软件开发分部的四个业务单元中进行了一次审核。在审核的每个领域，衡量的结果表明，成本降低了30%，意味着每年节省了约2000万欧元。

软件开发分部的成功正在IT部门的其他分部中得以再现。CEO和CIO对改善更加重视了，这也反映在目前人事部门实施的员工绩效评价流程里。高层现在理解了与IT部门内部变革相关的文化问题，而每位IT员工也已明白，改善是自己工作理所当然的一部分。



[1]
 ITIL由英国政府部门CCTA在20世纪80年代末制定，现由英国商务部负责管理，主要适用于IT服务管理。ITIL为企业的IT服务管理实践提供了一个客观、严谨、可量化的标准和规范。——译者注



[2]
 ASAP,as soon as possible的简写，意为“尽快”。




TL公司的每日改善



托克莱德温（Tork Ledervin,TL）公司是一家巴西纺织厂，该公司的每日改善案例可以很好地诠释我对改善的定义，即“每天都要改进，每个人都要改进，每个方法都要改进”。一件值得记忆的趣事是，丰田自动织机公司（丰田公司的前身，也是大野耐一最初尝试精益生产实践的地方）当年制造的机器，TL公司的生产现场还在使用。

这个占地面积有30000平方米的工厂坐落于奥萨斯库市，拥有员工350人，为汽车、运输、机械和装备等行业的客户生产高性能的纱线和织物。

2009年年底，TL公司开始了改善的旅程，当时全球改善咨询集团为他们举办了一个价值流设计（value-stream designing,VSD）的研讨会。这个为期五天的会议，由项目经理费尔南多·安德拉德负责组织，与会者包括销售、工厂、质量、维护、物流、生产计划与控制等部门的各位经理和协调员。运营总监伊尔埃努·贝加莫也参加了研讨会，两位副总裁，费尔南多·莱尔提·塞拉诺和弗雷德里科·利马，则以项目发起人的身份出席了该活动的启动和总结会。

在研讨会开始阶段，全球改善咨询集团的顾问向改善团队成员们展示了怎样从精益生产的视角去审视公司。很快，经理们开始了解到现在的流程存在着哪些浪费，如织布机频繁停工、工厂脏乱不堪、换模时间长和质量缺陷等。大家也学习到，改善的工具和理念如何能够帮助他们使流程更流畅并创造出一个令人满意的未来状态，即通过实现更高的生产率、更优质的产品和更低的库存来更好地服务于客户。这些改善，还可以帮助企业缩短生产交期和提高柔性，以更好地响应顾客需求的变化。

在最初的培训结束后，团队成员们制定了一个有针对性的计划来帮助自己实施改善。第一步是画出两张TL公司的现状图。第一张图分析了从原材料的接收到最终成品的交付这一过程中的物料流动情况。而第二张图则分析了从接到客户订单，到安排生产计划，再到制定物料计划，最后到收取客户付款这一过程中的信息流动情况。

两张图一完工，员工们就被分配到各个流程中，按照现场改善研讨会的形式，举办了一系列定期的改善会议。会上，他们以头脑风暴的方式鼓励员工们提出改善建议，来帮助他们实现期望中的未来状态。想要达到他们的目标，就必须缩短换模时间、提高设备可动率、减少产品缺陷以及借助库存超市和水蜘蛛等方法来改善布局和生产线设计等。

TL公司明白，企业文化的整体改变不可能一蹴而就，所以该公司首先将精力集中于编织部门。从2010年2月开始，包括经理、维修人员和班组长在内的每个人，参加了一系列的研讨会，这些研讨会持续了7~10天，目的是减少质量缺陷、提高织布机的效率和缩短换模时间。每次研讨会都会应用一个改善方法去改进一个现有的流程，比如在一次会议上，员工们建立了一个库存超市，更有效地保证了纱线的供应。

通过3个月的努力，TL公司取得了显著的改善成果。但是公司的改善倡导者很清楚，他们需要将持续改进的思想深深融入到公司文化中去，而不是仅仅在生产现场。而每日改善计划将有助于确保公司在接下来的几年内维持好已有标准，并有效地控制偏差。

在与全球改善咨询集团合作的过程中，TL公司的运营总监伊尔埃努·贝加莫逐渐构思了一个改善模型，它包括如下六个关键目标：

·创建一个目视化管理系统，来展示关键绩效指标（KPI），以此来加强各区域的管理，并与各个工作团队共享。

·建立一个有效的方法来报告偏差、分析原因以及实施纠正预防措施。

·确保对作业标准的遵守，并进行更新。

·在现场团队中建立起多层次的领导机制。

·为工人们均衡地分配任务，确保较少的停工时间和较少的超额工作负荷。

·让所有工人都接受到有关改善的培训。

为了达到这些目标，TL公司实施了下列措施：

·建立了一个每日改善的目视化看板以辅助KPI管理。看板上要求记录发生的偏差、根本原因分析、行动计划以及完工的截止日期。

·建立了每日改善会议的制度，确保看板上记录的问题被操作人员与领导者共同讨论，并确保解决方案能够得到制订和实施。

·建立起管理者的职责检查表，以方便管理者按照职责检查表执行日常工作，并确保标准得以遵守以及预期结果得以实现。

·建立了T形卡
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 ，以方便各级管理者在现场进行定期的审核工作。

·设计了“工作任务均衡箱”，以帮助更好地在特定的时刻给每个员工分配任务。

·给所有员工都发放了改善工具手册，来介绍持续改进中所用到的各种改善方法论和工具。

2010年5月，来自于编织部门的员工花费了15天的时间对前面提到的改善工具和方法论进行了仔细的调整，以更好地适应TL公司的状况。培训的材料也已经准备就绪，工人们按各自新的工作标准重新培训妥当。“单点课”（one-point lesson）
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 成为了普遍运用的工具，为5~10分钟的指导性会议提供了框架，而每个指导性会议都旨在针对工的环境中一个特定的问题点进行指导。

研讨会结束时，TL公司举行了“改善日”活动。在有公司副总裁参加的情况下，员工们举办了一个正式的“交钥匙”
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 三仪式，标志着向改善型工作方式的全面切换。从现在开始，整个工厂范围内都将遵循和实施精益的体系。

几周之后，改善成果开始显现，不仅之前的成果得以保持，而且织布机的效率也得到进一步的提高。具体成果包括：

·织布机的停机次数减少40%。

·织布机的换模时间缩短60%。

·织布机的综合效率从68%提高到了80%。

·缺陷率降低了25%。

每日改善的方法论激发出现场员工们更多的动力和参与热情。对日复一日的日常任务的更好管理，确保了优越的工作环境，并最终为客户提供更好的服务和产品。

“对于‘责任’，每日改善给出了更好的定义，而且它也提高了我们应对偏差的效率。”伊尔埃努·贝加莫说。在编织部门改善取得成功的基础上，TL公司更多部门的改善活动正在积极地筹划当中。



[1]
 T形卡，又叫“纸芝居”，日文为kamishibai，是一张T形的卡片（之所以设计成T形，是为了适应考勤架的面板），用于对每天需要完成的任务进行简单而可视化的提醒。——译者注



[2]
 有多种中文译法，如“单点教材”“一点堂”等。——译者注



[3]
 “交钥匙”（turn key）原本是建筑安装工程项目管理的术语，一旦一项工程建造完成，承建商就要交付用户，而用户即可投入使用。此处表达的是，新的改善型工作体系已经初步“建造”完成，可以投入使用。——译者注




公共场所的改善案例：罗马机场的大转型



对客户眼皮底下的流程进行改善，可谓是一项特别的挑战。对制造业而言，完全可以在工厂内对拟采用的不同方案进行改善试验，但这些改善活动对于客户来说却是相对隐秘的。相比之下，对客户一眼就能够看到的流程进行改善，需要极大的谨慎与细心。

罗马机场公司（Aeroporti di Roma,ADR）管理着罗马的两个国际机场——菲乌米奇诺（莱昂纳多-达芬奇）国际机场和钱皮诺国际机场。2008年，ADR的管理者决定实施改善，因为他们相信这有助于将ADR打造成全欧洲服务水平最高的机场。可是，前文提及的挑战就摆在他们面前。

“要成为全欧洲服务水平最高的机场”这一目标可不是轻易能够做到的。ADR若想在企业内形成一种持续改善的文化，就必须要进行深层次的组织变革。这意味着，他们不仅需要调整一些行为方式，更需要对其思考和处理问题的方式及措施进行重新评估。



安检环节流线型化



ADR的第一个改善项目着眼于乘客及随身行李的安检环节。在他们的第一场改善讨论会上，与会者主要对精益的一些核心概念（如价值、流和浪费）以及这些概念与乘客、ADR和机场股东之间的相互关系，进行了定义和认识上的统一。

“这其中主要的挑战是让安检人员真正参与进来，以改善他们的工作流程，”全球改善咨询集团负责这个项目的顾问布鲁诺·法比亚诺说：“这首先就必须从机场顾客的角度，来准确地定义什么叫‘价值’。”

从这个角度看，安检工作就是在尊重全世界不同的社会准则和习俗，并且始终遵守严格的国际规章制度的前提下，确保乘客的安全利益。安检工作真正的价值就在于，在确保乘客人身安全的同时，又不会因为那些严格的抑或有些侵犯性的安全检查，让乘客觉得行动受限甚至尴尬不已。

机场共设立了三个改善小组来负责这一项目，每个小组由10~12名成员组成，这些成员来自于与“乘客及手提行李控制”相关的所有子区域，包括乘客准备、人工检查、扫描门、控制室以及监控。改善小组的成员们一起接受了关于改善的基本概念和精益工具的培训。

在理解了改善的基本概念之后，改善小组开始了一次实地体验，以帮助他们更好地识别浪费，并进而提出改善建议。实地体验中，每个小组成员都会作为“乘客”亲身经历一次安检，即从取登机牌开始，到安检排队，继而接受安检，最后离开安检区域。组员对于他们在实地体验中观察到的现象感到十分吃惊，而且大多数人在这一过程中，对以乘客为中心的改善视角有了“顿悟”的感觉。

接下来，改善小组利用“价值流图析”（VSM）工具对安检的流程进行了识别和图示化，并将有价值的内容与浪费区分了开来。一种典型的浪费来源是排长队，因为排长队造成了乘客时间的浪费，最终也会有损于机场的收入（因为乘客在排队上花的时间越长，可在机场购物的时间就越少）。改善小组成员在实地体验中找出了造成排长队现象的部分原因。其中一个原因就是，用来盛放乘客口袋中物品以备扫描的托盘数量不够，乘客不得不在原地等待，直至有空闲的托盘可供使用。另外，用来指导乘客配合安检的信息屏位置太高，以至于乘客经常看不到安检指示信息，而不知道到底该做什么。

改善小组制定了一个PDCA列表，来辅助他们找出问题，从而消除浪费的根源。根据价值流图析得出的结果，组员开展了一系列改善活动，来激发大家就如何使乘客顺利且舒适地通过安检这一问题献计献策。

再接下来，公司又让工作人员扮演乘客，在现场进行了多次体验。在创新精神的引领下，大量的改善提议被纳入了体验。举个例子，在一次体验中，乘客被允许随身携带皮带、手机等特定物品，并且在行李扫描机旁边摆放了一个椅子，当他们脱下鞋进行扫描检查时可以坐在这把椅子上，这显然比让他们光着脚走过扫描区要更人性化。

改善小组还利用了一些目视化改善工具来调整长凳和监视器的位置，以期提高乘客的安检速度。由于空间上的限制，现有的安检设施不足以支持一个理想的目视化改善方案，相关的建议就被纳入到新设施的规划中。

在持续改善文化的引导下，他们还举办常规性的改善会议，以便员工讨论如何进一步提高安检环节的质量和效率，同时也可以将一些重要的观察结果或者重要事件记录下来。

随着改善的不断推进，有一个事实变得愈发明显：安检不应被当作一个孤立的环节，而应该与机场的其他职能联系起来。这样一来，改善工作就变得复杂起来了，因为这不仅牵涉到大量的工作人员，还需要将排班方式纳入考虑的范畴。

为了更清楚地理解职能间的联系，改善小组还邀请机场其他部门的员工加入，听取他们的意见，了解他们是如何安排各自的流程的。例如，一位飞行员被邀请来参加改善讨论会，会上他向大家介绍了一份点检表，上面列举了所有飞行员在每次飞行前都必须核对的各项事务，不管飞行员的个人经验是否丰富。会议结束时，改善小组起草了一份作业内容点检表，这个点检表很快在他们自己的现场被投入使用。



欢迎乘客来到罗马



在ADR的人力资源部经理法布里齐奥·马里奥蒂的桌子后面，人们可以看到一块看板。看板上贴满了各种五颜六色的便利贴，内容就是ADR所管理的两个机场的全年的员工培训计划。在他办公室的另一侧墙上，挂着一张罗马城的巨幅照片，这幅照片是在那项备受赞誉的“阿基米德改善计划”成功实施后挂上去的。

阿基米德计划的产生是在2010年，当时安检部门的改善小组正进行头脑风暴，主题是如何改善那些会对乘客产生最大、最直接影响的工作流程。改善小组发现，当国际乘客走下飞机步入机场时，居然没有任何信息介绍可以来告诉乘客，他们所到之处是一座历史多么悠久的城市！

经过前期的改善，ADR已经了解，进行持续改善的原动力来源于现场工作人员。因为现场工作人员，每天都会见到成千上万的乘客。正因为如此，公司请教现场工作人员：如果要使乘客体会到他们来到罗马这个历史名城是多么值得自豪，有什么简单而具体的建议。为了倡导团队合作，这项工作必须以不少于5名成员的团队形式来进行。大约200名现场工作人员总共提出了111项改善建议，这些建议再交给一个专门委员会进行评估。在对每一条建议的影响力和可行性进行评估之后，有14条建议被选了出来，并且每一条建议交由一个小组来负责实施。以下便是其中的几条：

·由工作人员在机场的各个航站楼上张贴30种内容各不相同的海报，向来到罗马的乘客表示热烈欢迎。海报上除了有罗马的城市风景照之外，还有菲乌米奇诺机场和钱皮诺机场的照片。

·设立两个特别服务区，当父母在等待行李时孩子可以在服务区内等待。

·在两个航站楼候机厅内摆放着免费的推车，并且在航站楼的到达处和离开处都提供人性化的帮助。

·为行动不便的乘客设立了专门的候机室。

·900本常用英语短语手册和300本常用俄语、汉语、日语和德语短语手册，及相应的发音指导，被发到各位航站楼的工作人员手上。

·每个商店都陈列着一种手册，该手册详细地记录着联系信息、新产品信息以及一些大致的入境程序指导。

阿基米德项目对于提高安检环节的工作质量也大有帮助，因为这一项目中改善小组对一些作业行为制定了标准，使得乘客在那些可能导致紧张的检查过程中感觉更舒服。改善小组将标准编写成了手册，其中规定的一些行为标准包括：工作人员与乘客进行适当的眼神交流；由工作人员将已经扫描过的行李直接递给其主人；每两名安检人员之间保持一定的距离，这能使乘客一眼就可以看出他们每个人都是单独完成安检工作的。112本多语种短语手册被分发到安检人员的手上，这些手册现在被用于培训新员工。

这些行为标准也被通过TWI培训方法逐步完善和加强。可以用一个简单的四步法来描述培训过程：

（1）我解释，你听和看。

（2）我做，你看。

（3）你做，我纠正。

（4）你自主地去做。

阿基米德计划确认了ADR的管理者的主张：通过积极听取工作人员的意见来制定政策，同时要在研究和结果的基础上进行改善。但首要的是，该项目带给人们这样的启示：激励员工共同努力提升乘客满意度的最佳方法是让大家都参与进来，这需要扎扎实实地干。用米开朗基罗的话来说，就是“完美来自细节。”



继续向前进发



2011年ADR举行了一次颁奖典礼，对其200个改善工作人员的辛苦努力和成果予以肯定。但是，所有到场人员心中都很清楚——改善这才刚刚开始呢！改善讨论会直至今天仍然定期举行，并且向所有工作人员开放，为的就是鼓励他们提出自己的想法和建议，还为他们每日所学到的改善知识提供一个练习巩固的机会。

多亏了现场改善，ADR才会呈现如今这样全新的活力。如此骄人的改善成绩使得ADR的管理者已经将其视为一项ADR特有的竞争力，并鼓励工作人员每天都在原有基础上追求进一步改善。这一切必将保证ADR未来在改善精神的引领下不断提高乘客的满意度。




Sonae MC：无声的改革



这是一个大型零售连锁店实施改善的故事，又一次很好地诠释了如何在非制造领域应用现场改善的原则。同时，它也说明改善的方法并非一个死套路，而是可以依据每个改善对象的特殊需求进行灵活变通。在本例中，起初只是一次简单的改善培训活动，到后来发展成了一个涉及25000名员工的庞大的企业转型计划。

管理零售业需要保持微妙的平衡，因为零售环境中的细微变化就可能对顾客的行为产生重大影响。这意味着，改进必须以一种不大明显的方式或不会对零售现场产生不利影响的情况下进行，以免造成顾客的流失。因此，当本案例中的Sonae MC在它旗下171个食品超市中实施改善的时候，他们称之为一场“无声的改革”。

Sonae是葡萄牙最大的私营企业，而Sonae MC是Sonae集团旗下历史最悠久的子公司，其2010年的营业收入达到32.7亿欧元。公司从开业至今已有25年，多年积累的经验不仅铸就了Sonae MC业内领先者的地位，而且造就了一种企业文化：很多人相信，他们多年来一直用的方式就是最正确的方式。

在Sonae MC，引入最初改善只是为了遵守政府2006年颁布的一项新政策：所有公司都需要为每位员工每年至少提供35小时的职业培训。这个政策也是葡萄牙为提高自身在欧盟内外竞争力的国家策略的一部分。

作为葡萄牙最大的雇主，Sonae MC有大量的员工。所以从一开始就很明显，改善培训对该公司而言并非一个简单的项目。培训项目的范围不仅包括对管理人员的课堂培训，还包括了对各门店和仓库工作的员工的现场培训。这个培训模式被称为“团队发展计划”（Team Development Program,TDP）。全球改善咨询集团也被邀请提供一个培训计划，并被作为TDP的一部分。

当然，改善培训并不仅仅意味着要改变员工——它是要改变工作场所，所以很显然，对它的期望也就远远超出了简单地满足政府对员工培训的政策要求。当全球改善咨询集团的顾问通过展示现场拍摄的照片来向Sonae MC的经理曼纽尔·丰托拉说明该公司何处存在改善机会时，他立刻就回应道：“这些场景我已足足看了25年，我需要的是解决方案，而不仅仅是指出问题。”

丰托拉并不认为，那些使公司在过去取得成功的方法，也将是确保公司未来正确经营的唯一方法。因此他同意首先对管理者进行改善培训的尝试，并且一旦成功，他将同意在接下来的几年里将这种训练扩展到一线工作人员那里。



新方式和旧方式



改善训练是通过一种瀑布式（逐层展开）的方式推广的，即由领导者先学习改善的概念，之后迅速地在现场应用。项目开始阶段，举办了领导者参加的为期两天的培训研讨会，主要介绍改善的基本原则和工具。研讨会的第一天，学员们学习了很多概念，如浪费、5S、可视化管理、及时制和标准化。第二天，学员们在现场观察了一个已经事先工作了5~6个小时的作业班次——这样可以保证学员们观察到完整的作业内容，并在该班次工作结束后提出改善的建议。

改善推行之初遇到了不小的阻力，其中比较典型的反对声音有“我们一直都是按照这种方式干活的”“我没有时间做这种事”等。然而，随着时间流逝，改善取得的积极成果慢慢得以体现，起初那些最激烈的批评者反而转变成最热情的支持者。

改善团队正式试点时，确定了一件事情：想要同时改善零售店的所有区域是几乎不可能的。所以管理者决定，运用改善方法首先识别出可以最快且获得最明显效果的区域。在选择改善试点区域时，一个潜在的目标是有助于营造持续改善的文化氛围，因为管理者认识到，这是所有可见的改变背后的共同特征。

改善团队最终决定把首批试点区域确定为补货、多次补货和退货管理（仓库区域的物流作业）三个作业区域。他们的任务是在上述三个区域内寻找一切可以改进的机会。运用到的改善工具有5S、可视化管理和标准化。



物有其位，物在其位



当改善团队越来越有信心能够将改善工具运用自如时，一次急剧的转变发生了。为了方便商品的挑选和补货，5S项目从清扫、喷涂和贴标签做起，扩展到现场布局的全面重组，乃至对商品货架的重新设计。这样做的结果是，一种在零售行业鲜有的、目视化秩序极好的管理系统诞生了，这一完善的系统可以有效地防止物品离开其原来的位置。

在不到3个月的时间里，所有门店的仓库的初步改善均已完成，并且公司发现，工作流程本身也在渐渐有所改善。早在培训会上，管理者们就已识别出公司内存在的主要几种浪费，而现在，他们发现这些浪费现象正逐渐消失。例如，一位管理者发现，对于从事再存储工作的员工来说，以前他们有大约80%的时间花在诸如移动物件、折叠包装箱的纸板等工作上，而这些对流程来说并不创造价值。而随着现场改善的逐渐开展，员工们在这类工作上花费的时间显著减少。

由于秉承着“无声改革”这一宗旨，所以门店的客户几乎没有受到任何影响。通过改善，公司的员工们士气大增，过道和走廊不再堆着商品，并且货架上的缺货情况也消失不见了。



共享的成功



尽管培训的组织工作和对改善理念的支持是由管理者负责的，但是实际发生的变化却是由员工们设计和实施的。渐渐地，这些员工们已经适应了改善流程。管理团队虽然逐渐培养了发现改善机会的能力，但他们更知道，每天实际执行那些工作的一线作业人员才最了解如何进行改善。管理者也明白，要顺利地进行改善的话，信念和毅力是非常必要的，它们能够使员工对改善充满信心。

在实施改善活动的一年后，员工满意度大幅上升。在更好的工作计划和一个更加舒适的目视化工作环境下，员工们能够在较小的压力下，以较少的体力和较短的时间完成每天的任务。这些都是在可视化管理的帮助下完成的，因为它使得企业工作透明度骤增，所有的员工都可以看到他们团队的工作业绩。其中一个例子是动态工作计划的应用，它帮助企业更好地对人力资源和工作任务进行管理。

备货和补货流程的改善成果也是相当显著的。这些区域的作业效率提高了35%。补货作业的质量也得到改善，货架上的货品更加齐全，摆放也更加井然有序。此外，每天下班前都有更多的时间，可以用于整理退货物品，并完成清理任务。

在改善第一年年底，有一点已经十分显然，即Sonae MC若想提高其生产力和效率，并且稳定其市场领导者的地位，就必须踏踏实实走好改善这条道路。



复制改善的成功



在改善文化已深入人心的情形下，改善行动得以扩大到店铺的所有区域，包括新鲜食品区和收银区，所有岗位上的员工也都参与了进来，包括那些办公室的文员。公司还为那些在过去接受过改善培训的人介绍新的改善工具来巩固他们的知识。从那个时候开始，整个公司范围内都开始以改善为共同语言，大家的目标也变得十分一致。

在全球改善咨询集团的支持下，内部培训师团队继续研发新的改善技术。但随着改善项目的范围和数量逐步扩大，领导力的重要性也随之提高。同时，给员工一些自主权来让他们自行决定如何进行改善，并发挥好基层主管和领导者的作用，已经变得日益重要。为实现这些目标所使用的改善方法和工具如下：

·Kobetsu改善法，鼓励员工做好自动化设备的自主维护。

·作业指南的标准化，以保证员工不必总是就作业问题询问管理者。

·3C（contain、control、correct，包含、控制、纠正）问题解决技术，帮助员工们当场解决问题。

·SDCA循环，可以给员工一个日常流程改善工具。

·企业内部培训，可以帮助员工们将改善工作整合到日常工作中去。

公司在每天15~30分钟的例行会议上反复强调这些工具的使用，会议内容包括作业状况的简要评述和当天的TDP议程表。

作为改善成果的展厅——样板门店的开张是一个很重要的活动，它有助于使大家了解已经实施的正确的改善方法。其他门店的负责人也应邀来参观这些门店，在亲身观察了已经实施的一些改善措施后，他们便试图按照同样的方式在自己的门店里实施改善。这种积极的传播形成了一种良性竞争，而这一切都是持续改进精神的体现。

一个叫作SIMk（Sistema de Implementação de Melhorias kaizen）的在整个组织范围内同步实施改善的系统，被介绍到Sonae MC。运用这种方法，可以使所有的改善项目更加有协同效应。



稳固改善文化



随着改善的范围扩大，管理层需要在采用新方法的基础上收集真实的数据，以确保改善措施的同步实施。因此，为了评估改善文化被吸收的程度，Sonae MC开始以抽样的方式进行审核。而审核发现的一个主要教训是，不同地点上的改善文化吸收程度不够一致。考虑到员工和地点数量的众多，这个结果其实并不令人惊讶。为了解决这个问题，管理层决定建立一个公司范围内的认证计划。

2009年，每一门店都认真接受了两次审核。第一次是诊断性审核，第二次则是认证性审核。诊断性审核包括一次评估和制定一个改进计划，计划列出了该门店为获得认证所必须完成的改善项目。为了通过认证性审核，门店被要求能够培训好员工，并且根据诊断性审核结果采取适当的纠正行动。

第一轮的审核结果表明，许多门店都明显需要改善。然而许多在诊断性审核时得了最低分的门店，在年底认证性审核时却得了最高分，这一结果令人惊讶不已。



新的领导人



当各个团队正忙于稳固改善文化时，管理层却发生了重要的人事变化。马里奥·佩雷拉接任成为Sonae MC总经理。最初有人担心高层的人事变动会对这一新形成的改善文化发展产生不利的影响。然而，这一变动以一种十分谨慎的方式进行，并且佩雷拉也很快明白了改善的重要性，它是公司这几年发生重大变革的最主要推手。

佩雷拉不仅同意继续推行改善，而且他还主张进一步加强改善。他亲自参加培训会议，积极营造改善文化氛围，并且组建了一个由高级经理组成的SIMk指导委员会，来负责在更高层次上推动持续改进计划。



内部物流项目



这个新的管理委员会与全球改善咨询集团合作决定，要在公司内推动一个宏大且极富进取性的动作——内部物流。计划是将工作分为三大部分：

·内部食品物流（internal food logistics,IFL）。其主要目标是开店前做好充足储备，当门店关门后才可进行补货。运用选择性的多次补货方式，计划员希望实现的目标是不再向仓库退货，并且提高生产率。

·内部非食品物流（internal nonfood logistics,INFL）。这里需要优先解决的是根本问题是仓库库存水平的优化，降低库存，以及补货作业的零退货。此外，优先权会根据预期销售数量进行分配。要达成上述目标，需要采取一系列动作：对布局进行改进，在仓库设立选择性分类站，对时间表进行改进，安排一次物流培训，以及使用更有效的信息工具。

·制造物流模型（manufacturing logistics model,MLM）。该项工作首先从面包房开始，其目的是确保全天都有高质量的热面包供应，并且让员工有更多时间与顾客交流。这就需要为原料建造一个内部超市系统，在营业前进行基于预测的推动式生产，以确保开始营业时有充足的新鲜面包供应，在一天的营业中则根据顾客需求的情况进行拉动式生产。这都需要新的生产设备和工艺。

为了推行新的物流系统，有几家门店被选中来进行试点。这些试点工作为新系统的推行提供了良好的测试环境，使得管理者看清系统中的哪些环节是有效的以及哪些环节是还有待改进的。这些门店成为了公司内部的标杆，激发更多员工对物流改善项目的动力和激情。

以下是试点门店取得的一些初步成果。

·内部食品物流项目：生产率提高了17%，中间库存降低了14%，损失额减少11%的。

·内部非食品物流项目：生产率提高了31%，销售额（在补充计划的帮助下）提高了20%。

·制造物流模型项目：面包制作损失额减少了4%，销售额提高了2%。

·上述项目综合在一起的效果是，这些项目优化了工作排程，并且降低了52%的夜间加班费用。



使改善成果与公司绩效的衡量达到一致



2010年，Sonae MC公司还引入了平衡计分卡（balanced scorecard,BSC）工具。平衡计分卡对于公司绩效的财务性以及非财务性的目标都进行了清晰的阐述。管理层认为，这对于确保现场取得的改善成果与组织的战略目标相匹配是十分必要的。平衡计分卡有助于解释改善策略是如何在SIMk流程的辅助下制定出的，以便这些改善策略能够在企业整体战略的框架下被理解。

这些高层次的绩效衡量工具的运用，有助于确保对改善进展的评估——改善的一个必需环节，理应得到足够的重视。平衡计分卡使公司的管理指标更加清晰，并且使得评估的结果以一种标准化的方式进行呈现。它可以对公司的财务业绩、客户满意度、员工能力及一些其他的重要衡量指标进行监控。它用红色标出系统中实际绩效低于理想水平的领域，以便优先对它们进行改善。

管理层也意识到有必要对现场已取得的改善成果进行管理，为此，他们设计了一个内部管理系统，取名为“改善管理方法”（method of managing the improvement,MMI）。从2010年3月初开始一直到2011年1月，管理系统一共录入了1089项改进措施。为了客观地评价这些改善措施的有效性，公司成立了一个评估委员会和一个排名系统。该系统根据这些措施的影响力和实施的难易程度来进行排名。该系统除了加快了改善项目获得批准的速度外，也为嘉奖那些提出有创意的改善建议的员工提供了便利。

公司于2011年推出新的内部物流模式，并将其推广到所属的172家食品零售门店。这是一个很大的举动，公司需要对管理者以及负责IFL、INFL和MLM项目的专职人员进行全面的培训。

全球改善咨询集团伊比利亚办公室的总监安东尼奥·考斯塔表示：“这一切都是从一个小型的培训研讨会开始的，后来演变成了较大的改善项目，到现在则是在整个公司范围内持续进行改善的重大变革。”



持续改进



Sonae MC在5年完成了大量的改善，并且成为了第一个也是唯一一个完成了较高程度的改善的大型零售商。通过25000多人的共同努力，公司整体的生产率提高了35%，中间库存降低了14%，损失额减少了，退货和尾货数量大幅度减少，并且在2011年省下了一笔相当可观的加班费。而更重要的是，客户服务质量因此得以大大提高，这确保了Sonae MC未来的竞争力。

现场改善带来了公司整体文化的变革。所有的员工，从高层管理者到门店理货员，都深刻领悟了改善文化。尽管Sonae MC在未来依然将面临各种挑战，但是在改善文化的引领下，公司可以沿着持续改进之路一直走下去。

Sonae MC的首席运营官曼纽尔·丰托拉认为，从今天看来，公司5年前的决定毫无疑问是正确的。他说：“如果没有走改善这条路的话，我们会和现在的状况相距甚远。改善不仅仅是一个方法论，而且是一种生活方式。就像我们的DNA发生突变一样，改善已经超越了一线作业的范围，延伸到了公司的其他领域。”

不管会遇到何种挑战，Sonae MC也已经做好了充足的准备。改善已经为土地施好肥，正等待着公司播撒蕴含着新的业务机会的种子。Sonae MC的首席执行官路易斯·穆蒂尼奥总结道：“现在的Sonae MC人已经变得更乐于接受变化和打扰，我们可以很快地适应更激烈市场竞争所带来的变化。”




Embraco：改善成果超出预期



高绩效、富有激情的员工以及零浪费的精益生产模式，是Embraco公司一直以来追求的目标。几年前，公司将自己与理查德·舍恩伯格（Richard Schonberger）所著的《世界一流的制造业》（World Class Manufacturing）中所描述的卓越标准作对比，希望能有进一步的突破。工程、生产和质量等部门的领导者们从此肩负了一项新的使命，即利用精益制造的方法，将生产系统已经较为先进的诺因维利工厂的效能再提升一个档次。

西尔维奥·阿基诺是Embraco工业部门的几位主要管理者之一。通过对市场中找来的一些案例进行研究，他有机会进一步了解到精益制造在各种情形下的应用情况与应用范围。在将案例的情况与Embraco的改善经历以及当前的实际情况进行比较之后，他得出如下结论：尽管公司从20世纪90年代以来一直按照全面质量管理的理念和要求去做，也曾取得了较大的改进，但是在质量和效率方面仍然有进步的空间。

Embraco将改善重点放在了制造环节的快速换模上，对全面生产管理与精益理念的结合给予了足够的重视。2005年，在市场上挑选了完全满足公司运营战略目标要求的咨询公司后，Embraco迈出了推行“精益思想”的步伐——公司此次的改善项目也正是以“精益思想”命名的。

对于诊断工厂实际运营状况，以及和客户一起实施现场改善和精益制造项目，全球改善咨询集团巴西分部团队拥有丰富的经验。此次被Embraco选中，负责与该公司的专业团队一起面对此次诺因维利工厂改善过程中可能会遇到的一些难题。另外，该团队精通TPM方法，并能在充分尊重行业特色的前提下，协助重塑组织文化，促进生产现场的积极改变，使工厂更加敏捷、有效且具有柔性。



敏捷性和兼容成本



Embraco的目标是：以最高的质量和最佳的成本来适应市场的效能需求；以恰当的成本为交付的产品提供质量保证；重视环境和员工的健康及安全；确保流程所有环节具有高可靠性；快速敏捷地应对客户需求。管理一个如此复杂的业务链条需要投入大量的精力，其中的每个环节都需要给其他环节反馈信息以使得整个动态系统运行正常，并且目标得以实现。在制造业的现实环境中，将这一系列目标变成现实是极富挑战的，能做到这一点的都是十分出色的。而Embraco成功做到了。Embraco的卓越运营模式（见图CS-1）成为了市场的参照，并且加强了其在国际封闭式压缩机市场的主导地位。




图　CS-1　Embraco的卓越运营模型



对质量的承诺



总部座落于巴西南卡罗来纳州诺因维利的Embraco一直对质量有很高的承诺。公司的企业文化——不断寻求卓越，使得公司在工业领域的取得了卓越的成绩，这一点从20世纪70年代公司创立之初就已经成为公司文化的一部分，如今已经深入人心。

从项目启动之初，公司的目标就十分明确，即通过提高生产率、降低运营成本来提升竞争力。公司期望改善能产生好的成果，并且力求改善的投入能在中短期内与其收益相平衡。带着这个颇具挑战性的目标，诺因维利项目正式开始。其第一步是要通过价值流图析（value stream mapping,VSM）识别改善机会，制定改善目标，随后针对其中一个业务单元制定初步的行动计划，从而为改善的实施开个好头。

在充分考虑Embraco运营战略目标的前提下，KICGB和公司的项目经理决定把重点放在未来状态价值流图要求的那些改善任务上。改善小组首先直接在现场举办改善研讨会，并且在仅仅一周内就取得良好的效果。改善小组将这些初步的结果呈交给公司管理层，并使该项目的继续推行获得了批准。为了巩固这个起步成果，改善小组特别安排了几次现场学习的机会，他们分批邀请了约70位管理人员（其中包含总监、经理和组长）参加现场改善研讨会，以实地实践的方式为他们讲解改善与精益的理念及其相关工具的使用方法。这正体现了著名的日本式方法论——“干中学”（见图CS-2）。




图　CS-2　精益生产入门模拟

现场改善研讨会中使用了一些模拟练习，为成功完成这一项目打下了一定的基础。其结果是大家更加齐心努力。每个人都开始相信，如果改善得当，那么不仅可以对诺因维利工厂的生产流程作出清楚的分析，也可以找出改进的切入点，从而使得工厂获得更好的结果。在对改善理论的有效性有信心，并且受改善研讨会的氛围影响，改善小组开始直面改善过程中最艰难的任务，即实实在在地引导这次变革以完成既定的目标。

接下来的每个周，Embraco都会举办新的现场改善研讨会，这也使得越来越多的员工有机会亲身参与和体会，并开始理解他们自己在公司将要实施的变革过程中的重要作用。随着新成果的出现和新一轮的改善活动的发生，每一步的改善活动都带来了积极的影响。而且每周运营总监都要亲自检查改善的成果，确保所有人参与其中——这也是整个企业转型项目的重要支持。

重要的是，加强对于现有价值流的分析，并且组织好与价值流转型任务相匹配的系列培训研讨会，而同样重要的还有，为每个价值流制定与Embraco战略目标相匹配的战略行动计划。这个工作之所以重要，是因为它将公司的目标分解成了每项价值流转型任务的清晰目标，另外还可以营造和奠定一个改善的文化氛围的基础（见图CS-3和图CS-4）。




图　CS-3　Embraco公司的价值流设计




图　CS-4　为价值流的转型制定战略行动计划

另外还有一点很重要，那就是设计结构化行动时，要基于“干中学，教中学”的理念，做好员工的培养。为了在公司内形成改善共识，从而更好地引领大家进行改善，Embraco举办了一系列宣传和沟通活动，其口号为“持续改进是我们的目标”，来宣传改善小组已取得的成果（见图CS-5）。




图　CS-5　卓越运营的构成模块



向榜样学习



结果表明，诺因维利工厂不仅实现了当初设立改善项目时的目标，还超出了预期。其生产率提升了大约30%，意味着节省了大约4500万美元的投资。在所有团队成员的共同努力下，这些成绩得以长久保持，成为永久的成果。

积极的改善成果激励着公司向下一个目标行进，即力争成为国际级的标杆企业。改善顾问从他们的国际客户那里挑选出一些不错的项目，并组织Embraco的管理者去参观学习。走出自家的围墙，去见识一些更出色的改善案例，对于他们来说是一次不错的体验。看到有些公司比他们做得更多，并且取得了非常优异的成绩，Embraco意识到有必要再进一步实施改善。

很快，又一件非常有趣的事情发生了：Embraco举办了子公司之间的内部标杆评选。来自斯洛伐克、意大利、中国以及美国工厂的领导者参观了位于巴西南部的总部工厂，根据看到的结果进行反思。图CS-6为精益思想和Embraco公司价值链模型。




图　CS-6　精益思想和Embraco的价值链模型

2007年，Embraco决定开始将巴西进行的改善向国外拓展。考虑到不同国家拥有不同文化特色和特殊的生产力挑战，一个新的阶段开始了。从巴西获得的结果激励着Embraco其他工厂的管理者们去重新审视他们的生产力和绩效指标，以及制定一个合适的持续改进计划。图CS-7为Embraco的现场改善研究会内容。




图　CS-7　Embraco公司的现场改善研讨会

为了达到改善的整体性，Embraco公司为位于不同国家的每个工厂都指派了项目领导人，并且同全球改善咨询集团的国际团队合作，负责密切关注这项工作。对于国内没有全球改善咨询集团工作团队的国家，其改善就由其他国家的全球分部来负责，如中国，当时还没有全球改善咨询集团的分支机构，就由葡萄牙的全球改善咨询集团负责。同时，Embraco北美项目则由全球改善咨询集团巴西团队提供直接的技术支持。

在整个公司里，目标是完全一致的：每项业务都追求做到最好，所有的业务单位都实施改善，从而将改善融入到每个工厂特有的文化中去。

改善的方法需要根据不同国家的实际情况而作出调整，既充分考虑所处行业的特点，又尊重不同国家间的文化和行为差异，这对于参与到改善里的每个人来说都是挑战。而每个人又在实践中逐渐成熟，这也正是项目的艰巨性与每日遇到的挑战所在。巴西工厂的经验和采用的流程在向其他国家的工厂推广时并非像灵丹妙药那样一贴就灵，而是必须根据每个工厂的特点来作调整。

举个例子来说，在斯洛伐克工厂，最大的挑战是如何建立企业内部的文化认同感，从而让员工真正参与到改善项目中去。因此，需要通过举办改善研讨会来向当地的改善小组介绍员工的参与和改善结果之间的直接联系，以及大家的交流沟通会对改善任务的执行带来何种影响。如今，斯洛伐克工厂绩效卓越，领导人也非常信奉改善-精益的理念，并以此来管理工厂的业务流程。

再一个例子是Embraco在意大利的工厂。该工厂在导入改善之前就一直十分关注流程的优化，因此这次能够对新方法迅速作出回应，其每周都会有所改进，如今改善已经取得了初步的成果。从文化的角度上看，当地的员工们需要“看到”切实的益处，才会有动力迅速地推动改善。每一次的现场改善研讨会，团队成员都努力解决一个问题，改善得以每周取得一次进步，从而朝着所期望的改进目标迈进。图CS-8为现场改善研讨会的演化——所有工厂。




图　CS-8　现场改善研讨会的演化——所有工厂

而在中国工厂，现场改善的第一步就是要消除阻碍了团队间交流沟通的文化差异。在解决了这个难题之后，这里对于新导入的改善方法的态度就变得非常积极了。中国工厂朝着最优技术认证的要求迈进得非常迅速，并且积极实施所要求的系统。由于中国公司普遍存在人员流动率高的问题，因此为保证新方法的标准化和保持改善成果，还需要在培训上投入较多精力。

总的来说，每个工厂最终都在推行精益思想和实现自身业务目标之间找到其特有的平衡。尽管各自的响应时间不同，且各具特色，巴西、美国、中国、意大利以及斯洛伐克的工厂都培养出了自己的生产团队，从而稳固了Embraco在全球冰箱封闭式压缩机行业的领导地位。



重视人力资本



创造力、革新和技术。在全球范围内尊重员工是Embraco的价值观。几年前，在持续改善和改进生产系统的同时，公司开始采纳一些更加适宜残疾人群工作的流程。而这一阶段中，改善仍然发挥着重要作用。

在每个阶段，除了运营方面的改变之外，诺因维利工厂的某些部分还会进行局部的结构改造，以适应新加入的行动不便的员工。这不只是一个小型的建设项目，在特定区域里的员工也积极参与了进来，为改造积极献计献策，共同进行诸如连通道路、扩大空间、修建斜坡等改建工作，以便轮椅更容易地通过。让员工广泛地参与，也正是改善-精益项目的一个关键元素。以这样的方式，Embraco朝着生产力和尊重员工方面更高水平的卓越启动了新的征程（见图CS-9）。




图　CS-9　尊重员工——Embraco的价值观之一

精益理念总会有尊重员工方面的考虑。最初，改善总会让员工产生畏惧感，因为他们误以为改善的目的就是用机器替换掉员工。澄清改善的真正理念，并介绍其与Embraco人才价值观的吻合性，也是改善小组在推进项目过程中需要承担的任务之一。

Embraco曾向员工保证，所有参与到改善中来的员工都不会被解雇。在每一阶段和每一次改进中，对改善态度更端正且更具备合作精神的那些员工更能从中获益，因为他们能得到更多的知识，他们也是精益变革的中流砥柱。这股力量——重视人才、认可个人和团队付出的努力，支撑着精益理念不断收获难以计数的益处。Embraco因此获得了卓越的质量标准、高生产力指标以及决心维持成功的专业团队。




OHC：真正实现“以病人为中心”的医疗服务



在医疗行业推行改善，是近十年来最激动人心的发展之一。现如今，人口不断老龄化，经济又增长缓慢，医疗行业要服务的病人越来越多，却没有财力来增加员工。

丰田汽车公司曾经历过相似的困境。在朝鲜战争开始的时候，市场对于公司卡车的需求不断上升，可是由于过去的财务问题，银行拒绝向其提供资金来招募人员。因此，大野耐一不得不用改善来代替投资。这之后的事情大家都知道了，即大家熟知的改善史。

医疗业的一个显著特点就是，精益价值流总是围绕着顾客，也就是病人。在输入端，是一个有特定健康问题的人；在输出端，与制造出的商品不同，我们看到的是，病人的健康问题得到满意的解决。

因为医疗行业与日常生活紧密相连，所以其问题也就显而易见。很少有人知道汽车工厂的浪费在哪儿，但是大多数人对于医院的浪费都有一定的了解。因为大家几乎都有在医院排长队等待的经历，急症处拥挤不堪，甚至忙得“右手不知道左手在做什么”。这些医疗问题也经常出现在报纸上。

波尔图医疗中心（Oporto Hospital Centre,OHC）位于葡萄牙北部，它们使用改善工具，清晰地展现了通过简单的解决方案和很少的投资就可以消除各种低效环节。该医疗中心由三部分组成：圣安东尼奥医院、圣玛利亚医院和迪尼什妇产科医院。仅圣安东尼奥医院就有3200名员工、大约600张床位以及50个不同的科室。当这家医院在2004年成为一个独立的机构时，管理层决定，要与阻碍OHC发展的敌人——低效作斗争。

本案例的特色在于其提前期和服务质量的改进。护理服务的成本有了显著降低，顾客服务水平也有所提升，特别在医疗中心的采购和供应环节。

OHC也完成了一次里程碑式的文化变革，现在医院里的所有员工都会为了实现组织的战略目标而关注于减少浪费。



改进医院物流系统



OHC首先在医院物流和供应环节采取改善措施，并取了一个专门的名称，叫作医院物流系统（hospital logistics systems,HLS）（见图CS-10）。改善的目标是提高供应管理环节的效率，并且走好该机构中将要实施的文化变革的第一步。尽管这些不会对病人产生直接影响，但是各种物品的充足配送对于提供必要的医疗保健服务来说也是至关重要的。




图　CS-10　医院物流系统

在经过全球改善咨询集团提供的关于5S、可视化管理和标准化等方面的培训后，一个专门的改善团队正式成立了，成员包括了管理者、护理员以及物流师，他们要负责确定优先在哪些环节实施改善。从一开始他们就强调团队合作，因为这是改善必不可少的要素。改善团队定期开展例会，记录工作流程，并鼓励员工们在日常工作中利用精益工具来寻找更有效率的方法。每天的会议会关注一组特定的指标，涉及的因素有库存水平、不合格品、空间需求、工作负荷平衡、紧急需求以及加班工时等。

改善团队决定把目标放在临床和药物供应的补货系统上。之前的系统需要工作人员持续监控，以确保库存保持在事先制定的水平上。而现在，运用“两箱式看板系统”，只需每天更新两次。通过运用5S重新配置中央仓库，简化了拣选系统，再加上“水蜘蛛”的引进，使得这一转变成为可能。

实施改革的关键是员工的广泛参与，另外，为了克服改善常遇到的文化挑战，还必须作出长期不懈的努力。OHC的医院管理人威特·合德洛说：“改变既有规则并不是一件容易的事情。当人们开始转变行为方式的时候，不会一切风平浪静。因此有必要使所有员工参与到改善中去，因为有了他们才能确保成功进行文化改革。我坚信改善能带来巨大的变化，但是只有当全员参与，只有管理者认真负责，这一切才能成功。因此，我必须强调，我们没有什么预先设定的东西，解决方案应该建立在集思广益的基础上，否则持续改善的过程就不会达到既定目标。”图CS-11为以病人和员工为中心的集成系统。




图　CS-11　以病人和员工为中心的集成系统

改善的结果总是特别能激励员工。由于新的系统能直接响应需求，这使得许多护士不再需要管理部门的库存，从而有更多的时间来照顾病人。在行政部门，流程也进行了标准化和简化，删掉了一些不必要的环节。

改善取得的一些定量结果（见表CS-1）如下所示：




·药品仓库的库存从500万欧元减少到300万欧元。

·需求的空间减少了70%之多。

·加班、紧急需求和不合格订单数降为0。

·临床服务的补给能力提升了75%。



圣安东尼奥医院减少病人的等待时间



受到在物流方面取得的成果鼓舞，OHC决定把精益理念运用到圣安东尼奥医院（Santo Antonio Hospital,SAH）的护理部门。一个显著的不同点在于，这一领域的改善会与病人直接接触。

该领域的改善目标很明确，就是减少等候时间。在葡萄牙的公立医院，一个门诊病人的预约需要等几个月，这已经是习以为常的事情了。OHC从改善物流时的经历知晓，理论上是不需要这样漫长的等待时间的，这一定是某个流程出了问题。路易斯·马托斯是圣安东尼奥医院护理部门的管理者，他说：“只要看看自己周围就会发现，纸张到处都是，医生的办公室里有大量临床文件随地乱扔。我们知道这些都需要改进，但却不知道如何去改进。”

改善团队开始改进各种工作流程。为了提升转诊流程的速度，预约日期间隔从以周为单位缩短到以日为单位。装有预约请求的信封有颜色分类标记，方便人们快速挑出，同时可预约日期和等待时间也实现了信息共享，这样所有员工都能了解到工作状态。

就像物流方面一样，改进的工作量和员工们所付出的努力是巨大的，但一切都非常值得。无须在信息系统增加投资，改善团队就能够持续提高医院对于越来越多预约请求的响应能力。

圣安东尼奥医院的护理部门每月大约有50000名病人，通过精益改善，第一次门诊预约的时间从70天显著减少为40天（见表CS-2）。“病人已经察觉到医院响应门诊预约的时间在显著缩短。”马托斯说。




此外，通过重新编排病人预约转诊的流程，第一次门诊预约的等待时间能够从38天减少为7天。



精益手术室



在实行改善之前，手术室的团队之间经常会有各种不满意。劳拉·嘉丽格是手术室的护士长，她说：“手术室的工作非常累人，工作流程经常出现反复折腾的情况，我们觉得需要对流程进行标准化，并对整个流程进行改进。”员工（尤其是护士）非常渴望改善。有时，医疗中心的专家为处理各种请求而花在电话上的时间，比照看病人的时间还要多。

再一次强调，在改善的设计和实施过程中，全体员工的参与是非常重要的。最初，改善小组只有12人，这些人都直接或间接地和手术室有关，他们独自研究了每一个流程。渐渐地，更多的人参与进来，直到所有层面都有员工参与到改善环节中去，组成了新的团队。

改善团队运用和以前相同的精益工具，但是会根据手术室的需求进行调整。在经过5S整顿过的新环境里，材料和药品的存储和组织得当，现场有更多的空间来方便地运送病人，很多没有必要的环节得以消除，书面工作也减少了。

包含病人在内的流程也同样得到了改进。运送病人和与护理员沟通的方式作了改善，这可以有效防止在外科手术开始时的延误。新手术的预约变得合理化和标准化，同时也更简化。对外科手术用的成套工具也进行了重新考虑和配置，在145个现有的工具中，删除了23个，又新增了6个。纸质形式的订货需求记录被大量替换成看板。

改善从细小的量变开始，一步一步地改变了环境，使得员工的看护工作更容易，也减少了大家工作时的压力。西玛奥·埃史蒂夫是一名麻醉师，同时担任手术室的负责人，他说道：“我认为，改善给医院工作人员的工作满意度带来很大的影响，特别是护士，改善减少了她们的压力。有一些小的变化很有用，比如说运用手机传唤下一个病人。可视化管理有效地减少了外科医生及其助手的压力。现场有了动态的工作计划，就更容易了解到每一名员工在什么位置，也就更容易分配任务了。”

改善带给我们的另一个惊喜是紧急等候名单减少了9%，门诊等候名单减少了75%（见表CS-3）。“我们从没想过要做更多的手术，但是我们的确希望能有把更多的时间放在病人上，能提高手术的质量。”路易斯·马托斯说：“如果等候名单能够减少，那再好不过，但这从来不是我们的主要目标。”






对医院文化的影响



尽管这个案例中包含了医院里三个不同环节的不同项目，却有相似的地方：改善提高了生产力，提高了服务病人的效率。三个例子中，医生和护士都有了更多的时间来照顾病人，省去了杂乱而官僚化的程序。OHC的改善经历告诉我们，良好的组织工作能减少压力，让医疗人员放松，从而减少出错。机构通过减少浪费来降低成本，最终能让专业人士变得更用心也更有热情。

曼纽尔·瓦伦塔是圣安东尼奥医院的手术室的护士长，她说：“改善应该被视为一次组织文化的转变。在所有事情真正发生的地方，也就是日本人所称的‘现场’，尊重员工，创新思想，简化流程，这样的方式能更好地创造价值！”




改善对Densho Engineering革新与客户关系的促进



每当在各种研讨会上谈及改善时，我常常从一开始就指出，改善需要“每天都要进行，每处都要改进，每人都要参与”。这是一个很好的案例，展示如何使一家小型高科技公司通过改善实现快速革新，跟上大型企业的步伐，同时维持一个可信赖的高质量供应商的形象。

Densho Engineering坐落在日本的琦玉县，生产手机、平板电脑等电子设备的玻璃屏幕。由于电子行业发展迅猛，这些玻璃板就必须不断改进质量，变得更薄、更韧。Densho Engineering的基础客户群是市场上的领跑者，如索尼。因此，公司必须满足这些客户不断提升的技术要求，才能有立足之地。

Densho Engineering是一家私有企业，雇用了110名员工。这一行业的很多公司都隶属于大型企业，而Densho Engineering却能独立运营。要知道，其客户的公司规模都是Densho Engineering的很多倍，并且这些公司的研发部门动辄投入几百万美元的研发资金。

Densho Engineering在经营上也面临着巨大的挑战。日本高科技公司，特别是半导体和液晶设备行业，几乎总是处于持续的巨幅降价状态，技术革新和生产内容更换也很频繁。Densho Engineering的总裁住毋家岩夫说：“如果要想在电子行业立足，你就必须能够快速周转人员和资金。优柔寡断的人是不适合做这一行的！”

在Densho Engineering，改善不仅降低了成本，保证了质量，而且还形成了快速改革创新的企业文化。Densho Engineering的员工必须像领导者那样思考和行动。

在玻璃生产领域内，住毋家岩夫是受人尊敬的专家。他在该领域内发表的学术论文广受推崇，并且拥有许多发明专利。作为一家日本公司的领导者（shacho），他乐于向员工传授知识。日语中的"shacho"还有另外一层意思，那就是“传递给下一代”。



日常制造会议



住毋家岩夫每天会组织30分钟的制造（monozukuri）会议。在日语中，monozukuri意为“制作产品”，但它还包含着对技艺的深厚之爱，以及对制造的骄傲之情。会议的目标是帮助与会者发现问题和机遇，以及永不满足，在“舒适区”之外学会如何工作。



发现问题和机遇



在Densho Engineering，现场发生的问题总会优先得到解决。如果在上一批次中有不合格品，就需要采用4M方法来调查，随后问“五次为什么”来找出问题的根源。一旦找到根本原因，公司就能采取行动了（见图CS-12）。




图　CS-12　制造会议简单而高效的模式

在会议之后，每个小组各自聚在一起观看日程表，并根据会议决定的结果开展行动。通过进行这些步骤，Densho Engineering得以比竞争企业更快地减少不合格品（见图CS-13）。公司的运营负责人高仓说：“最后，我们只是一个接一个地排除问题背后的原因，每次的改进都是一次实验。”




图　CS-13　尽管产量、作业难度和复杂度有所提升，不合格率仍从1.25%降到0.05%



永不满足，不要待在“舒适区”



“舒适区”是一种心理状态，大家对现状感到满足，不愿意付出艰苦的努力而追求更好。让员工永不满足，不要待在“舒适区”里，进行积极的思考和行动，对于公司的快速改革和创新文化是十分必要的。Densho Engineering的生产经理后藤先生回忆起一个场景，是住毋家岩夫教导员工克服维护高科技设备时的畏惧感：

我们有很多需要机器做的事，但我们中没有人是这方面的专家。有一天，在制造会议上，社长带了个武士用的古董步枪。他让我们拆了它，我们都拒绝，但他坚持。这很吓人，因为那个枪太贵了。但我们在紧张忐忑了很久之后，终于动手了，并且又把它装了回去。之后社长说：“我相信你们能装好步枪，也相信你们能装好机器。好好干，试试自己维修。”那是一个巨大的转折点。以至于现在，我们已经能自己完成很多维护方面的工作，甚至可以做非常复杂的组装。

制造会议使得大家对自主维护机械设备产生了自信，这一自信还延伸到了其他间接设备的管理区域。两年来，原先外包的所有的外部建设和工厂布局工作，如今都可以自行完成了。最近，Densho Engineering买了一台全新的机器，是这种型号的全球最新款，公司自己负责了这一机器的大部分组装工作，并因此减少了96%的安装成本。

日常制造会议还有如下两部分常规活动。

（1）小组改善。小组改善每3个月进行一次。员工被分入不同的组别，来就困扰他们的问题展开讨论。通常，大家会寻求方法，使工作更简单、更安全，并改进质量。“事前”和“事后”的状况会记录在一份报告中，并且会在正式的场合颁发奖励。改善项目小组不仅有益于公司，而且还能帮助销售部门提升客户满意度。每三个月一次，销售部门都能向客户展示Densho Engineering的承诺——通过改善不断使公司的产品变得更好、更安全，并且比现状更快。

（2）5S和可视化管理。Densho Engineering的布局不断改变，因为公司不断接到大的订单，并且采纳新的生产流程。实施5S对改变工作环境非常重要，秩序和清洁必不可少。公司采用了以下步骤：

·清扫，扔掉垃圾。这方面说起来容易做起来难，因为Densho Engineering在如何妥当地处理化学品和废弃物方面有许多严格的规则。

·把每样东西摆到合适的位置，并贴上标签。

·保持环境清洁。

领导公司5S的Hinosugi先生说：

“Densho Engineering的5S精神来自中国的一句成语：‘穷则独善其身’。我们公司并不富有，并且规模还比我们的客户小很多，但如果做好5S，我们仍能获得他人的尊重。”



实现Densho Engineering的目标



Densho Engineering的总体目标就是要不断改革创新，并与客户建立透明、可靠的合作关系。做到以上两点，Densho Engineering才能真正在市场上立足。



改善促成改革创新



过去两年里，Densho Engineering最大的改革，就是回收化学品。公司利用氢氟酸和硫酸来腐蚀玻璃。这些材料的丢弃成本很高，并且有可能破坏环境。Densho Engineering和关西大学合作，开发出了回收这些酸的方法，并申请了专利，并因而获得了由日本政府颁布的著名的“新能源发展组织奖”。5S和改善活动为Densho Engineering新建一座回收工厂而挪出了场地，从而无须额外购地。



成为值得信赖的合作伙伴



建立信任的关键就在于共享信息，使得每一个人都能基于相同的信息工作。有些公司发现难以给客户留下良好的印象，而Densho Engineering为建立起顾客和员工的信任感进行了非常大的努力。

作为提供特殊生产工艺和产能的供应商，Densho Engineering的一个质量问题或一次生产线停顿就可能导致客户中有10000~20000人停工待料。因此，解决质量问题不是Densho Engineering的内部问题——而可以说是“保护公司，保护客户公司的员工，甚至保护日本这个国家”。有了这个观点，Densho Engineering和客户在解决问题时，不再试图把责任归咎于其中一方。

这样做的结果是，合作双方的信任就建立了起来。Densho Engineering和日本、美国的客户公司共同拥有许多专利。Densho Engineering运用改善，不断向客户展示自己：

·坚持创新，持续改善，降低成本，缩短提前期。

·不隐藏问题。

·保持合作精神，让问题透明化、简单化。

Densho Engineering通过改善推进创新与合作，使得其在LCD制造行业越来越受到客户的认可和重视，它已成为日本电子巨头们的一站式商店。它是一个真正的供应链合作伙伴，能显著缩短提前期，并让客户在全球市场中更有竞争力。Densho Engineering员工享有良好的信誉——完美的质量和交期，这让公司在日本LCD行业持续发展。现场改善已经被视作Densho Engineering长期战略的一个关键部分。




减少公用事业部门的繁文缛节：Enexis



如果有人要和公用事业、电话公司或者政府之类的大型组织打交道，那么缓慢而烦琐的交流过程是很常见的。这种现象源自于一种特定的浪费，其特征是各种毫无必要的步骤和不同参与者之间糟糕的协调，这种现象通常被称为繁文缛节。

最能理解这种浪费的人是每天在现场和客户打交道的工作人员。当高层管理者退居幕后，并且让这些员工自主决定自己的流程时，组织可以发现，只需要借助于一些简单的精益工具，花很少的钱，在很短的时间内，就可以显著提高客户服务水平。

Enexis是一家总部位于荷兰的能源分销公司，该公司实施的一个改善项目就是最好的例证。该公司联合一批第三方供应商，向250万个客户提供电力，向200万个客户提供天然气，并确保客户的需求能够及时和高质量地得到满足。目前，Enexis的经营范围覆盖荷兰的10个地区。

在实施改善之前，Enexis频繁地收到了关于电力和天然气接入时间的投诉。此业务的流程包括如下四个步骤：

（1）接受请求。客户通过互联网发送了服务请求，行政人员接受请求并发一份确认函，几天之后向客户发送报价文件，客户签署并返回文件。

（2）技术准备。向第三方安装厂商发出安装请求。

（3）实现服务。电力或天然气安装完毕，服务得到落实。

（4）开具发票。准备好发票并发送给客户。

上述四个步骤通常要花2~3个月的时间来完成，这在高层管理看来是不可接受的。为了加快进程，管理者决定实施改善来简化接受客户请求的流程。

通过与荷兰改善咨询集团合作，管理者决定从举办改善研讨会开始，但实际上只有员工们参与其中。这些员工来自全部十个区域。尽管一些管理者对于这种不干涉的方法有些担心，但这使得员工们能够控制自己的流程，并且为自己十分熟悉的问题提供解决方案。

在他们实施改善的第一阶段里，员工对接受客户请求的时间进行了估算，发现不同的区域在时间长度上大有不同。例如，在某一区域，通常有35%的客户在5天之内收到报价文件，85%的客户在10天之内收到。而在另一个小一些的区域，有68%的客户在5天之内收到报价文件，86%的客户在10天之内收到。

在接下来的三次改善研讨会中，员工们使用价值流图析来完成每个区域的现状图。通过这个过程，发现了一系列的问题，包括一个事实：各个区域的流程是不同的！为了解决这些问题，改善团队绘制了未来图，这张图将整个公司的流程标准化成一个精简高效的过程。通过使用PDCA循环，员工们作出了几个重要的改进方案。

例如，有一个问题是行政人员总是向客户发出确认函，这些信函占用了员工的时间，却几乎没有给客户带来任何价值。经过改善，正常情况下，取消发送信函的步骤，只有在要超过10天才能给出报价的情况下才使用。

通过对审核流程进行改善，接受请求的时间被进一步减少了。以前，行政人员起草了报价文件后会先发送给技术部门审核。但是，技术人员几乎从不提出异议，这同样增加了无附加价值的处理时间。在未来状态，行政人员只有在他们对报价感到困惑时，才会将其发送给技术人员审核。

在完成了未来状态设计工作之后，大家确定了一个试点项目，并且在其中一个地区实施。试点的结果令人非常满意，于是试点项目被推广到所有区域，并最终取得了巨大的成功。例如，某区域的反应时间：95%的客户在5天之内收到报价文件，99%的客户在10天之内收到。

Enexis将改善成功归功于一线员工的热情投入以及管理层在政策结构上的支持。高层管理者并没有试图控制每个细节，而是制定总的目标，举办改善研讨会，并让员工自主管理整个流程。这样一来，员工对自己所做的工作就会有责任感，并且争取让自己所希望看见的结果变成现实。这些员工们为了自己的解决方案努力，而不是为了来自现场外的指令。

“我现在工作时更有兴趣了，因为我要独自作出决定。”一名Enexis的行政人员说，“过去都是其他人帮我作决定，而我的工作只是做些具体的行政部分。”

管理层刚开始对于不干涉的做法有所担心，但是随着不断地从一线员工那里得到反馈，担心有所减缓。这些员工对于所见到的变化反应十分积极，同时还提供了日常进展报告。

“通过给予现场员工他们应有的责任感，我们得到了巨大成就。”全球改善咨询集团荷兰分部的顾问艾瑞克说，“看到员工们承担起了这份责任，并且为实现改变作出贡献，我感到很高兴。”

现在，对技术准备阶段进行改善的计划正在进行之中。毕竟，精益的要诀是永无止境。




人的力量：员工的积极性让中国电器制造商焕然一新



本案例表明，任何的改善工作都需要靠人来完成。从高层管理者到中层管理者，再到车间工人，每个人都必须高度集中注意力，并且热情地投入，以确保实现真正的精益改善。

多年以来，中国一直依靠廉价劳动力在制造行业中竞争。然而，这种环境赋予的优势正在发生改变。随着人们生活水平的提高，劳动力成本正在上升，制造企业需要寻求低成本以外的优势，以求在全球市场中保持竞争力。

然而，大家已经习惯了原来的方式，而这种方式并不关注他们是否尽力达到高效。改变这种态度，是中国制造企业面临的主要难题之一。

许继集团公司是电气组件和系统制造行业的领头羊，该公司总部位于中国许昌市，有多个工厂，共计5000名员工。高层管理者打算实施改善，因为他们十分关注缩短提前期和提高生产力。他们任命了一个精益团队来实施他们曾在其他公司看过的一些成功方法。

两年过去了，这个精益团队还是几乎没有任何进展。问题在于，这个小团队试着任何事情都靠自己，实际上他们需要更多的支持。幸运的是，这时高层管理者并没有就此放弃精益，他们明白了需要做些什么，并且立刻付诸行动。

许继集团的精益领导者郑博士，是人力资源管理和绩效管理领域德高望重的专家，他说：“刚开始，我们认为，仅依靠精益团队就可以在公司里做好精益，但后来意识到那是错误的，必须要靠员工参与才能实现精益生产。没有员工参与什么事都成功不了的，更别说持续改善了。”

2011年，许继集团聘请了全球改善咨询集团中国分部，让他们帮助更加全方位地推行改善。第一步是为高层管理者提供精益培训，这样他们就能理解自己作为精益生产支持者和第一负责人的角色。培训的内容涵盖了从可视化管理的组织性方法，到运用拉动系统减少库存的方法等方面。

高层管理者的支持已经到位了，培训的重心跟着转向中层管理者。刚开始人们还不太愿意接受，但是随着理解了许继集团可以从中获得的益处后，大家开始逐渐改观。很快，集团就组成了好几个团队，队员们都是热情的员工，愿意在各自的领域领导精益改善。

接下来就是实施这些精益流程。由于许继集团是一个大公司，高层管理者深知，改变必须循序渐进。郑博士说：“我们不期望一步登天。”

许继集团从四家子公司开始。这些公司把它们的资源集中在有限的几个精益改善项目上——一些公司4~5个项目，还有一些7~8个项目。所有这些项目都瞄准了集团高层管理者确定的两个主要改善目标。第一个目标是提前期。郑博士说：“因为交期延误而收到的客户投诉很多，主要原因就是生产这些产品的时间太长了。”另一个目标是低下的员工效率和生产率，现在管理者明白了这些是由于生产过程中的浪费引起的。

现在，被赋予了新的能量的精益团队从基本的工作开始做起。他们运用5S来创造一个可视化工作环境，在这个环境中，各个工作单元可以轻松交流，他们还改变了机器的布局，以尽量减少车间工人需要走动的距离。这样，一个更有组织、可视化和舒适的工作环境就形成了。

逐渐地，员工们开始完全理解“流”的意义。举个例子，有一个子公司一直大批量地生产电气设备，并且错误地认为，这样做可以实现成本最小化和生产率最大化。实际的效果恰恰相反，这样做会迫使不需要的零件被移到下一个工作单元。为了消除由此引起的阻塞，就需要增设库存位置来储存额外的零件，因此造成了生产空间的浪费，从而延长了提前期。

该工厂的改善团队引入5S来改进不同工作单元之间的交流，还设置了一个库存超市来帮助生产单元对客户需求作出快速响应。通过这些方法，前面提到的浪费减少了。现在，该工厂已经不再大批量制造产品，也不再实行推动式生产，而是只在客户下订单时才作出反应。这些变化带来了意义重大的成果，除了显著消除了库存，提前期也从六七天骤降到了一个多小时，降幅高达97%。此外，员工们的生产率也上升了30%。

另一个许继集团的子公司则成功地改变了它的装配流程。郑博士说：“起初，一个操作者独自完成一个产品从开始到最后的每一道工序。这样就会有很多冗余的动作、搬运和运输，这些都是浪费。”运用精益思想，员工们将生产过程分解成五个不同的阶段，并且指派一名员工负责某个阶段的所有步骤。每个人将完成自己的工作，并将产品传递到下一个阶段，这样就创造了一个顺畅的“流”。“这项改造是在6个月之内完成的，”郑博士说，“效率因此提高了45%。”

如果没有许继集团员工的热情投入，这样的改善成果就不可能出现。郑博士说：“‘人’才是在精益思想的背后推动力。现在取得了喜人的成绩，我们也要回馈员工。”员工的工资提高了，工作条件和环境也变得更人性化、更舒适了。这些都是高层管理者对员工在改善中发挥的重要作用表达认可的方式，他们也因此以更高的热情推动精益。

这些工作如今看起来简单，但是许继集团的精益之旅着实耗费了组织中各个层级人员不小的精力和耐心。面对改变，人们习惯于回避，所以领导者需要不断向员工强调改善的重要性。事实上，如今许继集团的高层管理者非常重视精益的推行，甚至都与他们的主要业绩指标挂钩，而且每月衡量和更新这些业绩指标的进展。

郑博士给其他想要开始精益生产的企业的建议是，从一小部分有志向做好这件事的人开始。他说：“寻找对精益很有热情的团队成员，他们必须愿意付出大部分的时间与他们的队员在一起，并愿意作出牺牲。”

尽管早期的成功令人印象深刻，郑博士承认，精益之旅才刚刚开始。这段时间，许继集团的员工对于向更远大的目标前进表现出了极大的热情。公司现在已经制定了一个短期计划和一个3~5年的计划，要在整个集团实施精益思想。

对于真正的改善精神而言，长期计划应该是永无止境的。郑博士说：“我们想要改变所有人的思想和行为，并提高所有在中国的产品的质量。”




Rossimoda：通过改善加速产品开发的创新过程



对改善最常见的误解之一，是认为它只适用于装配线等预先确定的任务类型。意大利的一家高档鞋制造商的改善过程表明，改善可以帮助营造出一种环境，让创造性思想更自由地流动，并且让创造性思维可以活跃起来。

Rossimoda是一个拥有260名员工的鞋厂，位于布伦塔海岸区域。该区域位于帕多瓦和威尼斯之间，以生产高质量的鞋而闻名于世。Rossimoda成立于1947年，该公司得到许多知名品牌如圣罗兰、温加罗、卡尔文克莱、赛琳等的授权，为它们制造并分销鞋子。Rossimoda从类似的公司中能够脱颖而出的关键，是设计者和工厂之间不间断流动的创造性思维。

经过多年的努力，一个战略性定位的转型取得了成功，每双鞋的平均参考价格从150欧元升至450欧元。如今，所有的世界顶级鞋类品牌倾向于用这些布伦塔海岸区域的公司的才智，来生产他们的高端系列产品。

21世纪的前10年里，世界经济开始衰退，一些主要品牌开始将更多的工作外包给劳动力成本低廉的国家。针对这种情况，Rossimoda和其他该区域的公司改变了策略，主要生产小批量的高档鞋，这一直是他们与全球其他地区不同的地方。尽管很幸运的是，这个选择是可行的，但是向小批量生产的转型给新产品开发过程带来了更多的挑战。

为了实现在这个高级时尚市场中的新设计，技术娴熟的工人必须屈服于雄心勃勃并且非常挑剔的设计者的意愿，这些设计者不断尝试超越彼此，总是期待奇迹发生。这不仅仅是听从设计者指令的问题，更是一个十分有创造性的过程。这个过程需要视觉敏感性、密切的沟通以及“用右脑思考”的能力，以帮助创造性思维的流动。另外，每种情况都是独一无二的，无法预测接下来要发生什么。

这个过程中还涉及不同类型的功能性技能。Rossimoda的设施实际上容纳了几个较小工厂的“迷你区域”，包括鞋成形厂、鞋垫厂、鞋底厂和鞋跟厂。这些功能高度地相互依赖，一个领域的问题通常会影响到其他领域。

每次收到一个新的设计，原型和样品必须在很紧的时间内完成，并且返还给设计者以求得认可。这个过程分三个阶段（见图CS-14）。




图　CS-14　从创意到原型再到样品

·最初始的原型首先是在研究阶段被创造出来，这一阶段允许对设计者的创意作进一步的改善。这里，在设计者理想的样子和生产中的实际能达到的样子之间必须有所折中。这需要产品经理和来自生产过程中各阶段的代表相互协作。产品经理负责与设计者、结构技术人员以及款式制作者的沟通。

·一旦原型获得设计者的认可，样品的生产就开始了。这个过程也包括初步的生产安排和对样品生产过程的详细定义。样品还需要根据购买者的满意度和反馈进行改进。

·生产部门接收到开发过程中收集的信息，并且连同对购买者的承诺，一起制定出生产计划和交付目标。

设计者和工厂在这些步骤中的紧张关系可谓人所共知。设计者常常抱怨原型和样品不够精确，然而负责实现设计的技术人员也对“荒谬和不可能的要求”有不少抱怨。

当这样的分歧不能圆满地解决时，可能会导致两方面的后果：一方面，设计者的创造能力会受阻，有可能降低关键时期品牌在市场上的成功；另一方面，不可行的设计方案会导致质量问题，如高客户退货率、低生产率、交期延迟、惨淡的营业额和上升的成本。



设定一个新的方式



很明显，对管理层来说，Rossimoda需要一种全新的思维方式来加快创造的开发过程。CEO弗雷德里克·穆尼奥斯有过改善的经验，并且决定聘请全球改善咨询集团意大利分部的团队来帮助公司实现这个改变。

Rossimoda的改善之旅开始于对管理者关于精益基础知识的培训，然后是对主管的培训。强调的技能是5S、可视化管理和价值流程图析。培训完成的同时，一个代表Rossimoda所有分厂的跨职能改善小组也成立了。

对这个小组来说，第一项重要任务就是通过价值流程图析使整个现有的过程可视化。不同的职能团队成员对问题也有非常不同的观点，所以创造一个可以相互倾听、畅所欲言的氛围十分重要。下列的团队化过程就是用来创造这样一个好的环境。

步骤1：作为一个团队，观察整个过程——不要加以评判，仅仅是观察。

步骤2：跳出框框，产生创意。用“右脑”思考——避开常规模式和规则。

步骤3：选择最好的且实用的创意，并拟定出一个简短而粗略的实施计划。

步骤4：创建一个新的工作标准。

改善小组首先对原型制作段进行了调查，结果发现了现有流程中的很多不合理的地方（见图CS-15）。例如，由于产品办公室、款式制作办公室以及结构和生产办公室位于不同的楼层，整个团队不得不爬上爬下。与此相对应的是，在实际问题的解决过程中，产品也不得不在各部门之间来转来转去。按照这种混乱的流程，想要在几天内向设计者提交原型，是基本不可能的。同样，如果顾客需要查询特定产品的生产状况，也是很难给出明确回应的。




图　CS-15　绘制出原型制作的流程

一些类似的问题，在这一阶段的绘图分析过程也被指出来。在原型获得批准之后，需要向许多外部合作者作出承诺，这给公司内部人员带来很多压力：产品经理需要努力回答他们的问题；现场工人还得力争解决生产中的各种实际问题。



重新思考这个流程



很明显，这一原本应该是线性的过程，实际上根本不是线性的。基本上，我们是不可能准确地预测出一个原型或样品是如何制作出来的。恰恰相反，开发过程不是一系列有序的步骤，而有点像是在随机游走中，产品在一个“试错”的模式中来回移动，直到所有的问题都解决了，并且在必要的地方达成妥协，这一过程才算结束（见图CS-16）。

通过价值流程图的绘制，我们发现这种“随机游走”是一种常态，并且不可能固定下来。相反，团队需要找到一种方法来适应这一自然的过程。




图　CS-16　从不确定到清晰

我们需要找的方法是，在开发过程中遇到问题时，能使得团队用更好的方法来互相交流。例如，一个鞋跟方面的问题会给随后的装配造成困难，这就需要有更好的沟通方式，来使问题在不同职能小组之间来回的次数最小化。

对于这个进退两难境地的讨论，导致了常规模式的改变。团队决定，最好的解决方案是让所有产品开发人员待在一个房间里，“呼吸着相同的空气”。这需要创建一个由款式制作者、缝边者、装配者、裁剪师和整理工组成的专门团队，大家一起工作，就像团队的创建者说的那样，“为时尚精品创作原型”。以这样的方式，创新精神可以在团队的参与下被一直保持。

为了使这一设想成为可能，一个由10人组成的开发团队对以前不用的一个大厅进行了改造，对空间进行了最大化的利用，并且配备了制作产品原型需要的设施，包括工具、桌子、技术工和生产机器。员工们用他们的5S和可视化管理知识，创造出了一个可行的环境，让开发过程得以顺利进行。

开发团队特意在房间的中间留出一片区域，以让员工们更方便地接触图纸和观察可视化的项目管理工具。计算机辅助设计工作站和缝纫机被安置在一起，这种组合以前没人见过，但问题也因此得到了解决。

第一次会议由总经理亲自主持，这也是第一次看见穿西装的人和穿蓝色套装的，甚至还有不穿衬衫的人，带着强烈的好奇心和一些疑问，同时出现在一个房间里。很多人对这样不寻常的事情的可行性存在怀疑。然而，由于这一方案的通过率较高、问题少，并且不太需要员工们东奔西跑，团队成员们坚定了这样做的决心（见图CS-17）。




图　CS-17　设计流程改善团队在工作

两条相互交流的基本规则被建立起来：

·不要只在嘴上谈论鞋子——展示在模型或者手上。

·永远不要说“不可能”——总是做另一个原型来努力解决问题。

随着团队渐渐适应这个新的安排，效果开始显现。因为所有的职能小组都在一起，像缝边这样的问题就可以当场解决，而非带着缺陷被送到下一流程上去。更加清楚的交流使得产品经理更易获取需要传达给设计者的信息。很快，产品经理不再需要将不可能完成的任务列表交给设计者，另外，设计者也得到了更多关于如何更好地实现他们的某些设计的有用建议。

举一个实际的例子。工厂需要生产一款带有树脂鞋跟的鞋子，这种鞋跟通常用注塑成型的技术生产。而这种技术所面临的难题之一是，当鞋跟变硬时会收缩，从而导致在原型鞋跟上有细小而可见的皱纹，在用皮革包覆上去后皱纹甚至会更明显。原型阶段的可用时间不足，没法用传统的方法来解决这个模型制作中的皱纹问题。

在一起工作后，团队提出了一个可以在要求的时间内解决问题的方案。在接下来的会议中，团队把他们的新方法与“旧方法”下可能会发生的事进行了比较。

·可能发生的事：发电子邮件会给设计者，告知他们操作上的困难，还有带皱纹的样品。并会附上关于为何不能实现这一设计的详细解释。尽管工厂这种传统的做法并没有错，但是仍会在某个最关键的时刻阻碍了设计者的工作。

·团队怎样获得成功：在对可用的技巧和技术进行了激烈的讨论之后，团队很快意识到用传统系统执行要求是不可能的。于是，他们改变了系统。在做了简短的查证之后，团队决定放弃注塑成型，而是用轻木碾磨来制作鞋跟。这虽打破了常规，但更符合当下的要求。

这个经历给大家上了关于“现场”的强大一课：工作的目的不是为了制作出样品和原型，而是为了创造出成功的鞋产品系列。这种更宽广的视野使得员工们打破原有思维的束缚，并想出按照传统规则可能会被认为是不可行的创造性的解决方法。在一起经历过这些状况之后，员工们开始对他们作为团队来挑战困难的能力建立起了更多的自信。

团队也认识到，特别的专长或者额外的能力有时也是需要的。为了安排额外的团队成员，现场的工作桌扩大了。这让核心团队在任务量高峰期和解决特殊问题时更加灵活。



高级的可视化管理



因为有多种原型和样品在不停地制作，团队也需要一个可视化的过程，来使得沟通更方便，并减少由于不必要的“一对一”交流所引起的干扰次数。为了完成这个目标，团队实施了一个基于简单的、集中展示的图表的可视化管理系统。这些图表展示了每个原型和样品通过每个工作阶段的进程，让所有团队成员和产品经理可以对工作状况进行大致的浏览。这也使得所有的问题更易见，从而用PDCA行动列表使应对方法积极地运作起来（见图CS-18）。




图　CS-18　用可视化管理来管理开发过程

可视化管理使对一个快速过程的控制成为可能，因为很多任务都要求，从收到原型制作要求到交货，必须在两三天之内完成。对于产品经理来说，这意味着他们不再需要打开行李箱紧张地等待，祈祷着原型能及时完成，让他们赶上会见设计者的末班飞机。



结论



Rossimoda的改善经历展示了跨职能团队合作的力量。如果传递给客户的信息是从现场10个分开的小组传来的，那么流程就会很复杂并且困难。如果10个小组在现场聚成一个团队，那么流程就会变得很简单。

通过制定一些基本的规则、建立一支核心团队和一支应对增援需要的后备团队，员工们创造了一个改进的现场。这个现场现在可以及时交货，并且用建设性的方法进行创造性思维的交流。创造力不可能像机器一样被开启，但是改善可以帮助团队消除分心的事物，因此员工就可以专注于创造消费者买得起的最好的鞋子。




Finsa：利用改善摆脱危机，发展壮大



1931年，曼努埃尔·加西亚·康朋成立了Finsa公司。刚开始的时候，它只是一个位于西班牙圣地亚哥村庄的小锯木厂。在1965年，Finsa在赛苏的工厂开始生产再生纸板，整个工厂开始脱胎换骨。又经过了若干年，Finsa又逐渐增加了其他几个工厂，每个工厂拥有100~200个员工，主要的生产设施都在加利西亚，他们有完善的管理运营系统，企业主也是管理团队的行为榜样。他们的管理模式得到了员工的鼎力支持，换句话说，它比其他任何一个工厂或行业的模式都要好。

从1995~2005年，公司扩张的幅度很大。一方面通过对Finsa工厂的技术革新，另一方面则是收购其他公司，那些被收购的公司则大多都面临着严重的生存问题。Finsa 1998年时员工数为1760人，不到10年，员工数量便达到3300人以上，几乎翻了一番。

这使得管理层必须重新思考一些问题。企业主的管理模式一直是通过以身作则的方式被传授给员工，而在如今超过半数的员工（总数600）只有3年或者更短的本公司工作经历的情形下，这一方式已经显得越来越不适用了。然而，要知道，管理模式及管理技术是这家公司取得成功的关键因素。

基于以上观察，全球改善咨询集团的团队清楚地认识到，有必要把管理哲学以文字的方式记录下来，因为光听过一次是不够的。企业主家族已经传承到了第三代，现任的企业主在他们父母的帮助下，将原先的管理哲学写成了今天一系列清晰的Finsa价值观。这些价值观基于两个原则：互相尊重和有效努力。将这些价值观应用到运营模式上最好的方法，就是进行持续改善。因此，公司在2007年派了三位高管到日本学习丰田生产方式，以便随后在Finsa加以推行。

做了这个决定之后不久，在2008年年初，一个重要的事件发生了，这个国家爆发了前所未有的金融危机，这个事件也加速了Finsa员工在思想上与新时代的接轨。首席执行官卡瓦略先生在一份面向所有员工的致辞中说：“帮助我们走到今天的这套工作形式和方法，如果不在我们每个人身上发生改变的话，我们公司就很可能在未来25年之内破产。因此，我们需要改变我们工作的方法。”

有两个因素驱使公司坚定地施行持续改善：第三代公司负责人有强烈的愿望，想要恢复和重建作为Finsa根基的基本原则，那也是构成Finsa管理模型或者MGF（Modelo de Gestao Finsa）的基础；造成国内消费水平下降40%的经济危机。这两点都能帮助整个组织拥有一个对待变化时开放的胸怀，以确保公司的生存。

在木材加工业里，Finsa的业务是技术要求较高的领域。该公司利用木材粉末和中密度纤维板生产再生纸板，产品的表面用浸透了密胺脂的装饰纸加以覆盖。此外，公司还用密胺制造不同用途的家具，如厨房、浴室和办公室家具等，这些家具的表面都镶嵌着昂贵的木材饰品。该公司也制造中密度纤维板锻压木地板，这些木地板贴满了抗刮磨的铜版纸。该公司还有面向生产包装的锯木厂和木材园地，这对于板材生产来说是一个补充性的业务，它们利用锯木过程中的废弃木材来生产木板。



Finsa的改善文化



2008年1月，在全球改善咨询集团的帮助下，该公司从最接近最终消费者的业务单元开始（即家具和组件）进行了首轮改善。这些产品要在24小时之内送到伊比利亚半岛的40多家的商店，供厨房、膳食管理和大型工作台面之用，这些产品占据了Finsa超过50%的订单。我们也因此得知，Finsa的哪些产品会被顾客带回家使用。

这个项目的选择和管理为很多之后的决定开启了道路。首先，团队决定对于每一个要采取的步骤先从最终顾客的角度出发进行试验，在这个案例里，还要考虑商业网络的影响。

在项目开始之前，尽管公司有3~4周产出的成品库存，但是交期还是长达12~15天，这样的服务质量是不能原谅的。公司此次需要迎接的挑战是，每周两次地补充那40个商店的商品（补充那些每天被送给最终消费者的商品），同时还要保证工厂里的库存水平不超过1.5天的产出量。

这样一来，该项目便进行到了第二步，即在Finsa贯彻拉式生产的理念。公司自己要来决定想要生产什么，以及生产的速度怎样。为了做到这一点，公司不得不拉动供应链的所有成员，并且首先在内部使用这个理念。

因此，很自然地就影响了对设备布局的重新设计，还要基于新的概念（包括超市、看板、浪费）来设计的新的生产计划模式。这一切都意味着生产模式的重大转型。

设备原先的设计是按照大批量（3000~5000件）来生产产品，现在需要被调整成生产中等批量（180~200件），这还必须在不损失设备综合效率的前提下实现。而这一调整得以实现，主要依靠标准化工作和快速换模等改善工具，其要点是，以更快的速度进行更多次的换模，同时还要减少不合格品的数量。

新的生产模式使生产更具灵活性，减少了中间库存和提前期。从某种程度上说，第一个阶段会让员工们感到困惑，因此我们花了一些时间来解释这个项目，并训练员工使用一些基本的改善工具。但是，机器布局改变花费的时间比预期要长，因此他们不解地问道：“这要到什么时候以及怎么样才算结束？”

员工的领悟力也逐渐发生了根本的变化，下面的这件事可谓是一个转折点。在一条新厨房组件包装生产线的概念构思、设计和制造过程中，员工们的参与十分重要。比如他们要在多达6种的不同生产线模型中作选择，建造木头模型，检验模型的有效性，并选择其中之一，在设备维护团队的帮助下建立起生产线。随后还要组织一个试生产，以对生产线进行测试和微调，直到外部供应商给予最终的确认，并且由改善团队提供制图方面的协助。

这标志着第三步的开始：员工们积极参与，努力使自己的工作环境变得更好。



播撒改善的种子



这个开创性的项目取得了成功，却又引出了另一个问题。工厂里有一条生产线被大家称为“雏菊线”，因为它的形状酷似雏菊。这条生产线由一些“迷你工厂”组成，用来生产模块B和C的零件。每次生产的批量只有1~5件。

“雏菊线”的产值虽然只占据了总产值的20%，但其中包含的浪费却占了整个工厂的绝大部分。但由于“雏菊线”分担了那些小批量的订单，模块A（占营业额的80%）的生产线就有了很高的生产力。

在“雏菊线”实施的改善也取得了很大的成绩。尽管处于经济危机时期，Finsa的服务水平仍进一步提高，已经能符合顾客期望，并且保持了订单量的稳定，企业得以稳定的运转。以下是一些定量的改善结果：客户的索赔要求减少了一半；换模时间从20分钟降至12分钟，在没有降低设备综合效率的情况下，尽管生产批量只有1~5件，内部的不合格品率从1.77%降低到了0.69%；物料在工厂中以小批量、多批次的方式循环供应，提前期缩短了40%。

改进过程中实施的所有步骤都是经过深思熟虑的，并且包括了从之前的项目中得到的经验教训。而接下来的任务是要让负责设备维护的人员参与进来。

这一任务的目标很简单：生产部门和维护部门之间进行团队合作，让生产部门承担一些容易和重复性的维护任务，以便维护人员可以解放，把注意力更多地放到设备改进和需要更多专业技能的维护任务上。

这一阶段，改善项目由设备维护部门的负责人牵头，还有一位生产部门的负责人协助。行动计划中列出的可以由生产员工完成的维护任务逐渐落实到位。通过这一步，生产部门的操作员工逐渐从机器的奴隶转变成了机器的主人。

这个项目进行得有些慢，因为生产和维护部门之间有多年的敌意，因此，需要更多的耐心。然而，在试验性机器（改善过程总是应该由试验性研究开始）上，这两年来的维护费用比起最初的费用减少了30%。很明显，公司必须考察这种好的开始是否一定会在接下来的几年里得到延续。

然而，我们不应该寻找捷径或追求立即的结果，在应用了公司一直强调的具有普适性的那些原则后，想要的结果迟早会实现。而那些原则可以概括为如下：观察流程；观看工作在流程中的人；改进工人的工作环境（从全局角度来看，包括价值链上所有前道和后续工序的人）；当问题出现时，不要责备，而是寻求问题产生的根源。



形成日常化的管理系统



4年来的经验表明，如果之前的做法被一直延续，员工就会参与进来并且会积极表达自己的想法。这样一来，不但能取得改善的成果，而且这种成果将会放大和持久——因为它们来自于员工的提议，员工也会积极地予以捍卫。

公司每年都要将持续改善活动扩展到更多的领域。2010年，我们决定在物流领域中应用改善，如果可行，在家具和组件领域取得的高服务水平可以扩展到公司的其他所有产品。

下一个推进的领域是人事部门。改善小组正在对相关的工作流程进行图析、改善和简化。在实施和整合持续改善的过程中，日常MGF可谓是一个关键的工具。

日常MGF有两个主要组成部分：

·第一个组成部分是自上而下的沟通，使每个员工都能知道自己特定的日常目标，然后去实现。

·第二个组成部分是帮助链，这个链是从下一个命令层级开始的，如果有必要的话，可以升级到资源更丰富的控制水平。

这引出了一个新的训练领导力的方法，称为服务型领导。其中领导者的工作是要帮助操作者实现他们的目标，因为他们是在给整个业务链增加价值的人。

这条链中的第一个环，是每个班次开始工作时的5分钟会议，因为第一要考虑的永远是预防，无论是生产部门，还是维护部门，抑或是办公室。阻碍生产的障碍有时十分复杂，以至于在这个水平上一时无法解决。

持续改进不能演变成仅仅由一些人在特定时间、特定地点开研讨会的形式，以上所提的工作便是预防陷入这一不良状态的关键。有了日常MGF，持续改进每天都发生，并且每个人都参与。



经验和教训



5年的亲身实践提供了更多的信息，比最乐观的人在最开始的时候能想到的还要多。



耐心



我们坚信，大多企业在实施持续改进时之所以失败是因为缺乏耐心。我们在日本的旅行见证了这个道理，日本人的文化习惯在于耐心地播种等待收获。在西班牙，人们往往想要播种的第二天就收获果实。如果没有看到果实，人们就会更换种子。这是我们文化之间最大的障碍。我们信奉这样的原则：正确的过程会带给我们想要的结果。



文化



我们在一个可以自由运营企业的环境里起步，同时，危机的到来改变了这一环境。然而，开始时的情形，使得我们可以利用项目营造出一种全员参与、共同为公司努力的文化氛围，而不是一种寻求立即结果的文化。

我们决定倾听每个人的意见，而不是仅仅考虑那个在恰当的时间能够给出的最好的建议。然而，我们意识到，如果真的想要成为行业中最好的，则不仅需要员工在身体上的努力，而需要员工有为公司出力的意愿。



持续的挑战



要得到改善或者完美的5S其实并不难，实施一个系统以解决质量问题或其他问题也是如此，无论对于一条生产线还是一个部门的问题，实施快速换模并切实提高设备综合效率也是如此。但是不要低估维持这些成绩的困难程度。我们认为，守江山要比打江山更难，持续性非常关键。因此，我们所取得的改善应该从下而上，而不是像之前发生在传统领导层的情况那样从上而下。

取得的成绩越大，越要谦虚谨慎。任何时候都不能忘记，“信至深，则行至笃”。这是唯一能实现持续改善的方法。




Group Health：运用改善方法创新



许多人认为改善只在生产现场进行。当我向不熟悉“精益”的人提到这个概念时，他们经常说：“噢，你说的是精益生产啊！”其实，精益是一个全面的管理系统。在丰田，精益适用于所有业务过程，包括新产品的计划和开发。

丰田采用叫“生产准备”的计划方法。这个方法被中尾千寻（大野耐一的学生，当时是一名自主研究小组的成员）改进并引入到西方公司，在那被称作3P或“生产准备流程”。3P方法帮助从事于复杂计划或设计的团队更好地组织活动。丰田运用3P方法，已经成功地将新车型的研发时间从5年缩短到2年。这使得丰田能比北美汽车制造商更迅速地应对不断变化的市场环境。

3P方法并不等同于生产现场的精益流程，因为前者涉及的是“想法”的流动而非物料的流动，不过它们仍有很多相似之处。当现场是一个生产车间时，精益将相关工序紧密相连，使得工人可以清楚地看出他们的工作是怎样为价值流作出贡献的。当现场是一个绘图板或计划表时，3P方法将大家集合在一起，使得他们的想法顺畅地流动，从而在彼此的交流中进一步提升。

跨职能团队的运用是3P方法的一个重要组成部分，它可以带来各种不同的想法。这些想法既可以是简单的修正建议，也可以是颠覆式的改变，而且它鼓励参与者不受束缚地去思考，也就是创新。然后，为解决某个指定的问题，团队开发出快速而低成本的原型，并通过一系列测试步骤选出其中最优的原型。

Group Health是一个非营利性质的医疗服务供应商，总部位于华盛顿州西雅图市。Group Health已表明，3P方法不仅可以用来设计汽车，而且可以很好地应用到医疗服务领域。该机构通过其自营诊所和在连锁网络上运营的诊所，为超过660000名华盛顿州和艾奥瓦州的居民服务。由两个全资子公司向大大小小的雇主提供多种多样的医疗计划。Group Health是美国少数由消费者管理的医疗组织之一，因此特别重视以病人为中心的护理，并且这个组织完全坚持遵循精益原则。

2008年，为了改进新医疗产品的设计方式，Group Health开始引入3P方法。医疗保健产品的开发是一个权衡之举，病人的多样需求、变化的市场和复杂的成本结构，使医疗服务计划开发成为一个多面的和动态的目标。美国的医疗供应商除了受州政府的管制之外，现在还要在《平价医疗法案》之下经受加大力度的联邦审查。这意味着错误无法轻易被容忍，所以必须精确定义产品的各方面。

“我们认为在Group Health开发产品比造汽车还难，”Group Health负责产品管理的执行董事梅林达·休斯说，“因为在某些方面前者要更复杂些。”

在产品开发方面，Group Health采用过一个与许多其他供应商类似的方法，将开发过程分解成多个阶段，将新产品方案按顺序从一个业务组传递到另一个。采用这个方法，缺陷经常在事后才被发现，产品经常被迫送回返工。这意味着，产品开发过程经常延迟，而整个环境也不太适合创新。

3P方法是一个先进的方法论，要求对精益原则、技术和理念以及怎样在组织内部运作有高于平均水平的理解。没有这个前提，参与者很难设想出他们所要追寻的世界级成果是什么样的。有了7年的精益工作经验，并且高层管理者对使用精益作为全面管理系统有完全的承诺，Group Health开始运用3P方法。

设计过程从建立产品设计团队的章程开始，由高层管理团队的成员发起。团队成员遵循章程来解决以下问题：

Group Health从它作为医疗服务提供系统的独特性，和直接影响医疗保健的质量和成本的能力中获取价值。面对的挑战是，利用这些独特的能力去创造具有市场竞争力的医疗保障产品，以及通过健康水平、生产率和成本方面改进的结果来向消费者证明其价值。

待交付成果、衡量指标、评价方法、战略协同因素、时间计划以及团队成员的名字和职责等，所有这些要素都包含在了这个简洁而又综合性的文件里。

3P方法使用一个称为7-3-1的路线图作为设计过程的规划。在第一阶段，要形成7个初始产品想法。在第二阶段，7个想法缩减到2个或3个。在最后阶段，余下的设计要经过一个严格的检测程序，包括市场调查、顾客回馈和可行性检测。

Group Health产品设计团队由超过30名成员组成，涵盖了各领域不同职能的人，如护士、医生、执行副总裁、营销人员、法律专家和人事部员工。团队开发过程的前两个阶段发生在2009年12月到2010年2月期间，团队成员在此期间投入到达24小时的6次会议，此外还有8小时的家庭作业。

提出7个初始想法的指令让团队成员紧张而不适。它们不能只是“疯狂的想法”——团队成员必须生成符合严格的计划标准的概念。以下是Group Health使用过的标准，提出的产品概念应该：

·迎合大中型商业市场的顾客需求。

·充分利用本组织的实践经验。

·重新组成健康维护组织定义的网络平台。

·提升客户机构员工及Group Health员工的健康水平。

·价格是可以承受的，并且相对于Group Health现有同等服务水平的“健康维护组织产品”，能提供明显的价格折扣。

·及时完成开发任务，满足2011大中型客户市场的续约周期要求。

·不增加行政成本。

·遵从所有的法律和合规性准则。

·能形成较好的生产毛利。

在使用这个方法时，创新思维和冒险是不可避免的，所以对团队来说，要遵循一个传统的路径几乎是不可能的。很多公司喜欢吹嘘它们自己的创新水平，但是看看它们的开发过程，各种各样的“主意”都要拿到市场上测试，似乎不拉出来溜溜，就不知道是骡子是马，真不知道它们的执行官内心到底作何感想。

Group Health的开发方法，让从未与其他业务领域的同事打过交道的参与者“耳目一新”。全球改善咨询集团的克里斯·施兰德曾经领导了Group Health的初期会议，他说：“最实质性的好处其实非常简单，就是让大家聚在一起，坐下来，和大家分享自己的想法。”

第一次有了可以接触到核心业务的机会，也激励了很多参与者。“大家都对能帮上忙感到兴奋”，休斯说：“他们习惯了仅仅从事于产品设计，提供产品，或者解决出现的问题。但他们有很多棒的想法。”

跨职能性作为团队的本质特征，使得从相关领域的专家处得到反馈变得很快速。“通常由产品管理团队来负责这个工作，但是显然跨职能性才是它的本质，”休斯说，“你需要投入精力、资金，还有其他各种各样的事物。3P方法真正有助于尽快地把正确的人带到这个过程中去。”



新方向



3P方法使Group Health团队转向了医疗保健产品设计领域中最艰难的挑战之一——基于价值的保险设计（value-based insurance design,VBID）。这个方法被认为是最有创新的方法之一，既能解决不断上升的成本问题，也能提升患者的总体医疗服务水平，从根本上，它激励病人关注自己的健康。

例如，核磁共振扫描经常被过度使用，所以基于价值的保险设计可以如此设计：向顾客收取这项服务的额外费用，同时免费提供降血压药物。它更多地强调了预防保健，而预防保健正变得越来越流行。一个基于价值的保险方案，可能会为健身俱乐部会费和人体工学办公用品的采购提供价格折扣，以协助控制慢性疾病。

问题是，如何设计这样的产品？之所以VBID增加了开发过程的复杂性，是由于它的衡量价值中包含了难以量化的因素。例如，某医疗保险公司可能选择对员工靠背椅设一个折扣，这其中包含了如成本、产品效用和市场适应性等变化参数。这是Group Health运用3P方法所要克服的挑战。通过坚持采用这个方法，它成为了华盛顿唯一一家供应这种产品的公司。

Group Health基于3P方法的新开发方法，被证明是处理VBID的许多变量的一个理想选择。自从实行3P方法，Group Health已经将产品开发到投入市场所需的时间从大约18个月缩短到了12个月。此外，利益相关方对于Group Health产品质量的信心大增，并且期待在不久的将来有更进一步的创新。



开拓新领域



Group Health也在另外一个重要的计划领域——设施设计中使用3P方法。2012年，华盛顿州布莱恩市将建设4000平方米、可以容纳2万名病人的诊所。新的设施将支持精益医疗的理念，而核心便是“以病人为中心”。对于设施设计来说，精益的目标包括将病人和员工在诊所走动的路程减少一半，以及减少病人护理过程中80%的交接传递次数。

精益设施设计是一个巨大的挑战，因为设计者必须全面了解设施将支持的精益流程。此外，团队不仅要包含这些业务流程的负责人，还要包括由建筑师、工程师和施工人员组成的设计团队。

3P方法在设施设计领域的应用方式也类似于其在产品设计领域的应用方式。集成化护理和设施设计项目的章程得到了最高管理层的支持，也同样遵循7-3-1的形式，并且启用了跨职能团队。这里挑选设施设计方案的标准，主要是如何支持精益理念，如减少了走路的距离（对病人来说尤其如此），形成了良好的视野，以及舒适有序的环境。

一个独特的做法是，设施设计团队中包括了被称为“理念守护者”的小组。这个小组作为“掌舵者”，负责解释设计所需要满足的标准，并使所有参与者保持“以病人为中心”的精益设施的愿景。

设施设计项目另一个独特的做法是，用3D模型去测试被挑选出来的三个设计方案。建筑设计公司Collins Woerman与其他客户合作时就使用了这一技术。这次，该公司在华盛顿州图克维拉市的一个大型仓库中，用硬纸板按比例将设计方案模拟了出来。这使得团队可以纵览这些设施设计方案，并测试其中作为设施设计标准的精益概念。

“设计团队需要考虑60条以上的价值流，或者说，设计团队需要评估超过60个不同的情境。”全球改善咨询集团美国分部的主管麦克·罗布鲁斯基曾领导了该项目大部分的工作，他说：“我们请一位怀孕的妈妈参与进来，对相关的流程进行测试。还安排了人来进行健康检查的流程测试，还安排了人进行流感疫苗注射的流程测试。他们试验并衡量了所有的这些情境。”

团队还有能力对设计方案中的一些细节进行测试。用一个实际大小的模型，团队实际上可以评估12×14平方英尺和13×14平方英尺的房间哪个更好，这是用2D绘图不可能完成的比较。然后就有了创新。在一个案例中，团队成员对病人为了与实验室相关的检验工作而不得不到实验室去的想法提出了异议。为了解决这一麻烦，团队成员提出了一个新颖的概念——移动实验室。“现在病人不必离开他们的房间，而实验室会来他们身边，”罗布鲁斯基说，“这对病人护理的流程产生了相当大的影响。”

交给建筑师做详细绘图的最终设施设计方案，获得了惊人的认同。建筑师、施工人员和工程师都完全熟悉了要求。他们知道每一个细节——房间里需要多亮的灯光，电灯开关应该安装的位置，水槽和护手液应该在哪里。高管确切地知道他们将要得到的是什么。最重要的是，即将使用这些设施的一线护理人员也充满自信地认为，这是能支持其精益流程以及为病人提供最佳护理的最好环境。

3P方法对医疗保健下的计划和设计的适应性生动地体现了该方法有多么的强大。如果源源不断的想法能被高效地管理起来，就像在Group Health那样，那么这个方法的应用前景将会是无限光明的。




改善帮助Caetano Bus实现按期交货



能否按时交货，是评判一个工厂运营好坏的最直接的指标之一。如果提前期太长，或者没有达到预期，客户甚至不用看工厂或产品，就能马上感觉到问题的存在。

Caetano Bus是葡萄牙最大的客车制造商。当它将焦点更多地放在激烈竞争的欧洲市场后，公司开始遭到交货的抱怨。通过改善，公司在组织内作出了一些显著的改变。这不仅帮助公司面对这些挑战，还为其他公司树立了一个榜样。

Caetano Bus归属于Salvador Caetano Group的工业部门。Salvador Caetano Group在各类市场上，如汽车业、工业机械、可再生能源和汽车零售商等，雇用了超过6500名员工。葡萄牙第一个Caetano Bus工厂建于1946年，当时它生产的客车还是木制的。10年后，客车改为钢制的。1966年，一个新的工厂在葡萄牙北部的Vila Nova de Gaia建成，开始向英国出口产品。几年以后，Caetano Bus开始生产康巴士车型（Cobus model），现今已经遍及各大洲。2001年，Caetano Bus又与戴姆勒集团建立了一个合资公司，开始为欧洲市场生产梅赛德斯车型。

Gaia工厂实施改善并不长，却成效卓著。它被作为一个样板，以帮助集团内部的其他工厂应对全球经济危机。该工厂的改善转型实际上是在2005年乔治·平托担任CEO之后不久开始的，当时他意识到，工厂的500名工人士气低落，生产率很低，交货期也不能达到预期。而最后一点直接影响到了客户关系，公司商业伙伴——拥有梅赛德斯奔驰的戴姆勒集团对交货时间经常变动感到非常不满。

交期过长以及经常变动通常是由于工作量分配不当造成的，有些环节跟不上生产计划安排，而有些环节却无所事事。此问题的解决方案就是重新配置生产线，使所有工位上的工作量分配变得均衡，这样工厂的产量就会变得稳定且可预测。

平托对改善已经有所了解，他知道这个方法可以使工厂走上正确的轨道。在与全球改善咨询集团的合作中，他提出在Tourino车型的装配线上开启一个试点项目，这个装配线常常难以按期完成任务。

通过组织多个职能的作业员团队参加培训课程以及研讨会，公司引进了第一批的改善工具，包括5S、可视化管理、标准作业、水蜘蛛、库存超市和生产线平衡。这样做的目的不仅仅是“救火”，而是要达成可持续的文化变革。



装配线上的标准作业



通过掌握改善工具的知识，改进团队开始重新设计工作流模式，来平衡不同工位之间的工作量。以前，工人被根据职能而组织起来，并且只做他们被认证可以做的任务，例如，油漆匠只做油漆，焊接工只做焊接。工作平衡就需要要求员工去学习更多的工作技能，这样他们就可以执行多样化的任务。通过采用标准作业和操作员平衡图（yamazumi板）等工具，团队打破了“按工作类型分配员工”的旧范式，取而代之以一个精益的新范式。

为了在现场实现这种改变，打破几个旧范式是有必要的。很多雇员认为，在同样的人数下生产更多的产品是不可能的。但慢慢地，人们的反对声减弱下来，这主要是因为他们意识到，在不增加他们额外劳动的情况下提高生产率，是有可能实现的。

平托说：“提高生产率并不意味着要增加工作量，而在于用纪律和清洁来提供更好的工作环境。”在5S的帮助下，可以获得更干净而更有组织的工作车间。在这些实现之后，工人知道每件物品的标准位置，这样就不用花时间去寻找工具。此外，需要设立一个负责5S审核的团队，以确保改善的持续性。



由消费和直供决定交货时间



同样的工具也被用于重组每个工作区域的物料供应，以保证一个更加一致的工作流。水蜘蛛供应系统的建立，同样能帮助工作流保持一致性和连续性。工位的重新配置也有助于在不打扰操作员的情况下，使一个流畅的物料供应流成为可能。

拟定一个新的生产布局也是很有必要的，因此工人将装配线移动到厂房的另一端，以拓宽走道和重新定位所有的预装配，其中包括了顶板、管道和仪表板这样的大型部件。设施的改造和重新组织还包括建立一个库存超市系统。此前，零件用托盘的方式包装，其拆卸和运送到生产线的工作都由操作员负责，于是操作员浪费了大量时间去分拣零件。而现在的零件是散装的，并根据周转量不同而储存在仓库货架上。然后，它们被装在小箱子里，由水蜘蛛搬运工负责配送到工作场所的各个地方。

现在零部件是根据消费需求来交付的，中间库存几乎不存在。当地供应商被要求根据每天的需求，将用量较大的零部件直接运送到装配线上。例如，从装配线上拿下来的空箱子被运到仓库，并且放在特定的货架上。供应商每天来收集这些盒子，装满必要的零部件，然后返还给Caetano Bus。而小批量零件的供应商则将零部件运送到仓库，然后工厂内部的物流操作员再将零部件进行处理和分配。仓库仅存有较少的库存，只够一周的生产使用，并且可通过目测的方式辨认出是否会短缺。



康巴士生产线项目



2007年，Caetano Bus决定将Tourino生产线的成功复制到作为公司明星产品的康巴士生产线上。康巴士是一种用于机场运输的车型，而且它拥有这类车辆全球90%的市场份额。这份努力取得了非凡的成果，生产交付期降低了近一半。随后，新的生产模式被应用于所有其他生产线上。

生产率得到40%的提升，这对于满足客户日益增长的需求来说是非常关键的。这段时期内，Caetano Bus的生产量从每年400辆提升到700辆。在不增加员工的情况下，实现了生产能力的提升。一个显著的提高是，在生产线的末端不再需要品质检查员，因为精益方法的运用可以更早地探测到缺陷。这也意味着，因返工而产生的浪费得到降低。



在装配线上压缩提前期



2007年到2008年，为了降低向客户的交货时间，公司减少了工位的数量。例如，车体总装线的工位从8个降到4个。在这个项目期间，团队开发了被称为“笼子”的新的装配方法。以前，装配工把前后侧面板放在底盘上，当作一个底部。而在“笼子”方法下，巴士的骨架要先经过预装配和焊接，然后放到底盘上。在多任务改善团队的帮助下，从前需要三个阶段完成的工作变成了现在的一个阶段。此外，质量取得了极大的改善。因为现在有了连接多个零部件（如前板、侧板、顶板和后板）的模板，这有助于实现更好的匹配。

为了实现这个方法，需要对车型设计进行一些改变。例如，在后保险杠上，用胶合代替焊接。这不仅减少了焊接带来的问题，而且提高了产品的质量。新方法把一些工作集中在小区域里进行，也把原来用作预装配的占地空间释放了出来。

总的来说，Caetano Bus在改善上的付出已经为企业带来了显著的好处。据平托介绍，主要的好处有：公司和合作伙伴之间的障碍消失了，相关的行政负担也减少了；响应时间缩短；运输和包装成本减少；生产率提高35个百分点；工位数量从12个减少到5个，并释放了更多场地。



一个成功的文化变革



虽然这个项目以寻求提高生产率并缩短交付提前期作为开端，但由六年现场改善思想推动的这场内部改革带来了更深远的影响：一个真正的文化变革。这是一个拥有强大组织文化的公司，工人已经在这里工作了将近40年，虽然并不习惯于变化，但他们仍然很好地接受了生产过程的变化和改善的理念。

精益让平托能在他的管理团队中灌输领导能力的思想，并且可以辨别出谁能胜任这一任务。在我们看到的众多案例中，CEO的参与是至关重要的。“只有得到最高管理层的承诺，这样的项目才有可能向前发展，”平托说，“否则，它将终止。如果我们没有及时重组公司，没有启动这个项目去提高生产率，说实话我不知道Caetano Bus今天是否还会存在。”




肯尼亚面粉生产商：运用改善提高生产能力，并改进效率



Unga公司是肯尼亚最大的面粉厂之一，使生产能力最大化和降低库存是其关键指标。通过一系列综合的改善项目，在不投资新设备的情况下，公司在这两方面上已经获得了本质性的改善，并且在追求“积极友爱”的工作文化的道路上取得了瞩目的进步。

“Unga已经在多个业务单元、生产过程、布局和管理团队中成功地实践了改善，”维诺德·格罗沃是全球改善咨询集团肯尼亚分部的负责人，他的咨询团队协助了此次改善转型。他说：“这次的改善之旅取得全面成功，不仅本身非常值得注意，而且它有一个显而易见的原因，那就是领导。”

Unga是一位外来移民者罗德·德拉米尔在1908年建立的。它逐渐成为肯尼亚最大的磨粉公司，同时对磨面粉的副产品进行再利用，做成动物饲料。20世纪90年代，面对艰难的全球市场环境，该公司陷入财务困境，不得不寻求外部合作者以恢复盈利能力。

2000年年初，位于美国的Seaboard公司收购了Unga的大量股份。除了为Unga提供了资金上的支持外，还帮助Unga获取了研磨的专业化技术和贸易的基础设施，使其能更好地融入到区域性市场中。同时，肯尼亚人尼克·哈钦森成为公司的CEO，他游历甚广，是一位农业相关领域的资深商界人士。

哈钦森接任时，公司的资金流很紧张，而且还必须进行投资，以更换老化的设备。很明显，如果公司想要取得成功，那么就需要转变公司内部人员的理念。

哈钦森曾到过日本旅行，在那里他了解到了关于改善的知识，并且印象深刻。但也有人曾劝诫他说，改善在非洲的环境下也许行不通。2006年，他和他的两个高级经理参加了一个由全球改善咨询集团和肯尼亚制造商协会主办的研讨会之后，这种观念开始转变。“当意识到肯尼亚的其他公司已经通过改善取得了一些很好的成果时，我们决定试一试。”哈钦森说。

哈钦森邀请全球改善咨询集团来绘制公司当前和将来之间的发展蓝图。在选择首批试点项目时，他选择了两家工厂，一个磨粉厂和一个动物饲料生产厂。“我的确很想看看，不同的业务到底有什么不同，同时对所有的业务有一个综合的考察。”哈钦森说。

由于设备陈旧而停机，是最明显的问题所在。“我们当时有很多的故障和紧急停机，”哈钦森说，“大家都说这是因为我们的设备确实很老了，唯一的解决方法是购买全新的设备。”

库存成本是另外一个关注点。“我们当时借了本不需借的钱，”哈钦森说，“当我们完成了发展蓝图之后，我才充分认识到我们的资金被束缚在库存中了。”

接下来的是一系列为期一周的现场改善研讨班。跨职能部门的团队学习了基础的改善工具，并且开始一起寻求解决方案。公司里的各级员工被都带入到这个过程中。初期的会议反响热烈，但是哈钦森和他的高级经理们意识到，为了保证在会议之后有坚实的具体行动，还需要采取更多的措施。“6个月之后，我们就意识到，这些团队没有得到最恰当的领导，”哈钦森说，“因此我们调整了领导方式。我们作出一些改变，以确保高层管理者更多地参与进来。”

第一年后，公司决定将改善活动扩展到剩下的三个肯尼亚工厂和一个在乌干达的工厂。此外，公司同全球改善咨询集团合作开发了一个持续改善模型，叫作“一起消除浪费”。



解决关键的问题



公司团队模仿丰田全面生产维护的方法，制定了一个自主维护程序，以应对设备停机问题。这个程序为作业员自己维护设备提供了一个基本指导，消除了等待专职维护人员的时间浪费。Unga已经实行了这个程序的前三个步骤——清洁、消除污染，以及为清洁和润滑建立一个检查表，并且严格执行。“我们现在变得非常严格，”哈钦森说，“如果机器没有维持在步骤三，那么我们要回到步骤二。”

结果停机时间迅速降低，从而大幅提升了生产能力。“我们差不多使一个工厂的生产能力提升了一倍，”哈钦森说，“而且没有买一台设备。两年前，我还曾将购买设备的议程列入大型资金支出的项目中。”

其他团队解决库存和流动的问题。工厂过去依赖“安全库存”，来应付时常发生的设备停机和特殊订单。“现在我们在生产过程和成品仓库中引进了看板系统。”哈钦森说。看板系统现在提供工厂各处库存水平的可视化信息，减少了对大量安全库存的需求。工厂也能够大幅减少包装材料和工程备件的库存量。

供应链合作伙伴是下一个目标。“我们还没有跟上游供应商很好地‘连’起来，同时，也没有将我们的成品与分销商很好地‘连’起来，”哈钦森说，“我们现在才开始开展这方面的工作。我们想先确保内部的流程和过程是到位的。”



一种新文化的诞生



Unga的转型中，最显而易见的方面是大范围开展的5S活动，从工厂车间延伸到行政办公室。“基本的清洁和整理，在肯尼亚语里，所有的这些我们称之为'5 Ks'。因为它是五个斯瓦希里语的词语，翻译过来带Ks，”哈钦森说，“我们几乎把所有的个人，包括我自己在内，都组成在一个5Ks团队里，然后进行一次为期12个月的竞赛，竭尽所能地提高我们的清理工作。”

这个计划创造了一种和谐的氛围，并且打破了屏障。“这非常有趣，”哈钦森说，“它让高级经理们参与进来，做实事。我自己也在一个团队里，但不是队长。我必须要做别人吩咐我做的事情——当我被通知去开会的时候，我就得去；当我应该清理我的办公室的时候，我就得清理。”

谢卡·德斯潘是全球改善咨询集团的高级顾问，他认为这才是决定性因素。“Unga成为了一个真实的成功案例，因为它用到了所有三个载体——精益和改善工具、员工参与以及最高管理层的承诺。这第三点是最重要的，但在其他公司执行得很差。”

现今，公司员工的积极性到了一个新层次。“我们现在有一个项目，员工可以提出持续性改进的主意，”哈钦森说，“我们刚刚开始看到大家贡献可行的改善想法。这会与原来非常不同，但是我还想说，像每一个改善历程一样，我们还有很长的路要走。”

这次改善历程，“一起消除浪费——每人、每地、每天”都在Unga成为现实。“每年我们都在追寻新主意、新行动，能让人们激动万分的主意，”哈钦森说，“如果说初期你还能收获一些唾手可得的成果，那么随后改善将变得越来越困难。但是机会永远存在——有无尽的机会在等待我们发掘。”




Medlog：改善成为创新的基础



很多时候，员工们早就知道怎么做会令公司变得更好。高级经理如果很早就能认识到这一点，就应该提供必要的工具与支持，来充分发挥员工的潜力。这些措施如果能够得到恰当实施，将会营造一个能够促进创新和变革的环境。

Medlog公司就是一个很好的例子。Medlog是一家葡萄牙医疗保健公司，为制药行业提供物流和营销服务。它建于1975年，当时一群药店老板开创了Cooprofar合作社，现在已经拥有超过1250家药店。

Medlog的改善之旅是从管理者意识到需要一个能够响应员工团队提出的改善建议的结构化流程开始的。举个例子，有一名员工在假期里设计出了几个围裙样式，并带有特殊的口袋，以解决他在工作时遇到的一些不便。很多员工也有过类似可以帮助公司的想法，但没有适合的渠道去实现他们的抱负。

“员工们改进工作的想法和意愿早就存在了，但是一直没有一个沟通的机制可以将他们的这些建议联系起来，”Medlog的管理顾问拉奎尔·米兰达说，“在全球改善咨询集团的帮助下，我们现在有了一个可以实现这个目的结构化流程。这样做的结果是，激励了员工，加强了公司的文化。员工希望提出建议，并得到实施。”



改善产生动力



为了创造一个真正具有改善理念的公司，仓库员工——尤其是工作在现场的，一定要在他们日常工作中采用持续改善的理念。Medlog一共有五个仓库。它最初的改善研讨会在葡萄牙北部城市刚多玛和瓜达举行，然后陆续又在其他城市举行。

这些研讨会的目的是用5S和可视化管理的方法重新安排仓库工作区域的布局。改善研讨会中展示了示意图，制定了活动的指标，改善行动也得到了计划和执行。同时，改善团队开始建立工作标准，以维持和延续任何的改善成果。所有的这些改变，营造了一个可以进行每日改善的环境。

“每日改善”，是一个所有员工参与日常短会来对问题和其解决方法进行讨论，并付诸实施的流程。对于形成工作团队的承诺和动力来说，每日改善可谓最大的贡献者之一。“最难的流程不是实施新的措施，而是维持它，”Miranda说，“是所有员工的参与保证了持续性。”

在这些早会期间，员工分析了工作指标、工作量和仓库的清洁，而这反过来又帮助他们理解5S的重要性。公司建立起每日审核的制度，这些措施向团队表明，公司十分关心已实施措施的成果，并且要加强所有员工的参与度以及他们对每日改善的渴望。



5S和可视化管理的成功



在听说改善的概念之前，员工已经提出了几项改进措施，如清洁。但是他们所有的人都太忙，以至于并没有真正开始实施过这些方案。而一旦管理层开始支持他们改善的雄心，时间被以一种结构化的方式空了出来，以便所有人能在方案的制订和执行上同心协力。

在刚多玛的仓库——第一个使用新方法的仓库，改善流程开始于一个36名成员组成的团队（他们来自不同的部门）和一个来自全球改善咨询集团的顾问团队。最初的几次改善研讨会引进了作出改善的必要工具。每次培训的内容都集中于物流相关领域，并引用很多实例来说明消除浪费并专注于增加价值的有效方法。这样员工也将学会如何超越理论，并且实际运用所学到的东西。

仓库被分为几个工作区域，5S的实施开始了。“员工的参与是非常有效的，于是我们进一步开展了一些大家建议的改善行动，不再局限于5S。”米兰达说，“员工们提供方案的意愿非常强烈，我们最终接受了一些。”很多想法都很简单，如将条形码扫描器的架子变成一个装有轮子的手推车，或者改变货品分拣的流程等，但是这些改变累积起来，逐渐提高了效率。



看得见的改进成果



工作区域变得越来越干净和有序，团队的满意度也随之开始提升。员工们现在有了更愉快的工作环境，而且在执行任务的时候也不会觉得很累。此外，大家不再被迫在仓库内做一些无效的走动。“在相同的人数下，现在公司可以做更多的事情，”米兰达说。鉴于Medlog在业务量上的持续增长，这个改进成果特别地有价值。

由于仓库的重组和工作流程的再定义，Medlog的生产率增长得非常可观，从提高7%到最高的25%等，如手工拣选系统（Manual Picking System,MPS）对应的存储区域。公司每天可以多出41.5个小时的生产时间，这相当于5个全职员工的工作量，即每年60000欧元。

在装运区，生产率总体上提高了25个百分点，而且改进后的布局节省了数百英尺的传送带。因此，能源消耗降低了大约25个百分点。预计，维护部门也将减少由于故障而产生的平均停工时间，从每次1个小时降到30分钟。此外，被投诉的发货单比率从1.3个百分点降到了0.8个百分点。



从渐进式改善到创新



Medlog内部改善文化的建立，使得它有可能成功地对其产品配送给医院的方式实施一次根本性的改变。2009年，Medlog开始了一个大规模的创新项目，用改善工具来帮助改善在全国范围内药品、医疗设备和其他产品的配送。这个项目的启动，是为了响应医院提升服务质量和控制成本的需求。

项目叫作"Sig-Log"，即管理和物流一体化（Integrated management and logistics），它使一个名为“物流健康解决方案”（Logistic Health Solutions,LHS）的新业务部门得以兴起，这个部门负责向医院配送药品、医疗设备和其他保健产品。

这个项目得到了不同行业的国内和国际合作伙伴联合的支持，其中包括：机械工程和工业管理协会、三家公立和私立中心医院、创新系统公司、科纳普公司和全球改善咨询集团。

LHS不同于传统的配送系统。传统方式下，医院从供应商处订货，供应商再配送到仓库。在那里，医院内部的物流团队根据需求将产品分发给不同的医疗部门。

通过Medlog的新服务，产品被直接配送到医疗部门。这个精益的配送方法大大消除了“七种浪费”的产生，例如医院里的贮存空间，重复的运输和包装，以及高技能的医护人员被迫参与到没有价值的任务中。

这个项目被分阶段地实施，最后一步是葡萄牙健康组织的一个试点项目，由三家医院组成。正是在那里，整个系统被测试和优化，并伴随着一些辅助性技术系统的革新。这些技术系统包括以信息技术为支持的物流管理软件、药品集装箱运输自动化解决方案、射频识别系统（RFID）和GPRS追踪系统。



改善文化启动创新



这个项目对客户组织产生了一些直接好处。例如，葡萄牙健康组织报告：

·释放了400平方英尺的储存空间。

·节省了25%的搬运医疗产品的工作。

·运输成本降低了一半。

在最后阶段，这个项目推行到了其他医院，并且收到了类似的收益。在拥有1124个床位的HSJ医院，数据是：空间需求降低了60%到65%；医疗产品的搬运工作量节省了40%~42%。

在Medlog的成果表明，一旦建立起改善文化和改善方法的坚实基础，大规模创新就可以成功地实现。这与很多组织形成了一个强烈的对比，这些组织想要尝试实施一个“伟大的想法”，但组织中的现场人员却没有任何改变的经验，也没有任何工具去改善系统。通过“将重要的事情摆在第一位”，Medlog最终能够帮助客户减少浪费，并从而变得更加成功。




Supremia：伴随改善而成长



公司的迅速发展可以带来很多变化。但如果没能恰当地应对，这些变化也将严重冲击已有的生产流程，并使公司陷入麻烦。反过来讲，这些改变也使得大力改善成为可能。

位于罗马尼亚阿尔巴尤利亚市的Supremia公司，从公司创立之初至今，虽然只走过10年，现在却一跃成为罗马尼亚最大的食品原材料制造商，其年收入高达2430万欧元。这一显著的收入增长使得管理者意识到，需要开发合适的管理工具以及管理方法来经营一家大型企业。在往一个更大且更为先进的新设施搬迁之际，Supremia抓住机会，成功地实施了改善行动。

Supremia从其新设施中获益良多。有关于研磨、筛滤、混合调配、杀菌消毒等处理食品原材料的最新技术被应用于这些设施中。厂房面积的设计，足以满足公司规模的持续增长。

然而，新设施也对现有的生产流程造成不小的挑战。较之以前，新设施整整多了7倍，这间接地表明，作业人员的作业范围将会扩大，与此同时，库存以及物料的运输成本也会相应增加。另外，由于工厂使用的是新一代设备，所以无论是工人还是管理者对其都没有太多经验。

Supremia管理团队的平均年龄很小，并且许多管理者才刚走上管理岗位。为满足新设施所需，工人的数量也足足翻了一番。为此，公司需要确保管理队伍已率先做好准备，迎接挑战。

管理层开始寻求指导来面对这些挑战。2010年10月25~26日，公司的执行副总经理赛普恩·瓜迪纳瑞参加了一个由地区政府和全球改善咨询集团罗马尼亚分部联合举办的“改善管理体系”研讨会。在讨论会后，他向工厂的老板莱文·雨果·贝拉赠送了一本《现场改善》。

他俩都认为，这种改善管理体系正是他们所寻找的。“改善正是公司当下急需的理念，”贝拉表示。“我们将在新工厂建立改善管理体系，从而使公司的规模以及实力变强，并且进一步拓展在欧洲市场的业务量。为了达到上述目的，仅仅投资新建工厂是不够的，我们还需进一步强化管理体系，同时也要抓好对员工的管理。”

经过多轮与全球改善咨询集团罗马尼亚分部的代表会谈之后，贝拉决定在阿尔巴尤利亚的新建工厂中开始实施改善管理体系，该体系最初由全球改善咨询集团发展而来。这项计划将于2011年2月末举行。



培训路线图



“公司如果要发展，必先提升员工素养”，这一观点是丰田管理体系的原则之一。而提升员工素养这一过程需要超过三年的时间。

朱林·布拉特是全球改善咨询集团罗马尼亚分部的负责人，他在丰田管理体系原则的基础上提出了一个新的概念——“和谐改善”。这概念又将改善培训划分为如下四个部分：

组织战略改善

组织运作改善

个人战略改善

个人运作改善

“和谐改善”的主要目标是令上述四个部分的改善同步进行，从而进一步提升业绩，并且在所有要素的改善过程中保持动态平衡。

改善培训又被分为两个环节：由全球改善咨询集团罗马尼亚分部负责的外部培训，以及由赛普恩·瓜迪纳瑞负责的内部培训。作为公司执行副总经理，瓜迪纳瑞同时也负责“改善管理体系”建立过程中的协调工作。为了对公司员工及组织体系产生最大效益，这两个环节的实施是同步协调进行的。



组织战略改善活动



整个项目的第一步是建立公司的战略愿景。这份愿景被命名为"Supremia 2015"，通过一个为期两天的策略部署会议来制定的。这不仅为管理者该如何行动提供了一个大方向，还为他们注入了强大的使命感。

"Supremia 2015"的愿景是，“通过公司内部员工与团队的干劲，加上为提升效率而实施的Supremia管理体系，使得公司跻身欧洲十大食品原材料生产商之一。”根据这一新规划，所有管理活动将根据改善平衡计分卡的目标来制定改善项目以及行动计划。

然后管理团队开始为公司开发这一综合管理系统。该项工作的早期步骤包括确定公司的实物流以及信息流。与此同时，在绩效衡量方面，包括QCDM以及其他关键绩效指标都将随着公司战略目标而被建立。



组织运作改善活动



对任何从事改善的企业来说，战略规划仅仅是个开始。改善项目的核心是带动一线员工，并使他们能够自觉形成改善文化，从而尽可能实现公司的战略计划。当然，具体目标有很多，比如，尽可能使工作流程更高效，消除浪费，确保质量，为工人创造一个安全有序的工作环境，以及使机器使用率达到最大等。要做到这些，就得用到改善的基础工具和技术。

这个流程首先从所有生产以及储存区域的改善研讨会开始，包括以下内容：

·识别并消除七大浪费。

·5S的基本要素。

·可视化管理的原理及其技术。

·标准作业程序。

这些研讨会进行了关于改善的基本训练，它们同时也是以行动为导向的，要求参加培训的小组可以对提出的改进提议迅速加以实施。与此同时，作业标准化也即刻开始进行，从而为企业保留改善成果创造了条件，比如：

·减小作业人员的工作区域。

·养成良好的工具放置习惯，从而避免中断工作。

·改进总体作业安全性以及作业环境。

这样做的主要好处是，使得工人们察觉到身边存在着浪费并且学会如何消除它们，另一方面通过标准化也可以稳定现场生产流程。在改善的第一阶段，总共制定了161项作业标准。

改善团队接着举办了一系列的价值流图析研讨会。通过这些研讨会，一系列产品价值流中的浪费和低效行为被识别出来，作为改善目标的未来状态价值流图也被设计出来。这个阶段的工作重点在于，尽可能减少一切的生产提前期，对于食品业来说，生产提前期是一个重要考虑因素。

作业人员小心地观察生产流程中是否存在浪费，并且制定相应解决方案，从而令作业流程最优化。他们重新设计了布局，移动了一些设备的位置，从而令物料流变得更快更容易。在不影响产品质量的前提下，取消或合并一些作业步骤，从而提高生产率，并缩短提前期。

因为上述这些活动，公司取得了一系列重大改善成果。在准备生产物料的环节就取得了下述成果：

·作业人员的走动距离从51米降至23米（下降55%）。

·取消了一些作业步骤。

·作业员个人改进过程中的彼此协调。

·材料准备的提前期从5分钟降至3.5分钟（下降30%），产量相应地提高了30%。

由于这些改进手段的大量应用，公司从中获益良多。结果，这一新流程变成了标准，同样也被应用于其他领域的物料准备环节。



其他改善工具



对于机械设备的作业环节，举办了快速换模或者单点改善等特殊技术的研讨会，以改善作业效率及效果。例如，在使用多种材料混合制造的情况下，换模时间下降30分钟（下降15%），不仅令提前期大大下降，同时使产量提高了2.5%。在产品最终组装环节，生产线的整体效率提高了10%。

项目还引入了一个名为自动质量矩阵的工具，来对某些生产流程进行更为严密的质量控制。这个工具能使产品的缺陷更为突出，从而令大家更容易觉察到缺陷产生的源头。一旦产生缺陷的原因被揭露，作业人员将更加负责，并且对于自己的工作以及生产的产品质量也将更为关注。

公司还形成了定期的改善会议制度，在会议上作业团队学会了如何分析日常工作中的作业行为，以及如何快速且有效地应对突发状况。通过这个会议，管理者养成了“用事实来说话”的习惯，同时自身分析问题的能力得以提高，并且学会了如何运用相关重要数据来与员工进行简单明了的沟通。

如上所述，公司系统地运作这些改善工具，使之成为全公司的标准。



员工参与



让员工参与改善的一个绝佳办法，是听取员工们的建议。比起普通的公司，实施改善的企业会从员工们那里得到数倍的改善提案。

在实施“改善管理体系”的6个月中，Supremia对员工建议的数量进行统计和追踪后发现，平均每名员工在3个月内就产生了一个建议，这组数据令人印象深刻（见图CS-19）。




图　CS-19　Supremia员工的改善提案数量



个人战略和运作改善行为



管理团队也要参加五门培训课程，以提升其领导力以及个人表现。在个人运作方面，管理者意识到养成良好的日常习惯是十分重要的，如生理和心理的5S。这样做会为他们带来活力，并让他们更清楚自己的日常目标从而获得出色表现。如果日常工作按照“计划-执行-学习经验”的步骤进行，那么管理者就能更有效的组织工作并获得预期结果，最为重要的是，每一天的工作都成为可以学习的宝贵经验。

在个人战略方面，管理者学会了如何定义自身价值观以及自己的工作任务，并使其与公司目标相匹配。每一位管理者都会有一份个人发展规划，然后是为了实现目标的具体行动计划。



评价改善结果



在实行改善的第一年年末，总经理莱文·雨果·贝拉在全球改善咨询集团顾问的协助下，对改善管理体系的实施流程以及公司生产流程进行了一次年度审核，并发现取得了如下进步：

·广泛意识到包含了个人目标的公司愿景与公司整体的目标是互相匹配的。

·广泛培养改善文化，并且建立起持续改进的机制。

·养成根据5S原则来整齐地摆放设备的习惯，并且树立起遵行5S原则的集体意识。

·在作业标准化的基础上稳定生产线。

·在“发言要有事实依据”的改善原则基础上，大力倡导形成以质量为议题的交流体系。

·增强管理团队的专业化建设。

·工作环境以及工作质量的提升。

受上述成果的鼓舞，公司提出了须在2015年完成的11个战略改善项目，这将使Supremia成为欧洲生产食品原料最大的十家制造商之一。随着Supremia管理系统以及改善文化在企业中的牢固建立，管理层确信，公司已经准备好将这个目标变为现实。




迪士尼世界：超越顾客期望



在迪士尼世界，现场改善非常活跃，而且做得很好。迪士尼的现场工作人员被放在组织的上层。沃特·迪士尼曾经说过：“你可以梦想、创造、设计和建造一个世界上最梦幻的地方，但需要有人来使梦想成真。”本案例展示了迪士尼管理层忠实地遵守环境维持和标准化，来为企业的成功作出贡献。

自从1955年迪士尼乐园在加利福尼亚州开始运营后的57年，以及从1971年迪士尼世界在佛罗里达州开始运营后的41年以来，第一线的演员始终是企业中最重要的部分。在迪士尼世界，园区内的员工被称为演员，顾客被称为宾客。宾客的满意度是迪士尼世界首先要考虑的，而环境维持和标准化是为达到这个目标的两个主要措施。许多游客反复去迪士尼世界度假区的原因就是，干净和安全的环境给他们留下了深刻的印象。



完美的表现



通过仔细观察，宾客会发现在园区的每个地方都安装有垃圾箱。在我近期的一次游玩中，我能在所站的地方附近找到6个这样的垃圾箱。沃特·迪士尼认为，没有一个宾客愿意多走25步的路程去扔垃圾。这些废物处理箱被设计成能巧妙融入周围的环境中。下午，当米老鼠和他的伙伴们在主题大街游行时，我发现很多宾客靠在垃圾箱上，或坐在它们旁边，有的宾客甚至直接坐在上面大嚼零食。

每隔一段时间，垃圾箱中的垃圾桶会被迅速而高效地替换掉。把一辆装有一定数量空垃圾桶的手推车推到旁边，然后用空桶来替换掉处理箱中的垃圾桶。一个演员小组每隔10~15分钟在园区内巡逻一次，携带着加长型灰斗和扫帚，用来清扫街道上、长凳下以及灌木林中的垃圾。任何一个迪士尼世界的演员都被要求在碰到垃圾时将其捡起。我被告知，“即使总裁迈克尔·埃斯纳先生在，他也会做同样的事。”垃圾会被迅速地运送到地下的工作站，随后通过真空管道传输给处理厂。因此，宾客们可以免于看到垃圾和闻到臭味。

宾客希望再次回到迪士尼世界的另一个原因，是演员的友好态度和悉心招待。迪士尼世界的梦想不仅是提供令宾客满意的服务，而且还要一如既往地提供超越宾客期望的服务。迪士尼世界是一个将宾客带到舞台上的地方，演员应当在舞台上扮演各自的角色，设法取悦宾客。在任何时候，演员必须注意到安全与清洁，同时穿合适的服装。就像在电影和舞台上一样，不完美（在这个案例中指的是街道上的垃圾、难闻的气味等）是不允许出现的。因此，任何任务，演员的任何一个动作，任何建筑，任何设备，任何事件，以及任何有趣的事物，都必须是令宾客满意的。为了达到这个目标，任何一个新演员，包括兼职工，都必须参加一个为期两天的适应性培训，以告知他们迪士尼的理念、公司的历史以及工作的细节。

演员包括全职人员、兼职人员和季节性人员，他们的工作内容大约有1500多种。每一项工作都有自己的工作描述和标准作业程序，在园区内工作的3.7万名员工都被要求遵守这些标准。假设企业没有这些标准，而每一个员工都以自己的方式来工作，那么管理层很快就会发现根本没有办法来管理企业和演员的行为，因此也就没法保证使宾客得到满意的服务。

每一位新演员都会遵循以下几项为宾客服务的准则：

·与宾客眼神交流并微笑。

·问候和欢迎每一位宾客。

·寻找并接触宾客。

·提供立即恢复的服务。

·随时表现适当的肢体语言。

·保留魔幻般的宾客体验。

·感谢每一位宾客。

在入口处销售门票的演员被告知，他们的工作不仅是销售门票，还要与宾客进行沟通交流。作为迪士尼世界第一批接触到宾客的演员，他们要与宾客眼神交流，微笑着问候宾客。这些演员应该对每天应做的事了如指掌。

那些向小朋友销售气球的演员，要跪下来与他们交流，因为这样就能让自己的视线与小朋友的视线同等高度，同时使用肢体语言来表示友好和亲密。当发现有宾客拿着相机为其他宾客拍照时，演员要主动上前为这群宾客拍照。

从事环境维持的男女服务员也有他们的工作描述和标准作业程序。他们需要经常留意，其主要任务是像表演人员一样使宾客愉快，而清扫工作则是次要任务。为了避免不优雅的弯腰捡垃圾，这些演员使用长柄的灰斗和扫帚，或者是一个顶部有铲子的棍棒来捡垃圾并优雅地放入灰斗内。管理层必须为这些演员提供如何使用这类特殊工具的培训。通常宾客不会注意到从事环境维持的演员，因为他们能很自然地融入人群。



给演员们自主决定的权力



沃特·迪士尼会说，我们现在所做的每件事都是不完美的，因此我们必须不断地努力把工作做得更好；直到我们认为已经做到极致了，我们才会停止改进。当某项行为对于超越顾客期望有必要时，演员可自主地采取措施。

举个例子来说，当一对新人来到迪士尼旅馆时，作为接待员的演员注意到新娘感觉不舒服。那么当宾客一到他们的房间时，会马上有服务员把热鸡汤送到门口。演员有权力这么做，因为他们被赋予自主权。宾客对此举非常开心和感动，不久，他们就写了一封感谢信给管理层。

在迪士尼旅馆，当清理随身带小孩的宾客的房间时，一位负责环境维持的演员突发奇想将一群动物玩偶放在了桌上，看起来像是当小朋友离开时举行的聚会。可以想象，当小朋友回到房间时有多么惊奇了。



一眼可见的标准



每个演员在工作面试时，都会被提供一份名为《迪士尼形象》的小册子，其中规定了外表的重要性。在提供正式岗位之前，演员必须同意遵守小册子里对穿着和化妆的要求。《迪士尼形象》小册子里需要遵守的特别规定项目如下所列：

·须后水、香水和除臭剂

·服饰

·头发颜色

·别针和装饰品

·墨镜

·文身

·发型

·鬓、胡须和两鬓胡子

·手指甲

·珠宝

·鞋袜

·化妆品

·裙子长度

小册子里一些有关可接受与不可接受的行为的例子：

·两鬓胡须（专指男士）。两鬓胡须应该修理整洁，可允许依照脸部自然轮廓留到下耳垂。喇叭形和络腮胡是不被允许的。

·珠宝（专指女士）。毕业戒指和结婚戒指、耳环和传统的商用手表是被允许的；项链、手镯和脚镯则是不被允许的。耳环必须是简单的，一对金色或银色的或者是与服饰相配的颜色。一边各戴一个是可接受的。耳环可以是夹式或穿刺式的，但必须戴在下耳垂，且直径不能超过一英寸。

手册也描述了演员主管对于已训练的演员违反规定时的处理措施。举个例子来说，手册里规定演员需要时常被提醒这些规定，且管理人员应该在私下对其进行辅导。

因为迪士尼人力资源开发方法的流行，迪士尼大学在迪士尼世界开办了专业的课程，能够使参与者在主题乐园的游玩中看到一些真实的例子，以及学到迪士尼世界有关人员管理、质量服务、领导力、创造力、定位和标准化等策略的第一手资料。




Alpargatas的改善经验



Alpargatas公司是阿根廷最大的纺织品和运动鞋制造商，同时还是美国耐克公司的合资伙伴。该公司运动鞋部门分别在4个工厂有不同的生产线，年销售额有2亿美元。图库曼工厂是专门用于生产耐克鞋的，每年产量可达100万双，同时也是一家实施改善活动的工厂。

该案例举例说明了改善的两个层面。第一，公司的改善团队在现场选择一个最严重的质量问题作为改善的焦点，然后在处理质量问题的同时也找到了降低成本的最好方法。第二，团队成员严格遵守改善顾问建议的改善八个步骤（也称为“改善事例”），发现这八个步骤能帮助他们达到目标。

“改善事例”（the kaizen story）为质量小组等形式的小团队提供了一个记录改善活动的标准形式，员工和管理者采用这种标准化的形式来记录现场的改善活动。“改善事例”包含以下几个步骤。

步骤1：选择主题。该步骤解释了为什么选择一个特定的主题来改善。主题经常是按照管理政策来决定的，同时基于优先性、重要性、紧急性和环境经济性的考虑。

步骤2：定义目标。

步骤3：了解现况。在改善实施之前，改善团队成员必须先了解并检视当前的状况。其中一种方法是去到现场并依照现场五原则来实施，另一个方法则是收集数据。

步骤4：收集并分析数据，找到问题根源。

步骤5：提出并实施改善对策并采取行动。

步骤6：评价。

步骤7：建立或修改标准，防止再发生。

步骤8：回顾整个过程，并开始下一阶段的工作。

“改善事例”遵循PDCA循环。步骤1到步骤5属于计划，步骤6属于执行，步骤7属于检查，而步骤8属于处置。“改善事例”能帮助所有人运用数据分析来解决问题，并提高解决问题过程中的可视化程度。同时，它也为记录改善活动提供了途径。基于数据分析的“改善事例”，运用多种解决问题的工具，来帮助参与者理解改善过程。

Alpargatas早在1994年6月就开始实施改善了，改善的试点团队由生产工程师、工业工程师和技术人员组成。两名操作工也被安排在团队中全面参与改善项目。该团队的改善目标是提高耐克鞋的产品质量，使之符合公司严格的质量标准。

该项目提出了两个挑战。第一，有许多手工艺的问题需要处理，因为鞋子的生产流程涉及很多手工操作。第二，需要消除员工的疑虑，因为过去许多失败的质量改善项目使员工产生了怀疑的态度。

公司要求改善团队在3个月内全身心地投入到改善项目中，每天正式碰面一次，根据工作需要，每天都有不定时的会议。改善顾问每周都有3天会在团队里，在前期负责引导和协调工作。几周以后，公司的改善协调者开始带领整个团队，而顾问则去指导团队使用“改善事例”和现场方法。在这3个月里，整个团队致力于解决两个主要问题：过量涂胶和后跟质量。该案例主要集中在后跟质量方面的改善。

步骤1：选定主题——后跟的组装质量。后跟的质量是穿着质量的决定性因素之一。在最近的质量审查中，一位来自美国的制鞋顾问提出，后跟组装质量是最迫切需要解决的问题。为了达到希望的改善效果，改善团队选择第一分厂来作改善，该厂的主要工艺是切割、缝纫和背部成型。

步骤2：目标定义（见表CS-4）。




步骤3：现状调查（见图CS-20）。




图　CS-20　现状调查

步骤4：原因分析（见图CS-20）。当开始分析时，试点团队里的一些成员预测到他们的工作最终会涉及其他部门的作业，如上游工序（缝纫、切割和后跟削磨），以及维护、产品研发和设计等。分析结果显示，用于粘接后跟和鞋跟的黏合剂会对鞋跟材质产生劣化影响，从而引起鞋跟与后跟粘接质量的不协调性。




图　CS-21　原因分析

步骤5：改善措施（见表CS-5）。




步骤6：评价（见表CS-6和图CS-22）。







图　CS-22　评价

·为了实施新的方法，有时需要对操作员的位置作出修正，制作新的工作台，以及开发具有附加功能的装置和工具。

·在项目进行的过程中，经常有人咨询该部门的主管，同时也是试点团队的成员。他参与了改善过程，进一步了解了学习曲线，并支持了改善的实施。

·负责人也协助现场工作人员，与团队成员保持紧密沟通，使操作员能适应新的方法。

·改善团队准备了指令表作为员工训练的基础。这为两个班次的操作工带来一致性。

·在背部成型机上放置着一张包含调整点的检查表，而该设备是用于鞋后跟成型的。当发现偏差时，操作工能依据这张表来调整设备。

步骤7：处理问题，防止再发生。改善团队对问题的指标制作了一张控制图，员工们也准备了操作手册。随后，改善团队引入了产品质量和不合格品的检查表。而管理层将此标准扩展到其他相关部门。

步骤8：后续跟进。将这些经验扩展到工厂的其他部门，并且接触其他的黏胶供应商。



总结与反思



改善团队成员有条不紊地遵循改善循环八个步骤，并发现这些步骤能帮助他们用正确的流程来解决问题。同时，团队成员也学习了鱼骨图和帕累托图等工具，这些能帮助他们以系统和有条理的方式来实施改善项目，并且帮助他们迅速地找到解决方案。此外，以下八个步骤能帮助他们发现未来改善的机会。

·新的工作方法为后续改善项目铺平了道路：在颈部倒压工序时，实施及时生产形式的单件流生产。

·该改善项目确定了许多额外的检查点。

·团队成员发现，拥有数据会使管理者与操作工的交流更容易。

·新的方法将黏合剂的浪费降到最低。

·随着质量的提升，颈部倒压和鞋跟安装工序的生产能力也随之提升。

·标准化操作员的作业，为执行作业提供了标准，有助于训练。

·起初，外聘的制鞋顾问建议说，现在使用的背部成型机已经过时，不适宜使用。但这个改善项目的完成揭示出，该设备经过调整和维修后仍旧是可靠的。



节省



在试点领域的改善行为，每年给公司节省了34000阿根廷比索。将此作业程序运用到其他后跟安装的部门时，预计每年可以节省总共225000比索。在当时，阿根廷比索与美元之间的汇率为1:1。



高层管理者的支持



该项目的成功很大程度上要归因于高层管理者的支持，主要体现在以下几个方面：

·主持初期培训课程和会议。

·参加改善团队工作会议，并参与细节方面的讨论。

·参加团队工作完成时的正式陈述会，并鼓励其成员保持良好成绩。




转变公司文化：向员工授权的Excel公司



Excel公司是一家向地面运输业提供产品的供应商，年销售额达6亿美元。Excel公司为众多整车制造商（OEM）供应部件，如重型卡车、公共交通和露营车辆。该公司是汽车OEM厂商的窗门系统的头号供应商。Excel运营着10个生产工厂，有大约4000名员工，其中21%的公司员工加入了工会。

此案例解决了如何为“现场改善之屋”建立一个坚实稳固的基础。它展现了Excel是怎样达成改变企业文化的任务的，其中的手段包括：弄清楚管理者与员工的角色差异；培训并向员工授权；建立各种基础设施来实施改善任务等。



面对改善的挑战



早在1992年3月，Excel在全球改善咨询集团美国分部的帮助下着手于改善流程。实施改善的动机显而易见。如果没有一个有纪律的流程来实现持续改善，Excel就会陷入危险，难以保持一个独立前进的经营实体的能力。在日益激烈的全球竞争环境下，为了满足顾客在质量、成本和交付上持续改善的需求，公司必须作出响应。

为了解决顾客需求，Excel在1993年3月成立了一个公司指导委员会。这个委员会是跨职能的，加入的成员包括：公司总裁、三个战略业务单位副总裁、人力资源部副总裁、运营部三个总经理、制造部总监、采购部总监以及价值管理部副总裁。

在经过一年的改善后，委员会在15次现场改善研讨会后看到了显著的成效，包括：生产率提高了57%，在制品减少了73%，制造周期缩短了78%，占地面积减少了44%。改善委员会意识到，现场研讨会释放了Excel员工的潜能。Excel想找到一个方法，使得在研讨会期间通过参加现场小组所产生的潜能和热情，可以被转化到公司内部的日常生活中。而挑战是，如何使现场改善的文化制度化。委员会还希望确保，Excel能长期地维持住改善流程。为确保这些，委员会计划使用公司和外部的改善咨询资源，来指导这个长期改善流程。

遵循着PDCA过程，Excel打算以改善过程中富有经验的公司作为标杆学习的对象，以得到对这些公司是否获取了现场研讨会所激发的潜能和热情的深入理解。如果是的话，那他们是怎样做到的（见图CS-23）。标杆管理研究揭示了维持改善关键的两个因素：管理层对重新规定责任的强力支持；授权给员工。在改善结果成功的公司里，管理者们发现，改变公司文化非常必要，确切地说，就是从“自上而下驱动型”的文化转变到“支持型”的文化。




图　CS-23　PDCA过程

Excel的新挑战是，定义一个能帮助支持文化转变所必需的步骤或流程。通过重新规定公司的各个角色和责任，改善指导委员会解决了这个挑战（见图CS-24）。改变公司文化的下一步是重新规定角色和责任。支持型流程将需要大量的培训和教育，来帮助管理者和其他员工更好地理解他们被重新规定的角色和责任。高层管理需要认识到，为什么改变是必需的，并去引导这一改变。中层管理需要明确，什么需要被改变，并支持文化上的这一改变。员工需要明确，改变应该怎样实施，并接受实施改变的责任。




图　CS-24　改变公司文化的角色和责任



员工授权培训



Excel从全球改善咨询集团美国分部和Trinity Performance Systems中聘请了一个专职的改善顾问团队，加上一个跨越多领域的Excel员工小组，来组成Excel 2000授权团队。它将来自各个领域的专家们组织成了一个跨职能的授权团队，包括管理、设计、生产、质量和人力资源。要求Excel的九家工厂中，每一个里都有两个人参与进来。Excel指导委员会小组成员被授权去设立一个培训目标（授权），制定接下来五年的授权培训的预算，设计一个培训课程体系，并作为材料规范格式及展示的顾问团。授权团队在接下去的10个月里每月碰面一次，每次会议持续3~4天。

Excel知道，客户已经开始减少其供应商数量，并将在未来及的几年内还会继续减少。拥有1500家供应商的客户们将只需要700家。所有的供应商使用诸如统计过程控制这样的工具，一些供应商还使用价值工程和改善，但很少有使用“员工授权”的。Excel打算在未来成为头号供应商，并且相信，授权可以使它实现这一愿景并得到竞争优势。

在各组织间，对员工授权的理解和定义不尽相同。在Excel，员工授权意味着每个人有权力和责任去提高他们自身工作，前提是他们还是团队的一部分，有合适的数据，并遵循标准的改善流程。员工授权并不是参与性管理、共同决策制定、下推决策或“无所不为”的同义词。图CS-25显示了在Excel中授权的组成。




图　CS-25　授权的组成部分

注：“授权”代表员工在团队中工作，用数据把事情按优先顺序排好，并指导贯穿整个改善流程的改善行动。

Excel 2000授权团队的使命是，为Excel工业公司配备一个教育系统，来向所有小组提供知识、技能和行为，以自愿接受他们标准过程的持续改善的权力和责任。Excel 2000授权团队开发了下面的培训模块来实现这一任务。

1.团队启动（团队、管理人员和支持小组）

（1）明确授权。

（2）明确团队工作。

（3）用数据说话。

2.发起者（管理人员）

（1）明确团队目标。

（2）确定资源。

（3）承诺支持团队。

3.标准化工作团队——SDCA

（1）将作业流程标准化。

（2）规划出流程。

（3）培养团队。

4.改善作业流程——PDCA

（1）明确附加价值。

（2）明确浪费。

（3）进行浪费巡视。

（4）引进数据收集工具。

（5）通过“用数据说话”确定流程改善。

此外，还设计有九个模块，来培训主管/教练去管理流程、培养员工和团队，以及集成系统等。

所有前述的培训促进了Excel内部向渐进式改善文化的转换。公司将通过建立团队，并授权他们标准化、改善、解决问题，以及在工作中创新，来实现文化转变，这样，结果就能更好地适应顾客的需求。SDCA/PDCA过程以自然和跨职能的方式来培养这些团队。Excel有一个完全承诺的和支持型的管理团队，并且这种支持和承诺是积极而不保守的。每个授权团队都配备了一个团队发起者。公司第一个这样的团队——Excel 2000授权团队的发起者是一个工厂总经理。后来的团队是由工厂管理团队的成员们发起的。发起者设立团队目标，分配并保证资源被应用于支持流程，指导团队教练和未来的发起者，并要说到做到。图CS-26描述了Excel中员工授权的过程。




图　CS-26　授权员工的过程



额外培训的需要



正当Excel授权团队忙着为得到授权的生产车间工作团队开发培训材料的时候，另一个需求即用来支持改变公司文化的愿景的附加培训模块变得突出起来。而且团队发现，培训车间员工，第一线主管（教练）和管理人员只是整个过程的第一阶段。团队提出了一个三阶段方法，其中将包括整个Excel组织中的每个员工。团队认为，无论在生产现场还是公司总部，对支持功能的额外培训，将帮助集中所有员工的努力来支持被授权的车间工作单元，并更好地服务于Excel客户的需求。

授权过程的下一步是从事第二阶段：关于生产工厂支持功能的培训。这一培训将集中于培训这些功能性小组来支持授权团队。角色和责任将被明确。Excel 2000授权团队将为支持小组进行需求分析，明确差距并改进培训，以更好地支持车间授权小组并专注于顾客需求。第二阶段之后，第三阶段将从事关于公司支持功能的培训。

这一培训将专注于技术和管理团队，以支持被授权的制造工厂。



行动和责任



Excel的高层管理团队已经明确了为什么进行文化转变。全球竞争正向质量、成本和交付的持续改善施加更大的压力。如果不能满足客户的需求，将威胁到Excel作为一个独立实体的生存能力。

中层管理团队已经明确了在公司文化中什么需要改变。通过Excel 2000授权团队的努力，中层管理现在掌控着必要的流程、技术、工具和培训来释放和激发Excel员工的潜能。

Excel的员工已经获得了定义如何实施改变和接受改变责任的能力。作为用数据工作并遵循标准化过程的团队的一分子，员工现在有权力和责任来改进自己的工作。

Excel未来成功的关键，与高层管理、中层管理和所有员工之间的责任直接相关。高层管理的责任，将通过领导和支持这个流程的能力来评估。中层管理的责任，将通过教授流程和提供支持以建立信任的能力来评估。非管理员工的责任，将通过他们能实施改变和接受责任的程度来评估。




井上医院：医疗业服务质量改善



位于日本大阪的井上医院，是一家血液透析专科医院。该医院有22名医生和420名职工。血液透析住院部共有床位127张，门诊部有床位180张。这又是一个绝佳的案例，体现了数据收集如何对医院服务的改善起到至关重要的作用。



质量分析工具：惊吓报告



1985年，医院领导井上隆博士学习了在制造业广泛应用的惊吓报告。惊吓报告制度要求每当作业人员在现场发现任何对产品质量构成潜在危险的因素时，就必须提交一份“惊吓报告”，然后公司会根据这份报告实施改善。由于医院无法提前预知所有突发事故，所以井上隆十分重视收集惊吓报告上的信息来避免实际事故的发生。

通常，惊吓是由前一任务有关人员的粗心处理导致的，因此惊吓报告相当于指出了同事的错误。井上医院推行此项制度的目的，在于让每位医院职工谨记要确保顾客（患者）的安全，而非指责那些犯错的员工。在引入惊吓报告制度的时候，井上隆博士反复跟大家强调，确保医院的服务质量得到改善是医院的主要目标，并且为了实现这个目标，每个职工都要坦诚地面对错误。否则，达到改进的目标就毫无希望了。

医院职工还学习了海因里希安全法则。海因里希发现，每发生330个工业事故，其中300个事故并没有导致实际损失，29个事故引起轻微损坏，只有一件是引起严重后果的事故（见图CS-27）。海因里希认为，为了避免那一起严重的事故发生，轻微事故和没有引起损失的事故都要尽量避免。




图　CS-27　海因里希安全法则的说明

井上医院根据海因里希模型对惊吓报告进行分类，并且制定了一些标准。在下列情况下，编写惊吓报告是必要的：

（1）混入空气。若透析的过程中空气进入患者的身体。

（2）出血。若出血量超过10毫升。

（3）血凝。若必须更换透析器的电路。

（4）泄漏。若任何医疗器具发生破裂。

（5）服用或注射了错误的药物。若患者服用错误或注射了错误的药物，即使没有引起伤害。

（6）拔针头错误。若针头从身体中完全拔出，即使没有导致出血。

（7）电路故障。若透析器需要更换。

（8）排水。若排水量比规定的量多或少500g，或者排放时间超出预期时间30分钟以上。

医院规定，医护人员每天都要提交惊吓报告，这种做法极大地加强了护士和护理人员的安全意识。一开始，造成惊吓事故的人会问：“这是谁写的报告？”有时医生们自己也会听到这样的话。但随着时间的推移，医院职工已经把惊吓报告作为日常工作的一部分，以及一种审视和改进日常工作流程的方法。惊吓报告中所提及的大多数问题是因未能遵循正确的步骤而产生的，因此惊吓报告同样有助于员工审视自己的工作流程。

例如，有一次一名护士准备给患者注射止血剂，患者说：“我不经常打针的。”护士检查记录后发现这位患者所说的是正确的。导致惊吓事故的原因是，这位护士第一次看护这位患者，但她并没有从之前照顾这位患者的护士那里得到任何关于这位患者的信息。通常，错误地注射止血剂并不会造成严重的后果，但是在井上医院，这会被视为事故。如果被定义为事故，那就必须要提交一份惊吓报告，同时必须想出一个防止该事故再发生的方法。

每天医务工作人员会在护士站收集报告，并将它们提交给医院的管理层。每个月，管理人员会对收到的报告进行总结，然后给员工们发一份“本月业务质量小结”。每个科室应根据本月下发的业务总结报告实施相应的改进策略，并且上报备案。如果改进方案很复杂，并且实施起来需要较长的时间，那么就会被纳入医院的质量小组体系，并由多科室通力协作，以实现改善。

医院收到的其他惊吓报告案例包括：

·在透析的初期，发现动脉室（artery chamber）是空的。这是因透析机启动失败而造成的。

·没有启动出血开关（the heparin switch），这个问题是在第二次检查的时候发现的。幸运的是，没有造成血凝事故。

·透析后拔出针头时的顺序不正确，发生了轻微的出血状况。

·连续注射的操作方法制定错误，但在发现错误时，该注射方法还未被实际采用。

表CS-7展示了医院透析问题的发生率。




1993年，医院总共收到839份惊吓报告（见表CS-8）。






质量小组



在井上医院的改善活动的另一个特点是在1983年开始实施的质量小组体系。表CS-9展示了质量小组的数量是如何随着年份增长的。




质量小组主要解决的问题类型从多到少依次为质量、效率、安全和成本。从第一个质量小组建立开始，医院迄今已完成了189个改善项目。

医院的质量小组还解决了其他改进项目：

·改进了临床诊断的体制。

·改进血泵的故障安全开关以便更精准地捕捉透析装置中的异常。

·减少剂量误差。

·减少透析的等待时间。

·减少开关空气检测设备时发生的错误。

·优化药品库存数量。

·减少X-射线薄膜损耗。

·减少提供饮食过程中所发生的错误。

为了评估医院的改善效果，管理人员通常努力从以下渠道获得反馈信息：

·患者的要求。

·患者出院时的评价。

·第三方监督。

·应对事故的对策。

·涉及死亡的案例。

·特殊患者的症状。

·患者直接发给院领导的信件。

医院鼓励其职工从患者的角度去体验医疗过程。在1994年，16名护士体验了血液透析，一个行政人员使用了轮椅，两位秘书服用了泻剂，一名员工体验了胃镜检查。以下评论来自于当时体验了上述经历的员工们。

·护士A：“我作为一名患者做了血液透析治疗。我预料到了针头插到血管中的疼痛感。但最难受的是3.5小时一直伸着胳膊，这令肩膀和肘部的肌肉非常疼痛。我不能使用我的右手，这可不像躺在床上喝着茶吃着午餐那样自在。”

·护士B：“我是右撇子，由于针扎在了我的右手上，我不得不用左手吃饭。我没办法吃中餐，只能吃饭团，这使我非常饥饿。我殷切希望，护士能够在注射时动作轻些，并尽量不要给病人造成痛苦。当我作为一名护士时，如果听到其他人说这样的话，通常我会感到沮丧，因为我已经尽力做到最好了。”

·护士C：“当我躺在床上，我觉得非常不舒服。我觉得患者跟我的感受是一样的。当护士走过来对我说，‘你还好吗？’我觉得我的痛苦仿佛减轻了。当你不再是护士而是一位病人时，你会觉得非常虚弱。无力地躺在床上时，看床边的任何人都会觉得其很高大，医生看起来都很健康！这跟你当护士的感觉是完全不同的。躺在床上看每个人都觉得他们很健康。所以我们与病人的谈话方式不能让他们以为在轻视他们。”

·护士D：“即使病人知道护士的服务很热情，他们似乎也不太愿意麻烦护士。如果我们能预料到病人的需求，并且主动到患者身边，这样会好点。我觉得，他们不应该顾虑要不要麻烦我们，另一方面我们也应该主动去为他们服务。”

·行政人员：“我已经体验了坐在轮椅上的感觉。我发现电梯的按钮太高，不方便去按。我们从来没有收到患者关于这个问题的反馈信息，当患者进不了电梯时，他们会请别人帮忙，而不是告知医护人员。”

除了体验患者经历得到第一手资料，医院还鼓励员工们体验他们本职工作以外的工作。这能帮助他们更好地理解其他科室的日常工作，从而帮助他们加强多科室之间的团队合作。




利兰卡车公司的改善之旅



利兰卡车公司是英国主要的商用车辆制造商，该公司设计、开发和生产的各种民用和军用的卡车被销往全球各地。该公司成立于1993年，当时公司管理层从DAF BV买断了位于英国兰开夏郡的利兰装配厂的资产及相关业务。1998年，利兰卡车被PACCAR收购，而PACCAR之前在1996年收购了DAF卡车公司，因此将两家公司进行了重组。PACCAR生产方式的不断改善将成为公司追求卓越的重要推动力量。

总经理约翰·奥利弗在DAF BV破产前就加入了利兰卡车，他不仅参与了管理层收购（management buyout,MBO）利兰的过程，更带领公司通过改善来将公司的生产方式塑造成一个全新的精益生产方式，并因此获益良多，包括其实现了在所有欧洲卡车制造商中的最低成本。1995年，奥利弗在给我的报告中生动地描绘了利兰的经历：

20世纪80年代，我们在技术方面投资了大笔费用却毫无收效。而现在，我们开始强调员工奉献、团队合作、精简机构以及有效沟通。

最有效的成本压缩计划在计划开始时不会刻意削减成本本身，这是我们过去五年中学习到的经验。我们经常发现质量改善措施，不管是生产过程、产品或是作业的质量改善，都会产生非常可观的经济利益。越是忽视削减成本，最终却越能节省成本，这句话也许有些武断，但很多时候事实确实如此。

就像前面的Excel案例那样，这个案例的重点是研究如何为“现场改善之屋”建立良好而牢固的基础，但是利兰使用了另一个方法。利兰的管理层将重点放在如何提高公司面对市场变化的适应性，减少管理结构层次，提高系统效率，以及引入新的措施以改变公司文化。



组织结构性改变



为了开始利兰卡车的改善过程，奥利弗启动了三个主要的公司组织结构的改变：引入业务单元；削减过多的层级；提高系统和流程效率。



业务单元



1989年中，约翰·奥利弗在利兰装配厂开始担任运营总监。当时，他发现员工士气很低落，大家对于利兰DAF的态度只能用“勉强接受”来形容。

奥利弗和其他经理下定决心要改善工作环境。有种观点认为，提高员工的工作满意度，就能提高员工的自尊，从而能使员工与公司更亲近。管理层认识到，改善工作环境的关键是建造符合员工工作需要的设施，而不是优化个人工作或任务的分配。“我们传统的管理等级制度和企业运作模式过于冗长，过于迟钝，过于缺乏人情味，过于官僚化，以致不能满足员工的需求，”奥利弗说，“如果我们真想改变，那么我们需要找到一个新的模式。”

最终，管理层想到业务单元的概念，业务单元是一个由代表不同职能的员工（包括工业工程师、计划员、质量技术人员、物流专员等）所组成的联络小组。业务单元的成员会在车间里，在生产线边工作，这样就能与车间一线员工进行直接而频繁的交流。业务单元成员（见图CS-28）将接受包括建立团队协作在内的人际交往培训，其目标是达到“管理法则101条”的要求。这些努力的结果就是，产品上的缺陷数从1986年的平均每辆车28个降到了1995年的4个。




图　CS-28　利兰公司组织结构图

“我坚信，如果我们当时以刻意降低成本的目的开始改善，肯定会失败，”奥利弗说，“对生产过程质量的执著追求，以及加强员工对公司的亲密感，使我们在改善之路上少走许多弯路。”



组织扁平化



传统管理结构为创建一个执行力强的组织造成种种困难。然而，任何一个向扁平化变革的组织都会对现状构成极大的挑战。没有一个组织不会抵触大的变革，因此永远没有一个“恰当的”时机来让组织从容作出改变。尽管如此，管理层意识到必须抛弃传统的多层组织结构。

奥利弗说：“结果表明付出是值得的。在过去的两年，42%的高层和中层管理位置被裁减。挣脱了过去森严的等级制度的束缚，作业团队的附加价值提高了30%~50%。员工个人影响范围的扩大——经理最初对此十分惧怕与抗拒，迅速提升了员工的自信、自尊和工作满意度。过去20年来一直日复一日做着同一件事的员工，终于体验到了精神重新焕发的感觉。”



建立有效的系统



管理层的第三项组织变革提高了系统和流程的效率。在这个方面，奥利弗的观察结果如下。

对更换和更新工具进行记录。当工具在流水线上损坏时，作业人员会请求其主管填写一个工具更换单。这个更换单会被送到仓库，凭此取得新的工具。这个过程的问题是，作业人员不总能找到主管。这可能引起下列问题：作业人员的工作没有按时完成；工具被共用；工具失窃。有些情况下，作业人员会请求额外的备用工具，以保证他们不会遭遇这种尴尬。

结果是，每个人都得备用一个装满工具的箱子。更麻烦的是，当工具预算超支时，经理们不得不在所有的更换单上签字。当然，这会造成更多的尴尬，因为如果找现场主管都有困难，就可以想象，找经理就更难。

这成为最先下放权力的地方之一。下面的故事让我们意识到了这种尴尬。

有一天我们刚从会议室走出，有一个作业员就找到我，并要求我在更换单上签字。我从他手中拿过更换单，看了一下他要的工具，当我签字时，提到这个工具花了公司10英镑。他非常理直气壮地回答我：“你搞错了，这个工具花了你19英镑。”我问他为什么，他说：“因为我花了一个半小时找你，而每个小时就要花费6英镑。此外，我还不能按期完成我的任务。”这给了我们充分的理由来下放权力。

一个叫作“系统有效性”的改善行动，解决了管理过程透明性的问题。这次的改善目标也没有包括降低成本，但是对质量提出了一些要求。为了提高员工的参与度，我们首先组建了一个由作业员本身组成的自查团队。在5天里，该小组坚持写日记，描述每天做的事。参与者及其同事们分析这些信息，以区分具有附加价值的作业活动和由于系统其他部分没合乎要求导致的活动。对于自我评估的新奇感，以及分析的挑战，大家都感到非常兴奋。

我们对于这次活动的期望并不过分——我们希望有一个更透明的管理体制，我们想要挑战现状。我们最终超额完成了所有目标。30%平时办公的文书工作消失了，与此同时，有关会议、议程、会议记录和报告的主持和各种名目繁多的文件也都跟着不见了，这些繁杂的文件只会扰乱我们的日常工作，没有任何价值可言。简言之，又是一个虽然没有刻意追求成本下降，却通过作业规模精简使得成本减少的例子。

我们开始的时候，目标是改善管理权限的分配、作业系统简化、信息透明性和可用性以及更高的客户满意度等。但是最终的绩效分析表明，在日常作业的常规费用上每年节省了100万英镑——节省的比率达到惊人的83%。



改变文化



在日本有这么一种说法：如果雕刻佛像的人并不虔诚，那么这个佛像也就毫无价值。即使在利兰引入了业务单元、扁平化和系统有效性这些概念之后，管理层发现这些措施还是不足以将公司变成他们想要的样子。需要通过更多努力让员工参与进来，并赋予他们权力。这些努力被命名为“减小差距”工程开始为人所知。奥利弗说：

由不同职能和等级的工作人员组成的代表小组，解决了一些长期存在并且令人烦恼的问题。对国际主要竞争对手的访问，向代表展示了工作实践的行业标杆。

所有这些都是在上述的活动进行时同步发生的。另外，一个介绍单元式作业的小实验吸引了积极而广泛的关注。作业区域的管理者召集作业员，使其参到从工厂布局到工艺流程设计的工作中。这背离了先前的实践，并引起了一些人员的注意，譬如那些参与成本降低工作的人员。

实验的结果今人吃惊：质量水平显著提高；不同工作区域之间来回走动的时间缩减了80%；库存跌到了前所未有的低点；效率显著提高；与此同时，缺勤率从之前较高的8%降到了2%以下。

我们意识到这种改革力量，如果在公司里得以更好地发展，就会真的改变公司的文化。问题是，要怎么样做？不幸的是，甚至在业务单元、单元生产和组织扁平化等项目成功实施了18个月之后，我们都还没有达到赢得多数员工支持的基本要求。虽然一些作业质量提高了，但是仍不够根除工作中的不信任及怀疑。我们需要一些力量使全体员工团结一心，相互依赖，相互扶持。



调动员工积极性



意识到上述这一点，约翰·奥利弗打算鼓励员工主动改变公司。

在当地顾问的帮助下，我们给每个员工机会来表达自己的真实想法与顾虑，并将其制度化。提高员工主动积极性的主要好处是：

·自主地表达意见或观点——关键字是“自主”。

·可量化的结论指出了改进工作的重点。

·组成具有代表性的样本，使得所有的作业团队都能参与进来。

·来自独立顾问的反馈可以避免偏见与局限性。

·但最重要的是，员工对提出问题和得出结论都有话语权，这很重要，因为他们知道那是他们的集体意见。

通过这个过程，我们尝试说服大多数员工，改变是不可避免的；说明这些改变是互惠互利的；使员工拥有对改变作业流程的话语权。

为了达到上述目的，改善小组设计了下列六个阶段性工作。

·阶段一：在改善计划的展示和交流过程中，有必要让工会参与进来。

·阶段二：通过深入的实地探访和小组讨论来明确改进需要。

·阶段三：明确优先权和满意度。这个阶段包括要求员工想象自己在理想环境中的理想工作，明确4550个改进需求，并且按照他们的愿望对这些需求进行排名。

·阶段四：分析。最终成果是画一个需求、优先权以及各个功能和部门的满意度的等级图。

·阶段五：将数据反馈给改进小组。

·阶段六：诊断。将不同的工作小组汇总在一个解决问题的模式之下。

过去，标准态度调查经常将一些由管理层设定的问题强加于员工身上，对如何设定却秘而不宣。而在现在这个过程中，如何调动主动性、明确需要、定义优先权以及不满意度等，都由员工自己负责，这样员工才是改善作业真正的主宰者。



对出色的工作表达认可



对员工的工作表达认可的第一步是听取他们的意见。而由于设计得过度复杂，过于官僚化，以及笼统粗糙，已经使之前的员工提案建议计划付诸东流。很显然，我们需要一个新的方法。就像约翰·奥利弗写的那样：

从头脑风暴的实践可以得出如此结论，就是员工提案建议活动背后的主要目的，是为了鼓励人们给出建议！这观点并不荒唐。它教导我们，成功应该由员工积极、有建设性和有想象力地为公司思考的次数来衡量，而不是这些建议是如何地成功而可以拯救公司。

我们创立了“再小也重要”的计划，每个给出建议并正式提交的员工会得到一枚价值1英镑的代金券，可用于全国连锁店。不管他们的建议可节省1便士还是10万英镑，只要它具有建设性，员工都会得到一个写有“谢谢”的代金券。

“再小也重要”计划从此开始蓬勃发展，并无须外部干预。计划实施过程中禁止财务往来，以确保对于之前的模型的争议不会再现。这对于传统标准和英国现有的改善实践来说，又迈进了一大步。

“再小也重要”计划的参与者范围进一步扩大，同时它也考验了经理主管与员工在日常工作中的关系。公司采用没有人情味和任务为先的管理理念已经多年，而现在，我们需要一个考虑更全面的管理模式，来凸显工作中员工关于人性化方面的需求。经理必须要在每个班次开始时问候员工，要称呼名字，彻底了解每位员工，而不仅仅是他的工作能力。要改变这些长期以来的习惯，并且以全新的角度来对待员工，管理者仅凭自身很难要做到上述要求，他们需要帮助。

于是，“非正式个人认可标志”制度被建立。对每100名在成本中心或管理区域工作的员工，经理会得到25份标志，被用来分发给在接下来的一年中工作出色的人员，不管这份出色是持续的还是偶然的。第二年，标志变成了一个相当漂亮的金属卷尺措施。这项金属卷尺措施在工作激励方面取得了明显的效果，以往员工都担心被挑出工作中的错误，而现在，工作出色会成为一项荣誉，这显然在管理制度上迈进了一步。第三年，标志是一个巨大的压花运动包。它的大小很重要，因为它提高了认可过程的可见性。认可过程变成一个舒服的、可接受的日常生活的一部分。第四年，标志变成了一件公司的T恤。任何人想要占有这件衣服的唯一方法，就是凭借出色的表现脱颖而出。穿着公司的T恤是一种自豪的象征。

我们推动认可制度的主要动力，是对团队贡献的感恩。每3个月，公司就会进行团队季度积极提名奖的评选。我们又再次注意到，要避免认可与经济奖励挂钩。我们有足够的经验得出，刻意追求经济奖励只能贬低改善的价值。虽然被表扬的团队只收到一个简洁的证书以表扬他们的努力，然而大家都能体会到获奖者的自豪之情。我们会召开一个非正式但公开的典礼，以在形式上认可他们的贡献。获胜的团队将在一个很大的徽章上印上自己的名字。这是一个令人心里倍感舒适的过程，现在已经被植入到我们的企业文化。



团队合作



奥利弗说，团队合作在利兰从一开始就是一种生活方式：

当我们在1989年开始改善时，我们心中有一家理想公司，这家公司的企业精神以团队合作的理念为基础。这种团队合作可以是单一功能的或多功能的，正式的或非正式的，横向的、纵向的或横纵混合式的。真正重要的是合作精神以及把团队当作工作核心的意愿。

大家开始积极参与。自主工作小组和他们的主要同事的工作进入正轨，展示了前所未见的效率。经过适当的支持、培训和帮助，多职能工作小组经常交出引人注目的成果，这些结果不受官僚体制和高层管理者的干预。特别团队经常活跃在工作一线，并且运用能够克服工作障碍的组织模式来处理问题。

员工参与和改善值得讨论，值得鼓励，而顺利执行才是真正严峻的考验。团队合作制是用来实践我们宣扬的精神的理想手段。



旅程开始



奥利弗这样总结他的评论：

上述的内容仅仅描述了一些为了促进员工参与而设计的方法。然而，我相信最重要的任务是持续攻坚克难，坚持引入新的思想以维持改善动力。利兰的改善之路才刚刚开始。




Matarazzo：压缩物流时间



Matarazzo公司是阿根廷Bunge＆Born集团的一员，该公司主要生产新鲜和干燥的通心粉以及其他类的产品。成品会被送到集团所属的距离工厂5公里远的配送中心。本案例旨在说明如何通过资料搜集、现场运作观察和一些常识性方法来解决问题，以实现物流管理水平的大幅度提高。

该公司在实施改善之前，产品的运送通常在早上6时到下午6时之间。每趟运送时间（包括在工厂装货、在途运输、在配销中心卸货和返回工厂在内）平均约3小时。运输队伍由6或7部卡车组成，每天运送10~14趟。更有甚者，运送人员还需要在周六加班，因为他们无法按时完成周一到周五所要求的运送量。

在装卸货时，司机常常要站在产品包装箱上，盖上或揭下帆布，由此，常常致使产品遭受损坏。另一大作业瓶颈是卡车必须过磅4次——工厂两次、配销中心两次（空车和满载各一次）。为了消除诸如此类的低效物流，并优化整个作业流程，他们成立了一个改善小组。

改善项目开始6个月后，该公司发现只需要2部卡车和4~6部拖车就能够完成原先的工作量。而且日工作时间减少了7~11小时，每部卡车的作业时间减少了22分钟（改善88%），并且每次装载成本减少了35%。

该公司是通过下列的改善活动，才达成了这些成果。

·优化了新的作业流程或作业方法。卡车在工厂里将一个装载好的拖车拖运到配销中心，并将此车留在配销中心（准备卸货），另将一个空的拖车拖回工厂，并将空拖车留下（准备装货），卡车司机又拖了一个装载好的拖车返回配销中心。

·配销中心指定了两个卸货点供公司专用。

·拖车加装了结构式的顶棚和活动式的帘幕，这样司机就不需要踩到产品上去了。

·新装了一块标示板，以显示各卡车及拖车的重量，并包含了可能的搭配情况，这样装载重量只要过磅一次即可，比过去的每地过磅二次省事得多。

这些改善所节省的时间，使得每位司机由过去的每日运送1趟，增加到每日可运送5趟，而且员工也不需要在周六加班了。



下一步：在供应商方面的改善



在新作业程序采用后不久，来自物流和生产部门的员工组成了一个改善小组，该小组还包括各部门的质量控制与生产人员。改善的题目选定为：缩短供应商提前期。由于工厂收货工作的准备不是很到位，造成装卸货区长年阻塞，以致作业时间平均为3.5小时。改善小组决定将此时间减低至2小时以下。为达此目标，改善小组主要从事了以下诸项工作：

·制定一个供应商物资的收货时间排程，以消除瓶颈，并且能更有效地分派相关支持人员的工作。

·就如何改善交运时间的安排向供应商提供专业建议。

·依据业务需求，将供应商区分为紧要的和非紧要两类，并设定优先级别。

·设定卸货时间的目标，如果厂商能达到此目标，则对此供应商给予即时的服务回应。

·监控每一项工作所耗用的时间，以及供应商花在厂内和厂外的时间。

项目实施6个月后，举行了18次小组会议，供应商的服务时间下降到平均70分钟。受此成就的鼓舞，小组又设定了新目标：将服务时间降到1小时以内。

为了加强合作，公司内的多个部门，就对每件事情所需耗费的时间做了一份报告（包括供应商到达时刻、在厂外等待的时间、卸货时间、从工厂离开的时间）。供应商也很乐意收到这些资料，因为他们可以据此更精准地控制其运输，特别是对那些外包货运服务。这些资料，同时也鼓励供应商遵守事先制定的运输排程表。

2个月过后，供应商服务时间已降到了45分钟。当第二阶段目标达成后，小组开始全力去做标准化工作，并搜集资料以期稳定、控制和维持已达到的目标值。最后，为使所有的资料都可以交叉查核，并取代人工搜集资料，该小组开发出了一套数据库应用程序。该应用能够使员工立即获取诸多信息，如已完成的工作事项、按输入及供应商类别的分类信息、服务时间查询以及不同规划项目间的比较等。该数据库也允许小组依据需求作出各种不同的报表、汇总表和图表等。




Sunclipse的浪费



坐落在加利福尼亚州商业城的Sunclipse公司，主要从事工业包装和瓦楞装运箱的销售和配送业务。公司总裁基尼·谢尔顿说：“我们不是高科技行业，却是高活力行业。由于只需要较少的资金投入，任何一个与客户有良好关系的人，只要一张桌子和一部电话，都可以进入配送行业。他们甚至不需要拥有卡车来运送产品，只要去租用就行了，最近又有一家台湾企业进入到我们这个行业。这就是为什么相对于其他企业，我们需要更努力工作、更智慧地思考和更要使顾客满意的原因。”这个案例介绍了Sunclipse如何引入不同的方法，包括消除浪费，来提升企业的竞争力。



同事的参与



在过去几年里，公司引入了多种改善活动，吸引同事参与。Sunclipse更喜欢用“同事”这个词来代替雇员，因为雇员隐含着劳资关系的对抗含义。在Sunclipse，为使同事参与改善活动，有两个主要的工具。其中一个是改善机会表（见图CS-29），同事可以在这个表上填写任何有关改善的想法，然后提交给自己的主管。如果主管无法解决这个问题，则需将这个问题送交给问题解决小组。另一个需要同事参与的是顾客满意度调查表，同样，同事也可以在表上填写顾客的任何抱怨和建议（见图CS-30）。




图　CS-29　改善机会表




图　CS-30　顾客满意度调查表



持续改善



Sunclipse的每个部门都有一个策划各种方案的改善推动员，来确保同事对持续改进的支持。每个部门还有一个质量改善小组，每两周开一次会，来检查还未解决的问题和讨论如何实施改善方案。



浪费里程表



Sunclipse在加利福尼亚的St.Hart部门，是生产瓦楞纸产品的部门。该部门对于消除浪费和无附加值的作业特别强调，改善推动员帕特·阿诺德引入“浪费里程表”来可视化地展示同事的改善成果。一张美国地图被贴在显眼的位置，任何时候同事提出一个能减少浪费的建议，他的改善成果就会被转换成里程值，并标记在地图上。该方法的目标就是，以该部门所在地为旅程的起点，最终能够横穿整个国家。在地图旁边的，是一系列已经实施的改善措施和相应的里程值。



希望树



Sunclipse在Kent H.Landsberg的Orange分部，主要业务是行政管理、配送、仓储和销售。当该部门首次引入提案建议制度时，同事都非常积极地参与，并且提出了大量的想法。但几个月以后，改善推动员斯坦西·辛德发现，最初的热情已经被惰性所取代。在意识到需要一个更可行的方式后，辛德提出了一个名为“希望树”的方法。他制作了一张结构简单的表，让同事能在上面随意表达自己的希望。

在辛德的办公室里放了一棵橘子树。当有一个建议提交时，就将一根粘在“我希望……”表上的白色丝带拆下来挂在树上。当人们开始实施这个想法时，这根挂在树上的白色丝带被替换为橙色的花朵。当这个问题被解决时，这朵花又被替换为橘子。质量改善小组现在又在思考让同事们参与改善项目的下一个步骤了。

这个部门的每位主管都被要求提交一份月度报告，该报告包含上个月在其所辖范围内处理的浪费数量。在每两个月一次的例会上，主管需要朗读自己提交的报告，并交流当下对于消除浪费方面的信息。



让销售人员参与改善



Sunclipse的Kent H.Landsberg业务部门，任务不仅仅是销售自己公司的产品，同时也销售其他制造商的产品，是企业成功的关键部门。然而，对于如何让销售员也参与到改善的过程中来，管理者一度感到很困难。

这些销售代表坚信，既然自己的工作是提高销售额，那么他们就已经参与了改善。同时销售代表们也提供了很多不能来参加问题解决会议的借口，如自己很忙，手上全是订单，需要输入系统以及将产品发给客户，在他们的理念中，自己不会给公司带来任何有关质量的问题。在某些时候，他们甚至认为地球是围绕自己在转的。

最后，管理层决定回到根本去——从内部顾客的声音开始，用数据来使销售人员信服。管理层了解到，销售人员发出的许多语音邮件缺少以下一项或几项的信息：

·顾客姓名

·采购订单

·采购员姓名

·采购数量

·运送方式

在接下来的每两周一次的销售会议上，公司80名销售代表被告知，上个月从他们那发出的订单中，有700份的信息是不完整的。但这些销售人员仍旧认为“肯定是其他人做的”。然后，每个销售人员都收到了一个封好的信封，里面包含有他们自己所发出的信息不完整的订单。当他们打开信封后，现场出现了长时间的寂静。这是第一次，他们认识到自己也是需要改变的。到了下个月，信息不完整的订单数降到了289份。

目前，信息系统部门与销售部门正在合力开发一个数字化寻呼系统，该系统包含有当出现错误时能采取补救行为的机制。他们已经开发出了一个在线传真监控系统。同样，当发现错误行为时，它能够采取相应的补救措施。

这些部门的同事也开发了一个数据收集系统，能够允许他们更有前瞻性的处理客户订单。举个例子，当一台为顾客生产特定产品的设备发生故障时，改变后的交货时间会通过数字化寻呼系统传送给销售人员，然后他们就能够及时地通知顾客这项改变。



奖励员工努力：Q券



Sunclipse改善活动的另一项特色，是名为Q券的员工奖励系统。Q券可能奖励给那些参与质量改善过程和以下一项或几项的同事：

·完成一次有关质量的教育或培训课程。

·提交一份导致改进措施实施的改善机会表。

·工作流程的改善。

·通过问题解决小组解决一个问题。

·某项措施的实施。

·达到部门目标。

·公司质量委员会，改善行动小组，质量改善小组或其他有关质量的委员会，如“质量是件趣事”委员会的成员。

·其他由于部门改善小组的自由发挥产生的质量相关贡献。

Sunclipse与一个商品赎回公司有协议，员工可以用他们获得的Q券来兑换所选择的产品或相应的服务。员工能从一个专门的目录中选择产品或服务，范围从价值5美元的产品到的加勒比海两周游。

格雷格·布劳尔是Sunclipse的副总裁，同时也是培训总监和全公司改善项目的负责人。他给我讲了下面的故事：公司一位卡车司机需要每天在他日班的最后阶段运送一批产品到仓库。但当他运达时，仓库并没有准备接收他的产品，所以每次他都要在卡车上等很长时间。而每次当他可以开始卸货时，一般都到了夜班的时间。这位司机每周都能因此领到平均20小时的加班费。被这项资源浪费所困扰的他，向公司提了个建议，如果仓库能够安排一位夜班工作人员来卸货，那么他就能够将卡车留在仓库而自己回家去。

这个建议给这名司机带来了价值380美元的Q券。在最后决定装一台全新的彩色电视机之前，他和他的家庭非常享受地仔细阅读了奖品目录。布劳尔说：“他非常高兴的同时，我们也很快乐。而且你一旦开始实施改善，那么就很难停止下来。一切就是自然而然发生。”




Tokai Shinei Electronics：环境维持、自律和标准化



本案例揭示了在运用了现场改善的两大支柱——环境维持和标准化的情况下，质量将获得显著的提升。Tokai Shinei Electronics是一家只有100多位员工的电子公司，刚开始作为一家企业的独家供应商，为其提供印制电路板。起初，该公司内部没有研发的能力，制造产品需完全依赖于客户提供的工程图。

总经理田中觉得，很难在Tokai Shinei Electronics的所在地——一个坐落在日本名古屋北部的乡镇，找到合适的工人。教育问题是阻碍田中找到满意员工的主要问题。由于不能找到拥有良好教育背景的工人，所以他认为，新员工需要参加“统计质量控制”和“电子学”等诸如此类的课程。于是他请当地高中老师来给员工讲解电子方面的知识。然而，事实证明，这些课程对于员工来说太难了。所以又请了初中老师来授课。但上了几节课后，老师就不愿再教了。然后，田中又请了一个质量控制方面的顾问来授课，但顾问很快就不再去工作现场，而更喜欢去田中的办公室聊天，因为在工作现场没有人能听懂他所讲的课。

对于使用外部资源来对员工进行培训，田中屡遭挫折。突然有一天，他意识到自己以前一直在寻求第三方来教导他的员工，而实际上这类工作正是他这个总经理的职责。他忽略了应该与员工分享他对于公司的愿景和使命，以及他所有的想法。意识到了这点以后，他需要采取行动来宣传和分享他的想法，因此他决定与员工一起举办研讨会。

1988年，在田中的倡导下，公司成立了相互学习研讨会。在每个月的第一周，公司都会举办一个为期两天的学习研讨会。员工轮流参加，并要求每位员工每年至少参加一次。

周六则专门用于讨论大家集中关注的问题。田中发现，当员工讨论与自己有直接利益关系的问题时，比上“电子学”和“质量控制”课程时来得有热情。员工积极参与，同时对所讨论的问题表现出负责任和关心的态度，并且他们也想出许多可行的解决方案。在周日，员工们则到附近的野餐场地，一起烹饪和享用美食，这些活动大大增加了同事间的友情。

在学习研讨会举办期间，该工厂正好进行了重建，并增加了一间专用于学习研讨会的教室。客座讲师有时也被邀请来分享他们的想法，研讨会甚至也对社区居民开放。

当前，在学习研讨会上主要讨论的问题包括管理计划、设备采购、招聘和奖金等。公司的财务报表和每月的绩效表也会被提及。其他在研讨会上讨论的问题还包括娱乐、安全、沟通和财务管理等。

当地一家有着非常成功的全国性网络的汽车零部件供应商的总裁键山也应邀前来进行演讲。键山有一个独特的管理哲学——管理应始于环境维持，终于环境维持。在环境维持的原则下，每天亲自打扫厕所就成了他坚定的行为。

田中对于键山的演讲印象非常深刻，因此他决定立刻将自己的想法付诸实施。第二天一早，他早起前去临近的神社打扫广场。在神社的附近有一家糖果店，所以神社广场上布满了小朋友丢弃的糖果包装纸。在清理完这些垃圾后，田中开始着手打扫公共厕所，因为这个厕所非常脏，以至于镇区有关部门都决定将之关闭。田中随即去到镇政府并说服当局重开这些设施，并允诺每天早上都会清理一次。

田中曾听键山说，环境维持会导致人们去改变他们的行为，他现在惊讶地发现这是真的。他的孩子也帮助参与了打扫厕所的工作。他的孩子会说：“今天这个厕所真脏。实在是太好了！”他们说这个话的意思是，对于别人使用他们清理过的厕所感到非常满足，并且也非常开心能够再一次去打扫。田中意识到，让别人开心是使自己开心的动力源泉。

田中发现，一旦糖果包装纸被捡起，厕所被清理干净后，小朋友就不会再乱扔垃圾，并且人们会努力去保持厕所免于弄脏。田中从这次经历中学习到自律不是自发产生的，而是在参与一些利人利己的活动过程中形成的，如清扫厕所。

除了员工的教育问题之外，另一个长时间困扰田中的问题是员工的自律性。在公司创立之初，管理者很难雇到完全遵从指令去完成既定工作的员工。曾经有一个操作工被发现在应该工作的时候跑去抽烟。在被主管训斥后，他竟然恼羞成怒地用锤子敲击设备。田中意识到，当人际关系与自律性尚且存在缺陷时，技术与技能方面的教育是完全无用的。田中开始意识到在他的公司里，自律应该作为所有活动实施的起点。因此，他提出三大支撑自律性的活动：环境维持、相互问候和礼节。

田中引进了员工自律的三大支柱后，他惊讶地发现员工在人际关系方面取得了巨大改善，并且员工对于其他质量问题的关注度得到了增强，设备故障率显著下降，员工对于客户的态度也获得改善，公司同社区的关系同样得到了改善。换句话说，员工中正在发起一场观念性革命。自律还有助于将不合格产品率降低至一半。

田中启动了环境维持的全面计划，Tokai Shinei Electronics现在的上班时间是早上7:30，在上班开始时，每位员工卷起袖子共同清扫工厂地面、办公室、过道、厕所，甚至包括停车场上的汽车和在公司一公里半径内的路面。每个员工都要在日常工作开始前集中精神进行15分钟的环境维持。

当我在1995年的7月参观工厂时，首先注意到的是停车场，干净得让我以为是汽车经销商的停车场。销售人员尤其希望他们的车子看起来干净，这样客户就能够看到。同时我也发现，现场也毫无脏污残留的痕迹。虽然在Tokai Shinei Electronics的车间内会使用诸如硫酸等化学品，但在地上找不到一点残留液体。在实施清扫制度前，操作工需要穿靴子和围裙工作，以防踩到地面上的化学液体。而现在员工只需要穿拖鞋和正常的工作服就可以了。

员工们对他们直接参与的环境维持经历，提出了以下一些评论：

·在与其他人一起清扫时，我能够与之前从没有机会交流的同事沟通，并且能够感觉到同事之间彼此关系越来越亲近。

·在刚开始，当发现自己的地方比其他人干净时，我会感到非常骄傲。但是现在，无论何时发现其他场所更脏时，我会自愿帮助一起清扫。我曾经以为保持自身清洁就是最好的，但现在我为先前的幼稚想法感到羞愧。由于清扫工作，我才真正地长大成人。清扫确实是一件奇妙的事。

·我学习到为了提升自己，首先必须去帮助其他人改进。我开始相信无论帮助别人做了什么，都是我应该做的，虽然有时很费劲。我认为我变得更有耐心了。

·当销售人员和生产人员一起清扫时，我们能够互相沟通，理解各自的难处。

·我变得更依赖和热爱设备和建筑之类的实物，并且能迅速注意到设备上的某个点会更容易弄脏等诸如此类的异常情况。

·清扫经历使原先将各自视为对手的销售、工程和生产人员有可能通力协作。

·我希望这些由共同清扫所获得的积极效果并不仅仅有助于我们工作，还能对各人家庭生活产生影响。

即使在公司为提升自律而实施了环境维持和其他活动后，田中仍感觉存在不足之处。在1994年年底，田中告诉改善顾问，除了质量问题，另一个主要问题是员工一天内的工作效率波动很大，早上的工作效率最低，随着时间的推移逐渐变得忙碌起来，到了接近下班时最忙。他说同样的倾向也存在于每个月的生产进度，即每个月开始时生产缓慢，到了月底则为了满足客户订单而加速赶货。

顾问的建议则是：鉴于已经在设备上投入了相当大的资金，并且雇用了一定数量的员工，设备和人员应该能在任何时候满足全部产能。所以，一定是工作量的不均衡分配占用了大量的资金。工作量的不均衡分配是由于一些不合适的体系或工作流程所造成的。因此，你为何不处理这些问题呢？最大的问题在于，你默认了生产中存在不均衡分配问题，认为它是不可避免的并且从来不过问。所以你需要做的第一件事就是进行一场“意识革命”。

顾问继续说：“例如，为什么在早上刚开始工作时进度很缓慢？肯定是由于没有进行充分的开机准备从而导致机器运行缓慢。为什么你不改变一下工作流程呢？设备开机准备能在前一天下班前完成。换言之，目前的作业标准与工作流程需要重新评审，如果工序的操作不能标准化，那么就没有办法来建立适当的生产线平衡。”

田中决定采纳顾问的建议，并宣布马上对现有标准进行重新评审。公司在很多地方都有标准，但这些标准是由工程人员制定的；现场操作工被要求毫无怨言地去执行。通常工程师在制定这些标准时，并没有事先去检查它们是否适用于现场。

在田中与顾问会面的同一周的周六和周日，所有员工被召集起来一同参与标准的评审（员工通常在周末参加研讨会）。员工在现场展示了带来的现行标准书（作业顺序表）和过去记录的问题。为了对工作顺序、方法和工具进行评审，员工们组建了3人及3人以上的团队。一位老练的操作工人按照往常的作业流程来执行一项任务，而此时其他的员工在一旁观察。在必要时，旁观者可以依据作业标准来纠正老练操作工的动作。然后第二个操作工试着按照第一个人示范的顺序进行操作。如果第二个操作工人遇到困难，员工则讨论如何能使流程得到简化，并相应改进标准书。

出于技术原因，在每个工序都有许多关键作业步骤需要观察，这些关键步骤会被列入新的标准中去。因此，新标准指定的每一条内容需要被反复观察。新标准的另一个特征是，先前由个人主观决定的参数要尽可能地数量化。操作同样也被简化，这样一来操作工只需按设备上的开关即可。

对于这些标准的评审会议一直持续到了周日，无论是管理者、工程师抑或是老练的操作工都参与其中。这两天的研讨会使员工确定了当前作业流程中存在的问题。员工学习到，使潜在问题可视化是改善活动的基础。他们也发现，虽然最初的作业标准是由工程师或生产管理者制定的，但正如操作工对工作程序的逐步深入理解，随着时间的推进，许多任务的本质已经发生了很大的变化。标准评审显示，不同产品所需的作业速度不一样，同时速度也因人而异。管理者发现，采用一种标准化的作业速度就能极大地提升效率和改善生产线平衡。

在接下来的几周里，员工开始实施新的作业标准。3个月以后，在正常的工作时间，他们召开了一次时长为两小时的标准评审研讨会，这次连临时工也参与其中。这次评审研讨会有助于减少因粗心而导致的错误，并使操作工人对于他们自己的工作更有信心。这次研讨会也对员工中的“观念革命”起到促进作用。

曾经一度认为自己的角色是在现场教导和引导员工的工程师，现在也与员工一起做更实际的事，那就是建立标准。以下是那些参与标准评审研讨会的操作工的一些评论和总结。

·今天，我写了一份作业顺序标准书。迄今为止，我在这已经工作了10年，一直依赖个人经验和感觉来工作。对于我来说，要将我所做的用文字记录下来并不是件容易的事。有一些中国汉字我不会写。我不能将我所做的转化为汉字，我感到非常无助以至于都头痛了。

·对于我的日常工作，我发现在早上几乎没工作可做。然而，到了下午4时，则有大量的工作出现。所以我们需要平衡分配工作量。自从事检查工作以来，我只能站着工作到下午5时，因为对于细小部件的检查非常累。所以，请重新安排工作量，能够使我按时回家。谢谢你们给我这个机会来评审自己的工作。

·我感觉到我现在做的工作无法被别人代替。通过今天的研讨会，使我了解到如果我能根据设定好的流程来工作，那么当我缺勤时别人也知道如何去做。

·不管我们做的是什么工作，我觉得最重要的就是我们的态度。我也意识到了士气对于工作的重要性。

·我过去认为我知道自己在做什么。一旦我开始将它记录下来时，我惊奇地发现许多熟悉的作业过程从我脑海中溜走，另一方面我也重新审视了一些作业内容。同样，我惊奇地发现，帮助一些因为不认识足够的汉字而导致无法写下他们评论的同事，是一次奇妙的沟通机会。

·所有参与者都完全忘却时间，全身心地投入到任务中。这是一次奇特的学习经历。

·我们给设备按钮贴上标签，这样所有人都可以来操作它。对于那些不知道如何操作工作范围以外设备的员工来说，作业顺序表和按钮标签是非常有帮助的，甚至我乐观地相信，那些新雇用的员工也能很容易地使用这些设备。

一位主管总结道：

今天的主题是如何制定合理的作业标准来消除浪费、不均衡和不合理。我意识到，直到现在，我仍然在让操作工用他们自己主观的方式工作。每当操作工手艺发生波动时，产品的质量就会发生偏差，同时关键参数也没有被观察。当负责的操作工缺勤时，无法找到其他人来顶替这项工作。因为这些原因，我意识到制定标准作业的重要性。而且，我也意识到与自己员工沟通采取正确流程的困难性。从现在开始，我会坚持将作业标准当作工作的基本规定。每当有问题出现时，我应当找出问题的根源；检查是因为员工没有遵循作业标准而引起的，还是由于标准不合适所造成的，或者标准是否没有包含关键作业步骤。因此制定作业标准应当是改善的起点。

在Tokai Shinei Electronics第一次周末标准评审研讨会的6个月之后，不良率已经降至以前的1/4，并且加班时间也减少了。更重要的是，虽然在这段时间里销售量下降了，利润却不降反升。这是因为以前老练操作工做的工作，现在被临时工取代了。而且夜班也由临时工负责。什么能够使员工发生这种转变呢？那就是工作程序的标准化。在没有投入新设备和雇用新员工的情况下，Tokai Shinei Electronics实现了上述这些改善。




解决工作现场的质量问题：Tres Cruces安全性的改善



如果我们能在日常工作中做到两点：（遵守现场改善的五项基本原则；有计划地对日常工作进行观察与分析），那么就可以避免许多在工作现场发生的问题。一旦生产现场出现了任何问题，负责人就得第一时间赶往事发现场，在那里停留5分钟，并不断地问“为什么”，直到找到问题的根本原因。在上述解决问题的过程中，亲自去现场察看是关键，只有这样才能在一定时间内找到问题解决的最佳方案。几乎所有在现场发生的问题都可以用上述“去现场”的方法来解决。然而，还有些问题的解决过程可能要花费一定时间，并且需要凭借收集到的现场数据。

本案例向我们展示了Tres Cruces冷藏公司是如何来解决安全问题的。Tres Cruces位于阿根廷，其生产的产品有无衣香肠、火腿和意大利香肠。据统计，在1993年1月至1994年5月间，该公司共发生生产事故27起，公司共用了78个工作日来解决这些事故。公司成立了一个工作小组，由三名工人以及一位管理人员组成，专门负责接收原材料。他们要设计一个确保作业质量的安全体制，以此减少肉类卸载和运输过程中发生的事故（该公司每天处理的肉类多达100吨）。

工作小组首先去了解最近关于生产事故的一些情况。因为在之前缺乏系统性收集数据的方法，所以他们只能找到1993年及以后的数据。工作小组发现，在52%的事故中工作人员表皮被挫伤，在33%的事故中有人员受伤，剩下15%的事故造成其他不同形式的损伤。

为了更深入地了解事故的情况，也为了准确地找出最频发事故的原因，工作小组成员之间展开了头脑风暴会议。该工作小组设计了一种“惊吓报告”，每当发生一起惊心动魄的事故后，作业员要在接下来的4周内书写这份“惊吓报告”，这将成为分析事故的有效数据。

在日本，“惊吓报告”时常被用来报道发生在企业现场的险情（以图CS-31、图CS-32为典型案例）。图CS-33记录了每4周Tres Cruces“惊吓报告”的数量及类型。有了以上这些资料，改善小组就能够更深入地了解一些频发事故的情况以及发生频率，同时把相关数据用帕累托图来描绘（见图CS-34）。




图　CS-31　日本企业一份典型的“惊吓报告”




图　CS-32　日本企业一份典型的“惊吓报告”




图　CS-33　Tres Cruces惊吓报告中的数据和类型




图　CS-34　利用帕累托图找出问题主要原因

一旦工作组掌握了事故的性质以及发生频率，他们就可以着手分析可能导致事故的原因了。为此，工作组设计了因果图（见图CS-35）。




图　CS-35　利用鱼骨因果关系图可以看出问题的性质和关系



改善行动



在经过调查研究之后，Tres Cruces的工作小组采取了以下十种改善措施：

（1）整修电子起重机。

（2）要求供应商在装车前将食物原材料四等分。

（3）要求供应商砍下猪头后再将猪肉装车运送。

（4）在卸载牛肉时关闭装载猪肉的货箱。

（5）给予工人安全设备，如减震头盔之类。

（6）更换电子起重机的挂钩。

（7）在卸货处增设防护罩。

（8）改进清扫卡车地板的方法。

（9）去除在冷藏货车内的畜体清洗环节。

（10）选用恰当的运送带来分别从冷藏货车中运出肥肉、精肉以及带骨牛肉。“惊吓报告”的数量从1994年5月开始有所下降，这一现象表明，改善行动取得了一定成果（见图CS-36）。




图　CS-36　“惊吓报告”数量显著下降



标准化



作为改善行动的一部分，下述工作内容或作业步骤被标准化：

·惊吓报告。

·由供应商负责将食物原料四等分。

·清扫该部门地板的方法。

·传送带的使用。



后继行动



继标准化后，改善计划还包括下列行为：

·悬挂式运输系统的可行性研究。

·直接将冷冻肥肉从货车送入冷藏库的可行性研究。

·改进仓库布局以增加牛肉的储藏空间。



找到解决现场问题的可行之道



管理者总想着要借助外部资源来解决现场问题。例如，当面临诸如Tres Cruces那样的安全问题时，管理者经常会寻求安全问题专家的帮助以获得补救办法。

但是Tres Cruces的管理者会完全凭借自己的力量，在现场现物原则以及收集到的数据的基础上解决问题。我相信，Tres Cruces的管理者面对大部分问题时都会找到解决方法，其实只要他们不厌其烦地去现场咨询一线工人，并不断地思考为什么，直到找到问题的根本原因，同时获得相关数据，那么，解决问题的方法就已经近在咫尺了。因为在列出导致问题的原因后，他们能针对性地制定并且实施相应的措施。

Tres Cruces这一案例非常清楚地表明，只要管理人员带头重视改善，开始收集相关数据，并在自身提高方面严于律己，员工就会跟着提高对问题的认识程度，并且会抱以更大的热情来寻求问题的解决之道，以期能将工作做得更好。Tres Cruces“惊吓报告”的数量在短期内直线下滑就是上述观点最佳的佐证。

改善行动具有传播效应。Tres Cruces原材料储存仓库的工作团队因为改善而取得了巨大收益，该团队工作的失误率在1994年同比下降了79%。有鉴于此，其他部门也立即作出回应并开始着手从事改善活动，如从事肉制品去骨工作的部门在1995年第一季度的事故率也同比下降了60%。

在从事改善活动的过程中，Tres Cruces的员工也提出了不少有价值的观点：

·应该把选择恰当的改善项目放在工作的首要位置，在本例中，收货仓库以及去骨工作部的历史记录数据在公司范围内最为糟糕，而且两者的事故发生率同样高居榜首。

·员工从年初到年末始终坚持努力改善，并且意识到，持续改善是他们获得成功的基础之一。

·员工意识到，缺乏有效数据以及对现有数据认识得不深刻，是阻碍他们进行改善的两大障碍。所以前几年发生的事故必须一一经过调查，同时要收集数据，在数据的基础上构建一个系统，使之能够预测未来可能发生事故。

·使所有员工都参与进来，接受改善训练，并激励他们从事改善活动。

·工作团队开始从根本上对问题（事故）进行分析，并能从以前解决问题的方法中汲取意见。

·看到管理人员对待生产安全一丝不苟的态度，员工就会对管理人员建立起信任感。

·管理人员要重视“惊吓报告”的作用，并且要教导员工如何运用这些“惊吓报告”来预防潜在事故。

·使员工充分参与改善是建立员工积极性的重点，在Tres Cruces，主要的潜在生产危害的名字都由员工命名。

·在Tres Cruces新的管理体制下，每当员工发现生产过程中存在潜在的不足，就能参照有关规定来应对处理。

·“惊吓报告”每周都会被核查，对于引起潜在危害或者事故的主要原因，还会应用帕累托图来加以分析。

·公司两次获得保持零事故的最长时间记录（时长为167天），1994年度与1995年度各有一次。

·在改善期间，工作环境变得更好，事故发生率降低，同时其他各方面都取得了一定的改善。所有这些改善都促进了生产率的提高。




术语表



acceptable quality level,AQL　可接受的质量水平　或译为“允受质量水平”，是客户和供应商之间达成的协议，允许供应商提交的货物中有一定百分比的不良品，但供应商应支付相应的罚款。

ask why five times　问五次“为什么”参见five whys。

check gembutsu　检查现物　为了确定问题背后的根本原因，对现场有形的实物进行检查。

conformance　符合性　或译为“一致性”，是对于某产品或服务已经满足相关规格、合同或法规要求的一个肯定性指示或判断。

control chart　控制图　一个有上下控制界限的图，图上绘出了一系列样本或者分组的统计指标值。该图经常画有一条中心线，以帮助判断所绘指标值朝任意一侧控制界限偏离的趋势。

cost　成本　当用在QCD的语义环境中时，该词通常指的是成本管理，而不是成本削减。成本管理指的是，通过对各种资源的恰当管理以及消除各种类型的浪费，而使得总体成本降低。

cross-functional management　跨职能管理　指为了实现QCD而进行的一种多部门联合的管理活动。

cycle time　周期时间　指操作员加工一件产品所需要的实际时间。

delivery　交付　当用在QCD的语义环境中时，该词指的是同时满足客户对交付时间和数量的要求。

don't accept it,don't make it,don't send it不接受、不制造、不流出　是现场实施的一个常识性的口号，它对应的质量理念是，质量是任何QCD活动的第一优先环节。举例说明，不接受前道工序传递过来的不良品，不在自己的工作中制造不良品，如果发现制造出来的是不良品，则不要传递到下道工序。

failure tree analysis　故障树分析　运用此图表，可以通过识别因果关系和问题发生的概率，来分析和提前避免安全和可靠性方面的问题。

five golden rules of gemba management现场管理的五大法则（金科玉律）是现场实施改善时最实用的提醒：（1）当问题发生时，首先去现场；（2）检查现物；（3）在问题发生的地方首先采取暂时处置措施；（4）查找和消除问题背后的根本原因；（5）标准化，防止再发生。

five Ms　5M　是管理现场资源的一个方法，全称是人力（manpower）、设备（machine）、物料（material）、方法（method）和测量（measurement）。

five Ss　5S　是一套维持良好工作环境所用的点检表，可以在现场实现更好的秩序、效率和纪律性。它由日文里5个S头的词seiri（清理）、seiton（整顿）、seiso（清扫）、seiketsu（清洁）和shituke（教养）发展而来，在英文里被译为sort、straighten、scrub、systematize和standardize。在某些公司里，又被称作5C作战，对应5个C开头的单词：clean out、configure、clean＆check、conform和custom＆practice。

five whys　五次为什么　也有译为“五个为什么”（该译法容易引起误解），是一种问题解决时使用的根本原因分析方法，即反复地问“为什么”，直到问题背后的根本原因已经被正确地理解了。

flow production　流动制造　或译为“流水式制造”，是及时制生产方式的主要支柱之一。根本流动制造的要求，设备按照加工工艺的顺序来布置，以使得工件在各加工步骤之间可以不受干扰和不停滞地流动。

FMEA　失效模式和后果分析　英文全称failure mode and effect analysis，是一种分析工具，通过对决定最终产品绩效的各组成部分的失效模式的后果进行分析，进而对新产品的潜在设计缺陷进行提前预测和消除。FMEA也被用于新生产设施的设计评估，被称为流程FMEA。

FTA　故障树分析　参见failure tree analysis.

gemba　现场　日语，原意是“真正的地方”——在管理方法论中被赋予“工作场地”或“价值被创造的地方”这样的含义。在制造业，通常指的是生产车间。

gembutsu　现物　现场发现的有形的物体，如工件、废品、夹具、工具以及机器等。

go to the gemba　去现场　是现场改善的第一项原则。它提醒管理者，任何时候异常事件发生，或者任何时候管理者想要了解业务的现状，都应该立刻去现场，因为现场是所有信息的发源地。

Heinrich's law　海因里奇法则　是一项关于事故和伤害的发生概率的法则。海因里奇如此表达：

严重伤害：轻微伤害：无伤害=1:29:300这个方程表达了，当你看到一个人因为事故发生而被严重伤害时，同样的事故可能已经轻微地伤害了29个人，与此同时，可能有300人同样经历了这类事故，但很幸运地未被伤害。

Hiyari KYT（kikenyochi training）　惊吓培训　是提前预测危险以及采取措施予以避免的一种方法。

Hiyari report（scare report）　惊吓报告是由工人填写、提交给主管人员的书面报告，报告的内容关于不安全的情况，可能导致质量或安全方面的问题。

Ishikawa（fishbone）　diagram　石川图或译为“鱼骨图”，是一种由石川馨（Kaoru Ishikawa）教授首先提出的图表，用于展示原因（过程）和后果（结果）之间的关系。该图表常用于确定问题的真正原因，是问题解决的七种基本工具之一。

ISO 9000 Series Standards　ISO 9000系列标准　是关于质量管理和质量保证的一套国际标准，用于帮助公司将质量系统要素形成书面制度并实施，以确保产品对规格要求的符合性。

jidoka（autonomation）　自働化　是一种任何时间缺陷产品被生产出来时，自动停止机器的机制。这种机制在导入及时制生产方式时非常必要。

jishuken　自主研　全称为"autonomous JIT study team"，即自我管理的及时制学习团队。在20世纪60年代早期，自主研最早被设立，以在丰田集团各公司的现场开展及时制实施活动。

JIT（just-in-time）　及时制生产方式　是一种用以通过消除公司内部流程中各种浪费，以及及时交付产品以满足客户要求，追求最佳质量、成本和交付水平的生产方式。最初由丰田汽车公司开发，也被称作“丰田生产方式”“精益生产方式”“看板系统”。

JK（jishu kanri）　自主管理　指的是在生产线经理的引导下，工人参与到改善活动中来，并将它作为日常活动的一部分。它不同于工人们自发组织和自我进行的“质量小组”活动。

junjo　顺序补货系统　是一种根据生产线或物料使用点的使用顺序，而准备和运送物料的物流系统。在日语里，junjo的意思是“顺序”。

kaizen concepts　改善的核心概念　是实施改善时必须理解和实践的主要概念，包括：

·改善和管理

·流程与结果

·遵循PDCA和SDCA原则

·质量第一

·用数据说话

·将下一道工序当作顾客

kaizen story　改善案例　是一种标准化的问题解决流程，适用于组织里的各个层面。一份改善案例包括八个步骤：（1）选择主题；（2）理解现状，设定目标；（3）分析数据，以识别根本原因；（4）制定对策；（5）实施对策；（6）确认效果；（7）标准化；（8）对改进后的流程进行评估，并开展下一步的工作。

kaizen systems　改善系统　是为了达到世界级水平必须建立的几个主要系统，包括：

·全面质量控制（全面质量管理）

·及时制生产方式

·全面生产维护

·方针展开（也称“策略部署”）

·提案建议系统

·小团体活动

kanban　看板　是及时制生产方式中用于管理批量性生产的一种沟通工具。看板，在日语里的意思是“信号板”，代表生产线上一个给定数量的某种部件或产品，用于指示相应给定数量的物料运送。每当所有的部件都已被用完，看板就被送回原地，在那里它就成了再生产相应数量的指令。

kosu　工数　制造操作可以被划分为机器工时和人员工时，工数指的是在某个特定工序上加工一个单位的某产品所需要的人员工时数量，它的计算方式是：该工序的工人数量乘以完成该工序所需的实际时间，除以所生产的产品件数。工数被用来衡量操作员的生产率。工数削减量是衡量现场的生产率改进活动效果主要指标之一。

morning market　早市　是现场的一种日常管理活动，包括检查前一天生产的不良品（现物）以求根据现场现物原则，以便相应的对策能够尽早得到采纳。这种会议的参加者是现场员工（不包括办公室人员），是每天早上要进行的第一件事。

muda　浪费　在现场管理中指的是各种不创造价值的活动。在现场，仅有两种类型的活动：创造价值的活动和不创造价值的活动。在现场改善中，各种活动的首要目的就是消灭各种类型的不创造价值的活动。在以下领域中消除浪费能给QCD带来显著的改进：过量生产、库存、不良品、加工、等待、搬运和时间。消除浪费是实现改进的一种低成本、常识性方法。

mura　不规律　或“变动性”。

muri　疲劳　或“负荷过重”。

one-piece flow　单件流　在生产时仅允许一个工件在工序间流动，以使浪费最小化，是及时制生产方式追求的目标。

pareto chart　帕累托图　是将原因按照从最主要向最次要的顺序进行排序的一种图示化方法。它基于帕累托原则，首先由朱兰提出。80/20原则认为，80%的结果是源于20%的可能原因。帕累托图是问题解决的七种基本工具之一。

PDCA（plan-do-check-act）　是实现持续改进（改善）应遵循的基本步骤。

pull production　拉动式生产　是及时制生产方式的基本要求之一。前道工序仅生产下道工序消耗掉的数量的产品。

push production　推动式生产　是拉动式生产的对立面。前道工序不考虑下道工序的实际需要，而是根据自己的能力尽可能多地生产，然后不管是否需要都将生产出的产品送到下道工序去。

QA best-line certification　最佳质量保证生产线认证　是一种公司内部的认证系统，对在某一特定工序上达到的世界级质量保证水平予以发证认定。

QCD（quality,cost,and delivery）　质量、成本、交付　被认为是管理的终极目标。如果管理层在实现QCD方面获得了成功，则客户的满意和公司的成功都将随之而来。

QCDMS　在现场，有时会在QCD后面加上士气（M,morale）和安全（S,safety），作为管理追求的目标。

QFD（quality function deployment）　质量功能展开　是一种首先识别客户要求，然后向回将要求落实到设计、工程、生产、销售和售后服务等阶段的管理方法。

QS 9000　ISO 9000系列的美国版本，由美国汽车工业“三大”公司要求它们的供应商实施，参照了ISO 9000的要求。QS 9000有一些额外的要求，尤其是对标准和纠正措施的持续改进。

quality　质量　在QCD的语义环境中，质量指的是交付给客户的产品或服务的质量。在此情况下，质量指的是对规格和客户要求的符合性。从广义上说，质量指的是产品或服务在设计、生产、交付和售后服务等各阶段中的工作质量。

quality circles　质量小组　指质量改进或自我改进的学习小组，由较少数量的员工（10名或以下）组成。

scare report　惊吓报告　参见hiyari report。

SDCA（standardize-do-check-act）是维持现行状态应遵循的基本步骤。

simultaneous realization of QCD　同步追求QCD　最高管理层必须确保，公司各个层面的工作应追求QCD目标。最终目标是同步地实现QCD，但首要的是，在这三者之中要有优先顺序，而质量应该被排在第一位。

small group activity　小团体（小组）活动　生产现场的团体活动，解决他们自己工作现场出现的问题。这些团体（小组）通常由5~10名现场员工组成，他们的活动通常与质量小组相同。然而，小团体活动并不一定只开展质量改进、成本降低、全面生产维护和生产率改进之类的活动，还可能会开展娱乐性活动或其他社交活动。

standardization　标准化　是现场改善活动的三大基础之一，意味着将做某项工作的最佳方法记录下来。

standardized work　标准化工作　是对人员、设备和物料的最佳组合方式。标准化工作的三个基本要素是节拍时间、工作顺序和标准在制品库存。

standards　标准　做某项工作的最佳方式。从形式上说，它是一系列由管理层制定的政策、规则、指示和程序，作为使所有员工都能执行好工作并确保结果良好的指南。

statistical process control（SPC）　统计过程控制　运用统计技术对流程进行控制。通常和统计质量控制可以互换使用。

statistical quality control（SQC）　统计质量控制　运用统计技术对质量进行控制。通常和统计过程控制可以互换使用，但是其包括的内容除统计过程控制外还有验收抽样。

storeroom　储藏室/库房　在现场存放在制品库存或原材料的地方。储藏室与通常的仓库不同，因为只有标准化的库存才可以存放在储藏室里。

suggestion system　提案建议系统　在日本，它是个人导向型改善的重要组成部分。日本式的提案建议系统强调士气高涨所带来的效益，而在西方式的系统中更重视员工参与带来的经济或财务利益。

takt time　节拍时间　是生产者为满足客户的订货要求，必须生产一件产品的理论时间。节拍时间的计算方法是将净可用生产时间除以该段时间内需要生产的产品数量。

three ks　3K　在日语里，3K指的是对现场的三个传统印象——危险（kiken）、脏污（kitanai）和劳累（kitsui），这与以现场为中心的管理理论（强调现场是真正创造价值的地方，以及是达成QCD目标的想法的源泉）形成强烈对比。

three Ms　3M　muda（浪费）、mura（不稳）和muri（无理）这三点是帮助工人和管理者识别待改进区域的改善检查点。

three Ms in the gemba现场3M是现场需要管理的三种主要资源：人力（manpower）、物料（material）和设备（machine）。这个3M有时被扩展成5M，额外加上的两项是方法（method）和测量（measurement）。

total productive maintenance（TPM）　全面生产维护　又译为“全面设备维护”和“全面生产保全”等，它以整个设备生命周期里的效率最大化为目标，强调所有层级、所有部门里的所有人参与，激励员工通过开展小团体活动以及自主性活动做好工厂的设备维护工作，包括一些基本要素，如设计一个维护系统，基础的工作环境维持方法的培训，问题解决技能，追求现场的零故障以及零事故目标。工人的自主维护是TPM最重要的元素之一。5S则是TPM的入门手段。

total quality control（TQC）　全面质量控制　是一种有组织的质量改善活动，要求让公司了的所有人参与，从管理者到工人，并以一种全面整合的方式，朝着实现每个层面的改善这一目标进行。TQC的假设是，这些活动将最终导致客户满意度的提高和公司经营的成功。在日本，术语全面质量管理使用得更加普及，正逐渐取代全面质量控制一词。

total quality management（TQM）　参见TQC（total quality control）。

two-day gemba kaizen　两日现场改善是一种在日本日产汽车公司及其供应商处开展的现场改善活动形式。首先选定一个特定的流程，一个由内部改善顾问、工程师和生产线管理者组成的小组在现场花费两天的时间，运用及时制和其他相关的点检表工具，实现改善目标。

value analysis（VA）　价值分析　是一种成本降低的工具，由通用电气公司的迈尔斯于1947年首创。它的目标是通过产品设计、生产工程、质量保证和制造等部门的跨部门合作，从设计和设计评估等环节入手，实现材料和部件成本的降低。VA也被用作竞争性标杆管理的一项工具。

value engineering（VE）　价值工程　是美国国防部于1954年提出的一项成本削减的方法和管理实践。在日本，VA和VE几乎目的相同（参见“价值分析”）。

visual management　可视化管理　是一种有效的管理方法，能以一种清晰、可视的方式，为工人和管理者提供信息和现物（实物），因此，操作的现状和改善的目标能为每一个人理解。这也有助于大家迅速地发现异常。

yokoten　横展　通过与其他区域的人们共享的方式，将某个区域的改善经验进行横向扩展。
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全球改善咨询集团



全球改善咨询集团（Kaizen Institute）1985年由今井正明创立，是传播和实践改善精神方面的先驱和全球领导者。它的全球化专业团队专注于建立一个使每个人，在每个地方，每一天都能够改善的世界。

全球改善咨询集团引导各种组织（公立的或私营的）在全球市场追求更高的绩效——更容易、更快、更好以及更低的成本。全球改善咨询集团的专家向客户提出挑战，要求并帮助他们培养能够使企业方方面面的改进成果得以持续的领导者，这最终将引导世界转变成为全球改善咨询集团愿景中的践行改善的世界。

全球改善咨询集团的主要服务包括但不限于如下项目。

咨询和实施

·和客户一起，实施长期改善。

·运营系统的设计和实施。

·突破性改进项目和经营重组。

教育、培训和会议

·管理培训、学术以及在线培训课程设计。

·改善实践者、教练和管理者的等级认证。

·现场和非现场的培训、研讨会、讲座、公司会议以及领导者专场培训。

参观考察和标杆学习

·对日本和世界各地一流企业最佳实践的“改革”标杆学习。

·建立同行间的学习和考察交流网络。

更多资讯，请访问www.kaizen.com。
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前言



第一部分 世界一流的丰田模式



第1章 卓越的作业流程



成功的秘诀：丰田DNA的双螺旋



丰田生产方式与精益生产



精益的误区



永远存在改善的空间



丰田模式：长期成功之道



第2章 全球最杰出的制造商：丰田家族与丰田生产方式



丰田家族：代代都展现一致的领导者



丰田汽车公司：做对世界有所贡献的事



丰田生产方式的发展：迈向高质量、低成本、短前置期之路



核心原则：单件流



改变世界的生产方式



展现富创造力的精神接受挑战



第3章 丰田生产方式的核心：杜绝浪费



八大类未能创造价值的浪费



传统的流程改进VS.精益改善



丰田生产方式架构图：以架构为基础



以人为核心



第4章 丰田模式的14项原则：丰田生产方式背后的文化基础



丰田模式并非只是工具与方法



第5章 绝不妥协的雷克萨斯



一款新车，一个新事业单位



倾听顾客心声与竞争标杆



达成无可妥协的目标



第6章 开创未来的普锐斯



第一阶段：“普锐斯”车款的蓝图



第二阶段：新世纪、新燃料、新流程



21世纪的汽车：重环保，保护自然资源



来自公司高层的支持



第三阶段：加速研发计划



新总裁与新使命：由“普锐斯”当开路先锋



最后的15个月



丰田的新产品研发流程



其他历经实践的原则



第二部分 丰田模式的14项原则



第一类 原则长期理念



第7章 原则1：管理决策以长期理念为基础，即使因此牺牲短期财务目标也在所不惜



第二类原则 正确的流程方能产生正确结果



第8章 原则2：建立连续的作业流程以使问题浮现



第9章 原则3：使用拉动式生产方式以避免生产过剩



第10章 原则4：使工作负荷平均（生产均衡化）



第11章 原则5：建立立即暂停以解决问题、从一开始就重视质量控制的文化



第12章 原则6：工作的标准化是持续改善与授权员工的基础



第13章 原则7：通过可视化管理使问题无所隐藏



第14章 原则8：使用可靠且已经充分测试的技术以协助员工及生产流程



第三类原则 借助员工与合作伙伴的发展，为组织创造价值



第15章 原则9：培养深谙公司理念的领袖，使他们能教导其他员工



第16章 原则10：培养与发展信奉公司理念的杰出人才与团队



第17章 原则11：重视合作伙伴与供应商，激励并助其改善



第四类原则 持续解决根本问题是企业不断学习的驱动力



第18章 原则12：亲临现场，彻底了解情况（现地现物）



第19章 原则13：制定决策时要稳健，穷尽所有的选择，并征得一致意见；实施决策时要迅速



第20章 原则14：通过不断省思与持续改善以成为一个学习型组织



第三部分 把丰田模式应用于你的组织



第21章 丰田模式在技术型与服务型组织中的运用



在服务性组织中辨识流程所遭遇的问题



加拿大邮务公司：重复性服务作业的精益化



通过改善研习营，绘制并实行价值流程图



重点在于支持核心价值流程



第22章 借助丰田模式建立精益的学习型企业



管理高层致力于从基层建立全面文化



六西格玛、精益、精益西格玛只是一堆工具吗？



为何文化变革如此困难？



13个诀窍帮助你的公司转型为精益企业



参考文献





推荐序一



杰弗瑞·莱克教授和我在美国住同一个城市，因为彼此之间有许多共同相识的朋友，因此会时不时见面，常就精益思想在中国的发展情况交换意见。我非常敬佩他专注地研究丰田公司，包括企业的运营、产品开发、企业文化以及人才培养等不同的方面，结合外部资源把他的见解写下来，出版了一系列的参考书，供大家学习，造福社会。

莱克教授和詹姆斯·沃麦克一样，早年接受的专业训练是社会科学，他们看事情讲究宏观，却不忘追求事故的根由。除了关注丰田某一个部门或某一段时间里发生的事之外，更愿意下功夫去挖掘运作程序与企业文化。以丰田的愿景与理念为基础，研究其作业流程，收集资料，细心观察、用心分析、小心求证后做出结论，这种实事求是的研究精神值得我们学习。

从《丰田模式》这本书中总结出的14项原则，可以看出莱克教授的用心。

第一类原则主要涉及丰田的理念及愿景。

第二类原则讲述运营的流程与不同的工具，包括连续流、拉动式生产方式、均衡生产、追求品质的安灯系统与解决问题、标准化作业、持续改善，以及善用而不盲从新科技等。书中提到的大部分工具书都已经由精益中国翻译出版，值得参考。

第三类原则主要是关于员工的培育、团队的培养，以及与供应商的合作等方面的内容。

第四类原则讲学习型组织，强调现场学习观察，决策寻求共识，不断省思，精益求精。

全书的概念清晰，是本难得的好书，怪不得高居欧美企业界最受欢迎读物的榜首。欣闻机械工业出版社将再版此书，实在是中国读者的福音。希望有兴趣的朋友一面读书，一面动手尝试，常到现场观察，鼓励员工提出解决方案，持续改善。

祝福您的精益之旅顺利、成功。

赵克强博士　谨识

精益企业中国总裁

2010年12月31日于美国密歇根州安娜堡




推荐序二



丰田公司取得了世界公认的一流效能，这应归功于丰田公司创造的“丰田模式”。

几十年来，“丰田模式”在全球得到了广泛的传播，并呈现出这样的特点：每次碰到经济萧条、危机或残酷的市场竞争，都会出现企业学习和践行“丰田模式”的热潮。例如，第二次世界大战后石油涨价触发的第二次世界经济危机（1973～1975年）使众多企业受创而丰田仍盈利丰厚，引起日本企业争先学习“丰田模式”；战后第三次经济危机（1980～1982年）也推动了美欧汽车企业学习丰田的高潮。进入21世纪以来，随着工业时代向知识经济时代的转型及资源的短缺和环境问题日趋严重，西方主流企业都已全面学习和践行“丰田模式”（西方称为“精益管理”）。近年来，中国企业也出现了学习“丰田模式”的热潮。

然而，企业学习“丰田模式”的精益之旅并非一帆风顺。正如《改变世界的机器》的作者詹姆斯·沃麦克在美国精益企业研究所（LEI）成立十周年庆祝研讨会上所说：“从整个制造业来看，真正成功转型为一个精益企业的公司，除了丰田外几乎找不到。究其原因，主要是管理层对精益缺乏应有的认识，没有下定决心从长远利益采取行动。”而企业管理层之所以对精益缺乏应有的认识，是因为大多数精益出版物和推广者都将“丰田模式”作为“精益工具”或“精益生产方式”（丰田生产方式）来介绍，这必然导致学习者对“丰田模式”的片面认识，结果是人们在工业时代的思维[以物（设备和资本）为中心的思维]和管理模式（强调命令控制的管理）下推行精益生产方式和精益工具，无法形成向精益转型的管理支持构架和文化环境，因此，企业的精益之旅收效甚微或半途而废。

本书的出版将完全弥补上述遗憾。经过二十多年系统、精深的研究，作者莱克教授在书中揭示了“丰田模式”的真谛：丰田模式是一套卓越的管理企业的模式（企业操作软件），它涉及企业选择何种使命和价值观，如何调动企业全体员工积极主动参与识别、理解、管理和持续改进价值创造过程以实现企业目标。“丰田模式”告诉我们，不同的生产方式，要求不同的劳动组织形式、管理支持构架、思维方式及经营原则（哲学）。丰田生产方式（卓越的创造价值流程）是建立在以顾客为导向（顾客拉动）、以人为中心（尊重员工，释放员工潜能）、坚持挑战（不满现状、追求卓越）、持续改善和创新的可持续发展理念的基础之上的。如果没有这样的思维及经营原则，丰田生产方式就会失去根基，自然无法产生一流的效能。

“丰田模式”的本质是“通过释放人的潜能，追求卓越”，是组织实现卓越之道。企业的经营者如果没有追求卓越的梦想、勇气、激情和意志，请不要选择精益之旅。

这是一本学习精益的难得的好书！

邓德海

华制精益咨询集团总裁

日本制造业管理研究中心高级研究员




推荐序三



2010卓越制造长城奖颁奖典礼刚刚落幕，我就接到了机械工业出版社华章公司的邀请，为《丰田模式》作序，真是一种缘分。在这次论坛上，多位嘉宾都推荐了这本书，的确是一本关于精益制造的经典之作。

十年前，精益制造在中国还是个新概念，但今天几乎所有的制造企业都知道精益，如果你去看看在中国有多少家企业内部有精益或持续改善部门，精益经理在猎头市场有多紧俏，就知道精益管理似乎在中国已经相当风行了。不过，遗憾的是，以笔者的观察，真正的精益企业还是凤毛麟角，2010卓越制造长城奖金奖就因此抱憾空缺。

那么推进精益制造体系的障碍到底在哪里呢？重温此书所描述的14项原则，感觉还是在企业的长期思维、共赢分享及以人为本等根本理念原则上有缺失，导致精益无法持续，难以形成真正的精益文化和体系。

在丰田，长期的理念体现在方方面面。高层管理人员从内部提拔，从一线成长起来；新员工入职，要经历几个月而不是几天的培训，才能上岗；在公司困难时期，尽量不裁员工，而是集中起来进行培训。因为有了长期思维，所以丰田表面上看像一只缓慢的乌龟，莱克教授在这本书中也有提及。笔者曾多次赴日与丰田公司进行交流，丰田公司的员工也多次提到他们是乌龟，不是兔子。兔子快，但是浮躁、没耐心，经常换方向；乌龟虽然慢，但是方向专一，体制健康，故而能基业长青。

丰田的强大还在于与供应商及员工建立一个共赢分享的生态体系和机制。国内很多企业在推动精益时，在一线员工层面面临很多的阻力。员工往往会问，做精益对我有什么好处？如果做了精益改善，提高了效率，结果自己的收入减少了，甚至工作都没了，那当然无法推动。企业在面对供应商的时候，如果还是一味压低价格，不去帮助供应商改善、共享改善成果，那么也无法为企业的精益实施建立一个强大的供应链基础。

丰田强调，造车先造人，员工不仅是工业人，更是社会人；不仅要用员工的双手，更要用员工的脑袋。在这样的理念下，丰田对人才的选、用、育都体现了真正的以人为本。丰田的现场，严明的纪律和改善的活力水乳交融。在今天的中国，大量80后、90后进入制造现场工作，只有以人为本才能适应他们现在对工作的期望和理念。

对于具体执行和推动精益的各个层次员工而言，这本书都值得一读，特别是企业的一把手和最高决策层。至于本书中提到的其他原则，如流程、拉动式生产方式、均衡化、标准化、可视化管理，等等，都要以正确的经营理念作为基础，否则无异于沙土上建城堡。

方谊勇

制慧网CEO

卓越制造长城奖执委会主席

2010年12月23日于上海




推荐序四　实现精益生产的14项关键管理原则



我是在美国汽车业服务18年后，才进入丰田公司的，当时虽然无法确知自己的未来，但我内心却是满怀希望。我对美国汽车制造业的状况并不满意，心想，丰田大概会有所不同吧。我注意到过去从未见过的现象——丰田公司和我先前服务过的汽车公司截然不同，在丰田和通用汽车位于加州弗里蒙特的合资企业新联合汽车制造公司（New United Motor Manufacturing, NUMMI），我看到这支曾是通用汽车公司中最糟糕的工作团队，变成了美国制造业最优秀的团队之一。而造成这种差异的，正是“丰田模式”。

在本书中，作者莱克博士解释了丰田公司成功的基础——它的管理制度、思维与理念，为读者提供了可应用于任何事业或情况的宝贵洞察。坊间已经有许多著作探讨过丰田生产方式（Toyota's Production System, TPS）中的工具与方法，而本书的独特之处在于其详细阐述了丰田文化中更广泛的运作原则。

丰田模式并不是日本模式、美国模式或加里·康维斯的管理模式，而是丰田公司看待世界与经营事业的基本模式。丰田模式与丰田生产方式相结合，就构成了丰田的DNA，这是丰田的创办人创造出来的DNA，并由丰田的当前及后续领导者持续发展与培育而成。丰田模式可以扼要地总结为两大支柱：“持续改善”和“尊重员工”。一般把持续改善称为直译自日语的“改善”（Kaizen），是丰田公司经营事业的基本原则，它挑战所有事，其精髓含义不仅是个人贡献的实际改善，更重要的是创造持续学习的精神、接受并乐于变革的环境。要创造这种环境，就必须尊重员工，此即丰田模式的第二个支柱，丰田公司以“终身雇用制”向员工提供了就业保障，通过促使员工积极参与改善而达成团队合作。

作为经理人，我们的职责是发展与强化团队成员彼此之间的互信与了解。我个人认为，管理者最重要的角色是激励并促使所有员工团结合作，朝着共同目标努力前行。定义与说明共同目标，共同理解达成此目标的途径，激励员工和你一起展开这趟目标之旅，扫除这条途径上的障碍以帮助他们——这些就是管理者存在的理由与意义。管理者必须获得员工全心全意的支持，鼓励他们对组织贡献构想。就个人的经验而言，我认为丰田模式是实现这种管理者角色的最佳方法。

不过，我们应该了解，每个组织必须形成自己的经营模式，丰田模式是创造丰田公司的人们及该公司独特历史下的产物。丰田是世界上最成功的公司之一，衷心希望本书能使读者了解到丰田公司成功背后的原因，并从中汲取一些有助于发展你自己事业经营模式的实务概念。

加里·康维斯

丰田公司肯塔基制造部门总裁




前言



在1982年，我初至密歇根大学担任助教时，正值全美经济不景气，汽车行业陷于严重混乱，情况相当危急，福特公司濒临破产的边缘，美国三大汽车公司正快速地丧失市场占有率。

当时，对于造成美国汽车制造业困境的根本原因存在很多争议。但底特律汽车制造业主管们共同的看法是，根本原因在于日本的入侵，日本厂商和政府合谋设立贸易障碍以阻挠美国车输入日本市场，并刻意压低日本车在美国市场的售价。当然，美国人认为，只要根本原因是不公平的商业现状，就没有必要认真改变它们制造汽车的方法，政治手段才是矫正问题之道。

当时，我有幸应密歇根大学负责领导研究日本质量管理实践的两位教授大卫·柯尔和罗伯特·柯尔之邀，参加美国与日本汽车业的研究计划。该计划的目的是帮助美国厂商向日本同行学习，我负责的计划着重于美国与日本汽车制造商如何同其供应商在新产品研发领域展开合作。坊间有关美国与日本汽车业的许多研究，涵盖了汽车产业的许多层面，所有研究皆指向一个结论：不论日本政府采取什么政策与措施，不论日元升值或贬值，不论其他总体经济因素如何，日本汽车公司确实非常擅长工程与制造汽车。它们不见得是财务与营销方面的高手，也不一定是先进制造技术的领导者（至少在复杂的自动化工程方面，它们还不是），但是，它们的设计讲究质量，流程的每一个步骤都注重质量，它们能以非常少的代价达成这些成就。不止日本的汽车厂商如此，连其主要供应商也具有世界一流的工程与制造水平，而且双方会进行非常密切的合作。

虽然那段日子是我首次接触日本的汽车业，但也已经可以看出丰田公司和其他日本汽车制造商的不同。尽管日本三大汽车公司的产品研发基本流程看起来相似，最优秀的供应商全都和汽车制造商的产品研发流程整合在一起，不过，马自达和日产公司与供应商之间的伙伴关系并不像丰田公司和供应商之间的伙伴关系那么稳固。

1991年，约翰·坎贝尔（John Compbell）和我共同获得赞助基金，在密歇根大学开设“日本技术管理研究”课程，迄今，我仍然负责指导此课程。该课程的目的是学习那些使最优秀的日本公司在全球市场具备强劲竞争力的实务，把我们的研究心得传授给学生与产业界，鼓励工程技术专业的学生通过课程及在日本实习以学习日本的语言与文化。这个研究课程使我得以继续研究日本汽车产业，我选择更深入地了解丰田公司，特别是其产品研发流程及丰田生产方式。美国政府的赞助基金强调学习的转移，因此，我开始研究丰田公司如何把它的经验顺利移植到其位于美国的分支机构，以及美国企业向丰田公司学习的经过。

到了20世纪90年代初期，美国三大汽车公司已经清醒地面对日本汽车质量优良的事实，并做出结论，认为它们必须击败的对手是丰田，它们全都积极地研究丰田公司，并创造它们自己的丰田制度版本。它们以丰田公司的生产制度、产品研发制度、供应商管理等为标杆，它们对丰田模式的浓厚兴趣使我有机会向更多的人讲授丰田的生产制度与产品研发流程，向更多的组织就这些制度的实施提供咨询顾问服务。我曾经有机会在美国、英国、墨西哥等地汽车业、油漆制造业、核燃料棒组装业、造船业、修船业、工程专业组织、草坪维护器具行业提供过服务，也教导过全球各地上千家公司的组织精益变革负责人。亲身参与组织精益转型的经验使我对文化转型与向丰田公司学习中涉及的问题有了更深入的了解。

我对美国企业学习并实施丰田生产方式的研究，使我得以推出《迈向精益：美国制造业者的经验》（Becoming Lean：Experiences of U.S.Manufacturers）一书，此书于1998年赢得“新乡奖”（Shingo Prize，纪念丰田生产方式的创造者新乡重夫而设立的生产质量奖），我和其他人合著并刊登于《斯隆管理评论》（Sloan Management Review）及《哈佛商业评论》的关于丰田产品研发制度与供应商管理的论述亦数度赢得新乡奖。可是，直到我应邀撰写《丰田模式》时，才有机会把过去20年对丰田公司及其他向丰田取经者的观察心得综合归纳于一本书中。

阅读此书可能会令读者感到我在强力推销丰田公司的模式，身为大学教授暨社会科学研究者，我向来力求保持客观，但我承认自己是个丰田迷，我相信丰田把持续改善与员工参与提升至一个崭新且独特的境界，创造了人类史上极少数真正的学习型企业之一，这是个了不起的成就。

本书的研究基础主要来自过去20多年，亲身造访日本丰田公司，及该公司在美国的工厂与员工之所得。在应邀撰写此书时，我立刻请求丰田公司提供更多的访谈机会，尤其着重在丰田模式，该公司慨然同意。结果，我发现，丰田公司本身刚推出自己公司内部版本的丰田模式，为的是在该公司迈向全球化并授权其国际团队成员经营海外分支时，自己的DNA能稳健维续。这个计划构想来自丰田公司总裁张富士夫，他是从丰田模式的开发者之一——大野耐一先生身上学到这些东西的。张富士夫个人鲜少接受访谈，在他亲自会晤我时，我向他求教丰田公司卓著成功的独到之处，他的回答很简单：

丰田模式的关键，以及使丰田有杰出表现的原因并不是任何个别要素……而是所有要素结合起来形成的制度，此制度必须每天以贯彻一致的态度实行，而非只是一阵旋风。

在为时一年期间，我访谈了40多位丰田公司制造、销售、产品研发、物流、服务、生产工程等部门的经理人与主管，总计访谈时间超过120小时，全部内容都有录音。这些访谈中包括几位已经离职的丰田经理人，他们把在丰田所学到的东西应用于稍后任职的美国企业与丰田汽车的供应厂商。我造访了许多丰田工厂、供应商工厂、丰田汽车销售处、零件配送中心、交叉转运部门、亚利桑那州的新装备试验场、丰田技术中心（Toyota Technical Center）。

我思考过，希望此书能带给读者什么影响，最后得出三点结论：第一，我曾有过特殊机会深入接触一种独特、高效的企业文化，希望能和大家分享我的发现；第二，丰田公司堪称为全球各地企业之模范，我希望能对丰田的成功提供不一样的分析观点，我对丰田的研究所得出的基本观点是：该公司的成功基础，在于一个期望并重视持续改善的组织文化中人员角色的平衡，并辅以注重增加价值的技术制度。这也进而引导出我撰写此书的第三个且更具挑战性的目的：帮助其他公司学习丰田，以及自我学习，以期持续改善它们的经营。

为掌握错综复杂的丰田模式与丰田生产方式之精髓，我把本书分成三部分。第一部分介绍丰田公司目前与过去的成就，叙述丰田生产方式如何演进成为制造流程的新典范，使各产业的许多企业转型，你将看到丰田模式如何应用于研发“雷克萨斯”与“普锐斯”车款。在本书第二部分中，根据多年的研究，我提出了丰田模式的14项原则，这些原则主导了丰田生产方式中的技巧与工具，以及丰田公司的管理工作，这14项原则可分为四部分：

（1）长期理念（philosophy）。丰田非常重视着眼于长期的思维，公司高层注重为顾客及社会创造与提升价值，这个目的主导了该公司的长期方法——建立学习型组织，以适应环境的变迁，成为高效的组织。若缺乏此基础，丰田的投入将无法达成持续改善，也不可能促成不断学习。

（2）正确的流程（process）方能产生优异成果。丰田是一家流程导向的公司，他们从经验中明白了什么才是正确的流程，正确的流程始于“单件流作业”（one-piece flow，详见第8章），流程是以低成本、高安全性与高昂的士气达成最佳质量的关键。这种以流程为重心的原则存在于丰田公司的DNA中，该公司的管理层全心全意信奉的理念是：正确的流程可以使他们达成期望的成果。

（3）借助员工与合作伙伴的发展，为组织创造价值。丰田模式中包括一套专门设计以促成员工持续改善与持续发展的工具，举例而言，单件流作业是一个要求非常严苛的流程，问题要能快速被察觉，且需要迅速解决，否则生产就会停止，这很适合丰田的员工发展目标，因为它使员工产生应对各种业务问题所需要的急迫感。丰田公司管理层的看法是，他们打造的是“人”，不是汽车。

（4）持续解决根本问题（problems）是组织型学习的驱动力。丰田模式的最高境界是组织型学习，丰田的持续学习制度重心在于辨识问题的根源，并预防问题的发生。深入分析、省思与沟通所学到的教训与启示，并把所知的最佳实践标准化，方能持续改善。

本书第三部分将探讨企业该如何应用丰田模式，以及该采取哪些行动，才能变成一个精益的学习型组织，其中一章专门针对并未制造有形产品的服务业组织，说明它们该如何应用丰田模式的原则。

了解丰田公司的成功与质量改善制度并不保证能使一家具有不同文化与条件情况的公司成功转型，然而，丰田的成就提供了启示，揭示了稳定领导力及不局限于短期获利的重要性，也说明理念、流程、人员与解决问题的正确结合可以创造一个学习型企业。我相信，所有期望获得长期成功的制造业与服务业公司都必须蜕变成学习型组织，而丰田公司是全世界的最佳模范之一。虽然，每家公司都必须找到适合本身的模式，但了解丰田模式可以使这次探寻之旅迈出一大步。




第一部分　世界一流的丰田模式






第1章　卓越的作业流程



我们最重视的是确实执行与采取行动。我们尚未了解的事情还很多，因此，我们总是要求员工：何不采取行动，尝试不同的方法呢？当你诚实面对自己的失败时，才会了解自己所知甚少，你可以矫正那些失败，再做一次，在第二次的尝试中，你会发现另一个错误或自己不满意的事，然后，你可以再尝试。于是，借助不断改善，或者应该说是靠不断尝试的行动以获得改善，就会使自己的能力与知识得以提升。

——张富士夫

丰田公司最早引起世界瞩目是在20世纪80年代，当时的情况明显显示，日本企业及其产品的质量和效率确有独到之处，日本制造的汽车比美国车耐用，需要的维护更少。到了90年代，更明显的迹象显示，相较于其他国内同行，丰田公司显然更特别、更突出，这并非指其汽车设计或性能令人赞叹（尽管这是事实），而是丰田公司的工程与制造模式达成令人难以置信的流程与产品一致性。丰田汽车的研发更快速、可靠性更高，同时，即使在日本汽车业薪资水平相对较高的情况下，丰田仍然得以维持极具竞争力的制造成本。令人印象深刻的另一点是，每当丰田出现明显弱点、似乎马上就要被市场抛弃之际，它总能奇迹般地解决问题，并会以更强的姿态卷土重来。

汽车业界的每个人以及许多消费者，都熟知丰田的显著事业成就及其世界一流的质量：

■丰田公司在2003年3月底结束的财务年度，获利81.3亿美元，比通用、克莱斯勒、福特等三家公司的利润总和还要高，同时也是过去十年所有汽车制造商中年度获利最高者。该年度，丰田的净利润率比汽车业平均水平高8.3倍。

■2003年，美国三大汽车厂商的股价下挫，丰田公司的股价却比2002年上涨了24%，截至2003年，丰田的市值为1050亿美元，比福特、通用、克莱斯勒等三家汽车公司的市值总和还要高，这是非常惊人的数字。丰田公司的资产报酬率比行业平均报酬率高出8倍，在过去25年，该公司年年呈现盈利，手中总是维持两三百亿美元的营运资金。

■丰田长达数十年维持日本汽车制造商排名第一，但在北美地区却远远落后美国的三大龙头，排名第四。不过，自2003年8月，丰田在北美地区的汽车销售量首度进入前三名，把克莱斯勒挤出前三名宝座，由此显示，丰田似乎最终还是能够成为称霸美国汽车市场前三的常胜军（2002年，丰田“雷克萨斯”在美国总计卖出180万辆，其中120万辆是在北美地区制造；在美国汽车制造商寻找机会关闭工厂、降低在美国的产能，纷纷把生产基地移往海外的同时，丰田反而在美国快速扩张建立新产能）。

■2003年，丰田汽车品牌在美国的销售量超越过去100年在美国市场销售量独占鳌头的两大知名品牌——福特与雪佛兰，其中，“凯美瑞”在2003年美国小客车销售量中排名第一，在前面几年也曾经五度夺冠，“卡罗拉”的销量则在全球小型车市场名列前茅。

■不久前，丰田以制造小型、传统的交通工具闻名，但在10年间跃居豪华车市场龙头之列，该公司于1989年推出“雷克萨斯”，到了2002年，在美国市场的销量已经连续三年超越宝马、凯迪拉克、奔驰。

■丰田发明了“精益生产”（lean production，又名“丰田生产方式”，TPS），在过去10年带动全球几乎所有产业转型，推行丰田的制造与供应链管理理念与方法。丰田生产方式是许多探讨精益主题书籍的蓝本，包括两本畅销书：《精益生产传奇》（The Machine That Changed the World：The Story of Lean Production）、《精益思想》（Lean Thinking）。全球各地几乎每个产业的公司都希望延揽丰田的员工，以利用他们的专长。

■丰田的产品研发流程是全世界最快的，新客车与卡车的设计周期不到12个月，而其竞争者通常得花上两三年。

■丰田是其全球各地合作伙伴与竞争者视为高质量、高生产力、制造速度与灵活弹性的标杆，多年来，丰田制造的汽车一向被专业汽车研究机构鲍尔公司（J.D.Powers and Associates）及《消费者报告》（Consumer Reports）杂志等期刊评选为最优质量之列。

丰田的成功主要源自其卓著的质量声誉，消费者知道他们可以信赖丰田汽车，不论新购或使用了一段时间，其性能都很可靠，不像大多数美国或欧洲制汽车，刚开始的时候性能大概还不错，但是，大约开了一年左右，就开始出现大小毛病，得进厂修理了。以2003年为例，丰田汽车在美国市场的召回率比福特汽车低79%，比克莱斯勒低92%。汽车购买者最常阅读的杂志之一《消费者报告》于2003年进行了一项研究，从过去七年所有汽车制造商生产的车款中，评选出最值得信赖的38款车，其中，丰田/雷克萨斯就囊括了15款车型（为区别其豪华车级，“雷克萨斯”为丰田创造的独立品牌），没有一家汽车制造商可与之匹敌，通用汽车、奔驰、宝马等，没有一款车跻身这38名之列。在同一份研究调查中，丰田没有一款车被列入“应该避免购买”的名单中，福特有不少车款被列入此黑名单，通用汽车公司出厂的车款中有将近50%入选，克莱斯勒被归属此类的甚至超过了50%。

以下是《消费者报告》2003年年度汽车研究报告的一些统计数字：

■在小型车类别（丰田“卡罗拉”、福特“福克斯”、福特“护航者”、通用“骑士”、克莱斯勒“彩虹”），不论是近三年的整体可信赖度、前三年的整体可信赖度，或2003年车款的预期可信赖度等评选项目中，丰田都拔得头筹。

■在家庭房车类别中，丰田“凯美瑞”击败福特“金牛”、通用“马里布”、道奇“无畏”等车款，最近几年连续在车款整体可信赖度等三个项目中夺魁。

■在二手车类别中，丰田车款有超过一半被列入“推荐购买”名单，而福特二手车只有不到10%的车款入选，通用汽车入选车款也只有5%，至于克莱斯勒，则没有任何一款能够中选。

■在鲍尔公司每年的“初始质量”与“长期耐用性”排名中，雷克萨斯是常胜军，根据鲍尔公司的2003年质量调查，雷克萨斯排名第一，第二名至第四名分别为保时捷、宝马、本田。




成功的秘诀：丰田DNA的双螺旋



到底丰田的成功秘诀是什么呢？丰田能够持续缔造如此辉煌的成就，是其卓越的作业流程所创造的直接成果，丰田已经把作业流程的卓越性变成其战略武器。这种卓越性，其部分基础在于丰田闻名制造业界的工具及质量改善方法，包括准时生产（just-in-time）、改善（kaizen）、单件流（one-piece flow）、自动化（jidoka）、均衡化（heijunka）等，这些生产技巧孕育了“精益制造”革命。但是，工具与技巧并不是使企业转型的秘密武器，丰田之所以能持续成功地实行这些工具，必须归功于该公司以了解与激励员工为基础的企业经营理念。换句话说，丰田的成功根源在于，它能培养领导力、团队与文化，而且它能够有效地制定战略、建立坚实的供应商关系，以及建立并维持一个学习型组织。

我根据对丰田公司的20多年研究心得，在本书中归纳出14项原则，建构出“丰田模式”，这14项原则也是丰田在其全球各地工厂实施的丰田生产方式的基础。为使读者易于了解，我把这14项原则区分成四大类，全都以P这个字母开头——理念（philosophy）、流程（process）、员工/合作伙伴（people/partners）、解决问题（problem solving），如图1-1所示（参见第4章对丰田模式14项原则的摘要）。

大约就在我开始撰写此书的同时，丰田公司本身也提出其内部版本的丰田模式，以作为其员工培训之教材，这份文件对我构思这14项原则有着极大影响，最终，我也采纳此文件中所提出的四项高级原则——现地现物（Genchi Genbutsu）、改善、尊重与团队合作、挑战，并把它们和我的四个分类相结合（见图1-1）。

丰田模式和丰田生产方式（丰田的制造方法）是丰田公司DNA的双螺旋，它们共同定义了丰田的管理作风，以及该公司的特流程色。我希望通过此书阐释说明，丰田的成功模式可以如何应用于其他组织，以改善从销售到产品研发、营销、物流操作与管理等业务流程。为帮助读者理解，我在书中列举许多例子，说明丰田公司如何维持如此优异的成就，也会探讨其他行业的公司怎样才能有效应用丰田原则。




图　1-1　丰田经营之道：“4P模式”




丰田生产方式与精益生产



丰田生产方式是丰田公司独特的制造方法，它是精益生产的主要基础，而精益生产和六西格玛是过去十几年制造业流程的主流方法。虽然精益生产的影响力极大，我希望在此书中说明的是，大多数企业在应用实施此方法时的做法相当肤浅，因为它们过度注重工具（例如准时生产里的5S），不了解完整的精益生产制度必须渗透至组织文化中。大多数实施精益生产的公司，其资深管理层并未参与日常营运作业与持续改善行动，这些都是精益生产制度中极重要的部分，丰田公司本身实施此制度的做法截然不同于一般企业。精益的企业到底是怎样的面貌呢？我们或许可以说，精益的企业是把丰田生产方式应用于业务所有层面所获致的结果。詹姆斯·沃麦克和丹尼尔·琼斯在他们精辟的合著《精益思想》中把精益制造定义为包含五个步骤的流程：定义顾客的价值（customer value）、定义价值流程（value stream）、建立连续的作业流程（flow）、拉动式（pulling）生产方式、努力追求卓越。欲成为一个精益的制造业者，思维模式必须着重使产品的生产变成连续的附加价值流程（亦即单件流）；采取根据下游顾客需求而决定上游环节产量的拉动式生产方式——亦即上游环节只生产补充后续环节在短期间要领取的物料或零部件；同时，建立一种人人努力追求持续改善的公司文化。

丰田生产方式的奠基人大野耐一的说明更简洁：

我们所做的，其实就是注意从接到顾客订单到向顾客收账这段期间的作业时间，通过消除不能创造价值的浪费，以缩短作业时间。

我们将在第2章更详细的探讨中看到，在战后开始推行丰田生产方式时，丰田公司正面临比福特公司与通用汽车公司更艰难的经营环境，福特和通用采取批量生产与规模经济，使用大型设备以尽可能生产更多、更便宜的零部件；可是，丰田面临的战后日本市场规模很小，同时，它必须要以相同的组装线生产出各种车辆，以满足不同阶层顾客的需要。因此，丰田需要的作业流程关键是灵活弹性，而这使丰田获得了一个重要的发现：当你把前置期（lead time）缩短，并注重维持生产线的弹性时，实际上就能提升质量、对顾客需求做出更佳回应、提高生产力、改善设备及空间的利用率。

若从每部机器制造的每个产品单位成本来看，福特公司采取的批量生产方法极具成效，但顾客需要的是更多选择，传统的制造方法并不能以符合成本效益的方式做到这点。

在20世纪四五十年代，丰田的努力方向是，消除从原材料到最终成品的生产流程中每个步骤中时间与物料的浪费，其生产流程的设计，针对的是现今绝大多数公司共同追求的境界：更快捷、更具弹性的作业流程，以最高质量及可承受的成本，在顾客需要之时提供他们需要的产品。

在迈入21世纪后，丰田在全球市场的成功基础依然是注重实现连续的作业流程。还有不少公司，也以缩短前置期、提高存货周转率、快速收账等特色实现快速成长而闻名，戴尔公司就是一个例子，但是，就连戴尔公司也还只是刚踏入迈向精益之路，而丰田却已经在这条路上学习与努力了几十年。

遗憾的是，多数公司迄今仍然使用亨利·福特于20世纪20年代提出的批量生产方式，在那个年代，弹性与为顾客提供更多选择并不重要，批量生产关注的是个别流程的效率，此概念远溯至20世纪初弗雷德里克·泰勒（Frederick Taylor）及其科学管理。和丰田生产方式的发明者一样，泰勒也试图去除生产流程中的浪费，他仔细观察工人工作时的情形，设法去掉每一个缺乏效率的动作。

倡导批量生产方式的人认为，机器的停止运转是另一种未能创造价值的明显浪费——机器因为维修而停工时，就不能从事生产，也就无法赚钱。可是，让我们来看看丰田生产方式对于未能创造价值之浪费相悖于一般直觉的下列看法：

■许多情况下，最佳做法是让机器停下来，暂停生产。因为这么做可避免生产过剩，在丰田生产方式中，这种情形是最根本的浪费。

■通常，最好建立最终成品的某一存货水平，以维持较为均衡的生产进度，而不是根据实际顾客订单的需求波动进行生产。维持较为均衡的生产进度（均衡化）是连续流与拉动式生产方式的基础，并有助于使供应链的存货降至最低水平（均衡化生产是指维持平稳均匀的生产项目数量与组合，使每天的生产不致有明显波动与变异）。

■通常，最好选择性地增加间接成本，并以之取代直接劳动成本。当你把未能创造价值的浪费情形除去时，你必须要为员工提供有效的支持，就像在重大手术中为外科医生提供支持一样。

■让员工忙碌于尽可能快速地生产物料或零部件，这并不一定是最佳做法。你应该根据顾客（包括外部顾客与内部顾客）的需求量来生产物料或零部件，若只是为了榨尽员工的价值而快速生产，只会造成另一种形式的生产过剩，且会导致雇用更多劳工。

■最好能选择性地使用信息技术，而且在许多时候，纵使可以采取自动化，以降低劳工人数与成本，最好还是使用人工流程。人是最具弹性的资产，如果你未能了解人工流程并使之变得更有效率，就无法知道流程的哪些部分需要自动化作为支援。

换言之，丰田对某些问题的解决方法，往往看似增加浪费，而非杜绝，这些看似矛盾的解决方法得自大野耐一亲自观察工厂作业后，对于“未能创造价值的浪费”所获得的特殊见解：它和充分运用劳工与机器设备没有太大关联，主要的影响因素是把原料转化成可销售商品的流程。

大野耐一亲自观察工厂作业的目的，是为了辨识出可以为原物料增加附加价值的活动，不能创造附加价值的活动则予以摒除。通过这次观察学习之旅，他学会绘制价值流——从原物料转化成顾客愿意付钱购买的最终产品。这是一种完全不同于批量生产的方法，批量生产的思维只是从现有的生产流程中辨识、列举并排除浪费的时间与工作。

借镜丰田　审视你的组织流程

如果你能够来一次“大野耐一之旅”，审视组织的流程，就可以观察到原材料、发票开立、服务支援、研发部门推出的原型组件等如何被转化成顾客需要的东西，也就能绘制出你的业务流程。但是，如果再深入检视，你可能会发现，它们往往被转送堆放于某处相当长的一段时间后，才会被用于下一个流程或被转化。

没有人喜欢在旅程中被迫改变计划，也不愿意在排队等候上花太多的时间，大野耐一认为，物料也一样缺乏这种耐性。怎么说呢？若大批物料生产出来后被堆放一边等候下一个环节；若辅助人员在一旁等候；若研发部门收到原型组件，却没有时间进行测试，那么，这种等候进入下一个作业流程的时间与空间就是浪费，会使你的（内部与外部）顾客失去耐性。因此，丰田生产方式始于顾客，要学会思考：“从顾客角度而言，我们能为他们创造哪些价值？”

在任何流程，不论是在制造、营销或产品研发中，唯有把产品、服务或活动的实物或信息转化为顾客需要的东西，才能创造价值。




精益的误区



一开始接触与研究丰田生产方式时，我就倾心于单件流作业的效能，随后，越深入了解根据后续环节需要而生产与递送物料或组件的连续作业流程与拉动式生产的优势（不会像传统的推动式那样形成大批存货），我就更想亲身体验一下从批量生产到精益生产的转变。我了解到，精益生产所需要的所有工具，如快速的设备切换、职务工作的标准化、拉动式生产方式、防错技术等，全都是创造连续流所不可或缺的。

但是，在我的学习与研究过程中，丰田公司经验丰富的领导者一再告诉我，这些工具与方法并不是丰田生产方式的关键，丰田生产方式背后真正的力量是该公司管理层能够持续投资于“人”，并倡导持续改善的公司文化。当他们提及这些时，我不断点头，自以为已经了解他们所言之真义，我还是继续研究如何计算看板（kanban）数量及如何设立单件流。直到研究丰田公司将近20年，并看到许多公司在应用精益生产时遭遇到的挫折后，我才终于了解到那些丰田“导师”告诉我的话。本书要阐释的就是这些道理：丰田模式包含的不只是“准时生产”之类的精益生产工具而已。

举例来说，你买了一本讨论如何创造单件流作业的书籍，或是参加训练课程，或甚至聘请了精益生产的专业顾问，你挑选了公司里的某个流程，实施精益改善方案，检视此流程的结果，发现其中有许多“muda”（日语，浪费的意思），即丰田公司所谓“任何占用时间，但不能为顾客创造价值的环节”。你公司里的这个流程毫无章法，工作现场也乱糟糟，于是，你把它整顿一番，清理出一个流程，所有作业开始加快，流程的控制变得更好，质量也开始提升，这真是令人兴奋的现象，于是，你开始照章整顿其他作业流程。这样的做法中，到底有何行不通之处？

我造访过数百个自称为精益生产实践者的组织，它们都会非常骄傲地炫耀其心爱的精益方案。它们也确实做得很好，不过，研究丰田公司20年后，在我看来，和丰田相较之下，这些组织最多只能算是“业余者”。丰田花了几十年发展出精益文化，终于达到了今天的境界，但是，他们迄今仍然认为自己才刚开始了解精益，丰田以外的其他公司及其关系密切的供应商中，有多少能在精益生产方法上获得A或B+的评分呢？我无法明确地给出答案，不过，我相信绝对不超过1%。

问题在于多数公司误把一套特定的精益生产工具当成深层的精益思维，其实，丰田模式中的精益思维涉及更深入、更遍及渗透的文化转型，大多数公司根本未设想到这一点。企业应该从推动一两个方案以激发全体员工热忱为切入点，本书的目的就是要解释丰田的文化及其根本原则。以下是我在美国境内的精益行动中发现的一个令人困惑不安的例子。丰田在美国设立丰田供应商支援中心（Toyota Supplier Support Center, TSSC）以向美国企业传授丰田生产方式，该中心领导人大庭一（丰田生产方式创始人大野耐一的信徒）仿照日本的丰田咨询顾问组织来设计与塑造TSSC。TSSC和美国不同产业的许多公司合作，帮助每个公司实施精益计划，使用丰田生产方式工具与方法，通过6～9个月的时间，使此公司的某条生产线转型。最初原本是由美国的企业自行向TSSC申请此服务，不过，TSSC于1996年采取不寻常之举，主动接触一家工业感应器制造公司，我姑且称此公司为X精益公司。丰田主动对此公司提供协助，这是件令人非常费解的事，因为X精益公司已经被广泛认定为实施精益生产的最佳典范，在美国，许多希望能参观世界一流制造方法的企业经常造访X精益公司，该公司甚至还赢得“制造业新乡奖”。在X精益公司同意和TSSC合作的时候，该公司工厂已经采取的世界一流制造方法包括：

成熟确立的生产单位。

解决问题的员工团队。

公司制定特定的员工解决问题时间与奖励诱因。

为员工设立学习资源中心。

在当时，新乡奖的评审标准主要是看厂商在生产力与质量的重要指标上是否有显著改善。TSSC之所以想和X精益公司合作，主要是为了互相学习，因为X精益公司被认为是美国企业界中精益生产实务的最佳典范。TSSC在这家公司堪称“世界一流”的厂房里选择了一条生产线，应用丰田生产方式的方法以使之转型。结果，在九个月计划期结束时，这条生产线几乎和先前其“世界一流”的情况判若两极，其“精益”的程度，连X精益公司本身都无法想象。这条生产线在所有重要绩效考核指标上的表现显著超前工厂中的其他生产线，包括：

生产产品的前置期缩短93%（从12天缩短至6.5小时）。

在制品存货期（work-in-process inventory）缩短83%（从9小时缩短至1.5小时）。

最终成品存货量减少91%（从30500单位减少至2890单位）。

加班时间减少50%（从平均每人每周10小时减少为5小时）。

生产效率提高83%（从平均每员工每小时生产2.4件增加到4.5件）。




永远存在改善的空间



我在对企业界传授丰田模式时，经常会谈起上面这个例子，并问学员：“这个例子告诉我们什么？”结果，所获得的答案几乎都一样：“永远存在继续改善的空间。”我问：“这些改善是小的、增量式的、持续的改进吗？”当然不是，这些都是非常显著的改善。比较这条生产线在九个月前的表现——生产一个感应器需要12天的前置期、9小时的在制品存货期、平均每人每周10小时的加班时间，实在称不上“世界一流”。这个例子（甚至我在2003年也看到类似的例子）的含义是明确且令人困惑不安的：

所谓的“精益工厂”，尽管在美国被视为楷模，但以丰田公司的标准来看，连“精益”的边儿都还挨不着。

在和TSSC合作之前，X精益公司实行的变革仅仅是一些皮毛而已。

来参访此工厂的人相信，他们看到的是“世界一流”的制造流程与方法，显见他们根本不知道世界一流的制造是什么模样。

那些评选并颁赠新乡奖给此工厂的评审并不比那些到该工厂观摩的参访者更了解什么是真正的丰田生产方式（不过，迄今，新乡奖的评审已经有显著改善）。

绝大多数企业对丰田生产方式与精益生产的了解程度，远远不及丰田公司。

我造访过数百家公司，接触过上千家公司的员工，多次为其进行丰田模式的培训。我也造访过许多家曾经有幸接受TSSC辅导协助的美国工厂（TSSC持续不断地帮助许多公司达成像X精益公司那种程度的改善），不幸的是，我看到的是一个一直存在的现象——这些公司并未能确实实施丰田生产方式与精益生产。历经时日，TSSC帮助它们建立的精益生产线非但未能出现改进，水平反倒开始下滑，丰田教给它们的东西最终并未扩大普及至其他欠缺效率的生产线与部门。在这些公司，这里有一个精益生产单位，那里有一个拉动式生产方式，从一个压模至产生一个新产品所需要的转换时间也缩短了，但是，它们和丰田精益模型相仿之处也就仅止于此了，为何会这样呢？

美国接触丰田生产方式已经超过20年，基本概念与工具都已经不是新东西（丰田生产方式已经在丰田公司实施40多年），我认为，问题在于美国的企业采用了精益生产的工具，但并不了解该如何使其作为一个整体更好地发挥作用。绝大多数企业的管理层采用这些工具中的一部分，甚至已经勉力以超越业余的水平应用它们，以创造一个技术性系统，但是，他们并不了解丰田生产方式背后真正的力量：必须有追求持续改善的文化以支持丰田模式的原则。在我先前提到的“4P模式”中，大多数公司只涉猎了一个层级——“流程”层级（见图1-2），若不采行其他三个“P”，则只是浅尝丰田生产方式而已，因为它们所达成的改善将缺乏支撑的决心与智慧，无法推及整个组织。在这种情况下，它们的绩效将继续落后于那些真正具有持续改善文化的公司。




图　1-2　大多数公司所处阶段

本章一开始引述丰田公司总裁张富士夫所说的话，并不是浮华的辞令，上自高层主管，下至工厂实际执行创造价值工作的基层员工，丰田公司鼓励全体人员以其进取精神和创新精神主动尝试与学习。

值得注意的是，长久以来，劳工组织与人道主义者批评组装线工作是枯燥乏味、卑微且压抑人的，剥夺了劳动者的思考能力，可是，丰田公司在建立组装线时，只挑选最优秀、最聪明的员工，并鼓励他们通过不断解决问题，在自己的领域实现成长。同样，丰田的销售、工程、采购、财务、人力资源等所有部门的员工都是经过精挑细选，公司要求他们设法改善自己的作业流程，找出满足顾客的创新方法。

丰田是一个真正的学习型组织，它已经学习与进化了将近一个世纪，丰田对员工的投入应该使那些采取批量生产方式、只注重生产、一味强调短期收益、每隔几年就更换领导者与组织架构的公司感到汗颜与害怕。




丰田模式：长期成功之道



评论家经常把丰田公司形容为“单调”的公司，但这正是我喜欢的“单调”：从年头到年尾都维持高质量，销售业绩稳定成长，稳定的获利力、庞大的库存现金。当然，只有优良的作业流程效率是不够且危险的，想想瑞士的机械表制造行业，效率何其之高，但如今已不复存在。除了作业流程效率外，企业还需要持续不断地改善与创新，方能在竞争中保持领先，不被淘汰，以长期以来的绩效记录来看，丰田公司在这方面的表现相当卓著。

不过，尽管丰田公司以全球最佳制造业者闻名于世，迄今依然鲜有商业书籍向普通读者解释，究竟是怎样独特的企业原则与理念使丰田/雷克萨斯品牌和优良质量与可信赖画上等号。

本书是日本以外第一本介绍这些思维的专著，它说明在任何环境下，不论是蓝领、白领、制造业或服务业的经理人，都可以通过以下方法显著改善其作业流程：

杜绝时间与资源的浪费。

在工作场所的体制中内建质检。

寻找低成本但可靠的方法以替代昂贵的新技术。

力求作业流程的尽善尽美。

建立追求持续改善的学习文化。

后面的章节会介绍应用丰田模式以改善质量、效率与速度而获致显著成功的各领域组织，许多人认为在日本以外的地区应用丰田公司的思维模式是非常困难的，但事实上，丰田公司本身已经在这么做了，它在全世界许多国家建立学习型组织，以传授丰田模式。事实上，我撰写本书时，大部分研究工作是在美国进行的，丰田公司正在美国建立一个独立于总公司之外、由美国人领导与经营的独立分公司。

本书是丰田公司管理哲学的蓝图，其中提供的特殊工具与方法可以帮助你的公司蜕变为所属产业中在成本、质量与服务等方面表现最杰出者。丰田模式对任何希望走向成功的组织而言，都是一种启示、愿景与鼓舞。




第2章　全球最杰出的制造商：丰田家族与丰田生产方式



我打算尽可能地缩减工作流程，以及输送零件、材料流程中的松散时间。为实现此计划，基本原则是采取准时生产的方法，指导原则是不要太早或太晚输送货品。

——丰田喜一郎

在丰田公司追求卓越的路上，最引人注目的产物是其制造理念，一般称之为丰田生产方式。这种生产制度是继亨利·福特首创的批量生产方式后，企业流程效率的又一次重大变革，它被详细记载、分析，并输出至全世界各种类型的公司。在丰田公司以外，丰田生产方式经常被称为精益或精益生产，因为以下两本畅销书使用这两个名词而使其变得家喻户晓：《精益生产传奇》、《精益思想》。不过，这两本书的作者非常明确地强调，他们对于精益生产的研究，是以丰田生产方式及丰田公司对此制度的发展为基础。尽管丰田公司现在全球各地总计有超过24万名员工，但就许多方面而言，它依旧是一个大型的家族企业，创办该公司的丰田家族仍然对其具有相当大的影响力。为了解丰田生产方式与丰田模式，以及该公司如何发展成为全世界最优秀的制造业者，我们首先应该了解其创始人家族成员的历史与个性，因为丰田家族对丰田公司文化留下了持久的影响。最重要的不是一个家族的掌控（福特公司在这方面也是类似情况），而是丰田在其整部历史中展现出了非常一致的领导方式与理念，丰田模式中所有原则的根源皆可追溯至该公司创始之初，丰田的每一位领导者，不论是不是丰田家族成员，都融入了丰田模式的DNA。




丰田家族：代代都展现一致的领导者



丰田家族的故事始于丰田佐吉，他擅长修修补补，也是个发明家，其出身背景和亨利·福特相仿，成长于19世纪末期日本名古屋郊外一个偏僻的农村。在当时的日本，织布是主要产业，日本政府为了促进小型企业的发展，鼓励全日本各地创立家庭工业，雇用少数员工的小型作坊与工厂随处可见，家庭主妇普遍到附近的工作坊或在家里工作，以赚取微薄工资贴补家用。丰田佐吉从小就跟着父亲学习木工，后来，他把这项技艺应用到设计与建造织布机上。1894年，他开始制造更便宜，但性能更佳的手动织布机。

刚开始，丰田佐吉对他改良的织布机感到很满意，但是，看到母亲、祖母和她们的朋友仍然必须非常辛苦地转动织布机，令他感到难过。他想找到使她们从这种繁重的工作中解脱出来的方法，因此，他立志发明自动织布机。

在那个年代，发明家必须凡事自己来，没有大型的研发部门可以代劳，当丰田佐吉发明出第一架自动织布机时，还没有电力供给，因此，他必须把很大一部分精力放在解决动力问题上。在当时，最常见的电力来源是蒸汽机，丰田佐吉买了一部蒸汽机，用以试验发动他的织布机，他从辛苦的反复实验与错误中学会了如何使他的动力织布机运转，这种从尝试与错误中学习的方法成为丰田模式的基础之一——现地现物。1926年，丰田佐吉创立丰田自动织布机工厂，也就是丰田集团的母公司，迄今仍然是丰田集团中的主角。

丰田佐吉孜孜不倦地修补、发明，终于产生精巧的自动织布机，丰田自动织布机就像“御木本珍珠”与“铃木小提琴”一样出名。
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 在丰田佐吉的众多发明中，有一项是当纺线断掉时，织布机会自动停止运转的特殊装置，这项发明后来逐渐演进成更广泛应用的制度，也就是丰田生产方式的两大支柱之一——自动化。基本上，自动化意指在生产原料的过程中内建质检控管或“防止错误”，同时，也指作业与设备的设计不会使员工被机器“绑住”，可以自由执行创造价值的工作。

丰田佐吉一生都是优秀的工程师，后来并被称为日本的“发明大王”，不过，他对丰田公司的更大贡献是他热衷于持续改善的工作理念与方法。值得一提的是，他这种理念（最终变成丰田模式的主要理念）的产生主要是由于一本书的影响，此书是最早于1859年在英国出版、由萨缪尔·斯迈尔斯（Samuel Smiles）撰写的《自立》（Self-Help）。此书宣扬勤勉、节约、自我改善等美德，并列举一些伟大发明家的故事，例如发明蒸汽引擎的瓦特，此书对丰田佐吉的启发与影响至大，如今，在其出生地的一家博物馆的橱窗里还陈列着这本书。

阅读斯迈尔斯的这本书，我可以了解它对丰田佐吉的影响。首先，斯迈尔斯撰写此书主要是出于公益的动机，而不是为了赚钱，他想帮助在困难经济状况下力求自我改善的年轻人。其次，此书记述那些靠着自发与好奇心而提出伟大发明、改变人类生活的发明家的故事。例如，斯迈尔斯认为，瓦特的成功与影响并非源自他的天赋，而是靠他的勤奋、坚持不懈与自律，这些正是丰田佐吉在设法使用蒸汽引擎以运转其动力织布机时所展现的特性。斯迈尔斯这本“根据事实来管理”的著作中列举了许多例子，并阐释促使人们积极投入注意力的重要性——这正是丰田方法中根据现地现物以解决问题的特色。


 [1]
 1893年，有“日本珍珠之父”之称的御木本幸吉培育出第一颗完美的珍珠；日本人铃木政吉则是创办了一度为全世界最大的量产小提琴工厂。——译者注




丰田汽车公司：做对世界有所贡献的事



丰田佐吉发明的自动织布机成为最受欢迎的织布机型，1929年，他派儿子丰田喜一郎到英国和知名的纺纱与织布设备制造商普莱特兄弟公司洽谈专利权，最后以10万英镑成交，1930年，丰田喜一郎以这笔资本开始筹设丰田公司。

或许令人感到讽刺的是，丰田公司创办人丰田喜一郎年幼时其实是体弱多病，许多人觉得他并没有成为一个领导者的体能，但是，他的父亲丰田佐吉可不这么认为，丰田喜一郎本身也是不屈不挠。当丰田佐吉派儿子负责创办汽车企业时，其目的并非为了增加家族的财富，若只是为了赚钱，他大可以把家族的织布机产业交给喜一郎。很显然，丰田佐吉当时已经察觉到世界的变迁，知道自动织布机终将变成明日黄花，而汽车制造则会是未来之星。此外，丰田佐吉本身已经以织布机在全球产业界扬名立万，他希望自己的儿子也有机会对世界做出贡献。他对喜一郎说道：

每个人在其一生当中都应该有一个宏伟的规划，我把毕生投入于发明新的织布机，现在轮到你了，你应该努力达成能对世界有所贡献的事。

丰田佐吉送喜一郎到日本最高学府东京帝国大学攻读机械工程系，喜一郎本人选择了引擎技术专业，在铸造金属零件时，他可以运用从丰田自动织布机工厂获得的丰富知识。不过，尽管接受正规工程教育，丰田喜一郎仍然跟随其父的脚步——“干中学”，他的儿子丰田章一郎描述其父亲为“百分之百名副其实的工程师”：他对任何问题都非常认真地思考，而不是凭直觉；他总是喜欢收集与累积事实，在决定制造一部汽车引擎前，他会先制造一部小引擎，汽缸体是最难铸造的部分，因此，他会在那个部分累积起足够丰富的经验、建立信心后，再继续向前。

丰田喜一郎的学习与创造的方法正是以其父为榜样，他在战后写道：“如果我们的工程师是那种没有把手洗干净就坐下来吃饭的人，那么，我对我们重建日本工业的能力将不抱什么希望。”

他以父亲的理念与管理方法为基础，创立了丰田公司，但也融入了自己的创新。举例而言，丰田生产方式的重要支柱源起于丰田佐吉，而准时生产则是丰田喜一郎创始的概念。丰田喜一郎曾经观摩位于密歇根州的福特工厂，也走访过美国的超级市场，观察它们在顾客购买的同时实时补充货架的情形，这些经历对他后来提出的概念极具启发作用。我们将在第11章看到，作为丰田喜一郎远见根基的看板制度，正是仿效超级市场所采用的方法。不过，尽管有这些贡献，和父亲一样，丰田喜一郎为公司留下的最大影响仍然是他身为领导者的诸般行动。

在创立汽车公司的过程中，第二次世界大战爆发，日本战败，美国的胜利原本很可能阻挠日本的汽车行业的发展，丰田喜一郎非常担心战后美军的进驻可能会使自己的汽车公司关闭。但事实刚好相反，美方认为需要卡车以帮助重建战后的日本，因此，美国甚至帮助丰田公司重新开始生产卡车。

当日本的战后经济在美国扶持下开始重振时，丰田汽车的订单源源不断，但严重的通货膨胀使货币不断贬值，向顾客收账也十分困难，造成该公司的现金流量情况危急，甚至在1948年一度出现负债为总资本额8倍的窘境。为避免破产，丰田采取严格的成本控制政策，包括经理人自愿减薪，全体员工也减薪10%，这是和员工协商后取代裁员的方案，以维持丰田喜一郎不裁员的政策。最终，减薪也不足以挽救危机，迫使丰田喜一郎不得不要求1600名员工自愿“退休”，导致员工罢工与公开示威，这在当时的日本是相当普遍的现象。

在商业界，天天都有公司破产关闭，我们现在常听到的故事是企业的CEO尽力挽救他心爱的股票期权，或许是把公司分解，变卖优质资产，他们总是把公司的失败归咎于他人。丰田喜一郎不一样，纵使实际问题的发生并非任何人所能掌控，他毅然为公司的失败负起责任，辞去总裁职位，他个人的牺牲使员工的不满得以平息，更多员工自愿离开丰田，员工也恢复平静。但是，丰田喜一郎个人的巨大牺牲却对丰田公司的历史产生了深远影响，丰田公司的每个人都知道他的所作所为及理由，迄今，丰田的理念是超越个人利益，为公司的长远利益着想，并勇于承担责任。丰田喜一郎以身作则的方式远非我们多数人所能理解。

丰田家族成员抱持类似理念，他们在实践中学习，他们学习创新精神，了解企业贡献于社会的重要性，同时，他们全都怀抱创立一个有长远未来的公司的愿景。继丰田喜一郎之后，另一位塑造丰田公司的丰田家族领导者是丰田英二——丰田佐吉的侄子、丰田喜一郎的堂弟。丰田英二同样于1933年进入东京帝国大学研读机械工程，毕业后，丰田喜一郎派他独自在芝浦的一家“汽车旅馆”中设立一个研究实验室。

丰田喜一郎所谓的“汽车旅馆”，指的是大型停车库，这类大型停车库系由丰田和其他公司共同拥有，为的是鼓励那些买得起车的少数有钱人购买自己的汽车。一开始，丰田英二自己在那间车库的一个角落清理出一个房间，摆放一些基本的办公家具与画板，独自工作了一段时间，并花了一年时间才建立一支10人左右的团队。他的第一项任务是研究机械工具，而之前他对此一无所知；他也检查有问题的车子，因为“汽车旅馆”的角色之一就是为丰田的产品提供服务。其他时间里，丰田英二访查哪些公司能为丰田制造汽车零部件，他还必须在有限的时间内于东京地区找到可靠的零部件供应商，以便使丰田的一家工厂顺利设立。

因此，丰田英二和他的前辈一样，一路走来始终相信，成事的唯一之道是自己亲自动手、勤奋努力，当挑战来临时，答案是尝试——干中学。在这种信念与价值观之下，实在很难想象把此公司交给一个不懂得亲自动手做、不热爱汽车事业的儿子、堂弟或侄子，公司的价值观决定了丰田每一代领导人的培养与选择。

丰田英二后来担任丰田公司的总裁，继而出任董事会主席，在战后公司最关键的成长期，以及一路成长为全球汽车行业巨头的过程中，他承担了重要的领导职责，并最终成为最高领导者。丰田英二在挑选与授权公司领导者方面扮演了重要角色，因为他们要负责领导销售、制造、研发等部门，以及最重要的丰田生产方式。

如今，丰田模式已经被它分布在全球的分支机构推广到了日本以外的广阔世界，不过，由于今天的领导者并未历经过白手起家创办公司的筚路蓝缕之苦，丰田总是不断地思考该如何传承与强化促使公司创始人亲自动手、干中学、根据事实以深入思考问题及创新的价值观，这是丰田家族的珍贵遗产。




丰田生产方式的发展：迈向高质量、低成本、短前置期之路



丰田公司辛苦地撑过了创业阶段，其主要业务是制造简单的卡车。在初期，丰田公司以最原始基本的技术（例如在原木上敲订车体拼板）生产质量不佳的交通工具，并不怎么成功。20世纪30年代，丰田的领导者造访福特汽车与通用汽车，研究其组装线，并仔细阅读亨利·福特1926年的著作《今天与明天》（Today and Tomorrow），他们测试输送带系统、精准的机械工具，以及规模经济的概念。即使在第二次世界大战之前，丰田也已经认识到日本市场太小，需求太分歧，无法采取像美国那样的高生产量。

在美国，一条汽车生产线每个月能生产9000辆，而丰田每个月只能生产约900辆，福特公司的生产效率大约是丰田的10倍。丰田的管理者知道，若想长期生存，他们就必须调整批量生产方法，以适应日本市场。问题是，该怎么做？

现在，让我们向前推进至战争刚刚结束的1950年，看看丰田公司当时的情况。那时，丰田的汽车事业正处于萌芽时期，由于遭到两颗原子弹的重创，日本的大多数产业都被摧毁，基础设施也几乎损失殆尽，人们也没什么钱。想象你是工厂经理人大野耐一，老板丰田英二刚从美国考察汽车工厂（行程当中包括福特的红河工厂）回国，把你叫进他的办公室，沉着冷静地交给你一项新工作（几乎所有老板结束考察之旅返回后，都会交办新工作，不是吗？）。这项新交办工作是要设法改善丰田的制造流程，向福特公司的生产效率看齐。你不禁要怀疑，当时的丰田英二到底是怎么想的，根据当时的生产方式，仅仅“规模经济”这一项，就不是小型的丰田公司可以做到的境界，这根本就是大卫试图挑战歌利亚。
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福特公司的批量生产方式，其设计是为了制造少数车款的庞大产量，这就是为何当年的福特“T型车”只有黑色的缘故。可是，丰田的情形不同，它必须使用相同的组装线制造出多种车款，因为日本市场的需求量太低，无法以专用的生产线制造不同车款。福特公司有充足的资金及庞大的美国与国际市场；而丰田既没有现金，又位于一个狭小的国家，在缺乏资源与资本的情况下，丰田必须能快速周转现金（即从接到顾客订单到收取账款的期间必须缩短）。福特公司拥有完整的供应体系，丰田没有；福特公司的批量生产方式可以达成高生产量与规模经济，丰田没有这么做的资本。因此，丰田必须设法调整福特公司的制造流程，以同时达成高质量、低成本、短前置期与灵活弹性。


 [1]
 取材自《圣经》中大卫杀死巨人歌利亚的故事。——译者注




核心原则：单件流



当丰田英二和他的管理层于1950年到美国工厂进行为期12周的考察时，他们原本预期会对美国工厂制造流程与方法的进步感到惊叹，但事实不然，他们惊讶地发现，批量生产方法自30年代到当时，根本没有太大改变，而且事实上这种方式本身存在许多缺点。

他们看到许多生产设备制造了大量产品堆放储存，要稍后才会被送到另一个部门，以更大的设备处理此产品，然后又堆放储存一阵子，再送到下一个环节。他们看到这些间断的流程步骤都以批量生产为基础，各工序之间的脱节导致大量材料变成等待输送的存货，他们看到高成本的设备，以及所谓降低每单位平均成本的“效率”，就是使设备不停地生产、员工不停地生产。他们也看到传统的考核制度奖励那些生产更多原料与零部件，并使设备与员工不停忙碌生产的经理人，这导致了生产过剩和流程的不均衡，大批量产出来的东西中可能隐藏着问题，堆放在那儿数周而未被发现。

这种工作场所缺乏组织与控制，到处可见大型的起货机卡车搬运大批原料，工厂看起来更像是仓库。这一切看在他们眼中，并未使他们感到丝毫的钦佩惊叹；相反，他们看到了迎头赶上的机会。

对大野耐一而言，幸运的是，丰田英二指派他“迎头赶上福特公司生产力”的工作并不是要他设法使丰田和福特硬碰硬地竞争，他只需要在受到保护的日本市场中改善丰田的制造方法与流程，不过，这也已经是够困难的工作了。于是，大野耐一做了任何优秀经理人处于他的境况下都会做的事：他再度走访美国，向竞争对手学习，他也研读亨利·福特的著作《今天与明天》，毕竟，他相信，丰田必须要掌握的东西之一是连续的流程，在当时，最好的模范是福特的移动式组装线。亨利·福特突破了传统的生产方法，设计出新的批量生产方式以应对20世纪早期的需要。批量生产方式的成功，其重要能力之一是创造出精确的机器工具与可以交替的组件。福特也应用泰勒首创的科学管理原则，高度倚重对时间的研究、非常专业化的员工工作设计，把工程师负责的规划和员工的执行工作区分开来。

在《今天与明天》一书中，福特也提到了维持整条生产线无间断地制造输送原料、流程标准化，以及杜绝浪费的重要性，不过，他虽提倡这些要素，但福特公司却并未确实做到。福特公司生产数百万辆T型车，随后，A型车使用相当浪费的批量生产方法，在整条价值链上囤积了大量在制品存货，把这些在制品（即零部件与物料）硬推向下一道工序。丰田看出这一点是福特的批量生产的固有缺点，丰田没有资本可以负担这样的浪费，它没有仓库、工厂空间与资金，它不能只大量地生产一种车款，不过，它可以汲取并应用福特原始的原材料连续输送流程概念（如同组装线所展示的作业流程），发展出可以根据顾客需要而弹性变化，且同时又能提高效率的单件流作业。欲达到灵活弹性，必须使员工谙熟于持续改善的流程。




改变世界的生产方式



大野耐一于20世纪50年代重返他最了解的地方——工厂，实地研究该如何改变游戏规则，他没有大型的顾问公司作为后盾，没有便利贴，也没有PowerPoint软件可用以改造他的业务流程，他并未使用企业资源规划（ERP），也没有互联网可快速取得与传送信息。可是，他拥有丰富的工厂实地作业知识，有全力投入的工程师、经理人与员工，他们愿意为公司的成功而全心全力奉献，在这些助力下，大野耐一在丰田的新工厂中展开许多“亲自动手”之旅，应用自动化与单件流等原则。历经多年及数十年的实务，大野耐一发展出新的丰田生产方式，当然，这并非只是他及其团队的功劳。

除了从亨利·福特那儿学到的东西外，丰田生产方式也从美国汲取了许多概念，其中最重要的概念之一是从美国超级市场的作业流程中学到的拉动式生产方式。在营运表现优良的超级市场，当货架上陈列的个别商品数量减至足够少时，才会进行补货作业，也就是说，物料的补充要根据消费情形而定。把这个原则应用到工厂作业中，意指流程的上游工序应该等到下游工序用完或接近用完自己供应的物料或零部件时（亦即已经接近最低安全存量时），才进行补充的作业。在丰田生产方式中，当流程下游工序的物料或零部件已经降低至最低安全存量时，就会发出信息，通知上游工序。

这和你为汽车加油的情形很类似，当车子发出需要更多油料的信息时（下游工序），车子的仪表板会显示油料已经不多，你便会到加油站（下游工序）进行补充油料的工作。当油箱里还有足够的汽油时，你根本不会去加油，可是，在批量生产方式中，这种愚笨的做法（生产过剩）却是经常发生、存在。丰田在每个流程的每个步骤中设有“油量仪表板”（称之为看板），在需要补货时，向前一个环节发出通知，此即拉动式生产方式，由后面的流程拉动前面的流程，一个拉动一个，直至整个流程的第一步。相比之下，多数企业使用的作业流程中充满浪费的情形，因为第一步骤生产了大量第二步骤还用不到的东西。于是，这些在制品必须被存放起来，直到第二个步骤需要时，这么一来，就浪费了许多资源。如果没有这种生产方式，TPS的两大支柱之一准时生产就永远无法达成（另一个重要支柱是自动化，内建质检）。

准时生产是一套原则、工具与方法，使公司能以较短的前置期，针对顾客的特定需要而少量生产与递送产品。简单地说，准时生产是要在正确时间递送正确数量的正确产品，这种制度的优点在于使公司能够更好地应对顾客需求的日常变化，这正是丰田公司需要达到的境界。

丰田公司也吸收了美国质量大师爱德华兹·戴明所传授的东西，戴明在日本举办美国质量与生产力研讨会，倡导在现代组织中，达成并超越顾客期望是组织内每个人的工作与责任。同时，他把“顾客”的定义扩大，以包含内部顾客与外部顾客，根据生产线上或作业流程中每个人或每个步骤为“顾客”，在正确时间供应他（它）所需要的东西。“下个流程是顾客”是戴明提出的原则，它是准时生产方式中最重要的阐释之一，因为在拉动方式中，它代表上游工序必须遵照下游工序的需要与指示进行生产，否则，就无法做到准时生产。

戴明也鼓励日本人采取有系统的方法以解决问题，此即后来所谓的“戴明环”（Deming cycle），或“计划—执行—检查—行动”（plan-do-check-act, PDCA），是持续改善的基石。持续改善的日语是kaizen，是渐进、增量式的改善（不论改善有多么小），以去除与杜绝只增加成本、却未能创造价值的所有浪费。改善教导如何在小团队中有成效地工作、解决问题、记录与改善流程、收集与分析资料的技巧，以及如何在同侪团队中自我管理，它把决策或规划提案的工作下放给员工，要求他们在做出及执行任何决策之前，必须开放讨论，并达成团体共识。改善是追求尽善尽美，并在日常运作中维系丰田生产方式的大原则。

当大野耐一和他的团队从工厂的实地研究中得出一种全新的生产方式时，它并非只针对处于特定市场与文化中的某个公司，他们提出来的是一种适用于制造业或服务业的新模式，是以新方式看待、了解与诠释生产流程，以超越批量生产方式。

到了20世纪60年代，丰田生产方式已经成为所有类型的事业与流程都可以学习应用的理念，不过，经过一段时日后，企业界才开始普遍应用丰田生产方式。丰田公司本身首先主动倡导精益的概念与做法，把丰田生产方式的原则传授给其主要供应商，此举使丰田从个别的精益制造工厂迈向全面延伸的精益企业——价值链上的每个厂商都施行相同的丰田生产方式原则，这实在是一个强力的发展模式！

不过，在丰田公司及其供应商之外，丰田生产方式的效能几乎不为人知，直到1973年。当时，第一次石油危机造成全球经济萧条，能源供给严重依赖外部的日本经济遭受沉重打击，整个国民产业陷入混乱，所有企业都苦于挣扎生存。在这个特殊时期，日本政府注意到丰田公司发生亏损的期间比其他企业短，并且快速恢复了获利能力。于是，日本政府主动举办了丰田生产方式研讨会，尽管它只了解其中的部分诀窍而已。

我于80年代初期造访日本时的经验是，一走出丰田公司及其供应商，在其他日本公司，丰田生产方式原则很快就因被打了折扣而性能锐减。显然，企业界要充分了解丰田模式及其全新的制造模式，还有一段路要走。

问题之一在于战后的批量生产方法过于注重成本、成本、成本——“制造更大的机器，并通过规模经济以降低成本”，“若符合成本效益，就以自动化取代人”，等等，这类思维主导了制造业，直至80年代。随后，企业界从戴明、朱兰、石川馨及其他权威那儿学到质量理念，了解到重视质量管理可以更进一步降低成本。终于，到了90年代，通过麻省理工学院的汽车产业研究计划，以及根据此研究结果撰写而成的畅销书《精益生产传奇》，全世界制造业界发现了“精益生产”（此书作者以这个名词代表丰田公司在过去数十年专注于供应链速度所学到的东西）：通过去除流程中每个步骤的浪费以缩短前置期，可以促成更好的质量、更低的成本，以及更高的安全性与员工士气。




展现富创造力的精神接受挑战



丰田公司以丰田家族的价值观与理想为创立基础，欲了解丰田模式，我们必须先了解丰田家族。他们是创新者、务实的理想主义者，他们在实践中学习，始终秉持奉献社会的使命，为达成目标而奋斗不懈，最重要的是，他们是以身作则的领导者。

丰田生产方式演进的动力在于应对丰田公司在发展过程中面临的种种挑战，大野耐一及其同事们在工厂中实地应用这些原则，历经多年的尝试、失败、学习、改进而成。当我们在某个时点对丰田生产方式做一次快速概要的总结时，我们可以描述其方法特色与成就，但是，丰田公司发展TPS的过程与方式，以及它在此过程中所面临的挑战、解决这些问题所采取的方法，其实就是丰田模式的写照。丰田公司内部的（丰田模式）文件总是会提及挑战精神和接受挑战的责任，其中写道：

我们以富创造力的精神接受挑战，鼓励实现我们的梦想而不失去动力或精力；我们乐观、真诚，相信我们的贡献是有价值的，对我们的工作展现旺盛精神。我们努力于决定自己的命运，仰赖自我，相信自己的能力；我们对自己的行为及维持与改善创造价值的技能负责。

这些强而有力的字句对大野耐一及其团队的成就做了最佳描述，站在战后的废墟上，他们接受了看似不可能完成的挑战——迎头赶上福特公司。但大野耐一接受了这个挑战，展现出了极富创造力的精神与勇气，通过解决一个接一个的问题，形成了一种新的生产制度，他和他的团队依靠自己，并不指望日本政府或第三方的保护与扶植。在丰田公司的整个发展史上，这样的故事一再重演。




第3章　丰田生产方式的核心：杜绝浪费



许多优秀的美国企业不仅尊重个人，还实行持续改善及丰田生产方式的其他工具，不过，重要的是要把所有要素结合成一个完整制度，此制度必须每天以贯彻一致的态度、以具体方式在工厂实行，而非只是一阵旋风。

——张富士夫

在前一章，我们讨论到大野耐一在工厂实地研究杜绝浪费的理念，学习如何规划为产品增加价值的活动，并去除未能创造价值的活动，在这方面他从不吝惜时间。由于丰田生产方式的许多工具与丰田模式的原则都源自于此，因此，我们应该更深入了解杜绝浪费的概念与做法。不过，我们首先必须清楚，丰田生产方式并不等同于丰田模式。丰田生产方式是应用丰田模式的原则下所能达成的最系统、最成熟的范例；丰田模式包含丰田文化的基础原则，使丰田生产方式得以如此有效地运作。不过，尽管丰田生产方式和丰田模式不同，丰田生产方式的发展及其惊人的成功和丰田模式的发展与演进却是密切相关的。

在应用丰田生产方式时，首先必须从顾客（包括生产线上后面阶段的内部顾客，以及最终产品的外部顾客）的角度来审视制造流程，在丰田生产方式中，思考的第一个问题是：“顾客希望从这个流程中获得什么？”这个问题的思考将会定义价值，从顾客的角度来看，你可以观察一个流程，把创造价值的活动与步骤和未能创造价值的活动区分开来，你可以把这个方法应用于任何流程，不论是制造、信息或服务流程。

让我们以人工装配卡车车身底盘的组装线为例（见图3-1）。作业人员会实施多个步骤，但一般来说，在顾客眼中，只有其中少数几个能为产品增加价值。在这个例子中，只有三个步骤真正创造价值，而一些未能创造价值的步骤却又是必要的，如作业员必须去拿电动工具。重点在于把必要的工具与原料放在最靠近组装线的位置，使未能创造价值的作业时间降低至最少。




图　3-1　卡车底盘组装线上的浪费现象




八大类未能创造价值的浪费



丰田公司找到了生产流程中七大类未能创造价值的浪费，说明如下。不只是生产线，包括产品研发流程、接受订单及办公室流程等，都可以区别出这七类浪费情形，此外，我还添加了第八类浪费情形。

1.生产过剩：生产出尚未有订单的项目，造成人员过多和过多存货导致的储存与输送等成本的浪费。

2.在现场等候的时间：员工只是在一旁监看自动化机器，或必须站在一旁等候下一个处理步骤、工具、供应、零部件，等等，或是因为存货用完、整批处理延迟、机器设备停工、产能瓶颈等因素造成员工暂时没有工作可做。

3.不必要的运输：长距离搬运在制品；缺乏效率的运输；进出仓库或在流程之间搬运原物料、零件或最终成品。

4.过度处理或不正确的处理：采取不必要的步骤以处理零部件；因为工具与产品设计不良，导致不必要的动作及产生瑕疵而造成缺乏效率的处理；当提供超出必要的较高质量产品时，也会造成浪费。

5.存货过剩：过多原料、在制品或最终成品，导致较长的前置期、陈旧过时品、毁损品、运输与储存成本及延迟。此外，过多存货还会造成其他隐性问题，如生产不均衡、供应者延迟递送、次品率上升、机器设备停工、拉长整备期（setup time）。

6.不必要的移动搬运：员工在执行工作的过程中，任何浪费、不必要的动作，如寻找、前往取得，或是堆放零部件、工具等。此外，走动也是浪费。

7.瑕疵：生产出次品或必须修改的东西、修理或重做、报废、更换生产、检验等，意味着成本、时间与精力的浪费。

8.未被使用的员工创造力：由于未使员工参与投入或未能倾听员工意见而造成未能善用员工的时间、构想、技能，使员工失去改善与学习机会。

大野耐一认为，生产过剩是最严重的浪费，因为其他的浪费大多由其导致。制造流程中任何作业步骤若生产超过顾客所需要的数量，必然导致某个下游处的存货增加——材料只是堆放在那儿，等候进入下一个作业阶段的处理。采取批量生产方法的制造商大概会问：“只要员工与设备能够持续生产，这会有什么问题？”问题在于，大量缓冲（亦即流程与流程之间的存货）的存在会导致其他非最适行为，例如降低持续改善作业情况的动机：既然停工不会立即影响到最后的组装线作业，何必对机器设备进行预防性维修呢？既然可以丢弃瑕疵品，何必过度忧虑少数质量问题呢？在一件瑕疵品尚未进入接下来的作业流程、由另一个作业员进行组装之前，大概会有其他瑕疵品制造出来，变成停放在流程与流程之间的存货。

图3-2以简单的铸造、机器生产、组装等流程来展示浪费情形。在大多数传统方式的作业流程中，大部分花在材料上的时间其实都是浪费，任何曾经观察过精益制造流程或参加过丰田生产方式研讨会的人都熟悉这张图，因此，我就不在此赘述。根据精益生产的概念，对任何流程，你应该做的第一件事是根据材料（或是文件、信息）的行进流程路径来规划价值流程，最好的方法是按照此流程路径进行实地操作，以获得充分的实际经验。你可以画出这条流程路径，计算花费的时间与行经的距离，然后赋予其一个高度技术性的名词——“复式线路图”（spaghetti diagram），就算是一生大部分时间都在工厂内度过的人都会对这个练习所获得的结果感到惊讶。图3-2显示，我们把非常简单的转化流程分割到了几乎无法辨识价值增值的地步！




图　3-2　价值链中的浪费

在为一家制造螺帽的公司提供顾问服务时，我发现了一个惊人的例子。参加研讨会的工程师与经理人向我保证，“精益”无法使他们公司的流程获益，因为他们的流程太简单了，把钢卷输送进来切割、煅压，经过热处理，然后装箱，材料流经自动化机器，以每分钟制造数百个螺帽的速率生产。可是，当我们以价值流程与非价值流程来区分时，他们的说法立刻就成了无稽之谈。我们从进货区开始，每当我认为流程应该结束时，我们就得再一次走过工厂，进入下一个生产阶段。在某些节点上，螺帽要被搁置在一边数周后才进入热处理阶段，因为该公司管理层计算过，把热处理的工作外包比较划算。

最终，检视的结果是，螺帽的制造流程中，绝大多数作业环节都只需极短的时间，只有热处理例外，必须花几个小时，可是在这家工厂，整个生产流程却得花上数星期，有时甚至会耗时几个月。我们计算各生产线创造价值的比例，得出的数据从0.008%到2%或3%不等，这可真是令人大开眼界！

更糟糕的是，在此公司，机器设备停工是常见的问题，机器闲置，让大批材料堆放在旁边。一位“聪明的”经理发现，把维修机器的工作外包要比雇用全职的维修人员还划算，因此，当机器出问题时，多半无法即时修理，更别提是预防性的维护工作了。

这家公司只注重提升局部效率，制造出大量在制品与最终成品的存货，致使价值流程延缓下来，并且因为要花很长时间才能找出问题所在，因而又会对质量产生影响。其结果是，公司的生产部门欠缺应对顾客需求变化所需的弹性。




传统的流程改进VS.精益改善



传统的流程改进方法注重找出提升局部效率——检视机器设备与创造价值的流程，缩短正常运行时间，或使生产周期加快，或是以自动化设备取代人力。其结果可能是使某个流程显著改善，但对整个价值流程并没有什么助益，主要是因为在大多数流程中，只有少数几个步骤是真正能创造价值者，因此，对那些创造价值的少数步骤进行完善并没有太大帮助。由于缺乏精益思维，多数人无法看出删减非创造价值步骤以减少浪费的可贵机会。

在精益改善行动中，由于去除了许多非创造价值步骤，便能使整个流程得到明显的改进，同时，在整个流程中，创造价值的时间也显著缩短。我们可以从上述螺帽制造工厂的生产流程中明显看出这个道理，并据此组成单件流作业小组（one-piece-flow cell）。

在精益制造中，一个“小组”（也有人把“cell”一词直译为细胞或单元）由一个流程中的人员、机器设备或工作站组合而成的紧密安排，你可以创造多个“小组”负责一产品或服务的各道工序（如焊接、组装、包装），一次处理一件，根据顾客的需要及最低限度的延迟与等候来决定作业速率，此即单件流作业。以前述螺帽制造工厂为例，如果你把生产螺帽的流程编排成“小组”，以单件流作业方式把螺帽或极小批量的螺帽从一个生产环节转移至另一个，那么，过去需要花费数周才能完成的工作，现在只需几小时就能完成。而且这并非只有特定流程才能做到，在世界各地都已经看到许多不同行业的公司以单件流作业方式促成了生产力与质量的显著提升，以及存货、空间、前置期等的显著缩减，一而再、再而三地证明单件流的惊人成效。正因为如此，我们才会说，单件流是精益的根本，它杜绝了丰田公司所辨识出的八类浪费情形。

实际上，精益生产的最终目标是把单件流作业模式应用到从产品设计到推出产品、接受订单、实际生产等所有环节上。我所认识的那些体验过精益思维效能的人，没有一个不变成精益思维的狂热者，热衷于去除所有浪费情形，把精益的概念与方法应用至从行政管理到工程作业的每一个流程上。不过，我要提出的忠告是：就像其他任何工具或方法一样，企业不应该盲目地应用精益生产方法，到处设立“小组”。

举例来说，前述螺帽工厂创造了一个负责切割与煅压作业的“小组”，不幸的是，该工厂也引进非常昂贵而复杂的计算机化设备，此设备经常当机，造成作业的延误。此外，螺帽仍然得离开小组，送往热处理流程，几星期后才会再送回工厂，存货也依然大量堆积着。最终，“精益小组”成了员工之间谈论的一个笑话，浪费依然显而易见，这对精益改善而言，是一个严重的挫败。




丰田生产方式架构图：以架构为基础



长达数十年期间，丰田公司在日常的工厂作业中顺利地应用并改进丰田生产方式，并没有把此制度的理论记载下来，其员工和经理人在工厂的实地工作中，不断学习新方法与旧方法的修正改变，在这一个规模相对较小的公司里，沟通情形非常良好，因此，丰田公司发展出来的“最佳实务”，得以普及至其他丰田工厂，最后并应用于其供应商的工厂中。但是，及至这些实务在丰田公司内部达到成熟阶段后，向供应商传授丰田生产方式的工作也似乎变得无止尽般，于是，大野耐一的信徒张富士夫便提出了一个简单的表达方法——架构屋。

“丰田生产方式架构屋”（TPS house diagram，见图3-3）于是便成为现代制造业中最广为人知的标志之一。为何要以架构屋来表示？因为架构屋代表结构体系。如果一间房子的屋顶、梁柱与地基不稳固，这间房子也不会坚固，只要其中任何一个环节出现问题，就会使整个体制变得非常脆弱。丰田生产方式架构屋有多种版本，但核心原则都一样，它始于达成质量最优、成本最低与最短前置期等目标——屋顶；接着是两个外缘支柱——准时生产（大概是丰田生产方式中最广为人知的一项特色）与自动化（自动化的关键在于永远不要让任何一个瑕疵品进入下一站，并使员工不需要被机器绑住，即人性化的自动化）。架构屋的中心是人员；地基则是由几项要素构成，其中包括标准化、稳固、可靠的流程，以及均衡化——意指推平生产流程中的数量与种类。均衡化则是为了维持生产体系的稳定，并使存货降低至最少，特定产品（材料或零部件）的产量过多，会导致其他材料或零部件的产量不足，除非在生产体系中有大量存货，方能解决短缺问题。




图　3-3　丰田生产方式

此架构中的每一个要素本身都很重要，但更重要的是这些要素彼此之间能相互强化。准时生产代表尽可能避免使用存货方式来缓冲生产过程中可能出现的问题；单件流作业的理想是以顾客需求的速率或节拍时间（takt，此字为德语中节拍或韵律之意），一次处理一件；使用较小的缓冲（即除去安全网），代表诸如质量瑕疵等问题必须立即显现，这将会强化自动化，使生产流程一出现问题便自动停止，也意指员工必须立即解决问题，恢复生产线的运转。

架构屋的基础是稳定，但极具讽刺意味的是，把存货减至最少，并在一出现问题时就自动停止生产线，这些都会导致不稳定性，造成员工的紧迫感。在批量生产方式中，当一部机器发生故障时，并不会造成紧迫感，因为维修部门会安排时间来修理，还有大量存货可供生产线继续运作。但是，在精益生产制度下，当一位作业员停止设备的运转以解决问题时，其他人很快也会随之停止作业，造成危机，因此，生产线上的每个人都有共同解决问题以恢复机器设备运转的急迫感。

若相同的问题一再发生，管理者将很快地得出这是严重情况的结论，也许是该投资于“全面生产维修”（total productive maintenance）的时候了——人人学习如何清理、监测与维修设备。在这种生产制度下，必须有高度的稳定性，使生产体系不致经常中断，因此，必须训练员工能看出浪费情形，并且一再询问与思考为何会发生问题，以找出问题的根本原因；而要找出问题的根本原因及解决问题，就必须实地查看状况，此即现地现物。

在某些版本的丰田生产方式架构屋模型中，把丰田模式中的一些理念（如尊重人性）加入作为基础。丰田公司本身在展示此架构屋时，经常以成本、质量、准时送货等作为目标，实际上，丰田的工厂遵循的是在日本很普遍的实务：注重QCDSM——质量（quality）、成本（cost）、递送（delivery）、安全（safety）、士气（morale）。丰田公司永远不会为了生产而牺牲员工的安全，而且他们也不需要做出这种牺牲，因为杜绝浪费并不隐含造成紧张、不安全的工作环境，诚如大野耐一所言：

我们当然积极地诉诸任何能减少工时以降低成本的方法，但我们绝对不能忘记，安全是所有活动的基础。有时候，改善的活动并未顾虑到安全性，在这种情况下，应该回到起点，重新审视此作业的目的，绝对不能置之不理，质疑并重新定义你的目的，以获得改善。




以人为核心



丰田生产方式并不是一套工具，它并非只是包含准时生产、作业小组、5S、看板等内容的一套精益工具，它是一种高度发达的生产制度，结合了所有部分而成为一个完整的体制。

这个完整的生产体制，其根本在于支持与鼓励员工持续改善他们的工作流程。不幸的是，许多关于精益生产的书籍把丰田生产制度误解为提高工作效率的一套工具，致使这些工具迷失了方向，也忽略了丰田生产方式以人为核心的精髓。更广义、全面地来看，丰田生产方式其实是应用丰田模式的原则，最初的重心放在生产环节，但事实上，其原则涉及更广泛层面，完全可以应用于工程、行政管理、后勤服务等环节。

在下一章，我们将概述丰田模式的14项原则，它们是丰田生产制度背后的文化基础，也是本书的重心。在第5章及第6章，我们将探讨这14项原则的实际应用，看看丰田公司在研发“雷克萨斯”与“普锐斯”时，是如何应用这些原则以克服挑战的。




第4章　丰田模式的14项原则：丰田生产方式背后的文化基础



自丰田公司创办以来，我们一直坚持通过提供高质量的产品与服务以奉献社会的核心理念。在历经多年后，我们本着这个核心理念的企业实务与活动所形成的价值观、信念与经营模式已经成为竞争优势的来源，这些价值观与行为方式就是大家所谓的丰田模式。

——张富士夫

你在公司中设立了“看板制度”（日语是kanban，指卡片、标签，或是信号等，是丰田风格的拉动式生产方式之中，用以管理材料流程与生产的一种工具）；同时你也安装了“安灯”（andon），这是一种装设于生产区的可视化管理装置，以闪灯或警铃等信号，来提示员工出现了次品、设备运转不正常，或是其他的问题。这些装置使你的公司看起来很像丰田，可是，经过一段时间，公司又会恢复到以前的模样。你找来一位丰田生产方式专家，这位专家巡视一番后，不以为然地摇摇头。到底是哪里出了问题？




丰田模式并非只是工具与方法



其实，实行精益真正重要的工作现在才刚开始！你的员工并不了解丰田生产方式背后的文化基础，他们并未对此生产制度的持续改善做出贡献，或是他们本身并未改善。在丰田模式中，带给丰田生产方式生命的是员工：他们工作、沟通、解决问题、一起成长。只要看一眼在日本实行精益生产方法而表现卓越的公司，就可以发现这些公司的员工能够积极主动地提出改善建议。但是，丰田模式还不仅于此，它鼓励、支持，且实际上是要求员工投入、参与。

我越深入研究丰田生产方式与丰田模式，就越了解这是一种为员工提供工具、使他们能持续改善工作的制度，丰田模式意味着更加倚重员工，而不是减少对员工的依赖。丰田模式是一种文化，而非只是一套提升效率与改善的工具，你必须依靠员工减少存货、找出隐藏的问题并解决它，员工有急迫感、目的及团队合作的观念，因为他们若不能解决问题，就会发生存货不足的情形。在日常作业中，工程师、技术熟练的员工、专业的质量控制人员、供应商、领班及作业人员（是最重要的），全都参与解决问题与持续改善的工作，历经时日，人人都成了解决问题的专家。

促成及强化这种团队合作的精益工具之一是“5S”（整理、整顿、清洁、标准化与维持），这是一系列杜绝浪费的工作，避免因为浪费而造成错误、瑕疵品与伤害。在这一系列工作的改善方法中，第五个S——维持，应该是最困难的部分，也是靠这项工作才能使前面四个S得以不断持续下去，欲做到“维持”工作，必须靠必要的教育、训练与奖励，以鼓励员工正确地维持及持续改善作业流程与工作场所环境。这项工作必须结合管理阶层的信诺投入、适当的员工训练，以及使持续改善变成上至管理者、下至工厂员工之习惯行为的公司文化。

本章概述构成丰田模式的14项原则，这些原则区分成四大类：①长期理念；②正确的流程方能产生正确结果；③借助员工与合作伙伴的发展，为组织创造价值；④持续解决根本问题是组织型学习的驱动力。本书的第二部分也是以这四个分类，亦即第1章中提到的丰田模式模型中的“4P”为章节架构安排。在接下来两章，我将说明丰田公司在研发“雷克萨斯”与“普锐斯”的过程中如何应用这些原则，如果你想直接阅读这14项原则的详细探讨，你可以跳过这两章，不过，建议你先阅读以下对这14项原则的概述。

丰田模式的14项原则

【第一类】长期理念

原则1：管理决策以长期理念为基础，即使因此牺牲短期财务目标也在所不惜。

●企业应该有一个优先于任何短期决策的目的概念，使整个企业的运作与发展能够相互呼应，朝向这个比赚钱更重要的共同目的迈进。了解你公司的历史地位，设法使公司迈向下一个阶段。企业理念的使用是所有其他原则的基石。

●起始点应该是为顾客、社会、经济创造价值。评估公司每个部门实现此目的的能力。

●要有责任感。努力决定自己的命运，依靠自己，相信自己的能力。对自己的行为、保持与提高创造价值的技能等负起责任。

【第二类】正确的流程方能产生正确成果

原则2：建立连续的作业流程以使问题浮现。

●重新设计工作流程，使其变成创造高附加价值的连续流程。尽力把所有工作计划中闲置或等候他人工作的时间减少到零。

●建立快速输送材料与信息的流程，使流程与人员紧密地联结在一起，以便立即浮现问题。

●使整个企业文化重视流程，这是促成真正的持续改善及员工发展的关键。

原则3：使用拉动式生产方式以避免生产过剩。

●在你生产流程下游的顾客需求的时候供应给他们正确数量的正确东西。材料的补充应该由消费量决定，这是准时生产的基本原则。

●使在制品及仓库存货减至最少，每项产品只维持少量存货，根据顾客实际领取的数量，经济地补充存货。

●按顾客的需求每天变化，而不是依靠计算机的时间表与系统来追踪浪费的存货。

原则4：使工作负荷平均（生产均衡化），工作应该像龟兔赛跑中的乌龟一样。

●杜绝浪费只是实现精益所必须做的工作的1/3。避免员工与设备的工作负荷过重，以及生产安排的不均匀，也同等重要，但多数试图实行精益原则的企业并不了解这些。

●尽量使所有制造与服务流程的工作负荷平均比，以取代大多数公司实行的批量生产方法中经常启动、停止、停止、启动的做法。

原则5：建立立即暂停以解决问题、从一开始就重视质量控制的文化。

●为顾客提供的品质决定着你的定价。

●使用所有确保品质的现代方法。

●使生产设备具有发现问题及一发现问题就停止生产的能力。设置一种可视的系统以警示团队或计划领导者某部机器或某个流程需要协助。“自动化”（具有人类智慧的机器）是“内建质检”（built-in quality）的基础。

●在企业中设立支持快速解决问题的制度和对策。

●在企业文化中融入发生问题时立即暂停或减缓速度、就地改进质量以提升长期生产力的理念。

原则6：工作的标准化是持续改善与授权员工的基础。

●在工作场所中的任何地方都使用稳定、可重复的方法，以维持流程的可预测性、规律的动作时间，及规律的产出，这是“单件流”与拉动方式的基础。

●到一定时间时，应该汲取对流程的累积学习心得，把现今的最佳实务标准化，让员工对于标准提出有创意的改进意见，把这些见解纳入新标准中。如此一来，当员工变动时，便可以把学习心得传递给接替此职务工作的员工。

原则7：通过可视化管理使问题无所隐藏。

●使用简单的视觉指示，以帮助员工立即确定他们是否处于标准状况下，抑或状况是否发生变异。

●避免因使用计算机屏幕而致使员工的注意力从工作场所移开。

●设计简单的可视系统，安装于执行工作的场所，以支持“单件流”与拉动式生产方式。

●尽可能把报告缩减为一页，即使是最重要的财务决策报告亦然。

原则8：使用可靠且已经充分测试的技术以协助员工及生产流程。

●技术应该是用来支持员工，而不是取代员工。许多时候，最好的方法是在把技术运用于流程之前，先以人工方式证实其切实可行。

●新技术往往不可靠且难以标准化，因此会危害到流程。让检验过的流程正常运转的重要性要优于未经充分测试的新技术。

●在企业流程、制造系统或产品研发中采用新技术之前，必须先经过实际测试。

●与企业文化有冲突，或可能会损及稳定性、可靠性与可预测性的技术，必须予以修正或干脆舍弃。

●不过，在寻求新的工作方法时，必须鼓励员工考虑新技术。若一项适合的技术已经过充分测试，且能改进你的流程，就应该快速实施。

【第三类】借助员工与合作伙伴的发展，为组织创造价值

原则9：培养深谙公司理念的领袖，使他们能教导其他员工。

●宁愿从企业内部栽培领导者，也不要从企业外聘用。

●不要把领导者的职责视为只是完成工作和具备良好的人际关系技巧。领导者必须是公司理念与做事方法的模范。

●一位优秀的领导者必须对日常工作有事无巨细的了解，方能成为公司理念的最佳教导者。

原则10：培养与发展信奉公司理念的杰出人才与团队。

●创造坚实稳固的文化，使公司的价值观与信念普及并延续多年。

●训练杰出的个人与团队以实现公司理念，获得杰出成果。非常努力地持续强化公司文化。

●运用跨部门团队以提高品质与生产效率，解决困难的技术性问题，以改进流程。所谓授权，是指员工使用公司的工具以改善公司运营。

●持续努力教导员工如何以团队合作方式实现共同目标。团队合作是员工务必学习的东西。

原则11：重视合作伙伴与供货商，激励并助其改善。

●重视你的合作伙伴与供应商，把它们视为你事业的延伸。

●激励你的外部合作伙伴，要求它们成长与发展。这种态度显示你重视它们。为它们制定挑战性的目标，并帮助它们实现这些目标。

【第四类】持续解决根本问题是企业不断学习的驱动力

原则12：亲临现场，彻底了解情况（现地现物）。

●解决问题与改进流程必须追溯源头、亲自观察，然后验证所得数据，而不仅仅是根据他人所言及计算机屏幕所显示的东西得出结论。

●根据亲自证实的资料来思考与叙述。

●即使是高层经理与主管，也应该亲自查看情况，才不会对实际情况只有肤浅的表面了解。

原则13：制定决策时要稳健，穷尽所有的选择，并征得一致意见；实施决策时要迅速。

●在还没有周全考虑所有其他选择之前，不要武断地选定一个方向而一路走下去。一旦经过周全考虑而选定途径后，就要快速而谨慎地采取行动。

●“根回”（nemawashi）是指和所有相关者、受到影响者共同讨论问题及可能的解决方法，收集他们的意见，并对解决途径取得共识。这种共识过程虽花时间，但有助于全面地寻求解决方案，一旦做出决定，便应该快速执行。

原则14：通过不断省思（日语是hansei，意指“反省”）与持续改善以成为一个学习型组织。

●在建立了稳定的流程后，运用不断改进的工具以找出导致缺乏效率的根本原因，并采取有效的对策。

●设计几乎不需要存货的流程，这将使所有人明显看出时间与资源的浪费。一旦浪费出现，要求员工改进流程、去除浪费。

●制定人事稳定、缓慢升迁及非常谨慎的接班人制度，以保护企业的知识库。

●使用“反省”作为重要的里程碑，在完成某计划后，诚实地找出此计划的所有缺点，然后再制定避免相同错误再发生的对策。

●把最佳实务标准化，以促进学习，而不是在每个新计划及每位新经理人上台后，又重新发明新方法。

经常发生的情形是使用丰田生产方式的各种工具，但仍然只依循丰田模式中的少数几项原则，其结果将是绩效指标在短期内得以提升，但无法持久。相反地，如果组织能完整地践行丰田模式的上述原则，将会自然而然地遵循丰田生产方式，产生持久的竞争优势。

我在讲授精益生产的课程时，经常会听到学员提出一个问题：

“我们公司的产品不像汽车那样需要大量生产，我们生产少量的、专业化的产品，我们应该如何应用丰田模式？”或是：“我的公司是专业服务组织，因此，丰田的模式并不适用。”这样的问题告诉我，他们并不了解重点。

“精益”并不是在特定的制造流程中仿效丰田公司使用的工具，它的核心在于找到适合你所在组织的原则，并勤勉地实践这些原则以达成高绩效，为顾客及社会持续创造价值。当然，这也代表着竞争力与获利能力。

丰田公司的原则是很好的起始点，丰田公司并非只是在它的高产量组装在线应用这些原则而已，举例来说，我们将在下一章看到，负责设计丰田公司产品的专业服务组织是如何应用这些原则的。




第5章　绝不妥协的雷克萨斯



虽然乍看之下，此目标似乎太高而遥不可及，但是如果你向所有参与人员解释其必要性，并坚持达成目标，所有人都会乐于接受此挑战，通过共同努力以达成此目标。

——第一代雷克萨斯车款的总工程师　铃木一郎

众所周知，丰田是一家非常保守的公司，当我在1983年于日本首度听闻这种说法时，感到相当惊讶，因为我认为丰田是一家极具创新精神的公司，因此，我才会前往日本学习丰田公司享誉汽车业的创新实务。但是，一些日本通笑着告诉我：“就算以日本人的标准来看，丰田都堪称是家非常保守的公司。”我问他们：“怎么个‘保守’法？”多半获得的回答是：“政治上保守、款式保守、财务保守、在改变模式方面保守……任何你想得到的层面，都很保守。”当然，这种保守作风和使该公司能持续展现卓越绩效的丰田模式文化有很大关联，但丰田模式的核心却是创新——永远不志得意满，永远领先市场趋势一步。在丰田公司，创新体现于许多层面，从一线员工对工作场所做的细微改变，到生产技术与车辆工程的根本性突破。没错，丰田汽车中心的大部分工作是由例行的产品研发对某车款作增量改变而变成另一车款，但是，丰田模式之美在于：它使丰田公司能定期突破这种“保守”模型，能够通过开拓性的研发方案推出新车款，这些就是丰田公司的关键性时刻。

我撰写此书时，访谈的所有工程师都认为，“雷克萨斯”与“普锐斯”的研发过程是丰田模式付诸行动的两个最佳范例，具突破性的这两款车重新塑造了丰田公司，接下来两章将叙述它们的故事，使我们能更好地理解“丰田模式”。




一款新车，一个新事业单位



负责美国丰田公司销售部门（位于南加州）的结城安东卿是一位事业有成的主管，他的许多朋友与同事同样也是富裕的白领阶层，但是，他们之中很少人会考虑购买丰田汽车，奔驰和宝马比较符合他们的身份与风格，这点令结城安东卿感到不安，他是个斗志高昂的人，不甘心居于人后。生产高质量且省油的经济型汽车没什么不好，但是，他认为没有理由丰田公司不能制造豪华等级的汽车，与世界最优秀的公司相抗衡。他心想：“也许我们需要的是一款能创造新印象的豪华车，一款高品质汽车，甚至能跻身奔驰、宝马等把持的高端市场。”

结城安东卿知道，要实现这个目标，丰田需要新的销售渠道与新的品牌，他向丰田管理高层提出这个构想。一开始，此构想遭到排斥，在丰田公司，这是很平常的事，丰田的成功多半是靠年复一年的渐进式改善——所谓“保守心态”的展现。

要推出豪华车，意味着必须打破日系汽车坚固耐用、可靠的传统，和欧洲的豪华车王国竞争。而且，要发展豪华车，必须推出新品牌，也就意味着在一家汽车公司中再成立一家汽车公司。可是，在经过一番辩论后，丰田公司显然认为，不能就这样对此挑战妥协而放弃领先市场趋势一步的理念，推出“雷克萨斯”车款的概念于焉诞生。

这项工作不能随便托付给任何人，丰田公司决定把此重责大任交付给丰田史上最优秀、最受崇敬的总工程师之一铃木一郎。丰田公司的人在向我介绍他时，称他为总工程师中的“飞人乔丹”，是丰田公司的“传奇人物”。本章中提到他的谈话，节录自我在密歇根州安娜堡的丰田技术中心对他的访谈，时间为2002年4月，即他“实际”退休的几个月之前。丰田公司请他延后退休，担任高级顾问一职。基本上，铃木最后的使命就是教导年轻一代如何成为丰田公司的优秀工程师（丰田模式第9项原则：培养深谙公司理念的领袖，使他们能教导其他员工）。




倾听顾客心声与竞争标杆



有了一个好概念，再加上和其相关的目标，可以产生或中止一项汽车研发计划，若此概念并未经过全面思考，未能适切地辨识市场及如何切合市场需求，那么，再卓越的计划执行也是枉然。在开发新产品时，效率并不等于成效，成效始于一般所谓的“模糊不清的前方”，对已知资料的判断往往比精确的科学与工程分析更为重要。套用丰田模式里的词语，在决策过程中，全面的考虑意指在诉求特定途径之前，必须先根据事实审慎考虑所有可能解决方案的利弊得失（丰田模式第13项原则：制定决策时要稳健，穷尽所有的选择，并征得一致意见；实施决策时要迅速）。“雷克萨斯”项目始于由经验丰富、具洞察力的工程师们全面评估此车款的目标，为制定目标，铃木一郎审慎地考虑竞争情势。

铃木一郎首先在纽约长岛（相当富裕的地区）的万豪酒店（Marriott Hotel）进行焦点团体访谈（focus group interview，即为了听取对一项产品、问题或政策的意见，而对一组人员进行访谈），这并不是规模庞大的问卷调查，只是大约每组十多人的两组焦点团体，各组里的个人被指定专注于他们所拥有的汽车上，例如在A组中，有四个人拥有“奥迪”，一位是“宝马”车主，两位拥有“奔驰”，另外三个人开的是“沃尔沃”；B组大概也是接近的结构。

铃木一郎把他访谈听到的意见区分为“购买此车款的理由”、“舍弃而改选其他竞争车款的理由”、“对不同车款的印象”，他把访谈结果简化成几个表格，使用感性语词（而不是精确的科学数据）来简要叙述这些访谈结果（参见表5-1及表5-2）。

表5-1中摘要购买与舍弃其他品牌的理由，看看这些理由，并没有什么令人感到讶异之处，但值得注意的是，这张表非常简洁地摘要了我们许多人对20世纪80年代这些主流车款的想法与感觉，简简单单几个字就掌握了重点，这正是丰田公司可视化管理的一部分，也就是丰田模式第7项原则：使用可视化管理，使问题无所隐藏。铃木一郎努力做到用一页文件呈现这些摘要，使读者一眼就能看出决策中最重要的考虑重点。







同样，表5-2是人们对欧洲、美国、日本豪华车的印象，这些受访者的第一项考虑因素是身份与声望——形象，奔驰最容易将身份地位与成功联想在一起，日系汽车则没有这种效果。因此，很显然，铃木一郎要克服的主要障碍是去除人们对日系汽车的刻板印象：实用、效率、可靠，但绝非豪华车。购买奔驰汽车者考虑因素的重要顺序如下（第一项代表最重要的考虑因素）：

1.身份地位与声望的形象

2.高品质

3.转售的价值

4.性能（如操控、乘坐、马力）

5.安全性

这个排序比其他任何收集到的信息更令铃木一郎感到紧张不安，因为他向来认为汽车只是一种交通工具，不是装饰品，但是，现在他听到人们谈论奔驰汽车时，“身份地位与声望”居然排列在重要性的第一位，而性能却仅排在第四。也许是身为工程师的固有偏见吧，铃木一郎无法接受人们选择奔驰汽车最重要的考虑因素居然是身份象征而非车子本身的性能，毕竟，那是一辆车，不是装饰品啊！铃木一郎说道：

车子可不是个固定在一处的东西，它是必须移动、到处跑来跑去的东西。因此，我心想，我要拿出一款在基本功能——其性能——上胜过奔驰的汽车。

铃木一郎自问：所谓高品质产品，到底指的是什么？拥有一辆高品质的豪华车，到底指的是什么？怎样的一款车才能使车主感觉“他们富有……他们在精神上拥有许多”，使车主随着岁月越来越钟爱、有感情？这一番思考，使他得出结论，即一款豪华车最重要的两个特性，依其重要性顺序为：第一，优越的性能；第二，高雅精致的外观，而这并不是丰田汽车的传统优势。“就外形而言，奔驰是冷酷型的，当然，它后来已经有所改变，不过，我认为丰田的豪华车应该具有人性的亲切、美、优雅与精致，”铃木一郎说道。他觉得，丰田若能制造出一款能够显著胜过奔驰的车子，且在外形上加以改善，丰田也许能改变形象，在豪华车市场上与对手一较高下。

不过，优越性能和人性的亲切这两者之间在某种程度上是相互冲突的，因为要提升性能，就会失去某些亲切感与人的特性，试图让这些特质并存是不够的，因为这意味着取舍，铃木一郎要的是把这两项特性融合在一起，使它们变成一体、相同的东西。但是，这需要靠更高层次的工程与设计决策才能实现，因此，他为心中的那辆车提出了量化的目标。

表5-3摘要铃木一郎瞄准奔驰与宝马为主要竞争对象，为“雷克萨斯”制定的目标，并以“雷克萨斯”能达成这所有目标为假设前提，“当我向丰田的工程师展示这些目标时，他们全都笑我，说这是不可能的任务。”铃木一郎解释道。




于是，他又再多加思考一番，把不同的因素区分开来：

如果你想使一部车跑得快，那么，最好能使空气阻力降低，因此，这两项因素是相互调和的。当你把车速加快到每小时250公里时，你的空气阻力大约到达95%或更高，因此，你若能把空气阻力系数降得更低，就能使车速加快，因此，这两项目标是相辅相成的。同理，改善燃料效率也和减少汽车重量的目标相互调和。不过，我们并不知道该如何应付“安静”这项因素，因为要使汽车行驶时极度安静，必须使汽车重量增加。因此，我们必须开始推行另一个新原则，这个新原则就是：制造更安静的引擎，以减少噪声来源，而不是试图去降低现有的噪声。

铃木一郎认为，增加汽车重量以降低噪声只能解决表面问题，顾客感觉到的噪声与震动，其根本源头是引擎。改善（丰田模式第4项原则：持续改善）的方法之一，是问五次为何存在此问题，而且每一次都更深入问题的根源。铃木一郎认为，了解问题的根本原因，并找出对策以降低噪声，便能解决引擎的噪声，而无须诉诸表面的解决方法——增加汽车重量。接着，他拟出一张性能取舍清单，亦即他希望达成A的同时，也能达成B；达成C的同时，也能达成D，例如，他希望在高速行驶中有优越的操控与稳定性，但在同时，乘坐者也感到相当舒适。这些取舍都列在表5-4中，即所谓“无可妥协”的目标，它衍生出“雷克萨斯”研发计划的两项方针目标：

1.从源头寻求减少噪声、震动及粗糙，而不是在既成事实上设法解决问题。

2.维持“yet”（但同时也）的概念，在传统汽车设计的取舍上获得平衡而不妥协。

第一项方针目标——从源头解决问题——得出的结果是使零部件的制造更精密、更精进。







达成无可妥协的目标



由于“雷克萨斯”的成功主要取决于要求性能目标的突破，而这又主要取决于生产工程，因此，铃木一郎对制造引擎的工程师进行了极为严格的要求，使工程师们感到非常沮丧，他们一开始的反应是在现有的精密工具与方法下，根本不可能制造更精密的零部件。在当时，丰田公司在制造引擎零件方面所使用的工具与方法已经是世界上最精密的，如铸造机轴、活塞等零件时，丰田使用的是高度精密的机械工具。铃木一郎虽回应：“哦，我知道你的看法了，”但他心里非常清楚，若因此而对这些突破性的性能目标妥协，就不可能制造出他“梦想的汽车”。于是，他寻求上司的支持，成立“一流质量委员会”（Flagship Quality Committee, FQ Committee）。

这个委员会由丰田公司三个部门：研发、生产工程、制造工厂的高级主管所组成。在当时，负责生产工程的主管是高桥明，他告诉铃木一郎：“听着，我们生产的产品已经是极高质量，只是为了满足你要求的准确性与精密度就再引进更精密的设备是不合理的，我们也办不到。你的要求太过分了！”

铃木一郎并未就此放弃，他说：“好，我告诉你怎么做，试着生产出这些高精密产品中的某一个，比如引擎或传动装置，看看我们能不能办到，若真的行不通，我就放弃这些要求。”

高桥明同意，他可以做到其中一项，但前提是不能批量生产。于是，他挑选最优秀的引擎工程师，组成一支团队，他们造出了符合铃木一郎所设定的严谨规格的高精度引擎，那是一部用手打造的引擎，装在当时既有的汽车上进行测试时，效果非常优良，不仅震动极小，也非常省油。高桥明和这些工程师兴奋极了，他们立刻开始讨论如何使这款引擎投入量产。

铃木一郎和高桥明的共同研议合作，以及寻求上司支持成立一流质量委员会，这是非常聪明地实践丰田模式第13项原则：制定决策时要稳健，穷尽所有的选择，并征得一致意见；实施决策时要迅速。这项原则中，花时间建立组织上下的共识，就是日语中的根回。此外，他要求工程师实际打造出一部符合要求规格的引擎，这正是应用丰田公司的现地现物习惯（丰田模式第12项原则：亲临现场，彻底了解情况），此例中，他要求实际打造一部引擎，而不是根据理论来揣测做得到或做不到。铃木一郎解释道：

来自研发、生产工程等不同部门的人员完全看他们的主管怎么决定而行动，因此，一旦我能说服高桥，事情就容易多了。因此，尽管在过程中会遇到各种麻烦与问题，但每当发生这种情况时，我总是说上千遍万遍：“追源溯根，坚持‘yet’的概念。”最终结果并不是我一个人的功劳，而是过程中所有那些最初反对我的想法与做法，但最终能够达成我原先设定之目标的人们共同努力的成果。

工程部门的另一项重大功劳是减少噪声，在塑造黏土模型阶段，工程师们把许多小麦克风附着于窗户上，看看是否达到降低噪声的效果。其“yet”的挑战是要试图兼顾降低空气阻力及外形这两项目标，在采取优雅精致的外形时，往往会造成风阻加大；相反地，在达成更佳空气动力效率时，往往会以牺牲外形为代价。外形设计者发展出许多黏土模型，以达到铃木一郎期望的独特与精致外观，那些外形设计者显然对他们的作品感到非常骄傲，不幸的是，没有一种设计可以通过严格的风阻系数测试，怎么办？

和引擎方面的问题一样，铃木一郎的方法是寻找最优秀的工程师，以此作为目标向他提出挑战，要求他们尝试做出真实的东西，而不是只进行分析和理论化的工作。于是，他找到一位非常杰出的空气动力学工程师，并从外形设计工作室里挑选出一具黏土模型，向他发出挑战：修改设计，直到达成理想的风阻系数为止。这位工程师说：“我可以用此黏土模型达成你想要的目标——风阻系数0.28。”他决定亲自动手裁切与修改黏土模型，这项工作通常是由模型塑造者执行，模型塑造者必须和工程师进行反复讨论。这位工程师自己动手东裁西切，最后得出一个风阻系数符合目标的汽车模型，但看起来真是丑极了，根本不能体现设计师原先构想的精致外形。但是，在这个过程中，他更快速且深入了解空气动力的特性，如果他只是靠口头指示模型塑造师，等候塑造师裁切修改模型的话，就不可能如此快速获得更深入的了解。根据亲自动手的经验，这位工程师为外形设计师提供了一些极具价值的建议，使他们得以同时兼顾改善空气动力性能及外形设计。由于铃木一郎的鼓励，这位工程师亲自动手裁切黏土模型，从而加速“雷克萨斯”的研发进程，也更深入了解空气动力学，这是应用丰田模式第12项原则（现地现物）的另一个例子。

在“绝不妥协”的帮助下，“雷克萨斯”计划起飞了，完成他的期望——睿智的设计与完美的行驶体验。在每小时100公里的时速下行驶起来的感觉和每小时160公里感觉完全相同，令消费者印象深刻，而销售业绩就是最好的证明。

在“雷克萨斯”上市前，奔驰的三种车款（300E、420SE、560SEL）在美国市场所向披靡，但是，“雷克萨斯”上市后，其年销售量就等于奔驰这三种车款总和销售量的2.7倍。2002年，“雷克萨斯”是美国市场最畅销的豪华车。

“雷克萨斯”的诞生使丰田公司创立了一个全新的豪华车事业部门，使丰田成功跻身豪华车市场，这也是结城安东卿当初想望的目标。同时，“雷克萨斯”计划也再度激发了丰田公司工程部门的创新精神，当年，丰田刚在汽车产业起步时，其工程师别无选择地必须创新，当丰田后来变成立足全球市场、拥有明确产品家族系列的汽车公司后，它的数千名工程师变成为推出新一代“皇冠”和“凯美瑞”而绞尽脑汁的专业人员（事实上，创新热忱是具有感染力的，丰田的“凯美瑞”及其他车款后来到达成本失控的情况，丰田的总工程师被迫必须控制成本，设计适当的内容等级，并更加仰赖标准化的零部件，以降低成本。下一章将讨论到，这正是后来丰田改组为汽车中心的原因之一，同时，这个例子也可以说明丰田公司是一个地地道道的学习型组织）。

“雷克萨斯”打破了丰田过去惯有的行为模式，那些原本只知保守、规避风险的丰田工程师突然变得大胆、勇于挑战自己了，这种再度激发的创新精神延续至另一个全新的计划，迈向新目标、迎接新挑战——丰田正准备为推出“普锐斯”而改造其汽车研发流程。




第6章　开创未来的普锐斯



三C：创意（creativity）、挑战（challenge）、勇气（courage）

——丰田章一郎

丰田公司的管理层认为，20世纪90年代初期的商业环境对自己而言非常严峻，问题就在于：丰田太成功了。当时正是日本泡沫经济的巅峰时期，日本的繁荣经济似乎永远不会结束，而丰田的事业也正兴隆，但这正是导致许多公司志得意满的环境。然而，在丰田领导高层看来，最严重的危机是丰田的同仁并不认为存在危机，或缺乏必须持续改善的急迫感。在当时，丰田公司拥有一个非常坚强的产品研发制度，会定期推出现有车款的不同种类，但是，该公司基本的产品研发制度已经维持数十年未变，公司董事长丰田英二对此感到忧心，积极寻找能够凸显危机的机会。在一次董事会议中，他问道：“我们应该继续制造我们现有的车款吗？丰田现有的研发成果能够在21世纪生存吗？当下的繁荣是不可能维持太久的。”

就像当年丰田在境况不错时决定应该跻身豪华车之列一样，现在，丰田再度实践丰田模式第1项原则：管理决策必须以长期理念为基础，即使必须因此牺牲短期财务目标也在所不惜。尽管在“雷克萨斯”与“普锐斯”车款概念提出之际，丰田的短期财务状况非常不错，但是，为了长期前景，它选择了自我挑战。实际上，丰田仍然抱持危机心态，其领导高层经常在必要时制造骚动以促成危机感。

“普锐斯”的前身——“21世纪全球”（Global 21，简称G21）车款研发计划的发起者，是当时丰田公司研发部门执行副总裁金原义雄，他领导一个计划委员会，任务是研发出21世纪的新车款。一开始，此委员会唯一的实际指引方针是研发出一款省油的小型车——和当时越来越大且耗油的汽车是恰好相反的概念。除了小体积外，这款新车原始构想的另一个特色是必须有宽敞的驾驶席，也就是说，这款车必须小且省油，但内部空间要宽敞，这在开始阶段就是设计上的一大挑战。




第一阶段：“普锐斯”车款的蓝图



一般工程部门总经理久保地理介自告奋勇领导这项工作，他过去曾经担任丰田“赛利卡”（Celica）车款的总工程师，以主动积极、不十分友善、对负责的任务有强烈的达成决心闻名。久保地理介亲自挑选10位中阶经理人加入他的团队，这个实际运作的委员会直属于由丰田董事会成员组成的高级委员会，非正式的名称为“县人会”（由智者组成的委员会），每周开会一次。这个计划从一开始就获得丰田公司最高层主管的支持。一开始，G21计划并非定义为混合动力车（或称“混合能源车”）计划，此计划最初的两个目标是：

1.找到21世纪制造汽车的新方法。

2.找到21世纪研发汽车的新方法。

此委员会的职责只是提出概念，它把第一项工作视为主要是“包装”问题——如何使汽车体积缩至最小，但同时又使内部空间最大化。此外，经济省油也是其目标之一，在当时，“卡罗拉”的引擎每加仑行驶30.8英里，制定的改善目标是增加50%至每加仑行驶47.5英里，这被视为是突破性的目标。虽然委员会知道混合动力车计划，但他们认为混合动力车的发展速度与成熟度还不及应付G21之需要。委员会所有成员在G21计划之外，还全都肩负着自身的本职工作，因此，最初，他们一周只开会一次。

委员会第一次召开会议是在1993年9月，只有短短三个月的时间就必须向最高层主管委员会提出他们的概念，总计有30人参加第一次会议，包括执行副总裁金原义雄及董事会成员小西真澄。很显然，三个月的时间实在太短了，根本不够建立一个具体的原型，不过，委员会并不满足于只是提出概念，因此，他们为这款车提出了半成熟的蓝图，使计划有更显著的进展。

久保地理介挑选的委员会中有个叫小木曾聪的成员，他后来成为所有成员中唯一一位一直待到“普锐斯”实际面市者。对小木曾聪这样一位年轻的工程师来说，G21是纯洁如一张白纸的梦想计划，他被指派负责组织委员会会议，等于是一项领导角色。在一次检讨设计的会议上，小木曾聪正准备请久保地理介开始说明设计，久保地理介却抢先说：“小木曾聪，我想请你作报告说明，”当时年仅32岁、不久前才被派任“主管工程师”一职的小木曾聪发现自己被“设计”了，不过，这种情形并非第一次发生，久保地理介一再找机会使他成为众人注目的焦点，以锻炼他的领导能力。不过，小木曾聪的报告说明非常精彩，给高层主管委员会留下了极好的印象。久保地理介领导的委员会对这款新车提出如下要求：

1.把轴距加到最长，使驾驶席变宽敞。

2.使座椅升高，方便进出车子。

3.应用空气动力学的车体外形，高度为150厘米，比小卡车略矮。

4.省油程度为每公升行驶20公里（即每加仑行驶47.5英里）。

5.平行安装的小引擎，持续自动变速，以改善燃料效率。

此计划的第一阶段展现“丰田模式”三项原则的实践：

■第9项原则：培养深谙公司理念的领袖，使他们能教导其他员工。

我们看到丰田的高层主管高度参与一个非常抽象、以未来为导向的计划，他们认为此计划攸关公司的未来，对其给予了积极支持，包括每周和研究团队开会。

■第10项原则：培养与发展信奉公司理念的杰出人才与团队。

我们看到丰田公司如何挑选最优秀人才，组成团队以从事攸关公司前景的挑战性计划，并且非常努力地加班以便在极短的期限内完成。他们只有三个月时间，而且是在本职工作之外的额外工作，为了能够提出一个合理的发展规划，他们必须在非常有限的时间内进行密集研究。我们也看到丰田公司的领导者如何培养年轻人才的能力，久保地理介大可以为领导此计划工作而居功，但是，他认识到更重要的是让小木曾聪有实际学习与发挥的机会。小木曾聪日后回忆道：“由于必须在重要会议中提出报告说明，使我学到了在叙述的过程中如何在脑袋里组织东西，并获得了自信。”

■第12项原则：亲临现场，彻底了解情况（现地现物）。

此研究团队不满足于只是提出概念而未建立实际模型，因此，他们进一步提出半成熟的蓝图，让高层主管能看出实际车款的面貌。




第二阶段：新世纪、新燃料、新流程



下一个阶段是为这款新车提出更详尽的蓝图，丰田公司的高层思量到底该由谁领导此工作，最后挑选了看似难以胜任的内山田武担任总工程师。内山田武并未做好担任总工程师的准备，甚至从未有担任此角色的抱负，他的技术背景是测试工程，从未做过汽车设计工作，先前被派任技术行政职务，负责把丰田的产品研发部门改组成汽车研发中心的领导工作，是丰田史上规模最大的组织改造。在技术行政工作后，内山田武打算重返研究工作，但是，公司高层却指派他领导这个被董事长寄予厚望的计划。

表面上看起来，丰田公司高层指派内山田武担任总工程师似乎是个草率且不合逻辑的决定，其实，这个决定遵循丰田模式第13项原则：制定决策时要稳健，穷尽所有的选择，并征得一致意见；实施决策时要迅速。事实上，内山田武非常适合且胜任此工作，理由如下：第一，这是丰田几十年来第一个真正涉及突破性技术的计划，需要比多数研发计划更多的支持，而内山田武来自研究领域，尽管不是设计工程师，但他热爱汽车，有非常扎实的技术工程背景，而且其父曾经是丰田旗舰车款“皇冠”的总工程师，因此，可以说，他的血液里流淌着对汽车的专业与热情。第二，此计划并非寄身于丰田公司的某个汽车研发中心，它需要一位对丰田的新组织架构有相当深入了解的人，方能动员所需资源，而内山田武正是不久前领导执行此组织改造工作的总建筑师之一，他当然对丰田的新组织架构有充分了解。第三，此计划的主要目的之一是发展出一个研发汽车的新方法，在旧制度下升任为总工程师者极可能被现有制度所蒙蔽，需要一位具备组织设计技能的人采取全新的视角。

对此决定最感到惊讶意外者莫过于内山田武本人，在访谈中，他向我解释：

身为总工程师，若上游供应者发生问题，总工程师必须造访供应者，查看生产线，并解决问题，在许多情况下，我甚至不知道该查看什么及做什么……总工程师的特质之一就是万事通，即使是在开发不同的汽车零件时，他也很清楚哪些螺栓可以装在什么地方、顾客需要什么。

既然内山田武并不是万事通，那么他该怎么办呢？他的方法是组成一支跨部门专家团队，依靠此团队。从组织设计的角度来看，“普锐斯”计划最重要的成果之一就是建立了研发汽车的新制度——“大部屋”（日语直译为obeya），如今，此制度已成为丰田公司的新标准。“Obeya”意指“大房间”，就像一个控制室一样。在旧的汽车研发制度下，总工程师游走各单位，和各单位的人员会面，以协调研发进度。在“普锐斯”计划中，内山田武把一群专家聚集在一个“大房间”里，检讨计划进展，讨论重要决策。此计划团队发现一个可以远离日常繁忙事务的“大房间”，后来，这个“大房间”成为在公司管理高层许可与支持下窝藏一群古怪、高度机密者（G21计划）的据点。在研发的过程中，内山田武随时随地记录一个新突破性设计从无到有的实践经验，这份长达200页的高度机密文件，只有在丰田公司高层的特殊许可下，才得以一窥。丰田公司主管刻意挑选那些不是“专家”的人担任总工程师，达成改造公司产品设计流程的目标。




21世纪的汽车：重环保，保护自然资源



事实证明，内山田武是一位有创意的领导者，但也非常重视在极有限的时间下达成目标，事实上，他的团队只花了六个月就完成更详尽的概念蓝图。通常，在这个阶段采取的第一步是发展出一个实际的原型，但是，内山田武觉得，如果原型的推出过于草率，他们将会陷入细节改善的泥沼中，他想在做出最终决定之前，先充分讨论多种可能的选择。

我和我的同事把这种做法取了一个名称——“多选择同步考量工程”（set-based concurrent engineering，参见第19章的详细讨论），亦即广泛讨论及考虑一群可能选择，而非仅专注于单一解决方案，在“普锐斯”的整个研发过程中，有许多应用这种思维方式来解决问题的例子。

在初期阶段，项目团队很快就陷入讨论动力系统技术细节的泥沼中，内山田武看出了问题，他把团队成员召集在一起，告诉他们：“让我们就此打住，不要再纠缠于硬件，身为工程师的我们往往过于关注硬件部分，其实对这款车，我们更应该关注的是软件部分。让我们把硬件的东西放在一边，从头检讨我们关于这款尚未成形的车的概念。”接着，内山田武领导一场重要概念的头脑风暴，以描述21世纪汽车的特征，经过几天，在讨论并得出一些关键字后，他们把清单减少到只剩下两个关键词——“自然资源”与“环境”，这两项最终主导了这款车接下来的研发方向。

地球上，有20%的二氧化碳是汽车制造出来的，但是，全球人口中大约有1/4的人享受汽车所带来的益处。G21的目标是“省油的小型车”，最终的解决方案关键是混合动力引擎。电动车当然是最省油，而且几乎不会排放废气，但却还不切合实际，也不便利。你需要有另一种基础建设，让电动车充电，就现有技术而言，行驶很短的距离后就必须再充电，符合所需电力的电池体积也很庞大，汽车会变成一部“电池运输工具”。另一方面，燃料电池技术的前景极佳，但是，这项技术尚未进展到实际可行、可以生存的阶段，或许还得等上几十年。

与人们所熟悉的将汽油发动机作为动力提供装置的普通汽车不同，尚处于概念阶段的普锐斯的动力系统将由两部分组成，除了发动机外还多出了电动机和混合动力车专用蓄电池，这样蓄电池的电力就可以为车辆提供部分动力，达到节省燃油的目的。在普锐斯的整个行驶过程中到底是用发动机还是用马达来驱动汽车，将由计算机控制系统根据车辆的行驶状态所决定的。发动机只有在普通行驶和全面加速的两个阶段中运转，消耗燃料，而在减速制动阶段由车轮来驱动马达将车辆制动能量转换成电能并进行回收，再次利用。这样的设计理念极具开创性，但也充满了不确定性。




来自公司高层的支持



时值1994年，大家仍然不同意使用混合动力引擎的主张，认为这种技术太新、风险太大，1994年9月，团队和丰田公司执行副新创总裁和田彰弘及常务董事见正直开会，谈到混合动力技术，但会议中并未做出决策。除了继续发展G21外，丰田公司派给G21团队另一项任务——在1995年10月的丰田汽车展中，提出G21作为丰田的新概念汽车，换句话说，G21团队必须在一年内拿出能在车展中亮相的产品。

当G21团队在1994年11月与和田彰弘开会时，和田彰弘很“随意”地说道：“哦，对了，你们也正准备在车展中提出新的概念，是吧？我们最近决定要把这个新概念发展为混合动力车，这样更容易解释其省油特性。”过没多久，在接近1994年年底时，G21团队与和田彰弘及见正直的另一次会议中，公司把G21的门槛订得更高，他们似乎觉得50%的省油效益改善对属于21世纪的新车而言还不够好，他们希望能达到两倍于目前的省油效益。内山田武提出抗议，认为以目前的引擎技术，根本不可能达到此境界，和田彰弘与见正直的回答是：“既然你们已经在为车展研发混合动力车，就没有理由不在生产模型中使用混合动力系统。”

至此，G21团队已经很清楚这两位主管在做什么，他们并不想直接命令此团队研发出混合动力车，而是采取迂回的方式，先是要求此团队为车展提出混合动力车的概念，但并未要求他们付诸生产，接着，再“自然而然”地得出结论，认为21世纪的汽车必须在省油效率方面有显著突破，因此，混合动力车似乎是唯一可行的选择。虽然这个方法似乎有违丰田模式第8项原则：使用可靠的、已经过充分测试的技术以协助员工及生产流程，其实，丰田总是充分地考虑每项新技术，并在适当时机采纳。由于21世纪的汽车必须具有显著突破性，在当时，混合动力系统已是一项经过充分考虑的技术，在丰田公司看来，只不过是这项技术尚未经过量产的证明。因此，当内山田武接受这个挑战时，他获得了公司高层的一个重要让步：他可以挑选公司内最优秀的工程师参与混合动力系统的研发工作。




第三阶段：加速研发计划



从内山田武于1994年11月同意发展混合动力概念的新车，到1995年10月的汽车展，这中间只有不到一年的时间，必须开发出至少可行的混合动力引擎及汽车本身。在极大的时间压力下，一般人往往会选择对混合动力技术做出快速决策，然后立即着手；但G21团队的做法是充分重新检讨所有选择项（丰田模式第13项原则），尽管这是件非常痛苦的事情。他们采取多选择同步考量的方法，考虑了80种混合动力引擎，系统地删除那些不能符合要求的引擎，把清单缩减到剩下10种。G21团队审慎地考量这10种引擎的优点，从中挑选出最好的四种，再运用计算机模拟，审慎评估这四种引擎，根据这些评估结果，他们以充分信心在1995年5月提出最后选择，总计过程只花了六个月。

在此之前，团队的工作重心放在概念的发展及研究各种可能的技术，现在，他们已经得出了这项工作的明确方向，以及首度批量生产混合动力车所需要的技术，丰田公司董事会可以同意确实的预算、人力资源，及概略的时间表。1995年6月，“普锐斯”成为正式的研发计划，由于涉及繁杂的新产品技术与制定新生产方式的工作，因此，他们拟订一个三年期计划：第一年专注于发展出一个完整的原型；第二年主要通过充分研究以解决细节问题；第三年则是完成生产方式与准备工作。他们根据最适分析制定相当紧凑的目标，预期在1998年年底开始实际生产，但也做出一些缓冲，在不得已的延误下，可能会延至1999年年初才开始实际生产。对于这份安排紧凑的进度表，他们相当引以为傲。




新总裁与新使命：由“普锐斯”当开路先锋



但是，1995年8月发生一件大事，丰田公司任命奥田硕为新总裁，这是丰田有史以来第一位非丰田家族者出任总裁职务。在外界看来，奥田硕和丰田公司的文化并不十分契合，他做生意的方式更具侵略性，包括全球化的行动。此外，他出身商业，不是工程或制造背景；还有，他似乎相当大胆直言，不像前任几位总裁，出言比较婉转谨慎。丰田公司做出如此大的改变，显然有其理由。很明显，全球化是新挑战，同时，公司也必须为21世纪的来临做好准备。

一般人大概会预期一位没有工科背景的新主管会大刀阔斧地改变公司的方向与优先要务，以在公司中留下自己的印记，但奥田硕却选择了延续丰田的整体规划，只不过是更快速、更进取地推动。在G21计划方面，他并未把它视作前任总裁个人宠爱的计划而予以忽略，相反地，他更积极地推行此计划，非常关注这款混合动力车何时能问世，和田彰弘告诉他，若一切顺利的话，预计1998年12月。奥田硕说：“那太慢了，不行，你能否设法让它提前一年？早一点推出这款车有极大的影响，它可能会改变丰田的未来，甚至改变整个汽车行业。”

和田彰弘和G21团队承受了极大压力，但同时也受到了极大的鼓舞，因为奥田硕显然认为这个计划极其重要。于是，他们把达成目标提前至1997年12月。

最后，“普锐斯”的原型在1995年10月的丰田车展中亮相，引起了巨大轰动，G21团队为之振奋，但是，接下来，他们必须让这款车实现量产，离这个新目标的达成时间只剩不到两年。这款广受报导宣传、突破性的新车还没有黏土模型，没有外形设计，他们还必须进行这款车的所有重大（且绝大多数是新的）工程作业。

时间压力真是太大了，不过，这并未迫使计划领导人抄捷径，内山田武拒绝妥协，即使是风险较低的方法，他也不为所动。举例而言，有人向他建议在“凯美瑞”上使用混合动力系统，以作为第一辆混合动力车，因为“凯美瑞”体积较大，比较容易安装更复杂的引擎与电动马达。再者，这么一来，现有车款与混合动力车之间省油效率的差距也会更显著。可是，内山田武拒绝这项建议，他说：

我们的工作是推出21世纪的新车，并不是把混合动力系统应用于现有的车款上，如果我们采用传统方法，先在体积较大的车上试用此系统，将使我们在成本与车体大小上做出太多妥协让步，若从一开始就在体积较小的车上下工夫，可以避免许多浪费。




最后的15个月



在接下来几个月，内山田武和外形设计工作室、汽车业里的艺术家密切合作于“普锐斯”的设计工作，终于，1996年7月，他获得了一个即将发展的汽车模型。当一辆车的外形研发流程到达此阶段时，就称为黏土模型“凝固”（freeze）了，虽说是“凝固”了，但汽车业界的主管们向来喜欢在黏土模型“凝固”了之后，对基本外形大修大改，丰田公司则不然。一旦黏土模型“凝固”了，丰田就会维持当初的外形设计决定，因为它在做出最终的设计决定之前，就已经经过充分彻底的考虑与沟通。

从1996年7月到实际生产“普锐斯”，过去从未领导过新车研发的内山田武只有17个月的时间，但是，董事会的实际检视设计将在9月实施，因此，实际上，只剩下15个月的工作时间。除了发展技术外，丰田还必须发展及准备新的制造流程，针对“普锐斯”车款拟订新的营销计划，并准备服务此车款的服务组织。在1996年，汽车业（尤其是在美国）新车的平均研发时间大约是五六年，不过，早在1982年，日本的汽车业者就已经能够在48个月的时间里推出一款新车。因此，当美国汽车业者知道丰田以18个月的时间（从建立黏土模型到实际生产）研发新车时，他们都肃然起敬。但是，在丰田，18个月的研发时间指的是推出现有车型的新款式，而突破性的“普锐斯”只花了15个月。

丰田的工程师们取消所有休假，像奴隶般地赶工，根据7月选定的黏土模型来进行车体工程。9月，他们向董事会提出正式的展示说明，获得核准，接下来，这款车的研发工作就像一场马拉松赛跑一样，以达成奥田硕要求在1997年12月推出“普锐斯”的目标。在丰田模式第10项原则（栽培与发展信奉公司理念的杰出人才与团队）的心态下，每个人都了解他们必须做出个人牺牲，以投入对公司如此重要、时间如此紧张、目标如此艰巨的计划中。举例来说，八重武久是一位督导过许多引擎研发计划的资深经理，被一位董事会成员亲自延揽来领导混合动力引擎研发团队，在接受这项工作后，他立即回家向太太解释此状况，然后搬到公司宿舍住，以远离所有分心杂务。

发展过程并非一直都很顺利，日本记者板崎英司在其著作《震惊世界的“普锐斯”》（The Prius That Shook the World：How Toyota Developed the World's First Mass-Production Hybrid Vehicle）中极为详尽地叙述“普锐斯”的研发过程、其间遭遇的无数问题，以及如何具有创意地，甚且勇敢地解决这些问题。

举例来说，混合动力系统中以电池发动马达的部分一直是个问题，其重要条件之一是必须尽可能使电池体积缩小，“普锐斯”才不会被视为一辆电动的运输工具，但是，在缩小电池体积的同时，仍然必须具有足够动力，方能达成省油的目标。实际上，他们必须使这款车的电池体积缩小为电动汽车电池体积的1/10，结果，电池变得对温度非常敏感，在天气炎热时会停止工作，气温若太冷，也会出现同样的问题。丰田公司的高层主管（包括总裁）都试乘过，也碰到过类似的情形。解决办法的关键之一，是把电池安装在后座行李厢，最能避免受热，也最容易维持较低温度。为了更好地解决诸如此类和电池相关的问题，丰田决定和松下电器共同创立一家合资企业，名为松下电动车能源公司（Panasonic EV Energy），其构想是最终能把制造出来的电池销售给其他汽车制造商。

虽然丰田公司本身觉得有点被迫形成此伙伴关系，但它并未因此而对其有所轻视，而是坚持丰田模式第11项原则：重视公司的合作伙伴与供应商，激励并助其改善。最后，双方共同克服了公司文化上的差异，创造出一家运行良好的合资企业。

1997年，上千位丰田工程师狂热地戮力于达成在12月开始量产的目标，但是，难以置信地，丰田仍然未能生产出可行的原型。通常，在开始量产之前，原型应该已经经过测试，且几近完美，但是，在“普锐斯”计划中，由于研发工作和产品完善工作同时进行，几乎每一项技术性突破都需要一辆新的原型车，而且新原型几乎从未在第一次测试就能顺利通过。这是非常令人困扰不安的情况，年轻的测试工程师和生产工程师们从未看过有哪一款车在如此接近面市的时间下还呈现如此糟糕的状况，然而资深工程师们则对此状况有“似曾相识”的感觉，就像他们在丰田公司的早期岁月，每款新车的推出计划都出现过这种情况。丰田公司总裁奥田硕不是工程师出身，但却是一位杰出的经理人与领导者，深谙如何激励员工，随着12月的逐渐逼近，他想对此团队施以些许压力。“普锐斯”的上市日期一直是机密，只有丰田内部知道，在与和田彰弘商讨后，他们决定于3月对外宣布。他们知道，一旦对外公开宣布，丰田的工程师们就肩负荣耀与社会责任，必须使“普锐斯”准时上市。在对媒体发表谈话时，奥田硕说：

丰田已经开发出一套混合动力系统以应对21世纪的环保问题，它的省油效率是同级传统汽车的两倍，二氧化碳排放量减少50%，我们将在年内让这款车面市。

内山田武向我描述他当时的反应：

我在1995年8月要求公司多给三年的研发时间，奥田先生说：我们应该最迟于1997年年底推出这款车，你必须尽力而为，若真的不可能，你可以延后推出时间。我回答：好。可是，在1997年年初，奥田先生已经对外公开宣称丰田即将推出混合动力车。我们已经爬上梯子，下面的梯子又被拿走！当时，我们以两班替换人手的方式，24小时日夜不停地工作。

最终，“普锐斯”准时上市，事实上，它在1997年10月问市，比预定的目标日期提早两个月，世界上首款量产的混合动力车先在日本市场供应，不久也在美国上市。丰田公司本身补贴“普锐斯”的价格，在日本的售价令人难以置信的低——200万日元，并不比“卡罗拉”的价格高出多少，但是，奥田硕知道，一旦数量增加，并找到降低成本的机会后，这个售价就能使丰田赚钱。“普锐斯”一上市，就在日本最富名望的两项汽车竞赛中折桂，赢得众所垂涎的“日本年度风云车”（Japan Car of the Year）与“RJC协会年度新车”。顾客的询问电话蜂拥而至，在上市一个月后，丰田就接到3500台订单，超出月销售目标三倍，对于一辆售价200万日元、不提供任何折扣价的新车而言，这样的销售业绩是相当罕见的。自从上市后，“普锐斯”在全球各地的销售量持续成长，截至2003年年初，已经售出超过12万辆，丰田囊括80%的全球混合动力车市场占有率，该公司目前还继续发展许多款式的混合动力车。

丰田投资于研发“普锐斯”的金额估计数亿至10亿美元左右，不少评论家质疑其投资报酬率，瑞士信贷第一波士顿（Credit Suisse First Boston）在东京的分析师远藤浩二估计，丰田每年必须销售至少30万辆“普锐斯”，方能回收投资，丰田迄今尚未达到此业绩。第二代“普锐斯”于2003年上市，外形比起第一代更显著改善，同时也更省油，从每加仑行驶48英里增加为55英里，销售量也大大超出预期。此外，“雷克萨斯RX330”的混合动力车版本将会对销售业绩增加助力，以加速投资之回收。

但是，“普锐斯”的目标并非仅止于短期获利，对社会的益处之一是开启了环保型汽车的广阔市场。根据专业汽车研究机构鲍尔公司于2002年年底在美国所进行的一份研究调查，高达60%的受访者表示他们“绝对会”或“极可能会”考虑购买混合动力车。鲍尔公司预估，到2006年，混合动力车的年需求量将增加到50万辆，需求量也将持续稳定上升。对丰田公司本身而言，“普锐斯”创新计划的另一个益处是使年轻工程师得到了历练，现在，他们已经了解到发展新技术需要投入怎样的精力（丰田模式第10项原则：培养与发展信奉公司理念的杰出人才与团队）。丰田公司也通过“普锐斯”计划而具备了生产混合动力引擎的新技术，现在，该公司已经开始销售重要零件给其他汽车制造商。此外，丰田也在其产品研发流程中实施彻底创新，并应用于所有汽车的研发流程。从这些方面来看，“普锐斯”计划的回报是无价的，其投资成本也就显得微不足道了。“普锐斯”计划的重要性在于学习，在整个过程中，丰田的员工自行解决问题，使自身的知识与能力得到提升。




丰田的新产品研发流程



丰田领导高层对“普锐斯”计划制定的看似不可能做到的截止期限，以及“普锐斯”计划工程师们所遭遇到的无数技术性挑战，使丰田公司原本就已经很优异的产品研发流程再度产生显著改善，其主要方式有两种。

大部屋

跨部门团队和总工程师几乎天天都在同一个房间（大部屋）里共同努力。在丰田公司传统采行的方法下，在规划阶段，总工程师得出概念后，前去和设计团队与规划团队讨论此概念，根据讨论结果拟出一个具体计划。在“普锐斯”计划中，来自设计、评估与制造等部门的专业人员所组成的一支团队和总工程师一起坐在一个大房间内，就地实时做出决策。参加此团队的成员不只是设计工程师，还包括生产工程师，因此，他们得以在一起进行密集讨论，为促进这些讨论，此房间内装设了计算机辅助设计（computer-assis-ted design, CAD）终端机，这个房间也就是所谓的“大部屋”。“大部屋”的主要功能有两个：信息管理与现场决策。有时候，这种讨论过程可能得花不少时间，但在“大部屋”里，所有关键人员全都聚集在一起，可以当场做出决策。在“大部屋”里有许多可视化管理工具（“丰田模式”第7项原则）——汽车的绘图、查核进度表，等等，使团队成员可以迅速了解到他们目前在此计划各层面上的进度。

团队成员聚集在此大房间的频率如何呢？内山田武说：“视情况而定，不过，通常整个团队至少每两天就聚集一次，一天聚集在大部屋，另一天，总工程师待在他自己的办公室里。”

“大部屋”是个争论的战场。在“普锐斯”计划以前，总工程师是掌控一切的人，但自从有了“大部屋”，现在掌控计划的是跨部门团队，“大部屋”已经成为丰田公司产品研发流程中必有的“标准配备”。

同步工程

如今，在丰田公司，制造工程师和生产工程师在设计流程的初期阶段就已经开始参与——早在产品概念发展阶段，他们就已经开始和设计工程师共事，提供有关于制造方面的意见。这种在早期阶段就开始密切合作的情形，在汽车业界是相当罕见的，在“普锐斯”计划之前几年，丰田就已经开始采用同步工程，但是，内山田武使这种流程制度更加强化。由于在“普锐斯”计划的过程中，涉及太多新东西，时间又是如此紧迫，因此，各部门以及“普锐斯”的设计与制造之间，需要非常密切的合作。

由于这些创新方法，再加上计算机技术领域的创新，现在，丰田公司在日本的衍生汽车产品研发流程已经缩减至12个月或更短，相较于绝大多数竞争对手需要花上两倍长的时间，实在是相当杰出的成就。不过，丰田公司的产品研发流程的基石并不是计算机或组织变革，仍然是总工程师，及其与相关的工程人员在实际工作中践行的丰田模式原则。内山田武表示：

总工程师所扮演的角色并没有太大改变，他的个性和设法使人员共同合作等，这些仍然非常重要，总工程师的个性、毅力与能力是决定一款新车能否成功的主要因素。




其他历经实践的原则



在前面的故事叙述中，忽略而未提及丰田模式中的第2至第6项原则（归属于第二类：正确的流程方能产生正确结果），它们主要和丰田公司用以处理细节工作的流程有关。这些原则（建立持续而无间断的流程；使工作负荷均衡化；在发生问题时停止流程，以确保高质量；标准化）对产品的完善及那些突破性新车的成功攸关重要，它们是日常流程中的细节，使得G21团队在确立技术性概念后，得以在创纪录的时间内完成“普锐斯”的研发与面市。

在“雷克萨斯”与“普锐斯”的故事中，还可以看出丰田模式其他重要原则的应用，包括：

■第1项原则：管理决策以长期理念为基础，即使因此牺牲短期财务目标也在所不惜。

“雷克萨斯”与“普锐斯”计划都是着眼于公司未来的长期投资，当“普锐斯”计划刚起步时，没有人知道混合动力车有没有前景，但是，丰田公司决定当先锋，打赌混合动力车是拥有光明未来的一项投资，于是，“普锐斯”计划获得最优秀人才及来自公司最高层的全力支持，他们全都觉得自己进行的计划攸关丰田公司的未来。同样，当初谁会知道“雷克萨斯”能不能成功渗透长久以来由欧洲汽车厂商称霸的豪华车市场呢？这些计划都是着眼于未来的投资，而非以短期获利为目的。

■第9项原则：培养深谙公司理念的领袖，使他们能教导其他员工。

这两个计划都是由全力投入、力求使计划成功的领导者所主导，一般而言，丰田公司的总工程师就是该公司领导理念的缩影，他们在此体制下成长，从最基层的工程工作做起，历经15～20年的工程历练，逐步肩负起计划管理者的责任。他们被选中担任总工程师，是因为他们在多年经验中发展出来的技术与领导能力。他们似乎很符合铃木一郎在开发“雷克萨斯”时所提出的“既A且B”（this yet that）原则：他们是领导者，但也是杰出的工程师；他们是宏观的远见者，但他们也了解新车研发的种种细节；他们是独立的思考者，做他们认为最有利于顾客与产品的事，但他们也擅长运用丰田的网络及取得所有必要的资源与支持；他们做其他经理人可能会委派给他人的许多工作，但也善于激励所有参与者，使他们完成看似不可能完成的杰出工作。

■第13项原则：制定决策时要稳健，穷尽所有的选择，并征得一致意见；实施决策时要迅速。

很显然，丰田的总工程师们是目标导向与时间导向，但他们总是愿意暂退一步，权衡各种可能的选择。在“雷克萨斯”与“普锐斯”计划中，最了不起的事之一就是总工程师“绝不妥协”的态度，在极大时间压力下执行看似不可能的任务时，许多领导者往往会说：“好吧，让我们选择一个方向，就朝此方向去做”，但是，看看在“普锐斯”的整个研发过程中，内山田武总是暂退一步，说：“让我们先暂停下来，好好省思”（反省）；或是：“让我们再重新思考这到底是一个怎样的计划”；或是：“我们来测试世界上所有可能的混合动力引擎设计吧”；或是“我们来场设计竞赛，让所有外形设计工作室提出它们的设计”（参见第19章）。铃木一郎决定通过实验及尝试新构想，做引擎技术、空气动力学、省油效益等领域中从未有人做过的事，这似乎不是一个理性者在必须快速完成工作下会做的事，但是，丰田模式的核心原则之一就是在决策中充分考量，不能快速选择一个方向，朝此方向加速。充分探究所有可能选择，考量每个选择的利弊，并咨询所有相关伙伴的意见，这些原则与做法使丰田公司在一旦做出决定后，便能快速执行，不需要再回头，重新决策。

丰田是一家保守的公司吗？是的。丰田是否非常缓慢于做出改变？是的，在某些方面的确如此。丰田是创新型公司吗？显然是。就这方面来看，丰田本身是铃木一郎的另一个“yet”原则的实践者：脚步缓慢，以过去为基础，充分权衡决策的所有含义，但同时积极进取地以突破性的优质产品向市场出击。这就是丰田模式。




第二部分　丰田模式的14项原则






第一类　原则长期理念









第7章　原则1：管理决策以长期理念为基础，即使因此牺牲短期财务目标也在所不惜



最重要的成功要素是耐心、着眼于长期而非短期成果、投资于“人”、产品与工厂，以及绝不松懈地坚持质量。

——丰田汽车销售公司前执行副总裁　罗伯特·麦柯里

在过去数十年，世界朝向以市场经济为主流的方向迈进，普遍抱持的信念是：若个人与企业追求他们自身的私利，供给与需求就会自然而然地、奇迹似地导致创新、经济成长，及人类全体的经济福祉。相信我们只需做最有利于短期经济利益的事，一切自然会向好的方向发展。这种想法固然令人感到心安，但是，以追求私利作为带动经济成长的引擎，这种思维有其阴暗的一面。我们已经在安然及其他企业丑闻中看到此阴暗面，也看到在这些事件的余波中，社会大众对大型企业及其高管的道德操守产生了极度的不信任。我们也看到，每当经济出现萧条，数以百万计的人们就会丢掉他们赖以维持生计的工作。



比赚钱更重要的使命



在自由经济市场中奋斗竞争的现代企业，能不能在赚钱的同时也做正确的事，即使所谓“做正确的事”可能代表不把短期获利摆在第一优先目标呢？我个人认为，丰田公司对企业界做出的最大贡献是提供了一个范例，证明这是能做到的境界。

在我造访日本及美国的丰田公司工程部门、采购部门、制造部门等的所有过程经验中，有一个主题特别凸显出来：我访谈过的每位丰田员工都具备赚钱以外的目的感，他们对公司有极大的使命感，且能够根据公司使命来辨别是非对错。他们从他们的日本前辈那里学到丰田模式，获得一个一致的信息：做有益于公司、员工、顾客，及整个社会的事。

丰田公司强烈的使命感，以及对顾客、员工、社会的承诺，正是丰田模式其他原则的基础，也是绝大多数试图仿效丰田的公司未能领略与掌握的要素。

在为撰写此书而造访丰田公司主管与经理人时，我询问他们丰田公司存在企业界的目的，所获得的答复非常一致。例如，北美地区丰田汽车销售公司的执行副总裁暨营运总长，同时也是丰田公司两位美籍常务董事之一的吉姆·普瑞斯向我解释道：

我们赚钱的目的不是为了公司的利益，也不是为了让我们手中持有的公司股票价格能上涨，或是其他类似目的，而是为了能够对未来进行投资，使我们能继续生存下去。这也是我们的投资目的，同时，也是为了帮助社会、帮助社区，对使我们幸运地得以经营事业的社区做出回报。我有太多例子可以说明这一点。

这并非指丰田公司不重视节约成本。在第二次世界大战刚结束时，丰田公司几乎破产，导致公司创始人丰田喜一郎辞职以示负责，丰田誓言变成一个无负债的公司。自从大野耐一开始在工厂实行杜绝浪费开始，降低成本就成为丰田公司所热衷的工作。标绝浪费与降低成本的行动往往导致必须把某些员工从一生产线或作业小组中撤出，转而从事其他职务，未来便可以少雇用一些员工。现在的丰田公司设有一个严格的“总预算控制制度”（total budget control system），使用每月资料来监控所有部门的预算，连最细微的开支都严格控管。

我请教那些接受访谈的丰田经理人，节约成本是不是该公司的优先要务，他们笑着答道：“你必须亲身体验丰田对成本的敏感程度后，才会了解事实，丰田对成本是锱铢必较呢！”但降低成本并不是主导丰田公司行动的最根本原则，举例来说，丰田并不会因为销售业绩的暂时下滑而立即裁员。丰田公司的高管了解他们在公司历史中的地位，他们努力的是长期理念使命，把公司带向下一个境界。丰田公司就像一个能够自我成长的有机体，持续保护、繁衍、栽培其下一代，使它得以持续成长壮大。在这个不信任企业高管的道德操守、讽刺商业巨头们对文明社会伤害多于贡献的时代，丰田模式提供了另一种模范，展示如何团结将近25万名员工朝着比赚钱更重要的目标共同努力。丰田公司经营企业的起始点是为顾客、社会与国家创造更高价值。



做有益于顾客的事



我请教普瑞斯，是如何学会丰田模式的，他告诉我，他之所以加入丰田公司，原因之一是想离开福特公司，那里的环境令他觉得在企业应该做的事和实际作为之间总是存在矛盾背离。普瑞斯说他在社交场合总是避免告诉别人他在福特工作过，他解释道：

我总是听到福特车主向我述说关于他们的车子的种种问题，我看过在福特汽车经销商服务部门工作的最终结果，我曾经担任的一个职务是在把“雷鸟”交给顾客之前先试车，我很清楚顾客日后将会抱怨连连，直觉上，我认为那是不对的。相反地，丰田总是设法使顾客感到满意，我觉得自己终于找对了安身之处。和来自日本的同仁共事是我的学习过程，来自日本的协调主管并非只是来美国指导丰田公司的发展，而是来训练及培养美国的丰田员工。丰田的环境使你能做应该做的、正确的事，丰田不是一个光说不练的公司，他们不多说什么，只是付诸实际行动，这是我的亲眼所见、亲身经历。

普瑞斯举一个早年发生的故事为例，说明丰田公司如何在1971年的“尼克松冲击”（Nixon shock）中坚持做有益于顾客的事。1971年，尼克松总统课征进口附加税捐，在此同时，日元也开始剧烈波动。

当时，在经销商那儿，任何时候，相同的车款就有三种不同价格——三种不同的经营成本，当然就会有三种厂商建议零售价，你走进三家经销店，相同年份的“卡罗拉”、相同的颜色、相同的规格配备，但会有三种价格，因为三家经销商的成本不同。当时的情况真是一团混乱！在当时，我们是一家刚成立没多久的公司。最终，尼克松的加税方案被推翻，但政府并没有把税退给我们，可是，我们仍然把先前顾客与经销商购车时多支付的税退还给他们。这么做当然会使我们发生损失，可是，我们这么做是为了使顾客满意，并赢得长期顾客关系……当时，只有丰田这么做。我们事先取得日本总公司的同意，而且在当时，丰田并不是一家很能赚钱、财务雄厚的公司，是我们还在挣扎生存的年代。

普瑞斯接着谈到了“雷克萨斯”的故事：

我们希望创造非常独特的“雷克萨斯”驾驶与乘坐体验，希望能达到新的驾乘质量，为此，我们的轮胎合成材质相当柔软，所以，即使顾客的驾乘感觉极佳，轮胎也符合我们的规格标准，但并不像顾客预先希望的那样耐久。我想，大约有5%～7%的顾客抱怨轮胎的使用寿命，对我们而言，这是非常严重的事，因为我们过去的顾客抱怨比例远低于1%。因此，我们对采用这批规格轮胎的所有“雷克萨斯”车主寄发500美元折价券，并对轮胎造成的不便及提早磨损情形致歉，其中有许多车主早已经把他们的“雷克萨斯”卖掉了。你如何对待那些你其实毫无亏欠的顾客——就像你如何对待那些毫无反搏之力者一样，这才是真正的试金石。

借镜丰田　新联合汽车制造公司建立员工的信任

20世纪80年代初期，丰田和通用汽车公司共同创立一个合资企业——新联合汽车制造公司（New United Motor Manufacturing, NUMMI），这是丰田公司在海外的第一个工厂，丰田不想自己单打独斗，因而同意把丰田生产方式的原理传授给通用汽车。丰田提议接管通用汽车于1982年在加州弗里蒙特关闭的一座轻型卡车工厂，用丰田模式的原则来经营这座工厂，当时担任丰田公司律师、如今为北美地区丰田汽车制造公司资深副总的丹尼斯·库尼欧解释：

在当时，人人抱持的观念是丰田生产方式只会把员工累死，他们以为，丰田生产方式基本上就是“加快速度”！事实上，我记得在工会大楼和工会领导人召开第一次会议时，有一位名叫格瑞斯·比利的男士，坐在会议桌的另一端，当时，我们正在谈论丰田生产方式及改善之类的话题，他说：“在我听起来，它就是加快生产速度，所有这些建议的背后概念就是这样，试图建议你离开这个工作。”

这是一种孤立敌对的态度，即使是过去由通用汽车公司经营这座工厂时，当地工会也以激进好斗闻名，甚至到达未经总工会批准就进行罢工的地步。可是，当丰田接手此工厂的经营管理后，丰田并未接受通用公司的劝诫，反而决定让美国汽车工会（United Automobile Workers, UAW）当地分会及此当地工会的特定代表重返此工厂。库尼欧说：

我想，此举令通用汽车公司感到惊讶，一些劳工关系专家劝诫我们不要这么做，但是，我们决定冒险。我们知道，先前的通用员工需要领导者，工厂委员会（Shop Committee）由从员工中自然产生的领导者所组成，我们必须改变他们的态度与看法。因此，我们把工厂委员会成员送到日本三个星期，让他们亲身经历到底什么是丰田生产方式。他们带着改变了的看法返美后，说服了工厂里那些抱有怀疑心态的同仁，告诉他们，丰田生产方式其实并非他们原先想象的那么糟。

实际上，在丰田的经营管理下，当这座旧工厂于1984年重新开张营运时，它的生产效率、质量、速度，及存货周转率等全都超越了通用在北美地区的其他所有工厂。此工厂经常被用来当成范例，展示丰田生产方式如何成功地被应用于工会具有强大影响力的美国，尽管这里的员工长期浸濡于传统的美式文化之中。库尼欧表示，关键在于建立员工的信任：

我们一开始就设法建立员工的信任。在1987年到1988年间，通用汽车公司在“诺娃”（Nova）车款的销售上遭遇困难，他们大举砍掉对我们这座工厂的订单，于是，我们必须减少生产，只能运作约75%的产能，但是，我们并未裁掉任何一位员工，我们把员工编入改善团队，为他们找到其他合适的工作。我们在NUMMI做的所有事当中，最努力的就是设法建立员工的信任。

库尼欧表示，通用汽车公司当初加入此合资企业的主要目的是把小型车的生产外包，当通用对丰田生产方式了解更多之后，他们愈发兴趣盎然地把NUMMI当成一个学习实验室。数百位通用的主管、经理人，及工程师到NUMMI，为的是学习丰田生产方式，返回通用公司而加以应用。

我曾经造访过通用汽车公司在美国及中国大陆的工厂，其“制造流程圣经”十足是丰田生产方式的版本，最早由迈克·布鲁尔（Mike Brewer）所撰写，他正是被通用汽车公司送往NUMMI学习丰田生产方式的早期“校友”。通用的“全球制造制度”（Global Manufacturing System）完全是丰田生产方式的翻版。

不幸的是，通用花了15年的时间才开始认真学习NUMMI的经验，在开始认真学习后，又花了五年的时间才真正开始看到生产力、质量及整个公司的改善。

你可能会问：“为何丰田会把它珍贵的精益制造制度传授给它的主要竞争者之一通用公司呢？”创立合资企业的动机有很多，不过，丰田本身至少有一个重要考虑：它了解通用公司是全球最大的汽车制造商之一，且正为其制造作业大伤脑筋，帮助通用改善其制造水平，就等于是帮助社会与社区，同时也为美国人创造高薪资的工作岗位。丰田公司的高层主管谈到他们想回报美国在战后对日本工业重建提供的帮助，他们不是光说不练，也不是在空中画大饼，他们是真的想这么做。



别让事业决策伤害到信任与相互尊重



丰田公司了解维持员工的饭碗是它对社区与社会的责任之一，该公司在美国营运时间最久的制造部门——名为“TABC”的卡车车床工厂——就是一个极佳的例子。

20世纪60年代，美国对进口卡车课征名目为“鸡肉税”的30%附加税捐，以报复欧洲国家拒绝进口美国的家禽肉类。为规避这项课税，绝大多数进口卡车的公司改而进口没有车床的卡车，因为没有车床的卡车被视为零部件，而不是卡车。这些公司另外进口车床，车床也被视为零部件，然后在码头焊接卡车与车床。丰田公司也想规避此附加税捐，但最后决定在美国本地制造车床，因为这么一来便可以为当地创造就业机会。丰田选择的设厂地点在加州长滩（Long Beach），因为那儿靠近丰田卡车输入美国的港口。

TABC其实是第一家认真且成功地应用丰田生产方式的美国公司，今天的TABC拥有600位员工。2002年6月，TABC在长滩庆祝该公司创立30周年，但是，这原本可能是一场开不成或不开心的庆祝会，因为丰田公司在2001年决定把卡车车床制造事业迁移到位于墨西哥的一家新工厂，这听起来像是令人感到熟悉的企业情节——利用墨西哥较廉价的劳工。不过，这个故事以不同的结局收场，原因是丰田公司遵循了丰田模式的原则。丰田有许多理由在墨西哥设立卡车车床工厂，包括在卡车销售地制造、规避加州愈来愈趋苛刻的环保法规，在这些环保法规下，丰田必须对美国的工厂进行可观的新投资。以下是库尼欧对丰田的处理方式，及为何公司没有裁掉任何一位员工的解释：

长滩工厂是30年的老工厂了，谁会选择继续维持加州的制造营运呢？许多公司都在寻找借口关闭它们在加州的制造厂，可是，我们及日本丰田公司的管理高层认为TABC的员工一直表现得很好，在有限的资源下，他们仍然确实实行丰田生产方式，若关闭它，对这些员工很不公平，也会对丰田其他工厂的员工传达错误信息，认为我们以不公平、惩罚的态度对待那些表现良好的员工。因此，我们试图为TABC寻找其他工作。在我服务于NUMMI的20世纪80年代后期，通用公司关闭了它位于辛辛那提的诺伍德工厂，那是家效率颇高的工厂，制造“火鸟”（Firebird）和“卡玛洛”（Camaros）车款，但为了短期经济利益，通用公司关闭这家工厂，把生产线全部移往加州的范纽斯（Van Nuys）。我记得，当时服务于NUMMI的一些通用公司员工痛心地说：“诺伍德工厂的生产效率真的改善很多，但看看我们是怎么对待它的，我们把它关闭了！”所以，你看，你要求生产线的员工恪尽全力，设法做更多以改善生产力，但是，他们获得什么回报？如果他们每周领工资，一旦碰上不景气，就会收到解除雇用合同的通知，你很难促成你所期望与需要的信任与相互尊重。你不能光在嘴上说“人”是我们最重要的资产，你必须每天做到言行一致，这就是丰田的原则，一切回归到利益相关者的观念与精义，如果把华尔街的金融分析师视为丰田公司最重要的利益相关者，我们就不可能不顾短期经济利益而照顾员工。这是非常不同的理念，但丰田总是坚持这个理念。

我对库尼欧的访谈是在2002年2月，当时，丰田虽决定要为TABC工厂及员工找到新工作，但还不明确该公司是否要继续维持此工厂的运作。到了6月，TABC工厂庆祝设厂30周年，以及和日商日野汽车公司（Hino Motors，丰田拥有部分持股）的新合作事业，丰田帮助TABC扩展到制造新型卡车，使其成为自1984年NUMMI设厂以来，第一家在美国加州设立新卡车组装线的工厂。

一篇有关于此周年庆的报道中提到：“在今天的周年庆中，TABC也对10个当地组织分别致赠2000美元，以感谢此社区对该公司30年来的成功所做出的贡献。此外，该公司也表扬10位自公司于1972年创办以来就服务至今的资深员工。”

丰田不但没有集体裁掉TABC的600名员工，还举办周年庆，并捐赠社区组织，从那时起，丰田赋予TABC这座位于加州的高成本工厂另外一项责任——每年为“塔克马”卡车制造6.8万部四汽缸引擎。在绝大多数公司看来，就短期经济效益考量，这绝对是没道理、不合逻辑的决定，但是，丰田坚持丰田模式的第1项原则：管理决策以长期理念为基础，即使因此牺牲短期财务目标也在所不惜。

丰田并非以季预算来衡量此投资，而是以使顾客及员工持续尊敬丰田公司及其产品的角度来考量，当然，丰田公司也知道，这家工厂熟练且努力的员工们必定能应用丰田生产方式以持续改善质量，去除浪费，丰田相信这才是带动长期获利的主要因素。

以下是丰田对社区抱持强烈责任感的另一个例子，节录自我和库尼欧的谈话内容。

丹尼斯：“两天前，我收到丰田日本总公司一位资深常务董事的照会，提及我们在肯塔基州乔治城工厂附近一些居民对工厂发出的气味提出抗议。这些居民离工厂很近，当初我们设厂时，就应该买下这些房子。最近，我们拨出了一些资金，想买下这些房子，可是，这些业主以工厂发出的气味作为讨价还价的筹码，这些消息一传到日本，我们就立刻收到这位董事的关切，询问我们打算如何处理这些问题。我们的政策原则是绝对不违反法令规定，因此，工厂绝对不会有排放气味违反规定的情事，那些抱怨纯粹是为了增加谈判筹码，因此，我必须向这位常务董事解释这点。”

杰弗瑞：“有好几家住户吗？”

丹尼斯：“两家。”

杰弗瑞：“两家提出投诉，常务董事就写信来关切？”

丹尼斯：“有两个家伙投诉的动作很大，因为他们想借此把房子卖更高的价钱，所以，这位常务董事来信说‘不得违规，这是我们的原则。’你想，若是你接到这样的照会，你认为它代表什么意思？”

杰弗瑞：“我会做出几种假设，其一，就某种程度上，这和日本人的个性与作风有关，日本人非常关切和谐或不和谐的问题，甚至到了偏执的地步，对发生于美国的任何问题都极度敏感，深怕造成和政府之间的紧张关系。或者，我认为可能会和价值观有关。你认为呢？”

丹尼斯：“当然，我们会避免发生违反管制或法律的问题，不过，这和价值观的关联性比较大。丰田致力于环保，我们的政策是不违规，这是我们的八项全球绩效指标之一，其他指标还包括质量、生产效率等。”

你可能会质疑丰田的动机并不是那么单纯，当然，一个渗透美国如此重要市场、拥有可观市场占有率的日本公司必须非常小心任何负面报道可能带来的政治性后果，但是，丰田的不违规政策并非只出自单纯的政治动机，丰田公司的主管们确实尽力去做正确的事。



以仰赖自我与责任感来决定自己的命运



在谈论日本汽车业发展史的论述中，我最喜欢的著作之一是由迈克尔·库苏马诺（Michael Cusumano）所撰写的《日本汽车工业》（The Japanese Au-tomobile Industry）一书，库苏马诺在这本书中详尽比较日产公司和丰田公司的发展史，并清楚地阐述这两家公司采行的不同发展轨迹。

其中，这两家公司的一项重要差别在于丰田总是选择仰赖自我和“让我们自己来”，而不是依赖外面的合作伙伴。举例来说，当丰田想跨入豪华车市场的时候，它并不是买下宝马，而是自行从无到有地创立豪华车事业部，为的是能够自行学习及了解豪华车，这正是现地现物的精神。

就像农业社会里的农夫自己盖房子、修理器具、聪明地解决自己的所有问题一样，丰田公司以极有限的资源从小规模做起，每个人都要做每项工作，做建造一部车所必须做的一切事情。事实上，在20世纪30年代，丰田自动织布机公司总裁儿玉利三郎认为汽车行业风险太高而不愿意百分之百投资于新的汽车行业，只出资极小部分，因此，丰田公司必须学会凡事靠自己。

许多公司都会声称它们重视自立更生，不过，丰田在创立时期就已经实践此原则，丰田公司创办人丰田喜一郎说：

父亲没有受过什么教育，他唯一的长处就是永远相信一件事：日本人有潜藏的能力。自动织布机就是这个信念下的产物。

丰田佐吉的儿子，同时也是丰田公司创办人暨第一任总裁丰田喜一郎承续并实践其父仰赖自我的理念。20世纪20年代，当他还是工程系学生时，他并非只是去上课并通过考试的学生而已，在那段时间，他像父亲一样，也发明东西，他在1926～1928年期间尝试改造制造汽车的流程。熟知丰田历史的普瑞斯解释丰田喜一郎所创办的这家新汽车公司如何实践这种“自己动手”（DIY）的理念：

从一开始，丰田公司就认为，谁都能雇用机械师、工程师，谁都能雇用这个、买下那个，但是，在造车之前，丰田应该先使建造一个模型、制造一具引擎等的革命性流程至臻完善，一切必须回溯到最源头，就是这种理念使丰田与众不同。

后来，当其他日本汽车厂商愿意向美国人购买配件以组装成它们的汽车时，丰田却选择参照各种美国汽车的不同设计，自行设计与建造汽车。实际上，丰田是第一家未和欧美先进汽车制造商签订技术协助契约而自主研发的日本汽车公司，它不想依赖外援。

不论就实质还是心理层面而言，丰田公司和日本的其他方面都有某种程度的“隔阂或差别”。丰田公司座落于偏远地区，你得向名古屋（虽是日本的重要城市，但非最大都市）走，搭很久的火车，再转搭出租车，才能抵达丰田公司总部，即便现在有丰田公司和其供应商设立其中，当地还是一片郊区景致。丰田的主管很骄傲地声称，他们是不谙人情世故的乡巴佬。在我造访丰田公司肯塔基制造部门前任总裁暨丰田公司董事北野干雄时，看到他办公室里摆放了一只玩具大猩猩，他向我描述自己像只猴子——不像东京城里那些深谙人情世故的人们。

在丰田公司，伴随仰赖自我的是对成败负责，在丰田公司内部发行的《丰田模式2001》（Toyota Way 2001）中提到：“我们努力于决定自己的命运，依靠自我，相信自己的能力；我们对自己的行为，及维持与改善创造价值的技能等负责。”



丰田的使命说明与指导原则



图7-1节录比较了北美地区丰田汽车制造公司与福特公司的使命说明。福特的使命说明似乎很合理，该公司期望成为其产品与服务领域的领导者，并持续改善以使事业不断发展，并对股东（企业的所有者）提供合理的回报。




图　7-1　丰田公司的使命与福特公司的使命

相较之下，尽管丰田已经在纽约证交所挂牌上市，丰田的使命说明中并未提到股东；它甚至未提及产品质量，尽管我们都知道丰田内部热衷于质量。丰田公司的目的并不是制造能够畅销、为股东赚钱的产品，这只是为达成该公司使命的必要条件而已，根据这份说明，丰田真正的使命有三部分：

1.对营运所在地国家（外部利益相关者）的经济成长做出贡献。

2.对员工（内部利益相关者）的稳定与福祉做出贡献。

3.对集团的整体成长做出贡献。

这里的深入重点是：丰田公司必须促进社会的成长，否则它就无法对公司内外的利益相关者做出贡献，这就是为何它必须制造优质产品的理由。丰田挑战全体员工对公司做出贡献，在丰田名留青史；它真诚地希望同仁能学习与成长，能投资于长期技术，创造持久的顾客满意度，使顾客多次惠顾，成为丰田的终生顾客。

图7-2是从丰田公司内部文件中取得的指导原则，丰田在展开全球化扩张行动后修改过这份指导原则，以强调公司身为全球企业公民的责任。这些指导原则足以表达丰田对其合作伙伴的稳定、长期成长与互利所秉持的责任感。




图　7-2　丰田公司的指导性原则

不幸的是，大多数公司仍然短视近利，我在全球各地发表有关丰田公司的演讲时，经常听到的问题显示出无数公司只为今天的获利着想，例如：

●若发生重大不幸而使供应链中断，丰田还会继续推行准时生产吗？

●当某座工厂所生产的特定产品生意非常糟时，丰田不会裁员吗？

●若丰田不裁员，他们如何安置员工呢？

●现在，丰田既然已经在纽约证交所挂牌上市，它不会更加关切季度财务状况吗？

●丰田投资于“快速切换”与“正确规模设备”技术以创造单件流作业，它如何使这种投资成本的报酬合理化？

所有这类短视近利的问题，其答案很简单：丰田的战略决策以其长期理念为导向，它不会随意、轻易地放弃这些理念，唯有当世界发生根本性变迁而威胁到公司之长期生存时，丰田才有可能会改变它在制造、投资，及人员管理等方面的理念，而且它会先经过充分分析后，才做出改变。

本章所讨论的丰田理念并不是一夜之间产生的，因此，丰田也不会在一夜之间改变它们，曾经在丰田公司担任过经理的约翰·舒克回顾他在丰田服务时学到的东西，对其做了很好的解释：

许多年前，丰田公司的直觉就告诉它：它必须专注于求生存，并整合所有企业运作以确保生存，因此，丰田生产方式的产生是为了把所有活动导向一个目标：支持公司生存下去。这和狭隘的赚钱目标大大不同，虽然在实际工作绩效的细微层面上，它们可能看似几乎相同……在此，我断定，丰田已经成为有史以来最具成效的工业组织，其核心是专注于组织本身的生存，就是这个重心使丰田能够运作得像个自然有机体，并得以演进成一种真正能应急的制度。



拟定坚定的目标，名留青史



每当思考丰田公司及其运作方式时，我总是会想起质量大师戴明的那句忠告：坚定的目标（constancy of purpose）。因为丰田总是朝向坚定的目标，因此，不论你哪一年打赌该公司会获利，大概都是十拿九稳；不论你哪一年打赌丰田的销售业绩会比前一年更成长，你也大概稳赢不输。你不会看到丰田公司突然在某一年出现超常规的成长或重大的策略转变；你不会看到该公司发生“改朝换代”，由新“政权”出掌，并大刀阔斧地使公司改头换面。

你看到的丰田是缓慢稳定地逐年向前迈进，我相信，这就是戴明所期望的“坚定的目标”——绝不短视近利，并坚定于目标的执行。丰田模式为的是替顾客、员工及社会创造价值，它为丰田公司提供一个短期与长期决策的架构，使员工为一个最重要的共同目标而团结努力。

借镜丰田　一个值得警惕的故事

任何熟悉李·艾柯卡领导克莱斯勒公司重生事迹的人都知道，艾柯卡当年所做的最佳产品决策之一是投资于“K-Car”（现今所谓的“K-Car”是指引擎汽缸容量不超过600CC的小型汽车，亦即一般所称的“轻自动车”）。“K-Car”是20世纪80年代推出所有新型客车（即有别于美国传统大型车的省油小型车）的基础，它使克莱斯勒起死回生。接着，艾柯卡于90年代主动退位，在两度挽救克莱斯勒生存危机后，于1992年离开该公司，让其他优秀的领导人如鲍勃·伊顿、汤姆·斯托坎普、鲍勃·鲁兹、弗朗西斯科·卡斯坦恩等人能有机会改造克莱斯勒。

在那段时期，克莱斯勒把重心放在产品研发上，该公司仿效本田公司模式，设立汽车中心，把旧的部门式组织改组为产品导向的组织，负责电气零部件、车体工程、底盘工程、制造工程等作业的工程师，全部集合于由一位总经理领导的某个汽车中心，这位总经理扮演的角色类似于丰田公司的总工程师。这些汽车中心团队只有一个目标——以低成本开发出顾客愿意购买的汽车，使克莱斯勒赚钱。这种新制度使克莱斯勒推出LH系列的汽车（包括克莱斯勒“君王”、道奇“无畏”等车款）、现代型的小卡车（minivan）、克莱斯勒“彩虹”、越野车“吉普”（Jeep）系列中获奖的“切诺基”，以及独特但甚受欢迎的“PT巡洋舰”（PT Cruiser）。每个汽车中心的总经理从上一任总经理及组织中学习，至少在产品开发方面，这样的学习使他们的能力逐渐增强而茁壮。在此同时，斯托坎普对克莱斯勒公司的采购进行改革，创造出所谓的“美国版的系列”（American keiretsu，杰弗瑞·戴尔发表于《哈佛商业评论》的一篇研究论文中所给予的封号），克莱斯勒很快地变成全世界最赚钱的汽车公司——并非总获利最高，而是以平均每部车的获利而言。

丰田对这些情形感到忧心，在此之前，没有一家美国汽车制造商能够发展出足以和丰田抗衡的公司文化，但如今，克莱斯勒已经开始上轨道了。

然而，对丰田而言，“幸运”的是，克莱斯勒被德国戴姆勒集团购并，克莱斯勒的复兴于此画上了句号，对丰田公司造成的威胁来得快，去得也快。2000年，克莱斯勒再度濒临破产边缘，勉强维持生存，这到底是怎么一回事？

最初，戴姆勒和克莱斯勒的结合看似势均力敌的企业合作，双方可以互相学习优点与长处，但是，很快地可以看出，这是一桩彻头彻尾的单方接管。当然，在任何接管行动中，必然或多或少会铲除那些抗拒改变的老园丁，于是，离开的是那些才开始真正为克莱斯勒有所建树的优秀领导者，他们努力建设的东西也随着他们离去，剩下的只是想尽办法靠短期的删减成本以重振生产效率。克莱斯勒失去的还有斯托坎普苦心建立的供应商伙伴关系、信任，以及在发展新汽车时的技术分享。

我们不清楚戴姆勒集团收购克莱斯勒的长期目标，就短期来看，从一个欧洲的豪华车制造商扩展到美国的较低端汽车市场，这似乎是相当合乎逻辑的事。但是，戴姆勒真的彻底思考过整合一家文化截然不同的公司的含义吗？他们充分思考过美国公众意见的含义吗？他们审慎考量过自己的收购行动与管理风格对克莱斯勒现有的公司文化有何影响吗？

戴姆勒破坏了克莱斯勒的领导力，等同于破坏了克莱斯勒所建立的、引以为傲的文化——那种使丰田等公司开始紧张的文化。戴姆勒非但没有保护并强化这种文化，还通过彻底的删减成本而瓦解它，拔除了克莱斯勒的长处。丰田公司心里大概窃喜：“感谢戴姆勒，它做了一件我们不可能，也不会对竞争对手做的事——毁掉它的文化。”




第二类原则　正确的流程方能产生正确结果









第8章　原则2：建立连续的作业流程以使问题浮现



在单件流的制造方法中，若有问题发生，整条生产线都会暂停，就此来看，这是一个糟糕的生产方式，可是，当生产停止时，每个人都被迫要立刻解决问题，大家都必须思考，通过彻底思考，团队成员因而成长，变得更加胜任。

——北美地区丰田汽车制造公司前任总裁　箕浦照幸

丰田公司的领导者坚信，若能建立正确的流程，便能产生正确的结果。在这一章，我们将开始探讨丰田模式14项原则中属于第二类（正确的流程方法方能产生正确的结果）中6项原则的第1项。这6项原则中所介绍的大多是丰田生产方式中用以改善生产流程的工具，以及产品研发与服务组织的例行流程——即许多公司误以为的精益思维。尽管这些工具与流程非常重要且有益，但它们只不过是丰田模式中的“谋略”或“操作”层面，目的是变得更精益，诚如你在第7章看到的，只有以普及全公司的长期管理理念为支撑，这些工具才能发挥更大成效。



多数作业流程中，有90%是浪费



任何公司若想展开精益之旅，一个很好的起始点是在其核心制造与服务流程中可应用之处建立连续的操作流程。

连续流是精益生产的核心要点：缩短从原物料到产生最终成品（或服务）的消耗时间，有助于促成最佳质量、最低成本，及最短的送货时间。

连续流往往也会迫使实施许多其他的精益工具与原则，例如预防性的维修、内建质检（自动化）等。精益的表现之一就是降低存货的“水平面”，以暴露出问题（就像暴露水底的岩石一样），使你必须处理问题，否则就会沉下去；建立连续流（不论是物质的制造流程或信息流程）可以使“水平面”降低，以暴露必须立即解决的缺乏效率情形，所有受到牵连的人都会投入到解决问题及欠缺效率的部分，因为若不解决，流程就会停止。相较之下，传统的事业流程会隐藏许多欠缺效率问题而没有任何人注意，因为员工认为一般流程必须花上几天或几星期才能完成，他们不知道精益流程可能在几小时或几分钟内即可完成相同的工作。

举个例子说明大多数事业流程充满浪费的事实。假设你获得晋升至新职位，你订购了新的办公用品，包括一张原木办公桌、符合人体工学的办公椅、抽屉柜、相当多的隔间板。你迫不及待地想丢弃现在的那些破旧办公用品，不过，你最好先别急着把这些旧家具弄走，因为对方说8星期后才送货。但是，如果你再详细打听一下，通常会比预定送货时间再延迟一个月左右。为何会花这么久的时间呢？难道技艺纯熟的木匠要对每片原木精雕细琢地使其至臻完美吗？你想得太美了，其实，质量和拖延这么久时间没有什么关联，你的不方便是“成批排队等候”（batch and queue）的不当制造流程所造成的。你的办公桌椅是通过批量生产方法制造出来的，在生产流程的每个阶段，大批标准化的材料要排队等候很长的一段期间（浪费），才会进入下一个生产阶段。

看看那张你订购两个月后才送到、量身订做的办公椅，在组装流程中，创造价值的工作（即实际执行的工作）包括衬垫、椅套、标准的泡沫胶垫等组合起来，再和椅身焊接在一起，这工作最多只需花几小时就能完成。实际制造材料、泡沫胶垫、椅架、零部件等的工作可以平行进行，至多花上一天。所以，你所等待的两个月，除了上述时间外，其他都是浪费！

为何会有这么多的浪费呢？制造椅套的部门、供应弹簧的部门、制造泡沫胶垫的工厂等，全都采取批量生产方式制造这些东西，再把它们运到家具制造商那儿，成批堆放为存货。身为顾客的你等待某人从存货仓库里取出这些东西，制作成椅子，又是更多时间的浪费。再加上几星期，等候家具制造商从工厂的仓库中取出椅子，通过物流渠道把椅子送到你的办公室，至此，你已经坐在不舒服的旧椅子上等了两个月！

在丰田生产方式与精益作业的模式下，其目标是通过不断去除浪费的、无法为这张椅子创造价值的工作与时间，以建立单件流作业。在赫曼米勒和斯蒂尔凯斯等知名家具制造公司，所施行的精益生产方法已经把办公椅的制造流程缩减为几天。

我们在第3章总结丰田公司持续不断地从其生产流程中去除以下八类不能创造价值的浪费：

1.生产过剩　2.在现场等候的时间

3.不必要的运输　4.过度处理或不正确的处理

5.存货过剩　6.不必要的移动搬运

7.瑕疵　8.未被使用的员工创造力



创造价值？还是制造浪费？



该如何区别哪些是创造价值的工作、哪些是浪费呢？设想在一间办公室里，所有工程师都非常忙碌于设计产品，坐在计算机前，查询技术说明，和同事或供应商开会。他们是在做创造价值的工作吗？答案是：你不能只看一位工程师正在做的事来评量其创造价值的生产效率，你必须检视此工程师所要生产的产品，从一开始到最终产品或服务出现的整个实际生产流程。

工程师把信息转变成某种设计，因此，你必须检视，例如：工程师在何时做出直接影响此产品的决策？工程师何时实际进行重要测试或进行会对决策产生影响的某项分析？当开始思考这类问题时，你可能会发现，不少工程师（或任何白领阶层的专业人员）热衷于制造出大量的各类信息，问题是，他们的工作极少能真正创造价值，亦即极少工作能实际生产出最终产品。

试想一支工程分析团队，他们为某个计划进行并累积各种复杂的分析，然后呢？他们撰写的分析报告被堆放在信息储存库里（存货），直到有一天，其他部门的某人调出并阅读这些报告为止。我们若继续追踪信息的流向与使用过程，很可能会发现，任何根据此资料所作的决策可能花上数个月，经过几个人、流程，及（或）几个部门；或是决策者甚至可能不知道已经有完成的分析报告，而在未参酌这些信息的情况下做出决策。因为施行“成批排队等候”的制造流程所造成的种种欠缺效率，致使你的价值创造工作被延误（在此例中，指的是信息流，因为信息被转化成设计）。

在这个例子中，工程师和其他部门大量制造信息后被堆放变成存货，这些信息的取用缺乏效率，又被“推”给流程的下一个阶段。这就是大多数白领阶层工作的组织模式，当然，多数蓝领阶级工作的情况也有雷同。对此，我们能做何改变呢？答案是：连续的作业流程。



连续流



所谓连续流（也称单件流），是指通过一系列的工序，在生产和运输产品时，尽可能地使工序连续化，即每个步骤只执行下一步骤所必需的工作。连续流可以通过多种方式实现，包括将装配线改造成手工生产单元。连续流的实施能够大大缩短流程时间。

这个事实的范例之一就是丰田在日本以平均不到一年的时间就推出一款新车，而它的竞争对手却得花上两年，其原因就在于丰田的生产流程都是以连续流的模式来组织，整个汽车设计流程，包括其中的工程工作、设计决策、原型打造，及工具打造等，全都形成无缝式流程与“沟通”，在流程中，除非下一个人或环节提出需求，否则流程的上游环节就不会生产任何东西。

当然单件流作业的理想并非一蹴而就的事实，而且丰田是个面对事实的公司，它不会径自把机器和供应者绑在一起，在不适合之处硬性强迫达成单件流作业。大野耐一曾经在其文章中提到，要促成连续流，必须付出时间与耐心，我们也将在第9章与第10章看到，在现今无法实现连续的地方，还是需要明智审慎地使用存货以作为缓冲。不过，连续流的理想提供了一个明确的方向，在丰田公司，这意味使用较小的批量、使所有相关流程彼此更靠近、使材料在各流程之间的输送没有中断，这些方法比批量生产而造成堆放等候的存货要好得多。

丰田的管理者与工程师不需要在每次想执行某个工作以改善流程时，都得先进行详细的成本效益分析，成本当然是个重要考虑因素，但他们的原则就是只要能建立连续流之处，就勇往直前，并持续改善使之变成更好的流程。即使在那些无法实行单件流的环节，必须策略性地建立存货以作为缓冲时，它仍然会不断努力减少存货，以改善流程。事实上，在正确且必要之处建立缓冲存货，将有助于企业整体流程的改善。



传统的批量生产思维



到底哪一种方法才是组织设备与流程的最理想方法呢？在传统的批量生产思维下（亦即大多数公司采行的设备与流程组织方法），答案似乎很明显：把类似的机器设备与技能类似的员工聚集在一起。于是，在批量生产方式下，企业设立机械工程、电气工程、财务、采购、制造等部门，还有压印、焊接、电线焊接、组装等。以下就是把类似技能之员工与设备聚集在一起的效益。

（1）规模经济：批量生产方式的首要考量就是尽可能使产出达到最大，以使每件设备或每位员工的平均成本降到最低。例如，若一个大型压模能应付所有产品之需要，就能促成最低的平均资本成本，因此，你就会让这具大型压力模在任何时候都能发挥出最大资产利用率。同理，把人员组织成部门类别，就可以集中专注于每项专长的最佳实务，以尽可能“挤”出每个人的最高生产力（或创新）。

（2）工作时间安排的弹性：当你把所有焊接人员聚集于一个部门之下时，若有新工作安排下来时，焊接部门经理就更容易安排机器与焊接人员的工作时间表以满足需要。相反地，如果你采行的是单件流作业的小组（cell）组织安排，等于是把焊接机器与操作人员组织成一个单件流作业小组，将无法自由调度设备与人手以应对其他突然到来的工作。

在批量生产方式下，一旦决定把具有类似技能的员工和类似的流程聚集在一起而形成各部门后，下一个问题是：材料或信息在这些不同部门之间的流通频率该有多高？既然你已经依照专长与专业类别来组织人员与设备，你就得再设立另一个部门——材料运送部门或规划部门，以负责材料（或信息）在部门之间的运送。此部门也要以效率来评量其绩效表现，对一位运送材料的员工，最具效率的使用方式是让此员工在每一趟运送中尽可能运送最大数量。因此，就这个材料运送部门的角度而言，从一个部门把材料搬运至另一个部门的最适时间是当搬运量很大时，最好是一天只搬运一次，如果能做到一星期只搬运一次则更好。

在批量生产方式下，一项作业的最适工作时程安排方式是组织成区分的流程，每个部门派以不同的进度表。例如，若工作进度表采取每周安排方式，那么，每一个部门的主管便可以自行决定每天该做什么，以使那一周的设备与人员达到最佳使用率。以周为单位而制定的工作时间表也使员工的工作时间更具弹性，今天做得比较少，明天做多一点就可以补回来，只要能在星期五以前完成这一周制定的工作量目标即可。

如果从精益的角度检视上述生产组织方式，我们会发现这将使公司产生大量在制品存货，最快速的设备（如压印）将会累积最多在制品，从而导致大量材料存货。批量生产方式必然造成生产过剩，生产过剩必然导致大量等候的存货，占用宝贵的厂房空间，更重要的是会隐藏问题。

把类似专业专长的员工和制造设备组织在一起而形成各部门，这种模式的另一个问题在于：单一一个部门不可能产生顾客需要的产品，必须经过许多部门后，才会完成顾客所需要的东西。工程、采购、财务等工作，全都在不同的部门处理，可是，许多价值流横跨这些部门，于是，当流程从一个部门跨向另一个部门时，便会导致延迟。在单件流作业制度下，会把所有涉及的流程结合成一条顺序流线，因此能以最短时间生产出顾客的订单。

图8-1简化说明一个由三部门组成的计算机制造商作业流程，第一个部门制造计算机主机，第二个部门制造显示器并和主机连接，第三个部门进行测试（当然，在真实世界，一部计算机的制造涉及更多部门及供应链上的许多公司）。在这个模式中，材料运送部门决定它一次至少要搬运10个单位的数量，每个部门平均花1分钟制造或测试一个单位，因此一批量需要花10分钟，运送部门才会把这批量搬运至下一个部门。就算不计入部门之间的搬运时间，也必须花30分钟来制造与测试10台计算机，才会生产出第一批量。也就是说，必须花上21分钟（主机制造花费10分钟，显示器制造花费10分钟，第一部要递送给顾客的计算机完成测试花费1分钟，因此，总计21分钟，涉及21条分支组装线），才能预备好第一台可提供给顾客的计算机（加上运送时间）。可是，生产一台计算机的过程中，真正创造价值的时间只有3分钟。




图　8-1　批量流程举例

大野耐一所规划的生产制度并不认为理想的批量规模能使每个流程或材料预算部门达到最高效率，在精益思维下，理想的批量规模永远都一样——一个单位，因为大野耐一并非试图使每个部门的设备与人员达到最适利用率。丰田公司工厂最早的组织模式就像福特公司的工厂一样，但是行不通，因为丰田面对的需求量无法和福特相比，也无法达成那样的规模经济。因此，大野耐一决定使材料的流程最适化，让它们能更快速流经工厂，这意味着必须减少批量规模，欲做到这点，最快速的方法就是拆解部门及“流程中的孤岛”（process islands），创造以产品为导向（而非以流程为导向）的工作小组（work cell）。

图8-2显示相同于前述的计算机制造流程，但组织成单件流模式的工作小组。若是由大野耐一来管理这个流程，他会把制造一部计算机所需要的主机制造设备、显示器制造设备，及测试设备全部集合在一起，使这三个流程毗邻，换句话说，他会创造一个工作小组以达成单件流作业。接着，他会明示作业人员不得在这三个流程之间建立存货，例如，在显示器制造工序尚未完成这一台显示器，并与主机连接之前，主机制造工序不得制造下一部主机。也就是说，没有人会制造不是现在立即需要的东西。在这种生产模式下，一个工作小组里的作业员只需要花12分钟即可完成10台计算机的制造与测试，而在先前的批量生产模式下，却需要花30分钟才能完成。在精益流程中，只需要花3分钟（而非21分钟）便能预备好第一台将提供给顾客的计算机，实际上，这3分钟全都是真正创造价值的时间。连续流所做到的是去除了生产过剩与存货。




图　8-2　连续作业流程举例



为何流程速度越快越好



我们往往以为，加快流程速度意味着在质量方面打折扣，因此，流程速度越快代表越草率，其实不然，通常，流程速度越快，越能改善质量。在图8-1与图8-2中各显示有一个瑕疵品（在显示器上作X记号者），无法通过测试阶段。在图8-1的批量生产方式下，等到发现这个瑕疵品时，可能至少已经有21个在制品存在相同的问题，倘若问题发生在主机制造部门，测试部门将会花21分钟来发现这些问题。相比较之下，在图8-2中，当测试发现一个瑕疵时，至多只有两部在制的计算机存在相同问题，而且从开始制造到发现瑕疵，最多只花两分钟。在现实情况的批量生产作业中，流程与流程之间可能有数星期的在制品，从问题产生到发现之间可能已经相隔了好几个星期，甚至好几个月，再要追查因果关系与发生原因，已经变得非常困难了。

相同的道理也适用于整个企业或大型项目工程，让个别部门以批量方式执行个别的工序，然后再整批送往其他部门，保证一定会使工作完成时间拖长，衍生过多繁文缛节的官僚作风，为每个部门制定各种控制标准，并产生不少未能创造价值的职务以监控流程，许多时间将被浪费在等候决策上，其结果将是混乱与质量不良。把那些执行创造价值工作的适任人员组织在一起，使他们以整合流程的方式作业，你就会加快速度，提高生产力，并获致质量更佳的成果。



节拍时间：单件流的心率



在划船竞赛中，居关键位置者是舵手，也就是在船尾发号施令的那个人，他负责协调所有桨手的动作，使他们能以相同速度划动。若船上有一位不服从指挥的桨手，划动速度比其他人快，会发生什么结果？船的划动会乱了方寸，速度会慢下来，换句话说，一位桨手的速度过快，将会使整艘船的速度减缓。

相同的道理也发生在任何制造业或服务业，若其中某个部门效率特别高，则实际上极可能使其他部门被过多存货或文案工作淹没，使它们的速度减缓下来，最终会打乱整个流程的节奏，这就是为何需要协调工作的原因。当你在一个作业小组里设立单件流时，你如何知道该把这个作业小组的速度设计得多快呢？设备的产能应该是多少？需要多少人员？答案在于“节拍时间”（takt time）。

“takt”此字为德语中的“节拍”或“韵律”之意，此处则是指顾客需求的速率——亦即顾客购买产品的速率。假设我们每天营运7小时20分钟（总计440分钟），每个月营运20天，顾客每个月购买17600个单位，那么，我们就应该每天生产880个单位，或是每30秒生产一个单位。在真正的单件流中，流程的每一个步骤都应该每30秒生产一个单位的某个部分，若有任何一个步骤速度过快，就会造成生产过剩；相反，若有任何一个步骤速度太慢，就会造成瓶颈。生产节拍时间可被用以设定生产的速度，并在员工生产速度超前或落后的时候发出警告。

生产节拍时间和单件流作业最容易应用于步骤重复的制造业与服务业，不过，只要添加点创意，这些概念也可以延伸应用于任何具有重复性质的流程，首先把流程的各步骤写出来，接着辨识并去除浪费之处，便得以创造更佳流程（参见第21章）。

本章最后将举出一个有关于海军军舰维修厂如何制作工作摘要说明的个案分析，我和我的同事也曾经研究过服务业的许多案例，例如完成船只工程作业的材料账务工作、造船厂保安室的人员处理作业、职务应征者的处理作业等等，你也可以想到其他更多例子。很显然，在数量相当高且具有重复性的服务作业中，每个单位的作业循环时间有一定程度的一致性，最容易应用连续流和节拍时间，但是，丰田模式绝非只适用于这类简单的作业而已。



单件流的益处



当你试图推行单件流作业时，你同时也会进行许多杜绝浪费的工作。接下来，让我们来看看单件流的一些益处：

（1）内建质检控管：在单件流中更容易内建质检控管，因为每一位作业员都是质量监控者，在他们本身的工作岗位上解决问题，不让问题进入下一个流程阶段，但是，若未能发现瑕疵品或问题，而让其进入下一个阶段时，他们会非常快速地监测到此问题，并立刻诊断与矫正。

（2）创造真正的灵活弹性：若把机器设备完全投入于某个产品线，就很难弹性地安排这些设备投入于其他用途，但是，若生产产品的前置期非常短，那么，我们就有更大弹性可以根据顾客的实际需求而调整生产。若前置期只是短短几小时，便可以在几小时内下订单及生产订单内容，而无须提前几星期下订单，再等上几星期后拿到所订的产品。同时，这种弹性的作业方式也能根据顾客之需求而快速调整产品组合。

（3）创造更高的生产力：采用事业部制度的营运作业方式之所以看似最具生产力，是因为以设备及人员的利用率来评估每个部门的绩效，但事实上，在批量生产的方式下，很难决定特定数量的产出单位到底需要多少人，因为它并不是以创造价值的工作来衡量生产力。当员工被用以生产过剩的产出单位，进而变成存货时，如何能知道有多少生产力流失掉了呢？又如何知道花费了多少时间在追查不合格的零部件及修正不合格的最终成品呢？在单件流作业的小组中，不能创造价值的工作（如搬运材料等）很少，于是，你可以很清楚地看出谁太忙碌、谁太清闲，也能相当容易地计算创造价值的工作，并算出需要多少人员才能达到某个产出速率。在每个丰田供应商支援中心，当他们把原本采用批量生产方法的供应商改变成采用丰田生产方式的作业线后，总是能达成至少百分之百的劳动生产力改善。

（4）腾出更多厂房空间：当以部门方式来安排设备时，会造成设备与设备之间的许多空间浪费，但其中大部分空间都是浪费在堆放存货上。在施行单件流作业的小组中，所有工作都紧密联结在一起，极少有存货堆放的空间浪费情形，在厂房空间的更佳利用下，通常不需要再扩充厂房与产能。

（5）改善安全性：最早应用丰田生产方式的美国线模公司（Wiremold）是一个安全记录楷模企业，赢得许多全美安全奖项，不过，当该公司决定把批量生产流程转型为单件流模式时，并未特地设置任何安全性方案。线模公司前任总裁阿尔特·拜尔尼（Art Byrne）是丰田生产方式的信徒，在领导该公司转型时，他知道单件流会自然而然地改善安全性，因为在厂房内搬运的材料量将显著减少，搬运量减少代表不需要使用起货机卡车，而起货机卡车是导致工安意外的一大原因。当举起与搬运的材料量减少时，伴随发生的意外自然也会减少，换句话说，就算并未特别强调安全性，单件流作业也会自然地达成较佳的安全性。

（6）改善员工士气：在转型为精益制造流程时，线模公司也发现在转型过程中，员工士气逐年改善。在转型之前，只有60%的员工在各项调查中认同该公司有一个良好的工作环境，在开始转型后，这个比例逐年上升，而在第四年达到70%。在单件流作业制度下，员工从事更多真正创造价值的工作，且能够即时看到自己努力的成果，使其获得更高的成就感与工作满意度。

（7）降低存货成本：当不再把大量资本投资于堆放的存货上时，公司就有更多资本进行其他方面的投资，不仅公司的资本利息成本降低，陈旧过时的存货也随之减少。

图8-3所示为根据机器种类来组织的传统生产作业模式，你可以使用“复式线路图”来绘制材料输送路径，在绘制此工厂的材料输送流程图后，你会发现，它最后看起来就像随机抛洒的一碗意大利面条，产出到处搬运移动，在各部门之间的产出根本欠缺协调。当制度导致材料的输送路径随意而无章法时，当然也就无法控管生产时程。

图8-4所示则为一个采行精益生产模式的小组，机器设备系依循材料转化成产品的流程来组织安排，在此例中，其流程组织为“U”形，非常有利于人员移动、材料输送及沟通效率的提升，当然，你也可以把一个小组安排成一直线或“L”形。另外，此例显示在这个小组中有两位工作人员，倘若需求减半时，该怎么办呢？很简单，把这个小组的工作人员减少为一人即可；若需求增加一倍，就把这个小组的工作人员增加为四人。当然，在推行丰田生产方式的工厂中，必要条件之一是，所有人员必须具备执行各种制造流程的多项技能。




图　8-3　工作流错综复杂的机器作业型组织



连续流为何不容易实现






图　8-4　U形单件工作流单元

所以，一切看起来很简单，只需要创造单件流作业小组，你的问题与痛苦就可以迎刃而解了，是吧？没那么容易，正所谓“不经一番寒彻骨，焉得梅花扑鼻香”，连续流不是那么容易实现的，至少，你必须先学会如何持续改善你的作业流程。大野耐一解释如下：

1947年，我们把机器设备安排成平行线或“L”形，试图让一位员工沿着流程路径操作三四部机器，可是，就算这样并未增加员工的工作量或时间，我们还是遭遇生产线员工的强烈抗拒，我们的技工并不喜欢这种要求他们具备多种作业技能的安排，他们不喜欢从一位作业员操作一种机器的模式改变为一位作业员操作不同流程、多部机器的模式。他们的抵触心理是可以理解的，此外，我们的努力也会出现各种问题，当这些问题变得更加明显时，我就能看出持续改善的方向。虽然当时的我年轻气盛，急于推动新生产制度，但还是决定不能操之过急，不要诉诸快速急剧的变革，要有耐心，按部就班地进行。

传统的批量生产模式令人感到安心的一点是，若有任何一个流程中断生产（可能是因为需要相当时间以把一部机器转换到另一个新流程，或是因为某位员工请病假，或是因为设备故障），其他的流程依然可以继续运作，因为有大量存货可以支撑。可是当你把各种作业结合在一起形成单件流时，若有任何一个设备中断作业，整个作业小组就会停下来，亦即整个小组非浮即沉，因此，一般人的思维是：为什么不建立一些存货作为缓冲，能够比较放心呢？问题在于，不论是有一堆材料或一堆信息等待进一步处理，这种存货都会隐藏问题及缺乏效率，存货会使人养成不能立即面对与处理问题的坏习惯，如果你不处理问题，就无法改善你的流程，单件流和持续改善就像连体婴！如果你的竞争对手接受精益思维带来的痛苦与“困惑”挑战，你将无法再以存货方式继续躲避在安逸区，你很快就会被竞争淘汰，诚如大野耐一的信徒、北美地区丰田汽车制造公司前任总裁箕浦照幸所言：

当你实施单件流作业时，无法达成所想要达成的数量时，人人都会感到沮丧，不知怎么办是好，但正因为如此，他们就必须想办法：如何才能达成目标呢？这就是丰田生产方式的精髓所在，换句话说，我们创造困惑，让自己必须设法解决问题。

我所造访的许多公司在实行单件流作业时犯了两个错误，其一是它们设立了假流程；其二是它们在一发生问题后就退回原路，放弃了单件流作业。

假流程的例子之一是把设备搬迁在一起，创造出看似单件流作业的小组，然后在每个阶段进行大量生产，完全没有生产节拍时间的概念，于是，表面上看起来像个单件流作业，实际作业却是批量生产流程。

位于俄亥俄州奥尔维里（Orrville）的伟博公司（Will-Burt）制造许多钢材产品，其中产量最大的产品之一是雷达箱型车或摄影队箱型车上配备的缩叠式钢材天线杆，每一种天线杆因其应用用途而异，因此，生产线必须制造出许多类别的天线杆。伟博公司把它的天线杆制造流程称之为“小组”，以为它实行的是地地道道的精益制造模式。实际上，在我以精益制造顾问服务协助该公司审视其流程之前，该公司一位生产线经理警告我们，就他们所制造的零部件的类别程度来看，我们是不可能对其流程做出任何改善的。

我们进行了为期一周的改善研习会，分析现有情况，发现这正是典型的“假流程”。该公司制造一支天线杆的创造价值工作时间为431分钟，但用以制造天线杆的设备是分开设置的，因此，起重卡车必须从一个工作站搬运大量材料及天线杆到另一个工作站，每个工作站都堆放了大批在制品，从原物料到完成最终成品所花费的前置期总计为37.8天，大部分时间是花在材料与最终成品的储存上。若只看工厂的实际制造处理时间，从裁锯到最后焊接的431分钟工作时间，实际上仍然需要花费四天左右，工厂与工厂之间的距离是500米。

因此，解决方法是把生产设备迁移得更彼此靠近，使制造过程中一次只需输送一个单位，不再使用起重卡车于工作站之间进行搬运（其中两个无法摆设在一起的工作站，必须使用特制的手推车来搬运），并建立一次一支天线杆订单制度，取代原本一次大批订单的制度。这些改变使得前置期显著缩短（见表8-1），存货降低，并节省了工厂占用空间。




这场研习会带来的另一个附加益处是顺便调查了下订单的时间，过去大批下单的制度造成许多浪费，实施新制度后，下订单时间从207分钟缩减为13分钟。图8-5显示了精益化前后的流程情形对比，你可以看出，在精益化之前的情形其实是一种假流程，生产设备彼此邻近，但并不是单件流作业，同时，工厂里的工作人员也对单件流作业了解不足，无法看出这是假流程。精益化后的情形展现显著改善，使该公司人人感到惊讶、兴奋，同时，他们也很惊讶能够在一星期内完成这种改变。




图　8-5　精益化前后的天线杆制造流程

实行单件流时常犯的第二个错误是，在公司发现必须付出成本与代价后，就放弃而退回原路。实行单件流作业时，可能会发生下列额外成本的情况：

●某个生产设备发生故障，导致整个作业小组的生产停顿下来。

●某个生产设备的转换时间比预期的还要长，延误了整个作业小组，使其生产停顿下来。

●为创造单件流作业，必须投资于某个流程（如热处理），而此流程原本是外包给供应商处理后再送回工厂的。

我看到一些公司在遇到上述情况时，就放弃实行单件流，它们认为，在把单件流当成“玩具”般展示以显现降低每次产量规模、创造连续流的优点时，它是个不错的概念，但是，实际应用此概念而导致一些短期成本与痛苦时，就不是那么回事了。在成立作业小组后，需要有相当的纪律才能维持其运作，这往往非许多制造业公司的能力所及，因为它们并不了解持续改善所面临的挑战与痛苦，但就长期而言，这些挑战与短期痛苦总是非常值得的，熬过挑战与痛苦后，就能出现相当显著的成果。丰田公司对任何流程的工作重心总是摆在创造真正的单件流作业制度，以彻底杜绝浪费，此即丰田模式第2项原则：建立连续的作业流程以使问题浮现。创造连续流的流程意指，把原本未连接在一起的作业连接起来，这样就能促成更多的团队合作，对初期的质量问题做出快速反馈，实现对流程的更佳控制，使人员承受解决问题、思考、成长的直接压力。最重要的是，在丰田模式下，单件流作业的主要优点在于能够促使人们进行思考与改善。由于注重思考，丰田公司现在把丰田生产方式称为思考生产制度（Thinking Production System），丰田公司愿意冒生产停顿之风险，以使问题浮现，并挑战员工解决问题。存货会使问题隐藏，降低解决问题的急迫感，丰田模式就是要在每个问题一暴露后，立即暂停，解决问题，我们将在第11章探讨自动化主题时，更深入详细地解释。

借镜丰田　服务作业领域中实行单件流作业的一个优良范例是位于华盛顿州的普捷湾海军修船厂于2001年采取的行动。此修船厂并不造船，而是从事海军船只的修理工作，包括潜水艇及其他各类军舰，每种修船状况都不尽相同，需要诊断问题的工程及撰写修理工作指示。因此，包含工作指示的工程文件会被整理成一卷宗，送至修船厂，让技能熟练的技师们能按照此文件进行修理工作，这涉及技师们执行修船工作所需要的授权、提供经费，及其他文件工作。于是，工作指示卷宗变成规划流程中的瓶颈，在许多情况下，也造成成本负担。

为改善此流程，该修船厂举行为期一周的改善研习会，在研习会召开之前，进行了许多准备工作，包括预备组织重新编制及办公空间，以设立跨部门作业小组以处理工作指示。此研习会的重点是重新规划现有流程，并发展出新流程，通过分析现有流程的每个步骤，辨识出浪费之处，包括重复工作、多余的系统、不同的沟通媒介（如程序报表）、等候表格、检验、过多检阅与审批、问题的归档制度、缺乏必要的参考资料、过多走动、过多等候、信息缺失，等等。

研习会得出的解决方法是设立跨部门作业小组，把所有工作指示集合在一起，其结果是去除了许多传递工作与未能创造价值的步骤，同时也根据对工作指示的需求（这种需求相当容易预测）及可用以制作工作指示的时间，设定了生产节拍时间。解决方法中的一个重要部分是把执行工作的核心人员集中安置于一个开放式办公空间内，实际上等于是在此办公空间内创造了一个工作小组使文件能够在最短的时间内得到所有相关部门的审批。在过去，此修船厂把人员区分成不同部门，每个人有高隔墙区隔开来的独立办公空间，在新的工作小组中，主要人员都坐在一张大圆桌旁办公，工作摘要说明绕着桌子从一位工作人员传递至下一位，形成一个单件作业流程。

表8-2所示为此修船厂经过精益化转型后的结果，比较变革前后的实际创造价值工作时间，得出惊人结果，一些非创造价值的工作时间是必要而无可避免的，例如遵守海军的政策规定而必须填写的文件工作，虽和技师们需要的东西无关，仍然必须执行，因此，我们把这类时间从纯属浪费的“等候”时间中区分出来，把它们归类为“必要的非创造价值时间”。







第9章　原则3：使用拉动式生产方式以避免生产过剩



公司的存货越多……就越不可能达成期望的目标。

——大野耐一

想象你发现一家很棒的网络服务公司，能以相当低廉的折扣价为你提供日常用品，并直接送货到家，唯一的条件是你必须一次订购每个项目的一周数量，而且此公司只保证将在这一周内的某一天把货品送达府上。此公司必须排定每周递送至其仓库的货品数量，因此，它也必须事先“锁定”订单，以确保能把自己收到的商品全部卖掉。送货员会把货品放在保鲜箱里，放置在你家前院阳台，好让货品保持新鲜温度。你订购了一星期所需数量的鸡蛋、牛奶、奶油，但是，你不知道货品哪一天会送到，可能是星期一，也可能是星期五，因此，你必须确保冰箱里有足够数量的这些物品，以撑过一星期。倘若你订购的货品在星期一送达，而冰箱里原本已经有一星期用的物品，再加上新送来的东西，就会装不下，所以，你得购买第二台冰箱，把它放在你家的车库。万一你外出度假，忘记取消那星期的订单，等你度假结束回到家，你家前院阳台上将有一堆已经腐坏的日用品在等着你！

这就是传统的存货“推动式”生产方式例子。在商界，产品与服务往往被“推”给零售商，不管零售商是否能够立即把它们全部卖掉；零售商再试图把它们“推销”给你，不管你是否立即需要使用它们，其结果是你有一大堆不需要立即使用的存货，零售商本身大概也有一大堆存货。

现在，再想象这家网络服务公司收到许多投诉，于是设法改善其服务，他们送你一部无线设备，上面有你需要的日用品项目按键，当你打开一瓶牛奶或一盒鸡蛋时，你可以按该项目的按键，第二天，他们就会递送一个单位以补充你开始使用的这个项目物品。这代表你可能只使用了这项物品一单位的一部分（如一盒鸡蛋中，你只用了两颗），还未全部使用完，第二天又多了一单位，于是，你只有一些存货，不是许多存货。假若你认为自己会使用相当数量的某项物品（如牛奶），你可以上网或打电话通知该公司，他们会立即送货给你。至于在该网络服务公司方面，它已经和货品供应商重新议定合同，当顾客订购更多货品时，便会同时启动信号通知供应商递送该数量的货品。这就是“拉动式”生产方式，你只会在需要时收到货品，零售商也只会从供应商那儿收到顾客实际需求数量的货品。为避免货品被“推”给你，你甚至可能愿意多付点钱以获得这种“根据需求”补货的服务。

许多公司及公司内部的服务组织根据它们自己内部的工作时间表来作业，它们在此时间表内求己便利，于是，它们根据自己的时间表或计划来生产零件、产品、服务，再把产品“推”给它们的顾客，顾客只得收下后堆放为存货。

现在，你已经知道，丰田模式不讲存货管理，它讲求的是消除存货。丰田公司很早就开始思考根据顾客实时需求的“拉动式”存货制度，以取代预测顾客需求的“推动式”制度。在丰田模式中，“拉动”意指“准时生产”的理想状态：在顾客（包括生产流程中下一个步骤的“内部顾客”）需要时，才提供其所需要数量的东西。

最单纯的拉动式型态是第8章讨论到的单件流，你若能在接获顾客订单时，使用单件流作业生产小组来制造并提供该订单数量的产品，这就是最精益的生产制度，亦即百分之百根据顾客需求来生产，达成零存货！不过，从原物料到递送最终成品给顾客的流程中，无可避免地会有中断情形发生，因此，你必须有一些必要的存货。此外，我们将在第10章看到，生产过程的均衡化可能也代表你必须建立最终产品的一些存货量。

上述网络公司的例子不是零存货制度，那些存货又称为“缓冲”，而那家改善后的互联网服务公司要求你在开始使用某项物品时就通知它，好让它能进行“补货”，它只补充你开始使用的项目，这就是绝大多数超级市场所采用的补货方式。实际上，超级市场不过就是个仓库，只不过是以特定方式运作罢了。

超级市场的货架上摆放了一定数量的商品，顾客从货架上取走他们需要的商品，超级市场的工作人员定期定时盘点货架上的商品数量，并进行补货工作。这些工作人员并不是把存货“推”上货架，也不是直接向制造商订货后，把商品摆在货架上，而是从超级市场的存货中提取商品，不过，超级市场本身也是采取补货制度，因此只维持少量的必要存货。

存货控制合理的超级市场就是拉动式生产方式的范例。是的，你是有存货作为缓冲，但并不是根据方便的作业时间表来把材料“推”成缓冲存货，而是看顾客正在使用什么，在顾客还没有用完之前，进行补货。同理，丰田生产方式也不是零存货制度，而是依赖应用拉动式生产方式来补货的材料“货栈”（stores）。



原则：由顾客拉动进行补货



大野耐一和其同事对于20世纪50年代超级市场对美国人日常生活的重要性感到好奇，这种超级市场引起日本零售业者的注意并引进日本，大野耐一于是就近仔细观察研究其作业模式。

虽然从一开始，大野耐一就觉察到在许多情况下，必须有存货才能维持流程的顺利运作，但他也发现，应用推动式生产方式来生产产品的个别部门会自然而然地生产过剩，造成大量存货。在推动式生产方式下，产品的生产依照事先制定的计划（时间表），亦即根据预测的顾客需求来决定生产及采购订单，生产线依照时间表不断地生产，但是，顾客的需求随时可能改变，状况也随时可能出现，依照时间表的生产方式会造成什么后果呢？

大多数批量生产的部门会试图减少以相同设备生产不同种类产品所需要进行的设备切换情形，其结果是一特定部门可能在一周的开始、尚未进行设备切换之前，就生产数量最大的那些项目。既然所有部门都这么做，那么，部门之间就毫无真正的协调可言，为使下游部门忙碌、有工作可做，部门与部门之间就会以存货作为缓冲，因此，依照各自时间表来作业的部门将把材料“推”成缓冲存货。为求在最理想的单件流作业与推动式生产方式这两者之间取得折中，大野耐一决定在各作业之间设立零件或材料的“货栈”，以控管存货，当顾客取用特定项目后，便进行补货，顾客若未取生免式拉用某个项目，此项目便停留于货栈里，也不会进行补货。这么一来，就不会再有高出货架上数量的生产过剩情形，顾客需求与公司的生产之间也至少建立起某种直接关联。

不过，由于工厂可能占地相当大，零件或材料的供应者地点可能相距甚远，大野耐一必须设法让组装线使用了零件而需要补货时，能够发出信号，他使用的是卡片、空箱子、空手推车等简单的信号，也就是现在的“看板”。看板泛指发出信号的标志、告示板、门牌、布告、公布栏、卡片等；送回一只空箱子（一只看板），所发出的信息是“请补充某数量的零件”；或是送回一张卡片，上面详细记载某项零件的信息及其地点。丰田公司使用看板的整个制度称为看板制度，用以管理并确保在准时生产制度下的材料流程与生产。

即使在当今高速电子通信时代，当你走进丰田公司生产并使用数千项零件的工厂时，仍然可以看到卡片及其他种类的看板在厂房内移动，推动零件的生产与递送作业，看板明显、简单、有效、显而易见。如今，全世界的许多公司已经了解到看板制度的效能，它们甚至舍弃了传统的由计算机生成的生产进度表，这种做法看似倒退，其实，事实一再证明，看板是进步的制度，因为当各作业步骤在正确时间获得正确数量零件的频率提高后，公司的存货也随之降低，所有那些追踪处理存货的复杂系统也变成不必要的浪费。



日常生活中的拉动式补货



要揭开看板概念的神祕面纱，你不妨想想日常生活中拉动式补货制度的例子。例如，当你决定要为汽车加油时，会按照排定的时间去加油吗？你是否固定每星期一加油，一周就加这一次？我想应该不是吧。若是如此，你大概会发现，并非每周一都需要加油，有时候，还未到下周一，就必须去加油了。大多数人应该是在看到仪表板显示快没有汽油时，便去加油，仪表板不就是看板吗？我们购买日常用品的行为模式也是采取拉动式，当我们看到某项日用品的存货减少至一定数量时，就会想：“我该去补货了。”

不过，并非所有东西都可以采取拉动式补货制度，有些东西必须排定补货时间表，如劳力士、法拉利之类的奢侈品。当你打算购买一项特别的或仅此一次的产品时，你必须考虑自己想要什么，考虑其成本与效益，并计划何时去购买，这代表你在拟定购买时间表，因为你并非立即需要这件东西。

服务是另一种非立即需要、必须安排时间的购买行为，例如，我们最近请人来清理化粪池，我们无法知道化粪池是否快满了，需要清理了，因此，我们只是依照一般建议的时间表（也许并不正确），定时清理化粪池，这就是推动式。可是，现在，市面上有一种装置可让你侦测化粪池的累积量，当累积量到达一程度而触发雷达发出信号时，就指示你该请人来清理了。你若装设此侦测装置，就能避免使用定时制度，改以拉动式补充制度取代之（在此例中，应该称之为拉动式清理制度）——根据实际使用情形发出补货信号，而不是含糊地猜测使用情况。

由于拉动式生产方式和实际使用或消费状况密切关联，因此，丰田公司持续致力于实现实时补货的理想状态，他们使用看板仔细地监控与协调数千种零件与工具的使用及补货，安排特定的补货时间，制定何时启动补货信号的规则，计算容许的最大存货量等。对大多数企业的实际情况而言，看板/拉动式优于定时制度，不过，仍然需要依赖少量缓冲存货或“零件货栈”，存货是不得已的折中，目标依然是设法避免零件货栈，尽可能朝向真正的单件流作业。



丰田的看板制度：在必要之处实施拉动



一个理想状态的单件流作业是零库存，唯有在顾客需要时，才会制造与递送产品。丰田公司所建立的最接近此境界的制度是，只有在需要货品时才按单定制的单件流作业小组。但是，当各流程作业相距太远，或是各作业步骤执行的周期时间差异太大，无法做到百分之百的单件流作业时，次佳选择往往是丰田的看板制度。

在甚为畅销的、探讨丰田生产方式的著作《学习观察》（Learning to See：Value Stream Mapping to Add Value and Eliminate Muda）一书中，作者迈克·鲁斯和约翰·舒克指出：“在你能够实施单件流作业之处实施之，在必须采取拉动式的地方采行之。”企业若想设计精益制度，应该天天奉行此原则，这个简单原则能使你的公司达到显著成效。切记，当无法实现单件流时，次佳选择是设计维持最低存货水平的拉动式生产方式。

让我们来看看一间采行拉动式生产方式的丰田组装厂。此组装厂从汽车经销商那儿取得顾客订单，生产控管单位拟定稳定均衡的生产进度表，例如制造一辆白色“凯美瑞”，接着制造一辆绿色“凯美瑞”，接下来是一辆红色“亚洲龙”，依此类推，每一辆车都有其整套规格配备选择。生产控制部门把这份进度表传送到车体打造作业部门，该部门把压制的钢板焊接成车体。压制钢板所花费的制造时间显著短于组装厂所花费的作业时间（如压制一片钢板可能只需要花1秒钟，组装厂作业时间可能花60秒），因此，无法把这两个作业结合成一个单件流，需要采行拉动式生产方式，当车体焊接部门使用了一定数量的钢板后，便会传送一份看板至钢板压制部门，通知该部门再制造一批钢板，送到补货货栈。

同理，当组装线作业人员开始从零部件箱中取用零部件（如把手、雨刷等）时，他们便会取出一张看板，放入邮箱中，材料处理员定时依循路线来取出邮箱中的看板，返回补货货栈取出零部件，送到组装线补货。另一位材料处理员则负责向零部件供应者那儿取货，以为零部件货栈补货，这便启动了向零部件供应商下订单。所有相关作业依此类推。图9-1所示为这样的一个制度，组装线所使用的零部件由一个供应商负责供应，此流程始于组装厂（图中最右边），代表零部件被取用的看板和空容器由一辆卡车送回到供应商那儿补货。当作业员自货架上取用零部件时，必须送出看板及空容器到制造零部件的生产小组，以通知生产小组对货栈进行补货。以看板表示的信息及零部件订单从顾客（此例中为组装厂）那儿流向供应商，供应商则把材料（此例中为零部件）送到顾客那儿。




图　9-1　内部“拉动”与外部“拉动”

观看上述作业流程是件相当引人入胜的事，在一家工厂里有这么多零部件和材料以非常规律、节奏的方式流动。在像位于肯塔基州乔治城的大型组装厂里，有数千种零部件在生产线上传递，再组装成包含众多零件的小型容器，这些小型容器来自非常有组织的货栈。实在很难想象一部计算机系统要如何才能如此规律、协调地维系这么复杂的零部件流动，当你发现计算机系统无法做到这种协调工作，而简单、轻薄的卡片却能够达成此工作时，必然会感到相当惊讶。

不过，丰田生产方式的专家们在听到人们极力夸赞、强调看板制度，几乎把它和丰田生产方式画上等号时，他们会非常不耐烦，甚至很不高兴。看板是很好的概念，观察它的运作也是件相当有趣的事，我带过许多参观团到精益工厂，你可以花好几小时讨论各种看板制度的技术细节，例如何时启动看板？如何计算数量？当看板遗失时，该怎么办？但这些并不是重点，当然，在你设置看板制度时，这些都是你必须了解的事项。就技术而言，它们相当简单，真正的挑战在于必须形成一个懂得寻找方法减少使用看板制度以降低存货，且最终免除缓冲存货的学习型组织。

切记：看板是建立缓冲存货的一种制度。大野耐一认为，不论是拉动式或推动式，存货都是一种浪费，因此，看板其实是你应该尽力设法去除的东西，不是值得骄傲的制度。实际上，使用看板的好处之一就是它迫使你着手改善你的生产制度。举例来说，你的工厂使用四种看板，每一种看板和一零部件容器有关，其规则是除非有看板，否则不能移动此容器，若把其中一种看板去除掉，就只会有三种容器里的零部件在生产作业系统中取用与传输。因此，若有一部机器出现故障，下一个流程步骤将更快速用完其中25%的零部件，可能会造成整个生产作业呈现紧张状况，并导致某些作业中断，但会迫使作业团队提出改善流程的方法。



预定进度表的推动式生产方式



丰田生产方式并不是一面倒地坚持其第3项原则：使用拉动式生产方式以避免生产过剩，在丰田公司，仍然有许多使用依照排定生产进度表的推动式生产方式，例如从日本把零部件输出至美国，或甚至在美国境内各工厂之间转运零部件时，就是采用这种制度。他们使用这种传统的排定进度表制度来下零部件订单，以适当的前置期取得零部件的递送。此外，如同第6章所述，新产品的开发工作也是以紧密的排定进度表方式来运作。

当丰田公司的管理者需要采用这种预定进度表制度时，他们非常注重适时性与准时性，也就是说，进度表并非只是你必须尽量遵照的原则，而是你务必竭尽全力达成的截止期限。因此，即使是在预定进度表的制度下，材料与信息的流通也是非常顺畅。当前置期很短时，最适合采行预定进度表的制度，将会是例如每天下零部件订单，而不是一个月下一次订单。因此，当必须采行预定进度表制度时，丰田公司尽可能地使前置期缩短。

近年来，丰田公司增加使用计算机系统来排定时程，例如在向供应商订购零部件时，该公司改采电子看板，而不是使用整理与传回卡片式看板的方式。在这类情况下，并不是只能单独采用电子式看板或卡片式看板，我们将在第13章中探讨可视化管理时看到，丰田公司经常使用计算机系统来排定一些作业的时间，然后用卡片或白板作为流程的可视化管理工具。例如丰田公司的服务零件配送中心（Service Parts Distribution Centers），其物流规划的骨干就是采用计算机系统来排定进度，但在实际流程中，却是使用白板来控制作业。

你若想借由推行丰田模式而实现精益，应该谨记：你不需要照单全收地仿效丰田公司所使用的特定工具，也能变得像丰田公司一样精益。丰田模式是一种理念及一套工具，必须根据不同公司的具体情况而采取相应的措施，你应该相信并致力于丰田模式原则，它们是一个较佳制度的一部分，目的是为了达成和谐与完美，以持续成功。继续阅读本书探讨丰田模式第二类原则——正确的流程方能产生正确结果的各章节，你就会发现这些流程彼此之间如何相互关联。

你可以把拉动方式应用于办公室，有效地节省时间，并避免发生供应品短缺的情形。多数办公室已经采用某种形式的拉动式作业制度，没有人确知一办公室将使用多少铅笔、橡皮擦，或几令纸张，若是完全按照预定时间表来订购这些供应品，你大概可以猜想得到，有时候会有某些项目累积了太多，有时则是某些项目出现短缺而未能及时补货。因此，一个运行顺畅的办公室，总是有专人负责监测供应品的使用情形，维持适当的补货。

借镜丰田　通用汽车公司在加州设有一个技术联系办公室，负责安排到NUMMI工厂（通用和丰田的合资企业）学习的观摩团，通用的员工在NUM-MI工厂观摩学习闻名的丰田生产方式时，第一站就是到该工厂正在举行一些训练的办公室。通用汽车公司于是把这个办公室视为是模范的精益办公室。他们加以应用的成果是，供应品的看板制度非常正式，极少发生供应品短缺问题，所有东西都摆放于仓库、办公桌、计算机旁的一定位置。

在存放供应品的地区有小而轻薄的卡片看板，并说明何时应该使用看板，例如当阿司匹林瓶子到达只剩下1/4的数量时，就必须把阿司匹林的看板放进一个空咖啡罐里。过去，他们有一台普通冰箱，冰箱里摆放了清凉饮料，其中某些饮料总是存量过多，某些饮料则是经常喝完而短缺，由于冰箱门关着，从外面看不到里头的情形，因此，冰箱里总是乱七八糟。于是，他们购置了一台大型汽水贩售机，把投币孔等付费机制给撤除，前头是透明的玻璃窗，可以清楚看见饮料的供应情形，他们把各种果汁及清凉饮料放进标示记号的架子上，当某种饮料的存量减少至设定值时，就把该饮料的看板放进一个盒子里，“通知”补货。

你也许会认为不适合在一个小型办公室里实施拉动式生产方式，因为从节省成本的角度来看，这似乎是过于夸张、过度耗费精力的制度，你可能会进行成本效益分析来决定是否值得花这样的时间。不过，这是传统批量生产方法的思维模式，其实，其效益可能远非金钱所能衡量。丰田生产方式的效能在于它能促成创意与持续改善，并且致力于达到完美，因此，实施这种看板制度很可能会在无形之中启发员工改善订购供应品的流程，最终并促使他们找到在自己的核心工作上创造连续流的方法。很多时候，办公室里的浪费情形远甚于工厂，小小的改善创意可能会产生极大的乘数效应。




第10章　原则4：使工作负荷平均（生产均衡化）



一般而言，当你试图应用丰田生产方式时，应该做的第一件事是使生产均衡化，这是生产控制或管理者的首要责任。为使生产进程均一、平稳化，可能需要某些提前送货作业或延后送货作业，也可能得要求一些顾客等候一段时间，等到产量维持一个月的相同或稳定水平后，便可以应用拉动方式，并平衡组装线。但是，若产出水平天天变化，就没有道理实施其他制度，因为在这种情况下，你根本无法把工作标准化。

——张富士夫

在戴尔和其他公司成功例子的刺激作用下，美国的许多企业一窝蜂地跟进推行按单定制（build-to-order）生产模式，它们想在顾客有需求而下订单时，制造顾客需要的产品，这也是精益生产制度的最终目标。不幸的是，顾客是难以预测的，每周、每个月的实际订单变化甚大，在按单定制的模式下，你可能得在某一周内制造大批数量的产品，支付可观的加班费，使员工和生产设备紧绷，然后在下一周又面临订单甚少的情况，员工没什么工作，生产设备使用率很低。你也无法知道该进多少货，因此，你将必须以最高的可能顾客订单量为准而储备材料与零部件，在这种情况下，不可能实施精益生产。

严格执行的按单定制模式会造成大量材料存货，隐藏问题，最终导致质量恶化，而且在工厂混乱无序的情况下，致使前置期拉长。丰田公司发现，它可以通过生产流程的均衡化与灵活的定制生产，达成最精益的作业，为顾客提供更好的服务与产品。

我共事过的一些企业虽名为“按单定制”，实际上却要求顾客等候6～8星期才能取得所谓“按单定制”的产品，少数“特别”顾客可以插队，牺牲其他大多数顾客的权益。可是，既然顾客必须等候六星期才能取得产品，又何必搞乱你的生产作业步调呢？你大可在累积了一定数量的订单后才生产，并把生产进度表均衡化，如此一来，或许可以缩短生产前置期，降低材料与零部件的存货量，并向所有顾客报出较短的标准前置期，这样一来，顾客满意度自然会比“先催促，接下来又延缓速度”的按单定制模式下的顾客满意度还高。

丰田公司的经理人与员工在谈到浪费时，用的是日语“muda”这个字，杜绝浪费是所有精益生产工作的重心，不过，在精益生产方法中，还有另外两个“M”也同等重要，这三个“M”结合起来成为一个制度。事实上，若只着重杜绝先前提到的八种浪费情形，很可能反而会损及员工的生产效率及整个生产制度。在丰田公司内部的“丰田模式”文件中提到必须杜绝“3M”（参见图10-1），这三个“M”分别代表的是：

Muda：浪费。这是最为人们所熟知的“M”，包括前面章节里谈到的八种浪费情形，这些浪费的活动使前置期拉长，导致为取用零部件或工具时的多余移动，造成存货过剩或任何形式的浪费。

Muri：员工或设备的负荷过重。就某些层面而言，muri正好是muda的极端相反，muri是把人员或机器推得超出自然限平准度，负荷过重的员工将导致安全与质量问题，负荷过重的设备容易发生故障、产生次品。

Mura：不均衡。你可以把mura视为上述两种“M”的结果，在一般的生产制度下，有时会出现工作量超出人员或机器设备负荷的情况，有时又会出现工作量不足的情况。不均衡的问题产生自不规则的生产流程，或是因为内部问题（如停工、零部件遗失或出现次品等）而导致的产量波动，不均衡就会导致浪费，产量的不均衡代表设备、材料，以及人员都必须预备最高产量所需的水平与数量，而实际上，平均水平与数量根本远低于这些预备量。




图　10-1　3个“M”

举例来说，你的生产进度表波动得非常明显，生产流程不均衡或不可靠，你决定开始应用精益思维，只注重去除生产制度中的muda。于是，你开始降低存货，接着检视工作均衡情形，减少员工数量（丰田公司永远不会为了提高生产力而裁员或把员工降级，这种短视近利的节省成本做法将打击员工士气，使其他员工将来不愿对公司的改善工作采取配合态度。为了改善生产力，丰田公司总是设法为冗员提供其他创造价值的工作），把工作场所安排得更有条理，以免除不必要的动作。完成这些工作后，你开始让生产制度运作，并在一旁观察。非常不幸，你将发现，你的生产制度会遭到大麻烦，因为突然激增的顾客需求将迫使员工与生产设备的工作量超出有效负荷，当工作开始一次一件地流经工作中心时，在没有存货的情况之下，生产速度和产出组合到处出问题。你所获得的只是一个乱无章法的单件流作业，员工负荷过重、设备崩溃的情况会比过去更为严重，于是，你会得出结论：“在我们公司，精益生产方法根本行不通。”

有趣的是，聚焦muda是实施精益生产中最常见的方法，因为它很容易辨识并去除浪费。但稳定的生产系统和均衡化却是很多公司无法实现的，亦即精益作业流程的实质均衡，这就是丰田公司的均衡化概念——使工作进程均衡化，也可能是丰田模式中最有违直觉的一个原则。达成均衡化是杜绝不均衡的基础，而去除不均衡是杜绝浪费与负荷过重的基础。

开始、停止、过度使用后又利用不定——这是个严重问题，因为质量、工作的标准化、生产力或持续改善都会因此而无法实现，诚如大野耐一所解释：

相较于快速、起跑领先，但偶尔停下来打盹的兔子，慢但稳定持续的乌龟产生的浪费更少，表现也更令人满意。唯有当所有员工都变成行动缓慢但稳定持续的乌龟时，才能实现丰田生产方式。

我一再听到丰田公司的其他领导者表示：“我们宁愿像乌龟那样慢而稳定，也不愿像兔子那样快而不稳。”美国的生产制度迫使员工像兔子，他们多半都会非常拼命地工作，使自己疲惫不堪。在许多美国工厂，员工有时会在组装线一人干两人的工作，但也有人清闲得很，只要员工能达成当天的生产配额，经理人就不管这些不均衡的情形。



均衡化：使生产与流程均衡化



均衡化是使生产量和产出组合都能平均化，它并不是根据顾客订单的实际流量来制造产品，顾客订单流量可能会出现明显波动，均衡化系拿一段期间内的总订单量来平均化，使每天的产量与产出组合相同。丰田生产方式从一开始就是要维持小批量的生产，并生产顾客（内部顾客及外部顾客）所需要的东西与数量。

在百分之百的单件流作业之中，你可以依照顾客的实际订单顺序制造产品A与产品B（例如A、A、B、A、B、B、B、A、B……），但是，按照实际订单顺序来生产的问题在于造成你的零部件生产不规则化。因此，若星期一的订单是星期二订单的两倍，你就必须在星期一支付员工加班费，星期二则让他们提早回家，为使这两者之间平均，你应该参考顾客的实际需求，决定产量与产出组合的形态，建立每天平均的生产进度表。举例来说，你知道平均的产品需求比例约为五个产品A：五个产品B，你可以拟定生产顺序为ABABAB，此称为平均的、混合式的生产模式，因为你不仅混合生产，还把顾客的需求平均化成一个可预期的顺序，使不同产品及其产量均衡化。

图10-2是一个制造除草机小型引擎的工厂处在不均衡生产状态下的情形（这是根据真实例子制作而成）。

在这个例子中，一条生产线制造三种规格的引擎（小、中、大），中型引擎销路最好，因此在一周的头几天生产（从星期一到星期三的一部分），接着花几小时把此生产线转换为制造小型引擎（从星期三剩下的时间到星期五早上），最后是在星期五下午制造需求量最少的大型引擎。这个不均衡的生产进度表有以下四种错误：

1.顾客购买产品的情形通常是无法预期的。一星期之内随时都可能有顾客购买中型与大型引擎，因此，若有顾客在一周的开始购买不寻常多数量的大型引擎，这家工厂就有麻烦了。当然，你可以为所有规格的引擎储备许多存货，但这会导致高存货成本，以及随大量存货而来的其他成本。

2.有未能售完货品的风险。若此工厂未能把星期一到星期三制造的所有中型引擎卖完，就必须把它们当成存货。




图　10-2　传统的生产方式（不均衡）

3.资源的使用不均衡。通常可能的情况是制造这些不同规格的引擎需要不同的劳工使用方式，最大的引擎花费最多劳动投入时间，因此，这家工厂在一周的头几天需要中量的劳工，一周的中间几天需要最少量的劳工，在一周结束之际需要许多劳工。基本上，这种情形就造成了浪费与不均衡。

4.对上游流程造成不均衡稳定的需求。这可能是最严重的问题，由于此工厂为三种不同规格引擎购买不同的零部件，它将要求供应商在星期一至星期三交付特定零部件，剩下几天则需提供不同的零部件。经验告诉我们，顾客的需求不时改变，引擎工厂总是无法固守排定的生产进度表，极可能发生的情形是引擎需求发生大改变，例如意外的大型引擎紧急订单，必须一整个星期都投入于此订单的生产。在这种情况下，零部件供应商必须为最坏情况预作准备，也就是必须为三种规格引擎预备至少一星期的零部件存货，还有所谓的“长鞭效应”（bullwhip effect），使这种行为向后扩及整个供应链，就如同因为你的小施腕力挥动长鞭，造成长鞭尾端巨大且极具伤害性力量。同样，引擎组装线生产时间表的小变动将会造成供应链上每一个向后（上游）的制造者得增加存货。

在批量生产模式下，其目标是使每部生产设备达到规模经济，为制造产品A与产品B而进行的生产设备与工具切换似乎是种浪费，因为切换的时间并未能从事生产，同时，你还必须支付设备与工具切换作业员工资。因此，合理的解决办法是在切换至生产产品B之前，生产大量的产品A，但是，这种方法无法实现均衡化。

对上述例子中的引擎制造工厂进行仔细分析，发现切换工作之所以要花好几个小时，是因为需要把生产较大引擎用的零部件与工具搬进搬出，再把生产较小引擎用的零部件与工具搬进搬出，同时，不同规格的引擎需要使用不同规格的装卸搬运集装架。有鉴于此，解决方法是把少量的所有零部件放在生产线作业员旁边的流程架上，生产三种规格引擎所需要用的工具则固定摆放于生产线上，同时建造能够弹性调整以搬运任何规格引擎的集装架。这样一来，便可以完全免除设备的切换，使该工厂可以用混合模式的组装线生产任何订单的引擎，它可以为所有规格的引擎拟定平均的、重复的生产顺序，以配合不同顾客订单（参见图10-3）。这种平均化的生产规划具有以下四种优点：

1.在顾客需求时，弹性地根据其需求来生产。如此一来，便可降低工厂存货及因为存货量过高而产生的其他问题。

2.降低未能售完货品的风险。若工厂只依照顾客订单来生产，就无须担心堆积与整理存货的成本。

3.平衡员工与机器设备的使用。由于某些引擎的制造耗费较少工作，某些引擎的制造则较费时费力，是以，此工厂可以创造标准化的工作，使生产平均化，只要在生产了耗费较大工夫的大型引擎之后不是接着生产另一款大型引擎，员工负荷就能减轻。若工厂根据这种考虑来安排生产进度表，便能使一天的工作负荷均衡化。

4.使上游流程及此工厂的供应商面临平顺的需求。若此工厂对上游制造者推行准时生产制度，供应者每天送货数次，供应商便能获得稳定平均的订单，使它们得以降低存货，把节省下来的成本反映在提供顾客更优惠的价格上，使双方皆因此受惠。




图　10-3　混合模式生产实施（均衡化）

若此工厂未能找出方法以去除切换生产所花费的整备时间，就不可能实现上述益处。要说你可以在任何情况下做到这种均衡化，你可能会觉得难以置信，可是，在数十年前，丰田生产方式的创造者新乡重夫却证明了这就是你必须达到的境界。新乡重夫并不是丰田的员工，不过，他和丰田之间有密切的合作关系，他是个非常严谨的工业工程师，对工作者观察入微，他彻底分析了丰田公司的大型压模流程，发现大部分的现场工作可划分为两类：一类是浪费；另一类是当压模仍然在制造零部件之际，可以同时执行的工作。新乡重夫把第二类的工作称为“外部整备”（external setup），有别于当压模停止生产时就无法进行的工作——“内部整备”（internal setup）。

在传统的批量生产制度下，整备工作团队在从事把生产线从一个模型切换至另一个模型的工作时所做的第一件事是停止压模的生产，新乡重夫心想：到底有多少切换工作是可以在压模生产进行的同时就可以完成的呢？

于是，他针对此目的，重新安排一位作业员的工作场所，并做了其他技术性改善，直到没有任何这位作业员还在执行压模工作时可同时进行的切换整备工作为止。诸如取得印模与工具、预热印模、把印模摆置在压模旁之类的工作都是外部整备，可以在压模还在制造零部件的过程中同时进行。当他最后把压模生产线停止时，剩下的工作只是转换至印模，启动生产。

令人难以置信的是，这些先前得花上几小时才能切换至印模生产的数百吨重压模，如今只需花费几分钟就可以完成切换作业，就像在赛车途中，赛车手快速加油后重返赛车跑道上，前后花不到1分钟的情形一样。

多年来，生产线的切换工作在日本制造业界已经变成一种竞赛，等同于美国的马术竞赛会，我在80年代的一次日本之旅中参观了马自达的一家车门压制供应商工厂，该工厂的一个小组不久前在日本全国性生产线切换竞赛中获胜，他们切换数百吨重的压模生产线只花了52秒。



存货的角色



生产进程的均衡化对整个价值流（value stream）有重大益处，包括使你有能力一丝不苟地规划生产细节，并把工作实务标准化。你若造访丰田工厂或丰田的供应商，就能看到为了使生产进程均衡化所必须付出的极大努力与痛苦，丰田公司最优秀的供应商其作业方式也是假设丰田对它们的零部件需求将是平均且稳定的，抱持这样的假设必须冒风险，因为没有维持最终成品的存货，意味一旦顾客的需求量与组合发生任何显著变化，这些供应商的作业就会告急。但是，这些供应商仍然采取这样的假设与作业模式而高枕无忧，那是因为丰田公司是一个非常可靠的顾客，它本身的生产时间平均化。

以位于肯塔基州乔治城的蒂马斯公司（Trim Masters）为例，它是美国丰田汽车肯塔基制造部门的供应商，专门为丰田的“凯美瑞”与“亚洲龙”制造车椅。蒂马斯公司根据来自丰田工厂的广播（一次下一张椅子的订单），以准时生产模式制造与送货，从下订单开始，蒂马斯有三小时的时间可以制造此订单所需要的车椅、装上卡车、送往丰田工厂。蒂马斯本身也是以实时模式向其供应商订购零部件，维持极低的存货量，每月的存货周转率高达128次。

“凯美瑞”与“亚洲龙”两款车的座椅不同，需要不同的零部件，因此，蒂马斯必须信赖丰田将按照计划生产这两款车。若是“亚洲龙”的生产量突然增加而导致其座椅需求增加，蒂马斯将因零部件存货不足而必须支付紧急叫货的成本。美国的汽车制造商经常会遇到这种情形，让许多卡车司机和直升机驾驶员得以靠高价的紧急送货任务维持生计；丰田公司有时也会发生这种情形，不过，大多数时候，它还是谨慎地维持平均的生产进度，按照原订计划生产。

大多数供应商并不像蒂马斯那么幸运，它们必须满足显著波动的顾客需求，在这种情况下，丰田生产方式的专家往往会建议至少维持少量的成品存货作为缓冲，这看起来似乎和精益思维相抵触。理论上，最精益的方法是按单定制，只生产顾客需要的数量与产品，因为如果你要维持存货，何必选择维持最贵的存货——最终产品呢？按单定制，同时只维持材料存货，应该比较划算。但是，这种论点并没有考虑到均衡化的重要性，为了保护供应商生产流程的平均化，以免它们受到需求突然增加而致使生产作业吃紧，维持少量的产品存货往往是必要。

维持少量最终产品存货也许看似浪费，但容忍这小浪费却可以避免你的整个生产流程及供应链产生更大的浪费，因为在维持少量的最终产品存货作为缓冲下，你和你的供应商便可以实现生产均衡化。

正因如此，那些成功应用丰田生产方式的公司多半结合按单定制与维持一预定水平的最终产品存货，本章最后所附的案例说明我们可以对需求量高的季节性产品采取预备存货方式，其他产品则采取按单定制模式，这种结合能够帮助我们实现生产的均衡化，使生产流程顺畅，并以按单定制的模式来制造大多数产品。



按单定制，但同时也均衡化



本章一开始节录丰田公司总裁张富士夫的陈述，其中指出，顾客若订购专门为他们打造生产的汽车，等候时间可能得稍长些，张富士夫不愿意为了按单定制而牺牲了均衡化带来的质量与效率。但是，有其他汽车制造商采行按单定制制度，并因而带给它们竞争优势。一般常见的按单定制方法之一是在全国各地大型经销商那儿存放大量汽车作为存货，由经销商根据顾客订单相互交换顾客所需要的汽车。

那么，丰田公司对于要求顾客等候会感到放心吗？万一顾客转而从其他竞争业者那儿获得他们想要的汽车呢？为应对这种挑战，丰田想出了一个既能使生产时程平均化，且能同时采行按单定制的解决办法。

丰田永远不满足、不妥协于“只能这样或只能那样”，丰田汽车销售公司的副总裁阿伦·卡彼托（Alan Cabito）解释：

丰田生产方式并不是按单定制制度，而是“按单调整”（change to order）制度，其间最大的差别在于我们把汽车移到一条生产线上，根据顾客的需求来改变其规格，我们总是这么做，把它当成另一种制胜法宝。我们从生产线上选一辆车，任何一辆车，把它加以调整改变，很显然，有一些指引原则告诉我们，一天之内可能必须做许多这种调整改变的工作，因此，我们总是储备足够的零件以执行此工作。

这项工作全都是在几个月之前就拟定的均衡生产进度表之内执行，卡彼托进一步解释混合模式生产线的实际情形：

你的生产线的生产顺序可能是客货两用车的车体、一款卡车、另一款卡车，也就是说，每生产完那两款卡车后，第三部就轮到客货两用车了，这顺序是不会改变的。你可以改变颜色，不只是车体的颜色，还有内部装潢及其他任何部分的颜色；你也可以改装比较适配的镜子，等等。改变颜色涉及许多复杂工作——几乎所有配件的颜色都必须随之改变，因此，必须对到底可以允许多少改变加以控制，例如同一天内，我们对绿色、内部真皮材质的“塞纳”车款能做的调整改变会有一定的限制数量。

依循惯例，丰田在加拿大的工厂中以“索拉罗”车款（“凯美瑞”的双门轿跑车版本）作为按单定制的先导试验，其产量相对较低，他们把“索拉罗”变成百分之百的按单定制模式。至于“塔可马”卡车，有很多不同的引擎组合方式，对于经销商传送过来的顾客订单，他们达成80%的按单定制。卡彼托从销售单位的角度向我解释此运作方式：

我们（指销售单位）一个月下三次订单，分别为四个月后交货、三个月后交货、两个月后交货，在此期间，生产部门准备所有零部件和供应商。例如7月的生产，最后下订单的截止日期是5月，等于你在60天前就接到订单。每个星期，我们可以向美国的工厂改变订单，修正尚未生产的订单内容，除了基本车款种类不能改变外，其他内容都可以改。

此处的重点是，丰田公司的文化不允许经理人与工程师说“这点我们做不到”，在丰田，均衡化的僵化原则不会僵化太久；但丰田也不会因为新制造趋势（如按单定制）而把均衡化原则给完全丢掉。问题是：该如何在不破坏生产制度完整性的前提下，既让顾客能有所选择，又能使他们快速取得车子？丰田的工程师秉持丰田模式解决问题的作风，仔细研究情况，在工厂实地进行试验，然后实施一个新制度。



服务业的均衡化



在批量生产的制造业进行工作时程的平均化，比起在服务业（通常每一批量比较少）要容易得多，在服务业中，服务提供者总是随时根据顾客的需求而调整服务，服务工作的前置期也因不同个案而变化很大，你该如何把服务作业的时间表均衡化呢？其实，方法和制造业使用的方法类似：

1.使顾客需求和均衡的进程表相配合：你可能未想象到这种做法其实很普遍，医生和牙医为何会采取预约制，要求你配合他们的时间安排呢？那是因为这么一来他们才能把工作量平均化，有稳定的收入。在服务业，时间就是金钱。

2.制定提供不同种类服务所花费的标准时间：还是一样举医疗服务为例，尽管每个人对医疗服务的需要不同，医生仍然有办法制定不同医疗程序所需要花费的标准时间。他们还把诊断和疗程区分开来，你去看医生，他们先进行诊断，在大多数情况下，他们能够预估你的疗程大约需要多少时间。

纵使产品研发所花费的前置期可能是数月或数年不等，丰田公司一直都能很有成效地把产品研发的进度表均衡化，通常，丰田平均每两年就对推出现有车款稍加改变的新版本，增加一些特色，改变流线造型，此外，平均四五年推出重新设计的版本。丰田的产品研发工作依循一个矩阵，这个矩阵的“列”是丰田的不同车款，如“凯美瑞”、“塞纳”、“卡罗拉”，“行”则是年，他们决定哪一款车何时要更新、何时要进行重大的重新设计，有计划地把进度表均衡化，使自己每年都能对固定比例的车款重新进行设计。

倘若设计与完善所需要花费的实际时间无法预测，就不可能对汽车的重新设计预先规划进度表，这正是丰田公司比一些竞争对手强的地方。一些汽车制造商往往让正式开始生产的时间拖延几个月，甚至一年，丰田则像钟表的机械般规律准时，几乎百分之百地达成所规划的产品研发里程碑，因而使得均衡计划得以实现。

丰田公司还发现，研发计划的整个“生命周期”所需要的工作量有轻重起伏，在早期的概念阶段，工作量相对较轻，随着进入细节设计阶段，工作量逐渐增加，在进入推出阶段，工作量又随之减轻。于是，把不同车款的研发计划阶段相互错开，他们便知道哪一款车的研发处于工作量高峰期，哪些车款处于工作量较轻的时期，据以分配投入不同车款的工程师人数，也可以弹性向其他公司（包括供应商、丰田的其他单位如丰田汽车车体部门等）借调工程师参加计划，如此一来，丰田便能维持极具弹性的制度，使公司所需要的全职员工人数降至最低。

这种情形是因为其他丰田模式原则发挥作业的结果，尤其是标准化原则，丰田公司已经把它的产品研发制度与产品设计制度标准化到使得其他工程师可以无缝式地加入与退出计划的程度，因为那些从供应商或其他单位借调来的工程师所具备标准化的技能，相似于丰田公司工程师及在丰田制度下工作多年的工程师。我们将在第17章讨论到的长期伙伴关系原则使得丰田公司拥有一群值得信赖的、能力突出的伙伴，丰田公司可以在需要时获得这些伙伴的特别支援。

总而言之，在服务业，也可以把作业进度表均衡化，但必须有一些基本条件，你必须依循丰田模式的其他流程原则，包括连续流、拉动式生产方式、工作标准化、可视化管理等，以控制前置期。工作标准化是控管前置期的重要原则，同时也能在工作负荷尖峰时，引进更多人员参与计划，并在计划完成后撤离。此外，你还需要和能力突出、值得信赖的公司或单位建立良好稳定的伙伴关系。



艰难的推销：均衡化与连续流的结合



所有企业都希望生产量长期稳定均衡，这样才能有稳定、一致、可预测的工作负荷量，这听起来是个浅显易懂、合乎逻辑的概念，不过，如果你的销售部门不能像丰田公司的销售部门那样合作，以避免需求突然激增而带给生产线麻烦，你该怎么办呢？

丰田生产方式的专家可能会建议制造业者准备一些最终成品存货，并以均衡的速度对拉动式生产方式中顾客取用的货品进行补货（参见第9章的讨论），听到此建议，有些制造厂商可能会提高嗓门：“可是，我们有15000种零部件呢！”专家回答道：“找那些需求量大或甚至需求呈现季节性波动的少数零部件，在实际订单比较少的时候生产，建立存货。”也就是说，就像本章最后所附个案分析中的铝制沟槽制造商一样，结合使用“按库存生产”（build-to-stock）及“按单定制”这两种模式。对制造厂商而言，这种模式听起来很合理，但实际上却是难以推销的。

丰田生产方式专家告诉我们，每天进行多次生产线切换以生产均衡的产品组合，多数制造厂商却对这种建议犹疑不决，毕竟，采取批量生产是那么的便利，先大量生产产品A，然后再把生产线切换至大量生产产品B，这种模式比较方便。在多数制造业者看来，每天进行生产线的快速切换似乎是不可能做到的事，直到有位专家向他们展示如何在5分钟内执行过去需要花3小时的切换作业，他们才相信。但即便如此，多数制造厂商还是难以维持快速切换生产线的做法，同时，他们认为，问题的真正根源可能在于促销策略造成不均衡稳定的顾客需求，于是，最成熟的精益企业开始改变它们的销售政策以维持稳定均衡的顾客需求，这需要来自公司最高层的深度承诺，不过，这些组织很快便发现了均衡化的可观好处，是值得采行的方法。

毫无疑问，为实现连续流的精益效益，你需要丰田模式的第4项原则：使工作负荷平均（生产均衡化）。杜绝浪费（muda）只不过是实现连续流所需要做到的工作的1/3，丰田模式第4项原则注重去除muri和mura，其方法是使你的产量与产出组合均衡化，最重要的是使你的员工、生产设备及供应商的生产负荷均衡化。

标准化后的工作更容易、成本更低、执行速度更快，同时，也更容易看出遗漏零部件或瑕疵所造成的浪费。在工作时程与负荷不均衡化的情况下，人员与生产设备时而严重超出负荷，接着又停止、等待，就像龟兔赛跑中的兔子一样，这种情形自然会造成浪费增加。丰田公司所有部门都实施工作负荷均衡化，包括销售部门在内，组织里所有员工共同努力实现均衡化的工作。

借镜丰田　现在，家庭用铝制沟槽大多是采行按单定制，把材料带到工作现场（家庭），在现场裁切长度、进行安装，至少在美国，现在多半采取这种方式。美国中西部一家工厂生产安装沟槽者所使用的大量材料——上漆的铝卷，这些铝卷并不是复杂的材料，不过沟槽有各种不同的宽度、长度、颜色，并且以不同的箱子包装，视客户需要而定。

这家公司原本采取按单定制模式，几乎都是准时送货，但是取得原物料、安排作业、生产产品、把最终成品送到仓库，以及从十多个货区取出所需的产品等流程可说是混乱无章。到处都可见存货，但工厂却经常在接获订单后发生短缺重要材料的情形，大型客户需求突然增加而需要紧急送货的成本越来越高，工厂经常增加人手后又裁员。这项业务的另一个大问题是季节性的需求波动，大型的仓储式客户（如家得宝）在春季与夏初大量进货（铝制沟槽），其他季节的需求则是显著下滑，因此，总要在需求高峰期招募大量的临时员工。

这家工厂于是决定聘请一位曾经在丰田供应商支援中心工作过的顾问，这位顾问提出了此工厂难以置信的诊断与建议：此工厂若能选择某些产品建立一些存货，整个作业制度将会变得更精益。这等于是选择性地增加一些浪费，此工厂接受了这位顾问的建议。

这位顾问知道最终产品存货并非只有一种，而是四种：第一种是真正百分之百按单定制的产品，必须摆在待命区以便立即装上卡车；第二种是此工厂知道一到春季与夏初就会需求量大增的产品，应该在整年稳定地生产，以累积应付旺季的缓冲存货；第三种是安全存货，亦即存货，是用以应付意外的产品需求增加，这种需求增加并非季节性的波动，而是顾客需求的突然增加；第四种是缓冲性存货，用以应对工厂或设备发生故障的情况，使顾客在机器维修之际，仍然得以继续获得产品供给，这种情况是工厂本身造成的变异。

在此顾问的建议下，这四种存货分别储存在工厂的不同区域，使每位员工都能清楚看到每一类存货还剩下多少（符合丰田模式第7项原则）。

此工厂使用第9章说明的看板制度来补充存货（在生产线上以卡片通知补货），例如，存货最多的是为应付旺季需求的缓冲存货，这些存货是在淡季时建立的，存货量在即将进入需求量最强的春季之前达到最高水平，工厂预先制定季节性缓冲存货量，生产小组根据此预估量，使用看板来控制只需达到此预定存货水平的产量。存货的控制就像在一条晒衣绳上悬挂着一年的每个月份，例如根据该年整年的既定产量，标示8月应该完成多少产量，倘若8月累积的存货量超出了预定应该达到的存货量，就代表有超额存货的问题需要解决。

在第9章曾经提到，在看板制度中，信息流程始于顾客订单，再流向后面的作业阶段，在这家公司，最后的裁剪与包装作业小组（采取单件流作业）接收必须采取按单定制方式的顾客订单，但是，当这些订单量很低时，员工并不是坐着清闲而无所事事，他们可以继续生产以建立旺季缓冲存货，或是补充突发性顾客需求增加的安全存货，或是补充为因应生产设备停摆维修的缓冲性存货。需要补充的季节性存货、安全存货，及缓冲性存货以看板卡片标示，由一位规划员负责把这些看板卡片整理成一个视觉进度表格，称之为均衡化表格，每一项产品的均衡化表格把生产时程均衡化，注明早上8点、8点10分、8点20分该生产什么。看板卡片置放于狭长盒子内，然后递送至生产小组，告诉生产小组该生产什么，并使生产小组据此调整生产速度。当生产小组使用材料（如上漆的铝制品）时，就会递送看板通知前面的作业单位再制造更多材料。换句话说，此公司所有流程都要采用拉动生产方式直至供应商（如漆料供应商）。

在这位丰田生产方式专家的建议下，此工厂还进行了其他种种改善措施，包括把工作程序标准化、缩短生产线切换时间、建入侦测与解决错误的机制（参见第11章与第12章）。这一切努力的结果是使整个工厂的产品生产流程变得非常顺畅，顺畅到所有外送货品只需要使用两个送货区来处理的境界，其他10个送货区都关闭了。此外，这工厂达成令人难以置信的绩效改善，制造产品的前置期缩短了40%，生产线切换时间缩短70%，上了漆的在制品存货减少40%，过时存货减少60%，准时送货率几乎达到100%。




第11章　原则5：建立立即暂停以解决问题、从一开始就重视质量控制的文化



大野先生曾经说过，暂停生产线运转而找出的任何问题，都必须在第二天早上以前解决，因为当你每分钟制造出一辆车时，今天未解决的问题，明天必定会再发生。

——张富士夫

罗斯·史克菲德（Russ Scaffede）是丰田公司在美国肯塔基州乔治城设立第一座美国动力传输系统工厂时的副总裁，他在通用汽车公司服务了几十年，在制造业界以能够顺利完成工作，并和员工相处融洽闻名。史克菲德非常兴奋为丰田所聘用，因为这样他就可以按照闻名遐迩的丰田生产方式原则建立一座全新的汽车制造厂。他夜以继日地努力使这座新工厂能符合丰田的高标准，并让他的日本籍“导师”感到满意，包括当时担任肯塔基州丰田公司总裁的张富士夫。史克菲德过去学到的汽车引擎制造业黄金原则是：不能让组装线停下！在通用汽车公司，经理人的绩效评量标准是看他们达成的数字，不论如何，就是要完成工作、达成目标数字，亦即把引擎送往组装线，维持组装线的持续作业。若制造出太多引擎，没有关系；但如果引擎不够用了，你可能就得卷铺盖走人。

因此，当张富士夫向史克菲德表示，他注意到组装线一整个月都没有停止过时，史克菲德非常骄傲地回答：“是的，我们这一个月表现极佳，我想您应该会很高兴再看到好几个月这种佳绩。”可是，张富士夫接下来的这番话却令史克菲德震惊不已：

罗斯先生，你不了解我的意思。若组装厂没有暂停，代表没有任何问题，但是，任何制造工厂一定都有问题，因此，工厂一直运转，表示问题被隐藏起来了。请减少存货，让问题浮现出来吧，这会造成组装厂停工，但却能继续解决问题，并以更高效率制造品质更佳的引擎。

在为撰写此书而访谈张富士夫时，我向他请教设立乔治城工厂和在日本管理丰田工厂，这两者令他感受到的文化有何差别，他毫不犹豫地指出，他遭遇到的第一个问题就是要督促领班和成员“设法”使组装线停下来，因为他们认为若组装线出现停工，就会遭到责备。张富士夫说，他花了好几个月“重新教育”他们，若想持续改善流程，就必须使生产线停下来。他必须每天亲自到工厂，和经理人开会，一注意到停止生产线的理由时，就鼓励领导者把生产线停下来。



暂停流程以内建质检（自动化）



丰田生产方式中的第二个支柱——自动化——远溯至丰田佐吉和他创造出自动织布机的长期发明工作，在他的发明中有一个装置是用于监测纺线的，一旦发现有纺线断掉，织布机就会立即停止运转，等接好纺线后再重新启动织布机，这么一来，便可以避免重复瑕疵，造成浪费。就像丰田生产方式中的其他许多要素一样，一个简单的发明与简单的概念促成深远的洞察：应该在流程中内建质检控制。这意味着你必须有一种方法，在出现问题时能即时发觉，并立即使生产暂停，使员工可以立即解决问题，避免瑕疵品进入到下游流程。最早学习丰田生产方式的美国人之一、曾任肯塔基州丰田公司执行副总裁的艾力克斯·沃伦如此定义自动化及它和授权员工之间的关联性：

在生产机器方面，我们在机器里设有监测异常状况，并在出现异常时自动停止机器运转的装置；在员工方面，我们授权他们可以按下按钮或拉动绳索——称为“安灯绳”（andon cords），以使整条组装线停止作业。每位员工都有责任在看到不符合标准的情况时，立即停止生产线，我们就是以这种方式把质检责任交到员工手上，他们感觉到自己的责任，也感觉到自己的权力，他们知道自己的作为有影响性。

日语“jidoka”也包含“自治化”（autonomation）的含义——含有人类智慧的机器设备，知道在发生问题时自动暂停，在本站内（in station）进行质量控制，避免问题进入流程的下个阶段，这种控制比在事后检验出问题与设法修正问题来得更具成效且成本更低。

精益制造使第一时间解决问题的重要性显著提高，当存货量极少时，一旦发生质量问题，几乎没有存货可兹缓冲，以回头寻找并修正问题，A作业流程的问题将很快地造成B作业流程的停工。当设备停工时，会打出旗号或亮起灯号（通常也伴随响起音乐或警铃），通知需要协助以解决质量问题，如今，这种警示信号系统被称为安灯——代表需要协助的灯号。

即时发现并解决质量问题，这听起来似乎是再明显不过的道理，但在传统的批量生产制度下，管理者最不能容忍的就是生产中断。在发现不合格的零部件时，往往只是把它们标示记号，搁置于一边，等待其他部门在别的时间进行修理，信奉的“真理”是：竭尽一切努力与代价以实现最大产量，稍后再来解决问题。丰田公司肯塔基制造部门总裁康维斯向我解释道：

当年我在福特公司服务时，如果你未能使设备及人员百分之百地运转作业，就必须向单位主管解释理由，你绝对不能使生产线中断。在丰田公司，我们不会做这种百分之百的生产运转，我想，丰田的优点在于管理高层了解安灯制度的重要性何在……他们亲身经历过，他们支持这个制度。因此，在丰田公司服务以来，我从未因为暂停生产、把安全性和质量作为比达成产量更重要的目标而遭到上级的责备，高层只想知道你是否知道解决根源问题？我们该如何帮助你？我告诉我们的员工，在这里，有两种方式可以使你惹上麻烦：其一，你不来工作；其二，你发现问题，却不拉动安灯绳。在丰田公司，每一站肩负确保质量的责任是非常严格要求的概念。

因此，现在有一个矛盾点：丰田的管理者说不让生产线运转百分之百的时间，没有关系，就算生产线能够百分之百全时运转作业而不这么做也没有关系，但是，丰田工厂的生产效率却经常在汽车业界名列前茅，为什么呢？原因在于丰田从很早以前就了解到：在源头解决质量问题可以节省下游的时间与金钱，持续不断地使问题浮现，并在问题一出现时就予以解决，便能避免浪费，提高生产力，最终自然会使那些不允许生产线中断、让问题不断累积的竞争对手望尘莫及。

当丰田的竞争对手终于开始仿效丰田、施行安灯制度的时候，它们所犯的一个错误是，以为暂停生产线就是把所有工作站连接起来，一旦某个工作站按下按钮，整条组装线都会停止。其实，在丰田公司的组装厂与引擎制造工厂，“安灯制度”是所谓的“定点生产线停止制度”（fixed-position line stop system），如图11-1所示，第五号工作站的某位员工按下“安灯”按钮，五号工作站便会亮起黄灯，但整条组装线仍然继续作业，领班必须在五号工作站上的汽车输送到下一个工作站之前做出反应，否则安灯就会转变为红灯，这一段的组装线便会自动停止。在平均1分钟组装一辆车的组装在线，这可能只是15～30秒钟内的事，领班可能立即便解决了问题，或是注意到可以在这辆车输送至下一个工作站时解决问题，于是再按下按钮，把自动停止组装线的指示给消除，于是，组装线便不会停止。或者，领班也可能得出结论，认为组装线必须停止下来，以解决问题。这些领班都受过严格的标准化程序训练，知道如何对安灯信号做出合理反应。

组装线被分为几段，段与段之间以少量的缓冲（通常是7～10辆车）作为区隔，因为有了这些缓冲，当某一段组装线暂停作业时，下一段组装线仍然可以继续作业7～10分钟，依此类推，因此，极少发生整座工厂停工的情形。换句话说，丰田在不牺牲生产的前提下，达到了安灯的目的。美国的汽车制造商经过了多年才了解如何应用丰田生产方式中的这项工具，这或许是作业员和监工如此不愿停止生产线的原因，因为许多人在仿效这种工具时，真的把整条生产线都给停下了！




图　11-1　用于手工组装线上的安灯系统

对丰田公司而言，在推出“雷克萨斯”时，为了符合人们较高的期望，自动化的内建质检控制变得前所未见的重要。直到不久前，“雷克萨斯”只在日本制造，众所周知，日本的质量管理文化与制度是世界一流的，但是，在北美地区制造的“雷克萨斯”仍然能维持顾客所期望的超高质量水平吗？答案是肯定的，丰田在加拿大安大略省剑桥的工厂就做到了这点。为追求完美而使用的许多创新中，一些技术与流程把安灯制度推向了更高层次。

加拿大丰田公司总裁罗伊·坦圭知道，从制造丰田“卡罗拉”与“花冠”转变为制造“雷克萨斯RX 330”，质量的门槛显著提高，因此，在新的“雷克萨斯”生产线上，不论是人员、流程、技术等，都纳入许多创新设计，目的是确保车主能获得并满意“雷克萨斯”的质量。举例来说，生产线上使用的生产工具与自动控制装置都重新设计，内建感应器以监测任何异于标准的差异，并使用无线电传输器发送电子信号给戴着耳机的领班。由于并不是所有问题都能在制造过程中侦测到，因此，每一辆制成的“雷克萨斯RX 330”必须通过巨细靡遗的170项质量检查。坦圭本人随身携带一部黑莓，当有任何一辆制成的汽车发现问题时，他立刻能收到信息及此问题的数据图，坦圭可以把此数位图传输到工厂的电子布告板上，这电子布告板上显现的巨大图像工厂所有员工都看得到，提醒他们不要再犯相同的过失。虽然这是项新技术，但其基本原则还是一样：使问题浮现，让大家看到问题，立刻找出对策。



使用对策与防范错误来解决问题



本书先前曾经谈到这点，但仍然值得再次强调：你的生产作业越接近单件流作业模式，质量问题就能越快浮现与解决。我对这个道理的了解是在1999年夏天的一次特殊机会。通用汽车公司通过它和丰田的合资事业——位于加州弗里蒙特的NUMMI工厂——进行一项计划，把通用的员工送到该工厂进行为期一周的丰田生产方式训练，这一周的训练课程中包括两天在丰田的组装在线实际制造汽车，我获得了参与的机会。

我被指派到一支非主干组装线以外的副组装作业线，这条组装线生产的是丰田“卡罗拉”及通用汽车同等级车型所使用的车轴。一体式车身结构的汽车并没有车身底盘，也没有实际的车轴，而是有四具包含车轮、刹车、减震器的独立元件，它们的组装顺序和组装在线汽车的制造组装顺序一样，组装后放上集装架输送的顺序也和组装在线汽车的输送顺序相同。一组元件装完后到装上汽车，中间相隔两小时，因此，若有任何问题，在主干组装线暂停之前，最多有两小时的时间可以处理。

我在这份“新鲜人”的工作中，最简单的工作之一是把一个制锁（cotter pin）装在球形接头（ball joint）上，把制锁放上去，拉开尾端，把球形接头锁在定点，这个装置会影响到刹车，因此是一项安全装置，非常重要。某天中午，我看到许多人急促地周旋，并召开数次会议，我问身边的同事发生了什么事，他告诉我，有一组元件送到了组装在线，但没有装上制锁，这是非常严重的事故。一位负责安装这种元件的作业员发现了这个问题，他们知道这个失误发生在几个小时前，我认为是我的错，忘记安装制锁，因此感到非常抱歉，不过，一位团队成员指出，这个失误并不是我造成的，它发生在我休息的时间，谁知道呢？但是，他对我的抱歉所做出的反应更令我印象深刻，他说：

重要的是，这个问题经过了八位作业员而未被发现，我们有责任检查流经我们手上的零部件，组装线最后一位作业员必须检查所有东西，不合格的零件不应该流入主干组装线，现在，我们整个团队应该为未能尽到责任而感到羞愧。

我做的另一份工作是在线的最后一项作业——在把车轴装上集装架之前，进行百分之百的查验，查验工作包括用颜色签字笔在所有查验项目（包括制锁）上打钩，结果是那具未装制锁的元件其实是最后一位作业员没有在这个查验项目上打钩（所以仍然可能是我犯的错，我并不确定），没有做好充分的查验工作。在问题发生的两小时内，此团队进行紧密的解决问题过程，找出问题根源与对策。虽然这个未装上制锁的失误流经整个查验过程却未被发现，事实上，在车轴组装在线已经有许多预防这类失误发生的对策措施。在每个工作站，有无数“防错技术”（poka-yoke）措施，所谓“防错技术”是指以预防错误（mistake-proofing、error-proofing、fool-proofing）为目的，再愚钝的人也能懂的简单方法，使作业员几乎不可能犯错的措施。很显然，并没有一个防错技术可以侦测是否安装了制锁，但是，此组装线的精密程度令人印象深刻——仅是在前车轴组装线就有27项防错技术机制，每一个防错技术都有其标准，简要记录需要解决的问题，紧急铃声听起来如何、在此紧急状况下应采取的行动、确认预防错误方法正确操作的方法与次数，以及连防错技术都无效时的质量检查方法等。丰田公司用以确保质量的方法就是如此缜密。

在此例中，他们虽没有防错技术可查验是否安装了制锁，不过，在制锁托盘上覆盖了一层薄膜，若安装制锁的作业员没有撕破薄膜以拿取制锁，移动中的组装线便会停止，安灯也会亮起，警铃声会响起。另一个防错机制要求我把一种工具（有点像锉刀，用来拉开制锁）在每次用完后放回其容器里，我若未把此工具放回，组装线便会停止，并发出警铃。这听起来有点怪异——做错一步，就会移开一步，以免“触电”，但却很有成效。当然每个制度中都有取巧的方法，员工也总是能找出这些方法，不过，在丰田，员工总是严谨而有纪律地遵守工作标准，因为他们知道标准化的工作本身就是应对质量问题的一种对策。



将质量控制简单化



若说20世纪80年代美国市场上的欧美企业因为日本产品的侵入而学到什么，首推质量管理的倡导。日本企业对质量的重视程度真是到了令人咂舌的地步，他们对产品总是精雕细琢，我们则是胡乱拼凑。不过，为了应对日本产品咄咄逼人的态势，现在也开始努力追求质量。最近，在鲍尔公司每年的汽车“初始质量”（即购买后头三个月的汽车质量）调查中显示，日本、美国和欧洲产汽车的质量差距已经缩小到几乎无分轩轾的地步。但是，长期的质量调查资料则显示，日本、美国、欧洲产汽车的质量差距依然存在，因此，显然有些质量问题被掩盖了。其实在顾客发现质量问题之前，厂商检测到并加以排除，是相当容易的事，但所谓的“质量”往往只是暂时的质量。

我看过许多未公开的汽车公司内部质量调查资料，包括鲍尔公司所收集的资料，其结果令人震惊，以初始质量来看，各车商制造的汽车几乎没什么差异，但是，使用三年后，质量差距就开始拉大，五年后，差距更加显著。《消费者报告》在其2003年度的报告中摘要汽车耐用情况的调查结果，毫无意外地，使用三年的汽车耐用性前三名是“讴歌”、丰田、“雷克萨斯”；丰田与“雷克萨斯”平均每百辆车只有25辆出问题，而美国与欧洲车排名则垫底，平均每百辆车中有50～70辆出问题，是丰田与“雷克萨斯”的两三倍。为何质量差距依然持续存在呢？

很不幸，在许多公司，内建质检的精髓在官僚体制与技术细节中丧失了，例如要求各种细节标准作业程序的产业质量标准ISO 9000尽管立意良善，许多公司却以为只要它们汇整出详尽的规则手册，操作人员就会遵守这些规则。质量企划部门总喜欢用最进步的统计分析方法对成堆的资料进行分析；许多六西格玛黑带高手会习惯性地以复杂的技术方法处理重大的质量问题。

在丰田公司，他们用简单方法处理，极少使用复杂的统计工具，质量专家与团队成员只使用下列四项主要工具：

亲自到现场查看

分析情况

使用单件流和安灯以使问题浮现

问五次“为什么”

任何时候，当你发现问题时，问五次“为什么”，可对问题进行根本原因分析，并找出解决对策。我们将在第20章讨论这个问题，这是一个非常好的团队工具，使团队把重心放在解决问题上，而不是一味地讨论是哪些人的责任，因为这种咎责只不过是另一种形式的浪费。

丰田公司乔治城厂制造部门的副总裁唐·杰克逊在进入丰田公司之前是一家美国汽车供应商的质量管理经理，他非常注重细节，并极力倡导他协助撰写的质量手册。但是，在丰田公司，杰克逊学到了简单化的效力，他说：“在进入丰田公司以前，我制定了许多人们难以遵守的政策与程序，它们注定会失败。”现在，他仍然参与对供应商的一些质量稽核工作，不过，如今他采用的方法与理念全然不同于他加入丰田之前相对官僚化的心态。杰克逊表示：

你可以撰写涵盖作业员、设备维修与质量稽核的复杂程序，理论上，也许可以使流程作业顺畅。不过，我的理念是支援实际操作流程的团队成员，我希望他们知道所有事，因为他们是生产产品的人，因此，那些团队成员必须知道机器设备已经依照排定的时间进行过维修了，且有可视化的控制制度在监测以维持其良好状况。每个小时进行质量检查……因此，那些团队成员应该知道每个小时确实已经进行质量检查了，因此质量是没有问题的，否则，生产线会停止。最后，他们也必须知道工作要求是什么，知道有一些机制帮助他们做好内建质检的工作，因此，他们是在能完全掌控的状况下。我希望团队成员知道他们已经拥有正确制造产品所需具备的一切条件与东西：人、材料、方法与机器。

这样的质量控制方法显然不同于依照详细操作程序手册、分析一些统计资料、检查是否遵守程序的传统方式，杰克逊是从实际控管流程的作业员角度来看待质量工作，也就是从现场实际情况来看待质量控制（现地现物）。



服务部门的内建质检



在办公室内也可以应用丰田模式的第4项原则：建立暂停作业以在第一时间解决问题的文化。当然，你不可能在每个人的办公桌上安装安灯，以便在发生问题时亮起灯号，制造业中使用的安灯显然是针对非常短循环、重复性的工作，需要立即的协助，分秒必争，办公室里某些高度重复的工作可以应用相同的工具，如电话中心或资料输入部门。但是，办公室中大部分工作并非重复性的例行工作，“当发生质量问题时立即停止”取决于个人的工作习惯与理念。通常，在办公室的工作环境下，一位员工可能必须等待信息进来，方能进行成堆等候处理的工作，信息抵达后，可能得焦头烂额地拼命赶在截止日期之前完成工作，因而产生许多错误或遗漏重要细节。很显然，这种工作“制度”需要不同的质量管理模式。在专业服务部门的质量管理工作该如何设计，丰田的工程作业提供了一个很好的范例。举例来说，我们将在第12章讨论到的密集使用检查清单与标准就非常有助于在源头确保质量。此外，丰田偏好渐进式的增量发展——把标准零部件应用于不同车款，偏重于改变汽车的其他层面，这种做法对于服务部门办公室的运行也有极大帮助。丰田公司采取了许多做法帮助从源头开始就确保质量，在此，我们讨论另外两个领域，说明其工程工作的自动化理念。

首先，我们在普锐斯的例子中看到，在研发过程的几个关键点，丰田的工程师愿意停下脚步，重新考虑所有可能选择（丰田模式第13项原则）后，才继续向前冲。“普锐斯”研发计划受到丰田公司内部及稍后受到外界瞩目，丰田公司本身自我设定的截止期限也非常紧迫，因此，时间非常重要，但是，在早期的概念阶段，内山田武看到团队在引擎技术的特定技术细节上陷入泥沼，他要求团队停止把重心放在硬件上，该团队退后一步，花几天时间对重要概念进行头脑风暴，以阐释21世纪汽车的概念，把目标订在“省油的小型车”。在“普锐斯”的研发过程中，内山田武多次在对细节的研发中喊“暂停”，后退一步，思考此计划的前进方向。

当我的同事、学生及我刚开始研究丰田的产品研发制度时，我们称此制度为“多选择同步考量工程”（set-based concurrent engineering），我们注意到丰田的领导者总是广泛考虑许多可能选择，并在彻底研究它们后才做出最后决定。丰田的几位领导者解释，他们遭遇到的最大挑战是教会年轻人放慢脚步，停下来思考所有他们应该考虑的选择，这正是在往前冲之前先暂停下来、解决问题，以免导致在后面阶段发生问题的范例。

第二个例子发生于“普锐斯”研发的早期阶段，在造型部门决定最后的汽车设计——在汽车业使用的术语是“黏土模型凝固”之前。在一般汽车制造公司，研发工程师认为，在造型部门完成设计之前，不能进行工程作业，因为汽车的重要部分可能会改变，工程作业形同浪费。但是，丰田却把这段时间视为研究各种可能选择的机会，以便在造型设计完成时，就已经做好开始作业的准备，此称为“检讨”（kentou）阶段——研究制图，这段期间的重心是得出数百张研究制图。

当艺术家们在工作室里设计汽车的造型时，工程师们正在研究汽车内部、外部与引擎的许多种可能的工程方法，他们已经相当程度地了解这款车的主要层面，也对空气动力、马力、驾乘感觉等做出了许多决定，因此，他们能概略勾勒出这些可能选择，并广泛讨论这些不同选择的性能规格。例如，2002年款“凯美瑞”的车前灯是相当前卫的设计：向后延伸幅度很大，并切入车盖与防护板，车体工程师描绘出图形，并根据压印机的可成型能力清单得出结论认为，这种设计可能会导致压印金属零部件出现问题。他们建议造型部门重新设计前照灯以避免这些质量问题，但同时也能保留设计师希望的造型，造型部门接受了这些建议。由于有设计过程的早期阶段，工程部门的密集研究把质量纳入设计中，因而得以避免可能使制造工程困扰多年，或甚至使车主购买后发生问题的情形。



内建质检是原则，不是技术



我从减音材料供应商瑞特汽车材料公司（Reiter Automotive）的工厂经理那儿听到的一则故事，有助于了解内建质检所需要的条件。这位经理负责管理位于芝加哥的减音材料制造工厂，并供应给丰田公司，他有一位丰田的良师益友教导他丰田生产方式，这位良师建议该工厂实行安灯制度以实时检测质量问题。于是，这位经理要求工程师装置类似于丰田所使用的安灯制度，在椽处悬挂信号灯，直接连线于作业员可按触的按钮。和丰田的工厂相比，这座工厂规模小得多，但这位经理想以最佳方法实行这个重要的制度。当那位丰田老师造访此工厂时，这位经理骄傲地向他展示工厂装置的安灯，谁知那位丰田老师竟说：“哦，不、不、不，你误会我的意思了，请跟我来。”他把这位经理带到附近一家五金行，找了一面红旗子、一面黄旗子、一面绿旗子，把这些旗子交给这位经理，他解释道：“实行安灯制度并不是购买一项时髦的技术，唯有教育员工了解使问题浮现以便快速解决问题的重要性，安灯制度才能奏效。”

除非你已经有了解决问题的流程，且员工遵循此流程，否则，花钱引进这项技术根本没有用。美国人往往以为引进新技术是解决问题的好方法，丰田则偏好先通过对“人”与流程的改善来解决问题，然后才以技术作为补充，为员工提供相应的支持。

通用汽车公司最早也是仿效丰田在NUMMI工厂实施的领班制度，这些领班的主要工作是支援团队成员，可是，在通用公司，这些领导者却经常待在后面的房间里抽烟或玩牌，按下安灯按钮后，却没有人在现场立即回应，这样的安灯制度有什么用？后来，通用汽车公司学聪明了，在密歇根州汉特迈克（Hamtramck）制造凯迪拉克的工厂，他们安装了精密的、位置固定的安灯，这些是充分成熟的制度，当有员工按下安灯后，生产线会继续运转至在线的汽车进入下一个工作站为止，然后，生产线自动停止于定点。生产线暂停的成本非常高，在过去，通用公司会快速使生产线继续运转，不过，在仿效丰田NUMMI工厂的制度后，它们会等到进行完整的精益稽核工作后，才让生产线恢复运转。通用公司了解到，唯有作业人员确实遵循标准化的工作程序、看板制度可靠地“拉取”材料至工作站、员工切实遵守工作场所纪律、领班能够对问题做出快速回应的条件下，安灯制度才可能发挥效益。在这些前提条件下，工作团队会尽一切努力以通过稽核，才能再启动安灯与生产线，每当成功解决问题、通过稽核后，团队成员总是额手称庆。

在丰田模式中，改善质量工作最重要的是人与流程，你可以花许多钱设置最新、最好的安灯，却可能对质量的提升产生不了任何帮助。其实重要的是，你必须不断强调质量乃组织全体人员的责任，为顾客提供优良质量应该是你的价值主张之一，质量是无可妥协、打折的，因为为顾客提高价值，你的事业才能持续生存、继续赚钱，员工才能继续留在公司、保住饭碗。

在质量管理方面，丰田常用的谋略之一是前置计划，尽早预期可能发生的问题，在问题发生之前拟妥对策。有时候，你必须喊暂停，重新思考计划的目的与方向后，才能继续向前迈进，特别是在时间紧迫、目标不能妥协的情况下，尤其需要这么做。丰田模式的理念之一是建立懂得适时暂停或放慢脚步，先确保质量，才能促进长期的生产力。我们在“普锐斯”的研发过程中不断看到这种情形。和这个理念密切相关的是丰田模式中的解决问题与组织型学习方法。行文至此，大家应该已经明白，丰田模式的所有层面——理念、流程、伙伴、解决问题，等等——都是为了支持内建质检及使顾客满意的能力。




第12章　原则6：工作的标准化是持续改善与授权员工的基础



标准工作说明表及其中包含的信息是丰田生产方式中的要素，生产一线上的员工要写出一张让其他人能够了解的标准工作说明表，他必须相信这张表的重要性……避免瑕疵产品、作业失误、意外状况等重复发生，并纳入工作者的想法，这样才能维持高生产效率，这些之所以能做到，全是因为一张不起眼的标准工作说明表。

——大野耐一

不论你的员工从事的是设计复杂的新机制、研发新产品、处理应付账款、软件开发，或担任护士工作，对于把他们的工作标准化的提议，他们很可能会做出如下反应：“我们是有创意的、思考型的专业人员，我们所做的每项工作都是独特的。”如果你从事的不是制造业，大概很难想象，即使是制造业组装在线的作业员也认为他们有自己独到的、最佳的做事方法，把工作标准化只会使他们束手束脚，无法发挥出最大成效与效率。但事实上，某种程度的标准化是可以做到的，在这一章，我们将看到，工作的标准化是丰田模式下流程的基础之一。当批量生产方法取代手动生产方式时，标准化的工作变成一门“科学”，现代化制造业与标准化，主要以最早由科学管理之父泰勒提出的工业工程原理为基础。

在汽车行业，工厂里多的是实行泰勒的时间与动作研究心得的工业工程师，他们测量工人完成作业的时间，分秒计较，试图挤压出哪怕是一点点的劳动生产力。那些坦诚地和工业工程师分享工作心得的工人很快就会发现工作的标准提高了，工作变得更加辛苦，但收入并未因此而提高。于是，工人们学聪明了，当工程师在现场进行研究时，他们就把自己发明的技巧与省力方法隐藏起来，放慢速度，如此一来，这些工程师才不会给他们制定更高的标准。工程师也发现了工人们的伎俩，于是，他们有时会采取偷窥方式观察作业员的工作情形。工作效率与时间的研究结果往往会改变职务说明与责任，导致工会不满，演变成劳资冲突的主要原因。

现在，企业使用计算机来准确监视人的动作，即时产生个别员工及生产效率的报告。员工知道他们受到监视，于是，他们就会以达成数量为目标而不管质量，他们变成了数字的奴隶，不再重视公司的使命说明或理念。其实这些都是可以避免的，我们将看到丰田把工作标准化的方法就成功避免了上述情形。

福特公司是最早应用批量生产方法的大型公司，并辅以对组装线工作的僵化标准化，丰田公司对工作的标准化其实有部分是以亨利·福特的观点为基础，但是，福特公司依循泰勒的科学管理中的破坏性实务，最终变成一个僵化的官僚体制，其实，这并不是亨利·福特当初的标准化概念。亨利·福特在1926年提出的概念正是丰田公司所推崇的基本理念：

现今的标准化是促成未来改善的必要基础，如果你把标准化视为现在你能想到的最佳境界但却是未来可以做到的改善，你就能有所精进；但是，如果你把标准当成设定种种限制，那么，改善的进程就会停滞不前。

比亨利·福特的理念更具影响力的方法与理念是美国军方的督导人员培训（Training Within Industry, TWI），这项方案是在1940年第二次世界大战期间开始实施，目的是为了增加产量以满足盟军的需要。TWI的基本理念是通过现场实际工作以学习工业工程方法，领班和作业员彼此之间应该共同合作以促使工作标准化。战后，美国占领与重建日本期间，一位前TWI训练师和他名为“四骑士”（The Four Horsemen）的团队把这些标准化方法传授给日本企业，丰田模式中的追溯源头、到状况现场仔细观察、“干中学”等原则，都受到了TWI的极大影响，并成为丰田模式中标准化原则的基础。

在丰田公司，制造工作的标准化更广泛，并非只是写出作业员必须遵循的工作步骤那么简单，丰田公司总裁张富士夫说明如下：

我们的标准化工作包含三要素——节拍时间（以顾客要求之速度完成一项工作所需要的时间）、执行工作的顺序步骤或流程顺序，以及个别员工为完成此标准化工作，手边需要的存货量。标准工作就是以节拍时间、顺序步骤、手边存货量这三项要素来制定。

在这一章，我们将看到，和其他许多组织实务一样，丰田模式已经把标准化工作这项实务去芜存菁，原本被视为不利或无效益的项目，在丰田模式下却能够发挥出巨大的作用。同时，丰田的标准化能够推动团队工作有效展开，缓解劳资双方的冲突。我们也将看到，丰田从未刻意把工作的标准化当成强加诸员工身上的一项管理工具，丰田并非实行可能使工作变成刻板且降级的僵化标准，而是把工作的标准化当成对员工授权，以及促进员工在工作上创新的基础。



标准化：持续改善与质量的基础



丰田的标准化工作，其重要性不只是使现场作业员的工作可重复且有效率，丰田模式使该公司的所有白领阶层工作流程（包括工程作业）也实现了标准化，丰田公司所有人员都知道且实行标准化。举例来说，我们走进丰田在世界各地的任何一家工厂，都会看到几乎相同的流程，丰田也把标准化应用于产品设计与制造设备上。

许多经理人有一个错误观念，以为标准化就是找到执行某项职务工作的最佳科学方法，并固定施行。今井正明在其探讨持续改善的经典著作《改善》（Kaizen）
 

[1]



 一书中对“改善”有非常详尽的解释。他指出，任何流程除非标准化，否则不可能达到真正的改善；一个流程若乱无章法、经常改变，那么，任何针对此流程进行的改善只不过是多增加的一项变化种类，偶尔会被使用，但大多数时候被遗忘或忽略在一边。

你必须先把流程标准化，继而使其稳定，然后才能谈持续改善。举个例子，你若学打高尔夫，教练教你的第一件事是基本的挥杆动作，接下来，你必须不断练习以稳定你的挥杆，在尚未具备稳定挥杆的基本技巧前，你根本不能奢望改善球技。

工作标准化也是内建质检的重要辅助工作。和丰田公司任何一位训练有素的领班相谈，询问他如何确保零次品率，获得的答案一定是：“把工作标准化。”当发现次品时，询问的第一个问题一定是：“是否没有按照标准化工作执行？”在解决问题的过程中，领班会看着作业员依照标准化工作说明所记载的步骤执行一遍，以检查其中是否有异，若此作业员完全依循标准化工作程序而仍然会出现次品，那就表示这些标准必须加以修正。

事实上，在丰田公司，标准工作程序说明并不是张贴在工作场所内，作业员已经受过执行标准化工作的训练，他们必须能够在不看标准化工作说明表的情况下正确地执行工作。标准化工作说明表要张贴在外面，供领班参考以执行稽核工作，看看工人是否依循这些程序步骤。

任何公司的优秀质量管理经理都知道，若欠缺标准程序以确保流程的一致性，就无法确保质量，许多质量管理部门很擅长经常改变这类标准程序，不幸的是，当发生质量问题时，质量管理部门往往归咎原因为“未遵照标准程序”。丰田模式要求实际执行者本身负责制定标准化工作程序，设计并内建质检工作，任何质检工作程序必须简单务实到可以让执行者每天使用这些方法。


 [1]
 本书已由机械工业出版社出版。



强制型官僚制度VS.授权型官僚制度



在泰勒的科学管理下，员工被视为机器，必须通过专制的经理人的操纵，尽可能提高他们的工作效率，其方法包括：

合乎科学地决定执行工作的最佳方法

合乎科学地开发出一个最佳方法以训练员工执行工作

合乎科学地挑选最具能力以最佳方法执行此工作的员工

训练领班教导他们的属下，并且监督他们遵照最佳方法执行工作

制定物质奖励以促使员工遵循此最佳方法，并超越根据科学方法设定的绩效标准

泰勒的科学管理方法确实显著提高了生产力，但是，这些科学管理方法也造成非常僵化的官僚作风。经理人负责思考，一线员工则是盲目地执行标准化的程序步骤，其结果其实是可以预期的：

繁文缛节、官样文章

许多层级化的组织架构

从上而下的监管

一本又一本的规则与程序说明

缓慢且复杂的执行与应用

沟通不良

抗拒变革

僵化且缺乏效率的规则与程序

绝大多数官僚体制都是僵化的，注重效率、控制员工是其内在的要求，无法对环境变化做出有效回应，造成令员工感觉不适、不愉快的工作环境。但是，从组织理论来看，官僚制度并不必然是不好的制度，若环境非常稳定，技术变化极少，那么，官僚制度可能非常具有效率。但是，大多数现代组织试图变得更有弹性且“有机化”，亦即着重成效、适应变化、授权员工，因此，既然周遭世界瞬息万变，似乎应该抛弃官僚式的标准与政策，创造自治团队，方能具有弹性与竞争力。丰田模式不遵循上述任何一种方法。

组织理论专家保罗·艾德勒（Paul Adler）研究过丰田的组织实务，从深入研究丰田NUMMI工厂中发现，该工厂内的工作具高度重复性且周期很短（大约每分钟重复一次），作业员遵循非常仔细的标准化且涉及组织每个层面的程序步骤。在这座工厂里，所有事情都井然有序，去除浪费以持续提高生产力，有许多领班与团队领导者，同时也是个层层负责的组织架构，不论在时间、成本、质量、安全性等方面都严守纪律，几乎一天中的每一分钟都非常有组织。一言以蔽之，NUMMI具有官僚体制的所有特征，是个非常“机械化”的组织，这不正是泰勒的科学管理方法试图达到的境界吗？

但是，NUMMI也有许多弹性化“有机”组织的特征，包括员工积极参与、充分沟通、创新、灵活弹性、员工士气高昂、高度顾客导向。这使得艾德勒重新思考有关于官僚体制的一些传统理论，得出结论认为组织型态并非只有官僚/机械化组织与有机型组织两种，而是如图12-1所示的四种组织型态。你可以把组织区分成具有高度官僚化规则与结构（机械化）的组织，或没有官僚规矩（有机化）的组织，但是，我们往往把官僚体制想成一套僵化的规则与程序，这些规则与程序构成组织的技术性结构，这种思维并没有考虑到组织的社会性结构，组织的社会性结构可能是强制型（coercive）或授权型（enabling）。如果你把组织的两种技术性结构和两种社会性结构相结合，就可以得出四种组织型态与两种官僚体制，NUMMI所实行的丰田生产方式显示，技术的标准化加上授权型的社会结构，可以促成“授权型官僚体制”（enabling bureaucracy）。




图　12-1　强制型官僚体制对比授权型官僚体制

资料来源：P.S.Adler，“Building Better Bureaucracies，”Academy of Management Executive，13:4，November，1999，36-47.

艾德勒进一步比较强制型官僚制度与授权型官僚制度，这两者皆是谨慎设计而必须遵循的制度与程序，但两者的相似性也仅止于此。如图12-2所示，强制型官僚制度制定标准来监督员工，违反规定者将遭到惩罚，员工感觉他们就像被铁链锁在一起做苦工的囚犯，而不是如一家人般的团队。相比之下，授权型官僚制度显然是最佳实务方法，在员工参与下设计与改善，所制定的标准实际上是帮助员工管理自己的工作。




图　12-2　强制型管理与授权型管理在制度和标准设计上的对比

资料来源：P.S.Adler，“Building Better Bureaucracies，”Academy of Management Executive，13:4，November，1999，36-47.

泰勒的科学管理方法和丰田模式的关键差别在于，丰田相信“人”是最宝贵的资源，员工不是徒具一双接受命令的手，他们是问题的分析师及解决者。在这种观点下，丰田公司由上而下的官僚制度转化为弹性与创新的基础，艾德勒把这种行为称为“民主的泰勒主义”（democratic Taylorism）。认为欲创造高绩效组织就必须丢弃机械式官僚制度的条条框框，向有机式组织转化以授权员工，这种思维与做法在20世纪八九十年代对许多组织都造成过极大伤害。丰田模式显示，为维持持久的竞争力，并持续在所属领域保持领先地位，企业必须制定可行的、能授权员工的标准，如此方能持续改善重复性流程。



推出新产品的标准化工作



当一队人马参与研发及推出新款汽车时，丰田公司处理混乱情形的方法是以均衡方式把工作标准化，避免任何一组人员拥有完全掌控力。若只让工程师制定标准，就会流于民主形式的泰勒主义；相反地，若每个步骤都必须由全体人员达成共识，又会过度“有机化”而造成混乱局面。丰田公司采用的创新方法是成立一支“先导团队”（pilot team），当一项新产品还处于早期计划阶段时，代表工厂所有部门领域的人员全部聚集在一个开放式办公室，形成一支大团队，协助规划这款新车的推出。他们和工程部门携手合作，规划最初的标准化工作，以在此产品刚推出时使用这些标准化工作，然后再把它交给生产团队，寻求进一步改善。丰田汽车肯塔基制造部门总裁康维斯解释道：

先导团队聚集在一起，尤其是当我们要推出新车款时，例如我们刚推出的凯美瑞。通过此机制，团队成员可抒发意见，通常，这是三年期的派任工作。丰田的车款变化周期是四年推出一新车款，因此，我们推出新款“亚洲龙”后，接着是新款“凯美瑞”，再来是新款“塞纳”。因此，我们有足够多的车款更新计划让这些人历经至少一两项后，才互调他们原本的工作岗位。

先导计划团队成员可以学习到许多关于新车款的设计与生产，当他们结束此轮调任务、回到原来的工作岗位后，便能对标准化工作做出贡献与改善，这一点非常重要，因为推出一款新车涉及数千个零部件的协调，数千名人员会对工程决策进行细化，以便在正确时间相互配合。

当开始涉及丰田的产品研发制度时，我们发现，工作的标准化可教导员工类似的技术、技能与规则，因此非常有助于促进有效的团队合作。丰田的工程师从进入公司开始就接受训练以学习产品研发的标准，他们全都历经过“干中学”的训练。他们也经常使用远溯至丰田公司最早开始进行汽车工程作业就采用的设计标准，从车门的门闩、座椅的升降机械装置，到方向盘，等等，每一个环节的工程工作检查清单都是从过去优良与不良设计实务学习演进而得的，丰田的工程师从进入公司的第一天起，就开始使用这些检查清单手册，并在推出每款新车的计划过程中，进一步对其进行修正与更新。不久前，丰田已经实现了这些检查清单手册的数字化。

美国的企业在试图仿效丰田的方法时，直接应用计算机，建立大型的工程标准数据库，但最终却不成功，究其原因在于它们并未训练工程师养成使用并完善这些工程标准的工作习惯。获取知识并不困难，困难部分在于使员工使用数据库里的这些标准，并持续完善这些标准，丰田公司投入多年和员工共同努力，把使用及完善标准的重要性灌输给他们。



以标准化作为授权的工具



在实行标准化时，非常关键的一项工作是设法在以下两者之间取得平衡：一方面提供固定程序让员工遵循，另一方面让员工拥有一定的自主权，让他们能创造性地应对成本、质量与物流等挑战性目标。欲在这两者之间达成配合，关键在于工作标准制定者及对这些标准做出贡献改善者。

首先，工作标准必须够明确，方能作为有用的指引，但同时也必须够概略化，以保留某种程度的弹性。在重复性质的人力工作方面，工作标准是相当明确的；在工程作业方面，由于没有固定的数量，因此，标准必须更具弹性变化，举例来说，知道车盖的曲率和风阻之间的关系，远比知道车盖弧线的特定参数来得重要。

其次，执行工作者必须对工作标准加以完善。工业工程师每星期的工作时间根本不足以撰写及更新所有工作标准，没有人喜欢遵循由别人制定而加诸于他们身上的细节规则与程序，强行加诸于人的规则会变成压迫强制，成为员工和管理者之间抗拒与摩擦的源头。但是，快乐地专注于做好工作的员工懂得欣赏诀窍与最佳实务，特别是当他们能够加入自己的构想时。再者，当你发现所有人都在把你的改善构想作为工作标准时，会产生无比的动力与成就感。在丰田公司，标准化是持续改善、创新以及员工成长的重要基础。




第13章　原则7：通过可视化管理使问题无所隐藏



大野先生对丰田生产方式怀有无比的热情，他认为只有清理所有事，才能看出问题，当不能检视并看出是否有问题时，他肯定会发牢骚。

——张富士夫

在20世纪80年代，走进日本以外的绝大多数制造业工厂里，映入眼帘的往往是杂乱无章的景象，但是，你看不到的才是真正最重要的部分。你不会看到堆得都快碰到天花板的存货，你无法确定各项物品的摆放位置是否正确，当然，你也看不出工作的执行是否有问题——大野耐一希望的就是问题能浮现。在那个年代，普遍盛行的官能障碍症就是看不到问题、听不到问题，直到隐藏的问题突然出现，狠狠地咬你一口。到这个时候，通常已经不只是个问题，而是火烧眉毛的危机了，管理者得花许多时间到处灭火。简言之，当时的心态就是采取危机管理。制造汽车外部后照镜的唐尼李制镜公司（现今的麦格纳唐尼李公司），其位于密歇根大激流城的工厂刚开始实行精益生产方法时，乱无章法到什么都看不到、到处充斥浪费情形的地步。有一天，一辆福特金牛不见了，这辆车停放在此工厂内，用来测试一些后照镜的原型，厂方发现车子不见时，还报警处理，几个月后，这辆车找到了，猜猜在哪里找到的？在厂房后方，被成堆存货给遮住了！现在，唐尼李公司的员工经常举这个故事来说明他们在实行精益生产前后相差十万八千里的境况。

唐尼李公司的故事听起来或许离谱，却也是我们经常在工作场所中看到的某些情形的生动写照。你不妨在你工作的地方做个小小试验：向一位同事要求一份文件、一件工具，或是其计算机或公司内部网络里的某项信息，看看这位同事是否能够立即调出这份文件、这件工具，或从计算机里立即调出此信息，这位同事所花的时间或他的沮丧程度可以让你了解到他的工作环境看起来是井然有序，还是混乱无章。或者，你可以观察一下召开重要计划会议的会议室（有人称之为“战争室”），你是否能一眼看出计划的进展情况呢？会议室的墙上有什么？是否张贴或挂上图表，告诉你各个项目的进度？是否一眼就可以看出此计划有任何异常或延迟情形？也就是说，有没有任何“可视化管理”可以让人们一眼就能看出异常情况？



清理它，使它可被看见



当美国人于20世纪七八十年代参访日本的工厂时，他们的第一个反应几乎都是：“哇！他们的工厂干净到你可以把掉在地板上的东西捡起来吃的地步！”在日本人看来，维持工作场所的干净整洁是一种面子，谁想住在猪圈里呢？不过，他们的努力并非只是维持工厂的干净整洁而已，在日本有所谓的“5S管理法”，以一系列活动去除造成错误、瑕疵的浪费情形与工作场所伤害，这五个S的日文是seiri、seiton、seiso、seiketsu、shitsuke，其译文与内容如下：

1.整理（sort）：整理分类，只留下需要的项目，去除不需要的项目。

2.整顿（straighten）：所有项目都井然有序、有其定点摆放位置。

3.清洁（shine）：清洁的流程往往是一种检验机制，使伤害质量或导致机器故障的异常情况与失败前兆得以浮现。

4.标准化（standardize，制定规范）：制定维持与监督前三个“S”的制度与程序。

5.维持（sustain，自律）：维持一个稳定的工作场所是一种持续改善的过程。

在批量生产制度下，由于缺乏这五个S，许多浪费情形累积多年，使问题隐藏起来，变成被接受的，但欠缺效率与成效的业务经营模式。这五个S结合起来创造出持续改善工作环境的流程，如图13-1所示，从整理开始，把办公室或工厂中执行创造价值工作所需要使用的东西及不需要使用或很少使用的东西区别开来，把极少使用到的项目标示红色标签，从工作区域移开。接下来，为每一项零部件或工具规划固定的存放地点，而且摆放顺序位置会根据作业员使用这些零部件或工具的数量与频率而定，就像进行手术的外科医生进行手术一样，让作业员能够立即拿到经常使用的零部件或工具。清洁即确保所有东西天天维持洁净；标准化的目的是为了维持前三个S；维持则是养成完成正确程序的习惯，以持续发挥五个S的效益。维持是一项团队导向的持续改善工具，管理者在实行此工具以支持5S中扮演关键角色，根据我个人的经验，最能维持5S的方法是管理者定期（例如每个月）进行稽核工作，使用标准化的考核表格，并经常对表现最优秀的团队给予象征性的奖励。在一些更进步的精益工厂，工作团队每周或甚至每天自行进行考核工作，经理人则是随机抽查。




图　13-1　5个“S”

不幸的是，一些公司把5S和精益生产方法混淆了，我造访过的不少公司发生类似以下的故事：几年前，某公司管理阶层决定尝试精益生产方法，花了100万美元聘请一家培训机构来教导他们5S，并进行了许多场5S研习会，工作场所清理干净了，看起来比过去的情况显著改善。但是，这家公司并未因此而节省成本，质量也未见改善。最终，该公司的管理层决定终止这项方案，不久，公司又恢复以前的模样。

丰田模式并非指使用5S来整理及标示材料、工具与浪费，以维持干净整洁的环境。处于规划良好的精益制度下的可视化管理并不是把批量生产制度下的作业环境变得干净整洁。精益制度使用5S来支持顺畅的连续流与生产节拍时间，同时，5S也是帮助问题浮现的一项工具，若使用得当、纯熟，5S是规划良好的精益生产制度可视化管理流程中的一部分。



可视化管理制度的目的是改善价值流



所谓可视化管理是指用于工作场所，让人们一眼即可看出应该做什么，以及是否有异于标准之情况发生的任何沟通机制。可视化管理帮助想做好工作的员工能立即看出自己的工作做得如何，可视化管理也可能显示材料或工具等项目该放置于何处、某个项目在此处之数量有多少、执行某件工作的标准程序如何、进行中的工作情况如何，以及其他种种工作流程的重要信息。就最广义的定义而言，可视化管理指的是所有种类的实时信息显示设计，以确保作业与流程的快速且适当执行。在我们的日常生活中就有许多可视化管理的例子，例如交通标志，由于攸关生死，交通标志多半是设计得非常完善的可视化工具，你不需要花时间研究那些交通标志，一眼就可以确知其代表的意义。

可视化管理的目的并非只是从图表中看出欲达成的目标是否有异常情况出现，并把它们公开贴示，在丰田公司，可视化被整合在创造价值的工作流程中，所谓“可视化”，指的是能够检视流程、设备、存货、信息，或一作业员执行的工作，并立即看出是否在按照规定的标准程序来执行工作，或是有无异于标准的情况发生。

思考以下这个问题：你的经理人是否能在工厂、办公室，或执行工作的任何设施现场走动，并看出工作人员是否遵循标准工作与程序？若每项工具应该放置或悬挂于哪一个固定地点都有明确的标准规定，并且可以看得清清楚楚，那么，经理人就可以立即看出工具是否井然有序地归位，5S的重要工作之一是设置“工具图像告示牌”（shadow tool board），其原因就在此。每项工具放置或悬挂的固定位置处张贴了一个告示牌，上面画了这项工具的图像，例如以铁锤的形状显示铁锤应该摆放在什么位置，因此，若铁锤不见了，一眼就可以看出。同理，显示最低与最高存货量的明确视觉指标可帮助经理人（及所有员工）看出存货量是否控制得宜；设计合理、每天更新的图表可让大家对计划的控制情形一目了然。

丰田模式的第7项原则是通过实现可视化来改善流程，异于标准规则与程序的偏差应该是节拍时间与单件流作业的异常。事实上，精益生产制度中的许多工具都是可视的，用以看出任何异于标准的现象，以促进流程作业，其例子包括看板、单件流作业小组、安灯、标准化工作。若没有看板卡片通知对容器箱进行补货，就不会有容器箱，装满货品而没有看板在其中的容器箱是生产过剩的视觉信号。规划得当的单件流作业小组，从明确标示的标准在制品摆放位置就可一眼看出是否有多余的在制品。当标准作业流程发生异常情况时，安灯会发出信号。将标准化工作步骤程序张贴出来，就可以明确每个工作站上达成连续流的最佳方法为何，看到不同于标准步骤程序的情况，就显示出了问题。基本上，丰田公司使用的是一整套整合的可视化管理或可视化管理系统，以创造透明化的、无浪费的工作环境，接下来，让我们看看一个看似最不可能通过可视化管理促进流程的场合——大型仓库。



在售后服务零件供应仓库以可视化改善流程



美国及日本的汽车制造商依法必须对出售的汽车供应零件，在汽车停产后，至少还必须供应10年，这代表汽车制造商必须增加数百万种零件的供应。丰田公司的目标是奉行其制造理念，以实时方式供应这些零件。

位于肯塔基州希布伦（Hebron）的厂房是丰田公司在全世界最大、最新的售后服务零件供应中心，此仓库把零件送往遍布北美各地的区域配送中心，再由这些配送中心转送给各汽车经销商。这座厂房其实并不是实施了JIT的工厂，而是占地约8万平方米的大型仓库，有232位按时计酬及86位全职员工，以2002年为例，此仓库平均每天送出51辆卡车的售后服务零件，大约是15.4万个零件。这些零件自全美国及墨西哥400多家供应商买进后便摆放于货架上，直到有丰田汽车的经销商需要时才出货，希布伦工厂把零件送往九个区域零件配送中心，再由这些配送中心把零件转送给丰田经销商。这座大型仓库使用最先进的信息技术，不过，它仍然遵循着丰田模式的基本原则，包括可视化管理。

首先，这座仓库的组织方式是名为“基地”（home positions）的小组，所有基地以相同方式储存相似规格的零件，由专门的工作团队负责管理这些基地。其次，这座仓库使用特别量身定制的计算机系统，每种零件的数量一丝不苟地输入计算机系统中，就像在其他丰田工厂中把零件井然有序地放置于固定地点般。各种小零件被包装在标准规格的箱子里，送往特定的区域配送中心，计算机系统整理出哪些零件该送往哪些特定地点，然后根据数量决定装箱内容，并拟出可在15分钟内完成的选取零件路线图。负责选取零件的作业员手持配有小型荧幕的无线电定频器，这种仪器会告诉这些作业员接下来要拿哪一种零件，他们每拿取一项零件，就扫描一次。

第三，整座工厂大量使用可视化的工具，在厂房内，到处可见各种名为“流程控制板”（process control boards）的白板，这些白板可说是这座大仓库操作流程的神经中枢。图13-2列举希布伦工厂中一个包含实际资料的流程控制板，这些资料以可以擦掉的迈克笔手写输入，图中记载的是在某个基地选取要装箱运送的零件，上面包含许多信息，包括每隔15分钟的作业情况。我们应该进一步看看详细的作业情形，以了解可视化管理如何有助于调节作业速度及监测程序与处理时间。

每天早上，在负责选取零件的作业员上班之前，当天的零件订单已经通过计算机送达，计算机根据基地把这些订单整理好，并以上述15分钟完成的零件选取路线图分配好作业，作业团队督导把数字填写在流程控制板上。

督导人员在填写此流程控制板时，从最右边开始：当天要选取的零件数（2838件），计算机决定要分82批选取，每批用时15分钟，总计选取这些零件所花费的“窗口”处理时间为420分钟（把中间休息时间扣除），420分钟除以82批，得出每一批处理时间为5.1分钟，亦即为达成顾客需求，零件选取与装箱的速度。15分钟的循环时间除以处理时间5.1分钟，得出当天订单需要的作业人力为2.9人。




图　13-2　肯塔基州部件配送中心流程控制板

督导人员在此流程控制板的左边栏位记注当天需要团队四位作业员中的三位来处理订单，因此，他在当天为约翰指派另一项工作。接着，这位督导写出计划批数与累积批数，平均分配于当天的工作时间，其中有一些工作量比较轻的时段，在这些时段只需完成11批数（而非12批数），这些时段即包含中间休息时间。在每一次零件选取路线的15分钟一开始，作业员把一小圆形磁铁放在他们选取的那批零件上，绿色磁铁代表准时完成，红色磁铁代表作业延迟，这么一来，便可以看出在上午10:18，珍妮的进度准时，比尔的进度超前，琳达的进度落后，但在这段时间内应该完成的批数（11箱）确实达成，因此，他们可以短暂休息，并有一些弹性。一切情况进行顺利，督导人员一眼就能看出作业情形，作业员也可以立即知道他们是否进度落后，加紧赶工或要求协助以赶上进度，若他们试图超前预定水平，督导人员也可以清楚看出，因此，天天都能实行均衡化。

希布伦实行的制度极具成效，可以作为丰田生产方式的典型案例，说明如何在非传统的、按订单选取的作业环境中创造持续流程，许多人大概会认为这种作业环境无法应用丰田生产方式的工具。尽管这座大型仓库使用复杂且先进的电脑系统，但治理其日常营运作业的主要方法则是实现流程的可视化，在希布伦工厂，最著名的故事之一，是他们如何建立员工参与改善这种世界级制度的文化（参见第16章）。

不过，即使在这座大型配送中心尚未建立之前，丰田的许多小型售后服务零件配送工厂也是通过采用相同的方法，达成在产业界首屈一指的生产力、直接补货率（facing fill rate）、系统补货率（system fill rate）——这三项都是用以评估这类售后服务零件供应中心绩效表现的关键指标（直接补货率指顾客的零件订单立即由专门负责此经销商的配送中心供应的次数比例；系统补货率指顾客的零件订单立即由丰田某个零件配送中心供应的次数比例）。举例来说，从1992～1998年，丰田位于辛辛那提的零件配送中心，其生产效率是全行业最高的，其直接补货率高达95%，系统补货率则高于98%。丰田公司的补货率向来高居产业界前三名。



可视化与办公室工作



我花很多时间在密歇根州的丰田技术中心进行研究，丰田的“凯美瑞”与“亚洲龙”的设计工作就是在这个技术中心进行的，当时该中心的总裁正树邦彦经常待在该中心。正树邦彦在丰田公司服务的生涯中，历练过许多工程与制造部门，那里的可视化管理简捷而有效。因此，他很自然地会把5S原则应用于丰田技术中心的办公室工作环境。他每年两次视察每位员工的办公桌，检查他们的档案柜（丰田的文件保存设施之一）是否井然有序，以及是否有不需使用的文件存放在档案柜里。在丰田公司，档案整理有一定的标准，正树邦彦查看员工们的档案整理是否存在有违标准的情形，并根据视察结果提出报告与考评，若某方面有缺失，员工必须提出纠正计划，并制定复查时间，以确保缺失获得改正。

这种做法看起来似乎多余，甚至有侵犯之嫌，但却向员工释放出了明确信息，尤其是身为总裁者亲自到现场示范丰田的原则（现地现物），这些都在不断提醒着员工可视化的重要性。不久前，这项责任已经移交给一位副总裁，视察范围扩大到抽查员工的电子邮件整理系统，以确保员工把电子邮件信箱档案夹里的信息整理好，并删除不必要或旧的信息。

在丰田闻名全球的产品发展制度中，最重要的可视化管理创新之一是首先使用于“普锐斯”研发计划中的“大部屋”（参见第6章），这项创新制度只有几年的历史，负责车款研发计划的总工程师，以及参与此计划的主要工程团队领导者驻守于“大部屋”，这是一间非常大的“战争”会议室，其中布置了许多可视化管理工具，由各种功能专家代表负责对其进行实时更新。这些可视化管理工具包括每个领域（及每个供应者）的进展情形、设计图、竞争对手的各项成果、质量信息、人力表、财务情况，及其他重要的绩效指标，任何团队成员都可以查看这些工具，一旦进度或绩效目标有所异动，在“大部屋”里可以立即看到。

“大部屋”是一个高度机密的区域，只有各部门单位的参与代表得以进入，丰田公司发现这种“大部屋”团队制度能够促成快速正确的决策，改善沟通，维持适切的结合与配合，加速信息收集，并营造重要的团队整合感。当我采访负责第一代“雷克萨斯”研发的总工程师铃木一郎时，他正在丰田技术中心教导年轻人如何达成优秀工程作业的秘诀，他这趟行程的重点正是可视化管理，强调在各种层面（以一页报告显示进度、成本等）使用可视化管理图表的重要性。铃木一郎也指出：“使用电子荧幕时，若只有一人观看并使用此信息，则没有助益，可视化管理图表必须促成沟通与分享。”



A3格式报告：以一页报告呈现你必须知道的东西



在我访谈丰田技术中心的副总裁大卫·巴斯特（David Baxter）时，他看起来对他手边正在准备的一份报告有些紧张与关切，在访谈过程中，总是谈到这份报告，当时，我想象那是一份像书那么厚的报告文件。没想到，他让我看的竟然是一张A3纸（11英寸×17英寸），他要把整个预算与理由放入这页报告里。

丰田公司非常严格限制经理人与同仁长篇大论，必须以一张A3纸呈现所有重要信息，为何制定A3呢？因为这是传真机所能接受的最大规格纸张。这页A3报告可不是一份备忘录，而是关于整个流程的完整报告文件，例如一份解决问题的A3文件必须简洁地说明问题，记录目前情况，确定造成问题的根本原因，说明各种可能的解决方法，说明建议选择的解决方法，再加上成本效益分析，这些信息必须“挤”入一页报告中，尽可能使用图表说明。过去几年，丰田进一步要求所有同仁改用A4纸（8.5英寸×11英寸），理由是“少即是多”。在第19章，我们会进一步叙述撰写A3格式报告的过程。



以技术系统与人员制度促成可视化管理



在现今以计算机为代表的技术信息时代，企业的目标之一是创造无纸化的办公室与工厂工作环境，如今，你可以使用计算机、互联网、公司内部网络设置大型数据库，以极快速度通过各种软件与电子邮件分享书面与影像信息。我们将在第14章讨论到，丰田公司并未紧跟这种信息技术导向趋势。铃木一郎指出：看计算机荧幕通常是个人单独做的事，在虚拟世界工作会阻碍员工之间携手团队合作，更重要的是，往往会使你与“真实”的工作执行渐行渐远（除非你必须使用计算机执行工作）。

丰田模式认为，可视化管理应该和人相辅相成，因为人是视觉、触觉、听觉导向，应该在工作地点设置最佳视觉指标，使人们在听到、看到、感觉到工作标准及异于标准情况时，能够立刻做出反应。一套设计完善的可视化管理系统有助于提高生产效率，减少瑕疵与错误，促进在截止期限前完成工作，促进沟通，改善安全性，降低成本，使员工对他们的工作环境更具掌控。

当计算机、信息技术系统、软件等不断取代人的工作，且越来越多企业把整个部门搬迁至拥有大量擅长信息技术且人力成本相对廉价的国家（如印度）时，采用传统实体人力制度的丰田公司将面临越来越大的竞争挑战，它该如何继续推行工作场所的可视化管理与人员导向，同时又运用计算机技术的力量与长处呢？

答案在于遵循丰田模式的第7项原则：通过可视化管理使问题无所隐藏。这项原则并非指避免使用信息技术，而是指创意思考应用任何可能的最佳方法与工具以创造有效的可视化管理。丰田公司已经以大型数字荧幕取代一些原来的可视化工具，同时，在设计阶段时，有专业工程师积极参与，扮演评论建议角色。有一件事可以确定的是：丰田绝对不会为了快速与便宜（例如我们将在第14章讨论到的新技术）而放弃其原则与目标。若把所有东西放入公司内部网络中，使用信息技术以降低成本，可能会带来许多人都不愿意见到的结果，对公司文化产生巨大的破坏性影响。

丰田模式寻求的是平衡，在使用信息技术方面采取比较保守的方法，以维持其价值观，这可能包括某些折中做法，例如维持实体的视觉信号，再辅以计算机系统为基础，就像希布伦售后服务零件配送仓库所推行的做法一样；或者，它可能会使用整面墙那么大的荧幕以计算机展示3D影像。但是，重要的基本原则依然屹立不摇：以可视化管理为员工提供支持，使他们有最佳机会把工作做好。




第14章　原则8：使用可靠且已经充分测试的技术以协助员工及生产流程



当今社会已经发展到只需一个按钮就能立即取得技术与管理信息的境界，当然，这实在非常便利，但如果我们过于松懈，就会面临丧失思考能力的危险。我们必须记住，解决问题最终还是得靠人。

——丰田英二

每个人在其一生当中，总会有寻觅工作的时候，在这个时代，求职者不能忽略掉互联网，互联网是求职的一个新渠道。不过，理查德·鲍尔斯（Richard Bolles）在其探寻职场成功之道的著作《你的降落伞是什么颜色》（What Color Is Your Parachute？）中却指出，使用网络是寻找工作最糟糕的方法。一项问卷调查结果显示，在所有曾经通过互联网求职的人当中，有96%的人最终并不是在互联网上找到他们的工作。同时，雇主招聘的新员工中，有92%并不是通过网络找到的。那么，求职的最佳途径为何？查询黄页簿，打电话给你有兴趣的地区的雇主，其成功率高达84%；直接登门探询工作机会，成功率为47%。这些调查数据显示什么？人与人之间的亲自接触，其影响性相当大。在丰田公司内部的文件中，你可以看到这项忠告：

长久以来，丰田公司在引进各种新技术上往往落后于其他竞争者，请注意，我在这里使用的是“引进”（acquiring）这两个字，而不是“施行”（using）。不幸的是，许多所谓“走在技术尖端”的公司往往在“引进”新技术后，并未实际“施行”这些新技术。在引进新技术方面，丰田模式奉行的原则是放慢脚步，因为许多新技术并未能通过该公司的严格试验——必须能支持员工、流程与价值观，并且能胜过更简单的人工操作制度。在数字技术时代，丰田依然奉行此原则。不过，丰田虽未在引进新技术上居领先地位，但在实施创造价值技术以促进流程改善、为员工提供帮助方面，却是全球企业的标杆。



新技术要能支持员工、流程与价值观



在丰田公司，任何新技术必须在经过来自各部门单位的人员参与并直接实验而证明可行后，方能正式实施，就连最先进的突破性技术也不例外。也就是说，技术的引进与实施必须先经过彻底评估与测试，以确保此技术能促进价值之创造。在实施新技术之前，丰田会先详尽分析此技术对现有流程的可能影响。首先是亲自观察与分析特定流程的员工如何执行工作以创造价值，了解是否有任何新机会可以去除浪费，使流程更加平稳顺畅，接着，进行先导测试，用现有设备器材、技术与人员谋求流程之改善。当已经使现有流程尽可能改善后，丰田才会考虑是否可以运用新技术以达成更多改善，若初步相信新技术将有助于流程的改善，接下来是审慎分析实施此技术是否会和丰田公司的理念与营运原则相抵触，这些原则包括重视“人”优于技术、使用共识决策、作业必须着重去除浪费。倘若这项新技术违反这些原则，或可能会对稳定性、可靠性与弹性造成不利影响，丰田便会拒绝采用，或者，至少它会延后实施，直到问题解决后，才重新考虑。

若决定推行此技术，丰田的指引原则是设计并使用此技术以为连续的生产流程提供支持，并帮助员工在丰田模式的标准下把工作做得更好。这代表采用的新技术必须高度可视化、可以凭借直觉而得知，理想的情况是此技术可以被应用于工作执行上，不需要在办公室中由专人负责输入资料，其重要原则是能够为实际工作流程提供支持，而不会干扰到正常的创造价值工作。通过这种分析与规划，丰田公司让所有重要的利益相关者参与，以共识方式建立流程。一旦彻底经过上述分析与规划流程后，丰田便会快速实行此新技术。正因为事先已经过这种审慎的流程，丰田在推行新技术时通常很顺利，不会像其他公司那样遭遇员工的排斥与流程的紊乱。



执行工作的是人，传送与流通信息的是计算机



在教授丰田制度时，我总是从最基本的东西开始，例如看板——主要是人工操作的可视化流程与方法。若授课现场有信息技术专业人员，他总是会提出疑问：“在丰田生产方式中，难道就没有信息技术的用武之处吗？”碰到这样的问题，我总是会向他们保证，就算公司完全实现精益化，他们也不会丢掉饭碗，但是，他们所扮演的角色将有所不同。信息技术并不会主导或改变丰田的经营方式，丰田公司也不会允许信息技术干扰破坏丰田模式的价值观。

丰田是一家现代企业，和任何其他现代企业一样，若关闭计算机系统，整个公司的营运就会瞬间崩溃。在丰田，计算机系统被广泛地用于处理财务报表、账单、记录与追踪数以百万计的顾客订单及数千万售后服务零件交易、获取资料以开发新产品、安排许多事项的时间表。信息技术对丰田公司当然很重要，但是，丰田视其为一项工具，就像任何其他工具一样，信息技术的存在与使用是为员工与流程提供支持。

举例而言，丰田公司的售后服务零件供应中心持续使用多年前在较单纯环境下所发展出来的旧软件系统，多年来，它们持续更新这套软件系统，因此确实符合今天的需要，丰田公司北美地区零件服务部（North American Parts Operations）总经理暨副总裁珍妮·贝西达认为没有任何迫切需要更换这套系统，不过，她计划逐渐转换以使用更新的技术。

相反地，我曾经有一次有趣的顾问服务经验，对象是一家已经实施丰田生产方式多年的美国汽车零件供应商，这家汽车零件公司的CEO非常相信提高存货周转率是一项重要的精益目标，并为所有事业部门制定了极高的存货周转率目标。表面上看来，这样的做法与目标似乎吻合丰田生产方式中杜绝浪费的原则，因而变成该公司的一项狂热行动。

这家零件公司内部有一支供应链工程师团队被赋以解决此问题的重任，这支供应链团队的领导者具有信息技术的专业背景，他的首要工作是引进网络技术以清楚显示供应链的运作情形。有许多供应链软件解决方法可供显著降低存货并对控制流程加以改善，它们的目的是想让人们随时上网查看目前供应链上有多少存货。

这位团队领导者的部属对他敬佩有加，因为他是个非常聪明且脑筋动得很快的人，他们经常复述他说过的一个故事，他说：

供应链的透明度就像一部推土机，你可以用手挖掘沟渠，但推土机能够以更短的时间做相同的工作。信息技术也是相同的道理，可以显著加速需要人工执行的工作。

我对这种想法感到不可思议，用电脑追踪存货能帮助你降低或去除存货吗？就我所接受过的相关训练，我知道存货通常是流程控制不力所造成的，最终，制造业是要制造产品的。我把我的建议告诉这位团队领导者，向他解释信息软件或许有助于加快速度，但这并不是一个人或一部机器执行的工作。实际上，真正的“供应链透明度”更像是在工作场所设置一架摄影机，和另一个地点的终端显示器连接，好让你能观看那些“挖沟渠者”的工作情形。要想使工作流程提高效率，你必须通过去除浪费的方法，以改变工作的执行方式，供应链软件本身并不能帮助去除浪费。

当我们在该公司的一座工厂进行一项计划时，我的上述观点获得证实。在没有任何信息技术的支援下，我们成功地把该工厂组织组装线的存货降低了80%，我们采取的方法是把根据既定生产进度表的推动式生产方式改变为拉动式，并使用看板制度。此外，在没有使用任何新技术下，前置期也显著缩短了1/3。为免除大部分零件存货，必须和位于墨西哥的供应厂密切合作（此供应商也隶属于这家公司旗下），这家供应厂向来尽可能地把它的存货推给这个工厂，因此，供应厂的存货周转率看起来似乎不错。改善流程是控制存货的唯一方法。



信息技术如何支持丰田模式



几年前，我陪同密歇根大学工程学院院长到日本，我们的东道主之一是当时负责元町复合式工厂（丰田公司最大的复合式工厂）管理工作的北野三喜。在参访丰田公司时，院长提出了许多有关于使用信息技术的问题，北野看起来似乎有些不耐烦，为了向院长解释重点，他拿出一张普通的信息系统设计流程图，上面有所有常用的信息技术符号——信息从一部计算机流向另一部计算机、储存设备、输入设备、输出设备等。这张流程图是先前一位丰田的信息技术专家在提出针对元町组装厂的一项提案时附在提案中的，北野三喜告诉我们，他把这张流程图送还给那位信息技术专家，并告诉他：“丰田公司不是生产技术系统，而是制造汽车，你应该告诉我制造汽车的流程，以及信息系统如何帮助我们对流程加以完善。”接着，北野取出了那位信息技术专家应其要求而制作的大型制造流程图，上方显示了丰田制造汽车的车体、烤漆、组装等流程，下方的图则显示各种信息技术及其如何支持汽车的生产。他认为，这张图才能显示信息技术所扮演的正确角色——为生产线提供帮助。

丰田也曾经抢先推行过最新、最好的技术，结果却是懊悔不已，其中一个例子是10年前在丰田的芝加哥零件配送中心装设的高度自动化的输送带系统。在该中心设立之前，丰田的经销商每周下零件订单，但在这座仓库盖好后，丰田立刻开始实施每天下订单与每天送货，以缩短前置期，并降低经销商的存货水平。当运转周期从五天出货一次变为每天出货后，生产设备突然之间变得缺乏弹性且不合时宜，因为原本固定长度的输送带是针对较大数量的订单而设计，如今改用每天下单、每天出货，需要的是以更快速度把零件装入较小的箱子，但是，在输送带终端的作业员仍然得等待装箱的零件经过长长的输送带，亦即此人花许多等待时间（这是八种浪费情形之一）。因此，这项新技术的好处根本无法发挥，芝加哥零件配送中心变成丰田公司效率最低的仓库之一。2002年，丰田再度对芝加哥零件配送中心进行重大投资，不过，这次是把那个高度自动化的输送带及辅助的计算机系统给撤除。相较之下，丰田公司效率最高的区域零件配送中心是辛辛那提仓库，在那儿，几乎不采取自动化设备与作业，丰田公司北美地区零件服务部总经理暨副总裁贝西达解释道：

在物流工作领域，欠缺信息是行不通的，但是，在应用自动化时，我们采取比较保守的态度，你可以非常容易地改善人员流程，但要对机器进行改进就困难得多了，我们的人员流程极具生产力与效率，但机器就不行，因此，必须撤除机器。

2002年，丰田的零件配送中心完成一项为期两年的“蒙那奇计划”（Monarch Project），旨在改善需求预测与存货规划，由物流专家与信息技术专业人员共同组成的一支团队，花了一年时间辨识传统制度有哪些部分运作得很好、哪些部分必须更新或替换，以及应该增加哪些功能。“蒙那奇计划”的重点是在幕后支持工作现场的可视化管理，使员工能够看出实际状况，贝西达解释：

从仓库作业人员的角度而言，坐着观看计算机荧幕并不能告诉你所有必须知道的东西，你必须亲自去感觉零件的规格及仓库的实际工作情形。计算机能向采购分析员建议存货水平，但无法告诉他这样的存货水平是否会因为仓库没有足够的存放空间而使在仓库现场的作业人员遭遇不便与困难。

丰田鼓励驻守于零件配送中心的采购分析员到仓库作业现场观察，存货管理人员和仓库现场作业人员也应该经常进行沟通，这两个组经常共同合作，根据实际状况来修正零件的存货水平。存货管理员监视存货的实际流动情形，在每种零件的容器箱上标示日期，当有需求时，随时有存货可供应，若日期显示某些零件并没有出货，那么，存货管理员和采购分析员便可共同决定降低这些零件的存货水平。这种简单的方式能有效节省仓储空间，并减少仓库作业的紊乱，采购分析员通过计算机计算出存货水平，但同时也根据自己对现场的观察及和仓库现场作业员的直接沟通来加以修正。贝西达解释说：

先规范操作流程，再谈自动化。尽可能地使制度弹性化，这样，你才能随着业务的变化而持续完善流程。此外，随时辅以现地现物（或亲自到现场查看）所获得的信息。



丰田公司产品研发流程中的信息技术



20世纪80年代初期，汽车制造业者的流行趋势是发展自己的内部计算机辅助设计（computer-aided design, CAD）系统，在计算机上设计汽车零件，舍弃过去在纸上设计绘制蓝图的方法。丰田也不例外，不过，它采取的做法是保留并融入丰田公司解决问题的理念与原则，使用新CAD系统时设计师思考的问题是：“每一个软件元件（如造型设计、印模设计、零部件设计，等等）的特定需要是什么？有什么特定的使用条件？软件的要求条件有哪些？有哪些可能的选择？最佳选择是什么？”

最佳选择往往是低科技解决方案，例如，在分析压制零件的印模时分析技术不够成熟，无法在计算机上塑造出复杂的零件印模，也无法证明哪种印模设计最好。因此，丰田使用另一种更简单的解决方法，绘制出一张彩色图以显示印模的各个压点，接着，印模设计师和经验丰富的印模制造者共同检视此图，根据经验对设计做出判断。相反地，美国的汽车制造商只使用CAD软件系统进行这种压点分析，然后片面地向印模设计师提出分析建议，其结果往往是这些分析遭到否决，因为这些分析结果不可行或不切实际。

当其他竞争者改用最新的商用CAD系统时，丰田仍然坚持使用它旧有的系统，令工程师和供应商苦恼不已，旧的软件显然已经过时，但它管用。终于，丰田应用其“决策过程经过充分审慎考虑”的原则，在经过两年的思考与辩论后，决定改用计算机辅助3D互动应用软件（computer-aided three-di-mensional interactive application, CATIA）。CATIA是波音公司和克莱斯勒采用的世界一流CAD系统软件，同时也是汽车业广为接受的标杆，丰田公司在采用CATIA时脚步较慢，因为它花许多时间量身打造这套系统软件，以配合该公司的产品研发流程。在此同时，福特公司则快速采用另一种不同的商用CAD套装软件，花费数百万美元装设于公司内部及供应商，但后来又决定花数百万美元改用CATIA，造成了许多人的困惑。

丰田持续不断地使用非常特别的软件解决方案来简化其产品研发流程，在20世纪80年代首度使用CAD软件时，把新车的研发时间从原来的48个月缩短为12个月，丰田称这种方法为“使用数字工程的合作性汽车发展”，这个名称说明了该公司的产品研发流程方法——找到简单的技术以推动丰田模式下共同合作的产品研发。

这种共同合作性质的解决方案通常始于某个特定问题，例如旧制度下有太多的重做，从原型、汽车评估，及生产前测试所得出的资料被汇总成一连串有待解决的问题，传回工程部门，但是，这些缺失并不是在源头被发现并立即解决，而是到了下一个阶段才发现并设法矫正，这种情形违反了丰田模式的第4项原则（自动化），因此，丰田决定要改变流程。新的模式是在设计阶段就进行测试与数字显像，以了解更多可能的问题与缺失，避免进入后面阶段时再回头重做。为了能在一年内推出新车款，这绝对是必须做到的境界。

如今，丰田公司配件（如仪表板）的设计工作都是通过3D技术完成的，这种方法已经成为该公司在设计汽车时的标准做法。在过去数十年，丰田的工程师保存优良设计与不良设计的详细检查清单，如今，这些资料被储存在电子化的“Know-How”数据库（“Know-How”即专业技术）里，使产品的设计从一开始就注重质量。此外，电子数据库里也有组装工厂正确流程步骤的详细资料，使设计人员在最早的设计阶段就能参考这些资料。工程动画影片使工程师得以看出人驾车时的情形，这样在最早的设计阶段就能预测并尽早避免人体工程学上的问题。多点的电视视频会议使全球各地的工程师能同时观看以数字方式呈现的汽车组装情形，借此解决了许多问题。在过去，为了发现问题，工程师们只能在汽车实际进行组装时，站在工作现场对流程加以观察。

上述说明所凸显的重点是，丰田并不会盲目地以最先进的技术来解决产品研发流程中成效不彰的作业，它采取的矫正方法是以训练有素的工程师与优秀的技术领导为基础，修正产品研发流程，再辅以信息技术来促进流程，而这些信息技术必须是经过丰田审慎分析评估后证明可行的技术。此外，丰田公司继续维持共同合作的设计流程，并在设计阶段强调观察与分析实际情况。




适当正确地实施技术



现在的产业界盛行的口号是“弹性”，所有企业都希望拥有灵活性，丰田公司也不例外，最早使丰田跻身顶级厂商行列的正是其灵活性，不过，对丰田公司而言，灵活性并非指在作业流程中盲目地引进最新、最好的技术，并想尽办法应用这些技术。丰田遵循的是丰田模式第8项原则：使用可靠且已经充分测试的技术以协助员工及生产流程。同时，这里所谓的测试包括对现有技术的测试，以及对已经过彻底评估，且先导测试证明可行的先进技术实行更进一步的测试。

车体焊接工程就是一个例子，长久以来，这部分的制造流程中使用大量的机器操作，且相当成功，不过，这部分也是汽车制程中最欠缺弹性的环节。车体的所有大件组合钢板必须就定位，并正确无误地焊接在一起，这项工作靠的是定位设备把这些组合钢板持于定位，而这些定位设备本来都是针对特定车体量身打造的。也就是说，制造不同车体时，必须以人工操作方式对这些定位设备进行调整，这得花上好几个星期的辛苦工作。后来弹性的车体焊接工厂问世，可谓一项重大创新，汽车制造商得以在同一个工厂焊接多种车款的车体，这就使它们能更快地更新车款。丰田公司最终学会在不停止生产线的情况下应用此技术，在汽车制造业界，此称为“生产中进行切换”（running change）。

但是，丰田的车体焊接工厂仍然不是非常弹性化，因为该公司用以把不同车款的车体部分持于定位的托台非常昂贵，例如“凯美瑞”有其专用的托台，“亚洲龙”也有其专用的托台，若不建造新的托台，并改变其组合，就无法改变制造这两款车的生产数量比例组合（例如把原本70%的“凯美瑞”车款数量提高到80%），但是，要建造新的托台，并改变其组合，既耗费成本且相当费时。如今，丰田公司已经不再使用专门的托台来持住需要焊接的车体部分，而是改用可以针对不同车款进行调整的机器人。车体被摆放在类似滑雪电缆车般的设备上，以前使用的托台抓住车体各部分，从外伸入，让定位设备把车体各部分焊接起来；新的方法是让可调整的定位设备由内而外地持住车体各部分，这是一种显著提高弹性的新概念，而且只需要过去制造空间的一半。丰田把这项全球标准称为“蓝天系统”（blue sky system），因为它不再像旧的制造系统那么高大，使车体焊接工厂能有更宽广的“蓝天”，让在其中作业的员工感觉整座工厂变得非常开朗明亮，不再像以前那般昏暗。他们也把这种新方法称为“全球一体生产线”（Global Body Line），因为丰田公司全球各地的工厂都采用这种新标准，车体焊接作业可以在不同车款之间来回切换，也可以快速调整不同车款的生产数量组合，真正达成单件流作业，是使丰田迈向“按单定制”境界的一大贡献。

制造业者在采用新系统时，往往造成不幸的情形——打乱了生产、造成质量问题、使维修人员疲于奔命。反观丰田公司以非常有系统的方式采用“蓝天系统”技术，按部就班、一件件地逐步取代旧设备，从不会因冒进而踏错一步。乔治城丰田工厂的制造部门副总裁杰克逊解释道：

我们是第七座推行“蓝天系统”的工厂，在推行此新技术下，需要的工厂空间只剩下旧生产技术下的一半，因此，我们得以设置两座车体焊接工厂，以配合我们的两条组装线。但在当时，我们必须在产能满档的大量生产情况下进行这种汰旧换新的工作，因此，我们每星期汰换一条生产线，由于这里的生产设备已有近15年的历史，要确保新换的生产线在下周一能顺利运作，这是项极具挑战性的工作。举例来说，为让新的车身底部焊接设备有个摆放与组装的空间，我们必须清出一些洗手间及几个区域。我们会同时使用旧生产线和新生产线，直到完成全部转换工作，在设置了第一条车体焊接线后，我们便有多出来的空间装设新设备了。最终，我们成功完成了转换工作，不过，第一年的工作充满挑战。

我问杰克逊，丰田如何在继续生产汽车、维持96%的产能下，完成转换全新车体焊接工厂的工作，而绝大多数美国汽车制造商在进行这种转换作业时只能勉强维持80%～85%的产能？杰克逊的回答是典型的丰田模式：

嗯，最重要的工作之一，应该是留意细节，就以我本身来说，虽然已经是副总裁了，但我每天至少还是要花六七个小时在工厂现场，这主要是现地现物（亲自到现场查看）及进行“五个为什么”的问题调查，例如为何我们只能发挥90%的产能呢？若能在工厂现场以可视的方式呈现所有管理工具，你就不需要查看计算机或到某人的办公室去了解情形，工厂现场就看得到问题，你可以从现场进行管理工作，这就是我要尽量设法做到的事。

从上述例子中，我们看到弹性的车体焊接先进技术和人的管理方法结合在一起，新的由内而外的车体焊接方法更简单、更弹性化，显著降低了设备维修成本及生产系统的停工时间，但即使是在如此复杂的计算机化生产系统下，丰田的员工仍然使用简单的可视化管理工具来帮助他们评估工作进行情况。“全球一体生产线”通过了丰田公司的严格测试——精益、简单、快速，使车体焊接流程减少50%的作业，不同车款的焊接切换工作减少70%的投资，从开始到符合丰田的高质量目标，所花费的时间整整缩短了75%。

值得一提的是，我曾经参加一场由丰田公司北美地区总裁在密歇根大学进行的演讲，为来自各地的流程再造专家们解说这个新系统，这些专家最关切的问题是：“你如何预期这项新技术的所有优点，并确定符合成本效益呢？”他的回答非常简单：我们进行概略计算，确定在转换成新系统几年后就可以回收成本。“这很容易就可以算出，”他说。他的回答让在座的专家感到非常震惊，因为他们当中有许多人必须进行非常审慎的成本效益分析，他们的公司要求必须在一年内回收成本，否则就不会进行投资。在丰田公司，决策者多半是在工厂现场工作、经验非常丰富的工程师，若经过彻底评估而明显看出新技术的长期效益，实施新技术的决策就变得简单且明显了。

丰田拒绝把一个部门生产的零件“推”给另一个部门，同样，它也不允许信息技术部门或先进制造技术部门把新技术“推”给执行价值创造工作的汽车设计与制造部门，任何信息技术都必须通过严格测试，确保其能为员工与流程提供支持，并能创造价值，方得以广泛实施。




第三类原则　借助员工与合作伙伴的发展，为组织创造价值









第15章　原则9：培养深谙公司理念的领袖，使他们能教导其他员工



高层管理者若不能去除他们的自大，走入团队、以合作的方式领导团队，他们将无法使员工发挥智慧与杰出能力。在丰田公司，我们最重视的是团队成员，我们竭尽所能地倾听他们的意见，把他们的意见与想法纳入我们的计划流程。

——肯塔基州丰田公司前任高级副总裁　艾力克斯·沃伦

每年年终都会选出年度汽车行业最知名新闻人物的《汽车新闻》（Automotive News），在2002年年底出刊时，所列出当年的新闻人物是：比尔·福特（Bill Ford，福特公司CEO）、罗伯特·鲁兹（Robert Lutz，通用汽车公司执行副总裁）、迪特尔·泽策（Dieter Zetsche，克莱斯勒集团总裁）、卡洛斯·戈恩（Carlos Ghosn，日产汽车公司总裁）、张富士夫（丰田公司总裁）。比较丰田总裁张富士夫和其他汽车公司领导者的成就，可显著看出各公司的文化差异。以下是直接节录自《汽车新闻》的评论：

比尔·福特：提倡复兴，重召艾伦·吉莫（Allan Gilmour），晋升施维德（David Thursfield），亲自拍摄电视广告。但是，福特公司依然未见起色，股价仍然徘徊在10美元左右。

罗伯特·鲁兹：70岁高龄的前海军陆战队员掌舵通用，鼓舞通用员工，改革并简化该公司的产品研发流程，让制造与设计部门人员有更大的参与空间。

迪特尔·泽策：使克莱斯勒在连续三季亏损后，提前一年转亏为盈。

卡洛斯·戈恩：这位不断制造新闻者为日产创造更多惊人成果，使该公司在美国的市场占有率再度升高，戈恩真是名副其实的“邮差先生”，他确实递送成果。

张富士夫：张富士夫领导下的丰田，营运获利成长创下产业纪录；在混合动力车的发展上居于领先地位；在美国市场再下一城；在东欧和标致汽车公司合资设厂。

上述领导者全都对他们所在的公司产生了显著影响，张富士夫以外的其他领导者有一个共同点——他们全都是在公司危急之秋自外延揽进来而使公司扭转乾坤，他们本身也从外面延聘人才以帮助他们力挽狂澜，同时，他们也引进自己的经营理念与方法，使入主的公司转型。比尔·福特是例外，他是福特的员工，也是福特家族成员，不过，了解内情者都知道，他成为福特公司CEO的历程并非一帆风顺，例如，他在福特公司历练了17个中层管理职务后，于1995年离开该公司，在福特公司濒临破产边缘时，才被延揽而重返公司，接替雅克·纳赛尔（Jacques Nasser）任总裁。除了张富士夫外，上述领导者没有一位是在公司中循序渐进地升任至总裁或CEO的，他们都是自外空降而来，改变公司文化，大刀阔斧地改变公司经营方向，使陷入困顿之中的公司起死回生。

事实上，美国的企业似乎经常在一鸣惊人与破产边缘这两种极端之间交替摇摆，为解决公司的棘手问题，它们往往会自外延聘新的CEO，领导公司更弦易辙地朝向新方向。这种搭乘过山车的方式确实很刺激，有时甚至快速奏效，使公司一鸣惊人，但是，过不了多久，情况不对时，公司又找来另一位舵手，再度带领公司转变方向。这样的企业领导就像寓言故事“龟兔赛跑”里的兔子，而不是缓慢但稳定的乌龟。

反观张富士夫一路成长、历练于丰田公司，同时也是大野耐一的学生，他和大野耐一共同为丰田生产方式与丰田模式原则提出理论基础，以便把它们传授给全公司同仁。张富士夫曾经担任丰田公司肯塔基州乔治城厂总裁，那是丰田在美国最重要的工厂；他是丰田董事会成员，在公司已经相当成功时，被选任总裁职务，是自然的、循序渐进的晋升，历练数十年后累积了胜任领导者的能力，其成就是前任领导者积年累月努力与准备的结果。在丰田公司，新任总裁或CEO并不需要在上任后把公司更弦易辙地带往新方向，以便在公司名留青史，因此，张富士夫把自己的工作重心放在了完全不同的工作上。



从内部栽培领导者，而不是自外延揽



即使当丰田公司为避免陷入危机而破例地从公司拔擢某人时，也从未发生突然改变公司经营方向的情形，或许，这就是避免高级主管发生“负荷过重”（muri）的观念。在丰田的整个历史中，重要领导者都是在适当时机自公司内部发掘拔擢，以领导丰田的下一阶段进展，他们来自公司各部门领域——销售、产品研发、制造、设计等。

奥田硕是丰田有史以来第一位非丰田家族出任总裁职务者，当时，丰田必须积极迈向全球化，在渡过这段激进期后，张富士夫继任总裁，根据他在美国的工作经验，注重重振内部的丰田模式文化，以更平静的方式领导丰田继续全球化脚步。尽管这些领导者的个人领导风格显著不同，但没有一位偏离过丰田模式的基本理念与原则，丰田家族的影响力一直存在幕后，谨慎地准备与挑选继任者，因此，丰田公司总是不乏内部领导者晋升掌舵职位，这或许不是巧合。

丰田不会自外延揽“成功的”CEO或总裁，因为该公司坚持其领导者必须在日常营运中信奉并彻底了解丰田文化。现地现物是丰田文化的一项要素，意指深入观察实际情况细节，因此，丰田的领导者必须要展现出这种能力，并了解在丰田工厂现场的实际作业，因为对问题的表面粗浅印象将会导致无效的决策与领导。此外，丰田也希望领导者能教导部属丰田模式，因此，领导者本身必须了解并信奉丰田模式的理念与原则。

丰田模式中对领导的另一个重要信条是领导者必须长久致力于支持公司文化，以创造学习型组织的环境。西方企业往往自外延聘领导者，同时经常更换领导者，所以，鲜有领导者在位足够的时间以建立起与其个人愿景相匹配的成熟文化（我们将在第22章讨论到，只有一些最成功的公司是例外），因此，每当新领导者走马上任而企图改变公司文化时，只不过是表面性地撼动公司，根本无法产生深层的文化变革，或使员工产生忠诚度。由公司外部空降而来的主管领导文化变革，其问题在于组织永远无法学习——组织失去以过去成就、错误，或持久原则为基础的学习能力，使领导者无法促成有效的变革。反观丰田公司，套用质量大师戴明的话，它采取全组织“贯彻一致的目的”，这正是一致的领导与学习环境的基础。

无疑地，丰田的领导文化是由创办该公司的丰田家族的个性、价值观与经验塑造而成的，从把丰田自动织布机工厂建设成世界先进织布机制造厂的丰田佐吉，到创办丰田公司的丰田喜一郎，丰田家族一脉相承，都是杰出的企业领导者。我们曾在第2章讨论过，丰田家族在塑造丰田模式上居功至伟，在他们对丰田公司的诸多深远影响中，尤其值得一提的是驱动丰田公司的创新精神及影响丰田后代领导者的躬亲原则。丰田的领导特色中，尤其是向看似不可能的目标挑战迈进，以及亲自动手以了解实际情况，都是传承自这两位公司创办人。

丰田佐吉的侄子丰田英二在战后丰田公司历经最关键时期，在公司成长为世界级企业的年代担任了公司的总裁与董事长，他在挑选并授权领导人才以壮大销售、制造，及产品研发方面扮演关键角色。丰田佐吉似乎有优越的第六感能辨识具备优秀领导素养、可塑造丰田未来的人才，在保守的丰田公司，像大野耐一如此桀骜不驯、总是抱持不同意见的人，若非获得丰田英二的赏识与充分支持，根本不可能生存，更遑论脱颖而出。但是，丰田家族就像一支篮球队的老板，需要像大野耐一这样的人才来壮大球队，大野耐一就像拥有雄心壮志的教练，固执、热情，但也是非常有原则的激励者，充分了解制造业的游戏，并且能够教导他人。



丰田的第一位美国籍总裁



由于丰田模式奉行的原则是放慢决策脚步、充分考虑所有可能性（参见第19章有关根回的讨论），因此，丰田花很长时间才决定设立其第一座美国工厂NUMMI，又花相当时间才设立在肯塔基州乔治城的制造厂。在这两座工厂，丰田信赖美国领导者，但指派一位来自日本的“协调员”在幕后督导他们，同时，最高层主管也是来自日本。因此，当加里·康维斯于1999年被任命为丰田汽车肯塔基制造部门首位美籍总裁时，那可是条大新闻！康维斯被选任此重要职务——领导丰田在海外最大的制造厂，这代表丰田在美国的营运进入了新时代。丰田花了15年时间把康维斯培养成值得他们信任、可以发扬丰田模式的领导者，事实证明，康维斯是个货真价实的丰田领导者。

康维斯踏出密歇根州立大学后的第一份工作是服务于通用汽车公司的“别克”事业部门，他在那儿的工程与生产部门工作了三年，于1966年转换至福特公司。康维斯并不是一个喜欢换工作的人，在福特公司的制造部门一待就是18年，稳定地升迁，直到应征担任丰田公司和通用汽车的合资企业NUMMI工厂总经理。当时的福特公司正处于困境之中，康维斯认为应该是转换跑道的好时机，但是，他并不知道这并非只是转换工作跑道而已，在他深入学习并了解丰田模式后，他的人生、个人理念、看待世界的方式也随之显著改变。

在学习丰田生产方式15年之后，康维斯依然像是个来到新生训练会上的新员工一般，对学习丰田生产方式与丰田模式充满了活力与谦卑：

我一直都在学习，我想，我一生都学习不完。现在，我的主要工作之一是教导其他美国人依循这条途径，他们称之为“丰田的DNA”、丰田模式，及丰田生产方式，这些都是综合性的名词。

和丰田的其他主管一样，康维斯强调实际工作经验重于光鲜亮丽的理论，这正是丰田主管们经常提出的声明：“我们制造汽车，不是制造知识分子。”其实，丰田的主管经常谈论理念，就像是不可或缺的基本要素，但是，主导丰田模式原则的理念却是根基于基本实务中。康维斯言谈举止总是非常谦逊，但同时也会像他那些日籍同事般透露出骄傲：

我能有今天的成就，是因为历经无数尝试错误、不断摸索、失败、坚持不懈，在工厂现场日籍老师的指导下不断尝试错误与摸索，我非常骄傲自己能和丰田一起成长。有些人看到这18年岁月，可能会说：“老天，你在丰田的18年之前，已经在汽车业工作了20年，可真是大器晚成啊！”可是，我不认为在这个产业里有所谓的速成者，从经验里可以学到的东西太多了，如果你对现在所做的事乐在其中，就不会觉得日子过得漫长，会觉得每天都很有意义，总是对明天要学习、要做的事充满期待。

康维斯遇见与学习的对象是那些帮助建立丰田生产方式的所有知名领导者，因此，当我和他会面时，很惊讶他并不愿意谈准时生产和自动化等制度的细节，他想谈的是丰田生产方式的理念与文化的重要性。他取出一张图（见图15-1），很显然，他谨慎地存放着这张图，以便说明他如何在多年的实际工作中学习丰田生产方式。




图　15-1　丰田领导人眼中的丰田生产方式

资料来源：Gary Convis, President of TMMK.

虽然这张图说明了技术方面的重点，包括短前置期，并显著说明定义，但“使员工朝着目标共同努力”也居于同等重要地位。康维斯认为，丰田生产方式是三角兽，只有其中一只角包含精益生产中常提到的技术工具——准时生产、自动化、均衡化，等等。康维斯认为，这些只不过是技术工具，唯有辅以正确的管理与正确的理念——亦即根本思维模式，这些技术工具才能发挥成效。丰田生产方式的核心是“人”。

现地现物是一项很容易实施的公司政策，可以把新进人员送往工厂现场以实地观摩，并回报他们所看到的情形，但是，在丰田公司，这并非只是新手才必须学习的实务，主管或经理人也必须到现场查看以了解实际工作需求。经理人不只是管理技术或工作，他们也有职责去促进公司文化，丰田理念的坚实核心是：文化必须支持员工的工作执行，管理者必须每天展现对质量的信诺与坚持，但最终，质量来自作业人员，你不能告诉员工他们很重要，但却为了达成当天的生产目标而牺牲他们的健康与安全。这就是理念与实务之间复杂的相互关联，康维斯解释如下：

基本上，员工会做管理者要求他们做的事，因此，若维持一致性，员工不会被反复改变的优先事项弄得模棱两可、晕头转向，他们自然会知道什么是真正重要，什么不重要……在丰田，有两项优先事项非常清楚——质量第一、安全第一；格外努力、格外谨慎。这是我们希望创造的文化，也是我们的经营之道。



管理者的第一堂课：顾客至上



神谷正太郎对丰田汽车销售公司的贡献，就如同大野耐一对丰田生产方式贡献，他的领导为丰田公司的销售理念明确了定义。和绝大多数丰田的领导者一样，神谷正太郎也可说是一个白手起家的人，他不像现在绝大多数的丰田员工那样，一踏出校门就直接受雇于丰田，神谷正太郎于1935年进入丰田公司担任销售经理，当时，丰田公司才刚创立，需要有经验的人，而神谷正太郎在三井物产公司（丰田的亲密伙伴）工作过，在美国与欧洲有丰富的国际贸易经验。神谷正太郎最终为丰田建立日本的经销商网络，也把丰田汽车推向美国市场，最后，他还被推选为丰田的荣誉主席。神谷正太郎说过的一段话适切地反映出他毕生倡导并深深影响他人的“顾客至上”理念：

从汽车销售业务中获益者的优先级应该是顾客第一、经销商次之，最后才是制造商。这种态度才是赢得顾客与经销商信赖，最终为制造商带来成长的最佳方法。

日本的汽车制造业者不像美国同业那样使用展售店来促销，它们采取的传统方法是挨户登访的亲自销售，在日本，汽车公司拥有顾客的详细资料，知道何时是登门销售的适当时机。举例来说，当顾客接近可以合法考取驾照、开车上路的年龄时，汽车推销员便会和他联系，提供符合他需要的丰田车款。这种亲自服务在顾客与公司之间建立了关系联结，当顾客有一天需要汽车维修服务时，他多半会打电话求助于销售员，而不是直接联系不熟悉的维修部门。这种情形正符合丰田公司期望和顾客及其后代建立终生关系的目标。

丰田最早使用这种挨户登访的亲自销售方法，稍后则是建立经销商系统，以教导其新进员工如何从顾客角度来看待并了解情况。我问丰田公司北美地区总裁及CEO田口利明是否记得任何特别经验使他真正学到何谓丰田模式，他提到早年销售丰田汽车的一次经历：

当我还是个受训期间的新人时，我被指派的第一份作业是必须在丰田汽车销售公司的各部门历练，我和另外两位新进员工被送往经销商那儿，公司的目的是想看看工厂作业人员是否能在经销商那儿学到东西。于是，我在名古屋的经销商那儿待了五个月，天天带着汽车推销手册挨家挨户登门造访，总共卖出九辆车，包括新车和二手车。但是，更重要的是这样加深了我们对顾客的了解。我想，丰田的目的是想让新人有机会了解自己，即使时至今日，丰田的新进员工仍然必须到经销商那儿接受一两个月的学习洗礼。

实地观察了解（现地现物）的进一步目的是了解顾客需要什么，领导者不能只是钻研营销资料或聆听营销说明会，对顾客不能只有抽象粗浅的了解，亲自登门造访是深入了解顾客想法，并了解顾客内心深处对于购买丰田汽车的感觉与意义的一种方法。



总工程师：创新、领导与顾客满意的关键联结



在一般传统的汽车制造公司，很难确定新车研发计划的实际责任在谁身上，许多部门及许多主管都肩负部分责任。在丰田公司，你若想找新车研发计划的负责人，找总工程师就对了，因为他就是最终责任者。就许多方面而言，丰田的总工程师就是丰田领导方法的写照（参见第5章及第6章）。

传统上，一个人在公司的重要性和他管辖的部门或部属多寡有直接关联性，这就是由上而下的层级管理制度，若从这种标准来判断，丰田的总工程师可以说是非常不重要的人物。尽管在丰田公司的新车发展计划中有数千名同仁参与，但总工程师大概只有五六位直属部下，这是因为丰田在工程作业上采取的是矩阵式组织架构（见图15-2）。




图　15-2　丰田产品开发：矩阵式组织

汽车中心Ⅰ、Ⅱ、Ⅲ分别负责某一种类的系列车款——后轮驱动车、前轮驱动车、休旅车/箱型客货两用车。每个汽车中心的个别部门（如车体工程部门、车身底盘工程部门）是技术专业团队，各有其部门总经理，部门总经理管理其部门所属的工程师，为其分派计划、评估其绩效，等等。总工程师掌控汽车研发计划，并对最终成果负责，但对参与此计划的人并不具有控管权，总工程师必须要靠汲及的部门提供人手参与新车研发计划。美国的管理理论强调经理人必须在他们所承担的职责上拥有控制力，但是，丰田的总工程师制度正好和这种理念相反——总工程师承担责任，但对参与人员并不具有控制权，绝大多数美国经理人大概会对这种角色感到难以接受。

曾经在丰田公司担任经理，且毕生信奉丰田生产方式的约翰·舒克对我形容这种总工程师制度是一种“有责任、无权力”的制度，在丰田公司是相当普遍的。在丰田公司，实际承担者的名义权力通常低一阶，这迫使实际承担责任者（不具权力者）必须通过其他人来为自己的构想辩护，说服拥有名义权力者相信他（她）的构想是正确的，而唯一能奏效的辩护方法是向拥有名义权力者提出情况的事实。这种过程迫使经理人必须发掘可以支持其主张的事实，或是另谋其道以成功证明自己的主张正确。举例而言，在第一代“雷克萨斯”的研发过程中，总工程师铃木一郎设法推翻了公司资深主管认为这款车只适合美国市场的固有观念，也设法使各部门团队的资深主管相信他们原先认为不可能实现的性能是可以实现的。

为什么总工程师制度能在丰田公司行得通呢？金·克拉克和藤本隆浩探讨丰田公司产品研发制度的经典著作中把丰田公司的总工程师称为“重量级计划经理人”（heavyweight project manager），和美国公司的情况不同，在美国的公司，计划经理人往往是没有什么实权的“轻量级”经理人，但在美国公司的组织制度设计上，总工程师确实未拥有名义上的权力。丰田的牵制平衡制度迫使总工程师必须说服其他人相信他的构想，而另一方面，总工程师是具有权力与影响力的人，他的权力与影响力来自许多方面，包括：

■受到来自丰田高层主管的支持：丰田高层主管倾听总工程师的意见，他们承诺提供总工程师所需要的资源。

■控制汽车研发计划：所有工程师隶属的部门团队在汽车研发计划过程中扮演支持角色，汽车研发计划由总工程师控管，所有刺激的、具挑战性的新设计方案都是诞生自汽车研发计划。

■具备优越的领导才能：能够被选为汽车研发计划总工程师的人都是因为曾经有优越的领导表现，此外，他们能够再被选任领导者，是因为他们在上一次的计划中成功。

■过去表现证明他是杰出的工程师：能升任总工程师的人，代表他过去展现杰出的工程能力，丰田的总工程师比其他工程师受过更广泛的训练，并需要涉猎更多的工程专业领域。

■在工程作业与顾客满意之间扮演关键联结：丰田公司的文化是人人都重视顾客满意度，他们认识到总工程师是提高顾客满意度的一个关键联结。我个人认为，“重量级计划经理人”这个称呼并不足以形容丰田总工程师角色的重要性，在丰田公司，铃木一郎被封为“总工程师中的‘飞人乔丹’”，这是因为他一再缔造工程成就，展现他杰出的工程技能与直觉。在丰田公司，总工程师是身处工程战壕中、懂得“如何作战”的人，他以行动与领导示范何谓优秀工程师。



丰田公司领导者的共同工作



丰田公司的领导者具备符合丰田模式的独特领导方法与理念，图15-3所展示的二维领导矩阵图可以很好地描述丰田公司的领导模式和其他公司不同之处。纵轴代表丰田的领导者可以采取由上而下的指挥领导作风；或是采取由下而上参与式领导，栽培发展部属，使他们能思考并自行做出正确决策。在前面章节，我们已经一再看到丰田公司的领导者热衷于使实际执行创造价值工作者参与工作流程之改善，但丰田领导者所做的工作并非只是鼓励员工参与，因此，图15-3的横轴显示，领导者还需要“深入了解员工的工作”，并“具备一般管理专长”。在20世纪80年代，美国有一种很流行的观点，认为成功的经理人是MBA出身，他们能够进入任何类别的企业，并立即能检视数据资料、运用一般管理与领导原理，迅速使组织进入状态。在丰田公司，没有任何一位自重的经理人会信奉这种论点。




图　15-3　丰田的领导模式

在图15-3所显示的模式中，最缺乏成效的经理人是采取由上而下指挥管理作风，且只具备一般管理专长者，这是官僚作风的经理人，美国的大多数经理人都属于这种类型。经理人若以命令与控制的方法来管理组织，对实际工作状况缺乏深入了解，能有多大成效呢？你唯一能做的事就是制定一大堆规定与政策，以及和这些规定与政策相关的绩效考核指标，这将会导致以指标为导向的管理作风，不能及时满足顾客的需求，也无法建立学习型组织。

采取由下而上管理作风、希望使员工能力得到提升的经理人，若欠缺对实际工作状况的深入了解，这种类型的经理人是“团队的促进者”。一般认为，领导者若具备很强的促进技巧，他能够激励员工共同合作，朝着共同目标努力前行。团队促进者是催化剂，但无法指引或教导资浅员工有关于工作的内容，这样的领导者可能非常擅于激励团队，并帮助他们发展。但是，对于他们欠缺了解的东西，他们能提供有效指引或教导吗？他们甚至缺乏专长或专业知识以判断部属是否有优秀表现与贡献。

第三类型的领导者采取由上而下的管理作风，对工作有深入了解（亦即具备此工作领域的专长），但欠缺对“人”的管理技巧，是严格的工头或督导者，把部属当成操纵的木偶，同时拉紧所有操纵线，负荷相当沉重，因为一旦有一根操纵线没有拉好，就可能会导致工作流程大乱或崩溃。这类型的领导者很可能并不信任那些欠缺经验的员工，就和官僚作风的经理人一样，这种领导者会发号施令，要求部属完全遵照指令行事，也就是所谓的“微观管理”（micro-management）。

反观丰田公司的领导者，对工作有深入的了解，有能力发展、指导并领导员工，更因其具备的专业技术知识而受到敬重，员工信赖并愿意遵从他们的领导。丰田的领导者极少发号施令，实际上，他们多半会以提问题的方式来领导，他们询问有关实际情况的问题，以及员工的行动策略，但即使他们具备相关知识，也不会直接为这些问题提供答案。

丰田公司有图15-3中四种类型的领导者，在不同的适当时机与情况下，每种类型的领导者各有其长处角色，但是，领导者的主要领导角色是建立学习型组织，这正是丰田文化的独特长处。丰田公司的领导作风根源远溯至丰田家族所建立的丰田模式第9项原则：培养深谙公司理念的领袖，使他们能教导其他员工。

回顾丰田史上所有优秀的领导者，可以发现他们具备以下几个相同特质：

忠于公司的长期目标——为社会创造价值的贡献者。

绝对不偏离丰田模式DNA中的观念与原则，并且自己以身作则地加以奉行，作为其他员工的表率。

亲自动手做细节工作以深入了解，持续到创造价值工作的实际作业现场查看。

把问题视为训练与教导员工的机会。

在丰田公司，经常可听到的一句话是：“我们在制造汽车之前，先制造人。”在丰田公司，领导者的目标是提升员工的能力，使他们成为能思考，并在所有层级遵循丰田模式的优秀贡献者。丰田公司领导者真正的挑战是有远见，知道该做什么及如何做，有能力栽培与发展人员，使他们了解并卓越地做好工作。这样的努力与领导风格，比起那些只关注解决当下财务问题、对特定状况做出正确决策，或提出短期对策以使公司摆脱逆境的领导者，能对公司产生更深远的贡献，并有助于维持公司的竞争力，使公司的基业长青。一家能够自行培养与发展领导者，并将领导者的最终角色定义为建立学习型组织的公司，自然能为其长期成功奠定良好的基础。




第16章　原则10：培养与发展信奉公司理念的杰出人才与团队



尊重员工，并持续挑战他们做得更好，这两者相互冲突吗？尊重员工指的是尊重他们的智慧与能力，不希望他们浪费时间，这就是尊重他们的能力。美国人认为，团队合作指的是你喜欢我、我喜欢你，其实，相互尊重与信赖指的是我信任并尊重你会做好你的工作，使我们整个公司成功，并非指我们彼此互相喜欢对方。

——北美丰田汽车制造公司副总裁　山姆·赫特曼

通用汽车公司通过和丰田公司合资创立NUMMI工厂而获得了直接学习丰田生产方式的独特机会，近年来，该公司在应用丰田生产方式方面做得相当不错，不过，并非在所有方面都非常顺利。在此合资企业的早期阶段，通用汽车公司试图在整个组织仿效推行丰田生产方式，除了其他种种制度与工具外，通用公司还仿效了丰田的工作团队架构，包括由4～8人组成的工作小组，由一位小组领班随时担任支持与协调角色，不过，这位领班并不实际执行作业，只有当某位小组成员未上工时，领班才可能下场替代其工作。大约三四个工作小组直属于一位第一线督导管辖，督导是团队领导者，为带薪岗位。这两种领导角色是解决问题与实践持续改善的核心人物。



团队的形式VS.团队的运作



在通用汽车公司，小组领班是一个新角色，等于是在该公司的组织流程图中增加了一个层级，因此，他们的存在必须有正当理由。话说某一天，通用的一位高级主管想知道工作团队制度的施行成效，于是，该公司进行一项工作时间调查，以了解公司的小组领班如何使用他们的工作时间，同时也对NUMMI工厂的小组领班进行相同的调查，以作为对照比较。总的来说，通用汽车公司的小组领班和NUMMI工厂的小组领班的根本差异在于，通用公司的小组领班不了解他们所扮演的角色究竟是什么，实际上，该公司的小组领班只有52%的时间投入于工作（任何你可以定义为“工作”的事情）上，反观NUMMI的小组领班会积极主动地为一线员工提供支持，他们把90%的时间投入于工厂现场工作上。NUMMI的小组领班经常做的工作包括：

21%的时间替代请假或休假的作业员的工作；而通用公司的小组领班只投入1.5%的时间做此工作。

10%的时间花在确保生产线的顺畅运作；而通用公司的小组领班只花3%的时间在这上面。

7%的时间从事和工作相关的信息沟通上；通用公司的小组领班几乎没有从事这项工作。

5%的时间投入于观察小组的工作以便能预见问题的发生；通用公司的小组领班不做这项工作。

基本上，在通用，小组领班的工作主要是紧急暂代作业员的工作（例如当作业员必须上洗手间时）、检测质量，及修理设备，当没有突发状况或问题时，他们多半到后面的休息室休息。很显然，通用公司所欠缺的是丰田生产方式及丰田乐于为员工提供帮助的文化，它只是把丰田的工作团队架构拷贝附加于传统的批量生产模式工厂中。这里的启示是：在尚未致力于实行能够为员工提供支持的制度与建立支撑型文化之前，不要推行团队工作的架构。



促进卓越的个人业绩，倡导有效的团队合作



在丰田公司，找任何一个人谈丰田生产方式，你一定会听到他提及团队合作的重要性，丰田公司的所有制度都是为了支持团队执行创造价值的工作，但实际上，执行创造价值工作的并不是团队，而是个人。团队进行协调工作，激励员工，并促进员工彼此之间的相互学习；团队提出创新构想，甚至通过同侪压力以达成控管，尽管如此，生产产品的过程中必要的绝大多数实际细节工作仍然是由个人执行更有效率。团队能在会议中进行协调，但是，如果每个员工把他们的所有时间都花在开会上，几乎所有细节工作都不可能完成。

丰田公司在个人工作和团队工作，以及个人业绩和团队成效之间建立非常适当的平衡性。团队合作固然重要，但让所有人以团队方式工作并不能弥补个人在能力或对丰田制度了解上的欠缺；拥有卓越的员工，才能组成卓越的团队，这就是为何丰田公司会花极大的精力去寻找与筛选员工的原因，它希望找到胜任的人选，施以训练并授权，使他们形成团队。当丰田公司花上数月为某个岗位寻觅合适的人选，最终从数百位应征者中挑选出一位时，它所传达的信息是：个人的能力与特性很重要。丰田公司愿意为员工（任何一位）能力的提升投入时间和精力，发展其技术知识、广泛技能，使其充分了解丰田公司的理念，这些再一次说明了“人”在丰田模式中的重要性。

丰田公司抱持的信念是：如果你使团队合作变成公司的基础，员工就会全心全意投入，使公司成功。丰田生产方式最早被称为“尊重人性的制度”，继续阅读本书后文，你将会发现，丰田模式并不是不分员工表现优良与否地施以惠泽，而是既要赋于其挑战，又会充分尊重他们的意愿。



在北美设立丰田工厂：只有一次建立正确文化的机会



在肯塔基州希布伦市设立售后服务零件配送仓库之前，丰田公司的管理团队就已经从经验中学到，成功的开始主要取决于建立丰田文化，而不是建立一个有正确技术的工厂。比这更早几年，丰田在加州安大略（Ontario）建置了一座全球的售后服务零件配送中心，因此，当设立希布伦厂房时，许多规划、思考、设备，及如何发展人员等都是参酌当初建置安大略工厂的经验，但是，丰田的管理团队也认为，固然可以当年的经验为基础，但必须有所改善。就长期而言，丰田希望希布伦能变成像日本的丰田工厂一样，成为通过授权工作团队作业方式运作的售后服务中心，但是，安大略的经验告诉他们，在设立新厂时，太早对员工授权是过于草率、不成熟的做法，在员工还未真正充分了解丰田模式与丰田生产方式之前，不适宜对他们授权。

我第一次造访希布伦工厂时，离它正式设立并开始营运已经有三年时间，但那里的管理者仍然还在逐渐实行工作团队作业及授权员工自治的进程当中，到底是多复杂的工作致令他们需要花上超过两年的时间才做好开始实行团队作业的准备工作呢？希布伦工厂的经理肯·艾略特（Ken Elliott）表示：“我们建立的不是一座仓库厂房，而是在建立文化，这是我们成功的原因。”他相信，先花时间发展文化是值得的，因为“我们只有一次建立正确文化的机会。”

在希布伦，他们建立文化的起始点是使用一个三步骤流程来挑选最合适的员工，员工的招聘流程工作大约要花一年时间。第一步，撰写招募人员的信函，征求人们来应征工作并不困难，丰田向当地媒体宣布该公司将设置新厂，提供新的工作机会，这项新闻就成为无须付费的广告，结果吸引了13500人来应征275个工作岗位。第二步，丰田从这些应征者中随机挑选一组人参加一场工作博览会，会中有非正式会议与评鉴机会。第三步，从那些通过工作展示会的应征者中随机挑选一组人参加三次一小时的面试。之所以采取随机挑选，为的是确保公平与多样性。在经过背景调查、药物测试、体检后，便产生了入选者名单。

初步的人员挑选流程，其目的在把应征者减少至一合理人数。工作博览会的设计都会采用丰田模式的原则，目的是以丰田公司的理念来教育应征者，并看看哪些人适合丰田理念。展示会内容包括说明丰田的历史与文化、售后服务零件配送中心的作业、以录像带演示工厂的实际作业情况、说明丰田公司的福利、概述人员挑选过程以及参加最后的笔试。第三步的面试是最重要的流程，目的是要对此人的价值观与个性经过塑造是否能够与丰田文化相符做出判断。

在希布伦工厂正式启用的一年前，共计录用了37位员工加入设计团队以改善作业流程，另外录用20位员工从事辅助性工作，这些按时计酬的员工又协助面试其他稍后将加入行列的按时计酬员工，有些员工必须等候一年或更久，才能获得实际录用通知。但和其他丰田工厂相较之下，希布伦的员工招聘流程已经算是相当快速且非正式的了，就以丰田乔治城厂来说，应征者必须参加许多测验，并加入团队解决问题，过程被录了下来，应征者往往得等上一两年才能获得正式录用通知。

安大略的经验使艾略特明白了循序渐进的重要性，因此，希布伦的管理团队制定一个四阶段施行流程，总计用时11个月。

在第一阶段，厂房以非常少的作业量运作，因此有相当充裕的时间把工作职责划分好，作业小组研拟出基本的作业程序（通常是粗略的形式），测试标准作业程序，并进行更多训练与教导。在第二阶段，管理团队挑选最佳供应商，让它们供应少量零件，试验结果是这些供应商在准时供货方面并没有太多问题。第三阶段，再增加一些较小型的供应商，这些供应商的制造与后勤作业制度并不是很成熟，这对希布伦的作业流程增添了一些变量，也为其员工带来挑战。到了第四阶段，他们让大量的供应商加入。

希布伦的管理团队在每个阶段花时间教导更多丰田模式，这种阶段式过程也让厂方可以逐步增加按时计酬的员工，因此不需要在同一时间训练230位新进员工。在每个阶段，新流程正式启用之前，也经过数次现场模拟作业，每个阶段都有新的挑战，但先前阶段已经建立一套技巧、程序与信心。

这种方法达成非常顺利的循序渐进，若以供货率（fill rate，当顾客需要时，立即有零件可供应的比例）来评量，希布伦售后服务零件配送中心是丰田在北美地区的所有工厂中表现最佳者。



丰田如何发展团队：无法以一分钟教导的模式



在造访希布伦的过程中，令我感到惊讶的一件事是经常听到那里的员工提及他们从畅销书《一分钟经理人》（The One-Minute Manager）的作者肯·布兰佳那儿学到的“情境领导”（situational leadership），这虽然只是他们学到的许多领导模式之一，但令我感到惊讶的原因在于，“情境领导”似乎和丰田理念不一致且相抵触。他们向我展示他们从一场布兰佳论述研习营中学到的改良式高绩效工作团队模式，帮助他们思考如何以渐进流程提升团队。

这促使我研读《一分钟最佳团队》（The One Minute Manager Builds High Performing Teams）一书，此书和《一分钟经理人》系列书籍类似，其基本论点是：团队是需要花时间逐渐建立的，无法把一群个人快速组织成一支高绩效团队。布兰佳叙述团队的发展历经以下四个阶段。

第一阶段：开始　熟悉适应团队成员需要领导者的多方指导，他们必须了解根本使命、参与规则，以及将使用的工具。

第二阶段：不满　团队正式开始工作，这比起谈论成功愿景显然要无趣得多，团队成员发现，团队工作比他们原先想象的更困难。在这个阶段，团队成员需要领导者持续的多方指导，同时还需要许多社会性支援，以渡过他们所不了解的社会性变化。

第三阶段：整合　团队开始对各成员的不同角色得出更明确的面貌，并开始对团队合作流程有所掌控。这个阶段的挑战是学习以了解角色、目标、规范、团队架构，领导者不需要提供太多工作指导，但团队仍然需要许多社会性支援。

第四阶段：生产　经过整合后，团队已经开始高效运作，没有来自领导者提供的工作指导支援或社会性支援。

我终于了解到，丰田采取的做法是把丰田生产方式的思维和“情境领导”模式结合起来，变成一种更具成效的新模式。《一分钟最佳团队》关注的是能够走到一起、共同解决问题的人，我认为这只是解决问题的临时团队；丰田所建立的工作团队执行的是日常工作，同时也是负责解决问题、改善工作流程的团队，并非只是召开任务小组会议而已。

“情境领导”的概念和员工高度参与的丰田生产方式工作流程结合起来，形成一种你无法以一分钟教导的新模式。布兰佳的著作中所描述的阶段之一似乎能够在召开几次促进会议后便做到，例如第三阶段（整合）甚至能在一次有成效的会议中完成；希布伦工厂却是花了三年的时间才到达第四阶段，难不成他们是因为迟缓的经理人和智力较差的员工而在第三阶段卡住了吗？情况绝非如此。如同我们在前面章节所谈到的，丰田生产方式以极具挑战性的技术流程——理想的单件流为基础，单件流作业涉及流程中每个步骤高度密切的协调，这种协调有助于建立高效能的工作团队。

图16-1说明单件流对团队运作的影响。此图的上半部分显示的是传统的批量生产制度，每位员工以各自的速度执行作业，并制造出存货，亦即生产过剩而形成浪费。在这种生产制度下，流程中的下一位作业员完全不在意上游或下游发生的任何问题，只要有运送进来的零部件存货，且允许员工尽量生产送出的零部件，他们便可以自行快乐地工作，而不用管其他同事在做些什么。即使其中有一位作业员生产出件次品，也未必会在他的这一轮班中被发现，就留给下一轮班的作业员去操心吧，若下一班的作业员发现了次品，他只需把它放在一旁，从成堆的零件存货中取出一件替补即可。在C工作站坐着工作的作业员做的可是份轻松的好差事，他大概等了很多年才等到这份轻松的工作吧！




图　16-1　团队批量生产与“单件流”生产对比

现在，“一分钟经理人”进来了，他说现在该是以团队模式执行工作的时代了，于是，所有人聚集在会议室里讨论该如何改善生产力，此团队的焦点很可能会放在缩短执行创造价值流程所花费的时间上，或是他们执行的工作上，或是研究该如何改善工作环境的舒适性如采光、放置饮水机等。在批量生产方式下，员工单独作业，因此，他们很自然地只重视本身的工作。

现在，让我们看看当丰田生产方式专家进来分析图16-1中批量生产的情况后，会产生怎样的改变。这位专家马上会观察到此工厂的作业流程缺乏效率，存在许多浪费情形，他的第一项任务很可能是改善流程，去除阻碍所有作业结合在一起的绝大多数存货。图16-1下半部分作业平台上的四方块是看板方块，只要看板方块上有一件零件，就停止生产。这位专家希望这个工作小组的人员配置具弹性，可以配置一人、两人，或三人，视需求而定，因此，所有团队成员最终都必须掌握每项作业的要点，以便实现岗位的弹性调整。为减少工作小组人数、让每个人做多份工作，这位专家必须把那张轻松凉快的椅子拿开，不能让作业员停止工作、坐在椅子上偷懒的情形出现。你需要的是一支为顾客创造价值、只做必须做的事的团队，我们当然可以预期上述改变很快会引发“不满”阶段，那位失去椅子的员工会愤愤不平，还有当员工发现在新流程中可能只使用两位作业人员，而不是三位时，他们可能会心生不满。

实际上，布兰佳在其书中所叙述的团队发展阶段确实发生于实行丰田生产方式的过程与工作团队，正如丰田公司的售后服务零件配送中心的管理团队所经历的情形，只不过，这些阶段过程历经多年，而非只是数分钟。当售后服务零件配送中心建置完成后，除了已经在实行丰田生产方式方面有经验的一支小型领导团队外，对所有新聘员工而言，这些观念全都是新东西。在第一阶段，领导团队向员工们解释愿景，训练团队成员，进行各种模拟，这些训练内容相当有趣，大家士气高昂，团队成员获得丰田生产方式的成败训练，但他们并未真正了解它。在这个阶段，领导团队必须提供非常多的指导。

在管理者的指导下，团队慢慢开始增加生产强度，自然也产生一些问题与挫折，这就进入了第二阶段，团队士气稍挫。此时，团队需要领导者提供许多社会性支援，并继续指导他们，但和布兰佳的模式不同的是，团队领导者不能只着重提供社会性支援而不再发号施令，因为还必须继续移除浪费情形，并使各环节之间更加相互依赖。因此，仍然需要结合指导与社会性支援，使员工致力于去除浪费，并对技术流程之改善提出新构想。

经过三年后，团队领导者终于觉得下属已经到达成熟阶段，在某些领域已经可以指派某些团队成员担任团队领导者的角色，并使团队更接近自我管理的境界，这就是布兰佳提到的第三阶段。迈向第四阶段的过程则要持续多年。

在我看来，“一分钟经理人”的“情境领导”和丰田模式的差别，在于前者是召开有关行动项目的会议，后者则是在高度密切协调、复杂的工作制度中实际以团队方式作业。在协调的制度下，个别员工执行标准化作业程序，所有员工必须紧密地同步作业，方能把工作做好，只是在会议室里召开几次促进会议并不能建立这种团队。



工作团队：解决问题的焦点



在一般传统的汽车制造厂，由白领阶层或技巧熟练的专业人员负责解决问题、确保质量、设备维修，及生产力等方面的工作。但是，在丰田生产方式下，工厂现场的工作团队才是负责解决问题的焦点（见图16-2）。




图　16-2　典型的丰田组织——组装运营

资料来源：Bill Constantino.Tormer Group Leader, Toyota, Georgetown.

执行创造价值工作的员工最熟悉工作的实际状况及影响作业的实际问题，由于丰田把为顾客创造价值视为公司存在的最主要目的之一，而作业员是实际执行创造价值工作者，因此，它把作业员放在组织层级的最上层，其他层级都是扮演支持性角色。第二个层级是小组领班（team leader），这是按时计酬的员工，在生产线上工作，但有机会获得小晋升，他们不能采取纪律行动，而是为团队成员提供支持。第一线的督导者是团队领导者（group leader），负责几支工作团队的领导与协调工作。

若以许多公司的标准来看，丰田的组织架构看起来非常缺乏效率——人数少的小型工作团队，却有许多领导者为其提供支持。在丰田公司，大多数情况下，小组领班支持的作业员只有4～8名，而且小组领班并不做生产工作；团队领导者只负责领导三四支团队。

这种由下而上的管理模式及对员工授权的观念，是许多公司采行的老套，但丰田对此观念采取非常认真的态度。小组领班只为少数作业员提供支持，其实是一种必要，就某些层面而言，丰田生产方式由下而上的管理模式对团队甚至更具挑战性，因为丰田生产方式标榜持续去除价值流程中的浪费情形（亦即去除流程中的存货），同时，也杜绝每个职务的浪费情形。反观一般公司的职务安排与编制设计内含了许多浪费情形，或者至少未考虑到使编制更有效率，并和其他流程同步化。在实际作业的员工看来，这种浪费是一种缓冲，如今要去除浪费，并以其他创造价值的工作取而代之，员工突然之间必须变得更机警敏捷，若不采用小组领班制度，将会显得相当不人道。

小组领班就好像在现场待命的医生，随时在发生问题时进场，例如有作业员通过安灯系统通知发生问题时（参见第11章）。小组领班也是安全阀，总是在生产线上走动，留意是否有任何突发问题，例如零部件数量减少了，或是某位作业员进度落后，需要协助或休息一下，等等。

图16-3摘要说明团队成员、小组领班、团队领导者所扮演的角色，值得注意的是从团队成员到团队领导者，其责任是递增的。团队成员根据规定标准执行作业，并负责解决问题与持续改善。小组领班会承担一些传统上由白领阶层经理人肩负的责任，不过，他们并不是经理人，也无权对团队成员采取纪律行动，他们的主要角色是维持生产线平顺运作，生产出符合质量的零件。团队领导者做的是传统上由人力资源部门、工程部门、品管部门等专业支持部门所做的工作，他们参与整个改善流程，甚至是推出新产品与新流程的工作，他们定期教导一些主题，必要时，他们也能加入生产线执行工作。在丰田公司，没有“不插手的领导者”。

丰田公司的所有工厂都实施这种小组领班和团队领导者的基本制度，希布伦售后服务零件配送仓库也是朝向这种制度迈进。在工程领域，你也可以看到相同的制度，第一级工程师等同于小组领班，他们熟悉某一特定技术领域，扮演支持及培养该领域中年轻工程师的角色。在丰田公司，当你处于高产量的工作中时，不论是生产零件、工程制图，还是产品规划或销售，总会有一位直属的良师益友天天为你提供支持，没有人必须自行摸索、孤军奋战，不过，丰田采取的指导作风是提供具挑战性的任务，让你奋斗直到你拉安灯求助为止。




图　16-3　丰田各角色与职能介绍



丰田公司兼容并蓄所有激励理论



大多数人在接受教育的过程中总是会学到有关于人类的激励（motiva-tion），如果你曾经上过这方面的课程，大概会回想起一堆令人头昏脑涨的理论和理论学家，但没有明确方法可用以确定谁说的对或不对。那么，丰田公司信奉哪一种激励理论呢？嗯，丰田信奉所有激励理论，它把所有激励理论都应用到发挥极大效益，只不过是经常把原理论稍加变通而已。

表16-1摘要说明丰田如何应用五个最著名的激励理论。前两个理论认为人主要受到本身内在的激励，因此：工作本身的特性会激励员工努力工作、做好工作。以下三个理论认为，人主要是受到外在因素的激励——报酬与奖励、惩罚、迈向目标的绩效评量，等等。丰田运用这些所有方法来激励员工，下文将进一步讨论。






内部激励理论



马斯洛的需求层次理论

亚伯拉罕·马斯洛提出的需求层次认为，激励人们的因素等同于满足他们内在需求的因素，人的最高层级动机是做能使你这个人更臻改进、超越的事——自我实现（self-actualization），但是，在到达这个阶段之前，必须经过其他阶段（亦即先满足其他较低层级的需求）。人类唯有在较低层级的需求获得满足后，才会迈向更高层级的需求，较低层级的需求包括生理的需求（如有足够的食物）、安全与安定的需求（如感觉安全而不受到伤害）、社会的认同（你关心的人接受你、认同你），这些都是外在因素；较高层级的需求有两种，一是自尊（你对自己感觉不错），还有最高层级的自我实现（努力发展自己）。

在丰田工作的员工，其较低层级的需求可以获得满足：待遇不错；工作有保障；工作环境安全且良好；工作内外，团队会以各种社交活动来满足你的社会性需求。丰田文化强调以具挑战性的工作来建立员工的自信，通过优秀的业绩迈向自我实现。

赫兹伯格的双因素理论

弗雷德里克·赫兹伯格（Frederick Herzberg）的理论和马斯洛的理论相似，但强调工作特色是激励因素，他认为，马斯洛所谓的“较低层级的需求”其实就是“保健因素”（hygiene factors），若缺乏保健因素，将致使人们无法获得满足，但是，提供越来越多的保健因素，其激励作用并不会成正比地提高。

举例来说，洁净明亮的工作环境、很棒的进餐设施、优厚的待遇与福利等，有助于留住员工，但是，更多的保健因素并不会促使员工更努力工作。想要更有效地激励员工，就必须超越保健因素，使工作内容丰富化，使工作本质产生激励作用。执行工作的人需要获得对他们工作表现的反馈意见；你必须让他们执行完整的工作，亦即让他们对自己的工作产品产生认同感；同时，他们也需要有一定程度的自治权。

丰田公司的工作保障、安全且有吸引力的工作环境等提供了足够的保健因素，但是，组装线工作本质上是相当单调乏味的，一线员工做的是相同的重复性工作，而且只负责一件完整产品中的一小部分，几乎不用动脑子。不过，丰田生产方式却增加了许多工作内容与挑战性，从本质上增强了组装线工作的激励作用，同时，丰田公司也在组装线工作的设计下工夫，以改善工作的丰富化。

为使工作丰富化，丰田采取的做法包括职务轮调、安灯制度（使员工能主动解决问题）、让工作团队在工作上拥有相当高的自治权。丰田公司自20世纪90年代起对工作丰富化的主题产生兴趣，因而重新设计其组装线，让组成汽车子系统的零件在组装线的特定区域安装。例如，在过去，一支工作团队可能先组装电力系统，然后安装地垫，然后再安装车门把手；重新设计后的组装线可能让这支团队只负责电力系统的组装。

至于白领阶层的工作者，丰田把他们组织成对一个完整计划负责的团队。例如汽车的内部设计责任交给某个团队，从设计阶段到生产，完全由其负责。从头至尾地参与一计划，不只授权员工，也使他们的工作丰富化。



外部激励理论



泰勒的科学管理

泰勒的科学管理理论（Scientific Management）是最极端的外部激励理论：人们工作只是为了赚钱，没有别的目的。在此理论下，激励员工的方式是提供他们明确的标准，教给他们达到标准最有效的工作方法，当他们超越标准时，就颁发奖金。所谓的“标准”是指数量的标准，不是质量的标准。我们在第12章讨论过丰田的制度如何以标准化为基础，但是，员工肩负改善标准化工作的责任。

基本上，丰田启动科学管理，但把标准化的控管权交给工作团队。泰勒只着重激励个人以提高生产力，丰田则是把工作分配给团队，负责任的是团队，不是个人，绩效评量也是看团队的表现。

行为修正

行为修正（Behavior Modification）是更一般化的方法，使用奖励与惩罚来激励员工。从行为修正理论中，我们了解到，对人们产生奖励与惩罚作用的东西很多，并非只是金钱，例如来自上司或同侪的赞美或是赢得某个奖项也具有激励作用。重点在于必须在行动后尽快进行正面强化（奖励）或负面强化（惩罚）。

丰田的连续流及安灯制度就是强力的行为修正，反馈非常快速，最好的负面反馈是不针对个人（即不归咎指责），而且甚至不需要上司提醒，他们本身就能知道自己的表现如何：通过立即发现质量问题就可以知道了。在来自上司的赞美或训斥方面，丰田的团队领导者总是在现场实时向员工提出反馈意见，这些团队领导者都为此受过针对性的训练。

丰田在美国建立的醒目奖励制度之一是在美国所有工厂都实施的全勤奖，在丰田公司，员工的出勤非常重要，因为所有员工都具备非常熟练的技术，是团队的一员，同时，丰田的人员配置非常精益。

全勤奖奖励的是一整年没有任何未经批准的缺席者，获得全勤奖者被邀请出席在大型会议中心举办的大型宴会，前台摆放了十几辆崭新的丰田汽车，抽奖的幸运者可以把汽车开回家，由公司支付税金及其他相关费用。大约60%～70%的丰田员工获得过全勤奖——一整年没有一天缺席或迟到者；对丰田公司而言，相较于数千名员工每天准时出勤的效益，举办一场这样的疯狂抽奖晚会的成本可谓是九牛一毛。

设定目标

简单地说，具有挑战性且可达成的目标，再加上针对这些目标的进展的考核指标，可以激励员工，就好像参加竞赛一样。丰田的可视化管理加上方针管理，使团队随时知道它们的进展，并且持续努力迈向极具挑战性的改善目标。方针管理是由公司高层为工作团队制定具挑战性的目标，每天谨慎评估，让工作团队知道它们目前的表现与进展。



人：持续改善的动力



丰田投资于“人”，它获得的回报是员工每天准时出勤，并持续改善他们的作业。我有一次造访丰田的乔治城厂发现，在过去一年，该组装厂的员工总计提出了约8万个改善建议，99%的建议被厂方采纳实行。

所以你该如何使员工全力做好他们的工作，并且天天努力谋求改善呢？建立一个遵循丰田模式第10项原则（栽培与发展信奉公司理念的杰出人才与团队）的制度，把它视为你的组织的驱动力。栽培与发展了解并支持公司文化的优秀员工，这并不是指推行简单解决方法，也不是应用动机理论而已，你必须把训练优秀员工与建立工作团队当成你的管理方法的基石，你必须把社会性制度和技术性制度加以整合。

在本书的前面章节，你已经看到单件流作业如何推动员工展现实时解决问题的行为，以及如何激励员工谋求持续改善，但是，你还需要一种社会性制度与持续改善的文化来支持这种行为。

当然，你不可能像变魔术般地得出一个速成的文化，建立文化需要时间，采用的方法要坚持一致性的原则，包括马斯洛提出的基本要素，因为人们需要一定程度的安全保障，感觉自己属于这个团队；你还必须把工作设计得具有挑战性，并使员工获得某种程度的自治权，感觉自己对工作有所掌控。此外，没有什么比制定具挑战性的目标、持续评估目标进展并提出反馈意见、偶尔赐予奖励更能激励员工的了，奖励可以是象征性的，不见得非要花大钱。记住，只有在尊重人性的制度下，才能涌现出优秀的员工与团队。




第17章　原则11：重视合作伙伴与供应商，激励并助其改善



丰田比其他公司更熟悉也更乐于改善它本身的制度，并向我们展示这些改善如何使身为供应商的我们获益及改善……丰田会做一些事使供应商的营运作业更加顺利，例如该公司使其生产系统更均衡稳定，帮助减轻我们的压力，减少造成我们生产波动的因素，还会主动对我们的员工进行培训。和丰田做生意，赚钱的机会更多。相较于我们往来的其他公司，丰田是最好的。

——某汽车零部件供应商

汽车行业的供应商总是指出，丰田是它们的最佳客户，同时也是要求最高的客户。我们往往以为所谓“要求最高”就是难缠或不讲理，但对丰田的供应商而言，所谓“要求最高”指的是丰田对“优异”制定了非常高的标准，并期望自己所有的合作伙伴都能达到这些标准，更重要的是，丰田会帮助其所有合作伙伴提升以达到这些标准。本章要探讨的就是丰田公司如何打造这样的供应商关系。

让我们从一个缺乏成效的供应商关系例子谈起，不幸的是，这个例子所描述的是普遍存在的情形。在1999年，美国的三大汽车制造商之一（我姑且称之为ABC汽车公司）决定使其供应商关系成为汽车业界的标杆，ABC汽车公司已经厌烦再听到丰田和本田多么好、多么热心地教导及协助它们的供应商变成精益制造者。多年来，ABC汽车公司一直致力于改善它们与供应商之间的关系，但是，当供应商被问到哪一家汽车公司最能帮助供应商的发展时，它们的回答几乎千篇一律：丰田和本田。ABC汽车公司的目标是建立一个成为全球最佳实务标杆的供应商发展中心，就连丰田都得向自己看齐。

在ABC汽车公司的采购部门，这变成一项非常受瞩目的计划，由副总裁层级的管理者倡导并负责其实施。从一开始，那些副总就已经勾勒出供应商发展中心的构想，事实上，其中一位已经初步规划了建立一个供应商发展中心的蓝图，此中心将采行最先进的指导技术，中心的建筑是最大、最好的，把供应商聚集在那里，学习最佳实务，包括精益制造方法。

此计划的第一步是和ABC汽车公司的25家供应商面谈，以搜集现况资料，然而，由于绝大多数供应商本身已经在实行精益制造方案，其中许多供应商的进展甚至已经超越ABC汽车公司，比ABC汽车公司更精益。所以和这些供应商面谈后，所获得的信息既明确且一致：

告诉ABC汽车公司，不必浪费钱盖这么昂贵的大楼来训练我们，与其如此不如设法使公司本身变成一个有能力、值得信赖、让我们能真正合作的伙伴，修正它本身的产品研发流程缺失，在他们内部确实实行精益制造，我们甚至可以反过来帮助ABC汽车公司呢！

以下这段话是其中一家供应商的陈述，能够代表所有供应商共同的心声：

ABC汽车公司的问题在于其工程师经验不足，他们自以为知道怎么做才正确，换作是我，我情愿拥有知道自己需要学习的工程师，并好好训练他们。我不清楚到底是不是该公司的报酬奖励制度致使他们如此咄咄逼人，我和ABC汽车公司生意往来快18年了，早先，他们的员工很优秀，真的试图帮助我们，现在的关系可是相差十万八千里，变得糟透了。以前和ABC汽车公司人员往来的感觉很好，如今，我已经不信任他们，就连以前往来密切的老朋友也开始想法子操纵玩弄供应商，真是令人感到悲哀。

很显然，ABC汽车公司想建盖“最大且最好”的供应商发展中心大楼之前，需要做的工作太多了，最根本的问题在于该公司本身内部制度的缺失、其员工相关能力的不足，以及该公司本身“胡萝卜加大棒”的管理方式，不了解其供应商的流程。在期望供应商追随它、向它学习之前，它必须先赢得供应商的敬重与信赖，只是它已经落后一大截，而且事实上，该公司已经走向错误方向。

最终，由于删减成本，ABC汽车公司设置供应商发展中心的整个计划胎死腹中，这是1999年的事，尤有甚者，ABC汽车公司的情况更加恶化。根据我的经验，ABC汽车公司这样的情形并不是特例，不少公司企图建立高效的供应链，但却忽略了本身内部应该先做的工作与改善。

反观丰田在日本花了数十年建立一个非常精益的企业，又在北美地区快速建立世界一流的供应商网络，供应商对于丰田公司高标准但公平合理的合作伙伴方法反应相当良好。举例来说，俄克拉何马大学的约翰·亨克（John Henke）对汽车业供应商进行的“OEM标杆问卷调查”是美国汽车业供应商关系的重要评估报告，2003年的问卷调查以信任度、商业机会等17个项目进行评量，结果是丰田排名第一，接下来的排名依序为本田、日产、克莱斯勒、福特、通用汽车，同时，丰田公司的得分持续走高，2003年的评分比2002年提高了7%。

鲍尔公司对汽车界供应商进行的调查结果显示，日产、丰田和宝马是北美地区汽车制造商中，在促进供应商创新方面表现最优秀的（参见2003年2月24日出刊的《汽车新闻》杂志）。

丰田公司在认真投资建立高效能供应商网络以和丰田的高度精益化相互整合方面一再赢得奖项，丰田和雷克萨斯之所以一再赢得质量奖，其供应商在创新、工程、制造及整体信赖度方面的优异表现居功厥伟。丰田的供应商是丰田准时生产方法中的一分子，不论是在丰田公司的准时生产流程平顺运作时，或是出现问题而停摆时，其供应商都扮演重要角色。

许多公司在一出现危机时，总是会放弃准时生产，丰田则是和自己的伙伴携手共同渡过危机。例如在1997年2月1日，一场大火摧毁了爱信精机公司（Aisin）的一座厂房，爱信精机公司是丰田最大、合作最密切的供应商之一，通常，丰田对每种零件采取由两家供应商供货的方式，但是，爱信精机公司却是唯一供应P型阀门给丰田公司的供应商，P型阀门是全球丰田汽车必用的刹车零件。在当时，丰田一天需要32500个P型阀门，在丰田所标榜的准时生产制度下，整个供应链只有两天的零件存货可敷使用，两天后，在没有零件供应下，难以想象灾情之严重！这是否证明准时生产是个糟糕的制度呢？结果200家供应商毫不犹疑地自行组织起来，在两天内开始生产P型阀门，63家工厂负责依照工程文件把零件拼凑出来，使用它们自己的生产设备，迅速整备出临时生产线以制造零件，使丰田公司几近无缝式地维持其生产。供应链的力量远超过信息技术，是智慧与关系所产生的力量。



寻找坚实伙伴，以长期互惠方式共同成长



在供应链管理的研讨会中，最常听到的是什么？你大概会学到许多有关于如何应用信息技术以提升供应链效率的东西，如果你能以十亿分之一秒的速度取得信息，就应该能使供应链以同样的速度供货，对吗？在供应链管理的研讨会上，你大概不会听到无数的协调工作细节，以及为客户创造及提供价值的日常活动；你大概也不会听到厂商之间的关系——即如何共同合作以朝向相同目标。但是，这些正是使丰田公司的供应商伙伴关系成为全球标杆的精髓。

当丰田公司开始制造汽车时，它并没有足够的资本或设备可自行生产制造一辆汽车所需要的全部零部件，因此，刚开始担任工程师的丰田英二的第一项工作任务是寻觅丰田可以合作的零件供应商作为伙伴。在当时，丰田公司的产量并不大，不能为供应商带来大笔生意，事实上，有些时候，丰田公司一天还制造不了一辆车，因为没有足够质量合格的零件。因此，丰田了解到寻找稳定伙伴的重要性，丰田唯一能提供的是和所有供应商以长期互惠方式共同成长的机会。于是，就像丰田公司内部的同仁一样，该公司的供应商也几乎成了丰田公司的家族成员，和丰田一起成长并践行着丰田生产方式。

尽管丰田已经在全球汽车行业居重要地位，但它依然维持早期的伙伴关系原则，丰田对新供应商采取谨慎观察评估的态度，一开始只会下非常少量的订单，新供应商必须证明它们真诚信诺于丰田对质量、成本，及服务的高标准要求。新供应商若能在初期订单展现这些高标准绩效，就能获得更多的订单，丰田也会教导它们丰田模式，并将其纳入丰田公司的大家族，供应商一旦加入丰田公司家族，除非出现最糟糕的行为，丰田绝不会把它们踢出“家门”。

这并非指和丰田公司维持长期供应商伙伴关系是件轻松、容易做到的事，丰田对待供应商的态度一如其对待本身的员工，它以持续改善作为对员工的挑战，也以此对供应商进行挑战，丰田对供应商的发展包括一系列相当高的目标，帮助供应商达成这些目标。供应商希望和丰田合作，因为它们知道可以因此改善本身，赢得同业及其他客户的敬重，但是，我所认识的供应商中，没有一个认为丰田是个容易应付、容易满足的客户。在丰田公司看来，对供应商抱持高期望，并公平对待它们、教导它们，就是对供应商的尊重；相反地，以宽松标准对待供应商，或是未经教导而苛责它们，就是不尊重，丰田公司绝对不会只为了价格稍稍便宜就更换供应商（这种情形在汽车业界很普遍），诚如大野耐一所言：

以牺牲供应商的方式达成公司本身的生意绩效，这种心态完全违背丰田生产方式的精神。



福特和丰田对物流伙伴关系采取不同方法



从丰田在北美地区建立其制造与供应链能力时，为应对物流挑战所采取的方法可以看出该公司和其他竞争者的明显区别。丰田在北美地区的组装工厂散布于美国及加拿大各地，它如何能从供应商那儿以准时递送方式取得零件，且每天的递送次数比美国本土汽车制造商还多出几倍呢？其解决方法之一是使用越库作业（cross-docking），也有人称之为“散装货运”（break-bulk）。越库作业的仓库接受零件供应商一天数次的供货，把它们重新组合成不同的零件产品组合，再以卡车递送正确数量的零件至组装厂，以满足1～2小时的组装作业。越库作业方式可以有效地自供应商那儿取得零件，并以准时递送方式把零件送到组装厂，这种越库作业在许多产业中相当普遍（如食品业），且通常像商品一样被外包处理。但是，丰田的越库作业和其他公司不同之处在于丰田的伙伴传飞公司（Transfreight）的用心管理，以及丰田公司煞费苦心地教导传飞公司如何实行丰田生产方式。在丰田公司看来，越库作业等同于组装线的延伸，是价值流程的命脉之一——从供应商处实时取得零件以组装汽车，供货给顾客，这是整个生产作业流程的一部分。

福特公司在20世纪90年代中期仿效丰田生产方式，而构建了福特生产制度（Ford Production System），早期的重点是在福特本身的工厂内实行此制度，到了90年代后期，福特公司开始着重实施来自其他工厂的“同步化材料流程”，主要是希望供应商能以多次少量的方式递送零件。福特公司采取许多美国大型公司在这种情况下都会采取的做法，由公司外部聘请一位主管负责这项任务，这位主管先前在通用汽车公司的物流部门服务，接触过NUMMI（不过，他并没有在NUMMI工作过），是符合福特公司作风的领导者：积极进取、非常严格，发号施令后期望部属立刻采取行动。他知道必须改变组装厂的作业方式，才能接受实时、少量多次的零件供应，因此，他聘请了许多拉动式生产方式的专家（超过20位），试图改变福特公司内部的物流作业，这些专家在组装厂进行变革工作，去除组装在线的存货，并把一些装盛零件的大型容器换成只能装够1小时组装作业的零件小容器，然后以拉动方式为组装线补货。尽管如此，组装厂仍然堆积了来自各个供应商的大批零件存货，有时还会不分规格胡乱摆放，不过，这些专家认为，这是另一个外部物流问题，因此，他们并未在意。

这位主管决定聘请外面的物流公司负责外部物流，就像丰田的伙伴传飞公司所扮演的角色。他对外发布招标作业，制定极高的物流成本削减目标（每年降低10%），并且把整个北美地区的作业交给一家能够符合此价格目标的物流公司。中标的是潘世奇物流公司（Penske Logistics），该公司并开始准备以多次少量的方式递送零件给福特公司的组装厂，其责任包括从福特公司的引擎工厂与组装厂的900家零件供应商那儿取得16.7万种生产零件、负责设计与管理整个运输系统、直接和运输业者打交道、处理纪律问题、支付费用等。

这位福特公司主管发号施令：“天天递送各种零件”，意指从现行的每周或每月递送零件给组装厂，变成至少每天递送一次。这是“不得违抗”的命令，但讽刺的是，他把此计划称为“涅槃”，且把重点放在和潘世奇物流公司讨价还价上。结果由于这位主管为福特公司节省了数亿美元的运输与存货成本，而被晋升为材料规划与物流部门副总。

潘世奇物流公司设立一个事业部门，由其主管专责福特公司的业务。潘世奇物流公司本身并未拥有做福特公司生意所需要的许多资产，如卡车、越库作业仓库等，而是扮演中介者角色，在福特公司那一端和物流单位这一端之间进行适当安排。潘世奇物流公司有全职的分析师和运输人员负责安排运输物流作业，并持续管理，这使得该公司只居于中介者角色，一方面和福特公司的组装厂协调零件送货时间与数量，另一方面则是和运输服务业者进行协调。在组装厂方面，工厂经理有降低存货的目标，必须设立数量更少的、丰田式的“零件超级市场”，把仓库空间腾出来以供其他用途。

整体来说，所有这些工作似乎是仿效丰田的制度，至少表面上看来是如此，但结果却是一场不折不扣的灾难！2002年秋天，在和潘世奇物流公司一位负责设计运输网络的经理进行访谈时，他陈述道：

“天天递送各种零件”当然极有利于组装厂，因为它们可以腾出厂房空间，另作其他用途而赚钱，但每年却增加一亿美元的物流成本，经过一段时间，福特公司非常不高兴，那位负责此计划的副总卷铺盖走路。福特要求我们重新回到以往每周、每月递送大批零件的模式，我们为此努力了八个月。福特的高层对我们不能在八星期内完成提出了质疑，但其实我们需要大约一年的时间，目标是重新回到未实行“涅槃计划”前的运输成本。结束“涅槃计划”时，我们已经有能力每天递送95%的零件，在新构想下，福特公司希望把它降低到60%，而我们现在只能降低至80%。从非准时生产制度变成准时生产制度，并期望借此节省成本，这实在是不切实际的事，我实在不知道所谓的节省成本会来自何处。我们才刚完成一项改善物流网络的研究，我们相信这将能帮助福特公司每年节省800万美元，但是，这会使那些组装厂怎样呢？它们将需要放置更多存货，它们一定会因此不高兴。

从这个例子中可以看出来，在前任CEO雅克·纳塞尔领导下的福特公司所采用的供应商管理方法全然不同于丰田公司的供应商管理方法。福特公司立意良善地试图学习丰田生产方式以使其零件供应网络朝向准时生产与递送模式，但从丰田模式来看，福特公司到底哪里做错了？

■福特自外聘请一位主管来管理数十亿美元的物流网络，这位主管根据自己的构想来做出重大决策。

■这位主管并不了解福特模式，对于如何达成准时生产作业模式的物流网络也只有皮毛了解。举例来说，丰田公司绝对不会推动“天天递送各种零件”，只有某些零件可以达到这种境界，有些零件并不适用。

■他把非常重要的工作与责任交给和福特公司没有坚实伙伴关系的一家外部公司，至少这家公司过去在这个领域、如此庞大的计划上并没有和福特公司合作的经验。

■这家公司只是单纯的物流公司，对于福特生产制度并没有任何实际经验，该公司知道如何运送货物，但这也是它唯一想达成最适化的“网络”，也就是降低运输成本。

■这家公司从头到尾并不了解或不相信“涅槃计划”的使命，它认为福特公司推动此计划是个错误，只会导致更高成本。

■福特公司在其工厂和物流网络之间摆了个外部公司，铁定会导致那些想提高本身收益的不同部门之间发生争执与冲突。

最后一点很重要，丰田公司竭尽一切努力地排除各部门之间的隔阂，使所有人朝向共同目标一起努力，反观福特公司却找了一个把降低运输网络成本当成唯一目标的物流公司，几乎可以确定必然导致各部门单位之间的利益冲突，潘世奇物流公司的经理就说道：

我们（潘世奇公司）介在福特工厂和零件递送网络之间，工厂本身当然希望对它们最有利的东西，最适的运送成本对某些工厂而言未必最便宜，某座工厂可能希望某个供应商一周送货五次，倘若我一星期只送一次一卡车的零件，可以为物流网络省钱，但却会牺牲这座工厂的利益或导致它的不便。工厂总是希望采取实时送货的模式，但物流网络却可能希望减少递送次数以节约运费，我和工厂谈数字，它们也和我谈数字，如果我的数字比它们的大，我就赢了，物流网络也是赢家。

其结果是，福特公司从未真正达成准时生产，庞大的经费就此白白浪费，潘世奇物流公司在“涅槃计划”终止后开始重建的物流网络依然是个折中模式。例如当工厂腾空其仓库空间时，它们就会设置更多生产线，以避免有腾出的仓库空间被用来堆放零件存货而减少零件送货次数，结果是潘世奇物流公司必须在工厂附近租用仓库。

反观丰田公司并非只是简单地把越库作业的责任交给传飞公司，而是以10年的时间按部就班地把传飞公司发展成丰田的延伸企业。传飞公司是天地物流公司（TNT Logistics）和三井财团（丰田公司为三井财团的成员企业）于1987年合资创办的事业，天地物流公司已经有现成的物流网络，丰田的目的是尽可能由北美地区供应北美地区汽车制造厂所需要的零件，因此，三井财团的角色是当个沉默的伙伴，让丰田掌控这家合资企业（天地物流和三井各出资50%）。由来自丰田的丰田生产方式专家们密集参与下，传飞公司设立了第一座越库作业仓库，一位来自日本的丰田顾问甚至伴随传飞公司的工厂经理巡视这座越库作业仓库，现场说明其作业制度应该是什么样子。

越库作业仓库每天从供应商那儿获得数次供货，暂时存放这些放在货板上的零件，经过重新组合后，装上卡车送往组装厂，每天递送12次。于是，组装厂获得多次实时零件递送，从供应商那儿出来的卡车装满零件送往越库作业仓库，从仓库出来的卡车也装满零件送往组装厂。

这种仓库的设计全都是应用丰田生产方式原则，它是一个采取流程作业的物流中心，里面的员工参与持续改善，到处都使用可视信号与检测错误的设施以内建质检与可靠性，卡车司机的角色职责明确定义——在严谨排定的时间点取货送货，并检查质量。那里的作业流程一丝不苟，它采用我们在第8章中讨论到的售后服务零件作业配送制度的许多原则。

由于零件供应商、传飞公司和组装厂之间紧密协调，因此，零件从供应商那儿送出、经过仓库后再送往组装厂的流程，以及空容器从组装厂经过仓库再送回供应商那儿的流程，全都是非常协调的流程作业，基本上就是一只装满零件的容器换回一只空容器。丰田公司努力使其组装厂的生产时程均衡稳定，使得供应商把零件经由越库作业仓库送往组装厂的数量与时程也相当均衡稳定，供应商送往组装厂的零件和组装厂把空容器送回供应商的数量是平衡的。

丰田从小规模做起——一座越库作业仓库和一座组装厂，花10年的时间发展传飞公司，使其变成能够服务北美地区丰田公司的绝大部分越库作业需求。除了丰田，传飞公司还增加了其他客户，变成一个获利甚佳的企业，其结果是：

■丰田公司达成北美地区组装厂以实时模式取得零件的目标。

■在采取越库作业后，运输成本显著降低。在采取越库作业之前，从一个供应商到另一个相隔遥远的供应商，卡车在未满载下，形成浪费（成本）。采取越库作业后，双向作业的卡车总是满载。

■由于每天送往组装厂的零件和组装厂送回的空容器数量与时间平衡，因此，丰田节省了空容器箱的成本，只需使用最少数量的空容器即可。

■和丰田的作业一样，传飞公司持续改善并降低了成本。

传飞公司不只成功地解决了丰田在北美地区的实时物流问题，也变成一家堪为精益物流作业模范的国际公司，它两度赢得丰田公司颁发的“年度最佳货运业者”奖项，在业务扩展至西弗吉尼亚、印第安纳、加利福尼亚、法国、英国、西班牙等地时，丰田也把更多物流业务交由传飞公司负责。

值得一提的是，天地物流公司并未能了解到传飞公司的价值，因而未能把它卓越的精益物流作业制度仿效拷贝到自身的作业中；而三井倒是注意到了传飞在货运与物流业的显著声誉及获利性成长，天地物流公司和三井最后达成交易，三井买下天地物流在传飞的50%股权。自2002年6月27日起，三井变成传飞公司的唯一股东。



和供应商形成伙伴关系，但维持本身内部的能力



对于哪些工作可以外包、哪些工作应该留在公司内部，丰田抱持非常谨慎的态度。和其他日本的汽车制造商一样，丰田把70%的汽车零部件制造外包，但它仍然希望能维持丰田内部设计与制造这些外包零部件的能力。现在，企业界流行的词语是“核心能力”，丰田非常确知本身的核心能力，但它似乎以更广义的方式看待之，这可以追溯至该公司创办时，决定自力更生，而不是向美国与欧洲的汽车制造商购买设计与汽车零件。
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我们在第2章曾经提到，丰田公司的根本理念之一是依赖自我，在该公司内部的（丰田模式）文件中写道：“我们努力决定自己的命运，我们依赖自己，相信自己的能力。”因此，把攸关核心能力的工作外包出去，显然和这个理念相抵触，丰田自行销售、设计与运输汽车，若丰田把70%的汽车零部件制造工作外包，让供应商掌控丰田及其所有竞争者的零部件技术，丰田本身如何能有杰出表现呢？若一项新技术对汽车而言是核心技术，丰田希望本身能成为这项新技术的专家，并且是全世界最了解这项技术的公司，丰田愿意和供应商一起学习，但绝不会把任何领域的所有核心知识与责任交付给供应商。

我们在第6章讨论过“普锐斯”的研发过程，混合动力引擎的一项核心零部件是绝缘闸双极性晶体管（Insulated Gate Bipolar Transistor, IGBT），这是一种半导体电流切换装置，可使电池输出的电压增强，并把增强的直流电转换成发动汽车的交流电。

丰田的工程师并不是半导体技术领域的专家，但丰田并没有把这项关键零部件外包，而是自行研发，并设置一座全新的工厂来制造这项零件，这全是在“普锐斯”发展计划非常紧迫的前置作业期间内完成的。丰田视混合动力车为迈向未来的关键一步，他们想依靠自己走这一步，一旦他们内部拥有了这项技术专长，便可以选择性地外包。丰田的资深常务董事们坚持由公司本身自行制造IGBT，因为他们认为这是未来混合动力车设计与制造方面的核心能力，丰田想知道“黑盒子”里到底是什么东西，而且他们也不想把可以应用以降低成本的技术与工作交付给外面的公司。

我们在第6章谈到丰田公司如何决定和松下电器合作，把制造混合动力车电池的技术外包给松下，电池是混合动力车及未来的能源车中的关键零部件之一，丰田原本是想自行发展这项能力，但最终不够时间。不过，丰田并没有把这项技术的发展工作完全交付给松下，而是和松下共同创立一家名为松下电动车能源公司（Panasonic EV Energy）的合资企业，这并不是丰田首度和松下合作，丰田公司的电动车事业单位先前已经和松下合作开发了运动休旅车“RAV4”的电动车版本所使用的镍金混合电池，因此，双方先前已经有了成功合作的经验。

不过，即使先前已经有过合作经验，这个合资企业依然是对不同公司文化的试炼，当时担任丰田电动车事业单位总经理及普锐斯电池总监的藤井雄曾经对此感到相当挫折地表示：

我觉得一家汽车制造商和一家电器用品制造业者对于前置期的危机感相当不同，丰田的工程师骨子里充满了对前置期的危机感，他们充分了解必须在某个时间点前完成产品研发的准备工作，但另一方面，我觉得松下电器的工程师在这方面就比较松散了。

此外，丰田也有些担心松下公司的质量控制体系，认为这项全新的、复杂的电池，其质量要求标准对松下电器而言可能太高了。有一天，藤井雄一看到一位松下的工程师脸色惨白，就确定他的担心是正确的，这位工程师熬夜到清晨四点以完成一些电池的测试工作，但第二天还是再回到实验室，只为了确定某项工作无误。这件事使藤井雄一了解到“松下电器作风”和“丰田作风”确实有合作的潜力。最终，这两家公司的文化互补长短，并开发出世界一流的混合动力车电池。

丰田即使在把一项关键零部件外包时，也不愿意公司本身失去这项零部件的能力，丰田和电装公司（Denso）之间的关系就是一个很好的例子。日本电装（Nippon Denso）最早是丰田旗下的一个事业部门，在1949年分支成为一家独立公司，并成长为全球最大的汽车零件供应商之一。基本上，电装是和丰田一起成长的伙伴，迄今仍然是丰田企业集团的一份子，丰田公司拥有电装公司的部分持股，电装是丰田公司的电子与电气零件供应商之一，它依然像是丰田旗下的事业单位。通常，对于每一项零部件，丰田都希望至少有两家供应商，但在和电装公司的关系上，丰田往往会打破此常规，让电装成为唯一的供应商。因此，当丰田公司于1988年于广濑建置一座电子工厂，并慎重招募电子工程师时，业界甚为震惊，为何丰田会做出此举呢？

首先，电装公司已经成长得太大、太强，使得它和丰田公司之间出现一些紧张关系，例如电装和丰田的竞争对手业务关系越来越密切，包括丰田的夙敌日产公司。其次，丰田认为电子零件在汽车中的重要性愈益提高——包括计算机化与迈向电动汽车的趋势，现在的汽车中大约有30%的零部件和电子相关，而电子技术的变化演进比传统汽车技术的变化要快得多。丰田认为，要想有效管理其供应商（例如了解实际成本），它本身必须真正了解每项核心技术，并持续学习以使整个组织保持技术的领先地位。它认为，电子对汽车事业变得太重要了，唯有靠“干中学”的积极行动方案，才能使整个组织渗透技能与价值观，使电子技术变成丰田公司真正的核心能力之一。据估计，丰田现在招募的新进人员中，有30%是电子工程师。



和供应商共同努力学习丰田生产方式



丰田砥砺其应用丰田生产方式技巧的方法之一是和供应商的合作计划。丰田需要供应商能以准时生产模式制造并供应高质量的零部件，此外，若供应商无法降低成本，丰田就无法降低成本，除非丰田径自把降低成本的压力全推到供应商身上，但这不是丰田模式的作为。丰田并不把零部件视为通过公开招标而外包生产的商品，因此，它必须和能力优异、施行丰田生产方式或类似制度的供应商共同合作。丰田采取许多方法以和其供应商共同学习，同时，这些方法依循的是丰田模式的原则——全都是“干中学”的流程，把课堂训练减至最少，重要的学习都是通过工厂现场实际执行的计划。

首先，所有重要的供应商都是丰田供应商协会的会员，这些核心供应商整年都会聚集在一起分享实务、信息与关切议题，特定事务（包括共同参与的计划）则有专门的委员会负责。在美国的肯塔基州则创立了“牧草州汽车业制造商协会”（Bluegrass Automotive Manufacturers Association, BAMA，肯塔基州的别名为牧草州），因为丰田的供应商发迹于肯塔基州。如今，BAMA已经扩展为一个全美协会，BAMA的会员可以参与许多活动，包括研究团体，聚集在一起共同对丰田生产方式进行完善，这些在日语中称为“自主研”（jishuken，亦即自主研究调查的团体）。

自主研由丰田的作业管理顾问部门（Operations Management Consulting Division, OMCD）于1977年在日本创立，OMCD是丰田生产方式专家组成的精英组织，由大野耐一于1968年创办，目的是为了改善丰田公司及其供应商的作业，现今有6位资深的丰田生产方式权威及大约50位顾问，其中某些顾问是快速崛起、有望成为业界领导者的年轻人。他们在组织中至少要从事三年的顾问服务，只有最优秀的丰田生产方式专家才能指导OMCD。大约有55～60个丰田的主要供应商（约占零件总值的80%）参加自主研，4～7个供应商形成一个小组（根据地区与制造的零件种类来区分与组织），他们到各供应商公司，在每家公司分别进行为期3～4个月的研究计划。他们选择一个主题进行研究，来自其他供应商的代表定期造访并提出建议，OMCD的丰田生产方式专家则大约每星期造访供应商工厂，提供咨询顾问服务，OMCD利用每年一次的研讨会以分享学习。这些研究计划涉及的是显著的转型，不是渐进增量式的改善，它们往往是把工厂现场“拆解”，创造单件流作业，使生产进程均衡化，等等，以达成非常明显的成本、质量与递送服务等改善，而且这些计划都是制定非常严格的目标，并如期达成。

丰田在日本最优秀的供应商之一亚乐可公司（Araco）的主管山泉清被派至美国领导由丰田、亚乐可和约翰逊自控公司（Johnson Controls）三方合资创立的企业蒂马斯公司，他表示，自主研在日本是非常“严肃”的，它以大野耐一所创始的严格方法来教导丰田生产方式。山泉清指出：

在日本，丰田供应商的自主研完全不同于在美国的自主研，在日本是强制义务性质，你不能拒绝，丰田挑选参加自主研的供应商，从每个选中的供应商中再挑选三四位参加代表。丰田则是派其丰田生产方式专家到被进行研究的目标工厂，评估此工厂的生产活动，并提出一个研究主题，例如“这条生产线必须减少至10个人”，接着，供应商的代表成员有一个月的时间研议出解决方法。丰田生产方式专家会再回来检视供应商代表是否达成此目标，丰田的专家还会当面对供应商代表进行批评，在过去，一些供应商代表由于精神上受不了而退出此项工作。丰田在美国实行的版本温和多了。一旦你通过丰田在日本的自主研工作后，你会对自己更加有信心，蒂马斯公司的一位前任总裁就是通过了丰田在日本的自主研后变得极有信心，从不向任何事、任何人妥协。

丰田已经逐渐改变它的作风，变得比较温和支持，不再那么苛刻，尤其是在美国，因为它从经验中明白了苛刻的方法行不通。丰田和美国的供应商设置类似的自主研活动（称为工厂发展活动），尝试各种可能的组织架构，他们发现必须以各家供应商对丰田生产方式的熟稔程度来组织它们，因为每家供应商的熟稔程度差别太大。

在美国，和OMCD最相近的工作是由前任OMCD成员大庭一领导的丰田供应商支援中心（Toyota Supplier Support Center, TSSC）所执行的活动，TSSC拟出OMCD主题的变化版本以配合美国的文化，唯重点仍然是以研究计划方式进行。供应商和甚至不属于汽车业的公司，例如维珍餐厨用具制造公司（Viking Range）、贺曼米勒家具公司（Herman Miller），必须提出申请，才有可能被TSSC接受为客户。这项服务原本是免费的，但TSSC后来变成收费性质的顾问服务事业。在接受客户委托后，TSSC先辨识出此客户的事业需要，再挑选一条生产线以进行计划，把这条生产线改造成一条“样板生产线”，通常，样板生产线包含组装线，以及此组装线所需要的零部件制造流程，TSSC应用的是丰田生产方式中的所有要素，包括准时生产、工作标准化、全面生产维修（Total Productive Maintenance），等等。

TSSC的成就卓著，截至1997年，它完成了31项计划，每个计划的成果都令人印象深刻，存货平均减少75%，生产力平均提高124%，厂房空间缩减，质量显著改善，并免除了成本昂贵的紧急空运送货。不过，在过程中，仍然免不了一些折中与妥协。

刚开始，大庭一尝试使用OMCD的方法，提供模糊的指示，期望工厂能迅速自行采取行动，之后，他才提供指引，指出问题与挑战。但他发现，美国的公司想要更多指导，并且TSSC必须多到工厂走动，才能使计划继续推动。在日本花两三个月的计划，在美国会拖到五六个月，完全执行则可能得花九个月或甚至更长的时间。其中一些公司在把丰田生产方式推广普及至工厂其他生产线方面表现得很好，但大多数公司做不到，同时，只有极少公司能把丰田生产方式扩展至其他工厂。就连TSSC密切合作的“明星级”供应商也需要在大庭一的团队继续不断地造访其工厂督促并进行更多计划下，才不致退步回较不理想的丰田生产方式。不幸的是，丰田生产方式专家固然能强迫所挑选的生产线实施丰田生产方式，并达成卓越成果，却无法把丰田模式的基因灌输给这些供应商。对此，大庭一的解释很简单：在看到显著改善后却未能持续实行丰田生产方式的，都是那些高层主管不认真、不能坚持丰田生产方式的公司。因此，其根本原因并不是工人的排斥，而是这些公司高层管理者的责任。



以丰田生产方式挽救“生病的供应商”



TSSC原先的设计并不是和供应商建立关系，而是要通过计划方式教育供应商，丰田的采购非常重视质量，丰田生产方式专家会在发生问题时，和供应商共同解决问题，最严重的情况是当一供应商因为质量或生产问题而导致丰田的组装工厂被迫停工。后来变成丰田乔治城制造厂制造部门副总裁的杰克逊曾经担任采购部门的品管经理，他在任内制定了一套评量与区分供应商的制度。

在进入丰田公司之前，杰克逊在美国三大汽车制造商的一家供应商服务，这三大汽车制造商几乎不对供应商提供协助或进行监督，这使杰克逊感到非常震惊，他回忆道：“我曾经使福特公司的工厂停工一天，福特公司从来不曾派人造访我的工厂，即使我使它的工厂停工一天，仍然没有福特公司的人来关切。”他决定不让这种情形发生在丰田公司身上，在他设计的制度下，把供应商评等为一级（例如此供应商的工厂完全烧毁时）到五级（模范的丰田生产方式供应商），若一供应商致使丰田的组装厂有停工的危险，它就是属于第二级情况，丰田公司会派遣一个小组实地勘察供应商工厂，供应商必须对丰田公司人员提出的所有疑虑拟订一个行动计划，通常，当一供应商被评定为第二级时，就会遭到一年的严重“缓刑”。

杰克逊在1998年设置了一个“供应商改善委员会”（supplier improve-ment committee），以研究及解决供应商的问题，他解释道：

我并不知道它代表“SIC”，日本人称之为“生病供应商俱乐部”（sick supplier club），这个名词听起来很好笑，但倒是非常贴切！我们的确达成了一些显著成果，其中一家供应商即将获得NUMMI颁发的年度杰出质量奖，我对此感到很骄傲。

值得注意的是，丰田提供的“协助”超越了技术议题，延伸至人力资源的考核。杰克逊解释道：

公司的人力资源部门告诉我：“我们想对你的供应商改善委员会提供一些帮助。”一开始我拒绝了，告诉他们，我们只需要质量考核。但是，在我造访了当地几家供应商后，了解到随着问题的深入，需要解决的不只是流程质量或流程方法而已，有太多牵涉到人事问题了，例如工资太低、加班费太高、工作环境不良、没有人员训练或发展计划，等等，显然管理是有问题的。因此，我决定让人力资源部门加入，协助我考核几个重要的供应商。我们对它们的组织进行非常深入的分析，检视它们的人员流动率、薪资结构，以及它们如何决定特定领域的工资。人力资源团队调查它们的人员训练、发展，以及是否进行员工意见调查，等等。因此，对于“生病供应商俱乐部”，人力资源团队会进行人力资源方面的调查，质量小组会进行质量考核，生产工程师则是检查它们的制造作业。

丰田对“SIC”供应商采取的另一个方式可以从蒂马斯公司及其位于肯塔基州尼可拉斯维尔（Nicholasville）的准时化座椅生产工厂的例子中看出来，这座工厂每年为“亚洲龙”及“凯美瑞”两款车制造约25万套座椅（参见本章最后的个案分析）。

1995年，在尼可拉斯维尔工厂开始生产一年后，史蒂夫·海瑟布洛克（Steve Hesselbrock）接掌所有蒂马斯工厂的营运总监，他上任的第一年真可说是忙得焦头烂额。尼可拉斯维尔工厂完全依赖其计算机技术从丰田公司取得汽车制造顺序，再转化成该工厂的车椅组装线生产顺序，该工厂有一个备用的人工操作生产系统，但从来没有办法作业。有一天，尼可拉斯维尔工厂的计算机系统瘫痪三小时，但由于蒂马斯公司的生产制度非常精益，致使丰田的组装线也停了下来，丰田的一位供应商管理专家立刻到蒂马斯公司的工厂，为期两星期，天天视察该工厂。丰田的采购部门把蒂马斯公司的供应商评级降为二级，将其列入观察名单，必须根据问题发生实际原因加以分析及明确拟订的对策，向丰田报告每个月的改善进展。丰田的专家先是每星期视察该工厂数次，这样持续六个月后，才改为每月视察。

对于这个问题，一般工厂的反应大概会是：计算机出现问题，就要想办法修复，启用备用的人工操作系统以应急。事实上，蒂马斯公司过去曾经发生供货问题，丰田认为这是存在某个更深层问题的征兆之一，丰田采取的解决方式是：分析其业务的每个层面，包括质量控制规划、员工挑选与训练、团队架构、解决问题的流程、拉动制度、工作的标准化、供应商管理等，基本上，等于是重新建置整个事业。

如今，蒂马斯公司采取这一切措施，鲍尔公司经常把该公司评等为美国境内高度自治、质量优良的公司，是仅次于其日本母公司的丰田生产方式模范供应商。蒂马斯公司每个月对备用的人工操作系统进行测试，以为可能发生的计算机系统瘫痪预作准备。蒂马斯公司的危机和丰田的处置，可说是这类情形中最好的待遇了，换作其他客户公司在碰到这种状况时，多半会威胁供应商：“解决问题，否则我们就终止业务往来。”而丰田却是以非常全面的方法来帮助“生病”的供应商，使其痊愈。



发展一个延伸学习的企业：对供应商授权赋能



反复思考为何本章一开始提到的ABC汽车公司和供应商之间对立的关系，以及为何该公司总想搭乘直达顶楼的电梯，而不愿在途中稍作停留。我开始以金字塔或层级的概念来阐明此问题。回顾大学时代的社会心理学，我想到上一章最后讨论到的马斯洛需求层次，人类唯有在较低层级的需求获得满足后，才会进一步设法满足较高层级的需求，如自我实现（即发展自己）。于是，我推导出了供应商的需求层次版本（见图17-1）。




图　17-1　供应链的需求层次（依照马斯洛的需求层次论建构）

供应商传达的信息是：它们对ABC汽车公司提供的发展协助不感兴趣，除非它们的更基本的问题与需求先获得解决。一开始，它们希望公平且平等的商业关系，但是，ABC汽车公司的许多做法对供应商并不公平，例如ABC汽车公司采用丰田公司的目标定价方法，对供应商制定目标价格，而不是采取竞标方式，但该公司并未能有效执行，一家供应商解释说：

我们为ABC公司的每个单位尝试不同的目标成本流程，因为如果报价超出它们制定的目标，它们就不下订单，我们历经各种流程测试，甚至都快开工了，但往往还是拿不到订单。

另一家供应商则是抱怨ABC汽车公司在制定目标价格过程中没完没了的反复：

如果我们提早在设计流程阶段就符合它们制定的目标价格，它们就会改变目标价格，因此，我们根本不想尽早达到目标，它们根本就没有一致的目标价格制定流程，每次都不一样，甚至在相同平台上的不同计划，目标价格的制定方式也不同，根本不是以制度行事，而是因人而异。

ABC汽车公司也制定冗长复杂的流程以确认核可供应商的流程能符合质量要求，尽管非常累赘麻烦，供应商还是勉为其难地接受了，但是，ABC不断地改变它，甚至在一款新车的计划中改变多次，每一次的改变总是把对供应商的质量核准流程再延长，在流程质量审核通过之前，供应商的所有工厂准备工作完全不能获得任何费用。就制造业的一般常规而言，ABC公司应该给付供应商为制造零件所进行的整备、冲模以及特殊设备等成本，这类成本往往可能高达数百万美元。可是，在一些例子中，ABC的供应商完成所有整备作业，进入生产阶段，制造新零件几个月，并且已经通过质量测试，但却因为未能获得ABC汽车公司的质量审核而无法获得先期投入费用的补偿。

这就回到我们在第12章中讨论的强制型官僚制度或授权型官僚制度。ABC汽车公司和丰田公司在与供应商往来的态度上都非常的官僚化——严格的标准、考核程序、规定，等等，但是在供应商眼中，ABC汽车公司非常高压，而推行类似质量方法与流程的丰田公司却给了它们相当的自主权。举例来说，ABC汽车公司的一家汽车内部器材供应商对丰田公司进行了如下描述：

在解决问题时，丰田不会像ABC汽车公司那样来我们的工厂进行15次的流程能力视察与研究，他们只会告诉我们：“这里及那里除去一些材料就行了，动手吧。”这11年来，我从未替丰田公司打造过一个原型工具，不论是弯形承板、控电板，或仪表板等，都和先前车款的规格非常类似，所以不需要打造新的原型。发生问题时，丰田会来部门检视问题，并提出解决方法，它们注重的是改善，不会归咎责备。

相反地，一家供应商就对ABC汽车公司表达如下的高度不满：

拿现在和过去的情况相比，我们现在若能不被敲破头就已经是万幸了！我们可能在ABC公司非常严苛的要求下（例如设法做我们认为做不到的境界）执行一个计划或一项改变，我们已经做到99.9%的完美程度，可是，只要不是百分之百的完美，ABC公司就会杀了我们。在过去，当我们恪尽全力进行最后一分钟的改变时，总是会获得感谢，如今，只要能在一星期的作业中不遭到责备惩罚，我们就该感到高兴了。过去是奖励的制度，但现在只有惩罚。

图17-1的供应链需求层次显示，在供应商关系稳定维持于公平的未来生意关系、流程稳定、期望明确之前，不可能进入更高层次的授权制度，也不可能和供应商共同学习。同时，在这个需求层次上向下滑落的速度不亚于向上攀升的速度，ABC汽车公司在20世纪90年代初期至中期曾经进展至较高层级，旋即在90年代后期到21世纪初快速滑落至低层级；而丰田公司则是稳定地向更高层级推进。ABC汽车公司若想在供应商关系上变成标杆，要做的工作太多了，绝非只是一座富丽堂皇的大楼就能解决的。该公司若想向丰田看齐，必须重整其内部文化，变成一个学习型组织，并去除造成和供应商对立冲突的政策与措施。

丰田模式第11项原则是重视公司的合作伙伴与供应商，激励并助其改善，真正促使丰田公司变成供应商关系模范的是该公司和供应商一起学习与成长的方法。在我个人看来，丰田做到了一件别人没有做到的事——成为一个不断学习的企业，我认为这是精益的最高境界。

借镜丰田　蒂马斯公司以丰田生产方式准时生产汽车座椅

蒂马斯公司是创办于1994年的合资企业，为丰田公司乔治城工厂的供应商。丰田希望在美国采购零件，并准时递送给丰田在北美地区的组装厂，创办蒂马斯公司就是出于这种目的。在丰田模式下，丰田公司不会向随便的供应商采购零件，它把供应商视为长期伙伴，供应商必须符合丰田公司在质量、成本、递送服务等方面的明确标准。因此，为了零件供应在地化，并取得需要的专长，丰田安排由旗下的丰田通商公司、亚乐可公司、约翰逊自控公司三方共同合资创立蒂马斯公司，约翰逊自控公司是最大股东，持股40%，但是，丰田和亚乐可（丰田持有亚乐可公司75%股份）两方加起来的利益最大。约翰逊自控公司先前是丰田汽车座椅的供应商，丰田和约翰逊自控公司密切合作，把丰田生产方式传授给该公司。约翰逊自控公司仍是丰田汽车座椅的最大供应商，不过，丰田仍然希望维持至少两家供应商，以保持适当竞争性，促使它们持续改善并降低成本。

因此，丰田创设了合资企业蒂马斯公司，以为其新开张的肯塔基州乔治城工厂供应汽车座椅，蒂马斯公司制造汽车座椅的工厂设在肯塔基州的尼可拉斯维尔，亚乐可公司负责奔走蒂马斯公司的营运，约翰逊自控公司则是比较沉默的股东。丰田鼓励蒂马斯公司施行丰田生产方式，只根据组装线的订单数量来生产座椅，就连丰田最优秀的座椅供应商之一，同时也是实行丰田生产方式多年的“老兵”亚乐可公司，在日本也免不了有时会持有最终成品的存货，但是，丰田希望蒂马斯公司能够做得更好。

在丰田的工厂，自车体从烤漆厂出来、输送到组装在线，蒂马斯公司有大约四小时的时间接获丰田的座椅需求顺序订单、制造座椅，并运送至丰田的组装厂，接着，座椅便会实时输送到组装在线拼装。这是极具挑战的生产系统，不是“心脏太小”的人能承受的挑战！只要轻轻打个嗝，就会使丰田的组装厂停工，一分钟损失数万美元。蒂马斯公司来自供应商的零件是整天随时递送的，只要有一个供应商出问题，就会使蒂马斯的工厂停工数小时，此外，座椅的组装很复杂，外观非常重要，若有一批质量不佳的皮革、任何一片塑胶上有小小的刮痕、一个弹簧不精准，等等，丰田就会拒收。

不过，丰田模式是耐心地教导其供应商丰田生产方式以符合其要求标准，尽管蒂马斯公司历经千辛万苦，其成果却是相当杰出。精益生产方法专家詹姆斯·沃麦克总是说，平时的存货周转率是真正精益与否的酸性测试，平时的存货周转率越高越好，代表此工厂越精益。问问所有蒂马斯工厂的营运总监史蒂夫·海瑟布洛克，尼可拉斯维尔工厂的存货周转率多高，你大概会以为他的回答是骗人的数字：每个月高达135次！当我在投影上看到此数字时，我认为自己相当擅长抓出错误，我问道：“这应该是一年的存货周转率吧？”不，千真万确，那是每个月的周转率！尼可拉斯维尔工厂引进的材料零件超过750种，有些来自日本，有些来自墨西哥，大部分来自美国与加拿大，任何时候若有材料零件递送过程出了差错，此工厂就会在一个半小时内停止座椅的生产。

举例来说，每张座椅都需要泡沫塑料，蒂马斯公司工厂的泡沫塑料来自其姊妹公司佛美斯（Foamex），用大型容器装盛，泡沫塑料有75种，太多的存货将需要一座小型仓库来存放，因此，在蒂马斯的工厂现场只堆放足够一个半小时使用的泡沫塑料与够支应45分钟的安全库存，蒂马斯每天每隔一个半小时便会收到12卡车的泡沫塑料。当我于2000年造访尼可拉斯维尔工厂时，该工厂已经做到平均百万张递送给丰田的座椅中只有不到40个次品，丰田的期望是每100万张座椅中，最多只能有50个次品。每张座椅有100个零部件，尼可拉斯维尔工厂平均每天生产1000张座椅，只要有一个零件有问题，这张座椅就被视为次品。我上一次造访此工厂是在2002年的夏天，当时，该工厂已经把次品水平降低到平均每百万张只有20～30个次品，之后，蒂马斯公司设置一座新工厂，开始为安大略省剑桥工厂制造的“雷克萨斯RX330”车款供应座椅，“雷克萨斯RX330”组装厂的要求更高，平均每百万张座椅中，只能有个位数字的次品，这是货真价实的六西格玛质量要求。

尼可拉斯维尔座椅制造工厂看起来和丰田在日本的供应商工厂没什么两样，座椅的最后组装是在组装在线以单件流作业进行，组装在线大约有供应一两小时使用的零件，整齐地放在输送带上的小容器里，该工厂唯一的时间表是丰田的组装厂在传统完成烤漆后以广播发出的订单，说明需要装配的座椅顺序。每隔55秒（丰田工厂的生产节拍时间）就有一笔订单进来，因此，蒂马斯公司在知道下一项工作之前，只有55秒钟的时间，他们把10笔座椅的广播订单依照丰田下单顺序反向排列（因为他们必须把完成的座椅成品依照订单反向顺序装上卡车，亦即第10笔订单先装上卡车），再把成品送至丰田的组装厂，以及蒂马斯公司的其他后续制程工厂。一些较大的零部件（如座椅框架、椅套、海绵）依序排列在座椅的组装在线，较小的零部件（如螺帽与螺栓）则是存放在零件超市，再根据看板指示送到组装在线。蒂马斯公司也对其本身的供应商采取拉动式补货制度，该公司工厂自外购进的零部件约800多种，有些远来自日本和墨西哥，很显然，对于来自较远工厂的零件，蒂马斯的工厂会持有较多存货，并采取预先安排时间表的方式进货，例如，对于由墨西哥工厂供应的零部件，他们会持有40小时的安全存货，而不是每小时补货。不过，蒂马斯公司似乎永远也忙不完，丰田公司于2001年挑战其供应商把2004年要推出的主要新车款的零部件价格降低30%（亦即每年必须降低约10%）。有一个谣言指出，丰田公司在和标致汽车公司建立合资企业时，发现其他汽车制造商购买的零件价格。在这种情况下，多数公司大概会寻找其他价格较低的零件供应商，不过，真正的丰田模式作风是以优异的营运作为策略性武器，因此，它认为它现有的施行丰田生产方式的零件供应商没有理由做不到世界一流的成本结构。

尽管蒂马斯公司在劳力成本上已经做到相当精益的程度，它对丰田的这项要求仍然做出了积极的回应，为达成此目标，它们推出一项重大的“方针管理”行动方案。方针管理意指政策的部署，首先制定最高目标，再把这些目标层层向下推，转化成组织里每个部门的目标，这是丰田模式中的管理方法之一，高层管理者对中层管理者（有时包括对督导员与团队领导者）下达指令的沟通方式。方针管理的最大优点之一是能够把高层主管的目标转化为量化的、可达成的行动，简言之，政策的部署就是鼓励员工分析情况，拟出改善计划，进行绩效检讨，采取适当行动。为此，蒂马斯公司设置了一间“战争室”（会议室），里面张贴有组织中每个部门单位降低成本的目标，以及跨部门计划，每一幅政策部署图中标示了可评量的目标、评量指标，以及负责达成目标的责任承担者。蒂马斯公司每星期开会讨论每个领域的进展情形。

蒂马斯公司对于丰田公司的高要求之所以不会感到慌张，其主要原因之一是它向来和丰田密切合作，丰田知道蒂马斯公司对成本没有太大的掌控权，只能通过在产品设计阶段的价值工程（value engineering），共同促成最显著的成本撙节。价值工程是有系统的、跨部门团队合作的方法，检视影响新产品成本的设计因素，再重新设计产品，以在丰田制定的目标成本下达成所要求的质量标准。蒂马斯和丰田共同合作，可以在生产之前改变座椅的工程设计，显著降低成本。此外，丰田公司的采购人员也会定期造访蒂马斯工厂，以检查它们的流程与进展，迄今，他们对蒂马斯的努力感到非常满意。蒂马斯公司知道，只要展现真诚的努力与良好成果，就能获得丰田公司公平且善意的对待。

蒂马斯公司是成功实行丰田生产方式的美国企业范例，其做法相当严格，包括准时生产、依照组装厂的生产顺序以无存货方式供应零部件。但是，在被问到该公司是否堪称精益工厂的模范时，蒂马斯公司的资深经理人只是报以微笑，他们知道要实现丰田公司那种纯熟的精益程度，自己还有一段很长的路要走。




第四类原则　持续解决根本问题是企业不断学习的驱动力









第18章　原则12：亲临现场，彻底了解情况（现地现物）



不带任何成见地到现场实地观察生产状况，对每件事、每个问题重复问五个“为什么”。

——大野耐一

在造访丰田公司时，不论是在制造、产品发展、销售、物流或公关部门，当我问到丰田模式和其他管理方法有何不同的时候，最常听到的第一个回答是“现地现物”。除非你亲自实地查看，否则任何事务问题的任何部分，你都无法确实了解。丰田公司不允许任何“理所当然”的想法，也不允许只凭借他人提出的报告就做出决策。我经常听到乔治城丰田工厂的管理者提起下面的故事：

在张富士夫刚担任乔治城工厂的第一任总裁时，一天早上，主管们到工厂视察，在走进工厂时，他们看到张富士夫站在那里观看一项作业，他们走近他，以为他会注意到自己，并和他们打招呼。但张富士夫并没有注意到他们，他只是站在那里注视着作业情况，好像走入了时空隧道。他们更靠近他，但他还是一动不动地看着，已经有15分钟之久了，于是，这些主管就去做他们的事了，张富士夫却仍然站在那儿，人们怀疑总裁是不是生病了，还是双脚黏在地板上了。终于，他动了，好像是从催眠状态醒来一样，他这才注意到那些主管，便面带微笑地向他们说：“早安。”稍后，总裁办公室发出命令，要求加强工厂生产流程中的某些部分。

到底张富士夫在做什么？他在观察，因为他知道能让自己真正了解工厂实行丰田生产方式状况的唯一方法是亲自到现场查看：他们是否遵循标准工作程序？流程是否均衡和准时？零件是否在尚未需要之前就已经送到了？他必须亲自观察材料送至生产线上的流程，才能解答这些问题；他必须亲自查看在线作业员是否使用安灯请求支援，并在必要时暂停生产线；还有，那里的管理层会如何反应？

运用累积数十年的技巧，他可以看出这些问题的答案，前提是他必须亲自到现场查看。他是丰田生产方式的黑带高手，他知道书面报告和数字表格上不会显现自己在现场看到的东西（虽然他仍然需要看到这些报告和数字表格），表格与数字可能代表结果，但它们不会显现每天的实际流程细节。



深入了解并报告你亲眼所见的情形



按字义直接翻译，“现地”（genchi）意指实地，“现物”（genbutsu）意指实际的材料或产品；但在丰田公司内部，现地现物意指“亲自到现场查看以了解实际情况”。“现场”（gemba）是现在比较流行的用词，意指“事件实际发生的地点”，和现地现物的意思差不多。任何解决问题流程、新产品的研发，或评估员工的表现，第一步是了解实际情况，为了解实际情形，你必须亲自到现场。

丰田倡导并期望创意思维与创新，但这些必须以彻底了解实际情况的所有层面为基础，这是真正区别某个人是否接受过丰田模式训练的行为之一，受过地道丰田模式训练的人不会有“想当然”的心态，他们知道自己在说什么，因为他们所言都是来自第一手、亲自查看所获得的知识。

为学习丰田模式，管理者也许会下令从今天起，所有工程师和经理人将必须花半小时在现场观察以了解实际情况，这很容易做到，但是，如果他们欠缺分析与了解实际情况的技巧，这种“现地现物”恐怕不会有什么成效。现地现物有粗浅版本，也有更深入版本，更深入的版本需要多年才能掌握，丰田模式要求员工和管理者必须深入了解作业流程、标准化工作，同时还必须有能力对实际情况进行仔细评估与分析（可能包括资料的分析）。此外，他们必须知道如何对观察到的任何问题找出根本原因，并有效地和其他人沟通。丰田技术中心总裁山品匡史解释：

并不是亲自到现场查看而已，而是要问：“发生了什么？你看到什么？情况如何？问题何在？”在北美地区的丰田组织里，我们仍然只是做到亲自到现场查看而已：“是，我去了现场查看，现在，我已经了解了。”但问题是，你有真正深入分析吗？你真的了解情况与问题吗？最根本的是，我们必须根据实际信息（而非理论）来作决策，统计数字只能说明事实，但我们需要知道更多。有时候，我们被指责花太多时间在所有分析工作上，有人会说：“凭常识就可以判断，我知道问题出在哪里，”但是，收集资料和深入分析才能告诉你，你的常识到底正不正确。

当山品匡史接掌丰田技术中心总裁职务时，他列出10项管理原则（见图18-1），其中第3项与第4项和现地现物有关。

第3项原则：基于属实无误的信息及数据思考和陈述：

亲自实地确认事实。

你要对向别人报告的信息负责。

第4项原则：在传递、收集或讨论信息时充分利用他人的智慧和经验（现地现物）。




图　18-1　丰田技术中心山品先生的管理哲学



“大野圆圈”——观看与自行思考



在丰田公司，有许多关于“大野圆圈”的知名故事，我有幸和前任北美地区丰田汽车制造公司总裁箕浦照幸交谈，他是直接向大野耐一学习丰田生产制度的，在丰田公司最早接受的教育之一就是站在一个圆圈里。

箕浦照幸：大野耐一先生要我们在工厂的地板上画一个圆圈，他告诉我们：“站在那个圈里，观看作业流程与自行思考。”他甚至没有提示我们要观看什么，这正是丰田生产方式的精髓。

莱克：你在那个圈里站多久？

箕浦照幸：8小时！

莱克：8小时？

箕浦照幸：大野先生早上进来要求我站在那个圈里直到晚餐时间，他又进来问我在观看什么，当然，我回答了，我说：“流程中有太多问题……”但是，他并没有听我的回答，他只是在看。

莱克：然后呢？

箕浦照幸：那时已经接近晚餐时间，他进来看我，但并没有花任何时间给我反馈意见，只是温和地说：“回家吧。”

实在很难想象这种训练会发生在美国的工厂里，你如果在地上画个圆圈要年轻的工程师站上30分钟，他们一定会发怒，更别提是站上一整天了。但是，箕浦照幸了解这是重要的课程，也觉得能被这位大师如此教导是自己的荣耀。到底大野耐一在教什么呢？深入观察的效能，他在教导箕浦照幸要学会思考他所看到的东西，亦即质疑、分析与评估。

现在，我们多半依赖计算机分析与评估资料，例如，在六西格玛质量管理方案中，我们收集资料，使用统计套装软件来跑这些资料——相关性分析、回归分析、变异分析等，得出的结果中有些具有统计显著性，但是，我们真的了解实际情况或问题的性质吗？大野耐一曾说：

在制造业，资料当然重要，但是，我认为最重要的是事实。

在大野耐一看来，这之间的大差别在于资料只不过离流程一步而已，资料只是情况的“指标”，你真正该做的是现场厘清事实。大野耐一的方法非常像是刑侦专家在调查犯罪现场。



根据亲自证实的资料来思考与陈述



大卫·巴斯特（David Baxter）是丰田技术中心的副总裁，他曾经负责检验供应商的零件。当丰田在1997年推出“凯美瑞”车款的某个版本时，他们遭遇到一个配线的问题，供应这条配线的是丰田公司在日本的零件供应商矢崎公司。日本矢崎公司的一位质量控制工程师打电话向丰田解释他们正采取的修正行动，矢崎公司派了一位工程师到生产“凯美瑞”的丰田工厂，但是，接下来发生的事是绝大多数公司不会做的——当时的矢祁公司总裁亲自出马，飞到乔治城的“凯美瑞”工厂，观察那里的作业员如何把配线组装到汽车上。

换作是美国零件供应商的高层主管会怎么做呢？同样也是丰田技术中心副总裁、后来接替巴斯特负责供应商零件评估工作的吉姆·格里菲斯（Jim Griffith）告诉我一个故事：有一个美国零件供应商也发生过类似的配线问题，该公司负责丰田业务的副总来到丰田技术中心讨论他如何解决此问题，他再三保证地说：“我对此事感到非常抱歉，请不要担心，我会亲自关切此事，我们会解决此问题，绝对不会推卸责任。”当格里菲斯问他问题到底出在哪里及他的解决计划时，他回答：“哦，我现在还不知道，我本人不会管这些细节，但请不要担心，我保证我们一定会彻底解决问题。”格里菲斯在叙述这件事时显得很气愤，他说：

他这么回答，我能感到放心吗？丰田公司不会接受像这样毫无准备的会面洽谈。如果他自己没有亲自查看问题何在，怎么能向我们保证呢？……因此，我们要求他回去亲自查看问题，等到真正了解问题并想出对策后再回来跟我们谈。

巴斯特谈到的另一个故事显示，花时间与精力亲自查看的益处，他曾经被派去评估一家测试实验室的能力，我们姑且称之为底特律实验室，该实验室声誉卓著，自20世纪90年代初期就从事此行业。丰田从日本引进了一些已经经过测试的支架，想请底特律实验室进行测试，采取与在日本使用的相同测试标准。巴斯特陈述道：

我和我的日籍老师一同前往，他是非常杰出的测试工程师。我们把支架带到底特律实验室，并把他们的测试结果拿来和在日本的测试数据相比较，我们所关切的并不是他们的测试结果是否相同或不同，而是想看看他们是否有良好的测试程序与方法。即使我们到测试公司做这些事时，我们并非只是想看照片及未通过测试的零件，我们想看零件在测试中失败的情形，以及他们如何汇集资料。我的日籍老师详细询问所有技术问题，以及他们如何进行测试，我们得出的结论是他们有非常好的流程与步骤进行测试，但是，他们的技术能力并不符合我们的期望，他们没有使用符合丰田标准的工程分析方法。例如，他们进行金属疲劳测试，提出循环与承载数据，但除此之外，我们还想知道承载如何定位。我们认为他们应该在测试承载时加上频率的控制（即测试耐久性），但他们并没有这么做。因此，我们对他们的测试与分析方法并不满意。

当然，丰田团队曾经和他们进一步讨论，向他们提供反馈意见，这也是现地现物的一部分，底特律实验室的答复是丰田公司并未要求他们要进行这样的测试。丰田模式的指标项目之一就是要看看底特律实验室会不会自行主动彻底测试这些支架，显然，底特律实验室并未主动这么做，不仅如此，他们还对此持有不赞同的态度。巴斯特总结道：

如果我们未亲自前往观看测试，就无法确认他们的欠缺了解，我们只能看到结果，不了解实际情况。我们关心的不是通过或未通过测试，而是控管测试的流程，资料结果是OK的，他们的零件测试结果和我们在日本的测试结果相同，日本的测试结果是未能通过，底特律实验室的从事结果确认了我们已经知道的日本测试结果，因此，他们的答案正确。在通用汽车公司（巴斯特先前在通用服务过），我会说：“他们获得相同的答案，所以，我们可以聘请他们。”但是，他们按照规定的程序进行测试，并不是丰田期望的确实工程测试方法，他们执行工作，但并未深入思考。从这个经验，我开始了解到一个学习型公司应该是什么样子。



观察美国，针对美国而设计



丰田公司把2004款“塞纳”视为重要的重新设计——这款风评很高的小型客货两用箱型车的全新改进版，丰田的工程设计使其体积加大、速度加快、更顺畅、更安静，且价格下调了约1000美元。此外，丰田也在一些细小但重要的细节上改进，以使北美地区的驾驶人感觉更舒适，这些改进大多数是应用现地现物原则的结果。

负责这款新“塞纳”研发的总工程师是横谷雄司，“塞纳”的主要市场在美国和加拿大，墨西哥也占部分销售量。横谷雄司曾经参与日本和欧洲的新车研发计划，但从未参加过北美地区的汽车研发计划，他在北美地区的几个单位服务过，但从未想到自己有一天会担任北美地区汽车研发计划的总工程师，他觉得自己并不是非常充分了解北美地区市场。换作是其他经理人，大概会翻阅许多市场资料，但这不是丰田公司经理人的做法，横谷雄司去找他的上司，要求准许他来一次特别的旅行，他说：“我想开车走遍美国50州、加拿大13省和墨西哥大部分地区。”

安迪·隆德（Andy Lund）是丰田技术中心的一位美籍计划经理，被指派协助横谷雄司，恰好有机会加入横谷雄司的加拿大之旅，他叙述了横谷雄司如何决心亲自走访加拿大努那福特区一个名为蓝京湾小镇的故事：

横谷雄司抵达一个非常小的机场，尝试租一辆车，但那里并没有租车公司，整座小镇也没有，因此，他叫了一辆出租车。一辆小型客货品两用箱型出租车到机场接他，他尝试着和出租车司机沟通，希望他能把车租给自己。但是，这位司机英语说得不好，横谷雄司听不懂，后来，这位司机的儿子来充当翻译，司机这才同意把车出租给横谷雄司，并由横谷雄司自己驾驶。结果，这个小镇实在是太小了，横谷雄司只花了不到几分钟就开车走完整个小镇。

横谷雄司完成了他开车走遍美国每个州（包括阿拉斯加、夏威夷）和加拿大、墨西哥每个地区的目标，在大多数地方，他们都能租到“塞纳”，从实际驾驶上路的经验中学到该如何改善这款车。结果，横谷雄司提出了许多设计上的改变，这些改变对生长于日本的日籍工程师而言是想都想不到的，例如：

■加拿大的路颠（即马路中央最隆起的部分）比美国的路颠还高，大概是因为加拿大下雪比较多的关系。因此，他们了解到，在加拿大开车时，切换车道的控制性能特别重要。

■在开车经过密西西比河时，一阵强风把横谷雄司的车吹得严重晃动，他因而了解到横风的稳定性有多么重要。在通过安大略省的侧风区时，他警觉到卡车经过时非常容易把小型厢型车吹到一旁，如今，当你驾驶到侧风地区时，新“塞纳”稳定性已经改善得多了。

■当开车经过圣塔菲的狭窄街道时，横谷雄司发现，旧款“塞纳”很难转弯，于是，他把新款“塞纳”转弯半径改善了三英尺，这可是项了不起的成就，因为改进版的“塞纳”体积显著加大。

■由于在这些旅途中，横谷雄司“生活”在“塞纳”里，使他了解到杯架的重要性。在日本，车途通常比较短，路途中，虽然你也可能买一罐果汁，但在日本的社会文化下，通常会在车外喝果汁；然而，他发现，在美国的长途驾驶中，人们经常会有一杯喝了一半的咖啡或喝了半瓶的水，还有另外一杯或一瓶是盛满的，因为你不想在喝完饮料后，得等到下一次停车才有饮料可喝。因此，一个人实际上需要两个，或甚至三个杯架——例如当此人想要放置一杯咖啡和两瓶水时。所以，新款的“塞纳”设计了14个坚固的杯架和瓶架，此外，还为长途旅行者设计了许多放置东西的小区隔和车袋。

■横谷雄司也发现到，美国人习惯在车上吃东西，而不是花时间停车、进餐厅吃，在日本，很少见到人们边开车边吃东西，部分原因是道路比较狭窄及卡车进进出出，必须专心注意道路，且经常刹车。美国的高速公路宽敞笔直，开起车来较轻松，还可以使用定速控制。因此，横谷雄司了解到，车子里最好有地方摆放汉堡与薯条，于是在驾驶座装设了一个一按触即伸出来的餐碟，其实，先前在日本的丰田的小型厢型车已经提供这项由车主自行选择的非标准配备，但很显然，北美市场更适用。

加长小型厢型车的概念当初也是源自应用现地现物原则而发展出来的，负责丰田全球所有研发工作的齐藤明彦博士信奉“小即是敏捷”的设计原则：尽可能采取最小的外表组件以减轻汽车重量，当时促成适当的内部容积。在一次出差前往美国密歇根州安娜堡的丰田技术中心时，齐藤明彦去了家得宝，他只是站在停车场观看，就好像站在“大野圆圈”内一般，他看到美国人购买大件的东西，例如四英尺宽、八英尺长的夹板，然后放上他们的小货车或本田“奥德赛”后货座。回到丰田技术中心后，他看到大块夹板可以放进本田“奥德赛”里，但无法放进旧款“塞纳”的后座。于是，他当场核准新款“塞纳”应加长到可以容纳四英尺宽、八英尺长的夹板。



领导者也必须奉行现地现物原则



丰田公司创办人丰田喜一郎从父亲身上了解了亲自动手和“干中学”的重要性，他坚持丰田所有工程师都必须奉行这种做法。丰田喜一郎的一则知名故事已经变成丰田公司的文化遗产：

有一天，丰田喜一郎巡视工厂，看到一名员工搔着头、喃喃自语地抱怨他的研磨机不运转了，丰田喜一郎看了那位员工一眼，然后卷起自己的衣袖，把手伸进油底盘，捞出满满一捧油污，把油污往地板上一丢，说道：“不把手弄脏，如何能把工作做好？”

不知什么缘故，“油底盘”经常出现在丰田的故事里，我造访美国丰田汽车销售公司营运总长吉姆·普瑞斯时，他提到以下这则故事：

我们的经销商见到来自日本高层主管的机会比美国汽车公司经销商见到来自底特律总部高层主管的机会还要多。我记得自己在70年代中期陪同来访美国的丰田章一郎博士视察，当时，我们刚推出一款四速自动排档，自动排档极少有故障的情形发生，几乎可说是不败的无敌铁金刚。但是我们造访一家经销商时，这家经销商抱怨刚刚有一辆车的自动排挡故障，送了进来。西装笔挺的丰田章一郎走向技术师，和他交谈，然后走向这位技术师刚排掉油的油底盘，丰田章一郎卷起袖子把手伸进油里，捞出一些锉屑，把锉屑放在一块布上擦干，再把它们放进自己衣服口袋里，准备带回日本进行测试。他想查出这些锉屑是否来自故障的零件，抑或机器运转过程中产生的渣屑。

在大多数美国公司，总裁就像高高在上的国王，国王可不是你能随便见到的。在这些美国公司，你可以从一位主管的办公室大小、窗户、办公家具质量、地毯质量、和其约时间会面的难易度、年度红利多少等，判断此人在公司的地位。

我上一次到乔治城丰田工厂拜访其总裁康维斯时，也一样必须经过公关部门及秘书，一位秘书把我领到管理部门的一间豪华会议室，并为我递上饮料。康维斯有事耽搁了，要比我们约定的时间迟些进来，这种情形是很稀松平常的，我借口要去取咖啡，稍微闲逛了一下。若以身份来看，这个总裁办公室实在是满简朴的，不过，更奇怪的是，丰田公司向来标榜的“5S”却在这里看不到，到处都是箱子，他的助理正忙着装箱打包，我好奇地问她在做什么，她有点儿不高兴地答道：“老板想搬到离工厂制造汽车现场比较近的地方，因此，他即将搬到工厂中央的一间办公室，从那间办公室的窗户可以看到组装线的作业情形。”

这位助理似乎因为她将搬离舒适、有好窗景的管理部门办公室而感到些许不悦，不过，她似乎也很能理解地说道：“他是我们历任总裁中最‘喜爱’工作现场的。”历任总裁还包括张富士夫，因此，她这番话可是相当恭维。

在拜访乔治城厂的制造部门副总裁唐·杰克逊时，他花了比原先预定长的时间和我相谈，其间有数通电话进来，他并未接听，后来，有一通电话引起他的关注，这通电话并不是来自他的上司。

杰克逊：（对着电话那头说：“是，我立刻下去，稍等一会儿，好吗？”）很抱歉，有个关于一位团队成员的会议，我必须到场。

莱克：这是你经常处理的事吗？

杰克逊：是，团队领导者或督导可以处理，不过，我想亲自调查一下，我希望他们知道我很看重此事，我希望这位作业员知道我的关切。

莱克：我听过丰田经理人花时间在作业现场的概念，连你这个层次的管理者也要这么做吗？你真的有那么多时间可以花在作业现场吗？

杰克逊：通常，我每天的工作时间是10～12小时，我通常在早上8点左右到生产线上，挑选工厂的某个区域进行视察，评估过去24小时的作业情形，这样，我就能十分确认各部分作业或整个工厂的年度计划工作进展。年度计划流程的进展是里程碑，你可以看出将如何达成效率改善或质量改善或供应商改善，因此，我们可以根据年度计划执行这些项目工作。我每星期在作业现场召开部门主管检讨会议，这对团队成员是相当大的激励，因为我实际到场查看他们的改进，并向他们提出一些建议。

莱克：所以，你花很多时间在作业现场，而不是把时间花在差旅上。

杰克逊：嗯，当我在负责质量管理工作时，大约一半的时间是花在造访供应商上，另一半时间则是在工厂，现在大约95%的时间都是在工厂。

莱克：最后一个问题，许多公司自外聘请经理人，丰田工厂会从其他公司延聘经理人吗？

杰克逊：我想不太可能，不久前，我录用了一位原本服务于通用汽车公司的员工，而且是录用他担任部门主管，这是乔治厂第一次这么做。这个人相当特别，他参与过“土星”（Saturn）的研发，也在NUMMI待过几年，因此已经有一些经验，而不是只从办公室遥控作业。我想，一些公司的许多工厂经理人是从计算机荧幕上看财务面、人力、效率等，而不是通过亲临作业现场的管理方式，丰田的理念是现场管理，如果你能进行现场管理，团队领导者和助理经理也会采取相同的管理方式，这样，他们就能有所掌控了。我之所以花这么多时间在现场，就是因为想训练与培养部门里的干部。



Hourensou：高层主管的快速现地现物



身为丰田公司总裁，张富士夫学会比以前只是负责几个工厂时还要更依赖对部属的信任，因为他没有时间亲自视察每件事，因此，他信赖身边许多部属，由他们代替他亲自视察。

不过，张富士夫也使用名为“hourensou”的方法来密切掌控状况，这看起来似乎和“现地现物”相抵触，其实高层主管若正确使用此方法，同样可有效地达成相同成效。“hourensou”这个字由三个日本字组成：“hou”代表报告（hou koku），“ren”代表联络（renraku），“sou”代表访谈，即咨询或顾问。为达到现地现物，资深管理层有时得使用“hourensou”方法，这在顶尖日本公司是很常见的。

丰田公司的高层主管知道了解细节的重要性，也知道他们的重要职责之一，是通过发问与谨慎提供有目的的建议来训练及培养部属，因此，他们非常努力于寻找有效率的方法以获取信息，并提供反馈意见与建议。实际上，要做到这点，并没有任何窍门，不过，他们使用的一个重要方法是要求已经深谙有效沟通的部属每天向自己报告当天发生的重要事件。但是，只要有时间，高层主管仍然会亲自到作业现场视察。

举例来说，丰田技术中心总裁山品匡史负责五个部门：位于密歇根州安娜堡的丰田技术中心总部、位于密歇根州普利茅斯的原型研发中心、亚利桑那州的测试基地、加州的技术中心、各丰田制造厂的设计工程师。山品匡史每个月和丰田技术中心的所有部门开一次会，与会者包括所有层级，他也旅行至其他地区单位召开这种会议，在每个月的会议中，每个人都有机会报告他们的计划进展情形，并准备自己想说的话。山品匡史虽对营运情形相当了解，也能定期提出反馈意见和建议，但这样并不够，他坚持每位副总裁和总经理必须向他提出当天的报告与情况更新，不能等到一周结束时才提出报告，同时，这也使得他有机会和他们分享当天来自公司其他单位的信息。

丰田虽不是世界计算机化程度最高的公司，但它们也学习有效地使用电子邮件进行“hourensou”，山品匡史解释道：

有位工程师通过电子邮件解释他的测试与目的，并询问是否有人有类似的测试经验，突然一位经验非常丰富的工程师发出一封电子邮件表示：“我在相同的情况下进行过这种测试，但行不通。”他建议那位年轻工程师寻找别的方法进行此测试，要不然就停止此测试。若不是有系统可以这样分享信息，那位年轻人大概会浪费许多时间与精力。因此，通过电子邮件由上对下或由下对上的训练、咨询或报告方式之一，是我要求我的直属部下每天得向我呈送日志，因此，我每天会收到来自副总裁或总经理60～70封电子邮件，我坚持他们在电子邮件中采用分项条列格式，简洁说明重点，采用这样的格式，别人才会阅读它。这种模式有助于刺激思考与促进分享信息，这是丰田公司的学习方式之一。

一开始，美国经理人认为“hourensou”是另一种形式的微观管理，直到他们开始实践并体验到其优点后才改观，我交谈过的几位经理人表示，经过一段时间后，“hourensou”已经变成了一项基本管理工具，若没有这项工具，他们就无法有效实施管理。



现地现物如何深植于迵异的文化之中



要举出现地现物的明显例子并不难，例如开车行遍北美以完善新款“塞纳”，或是站在工厂地板上的一个圆圈中观看现场作业一整天，但是，最重要的是现地现物如何融入并成为所有员工共同具备的精神。当现地现物变成一种做事的自然方式时，它其实已经变成文化的一部分了，虽然这在日本是丰田模式，但在海外，丰田必须非常努力才能实行这个原则。举例来说，丰田技术中心的外部事务行政经理布鲁斯·布朗李（Bruce Brownlee）是少数美籍主管之一，在日本长大，能说一口流利的日语，他解释道：

我们在工程作业以外的领域更随性所至地使用现地现物，例如当我安排在饭店召开一场记者会时，我总是会事先到饭店视察，以了解可能发生的状况，经常会有意外状况出现，我们得事先解决问题。或是当有一顿重要晚宴时（例如一位董事来访），我会先到餐厅查看，可能会先在那儿试吃，我们可能会要求看一下厨房。有一次，一家评级很高的餐厅并没有安静的包间，其服务也不如传说中的那么好，因此，我们选择了另一家餐厅。齐藤明彦博士（丰田公司高级研发主管）来访时，他想参观位于洛杉矶的盖蒂美术馆，于是，我们事先到那里查看，以了解实际情形。

在本章一开始，我曾经提到丰田技术中心总裁山品匡史感叹：“在北美地区的丰田组织里，我们仍然只是做到亲自到现场查看而已。”在海外建立丰田模式文化显然是个缓慢的过程，丰田很勤勉地致力于这项工作。不过，美国文化是否对此项工作有任何窒碍呢？的确有一些迹象显示了这种情形，你不妨看看密歇根大学教授理察德·尼斯贝的著作《思维地理学》（The Ge-ography of Thought：How Asians and Westerners Think Differently...and Why），这本书对东亚国家（韩国、中国及日本）的人们与西方人进行了比较。一系列实验获得具体证据显示，在观看相同场景时，西方人多半粗浅地看景物的一般类别，而亚洲人多半更仔细地看景物以及景物之间的关系。

在一项研究中，尼斯贝教授让密歇根大学的日籍学生和美国学生简短地看水族箱的一些相片，其中有鱼、青蛙、普通的水草、假山等，然后请学生回忆他们看到的东西。日籍学生记得的背景项目比美国学生多出60%，提到景物之间关系（例如“小青蛙在粉红色石头上”）的次数也高出一倍。

尼斯贝教授和他的同事得出结论：“西方人偏好抽象的一般性原则，东方人则寻找适用一状况的法则。”在面对相同状况时，东方人比西方人观察得更仔细。现在，让我们回想横谷雄司开车行遍北美各地以了解该如何重新设计“塞纳”，若他以日本人的习性，加上在丰田现地现物文化下发展出的技能，在这趟旅行中更仔细地观察体会，无疑地会比一项工程计划的西方领导者看到、想到、学到更多东西。横谷雄司并非只是“亲自查看”而已，而是非常深入地了解，并据此决定下一代“塞纳”的改进方向。

丰田公司应用丰田模式第12项原则“亲临现场，彻底了解情况（现地现物）”以了解外国，其做法与含义既令人感到新鲜，也令人敬畏。很显然，彻底思考策略与作业的枝末细节是丰田文化的精髓之一，也是使丰田成为世界最成功企业之一的要素，因此，丰田模式原则值得所有公司学习与应用。但是，若这些原则中的一些是东方文化DNA中固有的元素，西方人就比较难以仿效得来，至少，西方人需要投入更多的努力与练习，才能体会到其中的精髓。

我们将在本书最后一章讨论企业能从丰田模式中学到什么时，再回到这个主题。接下来两章，我们将更进一步探讨丰田公司如何使用从现地现物中获得的详细知识来做出谨慎合理的决策，以及最终如何变成一个学习型组织。




第19章　原则13：制定决策时要稳健，穷尽所有的选择，并征得一致意见；实施决策时要迅速



如果你有一个计划必须在一年内充分付诸执行，我认为一般美国公司大概会花三个月规划后开始执行，可是，开始执行后，它们将遭遇各种问题，它们会把这一年剩下的时间花在解决问题上。反观丰田公司，对于相同的一年期计划，它会花10个月规划，接着小规模试行（例如先导性质的生产），然后在年底付诸充分执行，但在充分执行后，就几乎不会遭遇什么问题了。

——艾力克斯·沃伦

如果你曾经买过房子，大概在成交时签署了数不清的文件，同时相信并期望它们全都是标准文件，签完后，不会再回头来烦你。甚至，你可能找你的律师看过这些文件，告诉你一切没问题。这样的程序在多数公司看来似乎是很自然的做事方式，不过，你若遵循丰田模式，那就不是这么回事了。理查德·马勒利（Richard Mallery）1989年受聘于丰田公司，协助该公司收购一块位于凤凰城西北区的大宗土地，如今，在这里屹立的是丰田公司亚利桑那测试基地，汽车在此进行驾驶测试与评估。这片土地包含达拉斯牧场北边的部分牧地，马勒利处理过许多更大笔的交易，在他看来，这只不过是一般的土地收购行动。出身斯坦福大学法学院、自1964年起就在一家声名卓著的律师事务所担任律师的马勒利经验丰富，他以为和丰田公司的关系会和其他客户之间的关系没什么两样，但实际接触后才发觉，他从来没有遇过像丰田公司这样的客户。他解释道：

在和丰田打交道后，我对亚利桑那州的法律事务历史、法令政策的发展以及一般法律了解得更加透彻了（说到此，他禁不住笑了起来）。因为我必须详细回答丰田团队提出的无数问题，不能只是提到法令与政策的名称，并说“我们向来是这样处理的”，也不能只是回答“别担心，若是发生那种情形，卖方必须赔偿我们”。丰田团队总是深入挖掘，想知道全部背景历史，以便能做出最佳的合理决策。为了回答他们的问题，我再度当起了学生，通过查找资料又学到了许多有关亚利桑那历史的知识。

丰田想知道土地卖方如何取得这块土地的所有权，以及这块土地所有权如何追溯至最早的地主——联邦政府。到今天，已经和丰田共事了14年的马勒利结论道：“丰田是非常杰出的策略与谋略分析者，他们不作任何假设，每件事都仔细查证，目的就是不出差错。”

和丰田共事所学到的东西也影响了马勒利和其他客户往来时的作风，他说：

我多半会提一些深层次的问题：你们为何要如此做？不要只告诉我，你们的做法是标准作业程序，我想知道为什么。除此之外，我也挑战传统的假设。在40年的律师生涯里，我从丰田那儿学到的追根究底精神与战略性规划，比从其他任何一个客户那儿学到的都要多。



在决策过程中充分考量



在日本以外的国家，许多先前服务于其他公司、后来加入丰田的员工，在学习丰田的解决问题与决策方法时，总是感受到相当大的困难与挑战，因为丰田的共识决策过程和大多数其他公司的决策过程差别很大，这种差别适应是一种重大的再教育过程。许多新员工总是疑惑像丰田这么一个有效率的公司，怎么会使用如此巨细靡遗、缓慢、麻烦、耗费时间的决策过程。但是，我遇到的所有那些已经在丰田服务（或和丰田往来）数年的人都信服这种决策过程，并从中获益匪浅，就连他们本身的个人生活事务也受到了潜移默化的影响。

丰田公司认为，如何达成决策的过程，其重要性并不亚于决策本身的质量。在丰田公司，不慌不忙地花时间与努力以制定正确的决策是绝对必须遵守的原则。事实上，如果你的决策过程正确，但决策未如预期地奏效，管理者会原谅你；若决策过程抄捷径，但运气好而决策奏效，很可能会遭到主管斥责。诚如本章一开始节录沃伦所言，丰田公司之所以总是能顺利且近乎完美地执行新计划或方案，其秘诀在于审慎的事前规划，在整个规划、解决问题与决策过程中，最根本的工作是注意每个细节。许多最优秀的日本公司都奉行这种原则与行为，丰田公司是个中翘楚，没有一颗石头不被翻过来瞧一瞧，事实上是每颗石头都用显微镜看个仔细。对此，马勒利有如下生动的解释：

关于希腊与罗马艺术之美，有一个古典理论：神留意细节，就连巴森神农殿（Parthenon）那高耸的、地面上参观者看不到的中楣柱也是完美的，因为神能看见它，马虎不得。我想，丰田的卓越就在于对细节的关注。

在决策过程中的彻底考量包括以下五项要素：

1.彻底了解实际情况，包括现地现物。

2.了解表面现象的根本原因，问五次“为什么”。

3.广泛考虑各种可能选择，对所偏好的选择提出详细理由说明。

4.在团队中建立共识，包括丰田的员工和外部的合作伙伴。

5.使用非常有效率的沟通工具做上述四项工作，最好是用一页A3纸说明。

我们已经在上一章讨论过现地现物，关于问五次“为什么”，留待下一章讨论。因此，在这一章，我们主要探讨上述第三到第五个步骤。



以多选择同步考量方法广泛考虑各种可能选择



身为丰田的年轻工程师，你要以“细心品味”的态度思考问题，你谨慎地辨识导致问题的原因，以问五次“为什么”的方法进行分析，思考再三后才提出一个很好的解决方法。你详细说明这个解决方法，和你的前辈老师讨论，他并不会评估此解决方法的优点并向你贺喜，他会反问：“你还考虑过哪些可能的方法？这个方法和其他方法有何差别？”你自以为自己提出了最佳解决方法，但是，当前辈们提出这些问题而你答不出来时，你就得小心自己的前途了。

当我和我的同事开始研究丰田的产品研发制度时，我们注意到相较于美国的汽车制造商和其他日本汽车制造商（如马自达和日产汽车），丰田公司有一个与众不同的特色：丰田的资深工程师和经理人总是同时考量多种可能的选择或解决方法，此外，他们会同时考虑多项作业，例如产品设计和制造作业如何配合等。我们把这种方法称为“多选择同步考量工程”，这听起来很矛盾，因为要同时考虑这么多可能选择，实在非常费时，会拖延决策，但是，相较于其他竞争者，丰田的产品发展却总是比较快速。

在第6章讨论过的“普锐斯”研发过程中，就有许多这种做法的例子：

■在为“普锐斯”车款研发新的悬吊系统时，内山田武决定举办竞赛，结果获得20多种不同的设计方案，然后他同时对这20多种设计进行测试，而不是一次只测试一种设计。

■当时有许多可供选择的混合动力引擎，“普锐斯”研发团队从80种不同的引擎着手，有系统地删除不符合其要求的引擎，最后剩下10种。该团队审慎地考量每一种引擎的优点后，从中选出四种，再以计算机模拟审慎评估这四种引擎，最后，他们极有信心地选出一种。

■“普锐斯”车款造型也是经过由加州、欧洲、东京与丰田总部等设计中心参与的竞赛来决定，有20多款设计参加第一轮竞赛，淘汰到剩下五种图绘设计与四种真实尺寸模型设计，再从中挑选出两款，每一款根据来自员工的反馈意见进行修改，直到最后一种款式确定胜出。

不要忘了，在当时，“普锐斯”研发计划处于非常紧迫的时间压力下，对于这些决策，内山田武大可以首先征求意见以决定一个最佳选择，然后围绕其展开工作，再反复进行修改。但是，这种我们称呼之为“单项选择”的反复修正方法极可能会错失另一个更好的选择。在本章开始的引言中，沃伦所提到的80%计划时间中，有部分时间是花在广泛考虑各种可能选择上，丰田的资深经理人告诉我们，他们教导年轻工程师的事项中，最困难也是最重要的项目之一就是在充分考虑广泛的可能选择之前，不要做出决定。听取许多其他人的意见（见下一节讨论的根回方法）的好处之一是可以获得许多可能的选择，再进行系统性评估。



通过根回以达成共识



丰田模式第13项原则中包含一个重要流程——根回，此流程多半被用以描述资浅人员如何建立共识：拟出提案，广泛传阅，以争取管理者的赞同。在根回过程中，许多人提供他们的意见与建议，因而达成共识，等到该正式提案申请管理高层批准时，已经形成了决策，大家已经达成一致意见，最后的会议只是一种形式。虽然这是丰田公司特有的一种流程，但达成共识的方法有许多种，若供应商或其他单位会受到决策影响，也必须征询他们的意见。

举例来说，丰田公司在2002年靠近其亚利桑那州测试基地的一项大型开发计划威胁到整个周围地区的长期水供应，丰田采取法律行动阻止开发者，并设法组织一个市民委员会以抗议该项开发计划。但是，丰田采取的并不是敌对的方法，而是设法谋求所有相关单位——开发者、周围市镇、当地政府的共识，共同寻找一个有利于所有人的解决办法。最后，开发者同意保留部分地块，并支付数百万美元的基础建设经费以设置一座地下水补给站，基本上，他们每使用一吨的水，就会购买另一吨的水以补充地下蓄水层。当时领导此改善建立过程的马勒利解释：

市长、开发者，以及市民委员会等所有存在利害关系的相关单位都认为，丰田公司为每一个团体设想，站在每个单位的立场考量，最后，该镇对于地下水的补给问题得出一个更负责任的长期解决办法，否则开发者最终（或许是30年后）还是得面对并解决此问题。同时，也帮助解除周围社区对不负责任的开发计划的疑虑。在获致最终共识与解决办法后，所有单位都对丰田更加敬重，不仅是对丰田所做的这件事，也对丰田处理此事的方法感到满意与敬佩，这不只是解决了短期的问题，也为这片土地未来50～100年的环保尽了一份责任。

简言之，丰田把冲突化解为共识，并为当事各方创造了双赢的环境，从一位律师的角度来看，这是相当不容易的事，若是进入法律诉讼程序，使当地政治人物涉入，形成政治角力，多半会变成各单位彼此对抗相争的局面，一方获胜，其他人则是输家，丰田不愿采用这种解决方式，马勒利说：

丰田的理念是达成共识，共同解决问题，这是结合理性与务实，再加正直与卓越的手法，虽然有政治力量的介入，但丰田并不想击败任何一方，整个处理过程中并没有任何敌对的行动。

现在，让我们看看这种建立共识的行为如何融入公司的日常运作中。在一家公司里，所有人应该是同一个团队的成员，没有理由采取敌对行为，但是，我听到大多数大型公司里最常见的问题是“烟囱”现象——不同的单位各自为政，关心本身的目标多过关心公司的成功。这些单位可能是个别部门，如采购、财务、工程、制造，也可能是计划团队，例如实行新软件的团队或实行精益制造的团队。它们的作为往往像是想为其部门或计划争取到所有资源，并由其本身主导决策。换句话说，它们想赢，不计一切代价，纵使造成其他部门或团队损失也在所不惜。

在丰田公司不是这样的，前述在亚利桑那测试基地用以使所有外部团体达成共识的方法也被应用于丰田公司的日常营运中，以获得来自组织各部门的意见、参与和同意，这并非指所有部门都能获得它们各自想要的东西，但是，他们的意见与需求一定会获得倾听与重视。

在丰田公司，不同的情况下采用各种不同的决策方法，包括由主管或专家单方面做出决策并加以宣布，到团体达成共识，并由此部门全权执行由其通过的决策。如图19-1所示，丰田偏好的决策方法是团体达成共识，但呈报管理者核准。但是，管理者仍然有权寻求团队的意见后做出决策并宣布，这种情况多半只发生在团队难以达成共识时，若迫切需要快速做出决定，管理者必须介入。丰田的决策原则是无论何种情况下，都要尽可能寻求最大的投入参与。

在丰田公司，产品研发流程的早期阶段广泛交流构想与创意，就是根回流程的例子之一。在尚未决定汽车造型之前，丰田公司非常致力于评估所有可能的工程与制造设计及想法，巨细靡遗地分析每一种设计，并通过“研究制图”（study drawings）以拟出对策。所谓研究制图，包括可能的问题与解决方法，在完成研究制图阶段后，所有工程部门绘制的图汇集在一起成为“K4”（日语“构造计划”，kozokeikaku的简称，指把一部车的所有构造制图整合在一起）。有一天，我和当时担任技术行政副总裁的格里菲斯会面，他看起来很疲惫的样子，我问他怎么了，他说他刚拿到一款新车的K4，要详细检视。格里菲斯并不是工程师，因此，我问他为何行政管理者会拿到这份文件，他似乎对我的问题感到讶异，他表示，丰田公司向来都是征询各方意见，他当然也会对新车的设计发表意见。




图　19-1　丰田决策制定方式

格里菲斯之所以看起来很疲惫的样子，正因为这项工作对不具备工程背景的他来说相当具有挑战性，他觉得自己必须花工夫，才能提出有益的意见。和往常一样，这份K4上备注100多个必须审阅签名者，格里菲斯是一位副总裁，在这家具有终生雇用制度保障的公司，他已经居于相当稳固的职位，大可对此工作置之不理，但是，他知道，若总工程师征询非专业人士的意见，并要求在文件上签名，必然有其理由。这个流程很重要，每个人都必须认真对待，也许他能看到其他人忽略的事项，不论如何，他知道自己的意见会受到重视。

年轻工程师学习根回的方式之一是通过参与新人计划，公司指派他们一个极具挑战性的计划，是他们能力与历练尚不足、不可能独立完成的计划。例如一位负责建立压制车体钢板的制程的美籍压模工程师在第一年被指派设计“检查固定装置”的工作，这是个复杂的装备，把车体的某块嵌板（例如一扇车门的外框）固定于某个点，并检查此安装程序是否正确无误。通常，压模工程师必须学习如何使用这些流程，而不是设计这些流程，要设计这些流程，必须了解零件的设计、了解关键的质量点，并且懂得如何从无到有地设计复杂的东西。年轻的美国人完全不知道从何着手起，公司也没提供手册，因此，他必须努力思考，最终开始发问，在提问的过程中，他必须和许多不同部门的工程师交谈，包括车体工程师、质量工程师、供应商的工程师。在这样的过程中，他学到了质量与设计，并结识了许多人，在他未来的职业生涯中可以继续利用这些资源。换句话说，这项工作迫使他从实践中学习根回。



以一页A3纸沟通并做出决策



你可能会认为，这种来回沟通以建立共识的流程，会使丰田公司花费太多时间而延迟且欠缺效率，但是，众所周知，丰田向以效率与速度闻名，因此其沟通方式必然有独到之处。为沟通构想，撰写充满技术性说明、商业专有名词、资料表格的冗长报告是最花费时间且难以了解的方法，比较有效率的是视觉方法——一张图片胜过千言万语。基于人为视觉导向的事实，丰田的新进员工必须学习如何尽可能以更少文字，并佐以视觉辅助的沟通方法，我们在第13章讨论到的A3报告（即以A3格式的一页纸陈述进行复杂决策所需要的所有信息）就是在复杂决策过程中以有效率的流程达成共识的关键方法之一。

图19-2列举丰田技术中心在1996年的一份A3格式报告，这是详细分析如何在小笔采购中使用采购卡以避免冗长且耗费成本的核准流程后，所得出的最终报告。

这份A3格式报告排列顺序是由左栏开始从上至下，再到右边栏。现况分析显示丰田技术中心有40%的采购案金额低于500美元，这些采购案只占该中心总采购金额不到4%，但处理并核准这些小笔采购案所花费的时间却和处理大笔金额采购案所花费的时间不相上下。因此，这份报告中提案建议使用采购卡，此报告中并明确说明使用采购卡所能节省的时间与费用。右边最上方栏位建议的是先导计划，并详细说明了由谁发出采购卡，以及哪些情况下不能使用采购卡。此报告中还包含一旦完成先导计划后，充分实行此制度的进度表。




图　19-2　A3报告表样例

跨部门采购团队及团队领导者在被指派研究此问题后，提出了这份A3报告，他们早已经学会如何进行这种工作的丰田模式。他们知道，若自行进行研究，并得出冗长的报告与执行摘要，他们的构想将会遭到排斥，他们提出的解决方法也可能不会被实行。因此，在整个过程中，他们邀请所有可能会受到此决策影响者参与——不只是采购部门，还包括过去对采购预算与核准流程拥有决定权的总经理与副总经理，因为突然之间，他们得交出这项掌控权，还得承受可能超支预算的风险。此外，员工也必须学习各种采购项目的新采购程序，很显然，他们希望能通过游说争取到更大弹性与更高的采购经费上限。诸如此类可能受到新采购制度影响者在这项计划的研议过程中都在不同阶段看到A3报告，并提出他们的意见，以作为修正报告的参考，因此，尽管寻求共识是一个麻烦的过程，但是，以A3报告陈述所有不同意见、情境、数字的沟通方式却能使这个寻求共识的过程速度加快。

A3报告融入了丰田解决问题的流程，而这种流程则是以“戴明环”为基础。质量大师戴明指出，良好的解决问题流程应该包含计划、执行、检查、行动（PDCA）等四要素（我们将在下一章讨论戴明环），当丰田公司教导其员工使用A3报告时，其先决条件之一就是采取PDCA。

图19-3说明A3报告如何融入PDCA。本着现地现物的精神，A3报告在规划之前，先彻底了解现况、价值、期望、政策、推行现有制度的理由等，有了这些深入了解作为基础，便能展开戴明循环的步骤：计划—执行—检查—行动。

检查与行动阶段非常重要，往往在解决问题的过程中被忽略，留意图19-2采购卡报告中的执行进度表，先是执行为期约三个月的先导计划、稽核与分析（检查），并对稽核结果提出报告，其中包括对发现的所有问题提出对策，然后才在整个公司实行此制度。在一切步入正轨后，持续改善的流程也就此展开，并超越上述报告中的进度表，持续运作此制度。




图　19-3　提议流程中的“计划—执行—检查—行动”

在经过几个月的研究，并非常辛苦地撰写与修改A3报告以使其只包含重要且可一目了然的信息后，此团队把这份报告呈送给决策者以做出最终决定，此计划的最终决策者是由丰田技术中心的总裁所主持的主管委员会。这个议程其实只花了五分钟，计划团队提出这份报告，主要只不过是一种形式，因为所有人都已经看过这份报告多次了，因此，在主管委员会议上并没有太多讨论，便做出形式上的核准。

丰田公司的销售行政副总裁亚伦·卡比托（Alan Cabito）一踏出校门便进入丰田公司工作，因此，他只知道丰田模式，但在20世纪80年代开始和通用汽车公司于NUMMI合作时，他观察到丰田公司的沟通方式确实与众不同：

他们（通用汽车公司）作决策的方式是写备忘录，我不知道自己有多少年没有写备忘录了，可能有20年了吧。我的方式是去找某人，我们坐下来讨论此议题，最后，我试图说服他们接受我的构想，或是我接受他们的想法，但是，我们不会写备忘录。在我眼中，备忘录就像是方向指令，和A3格式的PDCA文件不同，A3格式的PDCA文件中有人人都能看得懂、能了解的评估。在我看来，A3格式的报告是一种学习过程，备忘录不是学习过程。在通用汽车公司，至少那些来到NUMMI的通用人，他们视备忘录为找到方向指令，期望所有人遵循此指令，不需要任何沟通。

以A3格式报告沟通并作为解决问题的原则，其好处之一是使丰田公司的会议变得非常有效率。达成有效率的会议的先决条件包括：

1.在召开会议之前，必须有明确的会议目的：有时候，从会议议程上就可看出此会议是否有明确目的，但议程必须非常专注于明确且可达成的任务。

2.邀请正确的与会者：该参加会议的人必须与会。

3.与会者必须事先做好准备：所有与会者都应该知道自己必须为此会议做好什么准备，并切实做好准备。

4.有效使用视觉辅助：A3格式报告对视觉辅助极为有效。

5.把信息分享和解决问题区分开来：应该在会议之前尽可能多分享信息，使会议时间集中于解决问题。

6.准时开会与结束会议。

我参加过太多公司的太多会议，绝大多数会议都未能做到上述六个要件，会议的目的含混不清；有些应该与会者没有与会；除了主持会议者，没有人为会议做好准备；鲜少使用视觉辅助；大多数会议只注重信息分享；会议延迟开始与延后结束。在这些情况下，会议总是浪费时间、多余，无法达成决策。



充分的最前线学习有助于决策



参与“塞纳”2004车款研发计划的负责人安迪·隆德向我解释为何他在作决策及准备提出建议时，总是使用根回流程：

在某些决策上，我可能会认为自己已经知道答案，不需要别人的意见；也许有某个部门和此决策没有直接关联，因此，我可能认为他们不会有什么贡献。事实上，我也许能全凭自己找到正确答案。但是，在提出报告时，我可能会遭遇困难，因为我忽视的部门可能会对我的建议提出质疑，问我为何没有考虑这点和那点，于是，报告便会沦为争辩。但是，若采取根回流程，便不会有这种情形发生，因为他们全部都已经事先赞同了。因此，我一定会事先和那个部门讨论，而且我多半会因为获得新信息而感到惊喜。

丰田公司事先经过冗长且彻底的信息收集与决策分析，这种方法有何益处呢？

1.能够发现所有事实。若事实未被考虑到，很可能在未来导致极大痛苦或得退回原路。发现并充分考虑所有可能的方案，往往能促成更完美的执行。

2.使所有单位参与并支持决策，在正式执行决策之前，解决并排除所有阻挠与抗拒。在正式开始执行后发生的阻挠与抗拒，其成本往往数倍于在计划阶段排除它们所花费的成本。先前提到的马勒利律师几乎难以相信，所有相关单位（包括丰田公司的敌对者）最终都感激丰田公司解决了它们的问题。

3.在尚未规划或执行之前，促成充分的最前线学习。

最后一点引领我们进入下一章，既是丰田模式的最后一个原则，也是丰田公司的最大成就——变成一个真正的学习型组织。我们将看到，丰田“4P模型”（见图1-1）中的解决问题层级实际上和其他三个层级——流程、伙伴、理念相互关联。在这一章，我们已经看到，若不了解现地现物与解决问题的戴明循环，就无法了解根回，事实上，若不先了解这三种流程，新进员工连看起来非常简单的A3报告都学不来。




第20章　原则14：通过不断省思与持续改善以成为一个学习型组织



我们把错误视为学习的机会，在发生错误时，我们不咎责个人，而是采取改正行动，并在组织内广泛传播从每个经验中学到的知识。学习是一种持续的、遍及全公司的流程，上司激励并训练部属，前辈激励并训练部属，所有层级的团队成员彼此分享知识。

——丰田公司2001年文件

20世纪末的混乱、不确定与激烈竞争情形，到了21世纪初依然持续存在。设厂生产某种产品、该产品持续获利多年、公司长期维持原有竞争优势的年代早已经成为过去式，取而代之的企业生存要素与成功标记是适应调整、创新与灵活弹性。欲维持这样的组织行为，需要一项基本特性：学习能力。事实上，在现今企业环境下，我们对一个企业的最高赞誉是：这家公司是真正的“学习型组织”。

十多年前，彼得·圣吉曾在其名著《第五项修炼》（The Fifth Dis-cipline）中倡导此观念，并对学习型组织做出如下定义：

在一个学习型组织中，大家持续提升自身的能力，以创造他们真正期望的成果，培养全新的、前瞻的思考方式，以实现共同的抱负，同时，大家持续不断地学习该如何共同学习。

彼得·圣吉强调“新的思考方式”及学习如何共同学习，换句话说，一个学习型组织不只要吸取并发展新的业务或技术技能，还要促进第二层的学习——学习如何学习新技能、知识与能力。要变成一个真正的学习型组织，必须长期发展组织最重要的学习能力，因为这才能帮助组织成员适应不断变化的竞争环境。

在我研究或共事过的所有机构中（包括世界级的公司与著名大学），我认为丰田公司是最优秀的学习型组织，理由是它把标准化与创新视为一体的两面，把它们结合起来以创造卓越的持续性。举例而言，我们在第12章曾经讨论过，丰田明智而审慎地使用稳定性和标准化，把个人及团队的创新转化为整个组织的学习。个别员工以创新方法做事是一回事儿，但是，要转化为组织的学习，就必须把新方法标准化，并在整个组织中实行，直到找出更佳方法。这就是丰田模式中学习的基础：标准化加上创新，再转化为新标准。

在本书中，我们一直强调丰田模式并非只是工具与方法，丰田生产方式本身的设计是为了促使团队成员思考、学习与成长，丰田公司本身就是靠不断创新而进展，从最早制造纺织机，接着是汽车设计，丰田的领导者一直致力于传承这种创新精神。例如，我们看到丰田如何通过“普锐斯”研发计划来为已经趋于成熟的产品发展流程注入新活力；“雷克萨斯”研发计划也把组织推向质量与卓越的新层次。不过，突破性的创新只是丰田模式的一个层面而已，丰田模式最重要的层面或许是它坚持不懈地应用更“世俗”的持续改善流程，促成无数看似微不足道的小进步。丰田模式使丰田公司从错误中学习，找出问题的根本原因，提出有效对策，授权员工执行这些对策，并制定流程以把新知识转移给需要的人员，使其成为整个公司都理解的知识与行为方式。本章内容要探讨的就是丰田公司如何成就此境界。



找出问题的根本原因，并提出对策



丰田和大多数公司不同的一点是，它并不施行“本月计划”，也不会过于注重短期财务绩效的计划，丰田是一家流程导向的公司，刻意且审慎地长期投资于人、技术与流程等系统，并使它们结合起来以达成更高的顾客价值。这里所谓的“系统”并非信息系统，而是以最少时间与精力完成工作的作业流程与适当程序。丰田的理念与经验所支持的看法是：若专注于公司本身的流程，并持续改善，便能达成所期望的财务成果。

我们在第二类原则中学到：正确的流程方能产生正确结果，唯有流程稳定且标准化，方能谈持续改善。当你使各种流程稳定，并且有一个流程可以显现浪费与欠缺效率的情形时，你就有机会从改善中持续学习。欲成为学习型组织，必须有稳定的人事、缓慢的升迁，以及经过谨慎规划的接班人制度，以保护组织的知识基础。学习指的是有能力以过去为基础，逐渐向前迈进，而不是从头开始，每个新计划都是新人用新方案重新启动。

最终，持续改善与学习的核心是所有领导者与同仁的态度与思考方式——自我省思，甚至自我批评的态度，迫切希望改善的欲望。西方人视批评与承认错误为消极的，同时也是象征弱点；在发生错误时，西方人往往急于归咎他人，勇于承担责任是少见的例外。丰田公司的情形恰好相反，最明显的力量是有人能坦诚指出不正确的事情，勇于负起责任，提出对策以防止这些事情再度发生。



找出根本原因：问五次“为什么”



在丰田公司的改善流程中，有一个著名的“五个为什么”。我记得有一次拜访前丰田技术中心副总裁冈本雄一，请教他丰田公司产品研发制度的成功秘诀何在，我原本预期他会说明一个类似于丰田生产方式的复杂流程，结果冈本雄一语带讥讽地回答：“哦，我们有一个非常复杂的新产品发展技巧，我们称之为‘五个为什么’，就是问五次为什么。”

冈本雄一之所以语带讥讽，原因是并没有任何复杂工具与方法可以解释丰田公司在产品发展上的成功。每当我在演讲中提到丰田公司并未实施六西格玛方案时，许多人总是感到惊讶，六西格玛以复杂的统计分析工具为基础，大家都想知道丰田公司如何在不使用六西格玛质量工具的情况下达成如此高水平的质量。在丰田公司，你有时可以使用某项六西格玛工具的例子，但是，绝大多数问题并不使用复杂的统计分析，而是采取费心的、仔细的解决方式，这需要非常仔细的思考与分析，大多数公司的日常作业中并不这么做，这关系到一家公司的原则、态度与文化。

大野耐一强调，要真正解决问题必须找出问题的根本原因，而不是问题源头；根本原因隐藏在问题源头的背后。举例来说，你可能会发现一问题的源头是某个供应商或某个机械中心，亦即问题发生在那儿，但是，造成问题的根本原因为何呢？答案必须靠更深入挖掘，询问问题何以发生。先问第一个“为什么”，获得答案后，再问为何会发生，依此类推，问五次“为什么”。

这种问“为什么”的过程会层层向上溯源，影响是组装在线出现次品，但根本原因在上游的材料供应商，其钢材的厚度或硬度发生变异，影响到零件的压制，进而影响到零件的焊接，再进而影响到组装厂安装固定此零件的能力。

图20-1提供一个假设性的例子，以说明丰田公司如何在其内部的解决问题训练中使用“五个为什么”分析。在此例子中的问题是工厂现场的油，每一个“为什么”引领我们更朝向流程的上游与更深入组织，注意到每一个“为什么”得出的对策不同，视挖掘的深入程度而定。例如，清除漏出的油只是在更多油漏出来之前的暂时解决办法；修理机器是稍微久一点的解决办法，但是，机器的衬垫会再度磨损，导致更多油漏到地面上；更换机器衬垫的规格，可以解决衬垫的问题，但是，还有更深入的根本原因未排除。公司的采购部门先前可能以较低成本购买质地较差的零件，因为公司会以节省短期成本作为对采购单位的绩效评量标准，因此，唯有改变公司对采购部门的绩效评量与报酬奖励制度，才能防止以后再发生更多类似问题。




图　20-1　调查问题：“五个为什么”

资料来源：Peter R Scholtes.The Leader's Handbook, McGraw-Hill，1998.

实际发生于丰田技术中心的一个问题，可以作为“五个为什么”分析的另一个例子。丰田技术中心的信息系统经理拟出一个计划，要转变成一个具有新功能的新电子邮件系统，新功能包括延伸外部电子邮件性能与空间的时间安排等。他找到了当前电子邮件系统的缺点，并整理出使用者所需要的新功能，据此拟出计划，通过招标过程，他发现一套令人满意的电子邮件系统，并获得上级核准购买这套系统。在装设这套电子邮件系统时，这位经理发给所有员工此系统的操作手册，并要求他们签名以示他们收到此手册。

一个月后，他接到许多员工抱怨他们不了解这套新系统的全部功能，而且操作手册难以了解。于是，这位经理和技术人员及系统分析师开会，他们决定解决问题的对策是对员工提供训练。这项训练被认为相当有助益，但是，一个月后，这位经理仍然接到许多员工抱怨相同的问题——不了解全部功能，操作手册难以理解。

这套电子邮件系统不停地遭到抱怨，根本原因何在？图20-2显示丰田技术中心运用“五个为什么”分析方法所得出的结果。在这个例子中，表面上的问题是员工因为不了解这套电子邮件系统且操作手册不易了解而感到不悦，但是，在层层深入追查根本原因后，他们发现这位经理并没有遵循丰田模式里的现地现物与根回原则。这位经理并没有充分直接溯源了解员工如何使用此系统及操作手册，他并未深入了解情况（现地现物），也未进行先导流程，若是完善地执行A3报告流程，就可以避免这些问题的发生。在更深入挖掘、询问“为什么”后，丰田技术中心发现，这位经理之所以未遵循这些原则，是因为高层管理者未能创造出支持丰田模式的文化。因此，员工抱怨这套电子邮件系统的问题最终解决对策应包含培训，以及促使公司高层致力于创造一种支持遵循丰田模式的文化。




图　20-2　针对电子邮件问题进行的“五个为什么”分析

资料来源：Toyota Technical Center, Ann Arbor, Michigan.



务实的解决问题：七个步骤流程



在丰田公司，“五个为什么”的分析方法通常是一个七步骤流程的一部分，这个七步骤流程称为“务实地解决问题”（见图20-3）。在开始使用“五个为什么”分析方法之前，“务实地解决问题”要求你必须先厘清问题——丰田公司本身使用的专有名词称之为“了解情况”，丰田公司教导此方法的训练师发现，最难学习的部分是在进行“五个为什么”分析之前彻底了解情况。




图　20-3　丰田解决问题的实际流程

了解情况始于以开放客观的心态观察情况，并把实际情况拿来和标准相对照比较，为厘清问题，起始点是必须亲自到问题的发生地点（现地现物），这可能包括使用帕累托分析（Pareto Analysis）来排定多个问题的优先级。

帕累托图是根据各问题的严重性、发生频率、性质或源头，使用柱状图来整理排列它们，呈现它们的程度，以显示什么问题最重要，这大概是丰田公司最常使用的统计分析工具，虽简单却非常有用。

此时，你也想制定改善目标，首先试图找出原因点（point of cause, POC），在哪里观察到问题？可能原因为何？这将引导你向上溯源至根本原因的邻近区，你可以使用“五个为什么”分析找出根本原因。此流程的最终目的是产生并执行对策，评估对策的执行结果，若对策有效，方能变成新标准化方法的一部分。

在丰田公司，第7个步骤——把新流程标准化非常重要，诚如本章及第12章内容所述，标准化及共同学习是持续改善的基础，若不把改善的新流程标准化，学习就会掉入一个黑洞，被遗失、遗忘，无法再继续改善。

丰田公司最强调的并不是工具、技巧、方法，而是思考问题的方式与解决问题的方法，在丰田公司，解决问题时，思考占了80%，工具只占20%。不幸的是，我发现，许多公司在实施六西格玛方案时，使用了所有时髦的分析工具。它们在解决问题时，工具占了80%，思考只占20%。



反省：责任、自我省思、组织型学习



在丰田公司，团队合作从不会掩蔽个人的责任，个人的责任并不是责备与惩罚，而是学习与成长。学习与成长的关键要素之一是反省，反省不仅是丰田公司的文化，也是日本文化。近年来，丰田公司一直致力于教导其海外经理人“反省”，该公司认为，这是最难教的项目之一，但却是丰田的组织型学习（organizational learning）的一项要素。

自从在美国设厂后，有很长一段期间，丰田公司的日本领导者刻意地不把反省引进美国，他们知道反省是日本人特有的观念，和美国文化格格不入。丰田技术中心现任总裁山品匡史解释，反省很像美国教导小孩时所说的“暂停一下”，不过，日本人的反省有更广的含义：

在日本，父母亲有时会告诉小孩：“请反省。”某个小孩做错事时，他必须感到抱歉，并改进其态度，包括念头、态度、行为等，因此，当小孩被告知“请反省”时，他知道父母要自己做什么。

最后，丰田公司在1994年把反省引进以教导其美国经理人，据山品匡史表示，当时已经到了必须把反省的观念引进美国的时候：

没有反省就不可能有所改善，在日本，当你做错事时，首先，你必须感到非常、非常难过，接着，你拟出解决问题的未来计划，你必须诚心相信自己不会再犯相同的过错。反省是一种心态、行为，反省和改善是永远无法分开的。

于1995～2000年期间担任丰田技术中心总裁的正树邦彦发现，要使美国人了解反省的重要性是件相当不容易的事，因为当你要求他们反省时，他们认为那隐含了对个人的负面批评。正树邦彦曾于1997年感叹道：

和田彰弘先生（当时丰田公司全球研发执行副总）不论到哪里都会提出批评，在丰田技术中心，我也是这么做的。例如，我最近审视下一代“亚洲龙”车体的原型，我指出某些部分非常糟糕，结果，那些美国员工会表现得很不自在。在日本，听到这样的批评时，设计师的反应是：“我做错了，我应该把这些部分设计得更好！”但在美国，设计师期望的却是：“我做得很好，应该获得奖励。”这是很大的文化差异。在日本，我们不会指出好的部分，只会强调不好的部分。

在丰田公司，就算是你成功地做好一项工作，仍然会召开反省会（han-sei-kai），丰田技术中心的行政经理布鲁斯·布朗李是在日本长大的美国人，他引述自己的经验解释道：

日本文化的反省比我们一般所说的反省要深入得多，是诚实地面对自己的缺失，如果你只是谈自己的优点，那就是自夸。能真诚地认知自己的缺点，那才是最高境界的优点。不过，反省并不仅于此，你还要更进一步思考该如何克服自己的缺点，这是改善的最根本工作，你若不了解反省，会以为“kaizen”就只是持续改善，其实，反省是整个流程变革的孵化器，我们想克服我们的缺点。这也可以解释为何丰田公司很少谈论本身的成功之处，我们花更多时间谈本身的缺点，若只限制指出丰田公司的一项缺点，那应该是丰田太少庆贺其成功事迹了。

丰田公司也不断对其反省工作进行反省。把反省引进到一个完全不同的文化环境下（最早是引进到美国），使丰田公司有机会看到它以新方式形成与发展，美国人拥抱反省的观念与做法到某个程度，但是，他们弃绝某些传统元素，并增加一些新元素。参与丰田“塞纳”研发计划的计划经理安迪·隆德自小随着当牧师的父亲移居日本，在日本长大。他是这样解释丰田公司如何调整反省做法以适应美国文化的：

传统的日本观念视反省为深觉难过、承认耻辱，但是，在日本长大的我并未经历这种感觉。在美国的丰田技术中心，我们对反省采取比较温和的版本，当员工犯错时，他们从错误及向山品匡史先生提出报告的过程中学习，这对他们来说可能相当不容易，当你必须向总裁提出A3报告时，你会学到更多东西。山品先生不只检视你犯的错误，还注意你如何反省错误……当然，你会获得建议，但是在准备提出报告的过程中，你才会学到许多东西。员工的在职培训会为你提供向总裁提出报告的训练机会，我们尽量让所有同仁都有机会向总裁报告他们所学到的东西，他们会得到总裁的反馈意见，其中会有很多批评，但目的并不是要使你感觉羞辱。

当我在10年前首度造访丰田技术中心，进行访谈时，美方的经理人员在谈到他们的日方协调人时，往往会使用到“必须负面”（obligatory nega-tive）的字眼——美方的丰田员工觉得，不论他们向日方协调人呈报什么，一定要找出至少一项错误或提出一项缺点。

隆德认为，只是不同文化对反省的误解，他说：

未去过日本的人可能不了解，反省的目的并不是要伤害个人，而是要帮助个人改进；并不是要伤害计划，而是要找出缺失，以在下一次计划中改进。你若能深入了解这点，你就会欣然接受这种建设性的批评。我们相信，不论一计划成果或提出的说明有多么好，一定有值得改进的地方。我们认为，找出缺陷是我们的责任。因此，反省并不是“必须负面”，而是改善的必要机会，它是改善的核心所在。

在丰田公司，反省并非只是信仰理念，而是务实的改善工具，举例来说，丰田技术中心定期举行反省会议，作为汽车发展计划中的重要里程碑，在新车推出、研发计划结束后，也举行反省会议。和其他公司一样，丰田公司也举行设计检讨，以找出汽车的问题，但是，反省是检讨汽车的研发流程，反省是PDCA的检查阶段，多半在汽车研发计划结束时举行。不过，丰田技术中心现在开始把反省向上游推动，在研发计划的进行过程中也会举行数次重要的反省会议。

在2004年款“塞纳”的原型推出后，隆德领导反省会议，他先从汽车研发计划的参与者那儿广泛收集信息，接着把它们整合成四个反省主题，这些主题是真正的根本原因。他对“塞纳”新车款研发过程中浮现的许多问题进行“五个为什么”分析，向流程的上游溯源，所有流程的缺失都可归因于这四个根本原因。

举例而言，汽车原型的某些零部件发展延迟推出，使得在建立新款“塞纳”的原型时，必须使用旧的零部件，其他零部件则不符合丰田公司所期望的高质量。彻底进行“五个为什么”分析后发现，为在市场上推出完美的车款，丰田公司坚持在建立每款车的原型时，每个零部件都必须尽可能完美，这项坚持造成零部件的设计在最后一分钟仍然进行修改。因此，若在建立原型前的最后一刻，设计工程师对某个零部件进行改进，汽车研发计划的领导者就会要求一定要呈送最终版本以进行测试，也因此，设计工程师无法及时完成某些零部件以供新款汽车原型的建立。隆德得出的结论是：

我们错失测试某些零部件的大好计划，尽管这些零部件并不见得是最后版本。我们的反省并不是那么注重于最新的改变，毕竟，若市场有所改变，我们的汽车总是要改变的。不过，在进行反省后，我们了解到应该在某个时点终止零部件的设计（亦即不能一味坚持要获得最完美的设计），这样才能进行完整的汽车原型测试，尽可能在这个时点获得更多了解。

隆德立刻向丰田公司负责其他汽车研发计划的主管（这些计划尚未到达原型阶段）沟通他所观察到的这四个根本原因及对策。采取定期的短期产品发展循环周期，其益处之一是当你学到某些改善流程与产品的启示时，可以立即沟通并把它们应用到其他车款的研发。



流程导向VS.结果导向：考核的角色



企业总是相信它们若把考核瞄准它们期望获致的行为，就能激发这些行为。经常有想仿效丰田的公司询问我丰田的考核制度，但是，它们往往失望地发现，丰田公司并没有过于注重制定适用于全公司的考核制度。丰田对工厂现场的每个部分进行考核，但更喜欢使用简单的方式，而且并不会用这些方法全盘应用于对全公司或整个工厂的考核。

在丰田公司，至少有以下三类考核：

1.全球绩效考核：公司的绩效表现如何？在这方面，丰田使用习型持续财务的、质的、安全性的考核指标，和其他公司使用的考核组织改善指标非常类似。我曾询问丰田公司，在纽交所挂牌上市是否会使它更为注重短期财务绩效，他们向我保证不会。虽然他们现在必须提出季度财务绩效报告（过去未挂牌上市前，丰田只提出年度财务绩效报告），但他们发现，季度财务绩效报告其实对公司很有帮助，过去，相对于其他挂牌上市的公司，丰田并没有在财务绩效考核方面投入过多的精力。

2.营运绩效考核：工厂或部门的绩效表现如何？相对于我所观察的其他公司，丰田在这方面的考核似乎更及时、更有效。负责这方面考核的工作团队领导者或计划经理人非常仔细、煞费苦心地追踪重要考核指标的进展情况，并随时和制定的目标相比较。这些考核指标多半是针对流程进行考核，亦即采取流程导向的考核指标。

3.严格的改善指标：事业单元或工作团队的表现如何？丰田公司对公司制定严格的绩效目标，这些目标再转化为每个事业单元的高绩效目标，然后进一步转化为每个工作团队的严格绩效目标。追踪这些目标的进展，是丰田公司学习流程的核心，丰田所追踪的是各工作团队与各项计划的绩效目标进展，它所采取的考核指标视工作团队或计划试图达成的结果而定。

我记得有一次和当时担任丰田乔治城厂动力传输系统制造部门副总裁的韦恩·利伯格（Wayne Ripberger）交谈，我问他们使用什么考核指标来评量此工厂的绩效表现，我原先期望可借此了解到一些可以应用于任何制造工厂的绩效考核方法。利伯格表示，他们评量工厂的营运成本，以及一些简单的质量指标，例如平均每百万个零件的次品率、生产力。当然，他们也考核发生意外事故的频率以评估工厂的安全性，并进行员工士气问卷调查，这些考核和其他公司并没有什么差别，但有一点不同，利伯格表示，他发现身为工厂经理人，每个部门拉动安灯以停止生产线的次数是最有用的考核指标，各部门定期把这些资料绘制成图，留意到底是什么问题导致每次的安灯拉动，并使用帕累托分析来辨识最常发生的原因，再谋求对策。

很显然，你必须先有健全的安灯制度，这种考核方法才有效用与意义，一旦有了健全的安灯制度，这项考核方法就能对生产流程中的日常作业问题获致极佳洞察。

丰田和其他许多公司不同的一点是，丰田以流程为导向，在我和汤姆·乔伊共同进行的一项研究中，我们试图了解为何某些公司能够进行优良且有动力的持续改善方案，而其他公司的持续改善方案却是肤浅且尚未发动就无疾而终。我们发现，那些能够进行优良且有动力的持续改善方案的公司，管理者都是以过程为导向（process-oriented），而在持续改善方案上失败的公司，其经理人却是以结果为导向（result-oriented）。以结果为导向的管理者总是急于考核持续改善方案的最终成果，反观以过程为导向的管理者则更有耐心，相信对人与流程的投资终究会带来他们所期望的成果。

总而言之，在丰田公司，统一、标准化的全球考核指标并不是那么重要，丰田在这方面尽可能简单化，该公司更重视的是以考核驱动问题的解决，并支持他们的流程导向。在丰田公司，最重要的学习方法是追踪朝向严格改善目标的进展，这被称为“方针管理”。



方针管理：引导并激励组织型学习



俗话说：“你考核什么，就会获致什么。”就某些层面而言，这句话也在丰田公司应验。丰田很早就认知到，组织式学习的关键在于整合所有员工的目标，以朝着共同目标付诸努力，丰田文化的基本价值信仰就是致力于达到这种境界。要使所有员工参与持续改善，并加总成极其显著的公司改善，必须整合大大小小的目标与目的，并持续评估这些目标的进展。从这里可以获得一个重要洞察：只要制定明确的、可评估的、具挑战性的目标，然后评估这些目标的进展，即使没有有形的成功绩效奖励，也能产生很大的激励作用，就好像一场竞赛或运动一样（如打网球或玩接龙游戏），若不计分，就没有太大乐趣可言。

丰田公司的经理人非常擅于和他们的属下共同制定具挑战性的目标，并且热衷于考核目标的进展与提出反馈意见，这正是方针管理的基础（参见第17章讨论的蒂马斯公司例子）。方针管理是丰田把公司目标由上而下地层层转化至工作团队目标的一种流程，严格进取的目标始于高级主管层级，组织的每个层级再制定该年度的量化目标，其目的是支持主管的目标。在丰田公司，这些目标必须是非常具体且可以考核，含混不清的目标说明不会被接受，图20-4说明这种向下层层转化目标并依循PDCA流程的情形。




图　20-4　政策部署流程（hoshin kanri）

举例而言，丰田公司的所有售后服务零件供应中心都使用方针管理来制定三年的严格进取目标，以支持丰田汽车销售公司的运营总裁吉姆·普瑞斯的目标，而普瑞斯的目标则是支持丰田公司CEO的目标。走进丰田公司肯塔基州希布伦厂的大厅，你首先在墙上看到的事项之一是一幅大型图表，上面显示此工厂在这三年期间的所有目标指标。例如，以2003年为结束的三年期间，2000年的绩效是基准点，所有目标以相当于基准点的改善百分比来表示，图上显示了直到2003年为止的每年度目标、每月目标，以及实际达成情形。这些目标非常进取，例如：

使包装成本/销售额的比值降低47%

使运输成本/销售额的比值降低25%

使存货降低50%

使平均百万个零件次品率降低75%

在这张图下方，你一眼就可以看出此工厂在每项目标上的进展，红色代表达成率不及50%，黄色代表达成率在50%～89%之间，绿色代表达成率在90%以上。我看到的那张图是截至2002年6月为止，恰好是到达三年期间的一半，他们已经在三年期的许多目标上进度超前，有一位团队领导者向我展示他的目标与截至当天的进展情形，其中包括支持整个工厂目标的详细方法，并以计算机追踪进展情形。我造访过的其他许多公司所展示的都是几个月前的绩效进展，而丰田这位团队领导者向我展示的却是每天更新的绩效目标进展。

从组织的高管层面至工作小组层面，层级越向下，方针管理的考核与行动就越细、越明确，进展报告则是由下而上地层层呈报至资深主管。每位工作团队成员明确知道自己在当年度的目标，整年努力朝向这些目标迈进。我们在第18章讨论到的“hourensou”（报告、联络、访谈）是公司高层获得绩效目标最新进展情况的方式之一，他们也会到作业现场和员工交谈，此外，还有正式的检讨会议，在丰田技术中心，每位员工每年参加三次方针管理目标进展检讨会议，PDCA中的检查与行动攸关把计划目标转化为有效行动。



创造学习型组织：一次漫长之旅



任何曾经参与过创造学习型组织的人都知道这是项浩大工程，丰田公司在北美地区花了超过10年的时间所建立的组织离它在日本花了数十载所创造的学习型组织还有一段相当距离。在丰田公司，应用丰田模式第14项原则——通过不断地反省与持续改善成为一个学习型组织，使员工从“救火队员”的角色中解脱出来，更加关注长期改善，这是一条长期的、持续的旅程。

就连丰田生产方式本身也融入了PDCA的学习循环（见图20-5），你可以看到这种学习循环和创造单件流作业、浮现问题、拟订对策、考核结果等之间的关联性。一个卓有成效的学习型组织会检查以确定对策是否有效，降低存货以创造更顺畅、无缝式的流程，以浮现新的问题。




图　20-5　创新工作流和PDCA循环

PDCA通常应用于相当细节的工作流程，不过，如图20-6所示，一个学习型组织会在公司所有层级与层面上持续使用PDCA，从计划、团队，到整个公司，最终并推及公司外部。




图　20-6　贯穿企业各个层次的戴明环

把一个公司转变成学习型企业是一件费力而令人却步的工作，丰田公司历经几乎一个世纪才到达今天的境界，在阅读本章所述丰田公司并没有一套黄金考核制度，只是使用日本传统文化中的反省观念与做法，依赖非常直接的“五个为什么”分析、PDCA及方针管理等工具后，你大概很想知道到底该如何仿效丰田的成功模式。本书的最后一个部分将探讨学习丰田模式的复杂课题，如果你想仿效丰田公司，就请继续阅读下去。




第三部分　把丰田模式应用于你的组织






第21章　丰田模式在技术型与服务型组织中的运用



在制造工厂以外的领域也可以应用丰田生产方式，不过需要发挥一些创意。基本原则当然可应用于行政流程，我们派遣一些精于改善的同仁去帮助经销商，他们成功地减少查验汽车及例行检修（例如更换零件或更换机油）所花费的时间，而这对我们很有帮助，也使顾客感到非常满意，还有更多其他机会需要我们发挥创意。

——张富士夫

世界各地的许多制造公司已经在它们的工厂或多或少地应用了丰田生产方式，对此生产制度或精益生产方法感兴趣的企业也越来越多。随着许多制造业公司在工厂见证了此生产制度带来的显著改善后，企业界很自然会询问该如何把它应用于技术型与服务型组织。许多服务业公司最早对丰田感兴趣的是技术性的丰田生产方式流程原则，思考该如何把它应用在高度变化且往往相当混乱的服务流程中。总结以下三类人员的反应，可以看出人们对把精益生产方法应用于服务业的展望：

1.精益生产方法的狂热者：已经实行精益生产方法而获致任何程度成功的制造业公司有具经验的人领导转型，这些人几乎全都变成精益生产方法的狂热者。他们通过实际经验，了解精益生产方法的效能，而且很自然地注意到公司里的行政管理与服务作业流程中存在的许许多多浪费情形，就好像小孩看到商店里陈列的糖果一样，也希望把精益方法应用其中。

2.主管决策者：鲜少决策者对丰田生产方式有深入了解或懂得此生产流程或原则的效能，但是，他们非常满意其结果，因此，他们心想：如果丰田生产方式在制造领域这么管用，何不尝试把它应用于工程、采购、财务等领域中呢？就连医院等服务业的主管都听过精益制造方法的效益，他们想知道此方法是否也能为自己带来益处。通常，他们采取的做法是指派一位对精益方法不是那么热衷的经理人进行了解。

3.一般人：技术与服务类组织的经理人、督导人员，或一般员工太投入于他们的工作里，以至于难以看出他们的工作流程中存在的问题，在他们看来，工厂里的重复性工作和自己技术与服务性质工作显著不同，就如同他们在黑夜与白昼的生活迥异一样。他们认为，把那些流行的精益流程管理方法应用于他们的日常工作中，是非常荒唐可笑的事。

不幸的是，对于第一类及第二类那些热切地想应用精益概念者，技术或服务业组织有并没有成功应用精益方法的现成模式可以排除旧有弊习与自然的组织惰性。张富士夫承认，丰田公司有更多机会在其制造流程以外应用丰田生产方式原则，现今也正致力于这方面的工作。不过，丰田公司内部已经有许多在制造流程之外广泛应用丰田模式原则的例子。例如，在前面章节中，我们已经讨论过丰田公司如何持续修正其产品研发流程，以成为汽车制造业中产品开发前置期最短者。丰田公司找到把产品开发视为重复流程的方法，进而持续改善。认识到任何流程皆可做到某种程度的重复，这是起点。

在这一章，我将只探讨丰田模式4P模型中的一个层级——流程，着重于丰田生产方式的技术性原则，最后一章将详述制造业与服务业组织该如何学习整套的丰田模式原则。




在服务性组织中辨识流程所遭遇的问题



在技术与服务性质的组织中，人们时而坐在办公桌前使用计算机工作，时而走动、在会议室里聚集开会，经常要在不同的工作之间切换忙碌，因此，很难绘制实质产品制造转化的流程方式来了解其工作流程。在服务业组织中，工作多半以计划方式安排，每个计划的规模、复杂程度、参与人员、前置期等，各有不同。但是，如果你从顾客着手，定义价值，然后再绘制为顾客创造价值的流程，那么，辨识流程的工作就会容易得多。

我和我的同事曾经对100多个技术或服务性质事业流程进行改善工作，在规划出价值流程后，发现到的浪费情形真是令人瞠目结舌。另一件令人惊奇的事是，我们发现，这些流程中有许多是重复性的，因此，把这些流程标准化其实是可以做到的事。

图21-1显示的是一个假设性的会计查证价值流程，在这个例子中存在的浪费情形是大部分信息“排队”等候某人根据信息采取行动，人们根据自己的时间表来作业，流程与流程之间缺乏协调，这种情形导致许多事项堆积着，等待进入下一个流程，这些项目多半是信息存货，不是实物存货，因此，难以确知数量。确知实物存货数量，其重要性在于了解它们如何导致流程的延误，而不是实物存货本身，信息存货的情形也一样，在被使用之前，“制造”出大量信息，造成信息被累积而等候处理，就像实物存货一样，主要问题在于时间的延迟。




图　21-1　账务审核流程中的工作流：非精益型

丰田生产方式的理想是达到单件流作业，但是，如前所述，连续流的真正益处在于紧密联结的流程会使问题浮现出来，如图21-2所示，当你把作业程序联结成连续流时，问题就无法再隐藏于存货或排队等候处理之中。当一部门以实时方式从另一个辅助部门收到所需要的信息，将会出现以下两种情形：

■若辅助部门速度落后，将使接收信息的部门停工，立刻引起注意。

■若辅助部门提供的信息有问题，接收信息的部门会立刻向其提出反馈意见。




图　21-2　丰田生产方式的氛围

因此，问题会立即浮现出来，并进而促成我们在第20章提到的解决问题流程与组织式学习。在技术或服务性质的组织中应用丰田生产方式，其技术性基础骨干是创造连续流。在技术或服务性质的组织中，可使用以下五个步骤来创造连续流：

1.辨识流程所针对的顾客，以及这些流程想创造与递送的价值。

2.把重复性流程和独特的非重复性流程区分开来，学习如何把丰田生产方式应用于重复性流程中。

3.绘制流程，以了解流程中有哪些部分是创造价值的活动，以及哪些活动没有创造价值。

4.创造性地思考如何使用未来状况的价值流程图，以把丰田模式原则广泛应用于这些流程中。

5.开始实行，并应用PDCA循环以从中学习，再扩展到重复性不强的流程中。




加拿大邮务公司：重复性服务作业的精益化



加拿大邮务公司的地位等同于美国的邮政局，是国有企业，但治理方式与一般私营企业一样，其盈利被用以再投资于该公司，以确保其成长能力，或是以红利方式转交给加拿大政府。

CPC有大约57000名员工，22个邮件分类处理厂，顾客可在加拿大全国各地90万个据点取得邮政服务，比加拿大所有银行分支机构加起来的总数还要多，加国国内的投递地址超过1300万户，营业额大约是60亿加元。20世纪90年代中期，CPC开始在其分类处理与投递作业流程中应用精益方法，分类处理作业是整个流程的中枢神经系统，邮件从加拿大各地及国外拥入，经过分类与整理后，装上卡车与飞机，递送至全球各地。

在1995年开始实行精益技术之前，情况非常糟糕，分类处理厂就像仓库一样，这些处理厂把重点放在自化及加速分类处理设备，但是，这些创造价值流程之间的浪费却完全被忽略了。CPC的一位主管史蒂夫·韦德斯（Steve Withers）被指派“精益资深顾问”的头衔，他描述当时的情形：

我们在构建作业厂时，抱持的完全是批量作业的心态，在许多情况下，我们使用的是必须累积到足够数量后才能开始启动作业的设备，邮件极快速地通过分类机器设备后，便被先移动并“存放”起来，根本就不是连续流作业。工程设计的原则是在作业厂中设置更大、更快速、更昂贵的设备，使邮件分类速度快得惊人，当然，也就造成更多浪费的移动与存放。我们煞费苦心地设置了预估与存货管理系统，有人在作业现场以督促流程，我们把所有项目标示不同的色彩标记，代表接下来的处理优先级，但是，能见度非常糟糕，邮件往往被存放在员工看不到的缓冲处理高架柜上。我们有大型的厂房，其规模远超过我们的需要；我们有许多快速的邮件分类机器，到处都是存货，有些作业厂有数千件处理设备，这造成了长距离移动、不良质量、前置期长等问题，尽管邮件分类处理确实很快。

CPC分三阶段进行精益转型，第一阶段是“点的改善”，在价值流的不同点上尝试；第二阶段是针对更大规模的价值流程进行系统分析，并实行变革；到了2003年，开始进入第三阶段——建立精益企业。

在第一阶段，丰田生产方式方法的应用是反复试验、不断摸索的过程——这里进行一项计划、那里使用某项工具，但即便这样，通过运用精益方法CPC也获得了非常显著的成果。在渥太华的分类处理作业厂，CPC把作业厂现有的价值流情形绘制在墙上，显示信件、广告信函、包裹等在厂内处理移动的情形。他们发现，一封信件从进来厂内到处理完毕离厂，总共移动了167米的距离，经过分类与移动八次，总计花了26小时的前置期来处理，真正创造价值的分类处理时间只不过12秒而已。韦德斯说：“邮件按秒来分类处理，按分钟来输送，按小时在临时台架上等候进入下一流程，递送时间则要以天数为单位。整个作业厂等同于一座仓库。”

1997年，渥太华工厂又去除了存货，并对一些工序进行了调整，使设备的安排更接近连续流。这是一座三层楼的厂房，在经过这一番调整后，他们竟然腾出了整整一个楼层的空间。于是，他们把几处递送货栈移至这里，把原货栈出售或解除租赁，节省了数百万元。其他成果还包括：

使邮件的移动作业时间减少28%

使前置期缩短37%

使存货空间（临时台架）减少27%

再举另一个例子。在1996年，CPC的汉密尔顿邮件分类处理作业厂的每个区都是独立的工作中心，督导人员专注于完成他们本身所属区域的工作，汉密尔顿作业厂是每天24小时、每周七天的全年无休作业厂，但仍然未能达成对顾客的承诺。最后，在迫不得已的情况下，该厂成立一支团队专责解决流程问题，并于1997年自外聘请一位精益方法顾问。

第一个目标是要改善从一个作业到下一个作业的流程，该作业厂设立一个持续作业流程小组来处理某一类的包裹，从各部门抽调设备，集合在一起形成一个连续流，并把原先各自为政的各作业区督导人员重新分派至这个小组。这个流程的作业区隔时间是15分钟（类似丰田售后服务零件作业中心的情形，参见第13章），其结果是这个流程显现极大改善，但是，作业现场的安排仍然导致过多的物资搬运移动，因此，1998年，改善工作的重心是改变作业现场的安排，使流程作业小组的物资搬运更简化。1999年，这个作业厂把先导试验性质的持续作业流程小组模式扩展至包含一个大型的分类处理流程。在此之前，此流程一直采取批量处理方式，因为设备的切换需要花费30～40分钟。该厂执行一计划以把设备切换工作减至最少，在把设备切换时间减至零的情况下，此流程的处理量便可大幅缩减，如此一来，存货便显著减少，前置期也显著缩短。到了2000年，改善工作的重心是精益求精地使作业流程更稳定。

在汉密尔顿处理中心主任迈克·杨（Mike Young）坚定的领导下，流程改善工作于2001年持续进行，但改善工作的重心放在邮资与邮件损毁处理。邮资处理指的是寄件人未贴邮票或邮资不足时，必须计算邮资欠额；损毁处理流程则是针对那些在处理过程中受到损毁的邮件。这些邮资与邮件损毁处理工作一般由专门部门以批量作业方式进行处理，精益生产方法的著名研究学者沃麦克有次造访此作业部门时，把它称为邮件医院（parcel hospital），邮件处理的三个轮班班次把所有欠资或损毁的邮件送到这所“医院”，由三位作业员进行欠资计算与损毁处理，任何一班递送来的损毁邮件可能得等上16个小时才能得到处理，且处理工作往往是在周末进行。这个问题的解决方法包括设置一个流动的欠资计算与损毁处理工作站，每班配置一支弹性规模的欠资计算与损毁处理团队，其结果是显著节省作业空间，且因为前置期缩短而提高了顾客满意度（值得注意的是，前述作业流程的改善也使邮件损毁情形显著减少，进而使损毁处理工作量显著减少）。

即使是一座作业厂进行类似这种规模的转型，也不是一夜之间就可达成的，需要持续的改善循环与稳定化，还需要来自所有层级，乃至于管理高层的投入与领导，CPC就做到了这点。如今，精益企业方法已经变成CPC的营运理念，它持续把精益方法应用到所有作业厂，效益极其深远，自从开始应用精益方法后，在过去连续八年，CPC的获利远超过实施精益方法之前，在过去五年总计上缴约3亿加元给加拿大政府，顾客收到邮件的速度也比以前快。




通过改善研习营，绘制并实行价值流程图



很显然，CPC并非纯粹的技术型或服务型组织，它的作业流程和制造业流程有一些相似处。那么，你如何找到作业流程重复性较少的技术或服务型组织成功地应用丰田生产方式的例子呢？这种例子非常难找。

你可以花时间寻找这样的例子，或者，你也可以依循丰田模式来分析你的组织本身的情况，发展出创新的解决方法，然后以你自己的方式来应用精益方法。诚如第1章所节录的张富士夫的谈话：“我们最重视的是确实执行与采取行动。”任何复杂的服务事业，改善之路的第一项行动是绘制整个系统的价值流程图。

精益制造流程中有一个经证实、非常有效的方法是“绘制价值流程图”（value stream mapping），是迈克·鲁斯与约翰·舒克根据丰田公司的物料与信息流程图所改编而成的。价值流程图描绘一产品家族的制造作业流程、物料与信息流程，并帮助辨识系统中的浪费情形。绘制价值流程图的方法是从丰田公司的一项工具演进而来的，这项工具现在的名称是“物料与信息流程图”，大野耐一的作业管理顾问部门使用此工具来帮助制造业的供应商学习丰田生产方式，这是供应商了解其现况的最佳起始点，之后，它们便可包含看板、生产均衡化、设备切换时间等未来流程愿景。在价值流程图中，以方块代表作业流程，箭头线联结这些作业流程，在最早的版本中，墓碑代表流程与流程之间的存货，前置期区分为创造价值的时间和非创造价值的时间。

虽然在许多服务与商业实践中并未涉及实物的制造转化，你仍然能轻易地修改应用这项工具，以绘制类似信息流程图的价值流程图。詹姆斯·摩根（James Morgan）推出的版本可有效绘制产品研发价值流程图（参见图21-3），这个修改后的绘制法可以掌握一些重要事项，例如决策点、反馈回路、计划的检讨（反省），这些事项标示在一计划的进度表中，显示其发生时间。由于不同部门在不同时间点涉入，因此，作业流程的安排会以负责的部门来划分，例如车体工程作业、冲模作业部门。和制造业的价值流程图一样，方块代表作业流程，三角形代表存货，在这个例子中，存货指的是等候处理的信息，存货三角形下方的方格中显示的是信息在作业流程之间的等候时间。作业流程有一些关键指标，如工作时间（task time, TT）、在系统中的时间（time in system, TIS）、价值比例（value ratio, VR=创造的价值/总前置时间）。价值流程图上显示了许多浪费情形，除了等候时间外，还可看到工程作业的切换、重做、因为第一次未做对而导致必须解决各种问题所花费的时间。条纹箭头线联结各作业流程，显示所有事项皆以批量方式“推入”下一个作业流程。

服务流程多半复杂且有数百或数千种活动，你若想一次把所有活动与事项绘制在一起，将会是一团乱，但是，绘制一幅现有系统的整体价值流程图，可以让所有人都能清楚地看出流程中的浪费情形。未来面貌的价值流程图可显示期望达成的未来愿景，并帮助辨识出价值流程中最能减少浪费情形的机会，借此，你可以找到最明显的5～10个阶段，开始着手去除浪费的细节工作。举例来说，一家造船公司绘制出制造某类型船只的细节设计阶段整体价值流程图，虽然整个流程看起来浩大复杂而难以改善，但是，该公司找出了七个重复性比较高的子流程，并以其作为改善对象，例如工程作业的分析流程。你若能找出重复性高且可加以管理的流程，你的组织便能从改善中图21-3 产品研发流程：“当前状态”获得最大效益，同时，也可以让团队成员亲自动手，深入细致地改善流程。




图　21-3　产品研发流程：“当前状态”的价值流程图

更细化的子流程可以计划方式来进行改善工作，在短时间内以改善研习营的方式，进行全面检视与改善。改善研习营是任何服务业组织进行变革的一项重要工具，接下来，我将叙述我和同事多次使用来为企业解决问题的一种改善研习营形式，这类研习营大约为期一周，参与者在研习营中分析现有流程，并建立精益流程版本，最重要的是，开始着手改善流程的工作。

研习营的参与者必须包括这个将要进行改善的流程主管——所谓“流程负责人”（process owner）、改善工作的团队领导者，以及实际在此流程中作业的人员。我们建议，此流程的顾客与供应商最好也参与研习营。但是，团队人数最好不要超过15人，这样才能使研习营的讨论与执行获得更好的控制。“改善”研习营分成三阶段：准备工作、研习营的实际进行、研习营结束后的持续改善工作，接下来，我们将一一说明这些阶段。

第一阶段：研习营的准备工作

在召开研习营之前，有五项基本准备工作能够促进研习营的进行，并有效使用参与者的时间：

1.明确定义范围：确定起始点或此流程的启动点，以及提供给顾客的最终“产品”。

2.制定目标：流程的负责人必须为团队制定可评估的目标，这些目标必须和公司的整体目标相匹配。最起码在缩短前置期、改善质量，及降低成本等方面，必须制定明确的目标。此外，目标必须相当进取、具挑战性，以确保参与者能提出创新的流程，而非只是纠缠于现有流程。

3.绘制现况流程图：在研习营开始之前，让三四位参与者组成一个小组，亲自检视整个流程，记录流程的所有步骤、执行每项工作所花费的时间、各作业流程之间的等候时间。若某些作业流程先前没有记录这些相关资料，必须在研习营之前收集齐全，这是最重要的事前准备工作，可以使研习营节省不少时间，避免从一张白纸着手。

4.收集所有相关文件：在绘制现况流程图时，这个小组应该收集流程中每个步骤使用的格式与文件，此外，还要把受到此流程影响的所有标准程序影印下来，以供研习营之参考使用。

5.在团队的房间里张贴改善之前的现况流程图：流程中的每项工作另列于一张纸上，并张贴于墙上。列载工作项目的纸张上必须留有一些空间，以供给研习营时填入注解或修正。

做好这些准备工作，便可以正式进行研习营。

第二阶段：改善研习营开始进行

研习营一开始，要针对欲改善的现有流程进行检讨，并和团队共同检视目标，同时，也提供基本精益概念的训练，特别是创造价值活动与非创造价值活动的概念。图21-4说明某个服务性质组织的改善研习营的进行程序。




图　21-4　“改善”研习营

步骤1：谁是此流程的顾客？任何改善流程的第一步是让团队辨识顾客的需求，以及满足这些需求所需的支持或价值创造流程。只有完成这一步，团队才能明确定义价值，并留意到流程中未能真正创造价值的环节。

这个步骤可能比你想象的还要复杂。我曾经主持涉及某个财务部门的改善研习营，他们在研习营中辨识出几个子流程，如应付账款、应收账款、员工支出事后报销等，在员工支出事后报销部分，谁是顾客呢？报销的对象是不是员工本人？组织是否希望有一个监管程序以避免发生欺骗情形？是否涉及美国人的差旅费用报税标准格式？结果，包括员工本身、组织及IRS三方面全都是此流程的顾客，因此，我们必须同时考量对这三类顾客的价值创造制度。

步骤2：分析现况　尽可能让研习营的参与者亲身走访整个流程，以符合现地现物之原则，在此过程中，参与者应该和作业员工讨论，以深入了解作业流程的运作情形、浮现问题，并诱使他们提出改善构想。亲身走访整个流程，也可使参与者更了解“产品”在流程中的行进距离与实际停留点。在亲身走访后，研习营团队便可开始对现况流程图进行细部分析，根据在亲身走访时搜集到的资料，以及参与者本身的知识，对此流程的处理步骤加以修改或增减。此外，研习营的参与者也要证实、确定所有现况资料，包括工作处理时间、等候时间、质量等级等。这个步骤最后也最重要的工作是辨识出哪些为创造价值活动，这部分的工作可能相当复杂，甚至极具争议性。在这部分的工作中，建议使用丰田公司所使用的三种区分类别：

■创造价值的活动：有哪些实际转化作业流程对于顾客支付费用以取得的服务攸关重要？这类作业流程可能是信息的转化，如工程作业或会计作业；也可能是顾客本身的转变，如对顾客的头发进行造型设计、为病人动手术、为学生提供教育，等等。

■未创造价值活动：哪些是纯粹的浪费？例如所有等候时间都属于非创造价值活动，如走动时间、重做、无用的信息等。

■未创造价值，但必要的活动：大野耐一称此为“未创造价值的工作”，或者是“必须的伴随工作”，这类活动/工作是“纵使从顾客的角度而言，这些工作并未创造价值，但在目前的情况下是必要的”，例如检验、为确保遵照一定程序而实施的宽广制度、文件记录工作，等等。

使用“未创造价值，但必要的活动”这项类别，可避免研习营中发生分化、冲突的情形，没有人希望自己做的工作被视为非创造价值的活动，在前面提到的财务部门的例子中，如果从汽车工程师学会（Society of Automotive Engineers, SAE）的顾客立场来看，整个财务部门所做的工作可能会被视为未创造价值的活动，那些付费加入学会，以取得相关服务的会员不会认为他们需要购买学会内部财务服务。但是，在任何事业中，财务是一项重要功能，若因为财务问题而使一事业无法营运下去，那么，这个企业将完全无法提供顾客任何服务。

那么，何谓创造价值？这必须看你如何定义谁是流程的顾客。以员工支出事后报销流程为例，员工是顾客，希望能在最不麻烦的程序下尽快获得拨款；若SAE这个事业体是内部会计作业流程的顾客，那么，从SAE的角度而言，所有政策、宽广、监督等制度都是创造价值的活动（虽然员工希望没有这些“麻烦”）；若IRS是SAE的顾客，那么，遵守IRS要求的规定与表格就是会计作业流程中创造价值的一部分。在员工支出事后报销这个例子中，研习营参与团队决定以员工为第一顾客，SAE为第二顾客，而IRS实际上并不是顾客，但填写IRS规定的表格是必要的未创造价值活动。由于决定谁是顾客相当复杂且不易，在现况分析时必须注意的是，不能贸然决定问题的解决方法，你可以在讨论未来情况时使用的活动挂图中获得改善的构想。

在分析现况时，你通常是针对一产品的生产流程（例如制图、账单处理、采购订单处理等），但是，所有服务流程处理的交易量不同，因此，重点在于掌握流程中每一个期间的交易数量及产品种类，这可以帮助你看出为何在流程中有延误点，并帮助找出瓶颈所在。

一旦研习营团队完成现状记录后，下一步是计算事业流程的整体绩效考核指标，以下便是一些常见的指标：

前置期：此“产品”在系统中停留的时间

创造价值比率：（创造价值的总计时间）/（前置期）

此“产品”在流程中行进移动的距离

人员在执行此工作时行进移动的距离

生产力：每笔交易花费的人力工时

传递次数

质量比率：历经第一次流程而未出现“次品”数量比例

在计算出流程考核指标后，研习营团队要重新审视先前制定的目标，看看这些目标是否合理，以及是否要增加目标。至此，研习营团队已经可以开始研究并提出未来的精益情况。

步骤3：提出未来情况的愿景　在研究如何改善现有流程或规划新流程之前，必须从研习营所有参与者那儿获得所有改善构想，一个很好的方法是使用头脑风暴，让所有参与者把他们的改善构想写在纸上，研习营的辅导者收集这些构想后，大声宣读这些构想，并把它们贴在当前状态图上的相关处。在团队成员把他们的构想张贴出来后，整个团队开始评估每个构想，看看是否有助于达成制定的目标。有些构想也许并不属于此研习营的范围，但具有其他益处，研习营团队应该把这类构想收集起来，转交给相关的流程单位，其中某些构想可能需要在另一次的研习营中提出来探讨。研习营团队把和创造未来情况愿景相关的构想汇集成一清单，进入下一步——纳入精益原则，绘制未来情况的流程图。此时，精益方法辅导员的角色是鼓励研习营参与者提出能去除浪费及改善第一次品质的未来情况愿景，使整个流程最适化，并规划新的工作流程。之后，计算（或估计）新工作流程所花费的工作时间与等候时间。未来情况愿景中应该纳入的重要概念包括：

创造单件流作业，尽可能地使信息无缝地流经整个系统，不要采取批量处理方式

重新安排工作中心（如组织架构）以配合价值流程，以单件流作业方式为顾客提供服务

当需要避免或减少传递作业时，采取跨部门团队方式，尽可能集中于同一个作业地点

找出一个价值流程或状况处理经理人，从顾客角度来负责整个服务流

程，就像丰田公司的产品研发制度中采取由总工程师负责的方式

尽可能使交易处理数量平均，以使工作量均衡化

在流程中建入质量控制，而不是采取事后检验（例如免除不必要的核准、检查、复检等程序）

把工作标准化，以标准格式清楚记录工作情形

去除多余的制度，例如不同人员之间的调停协议

采取可视化管理，以便更容易看到与了解工作执行情况，使追踪工作减至最少

研习营团队完成未来情况流程图后，接下来是计算新流程的考核指标，并和现况的考核指标相比较，以把期望达成的节省加以量化。此时，应该把未来情况的愿景呈报给资深管理阶层及其他受到影响的相关流程单位，以尽快获得他们的核准同意。在所有相关单位对未来情况愿景达成一致同意后，研习营团队便可以加入下一步——执行。

步骤4：执行——开始动手做！改善研习营的下一步是开始实现未来情况愿景，把未来情况流程图区分为几个部分，团队也分成几个小组，负责不同部分，并拟订“什么、何时、谁”的执行计划。在研习营进行期间的执行活动可能包括：

重新安排工作区域以达成单件流作业

工作场所的清理与组织（5S及可视化显示）

制定标准的工作操作说明

修改公司的相关程序

表格与文件的重新设计

解决问题的工作，以挖掘造成质量问题的根本原因

对支持流程改善的信息技术制定规格或进行必要修改

对新流程的作业人员施以训练

很显然，你也许无法在为期一周的改善研习营期间完成某些工作，例如建立数据库或取得顾客对修改规格的同意，但你可以在执行计划上列出在研习营结束后继续执行这些事项的工作计划。在执行计划上的每一项工作必须有一位负责继续执行的团队成员签名以示负责，并标示明确的完成日期。通常，继续执行工作团队的成员包括研习营团队领导者，以及具备相关技能、可完成未来情况愿景转型工作的研习营参与者负责继续执行的工作。

步骤5：评估　评估执行成效改善研习营的最后一个阶段是制定考核指标与方法，以追踪朝向未来情况愿景的进展，并确保在研习营期间达成的成果能延续下去。绝大多数考核指标应该和在“改善”研习营中使用的考核指标相同，现况指标可作为考核基准点，未来情况指标则是欲达成的目标。接着，你必须实行一个简单的追踪制度，这个制度最好是以在现场直接搜集到的资料为依据，每一项考核指标应该指派专人负责搜集资料，并核对整理相关信息，图21-5是评估表范例。




图　21-5　流程改进评估表样例

在每个主要工作区域，把现况价值流程图、未来情况价值流程图、流程考核指标、执行计划、目标、其他沟通事项等，张贴于“精益状况布告栏”上，这是一种可视化工具，用以向全体员工沟通目前的进展。“精益状况布告栏”上的资料至少必须每月更新（最好是每周更新）。此外，建议你，考核指标应该越少越好，因为追踪记录这些指标会占用人们的工作时间。在这个阶段，另一项重要工作是讨论现有的考核指标，立刻去除那些肤浅或有碍未来精益愿景执行的指标。

第三阶段：研习营结束后，继续与持续改善

在研习营结束后，负责执行的团队将再接再厉推动未来愿景，这是“计划—执行—检查—行动”循环中的检查与行动部分，此团队每周开会以进行下列工作：

检讨研习营执行计划中延续执行事项目前的进展情况

检讨流程评量指标，以确保达成改善

讨论其他改善机会

持续改善流程

公司高层应该每个月对“精益状况布告栏”进行检查，以评估各项指标、公布的各个事项的执行情况，并排除任何阻碍工作执行的路障，同时，也应该对团队在执行过程的核心阶段所取得的成果予以表扬。这就是我们在第18章讨论到的“反省”工作。

借镜丰田　诺洛普葛鲁门造船公司：服务流程改善工作

诺洛普葛鲁门（Northrop Grumman Ship Systems）位于密西西比州的英格斯（Ingalls）造船厂于2000年夏天开始积极地在其作业中应用精益方法，由于工程作业是造船工作中非常重要的部分，因此，英格斯造船厂很快地把精益转型工作扩展到整个工程流程。

工程部门的责任之一是船舰上各区隔间的标示牌安装，问题在于这些工作必须事先获得海军相关部门的核准，并符合海军的成本要求。船舰上到处都有标示牌说明各项零部件及各种警告标示，这在船舰上是非常明显的东西，标示的语词必须正确，且安装于正确地点。造船厂认为，这些“只不过是标示牌”，很容易制造与安装，但是，一艘船上有超过4万个标示牌，因此，管理部门认为这是非常关键的作业流程，对顾客很重要。

根据价值流程图，各种标示牌的实际制造流程相当简单，但相关的信息流程却涉及好几个部门，要花费相当长的公文旅行时间，信息才会抵达标示牌制造部门。由于此问题涉及多个部门，同时，显然存在改善顾客满意度并降低成本的空间，英格斯造船厂的管理层同意支持实施精益方案以改善标示牌的制造与安装流程，此方案由精益顾问约翰·德罗戈什领导，改善研习营获致的成果是：

前置期缩短54%

工作重做情形减少80%

生产力提高29%

标示牌的工作流程标准化

在执行必要变革的那一周，这支研习营团队分成几个小组，分头执行变革工作。在研习营进行的那一周所进行的变革工作包括：

提早把标示牌上的内容纳入系统图中，以避免到了下游工序时因为不正确而必须重做

使用单一数据库以在建造与测试船舰的整个过程中维持资料的一致性

使所有工作标准化，以减少发生变异的情形

维持解决问题的部分，找到导致返工的根本原因

在用以杜绝返工的标准工作事项中找出错误并加以修正

对某些新材料进行工程测试，以改善标示牌的耐久性

在研习营假设时，该团队制定了考核指标，并张贴一份“精实状况布告栏”以追踪改善的进展情形。在改善研习营结束的四个月期间，对此流程进行稽核的结果显示，此精益团队不断地达成或超越期望成果，此团队继续定期开会标示牌制造与安装作业部门的员工士气也显著改善，员工承受的压力显著减轻，因为他们极少需要再像过去那样，重新制作标示牌，赶去镶贴于船舰上。

借镜丰田　吉尼实业公司：工程作业的可视化管理

许多服务流程的重要课题之一是流程的控管，一些成功的改善研习营着重使用可视化管理方法来建立追踪与控管流程的制度，吉尼实业公司（Ge-nie Industries）就是一个例子。

吉尼实业制造许多种类的升降设备，例如电话公司的维护人员要在电话线杆上进行工作时所使用的升降机，该公司积极实行精益化，并把该公司在90年代末期产业景气陷入谷底时免于遭受困境归功于精益化的成果，精益帮助该公司成长为细分市场的龙头企业。在这段精益化改善期间，吉尼实业的存货周转率从每年5～6倍提高为45倍（三年期间的年平均周转率），总成本平均每年降低5%。

吉尼实业的大多数产品都是高度工程性质，其中许多产品为针对特定客户订单而生产，因此，工程作业可能变成瓶颈，使客户无法在需要时获得所需产品。工程作业的改善流程中，一个关键部分是把第一线的办公室移到工厂现场，让工程师和制造团队的领导者集合在一起。其方法是重新安排价值流程，使产品工程师和制造部门集合在一起，并使用简单的可视化管理制度来管理流程。

现在，工程作业的神经中枢是一间墙上挂着各种图表的会议室，此会议室里以可视的工具展示的两个核心流程是现有产品的工程作业改变（例如针对特定客户的需要而量身打造一项产品），以及新产品的研发。在过去，吉尼实业公司以计算机排定的进度表来执行这些流程，但是，花费时间太长，一直无法按照原订的进度表，而且每笔必须改变工程作业的订单需要有14份影印本传送至各个部门。如今，他们改以人工作业的可视化的进度表来控制这两种流程，把可视的进度表张贴在团队每周召开进度检讨会议的地方。

对于那些需要改变工程作业的订单，他们使用大型的磁铁布告栏，以磁条区分出每一笔需要改变工程作业的订单号码及说明，并作为该订单的名称列。有一列代表进度时间，因此，你可以看出这笔能够改变工程作业的订单何时开始作业、何时必须完成、进度是否准时或落后，至多有七天时间可供进行必要研究以决定需要进行哪些工程改变，并制定完成日期。磁铁布告栏的另一个部分是“倒计时”纸夹，包括离维持期限只剩下1～7天者、8～14天者、15～23天者、24～30天者，以及仍然处于研究当中，还未制定完成日期者。工程作业改变告示的总版本贴示在适当栏位，随着时间进展而移动，另外还有工程作业改变告示流程图，显示步骤与责任。通过这种流程，需要改变工程作业的订单生产时间从原来的120天缩短为30天以下。

他们还在新产品研发流程中使用另一种可视化工具，基本上，就是在墙上张贴甘特图，再加上许多便利贴之类的注解来显示工作，当一项工作完成后，便在该项工作栏位打上一个大“×”号。每一项新产品研发计划大约费时一年左右，这张甘特图占据了墙的一大面，计算机里有一些补充或辅助性表格，但并没有复杂的、网络化的产品研发制度，张贴在墙上的东西就是工程计划的主要管理工具。自从实行精益化后，吉尼实业公司的工程作业成本平均每年降低10%。




重点在于支持核心价值流程



在本书章节中，我多次说明精益方法应用于服务性质作业流程的情形，其中有些特定的、更为细化的丰田生产方式工具也许比较难以应用。

举例来说，让一位律师坐在办公桌前等候助手送来要求准备下一份诉讼的“看板”实在是件很荒谬的事，但是，律师的工作中也有许多重复性的流程，因此，价值流程的概念也能帮得上忙。从顾客角度分析流程，绘制现况流程图以显示浪费情形，以未来状况流程图定义未来流程，制定执行计划及相关角色与责任，以可视化工具追踪进展，强调持续改善流程。此外，你可能也需要重新组织价值流程，这些简单步骤能为组织带来显著改善。

我在第1章曾经提到，在任何环境下应用丰田生产方式，其关键在于着重创造价值的环节，并努力杜绝浪费的情形，从本章内容中，你可以看出，对服务性质的作业流程而言，这些工作的挑战性比较高，因为顾客的定义及了解他们的需求可能不是明确而简单的工作，但是，多费些心力，还是可以做到的。

会计师葛林·乌明格（Glenn Umminger）被委任为丰田公司肯塔基州乔治城厂建立第一套管理会计制度时，有人建议他必须先了解丰田生产方式，他花6个月时间在日本及美国的丰田工厂边做边学（实际从事制造工作）。结果，乌明格了解到，他并不需要建立像先前那家客户公司那样复杂的会计制度，他说：

若把我先前为一家零件供应商建立的财务制度复杂程度评为10分，那么，我为丰田公司建立的财务制度复杂程度大约只有3分，它更简单，却更有效率。

丰田的会计制度之所以更简单，是因为乌明格花时间了解丰田公司的制造体系，对身为服务提供者的他而言，丰田公司的制造体系就是他的顾客，他必须建立一套能够支持丰田制造体系的会计制度。通过现地现物，乌明格对于丰田生产方式的实际运作获得深入了解，他知道丰田的制度以拉动式为基础，没有什么存货，因此也不需要像先前那家公司客户那般复杂的存货追踪控制制度。此外，原本费力且耗费成本的存货盘点也变得非常简化，丰田公司每年只进行两次存货盘点，并运用工作团队来执行盘点工作，为工作团队准备存货盘点的标签，团队领导者在轮班结束时，花10分钟进行盘点，把数字填入标签内，财务部门有专人来搜集这些标签并输入计算机，到了当天傍晚，存货盘点工作便完成了。也就是说，他们每年两次只花几小时，就可完成存货盘点工作！

由于为丰田公司建立并执行会计制度的经验，乌明格对丰田生产方式有了深入了解，使丰田公司指派他负责设立一间丰田生产方式办公室，执行改善该工厂作业流程的计划，并负责相关的培训工作。后来，他又成了生产物流经理，负责把丰田生产方式应用于物流作业网络，最终成为整个北美地区物流网络的负责人。

这里要强调的是，若不先了解核心价值流程，就无法定义一服务性质作业流程的价值，有些服务作业流程本身就是核心价值流程，例如前面提到的CPC例子，而在律师事务所，律师就是核心价值流程的一部分。在定义了核心价值流程后，所有辅助性服务作业都必须视自己的角色为向核心价值流程提供支持，核心价值流程愈精益，辅助性服务作业流程就愈精益。一般而言，建议你先从应用丰田生产方式于核心价值流程着手，再扩及其他辅助性流程。

在最后一章，我们将讨论如何学习丰田模式中更广层面的原则，并把它们应用于你的公司中，这些更广层面的原则——丰田公司领导员工与合作伙伴、解决问题及其学习模式——是一般组织最难以调整、发展与维持的工作。




第22章　借助丰田模式建立精益的学习型企业



甲做他该做的部分，乙做他该做的部分，两人都不必检查对方是否把分内工作做好，就像艾尔文心中所想象的原子之舞一样。他以前从未想过人们也可以像那些原子一样，大部分时候，人们都是一盘散沙，彼此互不了解，人与人之间欠缺足够的信任，就像艾尔文所想象的原子一样：在上帝尚未引导它们认识自己并指派工作给它们之前，那些原子也是处于这样的混乱之中……看到它们如此清楚地了解彼此下一步将采取的行动，实在令人有奇迹般的惊讶感。在看到这种情况、知道有可能达到这种境界时，艾尔文几乎开心得大声笑出来，想象这代表的意义——数以千计的人们彼此如此相互了解，以正确的行动彼此配合、共同合作，还有谁能阻碍这些人呢？

——欧森·斯科特·卡德

摘录自《门徒艾尔文：艾尔文梅克列传》（Prentice Alvin：The Tales of Alvin Maker）

在科幻小说家欧森·斯科特·卡德（Orson Scott Card）的系列科幻小说中，主人翁艾尔文可以看到最微小的物质，并观察到它们不同于它们原始自然形态时的情形，例如断碎的骨头，或是铁片上的锈迹。艾尔文脑海里能够看出正确的形态，并使此物质重新回复到正确形态，例如使断碎了的骨头恢复原状，或使铁片除去锈迹。

在前述摘录的文章中，艾尔文通过原子的互动而了解到这个道理，原子本来是各自乱无目标地移动，直到它们找到的某个形态——知道相对于其他原子，自己该处于何处、做什么之后，这些原子便成为井然有序地互动的原子。

艾尔文观察两个看似彼此陌生的人，但却彼此搭配得非常好，以某种形态共同运作，原来，这两个人多年来一直秘密地合作拯救奴隶。这种突破性的思维使艾尔文领悟到，人与人之间的社会性联结也可以像原子彼此之间的联结那般坚实有力——彼此结合成一体所产生的能量，远远超过每个个体加总起来的能量。

丰田模式的启示与秘诀就是这番道理：它在个人与伙伴之间建立紧密的联结，使他们“以正确的行动彼此配合、共同合作”，朝着共同目标前进。这和大多数公司形成强烈对比，在大多数公司呈现的是各自为政，套用艾尔文的话：“一盘散沙，彼此互不了解，人与人之间欠缺持久的相互信任。”

问题是，该如何从一盘散沙的境况，改变成像丰田公司那样的境界呢？




管理高层致力于从基层建立全面文化



对于那些想向丰田学习、看齐的公司而言，最艰难、最根本的挑战是：如何创造一个人人拥有此组织DNA、一起持续学习如何为顾客创造价值的紧密合作组织。

美国社会评论家威尔·罗杰斯（Will Rogers）曾经说过：“我们是一个非常快速厌倦于任何事的伟大民族，我们总是从一个极端跳到另一个极端。”很不幸，我认为，这正是大多数公司对精益所抱持的态度，赶搭一波流行热潮，再跳下来，赶搭另一波流行热潮。若说丰田公司有什么值得学习效法之处，那应该是建立一种制度，坚守此制度，并持续不断地改善它。紊乱无章地赶搭一波又一波的热潮，不可能成为学习型组织。

丰田模式则是刻意从最基层建立起的，它始于一种理念，而建立这种理念的是组织的高层主管，他们的目标是什么呢？是建立一家长期为顾客与社会创造卓越价值的企业。这需要采取更加关注长期利益的思维方式及有连贯性的领导力，组织文化的显著转变可能得花数十年来奠定基础。关于文化变革，我们的了解是：

始于高层——这可能需要主管领导层级的人事大改组

由下而上的参与

以中层经理为变革代理人

需要花时间培育了解并奉行公司理念的人员

文化变革非常困难

若是高层主管不了解、不支持公司理念呢？我曾经问过丰田公司肯塔基制造部门总裁康维斯这个问题：“如果你是位热衷于在公司内实行丰田模式的中层经理或副总，但公司高层主管并不支持此行动，你会怎么办？”他的回答很坦率：

我会另谋高就（笑了起来），因为这家公司可能撑不到让我领自己的退休金。其实这是个好问题，或许，高层会有人事变动，也许董事会中有人认识到公司并未实现精益化，必须尽快落实，就像通用汽车公司的情形一样……我想，大概该公司董事会表示：“且慢，我们为这些家伙提供了绳索，也给了他们时间，我们却看不见方向。”到某个时点，他们觉得已经受够了，于是，他们制定了新方向与新的优先要务，并为其提供资源。

因此，变革的先决条件是公司高层必须了解并致力于应用丰田模式，以使公司变成一个“精益的学习型组织”，这样的了解与承诺进一步延伸至建立精益制度与文化，并持续不断地改善此制度（这对西方企业而言是最困难的部分），这其实涉及两种不同的技能，就连丰田公司也要非常辛苦地在这之间取得平衡，尤其是在其海外分支机构，更加不易。

这番见解促使我发展出图22-1中显示的模型，说明欲展开精益化之路——从丰田模式中学习，以变成精益的学习型组织，需要来自管理高层最起码的承诺与投入。在这个模型中，回答以下三个问题：

1.公司高层主管是否致力于为顾客及社会创造价值的长期愿景？若高层主管只着重定期获利（亦即此问题的答案为“否”），就直接跳到短期工具方块（这等于是“大富翁游戏”里的“直接进监狱”）。

2.公司高层主管是否致力于培养员工及合作伙伴（包含主要供应商），并使他们参与？若公司高层视员工为消耗性的劳力，视供应商为取得廉价零部件的来源，亦即这个问题的答案为“否”，就直接跳到短期工具方块。

3.公司高层领导者的理念是否有延续性、一贯性？这并非指公司永远由相同的人领导，但现在的领导者必须栽培拥有公司DNA的接班人来延续公司的理念，若每当发生危机时，公司就更换领导人，或是公司每10年就自外延聘新一批领导人，那么，这个问题的答案为“否”，就直接跳到短期工具方块。




图　22-1　高层管理者的“精益之旅”

如图22-1所示，若上述任何一个问题的答案为“否”，高层领导者将会从短期获利着眼，选择当下可用的工具来改善流程，设法赚够钱，再另作打算。这就等同于承认公司永远不可能变成一个学习型组织，也不会变成一家优秀的公司，只有兴趣于大幅删减浪费，以追求短期获利。但不要忘了，不论采用什么工具，历经时日，它们的功效都会消退，长期而言，公司将陷入困境，诚如加里·康维斯所言，没有任何人的退休金是可以获得保障的。

注意，在图22-1中，从“展开精益之路”，有一个反馈回路返回最初的问题——公司高层主管是否致力于长期愿景？这个问题必须持续不断地询问。接下来，让我们举两个例子，说明领导高层坚持的重要性，其中一个例子是曾经非常成功，但因为高层领导人更换，如今走向恶化；另一个例子则是继续不断地进步。

两个案例：领导高层坚持的重要性

第一个例子是线模公司（Wiremold Corporation），詹姆斯·沃麦克和丹尼尔·琼斯在他们的合著《精益思想》一书中以这家公司作为实施精益生产方法的范例，艾米里安尼等人合编的《更好的思维，更好的结果》（Better Thinking, Better Results）一书中，也对此公司的精益化经验有详细讨论。线模公司以各种电缆线提供“电缆线管理解决方案”，它是一家家族企业，于1900年创办于康涅狄格州哈特福特镇，该公司于80年代初期大举投资于全面质量管理及各种精益工具，获致正面成果，但旋即发现这些只是搔着皮毛而已。

线模公司于是聘请在领导精益转型工作上绩效卓著的阿尔特·拜尔尼担任CEO，拜尔尼是信奉丰田模式的模范领导者，他亲自教导员工丰田生产方式，亲自领导改善工作，聘用一些经验丰富的精益生产方法领导者为左右手，帮助培训其他员工。拜尔尼在治理线模公司时，享有极大的自主权，他从工厂现场着手，以简单、局部的变革为起始，再把这些作业联结起来，接着是针对信息技术、会计、采购等辅助性质的基础建设。此外，拜尔尼还收购一些相关公司，并领导这些公司的精益转型，在他的领导与励精图治下，线模公司的事业蒸蒸日上，屡创获利新高。

在达成这么辉煌的成果后，拜尔尼觉得该是功成身退的时候了，就在他退休不久后，线模公司创办家族决定出售这家价值大幅上升的公司，于是，在2000年6月，线模公司变成罗格朗集团（Legrand Group）旗下的一家企业。这家全球化集团对精益生产方法一无所知，拜尔尼所栽培的精益方法领导者在了解新东家并不重视建立精益企业、只注重短期的成本删减后，纷纷离职，就这样，多年来的学习与建立精益企业的进展就此画上句号。

第二个例子则是继续不断进步中的范例。梅丽莱特是家庭厨柜与其他用途橱柜的知名制造商，在浅尝全面质量管理与精益方法的成效后，该公司决定深入且广泛地应用这些工具。该公司CEO了解，必须有一位一流的精益生产方法领导者，赋予他充分自主权，以领导转型工作，于是，他聘请具备杰出领导技能的凯斯·奥曼，奥曼曾经成功地帮助唐尼利制镜公司（全世界最大的汽车后照镜制造公司）的一座工厂转型为唐尼利生产制度（Donnelly Production System），获得了非常显著的成果。

在首席执行官的热切支持下，奥曼有系统地把梅丽莱特转型成为一家精益企业，并使制造部门及其他辅助架构有非常显著的进展。请教奥曼该如何持续精益之路，他的回答非常清楚：“我的角色是建立一个注重对‘人’的培养，并从公司内部拔擢人才的制度，领导力的发展是使驱动持续改善的制度与文化能延续、持久下去的关键要素。”奥曼并不是这家公司的主人，也不是掌舵的首席执行官，这意味着除非他能培养接班人，使他们持续朝向精益变革方向，否则，他的精益转型成果将无法延续下去。尽管奥曼无法掌控此公司的所有权，他却可以掌握机会培植精益领导者，他认为自己必须从公司内部找到一位精益变革的接班人。

吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》（Good to Great）这本畅销书中分析名列《财富》500强企业的11家美国“优秀”公司，这些公司在过去15年的股价报酬表现是市场平均报酬的6.9倍，它们的领导人具备一些共同特色[柯林斯称这类企业领导人为“第五级领导者”（level 5 leaders）]。这些公司的首席执行官非常具有进取心，但不是为自己本身，而是为公司，他们有非常强烈的意志要使公司成功，但他们本身也非常谦和，个人的名利与成就不是他们的目标。此外，他们努力不懈地培养接班人，希望使接班人成功。简言之，这些领导人和丰田公司的领导人非常相似。

图22-1显示，一些因素将会左右高层主管能否致力于精益愿景，这些因素包括：

1.所有权的结构：很显然，谁拥有此公司，以及公司营运资金的来源，这些将显著影响公司着重长期目标的能力。为讨好华尔街而一味强调季度财务绩效，很可能和追求卓越的长期投资相互冲突。显然地，丰田集团的情况比较特殊，这么一家大型企业，家族拥有极大的控制力，一些思维相近的组织形成交叉所有权的“系列”（keiretsu，企业集团）结构，一起成长。迄今，公开上市并未影响到丰田着眼长期发展的理念。

2.从公司内部晋升拔擢：必须从公司内部培植未来的领导者，否则，变革转型就无法长期延续下去。当丰田自外延聘领导者时，只会聘用有不同成功背景的中高层经理人，例如总经理，但是，因为丰田的文化太坚实，公司里有太多人拥有丰田模式DNA，因此，任何“外来”的经理人都会承受必须学习丰田模式的压力，否则就得选择离开。

3.环境的压力：不幸的是，任何精益变革领导者都会面临一些他们本身无法掌控的因素，使他们难以维持精益的学习型企业。其中一个因素是市场，市场的不景气或公司的某项产品市场人气消退；其他因素还包括战争、急遽推出的新技术、政府政策的改变等。丰田公司在许多不同的商业与政治环境下生存茁壮，坚实的文化与理念有助于它航行于变幻莫测的环境中。

4.具有精益方法的经验：我在前面提到的领导者拜尔尼、奥曼，以及此处无法一一列举的许多领导者，他们都具备非常丰富的丰田生产方式经验。在我个人的经验中，最优秀的精益领导者都曾在丰田公司服务过，或和曾经于丰田公司服务过的人共事过，或曾经服务于和丰田密切合作的公司，他们的共同特点是曾经直接接触过丰田的基因池。很显然，随着越来越多公司发展出真正的精益制度，在丰田公司及其相关机构之外学习到学习型精益思维的机会也会越来越多。

如果你不是公司的首席执行官，而公司管理高层又只对短期的财务成果感兴趣，你该怎么办？我知道的选择有三：

1.如同康维斯所建议，另谋高就。

2.加入应用工具以追求短期获利的行列，冀望你能从中分得一杯羹。

3.努力建立一个成功的精益模范，用这个模范的卓越成效来教育公司管理高层。

那些对精益生产方法怀抱热情者，最常使用第三个选择。奥曼与拜尔尼幸运地拥有丰田生产方式的转型经验，并且有来自公司高层与股东的强烈支持，同时，也能自外引进其他热情的精益方法支持者担任各级干部。但即便如此，他们对公司并没有完全的掌控权，若他们不能成功地影响基层人员，很快就会失去对他们的支持。

在线模公司与梅丽莱特公司的例子中，精益转型领导者因为特殊机会而被延聘，并在公司最高层主管的权力支持下，使公司成功转型，达成惊人成果。梅丽莱特公司还在持续进展中，我们无从得知其未来10年的境况，线模公司则是在被另一家不了解、不支持精益方法的公司收购后，出现了悲剧性转变而遭致挫折。不过，就另一方面而言，精益制度仍然存在于线模公司，许多人已经采纳它们为标准的作业程序，因此，精益遗风依旧存在，倘若新东家能领悟到此公司的卓著绩效是因为推行精益理念，并重建已经消失、退化的部分，则犹有可为。

不幸的是，现今鲜少企业领导者对精益思维有所了解，欠缺这项先决条件就难以建立精益企业。大多数企业需要懂得如何运用丰田模式的新领导高层，以进行大刀阔斧的整顿，在此之前，那些精益方法的忠诚信仰者只能尽他们的全力、一步步地建立精益模范，好让高层主管从中学习。不过，不论采取什么方法，新领导者都需要花时间了解精益方法，以及该如何使旧制度与文化摆脱过去批量生产与排队等候所造成的种种浪费。康维斯表示，即使是在丰田公司：

我想，至少得花10年时间，才能使丰田模式与文化和现状相调和，并以我们希望的方式来管理与传承。我不认为你在加入丰田公司三四年后，就能对它们有深入了解，并把它们深植于心、融入你的精神。




六西格玛、精益、精益西格玛只是一堆工具吗？



组织寻求改善时，可使用的工具很多，其中一项非常著名的工具是在通用电气公司得以推行并获得极大成效的方案——六西格玛，这是全面质量管理的延伸工具，指的是平均每100万个产出中，只有不超过3.4个次品。六西格玛着重训练出绿带、黑带与黑带大师，其训练内容包括学习工具的教室课程，以及意图节省至少10万美元的方案计划，参加训练的学员在最后阶段必须向高层主管提出这样的方案计划，才能获颁结业证书。

六西格玛这项工具开始流行的同时，许多企业也选择性地在制造流程中应用各种精益工具，并获致一些成果。六西格玛强调改善创造价值的流程，例如找出造成质量问题或机器故障的源头，并提出解决问题的对策；精益方法则是强调整个价值流程，并在创造价值的作业之间建立连续流。改善个别流程的六西格玛和改善流程之间相互联结的“精益方法”，这两者之间显然可以和谐地结合运用。

不久前，新的结合方法诞生了，此称为精益西格玛（Lean Sigma）。我不相信精益工具或六西格玛，或这两者的结合，能够使一个公司变成精益的学习型企业。我密切共事过的一家公司，其经验可以说明我对六西格玛、精益工具与精益西格玛所抱持的疑虑。

一家大型汽车零件供应商的首席执行官因为看到通用电气公司和杰克·韦尔奇的显著成就，想要推行六西格玛方案，他和一群资深经理与主管共同挑选一批顾问，让这些顾问负责执行训练工作，并决定需要多少位六西格玛的黑带高手。这支领导团队认为，刚从学校毕业的绩优生应该最适合接受训练以学习六西格玛中涉及的复杂统计方法，因此，他们决定招募优秀的社会新鲜人，把他们训练成黑带高手。他们非常积极地招募这样的人才，若这些新人能完成六西格玛方案并达成公司期望的成本节省，公司就以五位数的红利和一辆新车作为奖励。不消说，这样的条件自然吸引了一些顶尖的年轻人前来应征。

不幸的是，这些年轻人欠缺制造业工作经验，他们肩负改善流程的使命，踏入那些已经营运了数十年、有根深蒂固文化的工厂，很快，有关这些年轻人可获得优厚待遇的消息传遍了公司，一些经理人与工程师不禁想：为何我们要帮助这些“小毛孩”成功完成他们的计划呢？我们半点好处也得不到！那些偏好精益生产方法的员工声称，这些年轻人呈交给公司高层的六西格玛方案计划，实际上是精益方案——作业小组、拉动式生产，等等。

在我看来，把精益方法和六西格玛当成两种彼此分离的工具箱，造成公司内不同团体争论谁的工具比较强、比较好，等于是创造了自我打击的改善方案。在这个例子中，公司对那些年轻的六西格玛方案新进人员提供优厚的奖励，已经造成现有员工的强烈不满，公司继而发现，实际上是经验丰富的老员工帮助那些年轻人提出方案计划，最后，公司管理层并未送出半辆新车。最终，该公司转而把现有员工训练成黑带高手，不过，精益方法和六西格玛之间仍然存在紧张对峙情形，尤其是公司内部那些精益方法狂热者，认为六西格玛只不过是工具箱而已。此外，工厂经理在必须把这群年轻新进人员放入生产线工作时，感到十分伤脑筋，因为他们的薪水太高了，根本不能配置于较低的职务，但以他们的实际工作经验而言，又只能担任较低的职务。

这并不是指此公司应该把六西格玛或精益工具给丢掉，它们都是非常有效的工具，但它们毕竟只是工具，此公司应该了解的是，精益工具只不过是丰田模式的其中一个层面而已——这似乎是最难使那些追求精益化的公司了解的训诫。图22-2比较对丰田生产方式理解上的误区——把它当成短期改善的工具，以及真正的丰田生产方式——是全面管理理念与原则的基础。这份比较来自一位丰田经理人（格林·乌明格）所提出的说明。




图　22-2　有关丰田生产方式的神话与现实

实际上，在大多数公司内部，六西格玛与精益“专家”的训练内容只是着重表面工具，在下一节，我们将看到丰田公司如何以5～10年的时间教导其海外同仁，使他们深入了解丰田模式，就连康维斯也说，他在丰田公司服务了10年才开始了解丰田模式，而且，现在他仍然天天在学习之中。但是，许多想从丰田生产方式及六西格玛获益的公司多半以一两星期的时间来训练员工，要求他们做一项方案计划，便把他们当成“专家”。




为何文化变革如此困难？



文化变革本身就是一个复杂的主题，也是许多书的探讨主题，当丰田公司于80年代努力于进军全球市场时，文化变革也变成其最重要的议题之一，在丰田看来，全球化并非只是在其他国家购买生产设备而已，而是要输出丰田文化，在其他国家创建自治的事业单位，复制丰田的DNA。

何谓文化？文化的定义很多，但不论何种定义，有一件事是确定的：当你第一次走进一家公司时，你所看到的、听到的，都是此公司文化的表征。图22-3呈现的是丰田生产方式如何把文化视为冰山，许多参访者到丰田公司及其分支机构时所见到的是丰田生产方式的表面特征，例如看板、高员工建议率、干净的工作场所、许多图表和可视化项目、质量小组、工作团队等。在带领参观团造访丰田工厂时，我最常听到的问题是：“你们如何奖励员工，使他们如此投入？”报酬与奖励制度只不过是一家公司文化的表征，是一项人力资源工作，容易操作，但只是冰山的一角。




图　22-3　丰田生产方式的冰山模式

深植于表征之下的是丰田文化，实际上，丰田采取“教科书”方法来发展其文化。擅长分析与了解组织文化的知名学者埃德加·沙因对“文化”提出如下定义：

某特定团体在学习如何处理外部适应与内部整合问题时所发明、发现，或发展出来的基本假设。这些基本假设运作得很顺畅，使此团队团体认为这些假设确实正确，因此，它们会向新进人员灌输这些基本假设，告诉他们，这才是处理这类问题时的正确认知、思考与感觉模式。

这个定义用于形容丰田模式文化非常贴切，理由是：

1.丰田模式的深度在于其基本假设是“认知、思考、感觉”问题的最有效方法。例如现地现物、辨识浪费情形、在决策过程中彻底细致地思考、注重丰田公司的长期生存等，都是丰田公司的DNA。

2.丰田模式是历经数十年、由许多睿智的经理人与专家（如大野耐一）在“学习如何处理丰田公司的外部适应与内部整合问题时所发明、发现或发展出来的”。丰田的发展历史非常重要，因为了解其发展历史可帮助我们了解是该公司面临的挑战与环境背景促使其发展出积极、主动地在作业现场解决问题的方法，而不是采取理论的、由上而下的方法。

3.丰田公司明确地以丰田模式教导新进人员。实际上，丰田确实举行丰田模式研讨会，但这只是学习过程中非常有限的一部分，真正的重点在于以传输文化的方式来教导丰田模式，亦即领导者在日常工作中以身作则地示范、教导员工。丰田销售公司的珍妮·贝西达解释道：

“丰田模式”是团队成员每天、每小时如何做每件事，也就是说，团队成员浸濡于丰田文化与丰田理念之中。我们恒常进行改善方案，这是我们日常工作的一部分。

关于上述第三点，丰田公司的新进人员几乎都是刚踏出校门的新人，有些是从丰田城技术高职（Toyota City technical high school）毕业的学生，他们在这所学校就读时，就已经开始学习丰田模式。丰田公司的工作是他们的第一份工作，通常也是从一而终的最后一份工作，因此，他们不需要忘却过去在其他公司学到的不同的、和丰田模式相抵触的做事方法。事实上，丰田模式的许多层面和日本人的文化相关联，具有民主程度的同质性，例如反省、“hourensou”（报告、联络、访谈）、改善、根回等，都是日本一流企业共同的特色，并非丰田公司独有。

我们可以把丰田公司的全球化当成一个独立主题来研究，看看需要怎样的工夫才能建立文化或推动文化变革。当丰田于80年代开始积极于全球化时（主要是进军美国），他们很快就了解到，在一个和他们的许多价值观迥异的外国文化中建立丰田模式，是相当艰巨的挑战。丰田在把其文化传播至海外据点时，所采行的方法可说是非常透彻精深、非常费工夫，其中，最费工夫的是丰田最大的海外市场北美地区，其做法包括：

1.所有美国的资深经理都获得指派的日本协调人，这些协调人的职责有两个：其一，和日本方面的持续技术发展进行协调；其二，通过日常的指导工作，教导美国员工丰田模式。每天都是训练的日子，并对美国员工提供最实时的反馈意见，以塑造他们的思维与行为。

2.丰田采取让员工到日本丰田实地取经的方式，这是最有效、最能使美国员工认识、领悟丰田文化的方法。我们在第7章讨论过把NUMMI的工作团队领导者与工会代表人送往日本丰田工厂实地观摩的重要性。

3.丰田使用丰田生产方式的技术性制度（或丰田模式中的“流程”层级）来帮助促进丰田文化的建立。举例而言，我们在前面章节讨论过，批量生产与大量存货的方法支持西方企业文化中注重短期救火工作、忽视制度建设的行为，丰田公司在其海外工厂使用丰田生产方式建立各作业流程之间的连续流，并采用精益的产品研发流程，借此改变西方文化固有的弊端，并塑造丰田所期望的文化。

4.丰田指派资深主管前往美国，把丰田的DNA深植于新任的美国领导者身上，先是针对来自日本的经理人，再推及北美地区土生土长的经理人，例如加里·康维斯和吉姆·普瑞斯。

丰田的努力还不仅于此，它正在根据海外市场的特殊情形，不断对自身的文化进行调整，以下是位于密歇根州安娜堡的丰田技术中心（TTC）所采取的一些调整：

1.工作时间更为弹性化。在日本，丰田工程师的工作时间向来配合公司需要，甚至一天工作15个小时、夜间工作、周末工作。TTC则比较有弹性，甚至采取弹性工时制度。

2.采取以绩效为根据的薪酬制度。在日本的丰田公司，员工的薪资酬劳中有很大部分以半年一次的红利方式给付，但红利要视公司绩效而定，不是取决于个人绩效。在TTC，他们实行以个人绩效为根据的红利制度。

3.在TTC的反省会议也有所调整，在批评与改善建议之外，还提供正面肯定的反馈意见。

想从事精益化的公司，并非一定得把员工送往日本去学习日本的企业文化，但必须对教育与改变公司文化采取认真的长期投资，使员工能适应并使用丰田模式中的许多原则。

我个人曾经参与一个真正达成文化变革的例子，那是在2000年，我和我的同事杰夫·里维拉为福特汽车公司位于墨西哥城市郊的库瓦提特兰（Cuautitlan）组装厂提供顾问咨询服务。其中一座工厂有四条组装线，生产四种车辆（包括小型汽车、大卡车、商用卡车等）以及9000种零件，不太像一般的组装厂，反而比较像是生产汽车零件的汽车城，每周一次地跨越边界运送零件。

我们的工作重心在物料流程，通过改善研习营，我们让工厂的工作团队重新组织零件与工具，以提高效率。接着，我们实行拉动方式，从零件“超市”提取零件到生产线上，作业员非常喜欢这种制度，同时，工厂在各方面的效率也显著提升，工厂内部的精益方法教练们也变得非常信奉此流程。但是，我们不断遭到来自工厂资深管理层的抗拒，因为他们看不到任何直接减少劳工的成本节省，结果，在研习营结束后，几乎没有进行任何后续工作。当福特公司开始陷入财务困境时，决定减少该工厂生产的产品，到了2001年秋天，甚至传出了福特公司将关闭这座工厂的风声，最终，我们所训练的工厂内部精益方法协调员被解雇，我当时担心一切可能就这样完了。

可是，到了2002年秋天，我得知福特生产制度专家们拥进库瓦提特兰工厂观摩，奇迹似地，这座工厂变成福特生产制度的模范——丰田生产方式的版本。该工厂的作业员积极参与持续改善，这座工厂变成北美地区绩效最佳的工厂之一。由于其质量与效率极高，福特公司让这座工厂负责生产一些新产品。到底为何福特生产制度会有这样的转变呢？

1.当时聘请我们担任顾问的福特公司墨西哥制造部门主任是丰田生产方式的忠实信徒，当谣传福特公司要关闭这座工厂时，他知道自己必须亲自展现一番作为。

2.他引进新的工厂管理团队，其中包括一位来自墨西哥埃莫西约（Her-mosillo）工厂、对丰田生产方式有相当程度了解的助理工厂经理（埃莫西约工厂最早由马自达设立，使用的生产制度类似丰田生产方式）。

3.库瓦提特兰工厂开始着重文化变革，而非只是采用福特生产制度的估计与检查清单，其文化变革工作包括要求所有经理人必须接受福特生产制度的核心纪律训练，并参加考核，未能通过考核的经理人将遭到解聘，通过考核的经理人必须把他们学到的东西应用于实际工作中。

4.工厂管理团队有效地使用各项政策（方针管理），包括把政策放入计算机网路系统，让所有人都知道他的工作目标；每天监视绩效，使任何问题都能立即传达给相关管理者，以采取立即行动。

换句话说，这是一个由上而下、强制实施的有效手段，管理层采取的方法比丰田公司在其美国工厂采取的方法更严厉，但是，在向来志得意满、自以为是的环境中，要促成彻底的文化变革，这是必须的。库瓦提特兰工厂的管理团队以搭配目标绩效考核的方法来改变文化，并通过可视化强化正确的日常作业行为。




13个诀窍帮助你的公司转型为精益企业



一些公司在经验丰富、睿智的精益领导者带领下，有效地达成文化变革，它们的经验足堪我们学习借鉴。很显然，促成文化变革的方法有多种，在线模公司，首席执行官拜尔尼的着手起点是亲自领导“改善”，在机会较高的领域创造显著改变，借此撼动整个组织。在梅丽莱特公司，奥曼采取的是两路并进法，他聘用一些年轻、有才干的精益变革代理人，静静地致力于创造模范生产线（详见下文）；至于公司其他员工，奥曼亲自传授精益概念，以及他想在第一年实施的一些精益工具（奥曼从5S着手），接着，奥曼每年增加一些工具与管理变革，一方面教导员工，另一方面加入实行精益工具的管理目标。此外，他还聘请精益方法的顶尖专家来教导其他工具，例如绘制价值流程图、把工作标准化。

尽管这两位领导者采行的方法不同，但都在公司的核心价值流程上采取立即行动，在制造工厂中，核心价值流程指的是代表作业现场；在产品研发部门中，核心价值流程指的是产品研发流程；在银行，核心价值流程指的是那些会影响基层工作（如贷款业务）的流程。

以下13个诀窍可供致力于精益转型工作的公司参考：

1.从技术性制度着手，紧接着进行文化变革。大多数从事精益转型的公司把重心放在“4P模型”中的“流程”层级，实际上，这是正确方法，因为精益生产方法中的技术性制度会对丰田模式的效果产生影响，例如浮现问题，让员工必须学习如何解决问题。但是，在丰田生产方式中，社会性制度和技术性制度是相互纠葛关联的，一家公司若想改变文化，就必须培养能够促进并领导文化变革的精益方法领导者。要做到这点，最好的方法就是通过改善公司核心价值流程的行动，并有忠于自己承诺的领导者支持以促进文化变革。领导者必须参与价值流程图的绘制与作业现场的转型，如此一来，他们才能学会发现浪费存在于哪些环节。

2.先要“干中学”，再施以训练。我参与过许多公司的精益转型起始工作，经常听到这样的说法：“在开始这些彻底改变之前，我们必须先通过训练课程，把我们将做的事告诉员工。”于是，许多公司开始举办以PowerPoint作为演示手段的培训，不幸的是，你无法用PowerPoint来说明你的精益工作，丰田模式讲的是“干中学”。我认为，在精益执行的最初阶段，至少有80%工夫是从实践中学习，剩下20%是训练与讲解，最好的训练方法是在施以训练之后，立即执行；或是在做了之后，立即施以训练。丰田公司采取的训练方法是把员工置于不同境况下，让他们自己设法解决问题。

3.以价值流程先导计划为起点，把精益当成一种制度来展示，提供一个观摩的典范。在第17章，我们讨论过丰田供应商支援中心如何在一些公司中建立模范生产线，以传授它们精益生产方法，在一个价值流程中，可以定义一个产品家族，并建立一个模范。我所谓的“模范”，是指实施整套工具，最后再辅以实地操作，让你公司的员工可以前往观摩到底什么是精益，这么一来，他们便不需要去观摩其他公司。对一座工厂而言，通常这指的是建立一条模范生产线——从接收物料开始，到产出最终产品。在服务型组织中，这指的是把公司中某个从头到尾的事业流程建立为模范流程。为建立这条模范生产线或事业流程，应该以独立的计划方式进行，需要来自管理阶层的关注与资源投入，才能使其成功，并作为管理者充分致力于精益转型的实例教导。

4.使用价值流程图以建立未来情况愿景，并帮助员工学习如何观察。在第21章中，我们讨论到绘制价值流程图可清楚显示物料与信息的流程，在绘制现况流程图、未来流程图，及拟订执行的行动计划时，我总是建议采取跨部门团队的方式，团队成员应该包括可授权资源的经理人，以及流程的实际操作人员。这支团队的成员一起到作业现场观察浪费情形，一起学习，在绘制未来流程图时，他们一起研议该如何应用精益工具与原则。有许多人认为他们的作业流程不像丰田公司的那样具有高度重复性，也没那么高的产量，因此，他们怀疑他们的流程并不适用精益生产方式，我花了无数时间来反驳这种观点。但是，在绘制价值流程图的研习营中，我从来不需要花时间争辩与说服，因为这样的绘图创造了一种语言与工具，使研习营团队能实际选择某个流程，到现场观察浪费情形，拟出精益愿景，把精益方法应用于这个流程。价值流程图只能应用于可以立即着手转型的特定产品家族，我知道许多管理高层要求绘制整个工厂、所有产品的价值流程图，造成会议室的墙上贴满价值流程图，把价值流程图当成壁纸！

5.使用改善研习营来教导，并促成快速变革。如同第21章中所述，改善研习营是一项非常有效的社会性发明，让一支跨部门团队全力投入，以一周的时间达成原本可能得花上几个月才能实现的变革。必须特别注意的是：挑选合适的人组成此团队，让他们有充分投入的时间，并提供来自管理阶层的充分支持；使用对精益工具与原则有深入了解、有足够经验的人担任研习营辅导员，辅导员应该能够选择特定问题，让所有参与者共同处理。这些因素将显著影响改善研习营的成果。但改善研习营本身并不是最终目的，在许多公司，精益行动是以无数次改善研习营为中心，研习营次数多多益善，这就是所谓“点的改善”——解决个别问题，而不是“清理”核心价值流程。改善研习营最适合作为由未来情况价值流程图引导的特定改善项目的工具。

6.根据价值流程来架构管理工作。在大多数组织，管理工作都是根据作业流程或部门来区分与组织，例如在一工厂里，有烤漆部门经理、组装部门经理、维修部门经理；在银行里有交易单据处理经理、交易执行经理、售后服务部门经理等。换句话说，在为顾客创造价值的流程中，经理人是各步骤的“所有权人”，但却没有人为整个价值流程负责。在《精益思想》一书中，作者沃麦克和琼斯建议创造价值流程的经理人应该对整个价值流程负责，并回答顾客提出的问题。在本章最后的附录个案分析中，德尔菲汽车系统公司，以五个产品家族来架构管理工作，每个产品家族（价值流程）由一位经理人负责，控管制造卡车驾驶座所需要的全部资源，包括维修、工程作业、质量控制等。在《精益思想》一书的第2版中，沃麦克和琼斯把它修改成一个矩阵式组织，仍然有部门主管，但也有价值流程经理，类似丰田公司的总工程师制度，但作者要传达的信息仍然相同：必须有一位具备领导技巧、对产品与流程有深入了解的人负责为顾客创造价值的流程，并对顾客负责。

7.把精益行动变成命令。一公司若把精益转型视为“若有多余时间，可以尝试或志愿、非强迫性质”的工作，那么，这公司永远不可能成为精益企业。在前面，我们看到库瓦提特兰工厂之所以能够成功转型，是因为高层更换了管理团队，并把精益行动变成命令。

8.一次危机可能促使公司采取精益行动，但未必会促成公司的真正转型。船若面临下沉危机，自然会使管理阶层和员工对精益行动认真以待，就像库瓦提特兰工厂的例子一样。反观线模公司和梅丽莱特公司并未遭遇致命危机，但公司的高层却能主动推动改善。真正的重点在于精益领导者要注重长期学习。

9.随时留意可以产生重大财务影响的机会。我在本书中一再强调丰田注重改善流程，相信流程的改善最终必然会促进财务绩效的改善。但是，在一家公司还未全心信仰精益理念前，你就得设法先达成一些显著的成果，例如，挑选正确的产品家族与经验丰富的精益专家，创造显著的改善，这将使任何一位主管产生深刻印象。

10.检讨所使用的评量指标使其能强调价值流程的改善。“你考核什么，就会获致什么”——对绝大多数公司而言，这是铁律。不过，丰田公司的绩效评量指标与方法非常不同于大多数公司，丰田的绩效评量指标与方法是用以追踪公司进展的工具，是促成持续改善的工具；而多数其他公司的绩效评量指标与方法主要是那些不了解自己在管理什么的经理人用来控管短期成本的工具。例如，许多公司追踪间接劳动/直接劳动比例，对此比例不佳者加以斥责，要使这个比例“好看”，其方法是拥有许多直接劳工，并让他们忙碌于制造零部件，即使生产过剩或做许多浪费性的工作也没有关系。丰田公司在其组织架构中设置一位作业团队领导者以为队员提供支持，这种做法等于是使间接劳动/直接劳动比例恶化（这样的作业团队领导者并不直接从事生产线上的作业，因此不是直接劳工，属于间接劳工）。因此，第一步是去除那些不支持精益化的绩效考核指标，因为这样的指标将会伤害那些认真改善作业流程的人。第二步是制定考核价值流程企业的指标，如前置期、存货水平、第一次就符合质量要求的比例等，认真地把它们当成考核劳动生产力与其他短期成本的指标。

11.在你公司的根基上建立自己的发展模式。丰田公司有它的发展模式，你的公司也应该有自己的模式。当丰田公司向其他公司传授丰田生产方式时，总是对那些公司强调它们必须发展自己的制度，你可以向丰田借镜，从中获得洞察，我也建议你采用本书介绍的丰田模式基本原则，但是，你必须把它们转换成适合你的事业与环境背景的语言。丰田模式是在历经了一系列领导人的完善、修正之后逐渐演进而成的，这其中有非常丰富的文化遗风；你的公司或许也有许多先人遗留的资产。许多新创事业在前三年内就会关门大吉，若你阅读此书的目的是为了改善你的公司，你的公司大概已经通过了新创的考验期，生存了下来，那是因为有人做了正确的事，使你的公司能够生存到今天，你应该以此作为基础。在我们开始帮助福特公司发展福特生产制度时，我们为其资深管理者举行了研讨会，在研讨会中，我们发给与会者亨利·福特的著作《今天与明天》，这本书启发了丰田公司的历任高管，但令人惊讶的是，少有福特公司的经理人阅读过此书。你应该以你公司先人的遗产为根基，辨识你公司本身的模式。

12.聘请或自行栽培精益领导者，并建立接班人制度。我们在第15章讨论过丰田的领导者必须扮演的角色，领导者必须彻底了解、信仰，并奉行公司的模式与理念，所有领导者必须对工作有非常充分、详细的了解，并且知道如何使员工参与。若在上位的领导者不驱动转型，转型就永远不会发生。

13.善用专家以教导员工，并快速获得成效。在日本，“sensei”（先生、老师）这个词指的是熟稔于某个主题的老师，具有一定程度的威望，受到崇敬。一家公司在首度尝试某项工作时，需要有一位“导师”提供技术性协助与变革管理咨询建议，这位“导师”将帮助辅导公司的转型，快速获得成果，并持续建立动能。但是，一位好的导师并不能替你做所有工作，若希望建立一个精益化的公司，你必须在公司灌输普及精益概念与知识，为此，你可以雇用至少有五年精益化经验的专家，或是自外聘请精益专家当顾问。不论是公司内部的精益专家或自外聘请的精益顾问，可通过实际行动的教育，快速展开精益行动，但要想建立精益的学习型组织，你必须建立公司内部的专长——信奉精益理念、长期把精益概念与方法传播于整个组织的资深主管、改善专家与团队领导者。

说了这么多，问题依然是：企业能使文化转型而变成一个精益的学习型组织吗？我认为，若一家公司能长期维持领导理念的延续性，自然能执行它本身的丰田模式原则版本而获益。当然，这并不容易做到，常见的一些障碍是：高层经理人不了解精益理念而不愿意实行；经理人愿意尝试精益工具，但却不能坚持下去；公司管理层的人事更迭，原本信奉精益方法的经理人被更换为反对精益方法的经理人；市场转为低迷；或是公司被收购。

先前，我也提到，师法丰田模式可能会遭遇文化障碍，日本文化和美国文化、法国文化、德国文化等之间存在种种差异，例如丰田公司认为必要的“反省”工作，根源于日本人的教养。此外，也有明显证据显示，亚洲人比较自然倾向于进行现地现物，更细节地观察事情。但是，在丰田遍及全球各地的分支机构，丰田模式都能奏效、繁盛，当然，丰田公司投入极多时间与精力于发展其独特文化，同时，丰田模式也针对各地文化的差异性而有所调整，或许，这也是使丰田公司变得更茁壮的原因之一。

尽管精益化之路充满不确定性与挑战，我的建议是先采取你自己的丰田模式原则版本，你可以从本书内容看出，这是非常可行的一条路，而且也不乏成功的例子可以仿效。若丰田公司确实是值得仿效的典范，你所获得的成果与回报绝对远超过所付出的努力，以作业流程的卓越性作为战略性武器，会使你成为所属业界的佼佼者。

祝精益之旅幸运、成功！
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在全球竞争环境中的供应商伙伴



短期的节约成本与长期的伙伴关系



丰田模式下的供应商伙伴



供应商伙伴关系的七个特点



建立精益的扩展企业



供应商管理的传统模式与精益模式对比



反思问题



第五篇　从根本上解决问题，实现持续学习



第13章　丰田模式解决问题的方法



不只是解决问题



每个问题都是改善的机会



讲述解决问题的故事



反思问题



第14章　彻底了解情况并定义问题



认真瞄准后再开枪



找出真正的问题，获得最显著的成效



反方向考察问题



定义问题



建立强大的支持依据



反思问题



第15章　进行彻底的根本原因分析



有效分析的原则



探索可解决的问题原因



将根本原因分析提炼成最简单形式



一幅图胜过千言万语



全部集中汇总：一页A3纸报告



深入发掘可能的原因



反思问题



第16章　考虑各种可行的解决方案，建立共识



广泛考虑各种可能性



评估的简单性、成本、控制范围和快速实施能力



建立共识



测试想法的有效性



选择最佳的解决方案



正确定义问题，解决方法则水到渠成



反思问题



第17章　计划—实施—检查—处理



计划：制订行动计划



实施：实施解决方案



检查：检验成果



处理：对解决方案和行动计划做出必要调整



处理：确定未来步骤



最终实施行动



反思问题



第18章　使用A3纸报告来说明情况



撰写报告时，简单的形式可能带来更好的效果



确定如何使用A3报告



解决问题A3纸报告流程



A3纸报告概述



版式设计建议



解决问题情况的A3纸报告最终版



A3纸报告的最后评论



反思问题



第六篇　管理变革



第19章　实施精益解决方案的策略与方法



从哪里入手



精益的执行层级、策略和工具



耐心去做



反思问题



第20章　领导变革



我们能避免精益变革中涉及的政治因素吗



高层、中层与基层的领导



能否靠评估指标来实现精益



改变行为以改变文化



把你的学习推广至事业伙伴



现在请尝试并全力以赴



反思问题



译后记





推荐序



当杰弗瑞·莱克和大卫·梅尔让我为这本实践指南作序时，我立刻热情地答应了下来，但旋即又有些许担心。一本关于丰田模式的“实践指南”？到底什么是实践指南，又该如何来形容丰田模式？像一本提供各种食谱的烹饪书籍，还是一本路线图？

但是通过阅读本书，读者会发现这根本不是什么烹饪书籍或路线图，而是一个能够指明方向的指南针，它能够帮助你找到属于自己的道路。而作者杰弗瑞和大卫则是你的领路人，他们装备齐全，定能为你提供莫大的帮助，我对此深信不疑。碰巧的是，当杰弗瑞和大卫首次参加在丰田市举办的全球高级工商管理项目时，我都在场，只不过与他们每个人见面的场景不同而已。和杰弗瑞见面的时候，我当时还在丰田工作，而他则是密歇根大学的一名教授，正在进行社会技术体系方面的研究，其实，早在他还是马萨诸塞大学的一名学生时，他就已经开始了这项研究。与大卫·梅尔的碰面则是在我向丰田在美国的新员工介绍丰田生产方式的时候。当时，他正在车间现场学习丰田模式——或许，你也应该像他一样，到车间现场去学习。

杰弗瑞与丰田的结缘源自正规教育和后续的研究，他对工业的“软科学”与“硬科学”拥有同样的兴趣和经验。作为一名工业工程师和东北大学（美国）带薪实习的学生，杰弗瑞在通用食品公司(General Foods Corporation)工作，负责运营研究、工厂布局等工业工程工作，然而最令他感兴趣的却是一家位于托皮卡的狗粮工厂。这家工厂依据社会技术体系——社会与技术系统联合设计而成，围绕实行自我管理的不同团队组织创建。在马萨诸塞大学获得博士学位之后，杰弗瑞加入了这所大学的工业与运营工程学院，并一直在那里任教至今。通过和大卫·科尔（David Cole）、罗伯特·科尔（Robert Cole）等人一起参加著名的密歇根大学美日汽车研究项目，杰弗瑞对汽车行业和日本的研究进一步深入发展，并进而接触到丰田及丰田生产方式。在丰田，他发现自己研究多年的社会科技体系得到了实际应用。也正是在这里，他认为他终于找到了一个将社会和科技体系实现真正融合的组织。

杰弗瑞与政治学教授约翰·坎贝尔（John Campbell）及密歇根商学院的布莱恩·塔尔伯特(Brian Talbot)教授共同创建了日本技术管理项目（我曾经有幸为其工作多年），旨在研究日本的成功组织如何进行技术管理。他们在研究过程中认识到，众多日本企业在各自领域内的竞争优势并非源自“硬”技术（比如，丰田所使用的锻压机和机器人与福特所使用的锻压机和机器人源自同一家供应商），关键在于对相同技术的管理方式。因此，这个项目重点关注的是一些企业（尤其是丰田）技术与人、机构、产品和策略实现整体融合的方式。经研究发现，这些企业与众不同之处在于它们的社会科技体系，尽管很少有企业会用这些术语来解释这个问题。

大卫的实地学习机会从工厂现场开始。1987年夏天，他成为丰田肯塔基工厂（TMMK）第一批派往丰田市的一线监管员团队中的一员，前往丰田接受管理培训。那时，丰田已经“实践”过了以合资形式创建的新联合汽车制造有限公司（NUMMI），而乔治城是丰田在日本境外第一家实现完全自主经营的工厂。与肯塔基州政府合作，丰田开发了一套全面的评估方案来选拔应聘首批3000个工作岗位的10万名应征者！而大卫是在首轮选拔中便脱颖而出的基层领导人员之一。此次选拔过程异常严格，但这只是整个培训开发流程的序曲，在接下来的几年里，大卫又接受了更多紧张而充实的培训。丰田从一开始便清楚，TMMK成功的关键在于公司能否在短期之内在TMMK建立起丰田模式。

当时，他们还未将这种风格称为“丰田模式”，只是简单称之为“丰田的行事方式”。但丰田生产方式在那时已经被明确提出，并成了公司的理念，尤其在质量和人力资源管理领域。这一理念的作用不止这些，它贯穿于公司的每一项活动之中。正如大卫作为生产团队领导人接受的培训一样，乔治城新厂的每一位领导者都要被派往丰田市接受培训，他们不仅要在TMMK的生产中心堤工厂（Tsutsumi）学习，而且还要到公司总部接受会计、采购、社区关系、设施管理等对应领域的培训。比如，TMMK社区关系职业人员学会了丰田公司与丰田市共事和合作的方式。为什么这也要学习？是不是丰田公司认为它与丰田市的关系模式是最佳的实践标杆？是不是丰田认为它与日本名古屋外围的当地社区的关系模式是值得位于肯塔基中部地区的TMMK效仿的榜样？

当然，这些都不是原因。真正的原因是，丰田深知它的文化——它的企业文化而不是它的“日本色彩”才是其主要特点，而正是它的企业文化界定了公司在每个层面、每个部门的运作风格。大卫和他的同事们当时并未听说过“丰田模式”这种说法，但是公司当时传授给他们的正是“丰田风格”——深入所有层面，包括技术层面和社会层面。

而这也正是杰弗瑞和大卫能够组成一个伟大的团队来编写这本实践指南的原因所在。杰弗瑞对社会技术体系尤其是丰田公司多年的学术研究经验，大卫在工厂现场践行丰田模式的一线经验，两者结合起来共同为读者提供既切合实际而又不乏深入理论的实践指南。

在经验丰富的丰田生产方式的老师（sensei）看来，任何试图将“丰田模式”付诸笔端的尝试都是一种富有争议的行径，因为像丰田模式这种充满大量隐性知识的系统，实在难以用语言来抓住其精髓。然而，这并不是因为丰田模式有多么神秘，以至于只能意会而无法言传，其实原因很简单：这种方式只能通过“边学边实践”来学习。同样，即使你成功地用语言准确地将其表达出来，但仍然存在误导某些读者的风险。企业管理人员都是聪明人且通常都受过高等教育，他们习惯通过书籍、研讨会、管理人员培训等方式了解最新的管理趋势。试图通过这些方式来学习丰田生产方式的潜在危险在于，有些读者可能会在读了某些东西之后，就以为自己什么都会了。

看似简单的丰田模式其实颇具迷惑性，人们往往在读完一条简单的原则之后，便自以为是地说：“我当然知道……”而在这本书中，杰弗瑞和大卫采用的方法就是试图帮助你避免产生这种倾向。这本书建议读者不要看完书后就万事大吉，自以为“我都掌握了”。你应该亲自践行你所阅读的内容：阅读、尝试、反思和学习。

约翰·舒克 美国精益企业研究所总裁




作者简介




杰弗瑞·莱克


现任密歇根大学工业与运营工程系教授，并担任该校日本技术管理项目主任。代表作包括《丰田模式：精益制造的14项管理原则》（由麦格劳-希尔公司于2004年出版，该书曾荣获2005年“新乡奖”、美国工业工程协会2005年度图书等殊荣）。他所编著的《迈向精实》（Becoming Lean）因对制造业提出精辟研究而赢得1998年“新乡奖”。此外，他也凭借卓越的研究贡献分别在1995年、1996年和1997年赢得“新乡奖”。莱克的其他著作包括Engineered in Japan、Concurrent Engineering Effectiveness、Remade in America，以及近来与詹姆斯·摩根(James Morgan)合著的《高性能产品开发》（High Performance Product Development）。莱克经常应邀为企业主管举办讲座，并以个人名义或与他人共同创办的管理顾问公司Optiprise Inc.首席顾问的身份担任精益顾问，近期客户包括戴姆勒-克莱斯勒、麦塔尔萨、丹佛斯、力拓矿业、卡特彼勒亚太区分公司、本特勒汽车、法马通公司、诺斯罗普·格鲁门公司舰船系统部、杰克逊维尔海空维修基地、美国空军、朴茨茅斯海军船厂等。


大卫·梅尔


曾作为丰田肯塔基州乔治城工厂塑料铸模部聘任的第一批团队领导人之一进行丰田生产方式的学习。他先后在日本和肯塔基州接受丰田生产方式专家长达十年的培训和指导，其中包括多名协调员负责的全职培训。离开丰田之后，他创建了美国精益顾问公司(Lean Associates)，致力于为追求实行丰田生产方式的企业提供支持服务。

大卫为《精益制造：车间现场指南》（Lean Manufacturing:A Plant Floor Guide）一书撰写了两章内容，并担任培训师长达8年。梅尔曾举办标准化作业、绘制价值流图、制造工程师协会精益基础入门、“新乡奖”研讨会等培训讲习班。他曾为各行各业的公司提供咨询与指导，涉及领域包括汽车、航空航天、木材和塑料产品加工、化学产品加工、金属加工、制造生产、焊接及制造业和非制造业的装配作业等。梅尔擅长在组织内部实行丰田生产方式，使组织实现精益转型。




前言



丰田模式存在一个自相矛盾之处，即尽管它一直在不断改进与变化，其核心理念却一直保持不变。我们在不断地学习其流程的新层面，见证其在不同情景中的不同应用。然而，随着我们理解的深入，其“基本原则”仍反复浮现在我们的脑海中，指引着我们做出决策和制定方法。

丰田在向全球推广丰田模式时遇到的困难令许多接受我们指导和传授的人震惊不已。让我们来看一看丰田生产方式在北美的一些代表企业：位于肯塔基州乔治城的丰田汽车工厂；丰田与通用汽车在加利福尼亚合资创建的新联合汽车制造有限公司（NUMMI）以及丰田最大的供应商电装公司位于密歇根州巴特尔克里克的分厂。2000年前后，在迅速扩张和应对不断变化的员工队伍和管理团队的过程中，这三家公司都经历了丰田模式的洗礼，而且为了使丰田模式重返正确的轨道，都做出了大胆的努力，而现在它们正在丰田模式的道路上，朝着更高水平的自给自足的境界迈进。

这一点非常重要，因为它表明众多企业正在忙于实施的各种精益体系的基础文化并非自然产生，尤其是在日本以外的地区，只有通过不断的努力才能维持。即使是丰田在美国的集团公司，纵然它拥有令大多数其他公司艳羡的精益工具，但也免不了出现倒退的情况，因此必须通过继续努力来向前推进。

我们曾多次在世界各地观察、传授和指导丰田模式，但是每一次都令我们更深刻地认识到丰田模式的核心概念和理念可适用于各种场景，而这些正是需要我们学习的最重要的部分。在面对独特的新情况时，最大的挑战便是弄清楚如何在保持忠实于其核心体系的情况下，灵活地应用丰田模式的各种方法。

而在丰田公司之外，我们将要面临的最大挑战则变成了如何阐释这些理念。这些理念只有通过不断的重复才能够深入理解，但它们从未有过绝对的定义，并且任何精益流程都不存在唯一的模式。因此，我们最终得出结论：丰田生产方式的良师凭直觉可以知道并了解一些东西，但他们却“不知道自己是如何知道的”。这一点将为有效地交流和传授丰田生产方式不断地带来挑战。

丰田模式的传授通常需要这样一个过程：反复建议“只管去做”，不断地尝试、反思、回顾，进一步尝试和回顾，如此循环往复直到形成直觉的能力。这种学习方法在解释“为什么”要做某事，或者这么做的重要性等问题时，便遇到了挑战。我们是如何学会我们掌握的知识的？我们是如何知道下一步要做什么的？我们如何甄别陷阱？答案是：这似乎全凭直觉，感觉这样做应该是对的。

我们总是坚持要求与我们合作的公司委派专职人员来学习丰田模式。他们必须接受精益专家的一对一辅导，就像掌握某一技能（如烹饪、缝纫、运动等）的人员将自己积累的知识传授给他的学生一样。这种方法虽然看似缓慢并且冗长，但能培养学员处理各种情况的能力。它还有助于培养那些相信自己的勇气并且知道下一步应该做什么的人员。这一点非常重要，因为他们需要不断地去说服那些不信任、不了解并且希望继续使用旧方法的人员。

本书试图阐明丰田公司使用的思维流程及如何应用这些理念来实现丰田公司所取得的巨大成绩。我们重点关注了这些理念的思考过程及解决方案。在整个过程中，我们会遇到许多困难，但千万不要忘记丰田公司经常向员工提出的告诫和鼓励：“请尝试”和“请全力以赴”。




致谢



对于一名作者而言，精简致谢列表总是一件很艰难的事情，更何况我们是合作者。有太多的人在我们学习和写作过程中，曾经给予我们莫大的帮助，因此，在这里，我们决定分开来列举，以便分别向对方和那些促成我们合作的人表达感激之情。



来自大卫·梅尔



回想那些曾经帮助过我的人，我的感激之情无以言表。有太多太多的人在我成长的道路上、在本书的创作过程中向我伸出过援助之手。虽然无法在这里将他们的名字一一列出，但是我认为自己今天所取得的成绩应当归功于以下两大类人群：第一类是教会我如何思考并耐心地与我共事的人，第二类是我曾经教授过的人，他们同样令我获益匪浅。

首先，我非常感谢丰田公司的多位老师和培训人员，他们为培训肯塔基州丰田汽车制造厂的所有员工付出了大量的心血，通过他们的努力，对于丰田模式的理解和运用能力得以在丰田公司像家族秘方一样代代相传。我希望，我的努力能够向那些投身于丰田模式发展与进步的人表示敬意。我还要特别感谢：武内先生(Takeuchi-san)、楠华美先生（Kusukabi-san）、城所先生（Kidokoro-san）、中野先生（Nakano-san）、伊藤先生（Ito-san）、本田先生(Honda-san)、宫川先生（Miyagowa-san）和大野先生（Ohno）。当时我经常给大家添麻烦，非常感谢你们的耐心。

离开丰田之后，我继续进行着我的探索和成长之旅，这很大程度上要归功于我的学生们，他们同样也是我的老师。下面按照时间先后顺序将他们一一列出，因为他们见证了我的成长历程。

我曾作为精益顾问对位于俄亥俄州皮布尔斯的雪松工厂进行过短暂的访问，这是在丰田之后，我进行精益尝试的第一家企业。或许是由于第一次永远是最棒的缘故，在雪松工厂的这次经历令我信心大增，决定大干一番事业。

非常感谢RWD技术有限公司的约翰·比克斯和罗伯特·多伊奇担当了我的顾问。我和我妻子都对他们所提供的保险范围心存感激。正是由于其中包含的体外授精服务，我们才幸运地拥有了两个可爱的儿子。

感谢麦克·斯卡派罗和福特公司的同人们，他们令我在离开丰田公司之后度过了非常美好的一段时光。同样感谢Total System Development的同事，尤其是约翰和查理，他们为我提供了学习担任顾问的诀窍和技能的宝贵机会。

感谢霍夫曼公司的所有朋友——面对巨大的挑战，人人都不畏艰难，最终我们的努力没有白费。特别感谢丹尼斯·斯皮斯及他的家人，令我们感觉宾至如归、温暖亲切。感谢雷、米歇尔、马克、阿尔和莱尔提供的颇具挑战性的情形和尝试新观点的机会。感谢唐·韦斯特曼：感谢你的信任和坚持到底的恒心。感谢肯塔基管理团队——丹妮、杜安、马克、比尔和吉恩，你们是我曾经合作过的最团结的管理团队。

保罗·肯里克为我提供了挑战自身能力、不断改进方法的宝贵机会。感谢派克-汉尼芬的所有朋友——戴夫、丹妮、乔、蒂姆、埃里克斯、米莉、费尔、多尼、格伦、格雷格及公司的所有人，你们不辞辛苦、勇于接受精益带来的挑战。

如果不对我的好朋友兼老师比尔·科斯坦蒂诺表达特殊的感激之情，这个致谢就称不上完整。从1987年进入丰田的第一天起，我们就结下了不解之缘。对你一直以来的支持、教导和帮助，我深表谢意。正是比尔的推荐，才使得我能有幸与杰弗瑞·莱克共同合作本书。你的友谊和独到的见解我将铭记于心。

同样，非常感谢杰弗瑞·莱克，感谢你能够相信比尔的推荐，接受我这么一个新手作为你的合作伙伴。对我而言，能与这样一位成绩斐然的知名作家合作，备感荣幸。

更为重要的是，我必须感谢我的家人：我的妻子金伯莉，在我工作期间，为我提供了无微不至的生活保障，令我可以安心工作；我的女儿詹妮弗和两个儿子马修与迈克尔，在我忙于撰写本书期间，他们无不做出了巨大的牺牲。多年来，他们一直听我说要写书，现在我终于做到了。感谢我的母亲帕特丽夏·梅尔，她花费了大量的时间来帮我审阅和修改稿子，表现出极大的耐心和细心，她帮我发现了无数个拼写错误。在我的成长过程中，她一如既往地给我支持和关怀。



来自杰弗瑞·莱克



能够与大卫合作，共同分享他作为局内人对丰田模式的深入见解和我作为局外人对丰田模式的看法，是一次美妙的经历。作为一个局外人，得益于丰田公司内部人员的热心帮助，我有幸接触到了不断演进的丰田模式。实际上，通过多年来的学习和对丰田公司及其附属机构的不断访问，以及与丰田内部和外部的友人与同事的深入探讨，我与他们中很多人都结下了深厚的友谊。通过为世界各地致力于学习丰田模式的企业提供指导和帮助，加深了我对丰田模式的理解。同样，我一直在不断地向在Optiprise为我工作的顾问们学习。Optiprise致力于帮助各种类型的组织机构实施精益、实现文化转型，正是由于这些精益顾问们的努力，使得Optiprise一直位于业界领先的地位。

自从我开始创作本书以来，我花费了大量时间前往丰田位于肯塔基州乔治城工厂的TMMK、加州的NUMMI和位于密歇根州巴特尔克里克电装等地进行调研，每家工厂的所见所闻都令我茅塞顿开。这三家工厂都经历了从早期在日本老师的带领下实施精益向依靠自身努力维持和捍卫丰田模式转化的艰苦奋斗历程。因此，本书以案例分析的形式，将这三家工厂的经验教训呈现给了读者。在此期间，很多人在百忙之中挤出大量的时间来为我提供指导，尤其是TMMK的总裁加里·康维斯和生产副总裁威尔·詹姆斯。在NUMMI学习时期的校友麦克·布鲁尔，他曾在通用汽车公司任职，后来又作为丰田生产体系（Toyota Production System，TPS）顾问重新回到MUMMI工作，他向我展示了丰田生产模式所取得的最新进展。地处巴特尔克里克的电装公司副总经理安德里斯·斯塔尔特马尼斯成功地将丰田生产模式带入了全新的发展阶段，他同样毫无保留地与我分享了他的见解。

在本书中，我援引了丰田之外的多家企业作为案例来分析，以举例说明它们在学习精益道路上的成功与失败，同样，我也从中汲取了大量的经验与教训。帕斯卡利·迪吉罗拉莫凭借其无尽的激情和能量以一己之力帮助天纳克汽车公司完成了全球转型。麦克·布特勒，作为一名公职人员，不辞劳苦，奋力将杰克逊维尔海空维修基地打造成国防部门争相效仿的精益标杆。约翰·麦瑟逊将精益模型引入法马通公司美国分公司，令其母公司对精益在定制化的核燃料行业所取得的成绩刮目相看。大卫·尼尔森更是将自己对精益的深入理解带入了本田、约翰迪尔、德尔菲汽车系统公司，以实际行动向美国的企业展示了什么是真正的精益供应商合作伙伴关系。

同样，我还要感谢比尔·科斯坦蒂诺将大卫·梅尔引荐给我，使我们能共同完成本书，本书具有重要的指导意义。

最后同时也是最重要的一点，感谢我的家人：我的妻子黛博拉和两个孩子杰西与艾玛，是他们让我拥有了一个幸福的家庭。他们给予了我莫大的支持和充足的时间，令我可以安心创作本书。




第一篇　向丰田学习






第1章　实践指南的背景






为何撰写本书



丰田公司的成功已被完好地记录下来，成为举世公认的事实。凭借其优异品质、成本缩减能力、畅销全球市场的汽车，丰田公司赢得了国际盛誉。无论以何种标准来判断，丰田公司都可以称得上是一家高度盈利的公司。每年数十亿美元的利润及任何时间都高达30亿~50亿美元的现金储备，每一个条件都足以令人相信该公司肯定有独到之处。自从《丰田模式》一书2004年上架起，丰田持续不断地打破盈利纪录，其中仅2004年当年就实现盈利超过10万亿日元（约合100亿美元），并一举成为日本有史以来最赚钱的公司。进入2005年后，丰田延续了这种发展态势，继续创造着新的盈利纪录，而其众多的竞争对手却在不断地失去市场份额，为摆脱亏损局面而奋力挣扎。2005年，丰田北美公司在令人垂涎的由专业汽车研究机构J.D.Power颁发的“新车质量奖”（Initial Quality Award）中同样大获丰收，在总计18个奖项中，包揽了10个奖项的头名。随后，在美国咨询公司Harbour Associates发表的全美汽车工厂生产效率报告中，丰田北美公司被誉为生产效率最高的企业。所有这些都是在北美地区的销售额稳定增加的前提下实现的，而与此同时，丰田在国内的竞争对手的销售额却在日益减少。

但是，丰田对世界的影响力绝不仅仅限于盈利能力，甚至远远超出了“生产人们喜爱驾驶的车辆”的行业范畴，它为制造业树立了一个新的典范。“精益生产”这一在《改变世界的机器》一书中创造的新术语，已经被广泛地视为继福特的“大规模生产”之后，制造业革命的又一大进步。有谁会想到在现在丰田市内陆郊区工作的丰田佐吉（Sakichi Toyoda）会创造出一家改变了制造业面貌的全球性大公司？丰田的影响已绝不仅限于汽车的大规模生产，而是已经扩展至制造业的各行各业：化学加工、制药、核燃料、船舶和飞机制造、医疗产品、建筑、制鞋、缝纫、修理飞机、军舰和坦克的国防基地等。不仅如此，就连服务业在其影响下也发生了革命性的变化，如银行、保险公司、医院、邮局等更多服务机构纷纷采用精益思维以减少浪费。

《丰田模式》一书成为一本国际畅销书，其受欢迎的程度超乎人们想象。我们知道，早已准备好采用精益制造及打算将精益理念延伸到工作场所之外的那些人会在这本书中找到他们感兴趣的内容，但是我们却没有意识到精益思维到底能传播多远，以及到底有多少人在崇拜丰田，并希望能从这家偶像级企业中找到一些值得他们学习的东西。根据读者们的描述，他们在阅读这本书时肃然起敬，并深受启发，决定用其改变自己的企业和生活。那些只阅读了这本书一小部分的读者则表示这本书令他们爱不释手。很难想象一部商业书籍竟然有如此大的魅力。

读者最常见的反馈是这本书拓宽了他们的视野，令他们了解到可以从丰田学习到更多的东西。对于这些读者而言，这本书不仅仅是精益生产或者精益办公的工具和方法。他们还意识到，丰田已经创建了一整套强调通过员工为顾客实现价值的组织体系。

丰田模式的主旨营造了一种独特的文化，世界各地、各行各业的人们都相信他们可以向这种文化学习。无数企业领导者在来信中表示他们正在采用“丰田模式”作为蓝图来重塑他们的企业。尽管他们表示在书中汲取了各种各样的经验教训，我们仍禁不住暗自思忖：原书是否足以提供这样的一份蓝图？我们创作这本书的初衷在于阐明丰田的管理原则，并辅以具体生动的案例进行说明，因此，撰写本书的目的并非是让它指导读者将这些原则应用到自己的企业之中。

一本实践指南应该为读者提供获取成功的实用诀窍，对吧？它应当提供可供读者按部就班遵循的工具、技巧和方法。根据某些定义，或许是这样的，但这却令我们处于进退两难的境地。一方面，丰田模式的整个前提是：丰田方式并不仅仅是工具和技巧。那些所谓的工具和技巧，如工作小组、看板（kanban）系统、差错预防技术、快速切换等均已有丰富的文献资料对其进行探讨，因此，这些方法丝毫不乏详尽的技术说明。另一方面，本书最关键的一句话是：丰田的主要贡献在于打造一种真正的学习型组织。随着丰田在全球范围的扩张，这种学习型组织正是通过专职的老师为新员工提供一对一指导的方式来传授其本质精髓。

丰田模式是一种隐性的知识，而不是显性的程序化知识。隐性知识指的是那种只有通过经验和反思才能获取的技艺型知识，它无法通过阅读某本秘籍来获取。隐性知识包括诀窍和持续改善的理念，而这些只有通过追随一位从艰苦工作中汲取丰富经验、获得启发从而对此了然于胸的老师边干边学方能掌握。因此，我们不难看出其明显的含义：《丰田模式》一书应该精简为一句话：找一位经验丰富的好老师，然后跟着他尽情地享受学习之旅。

我们认为，创作一本“实践指南”仍然是有价值的，但是如何界定其意图却令我们感到棘手。从一开始我们就明确说明，不是要创作那种提供核查表、评估工具和具体流程的基本入门类书籍。尽管本书中也包含一些此类的知识，但这些知识不足以充分表现出我们与丰田打交道的过程中所获取的深刻见解的价值。杰弗瑞·莱克花了20多年的时间来考察和研究丰田公司。大卫·梅尔也在丰田位于肯塔基州乔治城的工厂跟随日本导师学习了近10年的时间，因此，如果他把丰田模式简化为一本烹饪手册之类的书，不难想象这些日本导师定会摇头否定，不以为然。

于是，我们决定采用一种不同的方法。《丰田模式》记录的是丰田的行事方式，我们决定：这本实践指南应为那些试图学习《丰田模式》一书的人提供一些实用的建议。我们二人在传授丰田的方法和理念方面已经有多年的经验，曾为成千上万家企业举办过相关的讲座并担当实践顾问。我们不断地学习什么行得通、什么行不通，不断地面对各种有关如何学习丰田的误解。我们也会偶尔有幸目睹成功的案例，见证人们依据其所学，取得惊人的改进成效。因此，我们决定与大家分享这些实践经历，来帮助其他企业学习丰田。

我们仍然觉得，本书决不能是一本基本入门类书籍。我们了解许多源自丰田的案例，可以使得这些理念生动具体。我们可以分享学到的各种经验教训。而且，我们已经将我们对丰田的理解进一步升华——就如何学习丰田模式提供建议。这次的学习之旅必须由你自己亲自参与，本书可以帮助你从丰田模式中吸取经验教训，同时也可以帮助你向丰田公司学习。但是这些毕竟只是一些想法，你必须以自己的方式将这些想法应用到你的实际工作中。

精益制造界的圈内人士可能会对我们在书中提出的一些观点持不同意见。对于某一特定的情景，不同的精益“专家”可能会给出不同的解决方法。当看到本书中某个例子的时候你可能会想：“他们本应该这样做”或“还有另外一种可能的方法”。如果你能够产生这些看法，那太棒了！这意味着你对概念掌握得非常好，足以想出某一情境下各种可行的解决方案。

取得预期结果的方法永远不止一种，这是丰田模式的特点之一。重要的是学习、思考和应用你所学到的知识，然后反思整个过程，并不断改进，只有这样才能长期不断地强化你的组织结构。

你可能会认为我们遗漏或完全省略了丰田模式某些重要的方面，这是毋庸置疑的。本书谈及的任何主题都可以轻松地撰写成一本书。在这里，我们只是选取了那些最关键、最常被忽视的问题进行研究。我们非常清楚，我们自己可能也会遗漏一些关键的信息，因此，我们期待着能够收到你的回馈，以便在我们未来的作品中吸纳这些信息。




本书的篇章结构



本书以《丰田模式》中所阐述的4P模型为出发点。这4个P包括理念、流程、员工/伙伴以及解决问题（对了，有人将其称为“5P模型”）。在这本书中，我们仍然采用4P架构，但并没有严格地遵从《丰田模式》中提出的那些原则。我们找到了一些略有不同的原则，这些原则更适于教授他人实际应用的方法。

我们会遵循4P模型的高层级组织结构。这里简要地描述一下这4个P以及丰田在这些层面上的独到之处：

◆ 理念。在最基本的层面上，丰田公司的领导者将公司看成为顾客、社会、社区和员工创造价值的工具。这并非幼稚的、毫无意义的大空话，而是实实在在的理念。这一点可以追溯到丰田的创始人——丰田佐吉。当时，他想发明一种动力织布机，希望能为他当时所处的农业社会中的妇女们的生活提供便利。丰田佐吉要求他的儿子丰田喜一郎通过创办汽车公司为世界贡献自己的一份力量，于是这一理念得以延续下来。今天，这种理念已经植根于丰田公司所有领导者的心中。它为所有其他的原则奠定了基础。

◆ 流程。在向员工传授和指导丰田模式的过程中和亲身实践中，丰田的领导者认识到，当他们遵循正确的流程时，就可以得到正确的结果。遵循丰田模式行事，有些措施会立竿见影地为你带来收益，比如缩减库存、去除工作中多余的人员移动等。而另一方面，有些措施则属于长期投资，长期看来，它可以帮助你降低成本、改善质量。这种长期投资是最难处理的部分，因为其中有些是可以通过清晰的因果关系来量化的，而有些投资，你只能相信它早晚会带来回报。比如，每小时向装配线运送零部件的做法看似多余，但它遵从的是创立作业流程的原则。花时间与相关各方达成共识并听取他们意见的做法看似多余，但如果你在这一流程中走了捷径，那么你将在大多数的情况下碰到麻烦。

◆ 员工与合作伙伴。通过激励你的员工和合作伙伴追求成长为你的组织创造价值。丰田生产方式曾一度被称为“尊重人性”的方式。我们常常认为尊重员工意味着为员工创造一个没有压力、友好的工作环境，并提供各种便利设施。但TPS中的很多工具手段旨在使问题浮现出来，创造具有挑战性、迫使员工思考和成长的环境。思考、学习、成长及被挑战通常都不是有趣的事情。同样，丰田的环境也并非总是令人兴趣盎然,但丰田的员工和丰田的合作伙伴，包括供应商在内，却一直在成长，变得更好、更有信心。

◆ 解决问题。不断地解决根本问题以促进组织的学习。不论我们是否愿意，我们每天都必须解决各种问题。我们通常不喜欢这样，因为问题通常都是棘手的危机——如同亟待扑灭的大火。倘若同样的问题反复发生，是因为我们没有找到问题根源，并采取真正有效的应对措施。在丰田，即使那些已经看似完美无瑕并已完成目标的产品发布或者团队项目，也都无一例外地存在许多亟待解决的问题，总是有学习的机会，这样至少能够降低这些问题再次发生的可能性。此外，在丰田，如果有人学会了一个非常重要的东西，我们希望他可以与其他面对类似问题的员工分享，以便整个公司都能学会。

就某种程度来说，这个4P模型是有等级层次之分的，较高级别的层面建立在较低级别的层面之上。如果没有长期的理念，一家公司不可能实施其他3个P中所蕴涵的内容。技术流程提供了激励和培养员工的环境，如果你希望造就一个注重通过解决问题来促进持续改进的、真正的学习型组织，营造这种环境就是必需的。

本书的篇章结构是按照4个P来编排的，在此基础上细分出的各种经验教训构成了各个章节。每一章我们都会对相应的经验教训进行深入的探讨，并通过以下多种手段来突出其中的要点：

【小建议】这是从我们的经验中提取的一些小建议，可以有效地帮助你实践此概念。

【误区】我们经历过的常见误区，导致员工和组织错失有效学习某个丰田模式原则的良机。

【实地查看】现地现物（genchi genbutsu）是丰田模式的核心原则之一，意思是实地与实物。这条原则是指通过到现场实地考察来了解真实的情景。我们无法带你进入现场去了解真实的情况，于是，我们提供了真实的案例，供你研究学习。

【反思】学习丰田模式的关键在于反思。它是“改善”（kaizen）的推进器。在每一章的结尾，我们都会停下来，提出一些让你反思的问题，以帮助你将学到的经验教训应用到你的组织中。




丰田模式原则综述



尽管我们没有严格围绕这些原则来安排本书的篇章结构，但仍然有必要回顾一下这些原则，作为本书的背景。



Ⅰ.以理念为基础




原则1：管理决策以长期理念为基础，即使因此牺牲短期财务目标也在所不惜


自从大野耐一在车间现场创立了著名的丰田生产方式，降低成本便成为丰田积极追求的目标之一。然而，降低成本并非丰田的主要驱动力，一种以理念为基础的目的感凌驾于任何短期决策之上。丰田的管理者很清楚自己在公司历史中的地位，并努力发展公司，使其进入一个新的层面。这种目的感犹如一个有机体，可以继续生长、发展并繁衍后代。在这样一个公司领导者的道德与职业操守及大型企业在文明社会中的地位频遭诟病的时代，丰田给出了一个别样的选择，数以万计的丰田人因为一个比赚钱更远大的目标而团结在一起，为我们树立了一个杰出的榜样。

丰田始终坚持一切从为顾客、社会和经济创造价值的目标出发。不仅仅是公司的产品和服务设计行为，公司的各个职能部门都应始终坚持以本原则为出发点。丰田的这一任务取向隐含着一个非常重要的寓意：丰田认为它自己应该承担责任，公司的领导也必须承担责任。这一理念可以追溯到这家汽车公司的创业伊始：受当时的经济环境所迫，丰田喜一郎不得不进行大举裁员，而他也因此向自己一手创建的公司辞职，以示负责。

这种强烈的理念使命取向从一开始便界定了丰田公司作为一家制造企业的职责，并将其与竞争对手区分开来。这一原则是其他所有原则的基础……也是大多数试图效仿丰田的公司所欠缺的因素。



Ⅱ.正确的流程方能产生优异成果




原则2：建立无间断的操作流程以使问题浮现


“无间断流程”（flow）是指尽力把所有工作计划中闲置或等候他人工作的时间减少到零。重新设计工作流程，以实现“无间断流程”可以将产品或项目的完成时间缩减到原来所需时间的十分之一。无间断流程在丰田生产方式中体现得最为突出，同时又贯穿于丰田的整个企业文化之中。丰田的企业文化强调使用能够创造价值的无间断流程来取代那种一次只能工作一小部分的、传统的间断式方法。但是，创建无间断流程并不仅仅是要加快材料或信息的流动速度，更是要使流程与人员紧密地联结在一起，以便立即浮现问题。它是促成真正持续改进流程及员工发展的关键。


原则3：实施“拉动式”生产制度以避免生产过剩


你的客户对服务的要求极其苛刻，当他们需要零部件时，你必须及时按照他们要求的数量供货，不得出现任何差错。如果出现这种情况，你该怎么办？最明显的答案莫过于租一间仓库并保证有足够的库存，这样便可以随时最大限度地满足他们的任何要求。然而，丰田的经验却证明这个答案是错误的。实际上，基于预测甚至承诺的需求而做出的任何存货行为，几乎总是会导致混乱局面、应急行为及客户需求的产品恰巧短缺等情况的发生。效仿美国的超市系统，丰田找到了一个更好的解决方法：每种产品只储备少量的存货，然后根据客户的实际购买情况，频繁地补充货架。看板系统通常被视为丰田生产方式的标志，但是其有效工作的基本原理及体系却经常被误解。而且，看板系统本身就是一种浪费，应该在一段时间之后废除。


原则4：使工作负荷均衡（像龟兔赛跑中的乌龟一样工作，而不要像兔子）


创建不间断流程的唯一方法就是均衡工作负荷，使之达到一定程度上的稳定性，或者称为生产均衡化（heijunka)。如果一个组织的需求忽高忽低，急剧波动，那么该组织将被迫进入被动模式。这样自然会产生浪费，而标准化也将无法实现。许多企业相信工作负荷的不均衡是不稳定环境下的自然结果。丰田努力找出了许多聪明的方法来尽可能地均衡工作负荷，如弹性地使用承包商和供应商的人力来处理突然增加的需求。


原则5：建立立即暂停生产线以解决问题及从一开始就重视质量管理的文化


丰田在日本赢得了享有盛誉的“戴明质量奖”，且几乎包揽了专业汽车研究机构J.D.Power and Associates颁发的所有奖项。为客户提高质量是丰田价值定位的主要驱动力。当然，为了确保质量，丰田还使用了所有现代的质量保证方法，它们业已成为行业标准。但是，真正使丰田在质量方面与众不同的因素应该追溯到公司的创始人丰田佐吉。他亲眼目睹了祖母在手工织布机前如奴隶般辛苦工作的样子，后来他终于发明了一台动力织布机，并最终解决了动力织布机的一个棘手问题。

问题是这样的：如果一根纺线断掉，那么随后纺织出来的布料都将是废品，直到有人发现，将纺线接好并重启织布机。解决方法是在织布机内安装一种像人一样具有侦测能力的装置，一旦侦测到问题，便自动关闭织布机。为了使织布机能够向操作员发出求助警报，丰田佐吉开发出了“按灯”（andon）系统，该系统会在发现问题时，发出求助信号。这一发明后来演变成了丰田生产方式的主要支柱之一——自动化（jidoka）（具有人类智慧的机器）。自动化是丰田内建品质理念的基础，因此，应在企业中设立支持快速解决问题的制度和对策。一旦发现问题，不要寄希望于稍后再解决问题而继续作业，而是应该立即停止作业，把问题解决。在这种情况下，尽管生产力可能会暂时受到影响，但由于发现了问题并即时采取了对策，长期生产力反而会得到提升。


原则6：标准化的任务和流程是持续改善与授权员工的基础


除非拥有一个稳定、可重复的流程，否则将很难预测出流程的运作时间和产出结果。无间断流程和拉动式生产制度都是基于可预测和可重复的流程而创建的，但是，一般人往往会把标准化与刻板僵化混为一谈，他们认为，创意和个人见解会受到标准化的压制。实际上，丰田得出的结论却与此恰恰相反。通过将当今最佳实践方法标准化，他们将员工的学习提升到了这一水平。持续改善就可以在此标准的基础上得以继续进行，一旦有任何新的改进，都将被纳入新的标准中。如果没有标准化流程，个别员工虽然可以使自己的方法得到显著的改进，但是除非经过即席讨论，否则没有人会学会他们这种改进的方法。当发生员工变动时，所有的学习心得也将随之丧失。但是，标准却可以把学习心得传递给接替此职务工作的员工。由此可见，标准化为我们提供了一个真正持久的创新启动点。


原则7：运用可视化管理使问题无处隐藏


在计算机化工作的时代，最理想的状态莫过于无纸化办公和无纸化工厂，一切都通过网络进行。然而，走进丰田的任意一家制造厂，你会发现纸质看板仍在整个工厂内流通，工人使用活动挂图来解决问题，工作团队每天都在更新纸质图表，甚至在每天都有成千上万个零件进出的零部件仓库中，实物型的视觉辅助工具也是随处可见。在丰田的工作环境中，到处都有各种标记和标签。为什么？因为人是视觉动物，他们需要能够看到自己的工作、看到零部件货架、看到零部件超市，并且能够轻易地看出自己处于抑或偏离了标准状态。看着墙上精心设计的图表，员工可以进行卓有成效的商谈，而计算机屏幕则会分散员工对工作的注意力。机器人不在乎工厂是否是可视化的，但是员工却会受到影响，丰田总是会设计出各种设备和制度以为员工提供支持。


原则8：使用可靠的、已经过充分测试的技术以协助员工及生产流程


技术能够使员工按照标准化流程进行工作，但员工不应成为技术的傀儡。流程应当始终优先于技术。丰田曾经有过盲目追求最新、最先进技术的失败经历，于是现在竭力避免重蹈覆辙。由于丰田十分重视稳定性、可靠性和可预测性，因此，公司在向业务流程、制造系统或产品引入新技术时格外谨慎。在没有公布明确、详尽的技术需求且技术尚未经过彻底的检测之前，丰田不会急于追赶技术的潮流。与丰田的理念和经营原则相冲突的技术将无一例外地被丰田否决。

另一方面，丰田始终对使自己的技术赶上潮流感兴趣，并且鼓励员工在考虑采用新方法时，要跳出固有的思维模式。对于已经过充分考虑、仔细研究且已经试验证明的技术，应快速、有效地实施。



Ⅲ.发展员工与合作伙伴，为组织创造价值




原则9：培养那些彻底了解工作且拥护公司理念的员工成为领导者，让他们教导其他员工


丰田的领导者是在企业中不断发展与培养出来，而不是从企业外聘请来的。如果只是要聘请一些领导者来管理公司的部分业务，且选拔标准是他对专业业务（如物流）的了解程度和一般的管理技能，那么从企业外部可以聘请到许多符合条件的管理者，相信他们也会干劲十足地展开工作。但是，日本的丰田公司极少从外面聘请管理者，国外的丰田公司除外，因为随着公司的成长，他们不得不外聘。根据肯塔基州丰田乔治城工厂总裁加里·康维斯的估计，将一名外聘的新管理者培养到可以信赖与自行管理的程度，大概需要花费10年的时间。在密歇根州安娜堡丰田技术中心，他们将从外部聘请管理者描述为一段“痛苦的”的经历。

出现这些困难的原因在于，丰田公司认为管理者的工作不仅仅限于完成任务和拥有良好的人际关系技巧，他们应当是丰田模式的承载者。无论做出什么决策以及如何做出决策，他们对一切都应以身作则、身体力行。他们应向他人教导丰田模式。而同时，他们还必须对日常工作做到事无巨细的了解，而大多数美国的经理却认为这样做没有必要。


原则10：培养与发展拥护公司理念的杰出人才与团队


在与许多丰田员工或“团队队友”（这是丰田公司对员工的称呼）交谈时，我们明显发现：他们谈论丰田、丰田的理念及工作时存在诸多的相似之处。我们通常对“狂热的信徒”——那些经过洗脑，接受了某种强势的信仰体系（通常为反主流文化）的人——持有否定的看法。但是任何历经几个世纪而仍然屹立不倒的强势组织，都有一种强烈的共同目的感，并形成一个由所有成员共享的强势文化。所谓强势文化，是指所有成员的价值观与信仰都被调整一致的文化。丰田就拥有这样一种强势的内部文化，他们通常称之为丰田的DNA。丰田深谙在其所有员工中保持该DNA的重要性，并付出了不懈的努力来不断地强化这种文化。

丰田模式的精华在于秉承丰田生产方式理念的杰出员工和团队，丰田期待他们实现卓越的成果。工具毕竟只是工具，任何公司都可以效仿使用，但是才华横溢的工匠即使有时会粗心地将工具四处乱放，以致可能会被别人偷走，他也丝毫不用担心自己会被得到工具的外行取而代之。效仿丰田的看板制度和按灯系统并不能使你一跃成为世界级的精益企业。使用这些工具的员工及其使用方法才是丰田生产方式最核心的要素。


原则11：重视合作伙伴与供应商网络，激励并助其改进


丰田不会利用和伤害合作伙伴，更不会尽力以最低的价格榨取它们创造的价值，因为丰田将合作伙伴视为公司的外延。丰田对社会的贡献中就包括支持合作伙伴，使它们可以因与丰田合作而变得更好。这同时也是“尊重人性”理念的一部分。这一理念的含义与“人力资源管理”等术语的含义大相径庭。后者以最有成效地使用资源为目的，近乎把人视为一种设备工具。激励是丰田模式的核心价值之一，是一种非常重要的培养员工及合作伙伴的方式。



Ⅳ.持续解决根本问题是企业不断学习的驱动力




原则12：亲临现场实际查看，以彻底了解情况


没有完全了解实际情况，你就不能解决问题和做出改进——这就是所谓的“现地现物”，即亲临现场、仔细观察、深入分析实际情况。不要只根据他人提交的数据或计算机屏幕所显示的东西，便妄下结论，以期远程解决问题。在丰田，如果你对某一问题负责并需要推荐可能的解决方案，你可能会被问及是否亲临现场、实地查看过实际情况。如果你的回答是“没有，但我看过报告”，那么，你最好做好心理准备，公司可能会派你前往现场，实地查看实际情况。在丰田，人们秉承这样一个基本的信条，即负责解决问题和制定决策的人必须深入了解实际情况，而要满足这一条件只有通过亲自验证的信息——实地查看——予以实现。即使是高层经理与主管，也应当尽可能地实地查看情况。通过总结下属提交的报告而获得肤浅的表面了解，这在丰田文化中是行不通的。


原则13：不要匆匆做出决策，以共识为基础，彻底考虑所有可行方案，快速执行决策


日本企业的管理层在做决策时行动缓慢，以期能够达成共识，而这样做却能够使他们在执行决策时异常迅速，有关这方面的讨论在各类文献中已是老生常谈的话题。当然，丰田公司也不例外，但真正的关键其实不在于共识，而在于探讨潜在的问题和解决方案，以获得最佳的答案。连续问“5个为什么”的方法有助于彻底分析导致问题的根本原因。表面问题往往都不是真正的原因所在。当丰田的员工向上司提出一种解决方案时，上司的第一个问题可能是：“你如何知道这是真正的问题所在？”第二问题可能是：“你和谁进行过讨论，他们是否同意你的解决方案？”“根回”（nemawashi）的含义是，和所有相关者、受到影响的人共同讨论问题及可能的解决方法，收集他们的意见，并对解决方案达成共识。这一过程虽然耗时，但有助于全面考虑解决方案，同时为做出决策后立即快速实施创造条件。


原则14：通过不断反思与持续改进转变成学习型组织


建立了稳定的流程后，应立即进行持续改进，包括使用丰田著名的“5个为什么”分析及“计划—实施—检查—处理”工具来确定效率低下或进展缓慢的根本原因，并采取有效的对策。当你拥有稳定的流程，且浪费和效率低下的问题显而易见时，你便获得了一个持续学习的机会。但是学习是通过员工来进行的，因此，非常有必要制定人事稳定、缓慢升迁及十分审慎的接班人制度，以保证企业的知识库。学习就意味着在过去的基础上继续前进，而不是在每个新计划……每位新经理上台后，一切又都重新开始。

西方人将批评视为消极的做法，将主动承认自己的缺点视为软弱的标志，而对于丰田而言，情况恰恰相反。彰显实力最有力的方法是能够坦诚地指出错误，并提出“对策”以防止类似错误的再次发生。在日本，“反省”（hansei）一词包含更广的概念，它并不是丰田公司特有的方法。当孩子做错事情时，父母可以要求孩子去反思。它暗含的意思是对自己的缺点感觉难过，并发誓再也不会重蹈覆辙。即使在成功地推出一款新车之后，丰田的工程师们也会花时间去反思他们刚刚完成的项目的缺点，并研究出对策以防同一错误再次发生。反思是一种态度和理念，是持续改善的核心要素。




如何使用本书



创作一本丰田模式的实践指南，本身就是一项颇具挑战性的任务。正如我们在前文中谈到的，在某些方面，这似乎与丰田在实践中学习的理念背道而驰，并且似乎在暗示通过汲取简单的经验教训，了解一些诀窍便可以学会丰田模式。然而这些并不是我们的本意，实际上，我们只是试图将我们在帮助其他企业转型为精益学习型组织的过程中获取的经验和教训提出来与大家分享。精益学习型组织寻求通过不断改善，将浪费减至最低水平，实现目标。最优秀的体育团队每天都在追求进步——通过训练、比赛和观看录像带反思。任何运动员的学习都没有止境，同样，任何组织都不应该停止学习和改进。丰田也不例外，它距离为之奋斗的目标还有很长的一段路需要走。

我们衷心地希望本书能够对读者有所启发、提供有用的提示、点亮一盏明灯，甚至一些原则直接为读者所用。但这毕竟只是一本书，真正的学习应该每天都在进行，真正的启示应该来自实际生活。如果我们能启发你去尝试一些不同的事物，就一些生活中的经验教训反思得更加深刻，以将所学内容推广至更广的范围，那么，我们便是成功的。无论如何，读者可以肯定的一点是，我们将继续反思，反思我们应该改进的缺点，以改进我们未来的能力。我们希望你也能够如此，并衷心地祝愿大家在精益学习的旅途上一帆风顺。




第二篇　你的公司为何存在






第2章　明确公司目的并开始践行






你公司的理念是什么



在你所在的企业，试着提出上面的问题，你会发现回应你的大多是茫然的目光。这有点儿像询问人类为何在地球上生存一样。这个伤脑筋的问题还是留给哲学家来回答吧，让我们先来处理今天要完成的工作。大多数企业都会举办所谓的“静思会”（retreats）——找一个僻静的地方，然后在那里制订下一年度的计划，一些目光长远的公司甚至会提出五年发展计划。但是，我们听说有些日本企业竟然制订了500年发展大计，真是不可思议。当然，这并不是说非要知道你的企业500年后将会如何，问题在于你的公司愿景中是否包括那么长远的设想。

丰田公司当然也拥有这么一个愿景：希望公司能够实现长期发展。从一个家族企业起家，丰田公司现在已经演变成为一个生命有机体，其首要的任务是长足生存，以期继续做贡献。为谁做贡献？当然是为社会、社区及其所有的员工和合作伙伴做贡献。

若问大多数私营企业为何而存在，答案可归结为一个词：利润。任何经济学家都会告诉你，在一个市场经济中，企业只需要担心一件事，那便是赚钱——尽可能多地赚钱。当然，这需要在法律许可的范围内，这就是目标。实际上，任何其他目标都将导致自由市场体系的扭曲。

让我们来做一个简单的思考实验。一份有理有据的财务分析显示，假如将你的企业拆散，并将资产出售，会比继续维持这家企业更加赚钱，你公司的领导人会这么做吗？他们会不会为了实现赚钱的目的而将企业拆散并一个一个地卖掉呢？

从纯市场经济的角度而言，他们应该将企业拆散并出售。当然，有人可能会说，那得视情况而定。或许，转变经营策略会使企业在10年内更赚钱，比拆散企业赚的还多；或者，我们应该把眼光放得在更长远一些，比如15年。但是我们现在讨论的不是时间长短，而是这家企业存在的目的。如果纯粹以财务利润为目的，那么根据一定时期内的风险/回报计算分析，通过将企业拆散并出售而获得高额利润，完全可以实现这一目标。如果企业为其他原因而存在，那么即使将企业卖掉可以获得可观的收入，也可能将之视为失败。

如果丰田被拆散、出售，并获得了可观的利润，单就其目的而言，那将是一个彻头彻尾的失败，因为一旦被拆散，它将不能继续造福社会，更不用提公司内部的员工和外部的合作伙伴了，这样只能使少数个别人士在短期内获益。作为创建精益学习型企业的基础，这一点非常重要，因为它将引出一个基本问题：为实现公司的目的，值得向哪方面投资？公司的每一项商业交易都需要考虑这个问题。改进公司、员工及其合作伙伴的每一笔投资同样需要考虑这个问题。实际上，如果你连这个问题都无法回答，也就没有必要学习如何实现精益了。或许，你可以从精益诀窍中选取一些精益工具来帮助你设计流程、减少浪费和降低成本。但是，采取这些途径，你的公司不会成为一家精益学习型企业。而且，本书中提供的大多数好建议和经验将不适用于你的企业。因此，我们建议你另选一本有关财务分析的书来读。

因此，你迟早会面对这个棘手的问题：我们的企业为何而存在？这不见得是个抽象、无法作答的哲学问题。在这一章中，我们将另辟新径，从崭新的角度探讨你的公司存在的目的，并将就如何建立精益学习型组织所需的基础提供一些建议。




内部和外部的目的感



何为组织的目的感呢？如果仅仅是为了赚钱，那么在一张海报上画一个大大的美元标志给员工和管理人员看就可以了，根本无须费心去准备使命宣言。如果企业的目的不止于此，那么你应该考虑一下：企业在内部和外部打算实现什么目标？公司打算为内部利益相关者创建什么？想让他们奉献什么？而他们又能获得什么回报？企业对外界有何影响？此外，企业的使命应当包含两个部分——一部分关于员工，另一部分关于企业。

图2-1展示的是公司目的，它将员工和与企业相应的内部和外部目标结合起来，构成了一个矩阵。图中包含了对丰田公司目标的简要陈述，并分别指明了公司的短期目标和长期目标。




图　2-1　明确公司目的

对于矩阵中每一单元格的短期目标，每一家公司都渴望实现：有能力的内部流程、有能力的员工、尽职尽责的合作伙伴以及能够赚到钱。这些都非常简单易懂，比较难的部分是如何让公司高层真正地思考公司的长期目标。下面，让我们了解一下每个单元格中的长期目标是什么含义。



精益体系



为简明起见，我们首先从丰田最为世人所熟知的部分谈起——丰田生产方式的技术部分。通过消除不能创造价值的浪费，丰田生产方式缩减了客户下单至交货的时间，其结果是创建了一个能够以低成本、即时将高品质产品交付给客户的精益流程，并且使得丰田可以在无须维持大量库存的情况下盈利。在产品开发领域，你同样可以发现相似的精益流程。丰田不仅拥有业界最快的开发速度，而且在为客户更新车型和特性的速度、产品品质及成本方面均要优于其竞争对手。如今，精益内部流程已扩展至丰田的各个业务支持职能部门，其中包括销售、采购、生产、企划等，只不过这些领域的精益流程不像制造和产品开发领域的精益流程那么正式罢了。

精益体系并非仅限于工具和技术，其实理念也是很重要的一部分，很多人对这一点还缺乏足够的认识。比如，“如何使用精益体系杜绝浪费，从而带来即时的财务收益”，对此人们很容易理解，但是，“为了杜绝长期的浪费而有必要创造短期的浪费”这一点又如何理解呢？考虑以下场景：

1.将能创造价值的工人当做外科医生来看待，并在不打扰他创造价值的工作的情况下为其准备好工作所需的所有工具和零部件，这可能需要一些非创造价值的准备工作。工具和零部件可能需要提前准备好并放置到一个大小适中的容器或工具箱中，而货物搬运人员则需要将这些常用物品搬运到进行工作的场所。

2.为了减少批量和改进零部件在整个系统内的运输流程，可能需要频繁更换某个设备工具，从而产生额外的装配费用。快速换模（SMED)程序可以极大地降低装配时间和费用，但许多公司却将节省下来的时间用来生产更多的零部件，因此，这不仅没有减少批量，反而加剧了生产过剩的程度。

3.为了改善质量、缩短产品开发流程的提前期，可能需要配备专门的总工程师。总工程师只需负责项目的运行，而无须管理项目参与人员。这是在普通项目管理人员之外，额外增加的一个职位。总工程师责任重大，应为之提供高薪。

4.为改善产品的质量，可能需要在产品研发流程的初期就让供应商参与进来，并应选择与技术过硬的供应商合作，这样可能会导致产品初期成本增加，无法成为最低成本产品的生产商。

换言之，为了建立高质量精益流程，实现长期成本节省，有必要进行短期投资。况且我们可能很难精确计算出对于某一特定行为所进行的投资到底能节省多少资金。比如，与频繁更换工具的成本相比，减少批量所带来的收益是多少呢？劳动力成本比较容易计算，但是较小批量的收益却难以把握。实际上，如果我们能够逐一计算每项改进活动所带来的收益，也就不用谈论什么精益体系了。因此，尽管表面上看，精益体系只是简单的技术问题，但本质上而言，它更是一个理念。

误区　将精益体系视为零碎的技术项目

精益工具功能非常强大。比如，许多公司都开办了为期一周的经营改善工作坊，并发现这些精益工具可以一举多得，如节省空间、提高生产力、提高质量等——这东西真不错！甚至有些公司在每次工作坊结束时都会计算一下自己的投资收益。但是，真正的精益体系要求具有一个连贯的价值流，而这绝非是个别的改善工作坊（kaizen workshop）所能实现的。况且，有些投资的回报更加难以把握。不要通过验证每个零碎的改进成效来发展精益体系，尽管通过这种方法你可能获得一些唾手可得的成果，但无法帮助你建立起一个持续消除浪费的体系，从而失去了实现长期更大盈利的机会。



学习型社会群体



在丰田的许多部门，TPS是指“思维生产体系”（Thinking Production System）。当大野耐一连接各种流程，以消除各个步骤之间的浪费时，他获得了一个惊人的发现。当各个流程连接在一起之后，各种问题立即变得显而易见，人们不得不思考解决之法，否则就会导致流程中断。这个发现一经获得，便不再是偶然现象。大野耐一发现，精益体系的真正强大之处在于，它可以使问题浮现，并迫使人们思考以寻求解决之法。

然而，如果不将个人所学到的东西与他人分享，这种效力对公司的影响极其有限。重新发现问题并找出解决之法本身就是一种浪费。因此，为了汲取实施各种对策时获得的知识，我们必须对学习系统进行投资，使这种知识可以再次应用。而学习又可以为今后的深入学习树立新的标准、创建新的学习高原。

创建学习型社会群体的含义是，某个社会群体中拥有多个具备学习能力的人员，这是基本条件。此外，社会群体表明了一种归属关系，因此，创建社会群体需要让其成员具有归属感。一旦经济形势恶化便会被随时解雇的临时工将不属于该群体。归属某一社会群体还意味着互惠：成员为社会群体做贡献，而社会群体对其成员同样要有所回报。

实际上，丰田对其员工进行了巨大的投资，本书第11章将对此进行深入讨论。比如，要培养一位能够完成丰田所期待的基础工作的一流工程师大约需要经历一个为期3年的投资期。因此，如果一名工程师不到3年便离开了丰田，那么这笔投资就彻底失败了。之所以要进行为期3年的投资，是因为丰田要教会员工如何按照丰田模式思考、解决问题，进行有效交流以及实施工程任务，这可不像学习基本技术技能那样简单。

据我们观察，丰田依据丰田模式的长期理念来看待员工。若不是有这种长期理念作支持，丰田也不会对员工做出长期投资。这一理念为员工提供了一个框架，员工可以在此框架内实施个人行动。



精益企业



丰田的理念一直处于不断更新与完善之中。由于丰田汽车70%~80%的零部件都是由外部供应商设计和创建的，因此，只有拥有一流的供应商，才能有优质的丰田产品。丰田认识到，一旦产品中出现不合格零部件，客户不会因为零部件是由外部供应商提供而原谅丰田，丰田需要对这些零部件负责任。负责任的唯一方式就是确保供应商和丰田拥有同等水平的精益体系，将它们培养为学习型群体和精益企业。这些供应商是价值流的一部分，同时也是精益体系的一部分。

因此，丰田经常对合作伙伴进行投资，这看起来似乎有违常理。但是，不要忘记多年前发生的一个实例。当时，丰田的供应商p阀工厂因大火而被烧毁。p阀是全世界所有丰田汽车刹车系统中一个至关重要的组件，而当时丰田犯了一个大错：只让一家供应商的一家工厂生产这种阀门。大火之后，整个供应链中p阀供应最多维持三天，面对这种情况，总计200家供应商和子公司不得不在供应断掉之前，自行组织起p阀的生产和运营。其中有63家不同的企业在丰田未提出要求的情况下，便自发地使用它们自己的设备开始生产p阀。这样的忠诚度价值多少？它使得丰田可以充满自信地经营一条精益供应链，即使遇到危机，丰田也可以调动大量的资源来解决问题。这一生动的案例证明，丰田通过大力投资精益企业，为自己创造了一个强大的战略武器。



创造价值贡献者



丰田管理者每天很早就去上班，制定正确的长期决策，他们的驱动力是什么？如果他们的目标像一些经济理论所说的那样，只是为使员工发挥最大的效用，他们就不会那么做了。丰田汽车销售公司的执行副总裁兼首席执行官吉姆·普莱斯（Jim Press）曾经坦承他的总收入要比美国汽车公司同等职位人员的收入少很多。当被问及为什么能够忍受这种收入差距时，他回答说：“我的收入不错，我很满足。能在这里工作我深感荣幸。公司赚钱是为了在将来能够再投资，为了我们能够继续生存……以造福社会、造福社区。”

这些话如果出自他人之口，我们可能会报以不置可否的微笑，但心里会想：这是多么天真可爱但完全不实际的想法啊。但是吉姆·普莱斯是认真的，他真的这么认为。而且作为丰田在北美地区的高级主管之一，凭借这个信念，他可以影响非常多的人。

如果返还股东红利和支付高层丰厚的奖金是唯一目的，丰田就不会付出这么大的努力来变成一家精益企业了，也没有必要投资创建一个学习型社会群体。就连精益体系也只是需要刀耕火种这种原始的精益手段来帮助降低短期的成本就足够了。因此，与一切相关的是理念，如果没有这些基本的理念，丰田的4P金字塔模型就会坍塌。

小建议

开发一套精益体系与为退休攒钱的做法相似。为了将来能够获得收益，短期内必须付出艰苦的努力和牺牲。执行流程将需要牺牲时间和资源，以获取未来潜在的收益。和投资一样，成功的诀窍在于尽早开始，并定期投入。




创建你的理念



不幸的是，仅是简单地记录下丰田的理念，你并不能真正将之为我所用。这有点儿像试图通过效仿看板制度或复制你在丰田供应商那里看到的工作小组制度来获取丰田生产方式的好处一样，注定是要失败的。因为，只有在丰田模式的文化中，它才能获得生机。因此，只有通过刻苦努力，才能创建属于你自己公司的理念。

当然你无须从零开始。你可以运用从丰田这个超级模范那里学到的东西，并在此基础上创建。此外，还有很多其他的公司和组织值得你学习。但是，观看优秀网球运动员比赛并不能让你成为一名优秀的网球运动员，同样，仅靠学习他人也不能帮助你创建公司的理念，关键在于你的行动和培养的技能，在于你每天如何行事以及所学的东西。

一开始，你可以把大家召集到一起，摸清当前的形势。丰田公司的每一个改进流程都以此为起点。目前我们的企业文化是什么？其根基是什么？根据“现地现物”这一原则，你必须亲临现场，掌握实际情况。因此，一些跑腿的工作是必不可少的。你需要亲临现场，与员工和管理者交流，观察一下：企业目前真正的文化是什么？与公司的既定理念是否匹配？你肯定会发现差距，就连丰田也不例外——不过，我们猜想它的差距肯定比绝大多数企业要小。

公司的未来规划又是什么？你所期待的公司理念是什么？有何方法实现？图2-1中的模型可以帮助你锁定所有本质要素。在员工与企业方面，你希望你的公司在内部和外部呈现什么样的状态？

对于公司，你应当从企业战略这一更宏观的角度来思考。倘若没有制定周详的战略，就不可能成为一家赚钱、财务状况良好的企业。在各种文献中，对于战略重要性的阐述不胜枚举。仅以战略大师迈克尔·波特为例，他在《哈佛商业评论》（1996年11~12月期）中提出了这样一个简单的问题：“什么是战略？”他的结论是：

迫于提高生产力、改善质量和提高速度的压力，管理者欣然接受了全面质量管理（TQM）、标杆管理、工程再造等工具。虽然这些工具显著地改善了企业的运营，但是这些收获却很少能转化成持久的盈利能力。久而久之，这些工具逐渐取代了战略的地位。运营成效虽然是优良绩效的必要条件，但非充分条件，因为技术与工具是很容易效仿的东西。相反，战略的精髓在于在一系列活动中选择一个独特而重要的地位，而这是他人很难效仿的。

波特在这篇文章中提出了许多有趣的见解。比如，他指出，除非战略中规定你不会做什么，否则你并未真正地拥有这个战略。哪些赚钱的投机活动会因不符合你的企业战略而被你放弃？波特认为，如果你的答案是没有，那么你的企业根本就没有战略。此外，他还提到了将战略转化为行动的一系列活动，他认为这些活动应该与战略保持一致——这一点在丰田方式中体现得非常明显。

如果你的企业拥有一个宏伟的战略，它明确了你如何成为一个独特的创造价值的贡献者，那么你还需要填满图2-1中的另外三个格子，这些就是波特谈论的“一系列活动”。为实现企业的这一战略规划，需要怎样的卓越运营？换言之，为实现企业的外部目的，你的公司需要实行何种精益体系？为支持这一宏伟的规划，你的公司和你的合作伙伴需要什么样的员工？这些问题的全部答案就可以帮助你明确公司的理念。

召集所有高级主管召开一次外出静思会，并就公司的运营方法达成共识，这是个不错的开始，是非常有意义的活动。此外，你应该做一些基础工作，以了解公司目前的情况。你还可以回顾公司的历史传统以及塑造企业文化的诸多因素。然而，尽管这次外出静思会令你神清气爽、对公司的宏伟前景豪情满怀，但你应该清醒地认识到，这仅仅是个起点而已。




践行你的理念



《丰田模式》的前言引用了丰田总裁张富士夫（同时也是大野耐一的忠实拥护者）的一段话：

重要的是将所有的要素结合起来，形成一个系统。我们必须始终如一地坚持每天都实践它，而不能断断续续。

他怎么能如此残酷，把门槛定得这么高？迸发式地将理念转化成实践已经十分困难了，还要自然地、每天始终如一地坚持实践，这似乎根本不可能实现。

更为糟糕的是，践行公司理念的重担直接落到了管理团队的肩上。所有监管人员、经理、董事、监事、团队领导等任何头衔的领导者，都需要每天始终如一地坚持实践公司的理念。领导者必须一贯地坚持身体力行、以身作则。

要做到这一点，需要公司从最高层领导者开始做出承诺。这并不仅仅是抽象地、像信奉哲学信仰般地承诺支持“精益”，更是对一种“模式”的承诺——一种看待企业目的、流程、员工的模式，一种作为组织而学习的进步模式。

管理者必须要做的各种承诺总结在图2-2的4P模型之中。可以看出，丰田模式的管理原则同时也是领导层的承诺，这些承诺是向丰田学习、继续向前推进工作不可或缺的因素。每一条管理原则均与一种理念（一种有关企业目的、流程、员工和解决问题等方面的思考方式）相关联。当总裁张富士夫将《丰田模式2001》作为内部文件向全公司签发时，他是在强调所有领导者必须全身心地投入。丰田随后又开发了一个全面的培训项目，以帮助领导者按照丰田模式来考虑问题。培训内容包括各个详尽的案例分析，管理者可以根据丰田模式所有的管理原则对案例中的工厂经理在管理工厂时所使用的方法进行点评。培训还要求每位领导者各带领一个项目，然后运用适当的丰田模式改进项目流程。所有管理者都要参加，无一例外。培训大约持续6个月的时间，而且，这只是强化对丰田模式全身心投入的一小部分工作而已。




图　2-2　高层领导者必须做出的承诺




与员工和合作伙伴签订社会契约



在人员方面，如果公司打算创建一个长期共同学习的社会群体，就需要制订一些长期契约。在日本，人们对正式文书和法律的依赖程度要比美国低很多。面对面的会谈、口头协议、彼此之间的共识在日本商业中扮演着重要的角色。丰田从未白纸黑字地写下员工就业保障书，也从未向供应商提供“只要做得好就可以保住业务”的书面保证。尽管如此，丰田与员工和供应商之间确实存在一种效力强大、众人皆知的社会契约。

1948年，丰田汽车公司总裁及创始人丰田喜一郎的辞职明确地证明了这种契约的存在。当年，日本经济一片混乱，而丰田公司的债务也惊人地达到了公司资本额的8倍。丰田喜一郎试图通过自愿降薪来解决这一难题，但以失败告终。最后他不得不面对一个残酷的现实：他需要解雇1 600名工人方能保住公司。最终他的确采取了这种做法，但做的方式却不同寻常。他首先主动承担了责任，并提出了辞职。随后，他与1 600名工人达成了自愿“退休”的协议。对于丰田公司而言，这是一段非常痛苦的经历，当时，丰田的领导层发誓再也不要陷入这种困境。这就是现如今为何丰田在财务上如此保守，连现金储备都高达数百亿美元的原因。

《丰田模式》一书讨论过一个TABC公司的案例。该公司是丰田汽车公司位于美国加利福尼亚长滩的零部件分公司，成立于1972年，主要生产卡车底座。2002年，丰田决定将卡车底座生产线搬至墨西哥的一家新厂。你是不是认为这和墨西哥更为廉价的劳动力有关？登录TABC的网页，你会发现上面记载着这样一条消息：“2004年，在卡车底座生产线转移到TMMBC之后，TABC将为丰田旗下的日野汽车公司（Hino Motors）装配销往北美市场的商用卡车，而且，从2005年起，TABC将开始装配四缸发动机。”这不仅是一段网上记录的文字，更是实际发生的事实。TABC不仅幸运地存活下来，而且根本没有裁员。实际上，将卡车底座生产线转移至墨西哥的原因很多，但是丰田并没有选择关闭TABC并裁掉那些为公司鞠躬尽瘁、做出贡献的员工。

这里的承诺很明确：除非是为了拯救公司而迫不得已，否则丰田不会解雇那些表现良好、对公司有所贡献的员工。表现不佳的员工会受到公司的警告，他们必须表现出其力求改进的决心。

和其他所有公司一样，丰田也需要面对市场的起伏不定。他们使用弹性人员配备的方法来减缓市场起伏所带来的冲击。首先，他们拥有相当数量的“临时工”。这些人来自承包公司，大约占总劳动力的20%左右。由于这些临时工不同于公司的正式员工，因此丰田无须对他们做出相同的承诺。但是，丰田与承包公司却建立了长期的关系，这些公司了解丰田的要求，丰田也会向这些外部合作伙伴提供稳定的业务。此外，丰田公司旗下还有许多子公司，完全可以通过人员调动来调节劳动力。

而你的公司面临的问题非常简单：你们将与员工签订何种社会契约？同样，你可以再次从了解公司的历史背景入手，也许情况还说得过去。但是，如果实际情况是公司仅仅根据市场状况和投资回报率的简单计算来决定员工的增减，那么你们则必须有所舍弃。要么更改公司与员工之间的社会契约，要么放弃成为一家真正精益的学习型企业的梦想。




保持目的的连续性



许多大型公司在精益的道路上取得了重大进展。一开始，通常是某位负责运营的领导——副总裁甚至是中层经理——决定认真调查精益究竟能对公司的运营产生什么样的影响。他们这么做，往往是受到真实的商业目的推动，如由于利润的日益减少，迫使公司大幅降低成本；或者公司遇到了扩张企业的良机，希望尽量减少主要资本投资等。于是，他们引进了精益顾问，并指派专人来领导这项精益运动。看哪，它起作用了！流程改善了，材料流动更加流畅，绩效指标也提高了，从这个角度看，它确实起作用了——至少在应用精益的领域里是如此。

成功具有激励作用，况且确实也没有什么比实现公司目标更激励人心的了。接下来，这些公司可以选择许多道路。一种是继续拓展精益，努力获得更多好结果，并将精益工具传授给更多的员工，寻找更多的项目。选择这条道路的公司发现他们总会不时地获得改进，但迟早会认识到，他们的精益并未真正形成体系。而且，那些收益是不可持续的，技术变革又回到了原来的老路子。为了使公司的精益形成一个可持续的体系，公司需要继续前进一大步。高层管理者必须认识到，精益并不仅仅是一套工具和技巧，更是一种关乎管理流程的思维方式。

那些业已从注重精益工具和技巧飞跃到注重创建精益管理理念与体系的企业，则开始将注意力转移到了文化的变革上。何谓文化？文化是一套共享的价值、信仰和假设。关键在于文化是共享的，并且强势文化应该能够超越特定领导任期的限制，得以继续流传和推广。目的的持久性（constancy of purpose）是指从企业最高领导层开始的强势文化不断延伸和发展，并历经几代管理者的传承和发扬。我们可以这样理解：在丰田佐吉于1926年创建丰田自动织布机工厂时，丰田的基本管理文化就已经开始形成了。从那时起，丰田模式的管理原则就一直在不断地发展，但从根本上从未脱离丰田佐吉所信仰的理念。就这个不断发展的文化，我们已经谈论了近80年的时间，这是目的持久性的典型代表。从历史的角度来看，80年可能只是短暂的瞬间。然而，正是凭借这短短的“瞬间”使得丰田公司在目的连续性和持久性方面独树一帜，与绝大多数企业两三年就换领导人，且每位领导人都会实行新的理念的混乱状况形成了鲜明的对比。

如何能够做到爱德华·戴明（Edward Deming）所谓的“目的的持久性”呢？答案很简单，通过领导人的连续性来实现。你的公司必须拥有一群意见一致、真正支持公司的长期发展目标的领导人，且他们必须坚持长期始终如一地追求这一目标。如果你能做到这一点，它最终会成为你的企业文化。于是，为了继续发展这种文化，实践这种文化的领导人必须是公司培养出来的人员。这就需要建立一套健全的接班人制度。任何从企业外部聘请的领导人都需要从较低的层次做起，并按照公司的模式进行多年的培养。

但如果你的公司中没有对精益体系感兴趣的领导者怎么办？那就需要从某个地方做起。而最好的切入点就是通过改进流程、提高盈利的行为，来获得管理层的关注，并从基层开始，逐渐向上建立支持。纵使你未能成功地改变最高领导层的看法，但至少你已经成功地改进了一些流程，并从中获益匪浅。

误区　伪装崇高的目的

许多公司都召开外出静思会，借此来宣布面面俱到的公司使命宣言——满足客户、授权员工、持续改善等。第一步走得很好，接下来便是第二步：认真对待使命宣言。任何与使命宣言相冲突的行为都会立即向员工传达一个信息：公司管理层在使命宣言中所做出的承诺是虚假的。于是，使命宣言的可信度丧失了，变得毫无价值。实际上，它对员工士气带来的危害远远大于鼓舞作用。




反思问题



1.收集有关你的公司价值的陈述（提示：使命宣言是一个不错的来源）。

2.评估这些既定价值、信念、使命与公司的实际立场和行为之间的关联性。你可以根据图2-1中给出的模型来评估你公司的价值与使命。

（1）你公司的目的是不是只狭隘地阐述了模型中四个方面的其中之一，还是涵盖了所有四个方面：内部、外部、员工和企业？

（2）你的公司与团队成员之间是否存在明确的社会契约？

（3）你的公司把团队成员视为合伙人还是可变成本？

（4）公司的理念是否会随着首席执行官的更替而变化，或是否存在目的的连续性？

3.借外出静思会的机会，或专门安排一次外出静思会，来讨论和记录公司模式。公司模式必须以公司的优势和独特的历史为基础。

4.开始向公司所有的领导者传授已明确的公司模式。




第三篇　在整个企业中创建精益流程






第3章　开启减少浪费之旅






精益就是杜绝浪费



“精益”如今已经成为企业界的一个流行词汇。一位企业管理人员在听到竞争对手通过实行精益计划取得成功之后，可能会对一名下属说：“为了在这个竞争激烈的市场中生存，我们必须实施精益，你去参加个精益研习班，考个精益证书，然后回公司来实施精益。”听起来精益好像真的不难。于是，这位下属（多半是一位中层经理或工程师）报名参加了一个精益认证课程，然后就开始学习一大堆令人迷惑的术语，如“看板”、“按灯”、“自动化”、“均衡化”、“节拍时间”等。可是，在“学成”归来之后，却有些不知所措，他茫然地问道：“我该从哪儿开始呢？我们的流程与他们在课堂上讲授的案例不一样。”

遗憾的是，每一个流程都是不一样的，单靠学习设置看板制度或创建工作小组的模板根本不可能将这些精益工具直接转移到你的公司经营当中。比方说，同一套工具，丰田使用起来效果很好，可如果放到你的公司，很可能一点儿作用也没有。这导致很多人得出这样一个结论：精益不适合我们的公司。

每当听到这种言论，我们都会让我们的学员或客户退一步来看。可能我们都觉得建造零部件超市或使用看板制度并不是适合你公司的解决方案。但是，千万不要就此放弃。让我们回顾一下最初的原则。1988年，大野耐一对他当年试图完成的目标进行了一番描述，这标志着丰田公司正式开始创建精益流程：

我们所做的就是关注从客户下单那一刻起到我们收款、交易完成的时间线，并通过消除非创造价值的浪费来缩短这条时间线。

然后我们会问：“你想缩短公司的提前期吗？你的公司中是否存在非创造价值的浪费情形，应予以消除？”显然，答案是肯定的，任何流程都存在浪费之处——在日文里称之为“muda”。

丰田模式创立的基础正是在所有工作活动中识别并消除浪费，这一目标看似简单，其实常常令人难以捉摸。实际上，当你将流程视为一条由活动、材料和信息流组成的时间线，并将整个流程从头到尾都画出来时，你会发现其中的浪费多得惊人——不创造任何价值的浪费活动比创造价值的活动多出许多。但是发现浪费并不等同于消除浪费，虽然偶尔消除浪费可以为你带来少量的收益，但是通过周而复始的持续改善，丰田可以享受整个系统所带来的收益。

若想迫使组织中的浪费情形浮现出来，关键在于这一似是而非的观点：为了改进，必须把情况弄得更糟。没有一定程度的痛苦，也就不能实现真正的精益。不幸的是，无须任何牺牲便可以获得理想结果的“灵丹妙药”根本不存在。我们稍后将会看到，当我们创建工作小组时将作业流程连接在一起，若其中的一个流程中断，接下来的流程也将立即中断。流程中任何一部分出现问题会立即导致整个流程的其他部分也出现问题。

你可能会问：“大野先生到底怎么想的？”诚然，有些改进完全可以在没有痛苦的情况下取得。总会有一些“较大的浪费情形”应予以消除，因为它们根本没有理由存在。比如，最近我们听说一家制造公司打算实施精益，原因是该公司流程中的每一环节都会产生巨量的库存。他们聘请了一位顾问，并从顾问手里购买了一套规划流程的软件。这套软件能够帮助他们弄清楚流程中的每一环节到底需要多少库存来保持流动。于是，依据软件中提供的模型，他们专门制定了一项政策来限制库存。结果库存真的降了下来，而这位顾问也成了这家公司的英雄。除了库存的变化之外，整个流程中未发生任何其他的变化，而且未经历任何痛苦。谁能对这样的成就予以否定呢？

然而，遗憾的是，除了库存降低之外，公司并未实现其他任何改进。由于库存的降低，他们确实节省了一些成本，但是设备停工时间令人懊恼不已，较长的换模时间大大限制了流程的灵活性，由于缺少客户所需的零部件而造成交货延误，以及不计其数的“救火”问题等，这些困扰他们已久的问题依然未得到解决。虽然浪费减少了，但是造成浪费的根本原因却没有解决。于是，过了一段时间后，存货量又开始增加起来。

真正的成功应当来自一个正确的改进过程：找出浪费之处，查明其根本原因，并采取行之有效的对策。不幸的是，这比安装一套软件要困难得多。真正的成功依赖于以下三点。

1.重视理解支持精益理念的概念和执行策略，行之有效地使用精益方法，不要专注于精益工具的盲目应用。

2.坚定不动摇地接受精益流程的各个方面，其中包括那些产生不良短期效应的部分。这样避免了“专挑软柿子捏”的现象——只挑选那些让人感觉舒服的项目。

3.慎重地制订执行计划，以便系统地、周而复始地、持续地消除浪费。

误区

我们常看到一些工厂虽然精心设置了工作小组制度，却并未真正了解其目的。在一家生产排气管系统的工厂，整个工作流程依据任务被划分成几个不同的环节，由专门的工作小组负责，其中一个工作小组专门负责将各种零部件装配成一个完整的消音器，这就是所谓的“单件流”。遗憾的是，在我们参观这家工厂时，发现有些环节明显超前于其他环节，而且他们已无处存放正在生产的零部件。于是，他们便将这些零部件堆放在地上。面对这种情况，他们不但没有停止生产，反而是继续过量生产，然后继续向地上堆放。工厂经理紧张地陪笑道：“我们曾试着培训过他们，但他们就是不懂‘单件流’的概念。”他走过去，大声怒斥了犯错的员工，然后陪着我们继续参观。我们认为，他缺乏明确定义的程序（标准），不愿意解决令人不舒服的情况，并且缺乏“暂停流程以立即解决问题”的精神。工厂经理并未真正地理解或接受丰田模式的理念，他只是学到了无间断流程的皮毛，并未掌握其实质内涵。

丰田总结出了商业或制造业流程中存在的七大类不创造任何价值的浪费活动，概述如下。你不仅可以将其应用到生产线，而且还可以应用到产品开发、接单、办公室等作业中。此外，我们在列单里还增加了第八类浪费情形。

1.生产过剩。过早或过多地生产产品。比客户的需求过早或过多地生产产品会产生其他浪费，如人浮于事，由存货过剩产生的存储、运输成本。存货可以是实际存货，也可以是大批量的信息。

2.等待（空闲的时间）。员工只是在一旁监视自动化机器；或者只是站在一旁等待下一加工环节、工具、供应、零部件等；或者因库存用光、批处理延误、设备停工及生产力遇到瓶颈等原因造成无事可做。

3.运输或传送。将流程中的在制品从一处移动到另一处，即使只是很小的一段距离。或者需要将材料、零部件或成品入库或出库，或在不同的流程间流动。

4.过度处理或不当处理。采取不必要的步骤来处理零部件。由于缺乏工具和产品设计问题造成的低效处理，导致不必要的移动或生产出瑕疵品。提供质量过高的产品也会产生浪费。有时，为了避免出现空等的情况，人们不得不做一些额外的“工作”来填补多余的时间。

5.存货过剩。过多的材料、在制品或成品导致提前期延长、产品过时、产品受损、运输和存储费用增加及交货延误等情况。此外，额外的存货还会隐藏一些问题，如产品不平衡、供应商交货延迟、产品存在缺陷、设备停工期以及启动时间长等。

6.不必要的移动。在工作过程中，任何员工都必须进行但不会创造任何价值的活动，比如取回、寻找、堆放零部件、工具等。此外，走路也是一种浪费。

7.瑕疵。生产或修正带有瑕疵的产品。再加工的修补、报废、替代生产和检查都意味着处理、时间和努力的浪费。

8.未利用的员工创造力。因未使员工参与活动或未听取员工意见而造成的时间、观点、技能、改进和学习机会的浪费。

大野耐一认为，生产过剩是最根本的浪费，因为大多数其他浪费都是由它而起。制造流程中的任何作业若比客户的需求过早或过多地生产产品，都必然会导致流程下游某处的存货堆积成山，而这些材料只是堆放在那儿，等候下一作业环节的处理。应当指出，在大野耐一看来，前七大类浪费之所以如此重要，是因为它们对我们所谓的“第八类浪费”的影响。生产过剩、存货等掩盖了问题，于是团队成员被迫思考以寻求解决之法。减少浪费后，问题会暴露出来，从而使团队成员充分发挥自己的创造力来解决问题。

本章的剩余部分将为你全面呈现消除浪费的情形。我们不仅要讨论减少浪费和丰田模式理念之间的关联性，同时也将讨论价值流图法，并将其作为绘制减少浪费概览图的方法。我们将在本书第4~9章中深入探讨减少价值流中的浪费所使用的具体工具和方法。




建立减少浪费的长期理念



近年来，人们对精益的追求几乎到了狂热的地步，就好像精益流程存在终点线似的，拼命向前冲。立竿见影的成效和丰厚的收益无疑是丰田模式如此诱人的一部分原因，况且，期待丰厚的收益也无可厚非。但是，当对短期成效的追求与需要用长远的目光来看待的理念元素碰撞到一起时，便会出现问题。

比如，我们指导过许多专项改进活动——有时被称为“改善闪电战”或快速改进活动。发现浪费情形、提出减少浪费的创新性想法、立即实施改进并立竿见影地取得成效，这是多么令人振奋啊。不仅如此，取得的成效几乎总是能让人大吃一惊。新流程只需要占用原先空间的一小部分，员工对于无间断流程的理解更加清晰，新流程通常只需要更少的员工，而且原先生产过剩的那些机器可以腾出来进行出售。一番庆祝活动之后，工作团队便解散了。但是两周后，流程不断发生被迫中断的情况，一些作业又出现了生产过剩，可视化管理板也未能坚持使用，一切又回到了原先的模样，需要接连处理一个又一个紧急问题。

通常，导致这种情况出现的原因在于未设立任何支撑系统来维持此次改进活动在一周内所取得的成果。比方说，缺乏有能力的领导，缺乏应对故障的标准化方案，日常设备维修缺乏良好的流程；标准化作业可能已经张贴出来，但未能被充分地领会或执行；管理者经验不足，尚未真正地理解精益，只好选择重新回到原来的流程，允许存货继续堆积，并试图通过蛮力来追赶进度，提高产量。

丰田模式旨在创建一个持久的学习型组织，在这种体制下，问题不断浮现，但团队成员可以采用各种精益工具来消除浪费情形。如果能达到这种状态，就说明你的公司正在培养长期改进和适应环境的能力。举办改善工作坊可以让人们领略到精益可以实现的境界，然而，这只是树立精益价值流并最终创建精益企业长期战略的部分内容而已。有一种非常实用的工具，它可以根据审慎周详的计划，有效地指导流程改进，这便是价值流图。




价值流图法



改进孤立的流程似乎要比改进贯穿价值流的无间断流程更加容易，这从大多数参观工厂的安排就可以看出来。这种参观通常是从接收原材料的码头开始，在那儿可以看到货车卸货的情形，然后步行至第一道创造价值的流程。向导会对这一制造流程进行详细的讲解，我们对机器视觉检测、激光焊接等新技术感到惊叹。接下来步行穿过存货区，人们几乎很难注意到它们的存在。随后，再认真地观看下一个创造价值流程。

然而，精益专家通常会要求按照相反的顺序来安排工厂参观，一般以装运码头为第一站。这并不仅仅是一个花招或聪明的技巧。从流程的终点开始，可以使精益专家从客户的角度来了解材料的运送流程。他们想知道的不是这些材料下一步将流向何处，而是从何而来。是由当前流程拉动而来，还是不管这个流程需要与否，被前一个流程推动而来？这将是绘制“未来状态”流程图的基础。

精益专家将会询问有关客户需求周期（在丰田生产方式中称为“takt”——生产节拍）及成品存货一般可维持几天等问题。他们会直接走到最后一个创造价值的作业流程——通常是装配作业流程，并询问操作员如何知道制造什么、制造多少、何时制造等问题。他们很快便会对向导所谈论的受计算机连续监控的自动流程的细节失去兴趣。

精益专家往往从价值流的视角来审视作业流程。个别流程的稳定性需要进一步加强，目的是确保无间断流程能够在客户需要时向客户提供所需数量的材料。丰田的作业管理顾问部门（operations management consulting division，OMCD）由大野耐一一手创建，主要负责指导主要的TPS项目，并通过实践向员工传授TPS知识。大野耐一希望获得一种工具，能够在视觉上呈现材料和信息的流程，以防止出现员工扎堆于个别流程的情况。最终，这种工具发展成为我们现在所谓的“价值流图”，而丰田称之为“材料与信息流图”（Material and Information Flow Diagram）。

最初，这一方法只是通过“在实践中学习”的方式来传授——指导者通过指派学员从事项目工作，在实践中对其进行指导。当时根本不存在任何有关如何绘制材料与信息流图的文献资料。实际上，这一名词也是在这种方法使用很久之后才确立的。后来，麦克·罗瑟（Mike Rother）和约翰·舒克（John Shook）创作了《学习观察》（Learning to See，2004年出版）一书，改变了这种情况。在书中，他们指导读者通过艾克米冲压公司的案例分析来学习这种方法。你可以学习如何在纸上绘制现状价值流图，来显示你的材料流程和引发材料流程的信息流程，借此便可以发现你的价值流中存在的浪费。你可以先计算创造价值比率——创造价值时间对交付周期总时间的比率，然后学习如何绘制未来价值流图：基于无间断流程、拉动式制度、客户需求周期或生产节拍的材料与信息流图。这样，你就可以设计一份详细的行动计划并照此行动。

此后，又有许多相关书籍相继问世，其中都参考了《学习观察》一书中的理念。凯文·达根（Kevin Duggan）在其创作的《混合型价值流》（Mixed Model Value Streams）一书中就如何为包含多种不同产品且周期各异——比如，为不同产品制作零部件所需的时间各不相同——的流程绘制流图，提出了类似的模式。在改进重复步骤较多的商务办公流程方面，鲍·凯特（Beau Keyte）与德鲁·劳克尔（Drew Locher）在二人合著的《精益办公价值流》（Complete Lean Enterprise）一书中，采用了与《学习观察》中类似的流程图绘制方法，只不过他们分析的是商务流程而不是制造流程。

小建议　管理层必须领导价值流改进工作

应当由高层管理者领导的团队来负责流程图的绘制工作。价值流图法可能被狭隘地视为用来设计精益体系的一种技术工具，但是其真正的功能在于，通过组织干预，促使相关人员对系统中的浪费表现不满，并制订一个共享的、切实的未来规划，同时制订一份大家都能热情支持的行动计划。一个配套设施齐全、为期2~4天的改善工作坊可以产生极好的效果。与流程相关的所有重要职能部门的专家都应参加改善工作坊活动，同时应邀请精益专家来帮忙指导，但是工作坊的内容必须由高层管理者负责。这位高层管理者必须在价值流中需进行改进的主要流程中承担重要职责并拥有管理权，通常是一位工厂经理。有些公司按照产品系列来设置“价值流经理”，显然，他们是工作坊负责人的理想人选。

在本书中，我们不会为你讲授绘制价值流图的具体方法。但是，我们将与你分享我们在传授和实践价值流图法的过程中的一些小建议：

1.现状价值流图仅仅是未来价值流图的基础。看到已标明各种浪费之处的现状价值流图，我们备感兴奋，恨不得立即就去消除个别流程中的浪费情形。然而，解决当前价值流中的问题只能让我们回到点的改善（point kaizen）（参见“误区：解决当前价值流中的问题”），并不能获得真正的无间断流程。精益真正的作用在于对未来价值流的影响。

2.未来价值流图体现的是你正试图实现的理念。流程图并没有显示创建具体流程的细节信息。比如，“超市”的这个标志代表的是客户和用来满足客户需求的材料存储。而超市的实际创建可能因客户具体需求的不同而有所差异。我们将在下文中解释未来流程图中描绘的主要精益概念。

3.必须由深入了解精益的专业人员来帮助你绘制未来价值流图。令人遗憾的是，看似简单的绘图方法容易让人误以为任何会画汽车或人物线条画的人都可以绘制出出色的未来价值流图。这与那种认为任何会使用建筑软件的人都能设计出一所漂亮的房子或大楼的想法一样荒谬。的确，绘制未来价值流图需要由一群人来完成，但是这些人中应当有人具有真正的精益经验，并能深入理解图上正在绘制的内容。

4.绘图的目的是要据此采取行动。大多数企业在绘制价值流图时，经常忽略一点，即在《学习观察》一书结尾部分的一小节中提到的制订行动计划。会议室中悬挂着制作精美的流程图的情形，我们屡见不鲜，但是来到作业现场，却又丝毫找不到流程图上标注的东西。我们的向导，即精益协调人，解释说他们过去的6个月里一直在绘图，现在是刚刚完成绘制，正要进入执行阶段。我们将这种现象称之为“制作价值流图壁纸”。

5.等到时机成熟再绘图。当你打算使用价值流图来指导行动时，才说明绘图的时机到了。一次只为一个产品系列绘制价值流图，然后按照流程图对该产品系列进行改进，要比全工厂统一地绘制价值流图，然后再零星地、不连贯地执行要好得多。即先从绘制一张价值流图入手，照其执行，然后开始下一张价值流图的绘制与执行。这样，到了某个点时，你就可以更加深入地涵盖所有的价值流程，而不是仅仅用图形和零星的活动来覆盖整个工厂。

6.必须要有一位具有影响力的管理人员来领导。绘制价值流图的目的是避免出现点的改进，即目标不只是要改进个别流程。但是，由谁来负责跨越多个流程的整个价值流呢？一般说来，应当由一位资深管理人员，或者由工厂或部门经理来负责。此人必须对领导这项改进工作充满热情，并亲自参与绘制价值流图的全过程。

7.不要仅仅计划和实施，还应进行检查和处理。在辛苦地绘制出价值流图并照其实施之后，我们很容易会放松下来，并自以为已经完成了精益改进。遗憾的是，这只是刚刚起步而已。除非我们始终保持警惕，不断地对其进行审核、实地查看并作出进一步改进，否则我们所付诸实施的一切都有可能回退到非精益的状态。一旦未来价值流图中的大部分目标已经实现，那么我们就应该依据当前的情形，开始制定下一个现状价值流图，然后是下一个未来价值流图。你应当选择适当的时间段来绘制流图，以鼓励采取具体的行动，比如，未来6个月至1年的周期要比未来5年期更实际一些。

误区　解决当前价值流中的问题

价值流图法的真正好处在于它能帮助我们摆脱孤立的点的改进，以使我们建立以跨越整个价值流的材料和信息无间断流程为基础的真正的精益体系。我们经常传授这一方法，对许多案例都记忆犹新。记得在对其中一个案例的随访中，我们听到了下面这段话：

价值流图法真是太棒了！我为我们公司希望改进的一个流程绘制了价值流图，从中我们发现了流程中存在的各种各样的浪费情形。为此，我们开展了多次改善工作坊活动，效果十分显著——减少了3名员工、降低存货量达80%，并腾出了一半的空间。

我们问他：“你们为一个流程绘制了流程图，这是什么意思？难道你们没有绘制整个价值流的现状价值流图和未来价值流图？”

学员回答说：“我们尚未走到那一步。我们冲压部门存在太多的浪费，于是我们就从那儿入手，为它绘制了现状价值流图，在将所有的浪费之处浮现出来之后，我们就立即展开了消除那些浪费的工作。迟早我们会达到未来理想状态的。”

换言之，价值流图法被错误地用于点的改进的工具。只改进孤立的个别流程，你只能获取少量的收益。




价值流图法的益处



价值流图不仅仅是一种能够凸显各种浪费情形的有力工具，不可否认，这一功能也颇有价值。更重要的是，它还可以帮助我们看清互相连接的流程链，并展望未来的精益价值流。价值流图法建立在如何改进的理念基础上。在深入改进个别流程之前，我们需要这个理念，以帮助我们理顺整个价值流。改进个别流程同样也在为价值流提供支持。

价值流图还为我们提供了“通用的语言”和共鸣，使大家能够共享同一个远景目标。价值流图就像一张路线图，为我们指明了前进的道路方向，但是它毕竟只是一个向导，无法详细说明路上我们会遇到什么具体情况。你必须透彻地理解基本的概念，并明确如何创建支持这些概念的流程。这时如果能有一位过来人为你指点迷津，你将从中获益匪浅。因为他不仅知道该走向何方，而且可以让你少走许多弯路，节省大量的时间。




绘制现状价值流图



绘制现状价值流图似乎是一项再简单不过的任务。你只须出去转转，记录下你的所见所闻，然后在图中标示出各个流程及材料流即可，这听起来真是简单极了！然而，我们看到的真实情况却是，人们常常在绘图的过程中深陷困境。许多人努力将图画“对”，但实际上，绘制现状价值流图的目的就是发现不对之处。我们将在本书第6章中谈到，工作区缺乏标准有时会使了解实际情况异常艰难。但是，不要失望！绘制现状价值流图的目的就是了解流程的性质，以便创建一个有效的未来价值流图。

小建议　收集与流程状态相吻合的详细资料

在持续改进的初始周期，从流程中收集到的数据可能并不是完全“干净”的，尤其是在实现最基本的标准化之前（在第一阶段），经常发生这种情况。无论你花多少时间来收集详细信息，都有可能一无所获。

在绘制现状价值流图的最初阶段，只需收集总结性的资料即可。对于关键参数，先使用粗略的估算值。当涉及某一特定领域时，再收集相关流程的详细数据。

绘制现状价值流图的主要目的是，不仅要了解价值流中的材料流及妨碍材料流的因素，还要了解信息流及维持信息流所必须采取的活动。未来价值流图提供的是有关材料流及信息流的概况，待流程稳定之后，再作进一步完善。




绘制现状价值流图时必须了解你的目标



在绘制现状价值流图时，必须按照头脑中对未来状况的展望对流程的现状进行评估。当你为了弄清楚当前流程中的主要障碍而实施精益时，必须明确自己想要取得的目标（这就是在第四篇中概述的解决问题的方法——明确定义现状，确定目标，找出现状与目标之间的差距）。你可能希望通过精益实现多个目标，下面列举了几个高层次的目标，这些目标都是精益价值流的典型特征。由于这是你首次尝试创建相互连接的价值流，你应该以下列条目为主要目标，在后续的活动中再关注更为具体的点的改进，持续地杜绝浪费情况：

1.灵活的流程，能够迅速应对客户不断变化的需求，尤其是产品种类的增加。这一流程是否能够随时生产出任一零部件？

2.较短的交付周期，缩短从客户下单到完成产品交付之间的时间间隔。

3.互相连接的流程（参见本书第5章），将无间断流程与拉动式材料流联结到一起。

4.每一个价值流在其内部都有独立的“流循环”，当流无法实现时，可以通过点来识别。这些“流循环”受当前流程的限制。

5.价值流中源自内部客户的简化信息流（下游流程）。

6.对客户需求清醒的认识（“客户的声音”）。在拉动制度环境里，客户（下一作业）决定完成什么及何时完成。客户的声音应提供：

a.需要的生产节拍（takt时间）；

b.需求量（数量）；

c.需要的型号组合；

d.需要的生产顺序。

7.每一个价值流及其内部的流循环都拥有一个“先导”作业步骤，所有其他作业的生产节拍都将由它决定。

记住这些特征之后，在绘制现状价值流图时，你就可以注意寻找与这些条件相悖的迹象，或者留意能够实现期望状态的地方。比如，在查看每一个流程时，你可以试着询问这样一个问题：“这个流程的灵活性如何？是否能够迅速地（几分钟之内）从生产一种产品切换到生产另一种产品？”缺乏灵活性的迹象包括准备时间较长、生产批量较大等。同时，你有必要对前一流程是否能够生产出所需种类的产品进行评估。此外，在观察各个作业流程时，你还需要留意目前状况下用以弥补流程欠缺之处的方法。

存货是弥补灵活性不足的一种最常见的方法。在丰田看来，存货是流程中存在“弱点”的标志，它的出现是在提醒我们流程亟须加强。许多人将这一概念错误地解读为：流程中不应存在存货。在理想状态下，确实应该如此，但是实际上，如果没有存货，有些流程目前根本无法正常运转。丰田一直在朝着“即时生产”的理想目标努力，但同时，它始终坚持“战略性地利用存货以获得最佳的绩效”这一理念。对存货的战略性使用包括具体的规则和控制以及在无间断流程中的位置要求。

小建议　存货的矛盾之处

有一种观点比较难以理解，即存货在精益体系中可能是有用的（至少短期看来是如此）。众所周知，存货是八大类浪费之一，因此，我们的目标应该是消除库存才对。实际上，在流程实现无须库存的理想状态前，审慎地使用库存是有益的。有关八大类浪费的一个矛盾之处在于，人们倾向于将一种形式的浪费替换为另一种形式（就像换牌一样）。

问题的关键在于，思考浪费发生在何处、处于何种状态。换言之，浪费是出现在成品中，还是出现在在制品中？存货是否有助于流程实现更大的目标？你是否在尽量减少浪费？比较好的方式是，将存货向上游推，即推到价值流的起点处，并将库存应用到无法实现无间断价值流的情形中，比如，拥有多种产品和多个客户的流程以及灵活性差的流程。

在学习和绘制作业流程图时，必须查明存货的位置及种类（在制品、成品、购买的零部件和原材料）。每一种类型的存货通常是用来弥补某个具体的薄弱环节。

确定客户订单进入价值流的切入点（你计划在哪儿）。从客户订单的切入点开始，到产品到达价值流终点，需要多长时间？如果你正在“安排”多个切入点，请一并注明。多重安排点是“推动式”制造流程的标志之一。你有可能还会看到一些指标，显示不连续的流程，这时你需要留意存货在流程之前和之后的积累情况。它是不是被继续向前推动，而不顾下一流程是否需要？

观察一下由流程之外的人员（通常是来自生产控制部门的人员）安排的价值流中的流程，同时检查一下该流程是否使用了其他“非正式”的安排方法。监管员通常会随身携带一个笔记本，里面记载着根据其他监管员的要求做出的“真正的”日程安排。

误区　危险

当你看到价值流中存在的“问题”时，你可能会产生立刻去解决问题的冲动。但是，如果你急于着手去解决这些问题，那就偏离了主要目标——创建精益体系。尽管你终于花时间审查了你的流程，并从中发现了问题，但这并不代表你可以突然希望每个人都会立即采取行动，改正发现的问题。此刻，我们的主要目的是查明流程的现状，并明确需要采取哪些措施，才能使其在未来变得更好。

如果你发现有人使用未经指定的方法工作（如上文中提到的监管员使用“非正式”方法来安排流程），那么，你必须查明问题的真相。一般来说，员工不遵循规定的方法而采用其他方法工作，原因不外乎两点：①因为他们能这么做；②因为他们必须完成工作任务，但是现行的方法行不通（至少他们认为行不通）。

注意：任何出于安全问题的考虑或存在亟须解决的质量问题的情况除外。

在绘制现状流程图的过程中，你同样也在逐步了解当前流程的优劣。我们未来的目标之一就是要在价值流中创建一个相互连接的无间断流程。因此，我们首先需要观察每一个流程，确定其是否是“顺畅的”（flow through）流程，即能够毫无顾忌或限制、在任何时间生产任何产品。这些流程既不受较长的准备时间的限制，也没有其他妨碍其对各种型号、体积或订货量的具体处理能力的限制。顺畅流程的主要特征是“既来之，则处理之”的处理能力，而且工作任务也无须再按类别分批进行处理。比如，零部件冲洗就是一个很好的例子，你只须稍微修改一下操作参数，即可对所有的零部件进行相似的处理。

分析你的价值流，识别出标示某个具体零部件特征的作业流程。在价值流的开端部分，一个部件可以是许多成品部件的“基础模型”。比如，一个位于焊接部门的汽车车身可以变成一辆任何颜色的汽车，内饰也可以搭配不同色彩。但是，在车身被喷上了某一具体的颜色后，它就获得了颜色特征。在装配线上，每一步后续作业都可能将这一标志改变成某一具体的颜色，比如内部材质和可选配置套餐。创建部件标志的作业流程通常会收到有关生产什么产品的通知。依据实际情况，这些通知可能是来自外部的安排指示（来自生产控制部门），或者来自价值流内部的信号指示，如下游流程送还的看板。了解这些情况对于创建未来无间断价值流具有重要的意义。

图3-1中的未来价值流图展示了上文中提及的七个基本方面。让我们来了解一下基本的流程：生产控制部门收到客户的资料后，将相应数量的成品存货按照超市存货的方式存储起来，并为最终的顺畅流程创建了一份均衡化的生产计划表，这就是价值流中生产计划的一个点。这一流程先是从超市中拉动出材料，然后后退两个步骤，拉动一个先入先出的生产流程，并将其送至下一流程，最后通过这个流程拉动供应商。于是，这个价值流便具备了汇集于一点的、均衡化计划表的各种理想特征，并通过拉动式系统实现了从供应商到客户的无间断流程。




图　3-1　未来价值流图的基本示例

你的未来价值流图可能与书中的范例不尽相同。切忌用书中的范例与你的实际情况进行比较，并认为你无法实施流程中的某些方面。你应该力争使你的价值流取得最佳的效果，并创建一个与你的经营需求相匹配的流程。然而你大可放心，在某种程度上，你的流程也有可能实现上文中提到的七个根本方面：

1.灵活性。在这一价值流中，流程末端的成品超市用来改善灵活性。同时，它还被战略性地用来缩减从客户下单到完成交货的周期（对于客户需求量较大的产品，采用直接从存货中出货的方式）。如果你公司制造的产品种类繁多，在某些情况下，可能会用到存货超市（比如，对于需求量较大的产品）。请注意，在这个例子中，在制定均衡化生产计划表时，生产控制部门同时考虑了拥有成品存货的产品和客户的实际需求（参见本书第7章）。

2.较短的提前期。精益价值体系的一个主要特征是提前期非常短。请注意，在图3-2中，提前期是通过战略性地将零部件超市置于第一个流循环之后而得以缩短的。尽管存货被视为一种浪费，但是以这种方式来运用它，不仅改善了价值流的灵活性，同时还缩短了提前期。超市中的存货应维持在最低水平，且一旦价值流作业可以实现真正的无间断流程，便可以将存货清除。

3.互相连接的流程。请注意，这个例子中的存货超市通过拉动式制度将两个流程连接在一起。此外，两个不同流程之间三角形、圆形和方形的线路同样也表明了它们之间的连接。这表明该流程是一个“有序流程”——材料流按照相同的顺序从一个作业步骤流向另一个作业步骤，这种流程有时还被称为“先入先出”流程（FIFO）。我们将在本书第5章中对这些连接进行详细探讨。

4.流循环。存货超市界定了流循环的起点和终点，同时也是每个流循环的“客户”。流循环的目标始终是满足客户的需求。在流循环中，真正的“客户”是从存货超市中取货的作业步骤，而超市的消费则代表的是需求。如果你只有一个客户，或者是生产者生产的产品种类繁多，那么流循环中可能就不存在存货超市，在这种情况下，整个价值流从头到尾可能就是一个流循环。

5.简化的信息流。精益价值流的一个主要方面是其中的信息流可以被简化。信息可能来自外部，也可能来自内部。来自于客户的外部信息流只能在一个点进入价值流，完成工作所需的所有其他信息均来自价值流内部。如果价值流中存在存货超市，那么存货超市就是信息的来源。如果使用的是“有序流程”，那么信息将会与产品一起流动。而“生产计划表”将由价值流中的某一个流程决定。从图3-2我们可以看出，有些机制用来传达“客户的声音”，客户提供的信息就是通过它来向流程传达何时需要做何事的指示。




图　3-2　未来价值流图（已完成元素界定）

6.对客户需求的认识。这一认识指的是在工作区中对实物的实际认识。它不是写在纸上的生产计划表。我们将在本书第5章对此进行详述。简而言之，它包括运用符号（看板）以及为各作业步骤之间实际界定的联系。

7.先导作业步骤。每一个价值流都必须拥有一个先导作业步骤（在《学习观察》一书中被称为pacemaker），而且，价值流内的每一个流循环同样必须拥有一个先导作业步骤。价值流的先导作业步骤最终将为所有作业步骤定速，但是存货超市是流循环的分配者，因此需要单独的先导作业步骤。




价值流图法的局限性



在迈克·罗瑟和约翰·舒克创作《学习观察》这本书时，他们就已经意识到了出版这本书存在的风险。他们担心这本书可能会成为类似于烹饪指南之类的书籍，使人们误以为只要按部就班地遵循指示行事就可以实现精益，然而，实际情况要复杂得多。在丰田的工厂，你可能已从事改进项目多年，但也只是刚刚达到丰田生产方式初学者的水平，这不足为奇，因为有太多的东西值得你去学习，而且只有通过在实践中学习，才能掌握所学内容。绘制价值流图使人们觉得自己正在实施精益，但这只是绘图而已。我们可以将上文中提到的比喻做进一步延伸：即使我给你一张房屋建造的蓝图，也并不意味着你就可以造出一栋房子，因为这还需要许多技能。




按部就班地创建无间断流程



通过绘制价值流图，我们了解了如何将各个拼图拼在一起，以获得一个互相连接的价值流。当进行具体的点的改进时，我们可以在这里减少些转换时间，在那里创建一个工作小组，在整个工厂各处设置一些预防错误的机制等，但这样最终只能获得零星的改进，而真正翻天覆地的变化源自精益价值流系统的成功创建。在这样的系统中，基于takt时间——生产节拍，材料流可以顺利地在各个流程间流动。各种业务步骤协同一致，宛如一支训练有素的交响乐团。但是我们如何才能达到这一水平呢？未来价值流图绘制完毕后，我们又该如何来照其实施呢？

精益流程的创建需要一套有条不紊、按部就班的方法。在设置单件流之前，我们需要采取的第一步就是要创建一个能够满足客户需求的、稳定的流程。创建流程后，随后再将各个作业步骤连接，迫使问题浮现，一旦出现任何异常情况，生产都将被迫停止。因此，在无间断流程创立之前，所有的作业步骤都必须达到稳定一致的基本水平。如果基本条件尚未满足，就贸然尝试建立无间断流程，其结果将会一塌糊涂。不要一开始就追求完美，因为在良好的无间断流程创立之后，持续改进工作仍将继续。在一个作业流程达到这一水平，且另一个流程也相继稳定之后，再将两个流程“连接”起来，使它们互相依存。如此循环反复，直到价值流中的所有作业流程都连接在一起，实现从第一个作业流程至最后一个作业流程的无间断持续流，使生产中断情况达到最低。持续改进循环如图3-3所示。




图　3-3　持续改进循环

这一过程通常是“分时期”或“分阶段”逐步实现的。最初，价值流中的各个作业流程只是单独地逐阶段推进。在成功地连接到其他作业流程之后，整个作业链将实现同步推进。将代表客户需求的时间范围逐步压缩——从每周的日程安排变成每天，从每天变成每小时……问题最严重（浪费最多）的流程便会浮现。

这一重复不断的循环可以被视为一种螺旋般逐步深入的流程，如图3-4所示。每一阶段的循环都将使浪费的情形进一步减少，工作更加“紧凑”、高效。持续不断的改进终将变成渐进式的小改进。然而，环境或产品的重大周期性变化将会造成流程的不稳定，因此在这种情况下，我们需要继续对流程做出较大的改进，这样又开始了螺旋式的不断改进。比如，产品模型的改动、新产品或新流程的引进、工厂设施的变动等自然会引起更多的变化，同样也造成流程的不稳定性。




图　3-4　持续改进的螺旋循环

丰田的高级管理人员在2002~2004年期间，曾刻意制造流程的不稳定性，因为他们认为，来自中国和韩国等低收入国家日益加剧的竞争，将对丰田全球领先的地位造成威胁。于是，他们要求丰田自身的工厂和供应商的工厂必须在两三年内降低成本30%~40%。渐进式的小改进几乎不可能完成这一目标。那些习惯于微调、稳定作业流程的管理者需要重新审视所有的流程，并需要在遵循螺旋式循环改进的同时，做出创造不稳定性的重大改变。2004年，我们造访丰田在肯塔基州乔治城的第一家工厂时，见证了这种情形。20世纪90年代，由于该工厂过度追求成长，而忽略了丰田生产方式的一些基本原则，2002年受到了日本总部的严厉警告，并要求做出重大改进。比如，发动机工厂被要求降低总成本40%——如此远大的目标令人望而生畏。但是截至2004年，它们正在顺利地朝着这一目标前进。在流程方面，丰田生产方式提高了对所有作业流程的要求，结果在生产力、质量和安全方面都取得了重大改进。

误区　切莫急功近利

在改进流程时，我们必须确保重大改进适合公司的实际境况。丰田公司拥有雄厚的基础，可以在短期内调集大量资源，以做出重大的改进。如果你试图复制丰田的成就，你会发现这已超出了你的极限，且必须承担盲目跃进的后果。与其急功近利地追求短期收益，不如专注于强化组织的技能深度，因为急功近利必然会造成不幸的结果。




相继的与同步的持续改进



在创建无间断流程的过程中，我们首先要做的是使一个工作小组或一条生产线达到最基本的稳定水平，由于它并未连接到客户流程或供应商流程，因此被称为“未连接的稳定性”（参见图3-5）。如果此流程是一个工作小组或一条生产线（同一工作区内的多个作业流程），则流相（flow phase）可以在流程内开始。如果此作业流程独立于其他流程，则只有当该作业流程与其他作业流程相连接时，流相方可启动，这就是所谓的“多流程连接的稳定性”。连接两个或多个独立的作业流程、工作小组或生产线，可能会造成新的不稳定性。在继续向前推进之前，必须先把这些新的挑战解决。




图　3-5　从未连接的稳定性到价值流连接的稳定性

最后，当所有的流程都满足了稳定性的要求而有能力支持连接时，便可以把价值流内的所有流程都连接起来，这就是所谓的“价值流连接的稳定性”。从最初的流程历经持续改进循环至实现全系统的稳定性，这个过程可能需要几年的时间来完成。

我们通常建议，先在自己的工厂创建一条充分连接的价值流，而后再将其向你的客户和供应商推进。一旦你的工厂一切就绪，你就可以与供应商合作，帮助他们与你的精益流程接轨。使用的方法是一样的。需要在他们实现一定水平的内部稳定性之后，方可将其流程通过拉动式制度连接到你的流程。接下来要处理的是客户方面的问题。如果你的客户并没有实行精益体系，而且也不了解丰田模式的理念，那么你仍会面临问题。因为，传授他们精益体系将是一个相当具有挑战性的难题，毕竟他们是你的财神爷。但是，通过采取循序渐进的方式，这仍是可以做到的。当他们看到精益的好处之后，就会想多学一些，这时你的公司对他们则更具价值。无论如何，最终的目标是建立一个互相连接的精益企业。

总而言之，减少浪费听起来简单，但做起来要复杂得多。这么做的目的并不是简单地要在你的企业内创建一条通道，以便发现和消除浪费，而是要创建一条互相连接的价值，迫使所有在价值流中工作的团队成员去思考、解决问题和杜绝浪费。在接下来的章节里，我们将继续更详细地探讨创建互相连接的价值流的过程。

小建议　多流程同步处理，以加速获取结果

同时处理多个流程，可以加快创建一个互相连接的价值流的速度。你可以将其理解为打造一条锁链的过程，需要一环一环地打造。在每一环稳定之后，就可以将它们连接在一起。在将价值流连接在一起之后，逐渐缩短整个价值流的节拍时间，将迫使其中最薄弱的环节浮现并再次变得不稳定。这就是需要我们重点关注的环节，且需要重新经历持续改进循环对其强化。




反思问题



1.在你开始减少浪费行动之前，花些时间来评估一下你将遇到的潜在挑战，并将其与潜在的收益进行比较。切忌只看到收益而忽视了潜在的挑战。致富之路并非一条坦途。

a.仔细考虑潜在的财务收益（参见表5-1、表6-1、表7-1和表8-1中的精益思维，以获取潜在收益的估值）。制定一份能够反映出潜在财务收益和增长机会的5年期财务报表。

b.在任何一家公司，员工和客户、公司之间都存在一定的联系。那些拥有目的感和归属感的员工，其满足感更强，这将影响到客户服务水平，并为公司最终的绩效带来积极的影响。这些项目就是所谓的软利益，很难从直接财务利益的视角来衡量。

i.至少找出两种执行丰田模式带来的非财务性质的潜在收益。

ii.这些非财务性质的收益可能会带来何种长期财务收益？

iii.要获得这些收益，需要面临哪些具体挑战？

c.思考你在这条道路上将会遇到的最大的挑战是什么。你个人需要做出什么样的改变？

d.反思你的企业理念。其中是否包含长期思维或你是否需要做出改变？

i.指出需要做出的具体改变。将需要采取的具体行动纳入你的精益计划（至少是5年期计划）

ii.你如何避免“只红极一时”现象的发生？

2.你的企业文化是否支持你减少浪费的努力？

a.指出你的企业文化最强的三个方面，如合作、创造力、坚持不懈、交流沟通、活力、投入精神、眼光、团队精神等。

b.如何发挥这些优点？

c.指出你的企业文化中可能会阻碍你减少浪费的三个最大的弱点（比如缺乏a中所列项目）。

d.制订一个克服这些缺点的计划，并将其纳入到你的精益计划中。为管理团队的每个成员分配具体的改进责任。




第4章　创建初步的流程稳定性






首先实现基本的稳定性



如果你一直未曾使用精益方法来改进流程，那么你的某些流程可能不够稳定。稳定性被定义为长时期内产出始终如一的结果的能力。不稳定性则是由流程的变异造成的，其表现形式多种多样：可能是由于设备未得到妥善的维护，导致经常发生故障；也可能是由各种原因造成的瑕疵品率居高不下；又可能是缺乏标准化作业，不同人、不同班次或不同时间执行同一流程所花费的时间大相径庭。

创建精益流程的第一步是实现基本水平的流程稳定性。创建稳定流程的主要目的是确保流程的生产能力稳定地保持在一定水平。依据在第3章中提出的螺旋循环模型进行持续改进，稳定程度会越来越高。初等水平的稳定性通常是指在最少的时间内产生一致结果的能力。稳定性主要通过产出的结果来衡量，取决于以同样的人力和物力生产出同样数量产品的可靠度（具体的可靠度可能会因条件和流程而有所不同，但最基本可靠度应为80%或者以上）。一个更为简单的衡量指标是准时向客户提供质量合格的产品以满足客户需求的能力（同样，可靠度应为80%或以上）。在很多情况下，“客户需求”并未被明确定义，因此，这成为追求稳定阶段首先要处理的一项任务。




不稳定的指标



许多公司认为，稳定性主要体现在设备的性能上，于是大家便一窝蜂似的追求某些精益工具如“快速换模”（quick changeover）并纷纷通过实施预防性维护来降低设备的故障率。实际上，发展流程的稳定性本身不是目的，真正目的在于为精益流程的其他层面打下基础。通过直接观察可以看出，不稳定的流程通常具有以下特征：

◆ 衡量绩效的标准——无论是生产的总件数，还是每人工工时生产的件数——变化幅度较大。

◆ 出现问题就改变“计划”，包括有人缺席时，重新配置人力或未及时补充人手；当机器出现故障时，将产品转移到另一台机器生产（因此，并未生产出计划的产品）；中途停止某一订单的生产，并切换至另一订单的生产。

◆ 无法看出一致的工作模式或方法。

◆ 在制品的批量不稳定：时多时少。

◆ 孤立地执行相继的作业流程（孤岛式的流程）。

◆ 无间断流程不一致，或根本不存在无间断流程（同样可以由在制品的批量不稳定体现出来）。

◆ 在描述作业流程时，频繁地使用“通常”、“基本上”、“正常而言”、“一般而言”、“大多数时间”等词汇，并在后面加上“除了……的情况下”，比如“通常来说，我们这么做……除非……，我们便会”（就其本质而言，不稳定的作业流程在前后一致的方法上鲜有“正常”状态，实际上，频繁出现的不正常反而变成了正常。

◆ 诸如“我们相信操作人员会决定如何去做这份工作”之类的言论（这是一种“对员工授权”的错误应用）。

我们必须清楚，任何作业流程都无法实现完美的稳定状态，因此在某种程度上而言，上述情况将永远存在。实际上，不仅稳定性是无间断流程的一个前提，发展无间断流程也有助于促使规范的方法达到稳定状态——它们是相辅相成的。这里主要考虑的是流程的不稳定程度及流程需要达到何种稳定程度才能进入下一阶段，以实现一定水平的无间断流程。依据持续改进的螺旋模型，在渐进的平衡化阶段，流程将被“压缩”，并且需要达到更高水平的稳定性，以满足更苛刻的要求。而这反过来又将促使方法进一步改进，并开启新一轮更为严格的持续改进螺旋循环。




拨云见日



日本人喜欢使用比喻的手法来描述所处的境况。丰田生产方式的大师们在探讨精益流程的初级阶段时，经常把这个阶段形容成“拨云见日”。精益流程的初级阶段就好比一幅云雾缭绕、模糊不清的图片。尚未达到基本稳定水平的流程常常问题缠身，令人大伤脑筋。这些问题或许真的与流程相关，又或许无关；然而，正是由于这“云雾缭绕”的状态令人难以确定。最重要的是，这些“云雾”挡住了我们的视线，影响了我们观察和理解图片真正内容的能力。我们经常会看到这样的情况：一位丰田生产方式的培训人员双手托住额头、掌心向下，嘴里还喃喃自语道：“太令人费解了！”显然，这是受到诸多问题困扰的表现。

乍一看到某个作业流程，我们很容易将所看到的景象与有益的或必需（创造价值）的工作混为一谈。人们都在忙碌，他们行色匆匆，他们努力“做事”，因此看清他们的真实状态绝非易事。

如果作业流程混乱不堪，我们很容易对真实的状况、什么可以做到及什么不可以做到得出错误的结论。适应周围环境的能力是人类生存必需的特征之一，所幸我们都具备这一能力，然而，正是这种适应能力，使创建精益流程的工作异常艰难。

从本质上而言，我们会适应周围的环境，并在很短的时间里接受环境，并视之为“正常”而不再予以考虑。在很多情况下，我们会把这种情况当做我们“应该做的事情”。幸运的是，我们可以摆脱这种模式，当从另外一个角度来看待这种情况时，我们的理解便会更深一步。运用精益理念和工具将迫使我们从不同的视角重新审视环境。如果我们的头脑能够接受新的信息，那么真正的转变就可能发生。同样，源于人的本质，一旦情况发生了转变，并且我们习惯了新情况，可能就再也不会重新评估，也不再去寻求新的水平。这就是持续改进工作面临的一个挑战。勤奋、坚持不懈地应用精益的持续改进螺旋模型，将促使我们反复评估，拨开层层云雾，以追求更清晰的画面。




稳定性的目标



稳定性阶段的主要目标是为流程生产能力的连贯性打基础，以便我们可以看清“实际情况”、清除随意的行动，从而为真正的改进奠定基础。包括降低需求速率的变异性（在建立生产节拍之前），使基本的每日产量均衡化。此外，持续改进螺旋模型的每一阶段都是为后续阶段的发展提供准备。因此，稳定性阶段是无间断流程的重要准备，无间断流程的主要障碍必须予以清除。如果在稳定性尚未达标之前便试图建立互相连接的无间断流程，障碍可能会过大，而导致无法创建平稳、连贯的无间断流程。稳定的流程将拥有更高的灵活度，并具备满足客户不同要求的能力。

误区　完美稳定性的谬误

在福特效仿丰田生产方式，创建福特生产方式的初期，我们作为顾问曾参与其中。福特公司一致认同，只有当流程达到一定程度的稳定性时，方可继续向更高水平的精益推进。同时，他们坚信，福特位于世界各地的所有工厂（超过130家）需要在大致相同的时间段内共同向前推进。于是，他们将第一年用来提高各个工厂挑选出来的示范区域的流程稳定性，采取的具体措施包括5S（后面将会介绍）、预防性维护和标准化作业等。这些改进工作一直持续到第二年。显然，这些看似简单的工具需要大量的训练和理解才能得以实施，而大多数工厂缺乏提高稳定性的动力，他们之所以还要这么做是因为“公司希望我们这么做，并将检查我们的进度”。后来，这种情况迫使福特在这些区域采用了更为综合的方法——将无间断流程、拉动式制度和稳定性更好地综合在一起。追求流程的稳定性应当具有明确的理由——支持创造价值的无间断流程。减少浪费和创建无间断流程使稳定性成为一个必要条件，而不是取悦公司精益团队的手段。

另一方面，有些公司花了多年时间来追求完美的稳定性，却从未向更高水平的无间断流程和拉动式制度推进。经验表明，这将导致反复追求稳定性的循环：实现稳定后，后退到不稳定的状态，然后重新获得稳定性，如此循环往复。出现这种现象的原因，是由于生产方式并未对需改进的层面提出更严格的要求，因此，缺乏维持更高生产能力的动力。未实行无间断流程的大批量生产作业实际上并不需要高水平的稳定性，他们之所以继续使用这些规范的流程，主要是为防止那些精益管理者再来找麻烦。




实现稳定性的策略



表4-1列举了在实现稳定性阶段应当用到的各种策略，以及经常使用的主要和次要的精益工具。至于会不会用到某一特定的精益工具，应视业务流程的具体情况而定，但这些目标和策略却是始终适用的。







如前所述，本书的目的不是教导你“如何实施精益工具”的基本技巧，因为市面上已有不少书籍对上述工具做出了详细的阐释。我们旨在强调理念，并深化对流程的理解。




识别并消除大浪费



正如上文所言，找出并消除浪费是精益体系的主要理念之一。如果遇到一家从未实行过精益的工厂，那么浪费情况将随处可见。比如，使用5S方法来标注存放存货之处，并设置清晰可见的最大和最小存货水平，仅是如此，便可以产生重大的影响。标准化作业和5S可以显著地改善人工操作。延长设备正常运行的时间和通过降低换模时间来减少浪费的时间可以提高工序能力和改进流程的生产率。

通常，消除第一层的大浪费就可以显著提升整体绩效。此时的大多数改进都是单个流程层面的，尚未上升形成互相连接的无间断流程。而在持续改进螺旋模型中的后续循环将连接各个流程，其影响程度将更大，并能促使人们继续维持单个流程的稳定性。




站在圆圈内的练习



在进入稳定性阶段之后，应立即开始学习如何识别七大类浪费情形，并通过“站在圆圈内”这一练习进行强化。“站在圆圈内”是大野耐一用来培训新精益学员的一种方法，现在已成为“现地现物”——强调亲自去现场观察、了解实际情况——理念的一部分。在练习中，学员们被要求站在一旁，仔细观察某个流程，并找出流程中存在的浪费及造成浪费存在的原因。学员们需要真正认识到流程中的浪费，并达到令老师满意的程度，而这往往需要站立8个小时甚至更久的时间。具有讽刺意味的是，如果你对练习中的流程已十分熟悉，那么这项练习的难度就更大。因为，你已了解浪费存在的“原因”，所以你更倾向于使其合理化，并得出无法改进的结论。在练习中，最好的方法是承认存在浪费，而无须对其做出解释或思考解决之法。

如果认真对待练习，观察到的浪费的数目可能大得惊人。在这种情况下，最常见的反应就是立即寻求解决之道以纠正这种情形。本书第四篇讨论的正是如何解决问题，在这一部分中，我们提出在采取任何改正措施之前，第一步应该先彻底地了解实际情况。在圆圈内站立几个小时有助于你对问题看得更透彻一些。只有获得彻底的理解之后，方可采取真正行之有效的对策。

站在圆圈内的练习就好比一项长跑比赛，如马拉松（尽管我们从未跑过这么远的距离，但我们都认识曾参加过马拉松的人）。据比赛选手形容，在全程42公里的比赛中跑完大约35公里时，会有一种“撞墙”的感觉。有人形容那时已经超越身体的极限。圆圈练习与跑马拉松在本质上是一样的。在头几分钟到一个小时的时间里，你的大脑观察到了较大的问题，对整个流程有了大致的了解，你可能认为一切问题均已发现，没有继续观察的必要了。再多站一会儿！真正的学习才刚刚开始。站到出现“撞墙”的感觉，并上升到一个新的意识高度，可能需要4~8个小时，具体时间因人而异。这是一个极其有用的练习，你应该将其视为锻炼观察技能的一种方法，而不仅仅把它当做“站在那里”。一旦掌握了这种技能，通过短时间的观察，你便可以对整个流程的详细情形了然于胸。幸运的是，并不是每次都需要站上8个小时。




以标准化作业作为识别和消除浪费的工具



掌握了观察和识别浪费的技能之后，你就可以使用标准化作业工具将各种浪费的情形记录下来。人们通常将标准化作业视为对操作员的一套指令。实际上，标准化作业最强大的用途在于分析和理解流程中的浪费。记录下的工作程序将直观展示出现存的浪费（改进机会）。而其分析功能又可以帮助我们拨开“云雾”，看清流程的本来面目。此外，在创建不间断流程的过程中，它还可以为创建均衡的作业流程提供有益的信息。

在本书第6章中，我们将更为详尽地介绍标准化作业及如何利用标准化作业创建和记录标准方法，但是在现阶段，我们只探讨这些工具在识别浪费方面的辅助作用。在稳定性阶段，有三个因素对于分析工作和识别浪费而言至关重要：

1.识别基本的工作步骤。

2.记录下每一步骤花费的时间。

3.画一幅图，显示工作区及操作员在此区域中移动的情形。

记住，我们的目的是识别浪费，必须先从大浪费开始。作为一种分析工具，标准化作业的作用主要是帮助识别动作（走路、伸手去拿）和等候（当作业循环的时间少于节拍时间时）。最好是先从较高层次开始分析，然后再依次进入细节层次。如果某项工作需要操作员走出工作区，我们就从识别这一主要部分开始。如果操作员只是在工作区内移动，我们便从其走路形态开始分析。如果操作员处于定态（坐在椅子上或并未走动），我们便先从观察他的手部动作来分析。

至于如何记录此阶段的工作并没有硬性的规定，其目的就是记录下正在发生的事情，以便大家都可以看清和理解大浪费情形。无须对执行工作的步骤进行过于详细的描述，因为我们的目的是记录下正在发生的状况，而不是要规定如何执行工作。

由于我们要寻找大浪费，一般原则就是记录下每次操作员从一地走到另一地的时间，或定态工作操作员的每次手部动作。我们寻找的是浪费，因此并没有必要记录每一步所做的工作。

识别出流程中各个步骤之后，便可以获取和记录下每个步骤所用的时间。将这一时间分为两类：工作时间和走路（或伸手）时间。最后，画一张工作区鸟瞰图，标明每一工作步骤的位置，然后用一条线将各个工作步骤连接起来。这幅图非常重要，因为它可以直观地向人们展示各种浪费情形。为使图片清楚，图片要尽量做得大一些。此外，不要担心图片看起来一团糟，到处都是连线和圆圈，因为这就是重点。在图片画完之后，看着它，然后问自己：“它看起来怎么样？”或许回答是：“乱七八糟，一大堆走动、交叉和原路返回等。”通过这一直观工具，人们很容易就可以看出这一作业流程好不好。如果你有幸在此阶段拥有一个良好的作业流程，且图片看起来不杂乱无章，那么你就可以进入下一个阶段，分析更为细小的手部动作。

图4-1展示的是一个完整的浪费状况分析图，其中包括工作步骤、工作和行走时间（以秒计算），以及操作员的作业流程。不难看出，行走时间占去了工作时间的2/3，且如图所示，该作业流程属于非线性工作形态，行走距离很长，且明显存在原路返回和交叉路径的情况。




图　4-1　完整的浪费分析

记住，第一步是先要彻底了解当前的形势。只有做到这一点，你才能开始探寻最佳状态（减少走路时间），并着手计划如何实现。有多种改进方法和技术，但基本思路是实现不断改进的无间断作业流程，不需要重复已经走过的路（有关标准化作业应用的更多信息，包括使用的案例和引用的文献，参见本书第6章）。在追求稳定性的阶段，流程主要用来识别浪费，而不是建立“标准化作业”，因为只有达到一定程度的稳定性之后，才有可能建立标准化作业。




5S和工作场所组织



在本节中，我们将5S（见图4-2）和工作场所组织放在一起来讨论。有人认为它们本来就是一回事儿，是拨开第一层“云雾”、清理工作区杂乱无序状态的主要方法。许多人错误地认为5S只是一种清理机制，因为5S总是能够令工作现场清洁、有序，但这只是5S的主要成果之一。5S中第一个S的主要目的便是清理“云雾”，其中包括消除移动物体产生的浪费动作和寻找工具及材料产生的浪费情形。然而，5S的其他部分——整顿和标准化——有助于养成良好的工作习惯，对精益体系后面阶段的实施具有重要意义。




图　4-2　5S管理方法

误区　将5S打造成一个独立的程序

执行5S非常有趣。执行5S是一种“解放”运动。任何曾经在春季打扫地下室或车库、清理一年来积累的垃圾的人都理解这种感觉。但5S只不过是一种提升稳定性，进而促成无间断流程的工具。我们见过太多的公司将5S打造成了一个独立的程序，对其大加褒奖并四处宣扬。在一个地方站得太久了，往往希望画一个圈子来界定你的活动范围——这无异于画地为牢。执著于5S本身并没有错，但是即使将浪费组织得再井然有序，浪费终究还是浪费，这是无法改变的事实。你需要沿着持续改进的螺旋模型继续向前推进，以实现均衡化的无间断流程。深陷5S的泥沼而不能自拔可能是一种逃避行为——逃避绞尽脑汁地思考如何创建无间断流程以及解决真正妨碍无间断流程的根源性问题。




整合浪费活动，以获取收益



受一些信念的误导，人们常常忽略这一策略。这类信念中，有一条是这样的：如果每个人都独立工作，就能使个人效率实现最大程度的提高。在这种情况下，一个作业流程遇到的问题就不会对他人产生负面影响。我们在第5章中将会介绍，这一理念可以使问题最小化，同时也把纠正这些问题的紧迫性降到最低。此外，这种想法允许个人造成的个别浪费活动继续存在。如果把这些浪费活动简单地相加，每个流程都将承担沉重的浪费，而且在很多情况下，其他作业流程中也会出现同样的浪费情形。

案例分析：整合和消除浪费

在本案例中，多个操作员独立工作，装配某一产品的不同模型。每一名操作员与所有其他操作员进行相似的非创造价值活动，比如到存储区取材料、准备装配的材料、完成货运单据，将已完成的订单运送到装运区等。每一名操作员都是独自执行这些活动。站在圆圈内仔细地观察所有操作员，就会发现这些活动消耗了每名操作员总工作时间的20%（见图4-3）。将所有操作员执行这些活动所花费的时间相加，得出的浪费达到了惊人的程度，况且这还未将工作流程中其他非创造价值活动包括在内。




图　4-3　每名操作员都在取材料上浪费了时间

使用标准化作业图来分析这一作业流程，结果表明这些浪费活动可以整合成一条“支持性作业线”。这条作业线可以交由一名操作员来全权负责，由他来统一执行这些非创造价值的活动，这样既将这些浪费降到了最低水平，同时又减少了运送方面的浪费。但这同时也意味着需要将一名操作员从作业线上撤下，来负责执行这些“整合后的浪费”，这一点起初遭到了管理层的反对（见图4-4）。通过精简这些整合在一起的活动，执行这些活动所需的时间减少了。于是，这条支持性作业线的操作员便可以有时间来执行其他任务，如收集数据并汇报、解决问题等。




图　4-4　整合后的非创造价值活动

除了建立可用的资源之外，对非创造价值任务的整合为接收和交付材料创建了一个可循环往复的流程。此流程应该以定时循环或时间间距的方式执行。这个时间间距可依据作业流程的需求和其他因素来界定，而且它是材料运送工作标准化的基础。

对这一流程的标准化包括要做什么、由谁做及何时做。这些任务必须是可循环往复的，以便为标准化建立基础。一旦基础建立之后，便可以进一步进行改善，如购置特定的容器和送货车、向操作员展示材料用的货架等。许多公司都未雨绸缪，试图在流程（标准化的、可重复方法）创建之前就把各种设备（手推车、货架、容器）准备就绪。一旦流程实现标准化，我们便可以寻找机会来重新分配各操作员之间的工作任务，以减少所需的劳动力。最终，我们往往既节省了直接劳动力，又节省了搬运材料的劳动力。

另外一个被误导的想法是，最好少执行某种活动，以便减少浪费。这一信念通常被应用于工厂内材料的移动和递送。当然，还有其他因素也对这一信念的形成起到了促进作用，比如“直接”劳动力与“间接”劳动力之间的区别。在丰田，所有制造员工都属于相同的类别，他们被称为“生产团队成员”，无论从事的是哪一种工作，都没有任何区别。所有员工都被视为公司的资产，并且不管其从事何种类型的工作，资产的成本都是一样的。浪费终究是浪费，无论是哪个职能部门，其成本影响都是一样的。

相反，其他公司经常依据管理者控制间接劳动成本的能力来对其评估，这就意味着负责搬运材料的人员较少。如果搬运材料的人员较少，最明显的解决方案就是加大供应量，减少供应次数。就许多方面来看，这一方法反而增加了流程的总体浪费，其结果必然是更高的“总成本”。（大多数成本计算系统关注的是单位劳动成本，或者单件生产成本，而不是整个系统的总体成本。）

下面的案例对两种思维进行了比较。丰田模式始终强调优化创造价值活动，而且在建立任何系统时，首先考虑的便是操作员和最小化浪费。我们用下面这句话来形容这一点：“将创造价值的操作员当做外科医生来对待。”外科医生需要全身心地投入到手术的病人身上，当他伸手要解剖刀时，助手应及时将他所需的工具直接放到他手里。这一理念不仅提高了产品质量，也降低了总体浪费。

案例分析：整合某装配工厂的常见浪费

在某大型汽车制造商的一间装配工厂，工厂经理指导一个持续改进团队，要求他们减少将材料从存储区运往装配作业线的次数，以降低间接劳动力成本。工厂经理打算用卡车将材料直接运往作业线，这样可以将运送材料的次数降到最低。很难理解他为什么要坚持这么做，可能是由于多年来，上级管理层的指令一直要求减少劳动力成本。这一狭隘的目标往往导致消除了一种浪费，却又产生了更多、更严重的浪费的情况。在此案例中，工厂经理认为，加大批量生产和将产品放入大型容器中可以节省材料处理的成本。但是，这一“大箱子”心态又将带来什么样的后果呢？

仔细观察图4-5，以创造价值的操作员作为切入点。我们可以看出，这条装配线的工作区长达12米。工作区之所以这么长，是因为操作员负责安装多种零部件，并且每种零部件的容器还需要占据一定的空间。每个容器的体积大约都是1.2米×1.2米×1.2米。由于容器的体积和重量过于庞大，重型辊筒运输机每次只能运送每种零部件一箱。在作业线上每种零部件各保留一箱，必然会占据大量的存货空间。




图　4-5　大型容器造成的很长的工作区

由于工作空间较长（相当于汽车长度的3倍），操作员需要进行大量的行走。当容器中只剩下约20个零部件时，操作员就会与负责开车来回运送材料容器的材料搬运人取得联系。这时材料搬运人便会将装满材料的容器箱运送到生产线，放置好后，然后将空容器箱运走。容器箱的更换时间并不确定，因此操作员为了腾空容器，必须将零部件从容器中拿出，并放置到相邻容器箱的上面（这不仅是一种浪费活动，而且还有可能造成产品受损和相似产品混淆，并最终造成安装了不正确的部件等）。接下来，将腾空的容器箱移除并放置到一边，然后将新容器箱安放到生产线上。最后，操作员再将从原来容器箱中取出的零部件放到新容器箱中（这同样属于浪费活动，并有可能造成破损）。

经过仔细观察，我们还发现了另外一个问题。我们所重点关注的间接劳动力实际上并不是十分有效。在本案例中，材料搬运人一次只能为一名客户（操作员）提供服务，并且只能处理一种零部件，因为材料被装进了又大又重的容器箱里，必须使用叉车才能搬运。材料搬运人员在工作中每天都需要来来回回往返多次，中间存在巨大的浪费。

此外，案例中使用的工作方法也无法实现标准化。由于这条作业线只能承载每种零部件各一箱，并且容器箱更换的时间取决于每种零部件的消耗情况（每种零部件的消耗又取决于装配的车型），因此，很难保证更换时间一致。在这种情况下，无法规定一个具体的时间，向生产线供应某种零部件。

无论何时出现工作任务无法实现标准化的情况，其工作效率必然低下，因为无法制定可循环往复的工作，也无法改进工作方法。整合这种浪费，不仅有助于创建材料搬运的标准化流程，还有助于实现同时向多个操作员供应各种零部件。

丰田模式一开始就非常重视创造价值的作业流程。他们认为，为了使操作员达到最高的工作效率，必须最大限度地减少其行走活动，并且操作员应该能够组装更多种类的零部件。这使我们认识到，我们应当将更多种类的零部件运送到工作区，但所占空间应该更小，此外，零部件的补充不应要求操作员为腾空容器而将剩余零部件全部拿出。

工厂可以创建更为轻便的“流动货架”，以便在更小的空间内盛放各种各样的零部件。由于容器重量变轻了，货架便可以设计成多层结构，如图4-6中的货架正面图所示，货架中可以放置退回的空容器，以便材料搬运人收回。货架的深度应足以盛放各种零部件的多个容器，并且零部件的更换和补充不应妨碍操作员工作。




图　4-6　流程货架的正面图

由于操作员不需要再进行长距离行走，他们得以安装更多的零部件。这一整合工作可以将生产线上的操作员数量减少20%。

如果将所有操作员的这些非创造价值活动进行整合，并将其“推”出工作区，那么这些浪费就变成了材料搬运人的工作职责。他现在需要同时为多个操作员服务，必须创建一个高效的工作形式，以满足他们的需求。材料搬运人可以驾驶着一辆小型电动车，后面拖着一排推车，为多名操作员运送各式各样、“大小适中”的容器。由于这种方法使用的容器较小，且装载的零部件也少，因此补充的频率将提高，这无疑会增加存货的周转率——这是一个理想的状况。然而，这样做并不会使劳动力需求增加。实际上，还有可能降低材料搬运的总体劳动力需求。




改进运行效率



夜以继日、不分昼夜地运转，为了满足客户的需求而使员工疲于奔命，这样的流程我们屡见不鲜。为什么会出现这种情况？通常而言，其根本原因在于设备无法正常运转而导致生产机遇丧失。造成时间损失的原因多种多样，但基本上可以归为以下两大类：


工作循环内的损失


这种时间损失往往出现在工作循环中，即发生在设备正常运行期间，具体的原因包括过多的动作和设备的长距离运送。以点焊机为例，处理一件产品本来只需90厘米的臂距，但实际工作臂距却达到了180厘米，这段额外的臂距使每个循环都需要耗费2秒钟的时间。人们最先考虑的通常都是工作循环内的损失，因为这种损失容易纠正，且改进效果立竿见影，每一循环都会节省一点儿时间。将每循环节省出来的时间乘以循环频率，便是单位时间内可节省的总时间。由此可见，工作循环内的损失虽然微小，但积少成多，足以对运行效率产生显著的影响。


工作循环外的损失


这种时间损失通常发生在设备未运行期间。与工作循环内的时间损失不同，这种损失每次发生都比较明显，但发生频率要低一些。比如，设备的准备或工具换模工作便是其中一个显著的损失情形。新乡重夫倡导的快速换模（SMED）方法可以有效地减少这一时间。任何时候，当设备从一种物理状态向另一种物理状态转变时，都可以使用这种方法，包括更换器具、更换材料或切换到不同的产品或配置等。此外，对流程中的创造价值活动和非创造价值活动进行简单对比，可以帮助你轻松地发现造成工作循环外时间损失的其他原因，详见以下案例的示范说明。

案例分析：雪松工厂如何改进运行效率

雪松工厂是一家专门生产木制鸟舍的工厂，其作业流程的第一步是使用带锯将原木切成木板。但是由于需求剧增，这项作业流程只有每周7天、每天24小时全天候运行才能维持足够的产量。然而，我们站在圆圈内仔细观察了4个小时之后发现，带锯产能利用率只有30%。部门经理对这一数字深表怀疑。他惊呼道：“天哪，我们已经是每周7天、每天24小时全天候工作了，怎么可能再提高流程的产能呢？”由于没有站在圆圈内仔细观察流程的机会，他陷入了将工作与创造价值的活动混为一谈的误区，而且将人的活动与机器的活动混为一谈。

为了使他更加深入地理解情况，我们首先回顾了七大类浪费情形（非创造价值活动）与创造价值活动的概念。通过简单的对比，我们一致认为带锯切割木头的活动就是流程中的创造价值活动。我们同样还认识到，流程中还存在其他“必须”执行的活动，尽管这些活动并不能帮助我们实现切割更多木材的最终目的。进而，我们认定只有在刀片切割木材时，才是带锯真正创造价值的活动。现在，这个对比就变得异常简单了：创造价值的活动是“刀片切割木材”，而非创造价值的活动是“其他一切活动”。

通过站在圆圈内仔细观察，我们发现流程中存在很多刀片并未切割木材的情形。我们将这些情形的列表与操作员分享，并要求他们将未观察到的情形也添加上去。为了获得对工作场景更为完整的了解，我们建议每天选取多个时段，并分几天来进行站在圆圈内观察的活动。

图4-7列举了创造价值活动与非创造价值活动的对比情况，这同时也是任何作业流程的典型情况。通常而言，创造价值活动一栏的项目较少，而非创造价值活动一栏的项目较多。通过将列表中的非创造价值活动转变成创造价值的活动，我们可以挽回大量的时间损失。




图　4-7　创造价值活动与非创造价值活动对比

在非创造价值活动的列表中，我们首先要关注工作循环内的损失——发生在带锯运行过程中的时间损失。操作人员认识到，仅仅改变木材搬运方法，就可以将创造价值活动时间提高近25%。此外，借鉴快速换模技术，我们还将目前“内部”（带锯停止工作期间）执行的活动移动到“外部”（带锯创造价值的期间）来进行。这些改变都简单易行，成本也非常低。

接下来，我们对工作循环外的时间损失进行改进：主要是减少更换刀片的时间（快速换模）和清洗木材的时间。最终，每次更换刀片的时间从最初的10分钟（每一轮班更换两次刀片）降低到了2分钟，而每一轮班的清洗时间也从30分钟降低到了15分钟。




通过隔离法减少变异



减少变异是实现流程稳定性的关键。变异包括以下两种类型：

1.自身造成的变异——你可以控制这种变异。

2.外部变异，主要与客户有关，但同样也会受到供应商和产品自身内在变异（不同的体积、形状和复杂程度）的影响。你可能无法改变外部变异，但是可以通过创建制度来弥补变异造成的后果，减轻变异的影响。

自身造成变异的一个常见的例子是许多公司应用资源（人力资源和设备）的方式。许多公司实行的是“孤岛式”的经营方法——每一个作业流程都独立于其他流程。在这种经营制度下，一旦出现员工缺席的情况，公司将无法填补出现的岗位空缺，其中包括员工休假，这属于规划中的缺席。对于大多数公司而言，规划中的和非规划中的缺席累计可达到总工作日的10%~20%。发生岗位空缺的情况时，计划中的工作将无法完成，因为员工将被转移到比较“紧迫”的工作岗位中，而导致其他工作只得暂时闲置——这其中不乏流程中的部分工作，因此，这样必然会造成已花费时间和精力的巨大浪费。一旦第一张多米诺骨牌倒下，便会引发为保证紧迫工作的正常进行而转移资源（现指人力和机器）的连锁反应，而这一切又必将导致变异进一步扩大。

难缠之处在于，变异一旦出现并导致相应的工作调整，它就会产生“余震”，进而导致流程很难回到“正常”状态。这里应当指出的是，很多人可能错误地认为，由于去除了随意做出“调整”的能力，精益流程会变得僵化、缺乏灵活性。针对这一点，我们将在第6章中做进一步探讨，但是现在我们可以告诉你，标准的精益流程完全可以处理缺席之类的规划中的岗位空缺情况，并且应急预案足以应对诸如机器故障等非规划事件——既不会对客户产生消极影响，又可以迅速地返回标准方法。

外部变异比较常见的例子是产品需求或型号组合的变化。当今制造业的大环境是从高产量、少种类向低产量、多种类转变。由于制造不同的产品所需的时间和流程步骤各异，因此，这一转变必将为制造业带来诸多的挑战。如果不使用“隔离变异”（isolating variability）这一概念，要在人力、机器和材料等资源与产品内在的变异之间取得平衡将是一件不可能完成的任务。如果你不能控制变异，那么最好的选择是将其隔离，这样将会减少变异情况对全局造成的影响。在第3章中，我们在讨论绘制价值流图时，提出了产品系列这一概念，实际上，将产品划分为归属于同一价值流的“相似系列”就是隔离变异的一个例子。

在考虑隔离变异的方法时，我们必须思考后续步骤，比如，创建无间断流程和拉动式制度以及标准化等。绘制价值流图是一个非常有用的工具，有助于我们了解不同流程步骤与时间之间的关系，掌握其对稍后创建均衡化无间断流程的影响。



80/20法则



在考虑用来隔离变异的产品分类时，80/20法则非常有用。每一个作业流程完成产品处理所需要的时间，是创建未来无间断流程的关键因素之一，因此，应对产品进行仔细观察，以确定变异发生在流程中的具体时间点。为了减少流程作业时间的变异，依据所需的流程作业时间整合相似的产品。在安排和搭配资源时，时间同样也是非常重要的因素之一。

实际上，有些作业流程不会受到产品变异的影响（我们将这些作业流程称之为“顺畅”流程，因为所有产品在通过该流程时，所需时间均无任何变化）。比如，清洗或清洁作业流程并不受产品零部件变异的复杂性或型号类型的影响，因此，无论生产何种产品，所需的作业时间都是一样的。我们需要关注的是受产品变异影响最大的作业流程，尤其是因产品变异而陷入瓶颈的流程。

关于变异，一个微妙的现象是20%的产品（少数部分）经常会产生80%的变异。这一点可能难以发现，因为先前变异的波动又会产生新的波动。只要将这20%的少数隔离，似乎就可以将大量的变异从作业流程的整体结果中“清除”——之所以使用“似乎”一词，是因为变异其实未被清除，只是降低了它的影响，从而保证了流程更好的一致性。

案例分析：一家低批量的航空业供应商如何隔离变异

这家公司主要生产航空业所使用的焊接钢管，产品种类繁多（多达数千种），但批量极少（每笔订单平均只有5件），是一家典型的低产量、多种类企业。提前期较长是这一行业的通病，因此流程改进最理想的结果便是缩短从弯曲到焊接之间的生产周期。图4-8展示的是各月的平均生产周期。可以看出，所绘流程是一个不稳定的流程，周期长度从14.5天到21天不等，平均约17.5天。




图　4-8　隔离焊接时间之前的生产周期

使用价值流图可以看出，焊接区是整个流程的控制点。经过观察和讨论发现，钢管的复杂程度会使每根管的焊接时间产生明显的变异，这同时也是造成日产量存在较大差异的原因。同样，通过回顾整个流程我们认为，焊接作业是最关键、最耗时和最难处理的流程，并且受产品复杂程度变异的影响最大。相对于价值流中相对能力较强、较为稳定的其他流程而言，这些特点足以使焊接区成为实现流程稳定性的首要选择。

对产品的评估表明，尽管每根钢管都独具特色（变化多样），但依据焊接作业所需时间，我们仍然可以将其简单地划分为：低时区、中时区和高时区。焊接时间不足10分钟的钢管归类为低时区；焊接时间在10~30分钟的钢管归类为中时区，而焊接时间在30分钟以上（有些钢管的焊接时间长达几小时，有的甚至长达数天）的钢管归类为高时区。从这个角度而言，低时区钢管的变异区间较窄，而高时区钢管的变异区间则较大。从数量上来看，80%的钢管集中在低时区和中时区，因此，相对于焊接时间总的变异区间而言，可以将焊接时间的变异隔离在较窄的变异区间内。

较窄的变异区间可以让我们有机会对资源与工作量进行有效搭配。低时区和中时区钢管的焊接作业时间变异区间较窄，因此，我们先可以确立生产节拍，然后再决定满足这一速度所需的焊接工人。

由于产品组合会随着客户要求而变化，因此，有必要对资源与工作量之间的搭配进行持续的调整。其“标准”基于历史平均批量而确定，这是一个合理的指标，但是当前的实际情况却很难与平均值相符。在这种情况下，为了确保流程的正常运行，必须确立当前“实时指标”，以便大家随时可以了解到实际的产品组合，并据此做出相应的调整。

在创建精益流程的过程中，往往有必要提前提出并介绍将在后续阶段中使用的概念。运用无间断流程和拉动式制度的基本概念（我们将在第5章中进行详细探讨），这家公司的精益团队通过明确每一类别（低时区、中时区和高时区）在制品的具体点位和数量，创建了实际需求的可视化工具。其具体做法是，首先确定每一具体点位的最大量和最小量，这为精益团队提供了一个标准化的指标（源自标准化阶段），据此他们可以做出合理的资源分配决策。这些可视化指标被添加到了整个价值流中，帮助每一名操作员为实现一致、顺畅的流程而努力。

界定和控制每一作业流程中的在制品可以减少生产周期的时间，而进一步降低数量又可以降低总生产时间。图4-9就展示了这一改进结果。显然，流程更加一致、流畅，生产周期稳定在15天左右，而且如图所示，该流程在绩效方面表现得很“稳定”。达到了基本水平的稳定性之后，该价值流已经可以推进至下一阶段的持续改进循环。




图　4-9　隔离焊接时间变化之后的流程稳定性




均衡工作量，为创建无间断流程和标准化奠定基础



根据上一案例我们可以看出，为隔离变异而创建产品分类，对于提高流程稳定性乃至创建无间断流程和建立标准化而言，都是非常重要的一步。就其实质而言，隔离变异就是均衡化理念的一个基本应用。通过将相似产品进行归类，我们可以均衡流程中的大部分工作量。尽管变异幅度较大的工作仍然难以实现标准化，但最起码本案例中80%的工作能够标准化。这是创建稳定性的一个重要方面。有些均衡化的基本应用可以在追求稳定性的阶段实施，但是还有一些更为高级的应用将会在后续阶段发挥作用，以渐进地减少流程的时间、对精益体系施加更大的压力（我们将在本书第7章对此进行详细探讨。）

在实施精益的过程中，一个常见的错误是过早地建立无间断流程或标准化制度。我们在第5章中将会看到，创建无间断流程的目的是使问题迅速浮现，并凸显其重要性（忽略这些问题，将带来灾难性的后果）。如果在消除主要障碍之前就盲目创建无间断流程，其结果将是出现太多的问题，进而被迫退回到原来的生产方式。同样，试图将变异性相当高的混乱流程标准化，必定会受挫，因为这些变异是无法实现标准化的。

如果我们将创建精益流程比作盖房子，众所周知，为了支撑房顶，我们需要墙壁和房架，而为了支撑墙壁，又需要地基和底层地板。这很容易看清，也很容易理解，因为房子是真实存在、看得见、摸得着的物体，并且具有某些共同的特征（所有房子都有某种类型的屋顶）。而精益体系则完全不同，它并不清晰可见。如果你只关注每一阶段精益的目的，而不是实际应用精益工具，那么你成功的概率要更大些。换言之，在尝试如何实行精益之前，务必先弄清楚什么是精益。虽然精益工具可以用来解决具体的问题，但不应当仅仅因为它们摆在工具箱里，就拿来使用。




反思问题



1.为你的作业流程绘制一张现状流程图。主要目的不是完成流程图的绘制，而是要注意观察你公司中实际发生的情况。

a.至少列举50种你在绘制流程图时观察到的浪费情形。注意，此时不要关注如何“解决”你所发现的问题，只需要观察并留意可以进行改进的机会。

b.如果你不能够列举出50种浪费情形，再将上述过程进行一遍，注意多花时间停下来观察（必要时可以重复）。

2.在你的现状流程图中，指出你认为最需要改进的一个作业步骤。

a.对这一作业流程进行“站在圆圈内”的观察活动，时间长度应不少于2小时（时间越长越好）。

b.至少列举50种在这一作业流程中出现的浪费情形。这应该是一项比较简单的任务。如果你无法列举出50种浪费情形，说明你忽视了许多浪费情形。暂时离开流程调整一下，待脑子清醒之后再重新开始。你可以先从寻找最明显的浪费情形（大浪费）开始，然后逐步细化到更小的浪费。如果列举50种浪费情形对你而言轻而易举，那么继续列举，直到你绞尽脑汁也无法找到新的浪费情形为止。这样将有助于开发你的观察能力。

3.指出该作业流程中不稳定的迹象（如混乱、变异、救火行动、绩效不一致等）。不要考虑这些现象存在的原因或如何解决这些问题。你的目的只是观察当前的情形。

a.列举你所观察到的各种不稳定的迹象。

b.将这些迹象分为两类：一类是由外部原因造成的（如客户需求和产品的变异），另一类是由内部原因造成的（你控制范围内的变化）。

c.重温本章中提出的建议，并确定解决这些问题所需要的策略和精益工具。




第5章　创建无间断流程






单件流是理想



大野耐一先生曾教导我们，单件流（one-piece flow）是一种理想状态。上学时，如果你在考试时做出了正确的解答，你就可以得A。在精益体系中，正确的解答就是单件流，因此，只要能够执行单件流，你就做到了精益生产。还有比这更容易的事情吗？实际上，大野耐一先生还教导我们，实现单件流是一件极其困难的事情，甚至于有时根本无法实现。对此，他曾这样写道：

1947年，我们曾将机器平行排列或按L形排列，试图让一名工人同时操作同一加工路线上的三四台机器。尽管这样做并未增加工作量或延长工作时间，但我们仍然遇到了生产工人的强烈抵制。我们的技术工人不喜欢这一新的安排，因为这样他们需要成为多面手……此外，我们的新举措同时还揭露了许多问题。随着这些问题逐渐清晰，它们为我指明了继续向前推进的方向。尽管我当时年轻气盛、急于推进新的制度，但我还是决定不要急于求成、盲目地推进快速且急剧的变化，我决定耐心地等待。

大野耐一先生学会了在减少浪费、向单件流（又称“无间断流程”）推进时要耐心、谨慎。如果产品能够持续不断地流经各个作业步骤，其间的等候时间降到最低，而且流程距离也缩至最短，这样便能产出最高的效率。持续地流动降低了生产周期，从而缩短了从付出成本到收回现金的循环，并促成了质量改进。但是，大野耐一先生同时也领悟到了单件流的脆弱。

维持无间断流程同样有助于使阻碍流程的问题浮现出来。实际上，创建无间断流程就是为了迫使问题得以解决，进而减少浪费。我们经常将其比做在充满暗礁的大海上行驶的船只。只要礁石（问题）被海水（库存）覆盖，航行将一帆风顺；但是如果水平面降低，船只很快便会因触礁而受损。在大多数作业流程中，都有巨石掩藏在水面之下，因此，我们总是保持足够的存货，以将问题掩藏起来。

大野耐一先生发现，如果降低存货，问题便会显现出来，而人们会被迫去解决这些问题，或者生产方式被迫停止生产。只要破坏程度没那么严重，并且人们有能力改进流程，以防止问题再次发生，这便是一件好事。他同时还领悟到，生产方式需要达到最低限度的稳定性，不然降低存货只会造成生产损失，如我们在第4章所言。

将两个或多个流程连接成一个无间断流程将使所有问题的严重性进一步提高，从而使消除这些问题变得紧迫且有必要。在整个企业建立相互连接的流程，这意味着如果问题未能有效解决，整个工厂或多个工厂的生产都将被关闭。当成千上万名员工因为某个故障而停止作业时，我们就会体会到准备就绪、人员的可用性和材料供应的重要性。但是在丰田，这种情况经常发生。由于整个作业流程都相互连接在一起，一旦某个主要部件出现问题，几个小时之内便会导致全工厂的生产发生中断。

许多组织认为这种生产中断是不可接受的，一旦出现生产中断，相关责任人便有可能面临被解雇的惩罚。但是在丰田看来，这是找出生产方式弱点、消除弱点，并强化整个生产方式的绝佳机会。这种有悖常理的思维方式令众多只关注成本的管理者困惑不已。丰田模式认为，“故障”有利于发现并纠正问题，这是促成长期改进之道。与之相反，传统观点则强调杜绝“故障”，以获取短期的成功。

纵然如此，我们的目标也并非要牺牲绩效。最好的办法是通过消除主要问题而为创建无间断流程做准备，在充分了解情况、做好计划并制定了解决问题的原则的基础上，谨慎地向前推进。随着流程逐步改进，生产能力逐渐增强，控制参数将在均衡化阶段得以进一步压缩，迫使下一层次的问题在持续改进的循环中浮现。




为何要创建无间断流程



通常，精益执行的失败源于被误导的信念，即认为精益的成功在于精益工具的应用（如设置工作小组）。我们经常带领客户参观精益工厂，其中包括丰田的工厂。参观之后，我们会让他们谈一谈参观的感受。他们对这些精益工厂的整体印象是干净整洁、井然有序、精确无误及员工的兢兢业业。而当发现可以直接应用到自己工厂的东西时，他们会眼前一亮，兴奋之情溢于言表。

有一次，一名客户在参观一家精益工厂时，发现这家工厂使用小柜为每个工作小组保管消耗品，在需要某些物品时，由组长来签字认领。同时，工厂还使用了看板系统来补充余额不足的消耗品，如塑料手套等。这名客户对此非常感兴趣，表示回去后一定要在自己的工厂也实行类似的系统来管理消耗品。遗憾的是，他只注意到了一种特定的工具，而忽略了各种精益元素之间相互联系和相互依存的关系。若想成功地创建精益流程，必须深入理解如何应用各种精益工具来实现最终目标。一名训练有素的机械师不会先把扳手拿来，再去查看汽车是否有螺帽需要拧松。他应该首先确定问题的性质，想好解决方案，然后再去选择完成此工作所需的工具。

然而，只重视精益工具，而缺乏对精益体系的理解的组织屡见不鲜。我们经常会听到有些经理说：“我们要实行可视化控制。”他们说得异常轻松，就好像如同添加一块拼图般简单。要想取得长期的成功，必须深入地理解精益理念或概念，制定强制执行理念的策略（这些理念必须是强制性的），探索应用理念的方法，选择支撑此方法的工具，以及寻找衡量整体效果的有效方法，这些要素相辅相成，缺一不可。

我们发现，使用图5-1中的减少浪费的模型有助于我们理解单件流与减少浪费之间的关系。如图所示，我们不应贸然地使用无间断流程和拉动式制度等精益工具，而是应该先思考和理解应用这些工具的目的。这一模型强调了主要精益原则即识别并消除浪费，与实现这一目标的方法（降低批量以推进无间断流程）之间的关系。创建无间断流程通常被认为是创建精益体系的主要目标，其实，创建无间断流程是为了消除作业流程中的浪费，因此杜绝浪费才是主要目标。




图　5-1　减少浪费的模型

当材料流和信息流连续不断地流动时，作业流程中的浪费就会变少。这是很明显的道理，如果流程中存在大量的浪费情形，材料和信息也就无法顺畅地流动。然而，这里还有更深层次的含义：保持各流程之间持续不断的流动将会创造关联，使得各个作业流程相互依存。这种相互依存性和流程中相对较少的缓冲使得任何阻碍流程的情况都更加突出。

任何尝试过实行单件流（确实是一项相当困难的任务）的人都明白，提高问题的严重程度可以带来极大的好处，也可能带来极大的危害。如果未能采取有效的系统来支持作业流程，提高问题严重程度必然会带来灾难性的后果。这时，我们必须应用精益工具来提供必需的支持，以确保成功。精益工具既可以提供支持系统，又可以提供控制方法，从而对浮现出来的问题进行适当的处理。




少即多：控制生产过剩，减少浪费



在真正的单件流中，每一个作业流程只生产下一流程所需的产品。如果下一作业流程因某种原因遇阻，那么前一流程也将停止。对于传统的制造作业而言，没有什么比作业流程中断更令人不安了。实际上，除了作业流程中断之外，生产过剩——过快或过多地生产下一作业流程所需的产品——同样令人不安。丰田将生产过剩列为七大类浪费之首，因为它会引发其他六大类浪费（存货、移动、搬运、隐藏的缺陷等）。这是理解“少”如何变成“多”（“少”是指流程中个别步骤生产更少的零部件，“多”是指使整个流程进行更多的创造价值的活动）的关键。下文中的案例展示了生产过剩的一种常见后果：削弱企业满足客户需求的能力。

案例分析：控制生产过剩，以改进运行效率

经站在圆圈内观察一条加工生产线，我们发现生产过剩的现象十分严重。生产线上满是产品，大都堆到了两三层高。工人们都异常繁忙，但是我们发现生产过剩的操作员却在忙着找地方堆放过剩的产品。操作员的工作量都已经使生产线达到了饱和状态，于是他们多余的时间就用来照看这些过剩的产品（存货）。将该生产线的循环时间与生产节拍进行比较，果然，这些作业时间低于生产节拍，因此，操作员还会有多余的时间。由于这些操作员并没有额外的创造价值的活动可以进行，于是他们便把这些多余的时间花在了过量生产和照看存货上。

通过观察我们还发现，生产过剩作业流程的下游流程（客户）被迫额外花时间来移动和整理那些大批量、装载不当的产品。该作业流程的循环时间与生产节拍时间一致，但是由于还需要额外时间来移动和整理上游流程交付的产品，因此总时间实际上超出了生产节拍时间，这导致他们根本无法在计划时间内满足客户的需求。由此可见，供应商流程创造了多余的浪费，但其消极影响却作用在客户的流程中。

我们要求生产过剩作业流程的操作员，当下一流程拥有足够多的材料来处理时，停止作业，什么也不用做。对于这些操作员而言，让他们什么都不做反倒会令他们不自在，因为他们已经习惯了被管理层要求“不停地工作”。丰田非常重视这一概念，因为这样让大家都可以看到和理解可利用的机遇。由于不必再受繁忙工作（生产过剩）的困扰，大家都可以看到闲置出来的时间。

通过要求这些操作员制作更少的零部件，客户作业流程中的浪费时间同样也减少了，并且能够将这些时间转化成更多的生产。通过简单地控制生产过剩，整个作业流程的总产量得以显著增加。

当然，我们不会满足于让操作员在多余的时间里都闲站着——等待同样也是七大浪费情形之一。下一步就是要确定如何清除这些作业流程中的浪费，以及如何将各个作业流程组合起来，实现“充分的工作”。这一部分的标准化作业分析与我们在第4章中探讨的案例相似。

案例分析：杰克逊维尔海空维修基地的飞机维修流程

与制造流程相比，维修作业流程的变异性更大。除非深入设备内部，否则无法知道究竟出了什么问题，或需要多长时间才能修好。因此，维修经常被视为一种工艺流程：组织一批维修专业人员，然后对每件设备进行逐件排查。这似乎回到了福特T型车的年代：一群技术人员站在一个工作台周围，装配台上的汽车。

美国国防部需要对其战舰、潜艇、坦克、武器系统和飞机进行大量的维修和检修。这都是非常浩大的工作，并且几乎总是非常急迫，因为机棚里多一架战斗机在外维修，就意味着少一架飞机执行任务。

佛罗里达州杰克逊维尔市最大的客户就是海空维修基地，这里是美国海军飞机的专门维修地点。所有飞机都需要进行定期检修，还有些飞机存在严重的问题，需要进行具体的维修。由于对飞机进行检修、维修都非常紧迫，以便让飞机能够早日重新服役，一旦有飞机进厂，便会被立即送往吊架，然后由技术熟练的服务人员接手处理。每一架飞机在固定好位置后，都需要进行拆卸、维修或更换零部件，然后逐件进行检测，检测无误后，再重新装配好，最后返回基地继续服役。对飞机立即进行维修的另外一个原因是尽快获得报酬，因为维修基地是按照飞机维修工时来收取费用的。

尽管该基地在飞机修理方面拥有多年的丰富经验，但是仍然承受着缩短飞机在地面维修时间的巨大压力。有些时候，当有飞机进厂维修时，可供服役飞机的数量就变得有限。如果飞机在机棚的维修时间过长，就有可能出现因可用飞机数量不足，而无法完成计划飞行任务的情况。因此，总部启动了“空中加速”方案，以加快海空维修基地的飞机维修流程。

杰克逊维尔海空维修基地主要负责两种战斗机的维修：F18和P3，它们分别在不同的机棚里维修。基地专门聘请了精益制造专家来担任顾问，领导基地内部的精益团队和开发内部的精益技能。他们分别对P3和F18的当前状况进行了分析，并得出了相同的结论：

◆ 每一架飞机都被当做单独的项目来处理，由技师负责现场维修，但无标准化流程可言。

◆ 飞机周围的工作区杂乱无章，工具和零部件四处摆放。

◆ 修理人员为获取工具、零部件或其他间接材料，需步行非常长的一段路程。

◆ 飞机被拆卸后，零部件被扔进盒子里，然后送交自动存储与取货系统进行存储。当将零部件取出准备重新装配时，需要花很多时间来逐箱寻找。零部件经常“丢失”，因为它们经常被挪用到其他飞机上。

◆ 同时对多架飞机进行维修作业，若其中一架飞机的维修作业因某种原因而暂时中止，他们便会开始另一架飞机的维修作业。

◆ 他们认为，飞机进厂维修的时间是无法预测的，因此无法计划稳定、均衡的作业任务。

现状价值流图显示，当前流程中存在大量的浪费情形。此外，他们还绘制了未来价值流图，并为所有机型提出了相似的解决方案：

◆ 必须将拆卸、检查、维修和重新装配这一过程划分为不同的阶段。

◆ 必须为各个工作站建立流程线，并明确其具体工作职责。

◆ 流程线必须与生产节拍保持一致。分析实际数据后显示，飞机进场维修的时间远比他们原先认为的更稳定。

◆ 每个工作站必须创建标准化作业。

◆ 必须使用5S管理方法稳定流程，并减少不创造价值的行走和物品取运。

◆ 必须设立一家“医院”，当一架飞机因故暂时停止维修作业时（比如，等待交付期较长的零部件时），可以将这家飞机送往“医院”，整个流程便不会因此而停止。

◆ 管理层必须接受流程教育，并停止一有飞机进厂，便立即将其带入作业流程的做法。他们必须控制在制品的数量，使正在进行维修作业的飞机的数量与流程线上工作站的数量一致（稍后进行探讨）。

工作区被划分成了多个工作站，但是，将飞机从一个工作站向另一个工作站移动是一个不小的技术挑战。迟早整个飞机会被拆散，中央支架、机翼和起落架轮子都将被卸下。对于该基地而言，F18战斗机是一款新机型，他们可以为其购买一个带轮子的固定装置，把整架飞机都固定在上面，这样就可以将飞机从一个地方移动到另一个地方。但P3战斗机却无法这样做，于是他们决定对P3使用“虚拟流程线”的方法，即各组维修人员按照固定的时间间隔前往各台飞机所在机棚，并实施相应阶段的维修作业，这意味着他们必须随身携带各阶段作业所需的工具和材料。

为了将整个流程的各个环节都创建起来，他们还举办了各种改进工作坊活动。比如，他们通过5S工作坊来规划工作区，为所有物品寻找存放位置，并标记标准的工作站；通过材料流工作坊来拆卸飞机零部件，并将其放进多格长方盒或工具箱里，这样便能保证零部件在取回重新装配时，仍能保持井然有序。有危险的零部件则被放到了工具箱中的手推车里。对所有的工具箱、零部件和材料都实行拉动式制度，以及时对消耗掉的部分进行补充。此外，为了发展标准化作业，他们还开始着手对每个程序进行详细分析，虽然这一过程缓慢且复杂，但可以保证每个工作站与生产节拍保持一致。

P3是一款即将退役的老型战斗机。海军决定将舰队中可用P3战斗机的数量减少50架，即从200架减少到150架，但希望将执勤的数量维持在120架。这必然需要减少飞机在厂的维修时间。随着战斗机的逐渐老化，一些油箱和结构整合问题伴随而生，因此，必须增加额外的加压测试和更多的维修工作，这又必然会带来更大的工作压力——在更短的时间里完成更多的工作。简言之，从海军的角度而言，这是一个危机，但从精益的角度而言，这是展示减少浪费的价值的绝佳机会。

在进行额外加压测试和更多的维修工作之前，维修这些飞机需要花费247天。然而，为了满足120架飞机执勤的任务，必须将周转周期减少到173天，改进幅度达30%。

2004年4月，在一位经验丰富的精益顾问
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 的指导下，精益活动正式启动。通过绘制价值流图和进行无数次的改进活动，截至2005年2月，在不到一年的时间里，他们取得了显著的成效，如下表所示：




建立流程是一回事，如何管理流程却是另外一回事，这要求现任管理者实施不同以往的方法。管理者将面临更多的管理任务，如5S、标准化作业、解决问题流程等，其中最大的挑战是如何克服将更多的飞机带入作业流程的冲动。无间断流程概念的基础是固定数量的在制品。换言之，流程中拥有一定数量的工作站和一家“医院”，机棚中在修飞机的数量应与上述数量保持一致。当一架飞机完成修理并被运出机棚后，另一架飞机方可进入。

这种做法恰好与领导者的直觉意识相冲突，同时也背离了绩效衡量体系。首先，他们认为，如果不能让飞机立即进入流程，会导致修理时间变得更长。而实际上，精益项目却给出了与他们的想法截然相反的结果——限定在制品的数量，要求其他飞机一律在机棚外等候，直到流水线初始作业步骤出现空缺，方可带入一架飞机，这种做法反而极大地缩短了交付周期。其次，由于所有需要进行的工作全部聚集在正在维修中的飞机上，这样会导致员工并不急于进行维修作业的情况出现，领导者对此特别担心，飞机的维修费用是依据直接工时进行计算的。同时，他们的业绩也取决于此，而这也是他们在机棚中安排间接劳动力的原因。于是，一旦有飞机进厂等待维修，一些高级别领导者会立即下令将飞机带入机棚。此时，精益顾问不得不通过他们的影响力，再将这架飞机移出机棚。很显然，这是一种主要的文化冲突。

最终结果令海军惊喜不已。杰克逊维尔基地很快便成为了海军、海空维修基地、空军等组织竞相参观的目的地，人们纷纷来此一睹真正精益的风采。杰克逊维尔成为了大家争相效仿的标杆企业。或许，最令人惊讶的是按照流水线作业的方式来维修飞机。建立符合生产节拍的流水线作业，不仅推动了持续改善，消除了浪费，而且还使流水线达到了均衡的状态。昔日的混乱不堪与组织涣散早已不见踪影，取而代之的是杰出的稳定性和超强的控制力。



[1]
 这位顾问名叫埃德·科默灵，后来萨姆·泰勒瑞柯也加入了这一行列，他们两人都拥有在福特汽车公司实行精益的多年经验。




创建无间断流程的策略



表5-1不仅列举了创建无间断流程的指导策略，同时还提供了在此过程中经常使用的主要和次要工具。在这一阶段，你可以继续使用在稳定性阶段所使用的工具（继续提升成效），同时，你还可以依据具体的作业环境，选用一些附加的工具。无论如何，这些目标和策略永远适用。







单件流



单件流是无间断流程的缩影，实际上，向单件流推进已经达到了近乎狂热的地步，但许多公司的努力最终都以失败告终。实现单件流极其困难，不仅需要具有高度完善的流程，而且还需要满足一些非常苛刻的条件。在很多情况下，这根本就是不可能实现的目标，还有许多情况下，只有反复经历持续改进的螺旋循环，才能达到这种能力水平。

我们可以打这样一个比喻，大家在救火时，为传递水桶而排成了一条长龙。与单件流相似，长龙中的人们每人每次只能传递一只水桶，并且要求水桶不间断地从一人直接传递到下一人手中。这需要所有人员必须具有良好的同步性，即在将水桶交给下一人之后，立即转向前一人来接取另一只水桶。除非两人之间的时间间隔绝对一致，否则必然会出现一人等待另一人的情形，这就是一种浪费。要达到这种精确度异常艰难，而且唯一可能的情形是精确地平衡循环时间。其中任意一人的疏忽或出错都将影响到其他所有人，并将带来严重的后果。

在大多数实行单件流的制造流程里，单件产品往往是在工作站之间传送，并允许出现工作人员之间在循环时间上的细微变异，这样便不会造成等待这一浪费情形。即使是这种水平的单件流，各作业步骤之间的循环时间仍然需要异常高的平衡度。如果流程输送多个产品，便会允许各个作业步骤间的循环时间出现更大的变异；然而，这样容易导致生产过剩，造成更大的浪费。减少各作业步骤之间的缓冲，便可以减少生产过剩的情形，但是由于各个作业步骤工作时间的不均衡，又会相应地增加损失，这可真是一个棘手的问题。

在你向创建精益流程推进的过程中，有一种折中的手段。这种手段将一方面使各种问题呈现一定程度的紧迫性，令你很难忽略他们。另一方面，在该作业流程的能力得到改进并能够维持在更高水平运行之前，这种手段还起到了很好的缓冲作用。在前面章节中提到的持续改进螺旋模型将推动这一循环继续前进。渐进式均衡化阶段将要求减少整个流程中的缓冲数量，这必然会迫使一些更小的问题浮现，并得以解决。而这又将造成新的不稳定局面，进而持续改进的螺旋循环将向更高水平的绩效迈进。

小建议　何时问题会不成问题

在丰田，领导者不仅需要停下来解决问题，同时还需要在问题发生之前，时刻保持警惕。一个建立在无间断流程基础之上的精益作业会在整个系统发生故障之前发出信号，向大家发出“早期预警”。这种在问题实际发生之前便能找到问题的能力使得管理者能够提前采取纠正措施，从而防止了故障的发生。

请注意：在丰田，“故障”并非被视为一件“坏”事。实际上，不出故障反而被视为系统中存在太多浪费的迹象。不知故障将在何时、何地发生，则表明系统设计存在缺陷。




实现无间断流程的主要标准



正如我们在第4章中所言，实现无间断流程需要满足必备的基本要素。这些主要标准在稳定性阶段已经得以实现，但是仍有必要在此重复：

◆ 确保一致的生产能力，这是稳定性阶段的主要目标。至少，日常生产能力应该得到保障，以满足客户的需求。

◆ 要实现一致的生产能力，必须保证稳定的资源（人力、材料和设备）供应和应用。资源供应的不稳定是造成流程失败的主要原因。必须采取措施，以确保稳定的资源供应（并非简单地增加资源，因为这势必会增加成本）。

◆ 必须确保流程和设备的可靠性。最初，这将涉及故障停工、换模等比较严重的问题，但是随着流程的不断完善，只需解决比较小的问题即可，比如如何使操作更加方便、简单等。

◆ 各作业流程的循环时间必须与生产节拍保持一致。不均衡的工作时间必将导致等待时间和生产过剩等浪费情形。

误区　时机未成熟便实行单件流的风险

我们经常见到有公司在上完培训课程之后，对单件流产生了浓厚的兴趣，回厂后立即创建了单件流的工作小组，但是却屡屡碰壁，最终以失败草草收场，于是乎，他们得出了精益制度在现实世界中根本行不通的结论。其实，这些公司碰到了所谓的“直通率”（rolled throughput yield）问题。比方说，在一个单件流流程中，5台机器被连接在一起组成了一个工作小组，而每台机器的故障率为10%，即90%的正常运行时间。在这种情况下，该工作小组正常运行的时间为：

0.9

5


 =0.9×0.9×0.9×0.9×0.9=0.59

即该工作小组只有59%的正常运行时间。

解决方案：在各个作业流程之间精选几个位置，然后在这些位置多保留几个在制品，便可将正常运行率提高到90%。

案例分析：循环时间短的作业实行单件流的危害

如今，将传统的“批量生产”方法向材料流推进已经成为一种风尚。和大多数潮流一样，它们也容易走向极端，并且带来消极的后果。许多企业正是由于盲目追求“单件流”这一潮流，而导致绩效降低。对于循环时间较短的作业流程（30秒或更短）而言，单件流可能并不是最有效的方法。

在下面的这个例子中，为了在一个装配作业中创建单件流，公司专门举办了改进工作坊活动。目标产品是一个装配配件，完成装配需要13秒。根据客户的要求，生产节拍被确定为5秒。整个工作由3名操作员按照流水线的方式来完成。此外，公司还专门成立了一个工作小组（同样也是一种风尚）来辅助产品在各操作员间传递，这对无间断流程而言是非常必要的安排。

然而，几个月后，这一工作区仍然难以满足客户的需求，并且负责各个作业的操作员又回到了原来批量生产的模式。经观察，发现流程中存在两个主要问题。首先，如图5-2所示，每名操作员的循环时间并不是很均衡。




图　5-2　原先的配件装配作业循环平衡图

工作循环时间不均衡是导致操作员开始偏离“无批量”生产准则的主要原因之一。当出现操作员偏离原先工作计划的情况时，就有力地说明了原计划中存在缺陷。遗憾的是，管理层不但没有因此停下来思考究竟流程的哪一部分存在缺陷，反而强制执行无间断流程准则。我们应当学会将操作员的偏离情况视为一个积极的改进机会。停下来观察流程，并找出问题的真正原因所在，一旦问题得到有效的解决，就能获得更佳的流程。

如果把作业循环时间适当地均衡化，在建立了顺畅的流程后，还存在一个不太引人注意的问题。对循环时间非常短的作业实行单件流将会提高浪费/创造价值的比率。原因如下：任何工作流程都不可避免地存在一些必要的浪费情形，如拿起零部件和将零部件放下以传送给下一作业步骤等。这一浪费可以实现最小化，但是在最理想的状态下，每个动作（拿起和放下）仍然需要0.5~1秒的时间。换言之，即使在最理想的状态下，这一浪费仍然需要花掉1.0秒——半秒钟拿起，半秒钟放下。如果作业循环时间总计5秒，1秒的搬运时间就占据了总时间的20%。如果作业循环时间是3秒的话，那么这一比例将超过30%。由此可见，这种不可避免的浪费也是十分巨大的。然而，它往往被人们忽视，因为人们认为，只要材料可以输送，且操作员也在不间断地进行作业，这就是“精益”。然而，由此例我们可以看出，事实并非如此。

如果将这项工作交给两名操作员，并要求他们独立完成整个作业流程，而不是为了创建“无间断流程”而特意将工作分成多个岗位，这样就可以极大地提高绩效。上文中提到的浪费情形将会减少2秒钟，完成一个循环需要11秒钟（见图5-3）。而完成每件产品装配只需5.5秒（两个人同时生产，每11秒生产出两件产品，11秒除以2件为5.5秒每件），这样只比生产节拍高出0.5秒。下一步将要减少其他形式的浪费，并简化作业，以便在10秒甚至更少的时间内完成装配，这样就可以保证装配每件产品所需的时间低于生产节拍（5秒）。




图　5-3　改进后的配件装配作业循环平衡图

在本例中，创建无间断流程反而使绩效降低了33%（三个作业步骤而不是两个）。然而，对于整个价值流而言，该作业只是整个材料流的一小部分，在其他方面，我们还有更多的机会创建无间断流程、缩短生产周期。下面将要探讨的拉动式制度将有助于我们实现这一目标。




拉动式制度



“拉动”或“拉动式制度”经常与“无间断流程”交替使用。但我们必须明确：与无间断流程一样，拉动也是一个概念，二者虽然密切相关，但并不相同。无间断流程界定的是材料从一个流程移动到另一个流程的状态，而拉动则规定的是材料何时移动，并且由谁（客户）来决定移动。

许多人对“推动式制度”和“拉动式制度”之间的区别模糊不清。有些人甚至错误地认为只要材料在持续地移动或流动就是“拉动”。其实，有时材料无须拉动就可以持续地移动或流动。拉动式制度具有以下三个主要特征，你可以借此将其与推动式制度区分开来。

1.明确的规定。拉动式制度通常借助双方（供应方与客户）之间明确的协议，对产品的数量、型号组合及型号组合的顺序做出明确的规定。

2.专用共享。双方之间共享的物品必须为他们所专用，其中包括资源、存储地点、存储方式、盛放的容器等，以及共同的参考时间（生产节拍）。

3.控制方法。拉动式制度通常采用明显可见、拥有实际约束力的简单控制方法，确保协议明确执行。

而在推动式制度中，供应商与客户之间不存在任何有关供应数量及何时供应的明确规定。供应商按照自己的节奏进行生产，并依据自己的生产计划表来完成工作。随后，便将材料交付给客户，不管其是否提出供货要求。此外，双方也未明确规定专用的存储地点，材料被堆放在任何可放置的地方。由于没有明确的规定，没有专用的共享，也就无法了解控制什么及如何控制。

当然，通过加快生产进度、更改生产计划表、调动人力等，确实可以实现某些控制，然而，这只能造成更多的浪费和变异。也许还有人会说，根据生产计划表，就可以得出明确的协议。所有的流程都在按照“相同”的生产计划表进行。实际上，这些流程确实可能出现在同一生产计划表上，但是它们各自的计划却并不一致。

“拉动式制度”将各种支持拉动的因素整合在一起。其中，看板系统就是拉动式制度中使用的工具之一。看板只是一种沟通方法，它可以是一张卡片、一个闲置的空间、一辆推车或者其他任何客户用来发出信号的方法，以提示供应商“我已经准备好接收更多的材料了”。拉动式制度中还包括许多其他工具，如可视化工具、标准化作业等。如果将拉动式制度的这三种工具加以合理地利用，便能把供应商和客户的流程连接起来。这三大工具决定了连接的参数、强度和“紧密度”。

下文中的案例阐明了拉动式制度的三个必要条件。其中，单件流最容易解释和理解，但是所使用的原则同样适用于任何情形下的任何变异。比如，同样的原则还适用于多型号、低数量的作业流程，以及流程之间材料输送量更大的批量生产作业。下面的案例最容易理解，但是这些原则同样适用于任何其他情况。

案例分析：创建单件流

作业步骤A向作业步骤B供应零部件，而作业步骤B又向作业步骤C供应零部件。

是否存在明确、具体的协议？

是的，存在。我们说过，我们创建的是单件流，因此顾名思义，本案例中规定的数量为一件。（我们即将看到，这里隐含的定义并不充分。）

具体的协议是什么呢？

一次供应一件。

何时供应？

当下一作业步骤收到前一件时（回忆一下前文中提到的水桶传递长龙）。

仔细观察，然后判断作业流程是否遵守了此协议。由图5-4可以看出，本案例中的作业步骤B并未遵守协议，其每次向作业步骤C提供的供应量均超出了限定的数量，即一次一件。




图　5-4　未明确界定的无间断流程

如何得知这违反了协议规定？

顾名思义，单件流中的各作业步骤之间只能存在一件零部件。这还不够！该协议应当明确、明显可见。

如果协议不够明确、明显可见，会如何？

作业流程将不会遵守此协议，并违反双方约定的标准（我们知道，创建拉动式制度就是为下一阶段——标准化阶段——创建架构），这必然会导致发生变异的情况。

如何使它显而易见，以便容易控制？

明确定义并指定单件的空间。用胶条或油漆标示一次只能一件，并配以标签明示，如图5-5所示（在桌上贴胶条不够明显，于是又加了一个标牌，明确方框代表的意义）。




图　5-5　拥有明确、明显可见协议的单件流

除了可视化标记之外，我们还可以通过只预留单件空间的方式进行实际的控制。当零部件可以垂直放置于一个卡槽里时，这种方法尤为有效，可以实现对数量的严格控制。

创建无间断流程和订立明确协议的一个主要益处便是可以很容易地看清问题带来的影响。在上例中，如果在实行可视化控制的情况下违反协议的现象一再出现，则说明流程中还存在其他问题亟须解决。

当发生违反协议的情况时，就说明流程中存在潜在的问题需要解决。在这种情况下，管理人员经常会辩解说：“操作员知道他们应该做什么，而我们无法强迫他们去做。”许多管理者错误地将未能遵守协议规定的责任归咎于操作员，其实操作员之所以违反协议，是为了解决流程中存在的问题。因此，停下来，“站在圆圈内”观察，找出操作员是为了解决什么问题而不惜违反协议。

一般说来，造成这种情况的原因有两种。首先应该评估该协议是否明显可见，并容易被每个人理解；其次是要找出迫使操作员违反协议的其他问题。

造成操作员违反协议的主要原因包括：

1.由作业内容、操作员技能或机器循环时间的正常变异造成的作业循环时间不均衡。通常而言，拥有额外时间的人容易违反协议。

2.由于零部件缺乏，或操作员为执行额外的工作（如取回零部件或进行质量检查等）而离开工作区，或是机器故障及纠正瑕疵品等原因造成的工作时断时续。

3.由于解决机器或固定装置的问题或处理过于困难或复杂的任务而造成工作间歇性的延误。

4.其他问题，如“提前多生产”以挤出换模时间、操作员因某种原因离开生产线、交错休息或吃午餐等。

在有些情况下，正确的解决方法是调整各作业流程间的在制品数量。单件流要求保持作业时间的完美均衡，这是极其难以实现的条件。思考一下作业循环时间会产生自然变异的流程，如为压铸成型的零部件去除毛刺。

该任务的每次作业循环时间都会略有不同，因为这主要是一项手工任务，并且没有人能够在完全精确的时间内完成作业循环（参加奥运会的运动员，也并非每次比赛都能跑出相同的成绩）。这些微小的变异可能会导致流程出现间歇性的中断。操作员不喜欢无所事事地等待，于是，他们自然会多生产一些部件作为缓冲。增加产出作为缓冲是弥补轻微的循环时间变异的合理选择，然而增加的数量必须有明确规定的标准。或许，可以规定2件或最多3件作为缓冲量来弥补轻微的循环时间差异。

小建议　利用局外人眼光的价值

我们清楚了解的事物而别人却很容易误解，这是我们在交流中经常遇到的一个令人费解的问题。制定标准协议的目的在于让所有人都有相同的理解。有一种非常简单的检测方式，即找一个不熟悉该工作领域的人，让他看看此标准，并要求他对协议进行解释。你会吃惊地发现，要想清楚地表达所看到的协议内容，是一项多么具有挑战性的任务。




复杂的单件流



让我们再来看一个情况更为复杂的例子，这个例子与上文中的案例都源自同一组概念。在本例中，有三种不同型号的产品需要生产，分别为型号1、型号2和型号3，我们需要生产流程具有一定的灵活性，可以随时生产任意一种产品，一次一件，具体布局如图5-6所示。




图　5-6　三种不同型号产品的单件流布局

假设生产型号2需要用到作业步骤C，作业步骤C便会取走放置在作业步骤B与作业步骤C之间指定位置的2号零部件。根据协议——指定的存储空间腾空就是一种信号，即当客户取走某一型号的零部件时，应立即对其进行补充——此举是在向作业步骤B发出信号，要求其生产型号2。此刻，流程布局将如图5-7所示。




图　5-7　作业步骤C拉动并发出生产型号2的信号

然后，作业步骤B将位于自己与作业步骤A之间的2号零部件取走，以使作业步骤A开始生产型号2。完成之后，作业步骤B将对自己与作业步骤C之间指定的存储位置进行补充，具体布局如图5-8所示。




图　5-8　零部件的补充及客户的拉动

虽然这只是一个简化的模型，但是三大必备条件是实际存在的，并得到了可视化工具的支持。这一基本模型适合用于生产数量多、种类少的产品和储备产品，其主要优势在于可以随时生产任何型号的产品，并可以快速地在各型号间切换。




定制制造业的拉动式制度



由于上一节中的简单模型（见图5-8）是建立在反复生产三种相同型号的零部件的基础上的，因此，许多人认为，在产品种类繁多或定制生产的作业环境中，拉动式制度就无法发挥作用了。他们的看法源自一个错误的假设：当作业步骤C生产出某一特定型号后，便将“拉动信号”发送给前一作业步骤B，要求作业步骤B补充同一型号的产品。如果作业步骤C消耗了1号产品，则作业步骤B必然会生产1号产品，进行补充。

如果你有上千种产品需要生产，并且其中有些产品每月只能使用一次，你会怎么办呢？在多种类、多型号组合或定制生产的情况下，有关下一步生产什么的指令（客户订单）将首先传达给作业步骤A，而非步骤C。在完成之后，作业步骤A将零部件传递给作业B，作业步骤B在完成作业后，又将零部件传递给作业步骤C。生产作业便是通过这种方式“流经”后续各个流程的。记住，无间断流程与拉动式制度并不是一回事，但两者之间存在一个共同的假设，如果生产指令直接下达给生产线的开端（作业步骤A），则作业必须由作业步骤A推向步骤B，再从作业步骤B推向作业步骤C。

下面我们再来回顾一下拉动式制度和推动式制度之间的区别。第一个区别，双方之间存在明确的协议。在定制生产的情况下，作业步骤A与作业步骤B之间有没有明确的协议呢？有，毕竟它仍然属于单件流的范畴。第二个区别，按照协议，指定专用的存储位置。本例中的存储位置和前一案例中的一样，属于专用存储位置。第三个区别，采取方法控制生产，以满足协议（标准）。本例中的生产是如何控制的？与前一案例采用同样的方法——可视化控制。

到底有何不同呢？唯一的区别在于在协议中“顾客需要什么”。在本例中，数量相同，但是型号呢？客户流程（作业步骤B和步骤C）无法决定供应商生产的具体型号。双方的协议是，每一作业步骤必须按照与上一作业步骤相同的作业顺序来生产下一产品。这种情况被称为“依序拉动”或“依序流程”。

图5-9展示的是多种类生产的依序流程。如图所示，作业步骤A收到生产计划表之后，事先生产了型号2、型号1和第二件型号2；生产计划表中的下一项目是型号3。由于作业步骤A与作业步骤B之间存在闲置的存储空间，作业步骤A就可以生产计划表中的下一产品。这并没有违反拉动式的规则，因为一旦存储空间已满，作业步骤A便会停止生产。该规则还规定，如果客户的存储空间已满，作业流程A可以完成在制零部件的生产，但不可以将零部件输送到指定的存储空间。零部件仍可继续保留在工作站中。其实，作业步骤B仍然可以决定做什么（生产计划表中的下一个产品）以及何时去做（当存储空间为空时）。如果作业步骤B完成在制品时，作业步骤C尚未发出补充信号，操作员可以将其留在工作站内，等候作业步骤C发出补充信号。




图　5-9　多种类生产的依序流程

在多种型号组合的情况下，流程的灵活性将会受到交付周期（从生产计划表的起点到生产完成）的限制，同时还会受到必须“流经”的作业步骤数量的影响。由于流经各作业步骤会造成时间上的延迟，对生产计划表的立即改变并不会使流程结果产生即时改变。

要想获得顺畅的流程，每名操作员必须具备在任何时候生产到达的任何型号的能力。通常，在定制生产情况下，创建依序流程面对的最大的挑战是使各个作业步骤达到均衡的作业时间。在第4章的案例中我们提到，在定制生产的企业中，通常通过设法降低高度变异性，以降低作业步骤所需时间的变异幅度，从而使作业时间更加均衡。

如果作业步骤A、步骤B和步骤C之间作业循环时间无法实现完美的均衡，该怎么办？首先，思考这样一个问题：“每个作业步骤是否能够稳定地以低于客户要求的时间——生产节拍——来完成任务？”其次，如果总的来说答案是肯定的，但是由于变异性，导致作业时间总是与生产节拍不相符，那我们则需要在各作业步骤之间加入一些缓冲。缓冲的加入并不一定会导致无法管理的推动式制度。我们可以在可视化控制上做出一些安排，使其显示可加入缓冲的数量，如每个工作站之间最多三个零部件。此外，我们必须注意使用“先入先出”原则来防止某个零部件“插队”的情况发生。

由此可见，无间断流程和拉动式制度相辅相成。先是明确拉动式制度的三大要素，然后在各个作业步骤之间建立明确的连接。建立这些连接非常重要，不仅能够使问题浮现，还能够凸显问题的严重性。这样便创建了一个单件流，其中各作业步骤相互依存。这一步骤将提高任何妨碍流程问题的紧迫性，从而使问题得到及时的解决。由于各个作业步骤已连接成一个有序的流程，任何作业步骤出现问题，都将迅速波及其他作业步骤，因此，如果只是通过调动人力或机器以及更改生产计划表来处理问题，必然会导致整个系统出现更多的问题。




在独立的作业步骤之间创建拉动



了解了拉动式制度的基本知识之后，我们可以创建一个在任何情况下都行之有效的拉动式制度。上文中的单件流模型是专门针对流水线型或工作小组型作业（所有操作员沿着流水线进行产品传送）而设计的。

对于完全独立或进行批量生产的作业步骤而言，又该如何应用拉动式制度呢？首先，必须了解该作业步骤的内在本质。接受过良好的丰田生产方式培训的人都清楚，现阶段，有些作业步骤因某些原因还无法实现单件流。可能是因为零部件的尺寸（太大或太小）或是因为某个共享的资源（拥有多个供应商和/客户），又或许因为流程自身的局限性，如换模时间等。

比如，丰田的冲压作业目前就做不到按照一次一件的模式，在生产了一片挡泥板之后，立刻切换到生产车盖，然后再回来继续生产挡泥板。冲压作业存在多个限制，使其无法实现单件流，因此它通常采用的是大批量生产的模式。首先，冲压设备庞大的体积使其无法安置于客户作业（车身焊接部门）的旁边。其次，冲压设备（共享资源）用来生产多种型号的零部件，以满足不同客户的需求（如挡泥板与车身的安装位置不同），因此无法实现将设备安置在靠近所有客户的地方。再次就是换模时间，尽管它已经达到了十分理想的境界，但是仍然限制了制作一件产品，换模，制作另一件产品，然后再换模的能力。

在这种情况下，又该如何应用明确的协议、指定专用的存储位置及实施控制这三大要素呢？首先，让我们从理解供应商与客户之间的协议入手。在客户提出需求时，供应正确的产品。所有作业步骤必须遵循这一基本规则：“始终满足客户的需求”，换言之，“永远不能让客户缺货。”这是规则1，记住，永远要遵守规则1！（注意这种说法存在的矛盾。尽管永远满足客户的需求是我们努力的目标，但是在前文中我们也提到过：永不中断的客户作业流程中往往隐藏着大量的浪费。）

供应商与客户之间的协议明确吗？第一步要在供应商与客户之间明确正确的在制品数量，这样不仅可以缓冲供应商进行换模所需的时间，同时还可以向第二个客户供货。许多作业步骤之间的协议定义得很宽松（既不显而易见，又没有采取控制措施），因此，在协议中明确规定所需的数量是一个好的开始。

用来存储在制品的位置指定了吗？这些位置是专用的吗？是否有明确的标示？其中应当明确标示可允许的最大数量和最小数量。最大数量是出现生产过剩的可视化指标，而最小数量则是发生供应问题的“提前预警标志”，它可以让我们做到防患于未然（在问题出现之前，提前查明潜在的问题）。此外，用来运输材料的容器是专用的吗？在丰田的冲压作业中，每种容器都是专门为盛放某种特定的零部件而设计的，因此，你无法将挡泥板放入盛放车身的容器中。

最后一点是对客户需求的可视化控制。如果客户流程不在可观察的范围内，那么必须通过某种手段，实现对客户需求和状态的可视化控制。这种客户用来向供应商发送信号的可视化工具就是看板系统。通常情况下，当供应商与客户的作业地点不同，其间的距离又足以整天通过卡车输送材料时，丰田将实体的卡片用做看板。从客户处返回的看板记载着材料的消耗情况等信息，于是供应商处的看板越积越多。这些看板就是在制品协议的可视化体现。看板数量与在制品数量成反比，供应商收到的看板的数量越多，代表客户处在制品的数量越少。

我们并不打算在此详述看板系统的工作原理，但是其基本原则很容易理解。看板系统是一种控制机制。如果两个作业步骤距离很近，看板可以是地板上的一个空间。如果客户与供应商分开，并且超出了视力范围时，看板可以是一张卡片，或者返回的空货架，或者是一个电子信号。看板必须包含与协议相关的信息，如供应商和客户的位置、所使用的机械、材料，以及产品数量、型号等。

回顾一下上文中提到的单件流案例，作业步骤B是如何知道作业步骤C需要另外一件型号1零部件的？作业步骤C将零部件取走，留下了一个腾空的空间，向作业步骤B发出补货的信号。在这个例子中，存储空间就是一个看板，通过可视化指标传达着数量和型号等相关信息。所有看板系统都是由这一基本概念衍生而来的。

案例分析：连接作业步骤，使工程作业中的浪费情形浮现出来

一家汽车座椅供应商精心制作了一套新产品开发的“阶段/关口流程”（phase-gate process），对新产品开发的每一个阶段都做出了详细的定义。该流程为产品设计预先设定了各种“关口”，并为其设定了明确的标准。在新产品开发的实际过程中，如果设计经检查不能满足所有标准，便无法进入流程的下一阶段。这家企业将这套流程传授给所有员工，以便他们知道在流程中需要做什么以及何时去做。

我们的一位同事曾在这家公司担任顾问，协助他们绘制现状价值流图，结果发现，当前的流程与该公司文件中制定的流程并不十分相符（这是很常见的现象）。当前流程中延误情况频出，导致系统经常受阻、流程不畅。随后，他们绘制了未来价值流图，并开始致力于稳定其中的子流程，最终将它们大体连接在一起。

目前，整个流程最大的瓶颈就是原型的生产和测试这一流程：设计座椅，订购零部件，创建数百个原型，然后进行测试。

绘制流程图后发现，这明显是一个典型的批量生产和按照生产计划表采取推动式制度的生产模式（见图5-10）。先是完成所有座椅的设计，包括加热、不加热、长椅、电动等各种类型。然后根据这些设计，订购所需零部件。随后，各供应商提供的零部件会在不同时间到货。原型制作团队在所需零部件全部到齐后，才开始创建各种设计座椅的原型。座椅的原型创建完成后，就会被送去检测。检测不合格的座椅将需要重新设计，以改正出现的问题。




图　5-10　汽车座椅原型创建流程的现状价值流图

随后，他们又绘制了未来价值流图。显然，目前的根本问题在于批量生产。流程的每一作业步骤都进行大批量生产，然后大批量地推向下一流程。现状价值流图中的三角形代表的就是这种做法的结果——存货。其中，在订购零部件之前，座椅设计流程已经积累了大量的信息——设计——存货。解决方案是：创建一个依序拉动系统。然而，对于每种设计都独具特色的工程作业信息流程而言，该如何创建依序拉动系统呢？

答案是，以“错开传送”的方式安排每个作业步骤每次向下一作业步骤传送的数量。不要等到完成所有不同座椅种类的设计后再去订货。设计完一款便将其传送给零部件订购单位，以便他们可以立即开展订购零部件的工作。该款座椅的所有零部件到齐后，便开始创建原型，完成后便送交检测部门检测，这样他们可以尽快向座椅设计师提供回馈意见。

在这个过程中，有一个工具发挥着非常关键的作用，他们称之为“拉动式看板”。这是一个简单的可视化管理工具：一张白板，上面写着各种在制座椅的关键信息。所有部门都使用这样的看板。于是，零部件订购单位就可以清楚地了解到何时订购了零部件、零部件应何时到货、是否准时到货以及下一款座椅设计预计何时送达等。如果在之前的零部件到货之前已经出现设计过剩，他们可以将此信息通知设计部。如果已准备好接收更多的设计，他们也可以将此信息通知设计部。

最终结果是，流程时间显著缩短，瓶颈问题不复存在，回馈信息更加快速，设计质量显著提高。流程仿佛突然之间得到了良好的控制。

案例分析：为订单处理作业创建无间断流程

创建无间断流程是一种非常有效的方法，它可以为任何生产“产品”的作业流程带来好处。（谈到产品，我们自然而然地会认为，这里指的是制造业的产品，实际上，无间断流程的概念可以适用于任何在加工处理过程中需要从一个人流向另一个人的事物，可以是一份采购订单、一份保单或在赛百味快餐店制作的一份三明治。）本案例中的“产品”是客户的一份订单，要求将数据输入计算机系统，根据客户的具体要求修改订单，为定制作业订购材料，通过CAD制图设计客户要求的元素，并执行复审流程。

与典型的制造业作业相似，这些作业可划分给不同的部门，每个部门负责一项特定的任务。顾客订单会从一个部门流向另一个部门，每一次都会落入厚厚的文件筐中。公司制定了一套详细的制度来追踪订单日期，确保订单按照“先入先出”的原则处理，但是实际情况并非如此。有些订单比较复杂，需要更多的处理时间，而有些订单则较为简单，还有些订单属于收尾工作，这些订单必须加快处理，因为它们与已完成并交付给客户的工作有关。公司现行的制度不仅导致订单处理的提前期过长，留给制造部门的时间过短，而且还加大了处理复杂订单的压力。

与其他试图实行无间断流程的情况一样，如何实现均衡的作业时间和内容成为该公司必须面临的一大挑战。处理订单流程中的任何一项工作可能都要比完成CAD设计花费的时间更长，反之亦然。瓶颈问题不时出现，导致流程的提前期变化幅度非常大。如果再碰上员工缺席的情况（尤其当当前订单组合在缺席员工所在的部门需要更多时间时），问题就变得更加严重。

公司的精益团队先是绘制了价值流图，对产品进行评估，将其划分为不同的产品系列（价值流）。之所以决定对产品进行划分，主要是为了隔离变异（如我们在第4章中所述）。根据订单的复杂程度和所需的处理时间，产品被分为三种不同类型的价值流。变异幅度最大、最复杂的订单被归为一条价值流，变异幅度最小并且非常简单的扫尾工作被归为第二条价值流。大多数订单被归为第三条价值流，这些订单在复杂度和所需处理时间方面都比较“标准”。

他们同时意识到，公司的员工也可以分成不同的团队，组成负责特定产品价值流的工作小组。他们还对办公室进行了重新安排，以便各个小组的成员可以坐在一起。这种做法对推动订单的流动非常有效。此外，按照复杂程度和所需处理时间对订单进行分类，就可以为每条价值流所需的员工人数确立明确的标准。在确立标准的过程中，我们经常会发现有“多余”的员工存在。实际上，他们本身并不是“多余的”，因为他们的工作时间是用来应付任何变异情况的，其中包括员工缺席的情形。我们最好依据生产节拍和工作内容，确定实现标准化作业和理想的无间断流程所需的员工数量。如果每一个岗位的工作都实现了标准化，那么必须保证不能出现员工缺席的情况。本例中的“多余”人员成了小组负责人，负责执行许多重要的职能（我们将在第10章对此进行详细探讨），其中包括临时顶替缺席的员工。

如本章前面部分所述，流程中各作业步骤之间必须有明确的协议、指定的资源、存储空间和方法，以及一套控制机制，以确保每条价值流都能实现流畅的无间断流程。在这些因素当中，有一点非常重要，即对每个工作小组内部状态的可视化控制。在接收订单之后，首先要对其进行识别，然后根据指定的价值流，将其放入到以颜色分类的文件夹里，最后将文件夹放到等候架上。领导者可以清楚地了解到工作量的多少，如果积压的订单量超出了协议中限定的数量（标准），他可以酌情将部分订单转移到其他的价值流。针对订单转移的情况，他们专门制定了相应的标准（如简单的工作可以转移至中等难度的价值流中，但是复杂的工作却不可以转移到简单的价值流中来）。此外，他们还对谁有权来决定订单转移做出了明确的规定。如果所有工作小组都落后于既定的生产进度（即订单过量），则可以通过加班来加快生产进度。

每个工作小组的不同作业步骤之间都建立了连接机制。由于不同订单所需时间本身就有所差异，因此必须采用连接机制来缓冲作业时间的变异。同时，这样做也有助于实现无间断流程，使流程中存在的问题浮现。在这种情况下，单件流肯定是无法实现的，于是本案例采用了依序排队（有时被称为先入先出通道）的方法。具体做法是：等候架中设定了一定数量的空间，用来显示流程的状态和各作业步骤之间的平衡情况。小组负责人通过监测等候量，对小组内部作业进行微调（比如，在流水线外完成某一订单，并将其再插回流程），以促进流程的平衡。通常是在流程中的订单超过了协议中限制标准的情况下，经过对实际情况的认真评估才会做出调整。

比如，假设协议中规定小组成员之间最多可以有5个等候订单，在实际工作中，当等候订单数量达到最高水平时，操作员就会通知小组负责人来评估这一情况。如果小组负责人判定后续订单对于下游操作员（该操作员之后的操作员）而言较为简单，他可能决定不采取任何措施。这种不平衡的状况是暂时性的，在后续订单中会自动纠正。如果产品组合中存在复杂的订单，而下游操作员又遭遇了瓶颈，已经无法实现自动纠正，这时小组负责人便会做出调整。

这些工作小组发现，根据复杂程度和难度对订单进行分类，不仅可以改善流程，而且还可以使新员工在进入更复杂的工作之前，在简单的工作中得到很好的锻炼。由于小组成员分别来自不同的部门，因此他们专门开展了交叉培训，以增强小组的灵活性。将各作业步骤彼此靠近的做法提升了问题反馈的速度，需要返工的情况也明显减少。

通过实施这些改进措施，订单处理的提前期明显缩短，尤其是那些关键的“扫尾”工作部分。随着业务的不断增长，这一订单处理团队已经能够稳定地承接大量的订单，而无须增加人手或加班。




无间断流程、拉动式制度和杜绝浪费



人们常常认为精益的实质就是“即时制”的生产方式——在适当的时间、适当的地点，提供适当数量的适当零部件。而在我们看来，精益远远不止于此。杜绝浪费的关键在于创建无间断流程，而拉动式制度的原则需要实行即时制的生产方式。

我们最好将无间断流程视为一个连续体，如图5-11所示。即使最令人望而生畏的生产计划表也可以实现一定程度的无间断流程。在另一端，便是各个作业步骤之间零库存的单件流。在这个连续体中间部分，你可以采用不断补货的零部件超市模式，也可以采用将部件依序从一个流程拉动到下一个流程的拉动式制度，或者采用先入先出的模式，让材料在一条带有明确数量库存的通道上流动。请注意，在采用不断补货的零部件超市模式时，著名的看板系统并不是最好的选择，而是继按照生产计划表补货之后第二糟糕的选择。看板系统承认了存货对于流程的重要性，但是认为必须对其严加管理。因此，在这种模式下，浪费必然存在。与零部件超市模式相比，依序拉动和先入先出模式都需要更少的库存，流程更加顺畅。




图　5-11　无间断流程的续体

在这里，我们表达的重点并不是要你必须实行单件流，否则就不是精益，而是提醒你应当注重消除浪费。如果你实行的是零部件超市补货流程，那么取消看板，加强制度。如果你实行的是先入先出通道模式，那就将通道上的存货减少，只有这样才能迫使流程持续改进。




反思问题



1.以手中的现状价值流图作为向导，沿着材料流程再走一遍。在这一过程中，注意识别那些目前无法实现无间断流程且缺乏灵活性的流程。不要在你的办公室里做这项活动，你必须到现场观察每一个流程，才能理解无法实现无间断流程的因果关系。

a.在你的流程图上，找出缺乏灵活性的流程。

b.列举造成这些流程缺乏灵活性的原因，如较长的准备时间，或者供应多种零部件或多个流程的共享资源等。

2.评估价值流中的每一种客户-供应商关系。

a.决定每个连接是采用先入先出模式的连接，还是采用零部件超市模式的连接。

b.制订方案，定义每个连接中要包含的物品、数量（规定衡量单位）及材料的存储位置。

c.决定存储空间是否需要专用，容器和推车是否专用，资源是否专用于此连接。

d.找出每个连接的控制机制，说明你计划如何使其明显可见并方便核查员工是否遵守这些制度。

3.良好的无间断流程取决于价值流中各作业步骤之间均衡的循环时间。

a.测量价值流中各作业步骤的循环时间，然后绘制循环时间平衡图，以判断当前作业步骤是否处于平衡状态。

b.沿着价值流行走时，找出作业不均衡的迹象（如等待、库存积压等），并在现状价值流图中将这些不均衡之处突出显示。

4.下列问题适用于任何低数量、多种类（定制、半定制或订货生产）的生产流程。与其他公司一样，你的目标也是争取创建最佳的无间断流程。也许你的流程永远也无法达到完美均衡或顺畅的状态，但是仍有改进的空间。

a.根据每个作业步骤所需的作业时间（短、中、长），评估你的产品系列情况。

b.通过控制进入价值流中的产品组合（使作业时间更加均衡），是否有可能实现更佳的无间断流程？

c.绘制零部件订购数量图（P-Q图），要求：将零部件一年的订购数量按从高到低的顺序排列；根据订单数量和频率，划分产品系列。订购数量较高和订购数量中等的零部件可以考虑成立工作小组。或许，你还可以据此使生产计划表均衡化（参见本书第7章）。

d.在定制生产的环境下，各作业步骤之间的协议是基于双方共同约定的“单位”而订立。你定义的单位是什么？（比如，一件、一份订单、时间增量或其他共同因素。）

5.下列问题与非制造业流程有关。你工作的成果可能不像制造业产品那样具体有形，但是毕竟你已付出劳动，完成了工作，应当有一份最终的结果。这份最终结果就是你的“产品”。

a.定义你的产品。找出并绘制该产品各个作业步骤中的流程。

b.在非制造业流程中，在各作业步骤间流动的过程中，产品并非明显可见。它可能是一纸文书或者计算机中的信息，这为使流程显而易见带来了挑战。

i.你对产品流程是否拥有可视化控制（“系统内”的产品或在文件筐中堆放的产品是无法实现可视化的）？

ii.如果产品本身是不可见的，那么如何使其明显可见？




第6章　建立标准化流程与程序






标准化是强制性的吗



标准化作业一词常使人想起工业工程师，他们手持秒表，胁迫工人们争分夺秒地提高劳动生产率。这个词也会令人联想起高度组织化的公司，其中总有一位“老大哥”负责监管员工，使其务必循规蹈矩、照章工作。这种官僚主义泛滥的机构抹杀了人类的意志与创造力，人类变成机械行事的机器人。

然而，有人对标准化却别有其见解。日本质量管理大师今井正明在其影响深远的论著中表示，没有标准化就没有经营法的改善。
 

[1]



 标准化实际上是持续改善的基点。在《丰田模式》一书中，美国南加利福尼亚大学管理学教授保罗·阿德勒从组织管理学角度深入的研究了丰田生产方式。
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 他发现，在丰田官僚制与员工授权制并存，作为有别于典型的官僚机构的扶助型官僚机构，丰田避开了官僚机构带来的许多意外的不良后果。强制型官僚机构中员工缺乏灵活性、难以发展，而丰田的扶助型官僚机构充分考虑到能够对公司未来产生经久影响的员工的变通和创新，继而创造了与强制型官僚机构截然不同的效果。

标准化流程与程序的建立是确保稳定绩效的关键。只有当标准化流程平稳时，你才能够进行创造性的持续改善。在本书前几章我们谈到，标准的制定工作始于精益生产的初期，贯穿于整个精益生产过程。建立标准化流程的基础是定义、说明（让人们清楚地看到）以及始终使用能够确保最大效益的方法。严格说来，标准化并不是单独应用于某个特定的生产阶段。确切地说，它是发现问题、找出有效的解决办法、明确如何使用这些方法的一系列活动的一部分。它为人驱使，而非施于人。从事此工作的人只有深知这一点才会为标准化流程的建立做出最大的贡献。

我们一再说明撰写此书的目的在于教会人们丰田模式的核心理念，而并非使其成为又一本精益工具书。被丰田称之为“标准化作业”的流程对整个生产方式来说非常重要，该公司内部使用的《丰田生产方式手册》
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 的1/3都是在探讨这一流程。简言之，标准化作业和其他的工作标准是实现持续改善的基础。

关于丰田生产方式还存在另外一个误解。除非在生产中对标准做出明确的规定，否则就不可能实现真正的改善。这样来想一想吧：如果作业的流程并未实现标准化（而是杂乱无序的），此种情形下的改进究竟改进了什么？是改进了杂乱性？抑或是平添了另一种只会进一步增加混乱局面的生产模式？若有人创造性地改进了作业，但其方法并没能成为标准的话，那么，如果由除此人以外的其他人来承担此项工作，就不会实现工作的改进。如果将这种改进变为标准的话，则会为工作团队持续改善流程搭建一个平台。这也是成为持续学习机构的基础。

遗憾的是，我们常会遇见一些实施精益生产流程的公司把标准化作业看做是一个依据生产计划表只在生产的某个阶段使用的独立工具（“我们的路线图表明我们现在需要进行标准化作业”）。于是有了如下的要求：“我们需要在10月前完成标准化作业。”答曰：“我们当然可以这样做，不过，作为工具的标准化作业同其他工具一样具有特定的用途，用以实现特殊的目的。”

某公司的标准化作业根据精益生产计划落后于原定的工作进度，其解决办法为：聘请一位教员，利用整个夏天的时间，为所有的职位制定好标准化作业指导书。其结果是指导书写得很漂亮，张贴在那里，却无人遵守。如果你只是想做出这样一份文件，誊写在公司的宣传板上，然后丝毫不理会它真正的价值，你可以选择上述方法。但是，如果你感兴趣的是利用标准化作业减少浪费，确定更合理的工作流程，同时持续地改善这一流程，你同样可以这样做。两种结果大相径庭，你会选择哪一个？

我们把标准化作为生产的一个“阶段”来介绍，但在现实中，这一概念贯穿于精益生产的全过程，在发展、制定任何工作方法时，都应将这一概念考虑在内。丰田生产方式的要素大都如此，概念是关键，理解概念有助于提高应用概念的能力。标准化绝不是一套精心准备、审慎控制的文件。它是一种创造最稳定绩效的方式，是保证流程稳定的基础。没有它，诸如六西格玛程序及其他先进的减少变异的方法就会变得毫无价值。



[1]
 Masaki Imai，Kaizen：The Key to Japan's Competitive Success,New York:McGraw-Hill/Irwin,1986.



[2]
 Paul S.Adler,“Building Better Bureaucracies,”Academy of Management Executive,13:4,November 1999,36-47.



[3]
 TPS Handbook,1989 by Toyota Motor Corporation.




标准化作业抑或是作业标准



在所有的精益概念中，标准化也许是被误解、误用得最多的一个。这一问题的根源可追溯至科学管理之父弗雷德里克·泰勒的早期研究以及公司通过仔细定义工作要素并要求员工实现工作目标来获取最大利润的期望。作业标准在一些产业（尤其是汽车产业）中有着悠久、曲折的历史，制定作业标准的目的就在于惩戒无绩效的员工。

随着作业标准的应用，一些博弈和方法应运而生，对这种体制做出了有力的反击。其最主要影响则是在员工和管理者之间形成了一种对抗的关系。双方不是共同努力为顾客提供最好的产品，而是用尽心机，明争暗斗。在这场对抗中，管理者更为周详地规定了工作方法，用以确定成本标准、确保员工做出相应的努力。员工熟谙游戏规则，当管理者在一旁监督的时候，故意改变工作方法，这样的话，管理者就会制定容易实现的低标准。然后，管理者充分利用该标准，在“挣得工时”（earned hours）、“吸收式成本法”及由作业标准衍生出的其他措施的基础上制定生产决策，旨在确保员工赚得的工资与其产出定量产品的合理时数相符。这样的话，员工的间接成本将会被包含在内，从而得到正确（或者较高）的标准成本，如此，在理论上则可获得预期利润。

员工用作业标准来度量工作的难度及需付出的努力。此外，他们本就知道人的能力各不相同，管理者会按照最低的能力来制定标准和相关政策。这样，低效能者可以算是成功的，高效能者可以超过规定标准，后者可以选择快些工作，为自己赢得额外的休息时间。

在上述模式中，作业标准建立于错误的目标之上，只是为了创建成本标准，而并非找到能够最大限度地减少浪费、以低成本产出高质量产品的最好的工作方法。对员工而言，这种作业标准或者是责罚他们无绩效的棍棒，又或者是诱使他们努力超出规定标准的胡萝卜（如由此种方法衍生出的按业绩支付薪酬所示）。因为此类观念在管理者和员工的头脑中根深蒂固，致使丰田建立的标准化作业成为精益生产中最大的挑战之一。因为大家都学会了如何在原有的体制中生存发展，要求各方放弃当前的流程谈何容易。经理担心丰田模式会纵容员工恣意胡为——自己决定工作方法，工作不够努力。他们还担心失去用以实现生产目标的可熟练操控的评估体系。相信大家对以下的对话都不会感到陌生：

生产经理（对监管员）说：“你们部门的挣得工时减少，你准备如何使其回升？”

监管员说：“车间工作遭遇一些难题，耽搁了时间。我们会在星期六做一些简单的工作把时间补回。”

生产经理：“好吧。我必须向工厂经理汇报，我会对他说产品组合不理想，情况能够在下周得以改善。”

很明显，上面的做法错误地将焦点放在评估，而不是建立一个能够真正不断地提高绩效的高效的工作流程上。值得注意的是，监管员会从“简单工作”上平衡时间。纵然工作不分难易可用数字计量，但是通过简单工作生产出来的产品会是顾客所需要的吗？顾客的需求似乎变得不重要了。把那么多的时间和精力浪费在“凑数量”而非尽可能建立最好的流程上真是太可惜了。管理者也因其自身的表现要由数字来评估而陷入恶性循环无法脱身。




标准化的目标



传统的生产模式首先关注的是实现最低的单位成本，然后建立作业标准来实现成本目标（见图6-1）。这种模式考虑的是员工个人的努力和“单件产品成本”，丰田模式旨在最大限度地提高整个系统的效率，将通过减少浪费来降低“总成本”作为评判成功的主要指标。传统的生产模式根据时间动作研究来决定最“高效的”作业程序，并为指定的任务规定“标准时间”。通常，员工工作时受到监督，工作要素和时间被详细地记录下来。不过，员工当时使用的未必是最好的方法，只是在被监督时恰巧用到的方法。这样，就可能在此基础上制定出一个“错误的标准”，用以判断员工的“工作效率”。




图　6-1　传统的关注单位成本的生产

丰田模式同样将低成本作为追求的目标之一，而其首要的关注点则是在体系内部减少浪费（见图6-2）。正因如此，丰田把建立标准化作为持续改善的基石，期望未来的生产作业因为这一标准而改进。比较而言，传统的方法将标准视为预期的目标，犹如此标准即为最终的绩效水平一般，而这样的话则排除了改进的可能性。两种思维方式上的根本差异是精益生产中许多矛盾的根源。也就是说，两种方式的目标相同，都是在尽可能短的时间内，用最低的成本产出高质量的产品。然而，丰田实现上述目标的思路与过去的100年间的大规模生产厂商的思路截然相反。大规模生产的方式抑制了其实现目标的能力。




图　6-2　精益生产中的减少浪费降低了总成本，改进了产品的配送和质量

减少浪费的精益生产模式始于关注减少浪费的理念。大部分的组织结构中都存在着因无计划行为和相矛盾的方法导致的极大的浪费。要想消除浪费，必须减少或消除流程中的变异。变异与标准化背道而驰。顾名思义，变异暗含着无法实现标准化。正如我们在第4章和第5章所言，隔离作业是建立标准化作业和程序的关键，同时也是确立区分标准（正常）方法与非标准（不正常）方法的基线和能力。使用可视化控制方法和其他精益工具可以令我们对绩效做出快速的判断，并及时进行调整，以便能够稳定地实现绩效目标。




建立标准化流程和程序的策略



建立标准化流程和程序的主要工具是标准化作业文件，同时，在前面阶段中使用的众多工具也可以用来制定工作场所的标准，如表6-1所示。




传统的政策与程序经常与标准化相背离。以出勤政策为例，标准化作业流程强制性要求不得出现任何岗位空缺的情况。这意味着当一名员工缺席时，必须找人接替他的工作岗位，以确保流程正常运转。如果没有制定发生员工缺席等紧急情况的应急预案，很难保证流程的正常运转。然而，在传统的工作制度下，高层管理者很少注重员工缺席应急预案的制定，基层管理人员总是胡乱抓人来顶替空缺的岗位，毫无标准化的方法可言。

小建议　创建架构，以支持标准化作业

丰田有一套团队领导人和小组负责人制度。小组负责人时时工作在生产一线，负责为5~7名员工提供支持。他们审核员工的作业程序，以发现是否存在违反标准的情况（参见本书第11章及《丰田模式》一书），并负责对如何填补缺席员工的工作岗位做出具体安排。他们经常参与新产品标准化作业的开发工作，是将标准化工作从挂在墙上的漂亮图纸转变成真正持续改善工具的关键人物。有趣的是，多数企业根本不存在小组负责人这一职位。




标准化的类型



人们经常对丰田广义上的“标准化作业”感到困惑。这一方法看似简单，实则很难效仿。由于标准化作业的目的与创立作业标准的传统流程不同，因此，很难将两者直接联系起来。丰田的“标准化作业”指的是产生最少浪费的工作方法，它与其他公司所谓的“标准”方法大相径庭。实际上，我们可以将多种不同类型的标准融入到一个主要的方法中，以决定最佳的工作程序。在丰田公司，决定工作方法的主要工具为标准化作业，它对谁在何时、何地执行何种工作进行定义。

图6-3运用一个房屋状的模型揭示了各种标准之间的关系，并展示了这些标准如何支持主要目标——建立产生最少浪费的方法，并向员工提供有关如何获取最高水平的知识和技能的信息。




图　6-3　各标准之间的关系和目的

值得注意的是，尽管每种标准的功能各异，但必须将它们融入到标准化作业的方法中。然而，这并不意味着标准化作业文件中必须包含所有的标准。实际上，它只包含有助于实现理想结果（实现其他标准）的作业步骤。而有关其他标准的详情将包含在操作员操作手册中，如图6-4所示。




图　6-4　标准化作业与其他标准之间的关系




质量、安全与环境标准



质量标准是基于客户对产品外观与质感的期望而建立的一些要求，具体例子包括：

·一般外形

·颜色搭配

·变形、畸形（边角磨圆、塌陷等）

·间隙和公差

·表面质量

·瑕疵大小与数量的限制

质量标准通常包含在操作手册之中，其中详细地阐明了应当注意何种情况，留意哪些部分，以及如何判断产品质量是否合格等。操作人员根据质量审计部门的回馈意见，判断需要注意的主要情况，以及经常出现问题的地方。这样有助于将具体的检查方法融入到实际工作中，以检查关键领域是否存在常见问题，从而在源头上提高产品的质量水平。标准化作业手册文件并未对检查步骤详加解释，而是将其单列为一个元素（检查零部件）。

要求凭视觉进行判断的书面质量标准以具体解读为准，而且主观色彩较为强烈。比如，对于“可接受的表面状况”进行解读时，主要取决于对“可接受的”一词的主观判断。在这种情况下，质量部门有必要提供理想质量水平的实际例子。这些例子就是所谓的“限度样品”，它们代表的是某一特定问题的可接受限度。

为遵守各州和联邦政府的法律法规，各公司通常会制定相应的安全与环境标准。这些标准通常由具体的工程部门制定，未经他们批准，任何其他员工或管理层都不得擅自修改。然而，这些要求将交由制定标准化工作方法的人员，以保证必要的操作员人数和环境安全。该区域的工作小组或管理层可以针对某个具体的工作制定安全要求，其中包括具体的伤害风险。这些潜在安全风险应在标准化作业文件中予以标明。

小建议　将你的贵重物品储存起来，妥善保管

限度样品是非常重要的物品，须小心保管。应将它们存放到安全的场所，并最好锁起来，钥匙交由监管员保管。一旦操作员具备了判断能力，便不会再频繁使用它们。此外，限度样品必须由授权的质量代表签字并注明日期，生产部门有责任申请并保管它们，将它们当做一笔投资来对待。




标准规范



这些规范提供了有关设备的正确运行和生产某一产品所需的特定流程规范等技术信息，具体例子包括：

◆ 尺寸及公差

◆ 加工方法（焊接方法、整理方法等）

◆ 设备运行参数（时间、温度、压力等）

◆ 设备运行顺序

◆ 纠正措施信息

标准化作业文件中并未对标准规范进行详细表述。只有当其他文件（如蓝图）未包含标准规范时，才有必要将标准规范纳入操作手册之中（在先前文件中已明确阐明的标准，无须再赘述）。

设备运行参数可以用来制定设备校验流程，而这些流程目前已成为例行的标准化流程，需要由专人来负责。在丰田公司，这一任务通常由小组负责人来承担。为了确保正确的运行条件，设备校验每天必须定期进行，通常在每次轮班开始之前及轮班过程中各进行一次，具体情况依设备的重要程度而定。“轮班前”校验的目的是确保所有流程参数都位于正确的运行区间，并使各项设备做好生产准备。

有关纠正措施信息的处理，与设备校验规范类相似。它详细地阐述了出现设备故障或流程问题时的逐步纠正措施，此外，其中还提供了发生紧急情况时的应急预案，比如使用备用设备代替出现故障的设备或对设备进行手动操作等。

标准规范通常由工业工程部门或制造工程部门提供，而制造部门将使用这些信息来制定标准程序和操作手册（如有必要）。有些企业将这些标准规范与操作员的标准作业混为一谈。实际上，标准规范并未说明操作员应该采取哪些工作步骤、何时执行以及如何实现工作的最优方法。




标准程序



标准程序由制造部门制定，用来定义操作规则。其他种类的标准可能会连带制定一些标准程序要求，但也有可能完全由制造部门负责标准程序的制定工作。例如：

◆ 标准的在制品

◆ 看板规则和参数（存货水平、卡片数量等）

◆ 材料在工厂内的流动路线

◆ 明确的5S要求

◆ 生产结果布告板

◆ 颜色编码

这些标准程序应当在工作区明显可见，清楚易懂，无须在标准化作业中记载。比如，一张看板卡片包含所有与其用途相关的信息，且卡片内容中已对标准进行了明确的界定。同样，各作业步骤之间界定的协议应在工作区明显可见。需要注意的是，随着流程的改进，这里所涉及的各个项目有可能发生变化。若想记录下所有这些标准，并随着工作区的变化而不断更新，会造成文书工作混乱不堪。因此，我们需要制定一个可视化系统来传达这些标准，并使其一目了然。




对标准化作业的误解



在丰田公司以外，人们对标准化作业产生了诸多误解。看到这些企业花费大量的人力、物力，结果却陷入了对标准化作业的一个或多个误区之中而不能自拔，还指望这些误解能帮助他们创建标准化作业，真是令人沮丧。在这里，我们将尽力揭穿这些误解的真相，希望能够帮助人们更有效地推进流程的改进。



误解1：如果我们建立了标准化作业，任何人都可以通过学习标准化文件而学会有关工作的全部内容



我们不确定这种误解源自何处，但很有可能是由丰田对标准化作业的描述造成的。在参观丰田工厂期间，标准化作业被解释为操作员用来定义其工作方法的流程，当然，人们把它记录下来，进行张贴。或许这让参观者误以为这些标准化文件就是对工作及相关标准的详尽解读。然而，仔细阅读后就会发现，这些工作描述只是用最基本的术语对流程进行了简要的介绍，所含信息根本不足以令人彻底地了解这份工作。

丰田公司通过工作指导培训的方法（详见本书第11章）将有关工作的全部知识传授给小组成员。这是一个漫长的过程，因为要想成为一名完全胜任的员工，有许多东西需要学习。如果有人认为通过学习几页文件说明就足以掌握一份工作，那就太低估了员工所需的能力水平。我们从未见过如此简单的工作，通过学习几张纸的文件就可以学到“所有需要知道的东西”。



误解2：如果我们建立了标准化作业，在大街上随便找一个人来，几分钟便可以教会他如何工作



请参考误解1。对于某些工作或某一特定任务的一小部分而言，或许存在这种可能性，但是，若想成为一名对工作有着透彻理解的“名副其实”的员工，需要付出大量的努力。对于这种误解，我们常听到人们这样调侃：这就像在大街上寻找那些可以快速训练的“猴子”。这种误解不仅对员工及其能力缺乏最基本的尊重，而且对员工工作的复杂程度明显认识不足。若想为发展精益生产创建正确的文化，就必须改正这种错误的心态。



误解3：我们可以将工作和标准的所有详细信息都纳入标准化作业文件中



这种想法与试图使用一种工具打造多功能瑞士军刀的妄想如出一辙。标准化作业并不是一件无所不包的工具，它只是一种专门用来识别和消除浪费的工具。在确立了最有效的工作方法之后，记录下来的流程将被用于一种视觉参考，以确保标准得以贯彻执行。



误解4：我们将把标准化文件张贴出来，以便操作员每天都可以看到这些文件，并牢记如何工作



这种想法完全误解了可视化标准的目的。实际上，在员工实现完全独立上岗之前，需要经历一个严格控制的培训流程，以确保他具备上岗能力，此外，在经历了上百次循环往复之后，已无须再去提醒他们正确的工作方法。视觉参考只是管理层用来确保员工遵守标准的一种工具，我们将在讨论“标准化作业审核”时，再对这一点进行深入探讨。



误解5：员工发展他们自己的标准化作业



这种想法并不完全错误。丰田公司不希望个别员工“拥有”自己的标准化作业，并实行岗位轮换制，以防止出现个别员工“独占”某一工作的情况。最初的标准化作业是由工程师和操作员代表组成的“试点小组”共同开发制定的，此小组协助推出下一代新车型。团队领导人和小组负责人负责对员工进行标准化作业培训，并征求他们的意见。一旦流程达到一定程度的稳定状态，他们便激励员工去开发更好的方法，但员工开发出来的新方法需要接受他人（其中包含管理层）的审核。由此可见，这些有待完成的任务应当归工作小组及其负责人和团队领导人共同所有。

这种想法经常误导人们实行“授权员工”制度，让员工自由地开发他们自己的工作方法。其实，正是这种误解导致管理者忧心忡忡，他们担心出现员工工作效率低下的情况，并且担忧某些员工可能会不当地利用这种自由权限。

事实胜于雄辩。尽管大家都一致认为标准化作业的目标是创造一种以最少的浪费来满足客户需求的工作方法，但这并不意味着员工可以随心所欲地发展自己喜欢的工作方法，他们仍然需要遵守具体的规则和指导方针。这好比一支运动队，每一个位置的运动员都清楚地明白自己的职责，但是教练员并不是简单地对队员们说：“我授权给你们，干好自己的工作。”他会对队伍的整体战术和每个队员的具体职责做出具体的安排。另一方面，如果教练员事无巨细地规定每一名队员在场上的行动，就会导致队员产生反感甚至于反抗，同时，也未能很好地利用每名队员的独特才能和知识。同样，丰田公司的工作方法也并非凭空创造出来的。带着同样的目的，所有人都在观察工作流程，可选择的方法有多种，但关键是找出比当前的工作方法更好的一种（值得注意的是，这里所指的“更好”并不能仅凭主观判断，而是可以量化与衡量的）。管理层应负责为所有员工设定目标，并提供实现目标所需的工具和资源。如果管理层对流程和精益哲学有深入的了解，他们制定的目标就是最切合实际的，而且他们也会成为最有成效的教练。



误解6：如果我们建立了标准化作业，操作员就可以适当地执行工作，而不会偏离标准



这可能是最为荒谬的误解了。从定义工作并将其形成文件到表现出良好的绩效还有很长的路要走。标准化作业并不能防止操作员偏离标准，除非他人通过可视化工具看出了流程的偏离情况。为了确保标准能够得到贯彻执行，必须清除掉工作区中的其他选择，拨开“云雾”。如果能够立即看出流程的偏离情况及偏离所带来的负面影响，员工就会继续遵守标准。

丰田公司认真定义了作业步骤，并对绩效提出了严格的要求，因此，通常可以及时地发现偏离标准的情况。假如一名操作员选择不按规定的顺序执行某一任务，结果导致所需时间增加，那么操作员的作业时间将超过生产节拍时间，并因此而不得不通过按灯系统来“停止生产”。如果这种情况多次发生，就会立即引起注意，而且小组负责人和团队领导在调查偏离情况时，也将核实操作员工作是否遵守标准。



标准化作业



丰田公司表示，标准化作业是“改善的基础”。如果作业流程并未实现标准化，每次作业都有所不同，也就没有“评估的基准”，即没有对比的参照点。许多企业在“改善”了一段之间之后，发现作业方式又回到了原来的“老路子”，改善不具备可持续性，他们对此深感沮丧。在实现标准化之前进行改善就如同在流沙上建房子。或许你能够把房子建起来，但是很快它便会塌陷。

或许你会问：“既然标准化作业是持续改善的基础，为什么我们不先实现标准化呢？”这个问题问得好。丰田指出，发展标准化作业必须满足一些先决条件。这些先决条件通常需要在稳定性阶段解决，我们在这里再次强调，以防止你急于求成。在达成一定程度的稳定性之前实行标准化作业就好比一只试图追逐自己尾巴的狗——你只能一圈一圈地转，却永远无法取得想要的结果。



标准化作业的先决条件



在向标准化作业推进之前，流程在以下三个方面必须达到一定程度的稳定性。然而，比较遗憾的是，没有明确的衡量标准可以告诉你：“现在你可以进行标准化作业了。”我们所能提供的最佳的建议就是，如果你觉得自己总是原地踏步、停滞不前，则说明你的流程尚未达到标准化作业所需的稳定程度。

1.工作任务必须是可以循环往复的。如果作业适用于用“若……，则……”来形容，那么就无法实现标准化。比如，一项工作被描述为“如果发生A的情形，则执行B，如果发生C的情形，则执行D”等，除非该作业流程只包含几个非常简单的规则，否则将无法对其实现标准化。

2.生产线和设备必须可靠，停机时间必须降到最低。如果作业经常中断，员工经常被调离，该作业流程就无法实现标准化。

3.质量问题必须降至最少。必须保证产品的瑕疵率降至最低，且关键参数必须稳定一致。如果员工总是忙于纠正产品瑕疵或无法摆脱产品质量不稳定的困扰（如零部件尺寸的变异导致零部件安装不当，因此需要时间来解决），就无法了解作业的真实情况，从而导致该作业流程无法实现标准化。

误区

在对作业流程进行“改善”时，一个经常发生的问题就是将操作员执行一个新流程，过早地撤走支持。更有甚者，在操作员第一次尝试新流程时，就让操作员独自面对，致使操作员感觉不受重视、对新程序缺乏信心，因而视“流程改善”为负面的、有压力的事情。




标准化作业文件



制定标准化作业主要需要三类主要文件和许多其他相关支撑材料。尽管本书的主要目的并不是要详细介绍如何使用这些工具，但是，我们认为仍有必要对以下文件略作说明：

1.标准化作业图

2.标准化作业组合表

3.生产能力表



标准化作业图



丰田最初使用的标准化作业图主要是有关作业区域和员工流程的图示，图上并未说明具体工作方法和每一作业步骤所需的时间。有关作业步骤时间的详细信息被单独收录于其他文件之中，如标准作业组合表。在许多作业流程生产线的某一处，标准化作业图和标准化作业组合表将合并成一份简化的文件，通常被丰田以外的企业称之为“标准化作业表”或“标准化作业图”。

标准化作业图最初被用于识别和消除浪费的工具。进行改进之后，新方法便成为了改善的基线。后来，管理层将标准化作业表张贴到工作区，以作为核查员工遵守标准情况的可视化控制工具。

和其他工具一样，标准化作业图的使用需依具体情况而定。员工有何技能？要解决什么问题？你是否急于取得完美的结果或者担心如何才能“正确地”使用标准化作业图？在流程中应用标准化作业的初期，第一步应确立改进的基线。具体步骤如下：

1.记录作业顺序（作业步骤）

2.绘制作业移动路线图

3.找出浪费情况

4.确定实现理想结果所需的改善（与生产节拍相吻合是目标之一，这一点将在下文中探讨）

5.融入材料的使用和流程（标准在制品库存）

6.记录改善的方法

图6-5是标准化作业表的一个范例。该表主要由两部分组成：作业步骤顺序和作业移动路线图。在列出了作业步骤和绘制完作业流程图之后，我们要问的是：“你有何发现？”仔细看图，然后描述一下你的初步印象。毫无疑问，你的初步印象会是：浪费现象严重。如果我们询问你对图中所绘作业有何看法，你可能会说“一团糟”，“各作业步骤之间的距离太长了”或“操作员必须交叉作业”等。这些都是观察到的浪费情形。一旦明确了浪费所在，我们便可以思考：“有没有更好的方法？”




图　6-5　标准化作业表

随着你在改善循环中不断向前推进，标准化作业图的用途也会改变。从最初致力于在单一作业步骤中实现标准化和消除浪费，开始向创建与无间断流程中的其他作业步骤相互连接和均衡的作业步骤转变。设计与生产节拍相一致的作业步骤，有助于实现这一转变。

小建议　关注作业，而不是操作员

记录作业流程并将其向操作员展示的好处之一是，它可以使操作员免于承担工作方法不当的“过错”。如果你将发现的浪费之处指给操作员看，很可能他们会向你解释为何这种浪费是必要的（取决于他们所使用的方法）。如果你将绘制的作业移动路线图拿给他们看，他们很可能会惊呼道：“这种作业类型真是太糟糕了，我们应当有所改变！”



标准化作业组合表



顾名思义，这种表格常被用来分析融合了多种作业的工作流程，其意图是展示同时发生的两个或多个活动之间的时间关系。它主要适用于综合了手工作业和机械作业的流程，此外，还可用于两个或多个操作员同时对同一产品作业的流程。举例来说，这种工具对以下流程特别适用：一名操作员把材料装载于一间由机器人操作的焊接工作站，并按下启动按钮，在机器人执行焊接作业期间，该操作员又对另一间工作站进行卸载和装载工作。我们发现，有许多人试图使用标准化作业表来分析所有类型的作业流程，但是，用它来分析不使用机器设备的单个操作员纯粹是在浪费时间和精力。除了如何填写表格之外，你从中学不到任何东西。

图6-5描绘的是使用自动循环机器人作业的流程。使用简单的标准化作业表来分析这一作业流程的缺点在于，它无法显示在机器人循环启动之后的情况。很有可能存在操作员等候的浪费情形。或许操作员可以通过执行其他任务来“保持忙碌”，如准备好下一批零部件或“整理”工作区（我们发现有一名操作员将箱柜内的所有零部件都重新整理一遍，摆放得整整齐齐，这样虽然好看，却无任何价值）。此外，机器人作业的循环时间也不得而知。在这种情况下，使用标准化作业组合表进行分析则非常合适。

图6-6运用标准化作业组合表对同一作业进行了分析。按照从左至右的顺序逐个阅读图6-6中的作业步骤，你便会发现在整个作业循环中为执行下一作业步骤操作员需要行走的情形。在本例中，操作员用1秒的时间取A托架，花2秒钟走到机器旁边，用6秒的时间装载A托架，然后又花2秒的时间去取下一个零部件……直到第11步，所有零部件都被装载到机器人焊接机上为止。通过图中的虚线不难看出，机器循环的时间为23秒。




图　6-6　标准化作业组合表（与一台机器人一起作业）

从一人一机这种工作模式来看，这是相当简单的作业。更为复杂的作业可能需要一名操作员在工作小组内移动，并同时操控3~4台机器。和标准化作业图相似，标准化作业合并表将作业流程转化成一种视觉格式，以便我们可以清楚地看出作业、走动、等待之间的时间关系（该作业流程中的等待时间应当是我们改善的首要目标）。等待时间发生在操作员启动机器人循环之后，这一时间应当用来执行其他创造价值活动。

图6-7显示的是相同的作业，但是增加了装载和卸载第二个自动化作业流程的任务。请注意，作业时间“缠绕”是指机器的作业时间超出了生产节拍，并与第二机器作业的启动时间重叠交错。这里，需要特别说明的一点是，第二台机器人在操作员准备好重新装载之前就已经完成作业循环（机器人拥有自动卸载的功能，这在丰田很常见）。在丰田看来，可以让机器等人，但决不可以让人等机器。记住，操作员最重要。




图　6-7　标准化作业合并图（与两台机器人一起作业）

小建议　操作员是最重要的资源

丰田模式的理念是，公司最重要的资产是操作员，而不是机器。机器为人服务，而不是人为机器服务。丰田公司认为，让人浪费时间等待机器完成它的作业循环，是对人的不尊重。标准化作业组合表有助于我们理解人与机器的关系，从而有效地利用人力资产。



生产能力表



生产能力表（未提供图示）显示了流程中机械设备的生产能力。制作生产能力表时，不仅需要考虑设备的循环时间，即加工每件产品所需的时间，而且还要将更换工具和换模产生的计划停机时间考虑在内。这种表格最适用于涉及工具磨损和更换的机械加工作业，但同样也适用于需要将换模时间考虑在内的注模、冲压等作业。此外，生产能力表还是识别瓶颈作业的有效工具。

生产能力表与多数制造工程师为明确需购买的设备而制作的生产能力规划流程表相似，其主要目的是判断流程中的机械设备是否具备足够的生产能力以满足生产需求。生产能力计算应以可用运行时间、处理每件产品的循环时间以及由更换工具或其他换模需求而导致的时间损失为基础。




制定标准化作业面临的挑战



除了基于上文中提到的各种误解而制定标准化作业的情况外，其他挑战包括试图将整个“职务”标准化，而不是标准化职务中的具体工作及试图将含有变异性的工作任务进行标准化等。在当今企业中，我们经常看到一名员工执行多项任务的情形。

比如，一名员工的主要生产任务是生产某种产品，但与此同时，他还需要拿取必需的材料以及将成品送往下一作业流程。生产产品这一工作任务相当稳定和一致，因此很容易记录。但是其他任务又如何呢？这些任务随意性很强，或者需多次生产循环后才执行一次。你有何办法将这两种截然不同的工作任务纳入到同一标准化作业表中呢？答案显然是否定的，我们通常不这么做。生产产品这一工作任务是主要任务，同时也是创造价值的作业流程，因此它亟须实现标准化，以创造更高效、可循环往复的方法。在丰田公司，操作员通常无须自己取材料或运送成品，因为他们将这些活动从创造价值活动中分离出来，由专门的员工来负责，如材料搬运人员。同时，丰田公司还把材料运送这一作业流程实现了标准化。

本书第4章和第5章曾提出，为实现标准化作业流程，需要将变异隔离。下面的一则案例揭示了对内含变异的作业任务进行标准化时所面临的挑战。在这种情况下，我们需要先把流程中的变异分离或隔离，方可将作业流程标准化。

案例分析：一份工作，三项不同的工作任务

本案例中的“工作”是操作两台自动车床，把长钢筋切割并加工成不同的零部件。操作员的工作包含三项截然不同的任务。包含于这三项任务之中的变异使得这份工作几乎无法实现标准化。

第一项任务是执行工作站内质量检查，并处理机器（清除机器上金属屑、搬运成品）。操作员每小时需要对特定数量的零部件进行质量检查。质量检查是可重复的工作，每小时重复一次（标准的循环时间）。

第二项任务是装载所需的原材料。这一任务同样也是可重复的，但是作业循环时间因生产的零部件和每种零部件的循环时间不同而不同。该工作任务的时间变异介于1~2小时之间。

第三项任务是在出现工具磨损和更换不同产品时，进行准备工作和工具更换。这项工作一般在几小时之内不会重复进行，而且它出现的频率变异性极大。

这些任务既包含非常稳定、一致的可重复作业，又包括变异幅度大、不一致的作业。当它们组合成一份工作时，很难将其打造成一个可重复的作业类型，因此根本无法实现标准化。此外，每名操作员需要负责两台机器，这无疑使情况更加复杂。如果其中一台机器正在准备过程中，而另一台机器需要材料，那么正在准备的机器只好等待。如果两台机器同时都在准备过程中，其中一台必然会出现等待处理的情况。在很多情况下，由此原因造成的时间损失可能长达数天。另外，如果两台机器都在正常运行，而第一项任务又不足以完全占据操作员的时间，这同样会造成相当长的等候时间。由此可见，在该工作场景中，操作员和机器都会出现等候的浪费情形。

为了隔离变异，我们对工作任务进行了重新分配。其中，第一项任务分配给了一名员工，由他来负责处理10台机器，并执行质量检查作业。加载材料的任务由一名员工负责，他将负责10台机器的加载任务。此外，10台机器的准备任务由两名员工来负责。这一再分配形式“解放”了一名员工，因此，他们设置了小组负责人这一角色，以对流程提供额外的帮助。

此外，对工作任务的再分配还带来了其他的好处，如两名员工同时从事准备活动，降低了总体准备时间。总体准备时间的减少有助于降低批量、增加运行频率以及减少总体存货等。小组负责人这一职位的设置确保了每个工作岗位每天都不会出现空缺的情况，并且使产量更加稳定、一致。机器上还安装了按灯信号系统，在材料用完之前向材料加载员发出提示信号。按灯系统同时还会对即将发生的准备和工具更换发出预警信号，从而使得操作员可以为即将到来的任务提前做好准备，在实际需求发生前，核查工具和材料是否已经备妥。这些改变将该作业流程的总体产量提高了近30%。

误区　标准化作业是ISO要求的操作员手册吗

现在，有许多公司追求ISO（国际标准化组织）认证。许多公司都在忙着定义ISO标准，因此，当我们开始实行标准化作业时，毫无疑问会遇到这样的问题：“标准化作业是按照ISO的要求制定的流程控制文件吗？”尽管不是ISO专家，但我们毕竟也看到过各企业为了准备ISO相关的烦琐文件而疲于奔命的情形。在ISO审核时，许多企业选择撤下所有张贴的任何标准化文件，以防止ISO审核人员唠叨，也有可能是由于对流程的任何改进，都需要更新烦琐的文件档案。我们曾看到一家公司在ISO审核之前，将所有有关标准化作业的文件全部撤掉，而在审核完毕之后，又重新将这些文件张贴回原来的位置（以取悦精益审核人员）。标准化作业是否是按照ISO要求制定的流程控制文件，主要取决于你的解读。

不要忘了，标准化作业是一种分析工具，它为持续改善创建了一条基线。它不是操作员手册，也不是提供给操作员的培训工具。它是管理层用来审核和核查一般作业步骤的工具，因此必须不断进行更新。如果你确实将标准化作业当做一份控制作业的文件，则需要创建一个简单的体系，使其成为“活的文件”，并使它易于更新（如只有一个层级的审核程序）。




标准化作业的审核



如前文所述，认为将标准化作业文件张贴在工作场所是为了方便操作员在执行作业时参考的想法是很常见的一种误解。在丰田的作业场所，标准化作业文件是朝着通道向外粘贴的，操作员无法方便地看清张贴的内容。实际上，这些文件是为了方便小组负责人和团队领导人进行标准化作业的审核。

审核会不会像一种强制性的管理手段，迫使人们更视标准化作业为僵硬的官僚制度？在敌对的工作环境中，任何形式的审核都有可能造成冲突和矛盾。但是，在注重消除浪费以更好地服务客户的环境中，对标准化作业进行审核是维持流程稳定性的良好途径，它是管理层与员工之间的一种合作。受流程中出现的问题的影响，操作员经常出现偏离标准化作业的情况（采取一种权变措施，以应对问题）。管理层对标准化作业的审核有助于发现问题根源，以确保快速解决问题，重新建立标准化作业。

小建议　允许新方法有调整适应期

工作方法的任何改变（标准化作业）都需要有一段调整适应期。由于人们已经习惯了老方法，因此很容易有回到熟悉模式的倾向。比如，当你从手动挡汽车换成自动挡的车之后，你会下意识地伸手去够挡杆（结果却发现挡杆已经不复存在）。由此可见，在操作员适应新方法期间，有必要为其提供持续的支持。

在丰田公司，通常有两种情形会引发对标准化作业的审核工作。第一种情形是流程中出现问题：什么原因导致了瑕疵？什么原因导致操作员总是落后于进度？比照标准化作业，持续观察操作员作业几个循环，就可以发现问题所在。第二种情形便是到了应审核的时间。丰田公司专门制定了标准化作业审核日程表，就像他们还制定了预防性维修日程表一样。在丰田公司，你无须等到机器出现故障，就可以对其进行维护。同样，你也无须等到操作员出现错误，就可以对标准化作业进行审核。

对标准化作业进行审核有助于发现偏离标准方法的情形。当偏离情况发生时，我们通常会错误地将其归咎于操作员。但是经调查，我们可能会发现，之所以出现偏离情况，是由于某台设备发生故障或产品出现了问题。进行审核的目的就是为了找出问题的根本原因，并及时予以纠正。

丰田公司的许多作业流程都设置了可视化系统，以审核标准化作业。每个工作团队可能都配有一个告示板，上面带有名为“纸芝居”（kamishibai）的卡片。在新联合汽车制造有限公司（NUMMI），团队领导人每天都会检查一个作业流程，观察其作业循环，核查其是否符合标准化作业。这样，他们至少每个月都可以将所有工作检查一遍。卡片上包含有关标准化作业绩效和标准化作业文件准确性的常见问题，同时还指出了与标准化作业不一致的地方，并提出了相应的对策。小组内的每个流程都有专门的卡槽，一旦核查完毕，卡片将被移动到相邻的空槽里。当核查出问题时，卡片黑色的一面将会向外放置，表示有问题亟须解决。副经理每天都会检查这些告示板，以确保核查工作的正常进行。他们会从告示板上任意选择一张卡片，拿到相应的标准化作业文件后，便与团队领导人一起对作业流程进行检查。全工厂大约有90个告示板。

现在，你可以将其与其他实行标准化作业的公司进行比较。在其他公司，通常是由工业工程师将标准化作业表填完，并将其张贴出来。有些公司的图表做得相当精美，上面还附带了各作业步骤的照片。他们通常将这些图表张贴到方便操作员查看的地方。尽管没人照其执行，但对参观者而言，这样做却赏心悦目，于是参观者发出了这样的赞叹：“他们看起来可真精益啊。”




以标准化作业作为持续改善的基线



作业流程实现初步的标准化之后，真正的好戏才刚刚开始。此刻，我们应当思考的问题是：“下一阶段的机会在哪儿？”这个问题比较复杂。我们必须重新思考我们的首要目标——以更少的成本创造更多的价值，换言之，利用更少的资源生产更多的零部件。然而，在谋求改善之前，我们必须先弄清楚改善会带来何种好处。改善必须以需求为前提，而不是因为可能做出改善。改善永远是有可能的！

比方说，如果继续减少准备时间，你将如何处理这些节省下来的时间？降低批量、增加灵活性是否重要呢？或者，你是否需要保持批量呢？我们经常看到企业致力于降低准备时间，结果确实显著地减少了准备时间，然而，由于对节省下来的时间缺乏规划，最终准备时间又慢慢地恢复到了原来的水平。这一现象同样适用于其他改善活动。一旦做出改善，必须及时对流程进行修改，维持改善成果，实现继续改善。改善的水平必须成为新的标准，以继续消除浪费。如果无须维持改善，则所获任何收益终将是昙花一现，不能持久。

小建议　新标准需要一段学习期

在人们适应新方法的过程中，绩效的轻微下降实属常见的现象。不要急于“重回老路”。继续观察以确保员工按计划遵守新方法，并适时地进行微调。




以生产节拍作为设计参数



许多人对生产节拍和循环时间之间的区别感到困惑。生产节拍并不是一种工具，而是一种用来设计作业的概念，且可以衡量客户的需求速率。其计算方法为：生产节拍=特定时间段内可用来生产的时间/该时间段所需零部件的数量。比如，你算出的数字显示，每3分钟必须生产一件零部件以满足客户的需求。看起来够简单明了吧？然而，经常有人对生产节拍产生误解。如果作业线生产多种产品，并且需求各异，那么如何确定生产节拍将是一个十分棘手的问题。

举例来说，如果一个班次的可用作业时间为400分钟，而对这种产品的需求为400件每班次，则每个零部件分到的时间为（生产节拍）每个1分钟。为满足这一需求，每个作业流程的循环时间必须为1分钟或更少。如果循环时间（在某项工作中完成全部任务的实际时间）比生产节拍长，则作业流程会遭遇瓶颈，因此需要更多的时间来满足生产计划。如果循环时间比生产节拍短，就会出现生产过剩或等候的浪费情形。

在这里，如何判断客户的需求成为一个主要的挑战。在多数情况下（除非你是丰田的供应商），需求的变化幅度非常大。在客户需求变化很大的情况下，又该如何来确定生产节拍呢？你必须清楚生产节拍是设计作业的一个“参照点”，想想看，不正确的参照点将产生多大的影响。

首先需要知道一点，如果循环时间——完成任务所需的作业时间——实现标准化，它就不会出现显著的变异。在上文的例子中，机器的循环时间为23秒，而操作员工作和行走时间为56秒。人与机器人一起作业的时间为75秒，唯一影响这一时间的是操作员装载机器人的速度快慢。这意味着，如果不发生设备停工造成时间损失的情况，流程的产出就会相当的稳定。如果需求的变化很大，那么这对作业流程的影响如何呢？没有影响。流程的循环时间的变化不会超过几秒钟。如果需求增加，那又该如何来满足呢？可以通过增加作业时间来应对（比如，如果需求并未增加太多，可以通过加班来解决）。将生产节拍用于参照点并不会改变这一现实。

那么，如何确定客户的需求和生产节拍呢？选择一个高到足以在多数时间满足客户需求的数量。比如，假设客户每月的需求在10 000~20 000之间变化，平均值为每月16 000。你该选择哪一数字呢？这需要依情况而定，但是通常我们建议选择一个较高的数字。原因如下：假设我们选择最高值20 000，并依此来计算生产节拍，必然会得到一个较小的数字（每件分配的时间较少）。然后将此生产节拍与流程循环时间进行比较，以确定两者之间的差距。选择的需求数量越高，所得出的差距也就越大。这一差距就是要实现生产节拍所必需的改进幅度，而改进的潜能则取决于流程中存在的浪费情形。

当你向丰田的精益老师提出这一令人进退维谷的难题时，他会回答说“没问题”，意思是流程中存在的浪费情形非常多，因此所需的改进空间完全可以实现。将客户的需求水平设置过高存在一个风险，即为实现生产节拍需要付出更大的努力。或许你并不想过分地夸大需求数字（以降低生产节拍）而浪费努力，其实这并不是什么大问题。如果流程的改进超出了实际需求，你可以减少资源，或是增加销售量。

生产节拍是价值流中所有作业流程共同的“节拍”。作业流程平衡图是一种强大的可视化工具，可以帮助我们了解作业循环时间与生产节拍的差距。某些情况下，也可用来回答有关流程生产能力的“如果……将会怎么样”问题。图6-8就是用来比较价值流中的循环时间与生产节拍的作业流程平衡图。在本例中，公司希望提高产量，以满足客户可能增加的需求量（只是粗略估计的数量）。他们想知道，假设生产节拍为每个零部件90秒钟，要满足这一要求，需要进行多少改进。从图中我们可以看出，目前有两个作业步骤的循环时间高于预计的生产节拍。




图　6-8　用来比较流程循环时间和生产节拍的作业流程平衡图

如果要对这两个作业步骤进行改进，需要多少改进才能达到作业循环平衡的下一个稳定阶段？图6-9显示了作业循环平衡的下一个稳定阶段。在其他作业步骤中，作业循环时间在60秒上下的为数不少。将这两个作业步骤的循环时间减至60秒，将使得整个价值流实现以每个零部件60秒的速率流动。这是否意味着我们应该立即着手追求这一目标呢？实际上，如果我们真的这么做了，而以实际需求为基础的生产节拍高于60秒，那么就会出现生产过剩——最根本的浪费情形。




图　6-9　作业循环平衡图（显示下一个稳定阶段）

在将这两个作业步骤的循环时间缩短之后，我们判断满足需求所需的实际生产节拍为80秒。这样我们就可以对作业步骤进行再平衡，并减少作业步骤的总数量。在这种情况下，在将滚焊和磨研的作业时间减少后，所有作业步骤的时间加起来总计为645秒。如果我们用645秒除以生产节拍（80秒），就得出8个作业步骤，而非原先的12个。因此，通过按照80秒的生产节拍进行再平衡，我们可以减少1/3的作业步骤。如果这些作业步骤都是人工流程，就等于减少了4个操作员（注意：这些“多余”的操作员可以用来建立小组负责人体系，对此我们将在本书第10章再做详细讨论）。有趣的是，如果我们按照60秒的生产节拍进行再平衡，将需要11名操作员（645÷60=10.75）。由此可见，如果无须更快的生产速度，盲目加快速度反而会增加成本。

我们可以借助生产节拍来帮助我们决定如何设计工作，及需要进行哪些改进以满足需求。如果你选择的生产节拍太长，则无法满足生产需求，这要比选择过短的生产节拍而导致生产过剩更为糟糕（假如你并未追加资源以满足需求）。产量过高时停止生产总比产量过低时提高产量要来得容易。因此，在你犹豫不决时，我们建议你选择较高的需求和较短的生产节拍。




可视化控制的重要性



在开展标准化的过程中，实施可视化控制是最重要的一步。遗憾的是，它也是精益流程中最容易被忽视的一个方面。我们经常听到有人做出这样的评价：“他们只不过是在执行5S。”或许，这是由于我们经常援引的例子（即在工作区的地板上做标记，以标明垃圾箱等其他物品的位置）被他们视为“愚蠢”之举，是对员工智商的侮辱。另外一个例子就是用来识别物品适当的存放位置或某一位置应存放的材料类型的标志。管理者和员工经常对此做出如下反应：“我们知道那里应该放些什么。”然而，当被问及标准数量、最大或最小数量以及供应流程等具体信息时，他们的回答大多含混不清。

由图6-10可以看出，可视化控制的主要理由是定义预期的“正常”状态（标准），并快速地识别出偏离标准的情形。在上文中我们已经了解到，每一个工作区内都有许多不同的规范、程序和要求。员工不可能将这些东西全部记住，另外，将它们全部记录在笔记本上也无法帮助你实现即时了解。




图　6-10　缺乏可视化控制，导致使用不正确的方法

一种常见的情形是，人们认为自己“知道”标准，并认为任何视觉展示都是多余的、不必要的。但是经过仔细评估，很容易就可以判断出他们是否真正了解这些标准。要求不同的员工解释其需要遵循的具体方法，看看你是否能够判断实际状况与预期标准是否相符。下面这个涂装线装载案例表明，如果不能快速、简单地核实员工是否遵守了各种标准，就无法发现异常情况，于是异常情况会继续存在下去。

下面的这个案例表明，当人们只是了解标准但并未将其直观显示出来时，会发生什么情况。

案例分析：创建涂装线状态模式的可视化标准

本案例中的分析对象为一条拥有三个不同颜色喷涂室的涂装线。主线可以分为三条支线，以供应所有的三个喷涂室。由于所有分线都源于同一主线，因此装载于生产线的产品必须有正确的颜色和型号组合，以防止任一喷涂室因为过载而阻塞了生产线。站在圆圈内仔细观察喷涂线发现，流向一个或两个喷涂室的产品流经常会因另一个喷涂室的过载而受阻。这将导致整个装载流程中断，而且系统数据显示，生产线的总中断时间相当长。由于涂装系统是整个工厂的限制性作业（涂装作业是全厂唯一一个所有产品都必须流经的作业流程），且整个涂装系统已经达到了生产极限，这无疑使问题变得更加严重、迫切。

涂装部门经理和负责装载的员工一致认为，在生产线上装载的产品组合必须适当，双方甚至就应该采取怎样的组合达成了一致。然而，大家都发现，“他们”并未总是按这些规则行事。（这里的“他们”带有神秘色彩，“他们”到底指的是谁？）经仔细检查双方约定的产品组合发现，这一理想的方法（尚未形成明确的标准）非常模糊、笼统。让我们来看一下其中的个别陈述：“此种类型的产品每小时不得超过两个”，“产品应当符合下列三种型号之一”，及“这种颜色的产品每小时不得超过6个”。显然，操作员根本不可能记住这些顺序（其中的变量太多了）。即便是有人能够记住，很可能也只是那些整日执行这些工作的人。这就产生了一个问题：一旦出现这些人员缺席的情况，他的岗位将无人能顶替，因为这个圈子之外的人根本无法在短时间内弄清楚这些作业规则。

为此，工厂专门将3个熟悉这一作业流程的员工组成了一个工作小组，以开发一套可以满足颜色与型号的所有限制的产品装载模式。该小组几乎花了3天的时间，才最终确定了一个可以满足所有参数和条件的装载模式。如此复杂的模式，其记忆难度可想而知。制定作业规则都如此复杂，难怪操作员经常不遵守这些规则。

这个小组开发出了一个精巧的可视化装载板，在上面绘制了模式图，并要求操作员移动一个以颜色编码的磁铁，以示作业完成。操作员对这一模式做出了积极的回应，因为这一模式的要求明确、清晰，他们也不会再因为未“遵守规则”而受到大声斥责了。涂装线的中止情况明显减少，且每天完成的涂装单位（每个单位包含多个子件）的数量从原来的80个提高到了110个以上。随着操作员对可视化标准的了解逐渐深入，他们又对这个告示板进行了多项改进，进一步明确了各项要求，使装载产品的组合更加均衡化（将在第7章中做详细探讨）。




标准化作业是一种消除浪费的工具



制定标准化作业是第一步。它不仅提供了执行工作的标准方法，而且分析标准作业的过程也将揭示出作业流程中需要消除的浪费情形，而这本身就是标准化作业的一部分。在制定了标准化作业，并对操作员进行了适当的培训之后，必须对作业流程定期审核，以检查员工是否遵守了相应的标准，如果发现未遵守标准的情况，需查明原因。公司应当鼓励操作员提出可以改进流程的建议，并在对标准化作业的修订中将有益的建议体现出来。

一旦制定了相应的标准，应将标准条件通过可视化工具展示出来，以使偏离标准的情形明显可见。上文中有关涂装线的案例中，展示了所有人明显可见、简单易懂的可视化标准的强大作用。只有当这些可视化指标被用来执行可视化控制时，它们才会成为强大的工具，突显标准与实际情况之间的差距（见图6-11）。遵守明确的标准，可以“拨云见日”，改进无间断流程并提高整体绩效。丰田公司非常重视可视化控制的使用，以确保员工遵守标准。一定要强调“使其可视化”的重要意义。




图　6-11　可视化标准为确保员工遵守正确的标准提供支持




反思问题



一如既往，让我们先拿着现状价值流图，亲自到作业现场体验整个流程。如果你已经开始执行改善，并创建了一些明确定义的连接，想必你也已经制定了标准。那么，从展望未来状态入手，在未来价值流图上画出各流程之间明确的连接。

1.客户的需求确定了吗？生产节拍计算出来了吗？

a.找出当前用来监控每个作业步骤实现生产节拍的方法。

b.标准是否可以看见，且清楚易懂？如果不是，找出创建可视化标准必需的纠正措施，并将其添加到你的行动方案中。

c.是否衡量和记录了生产节拍标准的执行情况？如果没有，将此项目添加到你的行动方案中。

d.无法稳定、一致地实现生产节拍是流程不稳定的迹象之一。查明流程不稳定的原因，并找出降低不稳定性所必需的纠正措施，使流程至少有85%的时间符合标准（生产节拍）。

2.各流程之间明确的、指定的和有控制措施的连接是供应商流程与客户流程共同约定的绩效预期（标准）。检查你的流程中的连接，并回答下列问题：

a.是否存在对标准的可视化控制？

i.期望是什么？

ii.应该何时执行？

iii.应由谁来执行？

iv.如何知道它是否成功完成？

b.当前实现目标（满足客户的需求）的能力如何？如果绩效低于85%，找出改进绩效的必备步骤，并制定相应的执行计划。

3.找出一个无法一致地满足标准的流程。站在圆圈内，观察下列情况：

a.工作方法可重复吗？（如果由于流程总是中断而导致无法记录工作步骤，则工作方法是不可重复的。）如果工作方法不可重复，列举产生变异的原因，以及稳定流程所必需的改正措施。

b.作业流程因设备问题或质量相关问题而中断的时间是否超过了作业时间的10%？（不要忽视小问题，如装载、卸载固定装置的难度等。）制作计划以纠正导致流程中断的问题。

4.在解决了流程中的主要问题，且流程变得可靠、稳定之后，站在圆圈内，继续研究作业流程，找出其中的浪费情形。

a.使用标准化作业表记录各作业步骤。

b.画一张工作区的图纸，标明每个作业步骤执行的地点。

c.指出浪费情形，并制定改进作业流程的计划，以减少浪费。

d.使用标准化作业表来说明建议实施的改变，并标明因缩短总循环时间而减少的浪费情形。

e.减少浪费（并缩短循环时间）对总作业循环和无间断流程有何影响？

5.在第5章的反思问题中，你测量了每个作业步骤的循环时间。找出价值流中妨碍无间断流程的作业流程（超过生产节拍的作业循环时间，或者超出其他作业循环时间的作业流程），使用标准化作业分析工具，减少这些作业流程中的浪费情形。




第7章　均衡化：向乌龟学习，不要像兔子






均衡化的矛盾



丰田模式中充满了各种各样的矛盾，其中最有悖常理的一个是均衡化的矛盾：缓慢而稳定胜过快速和不稳定，正如龟兔赛跑这则寓言故事讲述的道理一样（年长一些的丰田生产方式大师们经常引此为例）。乌龟爬得虽然慢，但贵在能够持之以恒，而兔子虽然一开始便全力冲刺，但很快便筋疲力尽，而且还停下来打了个盹儿。在人们的工作方式方面，类似的情况也屡见不鲜。为了能够按时完成任务，人们不辞辛苦、拼命工作，但在任务完成后却又懈怠下来。丰田公司总是偏好缓慢但稳定的工作节奏。

除了稳定的工作量之外，均衡化的另一个方面是稳定的工作组合。在某些方面，这一点更加令人难以理解。在制造领域，如果你正在生产的零部件不止一种，比方说零部件A和零部件B的生产任务各占50%，你自然会选择先大批量地生产零部件A，然后再大批量地生产零部件B。如果在零部件A、B之间进行切换时，还需要花费一定的准备时间，这种生产方式将更具有吸引力。尽管如此，丰田公司仍然倾向于将零部件A、B的生产交替进行，即A、B、A、B……这种均衡化的产品组合，与真正的单件流非常接近。

近年来，“按订单生产”非常盛行。诸如戴尔之类的公司在此方面居于领先地位，他们完全依据客户通过因特网下的订单来安排生产，几乎没有任何成品存货。遗憾的是，对装配业者管用的方法不一定适用于供应商。戴尔希望供应商能够保持相当数量的存货，但是为此供应商必须花钱在戴尔装配厂附近租赁仓库。从丰田模式的视角来看，戴尔公司并未解决问题的根源，只是将问题转移给了其他公司。这必将在非精益的价值流中暴露出来，并最终导致供应方成本提高、利润降低。

也许有人会问：“如果丰田真正地实现了精益，它会不会像戴尔公司那样，完全按照客户订单依序生产呢？”毫无疑问，答案是否定的。客户下订单往往不稳定、难以预测。然而，丰田生产方式的基础却是稳定、均衡化的生产计划表。丰田公司还有一个与此相关的矛盾，即为了获得精益价值流，有时需要维持最昂贵的存货——成品存货。这样不仅可以确保按订单发货，还有助于创建一个均衡的生产计划表。在本章中，我们将讨论均衡生产计划表的原因和方法。




均衡化为资源规划提供了标准化的核心



如前文所述，“均衡化”这一术语的含义是“使均衡”或“使平稳”。与其他翻译过来的词语一样，译词往往会在概念意义上有些缺失。在大多数精益参考书目中，其含义是将特定的时间段内的产品组合平均化，以实现每天（或每数小时）都生产各种零部件的目标。客户通常并不是按照特定的批量来进行订购，但却经常进行批量生产。因此，均衡化的概念是进行较小批量的生产，尽量与客户的实际消耗保持一致。

但这只是均衡化概念的一部分而已。将流程向理想的平稳生产推进，同样有助于流程实现最高的灵活性，并对不断变化的需求做出及时的反应。

我们从未见过客户每天都订购相同数量的相同产品组合。如果实际情况真有那么简单该多好啊！不断变化的需求为价值流带来了许多问题，即如何确保资源的分配与不断变化的需求保持一致。如果需求的波动幅度较大，那么就需要维持更高水平的存货，以适应需求的波动。当需求处于高峰时，设备的生产能力将略显不足，但是当需求处于低谷时，设备的产能又将处于过剩的状态。所需资源的数量通常设定在较高的水平，以满足处于高位的需求，而当需求下降时，又会发生资源过剩的情况。

客户需求的波动产生了“牛鞭效应”。擅长使用牛鞭的人只需轻轻抖动手腕，便会在鞭子的另一端产生巨大的破坏力。同样，末端流程的客户需求即使发生很小的变异，都会在整个价值流产生涟漪，其影响在后续的每个作业步骤中不断增大。这种牛鞭效应对处于价值流末端的供应商或子流程的影响尤为明显。这一逐渐扩大的影响导致需要更多的资源（和成本），以满足更大幅度的波动。

这种情况使实行标准化作业更加困难。记得在标准化作业中，我们试图基于生产节拍（客户需求的速率），精确地平衡各作业步骤之间的工作任务。如果生产节拍随着牛鞭而上下起伏，工作任务的平衡和标准化作业每天都将出现剧烈的波动。当生产节拍总是不断变化时，怎么可能将作业标准化呢？这就需要第二种形式的均衡化：为了价值流的内部效益，迫使自己实行均衡化（同时向外推进到供应商）。这种需求的均衡化形成了一个标准化的核心，所有的资源需求都将以此为基础，并与之保持一致，如图7-1所示。




图　7-1　基本的均衡化是所有资源规划的核心




为什么迫使自己实行均衡化



均衡化生产是一种强加给自己的选择。我们之所以说“强加给自己”，是因为这是实行者有意识的选择，并且愿意承担这一选择所带来的负面影响。生产均衡化是指按照精确的时间安排，以小批量的形式灵活地执行各种产品的生产循环。这种灵活性对流程的要求极为苛刻。任何导致生产延误的问题都将立即在流程中显现出来，并导致无法完成生产计划安排。

比如，根据产品类型的生产均衡化需要每天以小批量的方式生产各种产品，即需要不断地在不同产品之间切换。更换材料、更换固定装置等必然需要一定的时间，因此，产品切换的时间就是损失的生产时间。如果切换流程并未实现标准化且精确度不够，大量的切换必然会导致生产损失，进而导致无法完成生产计划安排。从传统的大规模生产视角来看，任何生产时间的损失都是件坏事。而从整体精益体系的视角来看，小批量生产却是件好事。一旦选择了均衡化生产，除了降低切换时间之外，你将别无选择，因此必须实行有控制的、标准化的切换流程。

有些人不喜欢实行均衡化生产，因为将如此严格的要求引进到流程中，必然会带来执行压力，甚至存在无法完成生产任务的风险。规避风险是人类思维的本能反应，像这种刻意制造风险的做法有悖于常理。而这恰恰是丰田模式的精髓之处：我们必须使自己处于风险之中，当然这并不是随意而为之。它迫使我们精心地设立制度、勤奋地工作并对流程实行规范化的管理，以将风险降到最低水平。我们必须认识到，一旦我们决定实施精益，这将是我们终生的目标，要想实现真正的精益，需要我们坚持不懈地努力。

那么，我们为什么还要迫使自己实行这一制度呢？观察任何一个普通的作业流程，我们经常会听到“泡沫”、“波动”等字眼，意指需求的变化或价值流中的工作量的变动。许多管理人员花费了大量的时间来管理这些波动——试图通过调整资源的平衡，不断地解决由剧烈的波动而引发的各种紧急问题。他们总是期盼着能有一天可以赶上波动，使一切重返“正常”状态。遗憾的是，他们犹如身陷大海，总是一波未平，一波又起。这种连续不断的逐浪，不可避免地影响了对改进流程的投入。于是，管理层往往将更多的精力投入到遏制问题的发展中，而不是致力于对作业流程的改进。




平稳上游流程的需求



如果你面临的需求稳定一致，那又如何呢？这对你的流程有何影响？将一致的“客户”需求信号（这里之所以加引号，是因为均衡化针对的并不是“真正的”客户需求）引入价值流可以对整个流程起到稳定作用。平稳的流程使得我们可以对资源实行标准化，这极大地简化了流程的规划和控制。

让我们再来回顾一下本书第3章介绍的价值流模型，如图7-2所示。图中显示，未来价值流图中拥有一个均衡化“告示板”或“提示箱”。这是对均衡化的生产计划表进行可视化展示的一种常见方法。提示箱中的每一个插槽都代表一个特定的时间段（比如上午8:00~8:15），在此期间，材料搬运人可以拿起一块看板，将其作为下一个订单交给先导作业步骤，并将依据上一订单生产出来的产品取走。在实际生产中，有很多方法可以做到这一点，比如，每隔一小时就将订单粘贴到告示板上。尽管具体做法各种各样，但殊途同归，所有方法都是为同一个目的服务——显示递送订单与收货之间的“节拍”时间，以及节拍时间内需要生产的数量。这是支持流程均衡化的一种机制。借此，先导作业步骤可以全天候地了解到自己是否领先或落后。




图　7-2　未来价值流图（已完成元素界定）

如果价值流的先导作业步骤遵循这一生产计划，会发生怎样的情况呢？先导作业步骤将消耗掉完成任务所需的零部件，然后从零部件超市中“取出”相应的零部件。由于先导作业步骤达到了均衡状态，提取也将实现均衡化。比如，在先导作业步骤有三种装配用的零部件——分别称为A、B和C，每种零部件分别用于不同的终端产品。如果各种终端产品的装配均实现了均衡化，那么A、B、C三种零部件的消耗也将实现均衡化，即A、B、C三种零部件的消耗将实现顺畅的循环。这使得我们可以在零部件超市中，将A、B、C三种零部件的库存维持在最低水平。反过来说，如果装配工人突然一整天都只使用零部件A，但供应商只在零部件超市中存储了零部件A一天用量的一部分，那么该装配作业将因缺乏零部件而中止。

因此，一旦将生产系统实现了均衡化，就必须遵守均衡化的流程，否则，你将遇到零部件用光的问题。在补充零部件超市的生产启动之后，流程便会从超市中提取原材料，同时向供应商发出补货信号。同样，如果先导作业步骤实现了均衡化，那么发给供应商的信号也将达到平衡，从而减轻声名狼藉的牛鞭效应——客户工厂为了自己的便利，而自行改变生产计划，造成供应商的作业发生剧烈波动。实行了均衡化生产之后，供应商便可以清楚地知晓客户对它们的期待，并且能够充满信心地做出生产计划。现在，它们可以平衡资源以与已知的生产节拍保持一致，并且可以通过改进质量、降低成本来变得更加精益。

我们经常听到有公司辩解说它们无法将流程均衡化，原因是客户的作业流程并未实现均衡化，因此，很难保证稳定的需求。其实，即使客户的作业流程未实现均衡化，生产控制部门仍然可以创建第一个流循环的均衡化生产计划表。值得注意的是，生产控制部门拥有两个信息来源，可供其创建均衡化的生产计划表：其中一个为直接来自客户的信息——“按订单生产”的信号，第二个是来自成品超市的信息——“存货式生产”的信号。在精益生产方式中，经常使用这种方式来处理多种类的产品组合。对于客户需求量较大的产品一般采用存货式生产——将产品存储在零部件超市中，在交付给客户之后，通过看板系统进行补货。对于种类较少、不太容易预测的产品往往采用按订单生产的方式进行生产。在这种情况下，生产控制部门关注的是真实客户订单的流入量和来自超市的看板订单。通常还存在第三种安全缓冲存货，如果真实订单或看板订单无法满足一天的生产任务，则可以对其进行补货。通过将各种订单进行组合，生产控制部门就具备了创建均衡化的生产计划表的工具。

除了制定生产计划表外，通常不需要进行额外的外部计划安排或规划。对于存货式生产的产品，客户的需求（通过零部件超市来体现）对所有人明显可见。看板系统可以用来展示存货状态，并且可以用做控制正确数量的有效工具。看板可以置于一张告示板之上，直观地呈现存货的反向关系——每个看板代表存货一定水平的减少。按订单进行生产的产品同样也可以置于告示板上，以便可以清楚显示正在依据真实的订单生产的具体产品，并及时地对超市和安全库存进行补货。这样，确立优先事务的工作就变得简单而明了。丰田公司经常宣扬的“操作员可以自行安排他们的工作”，指的就是这种情形。操作员并不是在进行传统的计划安排——预测应当生产何种产品、何时生产——他们只是简单地利用可视化系统提供的信息和明确定义的决策流程来安排他们的生产。




如何制定基本均衡化的生产计划表



真正均衡化的生产计划表拥有稳定的节拍，每天都可以进行多轮循环，这是更为高级的精益实践。在本书第4章中我们曾提及，在稳定化阶段，必须实现最低水平的均衡化，才能为计算生产节拍和创建最基本的无间断流程创建基础。在初始阶段，节拍时间通常较长，往往以天为衡量单位，这是稳定性的基础，但它并非不可实现的挑战。过早地缩短生产节拍可能会浮现太多的问题，从而导致系统难以维持。

除了节拍时间的增量之外，还可以对以下三个方面实行均衡化：

1.产品数量。在明确的时间段（生产节拍）内，必须生产出的特定产品的数量。

2.产品组合。在生产节拍时间之内生产的各种型号产品的比重，亦即产品A、B、C等的数量。

3.产品顺序。产品数量和产品组合的生产顺序，可以是先生产一种型号，再生产另一种型号，如A、A、A、B、B、B、C、C、C，或各种型号的产品间隔生产，如A、C、A、B、A、C。

上述三个方面是按照难度从小到大的顺序依次排列的。你或许需要从创建简单的产量和组合的均衡化开始，且初始阶段的节拍时间可能较长，如一个轮班或一天，具体情况依你的起点不同而定。众所周知，大家都在追求理想的单件流，并将井然有序的均衡化视为精益的缩影，但是这一目标对你而言可能太过遥远，主要取决于你的工厂的当前状态。毕竟，丰田公司花了50年的时间，才获得今天的成功，并且在很多方面，他们仍然在努力实现真正的精益。关键在于要敢于挑战自己的能力，只有伸展得足够广，才能获得较大的改进，但是需把握好分寸，防止出现伸展幅度过大而导致全盘失败的情况。

小建议　找出最重要的产品，以获得最大的收益

由于某些产品的需求极低，或只是零星地出现，因此，对所有的产品都实行均衡化可能不切合实际。在开始分析各种产品，以确定进行均衡化的具体产品之前，或许有必要先隔离变异（参见本书第3章），或使用我们称之为“切片和切块”（slice and dice）的隔离技术（我们将在后面对这一技术进行详细探讨）。找出关键领域的关键产品，并从这些可以获得最大收益的产品开始实行均衡化。

首先回顾一下每一具体产品在过去12个月中的实际产量或销售额，由此我们可以确定高、低和平均需求量。我们可以将实际数字绘成图，以获得直观的视觉展示。这种方法要强于普通的数字罗列，因为这样更容易看出需求的“加权平均值”。简单的高低起伏形成高峰，但是多个高峰可能会扭曲平均值。因此，将实际数字绘制到图上，可帮助我们一眼看出最合适的均衡点。

平均需求量的最终定夺带有一些主观色彩。通常而言，丰田会选择需求高峰80%左右的水平作为平均需求量（除非该高峰是一个被隔离的变异），因为80%~100%之间的差距可以通过加班的方式（每周8小时）来解决。确定平均需求量是为了计算生产节拍。在第6章中，我们谈论了将生产节拍用于设计作业参数的情形。在决定平均需求量时，如果你对80%这一水平心存疑虑，最好选择稍高一些的平均需求量。在实际生产中，你所假定的每日需求数量要么过高、要么过低、要么就正好（可能性不大）。问题在于，由于生产中变异情况的发生（云雾），在初始阶段很难确定正确的平均需求量。待流程稳定之后，“云雾”就会慢慢散开，正确的平均需求水平将变得更加明显，也更容易做出调整。

误区　避免由于考虑因素太多而在决策上优柔寡断

在这里，如果你试图找到一个精确的平均需求量，那就很容易陷入“优柔寡断”之中。有几个因素使我们不可能找到精确的平均需求量。第一，正如人们对共同基金的评论一样，“过去的表现并非是未来表现的保证”。我们通常根据过去的结果来制定未来的计划，但是过去和未来将会有所不同。第二，大数法则告诉我们，观察的数据越多，任何一个点对整体的影响就越小。在分析产量年度汇总时，零星出现的峰值对于整体平均值的影响会变小。用外行的话来说，就是通过查看足够大的样本，便能过滤掉其中的“噪声”。第三，你正在分析的信息有可能是有错误的。它可能无法显示真实的需求，这些订单只是为执行“需求”，而通过物料需求规划（MRP）系统内部生成的数据。这些订单的数量受诸多因素的影响，而且这些数量未必反映真实的需求。最后，你将在后面看到，当你试图将全部产品组合均衡化时，必须进行一些轻微的调整，以实现有效的平衡。我们的建议是，为每个产品选择一个看似正确的平均需求量，然后开始对流程实行均衡化。我们可以保证，无论你分析得如何仔细，适当的调整都在所难免！

小建议　找出均衡化生产模式的倍数

最佳生产模式以2的倍数为基准。这样可以得出每天、每2天、每4天，最多每6天的稳定形态。如果某个产品的每天需求量乘以6仍然太小而不可行的话，你就得降低准备时间，或将其转移到“其他”类别中，直到准备时间得以降低。在接下来的例子中，我们为需求量只及每日生产型产品需求量的1/2的产品创建了每2天的生产模式，为需求量只是每天生产型产品1/4的产品创建了每4天的生产模式。

均衡化的第一关是清除与“逐浪”相关联的浪费情形，这将有助于挖掘出一些工序的潜在生产能力。许多公司发现，初步的均衡化工作就可以令他们“赶上”订单，并且，按照最初的假设，他们现在已经是在过量生产了。如此一来，他们可以减少资源的投入，或是增加销售量（如果可能的话）。

让我们来看一个具体的例子。表7-1中的数据是根据某种真实情况简化而来的，但是这里所涉及的概念同样适用于更为复杂的情形。在本例中，我们将对10种零部件进行均衡化，分别命名为A~J，每一种零部件的需求各异。该流程同样还生产其他零部件，但是这些零部件的需求量极低，加在一起的每天平均需求量仅为125件，因此无法对单件零部件实行均衡化，只得把它们作为一个整体来处理。对所有产品（其中包括其他零部件）的每日需求总量进行均衡化。实际上，其他零部件的种类和数量经常发生变化，如果实际需求多于或少于计划之数量，我们可以通过增加或减少总运行时间来进行调整。调整不会对A~J零部件的均衡化效果产生任何影响。




根据这些要进行均衡化的产品的需求量，我们制定了一个生产模式，以使换模时间（虽然我们对换模流程进行了改进，但是目前其所需时间仍然高于期望值）的影响降至最低。具体的生产安排如下：A~C号产品每天均进行生产（ED），D~F号产品每两天生产一次（EOD），而G~J号产品则需每4天生产一次（E4D）——是的，我们知道目标应该是每天都生产每种产品，但是我们还没有达到那种状态！

表7-2展示的是一种可能的均衡化模式。为了便于取整，我们对每日的需求量进行了微调，从1 318调整为1 325。如前所述，这样做无关紧要，因为其他零部件的需求量本身也会发生变动。这一形态分布更加均衡，并且每天都可以生产一些其他零部件，不过，有些天里其他零部件的产量会比较低。如果其他零部件的平均订单量超出这些数量，那么我们可以考虑采用另一种形态。







表7-3展示的是另一种生产模式。这种生产模式将更多的ED和EOD放在同一天生产，ED零部件是每天必须生产的产品，EOD和E4D根据流程的需要进行交替生产。比如，在本例中，所有的EOD零部件都在同一天生产。当然，还可以有其他的生产模式，但无论何种形态，目的都是要达到表内各行的最佳平均量，即针对各个零部件进行均衡化，以及达到表内各列的最佳平均量，即针对每个节拍时间增量内的生产总量和产品组合进行均衡化。具体的生产顺序依据生产模式中所列的顺序执行（由A至J）。每种生产模式都有特定的循环周期，这样便可以确保整个流程在一定时期内维持均衡化状态。本例中的生产模式的循环周期为4天，即每个产品每4天的产量达到均衡（总产量相同）。丰田通常以月为单位，但是其生产模式的重复周期通常为1天的倍数。值得注意的是，汽车装配主线生产模式的循环周期通常较短，具体情况以特定的汽车组合而定，但是对于以供应超市或选择性存货仓库为主要目的的支持性作业线而言，其生产模式虽然是由主线的生产模式衍生而来，但是又与其有所差异。




注意，在第二种生产模式中，第1天、第3天、第5天和第7天的生产总量超出了每日的目标量，但这算不上什么大问题，因为超出量并未超出合理的限制范围（通常，最多为10%）。在处理实际需求量时，很多情况下，得出的数字并不像本例中的数字那么平均。在初次尝试均衡化时，尽可能得出更接近的数字即可。当你有机会按照均衡化生产计划表进行生产时，你会更清楚地了解真正的需求量，然后再以此为根据对生产模式进行相应的调整。

计算出一个均衡化的生产计划表要比依据该计划表进行生产容易得多。一开始，你很可能会遇到阻挠你按计划生产的障碍。我们需要对这些障碍进行系统的识别和纠正，以便实现流程的稳定性（追踪导致无法均衡化的原因，并使用解决问题的方法予以清除）。现在，均衡化的生产计划表应当被视为“客户的声音”。然而，它并不是真正的客户，只是一种明确的协议，代表的是为了你的流程而被均衡化的客户的需求。

既然它是你的“客户”，你应当衡量并记录自己满足客户的能力。一旦出现你无法实现规定的生产数量、产品组合或生产顺序的情况，就等同于你“未履行订单”（也代表一位不满的客户，尽管你可能履行了实际的所有订单）。你必须训练员工将均衡化视为客户的声音，并将其当做价值流的主要目标之一。




渐进式均衡化和高级均衡化



恭喜你！达到精益之旅的这一阶段，你便可以开始享受精益的真正乐趣了。各个流程已经达到了稳定状态，并且已经建立了相互的连接，流程中出现了价值流，改进也实现了标准化，此时，你就可以开启持续改善的循环。没错，你需要再次开始新的循环，一次次循环往复，永无止境。好消息是持续改善螺旋循环模型中的每一个后续循环都会变得更加容易，因为你已经完成了大部分基础学习，并克服了变革的阻力。从现在开始，你所做的任何改进都将为整个流程带来直接的益处，换言之，与以往对整体结果毫无影响的“零星的”改进不同，此刻做出的改进将影响整个价值流的结果。

坏消息是，从此刻起，改进过程将是一个不断“紧缩”和提炼各作业步骤的持续循环，以降低提前期、提高灵活度和生产能力、降低存货水平以及强化企业的长期地位。现在，改进结果将是渐进式的，也就是说，由于对标准化流程的改进可以在已明确的部分发生，因此，改进的结果将是预先确定的改进量。由于整个系统已经确立，因此可以识别出理想的成果，且结果也有一定的保证。

这一方法将对整个价值流施压，最薄弱的环节将会出现问题，导致流程不稳。当流程中的薄弱环节被检测出来后，我们便可以集中资源，解决这些问题。如本书第3章的持续改善的螺旋循环模型（见图3-4）所示，这一改进流程将不断循环往复，并且每一轮循环揭示出的问题也变得越来越小。由此可见，这是一个好消息、坏消息兼具的情景。坏消息是，这些问题越来越难以纠正。好消息是，流程中的改进将越来越重要，并且你的能力水平也会随着问题难易度的增加而增长。




渐进式均衡化



在价值流实现连接之后，我们应对流程中个别的点实行渐进式的紧缩流程。还记得如果先导作业步骤的生产速率改变，将会有何后果吗？它将为价值流中的所有其他流程树立一个新的速率。现在，如果我们对均衡化的生产计划表中的产品组合进行了调整，那么所有的流程都将进行相应的调整，以支持新的产品组合。

对价值流采用这种形式的渐进式均衡化或挤压会迫使所有流程都必须进行相应的改进，这种改进是一种有计划的、受控制的过程，它将以特定方式逐渐推动持续改善。比如，如果零部件超市中的存货减少了，它对供应流程的影响应当是可以预见的。它可能会导致更加频繁地换模，从而迫使我们进一步缩短换模时间。价值流中标准元素的每一个变化都将迫使所有流程进行改进，并带来特定的、预先确定的结果。




控制点



在价值流中，存在一些具体的“控制点”，它们可以影响价值流中的其他流程。由于价值流的各作业步骤之间相互连接，控制点的调整必然导致其他供应控制点的流程也需要做出相应的调整。控制点是价值流中必须严加管理的主要作业步骤，管理控制点不仅可以确保价值流得出稳定、一致的产出，而且有助于你更清楚地理解如何将整个价值流的收益最大化。

均衡化的生产计划表是一个非常重要的控制点，它为创建生产节拍提供了标准的核心。先导作业步骤便是通过这一生产节拍来设定所有其他作业流程必须遵守的节拍。了解控制点有助于管理人员有效地找出并解决流程中存在的问题、推动持续改善的继续进行。

如果先导作业步骤稳定、一致地产出理想数量的产品，能够生产出正确的产品组合，并能遵循均衡化的生产计划表中规定的顺序，那么价值流便可以稳定、一致地满足客户的需求（下一步将是降低成本）。然而，如果先导作业步骤无法达到均衡化的生产计划表的要求，那么需要站在圆圈内进行观察的第一个流程便是先导作业步骤。从这个有利的位置，我们可以判断出先导作业步骤是否获得了适当的材料供应。如果没有，就向上游寻找薄弱环节。如果供应良好，则对操作员进行观察，以判定他是否受到了下游作业的阻隔。（规定是不允许出现生产过剩，因此，如果下游流程真的阻碍了先导作业步骤，这将十分明显。）在各流程之间创建明显的连接有助于快速识别出流程的受阻情况，从而简化流程的管理。




存货管理的控制点



存货管理的控制点是看板。减少系统中看板的数量，便能减少存货总量。看板与存货量的减少应当有条不紊地进行，或者通过对流程的改进来进行，或者用来迫使流程产生改进的需求。支持流程所需的存货量可以被用于衡量改进效果的标准。可持续的减少存货是流程强大的表现。

存货的周转率同样也会受到看板的影响。如果减少每个看板代表的零部件数量（及每个容器所盛装的零部件数量），看板的循环将会变得更加频繁，从而使存货以更快的速率流经作业流程。降低看板的数量还可以提高补货流程的灵活度，减少工作区的面积和浪费情形。系统中拥有更多的看板反而成了一种优势，这一点看起来有些奇怪。比如，如果一个产品的总库存水平为2 000件，使用20块看板，每块看板100件产品，胜过只使用2块看板，每块看板1 000件产品。如果系统中只有两块看板，就很难看出需求量，而且每次看板返回时，必须立即补货。

误区　将减少存货用于衡量改进是否成功的标准而不是目标

许多人将减少存货作为精益活动的主要目标之一。这种做法是不正确的，因为有许多方法可以实现这一目标，其中包括人为地操纵存货量。实际上，我们最好以创建相互连接的无间断流程为目标，将存货作为衡量改进是否成功的标准。我们可以用看板来控制存货，并通过调节看板来衡量流程的有效性。这十分简单。通过看板来进行存货控制是一个标准化作业，可降低错误操纵存货的可能性。




均衡化的生产计划表决定补货作业



除了能够使所有流程更加顺畅之外，均衡化还确定了“节拍”时间。由于在明确的节拍时间内，材料的消耗按照一个标准的速率进行，因此我们可以创建一个明确的材料补货流程。材料补货流程从属于主要的创造价值作业流程，因此，在主要流程的标准化“核心”创建之前，不应尝试确立材料补货作业的“路线”或方法。

下文中的例子展示的是均衡化的生产计划表如何决定材料补货需求，并建立稳定、一致的材料需求。这样我们便可以对材料搬运人的作业进行标准化，其中包括在节拍时间或多个节拍时间内完成的路线。对补货数量进行标准化，并调整每个容器的盛放数量，以匹配每个节拍的要求。为了便于说明，我们假定该流程达到了高级均衡化的阶段，即可以严格按照规定的顺序进行生产，作业总时间为8小时，需求总量为400件，各种零部件的数量比率如表7-4所示。




根据各种零部件的需求数量和相对数量比率，重复进行的均衡化生产模式（将批量降至最低）应为：ABACABAD——ABACABAD——ABACABAD。

这一生产模式的重复节拍可以通过以下计算方法得出：用作业总时间（8小时）除以总需求量（400件），然后再乘以每一个生产模式（节拍）生产的数量，即

28 800秒（8个小时）每天/400件=72秒/每件

且

72秒每件×8件每节拍=576秒每节拍（9分钟36秒）或每小时6.25个节拍

假设我们需要材料搬运人每小时搬运一次材料（材料补货的节拍），则在每小时的材料补货循环内需要搬运的容器的数量如表7-5所示。




根据在每小时循环时间内材料搬运的要求，我们可以制定相应的标准化作业，包括具体的运送路线及运送路线上获得服务的其他流程。

小建议　根据当前的情况来设定你的节拍

除非你的精益之旅进行得非常顺利，否则你绝不能一开始便将节拍设定为1小时。我们建议你采用减半推进的方式。如果当前你的材料搬运节拍为每天一次（或尚未制定节拍），你可以先采取将一轮班作为节拍。等到流程的作业能力提高、精进之后，再逐步将节拍减半。




产品种类繁多时的“切片切块”多维分析法



当你的流程需要同时生产5~10种产品时，均衡化生产应付起来游刃有余。但是，如果需要处理更多不同种类的成品，那该怎么办？有这样一家公司，它声称生产25 000种成品零部件，坚持认为不可能做到均衡化。如何对种类如此繁多的生产进行均衡化呢？我们必须先采用所谓的“切片切块”多维分析法对其进行处理。这种方法可以将全部产品划分成多个具有相似特征的类别[你也可以把这看做是“分而治之”的方法(divide and conquer）]。

首先进行的“切片”是将产品划分为具有相同产品和处理步骤的价值流。这一分类方法将相似的产品归为一类，且减少了每一切片（类别）里的总体数量——可能由原来的25 000减少到现在的5 000左右。将你所有种类的产品和流程看做一个长方形，通过将具有相同特征和处理步骤的产品划分成不同的价值流“族”，可以把这个长方形横切成片（见图7-3）。如果首先对最重要的价值流进行均衡化，便会取得最大的收获。




图　7-3　把作业流程切片成多个价值流

如果我们再对这些切片进行“切块”（见图7-4），便可以将5 000件产品中最重要的部分分离出来，从而将主要关注点进一步减少。将价值流“切块”同样还可以挑选出流程中最重要的部分，以便我们在精益工作初期重点关注。通常，切块应依据产品的产量来进行。按照这种方式，对产品组合进行分块后，我们一定能发现产品的产量可以分为三类：第一类是需求量最高的产品；第二类产品的需求量大约是第一类产品需求量的1/2；而第三类产品的需求量又是第二类产品需求量的1/2（上一节中所举均衡化例子中的数量是一个典型的例证）。通常而言，第一类中涉及产品的种类相对较少，但是占需求总量的比重却很大。你可能会认为这是帕累托法则（Pareto principle，即第4章中提及的80/20法则）在起作用，完全没错！这一方法可以帮助你将“最重要的少数”从“无足轻重的多数”中分离出来。




图　7-4　价值流切片，其中一部分已做切块处理

在这25 000种零部件中，需求数量排在前100位的零部件总计占公司总销售额的35%！把这些产品分离出来，就已是一个很显著的缩减。进一步切片处理发现，需求量最大的零部件是排在第50位的产品需求量的10倍，于是我们决定先对这前50种（从25 000种产品中挑选出来的）产品实行均衡化生产。在沿着持续改善的螺旋进行循环的过程中，我们会针对具体的部分或层面（切片）进行改进，每完成一个循环我们就会处理下一个切片。在前50种零部件成功地实现均衡化之后，便可以促成一个稳定、一致的价值流，随后我们会继续挑选50种产品进行均衡化。

将每次进行均衡化的数量降低到50个，可以将需付出的努力降到最低，同时也可以使收获最大化。许多人错误地认为如果不能使所有的产品达到平衡，就无法实行均衡化生产。实际上，这是一个很简单的数学问题：100%的产品全部无法实现均衡化生产，与25%的产品100%的时间内均衡化生产，孰轻孰重，一目了然。这不是一个要么有要么全无的命题。

随着作业流程能力的逐渐提高，你可以考虑对更小数量的产品进行均衡化。对所有产品实行均衡化可能永远都无法实现。“塞翁失马，焉知非福”，其实这样可能是最好的选择。试想一下：如果75%的产品实现了均衡化生产，意味着75%的资源需求同样也实现了均衡化，你便可以将余下的25%的资源时间（人力和设备）分配给“依需而定”的产品。这样，均衡化与非均衡化的产品之间就可以实现材料共享，而且你可以轻易地将额外的需求纳入材料补货计算之内。

案例分析：对一家橱柜定制工厂的工作负荷进行均衡化

这家工厂各个流程的工作负荷波动都很大，波动视产品而定，这带来了许多问题，包括质量不佳（工人们总是赶工造成的）、生产线中断及难以预计的生产计划表。由于产品定制化的特性，他们认为无法实现流程的标准化作业。

在处理这类性质的问题时，其复杂程度往往令人望而却步。工作负荷的涟漪效应（想象一下，蛇在吞下老鼠之后，腹间的鼓胀缓慢下行的状态）导致各种问题层叠交错、错综复杂。这家工厂曾试图解决一些外围问题（即出现“问题”的地方），并制订了详细的计划，将人力调配到问题比较突出的地方，但是，问题源于生产系统的核心，这样做根本于事无补。其实，他们也认识到了这一点，只不过认为这个问题无法改进，因为每一个产品、每一份订单的订购量及各种零部件（橱柜、门、抽屉）的组合明显不同。在他们看来，生产计划表是由客户决定的，因此他们根本无法将工作负荷均衡化。

为了解决这个问题，第一步要停止将产品视为“与某个零部件相关”或“与某个工作相关”，要立足于作业内容，并根据作业内容对价值流中流程的影响来看待产品。如果能退一步来看，你会发现无论产品本身还是流程都存在一些共同点。在本例中，我们首先找出了多数“作业”或订单中可以影响工作负荷的共同因素，这些因素主要包括橱柜、抽屉、隔板、门及其他零部件和镶边。我们同样还找出了所有产品中能够影响工作负荷的共同特征，其中主要为上漆作业的种类。上漆作业主要有两种：染色和着色。进一步分析表明，这两种上漆作业还可以继续细分。染色有抛光和不抛光之分，而着色则有浅色和深色之分。

仔细观察价值流发现，给产品染色或着色的上漆作业线是决定生存节拍的先导作业步骤。所有的产品最终都会聚集在上漆作业加载区，并且经过此流程之后，各种产品就变成了已完成的订单产品。对先导作业步骤的工作负荷进行均衡化，不仅可以为后续流程带来平稳的工作负荷（其中包括上漆作业流程），而且还可以向上游供货作业流程发出均衡化的信号。

此时，我们会再一次遇到这个问题：当所有产品各不相同时，如何实现均衡化？通过站在圆圈内观察，我们发现，上漆作业的类型、需要上漆的表面面积是影响工作负荷的主要因素。工作人员也证实：抛光染色作业比不抛光染色作业需要更多的工作量，而深色着色作业要比浅色着色作业更难，因为着色作业需要“亮光”处理。我们还发现，表面面积较大的零部件需要较长的作业时间，此外，许多零部件虽然表面面积不大，但是由于体积狭小同样需要较长的作业时间。显然，最好的解决办法就是创建一个均衡组合的有序生产模式。但是，当每份工作都不相同时，如何做到这一点呢？

这个团队，尤其是已被这一问题困扰多年的监管员，很难被说服。我们所需要的是一个可变的标准，即制定一个允许变异的标准。我们将对变异方法进行界定，以确保其稳定、一致（标准化的变异）。

对生产数据的分析显示，75%的上漆作业属于染色作业，其他25%为着色作业。抛光作业（难度较大的作业）大约占全部染色作业的25%。而着色作业则分布较为平均，其中浅色着色作业（较容易的作业）稍多一些。据此，我们就可以根据上漆作业的颜色和类型，为创建产品组合确立一个主要的均衡化因素。由于每天的实际组合无须与平均值匹配，于是，我们又为该生产模式增加了一些次要的条件。比如，常规的生产模式为：

STU，STU，SOLL，STU，STU，STUB，STU，SOLD，STU，STU

STU=染色，不抛光

STUB=染色，抛光

SOLL=着色，浅色

SOLD=着色，深色

但是，由于浅色着色作业与不抛光染色作业相似，因此它们在该生产模式中可以互换。我们的目标就是在保证各种作业类型的正确比例的同时，尽可能创造稳定、一致的工作负荷。

这一生产模式的第二层次是个别零部件。精益团队判定，由于需要特殊处理，镶边往往是任何工作最先处理的产品。将小型零部件置于工作末端则是因为它们的工作负荷较小，并且可以用于不同工作之间的“间隔装置”，以进行颜色更换等。此外，不同工作之间放置了两个空货架，以隔离出一片区域，防止各种工作相互打扰。我们制定的生产模式妥当地安排了各种工作的产品规格和表面面积组合。与前面的上漆作业一样，某些作业类型非常相似，可以按照规定的情况进行互换（标准化的变异）。

各种组件的生产模式为：边角——橱柜——门——橱柜——抽屉——隔板——门——橱柜——抽屉/门——如有需要，继续重复——其他零部件——间隔装置——间隔装置（下一工作）镶边……

基于上漆作业的类型（由于工作负荷的原因），我们还制定了第二层次的规则。比如，如果橱柜较小，便可以在一个货架上放置两个；如果体积较大，则一个货架上只能放置一个（或如果是抛光染色和暗色着色作业，无论其大小如何，一个货架上只能放置一个）。对于进行不抛光染色和浅色着色作业的门，一个货架上可以放置6扇，而对于进行抛光染色和深色着色作业的门，一个货架上可以放置4扇。相同的道理也适用于抽屉和隔板。

在本案例中，生产数量很难界定。组件、货架和工作的数量都存在变异。这家工厂曾经设定过每天完成25项工作的目标，于是，尽管工作总量会发生变异，但我们仍将此设为了目标。而这些变异可以通过对每天的工作总时间进行微调来解决，因此不会影响到全天工作量的平衡。本例中包含两个层次的产品组合：以上漆作业为基础的第一层次组合和个别零部件的第二层次组合。第一层次的产品组合主要为满足客户的订单和工作量而服务，而第二层次的产品组合则为均衡工作负荷而服务。上漆作业的订单顺序有助于实现工作负荷的均衡化，个别零部件的有序处理具有同样的功效。

这些改变是树立标准化作业和流程的基础。工作负荷均衡化降低了作业线中断的次数，而且使其他作业流程更加顺畅。接下来的连接工作可以使该工厂经常发生的工作堆积情形减少。

在产品定制化的环境下，很难找到一个准确的绩效衡量方法，总是会有一些变异因素，造成衡量方法不准。在这种情况下，必须建立长期的观点，设定更宽的时间窗（比如1个月），这样就能使变异均衡化。换言之，以实现总销售金额所需的总时间作为衡量标准，每月我们都可以看到绩效的改进。如果以6个月为衡量期间，变异可以得到进一步平衡，且可以看到明显的均值漂移。




均衡化需要全企业的共同努力



在试图向各企业传授均衡化的生产模式和方法时，我们最常见到的反应是：“销售部门有自己的动机，它在公司始终处于第一位。它销售一切能推销出去的东西，而我们制造部门必须按照它的期望进行生产。但是，销售情况每周的变化很大，变化幅度有时甚至达到了100%。”然而，经过仔细研究数据，我们通常发现，实际需求要比制造部门所看到的平稳得多。

在一家制造多种不同类型文件柜的办公用具制造公司，客户的订单非常不稳定。而公司的政策是100%按订单生产，因此在接到订单之后，制造部门总是像救火一样急于赶工。这导致在生产的各个阶段都产生了大量的存货，并且流程缺乏明确的生产节拍。当被问及给订购文件柜的客户多久的提前期时，他们给出的答案是6~8周。于是，这家工厂总是在订单接踵而至之后疯狂地赶工，而却在6~8周的提前期里未进行任何创造价值的活动。为什么不用这一缓冲时间来平衡生产计划表呢？如果存在成品的文件柜存货，至少是高产量的文件柜存货，则完全可以将6~8周的提前期缩短，使生产计划表均衡化，以创造更为高效的流程。实际上，这家工厂围绕三大产品系列价值流对生产进行了重组，并使用一些成品产品存货来均衡生产计划表，结果不仅释放了工厂1/4的产能以开发新业务，还极大地降低了总体存货水平、提前期和总成本。

要实现一项看似合理的计划，并不像听起来那么简单。家具制造商不仅需要改变销售人员下单的方式，而且还要改变配送流程和生产控制部门安排生产的方式。这些任务由不同的职能部门负责，这些部门实行既定的方式已经有多年历史。他们不相信新的生产方式能够行得通，预言这一方式最终将以失败告终。克服这些阻力需要对未来状态充满强烈的愿景并得到高层的大力支持。

为了实现每月或每季度的销售任务，销售团队通常设有专门的奖励制度。为了获得奖励，销售人员通常采取打折促销的方式，以期在奖励结束之前完成销售任务，但这样容易导致销售状态起伏不定的情形。在丰田公司，销售团队同样也非常清楚均衡化生产的重要性。尽管丰田公司的制造部门也会经常抱怨销售部门为其带来的麻烦与困扰，但是据我们观察，它们之间的合作比其他公司要多很多。公司高层非常鼓励这种合作，因为他们深知销售模式对均衡化生产计划表——丰田生产方式赖以生存的基础——的重要影响。

从整个体系和企业的角度来思考问题，做起来实属不易。在使生产计划表均衡化——精益体系的基础——的过程中，学会从整个价值流的角度来思考问题尤为重要。

案例分析：对工程单位的生产计划表进行均衡化

大多数知识性作业都具有起伏不定的特性，因此你无法像制造业的作业流程那样，为这些单位制定生产计划表。然而，丰田公司找到了一个均衡新产品设计工作负荷的方法，均衡化程度远比其他竞争对手高出许多。

第一，你需要使作业流程达到一定的稳定水平。丰田公司制定了一个稳定的开发流程，流程中设有明确的阶段，每一阶段都具有标准的时间量和设计时数。

第二，这使丰田可以在计划初期就制定一个有计划的生产计划表，并严格照此执行。大体上，丰田每两年更新一次车型，每四年推出一种主要的新款。鉴于此，并不是所有车都按照相同的方式进行全面更新。他们将其摊开，以便一年中大约有1/4的款式会得到更新。

第三，对于每一款车型的开发计划，丰田都有明确的人力规划。在计划定义阶段，只投入少量的高级设计师，随着计划的逐渐深入，所投入的设计师数量也会逐渐达到峰值，设计完成并进入发布期后，只留下相对少量的设计师完成剩余工作。同样，这一规划也是以丰田在设计流程中的既有稳定性为基础的。丰田的许多竞争对手在发布新款时，总是派遣大批设计人员前往工厂。丰田拥有如此计划周详的作业流程，并且在概念阶段充分完成高质量设计工作，这样就确保了新车型发布的顺利进行，因此，在发布阶段，大多数设计师早已开始了另一款车型的研发计划。

第四，丰田通常借助于其子公司和附属机构来应付计划的高峰阶段，这些帮助既包括由联系密切的合约公司提供的技术人员和计算机辅助设计专家，也包括由供应商、丰田车体株式会社（Toyota Auto Body）等附属公司派来的大量设计人员。如此一来，丰田公司便可以在保持核心设计师在原岗位的同时，又能灵活引进其他设计师。标准化的设计流程和标准化的设计使得丰田的设计师和参与计划的附属机构的人员实现无缝链接，共同致力于新车型的开发。

第五，丰田对大量的设计信息实行错峰发布的方法。比如，其竞争对手往往将所有车体数据一次性全部交给模具设计师，让他们根据所有的数据资料进行冲压模具设计。而丰田公司则是随着车体每一部分的发展，分批地将车体数据直接交给模具设计部门，而后再由模具设计部门把数据传递给模具制造部门。每个部门都非常清楚，哪些资料可以在下一步骤未完成之前提前公布。这一流程与单件流类似，与大批量的发布车体设计数据的方法相比，更加均衡化。




反思问题



生产数量和型号组合的基本均衡化是建立流程稳定性和无间断流程的必要基础。使用你的现状价值流图作为向导，找出流程中一直无法达到预期状况的作业步骤。

1.这些作业步骤是否受到外部客户变异的影响？

a.每日的需求是否存在变化？

b.判定波动幅度（将每日的需求量绘成图）。波动幅度超过10%的变异必须予以降低。

c.找出当前调动资源（人力、材料和机器）以应对这些波动的办法，以及你在满足需求方面的成效（对工作效率和交付客户方面进行评估）。

2.建立“均衡化生产计划表”需要在前期付出大量的努力，并尽心尽力地维持。

a.评估变异的影响，并判断对产品流程实行均衡化是否有所帮助。

b.对于目前妨碍你更频繁、稳定地进行小批量生产的问题，你是否愿意投入精力予以解决？

3.如果你正在实行按库存生产的方式，你应该建立一个成品超市，以缓解客户需求变异所带来的真正压力。

a.确定产品的日平均需求量。

b.为每一种产品设定一个生产节拍。将需求数量排在前10%~20%的产品设定为每日生产产品。

c.确定其他产品重复生产的节拍，创立生产模式。思考均衡化流程所需的产品组合和生产顺序。

4.均衡化的生产计划表就是你进行生产的标准。衡量你在实现标准方面的有效性，消除影响你进行稳定、一致的生产的障碍，以实现均衡化的生产计划表。请注意：不要由于无法实现计划表而改变计划，你应该纠正流程的弱点。

5.如果流程能够持续保持较高水平的生产能力，必须逐渐提高门槛。评估你的价值流，并思考下列问题：

a.你知道你的价值流的“控制点”在哪里吗？

b.你是否衡量并管理这些控制点？

c.控制点的何种变化会影响整个价值流？

d.这些变化如何影响价值流（可能会中断的环节在哪儿）？

e.你能否在发生这些变化之前，对价值流中的薄弱环节采取纠正措施？

6.均衡化为所有资源的合理调配提供了一个“标准的核心”。根据你的均衡化生产计划表，分配其他元素：

a.材料补货：生产设备的所有材料补货作业都是以各个流程稳定、一致的需求作为基础的。这决定了材料补货的节拍，是制定补货策略的基础，其中包括供应商稳定的供货。

b.人员：均衡化的生产计划表是确定生产节拍的基础，而生产节拍又是标准化作业的必备因素。为所有作业流程制定标准化作业，并确定所需人员的数量。

c.设备：标准化作业同时也是设备需求的基础。基于均衡化的生产计划表，调整设备的需求量，使其与人员和作业相一致。




第8章　建立一种暂停作业以解决问题的文化



经常有人问我们：“与其他汽车制造公司相比，丰田汽车的质量总是更胜一筹，丰田公司是如何做到这一点的？”尽管这一问题无法通过三言两语回答清楚，但是可以说，这在很大程度上要归功于丰田的内建质检原则和解决问题机制。在丰田公司，一旦出现问题，员工会立即暂停作业以解决问题，而不是将问题向后推，留给下一流程来解决。从表面看来，这一看法非常符合逻辑，如果你遇到了问题，最好是立即停下来把它解决掉，以防止其再次发生，确保长期的工作效率。而实际上，当人们面对“量化的生产目标”时，他们更为关注的是短期目标，即每天不惜任何代价地完成既定生产目标。大规模生产制度注重的是生产出大批量的产品，而精益生产制度关注的是消除浪费。

实际上，并非丰田想暂停生产线。过多地生产线中断将会严重降低产量和盈利能力，因此，如果频繁地暂停生产线，其后果将不堪设想。如果你奉行的是暂停生产线以解决问题的理念，就必须努力地解决各种问题，否则你将继续面对糟糕的结果。奉行这一理念需要极大的勇气和对长期目标深入的理解。经过多年不懈的努力，丰田公司建立了一个暂停生产线以获取长期收益的生产方式，并通过创建一个能够迅速识别、反映和解决问题的支持架构，将暂停生产线的负面影响降到了最低。




形成文化



近20年来，人们对质量的要求越来越高。每个人都很清楚，要想在激烈的市场竞争中立于不败之地，必须具有稳定生产高质量产品的能力。企业对六西格玛的兴趣（每100万个产品中只有3个瑕疵品的质量水平的诱惑）至少有助于让企业认识到：在当今社会，提供高质量的产品已经成为在竞争中求生存的必备条件之一。现在的问题不在于是否有必要提供质量优良的产品，而在于“我们如何才能做到这一点”。最佳的着手点就是从你自身做起。如果你想学习丰田的经验，首先必须弄清楚丰田如何及为何能取得今天的成就。

图8-1与我们在前面章节中探讨的模型相似，但是在本章中，我们用它来说明出现问题时暂停生产线的必要性。降低单位成本的传统方法令我们形成了永远不要中断生产线的观念，因为在理论上，更高的产量就等同于更低的单位生产成本。根据这种生产观念，生产过程中出现的任何问题都可以稍后再解决，而质量问题由其他检查和遏制工作来负责控制。这一错误的观念使员工们形成一种心态，认为识别问题和找出可能的解决办法并不重要。他们可能知道解决问题的好方法，但懒得去实施，因为上级告诉他们：“别担心，在下游生产线会有人来解决这一问题的，你只需做好自己的工作就行了。”在这种情况下，质量控制部门必须承担起找出问题（并揪出相关责任人）的责任，并且，由于质量检查人员往往被视为“警察”或“缉毒人员”，他们一旦将问题上报，就会招致相关员工的憎恨。从长远的角度来看，这种制度不利于员工之间相互协作和相互尊重——而这恰恰是丰田模式的两个非常重要的要素。




图　8-1　纠正问题的传统方法

图8-2展示的是丰田公司消除浪费的核心理念。注意，所有的例子都是以同一核心理念为出发点的。如果以消除浪费（这里指的是改善行动造成的浪费）作为着眼点，那么，这一理念的自然延伸便是制定一个一开始就做到高质量的制度。丰田公司制定了专门的支持制度，为员工提供识别问题和解决问题的工具和资源。当然，暂停整个生产线的压力使人们产生一种紧迫感，大家必须齐心协力地把问题永久根除，否则生产线将频繁中断，造成更多的浪费。员工们知道，在出现问题时，他们会得到支持，由于不必担心会遭到惩罚，他们可以形成良好的合作关系，共同致力于提高绩效的目标。




图　8-2　丰田公司的方法：暂停生产线以解决问题

根据丰田公司优异的财务业绩和富于传奇色彩的质量水平来看，毫无疑问，“暂停生产线以解决问题”的方法是行之有效的。然而，由于某些原因，不惜任何代价确保生产线照常运行的观点在许多企业仍然盛行。“文化”往往成为了“替罪羊”。那么，如何来改变文化呢？又该如何改变那些从公司创立之初起便形成的习惯呢？

改变文化是个相当大的挑战。在开始创建文化之前，必须明白文化不是一蹴而就的，它是在漫长的时间内沉积下来的。它源于需要，并必须有支持其发展的制度才能形成。如果缺乏支持架构，只能形成一种自给自足的文化，即“人人为己”的文化。

案例分析：暂停生产线不只是拉动信号灯与铃声的绳索

作者：大卫·梅尔

下列情景发生于美国一家汽车制造商的某汽车装配厂里，当时，我正在那里向他们传授精益生产的方法。对于一个深受丰田模式熏陶的人而言，这里发生的情况令我难以接受，我感到十分焦虑。正如巴甫洛夫实验里的小狗一样，深受丰田模式影响的人，也会出现条件反射。出现问题时，我会习惯性地去寻找潜在的问题并解决问题。尽管我当时所在的这家工厂并未实行丰田模式，而我也无须对此情况负责，但我还是按照丰田模式做出了反应。

在离开丰田公司后，我意识到自己经常会做出这种条件反射性的行为。每当我参观其他工厂的工作区时，我总是能够在“问题”浮现之前，察觉到潜在的问题和采取纠正措施的必要。令人失望的是，我同样还注意到，工厂的领导者似乎对这些状况丝毫不以为意。我们一起走过已经出现问题或存在潜在问题的作业环节，他们似乎对此浑然不知。我在心里呐喊：“等等，这里有问题。必须立即解决它，否则后果将会很严重。”但是，我发现这些问题被掩盖了起来，迷失在“云雾”之中，因此，没有立即解决问题的紧迫性。同时，我还意识到流程中存在太多的问题，令我不知所措。后来我了解到实际上领导层对此也颇为茫然，而且根本没有任何支持架构。问题无处不在，员工们只是勉强支撑而已。就在那时，我真正明白了丰田生产方式的价值所在。

我曾为美国三大汽车制造商的一家工厂担任顾问，在考察该工厂的最终汽车装配线（有时我们称之为“金钱线”）时，我发现在副驾驶员座椅位置下的地毯上有一条裂缝。当时，我正和一位监管员站在一起。我的第一反应是赶紧找到一个暂停生产线的方法。当然这里不像丰田公司，没有任何的信号灯或警示铃的拉绳，于是我将裂缝指给了监管员，等待他做出反应。他看了看，并最终确认地毯上确实有条裂缝，但是，随后他却未采取任何措施。我心里非常着急，同时又感到困惑不已。我问他我们应当怎么做，他告诉我这个问题将在修理区得以解决。我又问他我们是否应当寻找问题的源头，以防止同样的问题再次发生，而他只是耸了耸肩，并轻描淡写地回答说：“他们可能已经注意到这个问题了。”

这是我第一次遇到这种情况，我不知道该如何应对，但是我的内心却异常着急。这是一个非常严重的潜在问题，至少应当暂停生产线，并中止对这辆车的装配，因为一旦继续对其作业，等到维修区时，在此作业步骤之后的所有内部装饰作业都需要被“移除”。据我所知，这种主要的维修作业，不仅成本高昂，而且维修之后的质量水平肯定要比原来低。返工和重新更换内部装饰及座椅很容易造成日后出现“嘎吱嘎吱”的响声，这是客户最讨厌的问题。

最后，我们彻底离开了出现问题的作业步骤，既没有到生产线末端察看，确保员工发现问题并进行维修（防止问题流入客户手中），也没有去寻找问题的源头，以防止问题再次发生。我们就这样离开了。

后来，我明白了许多深层次的问题。比如，如果一位监管员（或其他人）发现了问题并将其指给了相关员工，这名员工可能会向工会投诉，声称这名监管员干扰了他的正常工作。尽管指控最后可能会因为缺乏实质证据而不了了之，但是处理这个投诉远比延后解决问题更加麻烦、棘手。管理层与员工之间的敌对情绪已存在多年，并严重妨碍了双方之间的合作（尽管我确实见过真心谋求改善的个别员工）。因此，如果这家工厂想要实行“暂停生产线，以解决问题的策略”，必须改变这种文化氛围。

你不能只是简单地向员工宣布“从今天开始，我们将改变我们的文化”，然后就期待着文化突然改变。有许多棘手的问题需要考虑好对策，比如，如何改变那些已在公司摸爬滚打多年，并深谙如何在旧制度下生存的监管员？如何改变评估员工的既有方式和心态？如果根据产出来评估员工，他们会如何回应？你不能简单地决定从今天起，我们将暂停生产线，以解决问题，还有许多地方需要你下工夫去改变。

为了有效地树立“暂停生产线，以解决问题”的文化和制度，你必须做到下列事项。需要指出的是，所谓“暂停生产线”，是指暂停机器或暂停生产流程，亦即发现问题后，立即暂停作业。

1.弄清楚公司当前的文化及其形成的原因。

2.树立明确的改革愿景。

3.注意对员工的尊重和人的尊严。

4.确定流程合理的稳定程度。

5.制定暂停生产线的方法。

6.流程必须能够从听觉和视觉上显示出问题所在的精确位置。（忘记呼叫系统吧！）

7.当生产线暂停时，委派专人去解决问题。

8.界定解决问题人员的角色和解决步骤。

9.改变只注重数量的评估流程，使其更加重视内在质量。

10.传授人们如何解决问题的方法。

11.提高问题的紧迫性，使员工认识到解决问题的必要性。




自动化的作用：自我监控的机器



“自动化”一词可以粗略地翻译为“智能机器”，专指机器侦测问题并停止作业的能力。它可以让机器在不需要人员持续直接监控的情况下保持正常运转，并在发现问题时发出警报。幸运的是，当今许多机器制造商都将自我侦测功能融入机器之中。和丰田的其他许多理念一样，自动化这一理念并不仅仅是指自我侦测并中断作业的功能。

丰田理念的核心思想是尊重员工及他们所提供的价值。只有人才可以思考和解决问题。机械化只是用来减轻人类负担的一种手段，而不能成为人员的主宰。能够自我检测并自动中断作业的机器使人们免除了操作员持续不断地监控机器的负担，使得他们可以更好地利用他们的聪明才智，从事更有益的事情（如创造价值的活动）。

在丰田公司的乔治城工厂流传着这样一则故事：一名记者要报道丰田和这家工厂，但是当他参观完车门装配线和零部件复位线后，他发现这里与其他汽车工厂不同，这里没有使用机器人作业。记者不禁产生了疑问：这样做会不会降低工厂的生产效率呢？TMMK总裁耐心地解释了机器人的局限性。它们不能思考，不会感觉。而对于车门的安装流程而言，员工对客户需求的感知，并按照客户的要求进行安装是非常重要的一个因素。关车门时，应该是什么样的感觉？应该发出什么样的声音？目前，机器人还无法做到这些。因此，虽然使用人工的劳动成本可能会高一些，但是人类的感知功能可以带来更高价值的总体收益。

要想使用自动化，必须了解流程中哪里存在浪费情形。你的流程中是否存在需要员工持续监控的机器？这是否造成了员工等待的浪费情形？为了弄清楚真实的情况，你必须对流程进行仔细的观察。很早之前，人们就已经意识到让操作员站在那里等候机器是一种不理想的状态，于是，很多情况下，操作员会以“忙碌的工作”来填补这段时间。你可能不会发现任何实际等待浪费情形的存在，因此，你需要观察的是在机器运行期间操作员所进行的活动，这些活动是创造价值的活动吗？

请注意流程中是否有机器需要补充原料，但因无人注意到这一点而造成机器闲置的情形？我们经常发现自动进料的机器由于进料卡住或材料用尽而造成机器等待的情形，这也属于一种浪费。我们应当给机器装备感知设备和能够发出听得见的警报声和看得见的信号的按灯系统，以便在需要进料时通知操作员（最好是在材料用尽之前）。

误区　堆叠信号灯可能不是有效的按灯

当按灯和自动化的概念广为人知的时候，我们开始看到各家工厂纷纷在机器上“堆叠信号灯”。人们通常将一组五颜六色的信号灯安装在机器上，用做按灯。这一做法存在很多问题。首先，人们常常无视这些信号灯。环顾整个工作区，我们可以看到许多不同颜色的信号灯亮起，但我们却看不到有人对此做出具体的反应。信号灯的大量使用，使人们的敏感度大大降低。其次，对于这些信号灯的含义缺乏统一的界定。当我们询问员工这些信号灯的含义时，得到的答案各不相同。最后，当这些信号灯亮起时，不会发出任何声音，因此很容易被人们忽视。而警报声就不容易被忽略了。（顺便提一句，丰田的按灯系统针对不同的问题，会发出不同的曲调，比如，贝多芬的经典曲目“致爱丽丝”
 

[1]



 代表监管员叫停或生产线中断。）

遗憾的是，人们错误地认为安装了信号灯，就代表他们实行了按灯系统，实现了自动化，但事实恰恰相反，这种情况是未深入理解按灯的目的、不懂得反思其缺点，便盲目应用精益工具的典型案例。在使用任何精益工具之前，我们必须对其评估，以判定所使用工具是否能够实现其设计功能。



[1]
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解决问题的循环



在制定任何制度之前，你必须理解解决问题的完整循环，从识别问题到解决问题再到预防问题。图8-3直观地描绘了解决问题的循环。在丰田公司，这一循环非常具有代表性。




图　8-3　丰田公司解决问题的循环

一天内，这一循环将会重复多次。问题不断浮现并得以纠正，对生产流程的影响降到最低（我们将在后面探讨“定点暂停”制度，并将在图8-4中进行说明）。你可以将这些步骤视为“连锁事件”，每一事件的发生必然会导致后续事件的发生。这一过程就像是篮球比赛时的合作与协调。



识别



这一过程的第一步就是要找出流程中存在的非正常的情形。由于流程已经制定了人人都可轻松辨认的可视化标准（参见本书第6章），就不难识别出流程中存在的问题。比如，一名操作员正在执行某项工作任务，但意识到自己无法在规定的时间（生产节拍）内完成该任务。由于整个生产线实行同步的标准化作业，而且地板上也明确地标明了每个工作步骤，因此操作员非常清楚自己能否在规定时间内完成任务。如果操作员在完成工作之前就超出了时间界限，则说明他的进度落后了，必须寻求帮助。

让我们再来看一个有关质量问题的例子。首先，如果员工要判断自己是否生产出了一件瑕疵品，将需要一个比照点——你猜对了，这个比照点就是标准。此外，只要操作员未超过生产节拍，他就可以自行解决一些小问题。这些“规则”也是标准的一部分，同时，这些规则涉及操作员何时必须做出寻求帮助的决策，这对下一步骤而言至关重要，因此必须界定明确的标准。



向上级反映



如果情况超出了事先界定的控制范围，员工必须将问题向上级反映，并寻求支持。他可以通过“拉动绳索”或其他手段来发出求助的信号。丰田公司所使用的按灯装置可以快速地通知专门的支持人员（小组负责人和团队领导人）发生问题的具体位置（工作站）。按灯装置通常使用可以听得见的报警声和可以看得见的灯光来显示出现问题的具体位置。

在许多试图实行按灯系统的公司，员工往往不愿意承认他们需要帮助，因为他们害怕自己将要为此承担责任。这些公司的领导通常根据员工需要支持的频度来判断员工的能力（“好的员工”不会频繁地暂停生产线）。这一点对于树立正确的企业文化至关重要：领导者必须清楚地认识到，他们的职责是为员工提供支持，并最终找出更好的方法，以便每位员工都可以有效地工作。如果员工或领导者心生怨念，那么按灯系统将失去原有的效力。

在领导者对操作员的求助做出反应后，他必须从操作员手中接过解决问题的责任。操作员需要向领导者说明情况，并在领导者明白之后重返工作岗位，继续正常工作。从此刻起，领导者应当承担起遏制问题的责任（他可能需要与工作小组共同协作，以永久性地解决问题）。



评估



在接过解决问题的责任之后，领导者要做的第一件事就是对事态进行评估。这是一个孤立的问题，还是一个主要的问题？如果问题是封闭性的，可以轻松地得到控制，并且领导者已经接管了这一问题，那么他首先需要考虑的是重启生产线或在生产线真正中断之前进行干预。如果问题比较严重，或问题的源头无法查明（如起源于其他部门的质量问题），那么生产线将有可能中断，直至问题得以解除。

如果相关领导者无法立即重新启动生产线，那么必须将问题向上一级反映。当然，这一重复进行的上报循环是根据事先制定的标准来进行的。比如，在小组负责人必须在将问题升级并上报上一级领导之前，他有充足的时间来查明和解决问题。在团队领导人做出反应之后，他也有一定的时间来解决问题，如果仍然未能解决问题，那么他必须将问题上报给经理。随着问题严重程度的不断提升，上报的等级也必须相应的提高。这种做法确保了较大的问题得到足够的重视，且更高级别领导者无须处理那些低级别领导者即可解决的小问题。由此可见，管理者的作用是确保解决问题所需的资源能够及时到位，并采取改进行动以防止问题再次发生。



控制



这一做法首先要考虑的是将问题控制在工作站内，并确保问题不会流向客户。领导者通常需要检查下游的作业流程，以核查问题是否已逃遁到客户那里。暂停生产线可以有效地控制问题的蔓延。暂停生产线，直到问题得到有效的控制和解决正是这一制度的关键点之一。暂停生产线是一个重大决策，这么做可以使问题立即得到重视，而这正是问题的关键。在传统的生产制度下，暂停生产线将会导致负面的关注，因此大家竭力避免这种情况的发生，或者，即使需要暂停生产线，也会尽量避免引起别人的关注。而丰田模式则不同，从某种意义上而言，它会因问题被迫得以浮现而感到“庆幸”并鼓励员工这么做，因为这样可以确保问题得以解决。当然，这并不是说丰田乐意看到员工犯错，而是当问题原因被查明并得以解决后，大家都清楚，长期看来，这样更有利于流程的健康发展。



遏制



领导者必须查明问题的根源，以便遏制其发展。对于质量问题，领导者需要有条不紊地视察整条生产线，以期找出问题的源头。熟悉流程可以帮助领导者快速定位问题所在。比如，如果某个零部件安装不当，领导者可以直接走到负责安装该零部件的操作员那里，以找出发生问题的根源。如果问题具有很大的随意性，或只是偶尔发生，那么领导者必须逐个检查每个流程，直至找到问题的根源。如果瑕疵品只是随机地出现，那么领导者可能需要在继续寻找问题根源的同时，决定重新启动生产线。这一决策通常需要由团队领导人及以上的领导者做出，具体情况应视问题的严重程度而定。

对问题实施遏制措施的另一个目的是找出问题的相关参数：它何时/何地开始出现，将在何地终止？这不仅有助于查明问题的根源，而且还可以确保所有瑕疵品得以矫正。当发现流程中存在更为严重的问题时，需要多位领导者共同协作，每位领导者负责一部分的遏制活动。



预防



在问题得以有效的控制和遏制并恢复正常生产之后，工作的重点将转移到预防上。在某些情况下，预防措施只是短期性质的，即这些措施只是临时的，在实施了更为有效的（长期的）对策之后，这些措施便会失去效力。为了防止问题再度发生，小组负责人应负责执行这些短期的预防措施。而长期的、永久性的解决方案则需要由整个小组共同制定，所有的小组成员都有责任制定有效的解决方案。由此可见，解决问题的过程通常用来查找问题的根源，并制定有效的、永久的解决方案。

小建议　在实行暂停生产线以解决问题的制度之前，先建立稳定性和支持制度

我们将在后文中看到，丰田并不会在拉动按灯系统的绳索之后立即暂停生产线。在绳索拉动之后和生产线暂停之前有一段非常短的时间间隔（5~30秒），以便小组负责人可以迅速地做出反应，判断是否有必要暂停生产线。这一系统具有相当高的敏感度，并且需要能力极强、反应迅速的支持架构。很显然，丰田公司目前的能力水平并非是一蹴而就的。首先，流程必须达到高度的稳定状态，以防止流程出现断断续续的情形；其次，需要投资建立小组负责人架构，以对按灯系统发出的信号立即做出反应。你可以照此方式继续推进按灯系统，以具备对流程中的问题迅速做出反应的能力。如果你在流程尚未达到合理的稳定状态时便急于实行暂停生产线以解决问题的制度，那样会使支持系统负担过重，进而导致生产迅速陷入混乱不堪的状态。




将生产线暂停时间降至最低



丰田公司制定了一个能够在不暂停生产线的情况下识别问题并向上级反映的制度。在识别出问题并拉动按灯系统的绳索后，便会响起报警声，并亮起一盏黄灯。生产线将继续向前推进直到位于工作区末端的“定点暂停”点（见图8-4）。定点暂停制度对于减少由于员工落后于工作进度而造成生产线的实际暂停时间非常有效。整个工作区的地板上放置了明显的标记，以标明标准化作业相应的作业步骤。如果领导者反应迅速，并在到达定点暂停点之前通过拉动按灯绳的方式重新设置了生产线，那么生产线便可以继续正常运行而无须暂停。如果无法及时赶到生产线，或领导者判定问题必须暂停生产线，那么生产线将在到达定点暂停点时暂停，且按灯变成红色。




图　8-4　定点暂停制度

这种方法可以解决许多较小的问题，而无须反复启动和暂停生产线。此外，值得一提的是，每次暂停生产线都会使问题加重，因为生产线上的每名员工在生产线重新启动后，都需要进行调整以与生产线保持同步。

丰田公司的装配线通常比较长，并且在角落处蜿蜒曲折，因此可以看做是由多段直线段和U形的拐角构成。在这里，暂停生产线实际上只是暂停生产线的某一段而已，某一段生产线的暂停并不会影响到生产线的其他部分（见图8-5）。如前所述，即使是短暂地暂停生产线也会对整个流程产生影响。想象一下整个交通因红灯而暂停的情况，当红灯变成绿灯时，会发生什么情况？所有车都会同时启动吗？当然不是，它们通常是一个接一个地启动，直到所有的车都移动起来。当我们试图重新启动流程时，也会发生同样的情况。为此，丰田在每个拐角位置设置了小而有限的缓冲，以吸收部分生产线短暂的暂停带来的影响（缓冲时间总计不超过10分钟）。如果一名操作员启动了按灯系统，并且领导者在汽车进入下一工作区之前及时地做出了反应，那么生产线实际上并不会因此而暂停。如果问题较为严重，且在无法到达此工作区的末端之前得以解决，则该段生产线将会被暂停（如A段），但是如果缓冲区里仍有产品，生产线的其他部分（如B段和C段）可以继续作业。如果暂停时间超过了缓冲区的吸收能力，下一段生产线将会因缺货而中断。当然，这些缓冲量比较小，因此不会出现因存货而隐藏了较大问题的情况。




图　8-5　定点暂停和小缓冲

案例分析：将暂停生产线以解决问题的制度用于促进精益发展的奖励

通用汽车公司或许是丰田集团之外最有机会学习丰田生产方式的一家企业了。它与丰田合资创建了NUMMI——这是丰田公司首次将丰田生产方式应用于日本境外的装配厂。通用汽车公司可以自由进入NUMMI，包括选派多名员工到此工作一年或多年。在最初开始学习丰田生产方式的时候，他们只是照搬他们在NUMMI看到的一切，但是很快发现这样行不通。比如，按灯系统并不像在丰田公司那样有效。通用汽车公司还投资于一些最先进的技术，如定点暂停制度等，但是仍然收效甚微。员工并未使用这种方法来中断生产线，使问题浮现出来并予以解决。

在位于密歇根州的凯迪拉克生产工厂，通用汽车公司使用了一个聪明的办法。他们在定点暂停系统上安装了按灯系统，但是却并未开启自动暂停生产线的功能，而是开始致力于改进流程的稳定性和传授各种各样的精益方法，如标准化作业和如何训练有素地使用看板制度等。他们设置了工作组，然后通过一个评估程序来对工厂里的所有工作组进行评估。评估涉及方方面面，如该小组是否训练有素地使用看板制度、遵循标准化作业、及时地解决生产线上的问题等。只有在评估中获得高分的工作组才可以启用自动暂停生产线的功能。整个过程明显可见。每个达到这一里程碑的工作组都会进行庆祝，因此，每个工作组都会努力争取获得这一荣耀。通过这种方法，暂停生产线的制度逐渐开始发挥作用。




将质量检查内建于每一项工作之中



这是一个非常有趣的矛盾：检查并不是一项创造价值的活动，但是丰田公司却强调将自我检查作业内建于所有标准化作业之中。表面看来，这似乎有些自相矛盾，然而经过深入观察，你便会发现这其实是一种折中：检查虽然不能创造价值，但是可以防止发生更大的浪费。我们必须清楚地认识到这一点：丰田公司不会轻易地为作业流程添加任何浪费情形，他们始终努力将浪费降到最低。有多种方法可以将质量检查内建于作业流程中，从而实现浪费最小化、价值最大化。

有关质量，每一名操作员都肩负着以下三项责任：

1.检查流入的产品，以确保其没有瑕疵。

2.核查自己制造的产品，以确保其没有瑕疵。

3.绝不在事先知晓的情况下让瑕疵品流入下一作业流程。

第一项责任，检查流入的产品，可以在零部件或操作员的动作中完成。比如，当操作员完成一个作业循环之后，返回下一辆汽车的过程中，他可以边走边查看具体的项目。当他拿起一个零部件时，并不是漫无目的的行为——他这么做是为了核查该零部件是否正确且没有瑕疵。这项检查责任是公司对每名员工正确执行每项工作的预期之一。这种检查并不是通常意义上的彻底检查，它们往往快速而具体。100%的质检工作往往在局部装配线或主要的作业流程（如车身焊接、车身涂漆或底盘生产等）的终端进行。

重点关注向来问题频发的具体区域有助于提高这一检查流程的效率（使用数据）。其他检查可以在零部件安装或拆卸时进行。培训员工在执行作业时学会关注某一具体的作业位置，这一点非常重要。在本书第11章中，我们将详细探讨丰田公司的“工作指导培训”，这是丰田用来培训员工的方法。

每名员工还可以通过同样的方式检查自己生产的产品。员工可以在将产品从机器上取出或送交下一流程的过程中，针对产品的关键质检点进行检查。对于比较关键的作业流程或经常发生失误的工作任务，员工在检查完一件产品之后，通常会大声地喊出“Yoshi”（意思是好的，不错）。这有点类似于飞行员在进行完飞行前检查之后喊出的“Check”。标准化作业要求每名操作员在完成一项检查任务后，必须指着被检查的物品，大声喊出“Yoshi”，表明“我已完成了对这件产品的检查”。用手指着检查的物品，是一个视觉信号，旨在告诉领导者对该物品已经执行了检查步骤（在标准化作业规定的听觉通知外，辅以视觉通知）。如果检查工作只是通过视觉来进行的，那么根本就无法知道员工是否真的按照检查步骤对产品进行了视觉检查。此外，用手指这一肢体动作是有目的的行为，而有目的的行为必然需要大脑关注。因此，通过使用喊出“Yoshi”这种检查方法，员工就不会轻易地遗漏掉某些检查步骤。另一种类似的做法是在每一件检查完毕的物品上用色笔进行标记，当然，这种做法只适用于可以用色笔进行标记的物品。这种做标记的方法同样有助于避免漏掉应该检查的部分。

当然，暂停生产线的主要目的之一便是防止瑕疵品流入下一作业流程。即便是拥有各种配套制度和支持架构，暂停生产线以解决问题仍然是最难灌输的理念之一。人们似乎极其不愿意承认失败或能力不足。小批量生产的好处之一是，如果一件瑕疵品在某个工作站被遗漏，下一作业流程的操作员仍然会执行检查工作，从问题发生点到下游作业流程中的问题发现点之间的反馈循环时间非常短。比如，从丰田汽车车体的焊接作业到负责零部件安装的员工发现车体有一个漏洞未焊接好，这之间可能只相隔一小时或更少的时间。而传统的大规模生产制度下，反馈循环时间往往长达一周或者更长。

提示　不要制定员工无法遵循的规则

这一点适用于多种情况，但是这里我们要强调的是“决不在事先知晓的情况下让瑕疵品流入下一作业流程”这一规则。你不能只是告诉员工不要这么做，如果他们发现瑕疵品怎么办？他们该向谁反映？瑕疵品应放在何处？如果未能明确这些问题，员工将会感到困惑和矛盾。他们也希望能遵循规章制度、把事情做对，但是如果无法遵守规章制度，并有效完成工作，他们会选择完成工作但违反规定。仔细观察实际情况，亲自做做看，不要武断地认为员工之所以违反规则是因为他们粗心大意、满不在乎造成的。或许是因为缺乏良好的支持系统，无法帮助员工遵循规则。




差错预防技术



运用差错预防技术（Poka Yoke）可以帮助员工预防错误的发生。Poka Yoke一词通常翻译为“防误”或“防错”。与其说它是一种精益“工具”，莫不如把它当做一种思考和评估错误的方法。根据这一理念，人们并非有意犯错或错误地执行工作，而是各种各样的原因造成错误发生。

丰田模式对于出错原因的看法与其他公司大相径庭。在绝大多数与我们打交道的公司里，人们一致认为“人会犯错”，同时认为“如果人们多加注意就不会犯那么多错误”。传统思想倾向于将错误归因于“人的失误”，而丰田模式则始终认为错误是由于用来执行工作的制度或方法存在问题造成的。简而言之，错误是由当前的工作方法造成的。

思维方式的差异将错误的责任从人转移到了方法，同时也把错误的归咎对象从人转移到了系统。当员工不用担心遭受责备时，他们便可以将更大精力投入到制定更为有效的系统和解决问题中来，而不是忙于为自己辩解。在丰田公司，当出现问题时，管理层向员工道歉的情形非常常见，因为制定有效的、能够预防差错的制度是管理层的责任。在你的公司，可曾出现过员工犯错而管理层向他道歉的情形？

通过下面的案例，我们可以看出大多数企业的思维模式。

案例分析：传真订单的错误

在一次改进办公室订单处理能力的活动中发现，订单审核工作经常发生延误数天的现象，究其原因，是在向经销商传真订单时的错误所致。按照规定，这些订单在提交生产之前，必须返还给经销商进行检查和核准。正常的程序是先将先前核准的提案传真给经销商以做最终的审核。从经销商处获得批复需要两天的时间。如果不慎将提案错误地发送给了别的经销商，只有等到两天后才能追查经销商是否已经批准，但是在追查中却发现，经销商根本就没有收到任何传真。经过调查传真发送记录才发现，由于疏忽，传真实际上被错误地发送给了其他经销商。

进一步调查显示，某些员工出错的次数明显高于他人，并由此得出结论：“这些员工太过粗心大意。”对此，公司的解决方案是责令员工在传真机旁贴上“注意”、“小心”、“核查传真是否发送正确”等醒目的提示语。当然，这并未有效地解决问题，于是，他们得出了这样的结论：某些员工总会出现问题，因此需要进行更多的检查。

当我们向他们建议丰田模式的思维方式时，得到的回应是：“人为过失是事实，你根本无法消除人为过失。”这恰恰是问题所在：制度的制定者往往对制度非常熟悉，并想当然地认为别人也是如此。制定者（甚至使用制度多年的人）始终认为他们的制度简单且容易理解。他们很难认识到他人对于该制度的看法可能会有所不同，而且每个人的能力也不一样。于是，任何表现不够好的员工都被认定为能力不足，很少有人会考虑制度的问题。下面，我们一起来分析一下此案例中的工作方法，找出导致错误的真正原因。

由于该办公室每天收发的传真数量较大，因此他们共使用了4台传真机。每台传真机可以储存100个传真号码，并可以通过快捷键代码来进行自动拨号。传真机后面张贴了一张所有经销商列表，以便员工可以查询经销商及其代码（如图8-6所示）。该列表由三张纸构成，每张纸都非常大（50厘米×50厘米）。他们还将该列表张贴到了传真机后面的墙上，距员工的作业位置较远。




图　8-6　经销商列表样本

在我们评估员工执行工作的方法并试图理解问题发生的原因时，我们发现，尽管可以获得执行工作所需的全部信息，但是信息的陈列方式却不利于具体工作的执行。让我们评估一下此工作的作业步骤：

1.查看订单并找出经销商。

2.在经销商列表上找到经销商。

3.浏览页面，找到给该经销商发传真所需的传真机和传真代码（记住这些信息）。

4.找到传真机。

5.输入正确的传真代码，并发送传真。

经过对此工作方法的评估，我们发现在每个作业步骤都有可能发生错误。员工可能在订单上找出了经销商的名字，但在经销商列单上却找错了经销商。在浏览经销商信息以寻找其传真代码时，有可能出现看错行的情形（由于经销商列表张贴在传真机后面，因此无法用手指横画，以防止出错）。看完列单上的信息返回传真机时，员工需要记住正确的传真机和经销商的传真代码，有可能找到了正确的传真机却输入了错误的代码，或者虽然记住了正确的代码却找错了传真机，又或者完全忘记了刚刚看过的信息。

管理层的结论是，员工在浏览经销商列表时应当认真、仔细，而且记住传真机编号和传真代码应当非常简单。当他们考察这一制度时，之所以总结说一切都非常容易，主要是因为他们只需执行一次任务，只要正确无误，便可以证明系统没有问题。如果他们成千上万次地执行这一流程，并且有时十分匆忙，就会发现他们自己也会多次出错。这是管理层的思维方式存在的常见误区之一。执行一次任务，不出错很容易做到，但是成千上万次地执行任务而不出错的情况却实属少见。

为了简化这一工作任务以减少错误，让我们分析出错的潜在原因：

错误：将经销商与传真机和传真代码错误地配对。

为什么会出现这一错误？

1.这两条信息位于宽度达50厘米的列表的两端。

2.列表上的各行信息之间缺少视觉划分，造成员工很容易看错行。

3.列表位于传真机后面，导致员工无法用手指横画至最后一栏。

解决方案：重现编排列表，使经销商的名字与传真代码相邻，这样可以将看错行的可能降至最低。此外，隔行使用阴影表示，这样便可以轻松地将目光锁定在正确的一行，如图8-7所示。




图　8-7　重新编排的经销商列单

错误：员工未能使用指定的传真机。

为什么会出现这一问题？

经销商列表张贴于传真机后面，员工需要记住指定的传真机并找到正确的传真机。图8-8展示了这一情形。




图　8-8　经销商列表和传真机的安排（调整前）

解决方案：按照指定的传真机将经销商列表进行分组，并且将列表置于传真机前方，以便员工可以用手指追踪每一行信息。新的布局如图8-9所示。




图　8-9　经销商列表和传真机的安排（调整后）

执行这些改进后，错误发生的频率显著降低。此外，我们还发现原先的传真代码编码有误，即使员工输入了正确的传真代码，也会将传真错误地发送给别的经销商。

你或许会问：“你们是否考虑过采用一个验证流程，以确保正确的经销商收到传真？”实际上，这一方法已经被启用，但是要记住，这一“解决方案”与生产出产品之后进行检查相似，它属于额外的作业步骤，不仅不会解决出错的根本原因，而且还会增加成本。这一方法只能应用于至关重要的流程，并且只有在解决了根本原因之后方可执行。

制定有效预防错误的方法的关键在于，理解错误如何或为何发生。你是否理解导致错误的情形？错误是随机产生的还是反复出现？是人人都犯过此错误还是只是一位员工犯错？如果只是个别员工犯错，那么这种错误可以通过评估标准化作业，确保没有漏掉任何作业步骤来予以解决。如果人人都犯此错误，则可能是由单一原因造成的，如缺少某项信息，或某一作业步骤不清楚等。不要误以为每一个错误都需要制定一项措施来防止其再度发生。

通过学习下面的案例，我们将了解到解决任何问题都可以有多种方法，因此你应该鼓励你的员工充分发挥他们的创造力，寻求更有效、成本更低的解决方法。环顾四周，你可以试着把其他问题的解决方式应用到目前面临的问题上。维克罗（Velcro）这一产品的创意就是源于对某些难缠的“芒刺”的观察，后来，这一“问题”被转化为许多其他问题的解决方案。

案例分析：预防差错的方法不止一种

在丰田公司位于乔治城的工厂，零部件的喷漆作业实行了均衡化的颜色组合和顺序，即一个零部件涂白色，下一个零部件可能为蓝色，接下来是黑色，然后又是白色。相邻的颜色有可能相同，但具体的颜色组合应视各种情况而定。喷漆系统需要颜料不间断的循环，并且每名喷涂工人一次只能使用一只喷枪。每次更换颜色时，喷涂工人就需要通过快速断开装置中断颜料的供应，然后切换至另一种颜色。喷涂工人先是打开喷枪，让颜料管线冲流片刻，然后再开始喷涂下一个零部件。由于各个零部件的喷涂颜色不断变换，喷涂工人同样也需要不断地中断和重新连接颜料管线。差错预防技术的一个关键因素在于认识到人们的行为方式就像电流一样，他们往往会选择阻力最小的道路。在此案例中，喷涂工人想避免不断更换颜料管线的麻烦。

每一个喷涂工作站有三名喷涂工人。在第一个喷涂工人对一个零部件实施完喷涂作业之后，后续的喷涂工人可以清楚地看到输送进来的零部件的颜色（及颜色组合）。有时会出现这种情况，即一个白色零部件后面是一个红色零部件，接下来又是白色。喷涂工人看到一会儿还得使用白色颜料管线，于是他便将白色颜料管线拿在手中（而不是将其挂回墙上），以便在喷涂完红色颜料之后继续使用。有时，喷涂工人会违反规则，手中同时拿着多条已断开的颜料管线，从而造成他错误地将一种颜色的颜料管线连接至另一种颜色颜料管线的快速断开装置，这会造成整个系统的两种颜色的颜料混合在一起，后果非常严重。这种情况每年都会多次发生，因此而造成的劳动力、材料、废物处理等浪费情形总值超过了8万美元，其中尚未包括客户（装配线）的成本。

在小组负责人为每位喷涂工人手工调配“颜料锅”里的颜料，以重启喷涂作业线时，喷涂作业线将会暂停。喷涂作业线的暂停经常导致装配线缺乏零部件，这将是非常严重的问题。为了防止错误再次发生，他们曾经提出过以下几种解决方案：

1.告知每位喷涂工人：标准化作业明确规定无论何时只能取下一条颜料管线，必须遵守标准化作业的要求。结果可想而知，这种告诉员工正确工作方法的防错方法难以奏效。

2.在每一个工作站里张贴告示：“任何时候，只能从墙上取下一条颜料管线。”这种防错方法（张贴有关规定或工作方法的通知）比较常见，但同样难以奏效。多数人都认为明确可见的标示将会防止错误发生，这种想法看似符合逻辑。然而，人们往往并不是恶意地违反规定（大多数情况如此），但是他们总是会自我开脱：“我认为我不会犯错，因此我违反规定也没什么问题。”

3.在每一根颜料管线上贴上标签。喷出的颜料会很快将标签覆盖，并最终导致根本无法辨认。

4.在白色颜料管线的QD上装置一个“盖”，喷涂工人只有将盖子打开，才可以将其与管线连接。这种措施的依据是过去发生的错误大多数是将白色颜料与其他颜色的颜料混合造成的。由于40%的汽车是白色的，因此颜色组合中同时出现多个白色零部件的几率就高些。在白色管线的QD上装上一个盖子是为了让喷涂工人在切换白色管线时能“想”一下（这与在质检完毕后喊一声“Yoshi”是同样的道理）。这种“解决方法”同样没有效果，因为它并不能防止接错管线的情况发生，反而增加了工作难度（40%的喷涂作业需要揭盖子）。

上述四种防错方法从告知或分享信息，到张贴规则通知，再到试图通过自我检查来预防错误，逐步升级，这些方法也许能防止部分错误的发生，但不能防止所有错误。

在这些预防错误的方法失败之后，有人建议使用一种名为“花生”的装置。它可以使颜料在喷枪内进行再循环，从而免除断开颜料管线的麻烦。这是一种非常有效的预防方法，但缺点是它使喷枪的重量增加了大约一磅，从人体工程学角度来看，这是一大劣势。此外，它高昂的成本也是个问题，将整个喷涂作业线装备上这种装置大约需要1万美元，成本较高。

经过观察发现，喷涂工人违反规定的作业方法并不是出于恶意，而是减轻自身负担的一种自然反应，况且他们认为自己绝不会犯错。在这种情况下，我们需要一种能够使作业人员不需要采取任何有意识行为的防差错方法，换言之，使他们别无选择，只能遵守规定。

喷涂工人中断和连接颜料管线，就像将钥匙插入锁孔里开门一样，我们据此想出了一种解决方法。如果我们将每条颜料管线调整成只能使用一种QD，情况如何呢？如果每种QD和每条颜料管线的组合就像一把钥匙只能开一把锁，会怎么样？QD就像锁，而颜料管线就像钥匙。一位工匠用一块1.25厘米见方的钢片打造了一个模型样本，安装于QD的前端，每种颜色都有一种独特的卡槽（见图8-10）。然后，他为每条颜料管线制作了一个带有独特钉栓结构的套管，不同管线的钉栓与不同QD的卡槽相吻合，就像一把钥匙配一把锁一样。为了验证这种方法应用起来是否方便，我们在一个工作站中安装了这套模型进行检测。经过一番改进之后，我们为所有工作站都配备了这种装置，全部采用同样的锁孔/钥匙配对。




图　8-10　钥匙配锁孔的防差错装置

当然，这一方法也并非完全能防止错误的发生。实际上，任何系统的防错方法都有可能被击破（如同电脑黑客能破解安全系统一样）。在此案例中，如果钉栓断掉或被移除，这种装置便会失去效力。为了防止这种情况的发生，小组负责人在每天换班前检查中添加了钉栓检查这项任务，以确保一切按正常的作业秩序进行。

这一简单的解决方案的成本为：材料加人工总计大约200美元，此外，套管只是使喷枪增加了几十克的重量，在人体工程学方面的影响微不足道。这一方法以零复发率的优异结果完美地防止了错误的再次发生。

在预防错误方面，有几个重点值得注意，其中决定成败的关键因素是你的心态。差错预防技术和工具应非常简单且方便使用。最大的挑战在于找出发生错误的根本原因，并发挥你的想象力将其消除。

差错预防技术也是有等级之分的。最高级别是彻底地防止了错误的发生。但是，彻底消除错误往往是不实际的。只要人们动脑筋，任何制度或方法都有可能被人们设法绕过或穿越。如果实施的防错方法本身就存在问题或非常麻烦，人们就会设法绕其道而行之。如果你制定的对策比错误本身更糟糕，人们肯定不会执行你的对策。

如果无法彻底防止错误的发生（大多数情况下如此），那么，何不尝试在问题发生时将其发现？侦测设备和方法十分常见（自动化设备就是其中之一）。这种设备可以侦测出受损的零部件，或向操作员发出信号警示某个零部件缺失。尽管问题被发现时工具可能已经损坏，并且一些零部件也受到了不同程度的破坏，但及时地侦测出问题毕竟可以让我们迅速地采取改进措施，以防止进一步的损失，并确保流程的正常运行。

误区　切莫过度使用差错预防技术

遗憾的是，许多东西都是过犹不及。我们发现，人们对差错预防技术的要求越来越高。在许多企业，差错预防设备是由设计师设计出来的，并未征求一线员工的意见。这些装置极其复杂，提高了工作的复杂程度。我们曾见过许多本来只需要15秒即可完成的作业，却需要另外花费25秒甚至更多的时间来准备差错预防装置。例如，一个铸造出来的零部件需要先加载一些夹子和滑轨，然后放进差错预防装置里，固定好之后才能进行反复的检测，判断其应用性能。在反复检测完成之后，将零部件松开，并从固定装置中取出。这一检测过程花费的时间几乎是实际作业所需时间的2倍。更为糟糕的是，经过这一精细的检测过程后，有些零部件仍有可能漏网，并最终导致有瑕疵的零部件流向客户。此外，装置的复杂性增加了员工理解如何运行该装置、出错后如何重启等其他问题的难度。我们应当尝试找出简单而有效的差错预防方法。

无论如何，我们都必须防止任何有瑕疵的产品（或错误）给客户带来不利的影响。即使采用了有效的差错预防技术，我们仍然不能掉以轻心。因此，必须设置保护性的“关口”，以确保客户不受伤害。如前所述，通过自我质量检查和检查他人产品关键部分的做法，每名员工都起到了“关口”的作用。检查点（关口）越多，就越能降低瑕疵品（问题）流入下一流程的可能性。

下面列举的是可能导致错误或遗漏的原因，尽管这些原因并不全面，但至少包含了常见的主要原因：

1.违反规定的工作方法（在实行差错预防技术之前，必须先对作业进行标准化）。

a.省略作业步骤。

b.不按规定的顺序执行。

2.遗漏零部件（或作业所需的组件）。

3.不合适的零部件（特别要注意那些可互相替换的零部件）。

4.错误的准备（错误的工具或设备）。

5.信息或文献错误。

6.移位错误（注意较长的字符串）。

7.错误解读之类的错误（注意相似的描述、数字和外表）。

8.识别出了错误，但未能将其隔离或予以纠正。

需要注意的是，预防错误并非只是预防瑕疵品，它适用于任何违反规定标准的作业行为和错误。比如，材料搬运人忘记了收取某个产品，或设计师忘记了将关键信息打印出来。考虑一下我们都非常熟悉的一个例子。

你开车驶入一家你最喜爱的免下车快餐店，在点餐的时候，你注意到随着你说出所点的食品，收银员键入电脑上之后，屏幕上会立即显示出你的菜单。同时，屏幕还有一行小提示：“本屏幕用来确保订单准确。”换言之，订单的输入可能发生错误。那么错误是如何发生的呢？或许是由于收银员未能听清你的订单，或许客户订购了错误的食品或错误的数量（你的企业也可能出现这些错误）。或者收银员输入时按错了键（请注意，所有的收银机内都预先设置好了各种产品的代码——这是一个差错预防、节省时间的范例），或者输入了不正确的订购数量。

发生错误有多种可能，我们现在才刚刚起步而已。还记得在“过去”，朝着食品准备区大声喊出订单的情形吗？这是另一个容易出错的地方，因为订单可能被喊错，或者听错，或者有一方漏掉了部分订单。现在，许多饭店都在厨房区安装了显示屏，以便在服务员键入订单的同时，订单就可以在厨房显示屏上显示，这样就消除了因误解或遗忘而产生的差错。接下来便是食物的实际准备，这是最容易出错的地方。出错的情况与不符合正常标准的订单直接相关（尽管饭店承诺你可以“按照你的喜好来点餐”）。你是否要求不放蛋黄酱或多加泡菜？对这些非标准饮食的制备工作有可能就会发生错误。那些“特殊要求”是否和标准区分开来？如何为这些特殊要求加上可视化的标志，以防出错？有这么多可能出错的地方，难怪订单总会出错。




创建支持架构



在大多数传统的作业模式下，每天都在发生各种各样的问题，但员工很少将此通知领导者（主要取决于员工的个人喜好）。我们曾经见到这样的场面：机器不运转，瑕疵品堆积如山，甚至连操作员都因某些原因而离开了工作区，却没有任何回应。问题太过分散，几乎处处存在，令领导人不堪重负。

丰田公司与其他公司的一个主要区别在于它的支持架构，以及利用支持架构有效地控制问题，以保证生产体系正常运行的方法。有关小组负责人和团队领导人的角色和职责，以及如何选取适当的人员来承担相应的角色，我们将在本书第10章再做详细探讨。现在，我们只需认识到这些支持型角色的一个重要方面就是他们的“控制范围”。如果每当发生问题就暂停生产线，那么一位领导者绝不足以应付数十位员工的需求。同样，这又是一个需要折中的问题：增加非直接创造价值的额外员工的数量（浪费），以消除更大的浪费情形。丰田模式中充满了以短期投资换取长期收益的情形。




反思问题



1.花些时间反思一下你的企业在内建质量和“第一次就把事情做好”方面的企业文化。

a.你的企业文化是如何看待员工和错误的？是否认为员工故意犯错、粗心大意或真的存在“坏”员工？仔细聆听他们的谈话，并在心里记下他们的想法。

b.你相信有些错误是由于粗心大意而造成的吗？

c.为了影响整个组织，你需要如何改变你的思维模式和行为方式？

d.公司是否期望员工参与识别和解决侦测到的问题？

2.在巡视流程时，留心观察出现问题时的具体情况。

a.你如何知道存在问题的？你是否能（视觉上）看出违反标准的情况？

b.侦测到问题的员工是如何知道那是个问题的？他是否有参照的标准，还是仅凭“经验”做出的判断。

c.问题是如何处理的？员工是否能在工作场所向上级反映，或者他是否需要寻求帮助？

d.对于反映上来的问题，是否有规定的应对标准？

e.应对标准中是否包括确认问题不会影响到客户，如果是，是否采取了遏制措施以防止问题流向客户？

f.应对标准中是否包括查明导致问题发生的原因及改进措施，以防止问题再次发生？

g.解决问题过程的总应对时间是多少？由于系统效率低下而导致的总损失是多少？

h.为了改进你的系统，你的执行计划中需要增加哪些行动？

3.内建质量的基础是标准化作业。评估你的标准化作业流程并回答以下问题：

a.标准化作业是否清楚、易于理解？

b.每项工作中是否包含对流入产品的质检？是否已基于历史数据识别出了关键检查区（检查容易出现问题的部分）？

c.每项工作是否已经识别出了关键质检点，在完成工作之前，是否对其进行了核查？

d.你的生产方式是否允许员工在发现问题时暂停流程？

e.该方式是否会自动将问题向上级反映，以确保采取必要的改进措施？

4.下一次发生由员工“犯错”导致的问题时，对应对的改进行动进行评估。

a.除了提醒员工正确的方法、张贴告示、对员工进行再培训之外，解决问题的对策是否还包含其他措施？如果没有，这说明未能找出真正的原因，同时也未能找出有效的解决方案。

b.是否向员工征求了解决问题的方案？

c.评估问题真正的根本原因（参见有关解决问题的章节）。为了防止其他人犯同样或类似的错误，需要采取什么措施？

d.在预防错误方面，你试图达到什么水平？是张贴告示，侦测已发生的问题，还是预防问题的发生？

e.在你的行动计划中增加一项内容：向公司的领导层讲解如何分析问题的根本原因和预防差错。




第9章　使技术与员工和精益流程相匹配






倒退到算盘时代



“精益反对技术进步”，“那些精益老顽固总是诋毁信息技术”，“如果让那些追求精益的梦想家说了算，我们就得将所有电脑砸烂，就连钢笔对他们而言可能都太高科技了，他们需要的只是铅笔和纸”。我们经常听到这些言论，它们通常出自那些一心想着采用新技术，但却被精益的实施者无情拒绝的IT专业人士。在他们眼中，丰田不相信任何类型的高科技，他们甚至将丰田想象为一个人人腰间挎着算盘的企业。

我们千万不要受这种偏激的想法的影响。丰田公司实际上是一家以技术为导向的企业，并且可以说是世界上最有经验的先进技术的使用者。虽然我们未曾将丰田公司使用技术的情况与其他公司进行对比，但是我们可以负责任地告诉你，他们不仅使用新技术，而且大量使用，如机器人、超级计算机、台式计算机、射频扫描技术、SAP系统、暗灯工厂（lights-out factory，即工厂中不再需要用人来操作或处理设备及其他制造功能），不胜枚举。丰田产品中包含的技术足以为证——丰田公司是世界上第一家大规模生产混合驱动汽车的公司，这种汽车里装载了大量的计算机芯片，此外，日本境内的丰田汽车都装有GPS导航系统。

实际上，导致人们对丰田产生误解的原因很简单。丰田并不是竭力避免高科技，只是丰田看待技术的方式与众不同而已。当精益专家建议某公司停止按照原来的方式使用物料需求计划（MRP），或关闭自动存储与取货系统，或停止对高科技喷漆房的投资时，他们并不是要你停止使用技术，而是建议你停止以产生浪费的方式来使用技术。暂停使用技术是为了思考如何能更好地使用技术。

让我们一起来回顾一下丰田和素有日本“发明家之王”之称的丰田佐吉的历史。丰田公司以自动化生产者起家，当时，丰田佐吉打算发明出可以自动纺织的动力织布机。但是，他并未成立一家研发实验室，力求制造出最先进、最昂贵和最奇异的动力织布机，他只是想要一种简单且廉价的织布机，以减轻家乡女性纺织的重担。他用木头制造出了第一台丰田织布机，他不怕脏、不怕累，努力学习蒸汽发动机技术。

当丰田汽车公司刚刚涉足混合动力技术领域时，公司尚未确立成为世界上先进混合动力技术的领军企业的目标。公司只是成立了一个名为“G21”的技术小组，该小组干劲十足，负责创新地思考制造汽车的新方法和面向21世纪设计汽车的新方法。20世纪90年代初，丰田公司在财务和市场渗透率方面的成功达到了巅峰，然而，公司主席丰田英二（Eiji Toyoda）却一直在宣传危机感。在丰田公司的一次董事会上，他提出这样的问题：“我们是否应继续按照现有的生产方式生产汽车？凭借当前的研发水平，我们能在21世纪立足吗？”这促使G21开始致力于研发21世纪的概念车。公司还专门指派了一名高级设计师来领导G21，经过详尽的调研，并在新任总裁奥田浩史（Hiroshi Okuda）的激励下，该团队认为，混合动力引擎是传统引擎与真正未来燃料电池或其他可再生资源之间的良好的折中。混合动力引擎是现实问题的实用解决方案，而且它不会招来其他问题。

由此可见，丰田的发展史并未规避新技术，而是在强调新技术的使用必须满足实用的目的。丰田公司通常通过创造价值的流程来实现这一目的。只有当新技术适于实现这一目的时，丰田才会考虑实施。这就是精益思维对于技术的看法。

如同本书中所涵盖的其他内容一样，对于如何评判技术或如何按照精益的方式实施技术，并没有详尽的解释说明。所谓的“精益技术”并不存在，存在的只是依赖各种技术支持的精益体系。在本章中，我们将探讨思考及采纳新技术的方法。

案例分析：丰田的技术落伍了吗

丰田有一个非常有意思的政策，即允许竞争对手参观他们的工厂。比如，位于乔治城的工厂经常举办“汽车标杆”之旅和每月一度的“公开信息研讨会”。参观者可以和丰田公司的员工交谈并询问有关丰田如何行事的具体问题。其中一种特别的观光之旅允许参观者到生产车间参观，可以“观看他们想了解的任何东西”。

在一次参观之旅活动中，参观者中包含了一些来自美国三大汽车生产商的工厂管理者，其中一位对他的同事说：“来看看这个技术，我们工厂至少15年前就已经停止使用了！”这一“过时”的技术立即成为他们关注的焦点，他们甚至忘了去观察丰田生产方式中那些正令他们自己的工厂一筹莫展的其他因素。其中一位参观者不小心走进了机器人工作区，并停止了机器人的工作。问题发生不到一分钟，甚至连这名游客还没弄明白发生了什么情况的时候，一名小组负责人就已经走过来重新启动了机器人，因此避免了任何生产损失的发生。导游向这位工厂管理者指出了这种情况，并询问他，如果他的工厂发生这种情况，大概需要多久能重新启动机器人或生产线。他回答说：“或许需要10分钟或者15分钟”，然后就继续抱怨这过时的技术，丝毫没有体会到技术并不重要，重要的是使用技术和整个体系的人。

丰田机器人的可靠度和正常运行时间比美国三大汽车制造商的机器人要高出许多。其灵活的整体车身生产线可以灵活自如地在客车、小卡车和一般轿车的车体间切换，轻松满足任何订单的需求而不会产生任何延误，令业界同行羡慕不已。丰田工厂中到处都是协调一致的机器人，任何机器人出现故障，整条车身生产线都将出问题，但是它们很少出现故障。大多数汽车生产商关心技术过时问题。丰田公司认为技术最糟糕的时期是实施初期，只有通过不断的维护与持续的改善，技术才能得以不断进步。




你如何看待技术、员工与流程



任何见解的出发点都应是你的信念以及你所珍视的东西。如果你认为技术能够解决你目前面临的问题，或者你希望成为街上拥有最高科技的玩具的小孩儿，那么你将无法实现精益。

丰田模式始终坚持以客户为出发点。他们首先关注的是客户的需求，然后思考什么样的流程能够在为客户创造价值的同时，产生最少的浪费。他们随后认识到，任何经过精心打造的流程都将存在多种浪费情形。消除流程中存在的浪费需要花费时间和精力：这是一个持续改善的学习过程，且只有那些在流程中工作并管理此流程的人方能不断对流程做出改进。

这种见解是一种信念。丰田模式的原则就是一套有关什么行得通的信念，同时它也是丰田文化的一部分。因此，任何新技术都必须与企业的制度和理念相适应：

◆ 新技术对创造价值的流程有何贡献？

◆ 新技术对消除浪费有何帮助？

◆ 新技术是否有助于建立一个能够根据需求调节生产的灵活系统？

◆ 新技术是否能够为人们在工作中不断改进流程提供支持？

◆ 在最灵活、最简单的新技术的帮助下，系统中的员工是否能够挑战自我，以完成生产目标？

◆ 员工是否会过度依赖新技术，而不再为改进流程进行深入思考？

下面的案例分析显示了两种截然不同的信念如何得出截然不同的结果。丰田公司在制定标准化的越库系统（cross-docks）的过程中，采取了以流程为导向的观点，该制度遵循丰田生产方式的原则，实现了供应商与装配厂的无缝链接。很显然，技术在丰田公司并未起到主要的作用。而一家美国的主要汽车制造商则采取了以技术为导向的观点，将信息技术系统置于中心地位，希望信息技术系统能够将招标过程中以低廉的价格胜出的形形色色的物流供应商整合到一起。结果不出所料，丰田物流系统具有更优异的绩效。

案例分析：技术信念和越库系统

丰田公司为了在北美建立一个精益越库系统，不惜投入大量的时间和金钱。他们成立了一家合资企业——特兰富力运输有限公司（Transfreight）。当然，该公司并不是由丰田直接控股，而是由丰田旗下的三井贸易公司（Mitsui）与TNT物流公司合资创办，后来三井收购了TNT，使其成为特兰富力的唯一股东。简单说来，越库就像一个链接盒子。在本案例中，每天都有满载着各种零部件的大卡车从分布于全国各地的供应商处将零部件运往料场。各种零部件在流经料场后，被重新组合成不同的产品组合，再以卡车将适当数量的零部件送往装配厂，供1~2小时的装配作业使用，这种零部件运送作业每天进行12次。如果令卡车每天分12次从各地供应商那儿取货，然后直接运往装配厂，必然会造成卡车运输空间的浪费，因为大多数时候卡车都将无法满载。

丰田公司认为越库作业是装配厂的延伸——一条从供应商直接到为汽车装配零部件的员工的精益价值链。这个流程每天都会运送成千上万个零部件，因此是一个非常容易出错的复杂流程。流程中的每一个作业步骤都有紧凑时间间隔，任一步骤的延误都会导致整个系统受影响。为了确保流程正常运转，必须有创意地应用丰田生产方式。该流程必须是一个把浪费情形减至最少的顺畅流程，而且需要实行可视化控制，以便员工可以在适当的时间做出适当的决策。此外，为了保证一致的时间，流程必须实行标准化作业。卡车司机同时也需要承担检查员的责任，负责核查是否从供应商处收取了所有正确的零部件。

为此，丰田成立了多个工作小组，并对他们进行了严格的培训。小组负责人负责仔细检查每个点的作业情况，以防止漏掉任何一个错误。每一名员工都需要思考如何持续地改善流程。

其结果是，员工们找到了一个不需要高科技的解决方案。比如，他们制定了标签制度，即当满载着从供应商处运来的零部件的货板从卡车上卸下来时，便被立即贴上了特定的标签，标签上列举了零部件编号、数量及送往装配厂的主要路线等关键信息。根据零部件送往装配厂的主要路线，转运区被分成了一些具体的存放区域，另外，还有一片区域留做储存那些需要重新包装或需要等待一日或几日才能运送的零部件。因此，零部件在转运区的存放位置不同，标签的颜色也不同。这些标签卡片就放置在带有多个卡槽的大型可视化告示板上，卡槽的分布体现了转运区根据供应商支线和送往装配厂的主要线路而进行的存放区域划分。特兰富力公司的一名监管员表示：

我们对越库作业的管理流程完全是通过人工操作来进行的。当然，我们也会使用（微软）Access和Excel软件，但大部分工作仍是人工操作。我们未使用任何优化软件，也未使用射频技术进行货物扫描。我的意思是，尽管我们也有计算体积、里程等数据的系统，但是我们的流程大体上都是人工操作。

现在让我们来看一下丰田的一个美国竞争对手的情况，该公司效仿丰田的即时生产制，制定了一个越库制度。和丰田公司一样，该公司同样也成立了一家合资企业，并持有该企业60%的股份。这家合资企业的一位监管员曾这样描述他们企业的目的：

我们公司的愿景以我们的IT技术为中心。这一技术是一个全球整合系统，可以提供流入和流出的可视化服务，凭借此系统，我们实现了对所有材料和产品的可视化控制。我们还拥有全球性的数据库管理系统和仓储数据库管理系统，因此，我们公司是所有数据的处理中心。此外，我们还可以与任何公司的系统实现即插即用，无论是SAP、i2、CAPS，还是Magnugistics。最后是供应商、物流公司或合作伙伴的配合。而这也是我们实施六西格玛管理的主要原因之一。我们将为所有公司和所有的合作伙伴提供流程管理服务。这就是我们的机会。

有趣的是，丰田公司对特兰富力的每一个越库作业都投入巨资，以帮助他们实行丰田生产方式，而那家美国的合资企业却让实行越库作业、相互竞争的物流公司竞标争取不同的零部件的取送业务。特兰富力拥有多个越库料场，并且所有料场都实行统一的管理原则。而那家美国合资企业的物料运送作业则由多家不同的物流企业共同负责，但是每家企业都有着自己的越库管理方法，这就是他们必须拥有“即插即用”功能的原因——每一家物流企业都使用不同的软件。软件是这家美国汽车制造商与物流供应商之间的链接。对于丰田公司而言，它通过一条紧密相连的纽带将流程中的供应商、越库货场和装配厂联系在一起。由于各个环节均使用相同的流程和信息技术，因此，无须使用即插即用功能。

对比这家美国汽车制造商的8个越库料场与特兰富力公司的5个越库料场的劳动生产率、叉车的利用率、拖车/牵引车比率、成功达到生产节拍的次数等主要业绩指标，我们不难发现，特兰富力公司的越库系统总体绩效要明显优于这家美国汽车制造商的越库系统。显然，技术并不是决定企业成败的关键因素。




调整技术以适应你的员工和经营理念



在上文的越库案例中，特兰富力公司显然并未使用非常精密的“供应链解决方案”软件，但这是否就意味着这套软件不“精益”呢？其实不然，长期以来，丰田公司一直在仔细评估各种软件解决方案，并逐渐将其融入流程之中，但前提条件是必须经过认真的筛选。在系统中采用新的软件就像进行器官移植一样，如果所移植器官与身体不匹配，身体便会排斥所移植的器官，出现“罢工”的情况。

格伦·乌明戈（Glen Uminger）负责管理丰田公司在北美的大部分物流系统。他认为更高级的信息技术在优化卡车的收取和投送路线方面肯定能发挥更大的作用。这一系统非常适合特兰富力的原因在于，该公司使用的是已经为丰田服务了十余年的传统的人工系统。卡车路线通常由人工来安排，借助于公司内部简单的、能够清晰展示数据和路线的信息系统。由于丰田大力推行均衡化，设计卡车行车路线是一项比较容易的任务。如果装配厂拥有稳定、均衡的生产，那么它对于其供应系统也会产生稳定、均衡的需求。如果你了解每天运送到工厂的零部件的数量和运送频率，那就可以相当容易地制定出每天都相同的运送路线。然而，装配厂的生产仍然会出现意外的波动情形，因此，格伦认为路线规划软件可能要比人工安排更快、更好地完成工作。他这样解释道：

3年前，我亲自选取了一套商用进货物流软件程序，把它引进丰田公司，并通过实时数据来进行实际测试，以判断其效益。在这一过程中，我遇到了来自丰田汽车公司（日本总部）的强大阻力，因为他们不喜欢用软件来做计划，而且担心美国人会过度依赖软件而忘记了其背后所蕴涵的逻辑推理和原则。他们认为人能够制定出最佳的计划，并逐渐对其进行灵活的调整。但是我认为，我们正在运营一个非常复杂的网络，没有人能够考虑到以坚实的丰田生产方式原则为中心的所有数学可能性。经过实时数据的验证，证明我的想法是正确的，而丰田汽车公司也迅速启动了内部系统开发项目，开发出一套既具有很高的优化功能，又遵守丰田生产方式原则的软件。在此期间，丰田汽车公司的程序开发员与安捷伦公司（Agillence）的西恩·金博士（Dr.Sean Kim）建立了联系。一段时间过后，丰田汽车公司发现自己研发的软件无法超越安捷伦公司的软件，于是丰田公司决定采纳安捷伦公司开发的优化系统，并将其融入到我们的新路线规划系统（SMAP）之中，该系统计划两个月后正式启用。我们和欧洲的工厂今年已经在试用此软件。

从表面看来，这似乎是一则有关刻板的官僚主义的故事，领导者墨守成规、反对变革：“过去，我们一直用人工做得很好，你为什么就做不到呢？”实际上，丰田公司的这些因循守旧者是在保护丰田模式——丰田竞争优势的精髓。如果他们随意地批准任何根据某个简单的商务案例而提出的采用新软件的请求，恐怕不久丰田公司便会到处充斥着各种相互联系的软件，他们最担心的情况也会成为现实：丰田公司的小组成员“将过度依赖软件，并已经忘记了软件背后所蕴涵的逻辑推理和原则”。到那时，丰田将和竞争对手们没有什么分别。

因此，他们迫使格伦·乌明戈必须为他提出的见解进行有力的辩护，继续努力思考问题，并提出符合丰田生产方式原则的解决方案。经过3年的努力之后，格伦说：

我们始终在寻找成本最低而又满足丰田生产方式基本原则的解决方案。实际看来，我们并未真正的牺牲工厂交货频率、提前期、均衡化等绩效水平，但是我们确实在以最有效的方式实现所有目标，不断进步。不错，我们一直在寻求降低成本的生产方式，但是与此同时，我们会尽力确保我们坚持丰田生产方式的基本原则。我们的SMAP系统（内置了安捷伦公司提供的优化软件）为我们提供了一个可以动态地规划路线的全新工具，通过使用“如果……怎么样”的情景，令我们有更多的时间进行深入研究，以确保我们采取可综合考虑所有目标、服务和成本的最佳路线。每年我们会更改路线8次。我们有多种规划路线的方式，有时候效率较低的短程路线如果能避免出现过长的路线，使长途路线再也不必为低数量、近距离的供应商而绕道取远，那么这样的短程路线就是可取的。

同时，我们的整个系统也变得更加强大，我们不仅降低了整个系统的成本，而且无须搬运额外的容器，制定高效的路线……我们的团队不辞辛苦地观察、测试并开发这一工具。几个月后，我们对这一工具所付出的所有努力终将有所回报。

这与我们在其他公司见到的采用新技术的情况有所不同。在丰田，我们看到的是一支团队孜孜不倦地致力于制定符合流程和丰田生产方式基本原则的解决方案。他们只是丰田公司后勤系统中的一个团体，而非专业的信息技术团队。他们并未完全依赖企业外部的软件提供商，而是使用他们提供的软件，并与他们一起钻研数年，以使该软件符合丰田生产方式，其中包括软件的显示形式必须满足丰田公司严格的可视化管理标准，最后才正式启用。尽管这一软件的规划周期较长，但是我们可以放心地预测其实施工作将会非常顺利，而且如果成功的话，它将成为丰田一项新的全球标准——当然，有待于不断地改进、完善。




对比不同的技术采纳模型



在思考丰田采纳新技术的过程中，我们将传统公司采纳技术的模型与丰田的精益模型进行了对比。一般说来，传统公司采纳新技术的模型有两种——一种是硬件自动化，另一种是用以进行规划、日程安排和决策的信息技术系统。在下文中，我们将分别介绍这两种模型。

从问世至今，自动化已经有数百年的历史，称不上新鲜事物了。任何从事自动化工作的工程师都知道实行自动化的具体步骤。首先进行成本收益分析，其中成本是摊余成本，收益主要是节省的劳动成本。如果节省的劳动成本超过了摊余成本，那么自动化便值得继续推行。实际上，在进行这一分析时，人们经常将自己对这一技术的偏爱隐藏于其中，因为机器人与人不同，它不会顶嘴或威胁成立工会。通过编程向机器人下达一道指令之后，机器人便会执行指令，而无须任何解释。许多工程师就是依靠为各家工厂逐步推行自动化而谋生。自动化设备往往需要从公司外部购买，而工程师担当角色的就是外部设备供应商的技术联络人。

观察图9-1中所描绘的传统自动化流程图。显然，这一流程的基本理念是通过实行自动化，使人员脱离流程，以降低劳动成本。具体策略是对各项工作分别进行成本-收益分析，然后对收益超过成本的工作进行自动化。通过这种方式，固定的资本成本取代了可变的人力成本。当然，这种方式也会造成一些负面影响，如用自动化取代员工导致工作无保障、劳资纠纷、大量需要维护的复杂且固定的机器设备、技术工人成本上升、设备故障或停工期等问题。此外，如果销售下降，管理层将无法摆脱固定的技术成本。




图　9-1　传统的自动化流程

从精益的视角而言，技术往往是不可靠的、缺乏灵活性，并且容易导致生产过剩的情况。导致生产过剩的原因是技术并不完全可靠，公司必须使其“保持忙碌”，方能解释技术耗费的成本。在存货堆积如山已成为常态的生产环境中，人们注重的只是设备不停地生产，而往往忽视了生产过剩这一重大浪费情形。

将此流程与精益自动化流程（见图9-2）进行对比。精益生产模式的理念关注的是降低整个系统的总浪费。任何新技术必须以丰田生产方式为基础，并且应被视为人机系统。设备必须为员工改善和实现精益流程提供支持。任何新技术必须满足特定需求并适用于整个丰田生产方式。这通常意味着需要从改进和完善较为简单、更偏向人工作业的系统入手。在进行一项重要的技术投资之前，先看一看此系统能为你带来何种收益。对非精益的系统实行自动化看似可能会节省部分成本，但是往往会导致浪费增加、创建更精益的系统的动机降低的情况，从长期来看，反而造成了更多的浪费。首先，你应当尽力在人工系统中“挤”出更多的东西，然后再看看该系统的某些具体能力是否可以做进一步改进。这时，技术便成为一种解决方案，因为灵活、低成本的人机系统有助于满足生产节拍。




图　9-2　精益自动化流程

在丰田公司，生产工程部门负责为工厂引进新的生产设备。学习丰田生产方式是任何初级生产工程师工作指导培训的一部分，而且设备的设计和挑选必须以支持丰田生产方式为前提。举例来说，所有设备都必须进行差错预防设置，具体方法是在设备中设计安装各种传感器，一旦流程中出现异常，这些传感器便会发出按灯警报。自动化的水平通常视员工的需要而定。一步接一步指的是机器设备可以自动弹出成品，因此员工只需装载和收取弹出的零部件即可。所选设备应当大小适中，符合单件流流程的需求，此外，设备的设计必须支持快速换模。这些设备必须专门定制，一般很难从公开市场上买到。实际上，生产工程部门开发出了大量的新技术，以供丰田的工厂使用。他们和入选的外部供应商协力合作，共同致力于研制符合丰田生产方式的设备。此外，这些外部供应商不仅与丰田关系密切，而且对丰田模式有深入的了解。

案例分析：使用正确规格而非超规格的技术

规模经济使我们认识到，一台大型的高科技机器将比多台小型、简单的机器更高效。一家生产核燃料棒配件的公司制造了金属网格来盛放燃料棒。每经过一阶段的处理，金属网格都需要进行清理。于是，该公司购置了一台配有压力和热度测量装置的巨大清洗机。然而，当来自不同流程的金属网格争相需要清洗的时候，该清洗机却遇到了瓶颈，造成了严重的等候浪费情形。

作为精益改革的一部分，公司专门为网格作业成立了工作小组，而清洗机成为了流程中的一个主要障碍，因为大清洗机需要大批量作业。为此，精益团队曾询问流程工程部门是否有可能使用更小、更简单的清洗机。起初，他们回答说：“绝对不可能。”但是在精益团队的一再坚持下，最终他们的结论是工业用的强力洗碗机就行得通。于是，他们购买了多个工业用强力洗碗机，并将其安装在流程中，这样不仅极大地降低了批量，而且还解决了瓶颈问题。

在查看其他类型的信息技术系统时，我们也发现了类似的情况。传统的信息技术设计（见图9-3）是一种推动式的系统，其理念假设是更多的信息和精密的分析终归要好于人为的简单的判断。信息技术系统通常以由上至下控制流程的管理理念为基础。掌握了正确的信息和正确的分析方法，便可以利用信息技术系统合理地规划和控制流程。




图　9-3　传统的信息技术系统设计

带着一些抽象的目的，人们开发出了通用的信息技术，并将其推向了使用者，希望他们能够按照信息技术规定的业务流程标准调整自己的流程。通过信息技术系统改进的“业务流程”大多以将正确的数据输入信息技术系统为目的。（如，每次移动存货时，都要将正确的信息扫描进信息技术系统中。）

其结果往往导致人们只是狭隘地关注改进信息技术业务流程，而忽略了仔细检查实际作业流程。人们停止了思考，并开始听从信息技术系统的支配，如此一来，不仅减少了改进，反而增加了更多的浪费情形。

《丰田模式》一书讲述了这样一个有关供应链可视化软件的故事：该软件的设计用途是使存货明显可见。当供应链团队对此软件进行测试时，他们发现工厂中的业务流程很粗糙、杂乱无序，缺乏收集实时存货数据的良好流程，因此无法通过计算机系统获取存货的实际情况。计算机系统被用来显示各个工厂中的存货情况，供应商可以通过该系统了解到何时存货水平达到了最低触点，以便他们及时将零部件存货补充至最高水平。这是原始的拉动式制度。为了鼓励供应商遵守这一制度，计算机会自动计算其绩效指标，以衡量存货有多少时间维持在最低与最高水平之间。

反观丰田公司，数十年来一直在关注实施实际的拉动式制度。他们致力于制造正确体积的容器和放置容器的货架，并对每个箱柜盛放多少零部件、库存中可以存放多少箱柜都有严格的限制。他们印刷了看板卡片，并使之与箱柜的生产数量相匹配。没有卡片意味着没有生产，也就不能再有更多的存货。丰田公司还致力于生产设备的可靠性、内建质量和操作员培训。通过持续改善，他们努力将存货水平降至最低，因此根本没有必要收集流程中每个阶段的实时存货数据——这本身就是一种浪费。换言之，他们致力于开发真正的生产流程，并通过简单的通信工具和标准流程将生产流程连接起来。他们对将数据输入计算机中的非创造价值的“业务流程”并不感兴趣。有趣的是，将这些人工系统发展到极致后，丰田公司也开始向电子看板系统推进。但是他们将这些电子看板与人工看板同时并用，这样既实现了对流程的可视化控制，又可以享用现代计算机技术带来的好处。

误区　过度依赖信息技术系统将增加浪费

企业采用信息技术最常见的例子便是希望借此能“实时”地“追踪”和“理解”实际存货水平。材料的每一次交易都被“扫描”进系统中（这项任务通常由创造价值的操作员来执行——这无形中增加了浪费），以便他们能够获取“准确的”存货信息。实际上，由于多种原因，如发生差错和遗漏的情况等，这种做法根本行不通，因此必须设立全职的“巡回计数员”，反复检查存货水平，以核查系统中统计的存货水平是否有误，并对存货水平进行相应的调整。除此之外，每年还必须对库存中所有产品进行一两次全面清点，这是一项既耗时又折磨人的工作，可能需要几天（有时在周末进行）才能完成。

相对而言，丰田公司利用看板系统来控制存货，并监督看板。每年需要进行两次实际存货清点工作，但是生产作业最多只需暂停几个小时而已（储藏室可能需要花费一整天的时间，因为那里的产品各式各样、数量众多）。总体而言，使用“旧式”的卡片来控制存货不仅造价低，而且更为有效。近年来，丰田公司开始采用电子看板系统来向供应商发送拉动式信号，甚至还将其应用到了装配厂生产线旁存货的补给中来。但是，在装配厂中仍然保留了原来的人工看板系统，以提供零部件使用情况的视觉显示。

传统的提供可视化功能的供应链管理软件实际上是以由上往下的控制理念为基础，其信念是如果最高管理层掌握了他们所需的所有信息，便可以控制系统。而看板系统则是以局部控制理念为基础。在这种系统里，工作场所被视为一系列客户与供应商的关系，在客户有需要时，他们可以通过看板通知供应商他们所需之物品。而高层管理人员需要亲临工作现场，以亲自观察的方式来核查整个生产体系，如图9-4所示。




图　9-4　精益信息技术流程

正如本章前文中提到的安捷伦公司软件的例子，在丰田公司，新信息技术必须面对很高的引入门槛。采用安捷伦公司软件的过程对于丰田公司而言已经司空见惯，他们往往遵循图9-4中所呈现的精益信息技术逻辑流程。仅是抽象地说明信息技术可以使流程实现自动化或提供更多、更好的信息还不够，必须明确指出它将如何创造价值、如何为深思熟虑且经过时间考验的流程提供支持。通常而言，只有在人工作业流程完善到一定程度之后，方可实行自动化。技术可以为人的决策提供支持，但无法取而代之。此外，技术不应成为停止思考和停止注重改善的借口，相反，它应当为人员消除浪费提供支持。

提示　始终坚持亲自核查实际情况

在我们正在提高某流程的稳定性、解决运行效率的问题时，团队中的生产计划员经常抱怨说该流程进度“落后了”。经过实地观察，我们发现流程中并不存在等候处理的零部件。从传统丰田模式的视角而言，如果上游流程供货不足，或下游流程满档，作业流程就不能被视为进度落后。这一点是明显可见的，且通过查看工作区和观察作业流程间的连接处很容易就可以判断出来。我们颇感困惑，于是询问那位生产计划员认为这台机器进度落后的原因。我们得到的回答是：“系统就是这么说的！”他指的是物料需求计划系统显示流程中存在按计划应该完成而实际未完成的作业。仅使用系统中的信息而不核查相应流程的实际信息将会得出错误的假设，从而误导解决“问题”的工作。




正确地运用技术



表面上看，丰田是一家以工程设计为主导的公司，而实际上是一家以技术为基础的公司。创新性产品与流程技术是丰田取得成功的核心元素，而创造并成功实施创新性产品与流程技术的核心元素则是员工。

下面的案例说明，“流程与员工才能赋予技术价值”。在这个案例中，丰田的一个竞争者（我们将其称为AmCar）在产品自动化与流程设计方面的技术远远超过丰田。一些宣传报告中列出了丰田公司无力完成的项目，这让丰田公司也感到有些紧张。但事实却与这些夸大其词的宣传报告大相径庭。AmCar没有有效地应用这项技术,其产品的开发与提前期远远落后于丰田，在推出新车与质量方面也存在不少问题。直到AmCar聘请了一些曾在丰田任职的员工，教会了他们使用这项技术的丰田模式后，该公司才开始取得一些积极进展。

因此，我们一再重申，尽管技术在丰田公司发挥着至关重要的作用，但必须配合正确的环境使用。技术是整个体系中的一个重要元素，但整个体系并不仅仅是将一些技术元素组合到一起而已。体系中还包括执行工作的流程以及在流程中执行工作的员工。我们不仅要考虑选择哪项技术，而且要着眼整个体系的设计与实施方法。你必须认真规划，在如何经营企业的广义理念下考虑问题。

案例分析：流程与员工才能赋予技术价值

20世纪90年代初期，AmCar开始在产品开发阶段运用制作模拟技术，旨在使用计算机技术协助产品设计工作，从而优化制造体系。当时有几个软件包可供选择。在软件设计竞赛中，Delmia凭借其设计的CATIA软件包胜出，AmCar于是决定使用这项技术。Delmia的软件程序组中包含很多模块，但AmCar采取的方法以产品开发为核心，重点强调套装软件的设计——各部分如何在不妨碍可用空间的前提下互相搭配。制作工艺强调的重点是工厂的布局。流程设备的具体设计被外包给供应商，由其主要负责设备的设计工作，而他们与AmCar的产品设计师之间并没有密切的互动交流。

公司并未实现将设计与制作体系真正整合的最初承诺。不仅如此，主要功能团队之间也未能实现一体化（采购部门与供应部门也是如此——大多数组件供应商也同时负责组件/系统的设计工作）。一些团队会检查装配工作，但仅仅是在各自负责的功能区内进行（如车身工程设计），而且检查流程进行的时间往往比较晚（设计冻结很久后才进行）。这样的结果是大量的问题发现得太晚，需要对工作流程与一些组件进行更改，因而造成了产品推出的时间延迟，也就延迟了大批量生产的时间。另外，公司并没有将工作重点放在制定一体化的跨职能设计评估流程上（与工程设计同时进行），而是重点强调技术的开发。结果，尽管软件技术十分先进，公司的进步却陷入了困境。

2000年，公司从丰田公司北美工厂聘任了一批新员工，为AmCar的质量改进运动提供支持。当时，Amcar面临着业务亏损、质量问题严重、保修成本过高的艰难局面，迫切需要实行彻底的变革。一位有管理产品推出经验的丰田前员工立即发现，在产品开发阶段Amcar并没有应用计算机模拟技术来预测制作过程中发生的问题。丰田公司将这项工作称为“数字建造”（digital build）模拟。从某种意义上来说，汽车是在计算机上虚拟建造而成的。跨职能的团队严格应用丰田公司的解决问题方法，仔细评估了制作与装配汽车过程中可能发生的问题。

2001年年末，密歇根州安娜堡的丰田技术中心（Toyota Technical Center）同AmCar公司共同参与了一场技术共享研讨会。20世纪90年代末曾经举办过一场标杆研讨会，丰田公司通过该会议上的了解，认为AmCar在数字设计领域的进步非常迅速。然而，在2001年年末的研讨会上，丰田的代表却发现Amcar在这一领域没有取得什么进展，这令他们惊讶不已。丰田表示，这项活动是缩短整个开发提前期的一个关键性因素。

2002年年初，通过进行另一项更为详尽的差距分析，AmCar公司的高层管理人员建议实行同步工程流程（simultaneous engineering，SE）和数字装配流程（digital assembly，DA）。为支持这些工作，2002年Amcar公司实施了一项更为严格的问题管理流程，同时施加压力，要求提早完成设计/流程冻结，执行检验活动，并实施整体产品/流程的改进工作（每项工作都采取丰田公司的工序）。这些基础工作旨在加强所需的纪律要求，使工作有条不紊地进行，从而为SE和DA工作提供支持。

2002年年末，公司完成了SE和DA的草拟流程，2004年年初，又选择了试点区实施试验项目。最初的工作重点强调业务流程与行为方面,而不是强调技术。各个零部件的数字化照片被放入CATIA中，创建出每个工作站的数字模型。参与者包括全部的工程/设计区、高级制作组、采购与原材料团队、各个制造工厂的代表、质量团队（服务、保修、纠错等方面）、人体工程学与安全，以及工业工程等领域。这些工作在设计冻结期前几个月就开始进行，一直持续至制作出原型（跨越3个阶段）为止。各项工作进行得紧张有序，在试点区共找出了2 000多个问题。与此同时，公司立即开展了紧张的问题管理流程，记录下所观察到的问题，并对解决问题的具体期限做出了严格的规定。

最初的工作成果令人欢欣鼓舞。为试点区制作原型的工作比通常更加顺利——发现了几个重大的问题，并在开始制作原型前找出了对策。为试点区绘制问题曲线的工作比之前的项目几乎提前了9个月进行。

本案例中有趣的一点是，AmCar是应用CATIA技术的行业领头羊，如前所述，其技术水平令丰田都感到紧张。然而，他们在技术的实际应用方面却被丰田公司远远甩在后面。AmCar从其聘任的曾在丰田公司任职的员工身上学到了以下经验：

1.技术应当为一个有效的流程提供支持，而不能尽力用技术去代替流程。

2.通过其他标准化活动来建立纪律，然后再将此纪律应用于流程。

3.跨职能的参与和最低决策层的信息输入，将更好地运用技术提供的信息。

4.创建一个试点区/学习生产线来模拟成果：测试、测试，再测试，然后推出产品。

5.通过成果和支持性数据得到高层管理人员的支持。

6.继续改善流程的工作。




反思问题



1.你的公司是否被卷入了技术竞赛？

2.你是否认为必须拥有最新、最快、最精密的技术才能保持竞争优势？

3.你是否忽略了这样的事实——技术的目的是为人员与流程服务？

4.你是期待用技术来解决问题，还是先找出有效的解决方案，然后再应用技术为员工提供支持（减轻其负担）？

5.你是否对技术进行了大力投资，结果却发现整体业绩没有改善，而由于投入的成本太高（或者不愿承认失败），现在又难以放弃技术，陷入骑虎难下的境地？

6.如果此刻你的办公桌上正放着一摞技术提案，请重新对当前情况进行评估，要求提案人证明该技术系统如何为员工提供支持：

a.设计技术时如何体现技术使用者的参与？

b.提案人是否实践了“现地现物”的原则（到工作现场实地察看作业流程），并对目前正在执行的流程方法进行研究？

c.建议采用新技术之前是否尽最大努力杜绝目前流程中存在的浪费情况？

d.是否同信息技术提供商建立了密切的关系，以便他们迎合你的员工和流程的需求，开发出专门的技术？

e.是否规划了试点区，以便在全方位实施技术之前对该技术的效果进行验证？




第四篇　培养杰出的员工和合作伙伴






第10章　培养彻底了解公司体系的领导者






成功始于领导能力



我们开始同一些公司合作，探索实施精益模式时，他们常常想让我们参观他们的工厂，看看他们应用精益原则所取得的成绩。一般情况是这样的：“7年前我们就开始了精益之旅。我们聘任了一名顾问，由他负责为我们整理制定一些培训资料，然后我们将此培训项目推广至每间工厂。项目重点是由外部顾问领导的一些改善活动。同时我们要求每间工厂任命一名内部促进人员，学习并保持流程的顺利进行。有一个工厂力争上游、全力以赴，成为了全公司的一个精益模范。但也存在其他的一些工厂，除了在顾问带领下进行了初始活动外没有任何进展。”

当我们询问在实施精益计划的进程中导致各个工厂之间差异如此巨大的原因时，得到的答案几乎一模一样：“模范工厂的经理干劲十足，人际关系能力非常突出。他及其领导的团队对工作全力投入，不遗余力。”遗憾的是，后来的情况往往是：“接着他离开这里寻求其他的发展机会，工厂业绩开始走下坡路。”

显而易见，成与败的区别始于领导力。领导力从最高层的领导开始，但最终执行流程的是那些为创造价值的员工提供支持的中层管理人员。在许多机构中，这些“中层管理人员”仅仅被视为保持工作秩序正常运转的一个必需品。承担这些职位的人员通常将自己的工作视为“向上攀爬的一个阶梯”，是暂时性的需要，或者说是前往更加重要、更有利可图的工作机会的一个通道而已。当然，更具天赋或雄心的人都不愿意窝在“沟渠里”而施展不开手脚。考虑到培养精于丰田生产方式的领导者需要很长时间，这一点成了丰田内部和其他公司共同面临的挑战。

很遗憾，在当今的许多公司中，一线领导人员（中层领导或监管员）常常被视为“交通警察”，甚至更糟糕地被视为“保姆”。人们认为，真正的领导力必须来自高层，他们做出英明的决策，再层层传达下来。监管员仅仅需要处理些小问题，保证一切事务处于控制范围内即可。这种短浅的视角会导致这样的看法，即一线的领导者是一种间接成本，因此应当保持在最低水平。监管员分布十分稀疏，其肩负的责任也很宽泛（我们看到过责任范围覆盖多个班次，管理60多个人的监管员）。

丰田对于一线领导者的视角截然不同，给予他们高度重视。他们被视为丰田模式的关键元素，被寄予比多数公司高得多的期待。丰田期待团队领导者（监管员）能够在小组中对每一名小组成员亲自给予培养与指导，因此小组领导与组员的比率通常是1:20，或者可能高达1:30。

本章中，我们将探讨一些领导者必须掌握或学习的基本技能，并介绍丰田的领导结构。我们将在本书第20章集中讨论高层领导能力，而本章中我们将重点讨论被人们忽视的中层领导者（人们有时将之消极地称为“冰冻的中层”）。高层的领导方针在这一层次被转换为行动，因而责任也就止于此。中层管理人员被冰冻的原因，在于他们常被卡在高层的命令及远见卓识与一线战区的现实生产之间的位置。




丰田公司领导能力的重要意义



丰田的组织结构相对来说比较平坦，没有过多的管理层次。在丰田公司的成功中，领导者的确扮演着至关重要的角色，但过多的管理层次却是没有必要的，因为领导者可以培养并指导其他人员完成许多任务，而这些任务在其他公司中往往也是由领导者完成的。虽然丰田的管理层次比较少，但处于公司底部的领导者的控制范围非常小，所以工作团队中领导者的人数比竞争对手公司中更多。丰田的理念是将责任尽可能分散到最低的层次。丰田对于负责生产的同仁具有很高的期待，小组负责人的责任范围很广，一名团队领导者就经营着一笔“小型业务”。丰田期待所有的领导者都要肩负重要的职责，因此在你的机构中领导者的选择及其之后的培养工作应该是最重要的考虑因素之一。

通常情况下，公司将重点放在培养领导者的“义务”或“责任”上，而不是放在期待上。这种做法类似于实施精益工具而忽略精益理念。人们常常问“小组负责人或者团队领导者的工作职能是什么”，而不是“领导者的目标或期待是什么”，结果，分派给领导者的任务是“当按灯系统发出故障警报信号时赶去处理”或者“将数据制成图表然后张贴在黑板上”，等等。这些活动对于支持体系发展是必要的，但它们只是表面的要求，并没有体现出领导能力的精髓。

在丰田，一线生产的领导者主要包含小组负责人（薪水按小时计算的生产工人，它们肩负着直接支持生产线的重要责任）和团队领导者，后者是领取固定工资的监管员，为整个团队的运作提供支持。小组负责人和团队领导者的基本职责包括以下3项：

1.支持公司运转。

2.推进制度实施。

3.领导变革。

团队领导者对丰田生产方式的实施与持续发展起着关键的作用。许多人向团队领导者汇报工作，因此他们会对许多人的工作和进展情况施加影响。工作流程要想获得成功，团队领导者必须发挥积极的作用。

团队领导者的作用绝不仅仅是一名“监管员”，公司对他们的期待是他们能够起先锋模范作用，为团队工作指引方向。当然，根据工作流程的不同需求，各地区团队领导者的具体角色也不尽相同，但是所有的领导者都需要灵活变通，为实现预期结果乐意承担任何必要的工作。团队领导者的工作要求领导者有能力对高层次的工作需要（工作职责与公司目标）做出阐释，并将它们传达给团队成员，以期达到每天的目标（包括领导能力、教学能力和岗位专业知识）。

丰田对于领导能力的期待是能够有效培养员工，从而使工作业绩不断提高。要实现这一目标，需要对所有员工灌输丰田文化，不断培养和栽培有能力的人员，集中力量巩固丰田生产方式。基于以下4项主要业绩成果，评估领导者的效率：

1.安全，包括人体工程学规范、减少伤害和改善工作场所的设计。

2.质量，包括培训、工作进程改良和解决问题。

3.生产力，包含始终如一地满足客户需求和资源的管理。

4.成本，即满足其他3个标准的同时控制并缩减总成本。

丰田认为，随着这些领域中整体业绩的提高，人们的技能和能力也在提高。然而，还存在一些二级的指示指标，如团队的培训计划（显示领导对于技能发展的重要意义）、员工调查（显示员工士气与民心）、团队成员对建议体系的参与水平（显示领导对于员工活动提供的支持），以及出席记录（显示员工士气与民心）等。

小建议　关注预期结果，而不是领导者的日常工作任务

卓有成效的领导能力的标志包括团队内部高昂的士气和团队目标的一贯实现。体现领导能力的重点指标应当是对员工的栽培。当然，领导者必须完成他的每日工作职责，但是领导者的真正工作在于培养出有能力实现更多工作成果的员工。实际上，团队内的每一名成员都必须能够胜任领导者的角色，即使仅仅是负责各自领域的日常活动。为实现这一目标，领导者应制定正确的结构模式，同时提供指导，并组织一些能够为员工成长提供机会的活动。




丰田公司乔治城工厂生产线的领导结构



丰田公司对与生产相关的领导者给予高度的重视，因为这些领导者直接为企业的核心——创造价值的活动提供支持。丰田的领导结构采用“倒金字塔”的模型，领导者（在一般公司他们通常位于金字塔的顶端，支持他们的是企业的工人）位于最底端，为企业的大多数人员提供支持。图10-1按照汇报职责的顺序展示了这种组织结构，但若按照提供支持的层级来看，则应为这种结构的倒置状态。




图　10-1　丰田公司乔治城工厂组织结构

负责生产的员工被分配到不同的团队，根据工作领域的不同需求，每个团队人数从20到30人不等。团队领导人负责管理整个团队，一般向这个管理层次直接汇报的人数最多（尽管小组负责人是团队支持结构中的一个重要部分）。团队领导人是“管理”的第一层次，是一个可领取固定工资的工作职位（美国的丰田工厂实行这种制度）。团队内部分为各个小组，每组由5~7人组成。根据区域的不同，每个小组的确切人数也不尽相同。每个小组中有一名全职的小组负责人，这是一个按小时领取薪水的工作职位，薪水额比小组成员略高。上述两个工作职位——团队领导人和小组负责人——对工厂内生产相关的一切活动肩负着直接的责任。

位于团队领导人之上的是副经理，他们通常每人负责4~6名团队领导人，平均分配到两个班次。所有副经理都要向一名部门经理汇报工作。副经理对于日常生产活动负有直接责任，其大部分工作时间在实际工作现场度过。经理对于生产活动也负有直接责任，但并不处理日常事务。只有当问题扩大化，生产出现重大失误，特别是可能发生对客户供货不足的潜在风险时，经理才会出面处理。

根据某一部门分配的员工人数不同（例如，装配部拥有更多员工），副总经理下面向其汇报工作的经理人数也不相同。根据部门大小，一般来说是2~4位经理向一名副总经理汇报工作。通常总经理对于整个“职能范围”负责，可能是全部的车辆生产，或者引擎工厂，或者参谋职能。一般来说经理不参与生产工作现场日常活动的处理工作，但公司期待他们定期巡视工作现场，寻找教学与指导的机会。

最后，是几位副总裁和一位总裁。

这种结构可能看起来有相当浓重的管理色彩，但实际上处于高层的领导者人数在迅速减少（3~5位较低层次的领导者只对应1位较高层次的领导者）。这种领导结构可以支持几千名员工共事协作。

乔治城工厂的员工总人数曾一度达到近7 000人，是北美地区最大的丰田工厂。工厂建立之初并未采用这种组织结构。当时工厂只设立了少数几个管理层次，不存在副经理的职位，经理和总裁之间也没有其他的管理层次。当时这种做法很可能是为了便于机构内部高层领导者的发展，随着工厂的不断壮大赋予这些领导者更多的责任。在工厂创建期间，丰田为领导队伍中的每一名成员都配了一名日本培训员，为他们的工作提供支持并向他们讲授丰田模式的具体内容。每一位高层领导和一位日本同级别领导共同参与决策。随着能力水平不断提高，乔治城工厂对日本支持的需求逐步减少，几年过后，长期分派的日本管理者的人数所占比重已经降为不到2%。




丰田公司乔治城工厂参谋领导结构



丰田的办公室参谋结构或工程职位结构与其生产线领导结构类似，只不过这里通常没有团队领导人或者小组负责人。这种结构与许多公司使用的结构也差不多，但职位头衔比较少。办公室参谋包括“副参谋”和“助理参谋”，他们负责非技术性的工作，还有“专业人士”，他们掌握特殊的技能，负责担任生产技术、设备维护、保证设备符合安全与环境要求、会计工作、人力资源以及其他要求技术水平的职位等。

由助理参谋与专业人士组成的小组向副经理汇报工作，几名副经理再向部门经理汇报工作。如果在生产部门，经理可以既负责管理生产员工，又负责管理参谋员工。一些需要大量技术支持的部门可能专门为参谋员工设立一名单独的经理。




领导者的必备条件



丰田公司从美国战时人力资源委员会的一些材料中借鉴了一些领导理念。丰田讲授的许多技能在业内培训机构（TWI）的培训资料中都有具体说明，如工作关系、工作方法、工作指导等（参见第11章）。TWI提出了领导者必备的5个特点，我们在此又加上了第6个，或许也是最为重要的一个特点，即领导的意愿和愿望。虽然这一点听起来有些奇怪，因为我们的确见到过没有领导愿望的人处在领导的位置上，他们暂时填补在这一职位，将之仅仅视为通向另一个工作的通道。但是，如果没有领导的愿望，其他任何领导技能都没有用武之地。

下面我们列出了TWI定义的领导者需具备的5个特点和我们后来添加的一个特点。



领导的意愿和愿望



首先列出的这一特点也许看起来平淡无奇，但事实上，拥有一个工作或职务的愿望与真正担任领导的愿望是有很大差别的。其他特点是成为一名优秀领导者的必要条件，但一个人刚刚就任领导岗位时并不需要具备全部这些特点。他们只需拥有学习的意愿和愿望，即可在今后的工作中逐步培养其他技能。如今的领导角色与过去的“监管员”角色迥然不同。领导必须有能力激发并鼓励员工，以取得更大的成就。



岗位专业知识



岗位专业知识即在某一领域进行工作所需的专门信息和技能。领导者应该对材料、机器、工具和生产步骤都有所了解。此外还应具有其领域内各项作业的技术知识，了解执行各项作业应该采用的正确方法。如果不具备这一能力，领导者则无法保证工作按标准正确执行。丰田公司之外的其他公司常常忽略对领导者的这项要求，因为按照人们平常的想法，领导者只需具备一般的管理技能，即可弥补在岗位专业知识方面的欠缺。



岗位责任



领导者必须了解自己担任的角色。也就是说，他们必须及时了解公司政策、工作流程、健康与安全规定、公司计划和各部门关系等信息。此外，领导者还必须深入理解公司政策和程序，将它们传达给组员，并保证它们得以正确实施。



不断提高的能力



领导者必须时常对工作区进行分析，通过合并、重新部署并简化任务等方式，提高材料、机器和人力资源的使用效率。领导者的主要角色是鼓励其员工在思维和行动方面实现不断提升。公司内部的大部分员工都要向团队领导人汇报工作，因此团队领导人在团队内部推广的活动可以带动大多数人的进步并获得效益。许多平日里的细小改进要比少数的大规模改进更加重要。



领导能力



领导者必须能够与团队成员合作共事，从而实现公司目标。领导者必须有能力将公司的总体目标“翻译”成其团队必须执行的具体活动，只有这样才能取得成功。他们的角色好比体育教练，要制定出“比赛战略计划”，并协助团队执行计划。他们还要为团队成员提供支持和指导。此外，领导必须有能力为培训需求做出计划和安排，并追踪培训的实施情况，确保培训的成功举行。



教学能力



领导者的主要责任之一就是教会他人。无论一个人具有多么精湛的技能、多么渊博的知识，如果不具备教学能力，则无法将之传授给他人。而如果技能和知识没有传授给他人，公司的发展与壮大也就无从谈起。

小建议　一些人是天生的领导者，另一些人可以学习这些领导技能

的确，每个人具备的技能不同，有些人看起来天生就是当领导的料。但实际上，如果拥有当领导的愿望，加以指导和练习，领导技能完全可以通过学习培养起来。迈克尔·乔丹当年未能入选他所在高中的篮球队，但他凭借内心的十足干劲和不断的练习，一举成为有史以来最优秀的篮球运动员。领导技能也是如此。一个人的本性可能无法改变（例如内向还是外向的性格），但可能学习一些技能，将职位期待的特性最大化地彰显出来，将职位不期待的特性尽量隐藏起来（这根据特定任务有所不同）。许多不同的领导“风格”都是行之有效的，每一位领导者都可以通过学习，使自己的领导技能发挥得最为出色。唯一无法教会的因素就是领导的愿望。




一个典型工作日中团队领导人的职责



对于负责生产的团队领导人来说，一个工作日被分解为三个不同阶段，每个阶段的工作重点各不相同。对于领导人来说，在工人们上班开启生产线之前，一天的工作就开始了。他们必须保证所有资源准备就绪——包括员工、机器和材料等各个方面。一天中的第二阶段包含在生产过程中进行的活动和需要履行的职责，而第三阶段则是在生产结束、工人下班后领导的职责。表10-1概述了领导者一整天的工作职责，在此我们不再赘述，我们仅仅介绍一下团队领导人和小组负责人在工作日的第一阶段，即工人上班之前应履行的职责。













团队领导人（group leader，GL）应在生产开启前至少30分钟到岗。领导者应在各个领域为其他员工做出表率，特别是要做到办事迅速、按时出勤，全力投入工作以保证团队的成功。工厂每天会发布一个大型的出勤情况记录，上面显示了所有预定的休假，整个团队的成员均可看到。通过查看这一记录，团队领导人对预定的缺席情况有所了解，并提前一天为这些缺席人员拟定应对计划。如果发生未经事先安排的缺席情况，要求小组负责人在工人上班前30分钟进行报告。然后，团队领导人对人员配备情况进行评估，并做出相应的工作调整。团队领导人再将出席情况上报给副经理，他手中有整个部门的出勤情况一览表。

许多生产区中的设备需要在生产之前进行安装或者巡查，以保证一切生产设备准备就绪。团队领导人负责安排人员提前开工，进行设备审核与检查。发生任何问题应及时向团队领导人汇报，以便在工人开始上班前予以改正（由于生产流程环环相扣，准备工作至关重要）。此外，还应对材料进行检查，如果发生材料短缺的情况或者其他问题，应及时予以解决。通常这一过程需要在30分钟之内完成。（注意：在丰田公司乔治城工厂，在假期停工期内，一些人员会在前一个周末提前到岗，进行设备的运行测试。必须保证需要时生产设备时刻准备就绪。）

小组负责人（team leader，TL）在工人上班前的准备工作中扮演着不可或缺的角色，通常团队中每天至少安排一名小组负责人提前到岗。在这一时段，拥有大量设备的工作区可能需要额外的支持。各小组负责人保证将收集生产数据的表格放到工作区，并确保操作员使用的所有工具与用品准备就绪。

此外，团队领导人与小组负责人每人都有换岗日志。由于各个班次之间存在时间差——第一岗和第二岗之间间隔2小时，第二岗和第一岗之间间隔4小时——两岗工人进行直接交流的机会比较少，因此有关安全、质量、设备、顾客的事宜与问题等信息需要以书面形式记录下来，实现共享。（注意：如果使用换岗日志，一定不要将涉及员工的个人信息或机密信息，或者对某些个人或班次工作情况的不满等信息，写到人人可见的位置上。）对于上一班次报告的任何与生产流程相关的问题应立即进行调查并予以改正。换岗日志是不同班次间进行交流的一个十分重要的工具。

工人上班前30分钟内，团队领导人问候陆续到岗的其他小组成员，并观察是否存在潜在问题。团队领导人应轮流询问每个小组成员的状况，及时察觉任何生理或心理上的问题。如果在上班前5分钟仍有小组成员尚未到岗，团队领导人可以通知小组负责人对人员配备进行调整。




创建生产领导结构



许多人常常犯这样的错误，即将丰田的领导机构同他们自己公司或者传统产业机构的领导机构进行比较，误认为小组负责人的角色“像个流动的临时工”或者“像个工头”，或者“像个多用途员工”。他们还误认为目前公司中的监管员与团队领导人的职责类似。虽然这些职务的确有些相似之处，但存在着巨大差异。小组负责人的确“经常流动”，按照需要临时填补缺席组员的职位，但这只是为了支持标准化作业要求，因为各职位必须随时有人在岗，否则标准化作业就无法进行。小组负责人可以承担小组内的任何工作，从这个角度上说，可以称得上是个“多用途员工”。但实际上，小组负责人虽可以代替因病假或其他原因缺席的员工进行工作，但小组负责人工作的精髓是为小组或团队发展提供支持。如果小组负责人全职甚至只是兼职承担某项生产工作，就无法为小组工作提供支持，也无法对按灯故障警报采取及时的应对措施。

小组结构是丰田生产方式的核心，那么其他追求精益的机构如何能够在完全不同的环境中仿效这种领导结构呢？首先的问题是：“这些领导人员从哪里来？”如果增加员工，势必要增加成本，这种做法是不可取的。要建立公司的领导结构，我们建议你立足现状，在你目前的人员配备中找到所需的资源。

实质上，你的人员配备水平是完全可以满足生产需要的，此外还会规划出一些“额外人手”来应对计划内与计划外的缺席情况，以及造成七种浪费状况的其他多个问题。例如，我们知道，因休假而缺席的员工平均达到10%~15%。

当一名员工休假时，可用劳动时间就会减少，这通常会导致生产损失。而当全部员工悉数到岗时（人人就位），可用劳动力超过了实际需求，生产运作则能够“弥补”之前的不足状况。由于生产运作没有实现标准化作业，当发生缺席情况时，通常可以调用人手，不进行某项运作继续维持生产。而在无法采取这种做法的环境中，公司通常会雇用一些“流动临时工”来填补这些职位。临时工也可能承担些额外职责，但其主要责任就是为缺席人员做替补。当无人缺席时，这些人基本上是无用的，我们就曾见过这样的情况，临时工一天的时间都在读报纸！不论如何，目前的公司结构中都配置了一些额外的员工，它预期员工会出现缺席的情况，并设法使人员配置水平达到平衡。

人们还使用一些其他指标（如加班工作）来决定是否有增加员工的必要。这其实是一个错误的假设，因为在一个非标准化作业的生产运作中，每个人都没有得到充分利用。实际上，每个人的可用时间可能都要闲置10%~25%（甚至更多）。由于缺少标准化作业，各个工序之间相对孤立，因此机构无法捕捉这些时间，创建新的领导结构模式。

我们并不建议你立即吸纳丰田公司的领导结构模式，而是应该从生产运作入手，即稳固生产、创建流程等工作。我们一般建议你在执行标准化作业后再建立领导结构，原因是只有到那时我们才能了解资源需求，将每个人的可用闲置时间进行整合，直到可以将一个人从生产运作中释放出来。例如，如果每个人的可用时间闲置20%，再消除生产运作中额外的浪费因素，则每4~5人中就会有一人“多余”出来。做出改进后，既捕捉了工人闲置的时间，又可以从生产运作中腾出人手。你也许会问：“如果我现在已经需要大量人员加班工作，又怎么能说我公司的生产运作中存在‘多余’的员工呢？”实际上，在每个公司的生产运作中（包括丰田公司在内），都存在大量的资源浪费现象。如果能减少这些浪费，所需资源也会相应减少。既然这样，第一个目标就是建立一个无须加班即能满足客户需求的生产流程。我们可能还需要进行一些后续的改进工作来腾出额外的人手，创建出领导结构模式。

标准化作业初步建立以后，下一项可能进行的改进工作就会变得十分明朗。你可以问自己这样一个问题：“如果可以在保持现有员工人数的前提下，通过改变领导结构和利用员工的方式来实现生产力提高25%，这是否有足够的吸引力呢？”这就是建立领导结构模式的目标。不要仅仅因为丰田公司有小组负责人，你就在自己的公司中设立小组负责人，你应该创建一个可以在安全、质量、生产力和成本方面都取得进步的结构模式。

我们从未见过生产运作中因为现存员工人数不够而无法创建领导结构模式的情况（我们已经见过多家公司的生产运作）。这就是杜绝浪费和进行标准化作业的力量。你必须进行持续改善的工作，直到可以将浪费的时间整合，创造出新机会。面对这一挑战时，日本的老师常常会说：“没有问题。”这并不是说你不费什么气力即可取得成功，而是表明任何体制下都存在严重的浪费现象，因此整合浪费的目标是完全可能实现的。




领导干部的选拔



在日本，加入丰田公司，承担生产线上小组成员责任的员工（按小时计酬）通常会在一个岗位上服务至少10~15年的时间。然后，如果他们工作胜任并有兴趣担任领导，则会晋升到小组负责人级别。在小组负责人岗位上继续工作10~15年后，小组负责人即掌握了成为团队领导人必备的技能。这将是许多人的最终岗位，但也有一些团队领导人会晋升到总领班的职位（大概相当于副经理）。总领班负责监管并协调团队领导人的活动。从生产领域跨至工程领域或管理领域的情况鲜有发生（不过也的确存在）。

这样的体系在丰田模式发展到成熟阶段的公司是行之有效的，但大多数刚刚开启精益之旅的公司却没有如此充裕的时间。即使在日本本土之外的丰田公司中，也常常无法保证员工都经历如此缓慢长久的培养过程。在乔治城工厂和其他日本本土之外的丰田公司的启动阶段，在生产开启之前是不可能花费如此多的时间来培养领导者的。新领导需要更加直接的指导，在今后工作中才能逐步培养自己的能力。

通常我们在美国看到的情况是，一名大学应届毕业生稍加培训就被推上领导的职位，几乎没有接受过任何的指导。更糟糕的是，这些人员的流动性太大——两年似乎就称得上是较长的任期了。此外，也没有适当的体系来应对这种情况。每一名新领导者必须“摸出行业门道”，然后找出方法来解决日常问题。我们都看到过新领导就任时的混乱局面，他会建立一些新的预期与流程，对事务的处理有一套自己的原则方式。

另一种方案是尽可能从公司内部提升领导人员，但坦率地讲，由于领导岗位存在诸多挑战，很难找到胜任且乐意承担这一责任的人选。公司员工不难看出，监管员并没有得到必需的工具与资源，而且领导工作需要面临的繁杂事务与薪水的差距并不成正比（在某些情况下，“晋升”反而意味着总收入的降低，因为担任领导职位没有加班费）。

那么，你应该怎么做呢？第一步是认识到团队领导人和小组负责人的重要作用。不能仅仅将这些岗位视为向上晋升的垫脚石或者没人愿意干的工作。为帮助你更好地理解丰田公司高度重视的领导技能，我们为你提供了下面的案例，介绍一下丰田公司肯塔基州乔治城工厂在创立之初所采用的初步筛选与招聘流程。

案例分析：丰田公司乔治城工厂团队领导人与小组负责人的筛选程序

开办一家新工厂具有一定的优势。你将拥有崭新的开始，可以挑选出最胜任的人员，没有任何过去的历史需要进行删除或者改动。当然它也同时存在一些劣势。经验基础十分有限。培训需求巨大，而最后可能还没有选拔出胜任工作的恰当人选。于是，人人都拥有崭新的开始，但却不具备必要的技能。

小组负责人与团队领导人的选拔对于新创办的工厂来说至关重要，因此丰田公司制定了一套全面而详细的筛选程序。丰田承诺在州内雇用生产人员。来自肯塔基州各地的应征者源源不断，总数超过了10万人（这一数字还在不断增加，但首批应征人数约为10万人）。为了从这批数字庞大的应征者中筛选出具备基本技能的人员，公司进行了一系列的淘汰程序。

应征者首先要参加普通的能力倾向测试，测试时间大约两小时，公司将使用测试结果作为第一个筛选工具。通过测试的选定群组（具体人数我们不得而知）进入下一关的考核。丰田公司寻找的是既懂生产又有维修经验的“技术工人”，因此具有维修背景的人员被安排参加NOCTI（美国能力测试机构）举行的测试，测试形式为笔试，历时6小时，主要测试应试者的专门技术水平。然后，丰田公司会对应征生产职位的候选人进行相同的选拔。

第二个主要的筛选程序叫做“工作的一天”——这是由训练有素的筛选人员协助并监控、历时8小时的评估程序。评估重点是从最初这批候选人中识别出具有潜力的领导者，它强调基本的领导技能。（稍后，当聘用重点转移寻找到小组成员（生产线工人）时，“工作的一天”其中一项内容是在一个模拟工作场所进行4个小时的“工作”——这是真正的体力劳动。）“工作的一天”既包含个人活动又包含团队活动，其目的是对每一位候选人的具体技能进行评估。这些技能包括：

·技术知识（基本的生产实践知识）

·专门技能与资质（基本工具的使用）

·解决问题的能力（包括识别问题与解决问题的能力，考察个人独立工作与团队工作两种情况）

·团队精神（在团队中工作的能力）

·批判性思维

·交流技巧（口头与书面表达的能力）

这一程序将候选人群中最优秀的人才筛选出来，进入到下一轮附加领导能力评估的选拔。本轮评估历时8个小时之久（也许本轮测试的目的之一是判断应征者是否非常想争取到这份工作，是否愿意投入如此长的时间来参加本轮筛选程序）。本轮进行的活动内容与第一天类似，但尤其强调领导能力。对于那些未通过本轮选拔的人员，今后公司将考虑他们是否适合小组成员，甚至小组负责人的角色。由于公司需要首先确定团队领导人和小组负责人的人选，通过本轮选拔的人员则可谓“平步青云”，省略了很多中间步骤而一举成为最有希望的人选。本轮测试主要筛选出具备如下技能的人员：

·高级的解决问题的能力（笔试内容为真实案例）

·培训能力（筛选人员的实际培训）

·组织技能和时间管理能力（规划、优先安排重要事务和分派任务）

·协助促进能力（领导团队活动）

·团队精神（对这一能力的观察贯穿筛选程序的始终）

·个人领导能力（案例实践）

·团队领导能力（领导一个团队的能力）

·批判性思维

·交流技巧（口头与书面表达的能力）

最后，通过几轮筛选的人员被安排进行面试。面试并不是普通的个人面试，而是群组面试。每个生产部门的代表对候选人的得分及申请职位进行评估，对某个候选人感兴趣的人员参加面试。

面试提问的问题比较详细，会询问候选人过去工作经历中发生过的实例。这一过程被称为“有的放矢的选择”，因为面试目的就是要从候选人过去的经历中找出并锁定具体的技能与行为（参见本书第11章中有关面试程序的实例）。丰田公司认为，一个人过去行为与能力的具体实例是预示其未来工作表现与能力的一个重要指标。面试问题并不是像“你觉得在那个项目中你的表现如何”之类的简单问题，而是主要倾向于了解候选人过去的行动而进行提问。例如：“请讲述一下你在工作中发现问题的情况。”“你发现了什么问题？”“你是怎样发现这个问题的？”“你采取了什么应对措施？”（也可能提问得更详细些，例如：“你告诉了谁？”“你是否了提出解决方案？”以及“如果是，你提出的解决方案是什么？”）这些问题旨在判断一个人识别问题的能力，以及是否能够积极主动地解决问题。此外，面试官还会观察“行事准则”。例如：“你通知了适当的人员还是在无人指导的情况下采取了行动？”“你是同他人一起去解决问题还是靠一己之力解决？”二者都未必是这个问题的最佳答案，但一般来讲人们更倾向那些能够同他人合作的人员。

通过NOCTI考试（测试技术知识）的技术工人应征者也要完成“工作的一天”评估程序，公司还要安排他们进行附加测试，来考验他们的具体实务能力，例如焊接、电子、电力、水力和气动技能等。这些是为保证候选人的技术水平而进行的实地测试项目。

筛选程序总共计时（不包括开车时间）约为40小时。通过筛选后，如果丰田有兴趣为候选人提供职位，候选人要进行全面的体检与药物筛查（这需要再花上4个小时），检查通过后才获得正式录用。




培养领导者



你也许无法像丰田公司那样投入如此多的时间来进行领导选拔的程序（作为投资激励政策的一部分，丰田的确得到了州就业服务部的支持），但你应该借鉴这些理念，为我所用。领导者的角色绝不仅仅是一个了解“工作岗位”、能够履行工作职责的人。领导者必须同时具备其他技能。如果你能够改进本公司的选拔程序，识别出技能水平最优秀的人员，你同样也可以建立一个指导程序，来实现对领导者的持续栽培。

培养领导者与培训操作员并没有明显的不同。首先要对工作岗位及必备技能进行定义。你可以根据工作岗位的“核心能力”来培养领导者实施标准化作业。例如，领导者必须能够胜任持续改善的工作。他可以以解决问题为原则进行方法教导，或者协助质量圈活动的举行。领导者必须深入了解其工作职责。你可以明确说明领导者必须执行的工作任务。对于潜在的领导者，你可以赋予他们一些职责，测试并培养他们在任何领域的技能。

前面我们概述了领导者必备的领导技巧与能力。你应该在一个矩阵中标明每一项个人技能、活动或义务，形成一份多功能的培训员工时间表（参见本书第11章）。接下来，你可以对受训人员在每个领域内的个人能力进行评估，并及时发现培训缺口。

公司应根据每位受训人员的需要制订一个详细的培训计划。例如，如果受训人员协助团队活动有困难，培训时则应重点强调这一技能的培养。公司可以让受训人员从领导小型的小组活动做起，随着领导技能的提高和自信心的增强，再逐步过渡到更重要的一些活动。

有些情况下可能需要（甚至必须）对受训人员进行外部培训。丰田公司对每一个领导岗位都设立了核心培训要求（参见本书第11章），培训可能在公司进行，也可能包括参加工作组或研讨会等内容。对员工进行内部培养是现任领导者的职责。具体做法是对受训人员进行日常辅导或者允许“学员”在领导者的指导下承担一些责任（而不仅仅是委派任务）。领导者对于受训者工作表现的诚实评估与持续不断的反馈意见十分重要。

工作指导培训方法（本书第11章）也可以用于领导培训的一个模型。首先培训人员（即领导者）应多次说明、展示或示范所需的技巧或行为。然后学员获得一个机会，在培训人员的指导下亲自实践活动。培训人员应对学员的表现进行评估，评估满意后即可让学员独自执行一些工作任务。尔后，培训人员将继续监控学员工作的进展情况，并逐步减少对学员的指导。

这是一个漫长的过程，并非两周的培训课程过后即可放手将工作完全移交。领导者要想不断培养自己的员工，则应时刻为培养更多领导者做准备。如果等到真正需要时再进行培训，将没有充足的时间。因此，这一培训过程必须是一个持续不断、时刻进行的过程。

小建议　如果不进行规划，注定会以失败告终

培养领导能力必须制定规划。你可以将丰田公司筛选程序中的主要考察点用于工作岗位要求，并使用TWI所定义的领导者能力标准，对潜在的领导者进行需求评估。明确每项领导技能的具体活动与培训内容，并创建出完成培训时间表。如果你无法制定领导者培训规划教会他人完成工作必备的技能，则无法成功履行作为领导者的一个重要职责。




领导者的接替计划



领导能力的培养应建立一个接替计划。每位领导者都应培养一些下属职员，保证当发生领导层变动时能够顺利实现过渡。实际上，培训下属职员最主要的目的是强化公司体系，并最大限度地挖掘每位员工的潜能。领导者本身也会从中大获裨益，因为胜任领导工作的人员越多，你就越无须事必躬亲，担心每一个细节的工作。此外，为增强公司的整体实力，让员工具备踏上领导岗位必备的技能，这也是明智的做法。我们建议在每个领导层次上应至少培训出两名人员，随时准备晋升领导职位。当然，如果培养出更多胜任领导职位的员工则更为理想，但至少要保证两名。

在员工中进行民意测验，了解哪些人乐意接受领导职位的培训。一定要对所有表达兴趣的人员都予以考虑。同每个人坐下来讨论培训计划，并说明在培训过程中需要做出一些个人牺牲。了解他们各自的兴趣所在及优缺点。一定不要想当然地以为他们的技能水平可达到合格标准，必须在特定的情况下与他们直接接触，才能做出判断。

明智的做法是首先培养那些能力缺口最少的人员，以便在最短时间内培养出合格人员。但长期来看，我们应该给每个人均等发展的机会。这同工作指导培训的培训计划类似——时刻着眼迫切需求，并投入最少的努力来满足这一需求。一旦满足迫切需求，则应继续培养他人，拓展资质的广度。

小建议　有时让员工体验领导职位也是个行之有效的方法

对员工进行领导职位的培训有一个好处，即可以让他们有机会设身处地地了解当领导的状况。他们可能会发现领导职位比他们想象得更具挑战性，因此对你担任的领导职务更加欣赏与钦佩。此外，他们可能会因而成为你的盟友，帮助他人了解你的职位所面临的挑战。因此当有人抱怨说“他们（管理层）从不听取我的意见”时，这些接受过领导职位培训的人员知道情况并不是听起来这么简单。此外，由于这些人了解领导者面临的诸多挑战，当你的领导工作出现错误时，他们也表现得更加宽容。不要害怕去培养公司中的一些“爱惹麻烦的人”。在培训他们的过程中你也许会得到强大的盟友。




反思问题



在机构内部培养和栽培领导者的能力对于精益文化的发展是至关重要的。丰田公司投入了大量时间和精力来培养领导者，因为领导者是支持整个公司体系的中坚力量。下面我们为你列出了一些问题，帮助你对自己培养本公司领导所履行的职责进行评估。

1.反思公司内部的领导能力。对培养和栽培领导者的方法进行评估。找出你下一年度需要做的3项工作并将其列举出来，以改进现行的领导培训程序。

2.基于以下这些标准，为公司领导者制定一个恰当的业绩期望值：

a.培养员工的效率（员工人数、技能内容、完成时间）。

b.解决问题的能力和改进流程的能力（根据流程方法判断成果）。

c.领导变革的能力。

d.领导并宣传公司文化的能力。

e.栽培其他领导者的能力。

3.评估公司的领导板凳深度。在你的机构中，准备好踏上每个领导职位的后备人才有多少人？

a.制订一项计划，在下一年度中为每个领导职位至少培养出两位后备人才。

b.制定策略来维持公司的领导板凳深度（长期计划）。

4.评估你目前的领导选拔程序。

a.在选拔下一位领导之前，对现行的领导选拔程序做出一项改进。

b.指出预期的领导技能与特征，并制订计划，使它们成为你今后筛选标准的一部分。




第11章　培养杰出的团队成员






“我们不只制造汽车，我们也塑造人”



“一分耕耘，一分收获”的道理适用于我们生活的大多数领域。公司中团队成员的培养尤其如此。如果你对这一资源投入得少，得到的回报自然也少。丰田模式的核心理念是，员工才是真正最重要的资产。丰田的领导人常常说他们“不只建造汽车，也在塑造人”。他们所表达的含义是，在建造汽车、改进生产流程的过程之中，员工也在不断学习和成长。丰田将公司对员工的理念比做照管花园。准备与照管土壤、播种浇水、在种子成长过程中养护土壤、除草、灌溉，一直到果实最终成熟。这个形象的比喻体现的是一个需要专心致志、耐心十足和悉心照料的过程。你必须一直专心致志地关注种子成长，耐心十足地等待收获，悉心照料并培育植株。

员工将实现你对他们的预期。当我们同公司合作时，通常只需询问管理者，即可立刻判断公司员工的素质。我们可能会听到如下评论：“我们这里很难招聘到优秀的员工”，或者“我公司提供的薪水不高，所以员工素质也不高”。谈及员工时，我们经常听到管理者使用“保姆”一类的词汇来描述自己的领导职位。当然，这的确表明在该公司效力的员工“很差劲”。但实际上，真正差劲的人是管理者！如果管理者认为员工很差劲，那么员工就会实现这一预期，真的表现得很差劲。

幸运的是，我们也碰到过一些公司的管理者这样说：“我们这里的员工非常优秀。我们很幸运。”同这样的管理者散步时，其自豪之情溢于言表，真心地为公司员工及他们所取得的成就而感到自豪。当然，这样的管理者并不是生活在象牙塔中，也不是生活在幻境世界里，只是他们对情况的感知角度不同而已。这里的工作并不比其他公司更具吸引力，提供的薪水也不比其他公司高出许多，福利待遇也与其他公司没什么差别，但这里的员工却“非常优秀”。

当我们开始同该公司的员工合作共事时，我们发现他们都很相似，有着基本的需求。要培养杰出的员工，不仅仅需要为他们提供较高的薪水和较好的福利待遇。你也许为员工提供了各种额外津贴，但没有为他们营造出一个合适的环境，让他们实现充分发展。作为管理者，关键是你对员工本质的真实看法，以及员工对你的意义何在。只有时刻照料土壤，精心培育种子，才能够收获果实，为你提供生存的需要！丰田模式的各个层面秉承的一贯理念是，一切都从你的想法开始。

误区　你如何称呼员工

要判断你和你的领导团队对员工的看法是否有误，一个明显的标志就是在公司常规会议和规划会议上对员工的称呼方式。我们经常听到领导者使用“heads”来称呼员工（就像清点人数时使用的那样），还有“bodies”，或者更糟的称呼“warm bodies”（这意味着仅仅需要员工活着，会呼吸即可）。这些称呼并无恶意，你甚至可能自己都没有意识到，但他们却表明了你内心深处对员工价值的看法。难道他们只是填补职务空缺的“身躯”吗？你希望员工上班时有人在门口核对他们的人头吗？你所做的工作是在使这一最优秀的资产缩水，还是使它不断创造价值、不断发展呢？




从选拔正确的员工开始



有效的选拔程序有助于“修剪作物”，找出适合你的企业文化和公司需求的最佳人选。读到这里你可能会想：“我们已经拥有这些员工，一些差劲的员工我们也无法摆脱，真是无可奈何。”不要气馁。即使应用世界上最佳的选拔程序，仍然免不了会让一些坏种子从中通过。最后你必须充分利用现有的资源，力求实现最大的收益。选拔程序主要是针对一些可培养的技能和品质进行筛选。但每个公司都会面临职员离职、必须找人接替的情况。花些工夫制定优秀的选拔程序，有助于减少今后培养这些技能所需的时间。

丰田公司乔治城工厂采用的选拔程序是基于这样的理念：一个人过去的行为是反映其未来行为的一个有效的指标。选拔程序非常漫长，评估者有很多机会可以了解到潜在候选人在不同情况下的表现，从而对其行为进行全方位的评估。这些情况包括模拟工作实践活动（参见本书第10章）和一次注重考察实际工作经历的面试。我们在《丰田模式》一书中已有讨论，选拔程序包含多个阶段，首先对数百名甚至数千名应征者进行淘汰测试，通过测试的人员再去参加能力倾向测试。在此，我们将重点讨论筛选出子集之后，这少数候选人后面要进行的面试阶段。

选拔程序主要针对如下技能进行考查，力求筛选出合格的团队成员：

1.适合岗位的动机。候选人的个人动机是否与公司契合？工作内容和工作环境是否让他们满意？你也许会发现该候选人更适合其他的岗位或工作。

2.合作精神。候选人是否有能力同他人共事，积极参与活动而不独断专行，是否能够赢得他人的合作与支持？

3.领导才能。对于团队成员来讲这一品质并不是特别重要，但它包括向他人表达想法的能力和需要时赢得他人支持的能力。丰田的确喜欢培养领导者（本书第10章中已有所介绍），因此在选拔时倾向物色有领导潜能的人。

4.进取心。候选人是否主动为实现目标而承担比最低要求标准更多的工作，还是等待别人告诉他应该做什么工作？候选人是否未经允许即逾越工作职责主动采取行动（这是不可取的）？

5.工作能力。候选人是否曾做过这类工作？如果没有，是否有过相似工作经历，如承担家庭维修工作、为教堂或民间团体发行业务通信等工作？

6.适应能力。丰田模式建立在持续改善的基础之上，也就是说要不断进行变革。员工需要有能力处理各种不同情况，承担不同任务，与不同的人打交道。

7.发现问题和解决问题的能力。许多人都能够发现问题。他们是否能够提出解决问题的方案？是否期待别人来帮助他们解决问题？

8.工作节奏。丰田使用模拟工作体验来评估候选人的工作节奏。这种做法可以让候选人了解未来的工作需求，保证他们知道自己竞争的是什么职位，以便丰田评估他们是否适合这一职位。

9.交流技巧。候选人的口头表达是否清晰？是否能够有效地交流想法？是否能理解问题并做出明确回答？

在第10章中描述的模拟工作实践活动中，评估人员会就候选人的上述品质逐项评估。如果候选人通过了筛选流程，还将在面试过程中进一步接受这些项目的评估。你的公司也许无法在选拔程序中采用模拟的“工作的一天”活动，因此面试将是你的主要筛选工具。丰田的面试过程比大多数公司更加残酷。面试问题具体详细，要求对信息的掌握透彻而深入，候选人往往无法对此做出充分准备。一般面试官不止一人，主要由对某候选人感兴趣的部门代表和人力资源部的一名职员共同进行面试。

在候选人进行完自我介绍，概述了工作经历和教育背景后，面试的提问环节就开始了。提问的目的是通过具体问题引导候选人做出诚实的回答。我们都知道在面试中如何做出圆满的回答。例如，若面试官问：“你为什么想要离开目前的工作岗位？”候选人则会回答：“嗯，我觉得目前的工作挑战性不够强，我想要找一个能够发挥我的技能，同时为公司效劳的工作。”为更加了解候选人目前的工作关系与状况，丰田公司的面试主要针对实际情况进行提问。下面我们列出一些丰田面试的典型问题实例。注意在面试时面试官会要求候选人描述具体的活动，并围绕该活动询问整个过程。这些问题不是主观的“感觉”类型的提问，而是客观的“行动”类型的问题。

“请讲述一下你在现任（或前任）工作中发现问题的情况。发现了什么问题？”（等待候选人作答）“你采取了什么应对措施？你告诉了谁？你需要在他人帮助下解决问题，还是能够靠一己之力解决？解决问题了吗？你的解决方案是什么？”

这一连串问题旨在确定一个人发现问题与解决问题的能力。若进一步观察，我们会发现一些问题与进取心（是否采取行动，行动是否恰当）、领导才能和合作精神相关。注意这些问题不一定都有一个“圆满的”回答。例如，如果候选人回答说自己未解决问题，面试官则会提出其他问题来判断该候选人解决问题的技能。如果候选人回答说需要在他人帮助下解决问题，这表明他们乐意与他人合作共事，是个不错的回答。如果候选人回答说不需要他人帮助，其实也是个不错的回答。试图做出“圆满的”回答的候选人常常是在自找麻烦。

例如，当面试官询问有关候选人同他人和睦相处的能力（合作精神）时，候选人可能回答说：“哦，我和每个人相处得都很好。我真的从没有遇到过任何麻烦。”但是，我们都知道，同任何人都未产生过分歧，事实上是不可能的。考察重点是对这种情况的处理方式。如果一个人同他人产生了分歧，但能够有效地处理问题，那才是值得称道的。

如果候选人想不出来任何回答，面试官可以询问类似的问题，例如：“请讲述一下你在工作中为他人着想的方式。”同样，我们询问的不是候选人的观点或者主观感情，而是要了解实际发生的情况。

用这种方法来判断一个人的个性与能力是非常有效的。这一评估体系中设置了许多制约与平衡的因素，但即使这样，也难免不时有些与公司文化不契合的人侥幸通过测试。




让团队成员融入你的公司文化



第一天上班的职场新人通常都会满怀希望，表现出“积极的态度”。令这些希望与积极态度逐渐转变成遗憾与消极态度的，是来自公司的一些做法。其实，通过我们的努力，也可以将这种积极的态度保持下去，并使之发展得更好。从上文的介绍中我们看到，丰田公司投入了巨大的精力来发现并选拔最优秀的人才（选择最佳的种子）。为了将他们融入丰田文化（准备土壤，浇灌种子），丰田也做出了同样多的努力。丰田将这一过程称为“融入”，融入过程分两个阶段进行。

上班第一天，新员工应到培训室报到，人力资源部和培训部将在此开始向他们介绍丰田模式的流程。第一阶段历时两周，在这期间新员工从未去过实际工作的地点！培训人员向他们介绍丰田文化、丰田生产方式以及公司政策和程序，其中包括一般的安全和人体工程学等规则。新员工也会参与模拟工作活动，目的是“磨炼其工作能力”或者从体力上调整其状态，以便日后适应实际工作。工作能力的磨炼最开始可能包括一小时的工作和两小时的讲习课程。在今后两周内强度逐渐增加，直到员工可以胜任一整天的工作（第二阶段他们将在工作地点开展实际工作，但工作量较少）。

新员工也可能认为丰田文化不适合自己，随时可以决定退出。在融入的第一阶段，培训人员会向新员工详细说明公司政策与规则，让新员工认真对待公司的预期。

完成引导阶段后，新员工前往实际工作区。现在他们开始进入融入工作团队的第二阶段。这一阶段没有固定的时间限制，然而公司对应学习的工作量和每名员工在团队中的参与程度设有一定的预期。团队领导人手中有一张核查表，上面列出了下列各项，核查表须经小组负责人和团队领导人签字后，再返还给人力资源部。

◆ 团队领导人对新员工表示欢迎并简单介绍团队情况。

◆ 说明团队与部门政策及工作程序。

◆ 将新员工介绍给团队其他成员（可能会举行一次由公司出资赞助的联谊活动，以增强团队成员对新员工的了解）。

◆ 安全概述，包括安全疏散与紧急撤离程序等。

◆ 制定培训规划。

➣最初的工作是一些“新手”工作（比较简单的工作任务）。

➣开始从事一两小时的工作，然后是离线工作一两小时。

➣决定培训目标——3个月内掌握3项工作。

◆ 长期融入小组活动和团队活动。

➣质量圈。

➣5S。

➣上班前和上班后的工作职责。

➣建议体系和持续改善工作。

◆ 指导与培养。

根据团队需求，每个团队的具体情况略有差异，但遵循相同的总体模式。完全地融入丰田文化可能需要一年或者更长的时间，但这期间公司设有一些标志性阶段，对新员工的工作进展进行评估。如果评估结果令人满意，员工将得到加薪机会。所有新员工均有6个月的试用期。试用期间公司会对工作进展及出勤情况进行评估（若出勤情况差，该员工毫无疑问将被开除出团队）。

团队领导人肩负着教导与训练新员工的责任，为培训设定预期要求，但通常进行实际培训工作的是小组负责人（不过团队领导人也是一位经验丰富的培训人员，也可能承担一些实际培训工作）。丰田公司所有的培训均采用一种非常特别的方法，名为“工作指导培训”。




工作指导培训：培养杰出技能水平的关键



我们同来自不同公司的员工谈话时，最常听到的一个抱怨就是公司缺乏有效的培训体系。我们发现，虽然学习执行工作的正确方法十分重要，但公司往往存在侥幸心理，没有给予它足够的重视。公司的培训方法前后不一致，也没有特别指定专门的培训人员——即使指明了专门的培训人员，他们往往都未曾接受过正式的培训——对培训员工的具体要求也没有进行明确的说明。培训员工并没有放到领导职责的重要位置上（领导者分布的密度太小，无法抽出时间来顾及每个员工的个人需求）。我们能写出一整本书来描述员工培训工作的差劲状况，但下面的例子可以概括说明这个问题。

一天下午，我们在参观一家工厂时，对一项操作任务进行观察，试图了解其流程与平衡模式。我们对具体情况不是十分明白，因此决定向一名操作员（估且称她为玛丽）询问。我们走近玛丽时，她十分惊愕，表现得不知所措。我们请玛丽叙述一下工作要点。她惊讶地说：“我今天刚刚开始工作，我真的不知道。”这倒也没关系，因为在她旁边还有一名员工在工作，我们心想，此人一定是负责培训的人员。我们问玛丽：“你的同事应该知道吧？”玛丽回答说：“她昨天才开始工作！”事实上，我们经常会发现一名没有什么经验（技能水平、产品知识、质量要求和安全规范）的员工在“教导”另一名员工。因此，员工告诉我们说执行工作时“每个人都有自己的方式”，也就不足为奇了。

既然知识与技能的传授对企业的成功至关重要，为什么公司却对员工培训如此轻视呢？为什么公司持有这样的看法，觉得只需“假以时日”员工就能自行学会必备的技能呢？我们在工作区看到，领导者遇到问题时，常常告诉我们说“学习技能是要花些时间的，通常几个月就能学会”。而在员工学习期间，问题仍然天天继续，公司则耐心地等待着员工真正掌握技能那一时刻的到来。当然，如果员工最终也没能掌握技能，则被公司视为差劲的员工，或者爱惹麻烦的人，而领导者则将面临无法摆脱的问题。这时领导者会说：“我尽力告诫他们，但他们就是不听。他们只按照自己的方式行事。”当然他们会按照自己的方式行事！没有接受有效的培训与指导，人们会逐步形成自己的方式，而这往往并不是公司中意的方式（每个人都按照自己的方式行事）。

公司普遍使用的员工培训方法包含下列几种：

◆ “自己努力决定沉浮”的方法。这是从前教游泳时常常采用的方法。将学员扔进水里，如果想活命，他就得学会游泳。不幸的是，这种方法也被普遍用于工作之中。实际上，我们曾听到过员工这样说：“我们体会过完全靠自己艰苦奋斗的那种辛酸，他们也应该尝尝这种滋味！”

◆ “假以时日，他们就会学会”的方法。这种方法的理念是，只要给新员工一些时间，他就会懂得如何执行这项工作并越做越好。这和上一条“自己努力决定沉浮”的方法相关，因为员工尚未完全沉没，如果头仍在水面之上，则能够学会游泳。不幸的是，在员工学习期间，公司必须继续付出业绩拙劣的代价。

◆ “微波炉”速成法。只需30秒，菜就做好了！这种培训通常是这样进行的：“首先这样做，然后这样做，最后这样做。有没有什么问题？”（我们经常看到培养内部精益统筹人时采用这种“微波炉”式的速成法。送他们去参加为期1~2周的培训课程，他们就摇身一变，成为精益专家了）。

◆ “找到最佳员工，然后跟随他左右”的方法。很遗憾，“最佳员工”也许并不是个优秀的培训人员。他也许也不愿意承担培训他人的责任。这一方法存在的另一个问题是没有形成培训体系。你如何能知道“培训人员”所采取的工作方法是正确的？你如何能知道他会清晰地解释工作方法？他真的了解这一岗位要求的所有质量与安全标准吗？

小建议　亲自承担培训与培养员工的责任

目前人们时刻在谈论“员工是最重要的资产”，听起来管理者和领导者理应将员工培训放在更加举足轻重的位置之上。然而，许多管理者却将这一职责移交给他人，然后乐观地期待着公司能够培训出最佳的员工。其实，管理者应该亲自负责，建立一套行之有效的培训方法，并保证培训取得成功。管理者应制订计划，对培训人员（包括自己）进行培训，亲自跟踪培训过程，确保培训方法合理完善，并对培训结果进行检验。你对培训过程的亲自关注将向员工表明：他们的成功对你来说十分重要。

经实践检验，丰田的培训方法是行之有效的，50多年来，公司一直使用这套方法，培训出大批优秀的员工。这套方法为丰田带来了巨大收益，其基本理念最初于第二次世界大战期间在美国推行，至今仍然具有现实指导意义。第二次世界大战结束后，丰田和日本许多其他公司获得了美国的援助。美国战时人力资源委员会的一个分支业内培训机构（TWI）为其提供了培训材料。这些资料起初被用来支持战时军需品和其他产品的生产。当时，许多技能熟练的工人都上战场服役，因此必须制定一套有效的培训程序，快速而高效地培训技能不纯熟的人员来执行工作。TWI的培训材料包含工作关系、工作方法（这也许是标准化作业和杜绝浪费的基础）和工作指导培训等内容。丰田吸纳了工作指导培训的原则，将其作为公司主要的员工培训方法。

丰田目前所采用的员工培训方法基本上是20世纪40年代在美国制定的培训材料的翻版，丰田只不过增加了一些小细节。而今丰田已经用这套培训材料有效地培训了千万名员工，并凭借这些员工的努力制造出了世界上质量最好的汽车。

这套方法虽然简单，但卓有成效。出于某种原因，第二次世界大战后美国的多家公司放弃了这种方法，也许是因为当初这些培训材料是针对顶替上战场服役的工人工作的那些“技能不纯熟的”人员而制定的。战争结束后，“技能纯熟的”工人们返回了工作岗位，于是公司觉得不必再使用如此基础的培训方法了。丰田却并不这样认为，而是将之视为培养杰出团队成员的一个基本工具。

丰田公司要求所有领导者都要学习“工作指导培训”的方法。丰田公司的许多其他培训课程也采用此课程的安排格局与结构，课程分5次进行，每次2小时，共计10小时。主持课程的培训人员获得过丰田公司颁发的“大师培训员”证书，具有杰出的培训技巧和大量的工作经验。课程的结构遵循基本的培训模式：首先培训人员讲解并演示工作方法，其次学员亲自尝试实践，指导员在旁给予指导。也就是说，此课程要求学员找出一项实务工作并在指导员和其他学员的指导下，在教室进行示范。培训示范活动尽可能在工作区进行。下文我们将为你概述工作指导培训方法的大体流程。你可以在任何一家大型图书馆中找到培训的原始资料，还有一些提供TWI专门培训的机构。我们的建议是，你可以阅读下面的信息来了解这一方法的具体内容，但如果尝试应用此方法，则必须提前进行系统的学习。

你将发现这种方法需要培训人员和学员都投入大量的时间和精力，也许这也是很多公司对此方法弃之不用的原因。我们不断听到这样的理由：员工“太忙”，无法花费这么多的时间进行培训。这也许会形成一个无休止的恶性循环：没有得到合格培训的员工会在质量和安全等方面出现更多问题，整体工作业绩前后不一；处理这些问题又会占用领导者大量的时间，因此他们没有充足的时间进行员工培训。这让我们想起从前的一个修理传动装置的商业广告。广告中，维修技师说：“你可以现在付我钱，也可以将来出了大毛病后再付我钱。”员工的培训也是如此，前期的投资将为后期带来丰厚的利润。如果你选择在员工教育和培训上走捷径，将来必然会付出更大的代价。



分析工作岗位



培训过程的第一步是对工作岗位进行分析，并制定一张名为“工作分析表”（见图11-1）的培训辅助工具。这张表是根据标准化作业的要求制定的，但由于其目标是有效地进行员工培训，因此在分析工作时，要将培训的因素考虑在内。例如，标准化作业表上较高层次的工作步骤也许会被分解为两个或多个“培训步骤”。使用这些更细化的步骤来教导学员，不会让他们觉得课程难以消化。将工作分解成细化的培训步骤是需要技巧的，而这种技巧需要在实践的积累中不断磨炼。在培训过程中，培训人员应观察学员表现，判断他掌握的程度。如果培训人员发现学员学习得很吃力，则应对培训方法做出适当调整。




图　11-1　工作分析表

决定培训步骤后（TWI将之称为“重要步骤”，丰田将之称为“主要步骤”），再对每个步骤进行分析，确定“关键点”。这些关键点是工作指导培训方法的核心，旨在对工作的下列重要方面进行解释说明：

◆ 安全

◆ 质量

◆ 成本

◆ 诀窍与技法

这些关键点对成功完成工作至关重要，因此一定要认真考虑。大多数情况下，制定这些关键点的根据是从发生过问题的领域中总结的以往经验以及执行工作的正确方法，从而预防问题的再次发生。在制定新工作或新流程的关键点时，一定要对工作进行评估，并试着评估潜在的问题领域。在实际执行新工作或新流程时，还可能根据工作执行的结果增加关键点。

小建议　使用关键点明确说明执行某任务的正确方法

关键点的说明应该采用“如何做某事”而不是“不能做某事”的方式。使用肯定句进行说明的效果更好。例如，如果工作中接触一个夹点（pinch point）有受伤的风险时，不要说“避免接触夹点”，而应该说“工作时你的双手应该放在这个位置和这个位置”。在培训的下一阶段，对关键点的理由进行解释和说明时，则可以说明确立此关键点的目的是“避免接触夹点”。



操作示范



要开始实际的培训，首先要进行工作区的准备，并确保投入足够的时间进行培训活动。在许多公司，培训活动匆匆进行，这让员工感觉其培训只不过是个补充项目。一定要保证提前准备好一切，包括培训用具和安全设备等，并按照你心中的预期筹备工作场所，以便员工今后能够保持这一标准。你的这些行动将为员工设置预期标准，如果学员初到工作区的感觉是这里杂乱无章、秩序混乱，他们则认为这种状况是符合你的预期标准的。关于你本人和工作区，你想向学员传达的信息是：你胜任工作，准备妥当，要求高质量的工作，因此你必须将这些展现出来。

培训某个学员执行某项工作时，至少要分三个不同阶段：第一步，教导学员重要步骤，说明具体要做什么；第二步，一边演示这些步骤，一边解释每个关键点，说明执行步骤的方法；第三步，再次演示这些步骤，强调关键点，并说明确立关键点的理由。说明理由可以证明关键点的重要性，并帮助受训人员了解他们所执行的工作的重要意义。

TWI的培训方法要求培训人员对每个重要步骤进行“说明、展示和讲解”。意思是要向学员说明步骤是什么，为他们展示执行步骤的方法，并在展示过程中进行讲解，使学员明确实际的做法。展示动作可以做得夸张一些，并不时停顿下来，给学员提供近距离观察的机会，或者重复演示步骤，让学员理解得更加透彻明白。在第一个培训周期，培训员只需说明自己正在执行的步骤，无须添加其他信息。例如：“第一个重要步骤是……”，在此无须解释关键点或者确立关键点的理由。后面的阶段中会对此进行一一说明。学员可能会感觉奇怪，害怕自己仅有这一次观察工作的机会（“微波炉”法），担心无法学到细节。作为培训人员，你应该让他们放心，保证会将所有重要信息教给他们，但一次只教一部分。你还应向他们保证会花上足够的培训时间，让他们成功学会所传授的技能。在第二个培训周期，培训人员重新进行工作演示，同时说明重要步骤及每个步骤中需要注意的关键点。这里要再次强调，关键点说明的是有关如何执行步骤的关键信息。如果有效完成了工作分析，则已经确定了关键点。关键点至关重要，它关系到员工能否在成功完成任务的同时，将质量、安全和生产力等方面的问题减至最低水平。它们与个人喜好或行事风格无关，是通过实践经验得出的基本要求。如果你成功地确定了关键点并将之传授给受训学员，你的工作效果一定会显著提高。绝不要在这个步骤上走捷径！

在第三个培训周期，培训员重复演示工作方法，重复强调重要步骤和关键点，并说明确立为关键点的各个理由。这些理由应包括避免意外情况和遵循质量标准要求，以及不正确的工作方法对客户或者下一个工作流程造成的不利影响。帮助受训人员了解其工作在“公司全局”中的作用。你在强调一项工作的重要意义时，实际上也在强调执行该工作的工作人员的重要性。人人都乐意知道自己所从事的工作很重要、很有意义。

根据工作的复杂程度及所需时间的长短不同，可能有必要将培训分割成多个节次进行。工作指导方法强调在任何一节课中所讲授的知识量都“不能超出学员的掌握能力”。具体课程量受多种因素影响，但基本原则是一节培训课的时间保持在30分钟至一小时之间。如果一节课中涵盖的信息量太大，则会令学员感到不堪重负。



尝试执行工作



培训人员对一项工作（或部分工作）进行完整示范后，则会要求学员亲自实践，但学员无须解释他们所做的工作。这对培训人员来说是个关键时刻。培训人员必须认真观察，发现错误及时纠正，或者为学员提供帮助。学员初次尝试时可能会采用错误的工作方法或者养成错误习惯，如果没有尽早纠正，后期则很难纠正。培训人员必须为学员提供指导，但也要注意指导方式，不要太过霸道。这是个很微妙的界限，往往由学员个人进行定义。这一阶段可能需要经过几个工作周期才能完成。

学员具备了执行某项工作的基本技能后，培训人员则会要求学员一边解释每个操作步骤，一边执行工作。培训人员已经确定学员具备执行每个步骤的能力，现在想确定学员的理解领会程度。（培训人员也已确定学员执行每个关键点的方法是正确无误的，要确定对关键点的理解领会程度。）

学员第三次执行工作时，培训人员继续从旁提供协助，并纠正错误。这次要求学员对每个操作步骤和关键点都要进行解释。在这一阶段，培训人员必须判断受训学员是否有能力独自执行工作，需要得到多少支持。绝不要让学员自己评估工作能力。人人都不愿意给别人留下自己“没懂”的印象，因此都会说自己理解了工作。每位学员的能力不同，学习速度也有差异。培训人员必须因人制宜，真实地评估每位学员的具体情况。

如上所述，关键点是工作中最重要的部分，执行工作时必须严格遵守。它们不只是有用的注意事项，或者“你可以采用这种或那种做法”之类的建议措施。关键点关系到完成工作的成败。通过讲解确立关键点的理由，培训人员可帮助员工理解他们所从事工作的重要意义。我们发现，在信息不足的情况下，员工会形成自己的一套做事方法。关键点让员工对所学技能有了正确的理解，因此他们在执行工作时就不会偏离正确的方法。

误区　绝不要让学员自己判断是否准备就绪，开始承担任务

许多培训人员常常犯这样一个错误，他们询问受训学员：“你觉得自己现在准备就绪，可以开始工作了吗？”培训人员应该经过对受训学员的认真观察后，再做出这个重要判断。大多数受训学员（特别是新员工）都会回答说已准备就绪，因为他们害怕如果说没准备好，会让别人觉得自己无能。此外，询问受训学员实际上是将理解的责任加之学员身上。培训人员必须为培训结果承担责任。



学员承担工作，培训员提供支持



当学员展现出足够的能力，可以完全胜任工作后，培训人员则会让学员自己执行工作。但这并不是说：“好了，现在你的培训结束，开始自立吧。”通常情况下，培训人员会继续在旁提供一些协助。在丰田公司（和许多其他公司），学员常常只负责执行全部工作的一个部分。他们也许具备了工作能力和工作知识，但无法按照要求的速度（生产线速度）来执行工作。在此情况下，学员执行部分工作，培训人员执行剩下的那部分。这样，培训人员必要时可从旁进行更多指导，并确保学员工作符合安全规范和质量标准。随着学员的技能水平逐渐提高，培训人员将让他们承担更多工作，直到最终由学员完全独自承担工作。

学习曲线继续照此进行，培训人员逐步减少对学员工作的支持，后续追踪也逐渐减少。如果培训人员有事必须离开学员，他们会安排其他人员在离开时为学员提供支持。不应该让学员产生他们在“独自工作”的感觉。最初让学员开始承担工作时，必须强调他们应全神贯注保证成功完成任务，符合安全规范并达到质量目标。随着学员的工作速度不断提高，培训重点应转向实现生产力目标（同时保证安全和质量标准）。切记，通过这些培训课程，你实际上是在为未来的工作预期奠定基础。如果你的预期很低或者没有明确表达出你的预期，则无法实现所期望的结果。




制订培训计划，追踪工作表现



了解你所在工作区的需要，评估目前可用的资源与技术水平，为未来的变更制定规划，这些都是非常关键的步骤。我们不能存在侥幸心理，或者“随遇而安、毫无章法”地进行工作。为此丰田公司对TWI培训材料做出了重大改进。原来的培训材料在介绍培训规划时，只简单地说明其对各项工作技能来说“需要或不需要”，并确定了完成培训的日期。

图11-2展示了丰田公司的“多职能员工培训时间表”（TWI称之为“培训时间表”）。丰田公司要求所有员工都能了解并执行多项工作任务，因此培训计划的重点是培养多职责的员工。




图　11-2　多职责员工培训时间表

填写“多职责员工培训时间表”的方法如下：

1.监管员填写其姓名、团队或工作区名称以及日期。通常培训规划是在年初制定，但如果现在刚刚开始，就填上今天的日期。

2.列出所有员工的姓名。如果员工人数超出10人，可额外增加表格。通常每个小组的员工人数为4~7名，一张表格即可将其全部列出。

3.填写工作流程或操作名称。

4.理想人数是为保证工作岗位上时刻有人工作，每个岗位需要培训的人数。例如，如果3个操作程序相同，你至少需要培训3名工作人员。对于难度较大的工作，培训的员工人数最好超过最低要求。监管员负责决定每个岗位的理想人数。

5.四分圆直观地描述了每个员工从事某项工作的技能。空白的圆圈表明未开始进行这项技能的培训。1/4阴影的圆圈表明该员工目前正在接受此技能的培训，但绝不应该让员工单独执行工作，因为他并没有完全掌握安全规范和质量要求。1/2阴影的圆圈表明该员工可以单独执行工作，但需要从旁进行监督。该员工可能工作速度太慢，无法单独将工作完成。3/4阴影的圆圈表明该员工执行工作时几乎不需监督，但也许对工作的某些方面还缺乏充分理解。该员工大多数情况下可单独工作。全部阴影的圆圈表明该员工已接受了全方位的培训，充分掌握安全规范和质量规则，无须监督，并可以保持要求的工作速度。一些人使用全部阴影的圆圈来表明该员工已具备培训其他人员的能力，但这需要该员工事先学完全部的工作指导培训课程。

6.在最后一栏中对每名员工的能力进行汇总。通常情况下，监管员会在年初、年中和年终进行评估，判断评估计划的实施效果如何，以便监管员追踪每位员工的工作进展情况。

7.计算出每项工作完成全方位培训的员工总人数，填写在表格下方的空格里。这样，监管员即可监督培训进程，保证每项工作的培训人数达到理想人数。

8.在此标明任何额外的人员需求。一些员工可能仅在执行某些任务时有些小问题，也要在此对其进行说明。

9.在此标明任何未来的生产变动情况。例如，是否会增加生产，或者某位主要员工是否会休假离岗。

10.如果要求某员工或岗位培训在固定日期前进行，则在该处增加日期。这些日期用来安排实际的培训日程。具体时间安排以当前需求和长远需求为准。

图11-3是一份填完的表格实例。培训人员和监管员一同对培训进展情况即每名员工的技能水平进行评估。对于领导者来说，试图粉饰和美化评估结果的行为是没有任何好处的。拙劣的工作技能会在未来测定工作表现时反映出来，而拥有杰出技能的员工则是领导者的既得利益。若在培训程序上走捷径，则无法实现期待的长期效益。此外，如果领导者对培训工作没有给予足够重视，员工会觉得他们个人也没有得到重视。这必然会导致员工形成“消极的态度”。




图　11-3　填完的多职责员工培训时间表实例




立足长远利益培养团队成员



不可否认，日复一日，一些日常工作会逐渐变得乏味，员工最初的工作激情也会逐渐淡去。那些不需要高技能水平的重复性工作更是如此。要保证员工继续积极地投身于工作，获得更强的满足感，公司不能仅仅为员工支付薪水了事。丰田公司意识到了这种需求，于是为员工提供了许多机会，使其充分发挥创造力并培养他们更优秀的技能。

丰田模式致力于促进所有员工的成长与发展。丰田在设施与时间上毫不吝惜对员工的投资，乔治城工厂设有一个规模庞大的培训与发展部，还拥有制造工人、办公人员和技术人员的培训课程所使用的全套设施。培训课程包括选修课和必修课。选修课员工可以在非工作时间自行选择学习，必修课则是在工作时间内进行培训（当然，如果领取薪水的员工在工作时间参加培训课，必须将培训期间耽误的工作进度赶上）。图11-4以矩阵形式列出了每个职位的核心课程（工作必修课）和选修课程。




图　11-4　核心课程与选修课程培训矩阵表

丰田鼓励全体员工积极参与各种活动和项目。参与全凭自愿，但大多数员工都很喜欢这些活动，因为它们为其提供了一个追求个人发展、在工作要求之外充分发挥创造力的平台。这些活动五花八门，包括员工建议体系、质量圈、领导能力开发以及各种各样的团队改进活动等。




质量圈



质量圈是丰田公司改善活动的一个至关重要的组成部分，在日本本土的丰田公司尤其如此。质量圈曾经在20世纪80年代的美国质量运动中昙花一现，当时它被视为参与式管理的一个工具，然而结果却令人失望不已。开会时按小时计酬的工人讨论的大部分议题都是围绕着物质享受，例如，提议安装自动饮水机等。不可否认，质量圈会议上也提出过一些改进质量的建议，并在公司内部进行广泛宣传，但实在是凤毛麟角。最终这个“风靡一时的管理风尚”逐渐淡出人们的视野。又一个好想法破灭了。这其中到底遗漏了什么呢？本质上讲，丰田模式的所有基本理念全部被遗漏了。训练有素的员工，小组负责人的角色，培训经验丰富、负责指导工作的团队领导人，持续改进的公司文化以及标准化作业等精益工具等，全部被遗漏了。管理层推行一种“从上至下”的管理文化，对员工施以“微波炉式”的解决问题方法培训，然后就期待这些培训不足的员工能突然想出一些优秀项目，创造出奇迹来。

在丰田公司，质量圈从来不是“风靡一时的风尚”。几十年来，质量圈一直是丰田用于提高生产力和进行质量改进的一个管理工具，至今它仍被视为高度发展的丰田生产方式的一个重要标志。就这一点而言，美国的丰田公司仍处在发展阶段。

是否参加质量圈会议全凭员工自愿，但丰田公司的大多数员工都会选择参加，因为他们想参与到改善工作区的工作中来。质量圈会议是提高质量、进行其他工作改进的良好方式，也是促进团队合作、培养个人能力的绝佳契机。质量圈的成员们各司其职，有人做会议记录，有人保证会议准时召开，有人负责协助会议顺利进行。通常情况下由小组负责人主持质量圈会议，但也可能为小组成员提供发展机会，让其担任主持角色。小组负责人应负责确定管理层预期的成果，对每次会议进行规划，明确对小组的预期，并同工程部、维修部等其他部门进行协调工作。

质量圈负责确立目标，并保证在规定日期前完成任务，而团队领导人则担任顾问与咨询的角色。团队领导人的主要任务是保证质量圈会议讨论的议题有意义（可促进小组与团队发展），会议时间运用得机智而富有成效。团队领导人每周向协调人了解质量圈会议的最新信息，并提供必要的支持与指导。每周分配给各小组每人一小时的带薪时间（付加班费）参加质量圈会议或者从事其他分配的工作。小组可选择上班前或下班后举行会议，可以边吃工作餐边举行会议。大多数质量圈会议讨论的议题都和工作区相关，因此许多会议就在实际工作地点举行（工作现场）。

一项活动结束时，组织质量圈会议的团队会向领导层做出一个简短报告，介绍活动内容及其取得的成果。管理层会借此机会向团队表示感谢，感谢他们为改进操作流程而做出的努力。另外，质量圈会议上提出的建议也有资格获得丰田建议体系（参见下文）颁发的奖金。如此一来，质量圈会议的成员参会的时间可获得报酬，提出改进工作的想法也可获得奖金。每年的最佳质量圈项目会评选出白金、金、银、铜奖，并举行正式的报告会，向丰田副总裁介绍获奖详情。每间美国工厂选出一名白金奖得主，前往日本的丰田公司国际质量圈会议上作报告。2004年，丰田公司乔治城工厂中有22%的员工自愿参加质量圈会议，但公司目标数字为40%~50%。在日本，80%以上的参与程度十分多见。参加质量圈活动，既可以充分发挥和运用自己的能力，又能为所做的努力收获奖励。绝不亏本。

案例分析：工作活动帮助员工增强个人能力，获得满足感

丰田公司乔治城工厂中有位女员工非常羞涩，不喜欢在众人面前讲话。但在丰田文化中，公开发言是非常普遍的活动。我们每天都要进行讨论，报告工作区出现的问题，还要经常向管理层汇报质量圈活动和持续改善活动取得的成果。由于害怕公开讲话，这名员工宁愿避开这些活动（大多数活动都是自愿参加的）。她虽对晋级机会感兴趣，但无法克服自己心中的畏惧。

最终她被人说服参加了一个质量圈会议，轮到她做报告时，她害怕极了。虽然她带着笔记，但当时头脑中一片空白，硬着头皮完成了报告。这件事给了她一些鼓舞，于是她又参加了另一场质量圈会议，最后她的报告水平得以提高。几年后，她调任另一项工作。我们后来再见面时，她告诉我们说她参加了狮子会(Lions Club),担任特别活动协调员——这个职位要求她每次会议上都要做活动报告！能够克服自己的胆怯，并参与到工作之外感兴趣的活动中来，她倍感自豪。




丰田的建议体系



丰田的建议体系与大多数传统建议体系不同，它的前提是，员工本质上都想改善工作环境，正是每名员工所做的贡献保证了公司长期的持续改善。丰田懂得，员工提出的建议最终会为公司带来利润，但更为重要的是，让员工提建议可以培养员工的主人翁意识，让员工觉得可以在一定程度上掌控自己的命运。这样的感觉会提升员工的整体满意度。建议体系的意义不仅仅在于为公司节省资金。

员工建议体系具备一些关键要素。首先，它简单易行（从提交建议到批准程序，各方面都很简单）。其次，执行建议的责任尽可能保留在最低级别。通过这种方式，丰田得以实现较高的提建议比率（每年每人约提交10条建议）和较高的建议批准与执行比率（超过90%）。

公司的每名员工均可提交建议（但领取固定薪水的员工只有在提出其工作职责范围之外的建议时，才能领取报酬），且建议既可以由个人提出，也可以由团队提出。提交建议的程序十分简单。只需在一页纸的表格上列出建议人的姓名和部门名称，对现状进行简单说明并提出改进方案即可。建议人负责确定该建议可能影响到的各个领域，包括安全、质量、节约时间、降低成本以及在其他方面无形的改进。员工将填完的表格上交给监管员，监管员同员工进行探讨，确保提出的想法清楚易懂，并包含必要的信息。

监管员在丰田的建议体系中扮演着重要角色。大多数情况下，监管员掌握着批准建议实施与为建议支付报酬的权利。监管员可以批准金额在16美元以下的所有建议，而这大约占全部建议的85%或者更多。必须注意的是，批准建议实施与批准支付建议报酬是有区别的。监管员应在批准建议并为建议实施提供支持后，再将建议提交，申请报酬。监管员可以批准大多数建议的实施，而无须得到他人批准（除非有时需要另一岗位监管员的批准，且要保证实施建议所需的成本在监管员的职权范围内，实施建议产生的变动不会影响到目前的流程所使用的设备）。

许多建议是无形的资产，也就是说，很难直接计算出其潜在效益。例如，建议防范可能的安全风险，建议改正可能发生的错误，或者纠正目前已经发生的错误等。通常，这些建议节省下来的潜在成本难以计算，或者可能金额太小不值得花费精力计算。对于这类建议，不需要计算其实施收益是否大于成本。所有经批准实施的建议均可获得至少10美元的报酬。

如果某建议可能节约的金额较大，建议者和其监管员将收集必要的支持材料，来证明实际节省的金额。建议者负责收集数据，但监管员通常需要为其提供指导，以保证佐证材料完整准确。

支付金额超过16美元的建议需要得到上级的批准，支付金额越大，要求的批准层级也越高。上一层监管可批准支付报酬的最高金额为100美元。部门经理可批准的最高金额为250美元，副总经理可批准的最高金额为500美元。如果为某建议支付的报酬超过500美元，则必须得到建议指导委员会（Suggestion Steering Committee）的批准。该委员会由区域经理、总经理、会计和项目管理人组成。例如，如果认为某建议可获得500美元的报酬，则需经过“链式”的各层批准，直到上报给整个工厂的建议指导委员会。这种复杂的批准程序可能会阻碍支付报酬的程序，但对实施过程不会造成影响。如果监管员认为某个想法很好，就会决定立即实施。对于重大建议，则必须在实施3个月后，收集数据核实其成效，再提交报告去申请报酬。

丰田公司有关建议体系的其他细节则属行政性质。总体说来，建议体系力求简单，希望所有员工使用，消除了许多制度中的常见障碍——难以获取和填写表格，建议想法必须“实施效益大于成本”，所有建议都要经过繁冗的批准程序，“小”的想法普遍不被接受，等等。最重要的是，丰田公司上下形成了同一种思维模式，人人都可提出建议，为公司的成功和发展做贡献。尽管丰田的建议体系重视小想法，但取得了巨大的收益：7:1的投资回报率十分常见。

小建议　如果程序约束太多，则会限制员工的参与热情

在丰田公司，持续改善工作中设置的约束非常少。而在许多其他公司，管理层会对想法提供“指导”或者“约束”。具体情形包括不改进即将从工厂中淘汰或移除的流程，将一些想法视为“不太重要”等。丰田对生产操作的改善具体到每一个细节，而且从不认为任何建议的想法“太小”或者“不重要”。如果对何时提建议、建议内容或者建议的重要程度都设有约束，则员工参与的热情就不高。丰田公司对于建议想法的要求是可接受即可，除此之外没有任何其他约束。这传达了一个前后一致的信息：持续改善就是要没有任何限制，不断发展。而如果设立约束，则传达的信息是：一些建议是可接受的，但必须由管理层决定。




培养团队成员承担领导角色



选拔团队成员担任领导角色并对其进行培养，是丰田公司内部的一项重要事务。领导者负责以丰田模式教导他人。他们必须将信息传达给下一代员工。此外，他们还负责维持日常生产运作并进行持续改善工作。领导者会对潜在领导者所具备的质量和发展潜能进行认真考量。像所有其他重要决策一样，丰田公司投入了巨大精力，力求英明地选拔出未来的领导人。同时，候选人与领导人也投入了大量时间和努力，确保做出最佳决策。

有兴趣晋升小组负责人职位的小组成员必须提出正式的申请，参加晋升前的选拔流程。要成为候选人，团队成员必须具有良好的出勤记录，且在最近的业绩评估中至少一次“达标”。有过任何重大过失的团队成员，都没有资格参与选拔流程。

所有未来的小组负责人必须参加特别培训，培养他们在解决问题、工作指导培训和辅助会议（见图11-4）等方面的技能。这些课程的长度为10~16学时不等（总计42学时），每位学员利用自己的业余时间参加（无薪）。每门课程都要求学员在工作场所完成实践活动，经团队领导人评估实践结果后，递交给培训部门进行终审。培训部对学员的每门课程进行最后打分，以此作为与其他候选人进行能力比较的依据。

与团队成员相处的能力是体现小组负责人角色的一个重要方面，在同事评估程序中，工作团队中的其他小组成员会对每位候选人进行评估。同事们会以人际关系、出席情况、工作知识和安全工作习惯等指标对候选人进行评估。这种做法的目的并不是要进行人气测试，而是要让所有同事都能参与到评估程序中来。在许多公司，员工常常抱怨说管理层只是“选出他们中意的人”。同事评估程序则有助于平衡潜在的管理层偏向。

最后，各候选人参加培训课程的分数、同事评估和业绩评估的结果被提交给同一部门，进行综合比较（某些情况下，选拔条件仅限于一些拥有特殊工作技能的人员），表现最佳的候选人被安排参加面试。面试类似于上文介绍的录用新员工的面试，并进行打分。最后将各项得分列在一个矩阵表中，经团队领导人、部门经理、人力资源部的一名代表（再次避免个人偏向）达成共识，做出最终决定。

通过选拔程序后，新任的小组负责人会接受该职务各方面的专业培训。许多团队领导人会设立选拔前培训程序，让团队成员在晋升之前培养必备的技能。这样，他就可以在小组负责人缺席时承担其工作，而且大多数情况下，该团队成员直接与小组负责人共事，以便学习小组负责人的工作事务。小组负责人的工作任务和必备技能列在一张多职责员工培训时间表上，所有晋升前的候选人都要经过培训，执行表中所列各项任务。这就保证了员工可以无接缝地担任新领导一职。

此外，提前对员工进行领导角色的培训还有其他益处。受训人员有机会体验新的挑战，并从中获得个人成长与发展。他们还有机会进行角色“试水”，决定这是否是他们真正感兴趣的工作职位（有些人到后期才决定自己并不适合领导工作，角色试水则有助于减少这种情况的发生）。这也让员工有机会“亲身体验”领导职位，理解领导的工作任务。这样，即使他们一直未能得到晋升机会，也会更加尊重领导的角色，更加理解领导的难处。




联谊活动增强团队凝聚力



“联谊活动”是丰田公司赞助支持的一项活动。该活动旨在通过一项与工作不相关的活动使团队成员聚在一起，希望团队成员联系得更加紧密，从而增强团队凝聚力。丰田公司为每个团队提供一笔基金（按每人每季度一定的金额），用于组织活动的种子基金，或者支付活动的全部花费。公司建议联谊活动每月举行，活动内容可以十分简单，如一起吃比萨午餐，或者去游乐园进行一日游（带家属），或者去当地的餐馆吃一顿，或者举办一场慈善活动。大多数团队会组织花费不一、复杂程度不同的各种活动。通常团队内会有一些员工主动参与筹划活动，但实际要举办什么活动则由整个团队成员来选择。团队领导人负责对这些活动进行监督，保证其符合公司的具体规则。例如，有些活动可能不太妥当，公司无法为其提供赞助。

这些活动为员工提供了工作时间之外互相了解的好机会，让大家可以联系得更为紧密。大多数员工都对每月一次的联谊活动心怀期待。




投资发展公司各个领域的技能



迄今为止，我们所举的例子主要是重复性的生产工作，但其实同样的原则也适用于公司的其他职务。丰田模式关注的是行为，而行为会反映出员工的工作态度。培养员工所强调的重点是实际“执行”工作或者实际“进行”流程改善活动。公司内部专业人员的培训和培养也必须采用相似的方法。

经过对专业人员的仔细观察，我们发现其教育和培训大多始于大学教育。他们想必已经在大学学习了基本的专业知识、专业规范甚至职业道德。他们仍然有很多地方需要学习，但在学校里已经学习了本专业的基本工具。工作后，好的公司会为他们提供继续教育的诸多机会。针对该公司应用的技术提供的专门培训课程（例如，公司专门的计算机系统或人事政策）。公司还可能要求某类员工必须参加领导力课程、交流课程或者解决问题课程的培训。公司还经常鼓励员工回到学校继续深造，更新他们的一些具体技能。

这些都是非常好的举措。但员工要执行实际工作，应接受哪些具体培训？员工要改善公司流程，又应接受哪些具体培训呢？

根据TWI制定的工作指导培训原则，首先，必须对重要任务进行工作分析，确立关键点，并说明关键点确立的原因。这种做法的前提是，首先要对工作（包括工作标准）进行明确的定义；其次，必须进行准备，向受训人员示范操作；再次，必须向受训人员提供亲自尝试执行工作的机会，但需要有监管员的监督；最后，必须让员工在监管员监督下实际执行工作，监管员为其提供支持。

这听起来像不像你的公司中培训专业人员的方式呢？需要强调的一点是，丰田公司并不认为大学通识教育能够培养出可立刻走上工作岗位的专业人员。事实上，情况正好相反，丰田常常认为有必要改掉他们在进入公司之前养成的一些坏习惯。学校里学到的有关工作的许多想法和信念也许是与丰田模式相悖的。

下面我们来看看培养一名机身设计工程师（如车门工程师）的例子。他的主要职责是钢质机身零部件的设计。设计流程的第一步是款式设计，即产品外观的艺术形式。接着，他需要将款式设计转换成计算机辅助设计数据，然后设计所有的结构组件。设计完毕后，工作将继续进行，转移到钢模设计师和钢模制造人员手中，最后产品完成生产。

1.按照严格的选拔程序（与我们之前描述的按时计酬的工人选拔程序类似）进行工程师的选拔。在日本，丰田公司从几所一流学府（如东京大学、京都大学）中招聘毕业生，并让这些学校的校友执行部分筛选工作。面试在招聘流程中同等重要。

2.公司招聘的一群工程师先要进行为期一年的总体方向培训，再接受公司为他们分派的特定任务。具体培训项目包括：

a.为期1个月的公司总体介绍。

b.在丰田某工厂从事手工劳动3~4个月（最好是制造他们将来可能设计的汽车部件）。

c.在汽车经销商处销售汽车2~3个月（了解客户的想法）。

d.分派到工作区。

e.在工作区进行“新手”培训方案（监管员从旁指导，亲手实践工程体验）。

3.在各自特定领域进行为期两年的集中在职培训，监管员从旁指导。工程师需自己制作计算机辅助设计图，因此他们必须在此期间学习该系统。

4.至少需要3年时间方可成为机身设计领域特定门类的初级工程师（如车门工程师）。

5.至少具备8年的工作经验方可成为高级工程师，负责领导他人。这时可以指派该工程师进行其相关门类的工作（如保险杠）。

6.需要大约10~12年的锻炼，方可成为员工领导。

我们将之称为“倒T式”的培训模式，工程师首先进行短期的一般培训，然后再花费很长时间获得其专业门类的深入体验。深入体验的最初阶段是“新手”培训计划，由监管员从旁指导。这期间要学习的东西很多，无法绘制出一张工作任务分析表，来列举出全部的工作内容，这是需要花费多年的时间进行学习的。但监管员主要是负责教学工作。培训工作的方方面面都体现了丰田公司的总体理念：从部分工作做起，逐步在监管员陪同下执行全部工作，监管员对其工作表现进行反馈，并给予必要的支持。“新手”培训计划颇具挑战，目的是为这些工程师提供一个学习机会，了解如何从事工程项目。最初的定位阶段（一年）过后，接下来的两年则重点培养其专业门类中的具体工作。受训人员所做的一切工作均在一位经验丰富的工程师监督下进行，就好像师徒关系一样。

丰田文化的一个内容是：每一位领导者都担任着教师的角色。教学方法是边做边学。教师会给学员布置具体的任务，监督其进展情况，并提出具体的反馈意见，以便学员在今后工作中做出改进。而学员则观察教师执行类似的工作，一边观察一边学习。与许多其他公司不同，丰田为工程的每个方面都制定了详细的方法，使学生学习起来更加容易。例如，车门工程设计制定了详细的工程核对清单，其中包括从工程与制造角度看一个好的车门设计应具备的具体工程特点。这为教学工作提供了很大便利。

教学内容不仅限于具体的工程作业，也包括如何思考问题、如何交流想法、如何获得他人的信息输入、如何进行团队合作、如何在A3纸上做出报告（参见第18章）、如何观察制作流程、如何制定标准，等等。在学校中学到的专业人员的培养方式对丰田来说太过抽象。在丰田，人们以丰田模式来学习先进的生产流程。虽然表面看来，工程师的工作仅限于汽车的某个具体的零部件，但事实上，他们必须负责该部件从设计到投放市场的全过程。因此，他们要学习在这一流程（历时多年）中适合每个阶段的具体方法。两三年后，他们仅仅经历过一次产品开发的流程。丰田的工程设计流程非常先进，已经发展到高度成熟的阶段。因此，在流程的每个阶段都有很多内容需要学习。此外，还要学习丰田模式在解决问题、决策和交流方面的一般方法。必须经过6~10年，从事过几个项目后，他们才能适应整个流程。

简而言之，执行简单的手工劳动、任务周期为1~3分钟的操作员所接受的工作指导培训，即是丰田培训观的一个缩影。在任何一项工作中，要了解执行工作的正确方法，都有很多东西值得学习。因此，必须制定正确的方法和工作标准，方能保证教学工作的顺利进行。相反，如果没有制定标准，公司则只有将员工扔进水里，期待最好的结果了。




反思问题



要培养适合你公司文化并为构建你的公司体系贡献力量的员工，首先要从选拔程序开始。接着，在他们成为公司员工后，还要对这些人员进行融入公司的培训。下面我们为你列出了一些问题，帮助你对在招聘并培养最佳素质的员工方面所履行的职责进行如实的评估。

1.评估你目前的员工选拔流程，并制定具体规划，改善薄弱环节。

a.是否制定了一个预选流程，将潜在候选人的人数缩减至最为理想的水平？如果没有或者预选流程效果不显著，制订一个计划，在下一年度进行改进。

b.列出招聘时采用的主要选拔标准。这些重要的标准在你的选拔流程中是否有所体现？如果没有，制订详细的计划，将这些标准纳入你的选拔流程。

c.标准的制定应以实际行为和能力的预期为基础。你的选拔标准是否能筛选出具备公司期望的行为与能力的候选人？找出有必要进行改动的地方，创建一个以候选人行为和能力为依据的选拔流程。

2.对员工个人未来行为的预期应该在员工就职后前几天确立，并持续几个月的时间。评估在这一关键时期内你的机构所采用的方法。

a.在融入过程中，你是否从一开始就确立了公司对他的预期？

b.你是否亲自对新员工表示关注，将他们视为团队的重要组成部分，还是将他们交给人力资源部的负责人，根据公司规则为他们分派任务？

c.高层领导是否参与了融入过程？

d.公司的监管员是否亲自负责新员工融入团队的工作，还是将此责任移交给他人承担？

e.是否制订了详细的培训计划，并同每名新员工进行探讨？

f.你手中是否有一份核查清单，确保融入过程的所有方面顺利完成？

3.对你目前采用的培训流程进行评估。

a.对员工进行问卷调查，让员工用“完全不同意”至“非常同意”的不同程度词来表达对下列表述的态度，从而对整个培训流程进行评估：

i.我感觉就任目前的工作已经得到了充分的培训。

ii.公司采用的培训方法效果显著。

iii.培训我的人员是一位优秀的培训师。

iv.指导我工作的监管员（或生产线领导）了解我的工作职责，具备培训他人的能力。

v.人们在这里学习用自己的方法执行工作。

b.制订详细计划来改善你的培训方法。

i.公司是否将工作指导培训作为主要培训方法，还是会使用其他的培训流程？

ii.制订一项计划，培养所有领导者的培训技巧。

iii.制订计划保证未来的所有领导者就职前都要接受培训。

iv.每6个月对员工进行一次问卷调查，检验你计划的成效。

4.通过测定人员的保留率和整体流程能力（安全、质量和生产力），可确定公司选拔程序、融入工作和培训的总体成效。

a.根据这些指标，你公司流程的评估结果如何？

b.具体指明改进这些领域的必要步骤。




第12章　将供应商和合作伙伴发展为企业的外延






在全球竞争环境中的供应商伙伴



在当前环境下谈论供应商“伙伴关系”实属不易。西方国家的各公司都将目光投向中国、印度、越南、俄罗斯、东欧及其他低收入国家零部件的低廉价格，因而很难想象企业会关注价格之外的因素。供应商采用自动化、合并工厂甚至精益技术等各种手段来降低成本，但在西方公司购买生产原材料的价格比在中国偏远地区一个成品零件的销售价格还要高的情况下，供应商所做的这些努力似乎都是徒劳的。如果目前的问题是基于成本进行竞争，而解决方案是追逐全世界最低的价格，那么供应链的问题则变成了一道简单的物流练习题：获取最新的软件，采用最优化运营模式，找出成本最低的方法，使零部件与物流的总成本达到最佳水平。

但是，一些人会批评这种做法，认为这样难以保证产品质量。低收入国家的收入低是有理由的。它们的员工素质不如发达国家高，因此无法生产出一贯优质的产品，而质量是进入现代化企业的敲门砖。但这种观点也在逐渐瓦解。低收入国家的教育水平越来越高，工人们刻苦努力且经常长时间工作。而且他们勤奋好学，其学习曲线的增长速度简直令人难以置信。

因此，如果无法打败他们，那就与他们联合吧。当然，对于一些商品部件（甚至价格高昂的部件与工具）来说，这是必然的结论。但丰田的核心组件并未采用这种方式。几十年来，丰田慷慨地投资于供应商伙伴关系，任何新加入的供应商都必须通过严格的测试，以证明其有能力逐步融入到伙伴关系的网络中。目前的供应商如果工作出色，丰田也不会为追求更便宜的选择而解除与它们的合作关系，因此，这些供应商与丰田公司自己的员工一样，拥有工作保障。




短期的节约成本与长期的伙伴关系



丰田为何要进行这些投资呢？为什么要牺牲短期降低成本的好处，去发展长期的供应商伙伴关系呢？这是一个复杂的问题，需要从几个方面进行回答。

第一，是质量的问题。质量不仅仅指拥有最先进的生产设备和通过ISO 9000质量管理体系认证，首先是执行创造价值工作的员工。从本书第8章和第11章中我们了解到，对员工进行职务要求的具体步骤培训，仅仅是保证质量的一小部分。应培训他们及时发现质量问题，有问题立即通知小组负责人，参与解决问题，并找出发生问题的根本原因，定期进行改善工作等，这些需要建立起重视质量的公司文化。如果在中国雇用一家公司制作零部件，即使你能够核查其质量程序，视察其生产设备，仍然对决定产品质量的员工知之甚少。丰田公司希望其供应商与丰田的文化具有兼容性，通过持续改善工作发现并消除问题。

发生在20世纪80年代的质量运动（主要由日本模式取得的大成功而掀起），标志着买卖双方敌对关系的结束。大多数大公司所销售产品的大部分零件都是从其他供应商手中购买而来，于是销售产品的最终质量与供应商出售的每个零部件的质量息息相关。供应商质量问题成为公司采购部与之解约的主要依据。实际上，对质量投资也会将成本降至最低，因为这节省了反复检查、返工以及质量保证的费用。更为重要的是，如果产品质量上乘，消费者则会再次光顾。将供应商视为合作伙伴是保证公司长期成功的关键。象征公司质量的至高标准马尔科姆·鲍德里奇国家质量奖（Malcolm Baldridge Award）也将“与主要供应商及客户的合作关系和交流机制”作为该奖项的一条主要衡量标准。

第二，是产品与流程的工程设计。丰田公司之所以能一直在市场上立于不败之地，主要在于其制造流程的总体设计质量、精确度和灵活性。在设计与工程的各个阶段将产品与流程整合，对产品的生命周期会产生巨大的影响。若能把好质量关，严抓每个环节，直到生产线下线的最后一辆车都保持质量一流，会为公司赢得更大利润。相反，倘若在第一辆车出厂前就存在工程错误，即使在最后一辆车下线多年后，高昂的保修成本仍能置公司于死地。由于供应商负责制造汽车零部件，因此，要保证高质量的设计和制作水平，可以同供应商密切合作，或者由供应商独立保证。不仅要整合丰田公司和其供应商的工程设计，还要对供应商的产品和流程的工程进行整合，这是一个重要的成功要素，需要进行多年的投资才能保证实现。

第三，是精确而灵敏的即时生产体系。前面已经谈到，即时生产不仅仅意味着减少库存量。它要将问题暴露出来，让员工予以解决。即时生产是一个“脆弱”的供应链体系。丰田将这一体系及其根本理念延展至供应商环节。供应商实际上是装配线的一个延伸，从原材料到送货，整个价值流中任何位置上出现的浪费都要算做浪费，必须将之杜绝。自创办之日起，丰田公司一直在学习杜绝浪费的方法。如果供应商不具备这一能力，则会在整个价值链中形成薄弱环节。丰田要求每一个环节都同样实力雄厚，同样有能力。不要忘了，精益的含义是要将稳定的流程进行连接。供应商必须稳定，并连接到你工厂的稳定流程。

第四，丰田要求创新。丰田获得长期成功的核心要素就在于不断创新——产品创新、流程创新，以及企业中随处可见的无数细小的改善。丰田为其供应商设立了具体的创新目标。例如，电装公司（Denso）致力于汽车散热器和交流发电机的项目，设立的目标是让这些产品的性价比连续十年处于行业领先地位。
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 到十年的关口时，他们又进行了大刀阔斧的改进，力求在下一个十年期内继续保持领先。丰田同供应商合作，制定具体的研发投资计划，将创新技术“置于架上”，保持丰田在车胎、电池、空调控制系统、排气系统、润滑油等方面的技术一直处于领军地位。所谓“置于架上”，是指这些技术都经过验证有效，准备就绪，总工程师可以随时从架上挑选出一个，即设计成大规模生产的汽车。

第五，丰田意识到，丰田企业体系的整体财务状况取决于企业体系各部分的财务状况。虽然薄弱的供应商也能进行质量检查，建立库存，实现优质零部件的即时运输，并提供价格折扣，但薄弱的供应商终究会在某个时刻被淘汰出局。丰田需要实力雄厚、强有力的供应商，他们才能为丰田的整个企业体系贡献力量。

也许我们还可以列出第六、第七、第八个理由。而关键是，要使供应商的能力同你公司自身的内部能力实现契合，需要做出大量的工作。这种做法带来的巨大收益要远远胜于追求廉价带来的短期成本节省。

“困惑”是对目前许多公司面临的状况最恰当的描述。投资供应商伙伴关系是否能够带来回报？“伙伴关系”是否真的能保证最佳质量，最终为公司带来竞争优势？伙伴关系是否意味着我们对供应商不够严厉，会被他们占便宜？供应商伙伴关系是否封锁了公司寻求全球最低成本的机会？要获得长期的竞争优势，应该采取哪些措施，才能使供应商伙伴关系发挥得淋漓尽致呢？

要解决这些问题，让我们近距离观察一下丰田公司的供应商管理模式。丰田供应商伙伴关系带来的益处为人们提供了可供借鉴的实例。例如，20世纪90年代中叶，丰田同各个供应商紧密合作，将凯美瑞的制造总成本降低了25%以上。为应对低收入国家汽车公司的竞争，丰田要求其供应商在21世纪成本竞争力建设计划（CCC21）中推出下一款新车型时将成本降低大约30%。供应商通过艰辛的努力，基本完成了这一目标。虽然这看起来很残酷，但最后供应商却告诉我们说，与其他汽车公司相比，他们更喜欢同丰田合作（也喜欢同本田合作）。
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 他们是如何做到的呢？



[1]
 A.Ward,J.K.Liker,D.Sobek,and J.Cristiano,“The Second Toyota Paradox:How Delaying Decisions Can Make Better Cars Faster”Sloan Management Review,Spring,1995:43-61.



[2]
 根据2004年规划展望机构（Planning Perspectives）对223家供应商所做的基准调查结果，丰田和本田继续被评为供货商最乐意与之合作的汽车公司。这两家公司的得分在每个评分类别中都处在领先位置，包括更为可靠、交流方式更有效、更关注供应商收益等。




丰田模式下的供应商伙伴



当丰田公司在北美开设第一家工厂时，人们质疑它能否将促成日本巨大成功的供应体系复制出来。丰田选择在当地进行采购有诸多原因：来自美国政府的压力、即时生产的运营理念、为购买丰田汽车和卡车的社区做贡献的理念，等等。在北美，在日本历时几十年建立的关系必须在短短几年时间内建立起来。针对这种情况，丰田通过与传统日本供应商创办合资企业、慎重选择当地供应商等策略，开始着手开发当地资源。

这种做法的挑战在于，丰田并不满足于仅仅找到能够制造零部件的公司。丰田需要建立一个详尽的供应商关系体系，这一体系的基本特点包括一套复杂的系统、控制手段和文化关联。许多研究供应链管理的文章都强调，要使用目标定价之类的特殊工具或者举办工作改善研讨会，或者通过巧妙应用信息技术来减少存货。然而丰田公司另辟蹊径，建立了更深层次的关系基础，让持续发展的策略取得成功。

我们将丰田的供应链视为一个金字塔模式
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 ，称为“供应商伙伴关系等级体系”。使用“等级体系”一词的原因是，这七个等级的一些特色是构成其他等级的基础（见图12-1）。




图　12-1　供应商伙伴关系等级体系

举例来说，许多公司试图为供应商制定度量标准，以改善供应商的工作绩效。著名的平衡计分卡声称自己是供应链的解决方案，可以显著改善质量、成本和交付等环节。但是，实施平衡计分卡时，公司和供应商往往是一种冲突抵触、相互对抗的关系。这样的状况使平衡计分卡变成了一种苛刻的评估系统，其目的是找出业绩不佳的供应商。因此，供应商往往会通过短期行为安抚客户，不去从根本上解决问题，而是试图粉饰业绩。

相反，尽管丰田公司也采用严格的评估系统来控制供应商业绩，却是建立在与供应商坦诚交流与相互信任的基础之上。简而言之，没有相互理解的基础和支持合作行为的结构模式，跃进式地采取特殊的控制体系，则会导致双方的博弈，使供应商采取短期的应对措施。

当然，供应商伙伴关系并不全是轻松愉悦、没有压力的。丰田对于合作伙伴的态度并不总是软弱无力、宽容仁慈的。正如《丰田模式》一书中所言，丰田公司对待供应商的态度可以用公平、高期待和挑战三个词来概括。做生意当然要以赚钱为目标，但不能以牺牲供应商为代价。丰田生产方式的创始人大野耐一说过：

母公司通过欺负供应商而实现经营业绩的做法与丰田生产方式的精神是格格不入的。

这里的关键词是“母公司”。它意味着领导与长期的合作关系，意味着信任、关心和双方共同健康发展，但同时，它也意味着纪律、挑战与不断进步。



[1]
 《丰田模式》一书中介绍了一个类似的模型，名为“供应链需求等级体系”。制定此模型的目的是描述供应商的需求，从而将他们变成公司的好伙伴。该模型的观点是要建立有利双方的深层次供应商伙伴关系。丰田公司和本田公司都应用了该模型，并取得了良好的效果。参见Harvard Business Review December,2004,by Jeffrey Liker and Thomas Choi,“Building Deep Supplier Partnerships”，pp 104-113.




供应商伙伴关系的七个特点



下面我们要介绍丰田公司供应商伙伴关系的七个特点，如表12-1所示。我们将从下至上逐一讨论你需要采取哪些步骤，才能在伙伴关系中实现这些要素。






互相了解



伙伴关系的基础从互相理解开始，但要做到这一点并非易事。公司了解其供应伙伴是什么含义呢？对于丰田来说，就是现地现物。现地现物体现了丰田的核心理念，直接去现场观察，深入了解情况。问题在于你是否乐意投入工作，亲力亲为，并付诸努力。

丰田刚开始同Metalsa公司（一家制造车架与车身零件的生产商，总部位于墨西哥的蒙特里市）合作时，先花费了一些时间和公司的高级管理层接触，想了解该公司的理念。他们了解到，Metalsa最初是一家家族企业，至今家族在公司中仍然具有相当的影响力。更重要的是，丰田了解到，Metalsa强调聘用最优秀的员工，营造积极向上的工作文化。Metalsa将招聘视为公司的一项核心活动，候选人要通过严格的筛选程序——其中包括到未来员工的家中拜访，了解他们在家庭环境中的状态。Metalsa大力投资于员工培训，将员工的素质视为公司主要的竞争优势。

来自丰田公司的供应商工程师团队参观Metalsa工厂时，Metalsa为他们在展示大厅举办了例行的车架与其他产品预展。不同寻常的状况是，丰田的这群工程师立即投入了工作，他们仔细推敲每一个焊接点，热切地讨论焊点的质量和车身底盘的设计。显然，丰田这位客户和其他客户有所不同。在工程阶段，Metalsa得到了一笔大业务，为丰田将在得克萨斯州圣安东尼奥建立的工厂生产的坦途（Tundra）负责车身底盘的全部工作。为支持此项目，丰田要求Metalsa组建大型的工程师团队，专门致力于该项目，并保证他们在日本学习很长一段时间。丰田要求Metalsa任命一位全职的工程师，驻守在丰田技术中心（TTC）附近的密歇根州，并任命一位（后来增加为两位）工程师全职驻守在日本，同丰田公司的工程师合作共事。

对丰田来说，将如此大的业务提供给一个新供应商，是非常罕见的状况。但是，丰田向墨西哥政府承诺，他们会在墨西哥购买更多的产品，并建造车辆，以此来交换优惠的关税待遇。做出这个决定后，丰田开始着手寻找公司文化与之兼容的供应商。然后，丰田和供应商则开始了长期的、资源密集型的互相了解过程。这种投资可能会历时数十年。

Metalsa在未获得任何报酬的情况下进行了大力投资，它选派了许多工程师与丰田共事，打造模范标准，学习同丰田合作……你可能会觉得Metalsa会对此情况表示担忧。然而正相反，Metalsa的高级行政人员将增加丰田业务定位为公司最重要的战略目标之一。他们甚至主动提出要在边界附近建造一间专门为丰田生产零部件的工厂（但丰田拒绝了这一建议）。这是什么原因呢？他们知道丰田会是个备受推崇、值得信赖的客户，如果Metalsa成为丰田的供应商，他们在业内的知名度会大幅升高，此外，他们在与丰田合作的过程中，会学到许多东西，大获裨益。

丰田的供应商对丰田的赞美之情溢于言表，他们将丰田描述为一个值得信赖、实力雄厚的客户。同丰田的长期合作不仅提升了他们为丰田供货的能力，同时使他们的全部公司业务从中受益。丰田的一家供应商这样说道：

丰田的员工来到我们公司，同我们并肩合作，帮助我们显著地改进了生产系统。从商业角度说，丰田非常注重实用性。他们来到公司，对生产系统进行评估，并设法降低其成本……我们同丰田的最初合作是为他们在加拿大开设的工厂生产一种零部件，随着业绩的不断改善，我们也得到了回报，现在我们几乎包揽了整个驾驶员座舱的业务。在我们合作的所有汽车公司中，丰田是最好的客户。

多家公司都有一些合作多年的供应商。客户和供应商彼此认识，但是“互相了解”的含义不仅仅是相互熟识这么简单。你和你的供应商真的互相了解彼此的工作吗？你详细了解他们的生产流程，能够帮助其进行改进工作么？你的供应商或客户互相尊重，你理解其流程并能提出有用的建议吗？伙伴关系中是否存在信任——信任每一方都能够帮助另一方取得成功？



联锁结构



对一个产品实行招标时，你想传达的消息是，这些供应商都能够制造出客户想要的产品。举例来说，我们虽是房屋的所有人，却不会和家里购买的电灯泡的生产商建立亲密的关系。灯泡生产商充其量只能使其产品进入好市多之类的采购与零售机构。但是，如果要为房子装修，我们可能想认识干活儿的木匠。为一个复杂产品（如汽车）采购定制的零部件时，从一只电灯泡到车身底盘或者座椅之类的装配部件，是非常复杂的过程。

丰田最初决定在肯塔基州乔治城建造汽车厂时，他们需要找到一个就近采购汽车座椅的地方。汽车座椅所占体积大，结构复杂，且变化多样。因此，为所有可能的汽车座椅建立库存是不现实的。这样不仅从成本上来说不划算，且会导致汽车装配工人走来走去挑选座椅的情况。而丰田要求供应商将汽车座椅按照汽车从装配线下线的顺序送达。要满足这一要求，一个可能的方法是要求座椅的供应商具有足够的存货，但是如果采取了那种方法，丰田的座椅供应商又无法实现降低成本的目标。而且，堆积如山的存货也会有质量隐患。因此，丰田要求其供应商按照装配线上丰田订单的实际顺序来制造座椅。

丰田想从一家美国公司手里采购这个昂贵的汽车组件。与多家公司进行了广泛的讨论后，丰田选择了江森自控公司（Johnson Controls，JCI）。后来，江森自控的工厂成为了人们广泛研究丰田模式即时生产体系的模范工厂。但千万不要忘了，这并不是不费吹灰之力就能实现的，需要付出艰辛的努力。

丰田刚开始同江森自控公司位于乔治城的工厂商量合作时，江森自控不仅承诺要和丰田合作，而且准备将厂房扩大，以满足丰田的需求。出乎意料的是，丰田却说只有江森自控不扩建厂房，才能将这笔业务交付给该公司。丰田要求江森自控减少库存，利用目前的厂房来容纳增加的业务量。鉴于江森自控当时实行大规模生产的模式，这几乎是不可能完成的任务。但是，在丰田的帮助下，江森自控实现了这一目标，并开始对丰田公司的理念有所了解。不过丰田公司认为江森自控按照装配线顺序以即时生产的方式交付座椅还不足以令人满意，江森自控需要建立一个与丰田文化兼容的体系——有能力按照即时生产的方式制造并交付，建立持续改善的体系，逐渐杜绝浪费。只有达到这些要求，丰田公司和江森自控的工厂才能真正实现共同繁荣。

当丰田公司为乔治城工厂带来第二家座椅供应商时，丰田的理念变得更加明朗。尽管丰田努力培养江森自控，但丰田的政策是绝不只依赖一家供应商。一直以来，丰田要求每个汽车组件至少要有2~3家可能的供应商。供应商的数目并不需要有10家那么多，但丰田的确希望供应商之间进行激烈竞争，从而促进持续改善。每家供应商获得一个产品的业务，并在该车型的生命周期内一直保有该业务，直到推出新款。届时丰田公司会重新进行招标。现任供应商可能具有明显优势，除非发生其他情况，并成为丰田更换产品供应商的理由。历经时日，表现不佳的供应商失去丰田的部分业务份额，而业绩优秀的供应商获得更多丰田的业务份额，这种情况是可能发生的。

丰田对江森自控进行了大力投资，指导该公司应用丰田生产方式。因此，如果一家公司不具备相似的能力，能够制造并交付质量上乘的产品，采用即时生产的模式，并按照丰田装配线要求的顺序提供座椅等重要组件，丰田是不会考虑增加供应商的。于是丰田让江森自控和Araco组建合资企业，Araco是丰田公司在日本的主要座椅供应商，丰田持有其70%的股权。1994年，江森自控和Araco组建的合资企业Trim Masters，Inc.(TMI)宣告成立。江森控股是最大的单一股东，持有40%的股权，而丰田和Araco一起拥有控股权。

上面讲述了丰田同供应商伙伴间的联锁结构，这样的例子不胜枚举。它们之间的关系更像婚姻，而不是随便的约会而已。技术体系、社会体系和文化体系等，都紧密地交织在一起。它超越了制造领域，设计产品开发体系。供应商仅仅业绩优秀还不够，而应作为丰田历经锤炼的精益体系的一个无缝的外延。在TMI的例子中，丰田对公司持有所有权和控股权，这更近一步强化了联锁结构。而对于江森控股来说，获得业务的一个条件是他们必须投资一家丰田业务部门，并在该部门和江森自控的其他部门之间设立坚固的防火墙。该结构强化了同丰田公司相互依赖的工作流程。

投资相互依赖的工作流程，不仅仅指客户对供应商提出一系列要求，还意味着他们采取的工作方式应相互适应、彼此契合。如果客户要求以即时生产模式进行材料的交付，则供应商应具备即时生产的能力，而不是从库存中装运材料进行交付。如果客户能迅速变更不同的产品组合，则供应商也必须具备这种能力。如果客户挑选产品的时间紧迫，则供应商必须有相应的结构，保证产品运达码头，并在紧迫的时间段内提前做好产品检查。换言之，设计、制作、检验和交付产品的流程应该是无缝的，仿佛每一方是另一方的外延一样。



控制体系



伙伴关系给人的印象是平等的关系。“信任”一词表明，丰田允许供应商自行其是，但一切都要以事实为依据。对于丰田而言，供应商扮演的角色至关重要，因此丰田不会采取不干涉的放任方法——丰田绝不会对零部件的可靠度和产品质量坐视不管。信任与有效的控制体系是一个硬币的正反两面。丰田具有一套复杂的体系，负责评估、目标设定和业绩监控等工作。

丰田为供应商提供的各种零件设有一个中央控制中心，其作用有些像一家管理得法的机场中的控制塔。丰田了解各零件供应商的即时生产状况。对任何一家供应商的任何重要交付业绩指标，生产控制系统都对其了如指掌。你若想让采购部为你提供一段时期内质量、成本、交付方面的业绩图表，也能够满足你的要求。

如果出现运输失误、质量问题、标签错误或者任何设备故障，都会立刻显露出来。然后，丰田会立刻拿起电话，要求供应商过来查看，解释发生问题的原因并提出计划的对策。丰田要求供应商必须在指示器发出预警信号，供应商工作对生产产生严重威胁前，对质量、成本或交付等方面的任何问题立即做出反应。但是，不能仅仅让初级工程师处理这些问题，丰田要求供应商的最高层行政人员亲自参与问题的解决。丰田认为，利用解决这些问题的机会，可以对供应商进行教育。

例如，丰田公司的一位产品开发部副总裁援引了一个供应商的例子。这家供应商提供的产品出现了一个与设计相关的质量问题。丰田要求供应商的副总经理到丰田技术中心来商量对策。副总出席讨论会时，很明显对出现的问题、发生问题的原因及其解决对策并没有详细的了解。他只是眨眨眼睛、点点头，向丰田的行政人员保证说会立即去处理问题。这位副总没有去亲自查看实际发生的问题，准备得如此不充分就来参会，这让丰田的副总裁深感震惊。副总裁要求他回去查明真正的问题所在，然后再来开会。

丰田副总裁的做法就是在教育这家供应商。他对这个具体事件并不感兴趣，他完全可以让一个较低级别的工程师同供应商的工程师商谈此事。他借此机会进行实物教学，指明了作为丰田供应商的行政人员应当扮演的恰当角色。他们必须对此负责，以身示范。

丰田公司对其供应商的控制也扩展到积极降低成本的行动。丰田不仅为其供应商设定目标，而且还认真监督供应商降低成本的进展情况，以保证目标的实现。举例来说，丰田的供应商TMI公司会参加每个新车型的竞标（大约四五年一次），丰田对它的期待是在新车型推出后每年将价格降低3%~4%。2000年左右，丰田公司实行的降低成本计划力度空前，令人望而生畏，其目标是让美国的供应商达到与国外的全球供应商价格相近的水平。丰田的供应商认为，他们应当遵循丰田生产方式或者类似的公司理念，在降低成本方面应当比国外的普通供应商做得更加出色，从而弥补工资水平和原料成本的差距。这项计划的名称是21世纪成本竞争力建设计划（CCC21），工作重点是成为21世纪全世界降低成本的先锋。该计划并不是为现存产品设立的目标，而是针对为丰田推出的下一个新车型制作的新产品。而对TMI而言，该计划意味着要在下一个新车型推出之前（大约3年时间内）将产品价格降低大约30%。

按照大多数标准来评价，TMI的精益程度已经相当之高，它如何又能在如此短的时间内，以如此大的力度降低价格呢？首先，必须接受这个事实：这就是目标，必须付出十分的努力，力求实现这一目标。然后，他们需要制订一个计划。采用的方法是“方针管理”（hoshin kanri）,也叫“政策部署”，是指高级管理层设立高层的目标，下一个级别提出支持这些高层目标的目标，并绘图说明他们制定的目标与高层目标之间的关系。照这样逐级进行下去，直到最后一个级别，即普通员工。不同部门的计划图和工作进展图在公司的“作战室”中清楚地展示出来。

丰田公司提出的苛刻的降价要求成为这一计划的工作重点，每个人都清楚自己的职责，努力为降价的目标提供支持。12位不同部门的经理组成了一个团队，团队成员每周在“作战室”会面，评估工作进展情况，并了解为实现某计划而实施的具体措施和对策。由于在实施工厂的生产运作时已经进行了大幅度降低成本的工作，因此最大的机会在于同丰田的产品开发部合作，致力于新产品的工程设计。TMI公司采用精湛的生产技术，付出不断努力，稳定地、有条不紊地实现了目标。他们了解，如果丰田公司看到了他们为实现目标而付出的艰辛努力，即使他们无法完全实现降低成本的目标，丰田也不会对他们施以惩罚。由于丰田公司密切监督其工作进程，他们知道，丰田会了解他们投入了多少心血。

目标定价是一种严格的控制形式。众所周知，日本公司在为产品确定成本时，采用的是倒推的方法。而美国公司则是先计算成本，再加上边际利润，然后确定销售价格。日本企业的做法是，首先了解产品的市场价格，其次算出为实现期望利润可以承受的成本额。因此他们为供应商确立目标价格，即车辆预算额范围内能够向供应商支付的单位价格。美国汽车公司完全学会了这种做法，为供应商设定目标价格，但在定价时缺乏丰田公司和本田公司的丰富经验，没有为供应商留出获利空间。此外，他们没有协助供应商降低成本，以满足目标定价的需求。一位提供刹车系统的供应商说：

美国汽车三巨头（福特、通用、克莱斯勒）实行的目标定价等同于“榨干供应商的每一滴血”。我曾经询问过他们是如何制定目标价格的。得到的答复如下——沉默。没有任何依据。完全是看掌管财务的家伙如何进行资金分配。他们并不了解我们降低成本的方式，他们只是想要得到结果。

丰田公司拥有一个合理的体系，为供应商设立目标价格，并同供应商合作，力求实现目标。此外，当供应商尽全力后仍无法实现目标价格时，丰田也十分通情达理，公道地对待他们。因此，供应商普遍认为丰田是一个非常公正的好客户。他们的目的并不是完全控制供应商，也不是要将他们逼得无路可走。他们要同供应商合作，实现互惠互利。

通过本章最后德尔菲（Delphi）的案例我们将会了解到，目标定价体系建立的基础是成本管理模型。丰田不仅要管理价格，还要实施对成本的管理。他们希望目标价格能够反映出真实的成本。如果丰田公司将价格降低10%，则希望供应商的现实情况也能将成本降低10%。为实现这一目标，丰田制定了现实的成本模型，反映出原材料、空间、库存、零部件加工和日常管理经费的各项成本。例如，他们知道冲压加工的成本与压制过程中钢模的击打次数成比例，于是，他们确定了二者之间的关系，并将之纳入模型。模型的各个参数来自供应商、丰田各工厂和公共信息资料。借助这些模型，丰田能够估算出某个具体零件所需的成本，产品工程师也可以重新设计产品，评估其对成本产生的影响。此外，供应商的产品开发工程师也可以借助这些模型，提出建议并估算这些建议能够降低多少成本。

丰田公司最重要的控制工具也许是旧时的自由市场竞争机制。不过，丰田如何才能既拥有长期与之合作的供应商，又能够同时引入竞争机制呢？这个问题的答案是“平行采购”。也就是说，不只向一家采购，而是拥有多家供应商。丰田采购每一个部件都要寻找三四家顶尖的供应商，并同这些供应商保持业务联系。对于某个特定的车型来说，其中一家供应商会获得该车型生命周期中的全部业务。但这并不保证在该车型推出下一个版本时该供应商仍能获得丰田的业务。如果供应商业绩表现不佳，或者竞争者做得更好，则可能丧失业务机会。

你的供应商是如何评价你的控制体系的？它是否让供应商做得更好，从而实现远大的目标？你是否对供应商的成本有足够、详细的了解，能够为其设立实际可行的目标，并了解实现这些目标的真实难度？



兼容能力



近年来，越来越多的公司开始从中国、印度等低收入国家进行产品采购。我们认识一些汽车公司和供应商，他们设立了在中国采购数十亿美元产品的目标，仿佛这个目标本身就是一项了不起的成就似的。不过，至少短期来看，丰田不会选择这样做。丰田因其杰出的工程水平与制造工艺而享有盛名，将供应商视为其技术能力的外延。供应商仅仅具备按照工程设计书制造零件的能力还不够。他们必须能够在产品设计和生产流程上创新，并在产品开发的全程同丰田公司密切合作。供应商在产品开发的过程中扮演着不同角色，从按照一般规格（黑盒子）生产到设计零部件，再到根据设计图要求制造零件等，但无论扮演哪种角色，供应商都必须能够同丰田的工程师实现无缝合作。

对于日本的丰田公司而言，电装公司和爱信精机（Aisin）之类的丰田的亲密合作伙伴完全可以独立进行汽车组件的设计工作，它们通常能够在收到丰田制定的具体规格之前就预测出丰田的需求。但是在美国，人们却觉得这种方法相当罕见，主要原因是美国的供应商对其客户的了解并未达到电装公司和爱信精机对丰田的了解程度，另外它们也缺乏具体的技术能力。美国的供应商常常觉得同丰田的工程师共事很新奇，与同美国汽车三巨头合作的方式大不相同。位于密歇根安娜堡的丰田技术中心的一位行政人员说道：

日本的一些员工在丰田母公司中成长多年后，又到丰田的各家供应商那里去工作，因此，他们已经对丰田的文化非常了解。在日本，丰田公司和供应商互相了解各自的能力。德尔菲和其他的大公司会对日本丰田的高级管理层说：“我们乐意同美国丰田技术中心合作。”而美国供应商的销售人员则会来到日本，对丰田的高级管理层说些他们想听到的话。但是，通常美国供应商交付的产品并不能兑现销售人员当初的承诺。与丰田对日本供应商的期待对比而言，美国供应商的能力还是有些欠缺。

但这并不是说美国供应商的技术水平薄弱，或者总体能力不足，而是他们不了解在产品开发与生产准备方面的丰田模式。例如，丰田的供应商说丰田公司常常在表达具体规格时比较模糊，特别是在一个新车型开发之初更是如此。他们也许不会讲清楚铰链在开合时的具体摩擦力、阻力、松紧度，而是说：“这与‘感觉’有关，很难量化。”——随着工作的进展，再对其进行调整。日本丰田公司也习惯为供应商提供不明确的规格说明，实际上，这种做法在“客座工程师”体系中极为常见。丰田的一级供应商通常会让一群设计工程师到丰田的工程办公室进行全职工作约3年的时间。他们同母公司的工程师合作共事，详细地学习丰田的产品开发流程。久而久之，他们会对整个流程及工作语言有深入的了解。他们了解丰田的所有新车项目开始的时间，以及这些项目的基本目标，甚至能够在丰田提出要求前就交出设计构想。

目前，丰田加快了其同步工程行动的步伐，在车型的概念阶段、车身尚未设计出来前，就向供应商了解其制造能力。美国的供应商由于与丰田合作的历史较短，缺乏对丰田文化的深入了解，因此在实行公布工程行动的早期阶段，他们无法按照丰田不明确的规格水平进行生产。丰田的采购部门组建了一个新的团队，来帮助美国供应商参与到同步工程计划中来。丰田公司北美地区采购部的一位行政人员说：

日本同步工程的程度非常高，丰田的工程师必须在项目初期提供模糊的规格说明。有经验的供应商即使靠这种不确定的规格说明也知道如何满足丰田的设计与制作需求，但经验不足的供应商则不了解同步工程的时间安排以及应该采取的方法。我们的作用（丰田北美地区总部）是同供应商共同探讨丰田的技术信息，尽力帮助供应商完全实现丰田早期提出的模糊的需求。如果能了解这些技术信息，供应商是具备所需的技术能力的，因此我们就要帮助他们获得信息，并为他们解释这些信息。

当然，并不是所有的供应商都具备这一能力。他们的美国客户与丰田要求的信息不同，因此不会一直保留详细的制造数据，但丰田却需要用这些数据进行规格设计，于是造成了丰田公司和供应商双方都很沮丧的局面。在丰田技术中心工作的一位年轻的美国车身工程师解释道：

与新供应商合作非常困难，特别是获取公差数据时更是难上加难。为使他们制造的零部件与我们的车身设计契合，我们需要将公差控制在两个契合点之间。供应商会来找我们，说无法达到我们要求的公差水平。但我们知道其他供应商可以实现更小的公差。于是我们让他们说明原因，可他们根本就没有数据。最近还有一次，供应商很明显是在捏造数据。他们提供了好几百个零件的数据，然后算出平均数，所有零件的公差恰好是0.5——我们知道那是绝对不可能的，肯定是他们捏造的数据。“亲自前去查看”是最重要的——这是我们的行事原则。在这一过程中，我们教会他们数据要求是什么，以及我们收集与分析数据的方法。
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丰田公司继续进行大力投资，力求教会美国公司丰田的模式，美国供应商的能力也在逐步增强。丰田对密歇根的技术中心投入了大笔资金，该技术中心的规模不断扩大，丰田的多家供应商也大力投资于密歇根的研发中心。2005年丰田出产的“亚洲龙”（Avalon）是第一款主要在美国进行工程设计的车型。日本丰田的工程师也参与了大量工作，但车型的开发完全是在密歇根。15年来，培养北美地区的工程能力一直是丰田的工作重点，而且在下一个15年间仍然会保持如此。

现在我们要讨论的问题是：丰田能否整理一下工厂，将供应零部件的任务转移到一个低收入国家，放弃这些投资呢？这将不仅仅是闲置成本的问题。关键在于，丰田的产品开发流程精益程度如此之高，速度如此之快，所以要求供应商与其步伐一致，每天为丰田提供生产所需的关键物品。如果供应商失去了这种能力，则等于失去了丰田的一个核心竞争优势。

现在该轮到你了：你的公司是否积极致力于缩短产品开发的提前期？你是否实施了同步工程行动，使设计处在行业前列？你是否有兴趣采购最高质量的零件，同时供应商能和你的公司实现无缝合作？如果你对这些问题的答复是肯定的，则值得对供应商的技术能力进行认真的考虑。成败的关键在于你公司的“工程设计文化”与供应商的文化是否契合。零部件不仅仅是零部件，工程设计也不仅仅是工程设计。



信息共享



在丰田美国公司学习同供应商合作的早期阶段，采用的方法似乎是共享的信息越多越好：“如果我们为供应商提供大量信息，他们对我们会有充分的了解，因此会成为与我们平等的伙伴。”丰田公司也强烈赞成信息共享，但要求共享的信息更具有针对性。丰田的结构高度清晰：会议规定了具体的时间和地点，议程清楚明了，信息与数据共享形式清晰。

在密歇根的丰田技术中心设有一间“深入设计室”（design-in）,互相竞争的供应商同处一室，为丰田的同一项工程工作。深入设计要求供应商进行最大程度的参与。目的是让供应商设计自己的组件，安装到丰田汽车中。供应商也可以在单独的房间中工作，以保证自己的设计不被他人窃取。然而，天窗、后视镜、车锁等可分离的车身功能性零部件则基本上是由供应商在各自的公司中设计完成的。我们将这类零件称为设计与开发流程需求（request for design and development process，RDDP）零部件。车顶内衬和中央落地控制台也可以被视为RDDP。举例来说，由于丰田的管理层认为供应商已经对车锁的机制有了非常专业的了解，他们只为供应商提供最基本的规格数据，就让供应商进行设计。这些RDDP零部件可以独立出来，随时安装。不过丰田的工程师仍然密切参与人机界面的工作，且必须执行车身钣金区和装潢的工作，以便确定这些部件的大小。对深入设计的零部件，供应商必须在丰田技术中心进行设计工作。而RDDP零部件则自由度比较高，供应商无须待在丰田技术中心。深入设计的零件必须在丰田的计算机辅助设计系统上进行设计，同时需要同丰田的工程师进行经常的交流，而RDDP则可以在供应商自己的系统上完成，不需要过多的交流。

显然，当供应商参与“深入设计”的流程中，且工程师在现场工作时，他们和丰田的工程师会进行频繁的交流。但是这种交流的性质与“泛滥模型”（inundation model）迥然不同。大多数交流是丰田负责某个组件系统的专业工程师同供应商负责此系统的工程师进行的交流，而且交流的重点是技术性问题。与大多数公司的情况不同，他们之间非创造价值的交流非常少。丰田要求供应商工程师学习丰田的计算机辅助设计系统。丰田的工程师不需要将核心的工程设计工作委托给专业的计算机辅助设计专业人员去做，自己就可以执行计算机辅助设计的工作。丰田公司希望供应商的工程师也具备这一素质。因此，供应商的工程师大多数时间都在进行工程设计工作——这种情况在许多公司中实属罕见。

为完善汽车的开发与制造流程，必须进行大量的信息共享。但是，要实现丰田公司要求的降低成本的目标，不能单单靠改进制造工艺。例如，丰田估计其70%的采购人员都用在产品开发和推出阶段。尤其在产品开发的初期，每个公司将最为敏感的私有信息拿出来公开讨论，实现信息共享。只有在互相信任的氛围中，才能公开分享信息。

你的公司是否和重要的供应商建立了这种相互信任的关系，能够实现技术信息的公开共享呢？你的公司与供应商之间的交流中创造价值的技术交流占有多大的比重？（这个问题的意思是要将注意力放在能够立即转换成工程设计与决策的技术交流上。）你的公司是否明确指定了同每个供应商进行合作的技术联系人员？你的技术联系人员是否对产品有深入了解，并有权进行决策？你的工程师和供应商是否使用同一种语言，保证能够实现有效、及时而准确的交流？



共同改善活动



我们了解的许多美国供应商在获得第一笔丰田的业务时都会很高兴，即使这仅仅是一个小额的启动合约，没有多少利润可图。其中的原因不仅在于丰田为他们提供了新的销售渠道，还因为他们了解作为丰田公司的零部件供应商，将获得许多学习和改进的机会，而且这还将提升他们在业内的知名度。丰田不仅向供应商采购零部件，还注重培养供应商的能力。与丰田签订业务合约就好像是接到了一所一流大学的录取通知书——丰田在汽车行业中堪称出类拔萃。丰田指导其供应商学习精益方法的目标不只是为教会他们如何使用具体的工具或方法，而是要教会他们一种处理问题和改进流程的思维方式。

丰田使用的方法是在实践和体验中学习。丰田公司有一些培训课程（如丰田生产方式的培训），但这些培训课程多是简短的概况介绍。讲解丰田生产方式的更好方法是在供应商的工厂中执行项目。例如，在20世纪90年代，丰田建立了“丰田供应商支持中心”（TSSC），这是一家独立的、丰田独家所有的股份公司，负责指导供应商实施丰田生产方式。采用的方法是同供应商合作，在一条生产线上建立丰田生产方式。丰田同一群供应商的工程师和管理人员共同创建这种模型，让他们通过实践和体验直接学习丰田生产方式。实行这种模型后，则由供应商负责维持其运营情况，丰田偶尔为其提供指导。有意思的是，丰田把TSSC从采购关系中分离出来，甚至将它变成丰田旗下的一家子公司。TSSC的目标是通过实践与示范进行教学，丰田并不希望供应商对其小心提防，担心随时可能被要求进一步降低价格。整个教学流程历时6~9个月，期间丰田会重点针对一条生产线系列，对供应商进行集中的指导。一般经过这一教学流程后，会取得生产力翻番、质量提高、库存与提前期显著减少等成果。

最近，TSSC将重点从免费咨询服务转移到收费咨询服务，仅限非汽车行业。此外，TSSC将从前的部分业务转移至一个内部的操作管理发展部（Operations Management Development Division），该部门主要负责对美国丰田的员工按照丰田生产方式进行内部培训。有趣的是，操作管理发展部采用的一个培训方式是将丰田员工送到供应商的公司去执行一个项目。他们的理由是，如果学员在丰田执行项目，受到监管员的批评时，他们在同事面前会感觉很尴尬，因此，学员在供应商的工厂中接受培训则避免了这一状况，因为周围没有他们的同事在场。显而易见，培训也能够使供应商从中受益。

丰田采购部目前负责供应商的培养工作，但仍将丰田生产方式指导从业务关系中分离出来。节省成本的任务并未采取“五五分成”的方法。丰田采购部的一位行政人员解释说：

总之，所有供应商都需要迎接降低成本的挑战。我们将降低成本的挑战与某种改善或支持活动分离出来。我们可能会派一位丰田生产方式的专家每月到供应商的工厂中工作两天，实现其长期发展，但我们并不要求供应商将具体改善活动节省下来的成本同丰田共享。我们为供应商制定每年降低成本的目标，因此改善活动节省的成本也是实现此目标的一部分。我们的工程师并不理解他们协助供应商进行的改善活动与丰田采购的商业行为之间的关系，他们觉得投入的时间没有产生任何经济效益。

全球最大的汽车零部件供应商德尔菲与丰田公司的关系即战略性供应商关系的一个范例。德尔菲强大的公司规模和技术水平有能力在全球范围内为丰田公司提供支持，因此丰田决定投资培训德尔菲的员工。德尔菲模仿本田公司和丰田公司，为二三级供应商建立了自己的供应商培训计划，并要求丰田公司选派一位丰田生产方式的专家，在德尔菲全职工作3年。丰田没有同意3年的提议，但同意任命一位最高级专家到德尔菲全职工作两年。德尔菲希望这名专家能住在公司总部，但丰田坚持将他分配到某个具体部门，以便在作业现场深入参与供应商的培养活动。丰田的负责人解释说：

我们派公司的丰田生产方式专家到德尔菲，协助其供应商支持工程师了解丰田的思维模式和方法，但是我们需要他两年后返回丰田。他们申请将两年的任命期延长，但我们建议他们可以派一位高级工程师或者一名团队成员到丰田的操作管理发展部，按照丰田培训工程师的方式接受培训——项目公司就在此执行项目，因此通过观察就能够取得进步。这是一种非常传统的师生教学法。

作为供应商培养活动的补充，有价值的工程活动通常在产品开发的早期阶段进行。在产品正式生产之前，有许多机会可以降低成本，如使用通用的零件、通过减少零件数目等方式实现产品的精简，强化产品设计，力求减少装配线的劳动力需求等。产品生产后，价值分析的过程类似于重新进行产品设计，以实现进一步降低成本的目的。长期以来，丰田通过重新设计产品，得以将车辆的成本降低了几十亿美元。这一成果是通过产品开发职能实现的，而且丰田会同供应商分享节省成本的成果。

显然，丰田培养供应商的方法是独树一帜的。首先，丰田公司自身也是一个精益的典范，堪称精益模式的领军企业，因此他们有东西可教。但也许更为重要的是，丰田在一种合作与学习的氛围中进行教学，立足全局，使供应商取得进步。丰田的目标不只是独立的项目以及从该项目中得到的收益，因为无论如何丰田都能实现其每年的降价目标。丰田的教学目的是让供应商既能够以低价向丰田供应产品，同时自身也能从中获利。

你的公司是否能够为供应商提供指导？公司自身是否具备协助供应商改善的能力？你是否乐意进行投资，让供应商取得更大进步，从而为你的公司提供成本更低、质量更好、交付更及时的产品？



持续改善与学习



供应商伙伴关系等级体系的前六个基础等级所取得的成果为第七个等级——改善（持续改善）与学习——奠定了基础。人们通常觉得学习是一种个人行为，而倘若这些个人离开了公司或者调任其他工作职务，公司便失去了他们的所学。公司要保留个人所学已经颇具挑战，而要将学习变成企业行为则似乎更是不可能实现的任务。然而，丰田却发展了这一核心能力。

具备了坚实的基础，企业学习的关键则在于开发标准化流程，并对其进行改进与完善。如果没有设立标准，学习则无法进行。但标准化不仅指单纯的程序文件，还包括正确的工作方法这种隐性知识的共享。

丰田一方面将供应商视为公司能力的外延；另一方面又将他们视为一个独立的单位。乍一看这种说法似乎自相矛盾，但事实并非如此。一方面，丰田不会将自己的方式或者生产方式强加给供应商，倘若供应商可以有效地应用不同的生产方式实现丰田要求的成本、质量与交付目标，也是可以的；另一方面，供应商在产品开发和制作以及许多特别的实践活动方面，与丰田持有相同的理念。在产品开发方面，必须在时间安排、测试方法、说明产品性能的方法，甚至技术用语上都实现完全的同步。这样做的结果是，丰田和其供应商逐渐形成共同的理念、语言和方法。

美国的供应商迅速意识到，要实现丰田苛刻的业绩要求，必须学习精益的制造方法。通过参加各种各样的供应商培训活动，他们从丰田这位客户身上学习了很多东西，因此形成了一个标准。表面看来丰田的许多行为是短期的降低成本的举措，其实这也是对学习的投资。丰田认为，21世纪成本竞争力建设计划（CCC21）不只是一个降低价格的计划，同时也希望借此为供应商营造一个颇具挑战的成长环境：

如果我们找到供应商，要求他们将产品价格降低5%，他们会同意降价，牺牲部分利润。但是，如果要降价30%，他们则无法维持生存。供应商只能尽力对每个环节进行彻底的改革，力求实现这一宏伟目标。我们将同供应商合作，共同实现降价30%的目标。我们不会看着他们孤立无援而置之不理。在某些情况下，你当然无法实现降价30%的目标。如果是一个简单的零件，需要的劳动力很少，则无法实现降价30%的目标。因此我们的评价标准是：你是否付出了辛苦的努力？你是否核查了从原材料到货物运输的每个步骤？你是否处处精打细算？如果这些问题的答案是肯定的，那么即使我们只将价格降低了20%，我们双方仍然都是赢家。采购部了解从原材料到产品出厂每一步的成本。

培养每一家独立供应商来满足丰田公司在北美地区的需求，这只是创设延伸的精益企业的第一步。完成这一步后，接下来就要将这些独立的供应商连成一个真正的供应商网络。这是十分艰难的工作，我们称之为“精益学习企业网”。

早在很久以前，日本的丰田公司开发了“自主研修组”（jishuken）
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 ，或者叫研究组，作为同供应商共同学习的一种方式。而今，丰田组织顶尖的供应商加入研究团队。按照丰田的风格，这些都是“在实践中学习”的过程。丰田认为应最小限度地使用课堂培训的方法。重要的学习发生在工厂现场的实际项目中，供应商必须取得学习的所有权。

丰田公司也同美国供应商组织了相似的自主研修组活动（称为“工厂开发活动”），尝试了各种形式。他们发现必须将供应商按照实践丰田生产方式的技术水平进行分组，因为各个供应商的水平差异很大。这些工厂开发活动为供应商提供了在不同的供应商环境下亲自实践丰田生产方式的机会。此外，丰田的各供应商也在活动中开始建立彼此的联系，就好像是一个俱乐部的成员一样。

这些活动是由丰田公司的供应商联盟“六月禾州汽车业制造商协会”（Bluegrass Automotive Manufacturing Association，BAMA）组织举办的。丰田公司在肯塔基州的第一家装配厂开业时，BAMA即在此宣告成立，目前其成员已经涵盖整个北美地区。BAMA的成员是丰田的核心供应商，他们每年定期参加会议，分享实践经验、最新信息和重要事务等。协会中还设有专门处理具体事务（如合资工程）的委员会。丰田会在这些会议上向供应商提供一些重要信息，因此参加这些会议非常重要。当然，更为重要的是同各供应商建立起关系网络。

总而言之，一家精益的扩展企业要想在竞争中立于不败之地，其最终装配工必须具备杰出的领导能力，最终装配工及其供应商之间必须结成伙伴关系，企业必须建立持续改善的文化，且合作伙伴之间必须能够进行共同学习。要实现这些目标，最起码的要求是企业必须具备一群稳定的供应商，他们已经了解生产操作的共同理念，且能够形成更广阔的供应商网络。



[1]
 日文翻译：Ji（自己）、shu（自主）、ken（研修）。换言之，供应商必须在丰田的指导下，把握机会，自主学习。




建立精益的扩展企业



向丰田公司学习高效供应体系的一些公司往往想越过发展供应商伙伴关系这一艰难的阶段，希望通过供应链软件和大幅降低价格的方法来寻找捷径。丰田公司在北美地区的经营策略为建立成功的精益学习型企业提供了范例，其整个流程可以总结为以下几步。



成为精益客户的模范



你自身尚未掌握的内容，如何去教会供应商？

为在北美地区发展丰田的管理模式，教会美国的管理人员丰田模式的理念，丰田公司投入了巨大心血。我们经常听到美国汽车装配厂的供应商抱怨说，那些汽车厂常常要求它们完成汽车厂自身不做或者做不到的任务。如用特定的方式记载生产流程、客户方流程效率低下，导致供应商成本升高，等等。例如，一家供应商抱怨说：

我们将供应商的产品开发成本包含在单价之中。但（美国汽车公司）常常在计划正式发布后三番两次重新设计汽车的主题，致使我们在工程设计阶段的成本达到300万美元。而我们最初在计算单价时的预算仅为100万美元。美国汽车公司似乎根本就不了解有预算这一说。常常令我们大幅超出预算金额，似乎觉得一切都是免费的。

我们很难去改变基本的运营习惯进行改善。因此，如果能够仅仅通过对供应商提出苛刻要求，即可避免企业内部实行变革，这对企业来说是相当具有诱惑力的做法。但是，要求供应商完成客户方无法实现的任务，这无疑会令供应商觉得客户方很虚伪。客户方应该首先自己做到，再对供应商提要求。



认清你的核心能力



外包需要的不仅是简单地制定购买决策。

外包可以降低成本，增强企业的灵活度，但企业必须认真考虑应该保留哪些能力。丰田公司将工作中心放在发展核心能力上，将大量的车辆开发与制造工作外包。但是，丰田对于公司核心能力的定义要比许多其他的汽车公司宽泛得多。丰田从事汽车销售、设计及制造业务。关键问题在于：丰田将汽车业务的80%外包给供应商，由其控制丰田及所有竞争公司的零件技术，丰田公司如何才能脱颖而出，凭借卓越表现，在竞争中立于不败之地呢？如果某项技术是汽车的核心技术，丰田公司则希望成为这项技术的专家，将之做到全世界最高水平。丰田希望同供应商共同学习，但绝不会将任何关键领域的所有核心知识与责任交予供应商。

例如，近年来丰田最大规模的开发项目是普锐斯混合动力汽车。其计算机系统的一个核心部件叫做绝缘栅双极型晶体管，这是一个将电池电压升高，并将之转换为驱动汽车电子引擎的交流电的切换装置。丰田的工程师并不擅长设计或制造半导体元件，但丰田没有将这个重要元件外包，而是着手进行研发，并建立了一家崭新的工厂来制造此元件——一切工作都在普锐斯开发项目紧迫的提前期内完成。丰田公司将混合动力汽车视为未来发展的下一步。一旦丰田公司内部具备了这项专门技术，则可以有选择性地将元件制造工作外包出去。

简言之，倘若一家公司不具备控制技术的内部能力，就会受供应商控制。由于供应商是自由的机构，可以向任何人提供该技术，因此母公司无法将该技术用于自身的竞争优势。此外，除非你具备研发制作某个零件的能力，否则很难了解该零件的成本结构。



发展你的核心供应商



保证供应商的体系和理念与你公司的体系和理念兼容，且其生产操作的杰出表现可与你公司匹敌。

供应链的强度取决于其最弱环节的强度。如果供应商的实力无法达到你公司内部的生产运作能力，则必须培养它们，使之达到这一水平。显然，你无法同时培养几百家供应商，从主要组件到基础零件面面俱到一一进行指导。丰田公司制定了一个阶梯式的供应商结构。最高层供应主要组件或者甚至是送至发动机和装配厂的组件。丰田公司将同这些供应商进行最密切的合作，并期望这些供应商能够管理下一级供应商。另一方面，如果低层的供应商为公司提供重要原材料、零部件或者通用零件，丰田对这些供应商也实行直接管理。举例来说，丰田对钢的规格要求非常精确，因此指示其供应商同丰田联系密切的指定钢供应商合作，以求发展。

如果你刚刚开启精益之旅，仍处在公司内部精益的进程中，则必须从小做起，做出明智选择。你公司内部的精益专家应首先修复公司中运作效果不佳的体系。刚开始你可以选择几个项目，同几家最重要的供应商进行合作。如果供应商的精益程度和你的公司不相上下，你还可以从他们身上学到一些东西，也算不上是什么稀奇事。



利用控制体系实现持续改善



精简公司的官僚体制与程序，将之控制在管理供应商关系所需的最低水平。

我们看到，丰田公司将工作重点放在对供应基础的控制上，其关注程度要超出一般人的想象。他们在合资企业中推行所有权制度，将专门从事其业务的部门分割开来，认真做出评估，并设立严格的质量要求，使供应商各方面步入正轨。某个供应商临时出现一点儿小问题，则会有一群丰田的工程师前去帮忙，协助解决。

在供应商眼中，美国汽车三巨头的公司程序官僚作风严重，且施行强制的高压政策。丰田公司也采用了同样严格的质量方法与程序，但供应商却将之视为一家授权性的公司。一家美国汽车内饰供应商这样描述与丰田公司的合作：

需要解决问题时，丰田公司并不像美国汽车三巨头那样，来到这里进行15次详细的流程能力研究。他们只是说：“从这里和那里去掉一些材料就行了——我们走吧。”11年来，我从来没有为丰田公司制作过一个原型工具。下护板、车身底板、仪表板等，都同之前的规格极为相似，不需要重新制作原型工具。发生问题时，他们会认真查看问题，提出解决方案——强调改善，而不是指责。

另一方面，丰田公司的成本管理体系远比大多数竞争对手更加复杂详尽。丰田公司使用成本模型（本章末尾德尔菲的案例中将就此讨论）来估算供应商的成本，并在设计产品时设定一个目标成本。这些成本模型非常复杂精密，依据供应商提供的高质量数据制作而成。供应商必须相信，丰田不会滥用这些数据损害供应商的利益。



倾向递增的方法



与新供应商合作时，应从小做起，有选择性地外包。

将大笔业务交付于一家新的、未经测试过的供应商，是非常冒险的行为。你的公司和供应商将难以学习如何合作共事。如果你已经建立了一个能力水平高的供应商网络，各供应商能够在产品开发和制造流程改善方面实现真正的合作，你一定不愿意让二流的供应商污染这个网络。当引进一家新供应商时，你可以从头开始培训它实行精益模式，开始只交给它小额的订单，让它制作不太重要的零部件，对它进行测试，使之逐渐融入你的供应商网络之中。

丰田技术中心举过一个车前灯的例子。他们不会将整个车前灯的业务交给一个全新的供应商，而是先让该供应商负责雾灯的制作。一家在北美地区经营的法国供应商维里奥（Valio）公司得到了制作雾灯的业务，接着，该供应商尽力争取制作整个车前灯的业务。丰田当时觉得维里奥尚不能胜任这一工作。但维里奥表现得非常出色，于是丰田考虑在推出下一款新车型时将车前灯的业务交给维里奥。

丰田也曾有过一个外包失败的例子。当时，丰田的采购部选择了一家美国公司负责汽车尾灯的业务，理由是这家公司的竞标价格较低。后来，丰田发现，该公司之所以能以如此低廉的价格竞标，是因为它准备在一家墨西哥的工厂中制造车尾灯，利用那里廉价的劳动力优势。这家墨西哥工厂从未接受过测试，就开始为丰田公司制作零件。正式投产后，其废品率大大超标。本来丰田的工程师依据工程和制造能力水平推荐了另一家供应商，现在出现的这种情况令他们大发雷霆。虽然丰田不负责支付修理成本，而且该供应商仍想继续保住这笔业务，乐意继续以较低价格提供车尾灯，丰田公司还是决定将这笔业务转交给另一家供应商。这样做虽然成本较高，但为保证能向汽车装配厂源源不断地提供质量可靠的车尾灯，花费多些也是值得的。这个例子成了丰田公司的一个值得借鉴的实例。为追逐低廉价格而将业务外包给国外供应商的做法是极其荒谬的。



建立企业共同学习机制



共同学习，并在标准化程序中理解所学内容。

只有当企业中的伙伴共同学习，并在标准化程序中真正将所学内容理解并掌握时，才能达到精益企业的最高层次。但是，达到这一水平并不能一蹴而就。你可以效仿丰田公司的供应商协会，但也许会觉得那仅仅是客户和供应商之间多了一次会面，或者多了一次互访而已。实际上，丰田公司在美国的供应商协会最初阶段就是如此。直到丰田公司开始展示供应商联盟可以通过改进项目为供应商创造价值后，人们才将供应商协会视为一个真正有助于学习与提高的手段。

在最初阶段，效仿丰田公司举办的自主研修组活动是比效仿供应商协会更加行之有效的方法。选择3~5家彼此非竞争关系的最佳供应商，让它们结成用户团队，然后在每家公司的工厂中从事项目工作。这样一来，人人都能从中学习，工厂也能取得进步。




供应商管理的传统模式与精益模式对比



在全球经济竞争日益激烈的背景下，公司面临着多重压力：降低成本的压力、空前的质量水平要求、应对利基市场要求做出的灵活反应等。而这一切都要求公司以高速度去实现。随着公司规模扩大，官僚主义色彩加重，觉得难以适应这些压力时，如果能将这些变革需求推给供应商，不失为一个绝妙的主意。这也许意味着使用一些新技术实行在线反向拍卖（reverse online auction），或者去低收入国家采购零部件等。但是，这些短期的解决方案也会产生一系列问题。供应链的基础并未变得更加精益、更加完善，实际上反而变得更加薄弱。使用蛮力只是顾及了眼前利益，不久你的公司就会支付巨额的保修索赔费用，且由于产品质量差而逐渐失去市场占有率。

图12-2显示了这些公司同“卖主”（供应商）之间关系所遵循的传统模式，其理念是追逐低廉的价格。他们认为，卖主就是卖主，如果没有压力则会肆意抬高价格，降低服务质量。因此采购员的职责是针对这种想法对供应商采取强硬态度，将价格压到最低水平。在线反向拍卖等机制就是对供应商施加价格压力的有力方法。供应商可以直接看到竞争状况，为了“获胜”，供应商会不断降低竞标价格，不仅比其他竞标人出价更低，而且有时甚至低于自身的制造成本。德尔菲将这个模式下的买主称为“狩猎者和采集者”（参见P260的案例分析）。他们没有从专业角度对供应商进行深入了解，好像手拿着一根大棒外出狩猎，并将战利品带回来。




图　12-2　传统的供应商管理模式

当供应商为赢得竞标被迫报出低价后，他们必须找到赚钱的方法。一个方法是对所需的工程设计变动或者对任何特殊服务收费。或者，供应商可能将产品与流程的投资减至最低额度。采购部门为尽力避免这种状况的发生，则会对供应商评估，使用评估数字来打击供应商。供应商时刻面临威胁，担心公司将产品业务转移给低收入国家报价更低的供应商。基于价格的采购可以带来短期的成本节省，但这样做会产生很多始料未及的负面影响，如零件缺货、质量问题、高额保修成本、产品创新投入少等，长期来看，这些因素反而会使总成本升高。

丰田并没有力求成为价格低廉的汽车制造商，其目标是生产出市场价格合理、消费者认为物有所值的汽车。为什么这一差别如此重要呢？因为这一理念表明，降低成本的努力不应当仅仅单方向追逐最低成本。丰田制定的是目标成本，而不仅仅是目标价格。目标成本的含义是供应商必须保证在客户支付的零件价格中，供应商的成本为自身留有利润空间。图12-3显示了精益的供应链模式。




图　12-3　精益的供应链流程

丰田公司是否在积极寻找中国和其他低收入国家的低成本供应商，来替代美国的供应商伙伴呢？也许偶尔会在这些地区采购某个商业部件，但这并不是丰田策略的核心内容。一位丰田公司在北美地区的采购人员解释说：

二级和三级供应商通过向海外采购节省下来的成本转嫁到我们这里，我们也从中受益。但是我们很少考虑直接采取这种做法，因为供应链太过复杂，风险很高。遥远的距离与政治环境的不同造成了供应链的高度复杂性。我们最初采用的方法是尽量了解竞争程度。我们拥有全球汽车项目，因此可以同欧洲及丰田亚太区合作，了解丰田的竞争水平如何，并鼓励北美地区的丰田员工努力达到这一水平。

我们必须意识到，要发展供应商伙伴关系的这些特点，并没有一个“放之四海而皆准”的策略。有些公司可以从信息共享开始，有些公司可能从培养供应商开始。但是，一定不要忘了发展所有这些特点都要着眼体系的长远未来。最终目标应该是创建一个精益的学习型企业。

案例分析：在德尔菲建立精益的供应链

德尔菲是汽车电子器件、运输组件及系统技术的全球领军企业，年销售额约280亿美元，拥有18.5万名员工，在全球40个国家有171个制造基地。德尔菲向4 000多家直接原料供应商进行采购。自1999年成为一家独立公司后，德尔菲立即开启了精益之旅。公司将减少影响公司生产运作的浪费情形与高成本定为首要任务。德尔菲前任副董事长唐纳德·朗克尔（Donald L.Runkle）常说：“建立精益企业是计划A！我们没有计划B！”

德尔菲精益之旅的第一个步骤是重点关注制造基地。多年来，他们一直在研究丰田生产方式，并秉承其理念行事。德尔菲制定并记载了自己的体系、结构及流程，命名为“德尔菲制造方式”（DMS）。这是一个全球通用的生产方式，包含所有功能领域，重点强调创造精益的产品，进行精益采购以及实现精益的内部与外部制造。

尽管前进的道路上困难重重，但历经时日，德尔菲收获了巨大的成功。精益理念已经在大多数工厂中渗透得相当深入。每家工厂都做出了巨大的努力，其中20家工厂凭借制造的优异表现被授予“新乡奖”（Shingo Prize），备受瞩目。德尔菲鼓励各工厂申请该奖项，这既能够为工厂确立一个长远的奋斗目标，又能使工厂的成就得到认可，并提高在外界的知名度。“德尔菲制造方式”得到了公司上下的大力支持，公司董事长和首席执政官巴腾堡三世（Battenberg III）也对其深表赞许，传达的信息十分明确：公司必须选择德尔菲制造方式。

2002年，德尔菲聘用大卫·尼尔森（R.David Nelson）担任公司全球供应管理副总裁，负责将公司的精益理念在供应基地推广。尼尔森曾任本田美国公司的采购部副总，因此对“本田模式”有深入的了解。他将这种理念带到约翰·迪尔（John Deere）公司，将一个传统的采购机构转变为一条精益的供应链。凭借这一背景，尼尔森当之无愧是帮助德尔菲将“德尔菲制造方式”推广至所谓“外部制造”的恰当人选。德尔菲避免使用“供应商”这一名词，意在强调无论是在公司内部还是公司外部制造，制造的质量都非常重要。

目前，“内部制造”约占德尔菲总成本的30%，而“外部制造”要占到50%。德尔菲每年采购的商品额约为140亿美元。因此，机会非常明显。

“德尔菲制造方式”是一个拥有强大培训计划和内部精益专长的体系，已经发展得十分成熟。除此之外，德尔菲还拥有其他两个特色，也有助于创建精益的供应链。一是德尔菲拥有一群曾就任丰田的顾问，二是丰田公司为德尔菲提供直接支持，已经成为德尔菲的一个主要客户。实际上，丰田之前已指派了一名采购部的丰田生产方式专家到德尔菲全职工作两年，按照丰田公司培养供应商的模式为其提供指导。

本案例展示了正在发展中的德尔菲的战略采购体系。案例反映的是德尔菲的精益供应链实行大约三年后的进展情况。大卫·尼尔森的团队认为，同丰田公司相比，他们的工作尚处在“萌芽期”。但是，德尔菲认为其前进的方向是正确的，而且他们采用的方法全面而广泛，涉及了精益供应链的各个方面。

尼尔森从本田公司学到，强有力的成本管理体系是精益供应链的基石，而成本管理体系的核心则是主要制作流程的一套模型。将各种投入成本放到模型中，则可以估算出制造某个组件的总成本。这些模型非常详尽，能够准确反映出制作某个零件所需的实际成本。尼尔森聘请了一位丰田公司的前任经理，他有25年以上的采购经验，非常了解丰田公司的成本管理体系。他担任德尔菲的成本管理体系总负责人，成为内部专家，效仿丰田建立了一套成本管理体系，并担任指导。公司为他分配了一个由30名全职人员组成的团队，他们担负着学习并推广成本管理体系的使命。德尔菲将这套成本管理体系视为其精益供应链的基石。

根据这位丰田老员工的预测，需要五六年的时间才能达到精益供应链可接受的最低标准。计划实施近3年后，即2004年，他觉得德尔菲的运作已经走上了正轨。这位成本管理专家认为，要想取得成功，最基本的要求是有高级主管的鼎力支持，就德尔菲而言，巴腾堡三世和大卫·尼尔森对精益供应链的支持使之满足这一条件。

高层管理团队清楚，德尔菲的供应商数目过多，无法建立集中的精益供应链。于是，他们鼓励德尔菲同致力于降低成本、与德尔菲志同道合的供应商建立密切的伙伴关系。因此，他们开始寻找“战略性的供应商伙伴”。事实证明，这项任务比当初的设想艰难得多。公司需要与候选供应商的首席执政官轮流会面，向他们说明作为战略性供应商需要面临的挑战。事实上，在德尔菲面谈的供应商中，约有10%选择不加入精益之旅。经过两年左右的时间，公司发展了一批“核心”供应商与“近核心”供应商，未来还有很多工作需要做。

与此同时，公司还组建了一个供应商发展工程团队，公司清楚，无法等多年后再去指导供应商实施精益生产，于是它制定了一个可能成为战略性供应商的列表。德尔菲最开始同部分核心供应商合作共事，两年后已经同70家供应商共同实施了精益项目。采用的方法是通过公司的供应商支持中心，效仿本田公司的最佳业务模型与丰田公司的精益方法，推行精益制度。

通过这一方法，德尔菲选出了目标模型领域。来自德尔菲公司内部的精益专家和曾经在丰田任职的外部顾问共同担任教师的角色。他们并不在供应商的工厂中任职，仅仅为其提供指导。方法如下：

1.获得供应商首席执政官的坚定承诺。

2.首席执政官必须指派一位内部精益理念提倡者（全职或兼职，根据公司规模而定）。

3.选择一个产品系列。

4.绘制目前与未来状态图，并制订详细的行动计划。

5.在“作战室”中张贴图形、计划与关键评估指标。

6.执行计划。

7.德尔菲的教师定期到工作现场检查，评估工作进展情况，并与“作战室”中的工作计划做比较。

8.德尔菲希望和供应商分享产品成本节省带来的效益（通常仅针对具体的产品系列，实施五五分成）。

如德尔菲所料，这些项目取得的成效同本田、丰田和德尔菲工厂的项目成果类似——所有主要评估标准都取得了两位数甚至三位数的增长。传统的观点认为，精益供应商发展工程的内容只是节省成本。但是，精益的观点认为，它是在发展伙伴关系，建立相互间的信任，造就高能力的供应商。

德尔菲的大多数二级供应商都是比较小的公司（如年销售额在1.5亿美元左右的供应商）。通常，公司的首席执政官就是创始人。这些供应商往往知道精益制造的概念，偶尔也应用过一些精益工具。但从来没有体验过精益体系的强大力量，在亲自体验丰田生产方式的真正实力后，他们无不感到惊奇不已。这是一次截然不同的体验，为企业整体业务的运作带来了“双赢”的合作方法。德尔菲鼓励一些这样的供应商申请“新乡奖”。

德尔菲是全面实施精益供应链方法的榜样，其方法包括9个相互依赖的层面：

1.战略性采购（选择具有广阔研发预期的供应商）

2.精益供应商培养工程

3.成本管理（对成本具体元素的深入了解）

4.无暇推出新款产品

5.质量（案例分析时ppm值低于20，更严重的问题则ppm值要求更低）

6.系统基础设施（信息技术）

7.人员培养（德尔菲公司的每一位供应商管理人员都要接受80小时的培训，学习成本管理和精益方法）

8.供应商关系（改变心态，将供应商视为宝贵资产，而不是一次性的商品）

9.交流

许多公司只热衷于精益流程的几个层面，例如：“我们着手进行供应商培养吧。”但德尔菲的结论是，这些层面都是相互依赖的策略。要建立起真正的精益供应链，需要有合适的供应商，具备恰当的能力和健全的内部采购团队，且那些供应商必须了解实际成本。

德尔菲面临的最大挑战是从以价格为依据的传统采购方法（来自通用汽车）向战略性的采购方法（来自丰田与本田公司）转变。从前，德尔菲依赖竞争报价手段，获得最低价格。而今，公司着眼全局，注重延伸的价值流优点。这一过程的部分内容就是从重视价格转向重视实际成本。

2004年，公司制定了宏伟的3年目标：

1.质量ppm值保持在个位数，无暇推出产品。

2.更换款式时实现30%的成本节省，注重总成本。

3.同核心供应商及近核心供应商发展精益流程。

4.投资及业务范围的产品协调。

5.加快设计周期。

6.尽早了解产品技术。

7.同边缘供应商终止关系。

远离边缘供应商看来是理所应当的事情，但德尔菲的采购人员并不一直这样做。

为了挑选战略性供应商，德尔菲制定了一个矩阵，将商品分成四个类别：核心产品、近核心产品、利基产品和普通产品。对于核心产品和近核心产品，德尔菲逐步发展了一群战略性供应商，并效仿丰田和本田公司，同这些供应商签订了一份主供应协议。几页的协议上列出了双方的合作原则（如召回与保修职责、财务条款、研发职责、长期向供应商采购的承诺等）。主供应协议并不是一个具体零件的具体合约，而是就双方的行为制定的一套详细的约定。制定了战略性采购协议后，采购决策则水到渠成，无须投入什么精力。成本模型基本上已将供应商锁定在一个固定的价格上。

德尔菲的成本管理总监将成本管理的概念描述为“现实改善”。但以价格为依据的采购并不是建立在现实的基础上。在大多数情况下，市场价格确立后，采购者随意选择一个降价目标（如下一年度全线产品降价5%）。而丰田的体系建立在成本管理模型的基础之上，可以真实地反映出实际成本，其目标价格也是根据顾客乐意为汽车支付的价格而确定的。丰田确立了目标利润，并在汽车研发时力求满足成本目标的要求。丰田同时为供应商确立了需要达到的成本目标，要求供应商在研发组件时必须实现这些目标，且为供应商自身留有获利空间。丰田要求降价时，是基于对零部件实际成本的了解而提出的要求，因此丰田清楚在哪个环节上供应商可以降低成本，也清楚在哪个环节上供应商可能面临亏损的风险。价格十分重要，但价格背后的是成本，而成本背后则是现实。

采购人员必须训练有素，眼光独到，能够敏锐地捕捉到降低成本的机会。

成本管理的最终形式是成本——利润规划。德尔菲正在培养其采购人员，使之能够更精确地估算成本，发现改进机会并领导成本规划项目。公司从前使用的采购方法好像是“狩猎和采集的洞穴人”，需要经历一轮轮的投标竞价与博弈。而如今，德尔菲正在转向以逻辑、科学和现实变化为依据的“现代农业”。改变游戏规则的指标是成本标准、创造性改善计划和主供应商协议。

在现实情况中，德尔菲发现，即使经过反复的降价后，供应商的报价仍比这些成本模型显示的价格要高出许多。成本模型依据各个成本标准（价格表、价格曲线、成本标准样板）制定而成，其数据来自供应商、供应商会议、政府和产业数据、德尔菲内部资源、标杆管理、竞争性分析数据等。

降价行为应该反映出现实的变化——材料（挑战成本、设计）、精益工作组的人力投入、交通运输、仓储费用（减少库存）等，重点是要改变现实。采购每件商品的每位采购员都必须制订创造性改善计划。所有项目都需要接受检查。成本管理就意味着同供应商密切合作，以期实现这些现实目标。

产品设计可影响总制造成本的70%，因此德尔菲必须在设计研发流程的最初阶段即让供应商参与进来。德尔菲重点关注30%的制造成本，因为这是比较容易的工作。下一个工作领域是推动供应商和德尔菲的产品工程师合作，进行产品与技术开发。目标是使工程师达到能够利用成本标准评估不同设计方案的影响的水平。

德尔菲将这一过程视为一次大规模的文化变革。它要求采购人员不只扮演“狩猎者与采集者”的角色，而是要成为对成本管理十分精通的变革代理人。德尔菲为采购人员列出了70个项目，希望采购人员在视察供应商工厂时能够观察这些内容。同时，德尔菲还要求采购人员对他们采购的任何物品都有深入的了解。例如，本田的一位采购人员来到德尔菲的一家工厂视察，仅两天时间就列出了130项德尔菲需要改进的项目。德尔菲成功的关键是什么？是信任！供应商只有相信德尔菲会将其视为真正的合作伙伴，才会同意使用真正的成本作为制定价格的基础。




反思问题












第五篇　从根本上解决问题，实现持续学习






第13章　丰田模式解决问题的方法






不只是解决问题



丰田模式力求在前进的道路上发现并消除障碍，以追求完美的境界。这一理念植根于“一切追求完美”的日本文化。本书前面我们谈到，丰田模式是一个循环往复的过程，它追求稳定性，要实现生产标准化，然后不断挤压流程，以期将障碍（被视为体系的弱点）暴露出来。人类的本性是追求安逸、躲避不适，因此丰田模式是与人的天性背道而驰的。丰田的理念依赖“体系”，而坚持这一理念则要迫使这些支持体系的人员陷入不适的境况中。这样，他们所面临的选择是，要么消除障碍，要么失败。因此，掌握解决问题的技巧和具备持续改善的能力是生存的关键。

解决问题与持续改善的流程是丰田生产方式其他大多数层面和其产品开发体系的基本参照标准。丰田公司取得的巨大成功很大程度上也要归功于此。凭借这一流程，丰田得以比任何竞争者用更短的时间，投入更少的精力，始终如一地产出更优秀的成果。与此同时，该流程为丰田提供了一个架构，使之更有效地调配资源，保证员工对工作的意义达成共识，明确指出解决问题的必要性与效益，并能够对实际结果做出精确的预测。

解决问题的方法是深入丰田公司内部的所有层面的技巧，贯穿从制造到采购到销售等各个不同职能领域。丰田公司在员工培训课上会为学员讲授基本的方法，但是真正的学习则源自日常生活中的实际应用、反复实践以及机构中他人的评估。从技术角度而言，丰田的方法非常简单，不需要使用复杂的统计分析工具。而正因为简单，丰田公司的所有员工，不论其教育程度如何，是否具有工作经验，都能够接受并应用这一方法。丰田在某些情况下也会使用先进的统计分析，但日常解决问题的方法却十分简单，让人一目了然。对于接受六西格玛流程培训的黑带专家而言，这种方法可能太过简单，但其优势也恰恰在于此。首先，丰田的大多数员工在日常事务中遇到的问题通常只需要基本的分析技巧。过于复杂的技巧显得没有必要，而且往往会令那些未接受过方法培训的员工感到困惑。其次，简单的方法可以在丰田公司快速应用，而“六西格玛”和其他类似的分析方法则冗长而费力。

丰田的解决问题流程可能用时极短（不到1分钟），也可能需要花上几个月甚至几年的时间。从操作员在生产线上发现问题，并发出需要支持的信号（如第8章所述，拉下按灯绳）那一刻起，到问题得到控制和修正为止，也许还不到1分钟的时间。而另一个极端则是长期战略发展、准备推出新产品、流程改进、政策部署等耗时长的情况。

将这个流程称为“解决问题流程”似乎有些不妥，因为它不仅仅包含解决问题的基本方法。该方法涵盖了一个关键的逻辑思维过程，必须进行详尽的评估与反思（现地现物与反省），认真考虑各种选择方案，并审慎制定行动路线。只有这样才能够实现重要的可持续发展目标。

经过反复的应用与实践，这一流程逐渐成为丰田员工的行事习惯，被广泛应用于所有需要改善的情况中。增加新流程或者改善的流程时，也会使用此流程。丰田甚至将之视为发展精益实施流程的一个基本架构。下面我们列出几个可以应用该流程的情况：

·修正技术弱点，制订培训计划

·采购新设备

·降低成本活动

·团队改善活动（质量圈、改善活动等）

·提高生产力和工艺流程

·年度规划与策略的制定




每个问题都是改善的机会



问题的反面往往是机会。这似乎已经是陈词滥调，而且常常成为人们不愿解决问题的借口。事实上，只有当公司文化将工作重点放在持续改善上时，问题才能够真正成为机会。在所有组织之中，包括丰田在内，都会有源源不断的难题发生，因此也就为改善创造了机会。我们也可以将这些难题通称为“问题”，大概可以将它们分为三大类：大、中、小，如图13-1所示。




图　13-1　一般情况下的机会数目

许多机构未能制定出一个有效的流程，从这三类问题中抓住改善的机会。通常人们认为小问题带来的机会“不重要”或者“不合算”，而将这类问题完全忽视。另外，中型问题和大问题也没有得到充分的利用，因为接受过培训或者有资格处理这些问题的人数太少（见图13-2）。在这样的结构中，改善的主要动力是来自管理层的指令与控制。这样，变革发生在流程的外部。这会继续加强传统的思维模式，认为只有管理人员或者特定的员工应对改善工作负责，工人们则等待“他们”来解决问题。由于种种原因，公司并不鼓励员工通过个人努力来解决问题，但最主要的原因是公司没有支持员工发展的结构，而且管理人员害怕失去控制。此外，在大多数企业中，人们并不是将问题视为进行改善的机会，而是将问题等同于失败，因此人们会尽力隐藏问题，而不是去努力解决问题。




图　13-2　一般公司抓住的机会

丰田公司运用以下两个策略，使工作业绩实现最大化：

·杠杆作用。丰田对每位员工进行培训，鼓励他们每天应用这一流程，通过许多人的共同努力，实现巨大的杠杆效益。这样，人人都能贡献自己的一份力量，经常性地进行小的、持续不断的改善工作。这与许多美国公司的做法形成了鲜明的对照，美国公司往往选出一些人（如工程师或者黑带专家），对他们进行培训，然后指派他们去解决问题；通常他们很少听取或者根本不听取那些最接近流程的一线工人的意见。

·专注。如果利用各种资源来解决上述三大类问题，则能够集中精力，发挥更大的杠杆作用，取得更多的成果。解决问题的流程需要人们进行评估，比较不同问题的重要程度，从而将主要精力集中到最重要的问题上。应用这种方法，少量专注的努力如果把握住大机会，便能够产出丰硕的成果。另外，员工个人可以将精力专注于他们能够控制并对其有直接影响的小问题上。丰田公司使用了80/20法则，即将80%的精力有效地集中到20%的问题上，而这20%的问题产出的效益会占总效益的80%。

丰田模式将问题进行分类，然后恰当地利用各种资源，解决上述三种不同类型的问题。较大的问题通常是通过管理层指导与控制的活动予以解决，如管理层改善培训（又称实际改善培训，或者自主研修组活动），见图13-3。另外，管理层也负责为企业确立预期，发现体系中的薄弱环节，并应用恰当的资源。中型的机会主要是由监管员、工作小组或者个人负责把握。这些项目也许是以公司整体改善目标或者团队所面临的某个具体挑战为根据进行的。最后，丰田帮助员工个人进行改善，从而把握了大量的小机会。丰田的每一名员工都了解持续改善的流程，并在其日常工作中追求这一目标。




图　13-3　丰田利用杠杆作用把握各种机会

实际上，持续改善的工作如此重要，对流程的改善应贯穿一个产品生产周期的始终。这听起来也许有些言过其实，但持续改善的真正含义恰恰就在于持续不断、永不终止。如果有人认为只有在“恰当”的条件下才能期望进行改善，那么他们实际上不会做出任何改善，因为也许从来没有恰当的条件。我们常常听到人们说某个产品或者流程将在6个月后“终止”，因此花费时间和金钱去改善则有些不切实际。但是，丰田模式认为，通过小努力实现小改善（也许在6个月内使每个产品的生产时间节省了1秒，或者每个产品的生产成本节省了1分钱），其实是一个务实的想法。它体现了丰田的理念：必须在任何时间、任何层次，由全体员工进行改善。如果对改善工作的恰当时间和恰当条件有所规定，则会扼杀持续改善的精神。

另外，丰田公司向所有员工讲授解决问题的基本技巧，让人人都有能力解决问题。数千名员工每天都在解决各种各样的问题，丰田公司得以有效地利用其人力资源。就人们日常遇到的大多数问题而言，基本的方法便足以解决。过于复杂的方法和技巧不仅不必要，而且往往还会把直接处理问题的员工弄糊涂。要解决比较复杂的问题，则需要人员具备更高级的技巧。丰田通过管理层改善活动对管理人员进行培训，让他们负责处理这些问题。本章最后丰田公司肯塔基州乔治城工厂的案例说明了改善活动在公司内部执行的深度与广度。

表13-1至表13-3总结了三个层次问题的不同特点、具体范围、实例和处理方法。













讲述解决问题的故事



丰田的员工学习到，解决问题的流程就像是在讲述一个故事。每一个好故事都在开头有引言或导言，中间有人物发展和故事内容，结尾有总结，也许还有对续篇的暗示。解决问题的流程也具有清晰的篇章或者步骤。像好故事一样，在一个优秀的解决问题流程中，各个步骤过渡顺畅，各步骤间的联系十分清晰。一个步骤的完成意味着下一个步骤的开始，连贯性强，没有间断。下面是解决问题这个故事中的各个“篇章”：

·彻底了解现状并定义问题。

·对问题的根源进行彻底分析。

·达成共识的同时认真考虑其他可行方案。

·计划—实施—检查—处理（PDCA）

◎计划：制订一个行动计划。

◎实施：快速实施解决方案。

◎检查：核实处理结果。

◎处理：对解决方案和行动计划做出必要调整，并决定未来的行动步骤。

·反思并在过程中学习。

故事中可能还包含其他信息，但主要是上述这几类。添加了精彩的故事情节后，每个解决问题的流程各有千秋，但其基本结构是一样的。

我们将在本书第14~17章中详细讨论解决问题这个故事中的每个篇章，彻底了解PDCA。第14章将重点围绕了解现状和定义问题进行讨论，你将会注意到这一章的篇幅最长，接下来的几章则比较短，这反映了这些步骤的重要程度与投入的精力多少。正确理解问题是最重要的步骤，应该投入最多的精力。因为如果没有正确定义问题，做了大量的工作却解决了错误的问题，则不会收获长期的成效。但是，我们注意到，在大多数解决问题的活动中，人们乐意接受对问题的肤浅定义，然后就着手进行头脑风暴，商讨问题的解决。头脑风暴是愉快刺激的部分，因此人们希望快些步入这个阶段，但同时这也是最简单的部分。丰田公司务实的解决问题方法是一个严格的流程，并非轻而易举能够完成。它要求人们退后一步，深思熟虑后，再探讨问题的解决与执行方案。

案例分析：丰田公司乔治城工厂的改善活动

肯塔基州的乔治城工厂是丰田公司在日本本土以外独立拥有的第一家工厂。最初这里只生产凯美瑞汽车。这家工厂后来成为美国人参观真正的丰田生产方式的圣地。自工厂建立之初到现在，它已经获得了美国权威调查机构J.D.Power颁发的多项大奖，成为行业典范。

乔治城工厂占地面积很大，最初这里的工作包括引擎的制造、冲压、焊接、喷漆、塑料保险杠与仪表板的模具制造、汽车的装配等。后来，随着亚洲龙和小型货车赛纳等款型的加盟，工厂业务发展迅速。再后来，小型货车的业务移出后，工厂又开始生产凯美瑞的Solara双门轿跑车。汽车数量的变化、款型的变化、设备的变化（如全新的车身修理厂）及工厂自身的不断发展，使这里的业务非常繁忙，难得有喘息的空间。再加上一些公司常常到这里挖角，想招聘一些接受过丰田培训的员工，因此该工厂一直面临着维持高期待的挑战。到2004年，工厂已经拥有7 800名员工，管理人员觉得这已经超出了实现真正有效沟通的规模。他们开始转变思维，不再将它视为一个城镇，而是将之视为一个周围有很多邻居的大城市。

到2000年，公司的成长和管理人员的流失为乔治城工厂带来了巨大压力，工厂获得的J.D.Power奖项越来越少，来自低收入国家（如中国和韩国）的成本压力促使工厂进行彻底的改善活动。虽然改善活动也是乔治城工厂文化的一部分，但他们习惯于持续的解决问题方法，中间会被推出新款型和使用新设备而带来的巨大变化不时打断。然而，新的竞争性的挑战却要求kaikaku（突破性的改善）。与此同时，由于日本丰田公司的员工广泛分布到世界各地的丰田工厂进行支持工作，无法派更多的日本工程师与协调人员前来指导，乔治城工厂面临着自给自足的压力，需要主要依赖美国的同人求得发展。

表13-2显示了丰田公司为进行流程改善项目而使用的各种不同方法，包括各种跨职能工作组、质量圈以及一名团队领导人领导的多个工作团队。乔治城工厂要实现突破性的改善，不仅需要使用全部这些方法，还要尝试其他方法。

乔治城工厂和整个丰田公司进行的这些流程改善活动具有以下一些共同特点：

·个别领域的流程改善项目是由各地的方针管理（政策部署）目标驱动的，这些目标与北美地区的改善目标相关联，北美地区的改善目标再层层向上，与丰田总裁的年度目标相关联。

·流程改善项目遵循本书第13~17章中描述的步骤进行。最终形式将采取第18章中所述的解决问题A3纸报告。工厂也许会在宣传板、墙上或者A3纸上展示流程改善项目，但无论在哪里展示，都会将所有要素包含进去（例如，问题陈述、改善目标、供选方案、所选方案、选择理由、实施结果、需要采取的附加行动，等等）

·遵循“计划-实施-检查-处理”的周期执行改善项目。

·流程改善项目将成为公司学习流程的一部分，任何重要的学习成果都应在全公司共享。

丰田的许多工厂都需要进行这样大规模的改善活动，为了支持这些活动，丰田公司在日本建立了全球生产中心（GPC）。过去，乔治城工厂同日本生产凯美瑞的堤工厂之间形同母子关系。乔治城的引擎工厂向日本Kamigo引擎工厂学习。“子工厂”从“母工厂”那里学到了一些具体的特色。而现在，丰田想要建立一个全球通用的体系，利用GPC以统一的方式传播丰田生产方式。最初，日本的协调员来到北美地区的每一家工厂，一对一地对管理人员进行指导。那是一种在实践中学习的方法。但现在，由于丰田各地工厂的数目超过了协调员的数目，GPC则需要依赖更正式的培训材料来传播丰田生产方式的理念。乔治城工厂还获得了向美国的操作管理发展部（OMDD）学习的机会，OMDD过去是一个向供应商指导丰田生产方式的机构，但如今它已经成为丰田公司的内部资源。乔治城工厂的员工可以参加OMDD的2~3年的循环活动，到供应商那里执行项目，更深入地学习丰田生产方式。

乔治城工厂应用OMDD的一个方式是要求所有的管理人员，包括最高管理层在内，到供应商的工厂中去领导短期的改善工程，在新的环境中亲自实践，并接受OMDD大师们诚实的批评。他们要先进行一周的流程改善活动，然后是两周的系统材料与信息流的改善活动。负责在供应商工厂领导改善活动的管理人员回到乔治城工厂后，每年需要领导各自工作区的4个类似的活动。为了发展公司内部知识，乔治城在工厂内部建立了操作发展团队（ODG）。团队领导人、区域经理和其他管理人员可以循环工作两三年，在工厂中实施改善项目，以深入地体验丰田生产方式。工厂的每个领域都会指派一位丰田生产方式的专家，他对在团队中实施丰田生产方式有直接的经验或者指导专长，负责执行中等规模的项目。

2003年，公司通过“方针管理”政策，为每一座工厂制定了宏伟的目标。例如，为了使价格在全球范围内具有竞争力，引擎工厂制定的目标是到2007年将总成本降低40%。2000~2003年，引擎工厂通过改善活动，将劳动力的规模从1 017人降至930人。但是，直接减少劳动力的做法并不能实现降低成本40%的目标。必须对劳动力、折旧、维修、间接材料、设备和购买的零部件及材料等各种成本进行综合分析。引擎工厂为每个领域建立了降低成本的目标，如果这些目标能够实现，加起来则能够将成本降低40%。为增强挑战性，引擎工厂还为安全、质量和产品推出等都确立了类似的宏伟目标。2005年的方针管理力求使该工厂成为北美地区效率与效力最佳的工厂。这需要进行突破性的改善活动，并重新致力于丰田模式。乔治城工厂的优势在于可以以日本的姊妹工厂为基准，因为这些工厂在评估指标上已经遥遥领先。引擎工厂可以以日本的Kamigo工厂作为基准，制定具体的行动计划，以缩小差距。乔治城的每间工厂都是这样使用基准工厂的。引擎工厂采取了如下方法：

·使用丰田公司在机械技术方面的新发展使机械复杂性降至最低。这会提高操作设备的利用率。

·使用“圆白菜地”（cabbage patch）的方法，使生产操作更加形象，具体包括检查加工出来的废弃零部件，再将每天的废弃零部件陈列出来。然后，将废弃品产生的实际成本制成图表，再进行深入的“5次为什么”原因分析。每天的公告板上显示出具体问题、根本原因、短期与长期对策、负责人及每天工程的进展情况。

·通过压缩生产线使生产线更加紧凑。将各个生产操作靠近，减少浪费，并让操作员在不增加额外负担的情况下，增加工作周期中的工作任务。同时，紧凑的生产线会缩短应对按灯信号时走路的距离。

·将局部装配线与主装配线结合，从而压缩生产线。

·引入一台代表机械技术新突破的引擎（全球引擎生产线），它更加灵活，同时维修起来也更加简单容易。

·在当地采购更多原材料及工具，以降低运输费用，并利用在美国购货比日本成本低的优势（在当地购买工具可节省成本30%）。

·长期的目标是将六汽缸引擎的生产线和四汽缸引擎的生产线合并成一条灵活的生产线，这样将大大降低资本成本，并在两个引擎的需求模式发生变化时平衡生产日程，使之更具弹性。

引擎工厂进行了许多小规模的改善活动。举例说明如下：

·通过同Kamigo工厂做比较，乔治城工厂发现自己使用的劳动力人数太多，因此工厂使用操作员平衡表山积图（yamazumi charts）和本书第6章中讨论过的标准化作业组合表（standard work combination table）进行分析，执行许多小型的项目。某团队领导人领导的一个工作小组利用这种方法，在一个项目中将之前的三个流程减去了一个。这种方法开始在全厂各小组推广，使工厂总效益增加（注：在许多公司中，去掉一个“流程”就等同于去掉了一个人的工作，但丰田公司并不会将这个人解雇，而是将其调任其他的工作职位。通过自然减员、提早退休、减少临时工等方法，最终会提高劳动生产率）。

·某工作小组对工具磨损进行了一场质量圈活动，使每个零件节省了16美分的成本。

·有一台机器被窗帘遮住，人们掀开窗帘查看机器的工作状况时，发现了金属片安装不当和冷冻剂溢出的问题。他们实施了更好的预防性维护系统，将产品废弃率和操作利用率绘制成图，经过分析加以改善。

·制定了关键业绩指示板，更明确地定义团队领导人在丰田生产方式中的作用。同时进行工厂内部团队领导人的培训。

为实现这些宏伟目标，乔治城工厂各处进行了多项变革，因此很难对各项改善活动的重要程度给出公正的评价。每个改善项目都采用了同样严密的解决问题方法，并具体确立了恰当的目标，以实现方针管理下一层次的目标，举例如下：

·为系统解决美国权威调查机构J.D.Power在对凯美瑞进行首次质量调查时发现的问题，采取对策，工厂推动了一个大规模的改善项目。质量调查报告中指出了6个领域中存在的问题，包括车身底盘/变速器、引擎/刹车、特色与控制、车身外部/外部喷漆和车身内饰。工厂针对这些领域成立了6个跨职能“顾客满意度小组”，每个小组有一位管理人员，负责领导日常的活动。另外还有一位高层的“执政倡导人”，负责取得外部的支持。他们还在工作现场设立了一间管理室，在此展示信息并每周举办30分钟的站立会议。

6个领域各自占据墙壁上的部分空间，展示信息和项目进展状况。J.D.Power每年发布两次调查结果，公司可以获得详细深入的研究报告，将自家公司与别家公司进行比较。而丰田公司则支付额外的费用，获得每个月的顾客调查数据，包括对问题的具体描述和问题车辆的车牌号码。他们会遵循本章所述的完整的解决问题流程，先对问题进行明确定义，然后找出可选的解决方案，再制定出详细的行动计划，指明行动内容、负责人和行动时间。所有这些都会记录在图板上。

例如，一次对操纵拉力问题的详细调查导致工厂重新设计了一些重要部件，而在无键输入系统中存在反应过快的问题，人们发现很容易无意间触动开启后备箱的按钮。许多这类问题会影响到整个公司范围，涉及总体质量、产品开发、供应商、日本的工程设计等各个层面，因为欧洲和日本都有凯美瑞的不同车型。乔治城工厂负责协调所有这些活动，担任领导角色。因为他们是供应线的最后一关，直接负责制造顾客体验的汽车。

·在最后的装配线，乔治城工厂以堤工厂为基准进行比较，发现每辆车的劳动力成本差距很大，乔治城工厂要比堤工厂高出187美元。于是，乔治城工厂推出了一个名为“通过简化生产线提高成本竞争力”的大规模改善项目。工厂为缩小劳动力成本的差距进行了多项改善活动。其一是应用乔治城开发的“流程诊断”方法。这是一个核对流程，它对操作员的整个工作场所进行评估，并为许多层面打分（零部件陈列、人体工程学、取工具距离、灯光、安全等）。其建立的基础是操作员理想工作站模型。分析员通过对操作流程打分，便可以清楚改善的机会在哪里，并在进行改善时评估工作进展情况。另外，工厂还采用了单独的运输诊断工具，来评估运输流程。这些工序由小组负责人每周执行一次（每周对单一流程进行核准）。这项工作并不是在创造流程，而是要确保它依然正常运行。最初在建立流程时也用到了这种诊断方法。通过不断进行改善活动，凯美瑞汽车最终装配线所需要的流程数目（推出新车型时）从2001年的628个减至2004年的454个。

·喷漆工厂进行了一项中等规模的改善工程，重点放在质量和成本两个方面。喷漆厂有两个全方位的喷漆车间——一个是针对凯美瑞和亚洲龙（1号装配线），另一个是针对凯美瑞与Solara（2号装配线）。两个喷漆间共有730名工作人员。部门的方针重点强调安全、环境、人员培养和特殊的生产力项目。2000~2004年间，他们进行了高强度的改善活动。历时4年的改善流程中，最先是堤工厂的一些培训人员来到乔治城工厂，接着是乔治城工厂的管理人员和工程师到日本参与现场活动。2002~2003年，方针要求管理人员进行实用的改善活动。通过一套重点针对动作改善的计划，4年期间减少了76个流程。这使乔治城工厂的劳动生产率水平与其姊妹工厂堤工厂并驾齐驱。2004年，乔治城工厂的工作重点是如何在工厂内部实施所有的方针管理，不再依赖堤工厂，实现自力更生。

·喷漆工厂还进行了一项更注重质量的“零漆籽”改善活动。它不再以堤工厂作为基准。漆籽是一个常见的问题，当落到车身上的灰尘被油漆包围后，就会在漆面上形成尘粒，必须用手去除。喷漆部门为涂面漆流程找出了180个改善项目，作为整个喷漆厂的主要控制项目。他们还建立了一间混合清洁室，对清单上的各个项目进行核查，从根本上解决漆籽的问题。通过这些措施，质量缺陷降低了50%。例如，为纠正检查中漏掉的漆籽，他们过去使用轨道式打磨机，但实际上这会形成更多的灰尘，使车身出现更多的瑕疵。后来，他们用简单的去漆籽刀代替了轨道式打磨机，将漆籽弄湿后再处理，就像剃须一样刮下去。同时采取了标准化作业，最终使质量水平从82%提高至97%，并减少了空气中的尘埃。仅2003年，喷漆部就更换了烤漆工厂的每一个设备，并建立了一道潮湿的墙，以增加湿度，减少灰尘，并消除了涂面漆这道工序。这使每辆车的成本节省了10美元，并跨越三个车间使用一张平衡表，以减少人力，减少重复作业，并增加了去漆籽刀这道工序。

·这个中等规模的项目为乔治城工厂的车身车间的材料处理带来了一个全新的概念，组件在车身工厂进行焊接，然后送往最终车身站进行整个车身的焊接。这个概念名叫“minomi”（只有零件），直接译过来的意思是“不带壳的花生”，用在这里的意思就是不使用集装箱来运输零部件。他们不再用叉车来移动笨重的大集装箱，而是将钢压的车身零件一个个悬挂在架子上等待焊接，无须将它们装进集装箱。这种“只有零件”的存储与运送体系最初是由日本的丰田公司开发出来的，它是原材料处理领域的一个重要突破。由于不使用集装箱，这套体系可以减少装卸工作中造成的浪费。同时还用拖拉器代替了叉车，从而将零部件更好地交给操作员——减少动作上的浪费、零件受损和人体工程学的问题——还减少了处理原材料所需的流程数目。

悬挂“minomi”的一个例子是将各个生产出来的零件挂在一个带轮的架子上。按照传统的方法，你需要进行按压、输送、存储，再输送，因此要处理三次。乔治城工厂开发了承运箱系统，将承运箱置于焊接作业线的旁边，拖拉器将焊好的零件放到承运箱上（其实就是一个带轮的架子），再将其送至下一流程。然后，零件通过重力给料的方式，被逐一交付给操作员。现在，存储地点就位于生产线的旁边，因此不再需要中间的存储区，也腾出了空间，减少了库存。这种方法最先在一个展示区进行，乔治城将之称为学习“minomi”的校园。工厂先选择一些相对比较容易的零件进行操作，因为这些零件的堆放、移动和存储工作更简单易行。展示区采用这种方法，腾出了15平方米的空间，增强了可视化控制的效果，省去了叉车作业，并能够根据操作员的实际需要进行确切定位，提交零件。人体工程学效果同样得到了改善，因为装载零件的高度全部相同。这种承运箱系统与之前的反复包装做法相比，劳动力节省了34%，库存降低了49%。这种方法在全厂推广后，预计会将可用性提高40%（依据计算机人体工程学模型得出结果），搁架空间节省70%，相关运送工作减少5%，叉车使用减少11%，空间和流程中的行走距离减少20%。此外，由于零件受损情况减少，质量一举提高85%。这项工程2003年开始实施，到2004年7月几乎已经完成了一半。

·工厂还进行了一些小规模的改善活动。例如，一名冲压部的小组负责人领导了一项改善活动，使用山积表，从一项操作中去掉了单一流程。这项实用改善活动的设计理念是在实践中教导丰田生产方式。小组负责人使用一张“标准化作业组合表”来画出人员和机器的工作内容。他发现浪费主要发生在输送环节，于是将运输司机的工作同作业线操作员的工作进行整合。过去，450分钟的工作周期往往实际需要499分钟才能完成。减少浪费后，将工作时间减少了49分钟，使工作量降至450分钟的工作周期，还腾出了一名操作员。大家认真追踪安全与质量，没有发生问题。新的标准化作业正是由这位按小时领取薪水的小组负责人创造的。

这些工程是从管理层到小组成员层次跨职能进行的项目。许多项目使工作步骤减少，也就意味着所需人力的减少。那么，为什么这些按小时计酬的小组成员和小组负责人还乐意参与到这些改善活动之中呢？原因十分简单。自乔治城工厂建厂以来，没有一个全职的小组成员非自愿失去职位。那些因改善活动而失去工作的员工会被调任其他工作，最后，工厂通过自然减员和减少临时工使用等措施，来实现对员工人数的调整。最近，乔治城工厂为员工提供了提前退休方案和自愿离职的遣散费方案。多方面的因素推动着这些流程改善活动，如与中国和韩国进行成本竞争的压力、脱离对日本公司的依赖、实现自给自足的目标以及宏伟的改善质量目标，等等。乔治城工厂不间断地进行各种改善活动，力求保持长期的竞争力与健康发展。




反思问题



快速发现问题并有效解决问题的能力是丰田成功的核心能力。丰田生产方式各个方面的设计使问题得以快速显现，有时甚至是非常醒目地显现出来。机构的各个层次必须都具备解决这些问题的能力，方可实现持续改善。反思下列问题，来决定你的公司要提高解决问题的能力必须采取哪些步骤。

1.评估你公司内部对问题的文化倾向。

a.通常人们是否更乐意隐藏问题或压制问题？

b.发生问题时，公司是支持员工努力找出解决问题的方法，还是责备他们犯错？

c.因为存在“一些人发生问题，由其他指定人员负责解决”的文化倾向与结构，你的公司是否助长了“我们/他们”思维？

d.列出具体的步骤，转变你的公司文化，将显现问题与解决问题视为公司成功的关键要素。

2.评估你公司解决问题的能力。

a.公司是否能够轻易发现并解决问题（如果问题不断重现，则意味着没有得到有效解决）。

b.是否规定了一套方法来指导解决问题的流程？

c.需要采取哪些步骤来改变公司组织机构，使大、中、小规模的问题都能够得以解决？

d.必须进行哪些专门培训来提高员工解决问题的能力？

3.评估你公司有效集中资源的能力。

a.机构是否有效利用资源，解决大、中、小规模的问题？

b.员工的努力是否集中在最重要的问题上？你如何了解？

c.你是否能够对评估公司解决问题的有效程度进行量化评估？你是否能够保证不会花1美元解决5美分的问题？




第14章　彻底了解情况并定义问题






认真瞄准后再开枪



在丰田公司的内部文件《丰田模式2001》中，对解决问题的描述是放在现地现物（实际的地点、实际的零件）这个大范畴中进行的。要真正了解问题，必须首先去直接观察实际流程，不应预先对问题盲目抱有任何成见。这样才能详细彻底地解释发生的情况，以及问题对于该区域、小组、客户或者公司产生的影响，并说明该问题值得关注的原因。解决问题的第一个要求是要判断解决此问题的意义。在这一阶段，应对所有问题的重要程度进行衡量，然后首先解决最重要的问题。重要程度略差的问题（如质量圈活动）可以交由各小组解决，甚至由个人负责处理。

有一种说法形象地表示出美国人和日本人解决问题的不同风格。美国人说“准备，开枪，瞄准”，而日本人则是“准备，瞄准，瞄准，再瞄准，开枪”。这两种方法都有自己的道理，各有所长，各有所短。

美国的多数公司过度重视短期成果（季度业绩），因此往往在明确了解情况之前即开始实行改善活动。完成这些活动后，他们又会每季度制定出一个新的计划（90天）。这种短期的“先开枪再确定目标”的做法会产生一种“猎枪”效果，各处都进行了一点儿改善，但非常分散。这些随意的改善工作往往与实际要处理的情况毫不相关。虽然完成了改善活动，却没有实现预期的目标，而且由于没有明确定义进行这些改善活动的理由，因此几乎可以肯定地说，要长期维持这些改善的“成果”是不可能的。

相比之下，日本公司（包括丰田公司）则在最初了解情况这一阶段煞费苦心，一丝不苟，令那些已经准备好“开始工作”的美国人感到沮丧。这种反复、冗长的流程恰恰是成功解决问题的关键，主要有以下两个原因：

1.要了解问题的具体特点，必须经过认真的考量——评估问题对客户、员工及公司产生的影响，最后判断该问题是否十分重要，需投入宝贵的时间和精力予以解决。发明家查尔斯·凯特灵（Charles Kettering）说过：“一个问题只要能够清晰地表述，就已经解决了一半。”也就是说，解决问题活动的大部分工作应该是彻底了解问题的情况，这样才能专注于问题本身，而不是问题的表现形式。

2.集中精力利用资源至关重要，这样才能花最少的努力取得最大的成功，但这需要首先与所有相关方就解决此问题达成共识。

误区

有时候公司投入过多精力与金钱，却解决了无关紧要的问题。工作中应该避免犯这样的错误。在开始进行行动之前应认真考量解决问题的重要意义与价值。不要花价值1美元的努力却解决只值5美分的问题。如果一个问题同其他问题相比显得次要，则可以交由受该问题影响最大的个人或者小组予以解决，而无须动用大型团队或者管理层人员。

在丰田公司，人们经常询问：“你为何选择这个问题？”意思是“你如何断定这个问题值得投入时间与精力”以及“为什么你在众多问题中选择处理这个问题，而不是其他的问题”。此外，这里还隐含着一个要求：“请解释你的原因，以便我了解情况，确保你进行了认真的考虑，也确保我们就解决此问题达成一致，这样我才能够为你解决问题的流程提供必要的支持与指导。”这样一个简单的问题实际包含诸多内容，为彻底了解情况，必须对方方面面进行考查。

这种严密的质疑过程常常会令美国人沮丧，他们觉得这是在怀疑他们独立处理问题的能力（而独立处理问题恰恰是美国人的一大特点），或者怀疑他们进行的评估不够。在丰田公司，许多人认真仔细地评估了解情况的过程，并给出反馈意见。通常，经过几轮的质疑之后，后面还有更多的质疑。这就是“瞄准，瞄准，再瞄准”的阶段。通过这种反复的质疑，人们可以获得对情况的深入了解，也许不同的评估人员还会为解决问题的方法带来一些新思维，因此长期来看，这避免了将精力投入到不重要的边缘问题上，反而节约了更多的时间。

如果你的公司还没有制定有效的改善流程，久而久之可能会积压一大堆的问题。当提到“问题”这个词，或者当人们意识到你想改善流程、想知道哪里存在问题时，也许会发生下面两种情况：

1.你将会面临各种各样的问题，从坏掉的饮水机和电扇（这些问题无须长时间即可解决）到多年前发生的问题，几乎让你透不过气来。

2.一提到任何“问题”，立即会有人提出各种解决方案。由于尚未确认问题真正存在，这时提出的任何解决方案都是不成熟的，也造成时间上的浪费（没有专注精力解决问题，或者没有发挥杠杆作用）。

开始这一流程就像是打开了潘多拉的魔盒。看到里面的内容后，你也许会后悔，希望当初没有打开它！如果需要改善的地方太多，改善的需要太迫切，涌现的问题太多，你一定会不堪重负。

小建议

你必须做好准备，帮助员工区别哪些是无须深入分析、应该在短时间内解决的问题，哪些是会影响到员工、团队或者整个公司，需要花费长时间解决的特殊问题。

误区

“准备，开枪，瞄准”文化的一个表现是立即从“问题”跳至“解决方案”。大多数情况下，也许只是随意地提到问题，没有对问题进行明确的定义，就花费大量的时间提出各种解决方案。在解决问题的这个阶段，很可能人们观察到的只是问题的一个表现形式，而不是真正的问题。

下面是一段可能发生的典型对话，显示了仓促跳至解决问题阶段的误区。

经理：“我们最近出现的瑕疵品让人很伤脑筋。”（注意这里对“问题”的定义比较模糊。）

员工甲：“大部分受损产品是由搬运造成的。”（注意这里的“根本原因分析”。）

员工乙：“我们应该使用新的运货车。”（注意他直接跳至解决方案的阶段。）

员工甲：“对，不久前乔刚刚设计了一个。”（注意现在对话已经完全跑题！）

员工丙：“你知道那个设计后来如何应用的吗？”

员工甲：“不知道，但我知道他设计了一个。”

员工乙：“我也看见了，但我不知道后来的情况。我想他应该告诉了工程师，但是工程师没有做出任何改善。”

经理：“你们是否可以问问乔，看他是否还有那个设计图？”（现在，人们将花费宝贵的时间，为一个未明确定义的问题寻找“解决方案”。）

员工：“好，下周开会时我应该能够知道。”

就这样，问题解决了！但真的解决了吗？问题是什么？“瑕疵品”是一个很广泛的话题。员工甲何以立刻得出结论，认为产生瑕疵品就是由于搬运造成的呢？那也许只是他遇到瑕疵品的个人经历，但搬运仅仅是造成瑕疵品的一个可能因素。从上面的谈话中，你是否看出这个解决问题的流程是如何偏离正轨的？谈话从一个有关瑕疵品的一般性陈述（并没有对问题进行明确的定义），到原因分析（搬运），到解决方法（乔设计的运货车），到采取行动（找乔索要设计图）的系列过程，都在几秒钟之内完成。下面将会发生什么事情呢？人们将找到乔，拿到设计图，再召开会议（浪费了时间）来争论为什么当初没有采用乔的设计，然后再讨论这是否是一个优秀的设计，是否需要不同的设计图。最后，也许人们会做出决定，制造新的运货车，然后将之应用于作业现场。你觉得瑕疵品的问题已经解决了吗？遗憾的是，这个团队幻想他们正在取得“成果”，但实际上，他们也许只是在某种程度上取得了改进。这是一个关注5美分镍币（小因素）而忽略了美元（主要因素）的例子。

小建议

为了避免过早讨论解决方案，保证解决问题的流程不偏离正轨，可以记录下解决问题的想法，例如：“好的，那也许是一个可能的解决办法，我把它记录下来，以免忘记，我们一会儿研究可能的解决方案时再对它进行讨论。不过，现在我们关注的重点是找出问题所在。”

误区

人们很容易将活动与成效弄混。如果对问题没有明确定义就急于找出解决方案并付诸行动，则无法取得预期的效果。如果你希望获得最大的回报，应该先对问题进行明确定义，然后集中精力，全面分析，这样才能取得显著的成效。




找出真正的问题，获得最显著的成效



要找到真正的问题，我们面临的一个挑战是如何发现最重要的问题。人们往往根据个人经验来感知问题，但这也许只是“一个问题”，而不是“最重要的问题”。如果我们询问某人：“你的主要问题是什么？”得到的答案可能是此人当前面临的问题、最经常遇到的问题。例如，一个操作员每天都会遇到同一个问题，则可能觉得这个问题就是“最重要的问题”。此外，一个人在组织中的角色可能会歪曲问题的重要程度。例如，会计部门的员工可能将成本问题视为最重要的问题，采购部门的员工常常觉得供应商是最主要的问题，而工程师则主要关注与设备相关的问题。

丰田公司将“5次为什么”的流程（后面将对此进行解释）称为一条“因果链”，因为这些问题和原因互相联结，形成一系列有分岔的单链条。为了发现“最重要的问题”，人们常常在问题感知点或者认知点进入因果链，而不是在真正的问题点进入因果链。于是，人们找出的是自己觉得最重要的问题，但可能就此沿着因果链向下寻找原因，而不是向上追根溯源。然而真正的问题往往就存在于因果链的上方。要找到真正的问题，必须了解它影响的最高层面，体验问题带来的全方位的冲击力。

发现任何问题时，丰田公司都按照主要的工作指标（安全、质量、生产力和成本，见图14-1）来进行评估。这些评估指标之间相互关联，如果对一方面造成负面影响，则必定对其他方面也会造成负面影响。例如，如果某个瑕疵影响到产品的质量指标，则可能也会影响其生产力，无法按照需要的数量生产出产品，因此会导致顾客服务水平下降。为避免影响到顾客，人们可能会采取适当的对策来保护消费者，如提高检查力度，增加生产时间等。但这些额外的措施会进一步提高产品成本。发现瑕疵品的操作员可能会得出结论，认为瑕疵品就是问题所在，但实际上真正的问题是对顾客服务造成的影响，而这种影响将最终反映在产品的总成本上。




图　14-1　主要工作指标之间的关系

这个模型中各个工作指标的位置并不代表其重要程度。也就是说，成本并不是最重要的指标。我们希望在实现最高顾客满意度的同时尽可能维持最低的成本。

在保证安全的前提下向顾客交付高质量的产品，这一直是工作的重中之重。丰田模式的一个原则是绝不在事先知晓的情况下将瑕疵品送至下一流程。为纠正、遏制或控制质量问题而做出的努力将对生产力和成本产生消极影响。注意，这里并不包括“顾客交付”或“安全”。在丰田公司，所有的流程之间连接紧密，“顾客”实际上就是下一个流程。由于这些流程间联系紧密，且工厂和整个供应链中的所有流程都环环相扣，倘若不能满足顾客要求（下一个流程），整个生产运作将开始逐个中止（就像多米诺骨牌效应一样）。由于这个原因，顾客满意度的重要性不言而喻，无须再进行单独评估。如果某流程无法满足需求，则是生产力的问题。另外，保证安全也是大家心照不宣的期待，因此在讨论工作指标时也将之略去不谈。因为人人都知道安全第一。

如果从问题、问题的表现形式、问题原因等角度来思考这些关系，可能会更加容易理解。我们可以将这种思考模式比做去医院看医生：假设你去看医生，说你身体疼痛、发烧，这些并不是真正的问题，而只是问题的表现形式。问题是你感觉不舒服（因此可能无法去上班或者参加其他活动）。医生将记录下这些信息，然后进行检查化验，收集事实（脉搏、呼吸、血压等数据），利用这些资料进行综合分析，力求找到导致你身体疼痛、发烧的原因。图14-2形象地显示了这一过程。




图　14-2　疾病症状与根本原因

图中症状所处的位置在问题的旁边，表明“我有这个问题，因此出现这些症状”。为得出原因，医生会对这些信息进行分析，估计所有的可能性。症状是全面了解问题的重要依据，它们为问题的存在提供支持。还可以提供量化数据，表明问题的重要程度。在此例中，发烧40度要比发烧37.8度严重得多，因此处理问题的需求也更加迫切。

三个主要工作指标之间的关系也遵循与“问题、症状、原因”相同的模型，如图14-3所示。在此例中，问题是生产力低下，原因是质量不好，症状或者结果是成本提高。应用这一模型非常重要，因为它可以强迫人们从大处着眼去考虑问题。我们可能相信一个反复发生的质量问题是真正的问题，但如果进一步观察，则会发现还存在影响更为严重的问题（这里假设遵守“绝不在事先知晓的情况下将瑕疵品送至下一流程”的原则）。质量不好只是导致生产力低下的一个原因。




图　14-3　问题症状与根本原因

这里的思考过程如图14-4所示。问题在认知点（即“发现”问题的地方）被操作员感知。为了在更大的环境中思考问题，我们可以使用如下的表述方式：“存在这个问题，因此发生了这种情况。”例如，假设感知到的问题是机器故障导致出现报废的零部件，则应表述为：“存在机器故障的问题，因此发生了零部件报废的情况。”继续按照这种思维方式，我们可以说：“存在零部件报废的问题，因此发生了生产能力降低、成本提高的情况。因此，我们无法实现生产要求。”或者，“因此，我们的成本过高。”这样，我们就了解了真正的问题带来的更为严重的影响。




图　14-4　解决问题的连续思维模式

如果我们不在大环境中考虑情况，可能会使潜在的解决方案受限，同时解决更大问题的总影响力也会受限。在大环境中进行思维，可以使我们发现真正的问题，因此有三个明显优势：

1.确保能够把握住最重要的机会，投入最小的努力实现最多的成果。

2.从大处着眼，除了解决最初发现的问题外，也纠正其他的可能原因，从而提高解决真正问题的可能性。

3.发现的低层原因可能解决起来十分困难（因此人们觉得这是最大的问题），但如果将精力主要集中于解决这个难题，则会阻碍你考虑更大、更容易的原因，而那些原因才会为你带来更多的机会。

下面是一位丰田公司的老师和一位汽车零件厂的流程工程师之间进行的一段真实对话。从中可以看出如何将关注的重点从感知的问题转移到了真正的问题。

老师：“你的工作区存在什么问题？”

工程师：“焊接机器人总出故障。”（对“问题”的感知以工程师的个人经验和工作角色为基础。）

老师：“你确定这就是问题所在吗？”

工程师：“对。它总是发生故障。我们尝试了各种方法来解决，但取得的成果十分有限。我们需要一个新的机器人。”（注意，这里工程师直接跳至解决方案。）

老师：“我不知道这是否就是真正的问题。”

工程师：“没错。这个问题已经存在很长时间了。我们有统计数据，可以显示它发生故障的次数。”

老师：“我知道它会发生故障，但还是不确定这就是真正的问题。”

工程师（有些不悦）：“这就是问题。我已经在这里工作4年了，我可以告诉你，问题就在于此。”（这是真正的问题，还是其中一个问题呢？）

老师：“是，我知道你一直努力工作，在机器人上付出了不少工夫。但是，请听我解释一下为什么它不是真正的问题。当机器人发生故障时，会发生什么情况？”

工程师：“3号装载区会出现故障，因为焊接螺母无法输送。我们一直在同供应商共同努力，改善输送螺母的装置。”

老师：“好，我的意思是，机器人发生故障时，会对生产线造成什么影响？”

工程师：“生产线当然会中止。”

老师：“那么生产线中止时，又会发生什么情况？”

工程师：“人人都站在那里，然后找我来修理机器人。”

老师：“我的意思是，这对产品流程会产生什么影响？”

工程师：“产品流程也会中止。”

老师：“那么产品流程中止后，又发生什么情况？”

工程师：“人人都站在那里。”

老师：“我指的是，这对我们制造零部件的能力会造成什么影响？”

工程师：“生产线都停止了，我们当然无法制造零部件了！”

老师：“这就是说，我们无法制造出所需的零部件数量，无法满足顾客的需求？”

工程师：“如果不加班，就无法满足顾客需求。”

老师：“那么真正的问题是，如果不加班，我们就无法满足顾客需求，对吗？”

工程师：“不。问题就在于机器人。”

老师：“好，我们去生产线实际查看一下吧。”

于是老师与工程师一同前往生产线现场，工程师想带老师到机器人那里，向老师展示“问题所在”。但老师知道，由于任何原因导致的生产线中止最终都会影响到满足生产需求的能力，而机器人故障仅仅是其中一种可能性。所以工程师只是在沿着因果链向下寻找原因，而没有向上去追根溯源。老师带工程师到生产线的终端观察生产流程。几分钟后，他注意到流程中止了。

老师：“生产线为什么中止了？”

工程师：“员工在换岗。”

老师：“换岗的频率如何？”

工程师：“每半小时换岗一次，但无法对此做出改动，因为这会导致员工方面出现大问题，出于人体工程学的考虑，大家一致同意半小时换岗一次。”

老师：“我关注的不是他们的换岗频率，而是当他们换岗时，生产线中止了4~5分钟。也就是说每小时要耗费近10分钟，几乎损失了20%的时间！”

他们继续观察生产线，这次观察的时间更长一些，生产流程再次中止。这次是由于运输的集装箱装满了，需要等待材料处理人员把它挪走，再拿来一个空的集装箱换上。

老师：“生产线为什么中止了？”

工程师：“集装箱装满了，需要换新的。要想避免这种情况，唯一的方法是安排一名材料处理人员在此全职工作，但我们没有足够的材料处理人员，无法做到这一点。”

老师（神情严肃）：“解决任何问题都不止一种方法。我相信我们可以设计出一种更换集装箱的体系，既不会使产品流程中止，又不需要在此安排全职的材料处理人员。不过，现在，我只想了解真正的问题。”

对于工程师而言，因果链呈如下形式：

问题：机器人出现故障。

为什么？3号装载区出现故障信号。

为什么？螺母无法输送。

为什么？设备设计不当。

这样的思考路线终点在哪里呢？它会通向死胡同！而且人们会耗费大量的时间与金钱，力图解决一个非常艰巨的问题。而同时，“坠得低低的果实”正在从树上掉下来！




反方向考察问题



现在，让我们来看一看老师头脑中的因果链。首先，他从工程师指出的问题开始思考，使用“因此”的分析方法，一步步沿着因果链回推，直到他确定发现了真正的问题，其思考方式如下所示。注意我们从感知到的问题点切入，然后一步步向上进行“因此”的回推，直到发现真正的问题。




一旦找出了真正的问题及其表现症状，就可以比较真正问题的全面含义，并考虑解决此问题的意义和价值。即使这样，我们仍有必要对问题的程度及特点进行定义。




定义问题



为定义一个“问题”，需要了解以下四则信息：

1.目前的实际业绩和一些历史趋势的详细信息。

2.期待的业绩（标准或目标）。

3.问题的重要程度（以实际业绩和期待业绩的差异来判断，有时称为“差距”）。

4.问题或者情况的程度和特点。

使用一幅图来展示这些信息，要比千言万语的说明更加形象，让人一目了然。尽量使用形象的趋势图（见图14-5）来解释具体情况。趋势图应包含足够的历史数据，显示这种状况持续的时间长短（如果可以，建议至少显示6个月的信息，以获得长期的业绩改善机会）。显示数据的方式应使问题的特点清晰可见。例如，该问题看起来朝更好的方向发展、朝更糟的方向发展还是保持原状？了解这些特点将有助于判断解决此问题与其他问题相比的重要程度。如果该问题朝着更糟的方向发展，可能需要立即采取措施（如短期对策）予以解决。如果情况朝着好的方向发展或者保持原状，则可以预测未来的结果（不可能变得更糟），也可以理解不采取任何行动的做法，因为不采取任何行动也是一种可以考虑的方案。




图　14-5　各月每小时生产情况趋势图

绘制趋势图的目的是将情况形象地展示出来，以便人们做出准确的评估。要最佳实现这一目标，必须使用真实数据，而不是假定的数据或者凭感觉来的数据。对于带有“我认为”或者“我感觉”这类字眼的数据，要格外小心。我们的目的是要使问题显现出来，明确地了解问题的特点，以便知道需要如何去解决问题，以及解决起来的难度如何。如果试图粉饰问题的表述方式，不能反映出问题的真实状况，则无助于解决问题的流程（见图14-9）。

此外，还要考虑问题的稳定性。问题产生的结果是每天（或者每个阶段）始终如一，还是在好结果和坏结果两个极端间有很大波动？如果在不同阶段某问题的变化幅度很大，则表明情况处于失控状态。造成问题的因素可能有很多，很难将这些因素独立分列出来。间歇发生的问题分析起来则更加困难，因为该问题并不是一直发生，时断时续，因此很难直接观察到问题发生，要找到导致该问题的原因常常需要进行持久观察。

图14-6至图14-11是利用微软Excel的制图功能生成的图形（主要为了便于打印）。Excel会根据数据点的高低和变化范围自动选择刻度尺。大多数情况下这种刻度的选择是有效的，可以形象地将问题显示出来。而通常收集数据和绘制数据的工作由人工完成（丰田公司更倾向这种做法），使用的刻度尺是不正确的。这些图显示了绘制数据以彻底了解问题时所遇到的一些普遍情况。

图14-6中数据点的数量不足。在此例中，人们无法从图中清楚地了解问题的趋势。通常我们需要观察6~12个月的历史数据，才能获得对一个问题趋势的清晰的了解。要了解趋势，最好还能有每月平均结果概要，来显示问题更高层次上的长期方向。




图　14-6　图中数据点不足，无法观察出趋势

图14-7将了解问题日常特点所需的细节信息全部显示出来。该制造流程每天的业绩都在一定幅度内有所变化。这个流程没有达到稳定的水平，每天的变化表明可能有多个问题导致流程不稳定，因此这是一个相当艰巨的问题，很难解决。




图　14-7　图中日期点足够，能够观察出趋势

图14-8与图14-7所显示的数据相同，但由于图中使用了较小的刻度尺，业绩的变化被人为夸大了。从外观上看，问题要比真实情况更加严重。必须保证绘制的图形能够产生正确的视觉效果，这样大家才能对前面面临的挑战有清晰的了解。




图　14-8　图中由于刻度尺不同，变化幅度被夸大

图14-9与图14-7和图14-8所显示的数据相同。注意在图14-9中变化幅度看起来十分平缓。该流程看起来更加稳定，因此具有误导性。图中使用了极大的刻度尺，人为地造成了平缓的效果。




图　14-9　图中由于刻度尺不同，变化幅度被人为地缓和

图14-10对一周中每天的数据进行平均，显示了比较平缓的变化效果。图中的视觉冲击力被减轻，无法看出该流程固有的每天的变化幅度，因此给人造成错觉，误认为该流程相当稳定。




图　14-10　图中由于对数据进行平均，变化幅度被人为地缓和

如第8章所述，在形成一种暂停生产线以解决问题的文化时，收集数据是一个重要部分。若能够“实时”发现问题并立即解决问题，公司会取得最大的收益。用来解决问题的数据应该从长期的趋势和解决“系统性”问题的角度进行解释。




建立强大的支持依据



前面的例子表明，问题发生时往往会伴随一些症状的出现。就公司业务而言，这些症状将在确认业绩指标时反映出来。例如，“无法满足客户需求”这个问题将同时反映在加班增加、装运失败或延迟、存货增加等症状上。这些相应的指标可以为问题的效力及解决问题的价值提供支持性依据。

丰田使用这些相应的指标为关注最重要问题的流程提供支持。丰田使用下列标准对问题进行评估，根据评估结果决定哪些问题需要立即处理：

1.重要程度。该问题在顾客满意度、部门目标或公司目标的整体大局中重要程度如何？安全问题自然是最重要的问题。

2.迫切程度。哪些截止期限需以该问题的解决为前提，如果未能在截止期限前完成任务，会造成什么后果？有能力在顾客要求的截止期限发生变更时完成任务，这被视为非常迫切的问题。

3.倾向。该问题是越来越糟糕、正在改善，还是维持原状？比较不同问题时，必须考虑是否有解决每个问题的必要。

通过说明某个具体问题对顾客服务、质量、安全或者成本产生的影响，可以为解决该问题的必要性提供令人信服的论据。这种优先化的方法可以保证将资源适当地集中在最重要、最有价值的问题上。

安全性应永远占据最重要的位置，紧接着应当处理的就是对顾客产生消极影响的问题，具体包括装运失败、装运延迟、质量问题等。比较成本是较容易的方法，可以保证对重要的问题进行即时的处理。丰田模式要求解决任何问题都要建议一个强有力的理论基础。如果没有建立强有力的理论基础，则必须询问这样一个问题：“你为什么要挑选这个问题？”支持性指标的设计安排与上面所述的问题症状模型相同。

图14-11展示了一个问题说明的完整例子。注意图中的概括说明及示意图就足以解释发生问题的情况和产生的相关问题。此例用图形来说明问题，并使用了一些简短的说明性文字。图中显示，真正的问题是无法满足生产需求。因此，必须加班来解决问题（而这会造成成本的增加），顾客服务水平也会受到消极影响。问题的支持依据让我们得以对问题进行估量，并决定解决此问题能够带来的益处（同时对解决问题时进行的投资进行理性判断，保证投入的时间与经费能够得到令人满意的回报）。




图　14-11　完整的问题说明

现在我们已经彻底了解了问题及该问题对其他业绩指标的影响，并决定纠正状况、解决问题，那么，我们下面应该深入了解一下发生问题的原因。




反思问题



发现并挑选一个你想解决的问题，利用它对第14~18章的内容进行反思。你应该选择一个重要的问题，但不是你面临的最困难的问题之一。我们建议你先从简单的问题开始来学习解决问题的流程，然后再去处理复杂的问题。

1.收集与该问题相关的信息，并根据下面的标准来定义问题：

a.用折线图来显示历史实际业绩（至少6个月的数据）。

b.显示目标或标准（当前和未来目标或标准）。

c.发现实际业绩与目标业绩之间的差距。

2.考虑你认为可以描述该问题的信息。

a.你是否确定已经找出了“真正的问题”？

b.你是否能够与安全、质量、交付、生产力或者成本业绩指标建立直接的联系？

3.明确解决此问题的重要意义。

a.找出与此问题相关的其他问题（受此问题影响的其他问题）。使用图形对这些问题进行量化显示。

b.你能否证明必须“挑选这个问题”？

c.量化表示解决此问题的价值（不要花费1美元去解决一个只值5美分的问题）。

d.是否值得你或他人花费时间来解决这个问题？

e.你想投资多少来解决此问题？

4.根据你在回答上面问题时所量化的问题价值，决定解决问题应采用的最划算的方法。

a.你会亲自“处理问题”吗？

b.你会将问题委托给他人，自己仅仅做些追踪工作吗？

c.解决该问题是否需要大型团队、小组或者个人的参与？




第15章　进行彻底的根本原因分析



丰田公司的一个口号是“好主意，好产品”。在解决问题流程的分析阶段，这一口号格外有意义。丰田高度重视逻辑思维能力与创造性思维能力，因为丰田坚信只有经过完整慎重的思维过程才会产出最佳的成果。丰田公司的每一位管理人员都了解，人的创造性是具有最重要价值的因素——它是让丰田公司在竞争中立于不败之地的关键。

在解决问题流程的分析阶段，应该对之前不了解的一些领域进行深入研究。这有点儿像侦探工作，又有点儿像科学实验，同时也是发现新事物的好机会。分析工作处在“啊-哈”阶段，应在此阶段收集根据，反复询问“为什么”，并找出问题的根源。揭示了问题的根本原因后，解决问题的“答案”则显而易见。这时候，“好主意”将带来最佳的解决方案——效果明显、简单而精致、成本低廉且保证质量。

正如爱因斯坦所言：“重要的是永远不要停止发问。”




有效分析的原则



有效的分析是发现并了解导致问题的许多潜在原因的关键。找出潜在原因后，则有必要缩小范围，重点关注最重要的原因。丰田的成功在很大程度上是由于它具备全面分析状况的能力，并能够在最明显的原因之外，挖掘出许多其他原因。下面这些原则是组成丰田行事方法的重要部分：

1.绝对不能让预先设想的问题原因蒙蔽分析工作。如果对发生问题的原因想当然，会妨碍有用的分析，并很有可能带来糟糕的结果。

2.一直遵循“现地现物”的原则来查明问题的来源。寻找问题原因时不能依靠他人或者数据；利用手中的信息来指明需“亲自查看”的地点；必须通过亲自观察，找出导致问题发生的原因。

3.分析工作应持续进行，直到确定发现了导致问题发生的真正原因或根本原因（使用“5次为什么”的方法）。

4.几乎在任何情况下问题发生的原因都不止一个，因此分析工作必须全面。丰田公司通过4个M来评估问题的原因，即人力（man）、方法（method）、材料（material）和机器（machine）。

5.由于存在许多可能的原因，因此有必要缩小范围，重点关注一些最重要的原因。缩小范围可以集中精力，取得更大的成果。

6.在分析过程中，目标是找出导致问题的原因，以便将问题解决。这避免了将问题推给他人的倾向，迫使解决问题人员考虑这个问题：“我们能做什么？”

7.通过彻底而完整的分析，人们可以找出问题的根本原因，并明确需要采取的具体改善行动。从问题到原因，再到解决方案，有一条可观察的、明显的路径。

8.彻底而完整的分析能够提供事实数据，让人们能够对解决问题的潜在结果进行精确的预测。判断解决问题的确切成果非常重要，因为它迫使人们对考查问题的能力与效率进行评估。

同丰田模式的许多其他方面一样，我们认为流程是取得成功的关键因素。注意，在下面的对话中，人们先入为主地得出结论，没有找出简单而真实的问题的答案。利用下面这个问题说明的例子，我们可以这样开始“5次为什么”的流程：

问题说明：“生产线每小时的产量低于目标值。”

如果我们询问我们的团队“为什么”，可能会得到如下答案：

1.因为机器出故障。

2.因为操作员缺席。

3.因为我们的零件用完了。

4.因为操作员没有接受过培训。

5.因为调试时间过长。

每个答案也许都是“正确的”，但正如本书第14章中的工程师与丰田精益老师之间的对话所述，它们在沿着“5次为什么”因果链向下寻找原因，而不是向上追根溯源。第一个问题只关注直接的问题：“为什么每小时的产量低于目标值？”那么，正确的答案显而易见：“因为我们每小时没有生产出足够的零部件。”知道关注的重点至关重要，这样我们才能培养自己的思维，了解整条因果链。如果略过因果链中显而易见的环节，则导致对问题发生的原因过早得出结论，因此忽视其他可能的原因。这是思维过程中最大的风险之一，也是最大的挑战之一。

误区

大多数情况下，人们常常试图将“5次为什么”的流程纳入5个框框，力求“找出”一条正确的因果链，其中包括5个问题的“答案”。这一流程并不适合预先制定的模板格式。因果链可以在任何层次分支，并在每个层次得出未知数量的答案。如果你正努力找出5次为什么，很可能跳过了因果链中的一些环节。应花些时间思考更简单、更明显的答案，从而发现所有的可能性。

继续提问，我们会询问：“为什么我们每小时没有生产出足够的零部件？”这时，人们仍会倾向略过最明显的答案，但如果采用不同的思维方式来看待这个问题，我们可以得出这样的答案：“因为我们失去了制作优质零部件的机会。”任何产品都是利用人员与机器的时间，以及可用的材料来完成生产的。这样说来，造成生产短缺主要有两个原因——时间的损失和材料的损失（报废品）。注意，这种思维方式也对可能的原因缩小了范围，把最重要的原因与不太重要的原因区分开来，以重点关注。在上面的例子中，人们针对第一个问题立刻提出了一长串的原因。而在这种情况下，很难缩小范围，将关注的重点放在最重要的原因上。更容易的做法是先将关注重点保持在一定的小范围中，再通过有效询问来逐步分割可能的原因。此例中，5次为什么的链条如图15-1所示。




图　15-1　“5次为什么”初步分析

在这一层次，“5次为什么”的链条首次发展出了分支。在对两个分支询问“为什么”之前，必须知道哪个分支是最为重要的原因。了解这一点才能使关注的范围进一步缩小。为了更好地示范，我们假设报废品非常少，时间损失比较大，于是继续沿着这一层次的因果链进行分析。在实际操作中，必须实际确认每个项目的整体影响，绝不能靠假设来决定。我们也许可以取得报废品数量的数据，容易将其量化显示，但是时间的损失则要求到工作现场实地查看（现地现物），以确定损失的时间量。

询问“为什么”时，不要一下子跳至链条下方更深层次的问题。仔细考虑生产流程中的时间损失，询问直接的问题，尽力使关注重点保持在小范围内。寻找详细答案所在的广泛范畴。当沿着因果链向下寻找答案时，不要忘了使用“因此”的方法。如果出现“调试时间过长”的答案，则应该使用“因此”来寻找答案。用在此例中则是：“因此机器很长时间没有运转。”下一步，则应是：“因此我们损失了时间。”如果针对其他的问题使用“因此”的方法，“机器不运转”（或者“生产线不运转”）可能是一贯的主题。这就是我们寻找的广泛范畴。另外，不断的质疑可能让我们了解到，由于生产周期过长而导致的时间损失也是一个主要的原因。现在，“5次为什么”的链条如图15-2所示。




图　15-2　“5次为什么”二阶段分析

如图15-2所示，因果链再次发展出分支，这时候必须到实际工作场所进行查看。为了提高观察能力，你必须学习“带着目的查看”。根据上述分析，你观察的目的是什么？目的是去查看是否存在生产周期导致的时间损失或者生产流程不运转的情况。

丰田公司的一般思维方式是先考虑周期时间损失。所谓周期时间损失，是指进行生产运作时每个周期发生的时间损失，因此它们发生的概率很高。这些小损失的累计效应可能非常大。另外，减少生产周期的时间损失将立刻带来回报，而且这种回报具有持续性。立竿见影的小回报会一直持续下去，这实在是令人满意的结果。通常，由生产周期导致的少量时间损失很容易弥补。具体可能包括操作人员过多或者机器移动过多、等待导致延误或者处理过度（多做不必要的工作）等原因。当然，这些都是浪费的不同表现形式，而杜绝浪费是主要的目标。

到实际工作现场查看时，你可能会看到许多周期时间损失和生产流程中止的其他例子。你需要收集这些信息，来了解每个问题产生的整体影响——重要程度、紧迫性和发展倾向，简单的方法是使用图15-3所示的创造价值（value-added）和非创造价值（non-value-added）
 

[1]



 分类列表。这个例子来源于具体的拉锯作业，但这里得出的列表比较典型，可代表大多数制造作业的情况。记住，因果链的各个环节都与时间损失相关，或者是由于周期导致的时间损失，或者是由于生产线不运转或无法创造价值而导致的时间损失。所以你得出的清单既包括周期时间损失，也包括运转时间损失。由于最终的目标是通过因果链找到与最初问题相关的原因，因此我们只关注那些在创造价值的工作中耗费时间的活动。换言之，如果操作员在执行一项非创造价值的任务，但在操作员执行任务的时候机器在创造价值，那么改善这个项目则不会减少问题的发生，因此不是一项有益的改善。我们应最先处理那些可以直接减少创造价值的时间，从而导致生产损失的项目。




图　15-3　创造价值/非创造价值分析

图15-4继续进行此例的因果分析（5次为什么）流程，沿着黑体字形成的因果链，找到文本框内导致问题发生的根本原因。




图　15-4　“5次为什么”最后阶段分析

丰田使用这一流程来不断缩小范围，把最重要的原因与不太重要的原因区分开来（使用80/20原则），集中精力关注可带来最大收益的问题。不断挖掘根本原因的做法同时也会发现一些容易改善的原因，以及改善后能够解决最初问题的原因。我们可以将这一过程想象成一个漏斗，如图15-5所示。




图　15-5　缩小范围与集中关注的流程



[1]
 欲了解更多详细信息，参见：Bill Costantino,“Cedar Works:Making the Transition to Lean”,in J.K.LiRer(ed.),Becoming Lean,Productivity Press,1997.




探索可解决的问题原因



人们在任何分析过程中都存在一个倾向，即过早跳至头脑中预先设想的原因。过早下结论的做法往往是由于一些问题超出人们的能力或者责任范围。丰田模式的一个关键的思考流程是假设寻找解决问题者可以直接控制的那些原因。在分析任何问题时，总是可能发现一些超出解决问题者直接控制范围的原因。例如，常常发现材料供应商出现失误，或者维修部门、工程部门等支持性团队出现失误（有人将此戏称为“5个谁的责任”，其目标是找到“根本的该受指责的人”，而不是根本原因）。另外还有一种倾向，即认为对某些原因应“听之任之”，因此排除了改善的可能。下面的例子说明了这种现象。

在图15-3所示的锯木作业分析阶段，人们断定清扫时间是导致生产损失的一个原因。锯子分3个班次工作，每个班次会分配30分钟进行清理工作，这样下来每天就损失了90分钟。根据图15-2的分析，显然该作业面临着无法满足每天生产需求的问题。这里存在改进时间损失的机会，因此目标应是抓住这些机会，弥补时间损失。其因果链如图15-6所示。




图　15-6　找出原因点

这里清扫工作是“原因点”。找到原因点将为人们提供发生问题的时间和地点。在此阶段尚未确定发生问题的根本原因，因此应不断询问“为什么”。

领导者问：“我们为什么要清扫？”试图找出根本原因。

可能的反应是：

“这有助于保证安全。”

“这使工作区保持良好的面貌。”

“我们想拥有一个清洁的工作环境。”

“因为老板说我们需要清扫。”

“这有助于保证产品质量。”

“这是我们5S方案的一项内容。”

每个答案都是正确而有效的，但表明这些答案是不容怀疑的“充分的理由”，因此是“理所当然”的。举例来说，谁会质疑清洁的工作场所会提供更安全的环境呢？谁会质疑老板的要求呢？但事实上，没有一个答案有助于解决问题！这些答案全部都通往死胡同。它们的假设是人们缺乏改善的能力与责任。回答“为什么”这个问题的答案，必须与把握时间损失的机会相关，而且必须是可解决的。

下面我们以减少清扫时间为目标来思考问题。目前的时间损失是每天90分钟。如果将清扫总时间减少50%，即每天45分钟，可能产生什么效益？我们可以进行十分简单的计算，算出增加的45分钟生产时间可能产生的生产效益。可以制定目标，将清扫总时间减少50%，并确立新的生产目标。这是分析工作的一个关键点——必须量化表示结果，必须明确了解原因对问题产生的影响，这就是目标。

如果问题“我们为什么要进行清扫工作”的答复变成“因为不然会很脏”，继续沿着这条线问“为什么会变脏”，则会得出根本原因。目标是减少清扫工作所花费的时间，因此要从防止灰尘、将问题影响减至最低的角度入手，从而减少清扫时间，增加生产时间。如果能到工作区直接去查看灰尘如何产生及产生的地点，则会对发生问题的原因有明确的了解。灰尘是否得到了有效的控制？是否是从设备上露出的？找出灰尘聚集的区域，是否有可能避免碎片聚集？可以将某些区域（如机器下方和桌子下方）封住，防止灰尘聚集。观察一下清扫方法：清扫工作是否有效？是否可以通过改进清扫方法来减少清扫时间？在此，我们看到，“因为不然会很脏”这个答复提供了一个角度，产生了许多改善的可能。

通过现地现物的方法了解真正的原因点后，在解决问题者控制范围内的许多改善机会都会呈现出来，并取得优秀的成果。如果认真考虑问题的原因，将“为什么”的答复保持在解决问题者的控制范围之内，这样会产生巨大的机会。




将根本原因分析提炼成最简单形式



需要注意的一点是，任何一个问题都有许多可能的原因，因此也就有许多根本原因。试图使用“5次为什么”的因果链将所有原因列出来，将是非常耗时、令人厌烦的工作。虽然有必要了解探寻问题根本原因的思维流程，但为了集中精力，最好回到起点，沿着因果链对每个原因的真正意义进行分析，有效地将最重要的原因分离出来，并提供具体的数据，显示出可能的改善程度。

丰田公司解决问题流程的一个关键是极为简洁地展示大量信息的能力。这样，员工即可提取可用的信息，以人人了解的方式来进行简单而明确的交流。丰田模式将信息提炼到只留最相关细节的程度。同上级、下属和同事们一起探讨信息，一直是解决问题流程中的一项重要内容。提供大量信息的做法让许多人必须花费精力去理解或阅读，这反而为读者帮了倒忙。想象一下，如果有10人或20人，每个人都要阅读全部的信息，然后从中仔细筛选，得出适当的结论，那将是多大的浪费！




一幅图胜过千言万语



为使信息简明易懂，应该用图来描述问题的分析过程，这与丰田公司的“视觉工作场所”理念是相一致的。为了解释生产能力的损失，见图15-7的柱形图分析。在这种情况下，计划生产能力是假设生产流程100%运转下的产出水平。图中可能不包含周期时间损失或报废品损失的隐藏性机会，但抓住了导致损失发生的基本原因。




图　15-7　描述生产损失的柱形图

正如图15-2的因果链所述，导致生产损失的原因是时间的损失和报废品的损失。这两个原因又引出多种原因，使因果链产生分支。图15-8使用排序图形象地描述了这种情况。




图　15-8　按原因分类的生产损失排序图

图15-8中排序分析的结果表明，减少生产周期的损失是潜力最大的改善机会。亲自到生产区进行实地查看（现地），再经过简明扼要的工作方法分析（利用本书第6章描述的标准化作业流程），就会得出如下的基本工作步骤：

1.取原材料（走向机器）。

2.装载机器。

3.启动生产周期（走向启动按钮）。

4.进行检查工作（走回检查区）。

5.将完成的零部件装箱（走向容器箱）。

6.卸载机器（走向机器）。

7.重新开始新的工作周期（走向原材料）。

继续遵循以图表显示信息的模式，图15-9将各项工作任务所需要的时间信息用一个堆积条形图（也叫山积图）呈现出来。




图　15-9　工作任务时间堆积条形图

除了了解每项工作任务所需的时间外，描述工作流程也有助于形象地理解问题（见图15-10）。这幅流程图描述了第6章介绍的标准化作业表的情况。




图　15-10　形象展示工作流程




全部集中汇总：一页A3纸报告



通常，分析阶段会占据解决问题流程的大部分时间。分析工作的主要目的是了解因果关系，找出充分理由，并保证纠正这些原因会带来有效的改善，从而解决问题。我们必须将发现的基本信息明确地表达出来，才能够解决问题。一种方法是在一张A3纸上呈现所有信息。丰田公司使用A3纸这个名词来描述用单页显示解决问题活动的做法（A3纸是欧洲规定的大小为42厘米×29.7厘米的纸张）。

要在一张单页纸上描述出整个解决问题的流程，需要将所有信息简明扼要地表达出来。显然，在分析阶段发现的问题的方方面面不可能在一张纸上解释清楚；单是因果链的分析就常常会占据一页多的空间。图15-11显示了分析阶段完成的一张A3纸分析报告。这是根据上面提到的问题说明制作出来的（欲了解撰写A3纸报告流程的详情，参见第18章）。




图　15-11　分析阶段完成的一张A3纸分析报告




深入发掘可能的原因



前面提到，丰田公司的解决问题流程是一项协作性的活动。最初的问题“你为什么要选择这个问题”的主要目的是就解决某问题的需要达成共识，并保证大家对该问题都有清楚的了解。分析工作一旦完成，解决问题者、上级和小组则要共同合作，再次对情况进行考量，确保考虑到问题的方方面面。在考量阶段往往会询问这样的问题：“你是否考虑到了这一点？”或者“你为何得出那个结论？”如果略去因果链中的一些明显环节，质疑会特别多。解决问题者往往会重新进行分析工作，考虑另外的可能性。每个丰田的管理人员都了解认真完整地分析问题的重要意义，不会莽撞行事，进行可能白费力气的“纠正”活动。

完成分析阶段后，人们应该对发生问题的大量可能原因有清晰的了解，缩小范围寻找根本原因，并明确理解必须采取的解决方案，其中包括与实施解决方案的效益相关的具体细节。

下面我们回顾一下本章讨论的主要内容：

1.用新鲜的视角分析每一个问题，遵循现地现物的原则，亲自到工作区实地查看。

2.进行方法分析，目的是找出解决问题者能够解决的原因。

3.不断缩小范围，分离出最重要的原因，并据此重新确立分析关注的重点。

4.判断根本原因，应使人们明确理解必须采取的解决方法。

5.分析工作应以事实和数据为依据。应对根本原因进行量化，且在实施解决方法前应对改善效果做出预测。




反思问题



继续探讨在第14章“反思问题”部分中你发现的问题（记得吗，我们当时告诉你要记住这个问题，以备以后讨论之用），完成下面的活动：

1.列出导致该问题的所有可能的原因，然后缩小范围，留下3个“可能性最大”的原因。

2.从3个原因中选择一个进一步调查，判断这是否是导致“根本原因”的原因。在解决问题流程中，判断根本原因是最重要的一个环节。一定要保证在开展改善行动之前已经进行了彻底而全面的分析。

a.亲自到问题发生的地点实地查看。

b.观察问题情况，使用“5次为什么”的方法，追踪可能的原因，直至找到根本原因。每一个“为什么”问题的答案应该建立在事实性信息的基础上，不要根据主观推测作答。

c.使用“因此”的方法追溯至问题说明，确认你的逻辑无误。

d.有没有可能证明问题与可能性最大的原因和根本原因之间存在联系？（如果你能够随意使问题发生或中止，则证明已经找到了根本原因。）

3.定位“原因点”（根本原因发生的实际地点和问题的发源地）。

a.许多大问题存在多个根本原因，因此有多个原因点。找出3个最重要的原因点。

b.不断进行评估，直到找到实际的原因点（你可以看到问题实际发生）。

4.直到找出并确认导致问题的根本原因后，再去寻找解决方法。要抵制提前寻找解决方案的诱惑。

a.彻底测试你得出的结论，证明已找到了根本原因。

b.确定根本原因得到控制后，实际问题将得以解决。




第16章　考虑各种可行的解决方案，建立共识



正如任何问题都有很多可能的原因和根本原因，解决任何问题的方案也不止一种！解决问题者的创造力是丰田思维模式的一个重要方面，因此很少有绝对的最佳解决方案，不过一些关键概念可以指导人们的评估过程。典型的解决问题流程常常包括下列步骤：

1.广泛考虑各种可能性。

2.淘汰不切实际的解决方案，或者合并相似的项目，使解决方法清单上的数目变少。

3.依据简单、成本、控制范围、快速实施能力等标准对解决方案进行评估。

4.就提出的解决方案达成共识。

5.检验想法的有效性。

6.选择最佳解决方案。




广泛考虑各种可能性



丰田公司许多年轻的工程师投入巨大的精力对解决方案进行详细说明，他们觉得这是十分自豪的事情。他会热情洋溢地向上司或者指导教师展示解决方案，但也会有些许紧张，因为指导教师是该领域的专家，会找出提案中的一些弱点。指导教师很少费力去仔细研读该解决方案和支持性文件，而是询问这是否是考虑到的唯一的解决方案。年轻的工程师会解释说有文件材料可以证明这是个很好的解决方案。但指导教师会继续问：“可是，会不会有更好的解决方案呢？”于是工程师又得重新回到制图板，寻找其他可能的解决方案。实际上，指导教师也许觉得这已经是个相当完美的解决方案。他在尝试教导的是一种思维方式。

《丰田模式》一书中记载了普锐斯车型的研发过程。要在极短的时间内生产出首款混合动力车，丰田面临着巨大压力。然而，总工程师仍然决定要考察多种可能的解决方案。丰田全球总工程师内山田武要求引擎团队找出所有可行的混合动力引擎方案。方案总计80种，后来缩减至10种，再留下4种在计算机上进行模拟，最终选出了一个满意的解决方案。同样，为该车型选择款式时，他在位于丰田、东京、巴黎和加利福尼亚州Calty的4个丰田设计工作室中举行设计竞赛，得到了20种可行的设计方案，后来选出5种绘制出详细的草图，又从中选择4种制作出实物大小的泥塑模型，最后选出2种杰出的设计方案。他们对这两种方案进行了全面的评估，又要求加利福尼亚工作室和日本工作室对各自的设计进行多轮的改进，最终采取了加利福尼亚工作室的设计方案。

我们可以采用很多方法来列出可行的解决问题方案，研发普锐斯车型时使用的团队竞赛就是一种。让团队成员共同参与项目的另一个有用的方法是头脑风暴。许多公司在实验“小组观念”时尝试过这种方法，但仅仅将它看成小组活动的一项内容，最终不再青睐此方法。事实上，头脑风暴十分有用，可以确保对某一主题进行全面彻底的评估。其失宠的原因往往是人们一开始对问题的分析不到位，且对评估解决方案并逐步缩小范围选出最佳方案的流程了解得不够。

误区

要警惕这类看法：“解决这个问题仅有一种方法。”有一次，一位持这种看法的人对自己提出的方案进行解释，认为该方案需花费1万美元——然而后来经过进一步的评估，最终实施了另一个有效的解决方案，只花费了200美元（而且使每年的成本节省了8万美元）。因此，要永远记住，任何问题的解决方案都不止一种！




评估的简单性、成本、控制范围和快速实施能力



依据简单、成本、控制范围、快速实施能力等标准进行评估，能够保证实施成本效益最高的解决方案，但首先应该淘汰效率不高的对策。

在进行头脑风暴时，人们可能会提出许多古怪的或者不切实际的想法。这些想法无可厚非，因为头脑风暴的一个原则就是“不存在坏的构想”。人们提出的各种想法都要等到头脑风暴活动结束后再进行评估。尽管我们期待头脑风暴过程中能够提出大量发人深省的想法，但并不是每个想法都值得作为一个可行的解决方法予以考虑。应该将那些不可行的想法直接淘汰，或者合并相似的想法，使解决方案清单上的数目变少，然后再对清单上的想法进行进一步评估。

现在，我们可以使用下面4个标准，来评估清单上各个可能的解决方案：

1.实施该方案是否在你的控制范围内？（你是否不需要外部支持即可实施？）

2.可不可能快速实施该解决方案？（最好今天就开始。）

3.该解决方案是否简单有效？

4.该解决方案耗费成本低吗？或者，更妙的情况是，无须耗费任何成本？

上述这些评估标准相互依存，通常不存在满足一个标准却不满足其他标准的情形。例如，可能有人提出一个解决方案，要购买一台新机器（“如果我们购买了那台机器，就可以制作出更多的零部件”）。这个解决方案就同时违反了上述4个标准。购买新设备不可能完全在你的控制范围内。即使你可以控制，也无法快速实施该方案，而且毫无疑问，这不是一个简单可行、成本低廉的解决方案。

如果利用上述标准进行评估，将逐渐形成某种特定的解决方法模式。丰田公司最先考虑的一类解决方案是改变工作方法。改变工作方法实施起来十分简单，只要告诉工人改变执行工作的方法即可。工作方法的改变通常是在直属监管员的控制范围之内。改变工作方法耗费的成本极低，可能只需要一张新桌子、一个新工具、一个配件之类。而且，工作方法的改变可以立即实施！

小建议

人们在解决问题时，往往倾向于选择“昂贵的”或者“高科技的”解决方案。总是有人建议采用最新的技术或者机器设备，但事实上只有在极少的情况下才需要使用这种技术；而在等待“最终的”解决方案期间，完全可以考虑一些可立即实施的短期改善活动。

小建议

不要花费1美元去解决一个只值5美分的问题（这是公司倒闭的最快途径！）简单易行、低成本的解决方案的优势在于，这样可以划算地纠正不太严重的问题原因（有许多这样的原因），从而提高投资回报率（ROI）。最好能够花费5美分去解决一个价值1美元的问题！

误区

需要进行后续追踪或者需要他人投入的一些解决方案将会延长收效的时间。大多数情况下，人们需要经过几周后才能对这类解决方案的成效得出结论。在最终解决方案进展期间，一定要鼓励解决问题者立即实施改善工作。




建立共识



使用上面四个评估标准后，也许解决方案清单上的数目会大大减少。由于人们选择变少，也消除了可能影响最佳方案选择的个人偏见和主观性，因此很容易达成共识。现在，如果将可选方案缩减至两三个，但无法对最佳方案达成共识，则可以进行下面的步骤：对每个构想进行测试，证明其可行性，将每个方案的优势和劣势清楚地呈现出来。大多数情况下，通过测试可以从可能的解决方案中筛选出最佳方案，人们也就更易于就此达成共识。

需要注意的一点是，“共识”并不意味着完全同意提出的解决方案。我们常常听到管理者在一起讨论让员工适应变革所面临的困难。这其实是一个错误的想法，认为每个人都必须同意并期待变革。其实，共识意味着大家都同意接受所提出的解决方案，即使有人觉得这不是最佳的方法。如果有人拿“我的方法”比对“你的方法”，提出了不同的意见，只要同意尝试这两种方法，让大家判断哪个是“最好的”，即可很容易地解决这个问题。当然也存在一些例外，即并不存在明显的胜出方案，如果发生这样的情况，可以使用投票或者类似方法来确定人们更偏向的选择。

持续改善的模型表明，一切事物都将持续发展。因此，今天实施的想法，也许到明天就会发生改变。一般来讲，如果认真遵循解决问题的流程，人人都明确了解导致问题发生的根本原因，则比较容易就某个提出的解决方案达成一致。在解决问题流程的每一个步骤，大家都要达成共识，到这个阶段，大多数人都已经对解决方法持有一致意见，准备实施了！




测试想法的有效性



在实施计划的解决方案前，必须确认其有效性。测试工作需要在制订实施计划前进行。执行一个成功几率小的解决方案是没有意义的。丰田公司取得卓越成果的能力主要在于实施任何方案之前都先确认其实施效果。

那么，丰田如何在实际实施方案之前去证明一个想法的有效性呢？丰田使用科学的方法设计实验，来模拟实施某方案产生的效果。模拟实验在“真实世界”中进行，尽可能选择在实际工作场所进行模拟。如果在真实世界中测试不切实际（如需搬动机器），可以使用硬纸板模型或者木制实物模型来检验构想的有效性。

例如，如果根本原因如下：“由于布局不合理导致操作员行走过多。”对此进行模拟实验时，实施模拟的人员可以“假设浪费的情形”，让一名实验小组成员将原材料交给操作员，好像工作区已经重新进行了布置。这样，操作员即可在暂时消除浪费情形的条件下执行工作。实验小组成员也可以将原材料放在不同位置，实验出最有效的材料摆放位置。这样做让操作员和实验小组成员都有机会亲自看到递交材料最有效的方式，同时也有助于递交原材料设备的设计，如运货车、滑移式货架、导槽等。操作员可以提供直接的反馈意见，实验小组成员则可以体验到任何方法的优缺点。

图16-1展示了操作员在模拟阶段的工作流程。图中的虚线代表实验小组成员回到零部件供应区，取得下一个零部件并将其送至第一步中操作员手里的过程，展示了改进原材料布局带来的成效。这样做会缩短操作员的行走时间，从而缩短生产周期时间。可以使用秒表来测量缩短的时间，十分简单易行。




图　16-1　去掉行走时间后的模拟工作模式

还可以进行进一步测试，展示重新配置检查流程和重新放置成品容器箱带来的成效。图16-2显示了一个改进的工作流程。




图　16-2　改进完成后的工作安排

进行模拟时必须重视工作人员的实际需要。模拟工作绝不能打扰到工作流程或者使操作中止。实施模拟工作的人员有责任观察周围情况，如果发现测试工作为操作员带来负面影响，则应立即停止测试。当然，安全永远排在第一位，实施测试人员必须观察任何变更活动，以防出现安全问题，其中包括对人体工程学产生的消极影响。

经过对基本想法的测试和必要的调整后，就可以全方位开始实施工作了。如果对解决方案进行了有效测试，进一步调整的需求则会减至最低。




选择最佳的解决方案



根据模拟测试的结果选出最佳方案，就可以安排实施工作了。偶尔也会发生这样的情况，即经过测试后，发现某构想不切实际或者难以继续下去。在测试阶段发现这一点，可以让实施测试人员直接了解思维中的不足。（注意，丰田公司不会说某个想法“不好”，只会说思维方式还不完善。）操作员也看到实施测试的人员认识到了不足，因此无须担心他会提出无效的解决方案（也不用担心他们无法摆脱错误的解决方法）。重新回到可能的解决方案清单，常常会找到另一种可选方案，当然也需要对该方案进行测试证明。




正确定义问题，解决方法则水到渠成



你可能注意到，本章与前面两章相比篇幅相对较短。事实也是如此，在解决问题流程中，大部分精力都应该花在定义问题、分析问题、寻找问题的根本原因上。找到根本原因后，解决方法则常常显而易见，十分容易理解。评估阶段面临的最大挑战是使解决方法与当前的问题相关，集中精力解决个人或小组控制范围内和职责范围内的问题，找出简单可行的解决方法，并尽快付诸实施（今天开始最好）。领导者必须不断指引努力方向，保证工作不会偏离正轨；必须鼓励员工发挥创造性思维，探究各种可行的解决方案，不断询问这样的问题：“你为什么选择这个方案？”“你还考察了其他哪些解决方法？”

丰田的管理者已经掌握了解决问题的方法，而且成功率相当高。他们以事实信息为依据进行仔细的分析，可以在实施方案前判断该方案带来的益处。他们通过对可能解决方案进行测试与验证，可以彻底了解其成效，然后选择出最佳的方案。他们不断瞄准、瞄准、再瞄准，确保准确击中目标——正中靶心！




反思问题



1.为第15章中你找出的每个根本原因提出至少两个可能的解决方案。再同他人探讨你的提案，使每个根本原因的可能解决方案数目加倍（增至至少4个）。这种做法可以挑战你的思维能力，但不要因为其难度大而放弃，直到清单上解决方案的数目翻倍为止。

2.使用一个矩阵对每个解决方案进行评估，根据下列标准进行排序：

a.实施提出的解决方案是否在你的控制范围内？

b.解决方案的实施是否简单易行（最好通过改变工作方法即可）？

c.提出的解决方案是否能够快速实施？

d.提出的哪个解决方案耗费的成本最低？

3.未实际实施方案前，制定一种方法，对满足上述标准的每个可行方案进行测试。

a.是否需要对这些解决方案进行改动，以便更有效地解决根本原因？

b.应使用什么方法来证明每个解决方案的有效性？

c.量化每个解决方案的潜在效益与成本。




第17章　计划—实施—检查—处理



我们现在终于到达实施阶段了！许多人急于开始实施工作，往往会在解决问题流程中的前面步骤走捷径。这是极其严重的错误！如果没有明确定义问题，你如何知道应努力改善什么，需要付出多少努力才能实现目标？你可能会向一个不存在的目标开枪。如果没有经过全面彻底的分析，你如何知道要瞄准哪个目标？你可能会看到很多目标（潜在的问题和原因），甚至会击中一些目标。但是，如果你射向错误的目标，能实现预期的结果吗？不大可能。你可能会“修正”一些问题，觉得自己“取得了不错的成果”，但重要的业绩指标不会呈现出任何改善。为避免发生这种令人沮丧的情况，必须首先定义问题，对根本原因进行全方位的分析后，再实施解决方案。

不过，打起精神来。你将进入实际的实施阶段了！其实，对于一些简单的问题，从全面考虑问题，到发现问题原因，再到提出解决方案的全过程都可以在一次简短的会议上全部完成。倘若你确信至此已经针对正确的问题找到了恰当的解决方案，仍然还要等做好一些工作后，再着手实施工作，如搬动物品、建造货架等。根据休哈特（Shewhart）提出的著名的“计划—实施—检查—处理”（plan-do-check-act）循环，我们首先应该制订一个计划。实际上，至此所做的一切工作都是计划的一部分，但仍然需要制订行动计划这一步骤。




计划：制订行动计划



有许多工具和方法可以帮助你制订行动计划，包括名目繁多的项目管理软件。但除非发生特别复杂的问题，否则这类工具大都派不上用场。丰田模式的一个普遍的主题是，方法或工具的重要程度比不上使用者的思维过程与技巧。这一主题也适用于行动计划的制订。最重要的目标是大家对计划形成一致的理解，群策群力。如果计划不明确，或者大家不能共同努力完成任务，则势必造成资源的浪费，且取得的成果微乎其微。

丰田公司使用“对策”这个词来描述提出的解决方案。按照丰田的理念，问题永远不会得到真正的解决。对策仅仅能够缓和问题产生的影响。我们可以将对策划分成短期对策和长期对策。

在丰田公司，人们一般认为大多数对策都会快速实施（一周之内），因此短期对策与长期对策的定义是指某对策全面的持久性。按照他们的理解，短期对策是指暂时性的对策，像邦迪创可贴那样，能够起到暂时缓解的作用，直到实施更加有效、更加长期的解决方案。在某些情况下，如果没有找到更有效的解决方案，暂时性的方案则会成为永久方案。这一理念是，永远都要考虑一项可以立即实施的行动，使问题情况立即得到改善。

例如，发生质量问题时，如果断定导致问题发生的根本原因是工具的问题，需要对工具进行全面的整修（这是一项长期对策），则应利用短期对策来减少瑕疵情况的出现，并确保产生的瑕疵品不会流入下一个生产流程（站内流程控制和纠错功能——差错预防。在第15章引用的锯木作业的例子中，问题在于生产产量不足，而清扫时间是导致问题发生的一个重要原因，于是实施了一项暂时性的短期对策，使因清扫导致的生产时间损失降至最低。工厂安排了一些临时工，负责在生产线的计划中止时间（如休息时间、午餐时间等）进行清扫工作。这项对策可以立即付诸实施，并在等待永久的长期对策期间收获效益。

有效使用短期对策和长期对策，丰田得以在实施最终解决方案的同时收获当前效益，至少可以暂时性实现症状的缓解（就像阿司匹林的作用一样）。大多数情况下，最终解决方案的实施难度很大，或者靠现有的能力无法实施（如第14章中讨论的机器人故障的例子）；在等待实施最终解决方案时，会造成大量时间的浪费和生产效益的损失。丰田公司高度重视保护顾客（这是下一个流程）的利益，不允许任何问题对顾客造成影响。这一理念使短期对策的实施非常关键。

长期对策旨在一劳永逸地解决导致问题的根本原因。具体实施时间可能在一星期或几个月之后。在这些情况下，最好将任务分成较小的渐进式工作。这样做有两点好处：

1.较小任务的检查频率间隔也比较小。人们可以密切监视工作进展情况，并在工作进度滞后时提供协助。

2.一小部分工作完成后即可对想法的有效性进行检测，不会发生整个流程完成后才断定想法有误的情况。

例如，建议对2 000个独立的零部件实施材料补充看板流程是一项重大的工作。完成这项工作总共可能需要花费两三个月的时间。团队需要分析并决定各个具体的设计参数，包括追加订货点、容器规格、系统所需看板数目等。如果团队在实际实施看板内容前对所有2 000个项目进行分析，他们可能会发现其基本理论存在错误。但也许发现时已经到了实施流程的最后阶段，会浪费大量的时间。此外，在这两三个月中，工作不会取得任何成效。究其根本原因，就在于没有分解成小的批次，是大批量实施工作的结果。

如果将这项任务分解成4部分，先从最常用的25%的零件入手（这样可以最先获得最大的效益），团队则可以验证解决流程的有效性，确保实现预期的结果，并在流程初期获得部分成效。3周后，团队可为其活动提出反馈意见，并立即进行检查，确保整个任务按时完成（6~9周后再次提出反馈意见）。丰田遵循这些指导原则，不但可以从这些改善活动中收获即时效益，还可以保证长期的成功。

小建议

将长期对策分解成较小的渐进式工作，这基本上是将“均衡化”的概念应用于解决问题的流程中。在生产运作中，较大的时间范围（例如1个月）首先被分解为较小的每天生产任务（通常是每个班次）。每天的生产需求再经过进一步划分，分解成每小时的生产需求，这样就可以做到每小时检验生产成果。按照这种方式，可以在一天当中根据检查频率（每小时）不断做出调整，保证在一定时间段终止时（先是一天，然后是1个月）成功完成任务。应用均衡化原则来解决问题，大大提高了实现预期结果的可能性。

“计划”的核心是详细列出“什么、谁、何时、在哪里”等信息，必要时还应加上“如何”。先从短期对策着手。找出可以缓和问题影响的行动（即控制问题发生）。也要找出能确保问题不会影响到其他领域（尤其是顾客）的行动。

找出确保对策成功完成的负责人（要指定具体的个人，不要让一个团队负责）。负责人不需要实际参与行动的实施，但有责任和义务解释计划、协调多方面努力、安排其他资源、按计划检验工作进展，并提供流程的最新进展情况。

误区

许多情况下，人们常常将保证对策成功完成的责任与实际执行工作的责任混为一谈。常常会将较复杂的问题指定给“某团队”负责，而不是指定给某个具体的个人，因为人们觉得实施工作会需要更多的人员，或者整个团队都想投入或参与工作。这种做法会导致个人责任不明确、预期模糊的情况，因此收获的成果十分有限。一定要明确指定一位乐意担当领导职责的个人。必要时可以安排他人提供支持，但承担责任的必须是领导。在丰田公司，人们总是十分明确哪个人应对实施工作的成果负责。这是责任的实质。

需要注意的一点是，在某些情况下，对策的实施应该按阶段或者按顺序进行。例如，针对导致质量问题的根本原因，如果同时实施多个对策，人们则很难了解每个单独对策的有效性。这种“猎枪”式的方法可能导致成功，但无法明确了解究竟是如何取得的成功。在科学方法中，如果进行的实验结果不具重复性，就无法得出有效的结论。就本例而言，由于人们不了解成果究竟是如何实现的，无法对成果进行有效复制，也就无法保证未来解决问题活动的有效性。

图17-1显示了一个行动计划概要（以第15章介绍的锯木作业的清扫工作为例）。注意这并不是一个完整的详细计划，没有详细说明团队的具体行动内容和责任。但对于评估该行动的其他人来说，并不需要了解那么多细节。总体思路是，如果实现了预期成果，则可以推断行动计划与实施工作一定做得很好，因此不必了解每一个细节。（如果实现了预期结果，则无须验证思考流程。）




图　17-1　行动计划概要




实施：实施解决方案



现在，你终于可以着手实施工作了。你已经接近了终点线，但是可能还没有完成全部任务。实施了解决方案，却在完成工作时发现还有其他改进机会的情况十分常见。发生这种现象的原因在于，人们往往在实施了最初的步骤之后才能够看到更多的可能性。想象一下你自己看一段楼梯的情形。如果直视前方，只可能看到位于你正前方的那阶楼梯。如果踏上一阶后，你的视野则扩展到下一阶。这种不断攀爬、呈现出下一阶的过程，就是持续改善的过程（参见图20-8）。

由于持续改善没有止境，人们可能会问：“一项工程到底何时能够完成？”答案在于何时能成功实现问题说明中确立的目标。如果定义的问题得以解决，则可以正式宣布改善活动已经完成。但是，丰田公司将会继续积极处理各个层面发生的各种问题，不断做出小规模的持续改善（如第13章中所述）。维持改善成果的责任将移交至工作区的负责人。

有时候，一个问题的解决方案将造成另一个不太严重的问题，需要进行修正。实施人员必须继续观察，予以纠正，直到生产流程按计划运转。




检查：检验成果



如果在选择解决方案时你已经对各种想法进行过测试，则可以说你已经确认了解决方案的有效性，并对改善效果进行了证明。现在唯一要做的工作是在改善活动后收集实际流程数据，并按照当初绘制问题的方式，将其绘制成图。显然，如果要展示成果，必须有一个比较的底线，才能证明进行的改善工作有效。令人惊讶的是，多数情况下“改善”之前的资料竟然无法找到！没有比较的基点，如何才能证明取得了进展呢？一般来说，这是由于解决问题的愿望太过迫切，没有对问题的程度范围进行充分了解。（没有数据，对问题严重程度的判断仅凭一种主观的“感觉”。）

改善的结果可以分为两个层面：与正在处理的根本原因直接相关的改善和影响最初问题的改善。如果发现的根本原因位于正确的因果链上，根本原因改善的结果应当采用“因此”的方法沿着因果链向上推进，从而引起最初问题的改善,如图17-2所示。




图　17-2　显示整个因果链

误区

如果能正确遵循解决问题的流程，实施的解决方案将能够产生预期的成果。不要考虑与问题无关的“成果”。举例来说，工作区照明系统的改善与“无法满足生产需求”的问题就是不相关的。呈现的成果必须与所说明的问题及其相应各项指标直接相关。

检验成果的重点应放在问题说明中定义的高层次的问题上。在处理这些具体的问题时，可能实现不相关的效益。例如，上文所述的工作区的改善将减少所需的工作区面积。这并不是我们的主要目标，但它提供了潜在的效益，可能在日后为我们所用。

图17-3显示了一个完整的成果概要。




图　17-3　完整的成果概要

小建议

描述成果时，必须在完成对现状的分析后开始制作一个新的图表。不要简单地将数据添加到现存的问题说明图中。成果概要图应以问题说明图的终止日期作为其起始日期。例如，就我们讨论的情况而言，挑出问题的时间是2004年12月，因此问题说明图中显示的是到12月为止发生问题的情况。而2005年2月才开始对实施方案的结果进行追踪。当然，你可能想绘制一个从实施前到实施中再到实施后的趋势图，来展示持续改善的情况。




处理：对解决方案和行动计划做出必要调整



可以看出，整个解决问题的流程是一个持续改善的过程：提出假设，测试假设，评估成果，调整假设，重新测试，评估等，直到实现预期成果。经过不断的练习，你的技巧会得到提高，首次成功的几率也会逐步增加。如果能够彻底了解根本原因及每个原因对整体问题造成的影响，就很容易对所提出对策的效果做出预测。对对策进行实验与模拟工作，可以在大量投入时间或者资源之前，对所提出的解决方案的有效性有一个清晰的了解。

在这个重要阶段，必须“站在圆圈内”，密切观察实施方案后产生的变化，检验实施的方案是否产生了预期的成果。实施解决方案造成新问题的情况并不少见。有时这些问题与人们不习惯新方法有关，因此必须能够将“可调整的问题”与“真正的问题”区分开来。在某些情况下，核心问题被分解为几个小的部分，出现的是一些较小的问题。应继续处理这些小问题，直到生产操作顺利运行。（不要试图杜绝所有问题，因为这是不可能的，致力于这个目标可能要花上你一生的时间！）

误区　将解决问题与统计学分析混为一谈

我们在描述“假设、评估、测试……”的科学方法时，一些读者会立即想到六西格玛。当然，六西格玛的DMAIC方法论与PDCA，以及这里讨论的解决问题方法是互相兼容的。但是，我们看到，六西格玛在一些初学者的手中变成了统计练习，而不是思维练习。由于没有明确地定义问题，他们花费数月的时间对错误的资料进行认真的分析，很少进行去现场亲自查看的活动，实施的解决方案过于简单化，或者是完全错误的。丰田模式关注的是事实，常常是最纯粹、最简单的事实。正如马克·吐温所言：“事实不会圆通，统计数据可有张巧嘴儿。”




处理：确定未来步骤



解决问题的工作成功完成后，应当庆祝一下，对参与人员的努力表示认可。团队成员能够有效地识别出问题原因、发挥创造力，并在制定对策时表现出杰出的思维能力，这时应对他们的工作表示祝贺。不过，这并不意味着这时就可以故步自封、高枕无忧了。持续改善的本质思想在于，一个问题解决后，另一个问题又接踵而至。这是在提醒人们，成功解决一个问题后，还有更多问题需要关注。

解决问题的活动完成后，应对“下面的步骤”或者“未来的步骤”进行讨论，提醒大家这是一个持续改善的流程。这一阶段尤其应处理以下4项事宜：

1.制订计划对现存活动中遗留的小问题进行收尾工作。这可能包括一些尚未实施的事宜，或者一些需要进行修正的事宜。

2.解释并指定相关责任人，负责保持现有改善成果，实施持续改善的工作，并说明该工作区领导层提供支持的方式。这一点至关重要，因为改善成果常常由于未指定具体责任人而无法保持。（人们常常认为领导层肩负着这些责任，但是必须明确说明他们具体的工作内容，以及执行工作的时间与方式。）

3.确定是否需要提供帮助，来解决超出解决问题团队控制范围之外的任何问题。这可能包括来自原材料供应商的问题，需要采购部提供支持，或者需要设备制造商提供帮助。

4.改善团队或者个人必须向前展望，挑选出下一个问题。这通常是工作区下一个最重要的问题。

除了上面4个问题之外，在某些情况下需要将本次改善活动的一些信息资料在公司内部共享，为经历类似问题或者实施类似流程的工作区提供借鉴，通常，确保信息共享是管理层的责任。改善团队的各成员可以为其他团队提供必要的技术经验。

上文中讨论的锯木作业未来可能采取如下步骤：

1.继续改善遏制与控制灰尘的活动。

2.小组负责人实施每天的5S评估，团队领导人实施每周评估工作。

3.开发一个自动卸载装置，进一步减少生产周期时间。

4.改善装卸工作，进一步减少生产周期时间。

5.开展改善活动，纠正导致装运延迟的其他原因。




最终实施行动



解决问题流程的实施阶段是最终实施变革的阶段。这时应该制订计划，开始实施解决方案，并验证结果。大多数人都迫不及待地想踏入这一阶段。但是，如果进行变革后没有实现预期的成果，这时人们则会感觉十分沮丧！你可能需要对自己和他人进行培训，培养足够的耐心，掌握必备的技巧，彻底评估问题，认真分析问题，以找出导致问题发生的根本原因。这种将实施工作的兴奋暂时延后的做法（即不急于实施解决方案）从长期来看会带来更大的回报。计划—实施—检查—处理阶段的重点内容如下：

·始终考虑短期的暂时性对策，以获得即时成效。

·将较大的任务分解成较小的部分，为每一部分确定完成日期和评估标准。

·对某项工作负责并不意味着负责人需要亲自执行任务，他们应负责保证工作实施的进展与成果。

·检验成果的唯一方法是保证在实施方案前必须有一个有效的评估流程，以便人们对改善前后的结果进行比较。

·解决方案实际实施后，可能需要做出一些调整。遵循现地现物的原则，仔细观察新的生产流程，确定没有大问题。

·终止解决问题的流程时，要对未来进行展望。不断发展的含义是永不停止！改善的流程永远没有终止，要将这一理念确立为工厂的预期。




反思问题



许多人高度重视解决问题流程的实施阶段，这是一种错误的做法。他们认为“使行动成为现实”是收获成果最重要的一步。其实，要收获卓越的成果，最重要的步骤是有效地找出导致问题的根本原因。如果找出了根本原因，必要的纠正措施则一目了然，实施后将会实现预期成果。因此，在开始采取措施解决问题之前，应多花些时间确保找出了正确的根本原因。

1.评估你公司中的业绩成果，这些成果是否表明你实行的解决问题的活动实现了预期成果？

2.评估最近进行的解决问题活动或者持续改善活动，判断整体的成效。

a.你是否发现实施了很多活动但并未实现预期的成果？

b.导致这种情况是由于忽略了解决问题流程中的哪个方面？特别注意观察是否明确识别出了问题并正确判断出导致问题发生的根本原因，还是人们只是开始向表面的问题展开“射击”。

c.是否恰当地运用了短期的暂时性解决方案和长期的永久性解决方案？

3.针对你一直处理的那个问题，完成如下工作：

a.确保为每项行动清晰预测出成果，包括具体的评估手段和实际数量。

b.制订一项行动计划，其中既包括短期对策又包括长期对策。视情况决定使用哪些对策。

c.如果解决方案需要投入大量的精力，则将工作分解为4个部分，并为每个时间段确定具体的行动任务和预期目标。例如，需耗时1个月的活动可以分解为4个部分，每个部分的时间段为一周，每周都有明确的预期目标。

d.明确定义每个行动项目的实施人、工作内容，必要时同时说明实施方式。

e.你的行动计划中应详细说明新旧方式过渡阶段谁负责提供支持工作。在进行变革时应该保证有人在工作区，确保变革顺利过渡。

4.实施方案前，应确定评估每项活动有效性的标准。

a.确认完成改善行动前的基准评估，以便和改善活动后的业绩进行对照比较。

b.确定评估流程，并确认正确记录工作成果。

c.绘图表示工作区的改善成果，并定期同大家评论探讨。

d.定期监控工作流程并判断是否需要对计划做出调整（如果尚未实现计划的成果）。

5.解决问题的流程“完成”之后（不断发展的理念意味着改善工作永远没有终结，但到达某个点后，你会将注意力转移至其他问题），确定未来应采取的适当步骤。

a.完成行动计划中未完成的事项。

b.制订计划来保持改善成果，包括指定一些具体人员直接负责保持日常的改善成果。

c.确定是否需要另外提供支持，以便全方位解决该问题。需要时安排必要的支持工作。

d.对其他问题进行评估，确定接下来要解决哪个问题，并为解决这些问题制订计划。




第18章　使用A3纸报告来说明情况






撰写报告时，简单的形式可能带来更好的效果



解决问题的过程是一个运用思维的过程，而将东西记录下来有助于人们进行思考。那么，究竟怎样去记载每一步骤的关键信息与重要决定，以便同他人分享这些信息，了解别人的想法，并根据他们的意见做出适当修改呢？要记录复杂的解决问题流程，人们头脑中往往会浮现出堆积如山的数据、大量的纸张，或者在现今时代背景下，一个可以用多种形式提取信息的在线数据库。然而丰田公司使用的方法十分简单，只需要铅笔、橡皮和一页纸。这通常被称为“A3纸报告”。为什么使用A3纸呢？最初是因为丰田公司在世界各地的工厂中进行的大部分信息交流都是使用传真进行的，而A3纸是能放入传真机中的最大规格的纸张。

一页纸能容纳多少信息呢？如果你看看由经验丰富的管理人员制作的A3纸报告，就会找到这个问题的答案：大量信息。A3纸报告上记录着什么信息？答案是：只有最本质的信息。

A3纸报告的重要意义并不在于你将大量信息填入框子中的高超技巧与绘制花哨图表的能力，它是一个交流工序。A3纸报告是解决问题流程与决策流程中不可或缺的一部分。报告上只显示最关键的信息，以便与他人分享，并认真评估所应用的思考过程。它是一种要求支持、征询意见并达成共识的途径。

丰田公司外部的许多人没有意识到丰田为实现杜绝浪费的目标煞费苦心，已经将这项工作拓展到公司的方方面面，其中包括信息的显示和根据信息进行决策的过程。丰田公司显示信息的方法清晰而简洁，分享信息只需极短的时间。用这种方法来安排信息，需要将信息提炼为一个完整、清晰且容易理解的形式。讲述情况时只使用最少量的文字说明，本质上是一种以图形呈现信息的方式。如果能按照正确的方法描述信息，只需花上5分钟或者更短的时间来阅读或解释即可了解信息，并容易做出决策。英国前首相丘吉尔当年曾对一份冗长的报告讽刺道：“该文件的长度让它避免了被人阅读的风险。”精心制作的一页A3纸报告可以避免发生这种情况。

在丰田公司外部，我们见到的大部分精益活动的陈述报告都缺乏能够保持重点和方向的基本结构。它们往往偏离主题，通常的结果是许多人面临过量的信息，却没有一个清晰的逻辑流程，因此将大部分时间浪费在次要的谈话与信息整理上。参加培训课程时所做的笔记、操作程序和精益原则的讨论等都被束之高阁，从未拿出来阅读。A3纸报告的作用不只是让人阅读，也是人们在解决问题流程中用到的一部分。




确定如何使用A3报告



在丰田公司，许多不同情况都使用A3纸报告来说明。它们本身并不是“报告”，但每页A3纸上应说明一个具有开头、中间情节和结尾的情况。图18-1显示了4种常见的A3纸报告类型。其中一种是建议提案，其他三种则是各种报告——一种说明解决问题的情况，一种说明项目的进展状况，另一种是信息报告。这些不同类型的情况之间存在一个自然流程。通常，项目最初是源于一个建议提案，获得批准后将对此项目投入各种资源，然后，在项目进展的过程中，将需要解决问题流程报告、项目重要里程碑的进展状况报告和展示结果的信息报告。每个人依据特定的目的，为说明各自的情况制作报告，但丰田公司有一些制作A3纸报告的标准格式。




图　18-1　4种A3纸报告情况

在某些情况下，他们使用A3纸报告来建议变革，例如改变工作流程或者采购某项设备（一些公司将其称为“业务个案”）。针对这些“提案类情况”，其A3纸报告中应包括问题说明、现状分析、建议行动（变革或购买）和预期结果（预期成本与改善成果）等内容。报告中应显示足够的信息，以便人们容易做出决定。在丰田公司，任何大笔的开支都是一项重要决策，如果没有显示足够的信息，A3纸报告一定会被返还给制作人，要求他去收集另外的信息资料。图18-2显示了提案情况的A3纸报告格式。




图　18-2　提案情况

图18-3显示了一个重要项目中关键里程碑的“进展状况”报告。例子有年度计划、项目评估、新产品工程设计中的设计评估等。进展状况报告开始必须明确说明目标、实施方法、迄今取得的总体成果、未解决的问题及相应的处理措施等。所有的提案、解决问题和进展状况的A3纸报告中都必须包含行动计划。




图　18-3　进展状况A3纸报告

A3纸报告的唯一目的是传达信息。报告中没有评估成分，也不需要对问题进行描述，这类报告的唯一目的是向公司内外的人员传达一般信息。信息类A3纸报告中，形象化是非常重要的一个原则，制作这种报告有许多可能的方法。

每一类报告的应用都可以单独撰写出一本书。在此我们只集中讨论一种最为复杂、最为深入的A3纸报告：解决问题报告。




解决问题A3纸报告流程



根据展示内容和呈现信息的时间不同，在解决问题流程的不同阶段会使用多种不同格式的A3纸报告。解决问题的流程包含3个不同阶段。第一阶段是提案阶段，这时要使用提案情况A3纸报告。实际上，这一阶段又包含两个层次。最初的提案就是否处理问题取得共识。如果大家一致同意，在找出根本原因后，提案阶段则进入下一个层次。这时的提案主要是就提议的解决方案获得大家的接受与批准。

提议的解决方法得到人们的认可，开始实施时，解决问题的流程进入第二阶段，即进展状况报告阶段，这时会用到进展状况A3纸报告。这一阶段为他人提供进展信息及最新状况，证明活动按日程表顺利开展。这也是质疑并探讨思维完整性的一个机会，必要时可提供额外的资源，保证改善活动按时完成。

第三阶段是活动完成后的最终报告。通常这时候不需要去进一步质疑活动本身的细节。报告的重点是完成的结果。一般情况下，直到实行的各种对策已经成功杜绝了问题的发生，预期的成果已经实现后，才会制作最终报告。最终报告的主要目的是对进行的活动及团队或个人的成功表示认可。颂扬他们优秀的思维过程与工作流程。同时也要提出这样的问题：“下面要做什么？”下面一个“挑选”出来的问题是什么？

表18-1显示了解决问题流程中的3个阶段，以及每个阶段中如何使用A3纸报告。在实际决定进行解决问题的活动之前，必须将问题放到其他问题的背景下进行评估。如果遵循第14章中列出的方法完成了说明问题的步骤，则可以使用这些信息进行比较，十分容易。也可以探讨其他可行的方法，如谁来解决这个问题、需要多少人、时间范围（取决于问题的紧迫性）等。问题的最初提案中应提出大量问题，确保正确识别出真正的问题，从而保证获得批准，继续采取下面的步骤。




大家一致同意执行某提案后，则制作进展状况报告。根据具体活动性质不同，可能每周或者每月制作报告。A3纸报告的开头部分（问题说明与分析，第15章已经对此讨论）在每次更新报告时保持不变。这些信息在性质上属于历史信息，人们将之用于简要回顾的“补习课”，但数据并不发生改变（除非有必要进行新一轮的PDCA）。A3纸报告用来显示实施工作的进展情况以及目前的改善成果。更新的信息包括距离工作完成所剩的时间、工作进度的延迟和修正计划，以及任何需要他人支持的问题与挑战。一个常犯的错误是计划落后于进度时，需要等很长时间后才制定应变计划。这会使改善活动无法按时完成。




A3纸报告概述



将情况展示在一张纸上的方法总是遵循相同的基本格式；不过每个部分的实际内容和分配的空间各有不同。图18-4显示了一张“解决问题情况”的A3纸报告基本布局，图中标明了每个部分的具体位置，并用箭头表示信息流。标题最开始显示活动的“主题”、制作人姓名、日期和其他相关信息（如工厂或部门）。下面，页面从中间向下分为两栏。

大多数情况下，问题定义与陈述（问题说明）与问题分析这两部分会占据A3纸报告的整个左半边，如图18-4所示。具体说来，一般将左半边纸的下方2/3空间留做分析，上方1/3空间用做问题陈述。分析工作是解决问题流程的核心，因此应占据大部分空间。如果没有经过全面而准确的分析，实施任何解决方案都会被误导，不会取得预期成效。在某些情况下，如果问题特别复杂，涉及很多事宜，分析部分可以超出左边下半页，占据页面右半页的篇幅。这些只是指导性原则，并非硬性规定，因为格式应当为内容服务，而不应让内容在格式面前妥协。如果某个部分需要占据更多或者更少的篇幅，则应当相应地做出调整。




图　18-4　解决问题情况的A3纸报告格式与信息流

页面的右半边通常是留作实施计划、成果和未来步骤的篇幅，如图18-4所示。通常成果部分所占篇幅最大，这也表明每个部分在解决问题流程中的相对重要程度。解决问题活动的总体目的是改善结果，因此成果应当是A3纸报告页面右半边的核心。你还记得吗？我们前面曾说如果进行了全面而准确的分析，根本原因就显而易见了。而如果找到了根本原因，解决方案则水到渠成。这种关联性在A3纸报告中必须明确表示出来。这样，就无须概括实施工作的细节了。我们可以这样思考：如果进行了正确的分析并有效实施了对策，则会实现预期的结果。倘若没有实现预期结果，或者是由于分析有误，没有找出有效对策，或者是由于实施方法不当。

如果复杂问题的报告需要占据更大篇幅，可以将“未来步骤”的篇幅缩减至最小，它对整体A3纸报告产生的影响最小。再次强调，解决问题活动中每个部分实际占用的空间应根据各部分对整体报告的影响程度决定。最重要的信息应当占据最大的空间。




版式设计建议



A3纸报告的完成也是一门艺术。虽然不存在一种单一的填表方式，但有一些指导原则，使报告上的信息更加容易理解。本书第13~17章中已经讨论过这些指导原则，但这里仍有必要重述：

·避免过于冗长的信息。一幅图胜过千言万语。用图表形式显示数据，便于人们更迅速、更容易地理解信息。

·相似的信息使用一致的格式。要特别注意图表上使用的刻度，使用不同尺度描述相似的数据，可能具有极强的误导性，令人困惑不已。

·在问题说明部分（第一部分）使用折线图，因为折线图可以显示问题的倾向性。不要使用帕累托图或者饼图，它们是分析性工具，而不是说明问题的工具。

·如果必须使用文字，应当用项目符号逐条说明，而不要使用句子。保持概括每部分的要点只有三四条说明。

·确保将任何图表或文字说明设置成适当的大小，以增强其可读性。

·使用饼图或者帕累托图之类的比较工具时，比较的项目不宜过多，因为这样会使数据太小，增加阅读的困难。此外，这些属于“区分性工具”，可以将“少数大事与多数小事”区分开来。任何无法名列前5位的事宜都不属于“少数大事”的范围，不值得关注。

·避免使用彩图。影印资料时是无法显示色彩的，所以如果你使用不同颜色来作为标志手段，影印后则无法清楚地显示出来。不错，我们当然知道你可以使用彩色复印机，但那样做成本很高，而且当你需要时并不是人人都能给你提供彩色复印！这又使我们想起另外一点：不要试图使用花哨的彩色资料粉饰拙劣的解决问题活动。如果你的A3纸报告上都是无实际价值的内容，明眼人立刻就能看出来。正如爱因斯坦所言：“如果你决心讲述真相，就把体面留给裁缝。”

·谈到图表这个话题，我们必须提及微软Excel的绘图功能。它是一个很便利的工具，但与许多其他工具一样，要取决于使用者的水平。主要的问题是其设置的默认值不会一直带来最佳效果。刻度、标记、线条等设置是可调整的，你必须特别留意字体大小和样式。图表大小可能会自动调整，与其他类似图表不相称。务必进行改动，使它们清楚地显示，便于读者理解。

·使用箭头来表示信息流，以便读者了解你所陈述的状况中各个部分之间的关系。

·避免在报告中使用缩略词和技术术语。不要忘了，你的读者群可能包括不懂这些专门术语的人。

·运用你的视觉平衡感调整图表。确保为你讲述的情况仔细安排出适当的空间，清楚地列出每一个单元。用不同规格来显示相似的信息，很容易使人迷惑。




解决问题情况的A3纸报告最终版



针对第13~第17章讨论的那个问题，图18-5显示了一份完成的A3纸报告。你可能会发现在这张A3纸报告中存在上面谈到的一些问题。如果是这样，那真不错。你可以将学到的东西应用到制作自己的A3纸报告上。其实不存在完美的A3纸报告。每次制作报告时，我们都会发现一些改进内容或者格式的方法。我们的目标并不是制作完美的A3纸报告，而是要有效地传递信息。




图　18-5　一份完成的A3纸报告范例




图　18-5　（续）

许多人一看到这张A3纸报告，立即觉得它“太详细烦琐”、“太过复杂”。这是一种正常的反应，因为A3纸报告中包括很多内容，大量信息都填在这个小小的空间内。如果你的面前出现了这张A3纸报告，你会发现，整个情况其实只需3分半钟即可解释清楚。我们可以使用下面的文字说明来解释这张A3纸报告，它对改善活动取得的成果进行了报告（这时改善活动已经完成）：

可以看出，（指向“定义问题情况”的趋势图）生产线产量一直低于目标值，到2003年年末，情况开始越变越糟。由于每小时产量低于目标值（指向加班图），每月带来的加班费用大约为8万美元，而且这一数字还在继续攀升，此外，为顾客装运延迟的状况（指向装运延迟情况图）也在增加。如果我们不采取任何行动，这个问题非常可能变得越来越糟糕。（问题情况部分的说明到此结束。）

经过对生产损失的分析（指向“问题分析”部分第一幅图），结果显示在生产周期中存在损失，由于清扫工作占用时间，我们可用于生产运作的时间减少。我们每个班次中清扫工作要花费30分钟，希望能够将之缩减至每个班次15分钟（指向问题原因图）。通过对工作区进行观察，我们发现污染物并没有得到适当控制，从而导致需要另外的清扫时间。如果能将每个班次的清扫时间减少15分钟，则会使每小时的产量增加2.5个单位。

对工作步骤的观察与分析结果显示，操作员在该操作中会花费10秒钟的行走时间（指向山积图。）工作流程图（指向该图）表明，零部件及设备的放置位置不当是造成行走时间过多的原因。如果能将行走时间减少一半，则会使每个生产周期的时间减少5秒，从而使人工工时产量增加7个单位。（问题分析部分的说明到此结束。）

为了暂时缓解此问题造成的影响，我们决定在午餐和中间休息时间进行清扫工作（指向“解决问题的行动计划”中的每项对策，逐一说明）。我们暂时让临时工来进行清扫工作，直到可以实施更有效收集尘土的永久性对策为止。同时，我们将纸盒粘贴到机器的某些部位上，暂时性地收集灰尘。这样做使清扫工作变得更加容易。我们立即实施了这些短期对策。在第二周，我们改变了工作区的布局，重新安排了启动按钮的位置。这些改变减少了操作员的行走时间，从而缩短了生产周期时间。我们的永久性对策是在每台机器底部围上防护罩，进一步减少清扫需求。

我们需要对灰尘收集体系做出一些调整，也需要对每一台机器进行调整。这项任务需要得到维修部和工程部的支持，我们计划每周完成一台机器的调整工作，历时4周。每周我们会检查工作进程，保证工作目标顺利完成。这些是永久性对策，它们最终将使清扫时间缩减为15分钟。（解决问题的行动计划部分的说明到此结束。）

实施了暂时性对策后，成果立即开始显现出来（指向“活动成果”的每小时生产情况第一幅图）。我们完成了工作区新布局的模拟工作，证明了其成效，因此当工作区布局真正改变后，每小时产量增加了。过去的4周中，我们每小时的单位产量持续超出目标值，工作流程也很稳定。同时，我们的加班费用和延迟交货次数都减少了（指向对应图表）。我们的改善工作并没有特别以减少工作区面积为目标，但工作区布局改变后，工作区的面积也减少了（指向“成果概要”中的逐条说明。）（活动成果部分的说明到此结束。）

尽管这些成果已经足以实现目标，但我们还是找出了进一步改善的一些机会（指向“未来步骤”部分）。我们可以在机器上安装一个自动卸载装置，进一步缩减装卸时间，从而减少生产周期时间。控制灰尘还有一些其他的方法，我们将继续减少工作区清扫工作的需求。仍存在一些其他问题导致装运延迟的情况，我们将之确定为下一个改善目标。团队将于下周开始进行评估工作（说明全部结束）。有没有什么问题或者意见？




A3纸报告的最后评论



A3纸也存在一个缺点，尽管它几乎是A4纸页面的2倍大小，但它们的布局不同（一个是横向，一个是竖向）。于是，当把从Excel中取数据的A3纸报告复制并粘贴到其他格式时，会导致出现规格不匹配的问题。将A3纸报告复制并粘贴到一个长宽比不同的空间时（例如，将28厘米×43厘米的A3纸报告粘到本书的页面布局中），由此产生的字体和图表的变化可能不那么称心如意。当你想将A3纸报告打印到21厘米×28厘米的纸上时，打印机将自动调整为64%的比例，由此打印出来的文件可能字体非常小。倘若你将A3纸报告粘到Powerpoint上，长宽比的差异可能会导致一些细节信息丢失。出于这个原因，也是为了杜绝更多的浪费，丰田公司的一些部门已经转而使用A4纸报告。我们了解的大多数丰田公司美国工厂的同事们学习将大量信息填入A3纸中已经耗费了不少心力，想到要使用更小的A4纸报告，他们觉得十分恐怖。

但是，比报告的规格大小和制作与打印报告的技术细节更为重要的是解决问题的流程本身。如果没有优秀的解决问题流程，则不可能制作出优秀的A3纸报告。本质上来说，制作A3纸报告的一个关键在于根回，即取得共识的过程。我们可以将根回视为一种“书面请示书”（ringi sho）——一份互相传阅的提案。每个人每次看到提案后，可以提出一些反馈意见。如果不能广开言路，敞开心扉去接受他人的意见，向大家展示提案就没有意义。然后，你需要根据大家的意见修改A3纸报告。有时候A3纸报告的是团队的项目，因此整个团队的成员必须对报告内容达成一致。团队的每名成员都必须看过报告并就报告内容达成共识，然后才能将此A3纸报告向行政团队展示，以供其决策之用。在丰田公司，5分钟的报告陈述后立即做出决策的情况并不少见。

过去，监管员负责传授制作A3纸报告的方法与技巧，但教学工作并不在教室中进行。它是丰田专业人员的必备技巧之一。在美国，丰田公司发现美国的管理人员缺乏一些基本的管理技能，而丰田公司则想当然地认为这些技能是人人具备的，其中就包括A3报告的撰写。于是，公司开设了专门的课程，教授所有管理人员一些基本管理技巧。最初该课程历时一天，后来缩减为半天。随着培训课程逐步展开，人们清楚地认识到有些课程就像大学中的必修课一样，是管理者必备的能力。公司需要将实际解决问题的能力列为所有管理人员的一门必修课程。

许多学习撰写A3纸报告的公司都体会到了它的独特魅力。公司中都存在大量文书工作泛滥的情况——不管是纸质文件还是计算机虚拟报告文件都是如此。因此一张单页纸上的报告具有十足的吸引力。遗憾的是，A3纸报告的独特魅力也正是其主要的缺点所在。人们很容易将A3纸报告视为一个美妙的新玩具来对待。使用A3纸报告成了管理层下达的一条指令。人人都在学习制作A3纸报告的方法，花费大量的时间互相攀比，竞相制作出花哨精美的作品，在一页纸中塞入越来越多的信息。这样做并未体现A3纸报告的意义。A3纸报告旨在交流信息，取得共识，解决问题，并最终收获成果。




反思问题



如果你已经完成了第14~17章的反思问题的活动，就已经完成了解决问题的活动。你可以将A3纸报告用于你执行活动期间的形式与向导，以及解决问题后的总结报告形式。下面的一些问题专门针对问题解决后的报告，当然也可以在解决问题的过程之中使用它们来组织你的想法和信息资料。使用你在第14~17章中完成的问题以及你掌握的信息，完成如下工作。

1.首先拿出一张空白的A3纸，完成A3纸报告的题头。具体包括下列项目：

a.你的姓名

b.问题的主题（描述解决此问题的目的）

c.工作区、部门、场所等名称

d.报告日期

2.完成问题状况部分。

a.用图表描述问题。

b.说明该问题对其他重要业务的状况产生的影响。

c.使用箭头来表示信息流，引导读者沿着正确的路径进行阅读。

d.逐条说明不要超过4项，用来解释问题状况、产生的影响以及“挑选”该问题的合理性。

e.是否有令人信服的理由来说明此问题？（应明确解决此问题的意义。）

3.完成问题分析部分。

a.尽可能使用图表和图示来显示如何不断缩小问题范围、挑选出主要原因的过程。

b.不要列出可能的原因及非常可能的原因。使用数据来描述事实。

c.确保你的分析工作循序渐进，从问题入手一步步找到根本原因。（用图示来描述5次为什么的流程。）

d.使用箭头来显示信息流，有助于读者的理解。

e.检验你是否已经找出了真正的根本原因。（它们必须满足本书第15章中列出的4个标准。）

4.完成行动计划部分。

a.识别出短期的暂时性对策和长期的永久性对策。

b.对于较大的任务，你是否能够将之分解为几个较小的、可以在指定时间内完成的部分？

c.所有活动是否都已经完全实施？

5.在成果部分展示你的活动成果。

a.在成果图上展示具体行动的效果（标明实施日期）。

b.改善的结果是否能够保持？

c.说明所做的改善对问题说明部分列出的相关业务指标产生的影响。

d.描述成果时使用的逐条说明不要超过4项。

6.解释你下面要进行的改善活动的步骤。

a.是否有必要继续致力于该问题的解决？

b.是否需要他人的其他支持？

c.你将如何转交保持成果的责任？

d.说明你是否会挑选下一个问题予以解决，并具体说明是什么问题。

7.同他人一起复审这份完成的A3纸报告，征求大家的反馈意见。特别注意大家提出疑问或需要阐明的地方，这表明你的陈述中还有一些欠缺的项目。你可以使用这些信息来改进你的下一张A3纸报告。这实际上是在实践反省的艺术（反思并将学到的东西加以应用）。




第六篇　管理变革






第19章　实施精益解决方案的策略与方法






从哪里入手



你心里十分清楚，公司内部处处存在浪费现象，迫切需要实施精益管理方案。经过审慎反思之后，你发现很多方面都未能通过精益测试。距离我们所介绍的丰田模式，你的公司实在相差甚远。面对领导力不足、工作团队低效、辅助职能团队纷争不断、解决问题的过程流于表面等问题，你虽然尝试了一些精益管理工具，但只是取得短期成效，长期却无法保持其效果。

欢迎来到现实的世界。即使开创了丰田模式的丰田公司本身也必须花费心力维持该模式，而且在日本以外推行真正的丰田模式更是难上加难。这是一项旷日持久的艰难任务。

那么，你该从何处着手呢？本章将介绍一些策略和方法供你参考。你必须决定在执行精益方案的过程中将精力集中于何处。你首先需要制订一项计划，但要做的事情很多，方法也多种多样。

让我们重温一下4P模型，我们认为理念、流程、员工和解决问题这四个层面以复杂的方式彼此关联，构成一个完整的复杂体系。那么你该怎么办呢？无论如何，你还是得面对现实，找到切入点。即使你已经执行精益方案数年但未奏效，仍然需要找到切入点重振“精益”雄风。你至少面临下述四种选择：

1.理念。你可以选个公司外的地点召开高层会议，明确定义未来的远景目标是成为一家精益运营企业。

2.流程。你可以开始正确实施精益行动，如我们在第三篇中所述，建立相互连接的价值流。

3.员工。你可以培养并指导公司员工采用新的精益思维模式，这样做会直接影响企业文化变革。

4.解决问题。你可以培训员工解决问题的方法，并给他们时间进行小组讨论以解决问题。

多年来，很多公司采取了上述方式，但成败参半。从某种程度上说，你必须致力于上述所有领域，但如果必须从中挑选出一项来着力推行精益举措的话，那么流程层面的工作应当是首选，也就是说在生产过程中减少浪费。虽然如此，即便是流程方面的转变，也存在很多种选择。




精益的执行层级、策略和工具



在规划执行活动时，另外一种分析问题的方式是从最大的部分至最小的成分来考虑公司的组织结构层级
 

[1]



 。表19-1分析了不同的组织层级，从外延企业（包含你公司产品相关的所有组织和公司）一直层层向下，直到各个细分的个别作业流程。下面让我们来逐一了解每个层级，首先从最底层的个别作业流程入手。






流程改进方法



个别作业流程是指某台机器执行的具体工作，或者某个工人完成的人工操作。例如，某个零部件的冲模或焊接、组装集成、搅拌油漆、在客服中心接听电话、录入数据等。所有作业流程均应设定明确的改善目标，比如将故障率降低20%、将生产周期缩减20%以提高产量、将正在制作的产品库存减少50%、将停工时间缩减10%~20%等。

要以改善流程作为精益策略，其中一个常见的方法是实施历时一周的改善活动。改善活动包括改善工作坊、快速改善工作坊、精益活动、快速改善活动等，其结构为：

1.事先做好准备。在举办工作坊之前，提前花2~4周的时间做一些准备工作，包括定义问题范围、确定团队成员、收集关于现状的数据资料、决定采用哪些精益工具、为活动做好后勤安排等。在某些情况下，对于一些无法在为期一周的工作坊提前期内完成的项目，比如工具、材料或设备的预先采购，也需要提前完成。

2.举办工作坊：

·周一：概述精益思想，教授本周必需的特殊精益工具。下午开始收集有关目前流程的数据资料。

·周二：完成现状分析、收集数据、绘制流程图、在设计图上绘制人员走动图、制作标准作业组合表等工作，提出有关改善后的未来状态的具体想法。可能的话，应在当日活动结束之前，详述未来状态细节（计划）。

·周三：初次通过执行方案（实施）。实施的方案可以是一项试点计划，也可以是立即全面实施的方案。有时是先从清扫目前作业流程的工作区着手，接着粉刷工作区，再把设备移回，按照重新设计的布局安排来摆放。

·周四：评估流程（检查）、着手改善（处理），然后重复进行“计划—实施—检查—处理”这一循环过程，直至找出最佳方法。

·周五：制作提交给管理层的PPT演示文稿。向管理层做陈述性介绍。举办庆祝活动（整个活动通常会以午餐庆祝会的形式结束）。

3.工作坊活动结束后的后续追踪工作。通常情况下，为期一周的工作坊不可能将所有事项处理完毕，这些事项综合在一起，构成了一张家庭作业清单，有时也被称为“改善通讯”。在历时一周的工作坊上，会制订一份谁在何时应实施哪些事项的行动计划，应对该计划进行后续跟踪，以确保所有事项成功完成。

很多人曾对改善工作坊这种方法大肆嘲讽。詹姆斯·沃麦克曾经讥笑它是一种“神风改善”（kamikaze kaizen）——不顾一切快速解决问题，再一头折回，或是“过路改善”（drive-by kaizen）——边开车、边瞄准，开枪，结束。其实，并非改善工作坊本身有问题，而是许多公司把整个精益流程演变成一系列改善工作坊，然后统一由一个办公室专门负责，对改善工作进行管理、支持和监督。他们甚至会把改善活动视为一个关键的业绩指标。这种方法存在一些非常严重的缺陷，如图19-1所示。




图　19-1　改善方案方法的优点和缺陷

1.改善工作坊通常是有重点的改善，其中以个别作业流程为核心。如果没有宏伟的远大目标作为指引，就无法在整个企业中形成一个切实的改善流程。

2.改善工作坊通常以一份载明待办事项的家庭作业结束，但这些作业任务往往会被搁浅，因为工作区的工作人员对此并未培养出一种主人翁的意识。

3.虽然工作区的员工都积极参与活动，而且在工作坊举办期间人人都兴致盎然，表现得非常热情，但为期一周的工作坊结束后，一切都回复现实，倒退至之前的工作状态。

4.业内有一种倾向，就是仅凭短期成本的节约来评价改善活动的成败，这种做法无法推动真正意义上的体系变革。

5.长久持续的文化变革实属凤毛麟角。

尽管存在以上缺陷，但并不是说认真实施精益举措的公司就应当忽视改善活动（即改善工作坊），将之视为一种无用的工具。事实上，改善活动也存在一些非常明显的优点，具体如下：

1.对于所有活动参与者来说，这是一次振奋人心的经历。集中化的分析和改善活动，加之团队归属感，可以改变他们的世界观。他们能够发现浪费情形，而且能够指出哪些浪费是可以通过改善来消除的。

2.若能协调努力，管理层将会了解完成改善工作的速度。重点得当、资源运用有度的做法会带来意想不到的效果。

3.员工也会从改善活动中学到很多东西。高强度的体验为员工开启了学习之路，而这在传统的课堂教学方式下是学不到的。

4.改善活动中通常会提供各类资源，包括管理职权、跨职能资源和部分资金。所以原本需要花上几个月提交书面申请、批准和游说各方帮助的事宜，如今在一周之内就可以全部完成。

5.通过亲身实践，可以打消怀疑者的疑虑。在课堂教学中，怀疑者会举手提出问题，但仅仅凭口头解释实施精益的理由不足以让这些人信服。但是在改善工作坊，怀疑者通过亲身体验，会对精益理念心悦诚服。

6.正如我们在本章后文中讨论的那样，改善活动是一个绝佳的工具，它可以推进整体价值流远大目标的实现。

下文中，我们将以田纳西州史密斯维尔的天纳克公司为例，来说明实施改善活动的优点与误区。在此例中，隔周举行的基本改善活动彻头彻尾地改变了工厂面貌。大约有40%的人力被“改善掉”。在一年内，改善活动遍布工厂的各个角落，数百件设备被移位、靠近新的使用地点建起出货与进货船坞，整个工厂旧貌换新颜。显著的成本节约引起了管理层的关注，由此推动公司的首席执行官在全球范围内投资于精益生产运营。我们应当认识到，一次改善活动并不一定会是成功的活动。天纳克公司史密斯维尔工厂的改善活动由一位经验丰富、训练有素的精益教练实施推进，由其负责指导整个工厂认真进行变革。相对而言，一些公司的改善活动却是由缺乏资深专业知识和辅导技巧的改善协调员主持开展的，如此一来，改善活动很容易沦为经过粉饰、流于表面的5S活动。

在流程改善方面，六西格玛方案也与改善工作坊有着一些相同的优缺点。六西格玛方案的持续期通常较长（比如历时数个月），其牵头人通常是那些已经获得或即将获得黑带资格的专业人士，其工作以统计方法或测量为核心。六西格玛源自全面质量管理，但是其拥护者认为六西格玛中增加了一个维度，即底线财务收入目标。六西格玛项目通常预期会实现数十万美元的成本节约。事实上，很多公司都利用六西格玛追踪考察节约的情况，甚至将此类数字提供给股票分析师。花费20万美元培训1 000个人开展项目，很快就会产生巨大的节约效应。如果时机正确、方法得当，六西格玛使用的统计工具会非常高效，但六西格玛方案中也存在一些不容忽视的严重缺陷：

1.六西格玛过度重视分析数据、选择合适的统计程序、验证数据的统计属性并制作完美的报告，这样分析师就会偏离项目原本的真实目的，没有对“现地”予以足够的重视。

2.六西格玛授予个人绿带或黑带资格，使其在组织内拥有特殊地位，但他们擅长的主要技能是分析方法，却并不一定对他们正在改善的流程有深入的了解。

3.黑带高手可以自行完成的事情太多，他们会将项目转变为只需要极少数员工参与的技术工程项目。

4.参与项目的个人对最终结果没有主人翁艺术，所以建议的变革无法持久。

5.六西格玛背后没有真正的理念，除了发现、测量和去除差异及节约大量资金外，没有其他的实际内容。

这种通过发现、测量、分析然后解决问题来节约成本的速效方法通常会导致点的改善，这样做甚至与精益方案的准则背道而驰。比如，我们发现下述项目成功节约了单位成本，但实际上却使整个组织偏离了精益的轨道，最终导致总成本上升：

1.虽然切换时间缩短并实现了人力节省，但批量生产规模反而增加，没有任何缩减。

2.虽然通过降低补货频率使运输成本降低，但提高了工厂内的库存水平。

3.虽然把原材料处理和准备工作分派给工作小组的工人以节省人力，但这样做给执行创造核心价值工作的工人新增了非创造价值活动的负担。

精益六西格玛（Lean Segma）承诺集精益和六西格玛这二者的精华于一体，但精益六西格玛中的“精益”通常被狭隘地解读为实施几项技术性工具，比如安排工作小组或者发展标准化作业。其结果是利用精益和六西格玛工具实现了点的改善，并未促成流畅的作业流程，也未促成支持并维持精益转型所必需的文化变革。精益六西格玛与借助改善工作坊及六西格玛工具实现的一般性流程改善方法一样，也存在很多缺点。

案例分析：天纳克公司史密斯维尔工厂根本性改善第一阶段

天纳克汽车工业有限公司于1994年在田纳西州史密斯维尔开设了一家排气系统工厂。该工厂的第一位客户是丰田，随后日产、土星、本田和克尔维特也纷纷成为其客户。1996年，工厂通过ISO 9000认证，后来又通过QS 9000认证，辉煌一时。遗憾的是，这家工厂依然遵循天纳克的传统流程理念，按照功能把冲模作业和弯管线作业与不同的焊接机器集中在一起。原材料和中间产品存货遍布工厂各个角落，在切换作业之间每一产品类型采取了大批量生产的模式。表面上看来，此工厂的业绩要好于预期，没有变革的迫切需要。另外，工厂的利润水平也高于前期预测，而且从主要计量指标——人力成本变动来看，相比原计划还节省了100万美元。

但是从2000年开始，情况开始变得不妙，工厂利润下降。虽然为丰田提供的产品质量达标，但援引丰田的话来说，交货可靠性已经“岌岌可危”。有一次，因为质量问题，天纳克不得不用日本的直升机将零部件以每次3万美元的高价快递给丰田。显而易见，工厂必须有所行动，否则其未来业务就失去了保障，因为工厂约有一半的业务来自丰田公司。与此同时，制造部的新任副总裁乔·赞内基走马上任，他的业绩考核方法与其前任截然不同。他认为，虽然工厂依然盈利，但是按照他的计算，工厂的实际利润至少应比目前高出20个百分点。他考察了间接劳动生产率、加班和库存情况，所有这些都会对实现他的目标产生不利影响。此外，日产公司要求降价20%，丰田公司也推出新的降价方案。因此，对整个工厂而言，变革的需求迫在眉睫。

天纳克公司最近聘请了一位精益制造方面的专家帕斯奎尔·蒂吉罗拉莫，他同意花8~12个月的时间驻守在史密斯维尔工厂，把它作为天纳克公司精益项目的试点基地。蒂吉罗拉莫与工厂经理格伦·德罗奇每天三次会面，包括上午的规划会议、午间评估会和日终总结讨论会。蒂吉罗拉莫担任指导教练的角色，但他为人非常有进取心。他发现工厂内的整体纪律性较差，开玩笑地说：“一切都是纵容的结果。”蒂吉罗拉莫曾在日本的新技能顾问公司接受过关于如何推动根本性改善工作坊的培训。他安排工厂每隔一周举办一次工作坊活动，大多数都是在一个星期内成立一个完整的制造工作小组。在最初的6个月里，所有零部件组装作业全部转化为工作小组；在接下来的6个月里，所有最终组装作业也全部转化为工作小组。整个工厂几乎完全实现了重新布局，约有450件设备搬进新布置的厂房内，并在使用地点附近建起运输船坞。这样，工厂主要通过根本性改善工作坊，实际上经历了彻头彻尾的变革。所以说，这个过程是大改革（根本性转型），而非普通的改善活动（持续改善）。

在筹备工厂为期一年的根本性改善工作时，蒂吉罗拉莫预计工厂约有40%的过剩员工。他建议在开展改善工作坊之前就采取一次性的裁员。由于工厂过去大量依赖中介派遣的临时工，因此裁员方案一出，大部分临时工都被解雇。其他员工则接到了公司提供的标准遣散补偿方案，由于自愿离职的员工很多，公司无须对按时计酬的员工进行强行裁员。一些在新的精益环境下管理和领导技能不足的前线监管员也被遣散。工厂经理与蒂吉罗拉莫之间的口头承诺实际上意味着由后者接管整个工厂。

精益行动的实施带来了惊人的利润增长。蒂吉罗拉莫最初于2000年11月出任工厂的“老师”，就任后他花了一些时间保证生产流程的稳定，2001年1月，在史密斯维尔工厂精益方案指导委员会的领导下，精益行动正式启动。同年4月，工厂从不达标到超标，实现了大逆转，而天纳克公司其他工厂的经理们则纷纷打探，史密斯维尔工厂究竟做了些什么。第一年，人力成本降低了39%，直接劳动效率提升了92%，总劳动生产率提高了56%，每期库存量金额减少了一半（使工厂腾出了500万美元的现金），出厂瑕疵零部件从平均每百万件中638件减少为44件，交货期缩减一半。2002年，该工厂首度获得多家工厂觊觎的“丰田质量与服务奖”。

从本章介绍的各种变革方法来看，史密斯维尔工厂第一年推行的是激进版的“改善项目方法”，即持续不断的改善。大多数新建流程是位于工作小组内的局部流程。在这一年根本性的精益行动之前，工厂制定了部分看板制度，但蒂吉罗拉莫的主要中心仍放在保证流程的稳定性和建立工作小组上。这一年的工作倾向于积极行动，快速实现根本性变革，由此对该工厂和天纳克其他工厂心存怀疑的人们心悦诚服，而且如表19-2所示，最终成果也十分显著。史密斯维尔工厂的巨大成功引起了天纳克公司首席执行官的关注，于是精益行动被列为公司优先处理的要务。另一方面，从我们在第3章介绍的持续改进的螺旋周期模型来看（见图3-4），该工厂的精益行动只是周期模型中的部分工作而已——稳定性、流程创建和标准化。真正的丰田生产方式要在工厂中全面推行，还有许多工作尚待推进。




后文中我们将看到，在本方案实施的第二个阶段，工厂未来3年的精益行动几乎停滞不前，甚至有些系统出现了倒退。此时，他们采用了“价值流”方法，从模范生产线着手。反映全部改善情形现状的图表显示，工厂存在许多推动式工作、焊接工作小组，许多推动式工作、更多焊接工作小组和大量存货。接着，他们绘制了未来状态价值流图，并执行了相应变革，工厂业绩又因此大幅度提升。实行根本性改善活动使史密斯维尔工厂彻底改头换面，业绩也得到了显著的改善。但是，这些并未能促成可持续的文化变革，也未能建立起真正的连贯的价值流。

改善项目精挑细选了几个精益工具，用于实现精准的作业流程改善。本书第13章介绍的许多解决问题的方法都属于作业流程改善方法。在该章节中，我们提到解决小、中、大型的问题，可以分别采用不同的方法。如图13-3所示，在丰田以外的许多公司所开展的改善活动或六西格玛项目中，使用的多半是解决中等规模问题的方法。表13-1、表13-2、表13-3则说明，丰田公司针对作业流程改善项目使用了不同的解决方法，包括各类跨职能团队、质量圈、由团队领导人领导的工作组等。根据项目具体情况，具体问题可以采取不同的处理方式，可能是为跨职能团队分派一个非常正式的项目；可能是指派一位工程师负责建立一支特别任务团队；也可能是由某工作团队在几乎没有外来支持的情况下实施改善活动。

丰田公司的此类作业流程改善活动有一些共同特色：

1.此类活动通常以同工厂改善目标挂钩的“方针管理”（政策部署）目标为导向，而工厂的改善目标又层层向上，与公司总的年度目标实现关联。

2.流程改善项目遵循第13章~第17章中所述的步骤，最终形式采用本书第18章中所介绍的A3纸报告。流程改进项目计划可能会公布在黑板上，或张贴在某面墙上，或显示在一页A3纸报告上，不论采取哪一种形式，其中一定会包含所有要素（如问题说明、改进目标、备选方案、选择某项方案的理由、结果、需要采取的其他行动等）。

3.遵循“计划—实施—检查—处理”循环周期。

4.改善活动是组织学习流程的一部分，整个机构会就重要的学习内容进行共享。



[1]
 很多有关执行策略以及不同策略所使用的数据的讨论均基于比尔·科斯坦蒂诺在密歇根大学开设和教授的一项培训课程。比尔是丰田前负责人，曾担任大卫·梅尔的助理。



“热点方案”方法



每项操作中都存在一些严重、亟待解决的问题，如果妥善解决，解决问题者立即会成为英雄。这类问题可能是不断拖延生产时间的瓶颈操作，也可能是重要设备在最不适当的时机发生故障，或者是质量问题导致整个工作团队必须停产，花时间进行检查和返工。

接受过精益思维模式和解决问题方法全方位培训的人员能够快速从上述局面中摆脱出来。在某些情况下，公司会开办为期一周的改善工作坊，快速分析并解决这类问题。但如图19-2所示，这种热点方案方法（hot project approach）也有其优点与缺陷。




图　19-2　“热点方案”方法的优点与缺陷

在我们提供咨询服务时，经常会碰到管理层对精益持怀疑态度的情况，他们都持有一种“证明给我看”的态度。虽然看到了精益方案有潜力，觉得值得一试，但想等等看精益是否适用于他们的作业流程及其企业文化。在这种情况下，我们可能会问：“什么事情令你们烦恼不已？作业流程中存在什么问题令你们夜晚辗转难眠？”从中我们通常会发现一些可以立即实施改善的好机会，其结果通常会让怀疑者喜出望外。当然，如果你正在实施领导层所定义的“热点方案”，则管理层很可能动用一切力量，提供开放的资源获取途径，发挥他们的影响力，推动精益方案的完成。当出现奇迹般的成效时，管理层便会对精益方案的魅力深信不疑。

不过，正所谓“成也萧何，败也萧何”，一旦管理层感受到热点方案的神奇效力，看到由此产生的显著成效，他们就想大力推广这样的方案。“让我们从那里下手，那边的问题很严重。”或者，“现在，让我们看看这边，这台该死的机器自安装之日起就问题不断！”于是，正如我们在改善工作坊中看到的情形一样，你便开始了无止境的“点的改善”周期。这就好像对瘾君子提供“毒品”，你可以凭此将他们争取过来，但今后要付出多少代价呢？

许多六西格玛方案就属于这种热点方案策略。在每个方案中，黑带高手迫于压力必须要实现大额成本节约，而实现此目标的最显著方法就是实施一项热点方案。下文中有关“六西格玛方案缩减换模时间”的案例分析就说明了这一点。这里采用的“热点方案”旨在通过缩减换模时间，缓解瓶颈问题——注塑机。这个方案取得了显著的成功，一年下来节省的换模作业的人力成本达30万美元。只可惜，从精益角度来看，此方案的最终结果是：批量加大、模制零部件存货增多和总成本升高。精心设计的六西格玛方案只把换模时间缩减至1.2小时，与世界一流水平还相差甚远。

当然，这并不是说我们应该彻底抛弃热点方案的方法。首先，它是一种速效方案，快速呈现的显著成果容易获得管理层的支持，从而推动公司建立更周详、更长期的精益体系——这好比在银行中的一笔存款，为你解燃眉之急。其次，如果精益方案进展顺利，热点方案是你无论如何都要采取的策略。一旦确立了基本的精益体系，且精益方案达到基本的稳定性，表现出优化的流程和均衡水平之后，员工群策群力，累积了完善的解决问题的技巧之时，企业内经常会执行热点方案。尽管这些将成为改善的目标，但不会成为精益变革的推动力量，热点方案只是更自然的改善流程中的一个环节而已。

案例分析：六西格玛方案缩短换模时间，以突破瓶颈
 

[1]





在一家专门制造车前灯的汽车零部件工厂，一位年轻工程师正致力于成为六西格玛黑带高手。她挑选实施的方案是处理该工厂多年存在的一个主要问题：注塑机的换模作业耗费大量时间与资源，由此使注塑作业成为流程中的瓶颈。

她收集的详细数据表明，换模作业平均花费的时间是3.5小时，每周要进行3次换模，工厂总计有34台机器，这就相当于每周损失的生产时间将近100小时。工厂的改善目标是把每次换模作业时间缩减至2.5小时，超出2.5小时的情况将被视为缺陷。该工程师实施此方案的目标是把每次换模作业时间缩减至2.5小时以下，使缺陷减半，而更长远的目标是使缺陷减少90%。

他们开展了大量数据分析，以确定换模作业的概率分布，判断不同班次、各个机器和不同模具之间是否在统计上呈现出显著差异。他们对计量换模作业时间和作业流程稳定性的体系均进行统计学检验，并绘制出详细的换模作业流程图。这其中用到了各种统计概念，如配对t检定、韦伯分配、箱形图、四象限概率分布图等。此外，他们也采用了一些传统的精益工具，例如列出作业流程步骤，决定哪些作业步骤可以在机器运转的同时在外部完成、哪些作业步骤必须在机器停止运转时在机器内部完成。他们对这些活动进行排序，从花时间最多的活动降序至花时间最少的活动。他们还为原材料、人员、方法、机器、测量以及其他造成换模作业效率低下的环境因素绘制出鱼骨图，从中发现了两个最重要的影响因素：等候换模车时间和模具加热过程，这两者共占总切换时间的38%（或者说，在每一次切换作业过程中，需要花1.3小时完成这两项工作）。他们还发现，其他22个步骤中的12个步骤可以在机器运转的同时在外部完成。

这位正在接受培训的黑带教练采纳来自生产一线的一些意见，集思广益获得了一些构想，并从中筛选出以下几项行动：

·把换模作业安排在午餐时间进行，利用午餐时间对模具进行加热（他们无法证明预热模具所需设备成本的合理性）。

·新增一辆换模车，这样可以优化对换模推车的需要。

·安排一个专门的换模小组，由其代替操作员进行换模工作，这样，他们便能在机器运转的同时，开展大量换模的外部准备工作。

该方案取得的成果超出了预期目标。他们将收集的详细数据绘制成图，并进行了统计分析。分析结果显示，整个作业流程取得了显著的改善：缺陷减少了98%，即每生产100万个零部件只发生2 828个缺陷（这里的“缺陷”是指换模作业时间超过2.5小时的情况）。平均换模作业时间缩减至1.2小时，远远低于2.5小时的目标。分析表明，节约主要源于换模切换作业中人力的减少，大约每年节省人力成本30万美元。实际上，每周执行的换模作业次数要超出预算次数，于是，他们实施了另一个平行方案，以稳定作业安排情况，减少换模次数。因此，人们的意见不太统一，争论人力成本的节约到底是源于这位年轻工程师的方案（未减少当前换模次数），还是应归功于促成换模次数减少的另一个方案。

如此看来，这个方案算是大获全胜，对吗？但事实果真如此吗？下面让我们来看看这当中存在的一些问题：

1.整个过程花了好几个月，其中大部分时间花费在复杂的统计分析和报告材料的制备上。倘若由一位经验丰富的精益专家来完成上述工作，为期一周的改善工作坊即足以完成任务。

2.这位年轻工程师独自执行了大部分工作，工作区人员很少会参与其中或提供意见。

3.这位年轻工程师放弃了一些最重要的构想，比如她排除了模具预热的想法，而倘若实施模具预热，定会带来巨大的积极影响。经验丰富的制造变革专家一定会努力寻求在这方面有所突破。

4.对于注塑机的换模作业来说，2.5小时并非一个颇具挑战性的目标，即便是1.2小时，实现的难度也不会太大。比较合理的目标是15~20分钟，更具挑战性的目标是5分钟，这是精益工厂惯常的做法。15分钟的换模作业时间将使多次的换模作业成为可能，同时能缩减批量规模，由此会带来更加显著的人力节省。

5.该方案中，整个价值流的精益水平反而有所降低。虽然在此过程中并未绘制任何价值流图，但事后绘制的流程图显示，在执行减少切换作业时间的方案之前，冲模完成后有5天的注塑零部件库存时间。然而，在缩减换模作业时间，把换模作业安排在午餐时间进行并减少换模次数之后，注塑零部件的库存量反而增加了，实际流程天数也因此增加。倘若最初绘制了价值流图，则会发现适当的做法是缩减换模作业时间，以增加换模频率并降低存货量。



[1]
 诚挚感谢Lester Sutherland和Donald Lynch与我们共同开展此案例分析。



在整个工厂范围内推行精益工具方法



热点方案方法与我们所说的热点工具（hot tools）方法堪称亲密表兄弟。在讲授精益生产体系的短期培训课程时，我们发现参与者的主要目的是想学一些他们可以应用到实际工作中的精益工具。工具似乎是最有力、最务实的东西。理论虽好，但必须使用工具来应用理论，产生效益。

再次强调，我们并不是想说精益工具有何不妥。木匠、音乐家、运动员、工程师和其他所有专业人士，当然都需要精通本行的工具，这是一个前提条件，没有商量的余地。我们在此所讨论的是，在整个精益流程中，精益行动早期阶段的工作重心是否应该放在精通某项精益工具，并在一段时间内广泛运用该工具上。

如图19-3所示，一段时期内在整个工厂中全面推行某项精益工具的策略令人向往。或者，如果一家公司拥有多家工厂，可以同时在旗下的所有工厂运用相同的精益工具。任何精益工具都可以按照这种方式实施运用，包括标准化作业、全员生产维修（TPM）、5S、快速换模、工作小组、看板制度、差错预防技术、六西格玛、工作团队等。这种策略看起来相当快速、便捷，成本亦不高，人们还可以从中学到很多东西，促成工厂内上下一致，达成共识，为执行工作提供标准模板，并为未来精益制度的发展奠定基础。本书第4章强调了创立流程之前先保证稳定性的重要意义。所以，何不先在整个组织内运用建立稳定性的工具（如TPM和标准化作业）呢？




图　19-3　在整个工厂范围内推行精益工具方法的优点与缺陷

我们在第3章中曾强调，在两个作业步骤之间建立无间断流程之前，必须先实现初步的流程稳定性。我们一直强调精益是一个体系，精益生产的真正效益在于在精益体系中创建流程。你可以在精益体系运转时体会流程的巨大力量。但是，花多年时间四处建立“孤立的”流程稳定性，势必会拖延创造无间断流程的时间，并限制学习真正精益精髓的能力。打个形象的比喻，如果稳定性像一块基石，那么，你就是在垒砌一块又一块基石，但这期间没有人能看到要盖的房子是什么样子的。

在这个“房子”的比喻中，很重要的一点是：各个部分应当相互支撑、彼此互联。举例来说，要实现顺畅的流程，各个步骤的稳定必不可少，但顺畅的流程会使投入的人力资源减少，这样稳定性则迫切需要加以改善。又如，机器故障会对流程造成严重的负面影响，但如果下一个作业步骤的机器不受影响，仍有剩余存货量可支持其运转，那么又何必天天花工夫在预防性的维护工作上呢？但是，若机器故障造成下一个作业步骤也连带停工，那么就使修理机器成为迫切需要，由此就显现出预防性维护工作的重要性。

此外，精益工具为杜绝浪费的理念提供支持，而不是一个独立的工具。缩减换模时间的主要意义在于可以增加换模次数，减少批量规模，支持均衡化的生产。但是，我们见到许多公司单独使用缩减换模时间这项精益工具，其目的只是生产更多零部件、扩大批量生产的规模。这种做法显然是大错特错的。



“X公司生产体系”方法



现在让我们上升至整个机构的高度。比如说，制造部门的副总经理决定认真对待精益方案。经过阅读材料、到标杆公司实地考察或者成功完成了几项改善活动或热点方案后，这位副总宣布：“我们需要的是一套真正的精益生产体系。”这是一个远大的目标，也是我们期望通过精益行动最终实现的目标。

我们曾经协助很多公司创建“X公司生产体系”，规模最大的当属20世纪90年代中期创建的“福特生产体系”（Ford Production System），或者准确地说，是“再创造”，因为其实丰田生产体系最初是以福特生产体系为原型创建的。图19-4总结了这种生产体系策略的特征以及存在的优点与缺陷。从外界聘请的精益顾问与公司内部的精益团队协力合作，在公司其他人的参与和配合之下，共同创造一种生产体系。虽然“福特生产体系”是以丰田生产体系为基础完成的再造，但使用的语言、意象（如福特公司使用“五环连锁装置模型”）有一些变化，另外可能根据公司的具体情况制定了特殊政策。福特公司为力求语言精准和意象准确，投入了大量的时间。随后，相关文件传达至各个层级，并使用PPT演示文稿进行陈述说明，以获得高管层的认可。




图　19-4　“X公司生产体系”方法的优点与缺陷

公司把不同等级的标准操作程序结合，制定了精益的评估制度。认识到现有的评估制度鼓励的是规模生产行为，公司制定了精益评估指标，例如提前期、试生产能力直通率、设备整体效应等。此外，该公司还利用问卷调查来评估员工士气。总之，在福特公司，每一个环节都制定了关键评估指标。

实施新生产体系（有时称为“作业系统”）的过程是一个教育和培训的过程：教授基本的精益概念并就作业系统的详细情况进行培训。举例而言，福特公司要求其全球各地的工厂启动对新精益评估指标的跟踪和报告，因此，公司必须开展为期数日的培训课程，讲解如何使用新的评估指标。工作的重点在于所有工厂均采用同一种标准化的生产体系。这也正是丰田的作业模式，可以作为公司发展的未来目标。各个工厂之间可以轻松共享作业流程的最佳实践。

建立并推广一套通用的作业系统有许多好处：首先，使组织内形成独特的身份认同感，并为其提供一套量身打造的作业系统；其次，它为公司各个工厂提供了一种通用的语言，相互间可交流进展状况；最后，精益评估指标有助于促进作业流程的稳定性和流畅性，而且还可以避免出现生产过剩的情况。

那么，这样一个明显的好方法会有什么问题呢？主要问题在于是否存在本末倒置的现象。丰田模式以行动和“边学边干”为基础，其中包含的信念是员工需要作为体系的一部分，通过亲身经历才能理解精益的精髓，否则精益只能是一个抽象的概念，员工只知皮毛，不懂实质。如果只学习精益理论，就很容易将学习内容知识化。从根本上看，这种做法存在以下3个问题：

1.如果你不真正理解精益的实质，如何为本厂创建生产体系？

2.精益通常涉及的是一种认识过程，所以即便少数个人充分理解了精益理念，其他人可能并不理解。

3.制定一套生产运作系统对于那些官僚思维严重，喜欢制定评估指标、规划培训、设想组织的未来但内心却希望回避实际行动的人而言，颇具吸引力。

上述这些问题会导致流程进展缓慢而且耗费成本巨大，所有人只是注重谈论、制作PPT演示文稿、课堂授课以及更多的谈论。光靠动嘴学不到精益的实质，精益必须在实践中学习。或者，正如我们的朋友、前任丰田副总裁罗斯·斯卡费德（Russ Scafade）所言：“仅凭PPT无法开启精益之路。”



“价值流模范生产线”方法



现在，你知道许多做法应当尽力避免，但是究竟应该做哪些事呢？正如国外童话《金发姑娘与三只熊》讲述的那样，有些方法太狭隘、过于具体（如作业流程、热点方案、精益工具等方法），而有些方法又太宽泛、太过宏大（如“X公司生产体系”方法）。我们认为，“价值流模范生产线”方法是适用于大部分机构的好办法。这是怎么回事呢？

流程改善方法和热点方案方法是在组织内进行零散的点的改善活动，而价值流则是从原材料到客户、贯穿整个组织的一套方法。精益本身体现的就是价值流理念：从顾客重视的方面着手，杜绝价值流中的浪费情形。既然各种精益工具可以在这一层次上结合起来形成体系，我们为何不专注于构建精益价值流呢？

本书第3章介绍的价值流图法是一种构建精益价值流的核心工具。首先绘制现状价值流图以呈现目前的状况。浪费情形会在现状价值流图中凸显出来，但在价值流模范生产线的方法中，我们不鼓励通过改善活动解决现状下存在的问题。绘制价值流图的目的并非确定一系列点的改善机会，相反，现状价值流图只是创建精益未来状态发展愿景的起点，最终的目的是实现无间断的顺畅流程。理想情况下，“价值流经理”或其他高层经理领导的跨职能领导团队应负责绘制现状价值流图，并就精益的未来状态达成共识。然后根据未来状态目标制订行动方案，并采取相应行动。

这种方法的行动计划通过比较直观的甘特图来表示，但我们强烈建议，各公司应该围绕物料和信息流循环来展开具体行动
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 。如图19-5所示，未来状态图被划分为几个循环。此例中包含下面3个循环：

1.先导流程循环。此循环最靠近顾客，并为所有上游作业确定速度。同时，它负责制定工厂生产计划表。在本例中，均衡化的生产计划表送往作业流程3，随后均以“先入先出”的顺序，无中断地流向最终产品超市。作业流程3的速度拉动中间产品超市的作业速度，而中间产品超市则拉动作业流程1的速度，作业流程1又拉动供应商的作业速度。

2.中间流程循环。此循环处理供给的原材料，并为存放产品以提供给顾客的超市（即先导流程循环）进行补货。

3.供应商循环。此循环包括原材料的供应商和补货循环，保持供应零部件的超市存放有足量的原材料。

需要注意的是，上述每一个循环都是材料与信息流的全闭合循环。材料流向前流往顾客，信息流则是向后触发中间顾客的下一笔订单。从精益角度来看，每个循环都可以独立运作，当某个循环发生变动时，零部件超市可以为另一个循环提供缓冲，以避免出现哪怕是些许的中断。为使作业流程稳定，在每个循环中还应开展具体的点的改善活动，即图中所示的“爆破点”。

价值流方法中并未摒弃具体的改善方案。如图19-5所示，个别作业流程步骤必须通过改善方案才能得以稳定并消除各种变异。对于特别具有挑战性的作业流程变异问题，可能需要实施复杂的六西格玛方案才能予以解决。价值流策略中也并未排除精益工具的使用，因为在执行未来状态价值流的每一步工作中，都需要用到精益工具，比如工作小组、看板制度等。但价值流策略又比单纯的改善方案和精益工具有所进步，因为它从更广的角度，即将材料与信息流作为一个体系，去运用这些精益工具和流程改善方案，其间也会调整工具与改善活动的发生顺序。许多组织往往一次运用一项精益工具，例如在整个工厂开展快速换模作业。而在价值流方法中，我们逐个完成所有“拉动循环”，开展必要活动来稳定并创建顺畅的工作流，随后执行标准化作业并逐步均衡特殊的循环。在某些情况下，你或许拥有足够的资源，可以同时完成多个循环的改善工作；而在另一些情况下，则必须按部就班地逐一完成各个循环的工作。




图　19-5　基础未来状态分解为几个包含改善“爆破点”的循环




图　19-6　“价值流模范生产线”策略的优点与缺陷

就连热点方案方法也在价值流方法中占有一席之地。比如，作业流程1可能存在严重的瓶颈问题，经常导致其他作业步骤停工，延误出货。在这种情况下，要尽一切方法从作业流程1和中间流程循环着手。并没有任何精益法则规定首先必须从先导流程循环下手，但是在其他条件相同的情况下，此循环是合理的切入点。也就是说，从最靠近顾客的循环着手，在此定速点实施均衡化的拉力，由此开始形成整个价值流的“生产节拍”，实现各个循环步调一致。

现在让我们看看3年后的天纳克公司，你会发现史密斯维尔工厂已经开始实行价值流策略。他们也先创建了模范生产线，然后绘制价值流图。结果发现，他们最初以精益为目标的根本性改善活动离真正的精益模式还相差甚远。新一轮的价值流改善活动带来的显著成效可以与第一轮根本改善活动相媲美。

案例分析：天纳克公司史密斯维尔工厂价值流策略第二阶段

2000年，通过改善活动开展突破性的根本转型一年后，该工厂并未取得显著的改善成效。事实上，改善活动结束后，工厂在很多方面恢复原状。员工未能始终如一地遵守5S和其他精益制度，工厂也开始面临无组织状态。2003~2004年，工厂转而采用价值流方法，强调贯穿所有作业流程之间的整个材料和信息流，以创造无间断流程，认真处理面临的问题。新方案正是前文介绍的“价值流模范生产线”方法，其中丰田公司的产品线被选为试点。工厂聘用里克·哈里斯（Rick Harris）所属公司提供咨询顾问服务，同时采用了《精实物流》（Making Material Flow）
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 一书中所描述的外购件超市与“拉动路径”模型。

史密斯维尔工厂绘制出现状价值流图后，他们发现，虽然早期开展了根本性改善活动，但最终出现的却是通过推动式制度连接的众多精益孤岛。现状价值流图如图19-7所示，需要注意的是图中的所有箭头都属于推动式箭头。从根本上看，存货入厂后被推动至各个制造作业流程，再前推至下一个装配阶段（分组件焊接），然后前推至最终装配线，将外购的消音器、排气管等所有零部件焊接为完整的汽车排气系统。从采购钢材到排气系统出厂的整个交付周期为17天。




图　19-7　丰田500N排气系统中心工作小组2004年第二季度的现状价值流图

图19-8显示的是未来状态远景，工厂据此开展工作。我们不会探究图中的细枝末节，仅提出下列重点内容供参考：




图　19-8　丰田500N排气系统中心工作小组2004年第四季度未来状态图

1.两个装配阶段（图19-7所示的装配线和次级装配线）合并成一个“装配线与次级装配线工作小组”（尽可能在所有地方形成顺畅的工作流）。

2.制造零部件的作业（管子弯曲、压模作业）和采购零部件都利用超市和看板作业形成拉动式制度（在必要的地方实行拉动）。

3.现状价值流图中制造实行批量生产模式的零部件（旋转共振器），用专门为丰田生产的机器来制造，零部件通过小缓存量的缓冲器，以先入先出的方式被输送至装配线。缓存量最多为3箱，而旧生产体系则允许有半天的库存量。

4.每日订单流入同一处（装配线）并经过均衡化，其他全部作业均被拉动至装配线。除需要较长提前期的外购件仍使用物料需求规划（MRP）之外，其余各处停用MRP。

外购件超市以丰田生产方式为模板构建。具体构想是有一个中央超市，其中会安排一个“水蜘蛛”（water spider）按固定路线准时从超市向各作业步骤递送零部件，每小时一次。水蜘蛛还会进行看板管理，并管理工厂内的完整看板递送制度。整个过程以小时为单位周而复始，甚至会有详细的标准化作业显示“水蜘蛛”每一分钟的位置，就像运行得非常精准的巴士或火车运输系统。虽然原材料的递送从每天一次变为每小时一次，但材料搬运人的人数却有所减少。

如图19-9所示，第二阶段工作取得了显著成效。在为期9个月的价值流方案执行期内，外购件库存减半、工作区占地面积腾出了1/4、每位员工产出的零部件数量几乎翻番、加班时间从每周25.2小时减少为每周10小时。但需要谨记的是，史密斯维尔工厂之所以能在相当短的时间内实现如此程度的改善，源于其之前已经建立了广泛的精益能力基础，天纳克公司由此得以对多条价值流同时进行改善。在对这条价值流进行改善的同时，天纳克公司也把这种模范生产线策略推广至其他主要的价值流，而此项工作在最早的模范生产线步入正轨6个月后几乎全面完工。这种体系层面的变革通常更为持久，因为它促成了更显著的文化变革。




图　19-9　制造原材料流工作小组：D27共振器装配线的精益行动效益

如此说来，价值流方法是不是没有缺点？或者说它已臻完美境界？显然，没有任何策略或方法可以称为完美。如前文图19-6所示，价值流方法可能很耗时，需要跨职能团队的领导和组织内所有层级的广泛参与。此外，在建立模范生产线的过程中，其他经理和团队成员都需要静待其结果。我们也曾见过价值流策略未能有效执行的例子，这通常是因为精益团队被绘制价值流图占据了几乎全部时间，他们需要以高度精准的数据来制作花哨的图表，而欠缺实际行动，致使价值流图变成了壁纸。有些工厂决定绘制出工厂内所有产品套系的价值流图，于是他们开始不停地开会、绘制壁纸，却没有采取任何实际行动。我们相信一个原则：“火候不到，不绘图。”也就是说，在你需要使用价值流图来执行精益行动时才绘图。
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耐心去做



这些策略彼此间排斥，重点在于必须有一个合乎逻辑且完善规划的流程可以运用此类精益工具，由此促进精益制度乃至最终精益价值流的建立。天纳克公司制定了一项整体性的未来状态价值流方案，选定了某产品套系绘制价值流图并建立了价值流模范生产线。但在推出此价值流模范生产线后，立即启动其他作业流程改进和覆盖整个工厂的改善活动，例如在问题领域举办改善工作坊，推出热点方案，并在整个工厂运用5S或TPM等精益工具，如图19-10所示。




图　19-10　实行精益方案方法示例

同步实施这些方法的好处是可以取其精华，去其糟粕。你可以先建立试点项目，实地考察学习并全方位地学习与体验丰田生产方式。你可以让更多人参与其中，体验最基本的精益工具。你也可以解决热点问题，引起管理层的关注并获得必备资源。但这种做法的缺点在于资源可能太分散，结果什么也没做好或无法快速获得成效。必须警惕的是，若出现精益行动成效不佳或工作进展明显落后的迹象，则需要暂停一些方案。在这种情况下，最好暂停遍及整个工厂的行动，先专注于模范生产线的精益工作。

需要注意的是，图19-10中每一个层级都显示出“计划—实施—检查—处理”循环。实行精益方案绝不仅仅是获取投资回报。企业经常会投资大量资金在人员的培训和咨询支持上，高管层会要求制订业务方案，比如说明一下预期何时能获得回报？如果在该业务方案中你要提供数字的话，只有说明切实的成本节约数字才能得到高管层的信服，而成本的节约基本上就意味着人力的减少，或者也可能有库存节约，比如平均1美元节省10美分。持续改善团队（或任何类似名称）如今在枪口之下，他们会把这种压力转嫁给精益顾问：“一年之内我们就需要看到投资回报。”

优秀的精益顾问有能力实现投资回报。他们会削减人手、降低存货并提高业绩数字。但他们实际做了哪些工作呢？从PDCA循环来看，他们快速推行一轮又一轮的“计划——实施”、“计划——实施”。在这个过程中，他们几乎没有喘息的时间，除了检查获得的成本节约之外，没有时间检查其他东西。

我们已经讨论过在许多层级执行的多种精益改善策略。图19-11中的模型基于两种因素：此精益方法的侧重点主要落在价值流层级还是个别作业流程层级？此精益改善方法的主要目标是应用技术工具来实现短期目标，还是包括人员更长期发展在内的长期目标？图中将这些策略形成了一个框架体系。




图　19-11　精益改善的管理策略：你的公司落在哪个象限

我们在上文已经介绍了流程改善方法的优点与缺陷，也说明了以绘制价值流图和建立模范生产线为基础的价值流方法。企业经常会短期使用这两种策略，以获得底线收入（即盈利）提升，但这么做会错失更大的机会——发展本公司员工和组织，使其有能力完成更多这类改善，使精益效益加倍。许多制订了员工参与计划的公司只注重作业流程的改善和人员的发展，尽管员工接受了团队培训和解决问题的工具方面的培训，但他们并不了解更广义的价值流改善理念。我们看到，尽管丰田公司致力于所有象限的改善工作，但它比大多数公司更注重建立精益的学习型组织，将价值流的改善与人员的发展合二为一。那么，你的公司具体落在哪一个象限呢？

电装公司是丰田公司的最大供应商，它与丰田一起致力于发展丰田生产方式，实现双方共同发展。然而，电装公司位于密歇根州巴特尔克里克市的工厂在实施丰田生产方式方面明显落后于丰田公司。在过去，他们只是实施了单独的精益工具，并未发展精益制度。如后面的案例分析所述，他们发展了自有版本的“X公司生产体系”，并称之为“高效工厂”（Efficient Factory），从而让所有人参与持续改善过程。为实施该生产方式，他们采用了实体项目和价值流模范生产线的方法。他们为每套主力产品线挑选出试点产品套系，开始实行从顾客拉动至原材料的精益价值流。直到建立了模范生产线并验证此方法的有效性后，才将方案继续推广至其他产品套系。即使在一座被视为精益模范的工厂，也必须定期对当前状况进行审查，把精益推进至下一个更高水平，其中价值流模范生产线是首选的执行策略。

案例分析：电装公司的高效工厂价值流策略

电装公司是丰田公司的最大供应商，2004年销售额将近242亿美元，有员工9.5万名。电装原本是丰田的电子部门，后来被分拆为独立的公司，但丰田仍然持有该公司相当大的一部分股权（目前持股23%）。随着丰田生产方式在丰田内部日益成熟，电装也随之发展壮大。随着丰田开始在美国制造汽车，电装也于1984年在密歇根州巴特尔克里克市设厂（DMMI），生产汽车热交换器（散热器、冷凝器）和空调系统。DMMI在竞争激烈的汽车零部件产业实现了强劲增长，业绩逐年递增，其最大的客户丰田起到了显著的推动作用，其次是戴姆勒-克莱斯勒和通用。2002~2004年，凭借卓越的技术、一流的质量和近乎完美的交货服务，电装跻身高业绩公司行列。在汽车零部件供应市场，供应商要获利相当困难，但DMMI却是年年盈利。如此看来，电装似乎是精益制造的杰出典范，没有什么需要进一步学习提升的了。那些不了解持续改善活动的强大力量的人或许会说：“我们已经成功实现了精益运营。”但DMMI深知，情况并非如此。

2003年，DMMI在巴特尔克里克市推出一项名为“高效工厂”的新举措。DMMI在公司贯彻丰田生产方式已经有悠久的历史，因此，在转而推行“高效工厂行动”的概念时，很多人会预想到新一代的自动化、信息技术和新的精益理念。其实不然。“高效工厂”只不过是DMMI的修订版丰田生产方式。“高效工厂”的标志（见图19-12）的外观起源于埃及，可能是在某座雄伟的金字塔墙上发现的。虽然，“EF”的象征标志看起来挺复杂，但其含义与先进的制造技术无关，所有东西都与人员和理念有关。这个标志又被称为“高桥三角”，是以电装董事长高桥的名字命名的，高桥在退休时担任丰田的高级主管。在DMMI大力推动“高效工厂”的是丰田生产方式的真正追随者——总裁鹿村昭夫。最高领导人如此坚定地信仰丰田生产方式，是促成深层变革的关键动力所在。




图　19-12　电装公司“高效工厂”行动的标志

电装的这项新举措被称为“高效工厂行动”，而非“高效工厂方案”。DMMI首先以“高效工厂”之名采取了哪些行动呢？在过去，他们通过许多卓越的技术性方案来改善业绩，包括1996年以工程为导向的改善活动、1996~1997年实施的“全面工业工程”（TIE）方案、1998年的丰田生产方式的概念（小批量、看板制度）等。2000~2003年，DMMI认识到需要更多的团队成员参与其中，因此推出了WOW方案（杜绝浪费）。这些方案各个都对制造部门的业绩产生了重大影响。不过，DMMI认识到与丰田工厂仍然存在显著差距。因此，他们在2002年启动了“高效工厂行动”，其目的是：

1.提升全体员工的“改善心态”。

2.创造一个共同目标（远大愿景）。

3.杜绝整个价值流中的浪费以降低成本。

“高效工厂”行动注重员工参与，以减少从DMMI供应商到客户的整个产品流中的浪费。他们认识到，为把丰田生产方式提升至更高水平，必须对工厂内丰田生产方式专家进行投资。他们选派安德里斯·史塔特曼尼斯牵头引领制造工程部门迈向更高水平的丰田生产方式。安德里斯在生产工程和制造工程领域拥有长达18年的经验，而且他还是土生土长的巴特尔克里克人。来自日本电装公司的山内丰担任生产控制与规划副总，他有一位老师指导他。但是他们很清楚，成功的关键在于生产责任制，即每个人都把生产视为自己的分内事。生产总经理乔伊·史蒂奇也精通丰田生产方式，他负责从内部推动此项行动。

在具体部署中，工厂被划分为三个主力厂区：HVAC（热传导、通风和空调系统）、冷凝器和散热器，然后在每一个主力厂区分别挑选出一个生产套系以建立模范生产线——亲自到现场查看，根据实际情况进行改善活动。一开始，制造工程部门负责促进模范工作区的建立，再逐渐把责任移交给生产部门，在此过程中采用的策略包括基础的作业流程改善、工作现场管理改善和价值流改善，使用的工具包括可视化控制、标准化作业、小批量生产、增加递送与领取频率以及一个产品均衡化告示板。

制造工程部门主管布莱恩·丹布洛克负责在HVAC厂区实行高水平的模范生产线制度。他介绍说，由于具体产品和客户不同，所以在整个工厂内建立产品平均化非常具有挑战性。为了实现成为世界一流公司的目标，HVAC厂的模范生产线创造了一种成品生产体系。这条模范生产线成为整个工厂的具体效仿范例。

成品从仓库运送给客户。从接到客户订单到送货给大型客户出货中途停留站需要3小时的时间。当产品在此中途停留站等候出货时，看板被拿走，送回产品均衡化站点。看板依次排列，以发出生产均衡化的信号，时间间距为10分钟，也就是说原材料处理员每隔10分钟把一份订单（看板）送到生产部门，以拿取需要放入仓库的产品，即客户实际订购的产品。仓库的看板被更换为生产看板，接下来就有10分钟的时间可用于生产产品，这为流程装配线确定了速度
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 。

当这个产品均衡化作业流程应用于整个工厂时（使用视觉管理告示板，称之为“产品均衡化站点”），就能在一处看出全天整个流程的状态。在丰田理念中，在这种情况下使用原材料处理员（有时他们称之为“水蜘蛛”）是很自然的事情，因为从他们的行进路线中可以看到原材料和信息的完整流动过程。通过在整个工厂中创造这种均衡化的状态，所有形式的作业都可以基于10分钟的时间间隔来进行标准化。这种做法不仅简化了每项作业，而且一眼就可以看出作业人员是否遵循标准。一旦达到这种水平，有能力、能仔细观察、理解力强并善于思考的员工便能了解整个工厂的状况。

产品均衡化站点把许多零部件的生产均衡化。为此，换模作业（装配线固定设备配件更换）时间被缩减，使之少于生产间隔时间（生产间隔时间等于可用作业时间除以顾客需求）。两班次装配线每天的换模作业次数从90次增加至125次。通过重新布置输送线并重新平衡装配线团队成员的工作项目来实现生产间隔时间目标。工厂内有一个双向的看板，一是送往中间零部件储存站（取零部件），一是送往制造作业流程（用于生产）以提取拉动的零部件给成品装配区使用。每天送看板至零部件储存站88次。为满足这样的领取与递送频率，需要高度稳定的完善作业流程。即便是很小的问题也会干扰生产，而且后果几乎会立即凸显出来。因此，公司若想成功克服此类干扰问题，必须致力于立即解决问题，然后制定永久性的对策。从第3章图3-4中的持续改进螺旋循环来说，工厂内反复出现多次“稳定、顺畅流程、标准化、渐进地生产均衡化”循环。

模范生产线的业绩成果非常显著：产品成本大大降低，质量与交付服务水平也明显提高。最重要的是，DMMI可把这项行动的成功应用于其他现有的装配线。DMMI的团队成员直接参与活动，使改善心态提高到新的水平。这就能促使公司形成新的企业文化，从而充分利用员工的改善力量，快速推行改善活动。

实行精益是一次学习之旅，就算已经达到高水平阶段仍需不断学习。每一次经验都是一次学习与成长的机会，但你必须花时间检查，然后思考哪些行动将使你更上一层楼。我们在倡导这种学习观时，曾听到这样的话：“但是，我们身为企业，是必须要盈利的，毕竟这是个现实的世界。”

丰田公司实现了巨额的盈利，但它花了数十年才开始从早期的学习投资中获益并达到今天的水平。当我们提出类似进行必要投资的忠告时，显而易见，我们发现工厂到处都存在浪费现象，公司可以从提高质量、缩短提前期、提供更大灵活度来应对变化、提高生产力等措施中获益。早期学习投资将使长期节约大大加倍。需要谨记的是，在4P金字塔模型中，最底层是“从长期角度思考，即使以短期财务影响为代价在所不惜”。那些把精益视为短期降低成本方案的组织，将永远也无法收获精益带来的真正成效，它们永远无法变成高效能的组织。

许多公司急于在本企业以及外延企业层面快速推动精益。简单的分析就能表明，大部分成本花费在供应的零部件。众所周知，产品开发等上游作业流程的影响对制造所产生的乘数效应远大于对产品开发的投资。因此，不妨立即从那些领域开始吧。我们的经验是，若过早地从整个企业及延伸企业层面着手推动精益方案，会造成弊大于利的结果。原因在于：

1.在实体操作中更容易看出精益。记住，精益行动的早期阶段主要是在学习，但遗憾的是，早期阶段也关系到政治问题，也就是说必须以明显的、可测量的成果，向掌握财权的决策者推销，使其信服。若从常规实体作业流程着手，最容易取得改善成果。在纯服务性质的组织，固定程序的作业部分最容易实现精益，如订单部或医院的化验室。

2.可能会有需求资源过多的风险。管理层可能仅可以指派为数不多的人员从事精益行动，所以应当侧重那些可以获得最佳成效和学习效果的人员。就算组织专人成立“精益办公室”，也最好先花些时间去了解工厂中创造核心价值的操作流程。这样，他们才能开始深入了解精益，再把学到的东西传达到办公室环境中。

3.精益的服务作业应该支持创造核心价值的工作流程。通过精益方案，支持部门也可以变得更加高效、更精益，但是，精益方案首先应该考虑其商业目的：谁是顾客？他们需要什么？若服务作业的顾客是某个实体的转型作业流程，你应该首先了解当实现精益目标后会是怎样的状态，这样你才能了解该如何支持这个转型流程。在丰田乔治城工厂邀请格伦·乌明戈为其设计一套会计制度时，他首先花了一年时间在工厂现场执行丰田生产方式的具体方案，由此他的看法大大改观，最后开发出一套支持丰田生产方式的会计制度。这套制度更简单、更易于操作，也更精益。

4.可能会存在把精益行动变成最新“方案”的风险。公司经常把最一流的精益顾问和精益经验最丰富的人员指派给制造部门或服务型组织内创造核心价值的工作流程。支持部门则主要基于短期培训方案展开学习。持续改善团队完成的是流于表面的工作，精益行动看起来更像是“当月的方案”。记住，做得好比做得早更重要。

5.在本公司本身未建立精益制度之前，力图把供应商变得精益是伪善、危险的做法。若自家公司都不精益，又有什么资格去指导供应商如何实现精益呢？你必须首先有资格“授人以渔”。此外，由于精益的供应链由许多不同层级的要素构成，如果在尚未形成相互理解与信任之前就开始“培养”供应商，供应商将会把这些“培养要求”视为要求它们降价的借口。

我们在此反复灌输的理念是要有耐心。想想佛教僧侣如何教诲年轻的信徒，空手道、运动和乐器方面的名师如何教授学生学会复杂的技巧。刚开始，没有人可以一上手就能做出漂亮的动作或者演奏曲子，无论谁都需要经历许多冗长乏味但必要的准备课程，比如学会基本的肌肉控制技巧与全神贯注。一位曾从师世界一流高尔夫球手的资深高尔夫教练说，在学习高尔夫球的头三个月，他一颗球都没打过。想想“大野圈”，站在圆圈内仔细观察。将这种对耐心与规则的需要应用到解决问题的过程中，你不能抢着下手、急于执行解决方案，而应当花时间找出真正的起因所在，然后问“5次为什么”以探究根本原因。在让员工投入常规工作之前，先用工作指导培训的方法花时间逐步培训每位员工。花时间检查与审核，并制定学习与改善的对策。不要只想做出大而明显的改善，只有量变才能促成质变，所以首先要做出很多小的改善。要建立这样的耐心，必须有长期的远大目标，必须对目的有透彻的理解。这是精益方案中最困难的部分，但会带来丰厚的长期回报。



[1]
 事实上，作业流程与图19-5所示内容类似，但装配线是一条真正的一件式工作流，其中没有“先入先出”通道。




反思问题



本书的大多数读者想必是过去已经开展过一些精益行动的机构中的成员，其中许多公司致力于精益行动可能已经有些年头了。对于那些已经有一定精益经验的读者，我们希望你反思一下贵公司的精益进展情况，然后制订一项计划，看看在4P模型中的流程层面，你接下来应该致力于哪些工作。对于那些过去毫无经验的新手，这也是个制订计划的机会。此项反思活动必须和公司中负责为精益行动确定方向的决策团队一起进行。

1.花些时间列出贵公司以往以“精益”之名进行的工作流程改善活动。

2.使用图19-11的二阶矩阵，把过去最重要的精益活动加以分类，看看大多数活动落在哪个象限。

3.现在，思考你未来的行动该如何以目前已取得的成果为基础。你接下来该进入图19-10和图19-11模型中的哪一部分？比如，假如过去你的公司主要侧重运用精益工具或热点方案，那么接下来你或许该实行“价值流模范生产线”方法了。如果你过去累积了图19-11左侧（矩阵图中工具的一侧）的丰富经验，那么接下来你也许该致力于员工培养层面了。注意，从电装公司的例子可以看出，就算你致力于员工的培养，仍然需要让员工参与作业流程或价值流的具体改善活动。

4.制订一份高水平的工作计划。你可以使用图19-10中的简单概念作为框架，注明大概的日期。




第20章　领导变革






我们能避免精益变革中涉及的政治因素吗



如前文所述，转变为精益企业涉及的是一个政治过程。所有人都认为政治不是什么好东西，对吧？政治是组织内部发生的未按理性运行的东西。一个良好健康的组织应该是依理运营，并且所有人都因为一个共同的目标而联系在一起。我们已经描述过丰田是一个乌托邦式的环境，在这里，所有人都拥有共同的目标——以顾客为先。因此，如果你要向丰田学习，首先就要从“所有人都朝着一个共同目标努力”这一假设入手，对吗？

错！一名严厉的日本丰田老师或许会大声斥责道：“愚蠢！愚蠢！愚蠢！”（一位身材娇小玲珑的年轻女士曾这样将日语翻译成英语，以至于吓坏了一位美国人。）

我们所说的政治过程到底意味着什么呢？我们的意思是：在任何现实世界的机构中，甚至在丰田公司，都存在着不同的人，他们的利益不同，日程安排也不同。那些对组织中任何变革都热衷的人心怀一个远景目标。这一目标的相关利益人群会为其提供积极的支持，而认为该远景目标会损坏其利益的人则会持反对意见。支持或反对的程度则取决于很多因素，比如对其利益的帮助或损坏程度、各个利益群体的坚持程度以及公司文化对朝共同目标努力的支持程度。政治过程指的是随着时间的推移，如何实现这些不同利益的过程。那些领导变革者希望所有的事情都能逐渐被理解，就像在棋盘上移动棋子一样简单。然而事实上，总是要经过妥协，才能通过他人利益的黑暗水域。倘若推进的力度过大，或者损害了太多的利益，就会形成一道有组织的屏障，由此导致变革过程半途而废。

政治牵涉到权力，而权力是一种即使违背他人意愿也还能将事情完成的能力。我们可以想象不同的人手中持有不同的权力容器，如果你的容器是空的，你就无能为力了。当然，这是一种粗略的说法，但是权力确实必须被审慎使用。一个明智的领导者知道在何时做出让步，何时力劝他人，何时寻求帮助，以及何时使用正式的权力来下达官方命令。有些领导者天生就知道如何运用权力，但是有些领导者却总是摇摆不定。

领导力也牵涉到权力。领导者必须行使领导职能，并且拥有一批追随者。原本就与你目标一致的人追随你，并不能证明你是个胜任的领导者，作为领导者的挑战在于使人们放弃他们原来的方向，而去追随你的方向。领导者必须具备方向感，有时我们称之为远景目标。领导者必须共享此目标，使其他人接受这一目标并积极协助它的实现。领导者如果能做到这一点（尤其是在其追随者原本不会主动这么做的情况下做到这点），他就拥有了权力。

社会学之父马克斯·韦伯在古典类型论中曾描述过权力的几个来源
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 ：

1.理性法律。理性法律是正式的权力。在正式的等级制度中，你是上级，可以下令让下属做事，而下属则应该服从。你有下达命令的合法权力，你的职位授予你这项权力。这通常被认为是官僚制度下的权力。

2.强制性。你可以用不服从命令所产生的不利后果来威胁他人，迫使他人遵从你的命令。

3.报酬奖励。你控制某种报酬奖励，并且根据他人的服从情况来授予该奖励。奖励的形式可以是有形的，比如金钱；也可以是无形的，比如表扬。韦伯最初的权力来源类型中本不包括这一项，但是奖励是强制性权力的反面——不运用威胁手段，而是承诺对特定行为或成果给予特定奖励。

4.魅力。当你具备了领导魅力，人们自然就愿意追随你。这种现象符合动物磁力说，也就是说有魅力的人能够散发出一种力量，驱使人们按照你的要求去做。

5.传统。这是传统的行事方法，是文化遗产的一部分。就像在赛迪-霍金斯节（又称女生择伴舞会），当女孩邀请男孩跳舞，男孩应该接受邀请一样，这是我们的价值观和社会规范的一部分。

优秀的领导者应该能够灵活运用以上这些权力来源。通常，如果某人展现出一定程度的领导魅力，我们会视此人为一位领导者，而不仅仅是一位管理人员。在官僚制度下，任何一位经理都可以运用前三种权力来源。在被授予头衔和正式实施赏罚制裁手段的权力后，他们就能完成很多事。但是，领导者应该掌握各种各样的工具，且知道应该在何时以何种方式来使用它们。何时使用正式职权？何时使用等级制度，用惩罚的方式威胁他人服从？何时运用人格魅力与员工一对一地谈话并影响他们？何时面向整个团队发表一番能令人潸然泪下的演讲？何时主持一次正式的庆典活动以及何时该利用传统的力量？随着时间的推移，优秀的领导者可以学会如何有效地运用这些权力的来源；而无能的领导者则像小孩子一样，只会拿着上了膛的枪进行胡乱的瞄准和射击。

我们有很多机会见识大型跨国公司如何将精益行动作为公司的方针贯彻实行，例如福特汽车公司、通用汽车公司、德尔菲汽车系统公司、PPG实业公司、波音公司、诺斯罗普格鲁门公司、联合科技公司等。在所有案例中，都有一个明显的倾向：一些个别的制造厂率先实行精益行动并且保持领先，而其他大部分制造厂则进展滞后，以繁冗粗浅的方式实行精益。你可以亲自去检查不同的制造厂，看看造成这种差异的原因究竟何在。答案往往在于领导力。在精益行动成功的案例中，至少90%的工厂有一位信仰精益理念、胸怀远大目标并且知道如何行使领导职能的工厂经理；而剩下10%的成功案例中，由另一名高层经理人（可能制造部门经理或工厂副经理）负责领导精益行动，而工厂经理不加干预。

领导者懂得如何领导，而领导力指的是有效地运用权力。那么，如何教授领导力呢？有关商学院什么能教而什么不能教的话题，一直以来都颇具争议，我们认为，商学院无法教授如何具备领导力。实质问题在于领导力究竟是教会的还是与生俱来的。但无论如何，公司可以做许多事情培养领导力，包括：

·谨慎选拔领导者。

·由优秀领导者担任潜在领导者的指导教师。

·提供机会，让领导者在挑战之下浮出水面。

·为领导者提供支持和工具，使领导工作切实有效。

在丰田公司，下至小组负责人、团队领导人，上至总经理、总工程师到CEO，上述事项都完成得非常出色。所有这些领导者都经过了审慎的选拔和精心的培养。每一位领导者都清楚自己最重要的工作之一就是培养人才，在行动中培养未来的领导者。丰田模式中的所有要素都致力于激励员工成长，使有潜力的领导者在这一环境中崭露头角并得到长足发展。丰田生产方式的工具、丰田模式的文化以及高管层的统一管理架构，为天生的领导者做出卓越业绩提供了肥沃的土壤。



[1]
 Max Webber.From Max Weber,translated and edited by H.H.Gerth and C.Wright Mills.New York:Oxford University Press,1946.




高层、中层与基层的领导



欠缺有能力的领导，就不可能实现变革
 

[1]



 。然而，这些领导应该被安排在组织的哪些职位呢？答案是，无论在组织的高层、中层还是基层，都需要领导者。让我们分别讨论各级领导的作用，并考察成为一名精益老师或教练需要哪方面的能力。



高层领导的作用



组织中各阶层人员的行为正是高层领导力的体现。在第11章中我们看到，丰田的领导者事事亲力亲为，在工程作业办公室现场或任何实际行动中都可以看到他们的身影，他们已经深谙“现地现物”之道，了解如何深入观察事务的实际进展情况。不论他们去哪里，都会手把手地进行指导和培训。

不过，和所有其他的领导者一样，对于某些事，他们必须假他人之手完成。事实上，这正是领导者的定义——他们有追随者。我们不能指望这些领导者做很多细节设计或实施工作。那么，他们究竟扮演什么样的角色呢？

图20-1向我们展示了精益变革的典型结构。图中每个角色都是必要的，执行发起人通过两个方面参与过程：一方面，他提供必要的资源，包括金钱，但不限于金钱；另一方面，他拥有完成任务的所有可用权力来源。




图　20-1　精益变革过程的关键要素

记住，这是一个政治过程。任何变革都会遭遇阻碍。总有一些人会认为变革会威胁他们的利益或其部门的利益。让我们来看看下面的例子。

在一家专门为国防部门服务的飞机维修厂，所有维修工人的人工工时都被计入收费账户。为了让现场作业人员参与到精益行动方案中，工厂将他们从常规工作中抽离，并指派他们参加小组形式的改善活动。由于工厂要求积极执行精益方案，所以他们同时开展了多个项目，并让数十位员工参与其中。精益行动要求显著提高飞机维修作业的速度，以满足客户的需求，因此他们的压力很大。精益变革的成果非常显著，该工厂由此成为业内飞机维修速度最快的工厂，取得的成果可能价值千万美元。然而，与此同时，由于工人的工时也被计入精益账户，账面逐渐出现亏损。主管运营委员会对工厂领导施加压力，要求其全面停止精益活动。在面临相同情况时，另一家引擎维修厂被迫停止了精益活动。但在这家飞机维修厂，如果不是空军基地的上校授权工厂负责人继续让员工从事精益活动，他可能已经屈服于主管运营委员会的压力而停止了精益活动。幸运的是，这位上校知道这是一件正确的事，于是也投入到精益行动中。

有意思的是，精益方案产生的巨额费用来自人为添加的指挥和控制评估系统。所有维修人员都是按小时领取薪水，但是不论他们是为精益方案工作还是维修飞机，都能领取薪水。事实上，在开展精益行动时，他们的产能大大提高，飞机维修工作已不需要那么多的维修人员。维修人员的工作时间并没有发生变动，但是内部会计制度却将维修人员的工作时间成本计入了精益账户，从而导致了精益账户的亏损。由于运营委员会根据账户数字说话，所以所有成员对于精益账户的超支都表示反对。他们只看到成本，却没有看到效益。实际情况是精益方案产生了巨大的效益，却没有因为维修人员的工作时间产生任何边际成本。并且，维修人员从精益行动中学到了很多东西，他们都大力支持精益行动。

在推行精益行动的过程中，总是不断地遇到新的困难，如财务紧张、人为设置的阻碍、缺乏其他部门的必要支持（比如工程设计和维修部门）以及有人援引业已打破的行业规则等。执行发起人必须从长远的角度来看问题：精益行动可以从根本上将企业变革为高绩效组织。一名优秀的执行发起人能否适时进行干预是推动企业继续向前发展或停滞不前的关键。

根据以往的经验，要让高层主管看到精益行动的效益，并激发他们对精益方案的热情，是一件很容易的事情。然而，精益行动的成败取决于高层领导者是仅仅点头同意和口头支持，还是用实际行动来支持。字典中将“投入”（commitment）定义为“对一项事业的忠诚和奉献”，而精益就是这样一项事业。领导者应该把精益的学习型企业作为一个远景目标，并且积极致力于推动此目标的实现。即使面对重重阻碍，领导者也要毫不动摇地继续推行精益变革。如果领导者动摇，那么他的下属必定会跟着动摇。如果领导者对于精益行动的每个步骤都要进行成本效益分析，以此来判断是否值得进行，那么这就是动摇的表现。

一位全力投入的领导者必须提供资源来推动企业发展，包括提供最优秀的人员参与精益工作，提供财务支持，并要对实现成果负责。我们必须清楚认识到，对于公司来说，精益行动是非常重要的，工作人员别无选择，必须参与，且图20-1中的作业流程负责人必须对行动的成败负责。这可以分双向来说：作业流程负责人对上级负责，而如图所示，执行发起人必须对作业流程负责人的努力工作和工作成果做出奖赏和鼓励。这说明执行发起人需要清楚了解精益行动的进展（但这并非指官僚意义下的做法），而且通过丰田模式中现地现物的方式去了解。为了真正了解进展状况，执行发起人必须亲自观察、亲自体验。

小建议　定期安排对现场进展情况进行评估

我们最不乐见的是高层管理人员只是收发邮件、开会和出差，在他们的重要工作日程表中，去现场了解第一手的精益行动进展情况总是被排到最后一位，但令人遗憾的是，现实往往恰恰如此。张富士夫曾经提到他在担任丰田肯塔基工厂总裁时，每天亲自去现场鼓励美国员工认真使用按灯制度（参见《丰田模式》一书）。这是一种真正的全身心投入，而且监管员要有足够的知识才能了解现场的所有情况。监管员必须将定期考察工厂（或多座工厂）列入日程。在精益项目现场应设置直观指标和一般业绩指标，这样监管员进入现场后才能对进展情况一眼明了。最好为监管员提供一份清单，列举出其在现场视察时应该留意的事项。至少在项目的最初阶段，这样一份检查清单是必不可少的。监管员应该认真安排这些实地考察工作，并在其重要工作日程表中，将其列为最优先的事务进行处理。



[1]
 本章中很多想法和数字都来自比尔·科斯坦蒂诺的著作，他曾在丰田担任团队领导人和私人顾问。



夹在中间的领导者



承受来自高层、基层以及各方面的压力，这就是中层管理者的真实生活写照。我们所说的“中层管理者”包括从第一线负责人到部门主管在内的所有领导者。他们的工作就是将大量来自上层领导的想法转变为具体行动和成果。这意味着他们必须影响基层工作人员的生活，并通过基层工作人员来展开工作。他们必须完成每天的产量目标，对质量和服务负责，安排好被派来协助他们更好地完成工作的管理专家。

就中层领导者而言，精益是在管理层提供的一长串好想法中群策群力确定的最适合的一个。中层领导者还有另一个特征：虽然没有组织中高层领导者的正式权力，但是他们拥有力量，或者完成事务或者设置障碍，而这足以成为精益成功还是失败的差异所在。对于一个变革推动者来说，中层管理者可能是令其不悦的一个群体，这并不是因为他们天生顽固倔强，而是因为他们所在的职位，责任止于他们手中。

对于精益变革代理人来说，中层管理层是他们最大的挑战。一方面，中层管理层对精益变革来说起到了最大的杠杆作用。能得到执行发起人的支持固然很好，但是他们并不会采取实际行动，中层管理者才是实际行动的领导者。实际上，我们看到在操作层面，做了最多推动工作的是丰田的团队领导人。另一方面，期望在精益变革过程中涌现出许多中层管理者，且要求他们在各自领域都能成为精益变革流程中的领导人，这一点是不切实际的。在丰田公司，团队领导人确实可以做很多工作，但这也是在经过多年的指导和培养并且在精益已经成为丰田的一种特殊文化之后才能够实现的。另外，要实现这一点，必须以本书第10章讨论的以丰田的团队领导人和小组负责人制度为基础。

当然也有一些例外情况。个别部门（工程、质量以及制造部门）的中层管理者中有一些特殊的个体，精益与他们的利益相关，令他们十分感兴趣。如果他们抓住机会并着手精益活动，即使最初无法获得高层管理层的支持，他们还是会渐渐赢得这种支持。遗憾的是，这种例子非常罕见。精益必须始于高层。

因此，在大部分情况下，精益变革还是更多地依赖于精益教练，使用执行发起人的等级制度和权力，并通过中层管理层来开展工作。随着时间的推移，如果公司能成功地形成真正的精益文化，情况将会转变，精益教练将会支持中层管理者推行变革。



找出基层中“社会计量学意义下的明星”



在社会学术语中，组织即“网络”。通过交流纽带、社会纽带以及情感纽带，不同的个体被连接在一起。假如为这种连接关系画一幅图，比如，将交流的频率画下来，你就会发现这幅图乍一看来就像一张大蜘蛛网——网络。如果更仔细地看，你就会发现网络中某些部分比其他部分更加密集，而在更密集部分的中心，则是一群特殊的个体，我们有时称之为“社会计量学意义下的明星”（sociometric star），这是一个学术名词，适用于那些人气很旺的天生领导者。有一些人的意见比其他人的意见影响力更大，如果你能赢得这些意见倡导者的支持，就可以通过他们来改变公司的文化。

找到这类人物并不难。既然他们人脉广泛，你就可以通过许多不同的方法找到他们。组织中的人往往知道他们是谁，他们的中层领导往往也知道。丰田试图去寻找并提拔为小组负责人的人正是这样的人。

有很多方法可以使这些基层领导者加入到精益变革中。精益教练可以找到他们，同他们进行非正式的谈话。不过，更好的做法是让他们正式地参与到变革进程中来。改善工作坊是将这些天生的领导者纳入进来的很好的方法。在改善活动中，如果将较大的团队分散成几个较小的组别，甚至可以将这些人任命为小组负责人，当然，这意味着管理层需要为他们的加入付费。不过，从长期来看，相对于巨额的回报，这只是微不足道的投入。有些公司找到一些这样的人，将他们归入改善宣传办公室，使其成为专职人员。中层经理去基层寻求员工的支持是一回事，而由受尊敬的同事号召大家支持他则是另一回事。因此，我们应该找到这样的领导者并想办法让他们参与到精益变革中来。



成为精益教练



精益教练是一种参谋职务，比如可以是公司内部被指派为内部专家或内部专家团队的某个人或团队。在精益的变革过程中，这一角色是至关重要的。遗憾的是，每个人都很忙，而精益又是额外要做的一项工作。然而对于全职精益教练来说，这就是他们的工作，而且这常常会变成他们热衷的事业，而并不仅仅是一份工作。

精益变革应该由生产线组织推动，而不是由参谋推动。生产线组织有责任和义务实现成果。从事创造价值工作的员工属于生产线组织，他们需要使用整个精益体系，因此应该对精益体系负责。

以标准化作业为例，回到时间和行动研究之父弗雷德里克·泰勒的时代，作业标准化的构想在当时被视为参谋工作。泰勒想象一大群的工业工程师是科学管理方面的专家。而基层的员工并不懂他们的科学管理，工业工程师决定了最佳工作方式，并要求作业班长强制基层员工执行最佳工作方式。由此导致了意料外的结果：基层员工与管理层产生了冲突，并且对所谓的“效率专家”产生了敌对情绪。这也造成了更大的浪费，使得管理层目标和员工目标出现了分歧。

我们看到在丰田公司，标准化作业是创造价值的工人和其团队领导所使用的工具，也是持续改善可以采用的工具。如果我们以“精益专家”为参谋，强迫员工执行标准化作业，就退回到泰勒时代的科学管理了。

尽管如此，在精益变革过程中，精益教练对精益的重要性来说也许仅次于高管层。遗憾的是，现实情况是作业人员对于精益既没有足够的了解，也没有足够的变革动机。高管层虽然足够投入，但是他们面临很多其他方面的压力，从而不能天天集中精力推动精益变革。因此，大部分责任都落在了精益教练或精益团队的肩上。

鉴于上述考量，能否将精益行动作为一项兼职工作指派给某位全职员工呢？如果5个人兼职精益行动，其中每个人花20%的时间，那么其结果大概等同于甚至优于一个人花100%的时间全职做精益变革工作。然而，看上去这5位全职工作者的工作时间将延长为120%，可投入到精益行动中的时间却并未达到20%。因此，我们很少会看到连一名全职精益教练都没有却取得成功精益变革行动的情况。在第19章中，我们提到电装公司的精益方法，在“高效工厂”行动的工作中，他们组建了一支来自制造工程团队的内部精益专家组。在丰田公司内部（包括美国北部的NUMMI），通常采用的做法是在工厂内建立更强大的丰田生产方式专家组，即在每个主要的作业流程（比如喷漆、车身车间、冲压、最终装配线等）都至少配备两名全职丰田生产方式专家。丰田已经认识到，在日本之外的一些工厂中，丰田生产方式已经成为公司文化一部分，因此更需要丰田生产方式专家来提高工厂内丰田生产方式的标准。

精益教练的工作包括：

1.领导模范生产线方案。

2.领导价值流图绘制工作。

3.领导改善活动。

4.教导精益工具和理念（举办短期课程以及开展精益活动）。

5.指导各级领导者。

6.制定精益作业制度（原则、业绩指标、评估方法、标准的作业程序）。

7.从内部推动精益变革。

8.在外部交流学习并带回新的理念。

误区　微波炉烹调速成的精益教练

精益工具和精益概念本身的设计简洁直观，所以培训一名精益教练看上去是很容易的事。很多大学和专业协会都可以认证精益教练。虽然这些课程能够教会你一些有用的东西，但还不足以培养出一名合格的精益教练。

知识可以分为两种：程序性知识和隐性知识。程序性知识可以很容易地在课堂上讲授，比如组成一个工作小组应遵循的步骤；而隐性知识是从以往的经验中累积所得，需要由一位优秀的教练提供指导。知道何时实行小组式工作方式比较适宜，稳定性达到何种程度能够形成一个流畅的工作小组，如何向管理层推销概念，何处组建工作小组刚好适应无间断流程、什么规模和形式的工作小组运营最佳等，这些问题的解决更多建立在隐性知识之上。后面介绍的“两个活塞的故事”阐述了这样一个案例：一些有着良好意愿并接受过正式精益培训的经理和工程师，他们在组建一个机器作业小组时，由于忽视了一位真正的丰田生产方式专家的建议，最终做出许多错误的决策。只需要接受短期的培训课程就可以成为精益教练，就像使用微波炉可以快速煮熟食品一样，对于许多管理者来说都颇具诱惑。但是，千万不要这样做！一个人必须以小组成员的身份亲自体验且多次执行真正的精益价值流，并担任领导职位多年（详见本书第19章模范生产线方法），才具备成为一名优秀的精益教练的基础。而要获得这些经验，必须接受一名经验丰富的精益教练5~10年的严格指导。

图20-1中的精益方案的组织架构图显示：执行发起人、作业流程负责人以及价值流的团队共同领导精益变革，当然这是最理想的情况。不过，在大部分情况下，尤其在精益变革的初期，这是不切实际的，我们也从未见过这种情况。整个过程必须借助外部精益老师的力量，由其完成持续指导、引导以及推动工作。另一方面，当生产线组织的效益开始显现的时候，内部精益教练会不断地接到这样的请求：“接下来请来我们厂区。”这是进步的一大标志，并使得精益教练的工作更加有趣。

由于精益教练对精益变革的过程至关重要，因此，公司应该审慎选拔精益教练。精益教练必须具备以下特质：

·聪明

·学得快

·热爱学习

·乐于实践

·对改善流程充满热情

·具备领导技巧

·掌握处理人际关系的技巧

·卓越的交流能力（书面与口头技巧）

·基本的技术技能（熟悉电子表格、图表、数据等）

·有系统性思维能力（有能力了解作业流程等）

·与生俱来的解决问题的技巧

·爱读书

·以开放的态度对待新理念

·做事有条理

以上是选拔精益教练时应留意的一些技能和特质。但是，并非具备以上特质的人就自然而然可以成为一名精益教练。精益教练也需要经过培训，其中包括对精益工具的技术性培训。阅读书籍或在大学接受精益课程培训就可以在这方面有很大收获，但是真正有效的深层次的培训是在职培训，这种培训只能由非常优秀的精益教练指导，这就是精益老师的角色。



向精益老师学习



在日本，老师被称为“sensei”，但sensei这个词的意思不仅是“老师”，还代表着一种关系。老师因其丰富的学问和智慧而备受尊崇。学生们要向老师学习，就是遵循着老师以前走过的道路向前迈进。

有些公司很幸运，已经拥有内部精益老师，他们可以提供培训和指导。这些内部精益老师可能是在其他公司接受过培训的人员，也可能是公司聘用的经理人。例如，有些工厂的经理或副总裁之前曾担任丰田的经理，他们自然而然地就成为内部精益老师。但是，更多的精益老师来自外部精益顾问，他们有着丰富的经验，而且很可能正在为丰田工作。

关于精益老师，最重要的一点是他们是教师，而不是进入公司直接执行精益行动的人。优秀的学生更能体现老师的教学水平，审慎选拔合适的内部精益教练向精益老师学习，这一点是能否向精益老师学到本领的关键。

精益老师也有许多不同的风格。大野耐一的原始方法是严厉地指导，在心理上打击学生，有时甚至实施生理上的体罚。精益老师的工作就是要发现学生的缺点，严厉地批评和奚落学生，从而使其认识到自己能力差，只有努力学习迎头赶上才能胜任工作。有些外聘的精益老师是经验丰富的精益顾问，他们发现对待学生应该更加温和，这样才能走得更远。因为老师知道，如果太过苛刻，他们就有可能会被解聘，所以，他们就成为团队的一分子，对许多工作亲历亲为。

在大多数情况下，精益老师应采用介于严厉和温和之间的方法。精益老师不能成为执行工作的一双手，而是必须激励学生自己动手，也就是说，他们需要分配具有挑战性的工作，然后退到一边，让学生自己去努力奋斗，甚至失败，然后精益老师才能上前指导。这就是从实践中学习的方法。学生必须亲自去做、去感受挑战，才能真正学到东西，仅仅看着精益老师怎么做是学不到这么多东西的。

精益老师的造访频率也可以采取不同模式，比如可以是全职形式，也可以隔周举行或每个月举行为期几天的改善工作坊。全职模式的频率可能过高，但通常每个月至少要保证开展两天的活动。

全职的精益教练往往是在亲自实施精益行动，而不是指导，这是很典型的现象。当然，如果当前未指派得力的学生全职参与计划，或者需要快速地推动精益方案，那么精益老师很可能需要直接参与进来，但是这只能作为过渡性策略。如果全职的精益老师能做出足够的改变以展示精益方案能达到的效益，则能有效地激发管理层派遣一位优秀的全职人员与精益老师共事。这样，精益教练就可以减少参与。

隔周举行一次改善工作坊的模式可以快速地推动许多变革（详见第19章天纳克公司案例）。如果精益老师每次来访都去领导改善工作坊的活动，那么除了在工作坊上做在职指导外，他很可能无法展开许多其他的培训，但实际上，工作坊之外的培训也是很有价值的。

如果组织内部有一支强大的内部团队，可以担任精益老师的指导角色，那么每月两天的改善工作坊模式就是非常有效的。精益老师评估上次工作坊至今的进展情况，做出挑战性强的反馈，并分派下个月的任务。精益老师也可以演示一些工具或协助解决一个棘手的技术难题，然后再离开。在这种模式下，精益老师不能插手去做，但必须提供指导，否则产生不了什么效果，而学生也会认识到他们不能事事依赖精益教练。

我们将实现持续变革需要的各个因素进行整合，变革流程的结构如图20-2所示，其中将确定角色和职责、必需的广泛参与和所有权（尤其在生产线组织内部）、责任、在实践中学习的指导精神以及投入且知识渊博的领导。




图　20-2　精益变革的关键要素

我们应高度重视“投入且知识渊博的领导”这一要素。在下面讲到的案例“两个活塞的故事”中，强调了投入且知识渊博的领导的重要意义。这个案例中，精益变革所需要的所有要素似乎都已经具备——管理层对精益变革的高度支持、优良的变革架构、由生产线组织负责推进变革行动以及一名世界上最优秀的机器作业精益专家。这是一条新的生产线，可以从头开始建立精益制度。其中一条生产线的领导者——一位项目工程师，虚心向精益老师学习，其领导的生产线开展了精益变革并取得了极大成功；而在另一条产线，其项目工程师既不懂精益，也不打算去了解精益，从工厂经理手中接下领导权后，他也没有花时间去了解，不出所料，最终果然失败了。

案例分析：两个活塞的故事：一家美国公司中的丰田机器作业理念

“就好像有一杯清凉可口的啤酒放在我的面前，但是每当我伸手去拿那杯啤酒打算好好享受时，面前却有一堵透明的墙挡住我的手。”吉野石烧如是说。吉野为丰田汽车公司服务了30年，后来成为工程整合者公司的顾问，他和大多数丰田的同仁一样，经常用比喻的说法。他已经在艾克米汽车系统公司工作一年半了
 

[1]



 ，但是由于精益环境未能取得显著进展，所以在他打这个比方的时候，口气里充满了挫败感。


引言


前文中我们强调，精益变革是一个政治过程，需要投入且知识渊博的领导者。艾克米汽车系统公司是世界上规模最大且最多样化的汽车零件供应商之一，大卫·奥斯图瑞契在这家公司当实习生的经历是很好的例子。大卫当时被分配同一名退休的丰田工程经理一起工作，这位工程经理是将丰田生产体系应用于机器作业方面的知名专家。他在丰田公司的生产工程部门工作了30年，尤其熟悉工厂如何推出机器作业技术，因此艾克米系统公司高薪聘请他出任精益专家。在为丰田公司服务的30年职业生涯中，他逐步累积了机器安装的丰富经验。不过，这是他第一次尝试在美国实行丰田模式。大卫对于能加入艾克米公司并能向吉野进一步学习丰田生产方式感到非常兴奋。艾克米公司上至执行总裁、下至基层员工都致力于建立一家精益型企业，且其本身已经有10年的精益执行经验。他们聘请吉野来开设几条新的产品生产线，作为丰田生产方式应用于机器作业方面的展示窗口。

艾克米公司在同一个工厂里安装两条机器作业生产线——A1生产线和X10生产线，分别生产不同版本的压缩机，每条生产线各有一名项目工程师。最终的结果是：A1生产线的项目工程师采纳并严格遵循吉野石烧的建议，取得了相当不错的成果；而X10生产线的项目工程师为了节省短期成本而走捷径，最终结果令人失望。有趣的是，这两位工程师有着同样的远大目标，且由同一位世界一流的精益专家提供帮助。

首次质量检验合格率的定义是：制造出来的零件第一次检验就通过所有检验标准的百分比。目前首次质量检验合格率水平停滞在大约85%，而目标通过率是高于98%。“运行效率”是指需要设备生产零件时，设备可执行生产作业的时间百分比，艾克米公司机器作业的运行效率只在60%~70%之间，而公司要求精益团队将其提高至85%以上。公司设定的经济回报率（最低净收益、运营回报率以及净资产回报率）的目标虽然很高，但仍然是可以达成的。艾克米公司对于新的精益展示窗口显然还是抱有很高期望的。

A1生产线的项目工程师负责将现有工厂中陈旧的A1系列产品转型，由配备全新设备的新工厂生产。与此同时，X10的项目工程师负责在目前已经较新的厂区中投入运营的另外两条生产线之外，提出最佳的X10生产线理念。

虽然两条生产线生产的活塞用于不同的产品系列，但就实质而言，二者的生产流程很相似。

A1和X10生产线要安装使用的生产机器业已选定。在X10生产线，他们采用了现任工厂经理的偏好，为了同目前生产X10活塞的机器保持一致，他们选择了同型号机器。而在A1生产线，吉野的建议赢得了广泛认可，因此他们采用丰田机械厂的机器，虽然丰田机械厂在美国属于后起之秀，但是作为一家在研磨机市场上可靠稳固的机械厂，它希望通过这次合作能与艾克米公司建立长期、深远的关系。

后面我们将详细讨论两个团队的技术决策。我们的目的并非教授一堂机械课程，而是为了阐述在建立一条真正的精益生产线时，所需要做出的详细考量。


吉野与A1团队


吉野的方法是提供引导，而不是详细指示如何去制定必要的工程决策。他提供整体性建议，然后点评团队的想法。A1团队认真听讲，尽力学习，然后再将这些精益理念转化为决策。有一个问题是如何发展原材料物流，他们想要实现单件流的生产方式，但考虑到面对的现实限制，最终他们决定用一次生产4个活塞来代替单件流，这一决策主要是出于以下两方面的考虑。一是可以使作业很好地均衡化。一台机器可以装载4个活塞（操作员每只手拿2个活塞），启动开关，操作员即可到相邻的机器捡取机器自动发射的4个活塞，放置在下一个加工环节上。二是根据机器的生产循环时间，4个正是机器循环一圈所要求的活塞数量，这样才能确保A1装配区不会出现空置等料的情况，即生产间隔时间要求一次制造4个活塞。

然而，如果一次同时制造4个零件，也会产生一定数量的碎屑，他们不知道该如何保持丰田机械厂所提供设备的夹具干净（因为总不能每制造一个零件，就清理一次机器），而碎屑将对“首次质量检验合格率”产生负面影响。丰田机械厂根据其作业流程数据库为团队提出构想，他们想水平制造活塞，依靠离心力和重力，将夹具和零件上的碎屑甩出去。他们不确定这种做法是否可行，于是征询吉野的意见，吉野在听完他们的阐述后，点头表示同意。

第二个问题与机器作业线的布局相关。A1生产区的空间并不大，但团队仍然想遵循吉野的建议，维持直线流。他们记得吉野在早些时候的一次会议中谈到过这种方法的优势：

工厂对于顾客来说就是一个展示窗口，其机器布局方式应该给来访者留下良好的印象。不应该有孤岛，且生产线和机器应该呈直线型布置，这样沿着整洁的生产线，我们可以看得很远，从接到原材料到成品出货的流程应该简单明了。只有当作业循环时间很长，操作员需要处理多个程序，并且需要多次走动的情况下，才会采用U形或L形的车间，以减少走路的时间以及距离造成的浪费。请把自己当做流程的一部分来想一想：下一步你想去哪儿？你是想从接收原材料到产品出货沿着一条复杂的路线，还是选择从供应商直接到顾客的简单路线呢？

维修的难易度是最后讨论的主题。A1生产线以前采用的机器在维修工人的口中可谓声名狼藉，因为这些机器很难保持运转。机器上到处都是计量表和油点，且没有设置定期防护性检修时间表。为了废除这种陋习，A1团队决定迈出第一步，最起码使维修人员在机器后面的某一处清楚地进行维修作业。

吉野认真查看了A1团队提交上来的材料，感到很满意。在整个流程中，随时可能产生问题，在没有做出对策的情况下，并不能肯定所有事情都会按照计划实行。但是，他再次肯定了团队的基本理念，该理念支持了他们每一次决策的制定。


吉野与X10团队


X10团队却对吉野持不同的意见。所有成员都认为吉野只会令他们分心，妨碍他们无法在截止期限前完成工作。他们很礼貌地聆听他的想法，但还是按照他们以往传统的标准来制定决策，大部分情况下，他们制定决策的标准是短期成本。

他们向吉野表达了自己的想法，首先就说他们向当地一家公司订购夹具，而不从机器制造商处购买，这样可以节约成本。X10系列产品的采购经理表示向本地夹具制造商采购夹具，可以节约8%的前期成本。另外，夹具制造商和工厂之间距离很近，可以快速补充损害的夹具或更换现有的设备。

接下来他们描述了他们在单件流方面取得的成绩。根据他们之前参加的一次艾克米公司内部工作坊，他们知道单件流生产模式是精益制造制度的理想状态，所以他们相信吉野会认同这种方法。他们自豪地报告：最初的一个零件，经由机器最后一步的切削，到作业流程下游将会变成两个成品活塞，所以，生产线的产能大大提高，因为对上游一个零件的处理，到下游却能产出两个成品。

然后他们开始讨论其工作小组作业流程。大家都知道B供应商的机器运转速度比E供应商的机器快66%左右。他们料想吉野会对操作员作业均衡化提出质疑，于是不等吉野提出问题，就提出溜槽的概念，将溜槽安装在许多机器上，这样可以生产十几件在制品。由于B供应商的机器运转较快，所以作业员可以自行进行装卸。另一方面，由于E供应商的循环周期较慢，则为其购买了自动装卸机械。按照这种方法，操作员人工从B供应商机器处装卸零部件所多花的时间可以抵消其较短的循环时间，这样就可以跟E供应商的机器协调一致。为完善该体系，那十几件在制品可以作为缓冲存货，一旦自动装卸机械和人工装卸作业员彼此速度失调，可以备用。

至于工具如何夹取金属，X10团队决定用固定设备夹取待装配的金属片，然后制造工具在金属片上通过上下移动进行机械加工，再将冷却剂喷洒于工件表面。工厂采用了最初实行的标准化作业程序，要求操作员每小时都要清除固定装置和工具上堆积的碎屑。

按照这些决策，X10团队需要重新布置新的X10模式以适应制造作业现场的不规则空间。他们将新X10小组布置在另外两个X10小组旁边（见图20-3），这种并列布局可以使供应生产物料的操作员的作业时间每年节省超过200小时。X10再次重申X10团队之前的决策，将两道金属涂料作业工序外包给外面的供应商，尽管该供应商的质量越来越差，并且这将导致在制品存货增加15%，但是这样他们就不必投入95 000美元购买设备，也省去了培训工作。




图　20-3　A1生产线与X10生产线的不同布局

最终X10团队质量经理根据最新信息做了总结陈述。由于以上各项决策在整个设计流程中预期会节约大量成本，他们决定将这部分节约出来的资金用来投资建立一个数据收集软件系统，以监控机器的性能。收集数据并传入计算机，软件可以根据数据产生报表，显示各项效益指标，比如停工时间、成品件数以及机器作业循环时间等。由于两组X10生产模式的质量水准目前都还没有达到目标，所以对这些数据的收集尤为重要。

X10团队报告结束之后，吉野并没有对其提交的任何计划做出特别评论。他只是走向桌子，递给他们一份X10生产线布局草图，这是他在听取X10团队报告说明时绘制的。X10团队惊讶地发现，吉野没有根据现有生产线旁边的可用不规则空间来安排新的生产线，取而代之的是直线型生产线。他们同意与工厂经理讨论这个提议。之后吉野向X10团队致谢，并表示期待听到关于生产线布局的最终决策。

4天后，吉野接到邀请同X10项目的工业工程师会面。在会上，这位工程师告诉吉野，经过与工厂经理的讨论，他们决定保留之前X10团队提出的生产线布局安排。工厂经理不理解为何要重新安排工作区，变成吉野所建议的直线型流程模式。吉野意识到，如果工厂经理可以抽出一点时间去现场看看，他就会看到他所支持的复杂生产线布局的缺点：不平坦的起伏、蛇形的通道以及各种限制等。

听到这个消息时，吉野显然很不安。他不明白为何艾克米公司支付吉野的公司上万美元的咨询费，却否决了他提出的建议。他起身匆匆离开现场，低声自言自语：“Yappari……”
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两条机器生产线的业绩成果


哪条生产线的业绩更显著呢？截至2004年年末，A1和X10设计的两条生产活塞的生产线都完成安装，并投入运营2年左右。根据A1和X10生产线当时提供的官方业绩数据，以及对作业员、工程师和管理人员的采访，得出如下数字：




根据报告结果，A1生产线的停工时间主要是由于工厂内临近A1生产线的生产工序还是采用过去的作业模式，从而导致A1生产线材料短缺。而X10生产线的停工时间则是由于该生产线本身的质量问题以及机器故障。这些质量问题导致X10生产线生产的每件活塞成品都要被送到100米外进行检测，确认合格后才能送去组装。与之相反的是，A1生产线生产的活塞只要在生产线上进行样品抽检，每1 000件检测一件即可。

艾克米公司付出了高昂的顾问费用，用将近3年的时间开展精益行动，但最终结果让吉野倍感受挫。尽管他已经尽了最大努力，但他仍然觉得自己为精益变革团队带来的价值太少，最终他于2003年中离开了艾克米公司，返回日本。


我们从两个活塞的故事中学到了什么


1.投入且知识渊博的领导者是精益变革成功的关键。经常有人问我们，既然丰田模式非常成功，为什么公司不抓紧实行从丰田学到的东西呢？是因为文化，还是对变革的抵触？上面这个案例触及了问题的关键，最首要的是领导能力。这个工厂已经具备了变革成功的所有要素：高管层的支持、精益行动成功的记录、可获得所有的精益工具和培训材料、优秀的同事以及世界一流的全职专家顾问。

A1的项目工程师相信并愿意学习精益。A1工厂经理允许他按照自己认为合适的方式来建立生产线，不做任何干预。相反，当X10的项目经理排斥学习机会并且固守其传统思维的时候，X10的工厂经理却迅速站在他这边，驳回了吉野的建议，例如，工厂经理同意在现有工作空间实行复杂流程分布，而没有延长工作空间以实现吉野建议的直线型流程分布。如果工厂经理能遵循这位花了大价钱请来的知识渊博的顾问的建议，建立模范生产线，从而使该工厂在全公司的知名度提高，那么这位工厂经理也一定会获益匪浅。但在关键时刻，他还是采用了熟悉的和令自己舒服的工作方式。亲自去现场查看，实际了解现状并不在他的职责范围内，他也不乐意那么做。

2.供应商和优秀的技术伙伴是有差别的。很显然，与丰田机械厂的合作为A1生产线带来了丰厚的利润。而X10生产线则选择了与目前制造不合格零件的现有生产线设备相同类型的机器，就为了保持所谓的“一致性”，却未深究不合格的根源所在。X10团队出于对价格和地域的考虑，选择从不同的供应商那里购买夹具以及设备配件，却没有考虑到这些夹具以及机器本身复杂的相互作用。作为一名经验丰富的丰田模式专家，吉野知道现在多花一点钱购买性能良好的工具以及夹具，从整个作业流程来看，总成本反而更低。然而，X10生产线却使用多个品牌的机器，而这些机器之前已经出现了不少问题。A1团队则信赖吉野以及丰田机械厂的经验，根据他们的经验决定使用什么机器和程序来生产质量合格的活塞。吉野和丰田机械厂根据庞大的机器和程序数据库来完成活塞生产任务。

3.仅从概念上学习丰田生产方式和深入了解丰田生产方式是有差别的。这家公司已经实行精益培训多年，非常熟悉丰田生产方式的用词，但是对具体的机器作业却不甚了解。很显然工程团队很难做出正确的技术选择，尽管作为工程师他们有着丰富的经验，并且也接受过丰田生产体系的培训。

X10生产线和A1生产线的一个主要不同在于设备器材的移动方式，这可能导致了它们在质量方面存在许多差异。X10的设备器材垂直移动，零件被夹在坐标平面上，由于重力的作用，碎屑和冷却剂落向设备器材，并留在零件上。经过一段时间，这些废料出现堆积，这是导致零件不合格的一大原因。而A1的设备器材水平移动，零件被夹在坐标平面上，在这种设计下，虽然碎屑和冷却剂仍然由于重力作用下落，却不会掉在零件上，而是落进碎屑隔离器中，冷却剂可以回收，碎屑也能循环利用。这是一个微小的技术差别，需要凭借丰田模式对细节特征的关注能力才能发现。

这两条生产线的另一个技术性差别是X10团队误用了单件流的概念。在机器作业环境下，照本宣科地应用该理念，导致X10生产线出现了一些问题。首先，没有充分利用操作员。在机器作业环境下，操作员的主要工作是检查质量、更换工具以及拾取前一台机器加工过的零件并放入下一台机器作业，并在此过程中发现并检修小故障，然后再按“循环启动”按钮。如果一个操作员在各台机器之间每次只移动一个零件，他就有一只手处于空闲状态，那么这个作业流程就浪费了操作员的劳动力。此外，X10团队在机器产能方面也犯了一个非常严重的错误。他们购买的机器一次可生产多个活塞，最终产品需求实际上是4个，但是他们却坚持单件流（详见本书第5章图5-1的减少浪费模型）。单件流的核心理念是减少浪费。顺畅的流程是让问题浮现的一个方法，而单件流并非总是最好的选择。在本案例中，这最终导致了浪费。

4.当有能力内部提升质量时，不要勉强接受精心制订的技术性质量解决方案。自动化意味着对作业流程赋予人的特性，能够判断出生产的产品质量是否合格。X10团队和A1团队对于丰田生产体系中的这个名词做出了截然不同的诠释。X10团队考虑使用数据收集软件系统确保不合格零件不会流入下一道工序作业，这是个不错的目标。但是，这种体系只是引导发现不合格零件，并没有从源头上杜绝瑕疵品的产生。它只是把数据收集自动化，而不是找到导致问题的根源，并迅速采取措施解决问题。与其相反，A1生产线根据机器物理特征和其中的作业步骤来设计，以减少产品不合格率。这两条产线的业绩指标结果表明：从作业流程的设计源头减少产品不合格率的做法，远远优于仅仅从一个低级系统中挑出瑕疵品的做法。

5.从长期来看，最具短期成本收益的决策反而会导致最高昂的成本。X10团队为了节省95 000美元的前期成本，决定将金属涂料作业外包，虽然降低了初期资本的支出，但是这种做法延长了交付周期，增加了库存，也阻碍了艾克米公司迅速解决问题的能力。同时，由于他们并不管控金属涂层作业的质量，导致近来产品不合格率越来越高。这个例子也反映出注重短期成本的思维方式与注重长期总成本最小化的思维模式之间的鲜明对比。



[1]
 本案例改编自大卫·奥斯图瑞契根据真实事件所撰写的案例。本案例中，人物姓名和部分事实都进行了修改，以便于明确讨论。事实上，本案例中的事件真实存在。



[2]
 日语yappari的意思是“正如所料”或“和我想的一样”。




能否靠评估指标来实现精益



“你评估什么，就得到什么！”这句话你可能已经耳熟能详。举例来说，如果你评估单个部门每工时的产量，就会得出生产过剩的结论；如果你评估实际支出与预算的差异，你的员工就会试图增加预算或者降低成本，甚至砍掉有益的成本支出；如果你评估季度收入，你会发现公司削减所有的花费，以粉饰季度末的盈利数字。这类现象太平常。故而，狭隘地评估业务中每个具体的方面，对未能实现短期效益数字者施以惩罚，就会使得管理人员把精力都花在如何使账面数字好看上，甚至以牺牲长期进步作为代价。

有许多好书从精益生产前景的角度探讨“精益评估指标”。哪些是恰当的可以推动精益改善的指标呢？按照我们对权力的讨论，对精益评估指标的讨论主要是关于奖励和强制性权力。那么，我们怎样才能通过评估以及相应的奖惩手段来促使员工按照正确的方向行事呢？

小建议　使用一套可评估进展与问题的指标

我们需要认清这样一个现实，所有大公司都采用评估指标来推动内部发展。某些指标推动企业实现卓越，它们可被视为评估企业健康状况的指标。但是，倘若这些指标仅限于劳动力成本变动、间接成本与直接成本比等传统评估指标，所有对精益的讨论最终都是徒然。因为我们讨论的是一回事，而评估的却是另一回事。所以，高层评估指标的范围应该更广泛。简单的方法是对以下五大指标进行评估：质量、成本、交付、安全以及员工士气。如果对以上五点做出评估，追踪现状相对于目标的发展趋势，高管层针对偏离生产计划的部分采取应对措施，这样你就可以在支持精益的道路上顺利前行。评估的关键在于不能失衡。例如，如果仅仅注重成本，那么很快，管理人员就会仅仅将重心放在成本上；如果仅仅追踪劳动力成本，失衡现象会日益严重。评估工作要采用多元化指标，并且只把他们当做指标。当指标提示存在问题时，应去现场亲自查看以调查问题所在，并采取对策积极解决问题。

小建议　标准化作业流程可以有效地实施评估和改善

评估的目的在于检验工作是否真正取得了改善。一套并未标准化的作业流程无法有效地施以评估，因为这当中有太多变数，对最终结果的评估也不具有可比性。相比而言，已经标准化的作业程序达成了明确的协议，比如生产间隔时间、客户需求的信号，以及对资源成本控制的标准化使用，这就很容易判断此作业流程是否满足了顾客的要求，毕竟顾客的反馈是显而易见的。在标准化作业流程下，要评估总成本很容易，因为基准成本往往是一样的，只是时间因素会改变而已。令顾客满意的作业流程周期取决于作业流程的实际业绩。假如顾客停止拉动怎么办？为了避免生产过剩，应该按照协议定义立即停止作业流程。如果我的作业流程停止生产，那么成本必然上升，而劳动效率必然下降，这对我并不公平，对吗？这就是为什么在评估每个作业流程时，要考虑采用多项评估指标的原因所在。企业必须考虑如何以尽可能低的成本为顾客提供稳定一致的服务。在丰田公司，当顾客停止拉动而导致某个作业流程暂停生产时，上游的供应流程不应受到惩罚，这段时间被视为“等待看板”。上游作业在等待顾客发出的额外信号，而这段等待的时间是不计入可用时间的，这样的话，对作业流程的产能评估就不会产生影响。

我们已经从事精益培训和精益咨询工作多年，关于正确的精益评估指标的问题仍然层出不穷。我们经常鼓励公司检查评估指标，并问他们两个问题：“从精益的角度来看，哪些评估指标奖励了错误的行为或惩罚了正确的行为？”以及“我们该怎样使之平衡，改用正确的评估指标来奖励正确的行为？”这是很有用的练习。尽管如此，当有人询问我们正确的“精益指标”时，我们还需要提醒他们注意其他一些因素，比如：

1.除了奖励和惩罚，还有许多权力来源。还有哪些方面的领导力可以推动正确的行为呢？调整评估指标是一种控制行为的简便易行的官僚方式，也通常被拿来当做未能建立真正领导力的借口。

2.准确评估所有正确的行为是不可能的。遗憾的是，如果你在评估A行为、B行为和C行为，你很有可能只将注意力放在这些行为上，而忽略了D行为、E行为和F行为，而这些行为可能同样重要，但难以评估。

3.我们的兴趣在于鼓励创新和持续改善。如果你牵着员工的鼻子走，他们只会墨守成规地执行已经过评估的东西，而不会进行创新的思考。

4.我们知道，当奖励停止，或者员工感觉奖励措施不会按照原意执行的时候，激励作用也会停止。

我们举不出丰田公司中仅仅为了钱或者业绩点数而致力于改善项目的例子。毫无疑问，肯定有这样的人，但是我们想不起来这样的例子。相反，我们知道丰田公司有很多人为了公司尽力做正确的事。马克·吐温曾经略带苦涩地说过：“要一直做得很好，这会让一些人满意，让剩下的人惊讶。”如果你能建立一种文化，在这种文化下，即使没有评估指标的激励，你的团队同人仍然出人意料地做一些正确的事，这样不是很好吗？

《丰田模式》第16章讨论了丰田公司使用的各种激励因素，其中有些是内在激励因素，比如实现一个有挑战性的目标，或通过很好地完成工作获得直接的回报；其他的激励因素则是外部因素，比如受到他人的表扬，或者得到小小的经济奖励。但是据我们所知，还没有谁在致力于改善工作时期望每当他们解决一个难题，他们的“收银机”里就会有一笔现金入账。

我们发现，当某人完成一个项目并且取得显著成果时，他就会获得极大的满足感和兴奋感。令顾客满意、为团队做出贡献以及使丰田成为更强大的公司，这些欲望都是强大的激励因素。

你不能仅仅以评估为手段来使你的组织成为精益的学习型组织。但是在任何改善过程中，评估指标都扮演了至关重要的角色。运用评估指标的正确方式是把它作为改善目标。著名的SMART目标也适用于精益改善（详见下面“小建议”专栏）。任何改善行动都应该由具备这些特征的目标推动，不断地评估，并将评估情况绘制成简单的趋势图（见本书第14章的讨论）。但在这种情况下，你千万不要力图评估某团队、工厂或管理人员在各个方面的业绩表现。当工作团队、任务小组或管理人员为实施某个具体的改善方案而致力于颇具挑战但仍可实现的目标时，应当评估他们迈向目标的工作进展情况。丰田公司采用的是“方针管理”规划流程，或称为“政策部署”，来制定上至总裁、下至基层的统一的目标。

小建议　目标应当是S.M.A.R.T

明确（specific）：约翰执行X（明确说明团队中具体的负责人）。

可评估（measurable）：约翰跟踪第7号机器的设备综合效率，向团队报告最新情况。

行动导向（action-oriented）：约翰领导5S工作，并汇报成果。

务实（realistic）：约翰在明天之前提供一份所有员工的概况报告。

以时间为基础（time-based）：约翰负责领导第7区的5S工作，并在7月12日之前报告结果。

经常有人问我们：“该如何保持我们已经取得的进展呢？”就这一点而言，使用一份简单的审核清单是个重要的评估方法。我们认为，确保持续改善的唯一方法就是亲自去现场查看并对工作区进行审核。图20-4就是一个标准化作业的审核表，表格设计很简单，只需要回答是或否就可以。由相当于团队领导人的人员按照预先制定的时间表（比如一星期一次，或者两星期一次）定期去现场审核，将审核结果统计成总分，公布在趋势图上。趋势图上应标注目标，以判断现状相对于目标的进展情况。图20-5是均衡化制度实施情况审核表的样表。




图　20-4　标准化作业审核表




图　20-5　均衡化作业审核表

在NUMMI，对标准化作业有更精细的审核流程。他们在装配线员工打卡的地方放置“纸芝居”标准作业审核告示板。每个职位有一张卡，卡片上列出“是/否”问题，这些卡片以垂直的方式放置。团队领导人每天检查一个作业流程，观察团队成员的工作执行情况，并将其与标准作业表对比，如果发现有不一致之处，做出标记并且写下对策。已审核职位的卡片会被放置在垂直栏右边对应的插槽里，表明当天审核工作已经完成。如果出现问题，则将卡片背面朝外放置，表明还需采取对策。副经理每天都来检查告示板。在MUMMI装配厂里有90多个这样的审核告示板。全面生产维护作业也有类似的审核告示板。管理人员经常到丰田厂区各处巡视，以确保每个工作区都正确使用这种审核制度。

很多公司常常以消极的方式使用评估制度。高层中会有人负责审核收集的业绩指标，以寻找导致业绩不佳的作业，并对有过错的一方采取粗暴的惩罚行为。我们之前提到的方针规划以及审核告示板属于积极的评估方法。开展工作的人员设定目标，根据目标追踪工作进展情况，在偏离目标时，立即采取纠正行动。管理人员到工作现场进行实际审核，直接同工作人员讨论进展情况。可惜在许多公司的文化中没有这样一项内容。

所以，现在的问题是：如何建立一种可持续改善的文化，使你不必事事都设立指标来驱动改善，而是让目的明确的同事们自己制定积极的目标，并自行评估他们的进展情况呢？




改变行为以改变文化



针对态度和行动的关系，社会心理学的相关研究已经有非常悠久的历史。虽然对这方面展开了大量的研究调查，且充斥着复杂的科学词汇，但结果却非常简单明确。如果你询问他人相信什么，他们的回答可能会预示其实际行为，也可能无法预示其实际行为。例如，人们可能会大声宣称他们对少数民族没有偏见，但是在实际情况下，他们却表现出有偏见的行为。和这些人交流信息并教育他们，可以影响他们说话的内容及方式，但是未必能改变他们的实际行为。

而另一方面，如果我们能够改变行为，就能够影响其态度。例如，有些人不会选择与某些少数民族人士一起工作，但是，如果其工作职位要求他们必须与该少数民族的人一起工作，那么渐渐地，他们的态度也会发生改变。对这种转变的一个解释是认知失调理论，该理论阐述的是我们想把各种各样的信念协调一致。我们知道我们正和该少数民族人士共事，也知道他们行事合理也富有奉献精神，还知道这些认识和“我们不喜欢该少数民族”相矛盾，将这些事实协调一致的最简单的办法，就是改变对该少数民族的负面的看法：“也许他们并不是那么差劲。”

当然，事情并非都是这么简单。这里传达的基本理念是：通过改变人们的行为来改变他们的思想是比较容易的事；但是，通过改变人们的思想从而改变他们的行为，则比较艰难。如果我们想让人们理解并接受精益生产的假设，就要让他们亲自体验精益生产，通过直接的体会、现场即时的指导和反馈，假以时日，必定会改变他们的行为。相反，若试图通过有说服性的演讲、互动视频学习课程或课堂培训来改变人们的信念，往往是行不通的。他们刚开始可能会说得很好，但这并没有深入影响他们的信念和行为（参见前文案例“两个活塞的故事”）。

同样，组织的文化也不会仅仅因课堂教学而改变。我们可以教会人们说话的政治技巧，但是却不能深入影响他们秉承的价值观和内心的假设。遗憾的是，现实情况的确如此，虽然通过对全体员工的教育项目来改变企业文化，乍听起来似乎比重新制定组织架构和流程以改变人们的想法要容易得多。但是，精益变革并不是要做容易的事，而是要做有用的事。精益变革就是要面对现实，并有信心重塑现实以实现目标。

既然文化变革难以实现，那么有担忧文化的必要吗？讽刺的是，你无法通过交流和教育的方式来直接影响文化。然而企业文化对于一个有持久竞争力的企业来说却是至关重要的，所以，我们无法给出否定的答案。

丰田公司早就认识到了这一点，当张富士夫第一次通过“丰田生产方式架构屋”图来解释丰田生产方式的理论时，据说大野耐一把这张图撕掉了。大野耐一认为，应该在工作现场通过实践来学习丰田生产方式，而不是通过看看架构屋图就能学会。在《丰田模式》一书中，张富士夫对此理念这样解释道：

一个人不懂的事情很多，因此，我们常常问员工：为什么不勇往直前并采取行动，尝试一下？面对自身的失败，你就会认识到自己掌握的知识是多么匮乏，你可以纠正你的失败之处，再从头做起。到下一次尝试时，又会认识到另一个错误或令你不满意的状况，然后你可以重新再做。

从一开始，丰田生产方式讲的就是从实践中学习。参与或领导过改善活动的人都会感受到经验和学习的强度。在一星期的时间里，团队内会形成一种微型文化，这是与寻常公司的文化截然不同的文化。在微型文化中，尝试新事物、分享理念甚至犯错误都是宝贵的经验。团队学习如何识别出深层次的浪费，并发现杜绝根深蒂固的浪费是完全可能的。经过这些体验后，他们再用以前的方法来看待事物。我们经常听到这样的表述：“真不敢相信，我在工作中与这个问题共存了20年，居然从未采取任何措施来解决它。”浪费情况开始凸显出来，他们知道通过自己的努力能够实现多大程度的改善。星期五是庆功日，这一天会强化在这一星期形成的微型文化。但接下来的情况往往令人沮丧：经过一个周末的休息，星期一到来的时候，一切又恢复原样了。

改善活动面临的问题之一就是一星期的时间不足以改变一种文化。这星期的工作结束后，改善促进人员常常前往另一个工作区，指导另一个团队开展改善活动。进行短期的文化干预活动然后就转身走开的做法并不能将新文化渗透到深处。实施短期改善活动的价值并不在于那一周实现的资金节约，而在于其对学习和文化变革产生的潜在影响……而这一点却很少能够实现。

另一方面，价值流方法是一个更好的机会，可以在方案执行区内影响真正的文化变革。在价值流建立阶段，改善活动可以作为一种工具，但是在价值流方法中，改善活动不会在周五停止，它会是在历时4~6个月的时间里进行的一系列重复活动中的一项。在改善活动密集推行期结束后，管理层必须继续予以关注，才能推动更持久更深入的文化变革。要建立人人懂得流程、积极发现浪费、主动采取措施杜绝浪费的精益文化，并制定规则以维持变革成果，历时3~5年是很正常的事。

如果你能够在组织的某个重要领域建立起新文化，接下来你将如何推广这种新文化呢？是否要在每个领域逐一推广呢？不需要，我们可以通过以下途径来传递学习成果：

1.管理层如果参与进来，将会从试点方案中学习到大量的经验。他们将更加投入地学习，并制定更清晰、更宏大的远景目标，而这将会延续到下一个价值流方案。

2.内部精益教练将从经验中学习，这将有助于加速下一次乃至再下一次的改善活动。

3.其他领域的人将听说试点方案，有些人会前来参观，他们的所见所闻将会对他们产生影响。

4.参与试点项目的人员可能有机会被调派至其他工作区工作，他们甚至可能会担任未来的精益教练，从而直接将新文化带到新的工作区去。

这种方法的不足之处在于，这种新文化的传播只能通过体验过新文化的人员的直接传播，这些人本身也是新文化的一部分。通过调派这些操作员和监管员到其他工作区的传播方式是一种很有效的途径。在有些案例中，实行试点方案的工作区有些职位被撤除，腾出来的工作人员可以调至其他工作区，或加入改善推动办公室。很多管理者在投身于精益变革事业时会有所误解，当某个人的工作岗位被撤除时，这个人本身并不是需要消除的浪费。他们将是新文化中积极的一分子，管理人员应该尝试去培养他们。如果好好开发他们的价值，就会发现他们是非常宝贵的人才。

丰田了解文化变革的重要性和面临的挑战。丰田公司在许多国家都开设了工厂，每当开设新厂时，他们最重视的是发展丰田模式文化。他们通过协调员制度来实现这种新文化的发展。数以千计的丰田协调员被派往世界各地，其主要工作就是教导丰田模式下的企业文化。他们并非到一个工厂一两周去上上课，而是要在那里待上两三年的时间，天天对员工进行指导和培训。他们激励学生实现目标，等待并留意可以指导学生的机会。

我们常被问到的一个问题是：“日本文化是一种独特的文化，那么丰田模式在日本以外的地区能行得通吗？”毫无疑问，日本文化的确与其他文化不同，在很多方面它与丰田模式的原则都非常契合。毕竟，丰田文化是从日本文化演进发展而来的。日本人守纪律、关注细节、以团队为导向、为公司献身、推行终身雇佣制度和逐级升迁，他们善于反思、精益求精等，这些文化都强有力地支持着丰田模式。但是，丰田公司在向其他国家推行丰田模式时，也取得了巨大的成功。历经时日，丰田公司已经认识到，他们不能将丰田文化原封不动地带到其他国家，为了适应当地文化，丰田模式也需要相应进行调整，由此形成了一种混合型文化——一种当地文化与原始丰田文化融合形成的新文化。但丰田的价值体系却丝毫未打折。

在这种调整过程中，丰田文化经历了多少改变呢？这是个颇有争议的话题。很多人认为新文化已经完全不同于原始丰田文化了。以美国人为例，他们不愿意将工作放在优先于家庭和个人生活的位置，而这在日本是司空见惯的；他们不愿意遵守纪律、遵循标准流程，他们总是想知道必须采取某种做法的原因；他们是个人主义者，想得到个人的奖励和认同；他们缺乏耐心，总是想着短期效益。虽然这些陈述中有些是事实，但是丰田还是做了卓有成效的工作，将日本丰田文化中的许多关键要素传播至美国等其他国家，包括：

·教导美国人识别并杜绝浪费。

·教导丰田模式中实用的解决问题方法。

·教导人们认识到以标准化作业为改善基础的价值。

·教导人们对满足顾客需要和保证质量充满热情。

·教导团队合作的重要意义。

·教导人们认识到员工的价值。

误区　展开工作方式培训，形成全新企业文化

在第19章中我们提到“X公司生产方式”的方法，其中X代表公司名称。该策略旨在在整个企业中推行共同的作业制度。这是一个很远大的构想，我们对此也深感赞同。但问题是不能将之视为一个由上至下通过参谋机构推行的文化变革方法，你不能用PPT演示文稿来说明如何形成新文化。那些光鲜的彩色投影片和培训软件并不能改变文化。单纯的“陈述”不会带来什么成效。通过领导、亲身体会以及人事调动去教授指导新文化，人们能够更好地理解那些词汇和概念。但是，作为独立的流程，培训和交流并不能真正改变人们的信仰、感受以及他们的行事方式。我们曾经帮助一位客户建立模范生产线试点计划，花了超过一年半的时间为此生产线的作业流程制定出专门的标准化作业。但是，当他们在中央办公室中决定部署精益任务时，竟然没有提拔任何参与试点计划的人员，而是选拔了一批毫无精益经验的人去接受课堂培训，让他们担当精益领导的角色。这将造成多大的浪费啊！




把你的学习推广至事业伙伴



如果事业伙伴是精益企业真正的外延，那么就必须将精益文化推广至事业伙伴。我们以第19章讨论过的电装公司为例，电装公司是丰田公司最早的“系列”（keiretsu）供应商，丰田本身也持有其部分股份，因此，人们理所当然地以为电装公司必然也精于丰田生产方式。其实，电装公司知道，他们距离在丰田工厂看到的丰田生产体系的水平还相差甚远。他们已经采用了许多类似丰田生产方式的技术手段，但是并不具备丰田的“改进头脑”，因此，他们的对策是推出了一个以三角形为标志的高效工厂行动。

这个三角形以电装公司董事长高桥的名字命名，被称为高桥三角。高桥是从丰田公司退休的资深主管，他在电装公司的工作职责之一就是创建与丰田文化和谐共存的文化。如果丰田建立了由全体同仁参与的可持续发展的文化，远比电装公司的文化先进，那么电装公司要如何迎头赶上呢？

只要电装公司能提供丰田要求的价格，又何必要赶上丰田公司呢？我们在第12章曾讨论过，丰田并不想管理供应商的价格，他们要管理的是供应商的成本。当丰田公司的团队成员每天解决小问题，通过各种活动来降低成本时，如果供应商不能像他们一样努力降低成本，那么丰田的工作会陷入困境，供应商的成本将会成为丰田降低成本过程中的瓶颈，因为供应商的成本在丰田汽车成本中占最大的比例。如果供应商同意降低价格，却没有降低实际成本，供应商就无法合理运营，他们手上将没有可用资金投入到经营和进一步的技术开发上。如果供应商通过严苛对待其员工和二级供应商，或其他的短期成本削减方法来降低成本，那么供应商的基础建设将分崩瓦解。

在第3章中，我们讨论过稳定、创造流程、标准化作业和渐进地均衡化的循环过程。我们提到要将一个工厂中的两个作业流程连接起来，每个作业流程需要达到一定程度的初步稳定性，然后才能连接成一定程度的顺畅流程。新标准随之形成，这就提供了均衡化机会。我们接着谈到持续改善的螺旋循环，这种改善过程在持续深入。想象一个装配工厂和一个供应商工厂，而不是一个工厂中的两个作业流程，相同的原则在此同样适用。每个工厂作业流程必须先稳定，两个作业流程才能连接起来，从而产生新的标准作业流程，然后才能渐进地均衡化，这是一个不断重复、长期的持续改善螺旋循环。

现在，想一想类似电装这样的公司，它要把售后服务的汽车零部件运送到丰田售后服务仓库；再想想电装公司的产品开发组织和丰田新车开发工程师一起设计传热、散热以及空调系统；还有丰田的销售部门将汽车销售给经销商。无论哪一种情况，上述原则都适用。丰田公司，及其每个事业伙伴，都必须先达到一个新的稳定水平，然后建立一个连接的工作流程，将作业标准化，最后渐进地均衡化，这是一个持续改善的过程。如果丰田公司的稳定水平远超其事业伙伴，那么这个持续的改善过程便会中断。

丰田希望其事业伙伴能够独立自主，因为如果一直依赖并指望丰田的指导，它们就不能实现自我改善。丰田不能推动其事业伙伴达到其期望的水平，所以认可供应商采用丰田模式之外的模式。事实上，只要这些模式有效，丰田都持鼓励的态度。只有出现很严重的质量问题、新产品市场投放问题或可能导致丰田停产的问题时，丰田的人员才会采取行动，向供应商传授丰田模式。他们可能并不称之为“丰田模式”，但是他们所教授的都是本书中的原则。依照我们以往的经验，丰田的供应商都渴望学习丰田模式，因为他们知道这是更好的办法。

因此，当你变革自身内部作业程序，并同时变革你的事业伙伴以建立彼此兼容的文化时，必须具备以下先决条件：

1.你的公司内部必须认真推动精益。

2.你的公司必须培养真正的领导者，供应商愿意追随他们并向其学习。

3.你的公司必须耐心地指导供应商。

4.供应商必须愿意接受你的指导。

5.供应商必须看到学习对他们有益。

6.长期来看，必须培养供应商的独立性，他们必须发展自己的精益文化。

误区　及早行动，教导供应商实现精益

我们必须一再强调：在试图将精益推广至供应商之前，你的公司自身必须先认真推动精益。我们曾看过非常荒唐的例子，财大气粗的大公司决定向其小型下级供应商推行精益，问题是，这些力量强大的客户只会空谈、做很多PPT报告和一些有限的示范。相反，下游供应商却致力于精益并遥遥领先于其客户。这些公司大言不惭地要教授客户实现精益之道，然后要求其降价，他们充其量不过是“狩猎采集者”而已。

丰田希望供应商发展各自的文化，但是希望这些文化与丰田文化能够彼此兼容，这样，丰田模式的基本原则就一定能够在供应商那里践行。例如，如果供应商采用传统的大批量生产、自上而下的文化，那么他们的成本就会太高，可能导致丰田存在停工的风险，这是丰田无法容忍的事。但是，如果供应商有其自己的一套精益文化，并且行得通，那么对于丰田来说再好不过。

我们在第12章曾经讨论过德尔菲汽车系统公司的例子，它致力于发展其供应商成为丰田风格的精益企业，但目前尚处于非常早期的阶段。德尔菲公司的采购主管认识到，取得成功的关键是要赢得供应商的信赖。为此，他们将供应商调查列为其主要业绩指标之一，他们与亨克规划展望公司（为所有大型汽车制造商提供供应商调查的机构）签订合同，要求其对德尔菲公司的下游供应商进行特别调查。2004年的调查结果很难堪，德尔菲公司并没有得到其供应商的信赖，反而被视为缺乏理性的顾客。对于德尔菲来说，这种结果并不意外，因为多年来，他们一直被其客户打击，然后调头再去打击下游供应商。现在，他们必须将这种长期敌对的关系转化成一种互惠互利的合作关系。德尔菲公司致力于这项工作，帮助供应商逐一实现精益目标。他们首先派遣一流的精益专家（一些作为外部顾问，一些作为内部精益专家）来协助其供应商精益其作业流程。此项工作获得巨大成功，并由此开始逐渐赢得了供应商信赖。虽然要赢得大部分德尔菲关键供应商的信赖还需要很长的一段时间，但是德尔菲愿意做这项投资，并有耐心花几年的时间以转化为精益企业。如今，他们一直致力于建立兼容的文化，建立公司内部互相信赖且与其供应商伙伴也相互信赖的关系。




现在请尝试并全力以赴



当本书作者大卫·梅尔在丰田的乔治城工厂工作时，总有人要求他“全力以赴”。这与其说是一项指令，不如说是恳切的请求，希望每个人都尽其最大的努力。没有必要讨论“对或错”或者“好与坏”，团队成员全都在尽他们最大的努力，这是对他们全部的要求。我们认为，这一要求适用于所有面临实施丰田模式的挑战的公司。每个人都必须全力以赴。

另外，经常还会有人要求大卫“请尝试一下……”，如果他由于某些原因而回避了此要求，他就会被告知“尽管去做”。有些人害怕在尝试过程中犯错或被误解，但可以确定的是，如果你从未犯错，那就代表你什么也没有做。当提出的要求超出大卫的自身能力时，他们只会对他说“请尝试”，这也是我们向任何人提供的最好的建议之一。你有必要尝试本书中谈到的一些东西，这样才能理解其真正的意义和价值。

如果你很难说服自己或他人去尝试，那么“尽管去做”好了。大卫也是做了几次之后，才了解了丰田生产方式的理念，对他来说，这是唯一的途径。只有通过实践，才能真正理解。我们为所有公司提供的建议是：第一次学习一个概念时，要尝试、思考并反思结果，这样才能学到更多，然后再不断地进行尝试。丰田经常鼓励团队成员不断地尝试、不断地改善，以求持续成长与发展。

有时，最简单的课程却具有最深远的教育意义。多年来我们有幸与许多卓越的丰田模式教师共事。教授丰田模式绝非易事。有一天，大卫的老师竹内（Takeuchi）先生坚持让大卫立即完成一项特殊的工作，而大卫当时非常忙，其注意力都在其他事务上，所以他向竹内解释他会在几周后处理竹内的要求（大卫用日语告诉他“稍后”），但竹内老师温和地建议大卫立即（用日语“现在”）完成他的要求。大卫坚持要稍后完成，而竹内则始终建议立即执行，这种拉锯战一直持续着。竹内教师既有耐心又很固执，最终他的固执战胜了他的耐心，他做手势让大卫随他去最近的会议室，在那里的白板上，他画了一幅阶梯图（见图20-6），对大卫说：“大卫，我们的工作是——每天向上一点点。”




图　20-6　每天向上一点

然后，他又画了一条与阶梯平行的带箭头的直线（见图20-7），说：“这样，久而久之，我们就上去了。”




图　20-7　久而久之，我们就上去了

这样的时刻提供了最有价值的经验教训，而大多数人则忽略了它。在此例中，大卫当时只想让竹内别再找他的麻烦，所以，他遵从了他的要求。一段时间后，大卫意识到了这个简单信息中所蕴涵的力量。丰田只是致力于取得小收获，但是每天都要有一点收获。如果他们能够不断改善，那么公司将会变得更加强大。而领导的职责就在于，确保每个人每天都做出贡献，不论贡献多么微小，日积月累，将这些每天取得的小贡献整合起来，公司势必日益强大。大卫终于体会到这种与丰田长期的思考和规划理念相连的理念的力量是多么强大，从长期看，这些理念的力量愈加明显。他们明白为何那只坚持前进的乌龟，不仅能完成比赛，还能跑赢那只跑得虽快却不持久的兔子。

此例还为我们提供了另一个宝贵经验：我们必须踏上第一级台阶，才能看到下一级台阶，或看到向前走的潜在利益。此前我们曾提过这一点，但仍需在此重复：想象一下站在台阶上的情形，如果向前看，只能看到台阶，如果你登上新一级台阶，就会看到新的良机。这一点同样适用于变革流程。只有开始采取行动，一些隐藏的潜在改善机会才会显现，而之前从未见过的机会将豁然出现在你的眼前。所以，这当中存在一个似是而非的矛盾：如果不采取行动，机会不会自动展现在你面前。这是从实践中学习的自然渐进过程（见图20-8）。先要开启旅程，沿途再进行调整。




图　20-8　持续改善无止境

遗憾的是，尝试失败并承受失败的风险往往并非易事。密歇根大学教授菲奥娜·李（Fiona Lee）
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 和她的同事们一直在研究尝试的现象。对此他们进行了心理学实验，在实验中，如果实验对象想要走出迷宫，就需要尝试许多选择，从成功和失败中学习。他们在广场上铺上一块地毯，地毯上的小方块下面隐藏以某种形态排列的许多电子元件，如果踩错了方块，就会启动开关发出响亮的“哔哔”声，但是，如果他们多做尝试，在引发许多的“哔哔”声后，他们就会发现方块的排列形态并成功走出迷宫。菲奥娜·李和她的同事们发现，人们常常停在那里，拒绝再向前行进，因为他们害怕再踩到发出可怕“哔哔”声的开关。这在某种程度上源于美国文化，美国人从小就被培养成顽强的个人主义者，憎恶失败。对他们来说，不能胜任是耻辱的标志，且美国文化并不鼓励他们实验、尝试新事物、反思失败，以及请求帮助——哪怕他们极度需要帮助且帮助唾手可得的情况下依然如此。在李的试验中，不论是男性还是女性专业人士身上都呈现这种结果，这当中并没有明显的性别差异。

大卫学习了每次向上一步的细微变革，其成效可以说相当惊人。每天做一些新的东西，每天冒一次险，听一下“哔哔”声，这可以解释我们所观察到的另一个现象：当我们开始与一些公司共事时，他们经常问：“是否有同我们规模和业务相当，但已经施行了精益、可以让我们去参观的公司呢？”他们可能具体想要看到一个低产量、产品多样的装饰性马桶座椅公司，或假肢原型设计店，或一所低产量的专业血液测试医疗实验室，或高度自动化玻璃厂，或其他各类公司。遗憾的是，世界上并不是每个产业都存在一个精益模范——除丰田及其供应商之外，精益模范实在是太少了。我想，他们其实想说的是：“请在我们开始精益旅程之前，为我们描绘出一幅精确详细的图景，以便我们了解实现目标后的状况。”而另一个常见的问题是：“我们可以预期获得多大的成本节约？推动精益需要多少成本？”换句话说，就是希望得到可预期的准确数字，以避免冒险。害怕一步步地前进、在路途中搞清状况的做法，是导致好的精益模范如此之少的原因之一，而战胜这种畏惧心理需要信念上的飞跃。

菲奥娜·李和她的同事们在试验中还发现了另一个有趣的现象：不一致的冒险信息会扼杀创新的动力。在导致失败也不会遭受惩罚并且失败可被接受（这两者缺一不可）的情况下，人们才会比较愿意冒险。有趣的是，如果人们听到支持的言论说冒险是值得的，但是失败之后却遭受惩罚；或者人们虽未遭受惩罚，但是其获得的信息是冒险不被接受的话，他们将不太愿意冒险，通常停滞不前。事实上，最有趣的发现是，如果被告知冒险是不可接受的，并且会因此遭受惩罚，他们还是比接受不一致信息的人更愿意冒险。这是令人惊讶的地方，看来最糟的莫过于信息的不一致。

在很多我们共事过的组织中，存在太多不一致的信息。尝试和实验在改善行动中得到支持，但是在日常工作中并非如此。管理高层宣扬改革，而中层经理则实施一切如常的生产和运营模式，且惩罚任何导致生产中断的行为。管理层倡导停止生产并解决问题以实现高品质；而生产工人则被命令不惜一切代价埋头实现产量目标。管理层一面说可以进行创新和实验，一面又惩罚人们因此导致的失败。这威胁了个体的能力感和优越感，而这两点是西方社会中十分重视的东西。

小建议　一致的信息将支配行为

在第11章中我们提到丰田公司内部的持续改善，也提到必须对“持续”这个词所代表的意思传达一致的信息，因为这对于思维方式和最终结果至关重要。我们看到其他公司试图模仿持续改善，然而却对哪些改善可被接受设置了种种条条框框。很多改善之所以被忽视，是因为对于这些改善是否值得或能否被接受还并不明朗，就是这样，很多改善陷入了困境，创新也失败了。如果你说你想要持续改善，你就必须严格体现“持续”这个词的真正含义——自始至终，在任何情况下，不以价值、复杂性或重要程度为考量，持续不断地进行改善活动。任何改善都不会嫌小，而最佳的改善时间就是现在。

实现这些要求并不容易，且充满危险。我们希望《丰田模式》和本书已经对精益介绍得比较全面了。存在的诸多可能性让人们备受鼓舞和兴奋，但是还有很多事情要做。事实上，每个流程和文化的每个层面上都有很多工作要做。然而，如果你这么想，就会停止不前。那么，你就只会看到眼前这级明显可见的台阶，甚至更糟的是，你会向下看你所站的那级台阶。我们能给你的最佳建议就是：“请做”，“请尽你的全力”。记住：“每天向上一点点！”



[1]
 Fiona Lee，A.Edmondson.S..Thomke,and M.Worline,“The mixed effects of inconsistency on experimentation in organizations”,Organization Science,15(3)(2004),310-26.




反思问题



这是所有反思活动中最严肃的一项，我们要求你反思一下是否想认真开始真正的精益之旅。在本书中我们已经详细描绘了一幅精益之旅的画面，这显然不只是许多精益方案的技术性把戏，而是一项严肃的终身事业，目的是建立一种持续改善的文化，你准备好了吗？不论你是初次接触精益，还是已经从事精益事业10年但还没有对丰田模式形成深入的感悟，这个问题都适用。问一问自己下面的问题，在你所选择的道路上开始你的旅程。此处的“你”并不限于本书的读者，还包括组织中众多的领导者。

1.你的组织内是否有高层领导者认真致力于将组织转变为精益的学习型组织？如若不然，他们看起来是否至少愿意接受指导？

2.你是否长期（永远）致力于这个过程？

3.为了对这一流程做好准备，你需要采取哪些措施？

4.你是否愿意投入足够的精力，花时间学习、深入观察（现地现物）并参与持续改善活动？

5.你将如何指导他人？你有没有个人工具来做到这一点？

6.你的组织将如何取得精益变革所需要的精益老师的支持？

7.你的组织是否到处充斥着前后矛盾、不一致的信息？如果是，请制订沟通计划，开始传达一致的信息。

8.为改变文化，形成前后一致的信息，需要做些什么？




译后记



近年来，“精益”已经成为企业界的一个流行词汇。所有制造业企业和各类非制造业企业都在追求精益模式，而且几乎到了狂热的地步。人们投入了大量的时间、精力与财力，积极学习、采用各种精益工具和方法，试图以精益生产摒除企业中的浪费。所有的企业都想效仿丰田汽车的做法，试图在自己的企业中实行精益，并乐观地期待精益生产方式为之带来巨大的成效，但结果是否真的能够如其所愿？

精益生产方式源于丰田生产方式。它是一种最大限度地减少企业生产所占用的资源和降低企业管理及运营成本的生产方式，更是一种理念、一种文化。实施精益生产方式就是决心追求卓越、追求完美、精益求精，就要不断努力、解决问题、持续改善。它是丰田公司取得巨大成功的重要因素，是支撑个人与企业发展的精神力量，是在永无止境的学习过程中获得自我满足的一种境界，也是在激烈的竞争中让企业立于不败之地的一个关键理念。

《丰田模式》一书的作者杰弗瑞·莱克继揭示“丰田精益制造的14大管理原则”后，邀请资深精益专家大卫·梅尔共同向读者提供了这部精益模式的实践指南。作者结合他们多年来从事精益研究与实践的经验和教训，通过翔实的案例，向读者讲述了如何有效地实现流程加速、杜绝浪费、改善品质、与客户和供应商建立良好关系，以及建立精益的学习型组织的途径。

全书仍然以丰田模式的4P模型——理念（philosophy）、流程（process）、员工/伙伴（people/partners）以及问题解决（problem solving）——为架构，但并没有严格地遵从《丰田模式》中提出的那些原则，而是提出了一些略有不同的原则，这些原则更适于教授他人实际应用的方法。但是，本书并不是详细介绍各种精益工具和使用窍门的入门类书籍，而是一个能够指明方向的指南针，能够帮助你找到属于自己的道路。

全书分为6篇20章，其中第一篇“向丰田学习”阐述了本书的创作目的和篇章结构，中间4篇共计18章是本书的主体内容，而这4篇正是按照4P的顺序和逻辑展开的。每篇分章详细而生动地介绍和说明了丰田的具体做法以及为什么要这样做和这样做的好处。最后一篇“管理变革”则从整体上阐述了执行精益的策略与方法以及在企业精益转型过程中不同领导者的影响。通过这样的篇章安排，读者在读完本书之后，不仅能对丰田生产方式有一个全面系统的了解，而且会得到很多有益的启示，能够理解这种先进管理模式的精髓，掌握其要点，确实能起到实践指南的作用。

不管你是实践精益模式的新手还是涉足精益多年的专业人士，都可以根据本书各章中的“小建议”、“误区”、“案例分析”和“反思问题”等栏目重新反思你所进行的精益活动。与其他相关书籍不同的是，本书向你详细介绍了各种精益工具与方法背后的思想，使你能够将丰田公司的4P模型全面且持久地整合到你的组织里，将理念、流程、员工与事业伙伴及解决问题的能力恰当地结合起来，打造一家成功的企业。

本书由杰弗瑞·莱克和大卫·梅尔合作而成。杰弗瑞·莱克现任密歇根大学工业与运营管理工程系教授，并担任该校日本技术管理课程主任，曾五度获得新乡卓越奖（Shingo Prize for Excellence,为纪念丰田生产方式的创始人新乡重夫而设立）。莱克同时也是专门提供精益企业与供应链管理顾问服务的Optiprise公司的首席顾问，其作品经常发表在《哈佛商业评论》、《斯隆管理评论》及其他知名刊物上。大卫·梅尔曾在日本及美国肯塔基州乔治城工厂接受丰田生产方式专家长达10年的训练与指导，是乔治城丰田工厂第一批聘请的团队领导人之一。现为美国精益顾问公司负责人，擅长为组织内部开发精益生产制度，帮助组织向精益模式转变。两位作者中一位对社会技术体系尤其是丰田公司有多年的学术研究经验，另一位拥有丰富的在工厂现场践行丰田模式的一线经验，两者结合起来共同为读者提供了既切合实际而又不乏深刻理论的实践指南。

全书的翻译由王世权、张丹、商国印共同负责。本书在翻译中，初稿翻译分工如下：商国印、王世权翻译了第1章、第3章、第4章、第18章；吴亚军翻译了第6章和第13章；张丹、王帆翻译了序、前言、致谢、第7章、第9章、第14章和第15章；侯君翻译了作者简介、封底、第2章、第8章；张丹、安冬梅翻译了第5章、第10章和第11章；商国印、赵炯翻译了第12章、第16章、第17章；侯君、赵晶翻译了第19章和第20章。初稿完成后，由张丹和商国印进一步对全书各章节进行了校阅，最后由王世权负责全书的统稿。

限于译者的水平，译稿中错误或可商榷之处在所难免，敬请读者批评指正。

王世权 于东北大学工商管理学院
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在浩如烟海的管理知识中，在琳琅满目的管理书籍中，你会发现，有各种各样的视角、逻辑、思想、概念、理念、理论和方法来教授我们更好地管理企业或组织。如果你在经营管理中坚信这样一条逻辑——企业或组织领导者和经理在21世纪所面临的最具挑战性的问题不是“怎样才能成功”，而是“怎样才能始终保持成功”；要始终保持成功，不断改进企业领导力和绩效是一条根本途径；而在这条根本途径上，产品和过程是实现目标的基础——那么，本书是一本值得你精读和在组织中广泛学习或应用的著作。

本书深入浅出地强调和阐明了六西格玛方法的精神实质。六西格玛方法是一种通过密切理解顾客需要，严格地使用事实、数据和统计分析，以及勤奋地关注业务过程管理、改进和再创造，以获取、维持和最大化业务成功的综合、灵活管理系统。它是面向业务过程改进和创造的方法，是基于事实、数据和统计分析而不是仅仅凭直觉、经验来行事的方法，是实现以顾客需要为核心的卓越绩效目标的管理方法。在越来越多的新管理思想和理念充斥的今天，有人或企业也常常误把“六西格玛”当成一种“流行”的时尚，却没能深刻理解和把握其精髓。如果你还有这种误解，本书将是一泓清泉，定会浸润你的心田，使你相信和欣赏六西格玛方法的可操作性、高效性、易用性以及通过坚持实践可以取得业务绩效提升的质朴。

本书是实践经验与理论方法有机融合的六西格玛优秀著述。作者以在通用电气、摩托罗拉、联合信号及其他许多行业的公司中实施六西格玛的广泛深刻的经验和体会，阐明六西格玛的利益、战略地位、基本概念以及实施过程和组织准备。同时，作者又以理论的规范为逻辑分享他们的实践经验和理解，给我们以启示和感悟。从理论视角，你可以读出一个系统的体系：六西格玛的作用、基本概念、实施方法（六西格玛路径图和DMAIC过程）、组织准备、实施指导原则及诸多六西格玛哲理。从实践经验视角，你可以体验来自实践的见识、观点、评论、案例及事例。这些实践性的内容不仅使理解六西格玛理论方法变得容易和深刻，也使所阐述的理论观点更具效力，而且还会产生良好的启示。

本书消除了人们常有的误解：六西格玛方法只是针对制造业务的方法。本书不仅强调而且以观念和实例清楚地表明六西格玛方法是制造和服务业务追求卓越的阶梯，它在服务组织和非制造业务活动中的潜在收益与在“制造”业务中的可能收益相比同样显著。从有形产品质量的改进到服务水平的提高，从制造过程的变革到服务过程和服务产品的改进，从产品缺陷数的降低到服务质量的提高，从资产使用效率的提高到销售队伍效率的改进，从专注于公司内部到整个供应链，六西格玛方法可有效地应用于不同行业、不同公司的每一个重要领域，完全超出了传统产品质量和制造水平的改进范畴。本书为我们打开了一个广阔的应用范围。

本书还缓解了人们常常具有的对应用六西格玛统计分析的畏惧。六西格玛需要统计分析方法和工具，但统计分析不是六西格玛的全部。本书告诉我们，并非只有高深的统计学知识和统计工具才能实施六西格玛，相反，哪怕是运用计数之类的简单数据分析，也能取得显著的改进成效。实施六西格玛的组织并不意味着人人都要掌握各种统计分析工具，六西格玛项目团队的素质和能力是至关重要的；很多六西格玛项目和问题所需的统计知识和技术都比较简单，经过一定的学习、培训或实践就能掌握。对于高级统计技术的需要，本书指出，可由大师级黑带和六西格玛教练提供支持。总之，统计方法和工具不会成为六西格玛行动的障碍。

立足于应对21世纪商务环境的挑战，本书铺设了六西格玛管理之路。它不仅是一条致力于六西格玛启动、领导和人员培训，着重六西格玛实施方法的六西格玛干道，而且还有连接干道通向六西格玛各个方位的支道。这是一套六西格玛道路体系，虽然结构复杂，但脉络清晰，易于通行，引人入胜。例如，在实施六西格玛中会涉及高深的统计工具，但作者对此采取了高屋建瓴的叙述思路，使读者既可领会其用途，又不会陷于细节而产生阅读障碍。再如，按照六西格玛路径图，既系统又有针对性地理解和掌握六西格玛方法；又如，事例的故事化情节以及行文中的一词一句，严谨、务实、活泼，贴切实际，诱人思考，读来不厌。

在历经数月不辍的翻译过程中，译者时时为书中内容所打动，常常掩卷住笔，却意犹未尽。承蒙机械工业出版社华章公司的信任和支持，我们完成了本书翻译工作。感谢吴亚军编辑对译稿所做的大量工作。感谢国家自然科学基金项目（70372061）的资助。在翻译中，我们努力传达作者的思想，但由于水平所限，错误和不足在所难免，敬请批评指正。

马钦海　陈桂云

于东北大学




前言



本书的目的是帮助从首席执行官（CEO）到基层管理人员等所有企业领导者汲取六西格玛行动的力量。六西格玛行动正在改变着世界上一些最成功的公司，已经创造了数十亿美元的节约、惹人注目的增长速度和牢固的新型顾客关系。简而言之，成果显著，评论热烈。

这些结果是真实的吗？你和你的公司真有可能取得某些同样的业绩吗？

答案是肯定的。这些结果能在任何类型的企业中发生，而且与许多人的担忧相反，并不一定要有深入的统计分析知识。六西格玛不仅有助于公司绩效的测量和分析，而且还能改进业务管理的基本方法。



六西格玛：改变业务习惯



我们在实施六西格玛早期经历的一个故事例证了这种新方法对那些驱动组织原有习惯的冲击。那时，我们正与通用电气金融服务公司（第一个启动六西格玛的服务性公司）的一个最大业务部门的领导及其六西格玛项目团队合作。

在一次“长廊漫步”的讨论中，项目团队正向公司领导汇报工作进展，CEO开始质疑团队领导人。“如果你认为那是个问题，”CEO建议道，“你为什么不就……”于是，他提出了一个解决方案。团队领导人努力解释说他们的数据和分析还是初步的，为了证实猜测还需要做很多工作。但是，那位CEO坚持数分钟为自己建议的解决方案争辩。面对他的“老板的老板的老板”的盘问，那位团队领导人变得更加紧张，不知道该怎样回答。

正在这时，公司的一名“黑带”——一位经过培训成为六西格玛团队教练的金融服务部门经理——鼓足勇气，差不多站在了CEO和团队的那些图表之间，用以下的话语声明说：“我们将不转到其他解决方案上，因为我们正在使用六西格玛过程。”

公司的领导马上就意识到了自己的错误，他不但没有发脾气，反而笑了，并道了歉。后来，在面向全体团队成员的讲话中，他讲述了这个故事并表扬了那位捍卫六西格玛方法的黑带。“我们不再处于‘只管去做’的模式了，”他说道，“在我们解决问题之前，花时间去搞懂问题和过程是一种更好的方法，但是在我们习惯这种新方法之前，可能需要不时地加以提醒。”

通过六西格玛项目，那家公司节省了数百万美元，而且彻底更新了战略和新产品的规划方法。尽管仍然没有完全摆脱原来那种“只管去做”的意识，但是他们正在以更好的质疑和更好的解决方案来着手处理问题与过程。



什么是六西格玛



如果你已经读到这里，那么，就已经知道六西格玛不是什么新的妇女社团或兄弟会之类的事物了。但是，对于六西格玛是什么确实存在着不同的观点。商业媒体常常把六西格玛描述成一种“由工程师和统计学家用来完善产品及过程的高技术方法”。在某种程度上，确实如此。测量和统计是六西格玛改进的一个关键组成部分，但它们绝不是事情的全部。

另一个六西格玛的定义是把它的目标界定为近乎完美地满足顾客需求，这也是正确的。事实上，“六西格玛”这个术语本身就是指一种源于统计学的绩效目标：在每百万次活动或“机会”中，缺陷只会出现3.4次。这是一个很少公司或过程宣称能达到的目标。

还有一种定义六西格玛的方式：公司为了取得更高的顾客满意、更大的获利能力和更强的竞争力而进行的一种彻底的“文化变革”。考虑到像通用电气或摩托罗拉这样公司范围的六西格玛承诺，“文化变革”确实是一种描述六西格玛的正确途径。但是，也有可能在不正面冲击公司文化的情况下“实施”六西格玛。

如果说从测量、目标或文化变革等方面所做的这些定义都只是部分而不是完全正确的话，那么什么才是定义六西格玛的最好方式呢？基于我们的经验和众多公司追求六西格玛改进的范例，抓住六西格玛作为一种提升绩效的方法所具有的广泛性和灵活性特点，我们给出如下定义：

六西格玛是一个获取、维持和最大化业务成功的综合性灵活系统，其独特的驱动力是密切理解顾客的需求，严格地使用事实、数据和统计分析，以及不断地关注业务过程的管理、改进和彻底改造。

这个定义将为组织释放六西格玛的潜能奠定基础。因为业已证实的六西格玛系统的好处有很多，所以你可能取得的“业务成功”是广泛的，包括：

·减少成本

·提高生产率

·增加市场份额

·保留顾客

·缩短周期时间

·减少缺陷

·改变企业文化

·改进产品/服务

此外，还有其他更多的好处。



六西格玛确实独特吗



有些人在初次接触六西格玛时就抱怨说，它与过去15~20年中的全面质量管理（TQM）活动相类似。确实，许多六西格玛原则和工具都可以在如戴明和朱兰这样有影响力的质量思想家的学说中找到。在包括通用电气和摩托罗拉在内的有些公司中，“质量”与“六西格玛”常常被混用。所以从某些方面来说，六西格玛的推广使用也预示着质量运动的再生。那些放弃了“TQM”的愤世嫉俗者可能认为六西格玛就像恐怖动画片中的情节：不死的怪兽。

但是，我们将看到，六西格玛是一个新的和获得了很大改进的怪兽。如果你经历过TQM、CQI、BPR、ABC等方法，那么，你将可能会在本书中找到某些熟悉的材料。然而，我们确信你会发现许多新材料，而且还会看到熟悉的工具在应用中对公司竞争力和盈利所产生的更大影响力。“TQM”的基础能使你和你的业务在成功切入六西格玛时具有优势。所以，就目前来说，将六西格玛看成“TQM的衍生物”是可以的。

为了帮助释放六西格玛的价值，我们需要揭示目前大多数六西格玛文献中遗漏的一些真理。理解这些真理意味着六西格玛能为你和你的组织提供一些意想不到的好处。



未揭示的六西格玛真理及启示



真理1

六西格玛包含一系列广泛的最佳企业实践和技能（有些是高级的，有些是常识性的），它们都是成功和成长的基本要素。然而，给人印象最深的是，“六西格玛”不仅仅是一种基于详细统计的分析方法。像在各种成长的组织中应用的那样，我们会全面讨论六西格玛方法。

启示：你能够把六西格玛应用于从战略规划到运作再到顾客服务的很多不同业务活动和挑战中，并且使努力的成果最大化。

真理2

目前，存在着许多种“六西格玛方法”。遵从一个固定的处方或者模仿其他公司的做法注定要失败。本书将提供可定制的选项和指导原则，而不是僵化的教条，这会使你在实施六西格玛时考虑到影响范围、业务需要和优先次序以及组织变革的准备情况。

启示：不管你领导的是整个组织还是一个部门，你都将能够取得六西格玛所带来的收益，而且你还能够收放从解决具体问题到更新整个业务的努力范围。

真理3

六西格玛在服务组织和非制造性活动中的潜在收益与在“技术”环境下的可能收益相比同样显著（如果不是更大的话）。

在生产车间之外（订单管理、财务、顾客服务、市场营销、物流、IT等方面）存在巨大机会的理由有两个：第一，因为有形产品需要迅速转变成商品，所以这些活动对维持竞争优势非常重要；第二，这里有许多获益机会，因为目前大多数非制造性活动的有效性或效率仅达到70%左右（如果是这样，则存在巨大的机会）。

我们不会忽视制造活动，但本书将更着重阐述在需要特殊方法和工具的商务、交易或管理领域中如何使用六西格玛。

启示：你将准备好在这些未开发的金矿式的机会中获得突破性成果，将六西格玛扩展到工程领域之外。

真理4

六西格玛把人才看得同先进技术一样重要。人的创造、合作、沟通与奉献要比一群超级统计学家的作用大得多。幸运的是，六西格玛“宽视野”的基本理念能够鼓励与激发人们产生更好的创意和实现更高的绩效，同时创造出人的才智与高超技术的协同作用。

启示：你将领会如何在推（帮助员工）和拉（要求工作绩效）之间维持平衡。这种平衡是真正持续改进的源头，偏向任何一方——“太其乐融融”或者对人的要求超出了人们的理解和思想准备——都只能赢得短期收益甚至是一无所获。

真理5

如果做得正确，六西格玛改进是令人兴奋和有回报的。我们看到过人们热情谈论由于组织采用了新的更明智的业务运作方法而出现的积极变化。我们也看到管理团队放下架子，在六西格玛研讨会上为加速完善一个“崩溃”了的过程而穿梭奔忙。

这需要做很多工作，而且具有风险。任何层次的六西格玛努力都需要时间、精力和资金的投入。本书在描述如何进行投入和确保较大回报时，将试图与大家分享我们所看到和感受到的有关六西格玛的乐趣与热情（如果在试图点燃智慧火花时显得有些平淡无奇，我们提前致歉了）。我们也将尽最大努力提醒大家远离造成六西格玛行动偏离正轨的危险和错误。

启示：由此，我们得到的好消息是六西格玛具有源源不断的乐趣。认真地说，六西格玛的无形收益可能在价值上超过了显著的财务收益。事实上，由于工作过程的改进和员工们更好地得到了信息，他们在工作态度和工作热情方面的转变常常要比资金的节约更容易看到，也更令人激动。举例来说，由于获得了自信心，学到了新技能以及改进了工作过程，一线员工变得更有活力和热情了，与这样的员工谈话是多么令人兴奋的事啊！每一个六西格玛改进本身就是一个成功的故事。



本书的主要特征



本书在设计上时刻以获得读者的最大满意为理念。通过阅读本书，我们希望你对六西格玛行动的原因、如何取得收益以及怎样切合你的环境实施六西格玛有一张完整的画面。我们的目的是为你提供灵活的资源和参考，不管你是已经从事六西格玛多年，还是刚刚开始学习和应用六西格玛。

以下特征将帮助你最大限度地利用本书：

（1）指导你找到真正所需的东西。在导读中，你将看到每部分和每章的内容提要，这样便于你根据目标和情况对阅读内容加以取舍。

（2）为实施提供指导原则。不管是解决一个过程问题还是在整个公司内实施六西格玛，我们都将给出帮助起步和持续推进的重要信息。

（3）呈现来自企业人员的洞察、评论以及实例。这些企业人员包括企业领导人、专家和管理人员，他们都在自己的组织中使用六西格玛。这些内容帮助强化和完善我们的思想；我们相信你也将从中获益良多。

（4）许多六西格玛改进的主要步骤都有清单。我们希望为你做好准备去实施六西格玛，于是我们指出了关键步骤以帮助你做出正确的选择。

（5）介绍高级技术。本书不是一本技术手册，有许多其他教程详细阐述过程统计和高级实验设计的内容。但是，我们将会帮助大家理解什么是“深奥的”六西格玛工具，为什么和如何使用这些工具以及何时应该使用这些工具。

（6）我们有自己的看法和建议。在为你提供最佳六西格玛实践指导的过程中，按照我们自己对什么最有效、何时最有效以及怎样最有效的经验与理解，综合了各种不同的观点。我们有些想法与六西格玛专家的观点可能会存在不一致的地方，凡是有这样的地方，我们将给出支持自己观点的证据。因为我们曾经与一些最知名的六西格玛公司合作过，并且曾把这些概念应用于多种类型的企业，所以我们相信，我们的观点比其他可能不具有实践经验的观点更具效力。



一条哲学理念



最后，愿意为你提供一个主题，我们认为它代表着六西格玛最重要的方面之一，把它应用到你的企业中将对成功至关重要。

在《基业长青》（Built to Last）一书中，作者詹姆斯·柯林斯（James Collins）和杰里·波拉斯（Jerry Porras）对20世纪许多最成功和最受人称赞的公司进行了透彻的分析。他们发现这些公司中最不同寻常的方面就是它们同时选定两个看上去截然相反的目标的能力和意愿。稳定与革新、战略与细节、创造性与理性分析，所有这些作用在一起，造就了这些组织的伟大。他们把这种“我们可以同时做到”的方法称为“和的天才”（Genius of the And）。“和的天才”的例子见表0-1。




如果你仔细观察，就可以在日常业务活动中发现这种天才。举例来说，最好的经理通常是那些既能够设定一般目标和方向（战略），又能够提供有效输入和过问难题（细节）的人。在更大的业务环境中，“和的天才”的一个例子可能是公司持续地既关注长期增长又关注季度绩效。

使少数组织沦为牺牲品的相反情况，柯林斯和波拉斯为之起了一个绰号，叫做“或的暴政”（Tyranny of the Or）。
 

[1]



 那是一种使组织陷于无力的观点，认为我们只能这样或只能那样而不能兼顾。

我们相信，六西格玛关键在于你的企业学会表现出“和的天才”，它提供了释放员工和过程中这种“天才”的途径。表0-1提供了我们在本书中遇到的一些看上去似乎对立的想法，而实际上，它们都是成功的关键。

当你学习本书中关于六西格玛“是什么、为什么以及如何”时，要记住，你所追求的成功将建立在加强“和”（和的天才）而不是“或”（或的暴政）的能力上。在本书中可以找到释放你和你的组织“和的天才”的关键……



[1]
 James Collins and Jerry Porras, Built to Last（New York：Harper Business，1994），p.44.




致谢



我们现在理解了电视上的颁奖仪式总是持续很长时间。当然，部分是由于主持人回放录制好的精彩片段。然而，更常见的原因是获奖者需要感谢如此众多的人。虽然我们还没获奖，但恐怕也要持续一段时间来致谢。可是我们在McGraw-Hill的朋友曾威胁说，如果太长就要给删成像广告那么短，所以我们将尽量简短。

首先要感谢的是Percy Madamba，她为本书每天数小时不知疲倦、神态温和而且不可或缺地工作。她使每件事都井井有条，提供了无数的建议，对幽默也不吝啬笑声（我们希望她的幽默感能代表普通阅读大众），进行绘图并做了很多琐碎的事情，包括发送手稿（我们现在担心的是Percy将会辞职去撰写她自己的书）。

Carolyn Talasek、Kelly Fisher、Carla Queen、Chet Harmer、Mona Draper和Amanda Dutra以及毕威特管理咨询有限公司伟大团队的其他成员都对图表、编辑、建议和研究做出了贡献，并提供了许多创意和见解。正是依赖于这个团队，我们才能把收集的大量经验和成功事例整合在一起，融会于字里行间。其他一些知识源泉的主要贡献者包括Pamela Schmidt-Cavaliero、Fred Kleiman、Mercie Lopez、Greg Gibbs、Jane Keller和Rosalie Pryor。还要感谢我们的同事Larry Holpp，提供建议并联系出版，帮我们使这本书得以问世。

我们要向我们在世界各地的客户组织中实践六西格玛的数十位人员致以特别的谢意。正是他们在实现着六西格玛的收益，也正是他们摸索着如何在许多不同环境中使六西格玛产生效果。其中，我们要特别感谢通用电气金融服务公司组织卓越中心的朋友的支持，他们是Mike Markovits、Mo Cayer、Hilly Dunn、Jenene Nicholson、Kelly Babij、Mike Mosher和其他众多人士。没有通用电气的朋友们的异常出色的工作及其对六西格玛的承诺就不会有本书。同样感谢雇员再保险公司（Employers Reinsurance）的杰出人士，包括Kaj Ahlmann、Alan Mauch、Tom Felgate、Lee Tenold、Julie Hertel、Mike Nichols以及该公司的其他人；感谢NBC的John Eck和QNBC人，在他们那里我们观看了实况节目“今晚秀”（Tonight Show），并帮助在这个收视率最高的组织中引入了六西格玛；感谢在Cendant Mortage的一批人，包括老朋友Pat Connolly、Tanya DeLia、Suzanne Wetherington和其他许多人；感谢Auspex Systems公司的Tamas Farkas和Charlie Golden（目前在Genentech工作）。在Auspex Systems公司，再设计成为质量管理的组成部分已经有好几年了。

我们感谢花时间为本书提供特别见解的人们，包括Dave Boenitz、Chuck Cox、Bob Golitz、Barbara Friesner、Aldie Keene、Alan Larson、Rich Lynch、Celeste Miller和Jessica Shklar。

非常感谢在McGraw-Hill的编辑Richard Narramore，指导我们走过了从本书的启动到完成的全过程。我们也在瞄准六西格玛绩效！

要特别提到我们家庭的爱心并致以真诚的感谢，他们每天都要持续花几个小时的时间看父亲们或丈夫们躬身在计算机前工作（现在书完成了，出去游玩吧）。

最后，我们特别地奉献此书以纪念我们伟大的朋友、同事Bill Lindenfelder。Bill不仅是我们在教授人们六西格玛时的合作者，而且也给每个认识他的人以热情、鼓励和无尽的力量。我们与许多人一样非常怀念Bill，并希望他能为他的一些创意和巨大影响贯穿于本书的字里行间而骄傲。




导读



本书内容的组织安排适用于各个层次的读者，从六西格玛新手到正忙碌于六西格玛改进活动的资深人士。尽管你可能更喜欢从头到尾地阅读本书，但内容按三个部分来组织以帮助你只是了解到目前所需要的程度，余下的部分可以在以后需要时阅读。

下面是内容简介，首先是部分介绍，然后是章节介绍。



主要部分



第一部分　六西格玛实施概述

本部分为六西格玛新手或执行者提供关于六西格玛关键概念和背景的全面概览，包括成功事例、主题、测量、业务改进战略以及六西格玛路径图（构建六西格玛组织的五步骤模型）。我们也探讨了六西格玛如何才能避免那些使全面质量管理背负不誉的错误，探讨了如何在服务以及制造过程或业务中实施六西格玛。

第二部分　为你的组织准备和调整六西格玛

本部分探讨六西格玛项目启动、领导和人员准备方面的组织挑战。还考查了是否启动某项六西格玛项目以及从何处开始的问题。在这里，你可以发现企业领导人、黑带以及其他角色所肩负的责任。最后，我们探讨了如何选择正确的改进项目。

第三部分　实施六西格玛：路径图和工具

本部分着重阐述六西格玛主要组成部分及工具的运用问题。对那些希望通过实施六西格玛获得收益的人或只是想较多地了解六西格玛努力的人来说，这部分内容应该能回答他们所关心的许多问题。举例来说，如果你关心的是测量问题，可以重点阅读第14章；如果你正在研究重新设计一个过程，那么第16章将是你要关注的内容。本部分还介绍了一些比较重要的高级六西格玛工具。作为总结，我们列出了六西格玛成功之旅的12个要点。

附录A　六西格玛工作帮手

附录A提供了六西格玛关键活动的工作单和检查单作为启动六西格玛的起点。此外，还列出了术语表和按主题分类的参考文献。



章节



以下是各章的简要概述，着重介绍各章所要回答的问题。

第1章　可实现持续成功的一项有效战略

六西格玛将如何用来应对21世纪的企业挑战？什么样的成果和成功使六西格玛成为包括通用电气、摩托罗拉和联合信号在内的当今企业领导者所关注的焦点？六西格玛能提供的关键收益是什么？哪些主题推动了六西格玛改进？

第2章　六西格玛系统的基本概念

六西格玛能创造什么样的组织系统？如何借以谋求短期和长期的成功？“六西格玛”测量的含义是什么？顾客和缺陷在六西格玛绩效测量中扮演什么角色？六西格玛改进和管理的核心方法是什么？什么是DMAIC模型？什么是真正的或期望的六西格玛组织？

第3章　为什么全面质量管理失败而六西格玛却获得成功

全面质量管理的哪些方面依然存在于当今的企业中？致力于六西格玛的公司怎样才能避免那些使TQM背负不誉的致命错误？

第4章　在服务和制造中应用六西格玛

为什么六西格玛在服务过程和组织中与在制造过程中具有同样的（如果不是更多的话）应用前景？六西格玛在服务环境中充分发挥作用和取得成果的关键是什么？在制造部门中，应用六西格玛可能面对什么样的独特挑战？如何应对这些挑战？

第5章　六西格玛路径图

实现六西格玛“核心能力”的最佳顺序是什么？“理想”六西格玛路径图的优点是什么？对于成为响应迅速、具有竞争力的公司来说，路径图的每个组成部分有什么价值？

第6章　确认六西格玛目前对组织的适用性

要确定组织是否为实施六西格玛做好了准备以及能否从中获利，应该询问哪些关键问题？什么时候不应该在企业中施行六西格玛？在决定是否启动六西格玛行动时，考虑哪些成本/效益因素？

第7章　从哪里和如何开始六西格玛努力

在进行六西格玛启动计划时，我们能够考虑哪些备选项？什么是六西格玛路径图上的“通梯”？我们如何根据自己的需要确定努力的范围？如何才能借助对优势和劣势的评估来集中使用资源？试行策略为什么是必要的？应该怎样进行？

第8章　六西格玛政治：为启动和指导做好领导者准备

组织领导者指导六西格玛努力的关键职责是什么？沟通、成果要求和“变革推介”如何影响成功的可能性？

第9章　黑带及其他主要角色的准备

在六西格玛实施中，特别需要什么角色？什么是“黑带”？在界定其职责时有哪些选项？怎样才能把各种角色组织起来而且还能避免相互冲突？在选择项目团队成员时，应该考虑哪些关键因素？

第10章　六西格玛培训

为什么六西格玛开始并不需要数周的培训？有效六西格玛培训的关键是什么？六西格玛“课程”的一般内容有哪些？

第11章　取得改进成功的关键：正确选择六西格玛项目

选择和设立六西格玛改进项目的关键步骤是什么？如何确定哪个改进“模型”最适合我们的业务？是DMAIC模型还是其他方法？

第12章　确认核心过程和关键顾客（路径图步骤1）

什么是“核心过程”？它们怎样成为理解业务的关键？核心过程的常见类型有哪些？如何确认组织中的核心过程？如何确认核心过程的关键顾客和输出？什么是SIPOC模型和图表？它们如何才能帮助我们更好地理解业务？

第13章　界定顾客需要（路径图步骤2）

为什么拥有顾客声音（VOC）系统对于当今的企业极为重要？加强顾客声音系统的关键行动和主要挑战是什么？我们怎样确认与阐明顾客输出和服务要求？如何把更好地理解顾客需要与公司的战略和优先事项联系起来？

第14章　测量当前绩效（路径图步骤3）

业务过程测量的基本概念是什么？实施以顾客和过程为中心的测量的基本步骤有哪些？如何有效地收集数据和采样？什么类型的缺陷和绩效测量对六西格玛系统来说十分重要？怎样计算过程的“西格玛”值？

第15章　六西格玛过程改进（路径图步骤4a）

如何界定、测量、分析和改进关键业务过程以确认和消除问题出现的根本原因？过程改进的基本工具有哪些，它们什么时候较为适用？在执行六西格玛改进项目时会遇到什么样的关键障碍？

第16章　六西格玛过程设计/再设计（路径图步骤4b）

六西格玛过程设计/再设计有什么特别之处？为什么它对最大化业务绩效极为重要？实施六西格玛过程设计/再设计项目的必要条件是什么？过程再设计与过程改进在执行上有何不同？在业务过程设计/再设计中，需要采用哪些特殊工具，会面临哪些特别的挑战？如何检验和克服那些限制再设计过程价值的假设？

第17章　扩展和整合六西格玛系统（路径图步骤5）

如何测量和巩固通过六西格玛改进项目取得的收益？过程控制的方法和工具有哪些？过程责任人的具体职责和考虑因素是什么？过程管理的进化原则如何支持六西格玛系统及长期改进？

第18章　高级六西格玛工具概述

最流行的“有效”六西格玛改进工具是什么？在帮助理解与改进过程和产品/服务方面，它们具有什么作用？这些复杂工具基本使用步骤有哪些？

总结：获得成功的12要点

为了使六西格玛取得成效，任何公司或领导者都应该铭记的一些关键行动和考虑因素是什么？




第一部分　六西格玛实施概述






第1章　可实现持续成功的一项有效战略



在21世纪，企业领导者和经理所面临的最具挑战性的问题不是“我们怎样才能成功”，而是“我们怎样才能始终保持成功”。

当今的经营领域为我们展示了一个壮观的场景。一系列的企业、领导者、产品，甚至行业“辉煌15分钟”，然后逐渐淡出人们的视听。即使是大型企业，如IBM、福特、苹果、柯达以及其他许多公司，也经历着一个个戏剧性的由濒临死亡到重生的循环过程。那种情形仿佛是踏在了由消费者偏好、技术发明、金融环境和竞争更加快速改变的幸运轮盘上。在这样一个高风险的环境里，有关如何才能取得优势、在幸运轮盘上交到好运或者预见下一个变化的办法喧嚣不断。新的热门答案几乎和新的热门公司一样常见。

六西格玛乍看起来像是另一个“新的热门答案”。但走近之后，你会发现有明显的不同：六西格玛不是一个与单一方法或战略相联系的经营时尚，而更接近于一种能改进企业领导力和绩效的柔性系统。它建立在许多以往最重要的管理思想和企业最佳实践的基础上，为21世纪的经营成功创造了一个新方法。它不是关于理论的，而是关于实践的。一些知名的大企业和一些不那么知名的企业的经历已经使人们看到了六西格玛方法具有获得巨大收益的威力（我们将列举这些实例）。此外，六西格玛在为实现持续成功而建立新的组织结构和实践中所起的作用也同样重要。

本书的目的是使你理解什么是六西格玛（这是一个既简单又复杂的问题），为什么它可能是提高企业绩效的最佳答案，以及如何使它在特定的组织环境中起作用。我们的使命是让管理者和专业人士弄清楚六西格玛，希望能让你体会到，它不但与统计和数据分析有关，而且它还是一种服务顾客的激情和追求新思想的动力；让你认识到六西格玛的价值不局限在制造和工程领域，它在市场营销、服务、人力资源、财务和销售领域同样大有作为。正值你看到其他企业潮起潮落时，我们希望给你一个清晰的关于六西格玛如何戏剧性地提高和保持成功机会的画面（第一次冲浪和最后一次冲浪相类似）。



1.1　关于六西格玛的成功故事



了解六西格玛对一些业界领先企业的影响是为了理解它如何能更好地作用于你的企业。在讲述这些事实时，先回顾一下六西格玛被带到商界前沿的历史。



1.1.1　通用电气（GE）



六西格玛永久地改变了GE。每一个人——从黑带之旅涌现出来的六西格玛狂热者到工程师、审计员和科学家以及把公司领向新环境的高层领导者——都是六西格玛的忠实信徒。六西格玛是公司的工作方式。

——GE总裁　杰克F.韦尔奇

1




当知名大企业的一位领导者
 

[1]



 开始使用“发狂”或者“疯子”之类的词汇与公司的未来相联系时，你可能预计该公司的股价会陡然下落。然而在通用电气，六西格玛背后的激情与动力却产生了一些非常积极的效果。

表明GE六西格玛行动效果的确凿数字只是反映了故事的一部分。从第一年实现盈亏平衡开始，收益加速增长：1998年年底达到7.5亿美元，预计1999年年底达到15亿美元，并且将来会有更多的回报。华尔街的一些分析家预计此项努力在最初的10年里将产生50亿美元的收益。GE的营业毛利率——在过去10年里都在10%左右——一个季度接一个季度地不断刷新纪录。该数字现在稳定在15%，有些时期甚至会更高一些。GE的领导们将边际利润水平的提高看成是六西格玛对公司财务所做贡献的最直观的证据。

1.从服务到制造的改进

然而，财务上的成就只是GE通过六西格玛行动取得众多成功的一个反映。例如：

（1）在GE照明业务上，一个六西格玛团队修正了向其客户之一沃尔玛递送账单中的问题，结果减少了98%的发票错误和争端，加快了支付速度，从而提高了两家公司的生产率。

（2）在GE的金融服务业务中，一位被称为员工代理人的六西格玛团队领导者所带领的团队简化了合同审查过程，从而加快了交易过程，即加快了对客户的响应性。而且，每年还能节约100万美元。

（3）通过更好地理解客户要求和改进新动力设备的文件资料，GE的动力系统团队解决了与动力公司客户之间存在的问题。结果是：动力公司能更有效地回应自己的管理机构，GE和动力公司双方一年就节省了数十万美元。

（4）医疗系统业务（GEMS）使用六西格玛设计技术实现了医疗检测技术的突破。现在患者可以在半分钟之内得到全身检查，而以前的技术需要3分钟或更长时间。医院提高了设备使用率，而且降低了每次检查的成本。

（5）GE资产抵押公司分析了其业绩优异的一个分支机构的过程，并将这个机构的“最佳实践”在其余42个分支机构中加以推广，结果访客的应答率从76%提高到99%。除了顾客的便利性和反应性有了大幅度提高之外，过程的改进还为新业务带来了数百万美元。

2.结果背后的行动

GE的成功是“充满激情”的承诺和努力的结果。韦尔奇记述道：“在与GE同行的近40年里，我还从未见过其他公司对伟大思想的追求如此自觉自愿和如此迅速。”
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 数以万计的GE经理和同事受到了六西格玛方法的培训，这是一项在时间和金钱上的重要投资（前面引述的收益中扣除了这些投资）。培训远远超出了“黑带”和团队成员的范围，GE的每一位管理者和专业人员以及许多一线人员都包括在内。围绕着客户、过程和测量，他们逐步灌输了一种新的思想。

虽然赚取的钱数和统计工具似乎最为人们所熟知，但在GE，强调客户的重要性是六西格玛最为值得注意的要素。正如杰克F.韦尔奇所解释的那样：

最好的六西格玛项目不是始于企业内部而是始于外部，关注回答这样的问题：怎样使我们的客户更具竞争力？什么是客户成功的关键……让我们坚信不移的是，无论我们做什么事情，只要它能使客户更成功，那它就不可避免地为我们带来收益。
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1.1.2　摩托罗拉有关六西格玛的历史



当今，电子行业的领军企业摩托罗拉（Motorola）公司的生存和成功与六西格玛是分不开的。正是摩托罗拉公司创造的有关概念逐步演进成这样一个全面的管理系统。如果对GE而言，采用六西格玛使原本繁荣的企业更加强大，那么对于摩托罗拉来说，六西格玛则曾是这样一个问题的答案：我们如何才能继续生存？

在20世纪80年代和90年代早期，摩托罗拉与许多美国和欧洲企业一样，其“午餐及其他膳食和点心”都在遭受日本竞争对手的蚕食。当时，摩托罗拉的高层领导们承认其产品质量低劣。借用摩托罗拉一位六西格玛资深专家的话来说，他们正“置身于一个充满痛苦的世界”。那时候，与许多企业一样，摩托罗拉不是只有一个“质量”项目，而是有好几个。然而在1987年，一个新的尝试出现在摩托罗拉的通信部门，这个创新性的改善概念被称为“六西格玛”。该部门当时的领导者是乔治·费希尔（George Fisher），后来成了柯达的高层管理者。

虽然现在来看六西格玛涉及很多内容，但当时摩托罗拉所运用的只是一个简单、一贯的方法，即跟踪绩效并与顾客要求（西格玛标准）以及具有挑战性且可实现的优异质量目标（六西格玛目标）相对比。

在董事长鲍勃·高尔文（Bob Galvin）的大力支持下，六西格玛在全公司进行了推广。六西格玛使摩托罗拉有力地推动了在当时看来几乎是不可能的改进目标：初始目标是在20世纪90年代
 

[2]



 的初期用5年时间实现10倍的改进（用10X表示），而后每两年实现10倍改进，即在4年里改进100倍。尽管六西格玛的目标很重要，但要更多关注的是过程和产品的改进速度。

从长期来看，摩托罗拉境遇的改变恰好与近几年GE的改进一样显著。在发起六西格玛活动仅仅两年之后，摩托罗拉就荣获了马尔科姆·鲍德里奇国家质量奖（Malcolm Baldrige National Quality Award）。公司的雇员总数由1980年的71 000人增加到今天的130 000多人。与此同时，从六西格玛开始的1987~1997年的10年时间里，取得了如下成就：

销售额增长5倍，利润每年攀升将近20%。

由六西格玛努力产生的累计节约额达140亿美元。

摩托罗拉的股价平均每年上涨21.3%。

所有这些都产生于一个在20世纪80年代早期前途未卜的企业。尽管20世纪90年代晚期，摩托罗拉必须面对几项严峻挑战（主要源于蜂窝电话和卫星电话业务发展中的障碍与竞争），然而公司在1999年年末似乎正在走出困境，大多数业务领域走向了赢利。

摩托罗拉在公司层面取得的成果也是所有业务单元在产品设计、制造和服务方面数以百计的努力改进的结果。阿兰·拉森（Alan Larson），一位摩托罗拉六西格玛项目的早期内部顾问（他后来又在GE和联合信号公司（Allied Signal）帮助推行六西格玛）说道，六西格玛项目影响了数十个管理和业务过程。例如，在客户支持和产品递送方面，测量上的改进、对客户需求更好的理解以及新的过程管理结构使我们大步迈向服务改善和准时递送成为可能。

4




摩托罗拉应用六西格玛远远超出了一套工具范畴，而是将它当成了变革企业的方法，一种由沟通、培训、领导、团队、测量和关注客户所驱动的方法（我们将会在本书的各个部分看到许多有关这些主题的内容）。正如拉森所言：“六西格玛确实是一种有关文化的事物——一种行为方式。”



1.1.3　联合信号/霍尼韦尔



联合信号（1999年合并之后改名为霍尼韦尔（Honeywell））是把摩托罗拉和GE联系起来的一个六西格玛成功范例。在1991年成为联合信号公司CEO的拉里·博西迪（Larry Bossidy），曾在GE任职多年，正是他使杰克F.韦尔奇相信六西格玛是一种值得考虑的方法。（在20世纪80年代~90年代初期，韦尔奇是为数不多的不热衷于TQM运动的高层管理者之一。）

联合信号在20世纪90年代早期开始了自己的质量改进活动。到1999年，年节约额已经超过了6亿美元，这要归功于大部分员工接受了六西格玛的培训并在工作中应用六西格玛。
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 联合信号的六西格玛团队不但降低了缺陷成本，还把同样的方法应用于新产品设计过程，例如，在飞机发动机设计过程中，把从设计到验证的时间由42个月减少到33个月。公司把1998年提高6%的生产率和创纪录地达到13%的利润率归功于六西格玛。自从公司开展六西格玛项目后，公司的市值（到1998年财政年度为止）综合起来以每年27%的速度攀升。

联合信号的领导们认为，六西格玛“不仅是那些财务成就，而且是我们的一种决策境界：在所自由支配的领域中，使用每一种工具以追求卓越的水平，并毫不犹豫地重新创造我们做事的方式”。
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联合信号的一位六西格玛主管这样写道：“它改变了我们思考和交流的方式。过去，我们从不谈论过程或者客户；现在，它们则是我们日常交谈的一部分。”

联合信号在六西格玛方面的领导能力使它赢得了世界上最具多样化和最受尊敬的全球航空航天公司的盛誉（见《福布斯》全球版和《财富》）。



1.1.4　六西格玛热潮



正如我们所注意到的那样，如果不是因为有不断产生成果的能力和被众多公司所采用，六西格玛就会很容易被当做一种时尚而遭到抛弃。事实上，金融服务、运输和高科技行业中都有知名公司在一种几乎是反时尚的心态下悄悄地开始了六西格玛的努力。它们正在加入到那些直言不讳地宣扬六西格玛努力的企业行列中，这些企业包括ABB（Asea Brown Boveri）、百得（Black＆Decker）、庞巴迪（Bombardier）、杜邦（Dupont）、陶氏化学公司（Dow Chemical）、联邦快递（Federal Express）、强生（Johnson＆Johnson）、柯达（在21世纪早期实现了8 500万美元的节约）、鑫星（Navistar）、宝丽来（Polaroid）、希捷科技（Seagate Technologies）、希比（Siebe Appliance Controls）、索尼（Sony）、东芝（Toshiba）和其他许多公司。

这些企业和其他企业的六西格玛实践产生了令人印象深刻的各种各样的改善，使客户和股东都从中受益。下面是从世界各地的企业所实施的数百个六西格玛项目中抽取的几个事例。

1.开发新产品

某电信产品公司把六西格玛设计技术应用在一个重要的制造工厂里，从而提高了柔性，缩短了生产周期。在该工厂里，几种专业性的产品都在一个生产线上生产。由于每一个客户订单都有可能需要不同的电路板，如何避免频繁地换装就成为了关键。通过整合客户需求、产品设计和加工规格，换装作业急剧减少了。工厂实现了并行加工。而且，如果生产线的某一区域不能工作，过程中的作业能很容易地被重新分配加工路线。

在新的工厂设计中，客户订单实现了电子化传输，采用“虚拟设计”（virtual design）来加快响应速度。总而言之，这些革新性变化使整个生产周期从几天减少为几个小时，提高了生产率，改善了资源管理。

2.更快捷更廉价地传递信息

某电信服务公司的订单处理程序让它的客户感到失望。无论是几分钟的卫星时间还是长期专用连接，每一个请求在被确认以前都要经过层层的法律与技术评审。这个过程不但使客户感到沮丧，也浪费了资源和金钱。

六西格玛团队测量并分析了这个问题。该团队并不循规蹈矩，而是根据可靠的数据和对客户需求的认识来提出解决方案。经过6个月的努力，该过程得到了简化并节约了100万美元。

3.提供及时的应答

某信贷融资中心运用六西格玛方法分析和改善呼叫中心的运营。其主要目标有两个：减少平均呼叫应答时间；提高首次呼叫的顾客问题解决率。六西格玛团队通过呼叫应答系统的“集中化和简单化”改进，把平均应答时间从54秒缩减到14秒。“首次呼叫解决率”由63%跃升到83%。

4.跳出现有框架思考问题

一家航空航天制造企业的备件营销和物流团队设法减少对客户服务的费用与时间。主要的费用因素是零件包装过程：大批零件从制造工厂运到仓库后，先打开包装取出零件并放置在货架上，然后再进行分拣和重新包装，以便运送给客户。

在弄清楚过程设计中有关客户需求和增值活动的内容后，备件包装作业由仓库移到了工厂。结果，仅包装材料费每年就减少了50万美元。这个变革还极大地促进了准时交付率的提高，在大约三年的时间里准时交付率由不足80%跃升到95%以上。



[1]
 自从1995年GE开始推行六西格玛以来，杰克F.韦尔奇就极力促使他的高层团队成为对六西格玛“充满激情的疯子”。他描述GE致力于六西格玛如同“发了狂”。



[2]
 原文为20世纪80年代，据上下文改正。——译者注




1.2　六西格玛的裨益



这些故事本身可能就很有说服力。如果你的企业正运行良好，与1995年杰克F.韦尔奇开始六西格玛努力时候的GE一样，你为什么不去考虑推行六西格玛活动呢？是什么促使这么多企业，无论是知名的还是不知名的，都投资于这个听起来近乎狂热的方法呢？通过汲取这些成功故事和其他企业故事的精华，以及揭示隐含在取得明显绩效背后的奥秘，我们可以看到，吸引企业推行六西格玛的一些好处是：

（1）产生持续的成功。思科（Cisco）是一家生产网络设备方面的强盛企业，属于在过去10年间成长最快的公司之一。它的CEO约翰·钱伯斯（John Chambers）近来这样评述很多企业维持成功的艰辛：“你可能在三年之内被淘汰出局。”
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 若要连续实现两位数的增长并能保持在不断变幻的市场上，唯一的途径就是不断地创新和组织重塑。六西格玛可以创造不断复兴的技能和文化——这是有关我们将在下一章讲述的“闭环系统”。

（2）为每个人设立绩效目标。不要说在一家拥有数十亿美元资产的全球公司里，就对任何规模的企业来说，要想使每一个人都为了一个共同的目标向一个方向努力都是件相当困难的事。任何一个职能部门、业务单元和个人都有不同的目标。不过，大家共有的目标是要把产品、服务或者信息递送给客户（公司内部的或者外部的）。六西格玛采用“过程和客户”这个共同的业务框架创建了一个基本目标：六西格玛绩效或者是大多数人想象的接近完美的绩效水平。任何理解其客户需求的人（又有谁不应该呢）都能够对照99.999 7%的六西格玛“完美”目标来评估自己的绩效。这个标准是如此之高，以至于使大部分企业过去认为是“优异”的绩效现在看起来也是相当差的。图1-1对比了在99%的目标下与在六西格玛绩效目标（99.999 7%）下可能出现问题的数量，其中的差异令人相当震惊。




图　1-1　99%的质量水平与六西格玛绩效的对比

（3）提升客户价值。当GE开始六西格玛努力时，管理人员承认公司产品的质量没有达到应达到的水平。虽然质量可能会好于竞争者，但是杰克F.韦尔奇明确表示：“我们想让我们的产品质量如此出众，对我们的客户如此有价值，对客户的成功如此重要，以至于使我们的产品成为客户唯一真正有价值的选择。”
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 随着各行各业竞争的加剧，仅仅递送“好的”或“无缺陷的”产品和服务是无法保证成功的。六西格玛的中心思想是关注客户，即要弄清楚什么样的价值对客户和潜在客户有意义，并去筹划如何有效地将这一价值递送给客户。

（4）加快改进的速度。摩托罗拉“4年内实现100倍改进”的目标为有雄心和有紧迫感的企业树立了效仿的典范。随着信息技术实现了性价比每18个月翻一番的速度，客户对改进的期望也达到了前所未有的苛刻程度。只有改进最快的竞争者才有可能会赢得竞争优势。六西格玛集成了许多学科的工具和思想，它不但能帮助企业改进绩效，还能加速企业的改进工作。

（5）促进了学习和互相学习。20世纪90年代目睹了“学习型组织”这个吸引了很多人但似乎很难付诸实施的概念的诞生。联合信号的领导们评论道，“每个人都在谈论学习，但在众多员工中只有很少一部分人能成功地将学到的东西用于工作中。”
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 六西格玛是一种能提高和加速新思想在整个组织中发展与分享的途径。即使像GE这样多样化的企业，六西格玛作为学习工具的价值也是非常重要的。拥有过程方面的专业知识并知道如何管理和改进这些过程的技能人员可以从GE的塑料业务调到金融服务业务。这其中不仅学习曲线短，而且还带来了更好的思想和快速应用的能力。思想是能分享的，业绩是可以比较的。GE负责六西格玛的副总裁皮特·范·埃比伦（Piet van Abeelen）曾经注意到，组织中一个部门经理可能会低估其他领域相应部门的意见或建议：“你们的主意不管用，因为我这里的情况不一样。”埃比伦认为六西格玛消除了这种托词：“好啊，共性是至关重要的。如果你做到了同样的衡量，我们可以谈一谈。”
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（6）实施战略性转变。引进新产品、启动新投资、进入新市场、兼并新组织，一度是偶发性的商务活动现在成了许多企业的日常事务。然而，21世纪的商务成功所需要的是既有小的调整又有重大改变，更好地理解企业的生产过程和办事程序会为你带来实施这些变化的巨大能量。




1.3　六西格玛工具和主题



与大多数伟大发明一样，六西格玛并不是“全新的”。尽管六西格玛的一些主题是对当今管理思想的新突破，但是其他主题则建立在常识基础上。不要对六西格玛的起源不以为然，欧洲有一句谚语说得好：“常识是最不平常的知识。”从“工具”的角度来看，六西格玛是一个巨大的领域。图1-2列出了许多最为重要的六西格玛方法（这些绝不是全部）。




图　1-2　重要的六西格玛方法和工具

在对六西格玛系统的不断学习中我们日益发现，在当今业务领域中六西格玛方法是将其他方法不能连接的思想、趋势和工具连接在一起并付诸实施的途径。直接应用六西格玛或能与六西格玛行动相辅的一些“热门话题”包括：

电子商务和服务。

企业资源规划（ERP）。

精益制造。

客户关系管理（CRM）系统。

战略业务伙伴。

知识管理。

基于活动的管理。

以过程为中心的组织。

全球化。

准时制（JIT）库存/生产。



六西格玛的六个主题



六西格玛是一套具有“领导地位”的方法系统。我们把其关键要素提炼成六个主题。这些主题是有助于六西格玛在业务中发挥作用的初步指导。本书中将要介绍的许多工具和方法都支持这些原则。

1.主题一：真正关注顾客

在20世纪80年代和90年代的全面质量管理大潮中，众多公司在政策和使命中宣称：“要满足或者超出顾客的期望和需要。”不幸的是，很少有公司非常努力地增进对顾客期望和需要的理解。即使做了，顾客数据收集的典型做法也仅是一次性或短期的行动，忽视了顾客需要的动态性（有多少顾客还想要与5年前或2年前或上个月一样的东西）。

在六西格玛中，关注顾客是最重要的事情。例如，六西格玛绩效测量始于顾客，六西格玛的改善是由对顾客满意度和顾客价值的影响来界定的。后面将会介绍企业为什么和如何能够界定顾客需要，如何依照顾客需要进行绩效测量，以及如何在新开发未满足的顾客需要方面居于领先地位。

2.主题二：由数据和事实驱动的管理

六西格玛把“基于事实的管理”提升到了一个新的更强有力的层次上。近年来，尽管对测量、信息系统、知识管理等给予了关注，但是许多企业的决策仍然是基于一些看法和想当然，或许你对此并不感到意外。六西格玛首先明确什么尺度是衡量企业绩效的关键；然后对数据进行分析，以便理解关键变量和进行结果优化。

从更基本的意义上讲，六西格玛帮助经理回答在基于事实决策时的两个基本问题：

（1）什么数据/信息是我真正需要的？

（2）我们如何使用这些数据/信息以实现收益的最大化？

3.主题三：以过程为中心的管理和改进

在六西格玛中，业务过程是行动之所在。不管是设计产品和服务、测量绩效、提高效率和顾客满意度，甚至是运营整个企业，六西格玛都把业务过程定位为取得成功的关键“运载工具”。

六西格玛的非凡成就之一就是使领导者和经理们确信，尤其是使服务部门与服务行业的领导者和经理们确信，掌控过程不仅是一项无可避免的工作，而且还是建立顾客价值递送竞争优势的途径。但是，仍有更多的人有待使之信服巨大的获益机会与这些活动紧密相连。

4.主题四：主动管理

简单地讲，“主动”就是在事情发生之前采取行动，与“被动”相反。在实际工作中，主动管理意味着把常常疏漏的一些管理实践变成习惯，包括：确定具有挑战性的目标并经常加以检视；明确事情的优先顺序；注重问题的预防而不是忙于事后救火；搞清楚为什么去做事情而不是盲目地争辩“该怎样做事情”。

真正的主动，远不是单调乏味或是过度分析的，它实际上是激发创造力和进行改进的起点。被动地从一个危机奔向另一个危机会让你很忙碌，给你一个事情尽在掌控之中的假象。事实上，这是一个管理者或一个组织失控的信号。

我们将会看到，六西格玛包括一系列工具和做法，用动态的、快速响应的、主动的管理方式取代那种被动的管理积习。在当今几乎不容许出错的竞争环境里，积极主动是（用航空业的话来说）“实现飞翔的唯一途径”。

5.主题五：无边界的合作

“无边界”是杰克F.韦尔奇商业成功的秘诀之一。在实施六西格玛之前的几年里，GE的主席一直致力于打破组织壁垒，增进合作。改善公司内部以及与供应商和顾客的合作会带来很多机会。公司各部门本应为向顾客提供价值这项共同的事业而努力工作，但由于彼此分离和相互竞争，公司每天都有数十亿美元的资产处于闲置状态。

如上文所提到的那样，在人们学会使自己的角色适合于“大局”并能够认识和衡量整个过程各活动间的相互依存关系中，六西格玛扩展了合作的机会。六西格玛的无边界合作并不意味着个人的无私奉献，而是需要理解最终用户以及整个过程或供应链工作流的真正需要。而且，它需要有运用顾客和过程知识来使各方同时获益的态度。因此，六西格玛能创造出一种支持真正团队合作的氛围和管理结构。
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6.主题六：追求完美，容忍失败

最后这个主题似乎自相矛盾。一个人怎么能既要追求完美又允许失败呢？然而在本质上，这两种思想是互补的。任何公司如果推不出新思想和新方法，那么在六西格玛方面就不会取得成就，而实施新思想和新方法又总会带来一些风险。如果有人可能改进服务、降低成本、获得新的能力等，即接近完美，但又过分担心失误，那么他们就永远不会去尝试。其结果就是：停顿、腐化、死亡。这将是非常可怕的，不是吗？

幸运的是，本书将要讨论的改善绩效的技术里包含着风险管理方法，它会使你在失败时，不至于伤筋动骨。然而基本要求是，任何想实施六西格玛的公司，将必须不断地更加完美（因为顾客对“完美”的界定是在变化的），同时愿意接受并能管理好偶然的挫折。




1.4　立足点



至此，相信你会认为其实你们已经在做其中的一些事情了。但要记住，前面曾提到的很多六西格玛内容都不是全新的，而新的地方在于它把所有这些主题综合在一起，成为一个连贯的管理过程。

在阅读六西格玛方法介绍的同时，建议你考虑一下已经在做的支持六西格玛主题或工具的工作，并坚持做下去。而且对自己企业的优势和劣势保持清醒的认识。经验告诉我们，当一个组织愿意承认自身的缺点、从中吸取经验教训并开始设定优先次序进行改正时，就能更加迅速地取得成效。

那些挺起胸膛宣称什么问题都能解决的企业或经理处境总是最危险的；他们停止学习，落在后面，结果是不得不连滚带爬地去追赶别人（如果为时还不算太晚的话）。




第2章　六西格玛系统的基本概念



与所有系统一样，六西格玛系统也是由许多基本部分组成的，它们共同驱动企业绩效的改善。在看过第1章中六西格玛的效果和主题之后，我们将更详细地描述六西格玛系统的基本要素，以深入讨论“什么是六西格玛”和“为什么要实行六西格玛”这两个问题。




2.1　企业领导职能的六西格玛观





2.1.1　创造一个闭环系统
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设想一个小孩子在学习骑自行车，你作为父母、亲戚或是邻居在那里给予帮助和鼓励。你希望他能成功，很像一个投资者希望自己投资的企业兴旺发达一样。你扶孩子一把，过一会你会看到他骑得不错：保持平衡、姿势端正、很是得意。“看，我会了！”就在你听到这话的工夫，他就冲下道路栽进了树丛。当然，你很清楚小孩子在开始学骑车时会经常摔倒跌进树丛，所以此时你只要扶起他让他继续骑就行了。

企业也会偏离正轨，摔跤跌倒，栽进树丛。如果运气不错或者是爬起来得足够快，公司也可以掸掸身上的尘土，重新回到正轨。但是，如果错误太严重，骑车的日子就将结束，公司就会永远被淘汰出局。

骑自行车与六西格玛管理艺术

从长期来看，不管是骑自行车还是管理企业，都依赖同样的事情：闭环系统。在这个系统中，内部和外部反馈信息能帮助骑车人或经理如何校正路线、保持直立、成功行驶。一个好的闭环系统，即使在蜿蜒的小路上或是在险恶的商业环境中，也能正常运作。但是，当我们环顾校园时会发现，骑自行车比管理企业要自然得多。大多数孩子早就学会了撒把骑车，甚至能表演高难特技，而企业仍然在跌跌撞撞地沿路前行，看不出有人已决定在后面进行转弯。
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六西格玛在很大程度上是基于闭环管理系统来减少公司的“摇摆”，并使它能够安全地行进在通向成功的崎岖道路上（见图2-1）。不过在这个例子中，运载工具是过程而不是自行车。内部反馈像内耳一样是对内部活动的测量；外部反馈是指那些能反映公司是否达到了目标和是否保持在正确道路上的因素，包括利润、顾客满意度和其他许多数据资料。




图　2-1　闭环系统：保持在成功的路上

在六西格玛的词汇中，企业系统的摇摆或不一致性被称为“变异”。我们称那些对顾客有负面影响的“变异”为“缺陷”。用来创建、监督和改进闭环管理系统的方法我们称之为“过程管理”、“过程改进”和“过程设计/再设计”。



2.1.2　系统校准：追踪X变量和Y变量



代数中的一些概念通常用来描述实施六西格玛公司中的“闭环”概念（这并没有什么技术性，所以不必泄气，坚持读下去）。图2-2表示了一个过程视角的企业模型。图2-2的最左端是过程（或系统）的输入；中间是组织或过程本身（以过程图或流程图来描述）；在最右端是顾客（这是非常重要的）、最终产品和（我们期望的）利润。在图2-3中，我们加入了一些字母，代表系统不同位置上的测量或者“变量”。在输入和过程中的那些“X”表示系统“上游”部分发生的变化或产生的绩效。右边的那些“Y”表示对企业绩效的测量，就像游戏中的最后得分一样。公式Y=f（X）（“Y是X的函数”）只是用数学方式来说明系统输入和系统过程的变化或变量在很大程度上决定最终得分或者那些Y的产生。




图　2-2　企业过程模型




图　2-3　上游变量（X）和下游变量（Y）

X—输入或过程变量　Y—输出变量

Y=f(X)

闭环管理系统的诀窍并不简单，包括两个方面：

（1）要找出在业务过程和输入中哪些X对最终结果Y的影响最大；

（2）运用整体过程表现（那些Y以及其他一些外部因素）的变化去调整业务过程，以使它持续获利。

在实施六西格玛的公司里，变量X和变量Y已经成为日常用语。而且，这些变量还有很多含义，例如：

Y可以表示：

战略目标

顾客需要

利润

顾客满意度

整体业务效率

X可以表示：

实现战略目标的基本行动

业务工作质量

顾客满意度的关键影响因素

过程变量，如员工、周期、技术等

过程输入（来自顾客或供应商）的质量

许多公司或经理们对自己的X变量和Y变量之间的关系相当缺乏理解。他们仅凭运气来使公司“这辆自行车”不偏离正轨；要不就是在行进途中做出大量的重大调整。但是如果采用六西格玛方法去理解这个系统和相关变量，公司就可以通过对反馈信息的监视和响应而更平稳、更快捷地前进。就像一个技术熟练的骑自行车者，公司能“自动地”对来自过程、供应商、员工，特别是顾客和竞争对手的各种信号做出反应，从而使优势和绩效达到新的水平。




2.2　六西格玛测量的介绍



现在开始较详细地解释“六西格玛”的原始含义和它所代表的测量。在这里，我们只考虑六西格玛测量及其相关的一些概念。有关计算方面的更多知识，可以参见第14章。



2.2.1　西格玛、标准差和消除变异



在希腊字母中小写字母“西格玛”——σ，是用来代表总体“标准差”的统计学符号。回顾一下统计学课程就会知道，标准差是用来表示任意一组事项或一个过程中“变异”或离散程度的指标。例如，你某天买到了又热又香的快餐，而另一天你买到的快餐却是微温的，这就是变异。或者你买了3件同一尺码的衬衣，但是有一件却偏小，这也是变异。实际上，这样的例子不胜枚举，因为任何事物都不同程度地发生变化，变异是生活的一部分。
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1.变异的罪恶

在讨论变异时，六西格玛人员往往用“魔鬼”和“敌人”这些词汇来形容它，就好像恶魔般的“变异教授”（“魔鬼博士”的表亲吧）正在图谋统治世界。然而在现实中，当变异影响顾客时，它就不是闹着玩的了。比如，我正在申请住房贷款，经营贷款业务的公司告诉我大约需要“两三周”时间才能得到答复。这说明在该公司的业务过程中有很多变异，对我决定是否从这家公司贷款会产生很大影响。因为如果我要从这家公司贷款，谁知道我能不能及时地得到那笔贷款？另一个例子是，当你到达一个机场时，你根本不知道是要经过5分钟还是20分钟才能领到行李，所以你可能等了15分钟左右，而这段时间本可以用来打电话、看书、买冰冻奶酪或做其他有用的事情。

关注产品的变异也非常重要。对复杂的电子或机械部件而言，电流、宽度或重量上的变异可以一项一项地累加起来，这有时被称为“偏差叠加”，直至造成整体的崩溃。或者，如果你公司生产的零部件被另外一家公司组装到其产品上，源自你们的产品的不一致性或变异可能会使得那家公司付出很多额外努力来使你们生产的零部件正常运转，对你的顾客来说，这可是一件没有意义的差事。最后，如果一位消费者买的烤箱烤的面包有的好有的煳（他从未动过烤箱的设置），那么就会有很多面包被浪费掉。

2.关注变异的好处

关注变异有助于管理者更加充分地了解一项业务及其过程的真实表现。过去，许多组织用“平均”这个词来测量和描述成效：平均成本、平均周期、平均运输批量等。当然，现在仍然经常如此。可是由于平均指标掩盖了变异，实际上使一些问题隐藏了起来。

例如，如果你向顾客承诺预定的配件会在发出订单后6个工作日内完成，你可能会对工作绩效——平均订单交付时间4.2天很满意。但是，平均值使你忽略了这样一个事实：由于过程变异幅度较大，超过15%的订单要超过6天才能送达（也就是延期了）。如果不缩小总体变异，为了实现所有订单6天内交付的承诺，你就必须把平均交付时间减少到2天。可是，如果显著地减小变异，你可以实现平均交付时间为5天的无延迟交付。因此，理解并处理好变异会使你和你的顾客一起受益，因为你不必为满足顾客的需要而付出无法预知的努力（例如，在大多数情况下实现5天平均交付时间比2天平均交付时间的代价要小）。

追求六西格玛绩效的目的就是要减小或缩小变异程度，使6σ水平（或标准差水平）能缩减到顾客的规格要求范围。对许多产品、服务和过程而言，这都意味着一个巨大的非常有价值的改进。

3.上班过程的六西格玛分析

我们再用一个例子来更加详细地阐明变异这个概念。

现在假设你要评价自己上班的“过程”，目标是确保每天都能够按时上班。“按时”意味着每天在早上8：30前后的几分钟内到达。为了简化起见，首先假设你每天总是在早上8：12按时出门。因此，你知道在上班路上花费的目标时间为18分钟。对你来说，18分钟的路途无论如何都是理想的，因为这使你有机会为工作调整好状态，同时也有时间考虑全天的工作安排。

由于在8：30前后的一两分钟到达都是可以接受的，因此上班行程时间的“规格界限”或说顾客要求可以在16~20分钟之间波动。在这个范围内的任何时间对你的“上班过程”来说都是可以接受的（我们用LSL（lower specification limit）代表“规格下限”，用USL（upper specification limit）代表“规格上限”）。

下一个问题是：在上班路上你实际花了多少时间？要找到答案，你需要收集数据，测量几个月内每天上班所花的时间。一些人对你总是拿着一块计时表感到奇怪。但你在生活中总是特立独行，做这件事就不足为奇了。当你开始整理这些数据时，看起来非常好：上班路上所花的平均时间恰好就是18分钟，这“真不错”！

但仔细一看，事情并不是那么好。把所有数据放进一个“直方图”（也被称为钟形曲线）中，你会发现所有上班时间之间确实存在许多差异。就像你在图2-4中所看到的那样，有许多天超出了你的时间规格界限，即提前或者迟到的时间超过了两分钟。“这并不奇怪，”你会说，“有时早餐的咖啡没有准备好，而有时找不到停车的车位。”

为了确认上班行程花费时间的变异程度，你可以计算一下所收集的数据的标准差（可以用电子数据表或统计软件很简单地来完成）。结果显示，你的标准差（σ）为2.7分钟（如图2-4所示）。这意味着满足你距离平均时间±2分钟的“规格界限”还不到1个“西格玛”。




图　2-4　改进前上班过程的变异

很明显，目前的表现并不好！如果总是想提早到达，你必须比惯常的8：12更早就出门。那样的话，很多时候你会孤零零地一个人在办公室，浪费时间，并且你将总是那个不得不为大家准备咖啡的人。此外，在上班的路上你已经听了关于六西格玛的磁带，获得灵感，认识到这样的变异是一个需要被消灭的敌人。

于是，你采取行动来改进上班过程：比如不再走捷径；重新校准车速控制表，这样你就可以精确地设定速度；你会约束自己，不再坐在停车场里多听一首歌再进入办公大楼以及其他诸如此类的事情。当实施了改进措施后，你急切地想再次收集关于路途时间的资料。

从图2-5中可以看到，你的努力成功了！你上班花费的平均时间仍然是18分钟，但时间变异程度大大减小了。如果你保持这样一个变异幅度（也就是说，很好地控制上班过程），你花费少于16分钟或多于20分钟到达工作地点的可能性将几乎为零。




图　2-5　改进到6σ标准的上班过程变异

从统计学上说，将标准差从2.7分钟减少到了0.33分钟，这意味着你达到了距平均值的6个标准差的绩效水平（仍然是l8分钟，却符合你的规格界限要求）。这就是六西格玛绩效！

任何能将变异缩减到这个程度的企业都将获得巨大的效率，更不用说在顾客满意度上的改善了。如此说来，难怪六西格玛会成为许多企业领导者心目中一个有吸引力的目标。



2.2.2　顾客、缺陷和西格玛水平



在前面的例子中，我们通过减少过程的西格玛值（也就是标准差），或者说是减少变异程度使所有结果满足顾客的规格要求，阐明了六西格玛绩效。
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 当然，并不是所有问题或数据都能在“钟形曲线”中显示出来。但幸运的是，在大多数情况下我们都可以使用一种较容易的方法来说明和计算西格玛水平。

摩托罗拉的前质量经理阿兰·拉森曾经与以开发六西格玛测量系统而具有声望的比尔·史密斯（Bill Smith）密切合作过。他认为，我们探索的方法的最大优点就在于它的简单性，“它实际上是一个算术系统，而不是一个统计系统。它的优点在于，你只需要懂得如何计数、如何加减、如何乘除就足够了，你不需要成为一位统计学家。”拉森解释说。

第一步，对于六西格玛来说也是最基本的一步，就是要明确地界定顾客的需要。用六西格玛的语言来说，这些要求被称为CTQ（“critical to quality”characteristics），即“关键质量特性”（也可以将其称为“关键结果”或过程的“Y”或“规格界限”）。第二步就是计算缺陷发生的次数。我们已多次用过这个概念，现在需要给它一个明确的定义：

缺陷是指产品或过程不能满足顾客要求的任何情况或事件。

我们一旦知道了缺陷的数量，也就算出了过程的“产出”（无缺陷项目所占的百分比）。然后，就可以方便地确定“西格玛水平”。

绩效的西格玛水平经常用“每百万次机会中的缺陷数”或者“DPMO（defects per million opportunities）”来表示，如表2-1所示。DPMO缩略地表示一项活动重复100万次缺陷发生的次数。通过把缺陷发生的几率计算在内，摩托罗拉实现了对不同过程用同一绩效水平进行衡量。DPMO的计算见第14章，现在你只要知道它是另一种描述过程质量或能力的方法就可以了。






2.2.3　西格玛测量的益处



采用六西格玛系统的公司发现，用“西格玛尺度”评估过程绩效具有一些显著的益处。西格玛测量的优点概括如下：

（1）从顾客开始。西格玛测量要求对顾客的需要给出一个清晰的界定。这是在思考什么才是真正重要的东西，对你和顾客来说都是有益的。

（2）提供了一致性的衡量标准。由于关注缺陷数和缺陷发生的几率，六西格玛测量可以用来测量和比较整个组织中或不同组织间的不同过程的绩效。一旦清楚地界定了顾客需要，就可以界定“缺陷”，以及对任何业务活动或过程的绩效水平进行测量。下面，有一些小例子：

文件的打字错误数。

呼叫中心长时间的等待次数。

交付的延迟数。

不完全的运输数。

用药的错误数。

电力供应的中断次数。

系统的崩溃数。

零部件的短缺数。

售后的维修数。

有争议的消费账单数。

（3）树立远大的目标。公司如果树立达到99.999 7%的完美绩效目标，它就会创造出改进的巨大动力。只要你在设定六西格玛测量方面用心思考和努力实践，就可以创造出企业各个部门通用的“测量语言”。



2.2.4　西格玛测量要考虑的事项



很重要的一点是，在使用西格玛尺度上没有任何强制性的事情。首先，从不参考西格玛转换表而实现六西格玛绩效的情况也是可能的。其次，存在其他测量和表示过程、产品或服务业绩水平的有效方法。例如，制造质量管理人员很多年来使用各种各样的测量方法，如控制图和过程能力指数等，这些方法能让你对过程质量有一个相似的认识。

我们也应该注意与六西格玛测量有关的一些“逻辑”问题，包括：

（1）为了在整个组织中有效地运用六西格玛测量，需要建立一些指导原则。否则，测量的计算方式可能会不一样，基于不同假设的两个团队进行比较可能就会存在不公平。摩托罗拉有一个专门的委员会负责制定计算西格玛测量的指导原则。

（2）西格玛测量不是“静态的”。随着顾客需要的改变，西格玛绩效也会改变，通常会变得更差。例如，如果顾客打电话通知你，不再需要隔夜递送了，一切必须当天交付，那么你的绩效水平将会立即受到冲击。在实施六西格玛的公司里，“新规则”和“旧规则”会同时使用一段时间，以确保实现平稳过渡。

（3）对所有测量来说，得到组织中各过程的西格玛值要花费时间和资源。必须确定能够测量和应该测量的优先次序：别指望在短期内得到公司所有部分的西格玛绩效的准确数据。

总的来说，应该将西格玛测量视为六西格玛系统的一个可选择的要素。据我们所知，许多企业，包括GE的一些部门，用DPMO来测量，只是偶尔将它们转换成西格玛尺度。

最后一点要明确的是：这些结果（Y）的测量本身是不能改进绩效的。没有分析和改进的方法以及用来确定组织更有效的数据资料，无论DPMO还是西格玛只代表着一个最终结果报告。下面，我们讨论六西格玛改进方法。




2.3　六西格玛改进和管理战略



对顾客的认识和有效的测量是六西格玛系统的推进剂。它们驱动的引擎由3个要素组成（见图2-6），这些要素都是面向过程的。将这些方法联系起来是六西格玛的最重要的创新之一（很少有人认识到这一点）。




图　2-6　六西格玛战略



2.3.1　过程改进：寻找目标方案



“过程改进”是指开发消除影响业务绩效根本原因的解决方案的战略。其同义词包括“连续改进”、“渐进改进”或“kaizen”（日语中的改善）。实质上，对过程改进的努力是在不改变工作过程基本结构的基础上解决问题。用六西格玛的术语来表达，重点在于发现和确定那些带来问题或麻烦（Y）的少数关键因素（X）。从这个意义上说，大部分六西格玛项目都是致力于过程改进的。

西格玛船渡公司

假设你做船渡生意，市场定位就是用小船把人们运过一条1/4英里
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 宽的海峡。主要顾客是那些参加工作日野餐和周末郊游的人，所以缓慢闲适地渡过海峡就非常符合他们的愿望。

可是，在某些工作日，越来越多的通勤者为了避免往来于跨海峡大桥的交通拥挤而成为你的新顾客群。他们的时间要求更加紧迫一些，想更快地到达对岸。另外，由于你的小船一次只能装载3个人，这样在海峡的两岸就开始形成等待上船的队伍。

当收集好数据之后，你发现从任何一岸通过海峡的平均时间都是7.5分钟，较长的运送周期造成了码头上人们的等待。问题很明显：目前你的船速太慢。

在你和你的管理团队（当然是你的配偶、孩子和邻居等）进行了“头脑风暴”式的讨论会之后，列出了一些能够改进过程的方法。提出的能加快船速、增加运输能力的方法包括：

·更加用力划桨！（你很惊奇：“难道他们说我懒吗？”）

·变成双人划桨。

·换成大一些的桨。

·让乘客帮助划桨。

·挂上帆。

·刮掉附着在船上的藤壶。
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·减少船的额外负担。（你想：“可是我喜欢在划船时带上一瓶啤酒”。）

·为小船安装一台马达。

·为小船安装一台大功率的马达！

刚开始，你并不清楚哪条建议最好。于是，你收集了更多的数据，发现有两条最划算的（从成本——效益上看）建议，它们可以从根本上解决船速慢的问题。你决定刮一刮船体，并加快划桨的频率，达到每分钟划10次。毫无疑问，往返时间减少了3分钟。

在几个月内，你招揽了更多的业务，但是“问题”又来了：在两岸码头排队的现象又出现了。下一个解决办法就是买一个中型外挂式马达。由于收入的增加，因此现在你可以负担得起。马达工作得很不错，现在小船（过程）的效率真的是大大提高了。你已经把15分钟的往返时间减少到了5分钟。西格玛船渡公司正在蓬勃地发展。乘客很高兴，而你也成功地实现了两次过程改进。



2.3.2　过程设计/再设计：建立更好的业务



企业领导者在20世纪80年代对“质量”行动丧失耐心的原因之一就是改进速度慢。这为20世纪90年代早期到中期的“再造工程”的兴盛打开了大门。尽管再造工程也以失败而告终，但是，它确实为我们提供了如何改进绩效的重要视角：仅仅是渐进式的改进已无法使你跟上技术、顾客需要和竞争的快速变化的步伐。

这就是为什么六西格玛要把过程改进和设计/再设计结合起来，把它们整合成实现持续成功的基本和相互补充的战略。在设计/再设计模式下，目标不是修改一个过程，而是用一个新过程替代旧过程（或过程的一部分）。在称为“六西格玛设计”的产品和服务设计上，六西格玛原则用于创造与顾客需要紧密联系并用数据和检验加以验证的新产品或新服务。

在当今的商界中，没有公司可以不经常对关键过程进行再思考却能长期处于业界的领先地位。查克·考克斯（Chuck Cox）是一名演讲者、顾问和关于过程和产品设计一书的作者，他认为可能应该有这样一条经验法则：“世界的变化太快了！主要过程每五年就需要再设计一次。”甚至再造工程倡导者迈克尔·哈默（Michael Hammer）也提到过，持续改进“与再造工程在过程的整个生命周期里交织在一起。首先，过程得到改进，直到有价值的生命时间结束，这就到了进行再造的时点。接着是重新进行改进，整个循环再次开始”。
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西格玛船渡公司的再设计

在船渡经营中实施过程改进的成功超出了你的想象。等待上船的顾客甚至比以前还要多。同时，你还收到了顾客的新要求：他们要坐船沿着海峡进入海湾。这不仅路途长，而且对你的小船来说也是危险的。很明显，你的小船（过程）不再适合现在的工作了，已经达到了这条船设计能力的极限（设计能力极限是过程专家常用的术语）。当一个工作过程遇到了这种障碍，即当过程结构或基本前提不能满足变化的需要时，唯一的解决办法就是设计一个新过程。换句话说，到买一条新船的时候了。

仅仅做出这样一个简单的决策，你就打开了全新的创新局面。你若仅限于“修修补补”，全新的局面是不会发生的。实施过程设计/再设计（这里是指买一条新船）所涉及的事情非常广泛。首先，一条新船或者说是一个新的过程，会是一大笔投资。同时，还有许多需要考虑的其他问题：

（1）技能：你知道如何驾驶一条更大的船吗？你或是你的工作同伴将需要培训，甚至需要某些证书才能驾驭新设备和新过程。大家会发现自己面对着一个从未想到去做的新工作，或者是根本不想做的工作。

（2）顾客：他们对一条新船会有什么反应？他们会想念在原来划桨船上的亲切服务和方便快捷的上船经历吗？你还能继续吸引足够多的顾客坐船吗？顾客为什么坐你的船，是为了节省交通时间还是为了乘坐“划桨船”？

（3）竞争者：其他大型船渡公司或船运公司会侵占你的市场吗？你能有足够多的顾客来维持新大船的运营吗？

（4）其他过程和设施：你和你的帮手一直能够完成检票、预订、上船、下船以及维修等事务。但是，换一条新的大船后，两边岸上的工作过程都需要进行改进或者再设计。

尽管存在这么多需要考虑的因素，但你认识到这别无选择。如果绩效不能显著地（越来越快地）提高，你的业务将会停滞不前，很有可能失去在当地运输市场上的一席之地。新船业务将会提升经营绩效，于是，你毫不迟疑，投入大量的时间、金钱和创造力来改进工作过程，买了一条崭新的30座的小型渡船。通过精心设计、计划和测试，新的西格玛渡船成功地开始营运，并且到达了一个全新的绩效水平。



2.3.3　过程管理：六西格玛的领导基础



六西格玛的第三个关键战略是极具渐进性的。它涉及把注意力从对职能的管理转到对为顾客与股东提供价值的整个工作过程的理解和改进。在成熟的过程管理方法中，六西格玛主题和方法成为企业运营的一个有机组成部分。

对过程需要进行书面描述并实行从“头”到“尾”的管理。同时，仔细明确责任，确保关键过程的跨部门管理。

清晰界定顾客需要，定期重新审视顾客需要。

对产出、过程活动和投入的测量要彻底而有意义。

经理及其伙伴（包括“过程主管”）使用测量和过程知识对绩效进行“实时”评估，并及时采取行动去解决问题和利用机会。

采用六西格玛改进工具，进行过程改进和过程设计/再设计，来不断地提高公司的绩效、竞争力和获利能力。

我们把过程管理描述成是“渐进性的”，是因为该方法在组织中的学习和发展过程非常缓慢。实际上，过程管理的实践是与六西格玛在公司整个管理系统中的扩展并行的。

西格玛船渡公司的过程管理

将小船更换成新渡船，更新了业务和过程。你现在宣称：“我再也不会让这样的机会溜走。”于是，你开始采用一种积极主动的以顾客和过程为中心的方法来管理企业。委任你的高级员工管理以下关键事项：促销和销售、顾客订票及上船、船上作业、靠岸和下船。你用“过程”而不是“部门”来描述这些工作，用过程图进行界定，并通过关键测量进行跟踪。

在西格玛船渡公司，每个经理追踪自己的关键过程，与相应的同事进行沟通，保证平稳地交接（特别是关于顾客的交接），分享数据。“顾客获取”（即销售）过程的主管加强了对顾客和竞争对手的研究，因此提供了关于服务状况以及机会与威胁方面的更好和更为及时的信息。有关到达时间、服务因素、顾客上下船情况、船的运行效率（燃料使用等）的测量，使你获得了可观的利润，同时顾客满意度也实现最大化。你的组织再也不会在重重危机中跌跌撞撞了，它成了一台运转良好的机器。

当你开始巩固基于六西格玛的管理系统时，新员工也在按一个用来指导任何过程改进或者过程设计/再设计项目的通用模型接受培训。这个你称之为“DMAIC”的模型为员工提供了一种在成长的组织中管理各种变化和改进的基本方法。



2.3.4　DMAIC六西格玛改进模型



自从质量运动兴起以来，有许多应用于各种过程改进的模型。其中，大部分模型都是基于W.爱德华·戴明提出的步骤：计划（plan）、实施（do）、检查（check）、行动（act），或者说P—D—C—A，它描述了以数据为基础的过程改进的基本逻辑。
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计划：针对问题和差距评估当前绩效，收集关键问题的有关数据，识别和确定问题的根本原因，设计可能的解决方案，对最有潜力的解决方案进行应用测试。

实施：指导计划方案的实施。

检查（或研究）：对实施结果进行测量，看是否获得了预期的结果。如果问题出现，仔细调查那些妨碍改进的因素。

行动：基于计划方案和评估，进一步优化和充实，使它定型，在可能适用的地方运用它。重新开始……

界定—测量—分析—改进—控制（DMAIC）

在本书中，我们将介绍和使用在许多六西格玛组织中一直广泛运用的五步循环改进法：界定、测量、分析、改进、控制，简称为DMAIC方法（见图2-7）。
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 与其他改进方法一样，DMAIC方法也以PDCA循环为基础。但是，我们将会在过程改进和过程设计/再设计中使用DMAIC方法。因此，在本书余下的部分中，任何提到的“DMAIC项目”，都是指运用这两种六西格玛改进战略之一的努力。图2-8列出了DMAIC的一些主要活动，同时也给出了过程改进和过程设计/再设计的对比。




图　2-7　DMAIC六西格玛改进模型




图　2-8　DMAIC模型中过程改进和过程设计/再设计概览



[1]
 1英里=1.6千米。



[2]
 一种蔓足亚纲的海洋甲壳类动物，成年期形成硬壳且固着在没入水中物体的表层，如岩石和船体的表面。——译者注




2.4　六西格玛组织的定义



在结束对六西格玛主要概念的讨论之前，让我们来简要地看一看“六西格玛组织”的概念。在下一章里，通过全面质量管理（TQM）与六西格玛的比较，你会更清楚地理解什么是六西格玛组织。

我们提出的六西格玛组织的定义如下（此定义将贯穿于全书）：

六西格玛组织是指那些积极致力于将六西格玛主题和实践贯穿于日常管理活动中，并在过程绩效和顾客满意度上取得显著改进的组织。

对这条定义做如下注释：

（1）要符合上述定义，并不一定要求在任何过程中都达到六西格玛标准（99.999 7%的完美水平）。一些人得出了以下错误结论：“像GE和摩托罗拉这些公司在所有方面都达到了六西格玛完美水平——实际上远不是如此。它们可能在某些方面实现了该标准（在GE的通信部门，我们听说某些方面达到了该标准），但是任何公司达到该标准的过程都不会太多。但不要气馁：只要在所有过程中都实现了四西格玛水平（99.37%的合格产出），这对我们所考虑的任何企业都应该是一个巨大的成功。

（2）单纯使用西格玛测量或其他一些工具不能使一家公司有资格成为“六西格玛组织”。上述定义在活动和承诺的广度要求上是比较严格的。一个真正的“六西格玛组织”应该是那些测量和改进在所有过程上承受挑战、致力于建立如前所述的、能实现积极响应的闭环业务管理系统的公司。用联合信号公司的话来说，就是“建立一种不断更新的企业文化”。例如，如果你的公司使用了六西格玛技术来改进新品设计，那是对六西格玛方法的极好应用。但是，它并不能使你的公司成为六西格玛组织。

顺便说一句，在开始时不能一下子成为六西格玛组织并不是什么大问题。我们极力主张读了这本书的人要采用自己的方式实施六西格玛，因此，尽管放心，在决定是否成为一个六西格玛组织之前多考虑一会儿。如果你问我们：“只采用那些对我们来说最有用的部分，可以吗？”我们会回答：“嗨，那很棒！”

（3）成为六西格玛组织并不一定要称之为六西格玛。系统、方法、承诺对你的努力比所取的名称更重要。一些公司可能会发现“六西格玛”这个名称太含糊，或者它不是最好的关于持续更新的口号。实际上，我们的一个客户（让我们叫它“XYZ”公司吧）成功地实施了我们在本书中描述的许多六西格玛实践，它称之为“XYZ管理系统”。但是，它从中获得的收益并不比以“六西格玛”系统命名的公司所获得的收益少。

随着越来越多的公司采用六西格玛，不管是真正地采用还是仅为装饰门面，“六西格玛组织”失去其意义的危险也越来越大。我们希望成功的六西格玛努力不会因为过多的自我宣传（“我们正在实施六西格玛，这难道不是很酷吗”）或没有保证的吹嘘而贬值。公司是否成功应该看六西格玛为其基层生产和顾客带来的最终成果，而不是过多地渲染六西格玛努力。




第3章　为什么全面质量管理失败而六西格玛却获得成功



我们刚才还在主张不要自吹自擂，而这会儿却有点儿沉湎于自己的东西。就本章的题目而言，我们不得不承认，确实有些夸张的成分。

首先，尽管六西格玛在一些颇有影响力的组织中无疑创造了令人印象深刻的成果和组织文化的转变，但是这还根本谈不上是广泛的成功，许多公司才刚刚开始六西格玛行动。其次，尽管全面质量管理或持续过程改进在当前许多企业中不像20世纪90年代初那样令人瞩目，但我们不能绝对地说：“全面质量管理已经死亡。”现在，仍然有许多公司运用全面质量管理原理和工具在努力进行改进工作。正如在第1章中回顾历史时所说的那样，六西格玛在许多方面都是质量理念和方法的新发展，同时它们在应用中被倾注的热情和承诺比以往更为巨大。

尽管如此，本章标题的基本前提还是比较贴切的：六西格玛所展露出来的成功潜力超过了许多通过全面质量管理努力取得的改进水平。过去的全面质量管理项目经常犯一些错误，既损害了实施全面质量管理的结果，又损害了它的名声。同样，开始尝试六西格玛的公司也可能犯类似的错误。

因此，我们希望本书所提供的例子和包含的广泛方法能够帮助那些正致力于“质量”或“过程改进”的公司，通过更好地理解整个六西格玛系统的改进工作而取得成就。




六西格玛与全面质量管理的缺陷



如果说全面质量管理留下了积极的“遗产”，在许多组织中仍然存在，促进了六西格玛系统的诞生，那么为什么这种方法仍然备受抨击呢？部分负面观点来自早期的全面质量管理的价值被吹嘘得太高了。同样重要的是，全面质量管理的引进和管理的方式给许多人留下了苦涩之感。因此，那些见过或亲身经历过“质量改进”的人最难以相信六西格玛确实具有什么新的和更优越的东西。

如果你不仔细的话，过去在全面质量管理努力中常犯的一些错误在六西格玛行动中仍然会重演。表3-1列出了全面质量管理（TQM）中的一些主要缺陷，以及六西格玛系统如何防止这些缺陷发生的提示。










不管是TQM还是六西格玛，对有改进思想的公司来说，最终的陷阱就是自满情绪。当然，对于成功地将质量改进活动与日常业务整合起来的公司来说，建议它放弃原来的TQM实践而以六西格玛“取而代之”无疑是一个坏主意。但是，如果只是因为“我们的质量已经很好了”就无视六西格玛系统在工具和业务管理上的先进性，也同样是目光短浅的。

例如，GE承认自己需要加倍努力以确保在成本上的巨大节约对顾客来说有真正的价值，因为顾客在问：“我们什么时候能从六西格玛中获益呢？”GE领导者曾说过：“顾客对公司内部过程的改进没有任何兴趣。”2类似地，联合信号/霍尼韦尔公司的领导者也承认：“早期的六西格玛成功带来的最初兴奋使我们有一些自满，使我们不能意识到还有更多工作要做。”3因此，如果你忽视六西格玛的唯一原因是你认为现在的改进努力已经“足够好了”，那么这本身就是一个警示信号。

所以，我们极力主张要保持开放的思想，寻找各种方法（无论大小）去努力推动改进。在本书的余下部分，我们将会由浅入深地介绍如何找到自己的六西格玛之路。




第4章　在服务和制造中应用六西格玛



管理者和企业领导者共同关心的一个问题是：“怎样才能在我的组织中应用六西格玛呢？”在以服务或事务为主体的领域中，人们经常提出这样的问题，他们想知道这种被认为是面向制造的管理方法如何对自己有帮助。然而制造领域的管理者也很困惑，尤其是因为许多制造过程已经经过了详细的质量检验。因此在本章中，我们将要看一看服务和制造业务都能从六西格玛中获益的、非常有说服力的原因，并向你讲授如何来应对每个领域的挑战。

澄清“服务”和“制造”的概念

首先，让我们来澄清所使用的这两个术语的含义：

（1）“服务”过程和业务。贯穿于本章，我们谈到的“服务”或“服务和支持”过程指的是一个企业中任何不直接参与有形产品的生产和设计的活动。这意味着：无论是钢铁公司、银行还是零售商店，其销售、财务、市场营销、采购、顾客支持、物流或人力资源等都在此列。本书中还有一些用来描述这些活动的其他词汇，包括：处理事务的、商业的、非技术的、支持性和管理性的。

（2）“制造”过程。“制造”仅指与有形产品的开发和生产直接相关的那些活动。用来描述这些活动的词汇还有“生产车间”、“生产”、“一个生产厂”，有时还会用到“工程”和“产品发展”这些词。

当然，这种分类相当宽泛。例如，服务过程之间存在许多很大不同之处，如呼叫中心和咨询公司，它们的过程就很不同。同样地，生产咖啡杯与生产微型芯片的公司之间也有许多不同。不过，在生产和服务这两类业务中，所有与六西格玛有效实施相关的各种问题都是非常相似的。尽管如此，很可能正是你的服务活动将从六西格玛方法中获得最大利益。




4.1　制造职能的变化



目前，纯粹的“制造”企业几乎是不存在的。

产品的设计、生产和销售当然仍是许多企业的核心业务。提供无缺陷的产品（正常运转又满足顾客需求）比以往更加重要。但是，仅仅依靠生产无缺陷的产品很难保证一个制造企业的成功。成功的制造企业必须具有很多能力，其中包括：

跟踪最新技术并能够将其应用于产品之中。

理解现有和新兴的顾客需要，能通过改进生产过程或产品来满足这些需要。建立和管理好供应网络，确保零部件和原材料的及时供应。

准确地获取、处理和交付顾客订单。其中，包括能够满足顾客定制化需求。适应变化的市场环境。

越来越多的企业把产品制造的任务交给了供应商或者合作伙伴，这样它们就能专注于产品设计、开发以及市场营销。其中，高通公司（Qualcomm）的战略转变就是一个最生动的例子。1999年，这个移动电话巨头宣布出售其所有的制造和产品业务部门，这样它就能专注于研究和技术开发及特许业务，这些已经成为该公司的主要利润来源。华尔街对此的反应是：股票价格暴涨10倍。
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这个例子表明世界正在发生的一种转变，即制造能力成为一种特殊的服务（甚至是一种商品），而且设计新产品满足新的或正在兴起的需要的能力和建立灵活的供应链并使之正确运转的能力正成为竞争力的真正关键因素。（毕竟，如果你的竞争对手能够购买到与你相同或相似的制造外包服务时，你还有什么优势呢）
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即使是那些为只做设计和市场营销的客户提供制造“能力”的专业化公司，也需要计划和安排生产活动、管理订单流和订单能力、建立有效的客户界面。所有这些都是“服务”活动。

很久以来，在美国从以制造为主向以服务为主的经济转变的趋势就已经显现。20世纪70年代早期，服务业就业人口占总就业人口的65%以上。在20世纪90年代末，劳动统计局的这个统计数字上升到了80%，并且目前还在继续增长。尽管对制造业衰退或变动的政治和社会意义还存在着争议，但事实是，如果你现在想在北美或者欧洲建立一家更具竞争力的公司，你将必须提升你的服务运作能力。




4.2　服务过程的机遇和现实



事实证明，随着服务在提升企业竞争力上的作用越来越大，在这些活动中有待于充分利用的潜力也越来越多。主要考虑因素如下：

研究表明，在服务业务或服务过程中，由于质量低劣（返工、错误、项目流产等）造成的损失通常占总预算的50%（在制造作业中，这种损失约占10%~20%）。

这个数据与我们的经验以及许多人所发现的情况相符合，管理和服务业务在改进前的绩效是1.5σ~3σ（也就是50%~90%合格）。

对服务过程的分析表明，只有不到10%的全过程“周期”用于对顾客真正重要的工作任务上，其余的努力和时间都消耗在等待、返工、来来回回地移动物件、检查错误以及其他一些不重要的活动中。



什么使“六西格玛服务”更具挑战性



不从事制造活动的人只是缺乏操作技巧，或是能力不如从事制造活动的人吗？我们并不这么认为（但无论如何，我们也不会就这一点进行辩论）。实际上，有许多完全可以理解的重要理由说明为什么以服务为基础的过程比生产过程更加具有改进的机会。例如：

（1）看不见的工作过程。在许多工厂和车间里，你可以看到、触摸到，甚至跟踪在制品的整个生产过程。就一个简单的“生产过程”如做一个汉堡包来说，当你在快餐店里叫了一份汉堡包时，你希望能在烹调和制作这份汉堡包后很快得到它。小圆面包、馅饼以及其他配料一旦被挑选出来用于制作你的汉堡包，就会不停地被烹制或处在向你的托盘或纸袋移动的途中。在汉堡包生产线上，人们很难把小圆面包或馅饼隐藏起来。

一家典型工厂车间里的情形与此相似，瓶颈现象、延误、摩擦、返工都能很快地被发现。这里有一个很生动的例子。我们曾经在一家装瓶厂工作，任何没有填装的瓶子都会被回收进一个大的玻璃回收箱中。每个瓶子掉入回收箱中的碎片堆时，都发出很大的撞击和破碎声。同样，如果你看到石油精炼厂上面有火焰（或“火花”），你就知道这不是一种装饰，而是表明工厂里有些事情出了问题。

相比之下，多数服务过程的“在制品”，如信息、请求、订单、建议、声明、会议、签字、发票、设计、理念等，却很难用肉眼辨别。而现在，越来越多的服务过程围绕着由计算机和网络处理的信息展开，在制品成了“虚拟”物，仅以电子形式从一个屏幕转移到另一个屏幕，从一台服务器传到另一台服务器。实际上，借助电子邮件、网页和其他网络工具，以服务为基础的工作过程可以在瞬间从地球上的一个地方传到另一个地方。在经济全球化的时代，这当然是一件好事，但是它也确实使我们对工作过程的理解更加困难。

服务作业人员对自己工作的态度问题对我们而言也是一个极大的挑战。因为他们的工作过程看不到摸不着，还会受到个人的工作风格和具体工作环境的影响，所以销售、市场营销甚至软件开发等一些关键部门中的工作人员都认为：“我们没有工作过程。”实际上，他们当然有工作过程，而且通常有好几个。但是，这些人与自己的工作过程联系得如此紧密，以至于让他们识别出自己的工作过程反而成了一项挑战。

（2）演化的工作流和程序。你在改变产品的生产过程时通常要做如下工作：把物品搬开，将原材料送到不同地点以及改变工装和加工顺序。出于这个原因，人们对生产过程的改变总是要详加考虑。

可是，除制造之外的过程可以很轻易地改变，尤其是如果做一些简单的改变，而且过程本身还没有深植于人们的习惯。责任可以重新分配，形式可以修改，新的步骤可以添加，指南可以改变，如此等等，这些都不需要任何资金投入或过于慎重的考虑。许多改变出自个人的甚至不假思索的决策。虽然这些决策涉及的范围不大，然而把所有的个人选择和改变整合起来形成的整体影响则是巨大的。其结果是许多企业服务过程几乎不断地演化、调整和成长（与病毒相比，虽然不完全一样，但确实是一个不错的类比）。

（3）缺少事实和数据。鉴于上述情况，有关服务过程绩效的确凿资料相当匮乏就不足为奇了。确实存在的数据涉及的范围较窄且多为轶事性的或主观性的。正是这些过程的性质使得它们天生比较难以测量，但是一旦过程本身可以被更好地理解后，过程就能够测量而且还可以做得相当不错。

举例来说，发现和追踪服务过程中的问题通常比发现和追踪工厂或生产车间中的问题要更具挑战性。大量未动过的资料（谁会没有呢）可能很容易看到，但是积压的工作、返工、延误以及在处理这些事情上花费的时间和精力却难以估量。我们可以追踪一个部门或团队的花费情况，但是把它具体到特定的过程活动上仍然是件棘手的事情。
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几乎翻开任何一本关于制造或质量工程贸易的出版物，你都会发现许多关于生产监控和检测设备的广告。制造过程的检测已经成为一个价值数十亿美元的产业。在实践中，制造过程的检测会给人留下深刻的印象。例如，得克萨斯的一家药品生产厂的检测设备显示着各种生产情况，其中包括精确到美分的单位产品成本，而且这项数据每隔几秒就更新一次。

可是，除了计算机网络和呼叫中心的流量测量，服务过程的管理者不能仅仅通过接入一台机器来对它们进行测量。例如，我们的一个客户一直在努力优化贷款文件的收尾工作过程。他们惊奇地发现有许多员工在相互独立地进行贷款核查和解决问题的工作，这导致了大量时间和精力的浪费。然而，要正确地测量因返工和冗余而花费的时间与金钱却非常困难，因为那些任务只占许多处于不同岗位人员工作的一小部分。

（4）缺乏“良好的开端”。几十年来，制造现场一直都不乏检验员、质量控制人员、质量工程师和过程改进的“大师”。毕竟是效率最大化这一原则使美国在第二次世界大战后的20年里成为世界生产率的领导者。随着其他国家在一些重要行业的效率或产品质量方面逐渐超过了美国，美国企业的领导者才从梦中惊醒。当20世纪70年代“质量环”刚刚传入美国时，它们主要是发生在生产车间里的现象。即使在全面质量管理蓬勃兴起的20世纪80年代和90年代，如第3章提到的那样，真正的质量活动仍然只是局限于产品质量领域。即使在今天，美国质量协会（ASQ）超过60%的会员仍然来自制造领域，尽管美国的服务业已经提供了全美80%的就业岗位。

当然，人们对服务过程的改进也不是一无所知。例如，摩托罗拉公司就有许多六西格玛在“白领”工作过程中改进的成功经验，效果显著，减少了成本、错误以及时间的花费。尽管如此，过程测量和改进这种强有力的工具仍然没有触及绝大部分的服务活动。这意味着为了迎头赶上潮流我们还需要做很多事情。如果你想这样做的话，就必须做好准备以使六西格玛方法适应服务环境的特殊条件。




4.3　在服务中实施六西格玛



为了使六西格玛在服务中更有效，提出如下“提示”。这些“提示”实际上只是一些宽泛的建议，需要你加以灵活运用，使它们适合于你的具体组织、产品和顾客等。但是总的来说，这些想法有助于你在服务中更快地取得六西格玛应用的成果，并使你更加坚定地实施六西格玛而不是持有“它不适用于我们”的怀疑态度。



4.3.1　提示1：从过程开始



你曾经历过在舞会或聚会结束时有人打开电灯的情况吗？这通常会使人感到有点吃惊，可能还会有一些遗憾，但是，这也使你有机会把事物看得更加清楚。你可能会发现：

参加聚会的人（包括你自己）看上去到底是什么样子。

在场的人中，有谁你可能从未见过。

房间是怎么布置的。

你错过的游戏或活动发生在哪儿。

这个地方真是一片狼藉！

我们在这里说的是，在大多数服务组织中，开始对过程进行调查就像在聚会中打开电灯一样。虽然这常常使人感到有些粗鲁，但它也是一件能促使你更快地实施六西格玛的启蒙性事件。当人们弄清事情真相时，就会认识到聚会看起来该结束了，而接下来清理场地，下一场开始进行。



4.3.2　提示2：对问题的微调



当明亮的灯光出现时，你的眼睛需要几秒钟时间来适应这个环境。对服务过程进行调查也是如此，人们需要一段时间来尽可能地看清和理解遍及这些过程的问题。这是人们所期望的，得到清晰看法的唯一办法就是详细地调查以搞清楚你的工作过程和顾客需要以及影响它们的问题。但是与此同时，对事情认识不到位和过于迫切地想“彻底矫正”都会导致项目或改进行动发生偏差。人们也许热衷于处理重大难题或者同时展开许多小项目，但是，这会提高挫败的可能性从而损害你的可信度。

对制造来说，有效地选择方案和界定问题也是必不可少的。只不过，在服务环境中开始六西格玛努力时进行项目选择和范围界定要更加困难些。（关于“怎样”进行项目选择的更多内容，见第11章。）



4.3.3　提示3：用好事实和数据，减少模糊性



在服务领域中，你要弄清楚问题、测量绩效和发起改进所遇到的最大障碍之一就是事情常常被描述和界定得不清晰。举例来说，在制造过程中产品规格常常可以精确地以毫秒和微米为单位记录下来，而在服务过程中，如果有记录的话通常也是粗略性的。这就意味着，当你要弄清楚一个服务环境的过程和顾客时，最首要的问题应该是将整个作业的绩效因素和测量从模糊状态变得清晰明确。定义和测量这些无形的、更具主观色彩的因素是服务过程所必需的一种独特能力，而在制造过程中，这在大多数情况下根本不是问题。实际上，有很多曾经与我们一起工作过的六西格玛和质量专家，他们在制造中具有丰富的技巧和经验，但是在处理服务过程的模糊性上却显得无所适从。第14章中的一个概念“可操作性定义”（operational definitions）——对于如何创造有意义的服务过程要求和测量非常重要。

与制造过程一样，一些服务过程的较小业务量带来了一种更大的困难（参见本章后面关于应用材料公司的例子）。如果你在一个月内仅有数十项“交易”或者你的顾客群非常集中且很熟悉，那么要获取大量的客观数据，即使有可能也将是非常困难的。但这不应当是你逃避基于数据和事实来管理业务的借口，只是你需要使用不同的方式和方法来收集和分析数据，你将仍然能够改进工作过程（更多这方面的内容参见14.2节）。



4.3.4　提示4：不要过于强调统计分析



这将是一项最能引起争议的建议，所以我们要更加深入地讨论这个问题。首先从一个以前的案例开始。

我们的一个客户——一家金融服务公司在1998年后期开始实施基于六西格玛的改进行动。这家公司一直在享受着业务飞速成长的美好时光，在我们刚开始与之合作时，它正处于因业务繁忙而不得不拒绝一些业务的状态，同时每个月都要雇用200名以上的新员工（这种速度通常只能在互联网行业的新兴企业中见到）。然而，这是一个好坏参半的情形：公司的高层管理者认识到，太多的新人投入到工作中以致不能处理由混乱的环境所带来的问题。

在实施了几个优先执行的改进项目及引入六西格玛和团队工作技巧后不到一年的时间，这家公司的管理方法发生了显著的改变，变得更加积极、更加基于事实、更具有合作性。它们取得了显著的节约，使原先效率低下的业务过程变得更加流畅和更有效率。现在公司的处境大为改善，能很好地处理公司迅速增长的目标。值得庆幸的是，它们一直保持着快节奏的企业精神，只不过现在它们更能有效地处理公司业务了。我们经常听到，许多员工谈论六西格玛是如何极大地改进了处理问题和过程的方法以及公司的整体氛围。

当我们与这家公司的质量副总裁探讨公司成功的关键因素时，他马上强调了其中的一点：“我认为我们做出的一个最好选择就是不要马上把员工们推进繁重的统计数据中。”他的理由很简单，那就是：不熟悉专业过程和测量的人不适于使用较为复杂的统计工具，同时现有的可用数据也不足以支持更深入的统计分析。

对一些纯粹主义者来说，不强调统计数据无异于使六西格玛变成“哑巴”。他们那是在谈戏剧，而我们谈的是六西格玛：时机是关键。与我们的客户一样，许多服务部门在开始实施六西格玛时对深入的统计分析是准备不足的。

幸运的是，许多服务环境中的问题，尤其在六西格玛努力的早期阶段只需要偶尔采用复杂的统计方法就可以得到解决且效果惊人。

这种观点可以得到GE金融服务公司成功经验的证实（我们曾在那儿工作了好几年）。在那里，黑带们接受六西格玛培训的技术性比GE工程事业部黑带所接受培训的技术性要弱。尽管如此，根据截止到1999年年末的统计，GE金融服务公司通过六西格玛的实施所获得的净收益总计达8亿美元。随着实施时间的推移，六西格玛的要求越来越严格，越来越多的人得到了高级或“大师级黑带”的培训。

令人鼓舞的是，在我们已经工作过的很多服务组织中，一旦人们开始使用基本的测量和数据分析方法并看到了这些方法的价值，他们就会主动要求学习更高级的关于数据收集和分析的方法。这就像一个热切想参加聚会的人和一个被拖去参加聚会的人一样，你说谁会从聚会中获得更多的乐趣呢？

有据的异议及答复

我们听过一些争议，尤其是来自制造企业人员的争议，一些人可以不用学习那些“有难度的”技巧是“不合理”的。或者说，如果错失运用高级统计方法的机会，就会存在风险。这些都是值得我们注意的，作为答复，我们可以用以下三点来加以说明：

（1）我们并非建议“永不使用统计”，而是当人们或过程需要时才提供统计方法和工具。事实上，后来成为著名的六西格玛统计专家的摩托罗拉的职员迈克尔·哈里（Mikel Harry）博士承认，他一度认为“一切都要依靠统计数据”，现在他认识到如何应用那些统计工具（数据）才是真正重要的。

（2）服务领域的人确实需要一些其他技能，如处理无形过程的模糊性的能力，这些技能在制造或技术环境里却不那么重要。一旦他们掌握了这些技能，在服务中就会有更多应用高级统计工具的机会。

（3）当人们能够使用高级分析方法而没有使用时，会有如下三种可能结果：因分析不完全而得出了错误的结论；得出了正确的结论，但没有统计数据的有效支持；做出的过程、产品或服务设计决策不是“最优”的。根据我们的经验，只要人们把结论建立在良好的逻辑基础之上并且在实施过程中对风险进行适当的控制，犯错误的风险就会降到最小。

总的来说，无论是服务人员还是制造人员，学会问一些关于过程和顾客的关键问题是至关重要的：“我们如何才能真正地理解某事？”“有哪些方法可以检验我们的假定吗？”“数据在向我们传达什么？”“有做这件事的更好方法吗？”




4.4　制造中的挑战



在制造中应用六西格玛也会遇到一些特有的挑战。下面就是一些你需要注意的最普遍的挑战以及一些帮助你应对这些挑战的建议。



4.4.1　挑战1：视角要更宽阔



制造部门中的人员总是趋向与企业中其他部门隔离开来。随着制造活动在整个企业活动中所占的比重越来越小，与公司中其他部门或外部顾客相隔离的风险也在增加。然而，六西格玛系统强调公司各个关键过程之间的沟通与协作，注意消除制造部门与其他部门之间的屏障。当制造部门的人员从整个企业的角度看待自己的角色时会发现两个重要问题：

（1）大多数问题并不是制造的问题。当制造部门的人员与企业中其他人员开始了解他们所怀疑的事实真相时，他们会发现：不清楚的订单、临时变化、零部件和人员短缺、工程/设计错误等比车间中的缺陷对向顾客准时提供所需产品的影响更大（参见第1章GE动力系统公司的例子）。

（2）制造部门需要积极参与整个企业过程。不能仅仅因为实现六西格玛的障碍通常不是制造部门的“错”，就意味着改进不是它们的责任。很多公司中制造部门的人员都需要接受培训以协助解决“上游”问题与应对诸如仓储和顾客服务等“下游”活动面临的挑战。

改变制造部门只关注自身情况的一个途径就是要瞄准包括制造部门在内的跨部门合作的六西格玛改进项目。例如，让来自制造部门的人员参与提高订单完成率的改进活动将有助于改变他们所持有的“生产”产品是一项独特的与销售和递送无关的活动的观点。

更宽阔视角的其他巨大机会是使用六西格玛方法以更好地整合产品设计和制造。在六西格玛年鉴中，一些给人印象深刻的成功故事都涉及使用关键顾客反馈意见来创造改良产品或全新产品，然后使用先进的六西格玛方法来确保新产品能够按照6σ质量水平生产出来。



4.4.2　挑战2：要由“认证”转为改进



几年前，我们曾听到一位计算机系统制造公司的经理抱怨他在对新生产和测试设备进行校准中遇到的问题。当我们开始调查这个问题时，他描述了获取设备的整个过程。令人惊奇的是，新设备的接收竟然是两次：一次是由制造商运送过来，另一次是由一个校验商校准后送回来。

我们问了一些显而易见的问题，比如，“为什么你们不让设备制造商直接把设备运到校验商那里呢？”或者更好的做法，“为什么你们不让制造商负责设备校准呢？”然后，公司质量部门的一位经理告诉我们：“ISO 9000标准要求我们必须这样做。”
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从我们的经验来看，近些年来人们对各种制造认证和审计日益重视起来，这也在一定程度妨碍了许多公司的改进努力（ISO 9000是最流行的一种认证）。很明显，从目前情况来看，认为认证要求的过程复杂和充满问题的理由恰恰是不正确的。相反，真正的理由是，一旦一个过程被“认证”了，它就会被看做是“法律”而不容更改。在一个重视认证的环境中，最常见的情况是一旦一个过程得到认证批准，人们就会惊异于为什么要改进它。

认证活动也占用了过程改进的资源。许多公司都有一些全职人员负责维护各种认证文件并进行默认的内部审核。但是，很少或者根本没有人真正致力于改进过程。当然，一些较为明智的公司会利用认证的努力来检查和改进自己的工作过程，从我们的经验来看，不幸的是这种情况比较少。将六西格玛与认证努力结合起来会产生更大的改进协同效应。



4.4.3　挑战3：工具要适应制造环境



到目前为止，我们一直在谈论“制造”，让人仿佛觉得所有生产作业都是一样的，当然，事情并非如此。生产汽车发动机零部件不同于组装一辆运动型多功能车（SUV），装瓶的清洗也不同于生产计算机显示器。我们甚至不能告诉你只需怎样调整六西格玛方法就能更好地适应于各种制造环境。然而，重要的是要认识到你将需要灵活驾驭六西格玛技术以使它们更好地服务于你。

这里，我们可以用一家公司的经验为例。应用材料公司是一家全球领先的半导体生产设备厂商，它早在20世纪80年代末就开始实施六西格玛。

然而，应用材料公司采用六西格玛时遇到的挑战是在每百万次缺陷数（DPMO）这个概念的使用上。“我们生产的设备有一个房间那么大，”应用材料公司质量部的主任戴夫·博尼茨（Dave Boenitz）解释说，“我们是以百计算而不是以百万来计算，每套设备是由成千上万的部件组成。如果你在设备层次上研究西格玛水平，那么就会像把一堆苹果与另一堆苹果进行比较一样很困难。你无疑可以在我们的一个系统中检测100万次，但是，如果要弄清楚哪个100万次机会是你要测量的就成问题了。”

应用材料公司使用的方法是注重减少缺陷，这被称为“防错”。这种方法就是在过程中努力寻找并预防各种错误和差错（见第18章）。“我们并没有把精力消耗在西格玛值或者DPMO的测量上，因为我们看不到这会有什么价值的增加。”尽管如此，应用材料公司的改进同样取得了很好的效果。




4.5　要使六西格玛更好地为你服务



如果本书中有一个主题需要过分强调的话，那就是要根据自己组织的需要和实际情况选择、实施与调整六西格玛的工具和理念。一旦有顾问、大师或权威告诉你“在这件事情上你必须怎样做”，我们建议你找个理由委婉地谢绝他们。正如我们所说的那样，怎样才能在你的企业中更好地实行六西格玛的“真正”答案是“要根据情况而定”。

幸运的是，六西格玛是一个非常柔性的系统。尽管你的组织——无论在服务过程中还是在制造过程中——可能会产生各种挑战，只要你能够牢记并提醒他人六西格玛确实不是一种具体的方法或技巧，你就能获得成功。六西格玛是一种能使你的企业变得反应迅速、更有效、更具竞争力、更能获利的灵活的重要方法。




第5章　六西格玛路径图



在本章中，我们介绍六西格玛系统的建立和进行改进活动的理想路径图，以此结束概述部分。图5-1所描绘的五个步骤构成了我们提出的21世纪成功组织的“核心能力”：

（1）确认核心过程和关键顾客。

（2）界定顾客需要。

（3）测量当前绩效。

（4）确定优先次序、分析和实施改进。

（5）扩展和整合六西格玛系统。




5.1　六西格玛路径图的优点



路径图不是通向六西格玛改进的唯一途径，在实施过程中，你很可能需要调整这些步骤的次序，或者同时着手多个步骤。在第二部分中，我们将给出按照组织的具体需要和目标调整路径图的途径。这条路线被称为“理想”路径的原因是，按照这个顺序执行这些活动将会为支持和持续六西格玛改进打下坚实的基础。具体来讲，该路径图的优点包括：

以相互关联的过程和顾客系统来更清晰地理解业务。

更好地决策和使用资源，以从你的六西格玛改进中获得最大可能的收益。

由于事先准备好的数据和项目筛选，因此改进周期会比较短。

更准确地确认六西格玛收益，不论是按金钱、产品或服务的缺陷次数、顾客满意度还是按其他测量标准。

较坚实的基础结构，以支撑变革和维持成果。

作为“理想”的实施途径，该路径图一定也会赢得有经验的六西格玛专家的认可。与我们在一起工作过的或交流过的每一个参与六西格玛行动的人，包括管理人员、执行者和团队成员，都赞同这是他们本应遵循的、将来有机会也会遵循的路径。




图　5-1　六西格玛路径图

这里举个例子来说明一下。我们的一个客户（GE的一个部门）花了近两年的时间实施了许多六西格玛改进项目。这些项目大体上都是从路径图的“步骤4”开始的。但是，尽管他们目标明确，并付出了最大努力使这些项目能带来回报，但成功率却始终没有达到预期效果。项目所花的时间比预期的要长，在项目团队解散后，改进的效果也趋于消失。后来，这个部门的高层领导开始认识到造成这种状况的一个原因，用该部门的二号人物的话说就是：“我们并不真正清楚我们应该干什么。与其他公司一样，我们的大多数项目只是以内部为核心的。”从艰苦的经历中获得这种领悟后，他们不得不回过头来完成路径图中前面几个步骤的任务。例如，他们现在有了实时收集“顾客声音”的系统和过程（路径图中步骤2），还使用了顾客“质量关键特性”（CTQ）标准来测量当前绩效（路径图中步骤3）。这意味着它们现在的过程改进以坚实的数据为基础，并注重了真正的顾客需要。




5.2　六西格玛路径图的步骤





5.2.1　步骤1：确认核心过程和关键顾客



随着业务的日趋分散化和全球化，顾客的划分越来越细，产品和服务也越来越多样化，人们越来越难以了解工作过程的真实“全貌”。通过步骤1，你可以通过界定业务系统的关键活动和把握业务系统的主要结构来更清晰地认识这个“全貌”。

1.概览

表5-1描述的各项目标可适用于整个组织或组织的任何部分。即使是向内部顾客提供服务的部门，如人力资源、信息技术或设备等部门，也有自己向顾客提供产品、服务和价值的核心过程。




2.基本原理

从步骤1中获得的知识是步骤2构建顾客知识活动的先决条件。但这一活动清单更显著的作用是对整个组织有新的更加清晰的理解。如果你已经清楚了这个步骤如何以及为什么重要，那么你就可以跳到步骤2。

如果你仍然不确定为什么需要了解顾客和核心过程的“全貌”，那么就和我们一起去“公司岛”看看吧。

“公司岛”的故事

公司岛是一个与许多公司或部门非常类似的小岛。小岛上有几条河流（过程）流向大海，将养分（产品和服务）带给各种各样的鱼（顾客）。公司岛上的生活尽管很繁忙但很愉快。公司岛上居民的大部分时间都在维护他们的小河，或努力确保鱼儿能来这里获取养料（另外，附近一些小岛——如竞争者岛、创业者岛、金牛岛等，也在努力吸引这些鱼）。

问题在于，公司岛的生活比公司岛领导者所意识到的要复杂得多。比如说，沿着海岸走一走，你就会发现河流并没有汇聚成一条宽阔的径流进入大海，而是形成了三角洲，分成了很多小河流。其中，一些小河流可能给鱼儿带来丰富的食物，而另一些小河流可能在排放有毒废物。大鱼得到了良好照料，而小鱼却受到了忽视（有时恰恰相反）。

陆地上的情况也同样复杂。有许多小河半路上就干涸了，还有一些小河蜿蜒曲折，河水很难流入大海。一些支流在地图上既没有标出，也有没受到专业人士的维护（公司岛上有一个著名的商学院），所以它们杂草丛生并逐渐淤塞了河道。事实上在一些地方，善意的岛民筑起了大坝，结果却阻塞了水流，使下游的岛民饥渴难耐，从而对上游的岛民极其不满。

有时候，公司岛上的一些人看到了需要注意和解决的问题。不幸的是，大部分解决方法实际上损害了下游或者其他河流岛民的利益。在岸上工作并照顾鱼群的岛民意见最大。

如果这些人能召集更多的人讨论公司岛上发生的事情，他们就能拼出一块真实、更完整的公司岛地图。通过这幅地图的帮助，人们就可以更容易地确认什么地方的鱼饲养得不错，什么地方的鱼在忍饥挨饿，准备游向其他岛。同时，公司岛上的人就能确定哪些河流危机重重或流速缓慢，并集中精力解决这些最为严重的问题。

你或许会高喊：“这只不过是个神话！”另一个人可能会宣称“与这个岛比起来，我们的‘岛’就是伊甸园！”然而，残酷的事实告诉我们，很少有公司真正地理解“整个岛的布局”。现存的地图常常很不准确，特别是因为组织岛与实际海岛不同，它们会而且确实变化得相当快。

不管怎么说，我们希望你能从“公司岛”中得到要领：如果仅带着对组织如何运作和组织做什么的局部或不完整的概念进行工作，那么就难以管理好一个组织，更不用说改进了。理想六西格玛路径图的步骤1就是开始绘制全岛图的所在之处。



5.2.2　步骤2：界定顾客需要



在开始实施六西格玛后，许多企业的领导和经理常常会发现这一点，用其中一位经理的话说就是：“我们确实没有很好地理解顾客”。按照公司的需要和要求获得有关顾客数据可能是六西格玛方法最具有挑战性的一个方面。正如在第13章中将会看到的那样，要想真正了解顾客的需要，只是偶尔调查是远远不够的。

1.概览

步骤2的概览，如表5-2所示。




2.基本原理

如果你不知道顾客需要什么，就很难给予他们所想要的东西。此外，为了实现六西格玛绩效，除非你对顾客的具体需要有清晰的认识，否则你就很难设定有意义的绩效测量。你可能收集了数据并发现相对较少的缺陷，却完全忽略了在其他地方的不足。

对步骤2来说，更进一步的理由是一个态度问题。过去，使许多公司甚至整个产业陷入严重困境的是一种“我们知道对顾客来说什么最好”的心态。
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 同样糟糕的是，事实上当公司与正在变化的市场需要相脱节时，人们却坚持错误的信念——“我们确实在按市场需要行事”。20年前自大或无知也许并无大碍，但在今天的竞争环境中，任意一条都会给你带来较大的麻烦。

在21世纪，只有真正聆听顾客的公司才最有可能长期生存和成功。



5.2.3　步骤3：测量当前绩效



步骤2告诉我们如何界定顾客需要，步骤3则用以考察当前你在满足顾客需要上做得如何以及将来会做得怎么样。更抽象地说，以顾客为中心的绩效测量是建立更有效的测量系统的起点。

1.概览

首先来看表5-3，然后要注意，测量系统也应当获取过程的效率资料，如单位产出成本、能源或原材料耗费、返工等。如果你的顾客非常满意，但作业非常无效率，那肯定就不能赚钱了。




2.基本原理

根据顾客需要给出准确的绩效“等级”应当是显而易见的。除此之外，步骤3还有下列优点，它们比一张成绩报告单更有价值。

（1）创建一个测量的基础结构。这使你有能力跟踪绩效的变化（无论好与坏），并且对各种预警信号和机会做出迅速反应。随着时间的推移，这些测量数据成为反应敏捷、不断改进的六西格玛组织的关键输入。

（2）设定优先顺序和集中使用资源。即使在短期内，由这些测量获得的知识也对最紧急或最有潜力的改进决策具有驱动作用。这样，对过程设计、再设计或过程改进项目的投资就能获得更高的收益（步骤4）。

（3）选择最佳改进策略。有了准确的过程能力测量，你就能够判断绩效问题的实质。它们是偶尔发生的问题或小问题，还是意味着整个生产线都需要进行更新？

（4）使承诺与能力相匹配。我们经常听到销售人员沮丧地说：“我们怎么不能为顾客做到这些事情呢？”或者是生产部门的人员抱怨销售部门做出的“不可能承诺”。仅仅靠更好的沟通不可能解决这些脱节问题，它们在许多企业中都属于最难以解决且代价巨大的问题。你需要通过六西格玛方法来获得更多知识优势，即关于顾客真正需要什么和组织确实能提供什么的知识优势。



5.2.4　步骤4：确定优先次序、分析和实施改进



既然已经有了充分的测量数据和事实，而不仅仅是轶闻和想法，你就可以进入步骤4，开始获得六西格玛的真正收益了。

1.概览

步骤4的概览，见表5-4。




2.基本原理

改进业务过程的根本原因可能不需要任何解释。六西格玛系统成功的一个关键因素就是仔细地选择改进的优先次序，不要用超过组织自身掌控能力的活动使它负荷过量。步骤4所使用的改进方法包括减少缺陷和提高过程效率及能力的最好技术，都是有价值的。六西格玛技术和工具既可以运用于庞大而复杂的业务问题，也适用于非常简单的过程改进机会。



5.2.5　步骤5：扩展和整合六西格玛系统



仅通过短期的改进努力是不可能真正实现“六西格玛绩效”的，只有长期致力于六西格玛的核心主题和方法才能取得真正的效果。

1.概览

步骤5的概览，见表5-5。




2.基本原理

步骤5是构筑六西格玛组织长期愿景的一项繁重工作。这一步最重要的理由就是考虑不实施这一步骤的可能性，即如果不实践这一步，情况将会怎样。

就在几年后，你会发现许多顾客转向了一家新兴的竞争对手——一家声称已经建成“六西格玛系统”的公司。调查之后，你发现这家公司与你的反应迟钝的公司相比，确实具有一些优势，例如：

准确畅通的顾客信息反馈系统。

有效整合的“无缝”过程。在上下游之间存在顺利的衔接和合作。

及时的测量系统。该系统不仅可以跟踪资金流的状况，同时还可以跟踪缺陷状况、关键活动的变化，如原材料等关键投入的变化等。

解决问题、实施改进的专业知识。能够微调现有过程或创造出全新的过程、产品或服务来满足不断变化的顾客需要。

面对这样的竞争，你感受如何？你能确信明天不会有类似的公司挤占你的利润或蚕食你的市场份额吗？面对这样的竞争者，你该怎样自我保护呢？如果这些问题使你感到哪怕只是一点点不安的话，这也表明步骤5在你的六西格玛努力中应当占据一个关键位置。




5.3　要点回顾



在结束第一部分时，我们提供以下五个方面的总结性内容，帮助你回顾什么是六西格玛以及为什么说六西格玛对任何组织都有很多潜在的好处。

1.六西格玛的定义

六西格玛有几种定义：它是一种测量过程的方法；是以每百万次缺陷次数（DPMO）不超过3.4次来表达的一种接近完美的目标；是一种改变组织文化的途径。然而更准确地说，六西格玛是用于建立和维持企业绩效、成功和领先地位的一个全面的综合系统。

换句话说，六西格玛是能使你将许多有用但常常相互脱节的“最佳管理实践”和概念整合起来的环境，其中包括系统性思考、持续改进、知识管理、大规模定制以及基于活动的管理等。

2.六个基本主题

六西格玛组织的愿景必须包括以下六个主题：

（1）真正关注顾客。不仅要把顾客需要放在第一位，还要以将“顾客声音”与业务系统紧密相连的体系和策略为基础。

（2）以数据和事实为基础的管理。使用既能追踪结果与产出（Y）又能跟踪过程、投入和其他可预测因素（X）的有效测量系统。

（3）以过程为核心进行管理和改进。这是增长和成功的发动机。在六西格玛中，过程连续地进行描述、沟通、测量和改善。为了与顾客和业务的需要保持同步，也要不时地对过程进行设计或者再设计。

（4）主动管理（proactive management）。主动管理包括一系列的习惯和行动，如对问题和变化进行预测，运用事实和数据，质疑目标和方法的前提假设。

（5）无边界的合作。表现为内部各部门之间的合作及与顾客、供应商和供应链上各业务伙伴之间的合作。

（6）追求完美但容忍失误。在六西格玛组织中，这就使得人们能应付风险、自由地检验新方法和善于从失败中吸取教训。这样便能提高绩效和提高顾客的满意度。

3.历史和发展

六西格玛是20世纪80年代晚期由摩托罗拉公司发展起来的，是一种在激烈的竞争环境中明确强调改善和促进加速变化的方法。六西格玛的概念、工具与体系经过了多年的演变和扩充，近年来GE和联合信号/霍尼韦尔的成功事例不断地激发人们对过程改进和质量提升的兴趣并投入了更多的努力。

因此，尽管六西格玛以20世纪80年代与90年代“质量”运动的许多思想和工具为基础，但是精明的公司在实施六西格玛时却能避免那些在许多组织中给全面质量管理（TQM）带来恶名的缺陷。

4.结果和机会

在摩托罗拉公司的例子中，六西格玛帮助公司在20世纪80年代末和90年代初起死回生。对于GE和联合信号，六西格玛的实施在不到四年的时间里给公司带来了数十亿美元的收益，并预期在21世纪其净收益将持续增加。随着其他公司六西格玛努力的提升，新的成功事例开始涌现。

你的组织所面临的机会将取决于当前的绩效和“缺陷水平”以及竞争地位等因素。如果你的组织或过程以服务为基础，那么你将拥有比产品生产或制造性组织更大的改善潜力。

但是同时，六西格玛并不是对缺陷企业的一种自动治疗。例如通用电气器具公司，几年来一直在同不良绩效搏斗。结果发现，六西格玛扭转局面的时间比预期的要长。
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5.实施

每个组织必须建立自己的战略和计划来实施并整合六西格玛系统。不过，以下五个基本步骤仍可以借鉴：

（1）确认核心过程和关键顾客。

（2）界定顾客需要。

（3）测量当前绩效。

（4）确认优先次序、分析和实施改进。

（5）管理实现六西格玛绩效的过程（扩展和整合六西格玛系统）。

此外，正像我们将在第二部分中所看到的那样，在界定目标和执行六西格玛时会面临许多选择。




第二部分　为你的组织准备和调整六西格玛






第6章　确认六西格玛目前对组织的适用性






6.1　评估六西格玛的准备工作



六西格玛行动首先要从决心变革开始，特别是学习和采用能提高组织绩效的方法。在最具挑战性的应用中，与较重要的兼并和新的系统实施相比，六西格玛能带来更具根本性的变革，因为六西格玛影响到你如何运营企业。当然，六西格玛对你的管理过程与技巧的影响深度取决于你在多大程度上运用六西格玛工具和所要追求的结果。

准备接受六西格玛的起点是确认你已经准备好或需要采用一种能够使你更好地运营组织的变革。这不应该是一个凭生搬硬套和数字运算做出的决定，而是必须考虑一些基本问题和事实来评估六西格玛的准备状态。



6.1.1　企业前景和未来发展道路评估



第一步是对企业当前的处境和未来的前景进行短期或长期的综合评判，需考虑的关键问题有：

（1）我们的战略路线是否明确？我们对自己向市场和顾客提供的价值是否有深刻的认识？是否有一个计划使战略适应市场、技术等方面的潜在或即将到来的变化？

（2）我们的发展机会是否足以满足财务和增长目标？我们的业务是否有充足的现金和资本来提供顾客价值与股东价值？我们能否达到分析人员和投资者的期望？我们是否有一个有力的、得到充分理解及一致性沟通的组织未来主旨和愿景？

（3）我们的组织是否善于对新环境做出快速有效的反应？我们是进行预测和管理变化（新产品、兼并、成长等），还是更倾向于对内部及外部事件做出反应？我们正在创造真正的创新产品和服务来保持我们的领先地位吗？我们的消费者需要的稳定性如何？我们的技术如何？我们怎样才能够维持并改善我们的“智力资本”？

答案的含义

如果总体上前景令人满意，那么你似乎没有太大的必要用六西格玛来保持成功，不过前提是你对未来的评价是客观的。然而，在21世纪的企业环境中，自满和过分自信都是危险的。因此，对任何乐观的预测都应“打折扣”来防范不可预见的事件。像英特尔这样成功的公司，它的总裁写了一本名为“只有偏执狂才能生存”的书，就是一种警示。
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事实上，有信心的前景也可以被看做是采用六西格玛的强大动因。在为避免未来灾难而一直采用六西格玛的公司（见第1章摩托罗拉的故事）中，不乏在快速增长和前景乐观的时期实施六西格玛的公司。例如，我们的一个客户——一家集成物流公司在过去的10年已经增长了10倍，并且随着大企业继续将物流和仓储业务外包，有充分理由预计将来会有类似的收益。尽管如此，公司还是采用了六西格玛来帮助提高与保证其增长和竞争地位。



6.1.2　公司当前绩效的评价



即使公司的未来“光亮照人”，现存问题也会增加六西格玛努力的潜在价值。有了六西格玛，公司可以更容易更具体地评价目前的状况，而且，在回答下列问题时能使用的确凿数据越多越好。

（1）公司当前的总体业务成果如何？我们是否实现了销售目标和利润目标？公司存在做得不够好的领域（产品、业务部门）吗？根据估计或实际数据，我们的产出、西格玛水平或DPMO如何？我们的产出绩效变异大不大？

（2）公司关注和满足顾客需求的有效性如何？我们完全理解了顾客的需要吗？我们如何描述公司与关键顾客/主要细分市场的关系？他们对公司的评价如何？我们主要是在价格上进行竞争吗？还可能有一些更好的向顾客传递价值的方式吗？我们的服务与我们的产品质量相匹配吗？反过来也是如此吗？当我们的新产品和新服务投放到市场上时，成功程度如何？我们是否只让我们供应链上的一个商家满意而使其他商家失望呢？

（3）公司的运营效率如何？过程中的返工率和浪费水平如何？我们是整日“奔忙”于解决问题和救火，以至于从来就没有时间去改善一些事情吗？我们的“单位”成本是多少？它是趋于改善还是趋于恶化？我们的财务、人力资源、设施、信息技术等支持过程是增强了我们向顾客传递价值的能力，还是仅限于执行规章制度？公司的新产品和新服务进入市场的顺利程度如何？

答案的含义

从当前绩效的评估中，实际上，你可以得出几个结论（在下一章我们讨论你自己的六西格玛实施战略时将会用到其中一些）。

（1）有值得采用六西格玛进行改进的足够空间吗？如果任何事情都处于正轨且财源滚滚，那么你可能认为实施六西格玛会得不偿失。相反，如果你发现一些较大的改善机会，比如财务或竞争力方面的改进机会，这表明六西格玛是值得的选择。对一些公司来说，六西格玛的潜在价值也存在于对企业习惯和文化的改善方面，比如，将反应性的、凭感觉的管理风格转变为一种更加积极响应或主动的管理方式。但是，由于被动反应性的文化显露出成本增加的负面影响，你应当通过指出可能获得的具体财务收益来支持“改进企业文化”的需要。

（2）改进的最佳机会在哪里？这部分评价会向你提供关于初始六西格玛项目可能关注的那些优先需要的初步见解。

（3）顾客知识和测量系统的有效性如何？如果你发现回答这三个问题的难度越大，你就越应该认真地考虑采用六西格玛方法来加强“顾客声音”和测量的能力。



6.1.3　变革和改进的体系及能力检查



决定是否实施六西格玛的第三个主要因素是组织的现行改进过程及其承担新行动的能力。这里，需要考虑以下几个问题：

（1）公司当前的改进和“变革管理”体系的有效性如何？我们做过改进公司绩效、测量、体系等方面的努力吗？改进努力是协调良好还是相互脱节的（或者说是“仓促的”）解决办法？是否有充足的数据支持改进优先次序的选择和结果的测量？从技术和人员的角度来看，我们实施的解决方案和变革的效果怎么样？我们已经把持续改进融入企业文化了吗？我们是否善于进行变革和微调以迎接新的挑战？我们的“质量”努力或团队是关注改善还是仅仅关注控制？

（2）公司的跨职能过程管理如何？我们的员工是理解整个过程，还是仅仅理解他们自己负责的那部分？我们向员工提供了解企业和学习提高绩效技能的足够机会了吗？我们能否迅速适应顾客的新需要或更严格的要求？各职能部门之间是相互合作还是存在合作屏障？我们是对决策进行大量的评估和检查，还是信任员工？

（3）与六西格玛行动产生冲突或相得益彰的其他变革努力或活动是什么？近期有诸如兼并、新产品导入、战略变革、系统实施或其他“大型”行动可能会分散人们的注意力或资源吗？有其他变化会使可行的六西格玛解决方案过时吗？六西格玛是否能促进一项新行动，比如，帮助整合兼并过程或者帮助再设计一个新的信息系统？

答案的含义

第三个评价要素的目的是测试企业可能实施六西格玛的“时机”和准备状态。即使评估要素1（前景预测）和评估要素2（当前绩效）成为非常有利于启动六西格玛的主要原因，你的企业也可能已经有能力应付挑战了。也有另一种可能，即你的员工、体制、资源已经集中进行其他改进努力或变革，因而很难做出六西格玛努力所要求的领导、时间和精力上的承诺，更不用说资金上的承诺了。



6.1.4　组织不适合采用六西格玛的情形



首先，我们应该提醒自己：六西格玛可以作为目标方法来运用，因此有条件的实施可能都是行得通的。因此，我们要看一下上述评价的另一面，来识别（现在）对六西格玛努力可能最好是说“不，谢谢”的情形。表明不进行六西格玛努力的可能情形包括：

（1）公司已经在绩效和过程改进方面进行了卓有成效的努力。如果公司有支持持续解决问题与过程设计/再设计的合适系统和工具，那么六西格玛可能不会给公司增加很多价值，甚至会使人们产生困惑。

（2）当前的变革已经使公司员工或资源不堪重负。一个组织一次只能处理有限的混乱。如果把六西格玛堆积在一个或许多其他重大业务剧变之上，那么它就可能会成为格言中所说的压死了骆驼（你的公司）的那根稻草。但是，公司应当谨防以“我们太忙”为借口而不去从事成为真正世界一流企业要做的艰苦工作。正像结婚或者要小孩一样，从来不存在最佳时间。这意味着你的成功将更多地取决于如何有效地将六西格玛融入或者支持其他现存的变革。

（3）没有潜在的收益。实施六西格玛需要投资，如果不能在将来或现在获得可靠的回报，那么最好距离六西格玛远一点，起码你要在确切知道以怎样的方式以及在什么时候可能有回报时才可以考虑。



6.1.5　总结：三个关键问题



在对企业的未来、现状和组织因素进行评审之后，就要确定我们的企业是否应该实施或者至少要认真考虑一下六西格玛。我们可以把所有细节归结为以下三个问题：

（1）根据企业业绩、文化或竞争需要，变革（不管是宽泛的还是有特定目标的）是当前关键的业务需要吗？

（2）我们能提出在业务中实施六西格玛有力的战略依据吗？（换句话说，“它能不能得到企业领导的认可和支持？”）

（3）我们现有的改进系统和方法将能使组织取得保持其成功和竞争力的变革吗？

如果你的答案是“是、是、否”的话，你可能就准备好了更深入地探索如何在组织中采用六西格玛。顺便说一下，这三个问题也可以在附录A的六西格玛启动检查单中找到（工作单的下半部分主要是基于我们在下一章的讨论，这有助于找到对你来说最有效的努力）。




6.2　从成本/收益角度看六西格玛



到目前为止，我们已经提到了一些与六西格玛的潜在价值及可行性有关的因素，但是，我们还是常常听到首席执行官和经理们问起这样一个直率的问题：“确切地说，实施六西格玛的成本如何？我们期待它能带来多少回报?”不幸的是，如果不去考察你企业中的改进机会，就回答实施六西格玛的相关回报是不可能的。不过，我们可以向你提供一些指导，来估计和管理潜在收益。



6.2.1　估计潜在收益



通过首先估计返工、低效率、令顾客不满意或失去顾客等导致的损失，然后估计可以减少这些损失的数额，你就可以非常准确地界定实施六西格玛可能获得的收益。例如，如果你用每百万次缺陷次数（DPMO）来测量，就可以计算出每次缺陷的平均费用（考虑员工、原料和其他因素）以及缺陷减少一定百分比可节省的总费用。你界定这些“质次成本”（COPQ）越具体，你的估计就越准确。

但是，由于下列原因，这种估计永远不可能是完美的。

（1）由于量化组织中所有问题的成本是一项任务繁重的工作，因此不得不依靠粗略估算这种替代办法。

（2）“弄清楚”可行的节约程度实际上是一种猜测。除非确实分析了问题和可行的办法，换句话说，只有你真正实施六西格玛改进之后，你才能知道确实的数据。

（3）外部影响很难量化。例如，仅是推测只改进一项关键过程将吸引多少新顾客或留住多少现有顾客就非常具有挑战性。一定水平的六西格玛努力是建立在一种信念之上的，即更好的管理和数据将转化为更好的市场形象和顾客忠诚。

（4）你无法使所有事情成功，但是，改进项目的选择将极大地影响六西格玛行动的早期成功和财务收益。为了确保把握最佳机会，第11章详细给出了改进项目遴选的内容。

或许，估计六西格玛潜在收益的最好办法是采用一种综合性方法。首先，对几个有代表性的改进机会进行详尽的财务收益估计。然后，预计整个组织有多少个类似的机会。这样，可以使你更为可靠地回答“我们可以获得多少收益”的问题——但这仍然是一种估计。



6.2.2　确定六西格玛产生效益的时间



曾经有一位同事在她的桌子上写下了这样一句格言：“每件事情所花费的时间都比你预计的长，即使你的预计已经留出了余地。”这个不言而喻的神奇道理适用于许多事情，当然也适用于实施六西格玛的成果。改进项目的实际完成时间要比预计多出几个月，尤其在启动时项目没有界定好的情况下更是如此。预计公司何时可以获得实实在在的收益或主要的顾客效应，在很大程度上依赖于你选择做什么。

此外，弄清楚产生效益的时间关系重大。通常，你要用6~9个月的时间去完成首轮DMAIC项目并获得具体成果。当然，你也可以推动团队加快取得成果。按照团队成员“学习曲线”的规律，提供额外的帮助和培训可能是一种加快他们改进努力步伐的好办法（当然这样做可能会增加成本）。但是，从我们的经验和对一些公司的观察来看，用大大少于这样一个时间预计就可以获得大的收益将是错误的。

据我们所知，一家公司在第二季度初期开始实施六西格玛项目并希望在财务年度结束时取得明显的回报。可是，实际收益却姗姗来迟。因此，如果量入为出的实施很重要，你可能就要考虑安排好六西格玛启动的时间，以满足取得成果的时间要求。你也可以考虑如何管理成本，从而使回报的紧急性显得不那么重要。



6.2.3　六西格玛的实施成本



要获得你已确认的潜在收益，将需要一笔前期投入。这就意味着，如果你不能为六西格玛的启动准备好资金预算，那么实施或不实施六西格玛的讨论可能到此就结束了。然而，经由六西格玛获益的诱惑常常促使企业领导至少要考虑进行投资。此时的问题是要确定大概需要多少开支。

一些重要的六西格玛预算项目包括：

直接人工费用。全职为这一活动工作的员工工资（见第9章）。

间接人工费用。项目经理、团队成员、过程主管和其他成员参与测量、顾客意见数据收集与改进项目等活动所用的时间。

培训和咨询费用。六西格玛技能的培训和（从咨询人员那里）获得使项目成功实施的建议也会是一笔很大的投资。

改进的实施费用。采用新的解决方案或过程设计的花费会从几千到几百万美元不等。信息技术驱动的解决方案尤其昂贵。

其他费用包括差旅费、住宿费、培训设施费、团队办公室和会议室占用支出等。

估计和管理成本及收益

你的六西格玛费用估计将取决于你的实施速度、努力程度和涉及投资于六西格玛潜在收益的一般“风险状况”。许多影响投资决策的因素，包括总目标、员工配备和项目选择，将在第二部分的后续章节中讨论。

我们的客户——GE的金融服务公司（GECS）的例子可能是令人鼓舞的。1996年GECS启动了六西格玛，第一年支出5 300万美元，这些费用多是由于速度快和规模大而产生的，而其中用于控制成本的只占一小部分。然而，在同一年里，这项活动就实现了收支平衡，报告的收益和节约额达到5 300万美元。第二年，也就是1997年，GECS的六西格玛支出上升到8 800万美元，而收益则达到2.61亿美元，利润达1.73亿美元。1998年，截止到写本书时，六西格玛活动的报表利润为3.1亿美元，远远大于9 800万美元的支出。
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通过对最可能获得回报的项目进行谨慎的投资决策来使六西格玛的投资回报率（ROI）最大化。我们观察与之一起工作过的公司发现，它们的花费可能大大超出了从六西格玛中获取收益的必要费用。但是，试图“便宜”地实施六西格玛也是一个坏主意，它当然会对你接受培训和得到建议的质量有不利的影响，但更重要的是，这向整个组织传递了一个有关你的承诺严肃性的错误信息。当你要求员工投入精力和热情去改进业务时，这常常意味着要员工们牺牲个人时间，做出有潜在风险的职业决策，以及要跨出“舒适区”去尝试新技能和工具，同样公司也要表现出做出牺牲的意愿。



6.2.4　成本/收益和六西格玛的启动



本节开始部分提出的问题是：“确切地说，实施六西格玛的成本如何？我们期待它能带来什么回报？”到目前为止，我们希望你能明白：为什么我们相信用严格的成本/收益来确定是否启动六西格玛通常来说不是最好的办法（只包含有限的一两个项目的努力则另当别论）。对大多数的公司来说，影响潜在收益的因素太广泛，成本/收益的估计值太粗略，以致你不能仅以这个比率为基础来做出决策。本章前面提及的文化和氛围因素，如组织的变革准备状态、追踪并理解顾客需要的能力、“救火”还是防火倾向等，在实施六西格玛与否的决策中应该与硬性的收益估计具有同样的影响作用。

至此，如果六西格玛对你的公司还继续有吸引力，那么你应该问的下一个有意义的问题是：“我们如何确保六西格玛努力无论是在短期内还是在长期内都运行良好并产生显著的收益?”这将是我们在第二部分的后续章节中关注的焦点。




第7章　从哪里和如何开始六西格玛努力



发起六西格玛行动必须做的第一个重要选择将会影响成本及投资潜在回报的大小和速度。这个选择可归结为一个问题：“我们从哪里开始?”我们将使用在第5章中介绍过的六西格玛路径图给出起点决策框架和指导。实际上，我们将着眼于两条你能进行六西格玛实施初始决策的路线：一是基于实施六西格玛的规模和迫切性；二是基于对六西格玛“核心能力”的优势与劣势的评估。




7.1　起始点：目标、范围和期限



那么，组织如何开始向六西格玛绩效推进呢？当问到关于六西格玛这样困难的问题时，我们可求助以下两个答案之一：“看情况”和“只有天晓得”。

由于第二个答案阻止人们进一步的询问，我们只好从第一个答案“看情况”着手。幸运的是，现在大家已经很清楚，如何制订具体方法的决策取决于三个因素：你的目标、实施的范围和时间期限。这些因素相互关联，但你每次看其中一个，就可以获得一些关于初始决策的指导性准则。当我们考虑这些准则时，你应当认识到，在六西格玛准备情况评估（见第6章）中获得的信息对你做出实施选择会有极大的帮助。



7.1.1　澄清你的目标



你想让你的六西格玛努力取得什么样的成果？

每个企业都想从六西格玛中取得“成果”，但是，要求的（或可行的）成果或变革的类型会有很大差别。举例来说，六西格玛可能被用来解决产品功能失效或顾客服务差距方面的抱怨问题。也有可能是这样，你的企业是一个利润丰厚、处在成长期的企业，但是你认识到，成功正在形成一种威胁未来成长的被动管理文化。上述不同情况可能会导致不同类型的六西格玛努力。

基于期望对公司影响的大小，我们界定了三个层次的目标：业务转型、战略性改进和问题解决（见图7-1）。当然，你可能很贪婪地说“三个目标我都想要”。但是，确认实施六西格玛的主要动机（起码现在要这样）将会帮助你做出最好的初始战略。




图　7-1　六西格玛的三个层次目标



7.1.2　评估六西格玛的实施范围



组织的哪些部分能够或应该最初实施六西格玛？

六西格玛的实施范围在很大程度上受到你在组织中位置的影响。比如说，如果你领导的是公司的一个信息技术部门，你可能有权力和资源在该部门中实施六西格玛，当然不能在整个公司范围内实施。即使这样，你若努力影响公司领导在整个公司范围内实施六西格玛则也是可能的。事实上，我们的一个客户确实是基于其主管信息部门副总裁早先的建议而开始实施六西格玛的。

实施范围还涉及另外一个基本问题：“什么是可行的？”所有业务活动同时实施六西格玛可能不太现实。即使是GE，在初始的六西格玛行动中也有一些业务和过程没有被包括进来。例如，直到实施六西格玛一年多以后销售过程才受到关注。像NBC这样的业务部门，也是晚些时候才开始实施六西格玛的。对核心过程或业务操作的仔细检查会为你确定六西格玛初始实施的范围提供非常有价值的决策依据。

判定可行性总是包含着一个权衡过程（如我们所说的，“看情况”）。在多数情况下，我们要考虑以下三个主要因素。

（1）资源。谁是参与六西格玛的最佳候选人？人们能在六西格玛实施上投入多少时间？启动预算是多少？还有什么活动在与六西格玛实施争夺资源？如此等等。

（2）注意力。公司能同时关注多项六西格玛行动吗？同时进行过多的行动时，你或其他领导会负荷太重吗？

（3）可接受性。如果一个领域（职能、业务单元、部门等）的人员出于某种原因可能会抵制，那么就需要晚些时候再把他们加入进来。这是组织变革版的谚语“选择你的战斗”（choose your battles）。



7.1.3　确定期限



你或“权威者”能够或愿意等待多长时间来获取成效？

换句话说，“紧迫性”、“耐性”或“恐慌程度”在这里可能比“期限”这个词准确得多。漫长的产生效益时间会令人感到沮丧，公司会像旅途中的孩子一样，总是不停地问：“我们到了吗？”事实上，可以理解，时间因素对于大多数初始六西格玛努力者来说都是最重要的影响因素。

查克·考克斯（Chuck Cox）在一家法国计算机公司Groupe Bull的服务器事业部中领导质量改进工作，负责讲授高级六西格玛工具。考克斯在这些年中见证了许多质量和六西格玛行动，他说：“除非你能让公司的高层很快看到投资回报，否则不可能说服他们进一步投入资源并担当起领导责任。”对考克斯来说，快速获得收益的启动模式是证明六西格玛概念和价值的最好方式。

不过，考克斯也同意我们的观点，即短期收益并不是六西格玛的主要目的。真正目的是创造出能紧紧抓住“忠诚顾客群”的组织，这只有通过长期的综合努力才能达到。如果六西格玛只放在纯粹基于项目的问题解决上，你就永远不能拓宽工作范围，也不能真正从六西格玛系统中获益。




7.2　连接六西格玛路径图的通梯



与“目标”相对应的可能起始点在图7-2中表示为连接六西格玛路径图的通梯。只要你注意别让资源和精力过分分散，同时选择多个通梯甚至也是可以的，当然这需要巧妙的安排。在我们解释每个通梯之后，将会给出一个起始情景来加以阐明。




图　7-2　连接六西格玛路径图的通梯



7.2.1　业务转型通梯



最上面的通梯是为那些有需要、有远见、有耐心实施全面变革的六西格玛行动准备的。在初期，更为可行的是集中精力开发涉及少数几个核心过程的过程图，而不是立刻试图识别和界定所有过程，这样做也是有价值的学习训练过程。另外，采用业务转型通梯并不意味着关闭其他通梯。实际上，从多个方面努力进行组织的变革更为明智。

起始情景1：奇迹半导体公司

奇迹半导体公司的领导者一致认为，公司只要想继续生存就必须重新激发活力。奇迹半导体公司的业务是为小型器械或耐用品（如汽车、洗碗机等）生产专业微型芯片。尽管能够赚到钱，但公司最近几年的发展一直在减缓。随着顾客对产品的要求越来越有挑战性，奇迹半导体公司的优势——工程和技术的高超——日渐单薄了。同时，开发出真正卓越的定制产品需要营造与顾客“积极交流，互谅互让”的伙伴关系，而公司在这方面表现较差。

实际上，通过六西格玛进行变革的想法始于主管工程的副总裁。他在一次产品展销会上听到了这个概念，并首先和市场营销主管讨论了自己的想法。然后，他们在一次高层管理人员会议上一起提出了这个想法。在会议上，他们的想法得到了其他高层管理人员的认同：基于工程的公司文化应该由技术创新与关注顾客并重的公司文化所取代。

“一个新奇迹”被选为改进活动的主题。执行小组开始与经理层和团队成员非正式地交流他们的想法，并在连接了美国、拉丁美洲和亚洲各公司的远程会议上宣布了这项行动。

在创造一个新奇迹的行动中，以下两个方面被确定为优先努力的事项：

·执行小组与两级管理人员开始举行一系列的会议，借以创建全面性的业务“地图”，显示各部门之间的联系状况以及与顾客和潜在顾客的关键界面。

·建立一个跨部门团队来评估潜在顾客开发计划有关的问题，实现在这个季度末确定3~4个具体改进项目的目标。

“我知道我们需要加强技术力量，”奇迹半导体公司总裁说，“但是，如果我不先做好以上这些事情，我们将只会浪费时间。”



7.2.2　战略性改进通梯



“中间”这个通梯提供的选项最多。一项战略性改进的努力可限于一两个关键的试点项目，也可以针对一个战略劣势投入许多工作团队和大量培训。它可以为更雄心勃勃的业务转型行动打好基础，或者只是参与非长期关联的集中性改进活动。

战略性改进还可以致力于构建六西格玛系统的一个关键“基础”要素或一项核心能力，如测量或顾客调查系统等。

起始情景2：安全地带保险公司

安全地带保险公司是一家人寿和意外伤害保险商，通过独立销售代理在美国中西部销售保险。尽管经过几次紧缩开支，安全地带保险公司仍然是当地市场上成本最高的保险公司之一。它的理赔服务相当突出，参保顾客确实非常满意。可是，公司花费了大量的时间和人力进行承保活动与签发保单。延误是一件令代理商尤其烦恼的事，他们经常为此抱怨。

公司的首席运营官埃莉诺·佐内（Eleanor Zone）得出结论：只是再次告诉人们“削减成本”是不能降低成本的。在为股东大会做准备时，埃莉诺·佐内沮丧地喊道：“我们必须更明智地进行申请处理。”（此前一个月，安全地带保险公司的股票价格刚下降了10个百分点。）

股东大会召开之后，埃莉诺·佐内约见了承保主管并建议尝试六西格玛方法来减少成本和申请处理时间。

“那不是整个‘文化改变’的事情吗？”承保主管问道。“据我所知，”佐内回答说，“我们使用六西格玛方法只是帮助解决关键问题，比如说削减成本。如果成功的话，我们可以再寻找其他扩展途径。”由于密歇根州的几个代理商近来已写信威胁将不再为安全地带保险公司做代理了，公司立刻成立了一个解决问题团队。同时，公司还成立了一个复查委员会，限用两个星期来收集关于成本高、处理过程慢的数据并形成报告……



7.2.3　问题解决通梯



由于结果的紧要性驱使着几乎每个六西格玛的启动，因此大多数组织首先选择问题解决通梯。尽管这通常是见效最快的方式，但只进行问题解决也是实施六西格玛过程中最危险的捷径。危险主要有两类：

（1）项目选择不佳。由于缺乏过程和顾客的数据资料，企业领导者只是根据推测和假设选择方案。这就意味着你可能满意地解决了恼人的问题，但对于企业或顾客来说确实并不重要，而且存在同时开始多个项目的诱惑。

（2）收益有限。从更宽泛的定位和长远视角来看，步骤4的“问题解决”方法——过程改进和过程设计/再设计最有效。全面质量管理的问题解决努力常常忽略了更广泛变革的真正视野，这也是许多公司失去发展动力的重要原因。

与众多组织一样，如果你想马上实施六西格玛改进项目步骤4，那么你最好是协调即期成果与长远目标之间的关系（步骤1、2、3和5）。但是，如果你仅仅是想解决几个关键问题，那也是一个不错的方法。

起始情景3：顶点产品公司

顶点产品公司财务主管很吃惊地看到乔·切克（Joe Check）——顶点产品公司应收账款组组长——正在她的办公室外徘徊。“进来吧，切克，”财务主管叫道，“有什么事吗？”

“我有一些有意思的材料要给你看，”乔说，“我有两个工作人员在试图减少应收账款。我们原先都认为问题会出现在不稳定的客户身上，但是，我们发现确实是我们的顶级客户常常欠账。”

“你是说我们在让托收代理向我们的顶级客户要账？”

“他们不按时付款发生的频率几乎是那些被我们认为是‘赖账者’的两倍。”乔肯定地说。

“噢，天哪，”财务副总说，“但是，如果他们不及时付款，不管怎样我们也只好向他们要钱。”

“是啊，如果发票没有差错，我同意您的观点。我们也发现销售代表价目表中的价格与发票系统中的有些不一样。在近80%的延迟付款中，我们都发现了价格不一致的现象。”

“你是怎么发现这些的？”

“哦，”乔解释说，“我最近在看些关于六西格玛改进的材料，看起来挺有意思的。我是说，我们花费了大量时间来发现这些原以为不应该发生在这里的问题，因此我决定试一试六西格玛方法。我们还没有做任何复杂的事情，但是我们部门中的人都对此印象深刻。”

“我也觉得很有意思，”副总承认说，“我认为其他不少地方也可以试一试。”

到了次月的月底，这位副总宣布在财务部试行六西格玛，涉及应收账款部和投资者关系部。




7.3　六西格玛路径图与你的优势和劣势



根据六西格玛路径图，确定六西格玛优先次序的另一种方法就是在每个步骤上评估你的能力，即前文提到的21世纪成功组织的“核心能力”。当思考如何回答下列问题时，你将会发现自己的最大劣势所在及六西格玛初始活动的重点所在。

·步骤1：我们对组织的构成有清晰的认识吗？例如，什么是组织的核心过程？它们都服务于哪些关键顾客？组织各部门之间的界面或交接是否明确且管理是否良好？

·步骤2：我们对顾客有多少真正的理解？对竞争对手的顾客呢？我们有基础广泛和有效的顾客调查策略吗？我们有合适的获取顾客及市场信息的机制以便进行相关的检视和分析吗？我们是同时注意了服务和产出要求，还是忽略了其中一个？我们是否把顾客的反馈意见变成了清晰的要求或规格说明？

·步骤3：我们按照顾客要求准确地测量绩效了吗？（我们真的知道自己干得如何吗）测量是否将服务和产出规格要求都包括在内了？测量是太多还是太少？数据的可得性如何？我们在使用测量数据进行过程或绩效评估和调整方面做得怎么样？过程中的人员理解这些测量及其用途吗？有输入或过程测量来帮助我们在潜在的问题或机会发生之前发现它们吗？

·步骤4：我们有值得注意的关键问题或机会吗？相反地，是所有问题都很“紧迫”，还是我们正在有效地设定改进的优先次序？解决这些问题的回报是什么？是配备了解决问题的足够资源，还是权宜之计？有明确主动的研究根本问题解决方案的过程吗？如果当前过程不再合适，我们是否有能力和意愿进行设计或再设计？主要领导是否全力支持改进？我们是否正在测量结果并确信方法有效？

·步骤5：我们是否已经建立了持续评估和管理主要过程的责任？是否已经采取措施确保改进结果得到维持和成果得到实现？测量是否抓住了关键问题从而使我们对业务运行状况一目了然？我们准备建立“闭环管理系统”吗？

在某些方面，这些问题为确认六西格玛活动优先次序提供了更合理的途径。与由当前问题或关注点驱动的通梯选择不同，上述评估关注组织的系统性优势和劣势。例如，通过改进对顾客需要的了解或加强测量系统使业务运作更有效，同时给六西格玛团队一个较好的改进环境（不用说更好的数据了）。

但是在现实中，当前的问题通常比系统性挑战更易受到优先考虑。策略就是在关注业务当前需要的同时，甚至更要确保初始项目建立在打造六西格玛“核心能力”的基础工作之上。




7.4　六西格玛的试行



无论六西格玛开始行动的规模或范围如何，“试行策略”应该是实施六西格玛的不可或缺的部分。事实上，任何六西格玛的实施都会遇到一些问题和出乎意料的事情。然而，试行有助于把产生的挑战降低到最小程度并从中获益。当然，如果你还不能确信六西格玛是否对你的业务有效，试行也是测试这个方法的最好途径。

反对进行试行的意见一般包括：需要快速行动、资源缺乏和那样会丧失对六西格玛的激情或动力。实际上，考虑周详的试行计划并不会使进展延迟很多，相反，由于试行可以解决培训、项目和团队工作等方面的“隐患”，因而为获得更快更好的结果铺平道路。从长期来看，通过帮助你更快地认识到资源运用最有效之处，六西格玛试行尤其是可以节约资金。若你不进行试行，或至少不花时间将各种改善纳入六西格玛过程之中，那么你只会拖延或扩大那些未预见问题的影响。

根据我们的经验，试行策略可能极小化的问题包括：改进项目的选择、培训的设计、不能维持的改进效果。在许多情况下，因早期没有给予足够的时间和精力准备好这一尝试而使这些问题一拖就是数月。



7.4.1　试行内容



可以从任何方面进行六西格玛的试行，包括过程改进或者过程设计/再设计项目中产生的解决方案。六西格玛开始的一些普遍要素都可以考虑作为试行的内容，主要包括：

对企业领导者的情况介绍。

项目选择。

项目团队成员组成。

团队领导的遴选。

测量方法。

培训设计和内容（培训对象包括管理人员、团队领导和成员等）。

培训后勤及安排。

显然，最重要的试行主题就是搞清楚采用六西格玛能够取得的结果。但是，这个结果可能需要一段时间进行测量。通过关注上述这些因素，你会有更大的机会以获取更好的回报。



7.4.2　试行策略的关键问题



试行策略始于处理问题和采用“持续改进”方法进行六西格玛努力的态度。试行策略的细节由你的目标决定，而思考以下基本问题将有助于制订试行计划。

（1）怎样检验我们的计划或方法以确信它们会奏效？寻找六西格玛努力的关键方面的有限低风险尝试机会，但是，要确保测验条件尽可能接近“常规状态”，否则试行数据将可能不会反映以后会发生的事情。

（2）为了弄清楚我们努力的效果，需要测量/观察什么？答案是越具体越好。试行需要细致集中地检视“什么奏效”和“什么不奏效”。否则，你的“改进”将一半基于从试行中获得的真知，而另一半却仍然依赖于主观臆断。

（3）“试行”后我们需要多长时间对此做回应？这总是一个难以回答的问题。一旦决定开始实施六西格玛，大多数公司恨不得昨天就开始了。但是，如果试行策略成功，那么花一定时间进行审视和改良很关键。因此，我们强烈建议，在评估、识别和实施改进全面铺开之前留出一段时间。通常（这取决于试行的内容），审视改良的时间可能会是两个星期或更短一些，之后，你就可以信心十足地迈出更大的步伐。

总之，试行是六西格玛改进努力中的一个重要部分。试行方法的更多细节见第16章。




7.5　小结



首先提示一下，与改进努力的准备工作相关的基本问题可以在附录A的六西格玛启动检查单中找到。这里，我们总结一下应该记住的一些最重要的问题。

（1）计划自己的路线。有许多实施六西格玛的途径，对你的组织起作用的就是最好的。避开那些宣称自己获得如何实施六西格玛方法的人。

（2）设定你的目标。确定优先次序非常重要。可以使用六西格玛来解决关键问题，也可以把它用做“文化变革”的推进器。从适合你的需要和准备程度的层次上开始努力。

（3）注重可行性。选择与你的影响力、资源和管辖范围相适应的计划。如果这意味着在你所管理的领域中小规模地尝试六西格玛，那么这常常是一个非常好的开始。

（4）使用试行策略。从长期来说，如果在全面推行六西格玛之前对它的一些主要方面进行试验和改进，你将会节省许多时间和精力。

（5）平衡短期目标和长期目标。以快速取得成果为目标的最大缺点就是，你可能会陷于匆忙进行一些短期项目的危险。你还需要关注组织的六西格玛核心能力的构筑，如顾客知识、测量系统、主动改进等。




第8章　六西格玛政治：为启动和指导做好领导者准备



正如我们在第3章中所讨论的那样，在许多企业中阻碍TQM发挥作用的困难之一是企业领导者不够尽责。通常而言，就是高级管理层只“说”不“做”。一些质量改进努力从来没有真正开始过，而另一些虽一时成功，但随着公司及其领导者把注意力转向其他“时尚”与“挑战”而逐渐凋谢。

同样的事情也会发生在六西格玛身上。现在发起的六西格玛行动也很容易以失败告终，或者可能享受一段时间成功的喜悦，然后如同陈年旧剧弃之脑后。为了避免出现这种情况，关键是你和公司的领导必须将下面两个问题放在心上：

（1）我们如何成功启动六西格玛并取得改进的动力？

（2）为了确保六西格玛理念和方法能持续地成功，我们应该做什么？




8.1　实践与榜样



如果我们说“直接效仿杰克F.韦尔奇”，那就是在回避问题。准确地讲，对杰克F.韦尔奇所领导的通用电气奏效的做法对大多数其他公司（如果有的话）来说不会有什么意义。例如，通用电气在六西格玛的初始阶段大胆地承诺从中获取重大收益，而我们所知道的其他几个大企业却喜欢在六西格玛过程中强化责任而保持低调的外部姿态。尽管如此，通过借鉴众多领导者和六西格玛行动的经验（包括通用电气），着眼于六西格玛的成功启动和建立持续的集成管理系统，我们整理了试行六西格玛必需的领导行动。




8.2　对六西格玛启动的领导



我们建议高层管理者在六西格玛的早期阶段应该承担8项重要职责，具体如下：

（1）形成一个强有力的依据。作为对上述两个问题深思的结果，领导者应能够先向自己再向他人描述为什么企业需要六西格玛系统。“它是最近发生的大事”，或者“华尔街正在热衷于六西格玛公司”都是站不住脚的。依据必须是针对你所在组织的具体情况并与几乎每个人都能理解的利益直接相关联。

（2）规划并积极参与实施过程。一旦高层管理者一股脑地将规划和目标的决策职责交付给“六西格玛经理”或咨询顾问，游戏就可结束了。首先，我们应当承认咨询顾问或内部专家的价值，但是，管理团队需要推进实施六西格玛，有三条重要原因：

1）他们必须是去推销和支持六西格玛的人。

2）随着需要和知识的发展，他们必须能够改变计划。

3）在六西格玛进程中，他们处于权衡企业所有优先次序和挑战的最佳位置。

需要注意的是，计划和战略不但要包括我们提及的那些相当广泛的问题，诸如我们第一步做什么，要涉及多少业务，而且还包括更多细节问题，诸如预算是多少，要培训多少人，到什么程度，什么时候培训，等等。

（3）创造愿景和“推介计划”。通过多年的观察，我们得出“变革管理”中最薄弱的要素之一是变革营销。变革总是令人恐惧和痛苦的，而通常的处理方式倾向于放大人们的冷嘲热讽和忧虑。但是，如果对变革进行适当的定位和营销，那么有可能将至少一部分“恐惧的能量”转化为兴奋和积极的力量。
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有依据和执行战略作为输入，愿景和推介计划考虑如下：

1）主题或愿景。一项努力的名称、一句简明的愿景陈述，甚至一条标语，这些都能起到“主题”的作用（名称和主题，你可能都需要）。我们特别喜欢一家高科技公司的主题愿景——“建设一个持久的伟大企业”。我们前面提到过的联合信号/霍尼韦尔公司的愿景为“创立一种不断更新的文化”。通用电气的质量定义是“有利可图地完全满足顾客的需要”。一个组织的关键信息应该与其业务和人相适应。例如，技术性的信息（如“减少缺陷，消除变异”）可能会很适合一家工程类的企业。对服务型公司来说，“测量顾客之关心”的短语也许会更合适。我们并不认为这些都是伟大的，但是，我们希望你能够得到要点：针对所进行的六西格玛，确信你发出了一条清晰、积极甚至是鼓舞人心的信息。

2）推介计划。对六西格玛推销应当与实施相适应。如果你打算在几个项目上“测试”六西格玛的改进效果，很显然，在整个公司范围内宣传不是一个好主意。驱动六西格玛营销的关键问题包括：谁是内外部的主要听众？怎样更好地推出计划以确保获得积极反应？应该怎样定制信息使之适应不同的人群？应该使用什么方式、媒体、事件等推广自己的计划？应该怎样处理消极反应？计划还应该包括一些关键术语，如“启动”、“展开”、“持续支持”等。

为六西格玛制订“推介计划”的难处在于：既要富有吸引力和具有挑战性，又要不脱离实际，还要避免过于乐观的“狂热”。

（4）成为强有力的倡导者。要让管理者去领导一个他们尚处于学习阶段的事业似乎有悖常理，但是，就要这样做。如果我们能从摩托罗拉的鲍勃·高尔文、联合信号的拉里·博西迪、通用电气的杰克·韦尔奇身上借用一种战略的话，那就是不断地为六西格玛擂鼓助威。所有这些领导者（不是独自地）都把六西格玛行动既当做一种获利工具，又当做企业运行的一个新的且完整的方法来持续地加以推进。例如，我们在第1章中引用的韦尔奇的一些评述。他是一个不知疲倦的六西格玛倡导者，并且他的以身作则也延伸到了通用电气的其他高层领导中。通用电气的供应商和顾客见证了这种热情和虔诚，他们中的一部分人现在正在探索或启动自己的六西格玛行动。摩托罗拉和联合信号的老员工们讲述的高尔文和博西迪的故事与此类似。“强有力”、“持续”和“精力充沛”是我们所听到的描述这些领导者的常用词。你作为领导效法这些典范的意愿甚至渴望可能会成为推动六西格玛的巨大力量。

（5）设立明确的目标。与沟通计划或主题一样，目标也是“营销”的重要努力方面。概括性的业务目标，例如10倍的改进，5年内实现5σ水平，如果能赋予实际意义的话，是非常好的选择。适合于某个组织的具体目标将需要根据六西格玛的性质和范围量身定制。在任何情况下，目标都应该力求易于理解、富有挑战性、有意义、具有可行性。

（6）使你及其他人承担责任。在20世纪80年代我们应邀与一个公司客户的总裁会面，他对企业的质量努力感到沮丧。他抱怨道：“我已经推动人们进行质量改进两年了，却没有看到任何效果。”当我们问及改进活动缺乏成果的后果是什么时，他无言以对。人们没有进行质量改进，却照样领工资、拿奖金。

六西格玛责任始自何处？毫无疑问，应该从领导者自己开始。例如，如果一个改进项目失败了，不应该仅仅关注团队或者培训问题，更重要的是要检视领导者的责任：是不是提供了足够的资源？项目是否定义得清楚明了？当问题出现时，我们注意了吗？我们具有必要的紧迫感吗？举例来说，如果前面提到的那位总裁过去能坚持对改进负责，那么他一定早就收获颇丰了。

在通用电气六西格玛努力试行中，一项最大胆、最有效且最值得一提的措施就是将每个执行经理40%的“浮动报酬”（即奖金）与六西格玛努力挂钩。这种大胆的激励手段向所有通用电气员工发出一个关于六西格玛重要性的强烈信号，的确使六西格玛免于被其他优先事项所淹没。

在管理人员责任中，一个遍及组织的问题就是补偿和奖励的安排要能够促进六西格玛成果。我们看过一些令人吃惊的情况，一些大企业的薪酬标准传递着非常混乱的（如果不是相反的）信号，使得人们不清楚哪些是重要事项。例如：

某消费品销售公司根据向零售商的发货量支付销售佣金，以此激励销售人员获取大额订单。但是，如果商品被退回并向零售商退了款，销售人员仍然能保留已获得的报酬。

一家《财富》500强公司下属一单位对其信息技术组按削减预算的多少给予激励，却不管对客户服务水平的影响。

一家大型电信公司评价其产品发展/营销部的指标是新产品导入的速度，这意味着这些产品启动项目无视销售与服务人员的信息。

处理这些错误定位可能是六西格玛努力最不为人所知且最具价值的利益之一。虽然在全企业范围内获得合理的目标定位需要花一些时间，但是，一些短期改进项目的解决方案可以把解决报酬与目标的冲突作为关键。

（7）需要对结果的可靠性测量。六西格玛的最终目的是要建立一个更好的组织，即在短期、长期内都很成功的组织。在通常情况下，实施TQM的公司依赖“软”测量来评估其工作的效果。相比之下，六西格玛对结果的评判应当是具有较少的模糊性。让企业的财务专家来帮助量化可能的收益，确认取得的成果。这样，你可以实现以下两个目标：

1）有助于确保取得的成果是真实的。

2）有助于确信自己认真地寻求并坚持六西格玛改进。

直接的六西格玛收益会与诸如缺陷数的减少（反映在DPMO或σ数等方面）、周期的缩短和成本的降低（返工、废料等）等衡量指标相关联。从长期来看，具有财务价值但不那么“硬性”的指标是：边际利润、顾客忠诚度、顾客保持率、新产品销售额等。

（8）沟通结果和挫折。持续、诚实地交流通过六西格玛公司取得的成就和存在的不足与面临的挑战，可以保证六西格玛努力持续前进。对成功的广泛宣传，表扬做出重要贡献的人，显然会树立自信和激发热情。但是，如果你一味地宣传成功，将会使大家认为你在“粉饰”结果（人们总能知道所犯的错误）而降低你的可信性。均衡地发布最新进展，既包括“令人兴奋的好消息”也包括有待改进的“滩地”，将是最佳、最有效的沟通形式。

毫无疑问，领导者要为六西格玛设定基调和方向，这意味着他们的行动对六西格玛进程有巨大的全局性影响。但是，如果没有其他重要参与者，没有哪个领导仅靠自己就可以影响或取得一项执行良好的六西格玛行动所产生的成果。在下一章中，我们将考察六西格玛实施过程中其他重要角色。




第9章　黑带及其他主要角色的准备



对于六西格玛行动来说，一个广为人知的方面就是培养了一大批人们称之为“黑带”、“大师级黑带”和“绿带”的过程测量与过程改进专家（我们听过一家公司自认为创造了另外一个层次的“黄带”角色。当它放弃这个想法时，我们感到些许轻松）。尽管冠以“带”头衔的人员非常重要，但他们只是一个大型组织结构里最为知名的人群和支持六西格玛行动的一组角色。

当启动六西格玛时，一个重要任务就是为组织设立适当的角色并明确其各自的责任。有关决策应根据多种因素做出，包括六西格玛目标、实施计划、预算及现有的员工和资源。在本章中，我们将要探讨以下3个关键问题：

（1）六西格玛组织的主要角色是什么？

（2）什么是“黑带”，在使用黑带、大师级黑带、绿带这些角色时，我们该如何选择？

（3）为了使六西格玛“离地升空”并继续上升，我们需要什么水平与内容的培训？




9.1　六西格玛组织中的角色



我们暂且把“黑带”和“大师级黑带”这些术语搁置一边，先来看看一系列重要的六西格玛“职位描述”。
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9.1.1　领导团队或委员会



如果要践行六西格玛的诸多领导责任（上一章描述的），管理者必须有一个用以讨论、计划、指导行动的论坛，并从中学习。在大多数我们合作过的企业中，“六西格玛领导小组”或“质量委员会”基本上就是现有高层管理团队，这是理想的做法。在TQM时代，这种角色通常授权执行，这就传递了质量行动对企业领导者真正重要性的一个负面信号。

除了我们前面章节定义过的计划和推介任务外，高层管理团队的具体职能还包括：

确立六西格玛行动的角色和基础。

选择具体项目，分配资源。

定期检查各个项目的进度，提供建议和帮助（比如避免项目重叠）。

单独作为六西格玛项目的“主办人”履行职责。

帮助量度六西格玛努力对公司绩效的影响。

评估进展，识别改进努力中的长处和短处（如避免自满）。

在公司内部分享最佳实践，如果合适，也可以与主要供应商和顾客分享。

当团队遇到障碍时，充当“清障工”的角色。

将学到的东西融入个人管理风格之中。

领导团队以六西格玛委员会名义开会的频率对整个行动的步伐有很大的影响。比如说，每月召集一次是常见的安排，而且可能足够了。但是，如果要求每个改进团队都向六西格玛委员会提供进展报告，那就意味着可能要好几个月才能进入下一轮。那样会放慢努力的速度，降低人们行动的紧迫感。用时较短但比较频繁的会议也许对于保持改进的步伐和气势比较有利。



9.1.2　主办人或倡导人



主办人，我们在前面的六西格玛故事里多次提到过的一个角色，是对改进项目进行“监管”的高层管理者。这是个只有细微周到并且有较强协调平衡能力的人才能胜任的重要职责。当然，行动团队需要自己作决定的自由空间，但是，他们也需要来自企业领导在努力方向上的指导。主办人的职责包括：

为他所负责的改进项目设置和维持大的目标，包括创建项目基础，确保该目标与其他业务优先次序保持一致。

有必要的话，对项目方向或范围进行指导和对改变做批复。为项目寻找资源。

代表行动团队向领导团队汇报并且充当团队的支持者。

帮助解决团队成员之间或团队成员与团队外其他人的重叠和纠纷。与过程责任人合作，确保改进项目结束时的平稳交接。

将过程改进中得到的知识应用于自己的管理任务之中。

在所有这些职责中，对改进项目的成功最重要的可能就是帮助团队界定项目的范围。以我们的经验，许多项目进展缓慢或停止，仅仅是因为这些团队领导及其团队因担心会使高层领导“失望”而对缩小范围或改变方向犹豫不决。然而，在实践中，大多数项目都需要一定程度的精炼，主办人在方向调整方面的帮助无疑是很关键的。



9.1.3　执行领导者



除非有一位现任高层领导计划把六西格玛努力的管理任务加到自己的职责当中（这需要占用很多时间和精力），否则一定要有专门的资源用于六西格玛的日常进程和后勤管理。根据六西格玛努力的程度，安排一个执行领导者或“六西格玛主任”可能就足够了，或者说可能需要安排一个员工来处理这一广泛的任务：

支持领导团队的工作，包括沟通、项目选择和项目评审。

确认和推荐履行关键角色的个人或团队，包括外部咨询和培训支持。

准备和执行培训计划，包括课程选择、日程安排及后勤保障。

帮助主办人履行他们作为团队支持者、辩护者和“推动者”的职责。

全面记录进程和提出需要注意的事项。

执行六西格玛行动的内部“推介计划”。

这个管理角色需要多种能力和充沛的精力。以我们的经验，这个人通常更应该是一个通才，比六西格玛“专家”的素质更高、能力更强。执行领导者对于整个过程成功的影响比其他任何人都要大。



9.1.4　六西格玛教练



教练向过程责任人和六西格玛改进团队提供专家建议与帮助，涉及的范围从统计学、变革管理到过程设计策略。教练是一个技术专家，不同的企业要求的专业水平也是不同的，这取决于角色的构成和问题的复杂程度。

由于教练实际上是咨询师，因此其关键作用就是界定清楚每个人在项目和过程中所扮演的角色及其直接参与的范围和程度。在“帮助”和“干涉”之间可能存在着微妙的界限，但是，通常只能根据“客户”的需要主观地加以决定。除了技术上的帮助之外，教练还应该提供如下指导：

与项目主办人和领导团队沟通。

建立和坚持严格的项目进度安排。

处理组织内部抵制或缺乏协作的行为。

估计潜在成果，确认实际成果（缺陷消除、费用节省等）。

解决团队成员之间的分歧和冲突等。

收集和分析团队活动的数据。

帮助团队促进和加速成功。



9.1.5　团队领导者或项目领导者



团队领导者是对六西格玛项目的工作和成果负主要责任的人。大多数团队领导者把精力集中在过程改进或过程设计/再设计方面，但是，也应该在顾客反馈系统、测量及过程管理方面下工夫。像在第三部分的六西格玛故事中我们将会看到的那样，团队领导者对于确保项目在正确的轨道上并持续地前进起着关键作用。其具体职责（特别是在改进项目方面）包括：

与主办人一起研究或澄清项目依据。

制定和更新项目宪章及实施计划。

选择或帮助选择项目团队成员。

识别和寻找资源与信息。

确定和帮助他人使用合适的六西格玛工具（也包括团队和会议管理技术）。

保证项目的进度，确保项目向最终的解决方案与目标迈进。

支持新的解决方案或过程向现行作业转移，同时与过程责任人或部门主管合作。

记录最终结果，创建项目的“故事板”。



9.1.6　团队成员



大多数组织都用团队作为其实施改进努力的主要媒介。在过程测量、分析、改进的背后，团队成员提供额外的脑力和体力。他们还帮助推广六西格玛工具和过程，并且成为未来改进项目的“后备力量”。



9.1.7　过程责任人



这个角色主要承担新的、跨部门过程管理的职责。其管理职责涉及为内外部顾客提供价值的一系列相互联系的作业步骤。他或她从改进团队那里接受移交的任务，或者直接成为新的或新设计过程的责任人。请注意，过程责任人与主办人可能是同一个人（详见第17章）。




9.2　确定角色和结构时的选择



这些“通用”的角色并不是强制性的。实际上，我们认为这些是你可能用到的最多角色，因为这些职责之间存在一定的重叠。表9-l给出了我们见过的一些角色变种，包括日益普遍的“带”头衔。




图9-l给出了配置这些不同角色的两种选择以及相应“报告结构”。




图　9-l　六西格玛的角色和结构



9.2.1　黑带、大师级黑带及角色构成



既然考察了六西格玛实施中最通用的角色及使用时的选项，我们就可以给出一个更容易理解的“黑带”和“大师级黑带”的含义，同时也给出你准备和配置这些角色的选择。

1.黑带和大师级黑带

关于“黑带”这个术语的出现，我们见过不同版本的故事。不过，显然它起源于20世纪90年代早期的摩托罗拉公司，用来标识那些在统计学和技术产品/过程改进方面具有特别专长的人。“黑带”这个词来自武术，指代那些具有精湛技能和训练有素的人。不同的级别——绿、黑、大师——标志着他们的受训程度和经验水平。在早期，六西格玛黑带的培训和证书发放都是由摩托罗拉、德州仪器、IBM、柯达等几家公司联合开发的，几乎专门用于制造和产品改进的技术角色。但是，目前“黑带”还没有任何“官方”的职位描述或认证，无论是在职责方面还是在技术方面，“黑带”的定义都变得更为多样化。

不同的企业对黑带的定义及准备存在差异，其原因可能在于以下4个主要因素：

（1）过程/项目的类型。用在第4章中我们提过的一个主题来说明这一因素。当过程和产品的技术性很强时，黑带需要比较强的技术能力。在许多服务过程中，由于数据较粗略，问题的技术性不是很强（起码开始时是这样），所以其他基本技能——界定过程、建立操作规范、收集和分析数据、团队技巧等——占主导地位。

（2）组织中黑带角色的位置。如果黑带主要充当“教练”的角色（比如为绿带和团队提供专业性支持），那么就要强调他在技术方面的能力。如果黑带是从管理层或专业人员队伍中抽调的，并将要领导改进团队，那么其界定问题的能力、领导才能、项目管理能力就要比统计分析的能力更重要一些（大师级黑带或其他人可以在需要时提供技术支持）。

（3）“六西格玛”行动的目标。当然，并不是每一家公司都像本书中阐述的或像通用电气和摩托罗拉的六西格玛领导者发起的那样，将六西格玛作为全组织范围的业务管理系统来应用。相当一部分企业只是把六西格玛作为一种测量和统计分析的工具。在这些企业里，“黑带”的关注点就是统计、数据分析及其他基于工程的方法。

（4）咨询顾问的选择。在咨询领域，有各种各样的咨询公司，并且数目越来越多。不同的公司提供六西格玛咨询的侧重点不同。其中，一些公司着重技术/统计方面的咨询，而另一些则着重业务变革和过程改进。一些公司提供特别严格的计划，而另外一些则建议内容和严格程度要适应组织及其需要或执行计划，本书采用后面这种方式。

此外，还有一个因素造成了“黑带”能力的差异。原则上说，一位黑带候选人只有在成功地完成一定数量的改进项目之后才能被正式授予这个称号。但是在通常情况下，某人一旦完成了培训（或甚至开始接受培训），就可以称为“黑带”。“大师级黑带”通常都是统计工具的专家，尽管他们也可能担当内部“变革管理”咨询师的角色。

2.确定黑带角色时的考虑事项

选拔和配置“黑带”的方式将受到我们讨论过的一些问题的影响。
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 你也应该考虑如何对这一职位进行人员配置以及对组织的长期价值。以下是相关的考虑事项：

（1）管理技能的发展。在一些企业，发展黑带的一个目的就是提高现任或未来管理者和领导的能力。这样，黑带的候选人就主要是从现任领导者中选取，并且通常指派领导一个改进项目。处于黑带位置上的人完成“任期”后，就会有提升的机会。

积极作用：

让有直接的企业及过程经验的人致力于改进。

通过指派项目，让中层管理者直接参与六西格玛改进努力。

从企业内部选取的黑带通常熟悉企业政治和人员情况，从而能更有效地选择团队成员和配合主办人的工作，等等。

如果黑带在企业里很知名且受人尊敬，那么他们可以帮助使其他人确信六西格玛系统的价值。

在管理才能中，注入六西格玛的知识和技能。

消极作用：

可能使现有的或未来的管理才干脱离日常工作。

因为没有经验的黑带要接受培训和熟悉六西格玛方法，所以准备时间可能会延长。

（2）发展技术专长。另一种方法是把黑带设为一种永久性职位和职业道路。优先考虑这样做的企业倾向于招聘或选拔和培训有六西格玛专长与天赋的人才。尽管他们可能会领导一个项目，但在通常情况下他们扮演的角色更应该是“教练”，而且其成就将会使其跻身于六西格玛“专家”组的级别上。

积极作用：

使得六西格玛专长（来自招聘的人员）能够立即应用于项目。

为提高培训的水平提供了可能。

使经培训的六西格玛资源专注于已获批准的项目和行动，而不是使其分散在整个组织之中。

如果每个黑带能够担负多个项目，企业就可以启动更多的项目。

消极作用：

技术导向的黑带可能缺乏企业知识或经验。

错失将管理和专业人员催生为经验丰富、训练有素的六西格玛项目领导者的机会。

（3）混合方法。将这两种方法结合起来常常会收到更好的效果：一些黑带人选从现有的管理和专业队伍中选出，再另外挑选或外聘一些专门作为六西格玛技术“力量”的人。在混合模型中，你可以称临时团队成员为“绿带”或者是“黑带”，而称技术专家为“黑带”或“大师级黑带”。

当然，采用“带”这个命名系统并不是根本的或不可或缺的，你可以坚持用较为通用的称谓，如“教练”和“团队领导者”，或者创立自己的角色命名系统。



9.2.2　澄清角色问题



即使在一个看似清晰的组织结构里，责任重叠及角色混乱也会造成重大问题。有时候这种现象源于个人风格或行为，比如，一个积极的主办人会把参加每次团队会议看成是他真正负责的表现，但事实上，这样会使团队领导者感到不自在和无足轻重。再比如，如果教练对一个努力探求的团队采取拿来主义——“如此这般”的做法，团队成员会感到沮丧和大失所望。因此，为每个角色建立清晰的指导方针和鼓励个人就自己的风格如何适应角色进行交流是非常重要的。

其他角色冲突可能产生于现有职能与六西格玛结构的重叠。例如，一些公司使用审计人员或组织开发人员帮助业务单位或部门进行“改进”。将这些人目前的职责与六西格玛活动融合在一起很重要，否则只可能会增加混乱，甚至产生抱怨。尽管没有解决角色问题的最佳答案，但是，最重要的是要确保消除所有潜在的双重角色。



9.2.3　选择项目团队成员



因为大多数六西格玛工作都由团队来完成，所以，如果忽略团队成员的选择过程，关于角色的讨论就不算结束。

成为精明的“团队旅行者”

无论何种类型的团队，在组建时可能最常犯的错误就是选出的成员过多。通过分析旅客上下机场巴士的情形，你会得到有关要旨。

一种情形是一位男士或女士带着一个相当轻便的衣箱，可能还有一个样品包、公文包或手提电脑，情况就是这样。另一个完全不同的情形是旅行者带着两个大提箱，身上还背着一个鼓鼓的小旅行包。当然，当第一位旅客已经轻巧地跳上巴士坐下时，第二位才气喘吁吁地将第一个大箱子拖上巴士台阶——嘿，就剩这两个了！

哪一位旅行者比较有经验？

经常出门在外的人都知道，旅途最麻烦的就是你把预想需要的“百货商店”都搬着，以备需要时可以从中“购买”。相比之下，不经常出门旅行的人常常会把一切认为可能需要的东西都塞进箱子，甚至还会带上一大瓶洗发液，像是头发要一天洗两三次，还有为了预防反常的五月暴风雪而带上保暖内衣（嘿，碰上这种疯狂的厄尔尼诺和拉尼娜现象，谁知道会发生什么事呢）。

你可能会说：“啊，这位老兄可能是要去度假吧。”你也许说对了一点。但是，你能想象一个精明的旅行者会像我们这位老兄一样带如此多的东西吗？我们无法想象。

我们的意思是在团队建设的问题上，许多组织的做法就如同一个初次旅行者，将项目期间可能用到的各种人全部网罗到团队中。臃肿的团队行动迟缓，其成员也常常是投入少和缺乏热情，这并不足为奇。有许多不同的确定团队人数的“经验法则”，但是，几乎所有项目团队的人数都以5~8人为宜。超过这个范围，沟通就会变得比较复杂，决策就难以做出，凝聚力也会减弱。

这里，有几个主要问题可供你在选择团队成员时考虑。

谁最了解正在改进的过程或最擅长与顾客联系？

谁最了解问题或最容易获得数据？

在整个项目进程中，什么是贯穿始终的技能或洞察力？

哪些部分或职能部门会受到项目最直接的影响？

我们需要什么程度的管理、监督和一线代表？

在项目进程中，哪些技能、职能或组织能力当需要时就可以获得？

可以在项目进程中调整六西格玛团队成员，特别是在方案设计向方案执行的转变阶段。毫无疑问，成功进行过程改进常常需要不同类型的技能和人才。在不破坏团队凝聚力的情况下，以弹性方法构建团队将有助于避免“团队臃肿”问题。

一旦参与六西格玛努力的人选确定了，下一个努力就是给予他们所需的技能、知识和工具，从而使凝聚在一起的每个人都能进行有意义的变革和改进。




第10章　六西格玛培训



六西格玛组织是一个学习型组织，即一个不断从其顾客、外部环境和过程中获得新的信息和深刻见解，并由此产生新的想法、生产新的产品、创造新的服务和改进原有的过程，然后测量成果和继续学习更多东西的组织。

无论是在开始阶段还是为了持续的发展，培训都是六西格玛方法获得成功的关键因素。前文曾经提到，几乎任何重要管理技能都会在构建六西格玛组织的某个方面起作用。例如，我们为六西格玛“黑带”提供的培训包括很广泛的一系列内容，从项目管理、变革管理、舆论与团队建设到测量和过程分析的工具及技术。

公司进行六西格玛培训的重点应放在人们实施六西格玛的初期完成任务所最需要的技能和方法上，以及为既能巩固初期所学知识又能补充更多高级（或基础）知识而规划继续学习的技能和方法上。




10.1　六西格玛有效培训的要点



有效六西格玛培训的要点和其他任何培训并没有太大区别。然而，像我们在TQM时代常常看到的那样，人们都匆忙去“检质量票”，而课程往往就被忽视了。TQM培训往往枯燥、沉闷且与人们的日常工作不相关。它也给人们留下了对概念和工具只停留在“知道”层面上的理解，但没有深入到实际使用这些概念和工具的认知程度。下面是公司在规划六西格玛培训时应当牢记的几项要点。

（1）强调“亲身实践”的学习。从领导、专家到操作者，如果人们能立即把概念和工具运用到实践中，那么才能学得最好。理想的做法是，这些“亲身实践”的工作将包括对实际过程、项目和改进需要的努力。

（2）提供相关的实例并与“现实世界”联系起来。如果想让人们真正认识到六西格玛在组织中如何发挥作用，那么你提供的实例和训练应当能反映企业特点及其所面临的具体挑战。通常，服务业务或过程要使用与服务有关的例子；参与制造过程的人从车间作业有关的情境中学习更多的东西。即使你还没有实施过六西格玛，但是一个熟知六西格玛方法的优秀培训者应当能够举出一些在你的企业中会起作用的好例子。

（3）积累知识。培训涉及太多资料就容易陷进“资料泥潭”。虽然六西格玛概念会是有趣且令人兴奋的，但是从深奥的概念和行业术语开始就会使人厌烦。可行的做法是，用通俗易懂的语言陈述，建立起关键原理和要领的基础知识，为学习复杂技能和方法做好准备。此外，把工具置于一定背景下（例如，DMAIC改进模型、六西格玛路径图）以便清楚其应用及相关性也是很重要的。

（4）迎合不同受训者的学习方式。视频材料、游戏、实训练习等授课方式应当更替使用，以增强大多数受训者的乐趣。

（5）使培训不局限于单纯的学习。培训是六西格玛“推介计划”的一个重要因素。它是赢得人们的参与、委派变革行动者和澄清六西格玛努力主题及其对企业价值的良机。在培训中，要想方设法地强化这些信息。

（6）使培训成为持续不断的努力。在六西格玛培训参与者的评论中最常听到的是：建议给予他们定期的“知识更新”。然而，企业往往趋向提供“打了就跑”的培训。在现实生活中，我们给孩子受教育的时间是16年（5~21岁），但却期望工作中的成人用3天的时间（如果他们幸运的话）去学习并掌握许多新概念和工具。六西格玛（即学习型）组织几乎肯定要采取持续的教育和培训，就像过程本身要不断地更新和改进一样。鉴于当今的变化之快，偶尔一次的学习或点到为止的培训在21世纪将不能达到预期的目标。




10.2　规划六西格玛培训的课程体系



六西格玛在许多不同类型公司的成功已经表明，在如何使公司变得反应更加迅速和更有效率的问题上有许多潜能与机会有待于释放。然而，首先要考虑的是：“要释放这些潜能是否需要花好几周的时间来进行培训?”我们的回答却是：“没有必要。”一方面，一些较高级的六西格玛技能无疑要花点时间去掌握，尤其是对于那些没有统计学基础知识或经验的人。另一方面，只要培训课程设计得好而且适合受训者当时的技能和业务过程等，他们可能用不了两周就能承担改进项目的工作了。



一套通用的六西格玛培训课程体系



我们支持“量体裁衣”式的六西格玛实施途径，包括六西格玛培训。尽管如此，这里还是向你提供一套基于许多企业实践的用于发展技能和承诺的通用方案，为你的培训计划提供指导。表10-1给出了这个通用方案，其中，培训时间的变化范围反映了受训者的知识储备、亲身实践总量和培训内容的深度等方面的可能差异。

需要注意的是，我们并不是说提到的每一种角色都需要表10-1中所指明的培训内容。培训内容应当根据现有的技能和轻重缓急来选择。但同时要清楚的是，发起六西格玛的企业领导不能指望把学习新技能和新概念的所有责任全推给（授权给）企业中的其他人。

引进六西格玛系统也需要新的管理习惯和技能。经过一段时间，当这些实践和工具成为打造杰出企业的基本部分时，六西格玛培训将完全被看成是基本的“企业领导技能”。







第11章　取得改进成功的关键：正确选择六西格玛项目



我们曾经在参加过六西格玛和其他过程改进行动的同事中进行了一次非正式的民意测验，结果竟出人意料的一致：每个人都认为项目选择是启动六西格玛最为关键且最为普遍处理不当的活动。实际上，这是一个相当简单的等式：选择和界定适当的改进项目=更好、更快的回报。与此相反的等式也很简单：选择和界定不当的改进项目=收益时间延迟或项目失败。

实际上，赞同按照理想的六西格玛路径图（见图5-1）的最强有力的理由就是：这样做会更为有效地选择初始改进项目。然而，即使对过程和顾客有良好的测量，选择项目也是一件难以处理的事情。




11.1　项目选择的要点



首先我们来看一下有效项目选择的一些关键点，这些将是我们提供的确保做好项目选择工作的措施。

1.主管/领导培训

要想指导六西格玛行动，领导者有许多东西要学。可是，如何选择项目常常是从执行计划中被剔除的一个专题。可以理解，因为确认问题对主管或管理者来说不是一件难事。但是，挑选合适的项目并很好地界定清楚绝不是一件易事。当然，领导的其他职责——创建愿景、配置人员和资源以及监督项目运行——也都很重要。但是，如果六西格玛项目界定不清楚，那么其影响也是立竿见影的。因此，我们建议你在六西格玛改进项目的顶部用黑体字标上：要教高层团队如何选择项目。

2.启动适当数量的项目

你或许会问：“同时做许多事情有什么不妥吗？”那么，请设想你站在l5个人面前轻轻地向他们抛出3~4个篮球，这时可能会有一些人伸手接住球。现在让我们设想你扔出更多更小的球，比方说10~15个网球，此时很可能会有1~2个球落在地上，但是，如果你轻轻地扔，绝大多数球仍将会被接住。

但是，如果你轻轻扔向人群的是几把干大豆，情形又会怎样呢？当然，无论如何，绝大多数会落在地上或桌面上（或者掉到人们的衣服上，甚至造成较大的尴尬）。
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寓意是：人和组织一次只能集中于有限的事情上。

当急于见成效时，就很容易发生用许多篮球和网球“轰击”组织的情形。如果项目太多，领导们就会无力追踪和指导这些项目。项目太多还会分散领导们的注意力和耗竭他们的能力，从而使他们无力很好地实施这些项目。例如，我们曾听到通用电气公司的人承认说，要求每一位管理者学习六西格玛方法去完成个人改进项目是错误的，因为许多单个项目是“权宜之计”，甚至是没有什么价值的，并从本质上削减六西格玛努力的总体收益。

3.划定适当的项目范围

我们对常见错误的一条警句是：“试图要解决世界饥饿问题。”极其常见的情况是，指派给团队的项目是重大而复杂的问题，比消除世界饥饿问题有过之而无不及。在不付出巨大和长期努力的情况下，很少能解决这些问题。团队很容易就花去几个月时间试图跟踪和测量问题的各种细枝末节，因此，使团队感到沮丧，领导的耐心受到考验。理想的办法是在两个一般标准之间寻找平衡，即我们建议项目选择的标准是：有意义和可管理。通常，这意味着任务的分派要小且集中。

我们最近听到了关于一些大公司特别关注界定有意义和可管理项目的好消息。其中之一就是，在认识到项目任务几乎接近于世界饥饿问题后，它们舍弃了初始项目清单。

4.既关注效率又关注顾客利益

与我们一起工作过的执行团队在六西格玛项目早期都想知道其努力何时何地能产生“本垒打”
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 ：快速一击，便获得巨额的财务收益。然而，对大多数公司来说，早期回合的“本垒打”只有通过削减成本、提高效率才能实现。从六西格玛中获得巨额节约的愿望是好事，只要认识到短期财务收益只是潜在收益的一部分并加以权衡即可。通过竞争地位和市场优势的改进，常常会有更多不断增加的潜在收益，尽管可能要花较长的时间才能得以实现。

现在请看一则关于如何挑选项目和设置目标的事例。

顶好意大利面食公司

顶好意大利面食公司的资深经理们对销售额和利润的增长乏力忧心忡忡。尽管袋装面条市场正以两位数的速度增长，而该公司的销售额却一直保持不变，这意味着公司的市场份额已从25%降到13%。与其他袋装意大利面食公司相比，顶好的利润率也是较低的。

一位咨询人员向顶好的高层管理者介绍了六西格玛概念，这位咨询人员并承诺在6个月内能带来大额费用的节省。受到这些概念和企业预期扭转颓势的鼓舞，团队决定启动以下3个“试验性”六西格玛效率推进项目。

·减少三号细面条生产线上的浪费（估计每季度可以节省10万美元）。

·改善订单进入和交付过程，包括使用具有行业特点的订单处理软件系统——PastaPowerTM，可能解雇25名员工（估计每季度可以节省25万美元）。

·加快开票与现金周转过程以改善资金流和减少逾期应收款（估计每季度可以节省8万美元）。

新行动的发布受到股票分析家的好评，顶好的股价在两周内上涨了15%。“这回他们要打出几个真正的‘本垒打’了。”一位顶好股票观察家在将公司由“抛售级”提高到“持有级”时说。

当项目产生回报时，有了最初的喜悦，总节省额预计约为每年200万美元。然而，好景不长，顶好的市场份额持续下降，此时已经低到了10%以下。

事实上，竞争者通过定制零售商的配送来满足每家商店顾客的不同偏好已经获得了比顶好更大的收益（一些地区的顾客偏爱波纹贝壳状通心粉，而在其他地区，最受欢迎的是番茄沙司烙通心粉和蝶形面条）。顶好却一直按标准提供七八种老式面条。

最后，顶好不得不卖给一家新发展起来的竞争对手，即以前毫不起眼的面条公司。有人问顶好的总裁，为什么不把六西格玛努力的注意力集中在定制递送问题上？他愤怒地答道：“你知道那得花我们多长时间才能挣钱吗？”

当然，如果初期的六西格玛项目只关注内部费用节省，你的公司不一定会像顶好那样“失败”，而且可以肯定的是，许多公司都能通过提高效率和减少返工来取得巨额回报。但是，只为能取得快速回报的项目推进无疑会延迟定位于顾客的六西格玛——顾客满意、顾客服务、顾客价值和产品绩效——的长期收益。目前很少有公司把顾客作为项目选择的首要因素，而且这样做确实需要有一些能够真正执行的行为准则。我们注意到只有一家大型工业企业最近在其六西格玛“信仰”中宣称，其行动的首要目标不是效率改善而是顾客忠诚。

我们最好的建议是平衡项目选择以把握内部和外部导向的改进机会。
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 “本垒打”在这里意指快速的、巨额的财务收益。——译者注




11.2　有效项目选择的步骤



好的项目选择本身就是一个过程，遵循得好就可以大幅度提高你的“命中率”。下面列出了一些有助于推动项目选择过程的关键问题和步骤。这里，我们假设项目选择通常由资深管理人员组成的团队进行。但是，即使你自己为组织选择项目，同样要考虑这些因素。



11.2.1　项目思路来源



毋庸置疑，对任何过程来说输入都是有效结果的关键因素，正如人们所说的那样，“垃圾进，垃圾出”。在确定六西格玛努力的关注点时，如果仅考虑一些非正式的零碎数据，你很有可能就会选出一些不切实际或难以应付的项目。六西格玛路径图的第一步到第三步不仅可以用来提供对顾客、业务和过程更好的理解，而且还提供有关改进优先次序的可靠信息。除了这些步骤，项目思路来源还包括以下几个方面。

（1）外部来源。外部来源可以分成三类：顾客声音、市场声音以及与竞争者的比较。从本质上说，这些来源明确了更好地满足顾客需要、顺应市场趋势或应对竞争对手的战略良机。此类信息的来源种类很多：从贸易和企业管理的文章到竞争者的分析或从市场研究到销售人员的反馈。下面是有关这些来源所提出的一些问题：

我们在满足顾客需要方面有何不足之处？

我们在何处落后于竞争对手？

市场将如何变化？我们是否做好了适应的准备？

什么是初露端倪的顾客需要？

（2）内部/外部来源。这类信息有助于你识别在确定或实现市场与顾客战略上所面对的挑战。它们能帮助你回答的问题有：

阻止我们实现战略目标的障碍是什么？

有什么新的兼并需要整合以实现盈利和符合我们追求的市场形象？

为更好地实现顾客价值和股东利益，我们希望开发何种新产品和新服务，进行何种新的市场定位或发展其他能力？

这些问题会产生一些最佳的改进机会，因为它们对公司内部发展和外部市场定位都有很明显的价值。

（3）内部来源。在内部工作中看到的挫折、争议、问题和机会是六西格玛项目的第三个重要来源。你可以把这些内部来源命名为“过程声音”和“员工声音”。你在听取这些声音时要考虑的问题如下：

过程延缓的主要影响因素是什么？

何处存在大量的缺陷或返工？

何处的质次成本（COPQ）在增加？

员工或管理者关心的问题和建议是什么?

此处的目标是要更密切地关注不同人提出的有利于企业、顾客、股东和员工的过程改进思路。



11.2.2　“六西格玛”改进项目的资格因素



你不可能在任何事情上都运用DMAIC模型，一个六西格玛改进项目应具备以下三个基本条件：

（1）当前与希望或需要的绩效之间存在差距。我们常常以“哪儿痛”提出这个问题。如果你要应用DMAIC，首先要有需要解决的问题或有待利用的机会。例如，如果正要启动的一项新活动没有现成的过程，那么才谈得上进行过程设计。

（2）问题产生的原因不清楚。虽然掌握了一些理论，但至今还一直不能确凿地指出问题存在的根本原因，或者，其他你认为可以解除痛苦的方案不起作用。

（3）方案没有预先确定，最佳方案又不明显。如果你已经计划了一个短期补救方案，但仍有可能需要六西格玛项目，“快速补救措施”有助于争取时间进行更精确的分析。但是，如果你已经进行了解决“差距”问题的重大努力，再单独进行一个六西格玛项目就可能是多余的。如果快速补救措施足够用或解决方案清楚、合理，你就可以跳过DMAIC过程。只要是理由充分，六西格玛哲学并不要求你永远禁用耐克广告式的方法去改进业务（尽管去做）。



11.2.3　项目选择情景案例



一些情景案例将有助于你弄清楚六西格玛改进项目应当是什么样的和不应当是什么样的。你会发现情况并不总是黑白分明的。在这些情景中，如果3个问题的答案为“是、是、否”，这在很大程度上就表明该项目适合于六西格玛。

项目情景1：唐维尔银行

作为扩展计划的一部分，唐维尔银行的设施部正在加班工作以寻找和租借10个新的营业地点。由于唐维尔镇的市区缺少店面空间，他们打算把几个营业网点建在附近的伯格唐镇。

这里有问题和机会吗？有一些。拥有的营业网点比计划要求的少，我们需要在新地方选址。

问题的原因不清楚吗？不，清楚。我们知道唐维尔镇缺少合适的空间。

解决方案是预先确定或显而易见的吗？是的。我们已经计划在伯格唐镇建立营业网点。

因此，这不是一个好的六西格玛改进项目。

项目情景2：布尔温克医疗设备公司

布尔温克医疗设备公司去年推出15种新产品。除两种之外，其余都超过了销售计划，公司创下了新的利润纪录，并且其市场份额正在以两位数的速度增长。与此同时，随着总销量的增加，越来越多的顾客抱怨交货不及时。公司正在开发一个基于网络的订货系统，可以让顾客在线订购设备，以加快交付过程。

有问题和机会吗？都有。机会是获得更多的订单，问题是承诺的交付日期不能兑现。

问题的原因不清楚吗？确实不清楚。虽然我们知道顾客抱怨交货误期，但是，所提出的网上订货解决方案是基于订单输入环节为瓶颈的假定。该假定可能与事实不符。

解决方案是预先确定或显而易见的吗？似乎是预先确定的。然而，我们发现这可能不是真正解决问题的方案。可是，网上订货系统看起来是一个有价值的改进方案。

在这个情景中，有两个可能的六西格玛项目：过程设计努力，即开发支持网上订单输入的新过程；应用过程改进或过程设计（我们并不知道要采用哪一个办法），确定延迟交付的原因以及采取措施实现交付承诺。当然，另外的观点可能是说：“我们正在用网络来处理这个问题。”

项目情景3：卓越保险公司

卓越保险公司全美呼叫中心附近地区的劳动力市场紧缺，新人招聘竞争激烈。卓越保险公司呼叫中心主管正在寻找吸引新员工的新方式。为了鼓励推荐，公司计划在中心城露天竞技场举行一个主题为“绿色一日”的野餐和音乐会。为卓越保险公司带来一名潜在员工的员工将免费获得一件印有“绿色一日”字样的T恤。

有问题和机会吗？绝对有。呼叫中心需要进人，而应聘者不足。

问题的原因不清楚吗？不，很清楚。本地经济形势好，呼叫中心附近的其他几家大公司也有补充人员的困难。

解决方案是预先确定或显而易见的吗？是的，至少有一个可行方案正在准备实施。

上述情景案例展示了一个可以指派给六西格玛团队而实际上很有可能遭遇挫败的项目。当然，不需用六西格玛技术来策划“绿色一日”这个活动。

总之，你和你的领导应当小心，不要一股脑地把看似重要的老问题都列到六西格玛项目清单上去。



11.2.4　确定项目选择准则



与许多企业决策一样，项目选择的一个挑战就是在做什么与不做什么上都要达成一致。如前所述，你不可能一次做完所有事情，因此一些六西格玛项目可能只好从初选项目单中删去。关键是优先次序：哪些问题和机会是你首先要着手解决或抓住的。

最好的项目选择标准就是要识别项目是否与公司当前的需要、能力和目标具有最佳匹配性。下面就给出了项目选择过程中可能的“通用”准则。这些准则可以分成三类：结果或企业利益、可行性和组织影响。

1.结果或企业利益准则

（1）对外部顾客和要求的影响。这个问题或机会对我们的“付钱顾客”或关键的外部人员（如股东、立法者、供应链伙伴）来说有多大益处或重要性？

（2）对企业战略、竞争地位的影响。这个潜在项目在帮助我们实现企业愿景、实施市场战略或提高竞争地位上有什么价值？

（3）对“核心能力”的影响。这个可能的六西格玛项目将如何影响我们的“核心能力”？（它能增加一项核心能力或减少一项不再被视为关键内部技术的活动吗？）

（4）财务影响（如削减成本、提高效率、增加销售和赢得市场份额）。短期和长期收益的可能情况如何？我们推测这些数字的正确性如何？（除现实收益外，要注意在通货膨胀情况下的可能收益。）

（5）紧迫性。我们解决这个问题或利用这个机会投资的最早时机是什么？（注意：紧迫性和影响性是不同的。一个小问题可能是紧急的，一个大问题可能需要很长的时间才能得以解决。）

（6）趋势。随着时间的推移，难点、问题或机会是变大了还是变小了？如果我们什么都不做，又会怎样？

（7）连续性或依赖性。有没有其他可能的问题或机会需要先处理这个问题？这个问题是否依赖于其他问题的先行解决？

2.可行性准则

（1）所需资源。这个项目很可能需要多少人、多长时间、多少钱？

（2）可用的专门知识或技能。这个项目需要何种知识或技能？我们能利用或获得这些知识或技能吗？

（3）复杂性。预计改进方案的开发和实施的复杂性或难度如何？

（4）成功的可能性。基于我们已知的信息，这个项目成功的可能性有多大（在合理的时间限度内）？

（5）支持或接受。我们预计组织内关键部门能在多大程度上支持这个项目？我们能把这个项目做得很出色吗？

3.组织影响准则

（1）学习上的收获。我们能从这个项目中学到有关业务、顾客、过程或六西格玛系统的新知识吗？

（2）跨职能利益。这个项目将在多大程度上有助于打破组织内不同部门之间的障碍和创造更好的“全过程”管理？

上述准则比较宽泛，你也可以采用与你业务有关的其他准则。在进行项目选择时，你不必考虑所有因素，可以选择5~8个与你的组织目前状况最密切相关的准则。在可能的方面，坚持利用具有较多真实答案的准则会使事情更容易。请记住：目标是瞄准适合具体业务和组织需要以及六西格玛努力目的的最佳项目。

当你有一系列可供选择的潜在项目时，最好先使用一些限制性准则（如最小的潜在收益、外部顾客利益等）或通过某种集体投票来缩小待选项目的范围。要进行更细致的评估，可考虑在每一个所选准则上对每一可行项目打分，这样就可以做一个比较，并看出哪个项目能最好地支持所有准则成为最有价值的项目。“准则矩阵”将有助于组织可行项目的比较。

无论你怎样使用或设定项目选择准则，都要记住的是，一个项目是否值得使用DMAIC过程的原因有很多，而且在正式发起一个项目之前要留心的事情也很多。从根本上讲，这些原因都可以归结到两个“宏观”准则上：项目是否有意义和可管理。




11.3　创建项目逻辑依据



项目选择努力的结果是要描述被指派项目的团队面临的问题以及团队的重要性和目标或期望。项目逻辑依据为团队领导者选择成员（如果他或她负责组建团队的话）和制定项目执行的初步计划确立了方向。如果做得好，逻辑依据也可以成为一种沟通工具，甚至具有内部“推介”文件的作用，有助于向组织内其他成员解释项目的目的。

最重要的是，逻辑依据（有时也被称为“业务案件”、“项目使命”或“目标陈述”）为改进团队制定“宪章”或类似概要性文件提供了一个起点。项目逻辑依据陈述包括以下要素。

（1）问题或任务描述。重要的是不指定关于问题或机会的原因或责任。

（2）该具体项目的焦点（可选）。有时要启动不止一个项目来解决一个大的问题（如世界饥饿问题）或机会。

（3）要实现的一般目标或结果。在通常情况下，这里不应该包括一个目标，让团队自己在项目主办人或倡导人的帮助下确定具体目标。

（4）努力的意义（价值）。陈述项目的财务、顾客、战略或其他方面的利益以及现在要做该项目的理由。

（5）方案参数和期望。它们可以让项目团队对他们可利用的资源、他们可能不考虑的解决方案等有一定的了解。

逻辑依据陈述还可以加入其他要素，也可以舍弃其中的某些内容。已有的项目定义格式或文件也可以用做逻辑依据陈述。换句话说，我们建议你使用在你自己的公司中起作用的东西。

总之，重要的是找出一个平衡点，既能为团队项目在方向和期望上提供明确的指导，又不过度限制选择范围或指定解决方案。在第15章我们将看到，六西格玛改进团队的首要任务之一是在企业领导编写的项目逻辑依据的基础上阐明和准备自己的启动文件。




11.4　项目选择的注意事项



要基于可靠的准则选择改进项目。

衡量结果、可行性和组织影响问题。好的项目选择对早期成功很关键。

要平衡提高效率或削减成本与关注外部顾客价值。

“以顾客为中心”这一主题是六西格玛的力量源泉。把精力花在短期费用节约上只会传达错误信号与减少提高顾客满意度和忠诚度的机会。

要为改进团队准备有效的任务“交接”。

项目逻辑依据之类的方式通过明确地界定问题和目标能为项目创造一个良好的开端。

不要选择太多项目。

改进工作要顾及与考量领导和“专家”方面的能力，特别是在启动阶段。选择太多的项目会超出企业的资源和能力。

不要制定“世界饥饿问题”式的项目。

比“项目太多”更常见的是“项目太大”。只要结果是有意义的，一个能快速完成的小项目比需要做几个月的大项目要好。

不要使选择项目的原因无法解释。

每个人都有自己认为最应该优先考虑的问题。为优先次序提供有力的依据，以确保你的选择得到支持。




11.5　选择六西格玛改进模型



确定六西格玛方法需要考虑的最后一个因素是采用什么改进模型。虽然模型选择会主要直接影响六西格玛路径图中的第4步，它也将影响如何进行组织培训和如何“推介”六西格玛行动。



采用或不采用DMAIC模型的原因



像我们在第2章中阐释的那样，在进行六西格玛改进项目时，许多公司采用DMAIC模型（界定、测量、分析、改进、控制）或它的某种变形。在本书中，我们始终把DMAIC模型作为首选，但是，如果你的组织已经使用或已向人们讲授了过程改进或再设计方法，那么在六西格玛系统中绝不强制要求放弃原有方法去采用DMAIC模型。

我们见过许多模型在不同组织中都能很好地指导六西格玛改进努力。所有这些模型都不同程度地建立在“计划、实施、检查、行动”（PDCA）循环的基础上，并且每一种模型都有其相对优势和劣势。如果许多人都已经熟悉并充分理解了现有模型，那么变换改进模型就会造成混乱，而且你还要教会人们一个取代旧模型的全新模型。如果你愿意继续现有的改进过程，那么调整我们在第15章和第16章中涉及的行动以适应你现有的改进过程应该不难。

DMAIC模型的潜在优势

当然，考虑采用一个新的改进模型作为六西格玛努力的一部分有其组织和内容方面的理由。如果你目前还没有解决问题的过程，请看一下DMAIC模型优于其他模型的原因。

（1）形成一个全新的开端。如果认为现有的持续改进模型是失败的或是令人失望的质量行动的一部分，或是极少使用这个模型，那么DMAIC模型（或其他有效模型）可能会帮助你把六西格玛定位于一个真正不同的、更好的业务改进方法。这种“完全重新开始”可能有助于避免揭开旧的创伤或复活以前推动改进时产生的敌视。确切地说，它表明企业已从过去的努力中吸取了经验教训并开始了一条全新之路：六西格玛。

（2）为常用工具提供新背景。引入一个新的（和更好的）改进模型是为员工提供一个新的机会去学习和运用常规工具以及增加新工具的真正依据。

（3）创造一个长期有效的方法。从20世纪70年代到90年代，席卷许多公司的质量培训浪潮的后果是：在同一个公司内存在不同的改进模型。但是，如果跨职能部门的努力要“首尾相接”地处理一个过程，那么一个通用的方法和专业用语是非常必要的。因此，决定“选择一个模型并坚持使用它”可能是公司发挥六西格玛能量的重要途径。

（4）优先考虑“顾客”和“测量”。DMAIC模型的另一个潜在优势是它强调六西格玛系统的这两个关键要素。例如，确认顾客需要是“界定”阶段的一个关键分步骤，但是，在大多数“旧的”质量模型中是找不到的。虽然测量在其他改进路径图中会被特别提及，但在DMAIC过程中，测量已经不只是一项“任务”，而更是一项基础的和持续进行的努力。

（5）既提供“过程改进”又提供“过程设计/再设计”的改进路径。像我们已注意到的那样，六西格玛系统的一个突破就在于它超越了无意义的“TQM与过程再造”的争论。我们发现，在许多情况下六西格玛改进团队都有权选择是“修改”还是“再设计”有问题的过程。像我们在本书中介绍的那样，DMAIC模型可以帮助团队成员做出选择以及调整模型使其适用于任一种方法。

总之，对六西格玛来说没有正确或错误的改进模型。如果DMAIC模型对你的企业来说很有效，那就足够了。如果现有模型或其他模型对你的员工或项目来说是较好的选择，选择这些模型也很好。无论采用哪一种方式，六西格玛都能对你的公司业务起作用。

我们已列出了许多与企业界定和设计六西格玛相联系的关键决策与一些挑战，下面我们将进入第三部分：实施六西格玛：路径图和工具。




第三部分　实施六西格玛：路径图和工具






第12章　确认核心过程和关键顾客（路径图步骤1）






引言



我们在第5章介绍过“公司岛”的例子，那里有许多要素处在流动之中，但没有一个人能真正掌握其“全貌”。不管你是从第一步就开始这种六西格玛努力，还是后来才回溯到这个步骤，其目标都是描绘高层的组织综观——本质上，一个显示公司的基本工作是如何完成的“概图”。

我们将要描述的这种“绘图”方法有点像拼图游戏。一开始，我们要对拼图的形状形成一个基本概念，就像从拼图的盒盖子上看到的图示一样。接着我们先要把拼图的边缘拼接起来——也许，为了更好地兼顾这里用到的两个比喻，我们将与顾客的连接处定义为“海岸线”。下一步，我们将拼接内部图片，使我们最初形成的基本图像逐步清晰起来。与拼图游戏一样，需要试错过程；也与绘制地图一样，需要做些研究。通常，随着绘图的形成，看上去和你所预期的有些不一样，很像看一张你经常去的地方的地图，结果看到了你以前从不知道的真相。



步骤1概述



下面是与确认核心过程和关键顾客有关的三项主要活动（见图12-1）。

（1）确认企业的核心过程。

（2）界定这些核心过程的关键输出及其所服务的关键顾客。

（3）绘制企业核心过程或战略过程的高层图示。

当我们讨论这些步骤时，大多假定所绘制的组织是整个企业或一个作业单位。但是，完全可以用同样的方法绘制包括财务、人力资源或信息技术等主要向企业内部顾客提供服务或产品的组织局部图示。即使是小一些的组织或部门也可以用六西格玛系统来改进其绩效。




图　12-1　六西格玛路径图步骤1及其细分步骤



核心过程实例介绍



为了生动地阐述六西格玛方法的许多关键步骤、挑战和工具，在第三部分我们将展示一些公司的一系列故事或情景，这些公司都是真实的但经过了加工，它们都在尽最大努力地完成我们正在叙述的任务。我们遇到的第一个组织是消费品公司，其余还包括运输公司、电子产品营销/制造公司和保险公司。请注意，这里的情景是基于真实事件给出的，但人名和组织是虚构的。

菲尔德弗里希公司的全景

60多年来，菲尔德弗里希公司通过中西部的零售商店销售了许多罐装和冷冻水果及蔬菜。菲尔德弗里希品牌因享有高品质的声誉和8个州市场的忠诚顾客而获利颇丰。当菲尔德弗里希公司正一如既往地赢利时，公司意识到60年来时代变化很大，而自己却一直没有很大改变。

目前，菲尔德弗里希公司由少数几位高层管理者掌控着，他们都在公司待了20多年，而且大多数就要退休了。这是一家关系紧密的家族型企业（父母和他们的子女同在菲尔德弗里希公司工作是常见现象），看重传统，对员工和顾客有高度责任感。菲尔德弗里希公司四大职能部门——广告和促销、制造、财务和人力资源——的领导管理各自部门的工作非常出色。虽然每位领导都牢牢掌控着他的部门，但是，由于他们已经一起工作了这么长时间且对企业非常熟悉，因此四位领导一直保持着各种作业在不同部门之间顺利而有效地运转。

由于公司董事会的施压，菲尔德弗里希公司领导们的最大担忧是，公司将如何经受住行业变化和迫切的高层管理者更迭。“你们一直确实幸运，”菲尔德弗里希公司董事会成员、一家当地银行的董事长玛拉·约翰斯评论说，“许多像菲尔德弗里希一样的公司，因为不能根据变化加以调整和准备而失去了一席之地。你们仍然做得很好，但问题是：在21世纪里，菲尔德弗里希公司将如何获得成功?”




12.1　步骤1a：确认核心过程



“核心过程”是指向外部顾客提供价值（产品、服务、支持、信息）的一条任务链，通常涉及不同的部门或职能。除了核心过程，每个公司还有一些向价值创造活动提供重要资源或输入的“支持”或“辅助”过程。尽管核心过程的概念可能似乎相当直观（确实如此），有趣的是这个关键的“组织构建单元”却是一个相对较新的概念。核心过程是六西格玛系统的突破性概念之一。



12.1.1　核心过程的相关概念



1.作为一个过程的工作

从弗雷德里克·泰勒（Frederick Taylor）到20世纪80年代和90年代的质量权威，过程一直都是管理理论家和实践者的重要主题。在现代制造业早期，由于生产规模和专业化程度有限，面向顾客的产品生产过程无疑仍然居于企业活动的核心位置。但是，随着产业组织和竞争的发展，职能管理结构和技能的专业化使工作过程被遮盖而模糊不清。虽然工作过程仍在继续，但管理的主要关注点却是“我们的职能”，员工个人的注意力集中在“我的任务”上。

当质量运动将“过程”重新界定为重点时，人们还是难以用这种看似新的方式来处理其工作，直到现在仍然如此。

不过，越来越多的公司慢慢地开始领会“职能”和“过程”的差别。以理解和改进工作过程来驱动业务成功的理念已成为许多组织信奉的基本原则。

2.交叉职能管理

企业的职能化和等级结构带来的挫折不是什么新鲜事。这些年来关于公司的一些流传已久的笑话、讥讽和抱怨一直指向阻碍做出好决策和快速反应的“帝权”和官僚作风。早在20世纪20年代，像通用汽车这样的组织就在使用“部门关系委员会”来处理直线和职能参谋部门之间的摩擦以及通用汽车各分权组织内部不同职能领域之间的摩擦。
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在现代企业历史上，打破组织障碍的努力可谓数不胜数，从“组织重建”、“结构重组”到“管理变革”等，今天这种努力还时常发生。一些公司一直尝试把跨职能项目和管理团队作为打破不同部门之间藩篱的力量。尽管团队工作会有所帮助，但仅依靠建立团队来消除形成这些障碍的态度和结构则无济于事。

当企业开始理解过程和部门之间的差异并绘制跨职能部门边界的过程时，开启交叉职能合作的真正钥匙就出现了。

3.价值链

显示工作如何经过不同部门是非常好的，但是，要真正成为一个有效的管理模型，必须显示出明确的战略利益。因此，除了消除一些摩擦和官僚主义的障碍外，如何利用交叉职能过程来提高企业的竞争力和赢利能力？答案就是第三个概念——“价值链”。

哈佛大学的迈克尔·波特（Michael Porter）在1985年出版的《竞争优势》（Competitive Advantage）一书中把“价值链”定义为：把组织描述成“设计、营销、递送和支持其产品的一系列活动的方式”。
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 价值链概念从三个层面上最终使“核心过程”受到关注。

（1）价值链增强了业务活动相互之间的关键联系和公司成功的可能性。每项职能在实现组织的基本目标中扮演（或应该扮演）一个角色：向市场和顾客提供某种独特的价值。链条中的任何中断或弱连接（比如，职能部门之间的钩心斗角）都会减少所提供的价值。

（2）尽管每项职能都贡献价值，但是其中一些起主要作用而另外一些起次要作用。主要职能“包含在产品或服务的创造、销售、向买者交付以及售后服务之中”。
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 由波特归类的“支持性”职能包括人力资源、财务、物资采购，甚至（令人吃惊地）还包括高层管理活动（当然，任何在大公司工作过一段时间的人都知道“支持性”职能常常比主要职能有更大的影响力或受到更多的关注——这是公司中的本末倒置现象）。

（3）在组织的作业单元层次上定义价值链。“公司范围”的价值链包含不同的业务单位，可能毫无意义。

波特提出的价值链概念与工作过程关系不大。他描述的价值链“活动”通常更接近于部门或职能——与传统的企业“组织图”视角一致，而不是基于过程的视角。但是，为试图界定其业务过程并赋予优先次序的公司提供的相关信息是明确的，即向顾客提供产品或服务的那些过程是“主要的”而其他过程是“次要的”。



12.1.2　核心过程和辅助过程的一般描述



1.核心过程

任何企业都有一些重要的活动。尽管在不同组织中对它们有不同的称谓或被分成较小的单元，下面的描述都可以帮助你确保是否将全部主要过程都包含在内。

顾客获取。组织去吸引和得到顾客的过程。

订单管理。旨在解释和追踪顾客的产品或服务请求的活动。

订单履行。创造、准备和交付顾客的订货。

顾客服务或支持。交付订单后维持顾客满意的活动。

新产品或服务开发。为顾客构思、设计和开发新的增值产品或服务。

开发票和收款（可选项）。“获取支付”是核心过程还是辅助过程，需要说明一下。虽然从技术上讲它不是价值传递的一部分，但是该过程也是与顾客建立“双赢”关系并获得财务成功的关键环节。因此，将它看成核心过程当然是合理的。

2.辅助过程（支持过程）

在组织的“支持性”职能中也有为核心过程提供使其发挥功能的关键资源和能力的标准过程。由于把一些部门划入了主要过程，因此下面所列的这些标准过程会略显具体。

资金获得。为组织开展业务和实施战略提供财务资源。

资产最大化。根据企业价值战略，安排现有资本（尤其是资金）以创造尽可能大的回报。

预算。确定一段时间内资金如何配置的过程。

招聘。获取完成组织工作的人。

绩效评估和报酬。评估员工为公司所做的工作和创造的价值，并向其支付报酬。

人力资源支持和开发。为员工的当前及未来工作需要在知识/技能方面做好准备。

遵守规章制度。确保公司遵守所有法律和法规的过程。

设施。提供并维护工作场所与设备，以保证公司能够实施自己的职能。

信息系统。传输并处理有关数据和信息，促进企业的各项作业和决策。

职能或过程的管理。确保公司工作有效执行的系统和活动。

读完这些关于辅助过程的描述，你可能会想，“这都是些什么稀奇古怪的东西！”不过，我们已经提醒过，组织的职能分类观点在我们的头脑中是如此根深蒂固，以致当把概念转换为工作过程和价值传递时，我们会感到有点陌生和迷惑。但事实上，这只是定义和解析这些过程的众多方法中的一种。你如何做将无疑会有所不同，当然要按照更适合于你公司的做法去做。

菲尔德弗里希公司的领导在考虑其所面临的挑战

尽管菲尔德弗里希公司的5位高层管理者——总裁艾略特·皮尔德里和他的4位部门副总最初以多管闲事为由拒绝董事会部分成员的挑战性评论。但一段时间之后，他们多数都开始承认问题的正确性。“我们这里确实有一些优秀员工，”皮尔德里说，“但是，我们没有帮助他们把业务学到应有的程度。毕竟，每一个高层决策大多数一直都是我们自己做的。”

一位董事会成员恰好是州最高学府商学院的首席荣誉退休教授，在他的催促下，菲尔德弗里希公司的高层领导参加了一个为期一天的关于企业管理六西格玛方法相关概念的研讨会。会后，领导团队在每周一次的午餐会上交流他们对所学到的理念的想法。

“听起来太像那种质量……”主管生产的副总吉米·哈里科特说。

“吉米，不要过早地下结论，”主管广告和促销的布伦达·李科萨回应道，“这次研讨会让我想到，我们已经使公司遇上麻烦了。真正懂得整个公司事务的只有我们，我们了解顾客，了解各部门及相关情况。即使这样，我想我们不知道的事情还是比我们愿意承认的多。”

“我认为布伦达说得不错。”主管财务的副总哈尔·科罗特梅耶说，“即使我想把事情下放给部门内的其他人来做，我也不放心让放权时间超过两个星期。事实上，每次出差回来都有一大堆积压的事情等着处理。如果我和米莉去亚利桑那长住两年，你们大家会过来处理这些账务吗？”

“大家知道，几年以前，我们确实尝试过一些TQM的东西，”皮尔德里说，“但收效不大，我能理解吉米怀疑这个新方法的原因。”

“但是，我觉得这次好像有点不一样，”李科萨坚持说，“他们说六西格玛，或者不管你叫它什么，是用来解决问题的，但是我真正欣赏的是六西格玛关于以新的方式看待企业的部分内容。”

“‘新’在哪儿?”哈里科特问道。作为生产主管，他是菲尔德弗里希公司管理团队中典型的细节怀疑论者。

人力资源主管艾尔·方吉插话说：“在我看来，这种方法新在：它是一种显示我们是如何在一起工作的方式。我们总是说无法把一部分职责下放给下属，但是我们并没有真正尝试过。或许，如果我们帮助他们像我们一样深入了解公司，他们可能会做得更好。”

“我不需要任何团队在公司里开始解决一堆想象出来的问题！”哈里科特反驳道。

“吉米，”皮尔德里说，“我认为你这不是一个好建议。”

“绝不是，”主管财务的科罗特梅耶赞同道。“我认为解决问题不是我们的答案——至少目前不是。但是，如果我们能够开始向人们展示公司是如何运作的——或许还能找到更好的工作方式——我们就能在想退休时就退休，而不必一直工作到80多岁。”

“这正是我想说的，”李科萨赞同地说，“不过，我要补充一点，我想还有比我们退休更紧要的事。我只是在想我们不能指望现在的品牌忠诚度和优良传统使公司一帆风顺。我们一贯的公司运营方式有可能不适合下一代人。”

“大家知道，”皮尔德里几乎是在打断广告部经理的话，“我想你说出了困扰我已久的问题，只不过，我一直没能把它解释清楚。虽然难以承认，但是，如果我们要在退休时给后继者留下一个好摊子，现在是菲尔德弗里希公司更新的时候了。”基于强烈的共识，管理层决定实施六西格玛路径图中的步骤1：努力绘制以过程为中心的菲尔德弗里希公司的组织“概图”。



12.1.3　界定和确认核心过程



首先要认识到，在尝试列出组织中基本或核心过程时，没有“对”和“错”之分。在某些情形下，例如，如何界定核心过程可能受到向组织传送信息需要的影响。我们最近和一位资深管理者交流过，他在被称为四大“支柱”——创造、递送、维护和支持——的框架下重组了公司。包含3个核心过程和各种辅助过程，每个支柱还有许多细分过程，作为公司的统一主题，这相当有效。另一个例子是，我们的一个客户开发了一个相当简单的他们称之为“战略过程”的模型，见图12-2。组织中每个人都能明确知道自己所对应的一个或多个核心过程。
[image: 图像]



图　12-2　示例：简化的“战略过程”模型

确认核心过程的关键问题

构造核心过程模型需要花费一定的时间进行思考。而且，确定出多少个核心过程也随着企业性质以及战略和历史等因素的变化而变化。不过，作为一个经验法则，大多数作业单位应当有4~8个真正高层的“基本过程”。回答下列问题将有助于确认核心过程。

（1）我们向顾客提供价值（产品和服务）的主要活动是什么？这个问题是你确定核心过程的起点——价值是“核心”活动的首要因素。要注意别把非常重要但不增加顾客价值的活动（如遵守法律和规章）也包括进来。（在第16章价值分析中，我们将会再提到这个观念。）

（2）如何最恰当地形容或命名这些过程？要先给它们贴个标签，可以以后再反复斟酌。尽量避免使用部门或职能的名称，没有任何真正的核心过程是发生在单一部门内的。

（3）每个过程用来评估其绩效或能力的主要关键输出（1~3项）是什么？递送给顾客的最终产品质量是一个过程最重要的成功标准。如果你从一个核心过程中可以找出许多输出，那么你对过程的界定可能还不够具体，或许，你把几个“业务单位”堆到一起了。

菲尔德弗里希公司抓住了问题的核心

一个月后，菲尔德弗里希公司的5位高层管理者相继到达并开始早上7点的晨会。他们的议程是：确认企业的主要过程或“核心”过程。吉米·哈里科特同意试试看，其他副总确信这是一个好主意。根据一位董事会成员的建议，他们请了一名助手。

他们的第一份清单混杂了很多活动或团体，包括薪水名册、供应商关系、开票、媒体采购、商标设计等。“真是一团糟，”人力资源副总艾尔·方吉抱怨道，“我们肯定有些事情做得不对。”

“大家知道，”吉米说，他正试图在配合工作，“我们没假定只着眼于关注顾客的事情吗？”

每一个人都同意他们偏离了主题。在助手的帮助下，他们开始把非核心活动移到单独的辅助职能和过程清单上，并按大类重新组织核心过程。这很劳神费力，上午10点半会议结束时他们都感到筋疲力尽。皮尔德里说：“我们最好对这个问题再探究一下。”

会后，布伦达·李科萨打电话给首次研讨会上的专家并得到了一些建议。在一个半星期后的又一次早上7点会议上，他（李科萨）转达了这样的观点：“他们建议我们尽量别以部门名称来命名任何一个过程，我们必须进行跨职能思考，关注主要的价值增加活动。”

经过几个小时的讨论之后——好几番唇枪舌剑——他们把清单缩减为以下4个核心过程：

·物料供应。

·产品开发。

·生产与配送。

·顾客和零售商营销。

然后，他们按照简单命名原则列出了一份定名为“支持”过程的清单。

·人力支持。

·财务支持。

·基础支持。

·战略支持。

他们还勾画了过程清单图表，助手将其整理成更直观的图示（见图12-3）。




图　12-3　菲尔德弗里希公司的核心过程和支持过程




12.2　步骤1b：界定关键过程输出和关键顾客



这是步骤1中最简单的部分，但也有其自身的难点。困难之处在于要避免把太多的项目或工作成果划到“输出”的范畴。对大多数公司来说，每天都生产许多“东西”，其中一些最终到达消费者手中。从战略过程或核心过程的观点来看，只有最终产品或主要输出在此处才是切题的。

这绝不是强制要求核心过程的所有输出都是要交付给外部付费顾客的。例如，“顾客获取”过程的输出是某种与顾客达成的商务协议：订单、配送协议、合同、工作单、政策等。外部顾客常常收到一些交易确认书，但是，这个核心过程的主要“顾客”将是后续的核心过程，比如说订单管理或生产。

菲尔德弗里希公司的过程输出

菲尔德弗里希公司的每一位副总都有一项任务：为已确定的核心过程草拟主要输出和顾客。因为顾客可能是一个人或一群人，所以他们认为可以把某个部门当做一个核心过程的顾客，即使它可能是另一个过程的第一步。

例如，财务副总哈尔·科罗特梅耶负责“产品开发”过程，他列出3个输出，每一个都有不同的顾客。

输出1：产品方案；顾客：工厂技术支持、供应商关系。

输出2：工艺具体说明；顾客：工厂工程。

输出3：顾客测试数据；顾客：促销计划、经纪人或分销商。

人力资源副总艾尔·方吉的任务是“物料供应”。只有一个主要输出：

输出：农产品（原料）；顾客：工厂技术支持（它负责配方性产品）或生产（它直接接受要进行新鲜罐装或新鲜冷冻的农产品）。




12.3　步骤1c：绘制高层核心过程图



拼接过程图（拼图游戏）的最后一步是确认构成每一个核心过程的主要活动（作为选择，你也可以创建高层支持过程图）。



12.3.1　SlPOC过程模型



SIPOC图是过程管理和改进中最有用且最常用的技术之一，它被用来“一览无余”地呈现工作流程。SIPOC图的名字来自其五个要素的首字母。

供应方（supplier）——向过程提供关键信息、原材料或其他资源的人或群体。

输入（input）——供应方提供的“东西”。

过程（process）——改变输入的一组步骤，理论上说，使输入增加价值的一组步骤。

输出（output）——过程的最终产品。

顾客（customer）——接收输出的人、群体或过程。

通常，输入和输出的关键要求也会加入其中，使之更像“SIRPORC”。然而，似乎没有人使用这个术语，可能因为这个词听起来像“受皇封的猪”（royally honored pig）。

SlPOC的优点

SIPOC图对人们从过程角度去理解企业很有帮助，主要优点如下：

（1）能在一张简单的图中展示出一组跨职能活动。

（2）对所有规模的过程甚至是整个组织都可以使用一个框架。

（3）有助于保持“全景”视角，可以向上添加附加细节。

通过把贯穿组织的多个SIPOC图首尾相连——其中，一个过程的输出成为另一个过程的输入——就可以形成整个组织的高层过程图。



12.3.2　SlPOC与绘制核心过程



本章介绍的前两项任务为绘制SIPOC图打下了良好的基础：我们已经对过程进行了确认，并定义了输出和顾客。现在，我们考虑供应方和输入以及更详尽的过程描述。

1.供应方和输入

要确认过程的供应方和输入，你首先需要知道过程的起点是什么——地点、时间和行动。界定一个组织的主要过程通常并不太难，你能较容易地确认前一个过程（上游过程）的结束点和传向下一个过程的输入。

一般而言，最好把输入限定为过程消耗的东西而不包括设备、设施或其他相对稳定的基础设施。这样就简单多了，如果把大多数过程都能用到的软件、桌子、电话、机器等都包括进来，那么将会是一张长长的清单。更重要的是，绘制过程图的最终目的是理解工作随时间变化的流动和变化。或多或少比较固定的东西实际上成为过程的一部分，我们可以测量它对工作的影响，但是，不把它作为输入。

下面是一些简单的问题，可以帮助识别供应方和输入。

（1）输入到过程中的关键物料、信息或产品是什么？任何核心过程的最关键输入是工作的“对象”。在组装工厂里，工作对象是零部件；在借贷公司里，则是贷款请求；在航空公司里，则是旅客。其他输入对过程的顺利运行也很必要，比如组装工厂的“工作单”、借贷公司的客户资料、航空公司的旅客预订数量。

（2）哪些输入对过程的执行绝对重要？只关注那些重要输入。如果没有某种输入，工作仍然可以完成，那么它就不是重要的。

（3）它们是在过程中被消耗或用掉，还是作为输出传递给顾客？如果都不是，那么它们可能只是一种工具，而不可能是一种输入。

（4）谁提供那些输入？一旦你界定了某种输入，那么通常就比较容易确认过程供应方。

2.绘制过程图

SIPOC中的“P”（process）部分最好被绘制成“块状图”，即每个方框表示一个主要活动或“子过程”。块状图不像较详细的过程图或流程图，通常是简单的线性流，没有决策点、返工回路或可选路径。为了防止陷入过多细节，应当把过程限制为4~l0个块状图。但是，这需要技巧，因为细节总是层出不穷。为此，我们通常推荐使用“归类”法来构造高层块状图。在使用归类法时，行动团队先列出想法，然后将其归入（或者用个自造的词“归类化”成）有意义的类别，这样通常就会形成高层过程图。一旦这些步骤或任务被命名了，你就可以将其（大致地）排成一系列块状图，即SIPOC的“P”部分。对企业的高层过程来说，这些块状图在大多数情况下将是覆盖范围广和跨职能的活动。

菲尔德弗里希公司绘制SIPOC图

菲尔德弗里希公司的管理团队对各自草拟的输出和顾客清单感到很高兴。

广告部的布伦达·李科萨提议道：“如果我们下一步将这些过程加以整理，我想一些董事和管理者就能真正帮上忙，而且比全由我们5个人自己做能节省一些时间。”

高层管理团队愿意试一试，因此，他们草拟了4个“过程委员会”的人选，负责确认输入和供应方以及绘制一系列高层过程图。

在当地会议中心召开的全体管理人员大会上，4个过程委员会分别介绍了它们的核心过程SIPOC图。其中产品供应过程的一个例子，见图12-4。介绍之后，皮尔德里向与会的管理团队说，菲尔德弗里希公司正在发起一项名为“菲尔德弗里希3000”的努力，目的是使公司在竞争和增长上“全方位地向下一个千年迈进”。




图　12-4　物料供应核心过程

绘制核心过程图的过程委员会将继续工作，定义和测量每项关键活动的要求。“做这件事我们要一步步地进行，”皮尔德里告诫管理团队说，“我们还不清楚六西格玛方法对菲尔德弗里希公司来说是否真正有用，但是，到目前为止情况还相当好。”



12.3.3　使用核心过程图



界定核心过程是六西格玛路径图步骤2的起点。在步骤2中，我们将开始确认过程要求。与此同时，以关键过程网的全组织业务观点将有助于创造对业务及其相关性的新理解。如同在菲尔德弗里希公司，确定组织过程模型的行动是令人大开眼界的事，也是关注诸如下述问题的途径：我们为什么以这种方式来做？这些活动真的重要吗？这两个过程连接的有效性如何？

这些问题在有远见的六西格玛组织中老是被提出，这也是为什么我们建议把核心过程界定作为六西格玛努力理想起点的原因。

尾声：菲尔德弗里希公司后来的情形

在随后的几个月里，菲尔德弗里希公司管理团队的工作变得更加开放。这表明董事和各管理层已吸收了许多想法和信息。当这些关键人员为测量绩效和更好地与客户沟通献计献策时，它们就开始涌现出来了。

在下一年年末，总裁艾略特·皮尔德里宣布退休，并把大权交给布伦达·李科萨。还有两位副总也退休了，其继任者是熟悉与理解菲尔德弗里希公司文化和传统的内部董事。

李科萨宣称继续执行“菲尔德弗里希3000”的努力，并将其逐步融入基于六西格玛系统的新管理模式之中。

从管理成果来看，菲尔德弗里希公司继续更新过时的过程，不断地与分销商和零售商建立更好的协作关系。菲尔德弗里希公司通过一些地方报纸企业版宣传公司（文章标题诸如“菲尔德弗里希公司复兴”和“新总裁和新举措”），促使了其销售额的反弹，同时，设法在更新品牌标识时而不损害其良好声誉。

吉米·哈里科特在怀俄明钓了一个月的鱼之后，重访办公室，他告诉老同事李科萨说：“景物依旧，但是，我能感到氛围却大大不同了。我真想复出，再次为你经营工厂。”

李科萨透过眼镜盯着哈里科特。

“不！”他坚定地说。

前副总裁和新总裁都会心地笑了。

……

确认核心过程和关键顾客的注意事项

要以能够直接增加顾客价值的活动为中心。

你也可以把辅助过程纳入这项工作中，但你首先要理解和改进那些可以推动企业成功的事情。

要站在一个较高的层次上。

一旦陷入太多的细节中，你就会失去“全景”视角这一界定核心过程的最大优势。

要吸收不同的人员。

描述跨职能过程需要跨职能的输入。利用这一机会来重新审视企业各业务单元是如何运作的。

不要为过程确定太多的输入和输出。

关键输入往往很少，关键输出一般为1~3项。

不要把核心过程看成是不可改变的。

六西格玛系统的要点就是通过采用新的技术和新的组织结构来支持顾客需要的变化和竞争需要所带来的任何改变，从而使企业获得更大成功。




第13章　界定顾客需要（路径图步骤2）






引言



本章讨论的是组织在21世纪将需要发展的最重要的新“核心能力”。要了解顾客的真正需要以及他们的需要、要求和态度是如何随时间变化的，就要求训练、坚持、创造、敏感和科学等诸多要素的结合，有时还要靠点运气。



步骤2概述



六西格玛活动的“最终”成果包括：

用以持续追踪顾客需要、竞争者行动及市场变化的战略和系统，即“顾客声音”（VOC）系统。
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每一个关键输出的明确、可测量且反映顾客需要的绩效标准描述。

可观察和可测量的（如果可行的话）关键顾客界面服务标准。

基于顾客和顾客细分的相对重要性及对企业战略影响的绩效和服务标准分析。

要实现上述成果，你必须完成如图13-1所示的任务。完成第一个任务，即建立一个持续的顾客反馈系统，实际上这是一个长期目标。在六西格玛努力的初期，应首先关注顾客的高优先次序要求，而不是调整全部的顾客追踪活动。因为真正倾听顾客的意见对企业的成功来说非常重要。无论如何，我们都将首先开始这项比较重要的行动。




图　13-1　六西格玛路径图步骤2及其分步骤




13.1　步骤2a：收集顾客数据，制定“顾客声音”战略



人们很容易认为，大多数公司对顾客需要处理得相当好或有人员和机制在进行顾客需要追踪。当然，各种类型的公司（也许包括你的公司）在市场研究和顾客调查上花了许多钱。但是，我们认为，目前跟踪顾客需要的很多做法造成了一种安全错觉。如果进行比较细致的研究，很多公司都可能得出与一家大型保险公司的一位经理相同的结论：“我们开始认识到，我们没有像想象的那样了解顾客。”

看一看下面这些有关公司利用顾客数据程度的间接事实：

（1）虽然售货点数据收集技术（扫描仪、智能收款机、信用卡系统等）已经出现了近20年，但是，将其集成到日常经营中的速度却相当缓慢。例如，零售店条形码扫描数据直到最近几年才应用于向产品制造商发送计算机化“再订货”通知的自动补货程序。

（2）尽管有许多关于数据仓库——存储所收集的有关交易和消费者行为的海量原始数据——的媒体报道和投资，但是，许多公司长期以来仍然没有使用这些资源。对50家美国优秀公司的抽样调查显示，72%的公司表示在1999年没有使用来自交易信息系统提供的顾客数据（见图13-2）。
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 很难判定这是因为人们还没弄明白如何切实地使用这些数据，还是因为公司只是没有决定进行投资，也许，这两个方面的原因都有。不过，令人感兴趣的是：调查结果显示，所有公司都探究过在几年之后能使用这些数据的计划。

更有趣的是，我们发现许多企业的新产品或服务开发的管理对顾客需要的把握很弱。我们还发现一家公司的产品开发行动并不受依据顾客的“新数据”和新市场营销优先次序来改变产品特征和功能所困扰。一些围绕顾客需要的随意性和猜测则是意料之中的。总体来讲，我们所说的“虚拟产品开发”（virtual development）——目标和参数不断变化的产品设计与开发——是一个很不严格的原则，它没有收集设计决策所基于的可靠且有效的顾客数据。




图　13-2　数据仓库信息的当前和计划用途

资料来源：福里斯特对1 000家美国最大企业的抽样调查研究（样本为50）。

由于绩效的西格玛水平是基于顾客的界定，因此先不考虑实现六西格玛，仅是为了测量就必须清楚地理解和关注顾客需要。即使你在IT或人力资源这样的内部支持部门工作，你的成功也取决于（或应该取决于）帮助内部顾客达成其关键目标的好坏程度。
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顾客声音系统的关键要素



无论是通过内部开发这种核心能力还是依靠外部资源作为“市场耳目”（ears to the market），你都需要认识有效顾客声音系统的一些要素。

1.持续地为之努力

有效顾客声音（VOC）系统的首要原则是它必须成为持续优先考虑和关注的事情。按照当今的变化速度，过去那种偶尔为之的方式已不再够用了。不能专注地倾听顾客声音的企业在看到自己的命运逆转直下时，最可能问“到底发生了什么？”

2.清楚地界定“顾客”

在前一章中，我们已经探讨了如何建立一个较全面的核心过程和了解关键顾客。更加谨慎地考虑“谁是我们的顾客”这个问题也能真正唤醒公司及其领导者。

有不少组织已经醒悟。例如，很多企业都知道，只有一小部分顾客贡献了其绝大部分的收入。人们还常常发现，用以维持某些顾客的花费是没有收益的。近年来，一些明智的战略改进就是更好地“细分”市场。公司正在更为灵活地为不同的顾客群体定制产品、服务、特色和价格，这是一个“双赢”的战略。另外的决策是放弃一个细分市场（顾客）或把精力集中于那些需求最符合公司战略的顾客，这种决策做起来比较困难。

本章的目标是帮助你设计或改进你的公司中用于理解和界定顾客需要及市场趋势的系统，而不是质疑你的公司战略。尽管如此，如何制定战略和划分顾客对建立“顾客声音”系统所需数据的准确性和所用资源会有很大影响。

3.避免车轮吱嘎作响综合征（squeaky wheel syndrome）

关注不寻常的或令人烦恼的事是人的本性，这对企业实践来说并不一定是坏事。添乱的顾客或有特别需要和要求的顾客可以检验公司应对挑战与开发新潜力的能力。你当然不希望那些恼怒的顾客到处向同事或朋友尖声诉说与你打交道的可怕经历。

但是，当车轮的吱嘎声淹没了所有事情时，情况就严重了。不完全的顾客数据“取样”使你得出的有关市场或顾客的结论有可能是错误的。六西格玛顾客声音系统必须进行调整以听到更多的意见，而不只是进行强烈的抱怨。车轮吱嘎作响综合征的一个必然结果是倾向于仅仅把顾客声音解释为现有顾客的意见。一个相反的、同样严重的错误是，只从潜在顾客那里收集信息，而忽略付账的当前顾客（这个问题尤其常见于一直在寻找“下一笔交易”的销售驱动型公司中）。

艾尔迪·肯尼（Aldie Keene），印第安纳波利斯顾客忠诚研究中心的一位富有经验的合伙人，已为许多美国顶尖公司做过数百个顾客研究项目。肯尼说，公司前进途中遇到的最大绊脚石是“从错误的顾客那里获取信息”。他常常看到一些公司为特定的目标细分市场设计产品和服务，“然后，它们当然向上门的任何顾客销售产品。”后来在顾客满意度测试中，“你们猜谁会最不满意？绝大部分是其产品或服务战略目标之外的顾客。”

肯尼注意到，公司除了与错误的顾客交流并听取其意见外，接下来对负面数据的反应是：“他们说，‘停，我们做得实在太糟了。’接着指指点点：‘你，到那边去，干得再好一点！’全然没有理解做出负面反应的是谁以及为什么他们不高兴。”

毫无疑问，这里的关键是要使你从不同群体中了解情况并保持平衡和多样化。这些顾客群体包括：

当前感到满意的顾客。

当前感到不满意的顾客（包括那些抱怨和没有抱怨的顾客）。

流失的顾客。

竞争对手的顾客。

潜在顾客，即那些没有从你或你的竞争对手那里购买过产品但以后可能会购买你的产品或服务的人。

4.使用各种各样的方法

为了建立我们所描述的21世纪“顾客声音”系统，将需要采用的技术比大多数公司目前所使用的技术更多更广泛。例如，市场或消费者调查对于获取目标市场信息和偏好等级来说可能非常好，但是不支持详细的后续工作。许多传统技术，包括面谈法和关键小组调查法，具有“直接”观察工具的缺陷，即调查对象知道你在问他们的想法。顾客常常说一套做一套就不足为奇了。

图13-3列出了“传统”和“新一代”顾客声音系统的数据收集技术。你会发现，新一代技术更倾向于采用通过其行为而不是言辞来评估顾客需要和偏好的“间接”方法。最佳方法“组合”在很大程度上取决于你的顾客、市场、资源和所需数据的类型。这些方法的应用已超出本书范围，最重要的是要认识到你需要评估并且在许多情况下需要进行强化现有的顾客数据收集方法。




图　13-3　顾客声音调查方法的发展

5.寻找具体数据，注意趋势

顾客声音系统的核心要求之一是能够确认顾客需要，同时把握变化趋势，这样才能有助于你走在市场偏好变化的前头及察觉新的挑战等。获取具体数据是开发客观、准确的标准和测量绩效的关键。尽管如此，“全景”视角还是必要的，否则你可能会错过新机会或走弯路，不能与顾客保持同步和易受到竞争对手的伤害。

从顾客那里得到具体数据是非常困难的。与顾客进行有效沟通也不总是容易做到的：顾客一般都有自己的时间安排，也可能不愿意公开敏感信息。为了明确详细地说明顾客的要求与需要，要花费大量的时间和资源去充分调查或分析数据。

另一个障碍是：顾客可能不能清楚地表达出任何要求。在我们举办的一次六西格玛研讨会上，一位销售人员评论说：“市场上有很多一无所知的顾客。”对许多企业来说，她的话是绝对正确的：顾客无法像你一样理解你的产品或服务，因此，他们很难给出明确且具体的要求。在收集顾客声音数据的过程中，你也需要培训顾客，以便使其更好地确定自己的需要。

6.使用信息

这在当今的公司里几乎是不言而喻的事实。虽然你需要的数据都可以得到，但是没有人能告诉你在哪里可以找到。还有，关键信息已经发布了（比如贴在内部局域网上），但是没有人使用。这就是说，仅收集了顾客信息并没有完成“闭环过程”，顾客声音数据只有在进行分析和据此采取行动时才具有价值。即使在具有完善而有效的顾客数据收集系统的公司里，要让执行官和管理者注意并使用这些数据仍然是一个问题。

艾尔迪·肯尼谈到，大多数公司已有的多种顾客数据可以进行整理和比较，以勾画出更清晰的顾客关系，从而推测其未来行为。“在我们的公司客户中，很少有公司进行即使是最初步的信息整合来尝试发现‘数据合在一起的意义’。”

接下来，另一个关键问题是：“你的企业将如何有效地消化吸收顾客和市场数据并据此付诸行动呢？”一个宽泛的答案是：开发处理这些信息的新过程，以便使信息能用于改进决策与更有效地回应变化和机遇。

我们耳闻目睹的一个了不起的例子是，我们一家客户的管理团队创造了一个被称为“战略发现和解决”的过程——一种把企业领导推向运用顾客和市场数据前沿的闭环努力。当他们以变化的顾客和市场数据输入（包括一对一访谈和目标市场研究）为工作出发点时，企业高层管理者就能在调整产品和提供服务以及发起创新或改进过程的努力时做出明智的决策。这是一个仍有待完善的过程，但是，比一年一度的战略规划会议强多了。

艾尔迪·肯尼指出，不能够在全组织范围内传播以顾客为中心的知识也是一大弱点。“一旦能有效地让员工理解顾客信息，你就为变革做好了基础工作。我认为，大多数公司都会对糟糕顾客信息内部交流感到震惊——没有几个员工能真正了解顾客信息。”

最后，由于信息的起点是顾客本身，因此重要的是，你的发现以及对顾客的反应要反馈给顾客。顾客忠诚研究中心的研究显示，收到反馈的顾客的满意度比那些什么都没收到的顾客高很多。

7.从现实的目标开始

创建并维持一个收集和使用顾客输入与市场数据的综合系统不可能一蹴而就。如果运气好，你的组织会有很好的构建基础，那么把注意力集中在解决弱点上就行了（要格外注意我们刚刚讲过的要点）。如果没有基础，挑战就会大一些，不过你的发现可能会更有价值。不管怎样，努力收集数据并理解顾客需要都是明智之举。在核心过程和顾客中，你可以选择一个或几个领域作为起点，并在此基础上进行建设。




13.2　步骤2b：制定绩效标准和顾客需要说明书



不论是根据现有数据还是根据完善的顾客声音系统，对顾客需要和行为的深刻理解是开始制定明确的绩效指标和顾客满意度指标的基础。在明确定义顾客需要之后，你就可以针对顾客的需要和期望测量实际绩效及评估企业战略与市场定位。



13.2.1　顾客需要的类型：输出和服务



界定顾客具体需要的第一步是理解和区分两类关键需求（见图13-4）。




图　13-4　顾客、过程及服务与输出需要

1.输出需要

输出需要是指在过程终端递送给顾客的最终产品或服务的特征或特性。虽然有许多种输出需要，但在顾客看来，它们都与最终产品的“适用性”及“有效性”相联系。在许多情况下，输出需要可以定义得相当具体和客观，只要顾客知道她或他想要什么。对复杂的产品或服务来说，可以列出很长一串输出需要。

2.服务需要

服务需要是指在过程自身运行中应当如何对待和服务顾客的标准。服务需要比输出需要更趋于主观和情景适应性，这意味着通常更难以将它们明确定义出来。

3.区分两种需要

比较服务和输出需要的例子参见图13-5。理解和区分服务需要和输出需要的清晰程度在很大程度上取决于你对过程及其顾客界面的解释。有些因素归入输出需要或服务需要均可，这取决于你是如何界定过程的。因此，这种区分并不总是泾渭分明的。不过，以我们的经验，最“明了”的方法是，只有与最终产品或服务的主要交付或关键业务的结果紧密相联系的因素才被考虑列为输出需要。




图　13-5　服务和输出需要举例

当你试图识别服务需要时，你可以借助一个有用的概念——“真实瞬间”（moment of truth），这是斯堪的纳维亚航空公司（SAS）的前总裁简·卡尔仲（Jan Carlzon）创造的术语。它是指顾客形成关于公司的正面或反面意见的任何情况。
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 在图l3-6中，我们以零售店“过程”和金融服务活动为例，阐释什么是真实瞬间。




图　13-6　“真实瞬间”举例

4.区分输出和服务需要的原因

我们强调并建议你区分输出和服务需要的主要原因有三个：

（1）每个人都有这些需要。不能因为公司是制造印刷电路板或足球的就认为顾客没有服务方面的需要。销售人员如何对待顾客、顾客问题得到解决的难易程度和许多其他因素构成了企业的服务需要。

（2）如果不是更多地关注服务需要的话，顾客也是常常给予同输出需要一样的关心。考虑一下我们最近从纽约到达拉斯的飞行，所有关键的输出需要都满足了：航班准点、在正确的机场降落以及所有行李都安全到达。但是，我们却为在JFK的登机检票口等了45分钟而抱怨了好几天。相反的结果也可能发生：我们的朋友格瑞格在用他的新手机时发现汽车电力适配器不工作了，但是因为顾客服务人员态度非常好地给他换了一个，他总体上感到非常愉快。

（3）按照六西格玛要求，需要同时监控并改进输出和服务两个方面。近来有一种把顾客满意分离成“产品”和“服务”因素的趋势，这是不合适的。例如，有很多专门撰写服务质量管理的书籍和文章，而许多最畅销的质量书籍里充斥着产品质量（即输出）方面的例子。这种分离让人觉得产品和服务两个方面确实面临不同的挑战，并需要用不同的技术来定义和测量。然而，在许多情况下其结果是对一方面的强调超过了另一方面，这意味着你实际上只做好了一部分顾客关系工作。

组织“壁垒”也会因看不到服务绩效标准和输出需要之间的紧密联系而使问题恶化。如果两者不能很好地联系在一起，公司就会特别容易受“次优”努力的伤害——不同部门中相互冲突的目标或行动降低了整个过程的有效性或效率。

消除服务接触中的“缺陷”对于满足顾客需要来说与生产无缺陷的产品一样重要。我们认为，如果从一开始就注意输出和服务两个方面，你就能更好地理解顾客并最有效地集中精力来提高顾客满意度和竞争力。



13.2.2　深入细节：需要说明书



需要说明书是对输出和服务的绩效标准简洁而全面的描述。不过，编写需要说明书也不太容易。例如，如果你的顾客信息是粗略的或矛盾的，那么明确顾客需要就是一个大难题。但是，即使数据很好，也容易语焉不详或违背编写需要说明书的一些指导原则。

1.需要说明书的指导原则

首先，要为恰当的需要说明书或绩效标准确定一些目标。然后，我们来研究如何写出一份好的需要说明书。有效的需要说明书应当做到以下几点：

（1）与具体输出或“真实瞬间”相联系。需要说明书一定要描述与具体产品、服务或事件相关的问题才有意义。

（2）描述单一绩效标准或因素。应当明确顾客在寻找什么或将在评价什么，如速度、成本、重量、味道等。通常，这不难做到，但是，人们往往会把各种因素混在一起。

（3）用可观察或可测量的因素来表达。对于不易触知的需要应当努力将其转换成可观察的事物。如果你想象不出任何一种方式来观察顾客的需要是否得到了满足，那么你就应当明白它还是太模糊了。

（4）确立一个“可接受”或“不可接受”的绩效水平。需要说明书应该能帮助建立“缺陷”标准。有一些需要可以是“二元的”——要么得到满足，要么得不到满足。其他则需要对顾客的具体需要给出明确界定（例如，重量必须大于2磅且小于3磅
 

[1]



 ）。

（5）详细而简明。需要说明书的一大缺点是过于简短。基于“速记式”的需要说明书来评估一个过程或服务可能会很困难。同时，如果太“啰唆”又会没人去读。当然，诀窍就是寻求平衡。

（6）要与顾客声音系统相匹配（或适于顾客声音系统）。最重要的是，要求或规格要求要符合顾客需要或期望。过程内部的每一个需要都应当同样能和外部顾客需要联系起来。

2.需要说明书的范例

表13-1提供了一些关于顾客绩效标准说明的优劣对比示例。




可以通过提出以下一些问题来测试需要说明书的优劣。

需要说明书是否真正反映了对顾客最重要的事情？

能检查出需要是否得到满足或满足的程度吗？

需要的表达是否易于理解？

3.界定需要的步骤

我们可以把明确顾客需要的过程分为6大步骤（参见附录A中的工作表）。

（1）确认产品或服务的状况。这是编写需要说明书的关键起点：顾客的需要是什么？

（2）确认顾客或顾客细分市场。谁将接受产品或服务？通常，你关注的对象越集中就越容易识别。在考虑外部顾客时，一定要把分销商或供应链合作伙伴与最终用户或消费者区分开来。

（3）检视有关顾客需要、期望、意见、抱怨等方面的现有资料。尽可能采用客观的、可量化的资料来界定顾客需要。无论如何，也不能“猜测”什么对顾客重要或只根据道听途说的信息来确定顾客需要。

（4）草拟需要说明书。这是你面临的最大挑战，即把顾客想要的东西转换成某种可观察的事物，并设定一个明晰的绩效标准。草拟需要说明书之后，让其他人来检验一下以确保它清晰、具体、可观察或可测量以及易于理解等。

（5）确认需要的有效性。这包括采取任何“复查”步骤以确保它准确反映顾客需要和期望。一种方法是按需要说明书向顾客提供一份样品，然后观察判断他们的反应或直接问他们！需要的有效性确认也涉及向在过程中需要理解和满足需要的员工进行询问。

（6）对需要说明书进行精练和最后定稿。当顾客需要和公司的实际能力之间存在差距时，需要努力协调出各种可行的需要，或更好的做法是改进过程。需要说明书定稿后，要进行分发和沟通，确保每个人都要清楚绩效期望和测量。

如果你最终感到，需要说明书更接近于猜测而不是坚实的现实，那也不足为怪。由于顾客知识或过程能力知识的不足，需要说明书的模糊性是许多过程的普遍情况。加深理解和充实绩效标准需要花一定的时间。下面两个情景例子有助于阐明在编写一份好的需要说明书时的有关问题和努力。

例子1：关心顾客

在酒店经营中，顾客满意的一个较重要因素是员工对客人的周到服务和响应速度。仅仅以“周到待客”的概念来设定绩效标准是远远不够的。经过多年对顾客满意关键要素的评价，酒店业通过界定顾客与员工所有接触机会的服务要求来实现对“周到服务”的测量。

被称为“10，5，第一和最后”（10，5，First and Last）的标准规定酒店员工：1）在10英尺距离时用目光与顾客打招呼；2）在相距约5英尺时就要问候顾客；3）在交谈中做第一个和最后一个说话的人。这种标准对每位顾客来说并不都是最佳的，但是，这个标准很好地反映了大多数顾客在高档酒店中需要和期望的周到性服务。

例子2：设计包装

假设你的公司生产并销售隐形眼镜护理液，清晰和易于顾客阅读的包装对你特别重要。当然这是为了顾客的便利，但是，也要考虑产品的安全性和适销性。用户资料表明，隐形眼镜佩戴者需要能够很容易地发现产品并迅速理解它们的用途。你的第一份包装设计需要说明书可能是“易读”，但是你知道这还远没有具体到可观察和可测量的程度。

在这种情况下，你几乎毫无疑问地想测试顾客在搜寻隐形眼镜护理液时距离货架有多远。经调研之后，你的需要说明书中可能会写成：“标准视力为20/20的顾客在离产品包装6英尺之外时，标签必须清晰可辨。”

我们看到这份需要说明书没有描述包装的实际设计内容，只是建立了一个任何设计都应当满足的绩效标准或具体要求。第18章中讨论的质量功能展开（QFD），它是一种高级六西格玛方法，常用来帮助权衡多种需要之间的协调和关系，尤其是运用在产品和服务设计过程中。
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还有许多其他工具和数据处理方法可以帮助把各种烦琐的顾客资料提炼为可测量的绩效标准。比如，关联图可以用来把许多顾客问题或意见归类为逻辑性较强的几组，这样，就能帮助你在海量的顾客反馈信息中发现有意义的需要。树状图有助于把广泛的产品特征和顾客满意因素与具体产品特征和顾客需要联系起来。



[1]
 1磅=0.453 6千克。




13.3　步骤2c：对顾客需要进行分析和区分优先次序，将顾客需要与战略连接起来



本章一开始就讨论了创建有效顾客声音反馈系统的一般目标，我们还详细研究了为产品和服务制定明确绩效标准的一些颇为具体的活动。在本章最后一部分中，我们将讨论在详细描述顾客需要时产生的一些问题和决策。

所有顾客需要显然不必同等程度地对待，顾客对每一个需要“缺陷”（即需要没有被满足的情况）的反应也不会是一样的。我们可能对在登机检票口排长队感到不满，但是，如果飞机降落在错误的机场上（嘿，真发生过），我们一定会更心烦。界定顾客需要的另一个任务就是把绩效标准及其对顾客满意度的影响进行归类并区分出优先次序。这种分析工作将有助于企业预测顾客需要的发展趋势，并提供一个走在顾客需要和竞争对手前面的机会。

很多公司在分析顾客需要时所使用的模型是以一位日本工程师、咨询专家狩野纪昭（Noriaki Kano）的工作为基础的。最常用的“Kano分析”把顾客需要划分成三种类型。

（1）不满意因素或基本需要。它是指顾客最期望要满足的因素、特征或绩效标准。如果这些需要得到满足，不会获得任何“额外的赞赏”；如果这些需要得不到满足，顾客肯定会不满意。当你把电视调到某个台时看到了图像，你不会说：“哇！这个电视台真棒！”看到图像是你对电视台的期望底线，你会基于除此之外的事情来评价一个电视台。

（2）满意因素或可变需要。在这些需要上表现得更好（或更差），顾客的“评价等级”就会相应更高（或更低）。价格是最常见的满意因素，在大多数情况下，价格越低，顾客越满意，大多数日常竞争都发生在这些因素上。如果公司已满足了顾客的基本需要，那么多数过程改进的优先次序应当集中在提升满足这些需要的能力和绩效上。

（3）愉悦因素或潜在需要。超出顾客期望的或从未提出过的需要的特征或因素。当然，我们能够提供一些愉悦因素的例子，但是，我们不想泄露任何可以挣大钱的主意。实际上，你可以轻易地找到自己的愉悦因素。如果你想象但愿卖方能提供的东西，那么你最可能是在想愉悦因素（愉悦因素不必是免费提供的，但常常免费提供）。

按狩野纪昭模型，就会发现一些细微的差别，其中最重要的是特征或需要的类别会改变，有时还很迅速。例如，经济舱航班上的饮食过去曾是满意因素：你期待有一顿饭且根据食物的数量和质量来评价航空公司；现在，许多人可能只因飞行中得到一餐而愉悦。

当然，大多数时候需要的类型也会发生变化，一旦顾客习惯了最初当做“特别”或“优势”的事物，就会将相应的需要变成了不满意因素。福特最成功的T型车曾轰动一时，其部分原因是该车包含许多“惊奇”的特征。然而，在以后的几年里，该车的销售额大幅下跌，因为一度的愉悦因素为削减成本而减少了。

供应商提供的东西更多与顾客期望更高的趋势成为了竞争和改进的主要动力之一。当企业开发较客观和较全面的顾客需要时，也可以应用类似Kano分析的概念以更好地理解各种特征和能力对顾客满意度与竞争优势的影响。

在本章中，我们一直在精心地描述那些直接影响战略问题（如目标市场和顾客价值定位）的概念和分析。毫无疑问，六西格玛方法能够或应该推动战略决策，或至少可以向你或其他公司领导提供做出更好决策的信息。但是，仅仅基于顾客需要的初始清单就做出关键的战略决策未免过于草率。

要有可靠的数据去衡量公司的过程满足顾客需要的程度如何。这些测量手段将被用来帮助你为公司更好地选择最优先的改进项目，并使你能够检验目前公司战略的准确性。有效的测量应用是第14章的重点。



界定顾客需要的注意事项



要有一个范围广泛的用于收集和使用顾客与市场信息的系统。

外部信息对于满足当前顾客需求和吸引新顾客以及预见将来变化的能力至关重要，因此公司应该注意倾听顾客声音！

要同等程度地关注服务和输出需要。

按六西格玛要求来生产产品但服务和顾客关系低劣的公司可以存活，但只是在顾客找到替代产品之前。

要努力编写明确、可观察和贴切的需要说明书。

即使开始时顾客需要很模糊，但是，从编写明确和可测量的需要说明书中得到的学习与训练对于真正理解顾客和评估绩效很重要。

不要不考虑关于顾客真正想要什么的信息。

顾客数据能带来与你一直所坚信的事情相抵触的信息。这时，个人和公司常常会否认——拒绝接受他们的假定是错的或不再有效。对数据质疑没有错，但若仅因为它与你的假定有矛盾而加以忽视就不对了。

不要突然让员工对新界定的顾客需要做出反应。

如果对顾客需要的新认识显示，在顾客所想要的与你正在提供的二者之间存在差距，也不要不考虑改变过程的方法，就只是催促员工“做得更好些！”

不要把新的顾客需要变成新的“范例”。

时刻准备发现顾客需要上的改变（改变是很快会出现的）。随着新的顾客声音数据得到证实，就要在评审中和机制上重新设定绩效标准。

不要不测量和不跟踪针对顾客需要的绩效。

更好地理解和界定顾客需要是询问下一个大问题的必要前奏，这个大问题就是第14章的主题：“我们在多大程度上满足了顾客需要？”




第14章　测量当前绩效（路径图步骤3）






引言



本章的核心内容是测量。我们将会用大量篇幅来详细讨论对恰当测量的理解和执行，根本目的是，帮助你获得能用来计划和跟踪六西格玛改进努力的有效数据。实现这一根本目的，首先要有可靠的测量。

测量可能很容易，也可能很吃力，这取决于你的目标。例如，具体问题的数据收集可能会相当快：如果现存数据是可用的，那么数据收集活动只需要花几个小时即可。相反，收集足够的数据用于核心业务过程的衡量可能需要几周甚至是几个月的努力。除了培训活动外，测量也可能是任何公司六西格玛行动中最大的“投资”。但是，测量“基础”的长期发展是整个六西格玛系统的关键组成部分。巨大的益处就是能够以很少公司可以做到的方式去追踪和回应变化。



步骤3概述



图14-1概括了测量步骤的主要任务，表明了在本章中对它们的讨论顺序。简要地重述一下本步骤的主要交付成果，包括：

根据顾客的输出或服务需要评价当前过程绩效所需的数据。

通过数据得到过程中与过程间相对优势和劣势识别的有效测量，这是步骤4中选择好项目的关键输入。

本章所涉及的技术实际上是以第2章提出的一些基本概念为基础的，或许是六西格玛管理法至关重要的一些技术。下面先从业务测量的一些基本概念开始。




图　14-1　六西格玛路径图步骤3及其分步骤




14.1　理解业务过程测量





14.1.1　测量概念1：先观察后测量



许多人在仅面对测量想法时就声称：“你无法测量我们所做的工作！”我们的回答是，尽管可能要做些工作，业务中进行的大多数事情都能够被测量。测量首先要有“观察”能力。事实上，“观察”是测量和统计学上的一个技术术语，是指一个事件或一个记录。

在前一章中，我们介绍了酒店业采用的一个绩效标准：“10，5，第一和最后。”（在与客人相距10英尺时用目光与顾客打招呼，在相距5英尺时问候顾客，与顾客交谈时做第一个和最后一个说话的人）。有了这样一个定义清晰的标准，要观察酒店员工并测量对标准满足程度就相当容易。在路易斯酒店就有这样的标准，它已成为接待顾客和自我评价的关键。职业观察员和所谓的“神秘顾客”在路易斯酒店的大厅与走廊里不时地走动并记录他们受到接待的情况。通过收集有关目光交流、问候距离和说话谁先谁后的具体数据，酒店甚至还可以细分测量，指出这4个因素中哪一个最经常被忽视或被满足。请注意，这是对酒店中顾客周到性服务的测量，属于我们有可能要测量而看起来“比较模糊的”一件事情。

一个最容易测量的事情也是当今企业界最重要的事情，就是时间。如果你能看一下日历或打开计时器，就可以取得有关时间的数据。资金也是一个重要的可测量因素，这是显而易见的。通过良好的信息系统和更多地关注质次成本（cost of poor quality）及作业成本（activity-based costing），可以加强我们深入地理解如何准确地跟踪成本。最重要的步骤是把被测量的“事情”归结为一个客观可观测的事件或行为。在上一章中，我们介绍了使顾客需要可观察和测量的必要性，后文在讨论“可操作性定义”时还会提到这个问题。



14.1.2　测量概念2：连续性和离散性测量



理解“连续性”与“离散性”（或属性）测量之间的差异很重要，因为这不仅能影响如何定义测量，而且还影响如何收集数据和能从中了解什么。在抽样及后续讨论数据分析和高级工具时将会碰到这些概念。

有时这种差异似乎令人感到很模糊，因此，我们将尽可能清楚地列出二者的原则性区别。

连续性测量仅指那些可以采用无限细分的尺度或连续性进行测量的因素，如重量、高度、时间、音量、温度、电阻、资金等。

离散性测量是指不符合“连续性”标准的任何其他因素。这些因素可能包括：

特性或属性，比如受教育程度（高中毕业、学士学位等），或者类型（例如，一架飞机可能是波音737、波音747或者是空中客车300）。

事物的项数（比如信用卡的数量、处理的订单数）。

人为规定的尺度，比如用1~5来评价一张唱片（节奏感强、舞步容易跟上等）或描述对服务的满意程度。

离散性测量可能会使人误认为是连续性的，尤其是在计数值或属性值转换为百分比时。例如，性别在大多数物种中具有离散特征，个体要么是雄性的，要么是雌性的（如果你愿意，也可以添加一个“待定”类别）。不管怎样，如果收集了一些性别数据且表明一个群体有72.333 4%的雌性，这并没有使测量变成连续性的，原始资料仍然是离散性的。调查量表也可能看起来是连续性的，但是，实际上它们仍然是离散性的。

为了方便，连续性测量也常常转换为离散性测量。例如，交付时间用“准时”和“延迟”来记录，而不是用天数或分钟数做记录。在汽车的仪表盘上，油压（连续性的）常常会以报警灯的形式出现（离散性的）。如果在诸如温度或时间一类的某种测度上看不到数值，你就明白了你在处理离散性测量——就是这样。图14-2给出了一些常见的离散性测量、连续性测量和转换为离散性测量的连续性测量的例子。




图　14-2　测量举例：离散性测量、连续性测量和连续性测量转变为离散性测量

下面让我们看一下离散型数据的优点。

1.离散性测量的优点

（1）当然，最明显的优点就是许多因素只能定义为离散型数据或属性数据。这样的例子包括：地点（省、市、街道）、顾客类型（新顾客或老顾客、企业用户或家庭用户）、产品个数、损坏与未被损坏比率等。

（2）无形因素常常能转换为可以测量的离散特性。例如，为了测量顾客的感知或满意程度，研究者常常使用的“评价量表”，这实际上就是离散性测量。如果要测量一则广告的效果，你可能会问顾客是否记得看过它。可能的回答有是、不、不确定，这些答案是离散性的。

（3）一般来说，获取离散型数据比较快且容易。观察到某事物“是”或“不是”通常比用标尺进行测量要更快和少受干扰。

（4）在六西格玛和业务过程改进中，我们总要做一个最重要的离散性因素观测，即缺陷。因此，如果你打算减少缺陷数，那你就是要去变化一个离散性测量。

2.离散性测量的缺点

可是，离散性测量确实也有其缺点。如果你可以选择且有足够的时间、资源和允许可能的混乱，只要可能你就应该获取连续型数据。

（1）要从离散型数据中获取有效信息，就必须进行更多的观测，即进行更多的测量。绩效越接近“完美”，为获取准确数据而需要计数的事项就越多，因为缺陷太少。一些统计学家指出，无论过程产量多大或缺陷数多么少，连续型数据只要有一份容量为200的“样本”就符合精确要求了。

1


 因此，收集离散型数据的代价会更高。（本章稍后部分会涉及样本容量的确定问题）

（2）离散性测量会“掩盖”重要信息。如果你正执教于某个运动队，只记下了队员的体重是合适的还是过胖的，那么就会难以进行后续分析。他们超重多少？何种变化可能带来你想要的结果？如果没有具体的连续性测量，那么使队员要走的路则更长（此外，我们还没有考虑队员可能过轻的情况……）。

（3）从统计的角度来说，采用连续型数据比采用离散型数据可以进行更多可能的有益分析。例如，许多较高级的六西格玛技术只适用于连续性测量。

所有这些并不是说不应该使用离散型数据。如前所述，在许多情况下，你别无选择；在另一些情况下，你可能没有资源或能力进行连续性测量。幸运的是，如我们稍后会看到的那样，有大量现成工具来帮助你使用获取的离散型数据。



14.1.3　测量概念3：有目的测量



测量需要耗费资源、注意力和精力，这意味着你不要进行任何不必要的测量。除非一项测量的目的明确——为了回答一个关键问题或跟踪一个要素，否则可能是没有价值或无关紧要的。

如果你对不同类型的可用测量仔细考虑，就能确信做出更好的选择和权衡各种测量。下面我们考虑一下两种定义测量的方法。

1.预报因素和结果测量

我们已经注意到，六西格玛测量的原则就是要理解上游因素（X）（供应方、原材料、过程、程序等）的变化及其对顾客满意度、忠诚度和盈利性（Y）的影响。另一种描述X-Y变量关系的方法（用更通俗的话来讲）是考虑下面两类测量。

（1）预报因素。与X（自变量）类似，预报因素是指能够测量以预测或预计过程下游事件的因素。例如，如果我们发现采购原料的周期变长了，就可以预报交付周期也会延长。

（2）结果。类似于Y（因变量），其着眼点是过程结果。这些结果可以是当前的（如准时交付）或是长期的（如顾客保留）。

2.效率和效果测量

这种测量分类方法紧密考虑绩效的直接受益者：企业、顾客，还是二者。

（1）效率测量。该测量考察产品和服务生产中消耗的资源量。效率较高的过程使用的资金、时间、原料等较少。效率在组织预算绩效和最终赢利上具有重要意义。虽然你有可能把效率的提高通过低价传递给顾客，但它主要是关注内部的测量。

（2）效果测量。有效性是从顾客的角度来考察公司的工作：满足他们的需要和要求的程度如何？他们接收到的缺陷情况如何？基于企业表现，他们的满意度和忠诚度如何？

在贯穿整个公司的测量系统中，应该采用各种类型的测量，既有预报因素测量和结果测量，又有效率测量和效果测量。传统企业的“盲点”就是只考虑结果测量。在改进努力中，提高效率（具有快速潜在的结果效应）是一种诱惑，却不充分考虑其对顾客价值有效性的影响。



14.1.4　测量概念4：测量过程



与“常规”工作过程一样，测量能够且应当持续地加以改进。从图14-3可以看出，实施任何测量的基本步骤都相当简单。下面概述在测量时需要询问的一些关键问题或采取的关键行动。




图　14-3　五步骤测量实施模型

（1）选择测量对象。我们试图回答的关键问题是什么？什么数据会给出答案？哪些输出或服务需要最能帮助我们测量相对于顾客需要的绩效水平？哪些“上游”因素可能有助于我们预报后续问题？我们应当如何显示、分析和使用测量？

（2）制定可操作性定义。如何清楚地描述我们试图观测或统计的因素或事物？如果由不同人员来收集数据，他们对事物的理解方式相同吗？怎样测试我们的定义以确保它们运用的可靠性？

（3）识别数据来源。我们从哪里能找到或观测到供测量用的数据呢？过去的经验（或“历史”数据）有效吗？我们可以使用信息系统中的数据吗？我们耗得起时间、金钱并允许一定的损失来收集新数据吗？

（4）准备数据收集和抽样计划。谁将去收集或编辑数据？需要什么样的表格或工具去获取并整理这些数据？为能够有效地分析数据，还需要什么其他信息？我们需要统计多少观测样本或个体才能得到一个准确的测量？我们需要测量的频繁程度如何？我们如何才能更好地保证得到的数据最具有代表性？

（5）实施和修正测量。在全面测量实施之前，我们能检验测量数据吗？我们将如何培训数据采编人员？我们将如何监控数据收集？在数据收集过程中会出现（或已经出现了）什么问题？我们的对策是什么？下次我们将如何调整？

为帮助你更顺利地选择和实施测量，本章余下部分将讲述一些与测量过程有关的最重要的步骤和概念。在讲述上述内容时，我们将以六西格玛努力的首要任务为中心，评估公司满足顾客需要的成功程度。




14.2　偶发小概率事件的测量



幸运的是，民航班机坠毁事件相当少见。因此，收集相关“测量”需要花许多年的时间来积累。但是，设想一下，如果一架飞机明天会坠毁且没有过去的相关数据，你当然不会指望上司说：“我们准备让更多的飞机坠毁以便获得足够的数据来展开调查工作。”

然而，这句话无异于我们常听到的借口：“这种偶发事件太少了以致无法测量。”如果你从来没有努力从过程中收集数据，当然就不会知道更多的东西。

这个问题的部分原因是只强调定量的数据。确实，偶发事件或小概率事件提供定量测量的机会比较少。但是，认为获得定量数据是唯一有价值的目标是错误的。通过提问得到有关偶发或一次性事件的事实信息仍然是重要的。虽然统计学家们会宣称，从一次性事件中得出结论是有危险的，但是，你不得不打出手里的牌。

切记，收集事实信息只是测量的起点。经过一段时间，整理出来的事实才能成为有意义的测量。




14.3　步骤3a：根据顾客需要进行计划和测量绩效





14.3.1　选择测量对象



理想的情况是，你应当在获得顾客对服务或产品评价的完整描述后再进行测量。如果顾客声音数据和顾客需要还不太完善，你仍然可以进行测量。但是，使用未经整理的数据会有较大的测量风险。

只选择最适宜的绩效测量（因为你不能测量所有事情）意味着你要权衡两个重要因素：什么是切实可行的；什么是最有用或最有价值的。如果你已经能对顾客需要排出优先次序，那么你就有了判定价值的良好起点。你觉得存在绩效差距的领域也是进行测量的最佳对象。图14-4提供了在选择测量对象时需要考虑的部分准则清单——根据可行性和价值性来选择测量对象。




图　14-4　测量选择准则



14.3.2　制定可操作性定义



如果我们请你和一位朋友立刻跑到外面（先要把书签放到本页上，免得你忘了读到哪里了）数一数你们所见到的红色小汽车的数量（但是不要相互沟通），那么，答案会有多大相似性呢？我们想可能会大相径庭，其原因如下：

你们是如何考虑轻型小货车和运动型多功能车（SUV）的？它们是小汽车吗？（现在，它们的数量好像超过了“小汽车”）

什么是“红色的”？你认为是红色的一些车子，你的朋友可能认为是红褐色的（不是“真正的”红色）。

你只数了行进中的车子，还是也数了停着的车子？不同的选择会极大地影响所统计的数量。

如果你们各自开上自己的小汽车（或轻型小货车或SUV车）四处寻找任何红色车子，显然，你们会得到非常不同的数目（我们没说你们必须待在一起）。

这个例子说明，对追求有效业务过程测量来说一个最大的缺陷是，没有确定合格的“可操作性定义”以及有关的数据收集过程。可操作性定义是指对测量或观察对象的清晰、可理解和无歧义的描述，这样，每个人都可以根据可操作性定义进行一致性的测量。

下面是一个关于在没有合适的“可操作性定义”情况下试图测量时引发问题的实例。我们曾经与一家大公司的公共关系部门一起工作，当时，这家公司正在处理一件重大的媒体事件。目标是改善树立形象和管理事件的过程，从而提高媒体正面报道的可能性。我们的客户决定（在最后一刻）从多个方面，如语气（积极、中性或消极）和“主题”，跟踪向发言人提出的问题，然后追踪问题的答案。两三个人被指派去记录数据，使用了一张大约有30个选项的“检查表”以供选择。

你可能想象得出来，结果极其混乱，甚至数据收集者统计的问题数目都是不同的，因为记者常常把几个问题联系在一起。一个问题的“语气”的界定相当主观，对答案内容的记录也很有随意性。幸运的是，数据收集不是全无收获，可以从这些资料中观测出大趋势，通过跟踪提问和有关回答，切实获得了某种益处。经过这次事件，我们的客户学到了关于过程（我们发现，会议结束时主管们在非正式的大厅交谈中回答的问题比在新闻发布会上多很多）和现实测量目标的有价值的知识。“确实的数据”并不真正可用，如果要获得可靠的定量输入，将来的测量活动显然需要更严格的可操作性定义。

对测量定义的误解甚至还会造成极严重的后果。1999年9月，当火星极地探测卫星在火星大气层中焚毁时，美国空间探索项目组大为震惊。事实表明，一组工程师在计算轨道指令时使用磅/秒，而计算机把数据解释成克/秒，因此火星极地探测卫星飞得太低了。碰到这种情况，六西格玛专家可能会说：“啊呀！”

当你为测量创建可操作性定义时，除了集中精力工作和仔细审查所选择的术语外，别无选择。



14.3.3　识别数据来源



在一个组织中，有很多种可能的数据来源。最重要的考虑是，确保你所选择的或可以获得的来源能提供准确的数据，并代表你要测量的过程、产品或服务。在理论上，你选取的测量要有优质数据来源。

我们将尝试针对一个非常常见的数据来源——过程中的工作人员——提供几点提示。现在许多开始进行测量的管理者或团队都希望从信息系统中得到数据，结果常常是你真正想知道的事情却不能从信息系统中得到，即使系统中有想要的数据，但也要耗费大量的整理工作。在这些情况下，较好的选择就是从员工那里和从过程中手工收集数据。但是，当你把员工作为数据来源，尤其是个人测量自己的工作时，显然会存在一定风险。疏忽和人的错误最为常见，怀疑与偏执的影响也需要考虑和重视。如果你牢记下列几点建议，将可以确信数据是完整和准确的。

清楚地解释收集数据的原因。

说明数据用途，包括与收集者分享调查结果的计划、为个人身份保密等。

谨慎选择参与者，避免把数据收集作为奖励或惩罚的依据。

使过程尽可能地容易。

在数据收集过程中让收集者有机会提供输入。



14.3.4　准备数据收集和抽样计划



因为实施测量的相关细节就能写成一本书，所以我们将把这个步骤的讨论限定在三个要素上：表格、分层和抽样。

1.表格

设计得当的空白表和“检查表”是数据收集中的“老黄牛”。尽管有一些标准表格，但你确实应当对每种表格进行调整以适合将要进行的实际数据收集。下面是创建数据收集表的指导原则：

保持简明。这对有效收集到多少数据有影响。如果表格难于阅读或过于拥挤，就会有出错或违反要求的风险。

做好标记。要确保数据归属没有问题。

留有标注日期和时间及收集者姓名的空间。这些显而易见的事情往往容易被忽略，结果后来引起麻烦。

数据收集表和数据整理表（用于数据汇总的表格或空白表格）的结构要一致。如果同时做这两项工作，则会使原始数据的录入更加容易和更少出错。

把用于数据分层的关键因素包括进来。后面会更多地阐述分层问题。

下面是几类常用的检查表：

缺陷或原因检查表。用于记录缺陷类型或产生缺陷的原因。例如，请求场地维修的原因、操作记录差异的类型、发货延误的原因等。

数据表。用于收集读数、测量或计数。例如，发射器能力等级、队列中的人数、温度等。

频率图检查表。记录事件的某个离散或连续的统计特征。例如，贷款申请者的总收入、从订货到装运的时间周期、包裹的重量等。

集中度图解表。用图表示一个被观测事物的特征，数据收集者在事项相应位置标出看到的问题、缺陷或毁损等。例如，租车行所用的车辆毁损图、在发票上标注的差错。

跟单检查表。跟单是一种任何随着产品或服务“历经”整个过程的检查表。与该事项有关的数据填写在表格中的适当位置（见图14-5）。例如，收集一项工程变更指令每一步的周期时间、记录一个部件通过组装设施来处理它的员工数、跟踪一份保险索赔的返工情况。




图　14-5　举例：跟单检查表

上述的跟单检查表为我们在收集数据中提供了一个发现重要因素的好机会：在过程测量时，你常常想要收集一个事物在历经整个过程中某一时点的多种信息。可能的想法是，在过程中的A点处选取一组事项（比如零部件、表单、订单）并记录它们的数据，然后移到过程中的B点处选取另一组事项并记录它们的数据。问题是，在B点处统计的事项可能与在A点处统计的那些事项没有关系。当你试图识别其根本原因或判定上游变量（预报因素或自变量X）对下游结果（因变量Y）的影响时，这个问题就变得特别严重。

跟单检查表是确保得到过程中每一步相关数据的一个好方法。

2.分层

根据顾客需求测量绩效达标情况是六西格玛路径图步骤3的一个关键目标。不过，在某些时候，你有可能想对数据有更多的了解，这就提出了分层问题。分层（stratification）这个词本身是指数据的层次，我们把它等同于将测量切成“薄片”或“小块”。分层有助于你增强好奇心和澄清事实真相。举例来说，如果你编写计算机系统软件，数据表明系统的返回率很高，你自然就会问：返回来自哪里？哪些系统出了问题？哪些顾客受到了影响？如果初始数据收集没有抓住这些因素，那么就无法回答这些问题。这就是为什么你要预先尽可能地考虑以后可能会用到的“分层因素”，如图14-6所示。




图　14-6　测量和数据的分层因素

3.抽样概述

现在对许多人来说，抽样意味着从一张老式唱片中采集吉他独奏的内容并围绕着它创作一首新歌（如果你有一个十多岁的孩子，你就会深有体会了）。这不是我们的主题，但是有相似之处。

在数据收集方面，抽样无疑意味着用群体或过程的一部分个体来代表总体。统计学整个学科都是以抽样为基础的，感觉有一种根据对总体的部分进行考虑而得出结论的能力。六西格玛测量会为你提供比在大学统计课中可能讲到的更多的抽样方法。如果你想知道其原因，我们需要简要说明一下总体统计和过程统计之间的差异。

（1）总体统计。大多数统计学“教科书”关注的是抽样和检验两个或更多个群体（顾客、公司、产品、投票人、棒球队等）之间关系的各种方法。总体抽样就像从一个不流动的水池中取水：只要我们知道取水勺中的水和余下的水一样，就可以认为已取得有效的样本了。

（2）过程统计。企业测量常常会面对不同的挑战。这就是说，要从过程中取样就像检测流动的溪水。除了较少的青蛙，溪水还因不断在变而与池水不同（在一个时刻取的样本可能与稍后时刻所取的样本不同）。溪水中可能发生变化的因素包括：水温、含氧量、鱼的数量、流速等。此外，如果两个人同时在不同地点取样，结果也可能不一样。

在企业环境中，这两种抽样活动可能都会发生。你从只是“坐在那里”的一群人或一组事项（包括一个过程中的一系列事项）中抽取数据可以认为是总体抽样。但是，如果你试图跟踪随时间的变化以便了解过程中存在的变异程度和类型，就需要过程抽样。表14-1提供了两种抽样类型相比较的一些例子。




无论哪一种情况，要获取有效的样本，即可以代表总体的样本都是一项重大的挑战。抽样作为一门科学（有时是艺术）是一个比较大的话题。因此，需要向你介绍一些背景知识和抽样的粗略步骤，这样你就会了解设计抽样方案时的决策类型。即使有了深入的理解，抽样工作仍然是一项挑战。所以我们建议，如果情况看起来很复杂，那么在开始收集大量数据之前应咨询一下专家。

现在，我们借助一个假定的情景来介绍抽样的一些关键概念。注意其中黑体的词汇，后文会加以讨论。

一个有关抽样的故事：派沃拓物流

派沃拓物流是一家为需要多种零件和原材料的企业提供仓储与配送服务的公司，其过程管理团队正在处理装运收款单上的明显错误。不知什么缘故，随货物装运的纸质文件似乎与物流跟踪系统中显示的数据不同。如果真是这样，这个问题会导致库存不准确、账单错误以及其他许多直接影响派沃拓物流公司顾客的错误。

过程管理团队想从接收过程中获取有关装运单的数据，这样，他们就可以弄清楚可能的文书工作不一致的程度和影响。但是，每天有1 500多次递送，因此核查每一次装运是不可能的。同时，过程管理团队还要考虑避免数据偏差。例如，如果只从几个关键顾客那里收集数据，就有可能无法反映文书工作的真实状况。或者，如果收集数据的时间不恰当，结果的准确性也会受到影响。过程责任人勒斯·洛马斯说：“我们需要的是一个有效的抽样方案。”

当过程管理团队想方设法提出一个有效的、具有代表性的样本采集方案时，考虑了如下几种选择：

（1）让码头员工在不太忙时查看配送的货物。这似乎是一个避免使测量打断工作和烦扰仓库人员的好办法。但是，过程管理团队中的IT人员蒙提·威斯特指出：“这个方法不好，它只是一个方便的抽样方法。”

（2）选择最能代表某一天运输特点的装运。这就意味着码头员工要查看日调度表并选择出一些代表当天货物组合特点的配送。调度组的马克·德·拉·萨里反对说：“他们怎么能做出这种判断以获取一个准确的样本呢？”

（3）让码头员工每隔一定次数的配送检查一次装运单上的错误情况。“目前这个办法更有意义，”勒斯·洛马斯说，“这样做更有系统性，结果的置信度更大。”

德·拉·萨里问道：“进行随机抽样不是更好吗?”

“我认为采用随机抽样有困难，”洛马斯回答道，“没有推断就无法选出装运货物，而且第三个方案能保持数据的序列性，因而我们能够看出一天中是否存在一定的模式。”

派沃拓物流公司的管理团队感到他们自己正在更加接近合适的抽样方案，但是，还有一些工作要做……

4.抽样的关键概念

据派沃拓物流公司管理团队目前所知，抽样方法有较好的也有较差的，他们已经碰到下面所列的一些问题：

（1）偏差。这是抽样航道中的冰山。取得偏差样本意味着你的数据不完全有效，据此得出的任何结论都可能是错误的。抽样时总会有一些偏差，应对的办法是把偏差降到最小。

（2）方便的抽样。收集最容易得到的个体数据不仅是懒惰问题，也是造成数据偏差的确凿原因。（就像礼拜女士（Church Lady）在“周六晚谈话秀”节目（Saturday Night Live）
 

[1]



 中常说的妙句：“多么省事”。）

（3）判断抽样。这种方法几乎是糟糕的。虽然它可能看起来较好，但是，对那些具有代表性的个体或个人试图进行“有根据的猜测”几乎是无效的。因为猜测本身就会有偏差的。

（4）系统抽样。这是在许多企业测量活动中备受欢迎的方法。在过程统计中，这可能意味着以一定的时间间隔（每半个小时、每20个事项）进行抽样。系统总体统计的一个例子是在数据库中每隔10个记录进行一次检查。系统抽样应当注意的是要避免抽样的频率与某种会产生数据偏差的模式一致。

（5）随机抽样。我们都认为这种抽样方式是最好的，但在现实生活中做到真正的随机抽样可能比想象的要困难。大多数企业应用的随机抽样方法都涉及基于计算机的随机选择（使用伪随机数）。

与抽样相关的其他一些概念有：

（1）分层抽样。对样本进行分层有助于确保所有的关键组群都在数据中体现出来。如果派沃拓物流公司有两种主要的装运类型，它们应该对每一类型分别取样，以保证每一种类型都有足够的数据。

（2）置信度。它是指你希望收集的数据和得出的结论在多大程度上反映总体或整个过程。置信度通常用百分数表示，在企业过程测量中95%的置信度是相当标准的。

（3）精度。它是指计划得到的测量结果的准确性。实际上，这与尺度类型或可操作性定义的详细程度相联系，但是，它也会影响样本容量。例如，如果你想将测量的周期时间精确到秒，那么你就要确保计时器非常精确。

5.抽样的前提

有一个关于制订可靠抽样计划的“进退维谷”的规定：必须对所收集的数据有所了解。结果是，由于基于“最佳猜测”的抽样方案，早期测量的可靠性较差。所做的测量越多，对测量对象的特点越了解，你的抽样决策就越好。

下面是可能需要知道的一些事情：

这是连续性测量还是离散性测量？

如果是连续的，过程的变异程度（标准差）是多少？

如果是离散的，我们所寻找的对象发生的频率（通常是总体或过程中的“缺陷比例”）是多少？

每天通过过程的事项是多少？每周呢？或者说，总体容量有多大？

我们希望测量达到的置信度是多少？

对于连续型数据，我们期望的测量精度是多少？

抽样中的其他重要术语或概念，见表14-2。




请记住，在获取样本之初常常会涉及猜测（直到你获得一些早期的数据为止），而且不幸的是，还会受到获取所观测事物的可行性的影响。总的来说，记住一条经验法则：（只要你没使数据产生偏差）样本越大，精度越高。



14.3.5　实施和改进测量



如果你能够进行数据收集测试以确保表格、抽样方案和定义按计划进行，那么你的工作就会比较顺利。如果你不进行试验性数据收集，至少要在数据收集开始时注意其有效性如何。如果你计划由不同的人来收集或整理数据，那么对他们进行某种培训（无论是正式的还是非正式的）是必不可少的。

检验测量的精度和价值

检验测量准确性及确保它们保持准确的方法有很多。在制造领域中，最常用的检测有效性的方法是“可重复性、可再现性测量系统分析”（Gage R＆R）。该方法涉及在不同环境中按如下4个重要标准进行检测的重复测量。

（1）精确性。测量或观察的准确程度如何？

（2）可重复性。如果一个人或一台检测设备对同一对象进行多次测量或观察，每次得到的结果会相同吗？

（3）可再现性。两个或更多的人或机器去检测同一个事物，会取得相同的结果吗？（4）稳定性。随着时间的推移，精确性和可重复性会减退或变化吗？

“Gage R＆R”常用于处理连续型数据测量，并且时常借助测量工具（如标尺、仪表）。类似的方法也能用于检测离散型数据测量。某些形式的测量准确性的检测方法可以用做进行测量前的检测和对长期收集的数据的检查。



[1]
 这是美国的一档流行电视节目。——译者注




14.4　步骤3b：建立基线缺陷测量和识别改进机会



数据收集工具和方法对任何类型的企业过程测量都是很重要的，但是在六西格玛路径图的这一步骤上，我们的目标只是确立绩效“基线”——确定当前过程运行状况，以便能关注和测量改进。我们将先讨论输出绩效测量，然后再讨论考虑内部绩效的测量。



14.4.1　输出绩效的测量



正如我们在第2章所讨论的那样，六西格玛测量关注的是追踪并减少过程中的缺陷。在这种对比测量的讨论中，我们将重新回到缺陷测量主题，并解释在选择与实施时应当清楚的不同选项和概念。采用缺陷测量有如下几个好处：

（1）简易性。每个人都能区分“好”与“坏”。只要具有基础的数学技能，就能够进行基于缺陷的各种测量计算。

（2）一致性。只要有绩效标准或要求，缺陷测量可以应用于任何过程，不论数据是连续的还是离散的，也不论是制造过程还是服务过程。

（3）可比较性。摩托罗拉公司使用六西格玛测量来跟踪各种过程的改进率，并在业务差异很大的领域中进行绩效比较。

缺陷测量也有一些缺点。其一就是只看好与坏，尤其在处理连续型数据测量时，可能会掩盖数据中的关键信息和细微之处。但是，我们此处的目标是要帮你建立能够用来评价过程整体有效性的测量基础。在第15章中，我们将讨论能提供更详细的过程绩效描述和有助于确定根本原因的其他测量方法。

1.基于缺陷测量的主要概念

如果我们要理解缺陷测量，首先需要研究或澄清一些基本概念。

（1）个体（或单元）。被处理的一个事项，或交付给顾客的最终产品或服务，如一辆汽车、一笔抵押贷款、一次酒店住宿、一张银行结账单等。

（2）缺陷。没有满足顾客需要或绩效标准的情况，如曲柄轴箱的漏缝、一次抵押贷款结账延迟、一次预订遗漏、一个结账单错误等。

（3）缺陷事项。任何包含缺陷的个体。因而，从技术上讲，有任何一个缺陷的汽车和有l5个缺陷的汽车一样都是“缺陷事项”。

（4）缺陷机会。既然大多数产品或服务都有多重顾客需要，那么就有若干个出现缺陷的可能或机会。例如，一辆汽车出现缺陷的机会可能会超过100次。

最后一个要点：记住，所收集的数据必须包括与顾客需要相对应的绩效信息。因此，如果一个关键要求是“准时交付”，而所收集的数据只有“每次订货的成本”，那么你还需要收集更多的数据。

2.缺陷事项和产出测量

我们将从对“缺陷事项”（即包括1个或更多缺陷的个体）的测量开始。缺陷事项的测量对那些任何缺陷都会造成严重后果的业务或产品来说尤为重要。例如，杂志广告中的任何印刷错误都将会损害其信誉。或者，衣服的任何针脚瑕疵都会使其不能以全价卖出。

下面是缺陷事项的两个测量表述：

（1）缺陷事项率。它是指事项样本中缺陷事项的比例或百分比。缺陷事项率的公式和例子，见图14-7。我们将使用同样的例子来说明每一种缺陷测量。




图　14-7　公式和举例：缺陷事项率

（2）最终产出率（以Y最终表示）。用1减去缺陷事项率求得，这种比率说明生产或交付的全部个体中没有缺陷的部分是多少（最终产出率乘以100得出合格事项的百分比），如图14-8所示。




图　14-8　公式和举例：最终产出率

3.缺陷测量

单位缺陷数（defects per unit, DPU）。这个测量反映抽样个体的平均缺陷数（见图14-9中的公式和例子）。例如，如果你算出DPU为1.0，就意味着每个个体有1个缺陷——虽然一些事项可能有一个以上的缺陷而另一些没有。DPU为0.25意味着每4个个体可能有1个缺陷。




图　14-9　公式和举例：单位缺陷数或DPU

以上三个测量可以帮助你看清过程绩效的好坏程度以及工作中缺陷的分布情况。

4.确定缺陷机会

第2章提到的六西格玛测量的创新之一是根据缺陷机会或复杂性来调整测量，目的是统一对比基准，从而使一项复杂服务或产品可以与较简单的服务或产品进行绩效比较。首先，我们看一下开始进行基于机会测量的步骤，然后考虑这些测量的表达方法。

以咖啡壶为例，这显然不是非常复杂的产品，但是打开一对夫妇想买新房子的抵押贷款申请表，很容易就看出比咖啡壶的情况要复杂得多，尽管它与咖啡壶没有太大的区别。即使我们更难于看清你公文包里计算器的内部情况，但计算程度很有可能比抵押贷款申请表还复杂。因此，在六西格玛测量中，复杂意味着更多的缺陷机会。确定每件产品或每项服务的实际缺陷机会数是我们所面临的一个难题。在许多情况下，只需要一个判断即可，但是，我们在这里给出三个确定机会数的主要步骤。

（1）列出可能的缺陷类型清单。我们以咖啡壶为例（待会儿将看一个服务方面的例子），有多少种可能出现的缺陷呢？下面是初步的可能的缺陷清单。

漏水。

上釉或表面瑕疵。

杯身形状不规则。

杯柄形状不规则。

破裂。

（2）确定顾客关注的实际具体缺陷。从上述清单来看，咖啡壶可能有5个缺陷机会，但是可能有些缺陷实际上从未发生过，或者只是两种同样的缺陷。此外，在我们计算西格玛测量时将会看到，包含的机会越多，西格玛绩效看起来就越好。实际上，我们并不想只为提升得分而充塞机会，一开始就描绘出一幅过于积极的图景可能会使随后的改进更困难。带着这种态度并采取更加理性的做法，我们建议只定义3个咖啡壶出错机会。

上釉或表面瑕疵。

形状不规则（杯身或杯柄）。

破裂。

我们除去了漏水，是因为这种缺陷如此罕见以至于在日常绩效测量中确实不必考虑，把所有形状不规则的壶作为一种机会不仅简单而且也很实际。

当然，要说咖啡壶有5个缺陷机会也不能算错。在确定机会数方面，有一系列“正确”答案。我们建议在确定机会数时应采用的准则是合理、实事求是、实用以及一致，其中最重要的是一致。

（3）用其他标准来检查提出的缺陷机会数。如果你的公司生产咖啡壶，随着时间的推移就极有可能会形成咖啡壶缺陷机会数的指导准则或惯例。如前面提到的那样，摩托罗拉公司成立了一个委员会，专门负责机会计算标准的制定，目的是确保过程绩效比较的一致性。

看过咖啡壶的缺陷机会数计算之后，我们再以非常重要的文件——发票为例。像发票这样的文件每一笔重要的记录都可能被认为是一个缺陷机会，但是每一个都统计既不可行又缺乏一致性。此外，发票的某些部分是标准的或是印制好的。我们希望在调查缺陷时关注发票中那些每次签发时都会变动的因素。

在一张普通发票中，我们至少发现17种缺陷机会，它们分别是：

顾客名称。

合同名称。

顾客地址：街道和门牌号、城市、州、邮政编码、邮局。

账号或顾客代号。

订货号。

订购的货物。

订购的数量。

单价。

折扣。

总金额。

税额。

装运成本。

付款预定日期。

汇款地址。

印刷错误。

折叠或填装错误。

时间。

这份清单太长了，跟踪每一种缺陷都将是一个挑战。此外，像我们提到的那样，采用过多的缺陷机会会导致西格玛评价看起来太好了。因此，另外一种备选方案可能是如下4个缺陷机会：

顾客数据（包括名称、地址和邮政编码）。

订货信息（货物、数量、地址）。

价格（单位价格、折扣、税等）。

生产（印刷质量）。

这样，最初的17个缺陷机会缩减为仅仅4个缺陷机会。但实际上，只要我们保持一致、理由合理，采用这两种缺陷清单或介于二者之间的缺陷清单都可以。

真正复杂的产品会有更多缺陷机会。20世纪90年代初发生在德州仪器公司的一个例子显示，一个电子部件有4 000多个缺陷机会——当你考虑到所用的单个零件（每一个都可能有缺陷）数量和对这样一件复杂装置的要求时就能理解了。

我们通过给出在计算产品或服务缺陷机会时的一些指导准则来做一个小结。

关注“一般性的”问题领域，那些罕见的缺陷不应当做缺陷机会。

把那些密切相关的缺陷归结为一个缺陷机会。这样既可以简化工作，又确保避免产生太多缺陷机会。

确信所列的缺陷对顾客来说是重要的。如果你已经关注有效的要求或绩效标准，那么做到这一点会更容易。

保持一致性。如果你的企业计划采用基于机会的测量，那么应当考虑制定定义缺陷机会的标准。

只在需要时改变。当改变缺陷机会的数目时，就转换了西格玛测量的分母，这意味着与早些时候的结果进行比较就不太有效了。只有在真正必要时才能改变规则。

我们曾经合作过的某些公司，如一家航空部件物流集团和一家设备租赁公司，把问题简化到只定义一个缺陷机会，实质就是关注缺陷事项。这样做的理由是顾客需要无缺陷的产品或服务，而且缺陷机会的计算能使事情显得比实际更好。从另一角度来看，采用“一个缺陷机会”降低了跨过程比较的有效性。

5.基于缺陷机会测量的计算

有几种计算和表示基于缺陷机会测量的方法：

（1）单位机会缺陷数（defects per opportunity, DPO）。这表示缺陷数相对一组缺陷机会总数的比例。例如，DPO值为0.05，意味着在一组缺陷机会中有5%的几率出现一个缺陷（见图14-10）。




图　14-10　公式和举例：单位机会缺陷数或DPO

（2）每百万次机会缺陷次数或DPMO。大多数缺陷机会测量都可以换算成DPMO形式，表示100万次机会中可能出现的缺陷数，尤其在制造环境中，DPMO常常被称为“PPM”，源于“百万分率”（parts per million），
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 见图14-11。




图　14-11　公式和举例：每百万次机会缺陷数或DPMO

（3）西格玛测量。现在要得到西格玛绩效测量是一件非常容易的事。像在第2章中所讲述的那样，得到该值的简单方法就是通过一个转换表可以对缺陷测量（通常是DPMO）进行转换。图14-12中例子的数值就是通过西格玛转换表推算出来的（转换表见附录A）。如果每一个例子中的数据都是准确的，而且缺陷机会准则是一致的，那么我们就可以得出结论：微芯片制造过程运行最有效，而广告合同过程最差。在现实世界中，这是相当典型的结果。




图　14-12　西格玛测量举例

6.西格玛（σ）和标准差的区别

西格玛转换表中出现的反常现象可能会引起尤其是懂统计或只是出于好奇的人的注意。我们将用非专业的语言简要解释一下，但是，如果你只想使用一个表来得到西格玛绩效值，那么你可能会发现这已超出你需要知道的了。

基于20世纪80年代摩托罗拉公司最初的工作，六西格玛形成了一个惯例，即所使用的评分系统考虑的过程变异比用几周或甚至几个月的数据收集确定的过程变异通常要大。例如，假设我们在一个客户服务中心工作，发现在一个季度里“首次呼叫问题解决率”达到95.44%，即在100万次呼叫中出现45 600次缺陷（在第一次交流中问题没有得到解决的电话）。

但是，单从一个短期所看到的情况通常并不代表一年或两年内所发生的情况。从长期来看，我们可能会发现绩效变化更大，或许并不那么好。该客户服务中心一个更接近真实情况的“产出”——根据来自电子制造业（但现在应用到其他方面）的假设，可能约为69.2%或每百万次呼叫有308 000次缺陷。

幸运的是，这个惯例的应用方式不太令人沮丧，它不是降低西格玛值，而是改变了评分本身。因此，对于95.44%的数据来说，我们可以认为我们的短期西格玛水平约为3.2σ（用专业符号σ

ST


 表示）。此分值反映对可能缺陷水平的一个较实际的期望，如果我们长期在3.2σ的绩效水平上运行（即评分上没有进行“转换”），从正态统计表中可以查出100万次机会的缺陷次数少于3 000；而转换表表明，如果你认为现在的绩效水平为3.2σ，那么100万次机会会出现45 000次以上的缺陷。

如果你认为这使你足够清楚了，那么我们讲这些就没错。这种所谓的“1.5σ转换”是统计专家们对六西格玛测量定义方式的主要争议之一。幸运的是，当一个惯例被采纳并一致地使用时，它还是有效的。因为这是我们所了解的每一家公司都使用的计算其西格玛值的方法，所以我们可以保证这种方法完全奏效。唯一的顾虑就是，你可能会把接受的六西格玛评分系统与正态曲线中严格的标准差值等同起来。



14.4.2　全过程绩效测量



我们在前文中讨论的缺陷和西格玛计算都以过程的最终结果或测量为基础。如果你主要是为了评价业务过程满足顾客需要的有效性，那么这些测量也许就足够了。不过，缺陷事项、DPU或DPMO、西格玛测量不能显示过程内部运行状况的任何蛛丝马迹。

内部产出率测量

内部或过程测量基于内部作业中收集的数据。与输出测量一样，在此我们将重点讨论内部缺陷测量，从而确定过程中的产出和返工的数量。这些测量如果不能令人震惊，那么也能发人深省。我们从一个虚构的过程开始（这个过程可以是服务过程或制造过程）。如图14-l3所示，收集到的过程产品数据表明，最终产出率为0.985（即98.5%），西格玛值为3.7。

3


 投入1 500个单位（订单、零件等），在过程终端有1 477个“无缺陷”产出单位。




图　14-13　产出率例子1：最终产出率

现在让我们调查一下过程的内部情况。从图14-14中可以看出，共有3个重要“子过程”，其产出率都高于90%。公司发现缺陷后可以返工，经过整个过程最终有89个事项必须返工，因此，在内部数据收集结束时，有1 411个真正“无缺陷”事项，而89个单位需要返工。




图　14-14　产出率例子2：一次通过率

在图14-14中，我们给出了所谓“一次通过率”的计算公式——根据全部“返工”事项数和全部输入数求得。在这个例子中，符号YNORM表示的产出率比YFINAL低：0.94小于0.985。换句话说，最终产出数掩盖了过程中的返工缺陷。
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最后，根据检查的缺陷数据，我们可以得出过程中每一子步骤的西格玛绩数值。由图14-15显示的产出率和西格玛值可以看出，过程的第3步最需要关注。




图　14-15　产出率例子3：子过程产出率和西格玛值



14.4.3　考虑“质次成本”



缺陷或西格玛测量没有涉及的一个重要绩效维度是缺陷造成的以金钱衡量的影响，常被称为“质次成本”或“COPQ”（cost of poor quality）。
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 例如，如果有两个绩效水平都是3.5σ的过程，那么它们的缺陷绩效似乎应是相等的，然而，累加两个过程的缺陷损失金额，你就会发现一个过程的损失金额远远高于另一个过程。

由于这个原因，我们极力建议六西格玛团队和六西格玛实施者把COPQ作为早期测量努力的一个关键部分。这需要做一些把问题和缺陷转化为单位事件成本的工作。相关成本包括返工或留住顾客所消耗的劳动力和资源以及机会成本或失去业务的成本。COPQ数值对没有六西格玛背景知识的企业领导者或其他人来说更有意义，因为这些COPQ数值与西格玛或DPMO不同，它们使用了几乎谁都能理解的语言：钱。COPQ测量是一种非常有用的方法，用以促进达成一致的改进意见和帮助选择具有明确盈亏考虑的问题。如果你能把问题对外部影响的合理金钱损失的估计考虑在内，如顾客满意度每下降一个等级所导致的业务损失金额，COPQ对顾客导向的改进甚至就具有更强的作用。



14.4.4　使用基线测量



进行这些过程基线测量的直接理由就是为你和你的领导在着手确定改进优先次序时提供更好的信息。如果测量涉及大部分以顾客为中心的关键过程，那么运用有效的数据和过程绩效测量（如产出率、DPMO、西格玛或者COPQ），公司就能够找到存在最大差距的或最令人忧虑的领域。而且，既然有了当前绩效数据，在更快地启动项目方面你也具有了良好的开端。最后，这些基线测量也是不断跟踪改进的重要起点，你可以根据可靠的数据而不是道听途说来记录收益和绩效的增量。

新的测量和测量技术也为不断地发展测量系统奠定了基础，从而为建立反应更迅速的公司发挥积极的作用。从错误中吸取教训与运用可靠的数据收集和测量的习惯将使测量系统的长期目标更容易实现。我们将在步骤5（见第l7章）中学习测量系统（体系），其中讨论如何把六西格玛方法和系统的所有要素结合起来以推动持续成功与改进。



14.4.5　测量当前绩效的注意事项



要根据现有资源设定测量的优先次序。

如果你的公司有实力并拥有开始测量所有核心过程的技能，那就应该测量所有核心过程。然而大多数公司的资源都比较有限，因此，在大多数情况下公司应该瞄准那些对可以获得且所获信息最有用的测量。

要与考虑输出因素一样考虑服务测量的方法。

为简单起见，我们的案例和讨论集中在了比较具体的输出需要测量上，然而，在帮助你确认改进项目方面和关键服务方面的绩效与缺陷测量会同样有用。

要践行测量的持续改进。

有效的业务测量不是一件容易的事情。测量的人员因素和技术因素同样重要并充满挑战。吃一堑长一智，你和你的公司会成为测量专家。

要停止没必要或没有用的测量。

如果没有充足的理由进行一项测量，就应该放弃它。如果你不警觉，就会滋生出保护所有测量的测量官僚主义，然后，目标就变成“为了测量而测量”。

不要使用现有的全部测量形式。

西格玛值、产出率、DPMO、一次通过率等，它们各有各的用途。但是要记住，只能使用对你公司和过程最有意义的测量。

不要忽视其他测量。

现有的或者其他测量，如控制图/SPC（见第18章）、过程能力（Cp、Cpk）、质次成本等，也各有用途，而且还有助于你选择改进项目。

不要期望数据证实你的假设。

人们常常发现所收集到的基础数据完全符合原先的预想。但似乎同样常常会出现的是，测量引起了巨大的惊讶（与预想的不符）。这种情况发生时就请注意，如果有必要就做进一步的研究，但是不要以为“那不可能”而不理会这些数据。




第15章　六西格玛过程改进（路径图步骤4a）






引言和内容提要



本章是有关六西格玛方法这个发动机真正运转起来的内容。在本章及下一章里，我们将带你通过过程改进的步骤（见图15-1），目的就是帮助你在工作中达到或超过第1章中所描述的收益。




图　15-1　六西格玛路径图步骤4a

正如前文所述，我们计划通过讲述实例（有关一个典型团队要完成一个特别项目的故事）来说明历经界定、测量、分析和改进的途径。我们将把叙述实例和阐释行动过程及工具有机地穿插起来。当然，没有任何小组或项目是真正“典型的”，各个都具有独特性，并面临着特定的挑战。不过，用实例将会使你更好地去“感知”需要做的工作和如何做好它。

顺便提一下，你可能已经注意到我们漏掉了DMAIC中的“C”。控制是DMAIC的终点，但又确实是六西格玛系统持续改进和集成的起点。因此，我们将把控制工具和概念放在第l7章步骤5中讨论：扩展和整合六西格玛系统。

学习提示

在本章我们将介绍许多有关DMAIC的基本内容（如项目宪章的要素），而在第16章将着重讨论有关设计/再设计项目的DMAIC的不同内容。如果你确实想了解过程设计/再设计，那么这两章的内容都要学习。如果你现在只对过程改进（即渐进式变革）感兴趣，那么可以集中精力学习这一章。此外，由于第14章涉及了测量的许多基本内容，因此需要对这些测量内容进行回顾，例如选择测量和获取基线数据，团队可以如何运用这些概念。在分析中，我们将学会如何运用测量去发现过程中事情发生的原因。



慎重使用工具



我们将描述支持DMAIC过程的一些常见或有用的改进工具和技术，并给出示例。我们重点将讨论使用哪些工具、何时使用以及为何使用，这是实施六西格玛努力的组织和团队面临的最大挑战之一。在参考文献中，我们列出了你可以获取有关技术更多细节的其他资源。

每当我们讲授改进工具时，总担心人们会误用或滥用工具。运用各种工具于不同的业务问题是很有必要的，但是，这样人们可能会变得“为工具而工具”。

以下一些事情需要谨记：

工具使用的指导原则

（1）每当决定使用工具时，务必有一个明确的目标。绝不可以仅仅因为“书上是这样写的”或“我们还从未使用过它”而使用一种工具。只有钉子需要敲打时才可以拿出锤子。

（2）斟酌你的选择，挑选最有可能满足预期需要的技术。六西格玛工具箱里有多种技术，常常有一种以上的技术可能会有所帮助，选用哪一种技术要慎重。

（3）坚持简单原则，工具的细节和复杂性要与具体情况相匹配。最基本的工具应该是最常见的，如果每个问题或项目都使用详细的统计技术，那么极有可能使事情过于复杂化了。

（4）使方法适应你的需要。虽然有些组织或顾问喜欢担当“工具警察”，但是，如果你不是进行没人能理解的改变或者你没有从中得出错误结论，你就可以创造性地改进工具。

（5）如果一种工具无效就要停止使用。把你所使用的每一种工具都视为“一种尝试”，如果没得到需要的答案或不起作用，就试试别的办法。




15.1　过程改进实例概述



艰辛地成长

便携式自动语音记录机市场一直增长强劲。商人们早已习惯了在汽车里、在大街上或在饭店等地方用手提电话进行交谈，以至于在没有人需要与他们通话时，他们自己仍然喜欢闲聊。大量集数字存储和小型磁盘于一身的新型装置已经问世，因此，消费者有许多不同类型的记录机可以选择——所有这些记录机都可以归为“自动语音装置”产品类别。

在过去一年半的时间里，自动语音装置的领导者之一——AutoRec公司，通过把不同听写格式装置与语音识别技术结合起来取得了新的突破。现在，人们竟然能把讲话内容自动转换为文本文件。在销售人员自动化领域，为AutoRec公司打开了一个新兴市场，例如，业务经理不用行政部门支持就能很容易地记录顾客和潜在顾客的基本情况及口授信件与建议。

然而，AutoRec公司面临的挑战是要满足其不断增长的不同顾客的特殊要求。因为自动语音装置必须与顾客的便携式电脑、网络、文字处理软件等有接口。对AutoRec公司而言，每一销售团队的大笔订单都需要特殊设计和生产。不幸的是，未满足顾客特殊要求的产品交付数居高不下，并且还在增加。AutoRec公司领导听说在其他公司的六西格玛改进努力产生了巨大的效果，于是决定看一看该方法是否有助于解决他们的问题。

AutoRec公司的CEO说：“在其他公司达到我们的技术水平和顾客另有卖方可寻之前，我们只有几个月的时间。我们必须把行动集中起来，否则我们将被称为自动废人！”（实际上，他们已经被这样称呼了。）

领导团队整理了一份项目逻辑依据陈述：

顾客交付中的错误几乎影响了发货总量的40%。返工成本每月高达300 000美元，原先考虑向我们下大额订单的25家国内顶级公司中的2家现在需要我们对订单交付做出保证。如果我们不改进满足顾客需要的有效性，那么在TalkNBoX公司（主要竞争对手）秋季推出语音集成系统时，我们就有落后于它的危险。我们团队的任务是寻找如此众多的交付不符合要求的原因，并尽快取得成果。

从AutoRec公司的不同部门选出7人组成一个团队，成员的构成情况是：装配（制造）车间2人，订单管理部、采购部、产品设计部、装运部和销售部门各1人。起初团队打算只由6名成员组成，但是主管销售的副总裁坚持该团队应当有1名销售代表（见第9章中项目团队选择的考虑）。产品设计部主任被推举为团队领导。团队领导和成员参加了为期一周的研讨班，学习了实施六西格玛过程改进项目的基本内容和主要方法。公司的CEO亲自会见了团队的每个成员，并保证支持项目的开展。

在AutoRec团队培训中，他们了解了DMAIC模型5个阶段的基本内容。由于团队成员们知道时间是决定性因素，因此他们认识到必须集中精力解决当前过程中的问题，现在已经没有时间尝试重新设计工作流程了。



过程改进活动的反复性



在我们进一步讲述AutoRec公司实例之前，需要强调一个重要事实：DMAIC循环不是纯粹的线性活动。任何团队在开始探究和收集数据等工作时，都几乎不可避免地对问题和过程有所发现。这些发现意味着即使到了方案实施阶段，项目目标也可能要进行修改。或者，在测试一个解决方案之后，团队可能需要做更多的“分析”工作。一般来说，改进团队会采用DMAIC步骤来计划自己的进程，但总体上是一个不断往复的活动。




15.2　界定阶段：澄清问题、目标和过程



界定阶段通过帮助你回答以下4个关键问题为成功实施六西格玛项目奠定基础：

（1）我们要关注的问题或机会是什么？

（2）我们的目标是什么？（也就是说，你想实现的成果是什么？何时实现？）

（3）谁是该过程所服务的或问题所影响的顾客？

（4）我们要调查的过程是什么？

最初项目目标和有关文件（即通常被称为“项目宪章”）的编写，可以帮助改进团队确保其工作能够符合组织领导和项目“主办人”的期望。

从编写项目宪章开始

在AutoRec团队的第一次会议上，日程安排中只有一个议题：“界定问题”。因为领导团队在他们的项目逻辑依据中已经把情况描述得相当清楚了，所以团队成员质疑为什么还要花整整一次会议时间来界定问题。然而，在最初5分钟的讨论中，有关问题的几个不同“视角”就被提了出来，包括：

·顾客对AutoRec产品的期望太高。

·装配车间人员操作失误导致有缺陷的产品流入顾客手中。

·订单规格要求没得到严格遵守，意味着送货时产品就没有按顾客需要进行配置。

·延期交付引起了顾客的不满，当他们发现产品中有轻微缺陷时就向AutoRec公司抱怨。

·销售人员，尤其是AutoRec产品的最终用户不知道怎样使用这些产品。

由于对这个问题的认识如此宽泛，团队决定写一份粗略的问题陈述，以便收集到更多数据时再加以精练。

团队还准备了一份初始目标陈述，以确定其工作预期取得的成果。一些成员对设定的时间期限感到不安，但承认确实需要早日获得成功。

销售部的成员最后总结说：“这些陈述相当笼统，我们必须尽快抓住更多的细节。”



15.2.1　六西格玛项目宪章



制定和编排宪章有许多选项，到目前为止，AutoRec团队才写出两项重要的宪章内容。这里扼要介绍项目宪章所涉及的许多最常见事项以及形成你自己的项目文件的一些指导方针。

1.问题陈述

这是对“发生什么问题”的一个简明且集中的描述，可以是问题造成的损失或是需要把握的机遇。在某些情况下，问题陈述可以是项目逻辑依据的提炼版，但是，因为即使是最好的项目逻辑依据陈述也相当宽泛，所以改进团队通常需要将问题定义得更具体一些。

一份问题陈述及其编写过程起到如下作用：

（1）确保改进团队已经清楚地理解了项目逻辑依据。

（2）围绕着要解决的问题强化团队成员看法的一致性和“责任感”。

（3）确保团队开始所关注的问题既不过于狭隘又不太宽泛。

（4）评估那些有助于界定问题的数据的清楚程度。

（5）建立可以用于跟踪进展和成果的基线测量。

对于上述第五点，团队在第一次碰头时，基线测量可能还不存在，这是一个需要经过一段时间才能澄清的有关问题陈述要素的例子。图15-2概括了在制定问题陈述时你可能会提出的4个方面的关键问题。




图　15-2　问题陈述的要素

2.目标陈述

问题陈述和目标陈述是相辅相成的。问题陈述描述的是痛苦或症状，而目标陈述则用具体的成果来表明如何“解除痛苦”。目标陈述的结构可以描述成3个标准要素：

（1）实现什么成果的描述。目标陈述应当以“减少”、“增加”、“消除”等动词开头（尽量避免使用“改进”这样太模糊的词）。

（2）期望成果的可测量指标。指标应当用百分比或实际数字来把期望节省的成本、消除的缺陷或减少的时间等加以量化。如果觉得太早以致连猜测都做不得，那就留下“空位”，以表明你计划以后要在此处添加指标。测量的指标是团队和企业领导用来测量项目成功的依据。

（3）项目成果的时间期限或时间表。在项目初期设定的时间期限到后来可能需要修正，但是，设立一个时间期限有助于集中资源和领导对项目的支持以及缩短项目周期。

我们的建议是：为明确起见，你可以在目标陈述中设定两个时间期限，一个是实施解决方案的日期，另一个是期望取得可测量成果的日期。

许多团队都认为，在问题和目标的陈述上取得一致意见是六西格玛项目最具有挑战的方面之一。来自公司不同部门的人对问题的看法会有很大的不同，达成一致意见很困难，而且初稿往往更多依据的是猜测而不是可靠的数据，因此，这就会有很大的意见分歧。避免出现问题与目标陈述“空转”的一种方法就是促使这些陈述随着获得更多的过程和数据知识而不断扩展。

3.制约因素和假定条件

宪章的这部分内容也可以被称为“资源和期望”，它帮助你澄清或用文件证实一些可能影响团队努力成效的限制条件和其他相关因素。一个常见的例子是时间的可用性：是否期望改进团队成员把时间100%都花在项目上？他们是否有充足的资源用于“常规”工作？有些解决方案可能超出了可行范围，例如，你可能想到进行较大的信息技术升级，但在当前却是行不通的。像这样的现实最好事先说清楚，以免团队误入歧途或抱有错误的期望。

这里所谈的所有要素并不一定都是限定性的。例如，我们可以假设，“团队将做出实施方案的所有关键决策。”或者，“财务部门将派一位专职人员来帮助团队收集质次成本数据。”其他假定条件可能是设定团队会议的预期频率、主办人的贡献等。即使制约因素和假定条件不作为项目宪章的正式内容，只是围绕它们提一些问题也是一个好主意。

4.初始问题或机会数据

由于不想让问题陈述超过2或3个句子，因此任何你觉得与识别和理解问题有关的测量都应当概括为宪章的一个相对独立的部分。你可以随着项目进展更新这些数据，或者就按项目开始时所得到的事实记录原封不动地加以保留。

5.团队成员及责任

项目宪章还可能把参与六西格玛项目的人员名单列出来，包括团队成员、支持人员、指导或顾问人员以及项目主办人或倡导人。

6.团队指导方针

对团队如何合作的期望也可以纳入宪章。这方面的要素可能包括团队行动基本准则、管理会议的角色、决策过程或团队工作的其他方面。

7.初步项目计划

仅有时间期限不能保证大多数团队在六西格玛项目过程中不偏离轨道。为一些关键事件明确和设定日期有助于团队成员保持高昂的精神状态及产生紧迫感。通常是让团队成员自愿而不是强制承诺完成事件的日期，但是，有时候稍微推动一下也是必要的，尤其是如果所有团队成员继续承担着其“常规”工作的时候。

请注意：有些组织在项目宪章中加入另外一个要素是“范围”。我们将在讲到过程设计/再设计内容时讨论它，因为它与过程设计/再设计项目更相关。

完成项目宪章

仅仅准备初始问题和目标陈述就花了AutoRec团队整整两个小时的会议时间，经过讨论拟出初稿。在两天后的第二次会议之前，团队领导者草拟了宪章的其他几项内容，包括团队成员和项目参与者名单以及制约因素和假定条件。

围绕团队成员应向项目中投入多少时间的问题，大家讨论很热烈：宪章草案表明每位团队成员应当将25%~50%的时间服务于项目。来自采购部的团队成员说：“我的桌面上已经堆满工作了，如果没有一些缓解的话，我无法参加每隔一天两个小时的会议。”其他人也有类似的抱怨，团队领导者同意与主办人再讨论一下，以确保团队成员有足够的自由时间投入到项目中。

至此，问题陈述在问题大小的认识上还是模糊的。接下来，装运部的团队成员明确说道：“我终于发现了有关不良交付问题的一些数据，”她解释说，“结果是大约有8%的订单被延期交付，有30%的订单是产品配置不当，还有这样或者那样的一些小问题。”

根据最新数据，团队对问题陈述做了修订，完成了初始的宪章（见图15-3和图15-4）。




图　15-3　AutoRec团队项目宪章（第1页）




图　15-4　AutoRec团队项目宪章（第2页）



15.2.2　确认和倾听顾客的意见



在界定阶段利用“顾客声音”评价具有如下实践意义：

（1）确保问题和目标的界定真正与关键的顾客需要相联系。

（2）避免成本和时间削减方案损害公司的服务质量或顾客关系。

（3）提供解决方案实施时可能需要跟踪的有关“输出”测量的信息。

（4）为团队成员提供以顾客为中心的工作实践机会并强化以顾客为中心的重要性。

如果组织已经拥有行之有效的VOC策略且数据是可以获得的（见第13章），DMAIC团队就可能容易确认顾客需要和特殊规格要求。但是，如果没有好的可用资源，获得相关顾客输入可能就得花些时间和金钱。在取得成果的压力下，过程改进团队将不得不在彻底了解顾客需要的理想与推进DMAIC项目的需要之间保持平衡。

接触顾客

在项目宪章定稿的会议快结束时，AutoRec公司的“我们交付”团队（他们的新名字）同意：来自销售部的梅和来自装运部的阿纳尔多将接触一些资料来源，以更好地了解交付问题对公司顾客的影响。

因为需要加快行动，他们决定分头工作，每人关注某一方面的顾客数据：

（1）梅将整理简短电话调查、打电话给大约10位销售主管和10位IT主管，编制一份顾客需要及优先次序的详细清单。

（2）阿纳尔多则浏览公司顾客的来信和投诉表，看看会有什么规律或能从中得出什么结论。

一星期后，梅和阿纳尔多一起比较了他们的调查结果。他们了解到的情况令人有点吃惊：公司顾客不像他们原来认为的那样关心自动语音装置订单的快速交付。

梅谈道：“所有的顾客都告诉我，他们渴望有一种系统能提升团队的生产率，但是，如果他们不得不等几个星期或一个月，那不是大问题。”

阿纳尔多从投诉表和信函中提炼的数据也表明了这一点。“我花了近3个小时的时间才把公司顾客材料从其他材料中分离出来，它们都搅和在一起了！但是，我只发现6份投诉表或信函与交付延误有关，其意见都相当温和，而所购买的系统不能马上使用的顾客几乎都是怒气冲冲的，这样的投诉表或信函超过150份。”

梅和阿纳尔多为团队准备了一份简明的调查结果总结（见图15-5）。

团队其他成员看到清单和数据都目瞪口呆。对AutoRec公司的每个人来说，最优先的事情就是尽快地发送产品，其逻辑依据是：作为“独此一家”的AutoRec公司需要快速将产品送到顾客手中。

“顾客的迫切感看来不像我们想象的那样强烈，”梅解释说，“快一点当然好，但并不是件大事，而发生错误才是大事。”

团队成员带着思考的问题离开了会场。




图　15-5　AutoRec公司的顾客需要、权重和类型



15.2.3　确认和描述过程



界定阶段的最后一项重要工作是描绘项目涉及的过程。有些团队更倾向于跳过这个步骤，但是我们有充分理由表明，在任何一个DMAIC项目的初期，这一步骤都是“必需”的。

（1）把问题置于具体环境中。理解围绕问题的工作流有助于澄清可能影响绩效的各种因素。

（2）改进项目范围或集中分析内容。帮助团队集中精力的一种快速方法就是绘制出过程图。特别要认识到，描绘的过程是如此庞大以至于紧接着需要对关注的范围进行某种程度的缩小。

（3）揭示可能的“显而易见”的根本原因。我们不提倡急于下结论，但有时仅仅是描述过程运行或无法运行的情况就可以帮助团队弄清楚问题产生的原因。

（4）澄清输入、角色和供应方或顾客关系。这样做有助于团队成员更好地理解在过程中各自的角色和清楚他们如何对项目做出贡献，还有助于确定团队的成员组合是否恰当。

（5）帮助瞄准测量事项和地点。全面地审视过程可以使可能需要或可以得到关键数据的地方变得具体清晰。

过程图选择：SIPOC图还是详细的过程图

关于在DMAIC项目初期的过程描述，一个重要问题是：我们在描述过程时需要的详细程度如何？通常的答案是：“要根据具体情况而定。”但是，在一般情况下，我们建议从第12章介绍的SIPOC图开始，一旦该图完成了，你就能决定是否需要一张更详细的过程图。AutoRec团队选择制作一张高层SIPOC图，见图15-6。




图　15-6　AutoRec公司订单交付SIPOC图

有了SIPOC图和顾客需要以及完成的项目宪章，团队就可以准备进入DMAIC的测量阶段了。可供选择的“最后”任务是创制一份详细过程图用来帮助确定在哪里实施测量——但是只有在真正需要的时候和有需要的地方才这样做。最好避免过早涉及太多细节。



15.2.4　界定阶段的注意事项



问题陈述要尽可能具体并以事实为依据。

关注可观察和能够确认的事情，避免靠猜测和假设。

要通过宪章确定方向以及在问题、目标和项目参数上达成一致。

尽早花时间与团队成员和主办人沟通问题或不确定性，这有助于为项目铺平道路。

要保持宪章“公开化”，根据需要进行修改。

章程是保证事情受到关注的一个工具，是一份“活文件”。

要倾听顾客声音。

六西格玛就是以顾客为中心的改进，即使是可以提高效率的项目也需要密切关注对顾客的价值和影响。

不要描述可疑的原因或对问题加以责备。

六西格玛改进的关键就是假定你并不知道问题发生的原因，即使你会有一些猜测。

不要过于张扬的初步目标。

制定一个雄心勃勃的目标是可以的，只是不要导致人们对其产生坏的预期。

不要过于追求宪章“文采”。

说起来容易做起来难，因为人们喜欢使宪章的陈述用词“恰到好处”，但是，花费太长时间会消磨人们的热情和承诺。

不要陷入过程细节。

基本的高层过程图不仅是必要的，而且在项目开始时一般就足够了。只有在额外信息直接有用的地方才需要制定详细的过程图。

界定阶段的检查单见附录A。




15.3　测量阶段：基线测量和更准确地把握问题



测量是关键的过渡阶段，用于证实或更准确地把握问题以及开始寻找引起问题的根本原因（分析阶段的目标）。测量阶段着重以下两个关键问题：

（1）根据对过程或输出的测量，问题的焦点和程度是什么？（通常被称为“基线测量”。）

（2）什么样的关键数据有助于把问题细化成主要因素或“关键少数”的根本原因？注意：关于怎样实施测量的部分基本资料见第14章。

测量计划

在下一次会议之前，AutoRec团队领导者艾尔发送电子邮件要求每位成员思考一下什么测量最有助于人们理解交付问题。团队将提出的测量分成了两大类：输出测量或输入/过程测量。删除了重复部分之后，提出的测量清单如下：

输出测量：

·不同类型的缺陷数量。

·缺陷与产出比（总体缺陷与产出比、按顾客类型的缺陷与产出比）。

·输出的西格玛值。

输入/过程测量：

·订单和最后发货间的差异。

·每个重要过程阶段的周期时间。

·季度最后一天装运人员的脉搏。

·订购和收到零件的时间间隔。

·现有零件库存的平均天数。

遗憾的是，团队认识到现有的缺陷交付和顾客意见数据没有详细到能真正帮助他们细化问题的程度。于是，他们不得不制定一个新的数据收集计划。

“如果能弄清楚订单上的规格要求和公司的发货是否一致，”来自制造部的达夫妮说，“那么我们就能知道是接收订单的差错还是在后来的过程中某些地方发生了错误。”

会议结束时，团队决定集中在3项测量上。在随后的几天里，又分组对3项测量的目的和可操作性定义进行了描述：

（1）“交付缺陷”。这项测量实际上要确认多种因素，包括交付时间、交付缺陷的类型（有4种类型或可能性）、产品类型（比如，微型卡带式或数字存储式）、顾客类型以及销售人员。

（2）“过程周期”。团队决定全过程跟踪一个订单样本，收集每个阶段的周期数据。为此，他们设计了一份简单的“跟踪”检查单，附在从订单进入到发货全过程的每项工作的文件上。

（3）“订单/发货差异”。对于这项测量，团队可以利用现有的（“历史的”）“不良”交付数据。如达夫妮所建议的那样，他们将仔细检查以确认，是订单有错误还是在过程中出现了某种问题。



15.3.1　测量选择



决定测量什么常常是很困难的，既因为存在多种选择，也因为收集数据具有挑战性。在过程改进努力中，需要在几个阶段收集数据是项目常常要花数月才能完成的一个主要原因。每个团队都要谨慎地做出测量选择。有时，测量你想测量的是不可行的，因此发现替代测量或充分利用所能收集到的数据的能力十分重要。随着时间的推移，测量选择和原始资料不断改进，改进项目将会趋于加快。六西格玛方法的要素就是把决策和解决方案建立在充分、有效的事实上，以及随时间的推移学会如何更好地利用数据。

收集和解释数据

团队整整花了在初步计划中规定的一个月时间来收集这3项标的测量的数据。他们很幸运，因为数据收集直到当年第一季度末才结束，所以他们能够看到过程淡期和旺期的运转情况。（他们知道，数据要能反映工作水平和其他因素随时间的变化情况都很重要。）

以下是他们从每项测量中得出的结论：

（1）“交付缺陷”。在这项关键输出测量（实际上，还有几项测量）上收集的数据编辑在一张电子数据表上。如来自采购部的艾伦娜所说：“从这些数据中，我们可以看出许多东西！”但是，目前他们仅从数据中得出两种结论：

·过程的绩效水平确定为：122 800 DPMO或2.7西格玛。

·缺陷数据按类型做了细分，并绘制成帕累托图（后面将有解释）。结果表明大部分问题与不兼容有关，其中硬件的问题最常见。

（2）“过程周期”。从订单进入到交付的平均周期是17.3天，主要过程步骤（见SIPOC图）的时间分解显示，耗用时间最多的是订单装配——11.6天。

（3）订购/发运差异。对于这项测量，团队可以利用现有的“不良”交付数据。他们检查这些数据，以弄清楚是订单本身有误还是后续过程中某些地方出了问题。从数据得出如下结论：对前4个月有缺陷订单的检查发现，其中约有93%是订单规格表（order specification sheet, OPS）与实际发送给顾客的产品不一致。他们还检查了很大一部分票据，发现OPS表是准确的，这就是说，OPS表信息确实恰当反映了顾客要求。

总之，数据使AutoRec团队对问题有了更加清晰的认识，并且当他们开始寻找不良交付的根本原因时，帮助缩小了关注范围。他们根据测量中的调查结果更新了问题陈述。

40%的AutoRec顾客订单交付不符合顾客需要，包括30%的硬件和软件不兼容问题。这些缺陷损害了我们的形象，引起了顾客的不满，花费了我们每月大约350 000美元的拒收订单返工成本。居高不下的交付差错威胁到公司在这个成长型行业中的领导地位。

测量到分析的过渡

在宣布准备好开始分析阶段之前，最主要的要求是至少要有一个可靠的、可重复的测量来确认并常常澄清问题或机会。这应该是在解决方案实施过程中和实施后为跟踪改进效果将不断重复的测量。测量阶段的另一个常见的结果是关于问题的一系列新的、更复杂的疑问。这些疑问是一种好迹象：它们表明，与只是提出临时性的方案不同，你在思考如何调查问题。



15.3.2　测量阶段的注意事项



要对输出和过程/输入测量加以平衡。

即使你的工作重点是提高效率，也要确信你在跟踪对顾客和最终产品或服务的影响。

要使用测量来更进一步明确问题。

尽力找出问题的最显著因素或主要方面，这样你的分析和解决方案就容易有的放矢了。

要预计你随后将要分析的对象。

尝试通过收集有助于发现根本原因的事实来缩短数据收集的周期。

不要试图做太多的事情。

即使你想抢在分析之前行动，也千万不要贪心，试图一下子测量太多事情。集中在那些你相当确信将会用到和在合理时间内（凭经验，一个星期到一个月比较好）能够完成的测量。

不要在测量中跳过一些关键步骤。

花些时间确定良好的可操作性定义、编制数据收集表和制定抽样计划等，在开始之前测试一下你的测量以避免无用的数据和令人沮丧的重复测量。

测量阶段的检查单见附录A。




15.4　分析阶段：成为过程侦探



分析阶段是DMAIC各个阶段中最“不可预见的”阶段。你所采用的工具及其应用顺序将在很大程度上取决于问题和过程以及你处理问题的方式。就像一个侦探故事，你可以试图预测下一步会发生什么事情，但是，你常常会吃惊地发现事实并非如此。事实上，六西格玛方法最有价值的经验之一就是“通常的嫌疑犯”（你认为的引发问题的根本原因）结果常常被证明不是“清白的”，或恰好是真正罪犯的帮凶（嗨，我们在借用侦探的事）。

当你的团队和业务领导者发现其预感有一两次是错误的时候，这就告诫人们对假设和根据经验的猜测要保持警惕。不要忽视过去的经验或直觉，但是，只依赖经验和直觉会让真正的罪犯逃之夭夭，引发进一步的问题（侦探的比喻到此结束）。



15.4.1　根本原因分析环



我们可以把分析阶段在过程改进中的实施描述成一个环（见图15-7），产生和评价问题原因的“假说”（或“问题的经验猜想”）驱动此环的运动。你可以在（a）点切入——通过观察过程和数据，提出可能原因的判断，或在（b）点切入——从猜想的原因出发，通过分析去设法证实或推翻它。当你发现一种假说（判断）不正确时，可能不得不回到环的起点，重新提出一种解释。不过，即使是“不正确的”原因判断，实际上也是完善和细化问题解释的机会。




图　15-7　根本原因假设/分析环

关键分析策略

如图15-7所示，有两个关键输入源可用来确定所研究问题的真正原因：

数据分析。利用测量和数据（已经收集的或在分析阶段新收集的数据）来辨别有关问题的模式、趋势或其他因素，用以提出并证实或推翻可疑的原因。

过程分析。深入调查和理解工作过程，以识别可能引起问题发生或对问题起作用的不一致性、“不衔接性”或问题领域。

这两种策略结合起来就形成了六西格玛分析的真正力量。单个来看，每种策略都能让你对可能的根本原因有相当清楚的认识，但是，除非你能把数据和过程的调查结果放在一起，否则认识总是不全面的。

对于过程改进团队来说，分析阶段有以下两个最大的误区：

（1）过早地走分析环的捷径，没有充分证据就宣称可疑原因“有罪”并去寻找解决方案，这很像判无辜的人有罪。

（2）在分析环中陷入困惑，从不确信已有足够的数据，从来不鼓足信心对最可能的原因采取相应的解决方案。

在六西格玛的早期阶段，避免这两种极端的做法尤其重要。在对足够而不过多的问题分析的把握上，一个团队可以形成良好的习惯和感觉。当我们讨论完分析阶段各环节、看过AutoRec团队的实例后，我们将向你和你的团队解释如何能避开这些陷阱。

准备初步的原因清单

来自订单管理部的拉维在接下来的会议上提醒团队成员说：“在我们的六西格玛工作手册中，有两种分析问题的主要策略：调查过程或调查数据，我们应该用哪一种呢？”

“这不是一个两选一的问题。”列席会议的团队六西格玛教练马丁·威克回答说。他接着补充说：“通常，把数据和过程两者都进行仔细的观察会更好，你可以从两个渠道中获得线索。当两方面的线索相符时，你就真正了解问题了。”

“我同意，”拉维赞同说，其余成员也一致同意。然而，他们在是先深入分析数据还是先详细考查过程上遇到了问题。

但是，在来自采购部的艾伦娜的建议下，他们决定不从数据或过程分析开始，而是先考虑一系列可能的根本原因。借助因果图，团队用头脑风暴法列出了可以导致不良交付的所有可能原因。接着，他们把原因清单减少为几个“主要可疑原因”，或者用更专业的术语来说，就是“原因假说”。因此，问题的原因也许是：

·在把订单规格表输入采购系统时出错。

·零件供应商把标签贴错了，以致装运了错误的连接线和适配器。

·为了满足最后交付期限要求而匆忙发货时产生了差错。

·以每月几十个人的速度聘用的装配人员没有得到足够的培训，混淆了数码装置和磁带录音装置。

·装运的货物在码头被混淆了，贴错了标签和送错了顾客。

“但是，这些原因仅仅是猜测！”来自销售部的梅评论说。

教练马丁回应道：“不错，你们所做的是把一些基于直觉的想法记在了纸上，所以现在你们可以分析数据和过程，以确定这些原因是否讲得通。但是，真正原因甚至可能并不是我们所列出的这些。”

为了做进一步的分析，团队决定分头行动：3位成员将绘制更详细的采购过程图、装配过程图和运输活动过程图，而另外4位成员则更深入地研究已经收集到的数据。



15.4.2　根本原因分析环的切入点



AutoRec团队选择了一种常用的方法开始他们的分析，即先拟出一份潜在原因或“原因假说”的清单。他们选择的工具（因果图或鱼刺图）是质量小组多年青睐的方法之一，而且还为六西格玛改进团队所使用。

因果图

因果图分析要求团队从一个“果”开始，“果”可能代表一个问题或有些情况下代表期望的效果或结果。因果图分析形成一份“果”的可能原因的结构化清单。因果图分析法的优点有：

（1）它是一种收集来自团队的想法和信息的有力工具，基本上是一种“结构化头脑风暴”法。

（2）通过对潜在原因的分类，它有助于确保一个团队思考许多可能性，而不是只关注几个特定的领域（如人员或不良材料）。

（3）它有助于分析阶段的开始。正如AutoRec团队所做的那样，利用因果图分析法识别一些“主要可疑”原因，有助于团队集中精力分析过程和数据。

因果图还使我们想起在第2章中介绍过的变异问题。我们注意到，业务过程中有两种类型的变异。来自顾客的上游变异（在输入或过程中）我们称之为X因素（“X”）。下游或输出变异是X因素变化的结果，我们称之为Y因素（“Y”）。我们可以把X和Y相同的原理应用到因果模型中：“果”或问题是Y，而出现在“骨头”上的可能的根本原因是X。

如图15-8所示，在典型情况下，描述业务过程中产生变异的主要因素有6个，有时被称为“5M和1P”：

原材料（material）——在过程中使用的消耗品或原料投入。

方法（method）——程序、过程、工作规程。

机器（machine）——设备，包括计算机和非消耗性工具。

测量（measures）——用来评估工作质量/数量的技术，包括检查。

环境（mother nature）——工作环境或对任何其他变量产生影响的因素，可以包括“设施”，不仅仅是指自然环境。

人（people）——地球上大部分陆生两足灵长目生物，具有智力特征。




图　15-8　过程图、因果图及上游（X）和下游（Y）因素变异的原因

随着不断深入地分析根本原因，我们将可能检查到所有这些引起变异的潜在原因，以便瞄准与大多数问题有关的被称为“关键少数”的X因素或原因。

AutoRec公司的过程

上午在会议室里有9个人腾出时间来构建AutoRec公司从采购至发货的完整过程图。为保证过程图有广泛的信息输入，过程涉及的每一个领域都有1或2个代表受邀参加。

“我们想看看过程的‘本来面目’，”来自产品设计部的团队领导者艾尔解释说。“我们将和其他人对此进行核查，所以它不必完美无缺。但是，我们肯定不应该按照想当然的方式或主管们认为的方式来描述过程。”

绘制出完整的过程图实际上用了两次两个小时的会议。在两次会议中间，绘制了一份初稿（使用过程绘图软件）并传阅以征求反馈意见，这促成了一些修正。

过程中一个有趣的部分是采购和装配之间的环节。对于像连接线和适配器以及软件包装盒等小件物品，因为价格不贵，也不需要占用大量资金，所以采购部的策略一直是持有一个月或更多时间的存货。这给他们留出时间把重点放在如记录装置组件这样较复杂的定制零件的订购上。

在装配车间，为收到的每一个订单都准备一辆带有抽屉的“物料车”用于放置所有需要的物料。物料单是由计算机配置软件生成的，对每一个订单，都派一个“两人组”，主要负责确保物料准时送达。物料车准备好后，该“两人组”就拉走记录装置所用的库存关键组件并向采购部提交一份关于所有缺货物料的订单。因为业务量一直在显著地增长而且还在继续增长，所以几乎每一份订单都需要特别地采购记录装置零件。

对于像连接线和适配器这样的持有大量存货的较小零件，装配车间仓库保管员每个星期检查一次库存以确定需要什么。当库存量较少时，就用电子邮件向采购部发一份库存水平低的物料的详细清单，要求再订货。

团队人员边查看过程边记下两类零件订购方式的差异，以作为深入研究的依据。一位来自装配车间的与会人员发表意见说，一些连接线和适配器总是在“不停地被订购”，而其他零件则很少用光。

会议另外一个“发现”涉及实现准时装运的责任和参与问题。尽管AutoRec公司的每一个人都知道公司很重视准时交付，但是装运部的人员似乎最关注交付日期，在期限临近时将会同装配部一起检查订单。有一位装运部人员解释说：“我们相当频繁地参与并帮助他们装物料车，因为我们每月根据准时交付的次数来领取奖金，所以可能把它看得更重一点。”

“我们交付”团队成员听到这个意见后交换了一下眼色，之后，会议同意这可能是一条问题线索：装运人员参与了装配工作。

局部过程图如图15-9所示。




图　15-9　AutoRec公司装配过程图（局部）



15.4.3　过程图绘制和分析



过程图是六西格玛最重要的工具之一，重点应用在过程改进、设计、测量和管理方面。过程图的基本要素很简单：把一系列任务（以矩形框表示）和决策点/审查点（以菱形框表示）由表示工作流向的箭头连接起来。AutoRec公司的例子是标准的业务过程图，后面我们将会看到有关过程图的一些变化。

在你为六西格玛项目绘制过程图时，可能会发现一些最有启发性的信息恰好来自实际的“绘制过程图”阶段，因为人们开始了解到企业其他部门的工作过程和过程管理状况。当一个过程被记录下来并被有效确认（即与做这项工作的其他人员一起检查以确定过程图是否符合“实际情况”）后，你就可以对以下一些具体问题领域进行分析：

（1）不连贯。部门间移交工作做得不好的地方，或供应方和顾客没有沟通清楚各自要求的地方。

（2）瓶颈。过程中负荷大大超过能力的地方，减慢了整个工作流程。瓶颈是使产品和服务准时足量到达顾客的薄弱环节。

（3）冗余。在过程的两个地方重复做的活动，也可以指重复同样结果（例如，向不同部门的系统输入了相同的数据）的平行活动。

（4）返工环。大量工作返回到过程上游进行调整、纠正和修理的过程。

（5）决策/检查。过程中有选择、评估、检查或鉴定干预的地方，它们造成潜在延误。这些活动常常在业务或过程生命周期的各个地方都可能产生。

有趣的AutoRec公司数据分析

当从事数据分析工作的“我们交付”团队碰在一起研究方案时，他们先着眼于可能的原因清单，以了解数据对可能原因的支持或拒绝情况。作为提示，列出初始原因假说如下：

·订单规格表填写错误。

·贴错了标签的连接线和适配器包装在一起发运。

·赶交付日期造成的差错。

·以每月几十个人的速度聘用的员工培训不足，把数码和磁带录音装置混在了一起。

·装运的货物在码头上贴错了标签，送错了顾客。

由于装运数量通常是准确的，因此团队排除了“装运货物贴错标签”的根本原因假说。来自订单管理部的拉维说：“如果贴错标签，你应该看到数量也都错了。我还未曾见过需要的产品数量完全一样的两份订单。”

团队同意进一步调查初步缺陷细目中最大的一类缺陷：硬件不兼容性。团队针对硬件不兼容性把“二级”帕累托图与“一级”帕累托图放在一起，结果表明主要问题是连接线和适配器的不兼容（见图15-10）。




图　15-10　AutoRec公司的一级和二级帕累托图

“我知道我们是在给顾客发送连接线和适配器，”来自装运部的阿纳尔多说，“但是，这仍然不能解释为什么会出错。”

他们调查的一个问题需要使用一些统计分析。一项假设认为，赶订单引起了问题。他们首先根据订单送到顾客那里比计划交付日期提前或者滞后的天数绘制出一份柱状图（见图15-11）。显然，赶工似乎是一个问题。但是，当他们根据缺陷类型进行数据分层时发现（使用“方差分析”或“ANOVA”，见第18章），赶工对硬件不兼容性的影响与任何其他类型缺陷并没有差别。所以，尽管“赶工”似乎是引起缺陷的一般原因，但它不是我们正在讨论的主要问题的具体原因。




图　15-11　AutoRec公司缺陷交付在“截止日期”前后天数上的分布



15.4.4　逻辑原因分析



围绕过程改进问题进行数据调查需要专门训练和开放的思想以及逻辑思维与创新思维的结合（这似乎有点奇怪）。有了AutoRec团队收集的一些这样的（准确）数据之后，你应当利用这些数据和其他可用的事实来提出新的原因假说或客观地“检验”现有假说是否与这些数据相符。

逻辑原因分析是我们大家直觉地使用的一种方法，至少有时候是这样。比如，如果一个小孩告诉你“小狗吃了饼干”，而你看见小孩满脸都是饼干屑，你就会怀疑小孩的“假说”。或者，如果你的汽车（SUV）不能启动——马达没有声音，但是车灯、收音机、雨刷、电动窗等都正常工作，那么这表明不是电瓶的问题。在这两个例子中，你所观察到的（事实）都与假说不符。

基于逻辑的方法（在技术上讲，这是“推理”逻辑）的好处是你不需要成为某个学科或技术的“专家”就能缩小可能原因的范围。这种逻辑原因分析的另一个益处是其客观性和用事实说话。这种技术（也是一种态度）由问题驱动，在大多数情况下由过程、问题或产品的分层数据来支持。（我们在第14章已经讲述过分层数据的收集，现在我们可以看到如何使用它了）。就DMAIC项目来说，可以提出的典型逻辑分析问题包括：

什么类型或种类的问题更为普遍？最普遍类型的问题有什么不同？

有问题较为严重的部位（事项本身的某些区域、位置）吗？这些发生问题的地方如何较为不寻常？

问题最为频发的时间、天、周或具体情形是什么？在这些时间里有什么独特情况发生？

哪些因素或变量随着问题的变化而改变（或与问题有“相关性”）？

上述这些以及其他问题在缩小问题范围、排除一些可能的原因（发现真正原因的一个重要步骤）或证实假说方面有助于分析过程。如果你的团队还没有把分层因素包括在初次数据收集活动中，那么进行这种分析的能力将会很有限，不过，多次数据收集是正常的。



15.4.5　数据分析的直观工具



通常，从数据中学习的最好途径是真正地“看到”你所提出的问题的答案。在AutoRec公司的案例中，我们已看到了几个直观数据分析工具，在这里我将提供4种最常用技术的基本情况、例子及使用方法。

1.帕累托图或帕累托分析

帕累托方法用于把数据分成从最大到最小的几组。作为柱状图的一种特殊形式，帕累托图可以帮助你识别出最经常发生的问题或问题的原因。然而，在使用帕累托图时，你需要确信有离散型数据或类别数据——它不适用于像重量或温度这样的测量（即连续型数据）。帕累托分析基于“80/20定律”，即认为一个组织80%的损失或麻烦是由20%的问题引起的。数值不恰好总是80和20，但是结果是一样的。你可以用帕累托图完成下列工作：

根据区域对问题的有关数据进行分类，从而找出哪个区域发生的问题最多。

按类型比较缺陷的有关数据，了解哪种缺陷最常见。

按周中的天（或月，或一天中的时点）来比较问题，看在哪个时间上问题发生频率最高。

按类别整理顾客抱怨，查明最常见的抱怨是什么。

2.直方图或频率图

直方图用来显示一组数据（即“总体”）的变异范围和程度。严格地讲，直方图只能显示连续型数据，而频率图则可以表示离散型数据（如缺陷数）。两者都沿着连续或数量增加的横轴（X）显示数据，沿纵轴（Y）显示事件观察发生的频次。在过程改进中，把数据按连续型数据分组并用条形图表示，然而按更“传统”的说法，直方图被称为“钟形曲线”。你可以用直方图或频率图进行下列工作：

考察连续因素的范围和分布情况（例如，每次装运的重量、每次购买花费的金额、每个孔的尺寸、每台计算机重新启动所需的时间）。

考察围绕顾客提出的规格/要求的变异和特性（如尺寸、周期、温度、费用，注意：只限于连续因素）。

考察一组缺陷事项中每个单元上出现的缺陷数目（当有多种缺陷机会时，这些缺陷机会也有可能包括离散特征）。

考察一个群体或总体中关键“计数”特征的分布状况（例如，按每年购买量考察的顾客数、按质量审计得分的供应商数）。

3.走势图或时间序列图

走势图显示过程、产品或其他因素随时间的变异情况，它是理解本质上不断变化的过程的一种非常有价值的工具。走势图（也叫“趋势图”或“折线图”）和与其相似的控制图显示事情从一个时刻到另一时刻，从一天到另一天的变化情况，如此功能使其成为跟踪持续性活动或工作的最好工具。在绘制走势图时，横轴（X）总是表示从左至右移动的时间或一系列事件；纵轴（Y）可以代表任何连续或计数测量，包括百分比、缺陷数和温度等。当获取每次观察结果或观察样本后就将观测值按正确的时间顺序标上。

利用走势图或时间序列图可以做如下工作：

考察过程或产品随时间的变异程度和模式，例如，每天的检验数据存在多大差异，或一个过程周期中事项间出现的变异有多大。

识别变异的可能时间序列模式，例如，是否有周循环？过程中是否有某些事件与过程的变化相对应？

考察一个过程或关键因素响应变化的情况，例如，过程改进正在如何影响绩效，新的电话系统正在如何影响呼叫者的占线时间。

4.散点图或相关图

散点图显示以计数或连续方式变化的两个因素之间的联系或“相关性”。散点图表明一个因素与另一个因素之间的潜在因果关系。举一个简单的例子：每天温度高低和冰激凌的销售量之间大概趋于相关，较热的天气导致人们购买更多的冰激凌，这结论是合理的。但是，认为存在相关关系可以保证一个因素导致另一个因素的判断是危险的。例如，游泳用品商店氯的销售量可能会随着冰激凌销售量的增加而增加（即它们“正相关”），但是我们相当确信其中一种因素并不影响另一种因素。也许另一个原因——酷热的天气正好影响了这两种因素。

不过，散点图还是用来检验问题的可疑原因之间关联性的重要工具。只要你在得出结论时运用常识，那么强相关关系就可以是假说有效性相当好的指示器。

你可能会发现确实存在几种类型的相关关系。

（1）“正相关”。前面已经提过，这是表现为一个因素随着另一个因素增加而增加的一种关系。

（2）“负相关”。在这种情况下，一个因素的增加或减少与另一个因素的相反效果相匹配。

（3）“曲线相关”。这是散点图中“物极必反”的情况。对一些因素来说，正相关或负相关关系可能持续至某点，之后，这些因素之间的关系实际上却反了过来。

当不存在相关关系时，数据点将会完全散布在整个图上，像一朵云，这意味着一个因素的变化与另一个因素的变化没有任何关系。你可以统计测量两个因素的关联强度，借助大多数电子表格程序中的内嵌公式很容易做到。

可利用散点图或相关图做如下事情：

考察某个因素的量值或特性增减与另一个因素增减的相关程度。

检验可疑问题的根本原因与问题（缺陷、成本等）程度之间的关系。

把数据和过程知识结合起来

回到AutoRec公司的例子，两个分组对交付缺陷问题一直进行过程分析和数据分析。然后，整个团队集合在一起，分享调查结果。虽然他们认识到还未获得问题的真正根本原因，但是准备提出一些更确切的假说。他们记下了到目前为止最有启迪作用的事实：

（1）最普遍的交付缺陷是由连接线和适配器不兼容造成的，占不良交付的60%。

（2）连接线和适配器按库存方式而不是按“JIT方式”订货。当发现装配仓库的存货水平较低时才订购。

（3）缺陷订单多是那些刚好在交付日期之前装运的订单，但是，所有类型的缺陷都呈现出相同的模式，这表明单纯地赶工并不是连接线/适配器不兼容问题较多的原因。

两个可疑原因——订单填写错误和装运时标签贴错问题——已排除。装配人员缺乏足够的培训看起来可能性也并不大，因此，人们觉得可能会存在其他问题，但在所有数据中还没发现。

就如何开展下一步的工作进行了热烈的讨论。团队的两个成员（我们将对他们的身份保密）希望只告诉顾客将会稍微迟一点收到订货，以延长销售部承诺的交付提前期。

团队领导者艾尔提出了另一个观点。他表示，从长期来看，如果仅仅为了减少缺陷而放慢交付时间，公司可能会受到更大的损害。“如果TalkNBox公司在其产品上市后能比我们更快地交付订单，那么它就会成为顾客的重要选择，而我们将只能被顾客遗忘在角落里。”

最后，大家在两个“下一步工作”上达成一致：

（1）艾尔将和团队的主办人帕特·德里尔商议，以获得高管层关于问题和交付日期分歧的观点。

（2）团队将考虑这个问题，并在第二天的半小时“进展情况”会上阐述自己对下一步工作的分析。

缩小根本原因的范围

第二天，艾尔带来了团队主办人的反馈意见，他说，“帕特非常坚决地反对延长交付承诺。从长期来看，延长交付时间将会削弱我们的能力，同时，如果我们能够保持比TalkNBox公司更具有优势，那么就仍然有希望获得明显的增长。因此，我们确实需要找出连接线和适配器如此频繁出错的原因。”

第二个发言的是来自采购部的艾伦娜：“对这个问题我考虑了很多，但有一件事我们没有想过，那就是一年半以前自动语音装置刚上市时，我们从来没有达到这么高的不合格交付。”

“那么，现在有什么和以前不同呢？”艾尔问道，“我的意思是，除了我们拥有更多的员工和更多的顾客以及如果在6个月内不能解决问题就有可能被淘汰出局之外，还有什么不同之处呢？”

“这很简单，”来自销售部的梅说。“是产品组合。”

“对了！”几个人立即回应道。梅拿出一个小册子，翻到按磁带式和数字式录音装置细分的AutoRec公司销量图。该图显示随着销量的增长，磁带式装置从几乎占总发运量的80%已经下滑到现在的大约30%（见图15-12）。




图　15-12　按产品类型细分的AutoRec公司总销量趋势图

来自订单管理部的拉维问道：“如果这个变化是事实，那么它是怎样引起问题的呢？”

来自装配部的达夫妮和迈克解释说，这两种产品需要的连接线和适配器是不同的，但装在塑料袋里很难把它们区分开。在更多的讨论之后，他们提出了新的根本原因假说：

用于磁带式录音装置的连接线和适配器错误地与数字式录音装置装运在一起，导致它们与录音装置不兼容，从而引起顾客抱怨交付的产品无法使用。

“但是我们不知道这事吗？”拉维有点怀疑地问道。

达夫妮和迈克再次向团队成员解释：当报告发运“缺陷”时，他们会立即着手正确地重新组装和发送出去。迈克说，“坦白地讲，我们没有时间做事后分析来找出真正的问题。当顾客退还产品后，退货小组只是把那些仍然可以使用的东西放回仓库。”

“我们怎样才能检验这个原因？”艾尔问团队成员。

“容易，”阿纳尔多说，“如果不相符的连接线混进了数字式录音装置中，那么那些连接线就应该出现在不良交付中。”阿纳尔多自愿使用电子表格程序进行产品类型的比较。同时，来自采购部的艾伦娜沉默了一会儿说，她将检查另一个想法。

侦察过程的尾声

阿纳尔多绘制的图（见图15-13）受到了团队成员的赞许。艾尔说：“我想，这就解决了或者完事了？我还是不明白为什么装运了不相符的连接线。”




图　15-13　按产品类型划分的AutoRec公司缺陷交付（帕累托图）

“告诉你们我的一个看法”，来自采购部的艾伦娜发言说，“而且我认为它是对的，我们使用称之为“MRP”的软件系统，根据用量预测来订购连接线和适配器。结果是预测量已经有13个月没更新了，所以我们订购的磁带式装置部件总是比数字式装置的多。”

进一步讨论之后，所有问题都清楚了，结果是因为缺少合适的连接线和适配器，所以许多数字式装置订单被搁置在组装车间。当交付日期临近，而且装运部更坚持要完成订单时，他们就会到装配车间“帮忙”，从而无恶意地无知地用不相符的部件完成了装运。货是准时发送出去了，但是因为连接线和适配器不适用，所以注定要被拒收。

有人评论说：“这是一个很好的例子，说明如何当问题大到一定程度时，人人都会有责任。”



15.4.6　结束分析阶段



没有什么事情可以作为绝对肯定的根本原因，这里给出最后一些有助于确认原因假说和进入改进阶段的步骤：

（1）通过逻辑分析证实原因。依照收集的数据检验原因并进行追问：“这样的解释是否符合我们所看到的和没有看到的事实？”

（2）通过观察核实原因。寻访可疑原因发生的过程或地点，看看能否观察到原因在起作用。

（3）向了解情况的人证实你的怀疑。与顾客、供应方或专家等相关人员交谈以得到他们对你的假设的证实——完善或拒绝。

（4）运用“信心测试”。作为一个团队，看看你们能否在下列问题上达成一致：

·我们对过程、问题及其根本原因的理解是否足以提出有效的解决方案？

·是否值得再花时间、资源和精力进一步确认我们的结论？

如果你的答案分别为“是”和“不是”，那么就可以开始进入改进阶段了。



15.4.7　分析阶段的注意事项



要精心阐述你的原因假说。

避免模糊或过于简单地描述可疑的原因（如“训练不好”、“有缺陷的零部件”）。笼统的原因陈述不仅难以让人理解，也很难加以反驳。当然，应当对所怀疑的因素以及你认为它们引发问题的方式进行清楚的阐释。

要对假说持怀疑态度。

真正的原因应当与数据和过程相符。如果不符，不要强求数据去符合假说，考虑可能牵涉其他原因和事实。

要运用常识和创造力。

各种统计技术都有其作用，但是其作用不及提出好问题、认识模式和趋势以及通过建立逻辑检验挑战原因假说的能力，这需要某种创造性思维。

不要过度分析。

应当根据利益与风险来调整分析的广度和深度。

不要分析不足。

太多的捷径或对过程不理解会导致抓不住根本原因或解决一个问题的同时又产生另外一些的问题。如果你真正理解了过程和问题，就可以去寻求解决方案，否则，要考虑做进一步的调查研究。

分析阶段的检查单见附录A。




15.5　改进阶段：提出、选择和实施解决方案



对过程问题进行界定、测量和分析的全部工作都在改进阶段得到回报——如果团队或组织能处理好这个阶段工作的话。缺乏创造力、未能仔细思考解决方案、随意地实施和组织内部有阻力，这些都是吞噬六西格玛项目收益的因素。幸运的是，在调查问题这一基础工作完成后，大多数团队在开始询问推动改进阶段的问题时找到了新的活力：

什么样的可能行动或想法将有助于我们解决问题的根本原因并实现我们的目标？

这些想法中哪一些能形成切实可行的潜在解决方案？

哪一个解决方案最有可能以最少的成本和最小的混乱实现我们的目标？

如何检验我们所选择的方案以确保其有效性和持久地加以实施？

我们建议，在改进阶段要重视寻找使努力实现最大化收益的方法。如果你的有限解决方案能帮助消除其他问题，就应该充分利用——只要风险是可以接受的。常见的情况是，团队应用了狭隘的方案，而实际上只要创造力稍微大些，视野稍微宽些，就可能会收获更多。

在AutoRec公司中掀起一场头脑风暴

在下次的团队会议上，来自订单管理部的拉维发言说：“我们的工作手册中写道，着手改进阶段活动的最好方法就是提出许多解决问题的想法，然后据以发展切实可行的解决方案。”（拉维已经有点像DMAIC过程专家了，曾几次提醒一些关键步骤使团队活动不偏离正轨）

20分钟的头脑风暴讨论后，团队大约提出了40个想法，一些具有相当好的现实可能性，但是他们想获取更多的想法。来自装配部的达夫妮建议尝试利用“公告板”来得到其他人的建议。“我们如此贴近问题已有一段时间了，我对自己的创造力是否真的足够没有把握。”

马丁教练自告奋勇地在AutoRec公司的三幢建筑周围的关键位置张贴了活动挂图以收集其他AutoRec人（员工的自称）的想法。在每张招贴首页写道：“我们如何使连接线及适配器不相符的顾客订单交付不再发生呢？给出你的想法！”这一招奏效了，三天之后，他们收到40多份建议。



15.5.1　创意、目标和方法



由于从体制上为理解顾客和测量过程进行了授权，因此一个六西格玛组织能够成为一个创造性思维产生的好场所。在理论上，新想法会拓宽我们思考的范围，提供工作方式的新视角并对我们的工作提出挑战，这些都会很有趣。

遗憾的是，工作中的员工习惯于更实际些——当你在实施一项解决方案时这是可以的，但是，当你在试图思考问题的解决办法时就不是那么令人满意了。这里给出一些产生有效创意的要素和有助于拓宽思考的方法，这些方法甚至在DMAIC项目的实践环境中也是适用的。

头脑风暴成功的关键

（1）澄清头脑风暴的目标。除非每个人头脑中都有相同的目的，否则所提出的想法或创意就将是各种各样、杂乱无章的。另外一个目标是确保既有“数量”又有“质量”的建议。设定数量目标（如“让我们在接下来的5分钟内提出30个创意”）有助于增加创意的数量，提高获得突破性创意的机会。

（2）倾听别人的想法并以别人的创意为基础。头脑风暴参加者需要注意别人的创意，不要完全囿于自己的思路。一个人的建议“火花”可能会点燃另一个人头脑中更大的创造性火焰，但是，没有倾听这是办不到的。

（3）不要对创意加以判断、批评或评论。这是最经常被忽视的“成功要点”。可是，典型的头脑风暴会议常常是提出一个想法就伴有5分钟的讨论，结果制约了真正的新创意。

（4）避免自我审查。对创意加以判断是最为有害的情况，而这种事情常常不知不觉地发生在自己的头脑中！我们大多数人都在意别人怎么看自己的想法。但是要记住，你的“愚蠢创意”可能是另一个人的天才火花（在头脑风暴统计中，我们称之为“助推器”）。

（5）抛开假设，异想天开。当然，说比做容易得多。在改进阶段，总是有大量的时间来考虑现实因素和逻辑因素，但是，按部就班就无法实现六西格玛。

其他可行的产生创意的考虑因素包括：

时间和地点。避开精力低谷和注意力严重分散的时间段，避开那些人们可能习惯于较现实地思考问题的地方。

参与。通常参与越多越好（当然会有一个临界点），所以常常扩大范围吸收其他群体和个人参加。同时，如果“老板”在座，人们在发表想法时可能会感到有些受约束。

了解创意发展过程。如果人们了解你如何把创意范围缩小并综合成切实可行的解决方案，那么他们就会觉得更舒适。

一旦你头脑中装满了各种创意（有好的，也有不太好的），下一个挑战就是将其变成实际的解决方案。

风暴之后的平静

雪片般的便条贴满了“我们交付”团队的会议室，上面都是来自头脑风暴会议和贴在大厅里“公告板”的创意。团队首先删除了重复的创意，然后把剩余创意用亲和图法不加评论地进行整理。

结果形成了5大类创意：

（1）改变MRP系统（大家一致认为这是显而易见的）。

（2）改变准时交付的绩效激励。

（3）扩大装运准备的责任范围。

（4）改造装配车间仓库。

（5）使磁带式记录装置的元件和数字式记录装置的元件更易于区分。

通过一轮“多选投票”，即每个人选出他或她最喜欢的几个创意后，清单中的创意缩减至12个。

来自销售部的梅说：“我认为我们无法实行所有这些创意。”

“绝对不可能，”艾尔赞同说，“如果我们拿着这样泥沙掺杂的清单去找领导团队，它们将会被扔出来。”始终密切注意DMAIC过程的拉维建议把创意合并成更有条理的解决方案。团队同意花几天时间来非正式地考虑和商讨这个问题，然后星期四聚到一起，来尝试推敲最终解决方案。

实施方案出炉

在下一次会议中，所有团队成员都对处在考虑中的各种创意提出了新的见解。最终将那些创意浓缩成两个主要的方案，他们称之为“解决方案陈述”。

（1）为了消除发送给公司顾客的产品中存在的硬件不兼容性问题，决定改变连接线和适配器再订货量的MRP公式，以匹配目前的产品组合。另外，改变连接线和适配器包装标签，以便易于识别。

（2）为了消除发送给公司顾客的产品中存在的硬件不兼容性问题，把所有零部件（包括连接线和适配器）都纳入准时订购系统，把所有产品零部件从装配车间仓库中清理掉。修改绩效标准，采购部、装配部和装运部全体员工都按正确满足交付计划进行评价。

所以，团队很快开始把这两个方案分别被称为“安全方案”和“风险方案”。因为第二个方案显然涉及较大的改变。他们制定了以下选择准则，以帮助其选出最恰当的方案：

·实施成本。

·运营成本。

·实施的难易程度。

·实现项目目标的可能性。

·额外收益/长期收益。

·组织的接受性。

团队编制了一个准则矩阵，比较这两个方案。二者的实施成本和运营成本相近。尽管解决方案1（安全方案）明显地更容易实施，但是团队不能确信该方案是否能实现其目标或具有解决其他缺陷交付问题的好处，比如解决软件不兼容问题。虽然修改绩效标准可能会遭遇一些阻力，但他们觉得能够让采购部、装配部和装运部的人们理解改变的必要性。

来自采购部的艾伦娜说：“要使解决方案2得以实施，我们还得做大量更为艰苦的工作。但是，它基本上是一个好得多的方案。方案1更像是一个权宜之计的解决方案。”

因为AutoRec公司的领导层要在第二天开会，所以大部分团队成员为准备初始实施计划而工作到很晚，艾尔完成了向资深经理们报告团队推荐方案的陈述准备工作。第二天上午10点，他们获准变批量订购为准时订购系统，并制定出跨三个关键订单实现部门的新绩效准则。



15.5.2　综合与选择解决方案



在改进阶段产生的创意就像原材料一样，需要进行提炼，以达到对组织具有真正的价值。通常，六西格玛解决方案是一些创意的组合，一定的解决方案综合起来构成获取诸如减少缺陷、加快周期时间、提升顾客价值等成果的实施方案。很重要的一点是要认识到方案选择可能不是非此即彼的选择，把几项行动合并成一个实施方案也是可以的。同时，对问题采取“零零散散的”解决方案进行修修补补，则会造成巨大的资源浪费。

解决方案陈述

“解决方案陈述”是对所提出的改进行动的清晰描述。解决方案陈述的意义在于确保对在考虑中的创意有全面深入的界定和理解。我们建议，你的团队要一贯地创建这些陈述，以确保解决方案经过充分的思考。一旦你选定某个方案并付诸实施，解决方案陈述就变成了项目的具体目标，它也成了DMAIC团队在过程改进项目进程中应当创建的4个关键陈述中的最后一个（4个关键陈述分别为问题陈述、目标陈述、假说陈述、解决方案陈述）。

基于准则的选择是一种显示推荐方案背后逻辑依据的方法，这也是AutoRec公司的艾尔能够如此快地得到资深经理们批准的原因。成本/效益分析也可以运用到这一决策过程中。

现在让我们花一点时间来概括一下达成最终DMAIC解决方案的关键步骤：

（1）产生方案创意。运用头脑风暴、常识及其他一些技术（如最佳实践分析和专家意见等），提出解释根本原因的众多可能性。

（2）缩小选择数量，创建“解决方案陈述”。把创意提炼成能够在过程或业务中实施的切实可行的方法，并用正式的“陈述”描述出来。

（3）选出推荐或实施方案。考察有限的选项，确认用于实现目标的实施方案。注意，其他非常好的潜在方案也可以纳入后续的实施方案中。



15.5.3　实施过程改进



改进阶段的这个中间环节对团队来说是一个很重要的门槛。在经过几个星期的谈话、测量和分析之后，他们终于要做一些事情了。根据解决方案的性质，团队可能需要其他知识和资源，工作从思考转为行动。

当潜在收益随着实际改进的临近而增加时，风险也在增加。为了成功地实施解决方案，你应当注重“4P”活动：计划（planning）、试行（piloting）和问题预防（problem prevention）。

（1）计划。改变或修正一个过程需要很强的项目管理技能。关键是要有一个包括行动、资源和沟通在内的可靠的实施计划，随着方案复杂性的增加它显得更为重要。

（2）试行。在有限规模上对方案进行试验是必要的。当我们改变做事的方式时，不可预见的问题发生的几率会很高，而且“学习曲线”会很陡。

（3）问题预防。当你处在令人兴奋的改进项目中期时，问一问类似于“这件事会如何失败和带来什么样的损失”这样尖锐的问题似乎是消极的考虑，但是它对确保你的团队尽可能考虑众多可能的困难并主动地准备应对具有关键作用。

方案实施

AutoRec团队为制订方案立刻忙碌起来。他们认识到实施方案有两个主要要素（转换为准时订购系统和制定新的绩效标准），所以组建了两个平行的实施小组。最初的项目宪章中已经包括了一个IT支持联络人鲍伯·迈格拜特，但是，改变绩效标准显然需要来自人力资源部的帮助。因此，负责人力资源的副总同意让人力资源部经验最丰富的波尼·菲茨成为实施团队成员。

每个实施团队都编制了一个试行解决方案的计划。在JIT努力方面，选择一家适配器供应商进行为期两周的新订购和交货程序试用，发现了一些缺陷，但得到了解决。主要挑战是使装配和采购人员以及供应商习惯于处理适配器的新方法。不过，一旦AutoRec公司的人员实现了与一家供应商的转化，他们就会更轻松地实施与其他供应商的转换。

因为团队最担心供应商不能实现其缩短的交付周期承诺，所以装配部和采购部同意人工备点库存，这样即使新系统失灵也不会引起更多的延迟或不良交付。

对于新的绩效准则，选用的“问题预防”技术之一是让AutoRec公司员工投入到新系统中。由于许多人已经知道不良交付引起的巨大破坏，因此他们非常愿意接受变革。事实上，他们的建议之一是不仅仅要测量“准时”交付而且还要测量订单完成的实际速度。方案从装配部开始实施，进展顺利。1个月内新的指导方针和绩效准则在3个部门全部生效。

成果测量

“我们交付”团队在进行计划和试行期间继续测量交付缺陷。结果发现一个有趣的现象是，一旦问题的起因被揭示出来，一些改进就立刻出现了。随着解决方案各方面活动的铺开，不良交付水平急剧下降，如团队所绘制的走势图所示（见图15-14）。




图　15-14　显示实施DMAIC方案前后缺陷水平的AutoRec走势图

引起缺陷交付的其他原因也减少了。当采购部、装配部与装运部有了清晰和共同的绩效标准，即尽早完成订单又要确保交付正确，它们相互之间的协作水平也显著提高了。非正式“团队”借助“我们交付”团队调查的数据，开始研究导致不良交付的其他原因。他们能够通过改变一些程序来避免那些问题，装运赶工也有所缓和。随着不兼容性缺陷的减少和其他收益的增加，过程的DPMO（每百万次缺陷次数）从122 000减至39 000——约3.3西格玛水平。

项目总结

成果甚至超出了他们预期的目标，如此看来，“我们交付”团队是一个值得骄傲的团队。他们一直与受项目影响的关键职能部门主管一道工作，目的是把所做的改进转换为部门的职责。可是，由于我们将在后面讨论控制阶段，因此就让AutoRec团队享受他们项目完成的庆祝聚会（以DJ结束）和新的六西格玛改进承诺吧。



15.5.4　改进阶段结束



需要花一些时间来测试方案、测量结果和确保DMAIC项目的成功。实施中最后一个关键要素是收集数据来跟踪变革生效后所带来的影响，既为测量结果也为发现可能的小问题做出反应。



15.5.5　改进阶段的注意事项



要寻找真正的创新性解决方案。

每一个六西格玛项目都是一个把你的业务绩效提高到新水平的机会。尽管过程设计/再设计通常是产生“指数级”改进的方法，但是任何一种解决方案都可能是一个“本垒打”。

要瞄准你的解决方案。

时刻记住你的目标。不要让头脑风暴带来的兴奋和形成的解决方案致使你进行不直接影响目标问题的其他变革。

要细致和主动地进行计划。

匆匆忙忙地实施一个解决方案从根本上会损害你全部的努力。不仅过程是顽固的，而且人也是习惯的动物。你必须认识到在与任何方案打交道时只有第一次就能成功的方案才能奏效。

不要一开始就全面展开。

不对方案进行试行几乎注定会造成灾难。你可以从一些小的挫折中恢复过来，可以管理有限的问题，如果你的方案对组织造成严重的后果，可能就无法恢复了。

不要忘记测量。

测量可以帮助你看清什么起作用和什么不起作用，测量证实你的成果，也使其他人信服并认可这个改进小组。没有测量，你的成果只能是道听途说，你的成功也只是仁者见仁而已。

不要忘记庆祝成功。

六西格玛改进是一件令人兴奋的事情。当它奏效时，别忘了分享和感受快乐。改进阶段的检查单见附录A。




15.6　如果你的公司不是AutoRec公司



当然不是。我们所讲的这个实例以及我们将在下一章所讲的过程设计/再设计的实例只是反映了改进项目的一些可能情况。大多数项目在进行中可能遇到比“我们交付”团队更多的曲折。当然，许多项目还会比他们的项目简单，同样，许多项目也会更复杂。除细节之外，我们希望你能重视该团队所遵循的改进过程：

1.发现问题，进行澄清。这就是界定！

2.测量问题，缩小范围。这就是测量！

3.探索数据和过程，了解问题和发现起因。这就是分析！

4.思考原因，瞄准解决方案，以消除原因和实现改进承诺。这就是改进！

在大量的工具、问题和挑战之中，事情确实就是这么简单。




第16章　六西格玛过程设计/再设计（路径图步骤4b）






引言和内容提要



在第2章中，把创造新过程或完全彻底更新过程的能力称为21世纪组织的一项关键的“核心竞争力”。为了达到六西格玛绩效水平、跟上市场与技术变化的步伐，两种六西格玛改进战略（改进和设计/再设计）都将是必要的。本章的重点是关于“彻底改造”活动，即与增量（渐进式）改进相对的指数（激进式）改进（见图16-1）。




图　16-1　六西格玛路径图步骤4b



过程设计/再设计的关键步骤



通过回答以下几个关键问题，我们可以了解业务过程设计或再设计的DMAIC过程。

过程设计的活动范围或“领域”是什么？

新过程必须要实现的关键输出、输出要求和服务要求是什么？该过程将来应能达到的新标准是什么？

新过程成功的关键内部绩效目标是什么（速度、成本、便利性、灵活性等）？新的工作过程和职责分配如何？怎样才能把再设计做得更好？

我们将如何检验、完善以及过渡到新的工作过程？

我们如何处理工作方式的根本性变革对组织的影响？

在我们考虑如何回答这些问题之前，先来探讨一下与过程设计/再设计的必要性和时间性相关的一些重要问题。




16.1　六西格玛设计的裨益



由于在20世纪90年代许多公司尝试了“再造”，因此人们有理由怀疑：“这里所谈的过程设计/再设计与以往相比有什么不同？”其中一点不同是“六西格玛设计”包括了新产品和新服务的设计工具，而不仅是过程设计工具。事实上，第18章涉及的几种高级六西格玛技术常用于设计高绩效、低缺陷的新产品。过程设计和再设计是本章的重点，六西格玛为以往“再造”活动中的一些缺点提供了改进机会，下面是一些重要的差别。

1.强调价值和顾客

过去，许多大规模的“再造”行动只是以某种表面形式而粉墨登场的组织精简。这些“再造”努力常常是在没有充分考虑顾客需要的情况下进行的，更不用说考虑对那些再造“幸存者”的影响了。而“六西格玛时代”的过程设计/再设计的出发点就是要提升顾客价值以及大幅度提高生产率、速度和效率。

2.一种可实施、有重点的方法

六西格玛再设计努力着重业务的特定部分或紧要的变革机会，结果将是规模较小和更易于管理的设计/再设计项目。这与20世纪90年代大火燎原式的再造行动形成了鲜明的对比。关于“如何”进行“再造”的一部著作《公司再生》（Corporate Renaissance）的合作者里奇·林奇（Rich Lynch）评论说，过去“再造”项目漫长的执行期是高层领导放弃对努力承诺的关键原因。尽管设计/再设计项目几乎总是比过程改进项目花的时间要长，但是较为有重点的设计项目会更容易被管理和更快地被完成。

3.设计/再设计更广泛的参与性

使过程设计/再设计成为六西格玛系统的标准组成部分将有助于吸纳更广泛的参与者，拓宽思想和技能的范围。许多早先的“再造”项目常常指派给一个精英团队或一家重要咨询公司，其逻辑依据是此类紧要决策需要顶级人才的支持。但是，看起来高深莫测的完美想法在实施中却不一定可行。同时，贴近过程的人习惯于以某种方式做事，在探索设计其工作的新方法时可能无法“打破框架进行思考”。

过程设计/再设计的成功取决于“打破模式”的创造性与实施中的可行性之间的平衡。使广泛的人员参加到设计/再设计项目中将有助于企业认识到不仅要发现和解决问题，还要设计工作的过程。

4.明智地应用技术

经常提到的再造“驱动器”之一就是信息技术（IT）的发展。但是，信息技术变革在过程现代化和改进顾客服务方面被证明是一把锋利的双刃剑。互联网、数据库技术、客户关系管理系统（CRM）以及不断提高的计算机处理能力使许多公司能够更好地管理库存、更迅速地做出反应、定制其产品和服务，等等。在许多情况下，业务过程彻底地重新设计，以利用技术能力的优势。

但是，技术之剑的另外一面是趋向实施庞大的系统升级项目并期望这些项目魔法般地急剧改善业务过程。如今这被证明是一种过于乐观的想法，综合的、公司范围的IT解决方案无疑是非常复杂的（也是昂贵、有风险和富于挑战的）。重大IT项目中的许多延误、挫折、修正补丁以及需要得不到满足等事件表明系统变革可能降低规模会更好，就像“再造”努力降低规模一样。

六西格玛过程设计和IT变革之间的联系日益紧密，因为许多公司发现两者非常自然地结合在一起。在通用电气，六西格玛设计现在是许多IT努力的重要部分：1998年以来，任何重要系统或软件的实施都要求在公司过程设计/再设计模式的指导下进行。事实上，在最初的两年里，通用电气六西格玛行动的公司领导加里·赖纳（Gary Reiner）也是公司的首席信息官（CIO）。

1







16.2　启动过程设计/再设计



决定进行过程设计或再设计的时机通常不是泾渭分明的。在即将介绍的过程再设计案例中，团队早就决定需要对不适当的过程进行再设计了。但在其他一些情况下，正是在DMAIC过程中团队获得主办人的同意，决定进行设计或再设计。让我们先了解一下案例的背景，然后再探讨什么时候应进行设计/再设计。



16.2.1　过程再设计案例概览2



COLA逐渐显露的危机

由于公司变得日益依赖信息技术，因而主要系统伤害或崩溃的风险变得非常大。就像互联网服务中断所显示的那样，这种服务丧失的潜在可能性（更不用说潜在的信息和收益损失了）会威胁到真正在这一技术领域生存的企业。幸运的是，自由市场经济有一个法则：“哪里有风险，哪里就有保险。”

事实上，受许多独立的新企业和大保险公司新业务部已经瞄准的需求推动，IT伤害和责任保险已经成长为保险业的一个大业务领域。转入这一新领域的传统保险实践之一就是“协议书”（letter of agreement, LOA）。当一家大型IT供应商或一家重要公司购买了一份伤害和责任保险时，LOA是用于启动保险的文件。它不是一份正式的保险单，但列出了所提供保险的一般指导。按照法律规定，在LOA完成之后，保险公司有12周的时间用以完成保险单（具有法律效力的正式合同）。

在计算机伤害责任保险公司（Computer Outage Liability Assurance, COLA。它是保险业第三巨头——国际保险与理赔公司的一家独立运营的子公司），员工们已经在对所谓“12周界限”的影响越来越担心，并认识到存在不少与签发保险单有关的问题：

（1）8~12周合同签订过程的运行效率是令人质疑的。COLA公司首席执行官拉特·比尔就曾在多种场合评论说：“即使是我的祖母，也能在6周内完成一份合同。”

（2）在LOA签署之后到保险单完成之前这段时间里发生的法律纠纷（包括在保险项目上的要求与争议）使COLA的法律部门持续招聘新人，且每月花费公司200万~300万美元不等。

（3）COLA的顾客们开始强烈地抱怨LOA与正式保险单之间存在的时间滞后。尽管一些行业没有过多地对12周界限提出异议，但对IT企业而言，12周的时间已可以完成两起兼并和3个产品生命周期了。通常，在先前一份LOA的保险单完成前又与顾客签了新的LOA。即使是没有遇到索赔情况的顾客也说他们因仅有“半正式”的保险凭据而感到权益容易受到侵害。

（4）有传闻说保险规章制定者在考虑削减12周的期限，可能会削减一半。

COLA的过程改进项目

在过去的一年半时间里，COLA已经启动了几个致力于减少保险单完成所需时间的项目。每一个项目都取得了一定的进展：一个项目团队发现LOA的处理准则是“后进先出”，改变这种不合理安排就削减20%的即期保险单和延迟保险单；另一个项目则改变了LOA的填写方式以便更易于将其中的基本项目转换到正式的保险单上去。

可是，尽管做出了这些努力，COLA完成一份保险单平均花费的时间仍需要10.4周（从签订LOA后算起）。这是从11.2周的水平降下来的，但与顾客需要的期限还有相当大的差距。



16.2.2　过程设计/再设计的基本条件



COLA的员工们正在面临的是对六西格玛组织来说将变得越来越普遍的难题，在这种状况下，改进我们业务的最好办法是什么呢？COLA的领导们可以采取基于改进的方法，毕竟，他们这样的早期项目获得了一定的成功。但从另一方面来考虑，继续过程改进项目即使有效也是远远不够的。

有企业主管已经问我们是否有用来判断何时该进行再设计努力的公式。坦白地说，我们的回答是“没有”，因为实在有太多变量要考虑：从你希望改进的过程范围到承受企业剧变的意愿以及需要取得重大绩效的紧迫性。但是，我们可以提供建立在两个主要条件基础上的评估模型。如果希望进行过程设计/再设计的努力，这两个条件就必须要得到满足：

条件1：存在重要的需要、威胁或机会

设计/再设计的“利益”会产生于多种源泉或威胁。尽管下面所列举的内容有重叠之处，但确实给出了一些需要新过程的情况：

（1）顾客需要或要求的转变。新出现的需要、更加紧迫的需求以及市场和产业的变化，所有这些都会迫使你的企业在服务、产品特征、交付能力等方面进行巨大的改变。

（2）更大柔性的要求。顾客需求细分或顾客需求个性化程度的增强意味着过程需要处理更大范围的需要和要求。当前的过程或许无法实现“量体裁衣”的目标。

（3）新技术。无论将新技术看做是威胁还是机遇，企业都需要适应那些影响产品和服务的新技术进展。请注意，新技术可能与你的产品或服务没有任何关系，但依然要加以考虑。比如，书籍还是书籍，但互联网的发展却要求书籍经销商去开创新的销售过程。

（4）新的或变化的规则和规章制度。在过去的20多年中，政府管制的取消对许多行业过程产生了巨大的影响，新法律（美国的伤残法或空气和水污染条例）也产生了重大影响。对这些变化反应迅速而果断的公司可能取得了很大的优势。

（5）竞争对手在改变。服务于你的企业所在市场上的竞争对手或新进入者可能正好抓住你错过的需求或机会。当竞争激烈时，可能是另寻方法以在价值、速度或其他竞争要素方面超越他们的时候了。

（6）原有假设（或范式）失效。这是已经注意到的某些要素的一种内在的“唤醒”形式。有时顾客需求、市场和技术的转变虽然已经被企业观察到了，但还没有被理解或引起注意。

一则反面的事例足以说明这一点。我们曾经与一家一度经营非常成功的高科技企业共过事，在享受几年作为技术领域明星的幸福之后，却遭受了近于致命的衰退。我们观察到，恰在这家企业开始衰落时出现的变化之一是：他们的顾客群已从自给自足的高技术终端用户演变成了“一般的”非技术性用户。尽管发生了这种转变，但企业却没有致力于顾客支持的资源。本来是致力于最重要的新产品设计工作的企业工程师常常需要抽身来解决存在的顾客问题，同时，一项重要的新产品逾期两年还未开发完成。然而，没有任何迹象表明去改变这种状况的努力。

过程再设计有时需要去重击组织控制者的假设，使其别再幻想事情还在一如既往。

（7）当前过程“一团糟”。我们更喜欢使用简明的语句或警句而不是技术性的定义，如“当前过程能力不足”（“能力”是一个统计概念）或“过程已达到设计能力”（技术性定义让你想反问：“到底是什么”）。仅有过程的统计或技术评价无法使企业领导明白过程是否确实需要进行再设计。例如，在许多情况下，一个“能力非常不足的”过程可以通过某些执行良好的改进活动而得到显著改善（即不是再设计），而另一些过程（就像COLA公司的情况）都是问题或陈旧而又根深蒂固的做事方式，因此仅仅试图去除根本原因将会毫无收获。

条件2：已准备好并愿意承担风险

设计/再设计的“风险”不可小视，但它们当然是能够控制的。因此真正的问题是：“是否准备妥当和有能力完成这个项目？”下面是对承担再设计风险的一些要求：

（1）可以接受较长的变革提前期。在许多情况下，设计或变革一个过程所花费的时间会超出你的预期。

（2）可获得相应的资源和人才。不要指望只是用一个新的过程替换旧过程。你需要有理解顾客、服务或产品、过程、技术以及员工的人加入再设计团队。每当对工作进行彻底的“重新思考”时，需要资本投资、新IT系统甚至新的合适人力资源的机会就会增加。

（3）可得到领导和整个组织的支持。不需要所有人都达成共识，因为肯定会存在某些阻力。但是，有能力创造出利于过程再设计的有说服力的事例将会是一个巨大的优势。领导们也需要准备去做出痛苦的抉择，因为从现实的角度讲，新过程很可能意味着裁员。

（4）可以接受存在的“风险状况”。重大变革可能会带来更多的错误、反对及技术问题。你应当考虑一种变动较小的方式（如过程改进项目）是否是更安全的一搏。

转向再设计

COLA公司首席执行官拉特和他的高层管理者一直在就更进一步地缩短保险单完成过程的必要性展开讨论。“我想我们有这样的机会，”主管市场营销的副总塞尔·斯帕瑞拉说，“我们最新的顾客声音系统数据表明，IT主管们对我们的绩效和整个计算机伤害责任保险部门处理保险单周期的方式非常不满。”

“我知道在保险单处理上存在许多问题，”主管保险单管理部的副总戴·埃德斯塔承认道，“我可以提出七八个今天就可以开始启动的项目，但我还是不能保证能实现我们所希望的目标。在很长一段时间里，12周界限就一直根深蒂固在我们这个行业的运营方式里。”

然而，高层管理团队所忧虑的是重塑保险单签发过程可能会给公司带来的损伤。不管怎样，管理大规模变革的挑战都是令人畏缩的。但是，高层管理团队最终还是同意，或者说是迫于拉特的强烈坚持而同意建立一个团队来探讨彻底的再设计工作。“这可能是我们唯一的出路。”拉特说。

自从一年以前公司启动过程改进努力以来，COLA没有进行过任何过程再设计项目。作为与一家设备制造商的联合业务，为交叉营销后备动力系统，曾经设计过一个新过程。“但是，那比较简单些，”COLA管理过程部（他们六西格玛行动的名字）的负责人胡安·卡罗里说，“我们还没有尝试过用一个新过程替换一个现存过程。”

在随后一周的会议上，卡罗里向高层管理团队提交了一份项目逻辑依据草案。

项目逻辑依据

我们的目标市场——信息技术产业的发展是由速度需求推动的。遗憾的是，COLA和其他保险商在计算机系统伤害责任保险业务上的管理活动还没有响应这种关键性的需要。顾客希望保险单在几天内完成，而我们却要花费10周多的时间。尽管这比行业平均水平要好一些，但面对行动更迅速的竞争者或顾客自我保险的可能性，我们仍然很脆弱，无法回避风险。

我们需要彻底重新思考和再设计完成保险单的方法并在时间上满足顾客的要求。这样我们就可以为保户和潜在顾客提供重大利益，提高我们的利润水平，减少我们同事的沮丧以及谋求COLA的更快发展。

在讨论上述内容时，一些主管评论说，大幅度缩减保险单完成提前期的想法的确令人振奋。

“是的，”首席顾问汤姆·柯林斯说，“但也有点令人担心。”




16.3　界定：界定再设计的目标、范围和要求



COLA公司组建了再设计团队

当保险单签发过程将要重新设计的消息传开后，在COLA公司产生了各种不同反应。有些人感到高兴，认为早该决定这样做了；而其他一些人或者不理解其中的缘由，或者只是对变革感到害怕。尽管如此，还是有些人立刻自告奋勇志愿参加再设计团队。首先选定的是团队领导者：托尼·奎特。托尼已在COLA公司工作两年半了，在公司上下都非常受人尊敬。作为一名前保险业务受理人，她拥有一家保险公司的核心资质，而且曾在一家网络系统公司供职多年，因而熟知COLA顾客的心理。她目前是顾客关系部的负责人。

托尼与主管保险单管理部的副总戴·埃德斯塔和团队顾问阿特·格拉斯一道，组建了一个由跨过程环节和公司职能部门人员构成的团队：

贝维·埃里治　　　人力资源部

艾克·斯卡贝　　　保险业务部

鲍勃·塔尔　　　　法律部

科琳·沃特斯　　　信息系统部

泰伊·尼布贝尔茨　保险单管理部

在第一次团队会议上，托尼介绍了项目逻辑依据并告诉团队成员一定要经受住各种挑战。有许多人认为，我们所要完成的事（使合同完成得更快）既不可能又无必要。我们将不得不成为公司变革的推动者，一旦完成项目宪章，我们就应该着重对公司特别是对顾客产生重大影响的机会。



16.3.1　设计/再设计的宪章



在过程再设计项目中制定项目宪章的基本目的与在改进项目中是一样的，都是为了设定努力的方向和界定项目要素，但设计宪章的灵魂应有所不同。过程改进团队的工作是要分析和解决问题，而再设计的意图则更为深远：设计和富有成效地发展组织中关键工作的新方法。这对局外人来说也许没什么令人畏惧或欢欣鼓舞的，但对企业的当事人来说，这种感觉应该是非常强的。如果没有一个恰如其分的“愿景”，那么团队表现出的创造力和干劲可能会很弱，而新过程只会比旧过程增加有限的优势。

另外，此处问题和目标陈述模糊一点是没有关系的，因为关注的焦点常常是全局而不是具体的问题。测量仍然很重要，但过于具体的目标陈述实际上可能会降低团队的绩效标杆。对于那些具有质量技术背景的人来说，这些想法可能还不够严谨。而逻辑依据是，通过六西格玛设计谋求的收益水平要求人们要有一种超越过程改进项目所具有的激情和决心（尽管热情对改进项目团队来说也是好事）。

COLA团队的问题、目标和范围

COLA团队决定应该为项目取一个名字，以示他们活动的重点。他们同意采用“界限终结者”这个称呼，因为他们正试图打破一直烦扰顾客的“12周界限”的概念。形成问题和目标陈述花了较长的时间，但是，终于在一整天令人疲倦的会议结束时完成了初稿。

问题陈述

完成COLA顾客的保险单平均要花费10.4周的时间。尽管先前周期改进的努力已减少了不足行业标准12周界限的保险单数，我们仍然远远达不到计算机和网络行业顾客所要求的速度。如果不能大幅度缩短完成保险单的时间，我们将面临现有顾客和潜在顾客转向自保或其他效率更高的竞争者的风险。可以看出，过程的重大改进对COLA的生存和发展至关重要。

目标陈述

我们的目标是重新设计COLA的保险单实现过程，从签署协议书到保险单的最终生效，使其在本财务年度末达到平均1.5周的水平。这样，我们将可以提高COLA的竞争力和赢利能力，并为行业树立新的绩效标准。

界限终结者团队在制定宪章中所做的初始决策之一与项目“范围”有关，以“从签署协议书到保险单开始生效”包括在目标陈述中，但这很快成了会议中引起争议最多的部分。

“我们真的能重新设计整个过程吗？”来自人力资源部的贝维·埃里治质疑道，“那样工作量会非常巨大。”

“不是开玩笑，”律师鲍勃·塔尔赞同道，“似乎多得让我们无法顾及。”

经过几轮的讨论之后，托尼（团队组领导者）征求团队顾问阿特·格拉斯的意见。“好吧，”阿特捋着胡子沉思片刻说，“我想谈两点，”又停顿了一下，“也许是三点。”（团队已经知道阿特才华横溢，但发挥他的才智要花一些时间）

“第一，要达到你们的目标可能不得不把整个过程考虑在内，毕竟，要削减4/5甚至5/6的过程时间，所以可能需要审视工作中的每一个环节以削减工作时间。第二，你们认为处理较大范围的事情会更困难是正确的，因而你们可能希望尽量缩小范围。第三，据我看来，你们可以根据进一步努力所获得的信息和满足项目的要求，晚些时候来调整范围。”

“我建议，”他总结道，“你们先把这一问题放一放，等收集到更多数据时再来重新讨论或加以修正。”

此时，团队对该草案感觉好多了，并同意暂时把范围问题先搁置起来。他们也非常高兴能聆听到阿特的高见，尽管不知哪位团队成员后来向另一成员评价道：“很幸运这是一栋禁止吸烟建筑，否则，如果再给他一个烟斗，我们可就要听他讲几个小时了。”



16.3.2　项目/过程的范围



“范围”这个词通常用来描述问题的大小或团队关注的幅度。在六西格玛项目中，这个术语有更为具体的定义：“范围”是指项目团队试图设计或再设计的过程的“边界”。因此范围描述了“作业领域”或界限，在界限内的所有过程活动都将被考虑为再设计的对象。界定范围在过程改进项目中也同样有用，因为它会指导团队在哪里可以实施解决方案。

1.选择项目范围

恰当地选择项目范围是一个巨大的挑战。就像在COLA团队的目标陈述中所表明的那样，可以只是通过指定所涉及的过程与明确再设计各个环节的起点和终点来确定范围，例如：

我们将再设计发票支付过程，从接收发票开始一直到会计账目结算完毕。

我们的新包装过程范围将从为装满产品的容器贴标签开始，一直到用货盘装运为止。

SIPOC图或更为详细的过程图有助于界定范围，因为团队可以在图上确切地画出过程的边界。

范围的选择常常是一个主观的判断。例如，上述每一个例子的范围都能变宽点或变窄点，而没有什么不妥。发生在COLA界限终结者团队的争论是非常正常的，范围可以而且常常在整个设计项目过程中进行调整。

下面要采取的步骤和要询问的相关问题将有助于你澄清项目的范围。

（1）指定（命名）过程。最好避免以部门名称（例如“销售过程”）来指定过程，这样你可以明确地将再设计（改变完成工作的方式）与再组织（改变团体或职能部门的报告结构）区别开来。例如：

采用“发票支付过程”而不用“应收账户”。

采用“客服电话处理过程”而不用“技术支持过程”。

（2）确定终点。一个过程最重要的要素是它的最终产品、服务或输出。最好的原则是把终点界定为所处理的“事物”通过、完成并传递到顾客或下一过程的环节。想一想：

该过程的关键输出是什么？谁是顾客？在我们所确定的范围内，最合适的“最后环节”是什么？我们真的希望将“再设计”工作一直推进到这一环节吗?

（3）界定起点。下一步是要澄清再设计过程的“上游”界限。如果过程存在明显的触发点或源头（如顾客电话、工作单、原材料或零部件收据），那么起点的描述就会很容易。在其他情况下，特别是对内部过程活动的描述可能会比较主观。想一想：

过程是从哪一点或从什么活动开始的？什么样的关键输入或交接能构成一个合理的起点？

（4）测试所确定的范围。当过程的界限确定之后，团队要谨慎是否给自己设定了一个过大或过小的活动范围。此处的权衡要转而依靠两个通用标准：有意义和可管理。想一想：

界定的范围是否包括了实现我们目标所必需的活动？我们能否有效地设计和管理当前范围内的所有活动？如果我们变革和改进这些环节，是否真能提高我们的绩效、效率、竞争力以及价值等？

2.确保可管理的范围

与当今的速度要求和不断变化的行业环境相适应的一个方法就是“分阶段”过程再设计。在确立了全过程“新一代”绩效愿景和目标之后，高层管理者、过程负责人或项目团队就可以把设计工作分成不同阶段，这样就可以把整个工作过程的彻底革新活动分成两个或更多个相继的（或者有时是“并行的”）项目来完成。例如，如果你的公司需要再设计其服务递送过程以提高总体能力，那么整个努力就可以划分成三个阶段：服务的预订；服务订单准备；服务交付和完成。

每当你很想进行较大范围的过程设计时，请想一想下面的法则：随着过程边界“宽度”的扩大，复杂程度将会趋于几何级数增长。六西格玛设计的挑战之一是你不仅变革目标范围内的过程，而且还潜在地改变项目中的所有当前输入和交互界面。范围限定适中的再设计项目可能包括2~8个关键交互界面以及各种其他次要界面。随着边界的扩大，这个数字应该会急剧增长。如果输入要求改变，你可能需要与多得多的供应方“重新协商”，从而使整个工作面临更多的挑战。

将范围以书面形式表达

COLA的项目团队与公司领导团队一同审查了他们的初始问题和目标陈述，其中还包括一份保险单完成过程的SIPOC图（见图16-2），这是从已完成前期过程改进项目的团队那里“借用”来的。




图　16-2　COLA公司保险单完成过程的SIPOC图



16.3.3　界定及修改过程输出和需要



最令人兴奋和鼓舞的过程设计/再设计实例都是来自那些充分利用项目机会来重新理解顾客需要的团队，这些团队有时甚至去改变顾客对自身需要的理解。与许多过程设计/再设计活动一样，在这一步骤上，一个基本目标是就有关什么是重要的、为什么需要它以及如何实现它等方面的现有假设提出质疑，困难在于，要放弃一种假设很困难。

例如，我们所了解的一家培训公司认为顾客“需要”高质量的彩色印刷的培训手册，结果花费了大量资源，包括购买一套印刷设备。无视顾客日益增长的“定制”或“量身”培训需要，企业还是保持用传统的方式印制大量材料。许多材料的最终结局却是被扔进了碎纸机，因为定制材料的使用量通常很小。

最后，公司终于觉醒了：顾客很少关注色彩鲜艳或华丽的印刷材料，更加关注能得到适合具体需要的培训。这个迟来的发现使该培训公司将生产转变为“按需印制”（在高速黑白激光打印机上少量打印），关闭了仓库并卖掉了印刷设备。所有这些都是因为他们一直认为对培训购买者重要的东西不再有效了。

澄清输出和需要的步骤

输出和需要形成了过程“存在的原因”。但在整个设计过程中，你应采取以下行动并提出下列问题：

（1）界定和复查过程输出。想一想：

过程当前的输出或最终产品是什么？

这种输出还是满足顾客需要和实现其目标的最佳“选择”吗？

我们可能提供哪些其他替代品（产品或服务）吗？或者，输出的性质有可能如何加以改变？

（2）澄清和彻底检查对输出的关键要求。想一想：

什么特征或性能使输出便于顾客使用或对顾客有效？

有哪些其他特征或性能尚未满足？

我们可以帮助顾客更有效地满足他们的需要或变化的要求是什么？

产品/服务对顾客更有价值、更适用以及更便利的其他机会是什么？

通过理解顾客是如何使用输出的，我们可以从中吸取的经验教训或可以了解到的顾客的其他需要是什么？

（3）根据顾客需要审查和重新测试输出和需要方面的假设。想一想：

如何检测我们或顾客的关于需要的假设是否有效？

什么最新数据能证实这些需要？哪些数据值得怀疑？

在过程的“顾客群”里存在应分别给予关注的不同组别吗？

所有这些问题都反映出我们的出发点，即如果你要去打破过程所基于的“范式”，那么现在正是时候。我们的一个同事要求那些参与再设计工作的团队将其关于某一过程的假设真实地写在纸上，然后把这些纸撕得粉碎，以刻意表示要同过去决裂。

COLA团队拜访顾客

界限终结者团队决定在项目初期将把重点放在重新理解顾客的计算机系统伤害保险和COLA能够增加服务价值的其他领域上。他们首先对现有的顾客声音系统数据进行了一次彻底审查，并记录了每一项关键输出和要求。

接下来，团队安排了同有代表性顾客的风险管理员、资深经理以及法律部门做了一系列电话调查和见面会。这些讨论证明非常具有启发性。他们开始认识到让顾客“喜悦”不仅要加快保险单完成的速度，而且还要使保险单文件本身更易理解。通过为保险单实现过程拟出一份初步的输出设计说明，团队算是完成了其界定阶段的工作。



16.3.4　过程设计/再设计界定阶段的注意事项



在成果、利益和改进规模方面眼界要宽。

即使遭到反对，既有激情又有热情的人也会表现出更强的创造力和毅力。设计团队的成员需要把自己看成是“变革的代理人”。

要在权衡机会与风险的基础上界定范围。

较大的范围可能会使你收获更多，但复杂性也会迅猛增长，在项目进程中要按照需要来调整范围。

不要认为输出和需要是“静态”的。

把设计/再设计作为建立新标准或甚至是改变交付给顾客“解决方案”的机会。

不要等待着为组织变革做准备。

变革管理规划应是设计/再设计团队初始工作的一部分，要与项目主办人和团队领导者合作制定。




16.4　测量：建立绩效基线



COLA团队检查绩效水平

关于保险单实现过程的总输出周期时间，COLA公司的过程再设计团队已经掌握了相当充分的数据。然而他们认识到，如果要更好地理解当前过程绩效，那么获得有关过程内部耗用时间的信息将会大有帮助。基于顾客新的反馈，他们还决定增加一项以前遗漏的新的测量：保险单文件的大小。

团队拟定了一个数据收集和样本采集计划，使用跟单检查表来获得过程中每个步骤所花费时间的情况。他们希望能够发现文件的大小是否对处理速度有影响。带着已获取的数据，他们准备抓紧进入分析阶段。



16.4.1　测量与设计/再设计纵览



在过程设计/再设计与过程改进项目中，团队在测量阶段的工作有很少的差别。如果说有的话，那就是前者的测量工作能更简单一些，因为过程设计的目的不是要寻找到根本原因，而只是要对当前过程有足够的理解，以保证新过程的绩效水平能被显著地提高。与通常一样，确保所决定实施的任何测量要有明确的目标和对整个项目的目标要有价值。

1.基准和外部测量

外部测量是测量阶段能够给过程设计/再设计努力带来特别好处的方面之一（过程基准也是改进项目的一个选项，但在过程本身被修正时有更强的适用性）。基准测量有助于建立一个参照点，用于将你的绩效与其他可比的过程进行比较。

通常而言，基准测量的最佳候选者不是你的直接竞争对手，很明显的原因是很难使他们与你分享信息。此外，一定要看到，行业内的“近亲繁殖”造成最差的（不是最好的）实践在整个业务部门进行复制。当你考虑到其他地方搜集数据或进行组织外测量时，要问一问：“谁在这方面做得确实好，我们怎样才能设定一个更高的标准和学到更好的实践？”从一种接近和合作的角度看，查看其他部门、业务单元或整个组织内的现成实践，也都可能是获得基准数据的良好来源。

2.界定未来（目标）测量

常常开始于测量阶段的六西格玛设计过程，其任务之一是建立后来用于测试的设计选择的测量。根据在界定阶段所确定的要求，你可以运用过程仿真工具或试验设计一类的方法，设定要评价的可测量的具体因素。

较早地建立这些测量不是要“把它们束之高阁”，而是要在整个设计工作中确保关键要求都得到遵守。



16.4.2　过程设计/再设计测量阶段的注意事项



要确保在所有关键性要求上都有可靠的基线过程绩效测量。在确认成果和跟踪新过程的绩效时，你需要同基线数据做比较。

要在过程内部和组织外部，搜寻有助于确定再设计机会的信息。这样做的意图是寻求由测量帮助确定的那些较好绩效实践的途径。

不要在你打算再设计过程时，还寻找根本原因的数据。

不必要的测量不仅会浪费你的时间，而且还会使人们因负载过多过程数据而妨碍了他们的创造力。




16.5　分析：为再设计打基础



仔细剖析基线数据

COLA团队收集到的测量非常具有启发性。正如他们所怀疑的那样，在保险单实现过程的8个主要步骤中，大部分的周期时间非常相近。他们将每一步所耗费的时间绘制成了柱状图（见图16-3）。然而，当他们绘制出散点图以研究保险单文件大小与总周期的关系时，这些数据表现出较大的启迪作用（见图16-4）。




图　16-3　COLA公司保险单实现过程每一步的周期




图　16-4　COLA公司保险单周期（Y）与合同长度（X）之间关系的散点图

进一步考察过程

尽管到目前为止工作已取得相当进展，团队成员中仍有人对过程再设计能否实现保险单完成周期时间1.5周的目标疑虑重重。在一番冗长的开场白之后，顾问阿特·格拉斯建议团队做一个“价值与时间分析”。

“那是什么?”法律部的鲍勃问道，但他很快又后悔给阿特提了问题。

幸运的是，对鲍勃来说，阿特的回答出人意料地简洁：“那就是弄清楚过程中有多少工作是真正重要的，以及你在它上面花费了多少时间的一种方法。”



16.5.1　过程设计和分析



在过程改进中，分析或查找根本原因的阶段极为重要。相比较而言，一旦组织或团队决定进行过程再设计，根本原因分析就不再关键了，取而代之的是：创造一个采用新工作流、程序和技术等的新过程以实现绩效水平的显著提高。过度分析会使人们对当前做法形成一种思维定式而妨碍再设计工作。但是，就像COLA团队所发现的那样，在分析过程中能够产生有关再设计如何可以达到绩效显著提高的经验教训。



16.5.2　过程价值分析



由于过程变得较为复杂，因此导致人们不了解顾客光顾一项业务的真正原因。“价值分析”是一种以外部顾客的观点来审视工作以重新强调一项业务或一个过程存在的关键理由的方法。在分析中，我们把过程的每一步都归入以下三类之一：

（1）增值活动。这些是从外部顾客的角度来看有价值的任务或活动。强调站在顾客的角度是关键，因为几乎任何步骤都会有人认为是合理的。“我们这样做是因为老板希望这样”并不意味着某项工作在增加顾客价值。

要采取增加顾客价值的步骤，这里有三条准则应加以考虑：

如果顾客知道我们在做这项活动，他们会关心并愿意为此付款。

产品或服务得到某种改变，因为仅有物品被移来移去通常不会增加价值。

这是我们首次也是唯一一次做的工作（维修、返工、替换等只是在纠正以前的错误，不增加价值）。

（2）增值支持活动。有一类活动使你能更快或更有效地为顾客工作，也就是说，你可以以更快速、更低成本及更高准确率等交付产品或服务。但需要注意的是，不要将所有那些不适合“增值”类别的步骤都归入“增值支持”类别，实际上这样的步骤非常少。

（3）非增值活动。这些是一个过程需要“猛然醒悟”的方面，因为在大多数组织中都存在着许多无价值增加的步骤。被归为这一类别的活动除返工外，还包括：

延迟。

检查。

复查。

运输（从过程中的一个位置或步骤转入另一个）。

内部报告和证明。

调整和准备。

非增值类别可能看起来相当苛刻，因为当你彻底认真地进行考虑时会发现，就顾客而言，典型组织中的绝大多数活动并没有增加价值。你作为读者（我们的顾客），可能不关心我们购买了什么特别的书籍写作软件（比如，有软件每隔一定数量的文字就提示该说些有趣的事情了），至于你所关心的是，你在为我们提供的价值付费，而不是我们使书籍更完善而带来的费用，对吗？难以承认我们可能把金钱浪费在这个软件上，但这是非增值活动的无情事实。我确信，在你的公司中有许多“为顾客着想”的事情而顾客实际上毫不在乎。

1.平衡增值和非增值工作

现实地讲，要彻底清除所有非增值工作可能并不是一个好主意。例如，申请税收返还，或者为员工提供利益，或者备份你的计算机文件，这些活动从顾客角度来看通常都是非增值活动。但如果公司想生存，这些活动都是公司的最大利益所在。

举一个有关顾客信用检查的例子，信用检查是保护你免受赖账者和拖欠债款者困扰的一个明智的管理行为。一方面，尽管从顾客角度看它们并不增加价值，但你可能不会放弃这些步骤。另一方面，认识到它们确实不增加价值但有助于你正确地为这些活动定位。如果没有太大的顾客诉讼风险，你可以简化或甚至取消信用检查。事实上，即时信用检查在金融服务中已经日益重要，因为公司在寻找减少非增值活动对顾客影响的解决方法，当然，同时还要限定业务风险。
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2.价值分析步骤

要进行有效的价值分析，你需要对过程有一个相当细致的了解。另外，所用到的技术则相当简单：

（1）确定将要分析的过程并绘出过程图。

（2）按照上述分类标准，把每一步都进行归类，分为增值步骤、非增值步骤或增值支持步骤。

（3）计算出属于各类别的活动比例，并审查增值与非增值工作之间的“平衡”情况。

COLA团队进行价值分析

COLA团队花了几天时间准备保险单实现过程更为详细的过程图。接下来，他们把过程图组织成一个“按职能展开”或“交叉职能”（cross-functional）的形式：在上面部分表示部门和顾客，过程的步骤填入下面相应的栏中；在右边，他们把每一步都按增值（VA）、增值支持（VE）或非增值（NVA）进行归类。

综合结果表明，过程共有45个基本步骤，4个属于增值活动（占8.9%），2个属于增值支持活动（占4.4%），而余下的39个步骤（全部工作的86.7%）都属于非增值活动。“我认为这很容易理解，”团队领导者托尼评价道，“我们所卖的是保险或风险防护而不是文件。”

来自信息系统部的科琳·沃特斯认为，既然非增值的一些步骤难以在无法律诉讼风险的情况下简单地予以消除，团队还是无法证实过程可以被压缩到1.5周之内。

“是这样的”，托尼赞同道，“我们还需要从时间上对因素进行分解。”



16.5.3　过程时间分析



对于价值分析的三种类型，我们可以添加两方面的时间分析对过程进行理解：

（1）工作时间。真正花费在为产品或服务流向顾客而做相关事务上的时间。

（2）等待时间。产品或服务等待事情完成所花的时间。设想一下，一批零件、一堆申请书或整车的产品都百无聊赖地（如果他们有感觉的话）待着等人来处理或移动的情形。等待时间被称为“排队时间”、“筹备时间”，或干脆地说是“耽搁”。

如果此前没人对其关注的话，那么时间分析可能会是另一个令人吃惊的东西。对你而言也许这并非是什么新闻，但业务过程通常会存在大量的空闲时间。对于改进周期需要优先考虑的地方，时间分析对过程周期从几小时削减到几分钟、从几个月削减到几天都会有极大的帮助。在过去l5年间，对于速度的要求——从“准时”交付到快速产品周期再到基于时间的竞争——已经在全世界范围内推动了一些令人印象非常深刻的改进。

时间可以缩减（确实如此）

当COLA过程再设计团队从整个过程的角度来研究时间数据时，得到了甚至比价值分析结果还大的新的发现。

“太好了，我如今已深信不疑。”信息系统部的科琳在看到有关数据后说。团队已经对过程中每一步骤所需的“工作时间”做了一个近似的估计，然后又通过与具体从事这些工作的人员进行沟通来审查和修正他们的估计。当团队把所有可能需要的时间加总后，他们发现原来完成一份保险单平均所要花大约10.4周（52天）的时间中只有大约8天的时间才是真正的工作时间，占总时间的15.4%。

把价值分析数据包括在内得到更大的启示：大量工作时间用在了非增值工作上。总的来说，他们估计保险单实现过程总时间中仅有3%或者说少于2天的时间是用于增值活动的。

“12周界限将成为历史啦！”保险业务部的艾克惊叫道。

“恐怕还没有这么快，”顾问阿特依旧慢条斯理地提醒说，“你将不能够只是消除现有过程中所有这些步骤和空闲时间，并期望绩效水平保持在适当的水平上而有效控制……”总之，核心思想是：真正的解决方案将来自对COLA准备保险单文件方式的重新思考，找到一种基于1.5周这个新时间标准下的工作方式。团队一致同意准备开始设计工作。



16.5.4　对分析做总结



价值和周期时间分析在过程设计项目中是非常有用的工具，能够用于确认或质疑过程效率和效能实现大幅度提高的可行性。我们听到的最强力的“啊——哈”惊讶之声都是在人们看到实际上必要的工作和时间是多少的时候发出的。在过程改进活动中或一个团队如果不确定是应该修正还是再设计一个过程时，这些技术也是有用的。

但是，像这类数据可以具有的启示作用一样，需要慎重使用。首先，你可能没准备好进行再设计过程，这意味着像阿特·格拉斯所说的那样，你不能仅仅剔除掉所有非增值工作并声称等待时间将要杜绝。此外，这些非增值任务（其中一些对公司来说可能是至关重要的）也代表着人们的工作。告诉大多数整日辛辛苦苦工作的人，说他们的工作是“不增加价值”的，可能会产生一些你应该竭力避免的反响。



16.5.5　过程设计/再设计分析阶段的注意事项



要利用过程分析来澄清再设计的潜在益处。

寻找数据来支持再设计必要性的结论，寻找可以有助于你实现目标的再设计方法。

要根据你的不断认识准备修正计划。

例如，如果发现仅靠一种解决方案就可以获得巨大收益而不需要彻底的再设计，那么就应改变你的工作重点。如果没有必要就不要进行再设计。

不要一开始就详细分析每一个问题。

对过程要保持一种宽阔的视野。对细节钻研得越深，设计中就会越带有成见。

一次小小的骚动

“我将不得不向大家解释正在发生的一切，”COLA公司首席执行官拉特·比尔在因突起的大量裁员谣言而召开的公司领导层紧急会议上说，“保持沉默将使我们一无所获。”

托尼·奎特也参加了会议，她直截了当地说：“我们可能会裁减一些人员的，拉特，这还不是一个选择吗？”

“也许不得不如此，托尼，”比尔认同道，“可是，如果你能找到速度更快的过程，我还是希望我们实现的增长将会给每一个人很多同舟共济的机会。但是我们也不能把它粉饰得过于美好，可能会有裁员，我们不能让人们坐在那里无事可做。”

保险单管理部副总戴·埃德斯塔（再设计团队的主办人）道歉说：“拉特，我必须承认托尼和她的团队已经向我说过多次，让你对项目和我们可能的解决方案做一个更直接的通告，但是我一直没有积极推动此事。”

“你们知道，”COLA管理系统部负责人胡安·卡罗里指出，“我认为，许多公司将不得不处理越来越多的此类问题。当你越来越主动地改进业务时，或者与顾客及竞争对手保持同步时，就会面临更多更频繁的变革，但我们必须学会如何更好地处理由此引发的问题。”

第二天，COLA公司的所有员工都收到了一封来自拉特·比尔的电子邮件，部分内容如下：

为公司继续发展和满足顾客日益增长的风险管理需要做出快速反应的需求，COLA公司必须更迅速地实现保险单协议，但同时还要维持我们公司声誉一直所基于的准确性和专业水平。目前正在探求如何再设计保险单实现过程的团队已经设定了将保险单实现周期从10周多缩减到2周以内的目标。我们的目的不是要裁员，但在变革这项重要工作的方法中，一些岗位将有可能被裁掉，我们也有可能会增加某些岗位的员工。我保证所有人都有可能在这项行动中做得比以往更好，并恳请每一个人都支持这项行动。如果我们成功了，对COLA公司及我们全体同仁都将是一个重要的新机遇。

在随后的几天里，COLA公司的高层领导同员工举行了一系列的午餐讨论会。尽管员工中仍然有一些担心，但当传闻背后的真实情况得到明确澄清之后，总体气氛已变得相当积极了。




16.6　改进：设计和实施新过程



想象、设计并付诸实施一个新的工作过程几乎需要让人付出难以承受的努力。要试图打破已接受的规范和消除人们的顾虑，确定新的工作流和程序，然后构建一种切实可行、成本效率、避免问题和返工以及表现出绩效改进的新工作方式，在这一系列活动中，团队需要表现出不同的“个性”。一个特别的挑战来源于这样一个事实：现有过程对每天工作其中的员工来说是“舒适的”。



16.6.1　改进阶段的步骤



考虑到常见的担心和“多重个性”的要求，过程设计所遵循的最佳途径是：要交替进行创造性和分析性的工作，在设计进程中不断地添加设计细节并加以完善。初始“设计”阶段之后是“完善”阶段，在这一阶段中要做很多工作以对过程进行测试、完善和防错。最后是“实施”阶段，过程将投入全面的运行。图16-5给出了改进阶段从设计到实施的综合步骤指南。




图　16-5　过程设计/再设计项目改进阶段的综合步骤

高层次（战略性）的工作

多少受到项目所引起忧虑的影响，界限终结者团队在下次会议中的第一段议程里重新审查了项目宪章，并且再次证实了彻底再设计保险单实现过程的必要性。

为了对过程进行重新思考，他们决定找一个全新的视角以便摆脱对过程的现有认识。在阿特和胡安的指导下，他们绘制了设计工作过程，包括几轮的创造性设计，接着是详细审查，然后是实施。

在设计讨论初期，团队就一致同意高效过程的一个重要特征是，合同文件本身必须要大大简化。“这不是我们计划的一部分，但这些长达30页的合同所带来的影响是显而易见的。采用更简明的合同，我们可以使事情推进得更快，同时顾客也会因为能够易于理解而更为满意。”保险单管理部的泰伊说。

当然，更短的合同应该必须在法律上有效且符合保险规则，因而，COLA公司的法律部门也将必须提供支持，否则整个想法就会偏离正轨。法律部的鲍勃·塔尔自愿组织一个独立的合同再设计团队，他和托尼同意将与保险单管理部的戴·埃德斯塔和鲍勃的上司、首席法律顾问汤姆·柯林斯碰头，以求得他们对合同修订子项目的支持。

团队讨论的其他设计原则或想法包括：

·限制或删除复查环节。

·创造更多的标准合同特征作为保险单的“构建模块”。

·将一些决策前置到协议书中。

·去除过程中的等待时间。

·采用电子形式传递文件。

·为每一份合同指派一个“负责人”或“协调员”，负责合同的及时完成。

他们的最后一个行动是开发高层过程图（见图16-6）。“我们过去有8个步骤，而现在只有4个，这是一个良好的开端。”贝维指出说。




图　16-6　再设计后的COLA保险单实现过程SIPOC图



16.6.2　过程设计要素



当团队开始“构建”新的过程时，检查所有必要的组成要素是否都各就各位是非常重要的。这些组成要素中的一部分是常识性的，而另一些可能并不那么显而易见：

（1）明确的目的、目标或愿景。这些有助于团队明白新过程的指向，它们起着信标的作用，就像远处机场上的白绿信号灯。

（2）界定明确的过程范围。任何重要的过程/项目范围的变动都应由主办人或业务领导审核。

（3）改变规则的意愿。遗憾的是，新过程的阻力常常是那些关于事情当前或应该如何的潜意识假设或信念。这需要团队以及那些将要工作在新过程中的同事们协同努力来克服一些旧有假设。

（4）创造性思考。想象和寻找实现新绩效水平的途径的能力起着重大作用，从组织中“创造性地借鉴”最佳实践同样也很重要。

（5）技术/实施方面的知识。当创意转变为工作的重点时，评估其实用性和将其变为现实的能力需要更高水平的知识。

（6）评价或运行准则。如果再设计的目标类似于机场信标，那么新过程的评估和运行准则就是机场跑道上的灯，它们指引飞机朝向正确的跑道而且“平稳降落”。事先确定这些准则实际上有助于人们表现出更强的创造力，因为它们不仅给予了工作上的指导，同时还保证了评价创意的正确方式。

（7）时间。引用托马斯·佩因（Thomas Paine）的名言：“时间比理由更能改变一切。”有时间去思考和轻松地对待新方法对激发创造力与促成“对新事物的接受”非常重要。

（8）信任。“信任”是过程设计获得成功的一个关键性原则和组成要素。例如，许多非增值的过程活动就是基于人们会犯错误的可能性而建立的，原因很简单，我们不能相信人们不会犯错误。但是，过程顺利运行的一个基本前提是，如果人们理解了对他们的要求并有恰当的支持和技能，他们就会把工作做好。

丰满羽翼：新过程成形

COLA团队决定分成两个小组来构建新过程流。当一个小组立刻工作起来并在墙上绘制“应该怎样”的过程图时，另一个小组在采用头脑风暴法寻找既能缩短过程时间又能使所填写的合同具有满足顾客投保要求的充足信息（“快但是错了不是一种选择。”鲍勃·塔尔评论说）。当他们建立起新的过程图时，两个小组便开始讨论过程中的每一步是属于增值的还是属于增值支持的活动。任何非增值的步骤都被标上星号以备后续的审查。

总的来说，新的过程流中设想了一些创新措施：

（1）协议书将包括一个与保险单“模板”相对应的投保险别代码。基于这种代码和模板，保险合同将完成得更为迅速。

（2）保险单条件（即确保不会承担不当风险的顾客要求）也将“按包”加以界定。这些条件内容将在协议书中加以描述以便保险单实现部门将能简单地把正确的条件（如果有的话）包含在合同中。

（3）保险单实现的“协调员”将对每一份指派给他/她的新保险单负责。每一位协调员将与不超过2个的销售/保险业务受理团队一起工作，以保证在整个过程中有一贯的顾客信息。

（4）每一份协议书/新保险单将在过程开始时分配一个编号，取代以往在过程中间才编号的做法。保险单可以在保险单数据库中加以追踪，附有对每一步的周期时间指导原则。如果保险单超过最后期限就会发出警告。

（5）除非投保额超过一定数量（这只占保险单很小一部分比重），否则将取消法律部对保险单的审查。

（6）同时，在保险单实现团队中将设立一个专门的保险业务人团队（最初只设两个人），负责审查那些不必呈现给顾客的问题。

（7）就像已经决定的那样，保险合同应该简化，目标是平均长度为8页。审查副本将以电子邮件的形式送交顾客审查，同时给出明确的指导和标出重点文字以帮助顾客对要求仔细检查的关键点进行审查。当项目团队的两个小组交流了想法并合并了“应该怎样”的过程图之后，他们已经将过程中的步骤数目从45步减少到了16步。



16.6.3　过程流与管理选择



有多种能提高过程绩效的原则，如何选择取决于产品/服务以及有待完成的具体工作情况。可用于多种过程设计的一些原则如下：

（1）简洁。步骤越少，路径越一致，消除缺陷和控制变异的能力也就越强。你可以有更少的“交接”，用更少的人（人多反倒误事）以及做更少的非增值活动。当手工操作的复杂性较小时，简单也可能是避免采用自动化的一个原因。

（2）串行处理。如果工作任务可以顺次排列，那么将会有助于避免沟通和协调的问题。串行路径最易于追踪和管理。

但串行路径的一大缺陷是它可能会增加整个过程的运行时间，因为每一项工作必须等到前一项工作完成后才能开始。

（3）平行处理。“平行”或并行地执行任务可以减少整个过程的周期时间。例如，在新产品开发的过程中，一些组件可以独立地进行设计，然后集成为完整的产品。平行过程流所面临的挑战可能是被称为“右手/左手”的综合症：过程中某一路径上所发生的变动或做出的决定，其他路径不知道，结果是当路径会合时在过程中出现“下游”问题。

（4）选择式路径。在产品或订单多样性的环境下，基于顾客需要、产品类型和技术等预先计划工作的柔性显得日益重要。选择式路径允许你根据任意数目的因素来处理工作。例如，当你去医院的时候，根据你身体状况的紧急性就有不同的就医“路径”。然而，采用选择式路径的风险在于你不得不跟踪和管理在过程中处理一项事务的多种途径。

（5）瓶颈管理。几乎在任何过程中都存在周期时间或能力引起减速或阻塞的一些环节。在瓶颈管理中，过程流要进行“拓宽”以使整个过程效率更高。但是要注意，增加员工或设备可能不是拓宽瓶颈的最佳途径。也要考虑如何改变产品、服务、工作或程序来消除速度放慢问题。同时，要考虑到，消除一个瓶颈可能会在过程中更下游的地方形成了另一个瓶颈，这意味着瓶颈管理应该从“全过程”的视角来进行。

（6）前置决策。因为决策可能是有挑战性的，所以将其推迟到过程的晚些时候来做是一种很自然的倾向，但这种拖延很可能会导致许多工作建立在后来被证明是错误的假设基础上。将决策移向过程的上游可以减少后来的赶工和返工的可能性。在COLA项目的例子中，他们的设计决策之一就是要求更早地澄清保险单条款和条件（一项前置决策），以便真正的保险单实现过程可以毫无顾虑地加以推进。

（7）“标准化”选项。这是一种通过定义固定数量的选项并安排处理它们的过程来简化决策而同时还具有灵活性的方法。这种设计的产出应是“半定制化”的产品或服务。依赖于备选项目数量的多寡，仍然能够有大量可能的最终产品。这种方法最令人熟知的例子之一可在汽车行业里见到。制造商提供了一组色彩组合和其他选项供你选择，但是，除非色彩组合中有相应的选项，否则你不可能得到具有蓝色外表和米色内饰的汽车。在服务的例子中，COLA团队在决定建立一套保险单组件来加速合同完成时也采用了这一方法。

（8）单点接触或多点接触。这是顾客接触面的两个极端。在“单点接触”选择中，一位顾客或一份订单被指派给一个员工或一个团队，该员工或团队在处理事项时保持对该事项负责。用另一个术语来说就是“案件工作者”。如果你拨打一个顾客服务电话并被告之“始终询问埃米”，那么你所面对的就是一个单点接触过程（除非他们有许多的埃米……）。“多点接触”过程通常由强有力的顾客或订单跟踪系统支持。他们允许系统中的任何在线员工理解并回应顾客的要求和问题。在我们使用的一个旅游服务中，我们在电话拨通的开始输入一个识别（ID）号码，接听电话的旅行经纪人在向我们打招呼的同时就能恰好在其计算机屏幕上显示出我们的最近旅行信息，然后他们可以变更我们的旅行计划、回答问题等。

以上是在为组织探索过程设计时应考虑的一些较为常见的选择，这些主题的各种版本很久以来各处都有。近几年来，管理思想的最重要进步之一就是把这些选项界定得更为明确，并在决策上更加关注哪一种方法对某一特定组织或过程最有效。当然，最重要的问题是：“对顾客而言，哪一种设计可行并最有效？”



16.6.4　审查和完善设计



有多种实用技术将有助于评价和改进初始的过程设计。在这项努力中，新过程的更多细节和次级组成部分也可以加以开发。用于完善阶段的一些非常有用的方法如下：

（1）过程试运行和模拟。即使是过程“预演”也是验证事务如何运转、发现表面上可能存在的问题以及确定哪里需要进一步细化等问题的一种好方法。一些过程流软件可以模拟运行各种不同选项的过程样本情境，来了解它们对成本和周期时间等方面的影响。较为复杂的模拟也可在计算机上进行，但成本会很高。

（2）真实瞬间评价。确认和评价过程中顾客接触面的关键点应当优先考虑。你可能有非常新的方法为顾客提供更快和更好的产品，但如果顾客在过程中受到恶劣地对待或者被忽视，他们可能最终还不如以前满意。

（3）焦点群体反馈访谈会。更为广泛的、特别是来自顾客或熟悉过程的人的反馈信息能使做梦也想不到的利害关系和问题浮出水面。尽管你可能很不喜欢人们把你设计出的新过程抨击得千疮百孔，但让这些早点在会议室里发生要比在新过程启用时发生好。寻找人们的反馈信息还有助于获得他们的支持，或至少让他们认识到自己的意见是有价值的。但要注意，不要只是在礼貌地倾听过后就把所收到的反馈信息完全忘在脑后。

（4）潜在问题分析。每一个过程都有许多潜在的问题。一个过程设计团队不可能解决每一个可能出现的问题，但能够识别出其中比较重大的问题并主动准备相应的消除或缓解措施。在潜在问题分析中，基本策略是重视过程中一些关键性步骤或重要事件，问一问：“哪些地方会出错呢？”然后，集中在发生的可能性比较高、影响比较大的问题上。对这些问题你可以采取相应的预防措施（减少或隔绝问题原因的办法）或应急行动（设计出用以抑制或克服问题后果的措施）。（在第18章中，我们将会讨论一种较为详细的潜在问题分析方法：失败模式和影响分析，或者叫做FMEA）

（5）意外影响分析。这种方法从“全景”视角来考虑一个新过程及其需要的各种程序、结构或制度等所牵涉的影响。实施一个新过程就好像在池塘里投下一块石头，泛起的涟漪会在各个方向上波及周围的水面（可比喻成人和过程）。这些泛起的波浪可能会产生一些你从未预想到的其他问题，可能还是大问题。对过程之间相互联系的理解是做好潜在影响分析的关键。对新要求来说，你可以向上游追踪其影响，看看它会影响到哪些人以及是如何产生影响的。相反，对新过程或服务的改变则需要跟踪到下游，以观察在哪里会引起一些难以预见的困难。

所有这些检验和完善活动（以及需要选出的对你的项目最有帮助的活动）中最关键的是从中学习并对过程进行调整或改进，这样，过程就可得到完善。

赢得对方案的支持

着眼于过程方案的有效实施，完善过程中的一个重要部分是获得对过程设计或过程改进的认可。有两种方法可以帮助任何领导或团体应对在获得支持方面的挑战：

（1）战略性推介。战略性推介是指把努力重点放在那些能帮助建立对方案的支持与能对如何改进方案提出有用建议的关键影响人和决策者身上。最好从那些看起来可能欣赏你们想法的人开始。通常这意味着要把重点放在管理和执行层，但绝不要就此止步，有重要影响的人会存在于组织的方方面面。

（2）力场分析。这是一种用于确认和分析任何变化或想法的赞成或反对因素的工具。力场分析从有组织的头脑风暴法开始，然后引到如何应付那些反对新思想的因素或问题的讨论和计划上。一个重要的前提是重点改变或削弱那些反对或阻碍的力量。通常，你的推进“动力”越大，相应的阻力也会消退得越快。

完善保险单实现过程

虽然COLA团队对拟订的新过程设计方案相当满意，但他们认识到要使每个人都赞同不是理所当然的事情，同时在能够发布之前还有大量的细节需要解决。

他们第一步是要把计划介绍给管理层。事实上，在此之前他们已经和主办人戴·埃德斯塔以及销售部经理菲尔·库勒碰面讨论过该方案。他们觉得菲尔的支持特别重要，因为他们在要求销售人员向协议书中添加更多的细节（这可能会给销售过程增加时间）。但他们也明白菲尔是六西格玛的热情拥护者，因而可能会较容易理解并接受他们的方案。

但高层管理者们还有一些顾虑，特别是关于取消法律审查的想法。这也意味着可能要解雇大约20名律师，而这并不是项目的初衷。最终领导层同意让团队继续完善过程方案以确保能按设想的那样运行。

在向组织中其他员工“揭开过程面纱”之前，团队决定自行对过程进行一次严格的评价，让鲍勃·塔尔开始进行保险单合同模板工作。他们所做的第一种分析是对新设计过程的每一步进行“预演”。花了一整天的时间，他们就能对过程的一些重要程序加以充实并确认其他尚需发展的地方。

“预演”也使新过程暴露出了有问题的方面：追踪保险单的数据库。“信息系统部是如此繁忙，”团队领导者托尼说，“这会妨碍我们的整个项目，我无法确定人工追踪是否会像现在这样管用。”

他们把下一步的工作分为两个主要部分：

（1）分析过程中的潜在问题。

（2）准备一份初始的试行计划。

潜在问题分析使他们发现了一些可以避免的可能麻烦，例如，其中之一如下：

过程步骤：顾客合同审查。

潜在问题：采用电子邮件的审查文件是由顾客在线修改的，这样难以追踪所做的修改和确保文件的法律效力。

预防措施：发送给顾客一份“可标记”文件，顾客能在上面添加评论和改动，但不是真正地修改文件本身。

应急措施：无。

聚焦新过程

下一个过程完善行动是要在一系列与COLA员工代表进行的“焦点群体”访谈会中讨论仍需改进的过程设计。对是举行跨职能会议还是分部门会议进行了反复的争论。最终他们决定区别对待：举行三次会议，每次会议都要有分别来自保险单管理部、保险业务部、销售部、会计部和理赔部的一或两名代表参加。他们还决定同法律部的两名代表举行一次特别会议，因为考虑到可能的裁员问题，认为把法律部也包括在跨职能会议中不妥。

在访谈会之前，做了大量的准备工作。首先，团队希望在积极的气氛中准确介绍过程。其次，他们希望确保届时人们不会“三缄其口”和不提供有帮助的批评。不过大多数反应是积极的，很明显，自从上次“大量裁员”谣言冲击以来，拉特·比尔所进行的沟通工作帮助人们做好了对变革的准备。在提出一些严厉批评的同时，也给出了一些有益的建议。许多未预见的问题被提了出来，这为团队提供了更多需要思考的精神食粮并产生了使事情如何更平稳地发展的较多思路。

对过程进行了一系列修改之后，托尼、贝维·埃里治和一名会计部管理者为实施准备了一份预算，其中包括解雇费和律师新职介绍服务费、调整一些员工岗位费用以及增加两名保险业务员的薪水等。托尼单独与拉特·比尔和戴·埃德斯塔会面并介绍了更新的过程方案和预算。会议一结束，她就给团队发了封电子邮件：“方案通过了！”



16.6.5　实施新过程



回顾一下上一章中实施六西格玛解决方案的要点：总是应该从一个“试行”开始，而不要立刻全面启动。试行可以为你提供测试新过程的假设、程序和人为阻力的机会，试验测量系统的有效性，以及可将过程运行不畅（过程会有不完善的地方）时可能发生的任何损失限制在最小范围内。

1.试行方式

在准备试行方案时，可以有多种选择。最为复杂的试行可以通过比较不同方式的“试验”来确定效力和效率的最佳要素组合。主要试行策略（这也会影响到最终将如何永久地实施过程）包括：

（1）离线试行。就像在实验室中检验那样，在这种方法中，试行是一种类似或复制了现实世界的“模拟”运行。这种试行的产出可能不销售或交付给顾客，但其“质量”却仍然可以被评价以检验过程的有效性。一些公司使用“试验工厂”来检验新过程和设备，或者开发新产品市场营销过程测试（试行）。

（2）选定时间试行。限定试行时间长度有以下几点优势：

参加者知道该测试有一个确定的终点，因而可能会更开放地对待它。

试行后期提供了可用于改正或完善的“停工期”，如果试行就此继续下去，那么可能会较难完成改正或完善。

测量结果的对比甚至更具启发意义。例如，如果在试行期明显地出现了改进，但接下来在试行期后改进又随之消失，这也佐证了解决方案（而不是其他未知因素）产生了这些效果。

（3）选定事项或顾客试行。本质上，这种方法用于“选择式路径”，它是选择一定类型或数量的真实事项用新过程加以处理。这种试行策略能很好地用于“平行”实施，把越来越多的工作转移到新过程中。

（4）选定地点试行。如果你面临不同的地区或地点，可以把一个场所“转换”成新过程作为试行，并在那里收集数据和完善过程作业，并适时地进行其他场所的新过程转换。

（5）选定解决方案组成部分试行。不是测试整个新过程，而是独立试行不同部分。要对这种方法（按实验方法进行最好）了解更多，请参见第18章“实验设计”的内容。

以上这些试行策略可以“混合搭配”使用。例如，你可以对新过程的某一部分采用离线试行，或者在某一地点对新过程进行选定时间试行。根据新过程或解决方案的范围、复杂性和潜在风险，在几个方面或阶段上的试行对确保全面实施尽可能顺利地进行至关重要。

准备实施新过程

界限终结者团队的试行计划要求选定团队试行新过程并同时执行现有过程，为期4周，接手全部来自两个销售人员的新协议书。团队中来自销售部和保险业务部的成员事实上已开始为未来顾客在签署协议书之前做出更为详细的决定做了准备。迄今为止，还没有顾客表示拒绝在签署协议书之前更为明确地界定投保要求，而且增加的细节也没有使销售环节增加多少时间。“如果保险单能够更快地完成，”一家网络服务供应商的首席执行官说，“在开始时多做一点工作并不成问题。”

团队已经同意每一位保险单协调员应该对他或她负责的合同进展情况进行“人工”的（即不依赖于中心数据库）追踪和测量。“这一直是一项很繁重的工作，”保险单管理部的泰伊·尼布贝尔茨告诉试行团队说，“但也确实很有趣，随着工作的进一步开展，我越来越兴奋。”

在第一个4周的试行之后，有一个2周的评价期，届时将决定是否需要进行第二次试行。如果没有必要，按计划让试行团队完全转换到新过程，然后进行其余团队的转换，分两个阶段来完成向新过程的转换。

在会议的最后，顾问阿特·格拉斯就团队所做的杰出工作做了简短（一贯的阿特风格）的发言。设计团队事后向参加试行工作的成员解释说，阿特事实上为他们的工作提供了巨大的帮助：“只是你必须要习惯他。”

COLA公司一片欢腾

几乎与任何试行一样，新保险单实现过程4周的测试也经历了一些小小的挫折。“事先界定的投保类别”和新保险单模板之间匹配不太好，因此造成保险单协调员仅为澄清什么条款和背书是必需的而付出一些额外的努力。但是，采用“团队”方法工作，事情还算顺利，因为协调员大部分时间同其销售/保险单管理部的同事保持着密切接触。他们还发现过去没有把记录顾客的电子邮件地址作为一个惯例，因而当需要发送用于审查的保险单文件时，不得不先给顾客办公室打电话询问其电子邮件地址。

随着COLA人真正“蓄势以待”和全力以赴，特别是随着试行取得进展，保险单文件正在接近8天内完成的过程周期时间目标。把握顾客的审查时间有点困难，有时要等上4~5天才能得到顾客的回复。如果顾客确实用大约l天时间来返回审查结果，那么总的周期时间将会不到1周。

在试行工作的最后，全体成员举行了一次评估工作“汇报”讨论会。下面是他们所确认的一些完善措施：

（1）在协议书的数据表中要包括顾客的电子邮件地址。

（2）在顾客利益方面，确认一名主要负责人及一名预备负责人负责审查文件（这样，如果主要负责人碰巧不在办公室，将会有人负责）。

（3）调整投保险别代码和保险单模板，以保证恰当的保险单文件项目。

（4）提前一天通知顾客审查保险单文件的电子邮件将要发出，并在审查文件发出两天后给顾客发送一封提醒性的电子邮件。

团队认识到他们的测量并不像应有的那么明确，并且顾客的角色需要考虑进来。因此，他们决定把周期目标变得更为具体，也就是：

保持每月平均周期为7个工作日，其中最大周期（在顾客发生耽搁的情况下）为2周。

对周期测量的可操作性定义做了更新，明确计时开始于顾客签署协议书的那一天，但那些在下午3点之后签署的协议书将从下一个工作日开始算起。下列情况将视保险单合同有周期“缺陷”：

（1）顾客在3天内签署完审查文件而合同完成时间超过8天；

（2）顾客在3天以后才签署完审查文件而合同完成时间超过10天。

另一项保险单实现过程的主要输出测量：“合同准确性”将保持不变。

在4周的试行期中，平均周期时间是8.5天，在处理的150份保险单中仅有5份花费的时间超过了10天。团队（设计团队和参加试行过程的人员）深信，这些完善措施在经历一段时间的“学习曲线”效应后将能使他们实现目标。

2.最终的过程全面实施

在成功试行之后就过于自信，可就大错特错了。试行通常是在比现实操作较受控的状态下进行的，需要管理的变量和涉及的人都较少。在新过程从试行阶段向最终的全面实施转换中，几乎必然会产生其他问题。成功地实施一个新设计的过程需要考虑下述一些关键性要素，虽然这都是一些常识性的内容，但仍然值得一提：

培训。新的方法需要学习，旧有的习惯也要破除。

文件。工作说明书、一些常见问题的答案和过程图等，所有这些都很重要。问题检查及处理。对处理可能出现的问题应当责任明确。

绩效管理。要时刻关注修改工作描述、工作激励以及绩效评审准则的需要或机会。

测量。结果需要备案。

COLA团队宣布取得胜利

在新保险单实现过程的首次试行结束6个月之后，COLA人开始怀疑他们以前怎么能忍受“12周界限”呢。新过程在全公司实施的过程中也出现了一些小问题，并不是所有销售人员都愿意执行新过程要求的有关协议书的额外工作。事实上，他们中的几个人不得不被解雇了。

顾客也并不总会像希望的那样迅速地发返回文件。一段时期以后，公司找到了帮助顾客做好审查工作的方法。尽管较短的保险文件是一个重大的改进，但最终COLA公司为过程增加了“文件复查”环节，在这个环节中，保险单协调员将同顾客一起对保险单通过一遍（一般通过电话）。这个新的“真实瞬间”事实上极大地提高了顾客的满意度。

下面这份“前后对比”的报告（见图16-7）道出了事实。即使在顾客要求较严格的情况下，过程绩效和能力也得到提高了。保险单管理、保险业务、销售和理赔等部门的员工已经发现：以往用10周时会不断遇到的关于投保范围条款方面的混乱消失了，现在的工作获得了更多的成功。

在国际保险与理赔公司（COLA的母公司）的年度报告中，这家子公司由于在六西格玛设计努力中所取得的成就而被特别提及：

保险业增长最快的市场之一，计算机伤害责任保险（COLA）已经以响应性、关注顾客以及对高技术顾客需求的理解确立了其领导地位。“如果没有COLA的工作，”NetSetGo公司（金融业的第5大ISP）的高层经理说，“许多公司可能会因不当的责任风险而倒闭，正是COLA的工作使许多公司依然存在。”COLA的首席执行官拉特·比尔正计划未来5年实现年增长35%。今年，比尔被任命为国际保险与理赔公司董事会主席。




图　16-7　COLA公司“再设计前后”的成果报告



16.6.6　过程设计/再设计的注意事项



要致力于用新的方式了解过程。

试图确认什么规则或假设主导着当前的过程，问一问：“它们有效吗？为什么？如何才能使它们不起作用呢？”

要设定用以分析设计的绩效标准。

给团队一个对照过程现实可行性来评价他们创造性思维的基本框架。

要对过程反复完善和优化。

在设计进程中，要收集反馈信息，采用模拟技术，对过程进行预演以及添加细节。

如果理由充分，可分为几个阶段进行过程试行。

这也许会花费较长的时间，但其主要的好处是最终的实施将更为顺利。

不要进行“停工”试行。

要在各种条件下进行过程测试，包括事情“确实繁忙”的时候。

不要假定每一个人都喜欢新过程。

即使只是无意识的，阻力也会出现。要对阻力做出回应并从中学习。但是，也要做好在人们彻底抵制时强制实施新过程的准备。

不要放松对过程的监控。

预测可能出现的问题并做好应对准备，至少要在一个过程运行周期中始终保持警惕，并随时准备进入“控制阶段”。




第17章　扩展和整合六西格玛系统（路径图步骤5）






引言和内容提要



设想你已经决定采用新的六西格玛计划进行减肥。经过对问题进行明确的界定（“我超过正常体重25磅”），认真记录一些有效的测量，对用餐和锻炼过程进行检查，以及得到一些医生和健康指导者的建议，你实施了一项改变饮食结构和加强身体锻炼的解决方案。结果你大获成功，体重减少了27磅，超过了你为自己设定的目标，而此时正好赶上过感恩节！

那么，这个成功的故事可能会如何发展呢？与六西格玛一样，节食的结果也要视情况而定。

老习惯是很难摆脱的。你可能难以抵御多吃一份某种美味的诱惑，在下雨天放弃了慢跑，或者点了一份不是脱脂的而是全脂的牛奶咖啡。在你意识到这些之前，体重就已经回到了起点。另一种做法是较严格地约束自己：决心控制体重，密切注意自己的用餐和锻炼过程，绘制一些体重和用餐模式图表。你甚至可以设法降低胆固醇，别人会发现你的气色看上去很好。

六西格玛公司面临的挑战与节食者所面临的挑战大体相同。当过程改进或设计项目实现了减少缺陷的目标之后，制度对保持这一成果很重要。这当然比减肥还要复杂，因为一个过程会牵涉到许多人，而不仅仅是节食者本人。这种解决方案付诸日常运营后，六西格玛所取得的成果会不会淡出呢？节食者的体重会反弹吗？

即使改进工作的成果“巩固”下来了，六西格玛公司也会面临类似于节食者的另一挑战：最初的几磅体重减少得非常容易，但继续减下去就会越来越困难。除非持之以恒、重点突出，否则最初改进的动力将会丧失，你的公司也将会成为一个前六西格玛组织。



步骤5概述



在这一章，我们将探讨在维持六西格玛改进上的短期和长期挑战，并将把步骤1~4的所有概念和方法融入持续的跨职能管理方法中。六西格玛绩效管理过程中所采取的关键行动包括（见图17-1）：

（1）持续进行测量和采取措施来维持改进（DMAIC中的“控制阶段”）。

（2）界定过程的责任体系和管理职责。

（3）实行“闭环”管理和向六西格玛绩效水平推进。




图　17-1　六西格玛路径图步骤5及其分步骤




17.1　步骤5a：持续进行测量和采取措施来维持改进（控制）



我们首先要考虑的是如何巩固六西格玛努力所取得的直接成果。在过程改进或设计/再设计努力结束时，所取得的成果往往是最脆弱的。单凭项目团队自身力量很难确保其努力的成果不付诸东流。接下来的几节内容给出了一些保持改进成果的要点。



17.1.1　为解决方案建立切实的支持



更好地使别人理解并最终接受你的解决方案是六西格玛一个永恒的主题，“推介”解决方案需要不懈的努力。以下是一些最重要的考虑因素：

（1）同管理过程的人一起工作。如果那些最终要管理这些新的和改进的过程的人也加入到这项创造性工作中来，无疑会大有裨益。如果不是这样，团队和项目主办人就不得不仔细地解释改进工作所带来的好处。如果由过程“责任人”对新方案的实施负责，那么将会使工作大大简化。

（2）使用载有事实和数据的“故事板”。项目故事板以文字和图片形式说明改进项目的背景、过程和结果。能够表明你制定的变革为什么和如何对企业的顾客有意义，是一条使人们确信新方法正确的漫长道路。

（3）把那些管理和使用新过程的人作为顾客来看待。根据你要推介的内部群体的不同而调整你的做法和内容。需要用每一群体都能理解的语言来表达结果。例如，顾客支持部门的员工会乐于听到“减少顾客抱怨”之类的词语，但可能不太关心“带来额外商业机会”这样的话。当要求人们承担作为解决方案一部分的新的或额外的工作时，应向他们解释清楚工作的其他方面将如何变得更容易。

（4）营造一种决心和热情的气氛。分享解决方案所带来的“荣誉”并营造一种踊跃参加的氛围不仅仅是一种良好的推介手段，也是现实的要求。就像我们曾经指出的那样，没有哪个黑带或团队甚至指望独自实现有意义的改进。



17.1.2　为变化和新方法建立文档



在许多人的头脑里，对过程或程序建立文档（即使这些过程或程序是他们自己创建的）的想法可能被淹没在看牙医时的紧张刺激和填报所得税时的欣喜若狂之中。但文档工作却是必不可少的麻烦，甚至本身也有可能是一项富于创造性的任务。一个成功的六西格玛组织将必须寻找更好的新途径，以使这些文档有用且易于获得，以摆脱对那些冗长的使人昏昏欲睡的程序手册和过程说明的恐惧。

下面是一些有助于人们能够真正按照你的指向或文档行事的一般指导原则：

（1）保持文档的简单易懂。行文要直截了当，且避免使用难懂的话语。如果必须使用新手可能不理解的专业术语，那么就要给出定义或术语表。对只取首字母的缩略词（例如，TLA和FLA分别代表three-letter acronyms和four-letter acronyms）进行解释也很重要。如果需要大量的详细说明，可以考虑把这些说明放在支持或参考资料中，这样人们就能很容易得到基本信息，并在需要时了解到更多的背景知识。

（2）保持文档清晰并更能吸引人。尽可能地采用图片和过程图，这样可以使你所要表达的信息更为清晰和易于理解。空白、箭头、多种字体和强调标记等手段的运用都将使文档易于浏览和更能引人注目。这在当今视觉主导的世界中是一个非常重要的准则。

（3）把“意外”选项和指导包括在内。确保你的新过程和程序不会被人遗弃的方法之一就是计划和给出在不同条件下进行调整的途径并建立文档。文档中还应包括如何确认问题的信息。

（4）保持文档简短。是的，（事实上，有很多……）如果你希望看到一份好的简短说明方面的范例，那就看一下蛋糕的配方。一般而言，它们可称得上是简短明了的说明书典范。与之形成鲜明对比的是录像机的使用说明书。说明书越长，人们有时间去阅读和理解它们的可能性就越小。

（5）文档要便于取得。一个组织没有真正重视控制工作的信号之一就是，无论是实物形式的还是以电子形式存在于计算机系统内的文档，都难以找到。这就暗示着这样一个信息：不管某些人为此付出多少艰苦工作和分析，你在过程中却可以自由地按原有方式做事。那么，猜一猜结果会怎样？只要这种情况发生，原有的恶魔——变异——就会悄然而至，而这不会给公司带来任何好处。

（6）有用于更新和修正的过程。只说“我们必须对其进行更新”是不够的。与测量一样，建立文档是需要进行设计和管理的过程，其中对文档的跟踪和修改是一个关键环节。在设计文档之初，修改的需要就应是重点考虑的因素之一。文档越复杂，其更新工作也就越困难。但是对它们修正的次数越少，人们也就越容易忽略这些文档的存在。

当然，也存在文档官僚主义的风险。对有些公司而言，设立一个“文档控制”部门一直运行良好。但我们仍然建议，尽量使这些文档由贴近实际工作的人掌握，掌握在那些最能判断出哪些东西需要做文档、达到什么水平以及何时应被修改等问题的人手中。此外，使整个组织内部的文档保持一致的指导原则也很重要。

Up-Home服务恢复生机

Up-Home是一家规模不大但经营很成功的零售连锁店，在亚特兰大中部的17个地区销售“当代乡村风格”的家用家具。Up-Home连锁店将自己定位为同行业中首家经营兼有乡村气息和现代风格家具产品的企业。那些希望家庭布置得舒适而又不会格调老套的人们是Up-Home的主要顾客。

然而由于家庭家具市场日趋多样化，Up-Home连锁店的销售额日见下降。在对市场前景进行一番研究之后，公司领导和商店经理认为他们的产品仍能优于竞争对手，但真正的转折来自为顾客提供的服务。Up-Home连锁店随后启动了一项基于六西格玛系统的以“让顾客感受Up-Home”为主题的变革。

首批完成的项目之一是开发了一个家具的借出新过程。Up-Home的销售人员（被称为“邻居”）和广告部门的员工开始积极推广在家试用家具以确保产品真正适合的选择。在所有连锁店范围内实施之前，这个被称为“带家具回家”的过程首先在其中两家商店进行了试行，测试结果表明这种做法获得了巨大成功。

但是，“带家具回家”并不是一个简单的过程，因为它牵涉到诸如库存、交付、可能的损坏以及偷盗风险等问题。开发该过程的团队在设计阶段就解决了尽可能多的问题，并在试行期与两家试行商店积极参与的管理人员和员工对各种程序进行了完善。

“带家具回家”在整个Up-Home连锁店拉开了全面启动的序幕，营造了许多令人激动兴奋的场景。试行商店的销售人员证明了他们能够发展与顾客更为稳定的业务关系。销售数据也表明，在该方案启动后商店销售额立即猛增了将近25%。

除了在各地连锁店开展一系列旨在解释新过程和工作的培训活动之外，每一位商店员工还得到了一份个性化的如何帮助实施“带家具回家”的工作指南。最为有用的是一个详尽的企业内部网站，有张贴争议和问题的“公告栏”，并提供全面的处理指导。带有关键过程构成元素图内容的网站是最热门的站点之一。由各连锁店代表组成的一个委员会负责当过程调整时审查和更新网站上的相关内容。

为了确保员工不会因“带家具回家”政策和程序的不确定性而给顾客带来麻烦，每位员工每月给予3次“自行决定”的机会，在这种情况下，他们完全可以按照自己的主意行事，唯一的要求是这件事要张贴在“公告栏”上。



17.1.3　建立有意义的测量和图表



假如你是一位足球队的教练，而你又对得分和比赛所剩时间没有十足把握，那么，你如何知道下面应采用什么战术吗？是应该叫暂停还是顺其自然继续打下去？如何处理四分之一场和全场情况？也许你的经验会使你做出一些相当好的猜测，而这也是许多经理大部分时间的决策情况。

既然你已成功地投资了六西格玛项目，但是，如果把管理工作建立在猜测的基础上，那等于把胜利置于一种危险境地。当然，你也可以通过有效实施精选的测量来跟踪过程和解决方案，以避免猜测。至此，我们期望你理解前面章节中所讲到的有关测量的基础知识和工具。这样，步骤5中的两个问题就变为：“什么测量是我们应继续使用的？”“我们如何使它们更为有用？”

1.选择持续的测量

我们已经了解了几种测量分类的方式：输入、过程和输出；效率和效果；预报因素（X）和结果（Y）。选择持续的测量，首要规则之一就是要在这些类型的测量中加以权衡，以便可以给出组织系统的一幅全景。例如，缺陷水平测量可以告诉你在满足顾客需要方面表现如何，而过程中的测量对可能的问题发出早期警告则更好。财务测量很有用，但其他一些数据在显示推动收益增长因素方面可能会表现更好。

另一种考虑是变化速度。那些经常发生变化的事物，特别是那些影响顾客、产品或服务质量以及成本/利润的因素，应该有更高的测量优先级。当然也不能忽视那些变化缓慢的因素，但可以通过其他机制而不是持续的测量来关注它。

测量什么也应受到特定时间的工作重心影响。有些将是长期的“维持型”测量，如对缺陷、周期时间、单位成本等的测量，其他测量可能是“视具体情况而定”的。例如，在一个新过程导入的前几个月里，你可能会从几个方面去测量以确认过程运转良好，而一旦这种改进的成功变得相当稳定就可以逐步停止这些测量。还有其他一些可能“关注改进的测量”。明显的例子就是在DMAIC项目中收集有关问题或原因数据时启用的那些测量，或者是与一项业务事件（如新产品推出）相联系的一些测量。

最后，你可以依据我们所推崇的两个准则：有意义和可管理，对每一种可能的测量进行检验。得到的测量数据将真正有助于跟踪业务进展和引导做出更好的决策吗？公司将负担得起获取数据所需要的资源和后勤工作吗？

2.使用持续的测量

与使用任何产品一样，测量设计和报告越能量身定制越好。有些人喜欢细节，没有满满的数字表格就不高兴，而其他人则希望越简明扼要越好。

但通常来说，简单且有图表的测量报告效果最好。这样，便于快速阅读，也易于进行比较，并且还能够令人赏心悦目。我们已经提到的各类图表，如走势图或趋势图、帕累托图以及直方图，再加上许多其他人们熟悉的“数据图”，都可以作为测量报告的得力工具。另一种技术是下一章将要介绍的控制图，它可以帮助你迅速看出过程中变异程度有多大以及过程是否“受控”。

由于所收集的数据来自整个组织的方方面面，因此需要把众多的测量进行综合，以便高层领导可以有效地辨明正在发生的一切，这是至关重要的。为达到这样一个高层次视角可采用的最流行和最有用的工具就是平衡计分卡（balanced scorecard, BSC）。它是由罗伯特·卡普兰和戴维·诺顿推广普及的。

1


 平衡计分卡（BSC）是一种以易读的形式用来选择和显示业务“关键指示性”测量的灵活工具。许多未实施六西格玛的组织，包括许多政府机构，都在采用平衡计分卡建立一般的绩效测量，用以密切关注业务进展情况。

平衡计分卡概念的长处之一在于它强调了四类测量：创新、过程、顾客和财务，因而，有助于选择测量对象。但是，无论你是采用“来自书本”的平衡计分卡还是开发自己的方法，只要建立一批易于消化的测量数据，就能有助于确保测量成为你的六西格玛组织新习惯的一个组成部分。



17.1.4　建立过程反应计划



根据费内根定律，我们可以确信任何过程迟早都将会出问题，即使是那些最好的六西格玛团队改进的过程也不例外。对任何六西格玛公司而言，先行给出有关何时采取措施以及采取何种措施方面的指导原则是“主动管理”实践的一个组成部分。

过程反应计划包括以下三个要素：

（1）行动警报。如果一个过程的输入、处理和输出阶段中各关键点都有明确的标准，并且有跟踪过程运行绩效的测量，那么就可以在需要采取行动来纠正问题或防患于未然的地方设置“触发点”。例如，如果检验数据表明电路板已接近额定电量消耗的边缘，那么工程师可能应该开始调查哪里出现了问题。或者，如果在一家酒店放弃预定的客人数超过季节正常水平的5%，那么就应该实施一些特别的应对计划了。

（2）短期或紧急修复。并不是所有问题都要等待被授权的团队或黑带来解决。对快速修复给出一些指导原则意味着修复工作能更有效，并且可能更少地造成临时安排短期解决方案常常导致的“连带损失”。

（3）连续改进计划。要有一个用于确定连续或严重问题并给出解决优先次序的程序，以便将这些问题能纳入DMAIC过程和战略规划与预算等其他一些高层次活动中加以处理或考虑。对于可作为连续改进行动的问题或机会的显著特征也要确定出指导原则。连续改进计划是闭环六西格玛管理系统的一个关键环节。

预见可能产生的问题显然是一个有效反应计划的重要组成部分。潜在问题分析及失败模式和影响分析（FMEA）一类的技术（将在下一章讨论）可以支持过程反应计划工作。

Up-Home持续关注其过程改进

尽管家具零售商Up-Home的“带家具回家”的新服务和过程在早期取得了成功，但公司还不准备宣布取得胜利。每一家连锁店都要求持续跟踪新过程中的一些关键变量，例如：

·“带家具回家”的顾客的实际购买者比例。

·“带家具回家”相关的销售额，包括总销售额和销售人员销售额。

·缺陷数据（如遗漏或错误交付、账单错误等），包括西格玛分值。

·损坏或丢失的商品数量。

·顾客满意指数方面的数据。

这些数据由各连锁店报告并汇总出Up-Home的总体情况。

DMAIC控制阶段的检查单见附录A。



17.1.5　持续测量与控制阶段的注意事项



要建立支持新过程的好文档。

要使文档简单、清晰、易于使用，并有相应的更新计划。

要均衡地选取用于监测过程绩效的测量组合。

要兼顾结果、过程变量、顾客需要和成本，避免全然的财务测量。

要创建快速简单的传达信息的测量报告。

图解通常要比文本和数字表格更可取。

要事先制定出过程中一旦出现问题时需要采取行动的计划。

以事先计划好的、有效的方式去“反应”比临时抱佛脚的“被动反应”好得多。

不要将文档束之高阁。

设计和找到文档的使用途径有助于确保文档的不断更新，也将有助于防止过程回归“恶习”。

不要将过程图抛于脑后。

过程图是快速了解和审查工作流、顾客或供应方关系以及关键测量点的最佳工具，过程图还可以使过程变革更为容易。




17.2　步骤5b：界定过程的责任体系和管理责任





17.2.1　六西格玛和过程管理的愿景



随着公司采用和实施六西格玛路径图中的步骤，你就要引导组织采用最有前途的消除跨职能障碍和组织“壁垒”的方法：过程管理方法。这对公司运营可能意味着什么呢？下面是过程管理“愿景”的一些要素：

企业领导将关注工作有效果和高效率的跨职能移动，以实现顾客利益以及最终的股东利益。

员工能够像了解个人职能或部门一样了解过程。

各层次员工应明白他们的工作将如何适应于过程并为顾客增加价值。

全过程都要知道顾客需要。

过程将经历持续的测量、改进和再设计。

更多的精力和资源将集中于向顾客与股东提供价值，而不是浪费在官僚政治或内部斗争上。

你可能会发现这份“愿景”清单同我们阐述过的六西格玛系统目标相一致。事实上，通用电气（GE）、联合信号/霍尼韦尔和其他六西格玛先行企业已经开始将过程管理作为其整体手段的一个重要组成部分。当前在这一新的发展方向上只取得了一些进展，但这些进展显然有助于推进下一步的探索。



17.2.2　过程责任人



也许在向过程管理的转变中，最重要的一步就是任命“过程责任人”。

1.过程责任人的职责

过程责任人没有正式的工作描述，但是下面一些职责对六西格玛组织中这一角色来说是必要的：

（1）维护过程文档。过程责任人要任命或成为过程设计资料（即过程图、工作流和程序）、表明顾客需要的背景材料及其他过程界定文档的管理人，并负责这些资料的及时更新。

（2）测量或监控过程绩效。你可能早就想知道：“谁来进行所有这些测量和跟踪过程的工作呢？”过程责任人务必保证以正确的方式进行正确的测量。

（3）确认问题和机遇。作为绩效数据的首要观察测者，过程责任人应是当问题产生时首先发现问题的人，或者是其他发现问题的人应当首先通报的对象。过程责任人理所当然应具有处理快速修复和长期解决方案的职权。

（4）投入和支持改进努力。当改进、设计或再设计过程的项目确定后，过程责任人将承担起重要的支持角色（如果不是领导角色的话）。同样重要的是，过程责任人负责从改进团队手中接管移交过来的过程，承担保持已取得成果的责任。

（5）同其他过程与职能管理人员进行协调和沟通。过程责任人角色的一个最重要原则就是，那些进入尤其是流出过程的工作与过程内的工作一样重要。服务于外部顾客的一些最大障碍来自内部供应方和内部顾客之间的不良沟通。只有通过上下游之间的协调，过程责任人才有可能消除出现在职能世界里的壁垒或“敌视”态度。过程责任人必须同供应方和顾客一道工作来实现高水平的绩效目标。他或她还必须与过程中的不同群体密切合作以确保工作顺利开展和优质完成。

（6）最大化过程绩效。至此所提到的所有职责都是为了实现这个最重要的目标。过程责任人成为实现六西格玛质量、效率和灵活性水平的关键推动者。

2.组织中的过程责任人

数十年的职能型管理不会在一夜之间让位于过程导向的管理方式（也尚不清楚是否应该这样做）。为了保持职能系统“指挥和控制”方面的长处，过程和层级结构的一种混合形式可能会更为有效。

例如，在一些企业中存在不同“层级”的过程责任体系，在过程管理团队中有一个核心过程责任人和两个或更多个子过程责任人。每一位过程责任人也都有一个职能头衔，但作为过程责任人的角色，他们应注重整个跨职能作业以及过程的改进。如果这些过程管理层次变成一种新的报告体系，那么它比现存的层级组织结构可能会有多大优势还很难说清楚。这是随着时间的推移与由每一个组织根据自身需要和经验将不得不做出回答的过程管理演化的问题之一。

过程责任体系中确定无疑的是，对测量、改进和协调工作流的强调要有一套有点（如果不是较多的话）不同于职能管理的技巧。为了寻找并确认可能的过程责任人，给出候选人的轮廓特征如下：

结果导向，强调“双赢”和关注顾客。

受资深领导、中层管理人员和员工的尊敬。

扎实的业务知识，具有“通才”的思考和工作能力。

优秀的人际技能，特别是在团队建立、意见统一和协商谈判方面的人际能力。

深谙六西格玛概念、测量及过程改进和设计方法。

分享成功荣誉和承担失败责任的能力。

较强的技术知识或统计技能也是会有帮助的，但如果失去了更为重要的通才视角是不可取的。

具体在组织中什么地方可以找到过程责任人的候选人，对所有人而言都是一个谜。因此，看来需要一些创造性的人才物色活动来发现组织中恰好兼有技能和潜力的人来担当过程责任人这一角色。但可以肯定的是，守旧的职权型管理者将不适合这一角色，除非他们能改变工作方式。事实上，过程管理将需要长期发展的原因之一就是，许多当前的管理者难以适应新型的“水平”式管理方法。要真正培养出完全胜任新角色的人才可能需要整个新一代人的努力。

3.过程责任人的设置

我们在第12章对核心和支持过程的探讨中为解答这个问题打下了基础。组织在盘点其关键或战略性过程时，也就是在设置指派过程责任人的范围。在较大规模的组织中（就像我们上面所提到的那些）设置责任“层级”是一个最佳选择。没有哪个人可以独自监控一个规模庞大、复杂多样的过程。这时，一个较大过程的责任要被分解，过程责任人可以形成有些公司所谓的过程管理团队（process management team, PMT）。

在企业的业务层次上配置过程责任人也很重要。我们就碰到过这样一种情况，一家拥有几个事业部的公司在企业层面上设置了一个“宏观”的过程管理系统。遗憾的是，尽管在不同的事业部里确实有一些共同的过程，但每一个都有其自身的特点，因而需要在事业部层次上设置的专门责任人。这家企业在认识到并纠正这一错误之前，经历了一段时期的苦苦挣扎。

过程责任体系是否可用到部门或职能级别呢？答案是毋庸置疑的。在一个职能部门内显然存在不同的过程，可以用管理跨职能过程的许多方法和测量进行管理。尽管如此，在部门层次上进行的过程管理转变最好还是由工作中心的改变所驱动，而不是由职能部门委派的新“过程责任人”所驱动。事实上，人选是现成的，即职能管理者：副总裁、主任、经理等。

Up-Home实行过程责任体系

Up-Home公司的高层管理者对“带家具回家”过程设计和管理的结果非常满意。但他们处在六西格玛努力的初期，对于“过程管理”这样一个概念是否会适合一个分散的零售经营组织仍然没有把握。

但新过程的启用看起来提供了一个好的机会，用以检验过程责任人角色将如何发挥作用以及确认该角色是否会为组织和顾客增加价值。在讨论了为“带家具回家”设立过程责任人的想法之后，高层管理者一致认为它确实符合以下几条重要准则：

·它是一个跨职能过程，涉及许多Up-Home部门。

·它是一项持续的努力，而不只是一场营销运动，并因此是一个作为关键业务过程设立的合适选择。

·测量、评价和改进“带家具回家”过程的能力对企业的不断成功将非常重要。由于顾客需要、产品组合、竞争等因素的变化，该过程有必要适应不同的情况和环境。

有个问题引起了一些争议：一位过程责任人能够管理17个不同地方实施的这一活动吗？最终决策是任命一位公司范围的过程责任人，同时在商店层次上任命一位过程协调员（有些协调员可能负责2或3个地点）。

幸运的是，选择过程责任人相当简单。当初设计新过程的团队成员之一，玛吉·麦克马洪已经表现出一定的领导才能和过程观点，似乎是过程责任人这一重要跨职能活动的理想人选。

玛吉的首项任务是将设计团队准备的许多文档和记录（试行活动结束以来没有人再碰过它们）汇集起来编写一本过程综合指导手册。当这些准备好后，她逐个考察Up-Home的店铺，便开始了选择过程协调员的旅程。




17.3　步骤5c：实施闭环管理和向六西格玛绩效水平推进



建立过程管理既是六西格玛路径图的终点，也是成为真正六西格玛组织的起点。任何至少已执行了六西格玛路径图中步骤1、2和3的企业或过程都将形成过程管理方法的关键组成要素。让我们简要回顾一下这些步骤及其贡献：

（1）确认核心过程和关键顾客。对过程及其关键步骤、顾客和输出的界定建立了过程管理的蓝图。

（2）界定顾客需要。由市场和顾客需要所决定的过程目标与绩效标准是任何过程的存在理由。确切地理解这些需要将有助于回答这样一个基本问题：“管理过程究竟是为了什么？”

（3）测量当前绩效。过程管理系统中的测量将不断地提供有关结果（Y）和关键过程要素（X）的重要反馈信息。

当你在六西格玛方面的努力成熟时，过程改进和设计/再设计就会成为一种推动工作过程达到更高西格玛水平并对顾客的新产品、新服务或能力要求做出反应的战略。



17.3.1　过程管理工具



我们所描述或提及的每一种工具以及我们在下一章所要介绍的一些工具都在管理过程中发挥着一定的作用。然而，下面两个方法对过程责任人在努力保持过程的顺利运行和持续改进时特别有用。

1.过程计分卡或仪表盘

与前面提到的平衡计分卡一样，过程计分卡提供即时的有关过程绩效的重要更新信息。不同点是平衡计分卡提供面向组织范围的数据，而过程计分卡则是为过程具体设计的。它可以设置“警报线”，表明某个关键指标是否以及何时接近发生问题。例如，通过在一幅周期图上标示特定的交付时间，过程责任人就能够了解时间是否快要超过要求了。许多公司，包括通用电气在内，事实上为顾客提供了定制的过程计分卡数据，以显示“我们的过程是如何为您服务的”。

2.顾客报告卡

在优化过程绩效中，即时的顾客反馈是一个非常重要的组成部分。能够支持这种需要的主要工具之一（完整顾客声音系统的组成部分之一）是顾客报告卡。理论上，顾客报告卡提供关于过程满足顾客需要水平的代表性数据（即准确无偏的样本）。最好的顾客报告卡的作用要胜过“调查”或“抱怨数据”，它所提供的信息在绩效与问题方面对顾客和对公司来说都很有意义。

在企业对企业的关系中，这些报告卡可以为客户量身定制，以保证所提供的“评分”或其他反馈信息是按照每一个客户的独特需要和优先次序筛选出来的。

过程管理在Up-Home安家落户

在玛吉·麦克马洪被任命为Up-Home公司的首位过程责任人（负责管理“带家具回家”的服务过程）6个月之后，公司领导开始确信过程管理方法对整个公司都可能非常有益。

首先，玛吉和店铺过程协调员对“带家具回家”过程的不断成功做出了一些重大贡献。例如：

（1）在新过程启用后3个月，物件丢失开始攀升。玛吉和过程协调员能够断定出这是由于有些Up-Home公司的销售人员没有记录下完整的顾客地址，以致不能同顾客再次联系以取回试用品造成的。一个简单的修正措施就解决了这一问题。

（2）通过跟踪由“带家具回家”过程带来的销量增长最快的产品类型，他们能够预测出额外的库存需要以适应较高水平的需求。这不仅促成了销量的增加，而且也使Up-Home公司有机会得到卖主方面的折扣。

（3）在多起销售和产品配送部门之间发生的琐碎纷争中，玛吉和过程协调员能抑制事态免于失控。始终把顾客放在首位，问题的解决使所有人都很满意。

另外，玛吉为“带家具回家”所设计的过程计分卡使每个人都可以了解到过程绩效的最新情况（见图17-2所示的例子）。




图　17-2　Up-Home公司“带家具回家”过程计分卡

作为扩展过程管理方法的第一步，Up-Home公司的领导召开了半天的会议，开始为他们所有的核心业务过程绘制过程图……



17.3.2　继续向六西格玛前进



我们是以一个成功节食后体重又反弹的类比开始本章的。我们认为有些公司，就像自满而缺乏约束的节食者那样，当他们一遇到看起来更“紧迫”的问题时就注定要倒退。我们还要指出，六西格玛的最初成果在某种意义上是容易取得的，就像在节食中最初减掉几磅体重那样，但要实现六西格玛的最后几个“西格玛点”，将是十分困难的。

过程管理规章制度是“保持继续减掉体重”或缺陷的动力之源，它是确保企业把测量和改进作为日常工作而非偶然性任务的一种机制。同时，随着企业在六西格玛道路上继续前进，你将发现有更多使用复杂工具的机会来超越4西格玛和5西格玛水平。在下一章中，我们将会介绍一些高级六西格玛工具。



17.3.3　六西格玛绩效管理中的注意事项



要为过程改进与设计/再设计项目中的步骤和经验教训建立文档。

项目“故事板”将有助于“推介”解决方案，还会对未来的改进团队提供帮助。

要制定完整的过程控制和收益保持计划。

推介、建立文档、测量以及制定反应计划对巩固成功都是必不可少的，也会成为过程管理系统的关键性输入。

要为组织仔细确定过程责任人的角色和职责。

作为业务领域中的新手，过程责任人及其助手必须对责任人的职能和目标有清楚的认识。

不要没有预先进行仔细思考就采用过程管理。

尽管这种训练和资源可能会非常有用，但全力以赴地实施过程管理可能并没有意义。如果有必要，先试行一下以便从中学习（即对这个概念进行试行），以免给企业带来不必要的动荡。

不要像当前一样最终很少使用设计的过程报告和文档。

首先将重点放在那些你知道的自己或别人都需要的信息上，然后按需添加。




第18章　高级六西格玛工具概述



到目前为止，我们在探讨六西格玛方法时一直把注意力集中在了那些在大多数组织和过程中带来许多改善的工具。摩托罗拉公司在开始运用六西格玛时发现，并且后来许多其他企业也认识到：许多问题和机会可以借助简单的技术加以解决。另一方面，六西格玛系统成功的关键之一还在于团队与经过专门训练的黑带们应用对学习和改进活动带来更大效力的更复杂的工具。

本章的目的不是要使你成为任何一种高级方法的专家，但我们将试图使你熟悉以下内容：有哪些最常见的六西格玛技术，它们为什么能有用，如何将它们应用在过程设计、管理和改进中。我们谈到的每一种“强力工具”都有一种或更多的具体用途，如果选择和应用不慎，这些工具同其他工具一样可能会被误用或没有成效。

按照在六西格玛改进努力中最常见用途的次序列出我们将要介绍的高级六西格玛工具如下：

统计过程控制（statistical process control, SPC）和控制图——问题识别。

统计显著性检验（χ
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 检验、t检验以及方差分析）——问题界定及根本原因分析。

相关性和回归分析——根本原因分析和结果预测。

实验设计——最优解决方案分析和结果确认。

失败模式和影响分析——问题的优先次序安排及预防。

防错——缺陷预防和过程改进。

质量功能展开——产品、服务和过程设计。




18.1　统计过程控制和控制图



统计过程控制，又称SPC，涉及对某一过程变异的测量和评价以及对这些变异的限制或“控制”。在最常见的应用中，SPC帮助组织或过程责任人确认可能存在的问题或异常事件以便能够迅速采取行动加以解决，换句话说，就是控制某一过程的运行状况。



18.1.1　何时及为何使用SPC或控制图



使用SPC和控制图是监视当前过程绩效、预测未来绩效以及给出修正建议的理想方法。控制图是一种非常有效的沟通工具，只要稍加解释，就很容易理解它。我们曾共事过的许多公司都把关键过程控制图张贴在容易接近的地方，使日常活动状况、趋势、模式和对可能出现问题的预警清晰可见。这种做法可以使每个人都参与到公司管理和问题解决的工作中来。

在六西格玛系统中，控制图有3种重要用途：

（1）在DMAIC项目早期的“测量”活动中，控制图有助于团队确认问题或“失控”状态的类型和出现频率。它们甚至可以表明什么样的调查或纠正措施可能会最有效。

（2）在试行或实施过程解决方案或过程变革时（在改进或控制阶段），控制图有助于跟踪结果，显示对变异和绩效的影响，甚至可能给出进一步工作和调查领域的建议。

（3）控制图用做一种实时预警系统，可以提醒观察者过程中出现的异常状况并触发在第17章中所讨论的过程“反应计划”。

你可以把SPC或控制图的第三个应用看做是房间里的烟雾探测器：只要这种装置备有电池、安置适当并且旁边有人监听，那么它就可以发出警报，使你有足够时间阻止房屋起火。



18.1.2　SPC或控制图中“控制”的含义



“控制”意味着保持某一过程在可预见的变异范围之内运行。目标是要维持稳定、一致和良好的过程运行状态。在SPC中，我们把统计控制的概念加入到讨论中来。因此，为了确定某一过程在统计意义上是处于“受控”状态还是“失控”状态，你必须从实际测量一段时间的过程运行开始，然后检查你所收集到的数据的变异情况。通过足够的数据，你可以计算出所说的“控制界限”，从而迈出了检查过程运行状态的第一步。

让我们来看一个例子。假设你负责管理公司的电子邮件系统，希望知道公司每小时发送邮件数量的变异有多大。当然，为了得到答案，你必须搜集一些数据。因而，在搜集了一个月的每小时邮件数量水平的数据之后（无疑是采用了优秀的数据收集方法），你把电子邮件流量绘制在一张走势或趋势图上（按时间顺序）。接下来，你利用数据计算出控制界限——控制上限（upper control limit, UCL）和控制下限（lower control limit, LCL），然后将这些界限连同均值线添加到你的图形中去。现在你就得到了一张控制图（见图18-1）。




图　18-1　例子：电子邮件数量控制图

如果你继续收集有关电子邮件流量方面的数据，那么控制图将不仅能使你跟踪电子邮件数量方面的变化，还能使你看出过程是否以及何时出现“失控”（即过程以不再能预见的方式运行）。

控制图预警作用

因为我们认为处于正常运行状态下的过程的变异将是“随机”的，所以存在以下几种情况表明过程处于失控状态：

线外点——任何出现在控制界限之外的点。

趋势——存在连续上升或下降趋势的点列。

漂移或移动——存在位于平均线上或下的连续点列。

循环或周期性——点列交替上升和下降，或上升和下降的趋势呈“波”状。

倾向性——数据点连续趋近平均线或任何一条控制界限的状态。



18.1.3　控制图和顾客需要



对于控制图的误解之一就是把处于“受控”状态与事情“良好”等同起来。如果一家计算机维修店决定测量日常维修周期，绘制的控制图可能会显示过程完全受控。但问题是，他们的平均维修周期是5天，而顾客需要维修工作在2天内完成！

要知道，我们在本书中所提到的两种“界限”（控制界限和规格界限，它们不是城郊与市中心的关系）的产生是截然不同的：控制界限是由现实过程数据计算得出的，它们会随过程运行状态的变化而变化；而规格界限则来源于顾客，它们只会随着顾客需要的变化而改变。



18.1.4　控制图使用



到目前为止，对于实施SPC的基本步骤应该是熟悉了：确定关键测量，实施数据收集计划，绘制数据图，观察结果以及采取适当的行动。这与作为六西格玛组织基础的“闭环”系统很一致。数据绘图和检验工作可以很容易由统计软件完成。简单地输入数据或是从电子表格上复制过来，从操作菜单上选择出控制图类型和检验类型，然后你就得到了一张控制图。

正确选择所使用的控制图类型很重要。确定哪种形式的控制图适合你的情况且涉及几种因素。例如，如果你有一些连续型的数据测量（重量、时间、温度等），就可使用两种类型中的一种。SPC方面的书籍通常会在如何选择恰当的控制图方面给予简明的指导。

企业不需要创制新的控制图，因为这些图在监测过程运行变动上就有实际价值。因此，你只会偶尔不得不面对这样一个问题：“我们应采用哪种类型的控制图？”



18.1.5　使用SPC和控制图时的注意事项



要迅速收集、绘制和观察数据。

SPC价值的关键就是要及早得到问题或机会的预警。如果你的数据收集系统和报告要花费数天乃至数周才能完成报告，或者根本没有人会去查看这些报告，那么又何必浪费资源呢？

要仔细选择和给出测量优先次序。

一两份真正有意义的控制图能给予很大帮助，而拥有10或15份无关痛痒的图表，则只能意味着你将很快放弃查看它们。

要设置和调整你的预警系统。

使用你了解的过程知识来改进反应计划。对关键事件采取的行动越迅速有效，就越有可能维持顾客和股东的满意！

不要过于频繁地重新计算控制界限。

由于控制界限是数据的函数，因而几乎可以随时进行调整，但那会使发现“预警”状态的工作变得困难很多。最好是只在已知过程发生变化后重新计算界限（当使用软件来产生及检验控制图时，可以通过设置首选项来避免控制界限的重新计算）。

不要假设数据是完美的。

使用类似“可重复性、可再现性测量系统分析”（Gage R＆R）来经常检查数据收集的质量对确保是基于问题而不是数据本身发出警报是非常重要的。

最后，要记住SPC和控制图是监测与理解过程的方法。除非你采取了纠正措施或应用了六西格玛改进方法，否则，它们本身并不能解决问题或改进绩效。




18.2　统计显著性检验（χ
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 检验、t检验、方差分析）



当你测量或分析某一过程或产品时，常常通过简单地观察数据就有可能得出有效的结论。

然而，有时数据所包含的经验并不明显或不确定。你有可能会望“数”兴叹：“这些数据对我一点帮助也没有！”或者，你可能对发展态势有相当好的预感，但非常希望结论得到数据方面的支持。在这些情况下，我们就可以采用更严格的统计分析方法来发现或印证数据中的趋势或模式。



18.2.1　统计显著性检验的使用



统计显著性检验是统计学家用以寻找数据模式或检验对数据有关猜测的一些最重要的技术。这些工具在六西格玛中有多种可能的应用，包括：

确认绩效中存在问题或有实质性变化。

检验数据的有效性。

确定一组连续数据的模式或“分布”类型。

在模式和差别基础上建立根本原因假设。

证实或推翻根本原因假设。



18.2.2　统计分析的要点：原假设



持续10天的热浪袭击了你所在的城镇，人们就说：“这是全球变暖！”打高尔夫球时，你两周内有两次一杆进洞，因此狂喜道：“我成功的时候真的到了！”办公室的电话响个不停，每个人都认为：“这将是非常繁忙的季度。”你看到一群学生在杂货店里喧闹不已而自语道：“现在的孩子真是缺乏教养！”

这些结论的正确性如何？我们不难从一些简单的观察中推断出一般的解释，这在某些情况下不会有问题。但事实上，在许多情况下，我们认为我们发现的所谓“模式”不过是随机的变异。如果观察足够长的时间，我们将正好发现同样多的证据支持完全相反的结论。当春寒持续到第4周的时候，有些人就满怀信心地推断冰川时代来临了。当你一个月之内打了4场臭球时，你可能会哀叹自己的高尔夫球水平走下坡路了，如此等等。

在统计学上，我们采用所谓的“原假设”来防范“错误模式”误导我们得出错误结论的可能性。原假设表明在总量或过程中所观察到的任何变异、变化或差异都纯粹是由偶然因素引起的。这很类似于那些极端怀疑论者的态度：除非你能够“证明”它，否则他们不会相信任何事情。通常我们使怀疑论者信服的方法也并非是直接去证明你的理论，而是通过推翻任何其他解释来达到目的。那就是我们在统计显著性检验中所采用的方法。



18.2.3　统计显著性检验：方法和例子



与使用控制图一样，统计上检验一个假设也有几种方法供选择：

（1）卡方（χ
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 ）检验。这是用于离散型数据显著性检验的一种方法，有时也用于连续型数据显著性检验。例如，你可以将卡方检验用于：

比较两个位置的缺陷率以确定它们之间是否存在显著差别。

检查每周顾客产品选择的变化是否存在有意义的变异水平。

检验各种职员配备水平对顾客满意度的影响是否显著。

（2）t检验。当有两组或两个样本的连续型数据时，采用这种方法检验显著性（正如我们在第14章所指出的那样，连续型数据测量比离散型数据测量的功能更大，但需要注意的是，只有在这些数据满足某些条件的情况下这种检验才可行）假如你的数据合乎要求，你可以用t检验来实现以下目的：

对过程中关键步骤的周期时间在季度中两周间的差异进行比较，看看是否发生了有意义的变化。

检查两个地区的顾客收入水平，看看是否有地区的业务部门明显在服务收入较高或较低的消费者群体。

检验两个批次磁盘驱动器的寻盘速度是否存在差异。

（3）方差分析（analysis of variance, ANOVA）。ANOVA是连续型数据显著性检验的另一方法。但与t检验不同的是，它可以用于比较两组或两个样本以上的数据（如果发现在3组或更多数据间存在显著差别，你必须进行更多的分析以找出具体哪几组间存在差别）。下面的例子除了用黑体字给出相应的数字差别外与上面t检验相同：

多过程中关键步骤的周期时间在季度中每周间的差异进行比较，看看是否发生了有意义的变化。

检查4个地区的顾客收入水平，看看是否有一个或几个地区的业务部门明显处于服务收入较高或较低的消费者群体。

检查5个批次磁盘驱动器的寻盘速度是否存在差异。

（4）多元分析。在前面我们所谈到的3种方法中，相互间的比较是基于单一因素或变量的，如时间、收入或速度等。当然，在数据组或样本间可能存在其他一些变动因素。多元分析（multivariate analysis, MANOVA）用于确定多因素的显著性（在做多元分析前，通常最好先进行方差分析）。



18.2.4　统计检验的基本步骤



当今，统计学应用于管理问题的福音就是由于统计软件的运用消除了许多繁重的工作。但是，不管运算速度有多快，统计学应用的主要步骤是至关重要的：

（1）确认要分析的问题。你希望应用统计检验的关键问题是什么？核查以确信统计检验是真的需要，答案是否相当明显？

（2）阐明你的假设和原假设。在假设（技术上被称为“备选假设”）中描述出你认为正在发生的事情，然后通过得出结论：“我们所看到的实际上只不过是随机概率的表现”（原假设）来否定它。

（3）选择合适的统计检验方法。在你最终决定采用一种连续型数据技术之前，你需要检查这些数据以确定这种方法是否有效。

（4）进行运算并观察结果。通常会有3种可能的结果：原假设成立，意味着目前这些数据不支持你的假设；原假设不正确，这说明根据这些数据，确有一些重要因素在影响这些数据，因而你的假设有可能是正确的；出现错误，表明你的数据或所选择的检验工具存在某些错误。



18.2.5　统计显著性检验的注意事项



要确保所用数据是有效的。

用错误数据进行检验是毫无意义的，甚至是危险的。例如，如果样本容量太小，当实际上不存在显著性差异时可能会使你发现具有“显著性”差异。

要选择正确的检验类型。

例如，如果是离散型数据，要使用χ
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 检验。

不要用自己的专门知识作为统计分析的一种“直觉检验”。

统计分析和经验应该结合起来发挥作用。

不要过早地把自己当成“专家”。

这些工具有相当的复杂性和许多细微差异。“异常”状况事实上在现实世界中相当常见，因而，要真正掌握统计分析的来龙去脉，绝不是单凭一点经验就可以做到的。




18.3　相关分析和回归分析



相关分析和回归分析包括一类用于分析两个或两个以上因素间相互关系的工具。相关性的基础知识在第15章中介绍散点图时介绍过。两个因素“相关”意味着某一因素的变动将会伴随另一因素的变动。通过对这些数据进行统计计算，我们可以测量因素间可能关系的强度，此外还可以得出其他一些有用的结论。



18.3.1　相关分析和回归分析的使用



透过各种类型的相关分析与回归分析，你将发现这些工具有助于实现以下目的：

通过查看可能原因（X）与结果或输出（Y）之间是否存在某种关联来检验根本原因假设。

测量和比较不同因素（X）对结果（Y）的影响。

在一定条件下，预测某个过程、产品或服务的绩效。

只有当具有与个体事项相匹配的两个或两个以上因素数据时，相关分析和回归分析才能使用（这与我们刚才看到的比较成组数据的统计检验方法形成鲜明对比）。表l8-l给出了可以进行相关性检验的一个例子。




为了进行相关分析，你既需要有关复印机A、B、C等在维修时间间隔方面的数据，又需要它们在复印缺陷方面的数据。

特别是在原因分析方面，取决于数据的性质，相关分析和回归分析工具比χ
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 检验和方差分析工具能给你带来一些重要的优势。它们允许使用较小的数据样本来了解更为精细的模式，以及弄清楚不同变量的变化如何直接影响某个事项。



18.3.2　相关分析和回归分析的类型



计算机、电子表格和统计软件已使得这些统计工具能为许多人所运用。这里给出一些惯常用法以及几个主要概念：

（1）相关系数。用于绘制散点图的那些数据可以“处理”成为一个数值，记作r，用来表示因素间是否相关以及相关的强度。相关系数r的变动范围介于-l~l之间；通常，r值低于-0.7或高于0.7时要进行认真的进一步调查（负r值表示负相关）。

（2）相关百分比。许多人更喜欢用另一个数值r
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 ，因为它反映了由X因素所引起的Y（或因变量）的变异量或变异百分比（相关系数r取平方就可得到r
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 ）。例如，你发现复印机维修时间间隔和复印缺陷间存在明显的正相关关系，相关系数r为0.72。那么得到r
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 为0.52，这意味着大约有50%的缺陷增长与维修时间间隔有关。注意，如何对r或r
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 做出解释和反应将取决于你的分析目的与数据类型。

（3）回归。各种形式的回归分析都侧重于用现有数据去预测未来结果。最常用的是有两个变量的“线性回归”（或“简单”回归）。我们可以用复印机的例子来阐明。

Percy公司的复印机维修

Percy公司希望向顾客展示其维修服务合约的价值。在收集了有关维修间隔时间与复印缺陷间关系的数据后，他们发现如果不进行维修，每两周复印机缺陷率会上升15%。借助线性回归分析，他们能够为一个潜在顾客预测出最近一个“紧急”服务电话后的第3个月会面临多达25%的“复印缺陷”。这种预测后来证明是相当准确的，现在这个顾客已经和Percy公司签订了一份每两周一次的服务合约。

（4）多元回归。多元回归就像多变量分析，用于检验几个因素或结果之间的相互关系。在过程环境中，表18-2中所示的例子可能涉及多元回归变量。

使用多元回归分析，你能够把每一个X对于Y的影响大小进行量化，以及了解它们之间是如何相互作用的。在更高级的应用中，多元回归用于建立模型来预测各种条件下组合因素相互作用的结果。






18.3.3　相关分析和回归分析的注意事项



要确保有配对数据。

进行相关分析和回归分析的能力取决于你如何收集与整理数据。如果被分析因素值不与单一事项相匹配，就不能进行相关分析。

要使用相关系数或相关百分数（r或r2）来更好地理解散点图数据。

这是最简单的统计指标之一；在试图解释散点图中大量的点时，它能给予很大帮助。

如果可以，要采用较高级的方法来对过程和产品有更多的了解。

如果使用正确，相关分析和回归分析能够有效地增进你对业务中变异如何发生、为什么会发生以及如何控制变异的理解。

不要把从数据中得出的预测当做“事实”。

从回归分析中得到的预测结果在多数情况下是基于趋势的。这意味着还存在许多没有理解的变异，而这些变异常能够导致没有预期到的结果。

不要只从一个角度观察数据。

如果认为非常可能的强相关性没有显现，它也许是被“隐藏起来了”。在你得出绝对不存在相关性的结论之前，也许应该考虑对数据进行分层，或者收集更长时间的数据。

不要认为相关就意味着因果关系。

就像我们在第15章中所讨论的那样，两个事项相关可能根本不是一个事项引起另一个事项变化，可能有其他因素同时影响这两个事项。




18.4　实验设计



实验设计（design of experiments, DOE）用于检验和优化过程、产品、服务或解决方案的绩效。它主要利用我们刚才在前面介绍的一些技术（统计显著性检验、相关分析和回归分析）来帮助了解不同条件下产品或过程的行为。DOE最独特之处就在于它能够使你通过实验来计划和控制变量，与按照“经验观察”方式仅仅收集和观察现实世界中的事物是截然不同的。



18.4.1　实验设计的使用



在六西格玛组织中，DOE有着非常广泛的应用，它能使你：

评估顾客声音系统，在不烦扰顾客的情况下寻找产生有效反馈的最佳方法组合。

评估诸因素以将引起某一问题或缺陷的“重要”根本原因分离出来。

试行或检验可能的解决方案组合，以寻求最佳改进策略。

评价产品或服务的设计以确认潜在的问题并从开始就减少存在的缺陷。

尽管DOE用于事物要比用于人更容易，但在服务环境下进行实验设计仍是可能的。可是，这些实验设计趋向是“现实世界”的试验，在这些试验中，变量在实际过程中加以控制，然后将其结果进行比较。例如，一家大型销售组织在4个月的时间里试验了14个变量以试图发现最佳的促销组合。根据在这种“田间实验”基础上的解决方案，即使在这家企业的高销量地区，销量也猛增了50%以上。
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18.4.2　实验设计的基本步骤



进行实验设计的基本步骤如下：

（1）确认要评价的因素。你希望从实验中了解些什么？对过程或产品的可能影响是什么？在选择因素时要切记：试验更多因素不仅会带来获取额外数据的利益，也会增加成本和复杂性，对二者进行权衡很重要。

（2）界定检验因素的“水平”。对速度、时间和重量等诸如此类的变量因素，试验水平的数量可以无限多。因此，在这一步中，你不仅要选择所要采用的数值，而且还要确定希望试验多少不同的水平。在离散型数据情况下，试验水平可能是两选一的，例如，对表格的试验可能是：包括我们的电子邮件地址或不包括我们的电子邮件地址。
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（3）建立一个实验组合排列。在实验设计中，通常希望避免采用每一变量都单独试验的“每次一个因素”（one-factor-at-a-time, OFAT）的办法。通常是试验一系列因素水平组合以得到对所有因素都具代表性的数据。这些可能的组合或排列可以由统计软件工具产生或查表得到，借助它们可以帮你避免对每一可能的组合都进行试验。

（4）在规定的条件下进行实验。这里关键是要避免其他一些未被检验的因素影响结果。

（5）评价结果和结论。如果你要从实验设计数据中发现模式或得出结论，那么像方差分析和多元回归之类的工具是必需的。从实验数据中你可能会得到非常明确的答案，也可能会产生新问题，从而需要另外的实验加以测试。



18.4.3　实验设计中的注意事项



要准备把实验设计应用于“实际”的过程中。

除产品设计、工程和制造之外，大多数其他商务活动将不适合放在“实验室”里。你可能需要在现实世界中进行实验，例如，测试一个新的解决方案。

要利用实验“组合”。

实验设计方法能够带给你大量时间和资源节约的一个途径就是它可以从很少的试验中产生较多的数据。如果使用正确的话，你就可以腾出时间进行你原先不可能顾及的实验。

要在实验设计方案中加入“问题预防”措施。

如果实验中出现了某些差错，是否会造成严重后果？如果是的话，你就应该制订预防和紧急情况措施以确保实验不会造成“令人失望的后果”。例如，只要顾客业务不会造成不当风险，与顾客一起试验解决方案是个好办法。

不要忽略多种因素或影响。

正是未预料到的变量搞砸了许多实验。

不要囿于实验工作。

就像在DMAIC中的“分析”阶段一样，你总是可以做更多的试验和收集更多的数据。但你要把实验设计看做是一个工具，而不是目的。




18.5　失败模式和影响分析



失败模式和影响分析（failure modes and effects analysis, FMEA）是用于确认潜在问题（失败）并给出优先次序的一系列指导方针、一个过程和一种方式。根据FMEA进行活动，管理者、改进团队成员或过程责任人就能把用于预防、监控和应对计划的精力与资源集中在最可能有回报的活动上。FMEA起源于航天和国防等高风险行业，是我们在第16章所讨论过的“潜在问题分析”概念的一种更为严密的应用。



18.5.1　FMEA的使用



FMEA在六西格玛环境中有许多种用途，不仅可以应用于寻找工作过程和改进中的问题，而且还可以应用于数据收集活动、顾客声音工作、程序甚至六西格玛行动的展开等方面。唯一的应用前提是具有一个特别强调把问题消灭在萌芽状态的复杂或高风险的情境。



18.5.2　FMEA的工作步骤



基本步骤和重要概念如下：

（1）确认过程、产品或服务。

（2）列出可能出现的潜在问题（失败模式3）。基本问题是：“什么可能会出错呢？”对于潜在问题的认识可能来自包括头脑风暴、过程分析、标杆分析等在内的多种渠道。可以按照过程步骤或产品/服务的组成对潜在问题进行分类，但要避免琐碎的问题。

（3）评估问题的严重性、发生的概率和可检测性。用1~10的尺度来给每一个潜在问题的各个因素评分。问题越严重分数就越高，越难以探究的问题得分也越高。另外，这些评价可能是判断，或者是建立在历史或试验数据基础上的。

（4）计算“风险优先度”（risk priority number, RPN），确定行动的优先次序。将上述3个评分相乘就可以得到每一个问题的总风险度（PRN）。将所有问题的风险优先度相加就可以得到过程或产品/服务的总风险指数。（RPN的最大值是1000）

（5）采取措施减少风险。首先关注那些RPN最高的潜在问题，然后就可以采取措施以减少造成这个问题的某个或全部因素：严重性、发生概率和可探测性。这个工具的最大益处就在于它能使问题管理资源（总是有限的）最大限度地发挥作用。

一个FMEA的例子

Nitwit. com电子商务公司的管理者和工程师希望确保其在线商品目录更新过程不出现任何差错。下面是他们确认的两个问题及所进行的分析：

（1）新项目图样错误。

严重性=5

发生概率=5

可探测性=3

RPN=5×5×3=75

（2）顾客不能订购某个项目。

严重性=8

发生概率=5

可探测性=6

RPN=8×5×6=240

基于这份评估，他们应该把精力集中在解决顾客不能订购这个问题上，并制订预防性措施以确保所有新产品代码都被及时地纳入订购系统中。




18.6　防错（poka-yoke）



防错可以看做是FMEA的一种扩展，或看做是在我们六西格玛节食中防止最后几磅体重（即缺陷）的一种特别的控制方法。FMEA有助于对问题的预测和预防，而防错侧重于在缺陷事项交付给顾客之前发现和纠正错误，它特别关注对于任何过程来说都是时刻存在的威胁：人为错误。

防错也以日文名称poka yoke 
 

[1]



 （POH-kuh YOH-kay）著称，其基本思想是由日本的一位管理顾问新乡重夫（Shigeo Shingo）发展起来的。新乡重夫的观点引起很多争议，部分原因是他提出了一种方法，其中“检查”（他选择的字眼）成为过程中每一步骤的组成部分，而不是将其单独作为一种独立的责任。然而，当人们较仔细地观察时发现，防错的核心其实就是对过程中的每一活动都要仔细，并且在每一步骤都进行检查和问题预防工作。这实质上就是一种持续的、即时的反馈，就像骑自行车的人将有关平衡和方向的数据从眼睛传到大脑，以保证他或她骑车不会摔倒或偏离道路。



18.6.1　防错的使用



防错可用于：

调整DMAIC项目中的改进和过程设计。怎样才能避免或管理那些稀少但又极富挑战性的错误呢？

从接近六西格玛绩效的过程中收集数据（一个过程越“完美”就越难测量）。

消除为把过程绩效从4.5σ提高到6σ需要解决的那类过程问题和缺陷。



18.6.2　防错的基本步骤



防错最好是在完成一次彻底的FMEA预测和预防审查之后来应用。具体步骤是：

（1）确认那些尽管采取预防措施仍有可能发生的错误。审查现有过程中的每一个步骤并询问：“在这一步骤中，可能会发生什么人为错误或设备故障？”

（2）确定某一错误或故障正在发生或将要发生的探测方法。例如，在汽车中的一种电路可以提示是否系好了安全带；编制的电子商务软件可以告知是否遗漏了某一领域的相关数据；在装配车间，用盛装零件的托盘帮助工人发现是否漏装了零件。

（3）确认和选择发现错误时采取的行动类型。“防错装置”的基本类型，具体如下：

控制。一种自我纠正的行动，就像文字处理软件自动检查拼写错误并予以纠正那样。

关闭。当错误发生时，阻断或关闭进程的一种方法或装置，家用熨斗的自动断电功能就是一个例子。另一个例子是一种复杂的投资软件，它把不符合设定范围的那些投资账户阻止在外。

警告。顾名思义，这种方法可以提醒工作人员事情正要出问题，座椅安全带上的蜂鸣器就是一个例子。控制图显示某一过程可能正处于“失控”状态也是一个例子。但过于频繁的警告常常会被忽视，因而控制和关闭措施通常是更可取的。

提出探测、自我纠正、阻断/关闭或警告问题的方法确实需要想象力和创造力。一些常见的防错措施包括：

用颜色和形状对材料与文件进行区分。

用特定的形状提示诸如法律文件等重要事项。

使用符号或图形来辨认易混淆的事项。

由计算机处理的检查表、清楚的图表、明确的分类、先进的程序以及简单的工作流都将有助于防止错误演变成顾客手中的缺陷。

半导体设备制造商——应用材料公司的戴夫·博尼茨（我们在第4章中提到过），认为防错已经成为他们改进和精益制造努力的焦点。“我们一直在寻找如此简单的连傻子都不可能造成错误的装配方法。现在，我们做事更像是在视觉展示；我们制作了部件组装的彩色图解。”同样，通过各种夹具和卡具的应用，使错误装配难以发生，这很像一把钥匙只能开一把锁。

另外，在每一步骤上都要分外仔细地进行检查工作：“完成某项工作的人员在产品转入下一阶段前要检查它们，接收产品的人接下来又会检查产品。通过这种协调配合的移动，也能够消除制造装配过程中可能发生的大多数错误。”



18.6.3　防错的注意事项



要努力想象所有可能产生的错误。

在这一点上，组织中那些确实消极和多疑的员工对组织终于有了真正的帮助。

要竭诚尽智地创造有关工作过程组成部分的探测和纠正错误方法。

把发现错误的工作留给下游检查者或顾客，无疑会导致灾难性后果。

不要抱定“人非圣贤，孰能无过”的思维定式。

“在大多数情况下把事情做好”也是人的特性。找出员工自动纠正上游员工没能预防的那些问题的做法，并分享最好的经验。

不要在所有情况下都指望人们发现自身的错误。

如果你的过程还只徘徊在二西格玛的低绩效水平上，那么就不能去除下游检查这道“安全网”。



[1]
 poka yoke应译为使傻子都可为的措施。——译者注




18.7　质量功能展开



质量功能展开（quality function deployment, QFD）是一种把顾客输入区分出优先次序并转变成产品、服务或过程设计及规格要求的方法。尽管QFD所涉及的工作细节可以既复杂又详尽（那一定是令人疲惫的），但QFD方法的本质是基于常识性的概念和我们已经了解到的工具。



18.7.1　质量功能展开的使用



QFD是一种有许多变种的适用性很强的方法，其用途相当广泛。可以用于：

依据顾客需求和当前绩效，给出改进项目的优先次序并进行选择。

对照竞争对手，评估某一过程或产品的绩效。

把顾客需要转变成绩效测量。

设计、试验及优化新的过程、产品和服务。

QFD绝非是一种孤立的工具，它要依赖于包括顾客声音的输入到实验设计等各种其他方法的配合才能起作用。



18.7.2　质量功能展开的要点



被称为“质量屋”（house of quality）的特殊多维矩阵是QFD方法中最有名的组成部分。一项完整的QFD产品设计项目将包含一系列这样的矩阵，这些矩阵把来自顾客和竞争的需求一步一步地转换为详细的过程规格要求。在QFD文件所包含的全部细节中，有两个核心概念：

（1）QFD循环。这是一种包括4个阶段的开发有效设计和方案的不断反复的工作过程：

将顾客信息和竞争对手分析转换为产品或服务特征（基本设计要素）。

将产品或服务特征转换为对产品或服务的规格要求和测量。

将产品或服务的规格要求和测量转换为过程设计特征（过程将如何表现规格要求的特征呢）。

将过程设计特征转变为过程的绩效要求和测量。

（2）确定优先次序和相关性。这是关于具体需要、特征、要求以及测量之间相互关系的详细分析。运用类似于“质量屋”的矩阵或简化的L矩阵（见图18-2）使这种分析具有条理性，并为设计活动的逻辑依据建立文档。




图　18-2　示例：简化的钢笔设计L矩阵

从本质上说，QFD循环恰好在设计过程中把下游的Y（顾客需要和产品规格）直到上游的X（过程规格要求）联系起来了。对于现有的过程或产品，如果上述关系此前从未被研究过，它可以用来澄清或记录这些关系。“质量屋”的另一个好处是由该矩阵提供的“对角线”关系检验，可以用来考察那些我们标准的“线性”思维从未考虑过的一些组合方式。



18.7.3　质量功能展开中的注意事项



要调整方法的复杂性以适合自己的情况。

设计一种复杂产品的QFD会涉及许多层面和细节，只是为现有过程建立测量应该简单得多（有软件包可以处理简化或详细的“质量屋”矩阵）。

要集中精力获取高质量的输入信息和数据，而不要只是把矩阵“填满”。

一个QFD矩阵可能有许多空白项，常常需要运用你的最佳判断来最适合地填写好。但如果仅仅是为了不让它空着而胡乱填写的话，那就不要填了。

要使用QFD中的“竞争对手分析”特征来将其他外部数据作为设计和规格要求因素来考虑。

为顾客设计时要留意竞争对手。

不要在使用这种方法时忘了其他工具的使用。

例如，实验设计对最大化各种设计特征的效能起着至关重要的作用，你也可使用项目宪章一类的工具来帮助奠定设计工作的基础。




总结　获得成功的12要点



在本书的六西格玛之旅接近尾声时，我们希望这正是你的六西格玛征程的起点。在某些方面，本书只是粗略地勾勒了组成六西格玛管理系统的一些思想、工具和准则（但有些要点我们似乎已经重复得足够多了，因此勤奋的读者至此可能会说：“足够了，我已经学会了”）。作为总结，我们将以一份成功要点清单来概括本书的一些要义和各种组织在努力成为“六西格玛组织”过程中的经验。希望这份清单对我们没有详述的领域将是一种补充，并有助于你从我们已详细讨论的主题中获得要点。




成功要点



1.将六西格玛试行与公司的业务战略及重点结合起来

即使初始六西格玛努力所着重的问题范围相当狭窄，那么也要明确它们对关键业务需要的影响。要尽可能表明六西格玛项目和其他活动是如何与顾客、核心过程、竞争力相联系的。

2.把六西格玛定位为当今管理的一种改进方法

六西格玛方法和工具对于组织在21世纪获得成功是非常有意义的。这些方法和工具是那些领悟了的公司和经理们认识到的对付快速变化、激烈竞争与日益苛求的顾客的武器。

3.保持指令的简单清晰

要谨防用生僻术语和行话造成人们的疏远，从而产生一个六西格玛特殊“阶层”。当然，新词汇和技能明显是六西格玛专业领域的一部分，但六西格玛系统的核心和公司六西格玛愿景对每个人来说都应该是可理解和有意义的。

4.发展自己的六西格玛道路

主题、优先次序、项目、培训和结构，所有这些都应该基于最适合自己的情况做出决策。思考如下问题：为创造更加灵活、响应更迅速的组织的方法为什么要有严格的规则呢？

5.关注短期成果

六西格玛在使公司更有竞争力、更具赢利能力以及使顾客更加忠诚和满意方面的效力需要得到印证。开发和推进一项计划就要在开始的4~6个月内取得具体的成果。

6.关注长期增长和发展

既要为实现早期成果而积极推动六西格玛，也要认识到这些收益必须为真正的六西格玛效力打下基础：创立一个能持续地迅速响应并更关注顾客、适应性更强和更成功的公司。

7.公布成果，承认挫折，并从中吸取经验教训

别指望也别宣称六西格玛在你的公司中实施得完美无瑕。要认识到成功和庆贺成功，但同样要注意到挑战和失望。在前进中，要准备持续改进甚至重新设计你的六西格玛过程。

8.投入资源以获得六西格玛回报

如果没有时间、支持，当然还有资金，那么业务中的习惯和现存过程将不会发生很大变化。投入可能会带来迅速回报，但首先你必须投入。

9.明智地使用六西格玛工具

在六西格玛系统中，没有单一的工具或学科能创造出更满意的顾客或提高利润。统计方法能够回答问题，但是不能交付卓越的服务。创意可能具有潜力，但是如果不加以发展和实施，它们也只是梦想。你的六西格玛成功将依赖于恰当地使用所有方法以实现成果最大化。同时，应当重视使用最简单的有效工具，而不是最复杂的工具。

10.将顾客、过程、数据和创新连接起来构建六西格玛系统

顾客、过程、数据和创新都是六西格玛方法的核心元素。当你理解了市场和运作，并且能够使用测量和创造力来最大化顾客价值与企业绩效时，你就拥有了能够使竞争对手处于不利地位的强效组合。

11.高层领导要承担责任

除非公司、业务单位或甚至部门的资深管理者把六西格玛作为他们工作的一部分（或使六西格玛成为他们工作的一部分），否则六西格玛行动的真正重要性就会令人怀疑，而且背后的干劲也将会被削弱。

12.使学习成为持续的活动

无论强度多么大，几个月的培训将不能支持六西格玛所需要的全部新知识、新技能等。随着时间的推移，你应该谋求六西格玛领域培训以外的其他方法和思想，来完善我们在本书中所讨论的各种工具。




额外收获——使六西格玛具有乐趣



确实，本书关于企业生存、竞争和测量的内容是严肃的，有时会令人困惑，甚至有点胆怯。但是，六西格玛方法开启了一扇通往新思想、新方法、新的成功气息的大门。把乐趣融入六西格玛并与之愉快相处将只会提升你的成功机会：因为只要人们喜欢某个事物，就几乎都会自觉地倾注更多精力和热情。

结束语

在商务演讲中，我们需要用短句来描述复杂的思想。“六西格玛”与我们日常使用的“经济政策”或“卓越组织”，或其他许多每天都使用的短语是一样的。正如我们从本书一开始就说过的那样，六西格玛是一个包含许多概念、工具和原则的系统，它不是一个事物。

我们相信并希望你同意，六西格玛系统充分囊括了有效力、有价值的基本因素，从而在某些方面成为每个成功企业的一个组成部分。同时，我们强力鼓励你使六西格玛的原则和方法适合于最有效地影响你的独特文化、行业、市场定位、员工和战略。我们的最大担忧是：人们将“接受”或“放弃”六西格玛，就仿佛六西格玛是一个事物（沦为“或的暴政”的牺牲品），而不是把它作为一个灵活的系统来使用。

最后，虽然与六西格玛相伴工作已经好几年了，现在一些公司应用六西格玛也好多年了，但是我们依然不清楚我们还要学习多少东西以及其中还能有多少新观点。我们非常乐于听到你的评价和新想法，以及有关本书对你是否有帮助和怎样有帮助的思考。

你可以通过电子邮件与我们联系，我们的电子邮件地址是：ssw@pivotalre-sources.com.

我们希望看到你在六西格玛道路上的成功旅程。




附录A　六西格玛工作帮手

































术语表



DFSS　DFSS是design for Six Sigma（六西格玛设计）的首字母缩写形式，描述六西格玛工具在产品开发和过程设计中的应用，DFSS的目标是把六西格玛绩效能力“设计其中”。

DMAIC　DMAIC是界定（define）、测量（measure）、分析（analyze）、改进（improve）和控制（control）的首字母缩写形式，代表过程改进/管理系统，为过程改进、设计或再设计提供了行动框架（步骤）。

defects per million opportunities（DPMO）　每百万次机会缺陷数是用于六西格玛过程改进行动中的一种计算，表示过程中每100万次机会中出现的缺陷数；缺陷数除以总缺陷机会数等于DPO, DPO乘以100万等于DPMO，参见DPO、六西格玛、缺陷机会。

defects per opportunity（DPO）　单位机会缺陷数是用于过程改进中确定单位缺陷机会缺陷数的一种计算，缺陷数除以总缺陷机会数等于DPO，参见缺陷、缺陷机会。

ISO 9000　用于确认组织在形成与执行文件规范的过程方面具有能力的标准和指导原则，大多内容与质量保证体系相联系，而与质量改进无关。

SIPOC　SIPOC是供应方（suppliers）、输入（inputs）、过程（process）、输出（outputs）和顾客（customer）的首字母缩写形式，是一种高度概括的过程绘图方法。

SPC　统计过程控制　通过数据收集和分析来监控过程，确认过程运行问题，并判别过程变异性或能力，参见走势图、控制图。

variation　变异　是指决定过程稳定程度和可预报程度的某个具体特性的变化或波动；过程变异受环境、人员、机器/设备、方法/程序、测量和原材料的影响；任何过程改进活动都应当减少或消除变异，参见常规原因、特殊原因。

yield　产出率　是经过过程的所有步骤正确生产的全部产品。

common cause　常规原因　过程受到的日常影响，一般很难消除，除非对过程进行改变。由常规原因导致的问题被称为“慢性病”，参见控制图、走势图或时间序列图、特殊原因、变异。

measure　测量

（1）DMAIC中的M阶段，进行关键测量的确认以及数据收集、编辑和展示。

（2）基于可观测的数据，对具体特性或绩效水平进行的量化估计。

sampling　抽样　用较小的群体来代表总体；它是节省时间、金钱和精力的统计基础；可以使数据更有意义；能提高测量系统的准确性。

sampling bias　抽样偏差　数据可能会存在这样或那样的偏颇而不能代表总体的情况。

preliminary plan　初步计划　在为团队过程的改进活动设置关键事件时使用；初步计划包括关键任务、目标完成日期、责任、可能的问题、障碍和偶发事件以及沟通策略。

multivoting　多项选择　用于缩小选择范围和给出优先次序的工具。当面对一系列想法、问题或原因时，每一位小组成员都配给规定数量的选票进行投票，那些获得选票最多的项目将得到进一步关注和考虑。

rework loop　返工环　是指在过程中通过过程的事项必须返回到过程的先前某步、某位员工或某个部门去修正的任何情况；这种情况会耗费额外的时间、成本，而且有可能产生混乱和更多的缺陷，参见非增值活动。

scope　范围　过程或过程改进项目边界的界定。具体阐明改进机会的存在之处（起始点和终点）；界定何事、何地需要进行测量和分析；需要把范围确定在项目团队的影响和控制力所能及的区域内；范围越大，过程改进活动就越复杂，耗费时间也越长。

non-value-adding activities　非增值活动　过程中不给外部顾客增加价值和不满足价值增加的步骤或任务。非增值活动包括：返工、移交、检查/控制、等待/延迟等，参见增值活动。

stratified sampling　分层抽样　把较大的总体分成子群体，然后从每一个子群体中选取样本。

stratification　分层法　从信息的不同层面或角度，例如，何事（类型、抱怨等）、何时（月、天、年等）、何地（地区、城市、州等）以及何人（部门、个人）来研究数据的方法。

analyze　分析　仔细检查过程细节以发现改进机会的一个D M A I C阶段。注意：

（1）调查与验证数据以证实猜测根本原因和问题陈述，参见因果图。

（2）过程分析包括审查过程图、确认增值活动/非增值活动，参见过程图、增值活动、非增值活动。

improve　改进

·DMAIC的一个阶段，其中，创造性地提出想法和解决方案，并做出实施决策。

·一旦问题得到全面地确认、测量和分析之后，就可以为解决问题陈述中的问题和支持目标陈述确定可能的解决方案，参见章程。

supplier　供应方　是指任何向过程提供输入（产品、服务或信息）的个人或组织，对许多服务组织来说，顾客也常常是供应方。

customer　顾客　是指接收过程输出（产品或服务）的任何内外部人员或组织；理解过程对内外部顾客的影响是过程管理和改进的关键。

voice of the customer（VOC）　顾客声音　代表公司顾客观点或需要的数据（抱怨、调查、意见、市场调研结果等），应当将顾客声音转换成可测量的过程要求。

customer requirements　顾客需要　界定顾客要求和期望的事情，可将需要转换为可测量的条款并使用在过程中以确保过程输出符合顾客要求。

storyboard　故事板　是DMAIC过程中所有组成部分的一种画报式展示形式，团队成员借此来形成解决方案；用于向主办人、高层管理者和其他人员汇报进展情况。

rolled throughput yield　滚动产出率　经由过程中多个步骤的一种缺陷累积计算；总输入个体数量减去过程第一个步骤的累积差错数量即得到当前步骤的“滚动通过”事项量；用“滚动通过”事项量去除过程总输入量就得到当前步骤的滚动产出率；依次重复过程每一步骤的计算就得到了总的滚动产出率，参见产出率。

process measures　过程测量　有关单个步骤和整个过程的测量；输出测量的预报因素。

process improvement　过程改进　注重渐进性变革或解决方案的过程改进方法，目的是消除或减少缺陷、成本或周期；不触动过程的基本设计和假设，参见过程再设计。

process management　过程管理　界定过程，为其建立文档，持续对过程进行监控，从而确保过程测量提供过程作业流或功能反馈，主要测量包括财务、过程、人员和创新。

process capability　过程能力　具有正态变异的过程是否能满足客户要求的测定；过程在一定分布下满足或不满足顾客需要程度的测量，参见控制、控制图。

process design　过程设计　新引入的活动、系统、产品或服务所需要的创新过程的产生。

process map或flowchart　过程图或流程图　表现过程中所有活动、决策点、返工环和作业移交的一种过程流图示。

process redesign　过程再设计　是重组过程流中要素以消除移交、返工、检查点和其他非增值活动的方法；通常是对某个业务部分进行“净身”设计和进行重大变革或产生急剧的改进（类似再造），参见过程改进、再造。

affinity chart/diagram　关联图　一种头脑风暴工具，用来汇集来自许多人的大量信息；通常把创意写在便条上，然后按相似性归类成几栏；栏目名称反映创意的整个分组。

black belt　黑带　团队领导者，他们接受过DMAIC过程和支持技能的培训，负责指导改进项目的完成。

baseline measures　基线测量　表示改进项目启动时（解决方案实施前）过程运行的绩效水平的数据。

management-by-fact　基于事实的管理　运用准则和事实进行决策；用数据来支持“直觉判断”；使用的工具包括过程测量、过程管理技术和理性决策工具（比如准则矩阵）。

plan-do-check-act, PDCA　计划——实施——检查——行动　连续改进活动的基本模型或步骤；也被称为“休哈特环”（Shewhart Cycle）或“戴明环”（Deming Cycle）。

hypothesis statement　假说陈述　是对过程问题原因猜测的全面描述。

checksheet　检查表　便于数据收集和整理的表单、表格或者工作表；可用于收集分层数据，参见分层。

solution statement　解决方案陈述　对提出的解决方案的清晰描述；用于评价和挑选出最佳实施方案。

define　界定　DMAIC的第一个阶段，对问题或机会、过程和顾客需要进行确定。因为DMAIC循环是往复的过程，所以过程问题、工作流和顾客需要的证实与更新应贯穿其他阶段，以求得清晰明了，参见宪章、顾客需要、过程图、顾客声音（VOC）。

precision　精确性　是指计划进行的测量的正确性。与尺度类型和可操作性定义的详细程度有关，但它对样本容量也有影响。

operational definition　可操作性　定义是指对所测量因素或所使用术语的清晰准确描述，目的是确保人们清晰地理解术语和一致地运行过程或收集数据。

repeatability　可重复性　是用于描述测量稳定性的概念，表明一个人在测量和收集数据时，每次都能得到相同的结果；可重复性对于保证数据的一致性和稳定性来说是必要的，参见可再现性。

reproducibility　可再现性　是用于描述测量稳定性的概念，表明不同的人用相同的方法测量和收集数据时获得相同的结果。可再现性对于确保数据的一致性和稳定性来说是必要的，参见可重复性。

control　控制

·DMAIC中的C阶段；一旦解决方案加以实施，就要持续测量来跟踪和验证改进的稳定性与过程的可预见性。常用的过程管理技术和系统包括过程责任体系、座舱图（cockpit charts）或过程管理图等，参见座舱图（cockpit charts）、过程管理。

·表示过程运行主要受到常规原因的影响，变异处于期望范围的一个统计概念；处于这种运行状态的过程被称为处于“受控状态”，参见控制图、过程能力、变异。

control chart　控制图　显示过程绩效、平均值和控制界限的一种专门时序图或走势图；用于确定是常规（正常）原因或特殊（异常、独特）原因的过程效应。

discrete data　离散型数据　是指任何不能用无限可分的尺度量化的数据，其包括：计数、比例、某一种属性或类型（如性别、贷款类型、部门、地点等）的百分比，也被称为“属性数据”。

should-be process mapping　理想过程绘图法　表示理想过程设计的一种过程绘图方法（比如，过程图中没有非增值活动，采用简化有效的工作流和新的解决方案）。这种过程绘图法与“描述”式的过程绘图法形成鲜明对比，参见过程再设计、增值活动、非增值活动。

force field analysis　力场分析　确认支持或反对一项创意的力量或因素；把“限定因素”列于一侧，“驱动力量”列于另一侧；用于强化优势（积极的想法）和克服弱点或障碍。

continuous data　连续型数据　是指任何用连续体或无限可分的尺度测量的变量，其主要类型包括时间、资金、重量、温度、尺寸以及速度，也被称为“变量数据”，参见属性（离散型）数据。

cost of poor quality, COPQ　质次成本　用金钱表示过程现存问题（内外部失败）的影响，包括移交、返工、检查和其他非增值活动的人工与物料成本。

six sigma　六西格玛

（1）表示过程的绩效水平，等价于每百万次机会或作业中只出现3.4次缺陷。

（2）用来描述运用西格玛过程测量或追求六西格玛绩效水平的过程改进行动的术语。

goal statement　目标陈述　过程改进或者设计/再设计活动所要达到的目标或结果的描述，通常包括在项目章程中，并在获取数据后由实际数字和细节所支持。

pareto Chart　帕累托图　基于帕累托原则的一种质量工具；用柱状图显示属性数据，按降序排列，把发生频率最高的（最高的条形柱）先列示出来；使用累积线来跟踪每一类型（或条形图）所占的百分比，用以区分产生80%问题的那些20%的事项。

pareto principle　帕累托原则　即80/20法则；维尔弗里多·帕累托（Vilfredo Pareto）的研究表明，关键少数（20%的原因）产生了较大影响，而次要多数（80%的原因）的影响较小。

judgment sampling　判断抽样　对哪些事项或个体具有总体代表性做出经验猜测的抽样方法，通常应避免使用这种抽样方法。

balanced scorecard　平衡计分卡　将持续测量分成4个重要领域：财务、过程、人员和创新。用做向项目主办人、高层管理人员及其他人员展示过程最新进展的工具；对于过程责任人也很有用。

defect　缺陷　产品或服务没有满足顾客需要的事件。

defect opportunity　缺陷机会　单位产出（输出）单元上对顾客有影响的一种潜在缺陷，例如，一份表格中某些特定部分可产生对顾客有影响的错误机会。

defective　缺陷事项　任何包含一个或多个缺陷的单元或个体，参见缺陷。

proportion defective　缺陷事项率　是指带有缺陷的单元（个体）所占的比例，用缺陷单元数除以总单元数，并转换为百分数，参见缺陷、缺陷事项。

scatter plot/diagram　散点图　用于显示两个因素或变量之间的关系或相关性的图，参见相关系数。

upstream　上游　是指发生在某一任务或活动之前的过程（任务、行动）。

pilot　试行　在有限规模的基础上试验性地实施解决方案，以确保方案的效果和测试其影响；验证根本原因假设的试验。

output　输出　从过程活动中出来或产生的任何产品、服务或信息。

Y　输出　表示业务过程或系统的输出因素或测量的变量，等价于结果。六西格玛的一个重要原则是：Y是上游因素的函数，即Y=f（X）。

output measure　输出测量　描述和有关过程输出的测量，属于总量测量或综合测量。

input　输入　从供应方进入过程的任何产品、服务或信息。

X　输入　表示业务过程或系统的输入或过程因素或测量的变量。

input measures　输入测量　描述和有关过程输入的测量，是输出测量的预报因素。

random sampling　随机抽样　每个待测事项或个体得以完全随机选取的方法。

special cause　特殊原因　是指那些仅在特殊情况下影响过程的事情或事件，即它不是正常的日常过程运行的一部分，参见常规原因、变异。

external failure　外部失败　缺陷事项通过了过程全程，交付到了顾客手中的事件。

problem/opportunity statement　问题/机会陈述　对过程症状或“痛楚”的描述；通常以主谓结构书写；通常包含在项目宪章中，并在获得数据后用数字和更多详细资料来支持，参见宪章。

systematic sampling　系统抽样　按相同的间隔（比如每半小时、每第20个事项）从总体中抽取样本的抽样方法，这是许多六西格玛测量活动推荐使用的抽样方法。

downstream　下游　是指发生在所讨论的任务或活动之后的过程（活动）。

effectiveness　效果　过程输出满足顾客需要（例如，准时交付、符合规格要求、服务体验、准确性、增值特性、顾客满意水平等）程度的测量，主要与顾客的满意度相联系。

efficiency　效率　过程产生输出所耗用资源数量的测量（例如，过程成本、总周期、资源消耗量、缺陷成本、损耗或浪费等），主要与公司赢利能力相关。

charter　宪章　界定改进项目背景、具体问题以及计划的团队文件，包括业务情况、问题和目标陈述、制约因素和假定条件、角色、初步计划和改进范围。团队成员与项目主办人一起进行审查以确保符合业务战略；在整个DMAIC过程中定期根据有关数据进行审查、修改和完善。

project rationale, or“business Case”　项目逻辑依据（也叫“业务理由”）　是确定问题或机会领域的概括性陈述，包括潜在改进的影响/利益，或不改进过程的风险；与业务战略、顾客或公司价值相联系。一般由企业领导提供给改进团队，用于制定问题陈述和项目宪章。

revision plans　修改计划　是指修改过程、程序和文档的机制（过程）。

handoff　移交　是指过程中事项由一个人（或职位）传递给另一个人的任何事件，移交有增加过程缺陷、时间和成本的可能。

cause and effect diagram　因果图　也被称为“鱼刺图”（fishbone）或“石川图”（Ishikawa diagram）；一种头脑风暴法分类工具，用于确定引起某种具体结果（鱼头）的根本原因假设及其潜在原因（鱼刺）。

reengineering　再造　是指业务的设计或再设计；类似于过程再设计，不过，在实践中通常规模和范围要大得多。

value-adding activities　增值活动　过程中满足所有3条外部顾客感知价值界定标准的步骤或任务：顾客关心它；事物经过它后发生变化；它在第一次就得以正确完成。

value-enabling activities　增值支持活动过程中推进工作前进并增加顾客价值但不全部满足增值活动3条标准的步骤或任务；仍然应该从时间和最佳实践的角度进行彻底检查以期能找出更好的做法。

moment of truth　真实瞬间　在过程中，外部顾客有机会对过程或组织形成看法（积极的、中性的或消极的）的任何事件或时点。

histogram or frequency plot　直方图或频率图　一种用于描述某个总体的频率、分布和“集中趋势”的图。

institutionalization　制度化　是指在日常行为、态度和使变革持久化的实践，以及由过程改进、设计或再设计（包括复杂的管理系统，如人力资源管理、信息管理系统、培训等）实施的有关变革文化适应方面的基本变化。

quality　质量　是涉及优秀程度的综合概念或准则；是表明产品杰出性的属性或特性；是顾客规格要求的符合性；是可测量的比较标准，可将应用一致地指向业务目标。

quality assurance, QA　质量保证　是维持产品或服务符合顾客规格要求的规章制度（或部门），主要工具是检查和统计过程控制（SPC）。

quality council　质量委员会　是组织中指导质量或六西格玛实施的领导团队，负责制定、审查和支持质量改进团队的进展。

cycle time　周期　是指在过程中耗用的全部时间，包括实际工作时间和等待时间。

criteria matrix　准则矩阵　在对可能的选择必须考虑的几种关键因素（如成本、实施的难易程度、对顾客的影响等）加以权衡时使用的一种决策工具。在做决策时，鼓励使用事实、数据和清晰的业务目标。

sponsor or champion　主办人（或倡导人）　是指那些向高层管理者陈述团队问题的人；他们批准团队提案并和质量委员会一起支持团队的活动；他们帮助团队获取所需资源，帮助黑带和团队克服障碍，充当黑带的顾问。

run chart, or time series plot　走势图或时间序列图　显示某因素随时间变异情况的测量工具，表明变异的趋势、模式以及特殊原因情况，参见控制图、特殊原因、变异。
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注释



第1章

1.在通用电气公司年会上的致辞，Cleveland, Ohio, April 21，1999。

2.年会致辞，April 21，1999。

3.在通用电气公司年会上的致辞，Charlotte, NC, April 23，1997。

4.摩托罗拉六西格玛项目的一些背景信息可在公司网站上找到。例如，查看：www.mot.com/MIMS/MSPG/Special/CLM/sld001.htm。

5.大约在1995年“六西格玛”被用做联合信号各种质量行动的主题。从联合信号的决策及六西格玛在GE的影响来看，六西格玛是全面的文化变革过程，与我们前面提到的在其发源地摩托罗拉所起的作用一样。

6.联合信号，1998 Annual Report, p.8。

7.引自San Francisco Chronicle, August 9，1999，p.B7。

8.GE年会，April 24，1996，引自Slater, p.209。

9.联合信号年度报告，1998，p.2。

10.引自Fortune, September 27，1999，p.132。

11.例如，见Ron Askenas, Dave Ulrich, Todd Jick, and Steve Kerr, The Boundaryless Organization（San Francisco, Jossey-Bass，1995）。

第2章

1.我们把这个短语归功于我们的朋友和同事查克·考克斯，在本书的后面我们还将会引用他的话。

2.转弯这一比喻来自英特尔的总裁格鲁夫在其著作《只有偏执狂才能生存》（Only the Paranoid Survive）中给出的核心概念“战略转折点”。格鲁夫指出，公司若不能在恰当的时刻成功地调整其战略则意味着灾难的降临。我们认为，存在对公司或业务单元产生巨大影响的许多较小的“转折点”，而六西格玛是一个能较好地将战略转弯和日常转弯协同起来的方法。见Andrew Grove, Only the Paranoid Survive，（New York, Currency Books，1996），p.32。

3.做两点更准确注释：首先，σ用来代表一个总体或整个群体的标准差。通常，标准差基于从总体中抽取的一个样本进行计算，表示符号是“s”（“被称为样本标准差”）。因此，在统计公式中常见的是“s”，而不是σ。

其次，字母z也常用于这一方面。用标准差数计量距离平均值的距离时常用统计学家所说的“z单位”来表示，但尺度是一样的（例如，距平均值1.65z的含义等同于1.65σ）。另外，正态曲线下某一部分所代表的样本或总体百分数也被称为“z分值”。因此，当我们说你行程的34.1%界于18和20.7分钟之间，34.1%即为“z分值”。

4.后面我们将看到六西格玛测量已经做了调整以符合过程的长期变异水平。因此，统计上的“西格玛”与六西格玛测量系统中使用的数值是有差别的。但是无论尺度如何，缩小变异的基本概念是一样的。

5.Michael Hammer, Beyond Reengineering（New York：Harper Business，1996），p.82.

6.戴明以他的朋友兼导师沃尔特·休哈特的名字命名，称此为“休哈特环”，有时也被称为“P-D-S-A”，即“计划（plan）——实施（do）——研究（study）——行动（act）”。

7.这一特殊模型起源于GE金融服务公司，随后为GE的所有公司采用。原始模型（一些公司现在仍在使用）只包括4个步骤：测量——分析——改进——控制。

第3章

1.过程管理将在第17章中做详细的讨论。

2.GE1998年年度报告，p.4。

3.联合信号1998年年度报告，p.3。

第4章

1.见“Qualcomm：From Wireless to Phoneless.”In Business Week, December 6，1999，pp.96-98.

2.在第3章提到的两度马尔科姆·鲍德里奇奖（Malcolm Baldrige Award）得主Solectron公司是投资于这一趋势中获益的公司范例。Solectron是一家多品种的电子元件合同制造商。在半导体行业，目前实际上存在“无加工”芯片公司，这些公司很少进行或根本不进行实际产品的制造。

3.ABC法（activity-based accounting）给财务人员一个新的视角和工具，帮助他们把成本和过程任务更密切地联系起来。

4.见“Cowboy Quality”，in Quality Progress, October 1999，p.30。

5.ISO 9000是一套国际认可的标准体系，用于确认过程的一致性，通常用在产品制造和设计领域，也用于其他领域。如果一家公司得到了公认的独立审计机构认证，那么可以表明：公司恰当地为过程建立了文件，过程遵守了文件的要求。还有制造企业谋求的许多其他行业和客户特定的认证，这些认证常常成为候选供应商的基本要求。

第5章

1.我们知道在20世纪70年代，一位拜访底特律的汽车经销商请求生产更多节油和质量好的经济型车。在听过（看似听了）之后，三大巨头的首席执行官拍拍这位经销商的肩膀，貌似贤明地建议道：“我们生产什么就卖什么。”

2.见“Can the New Repairman Fix GE’s Appliances Unit?”in The Wall Street Journal, November 15，1999，p.B-1。

第6章

1.Andrew S.Grove, Only the Paranoid Survive（New York, Currency Books，1996）.

2.这些数据摘自“Training Six Sigma Quality in a Service Organization”（在服务组织中培训六西格玛质量）的演讲。在American Society for Training and Development National Conference（美国培训与开发协会全国会议），Atlanta, GA, on May 26，1999上做的该演讲。

第8章

1.我们也见过一些出色的变革推介活动。例如，当一家大型银行要把它的地区总部搬进一栋新建筑并将人们从办公室转移到格子间时（一项非常令人抵触的变革），几个月前，通过提出口号（“这是你的迁移”）、发放T恤衫、举行座谈会和分发宣传册等就开始了行动。所有这些都只是为了帮助人们对新环境会感觉更好一些。

第9章

1.这里给出的角色和结构常见于包括GE在内的很多组织的六西格玛和质量活动中。

2.需要指出的是，我们这里只关注了在大多数六西格玛行动中作为“老黄牛”的黑带。一些同样的考虑适用于大师级黑带的准备和配置上。

第11章

1.这一绝妙的类比出自咨询师Jill Janov的一本书。Jill Janov实际上在学习写作户外广告牌时遇到了“干豆”效应。见Jill Janov, The Inventive Organization（SanFrancisco：Jossey-Bass，1994），pp.11-12。

第12章

1.见经典研究：Alfred Chandler, The Visible Hand：The Managerial Revolution in American Business（Cambridge, MA, Harvard University Press，1977），p.462。

2.Michael Porter, Competitive Advantage（New York：The Free Press，1985），p.36.

3.参见注释2中文献，p.38。

第13章

1.我们全书使用单个“顾客声音”术语用来表示理解现有顾客与潜在顾客当前和未来需要的努力，以及收集有关竞争者和新技术等方面信息的活动，也被称为“市场声音系统（voice of market systems）”。

2.引自Business Week e.biz, July 26，1999，p.23。由Forrester Research进行的市场调查，这里的使用经过了允许。

3.虽然本章的大部分内容注重对外部顾客和市场进行介绍，但我们鼓励内部组织或支持过程采用类似的视角，作为帮助它们更好地理解顾客和“市场”的工具。

4.Jan Carlzon, Moments of Truth（Cambridge, MA：Ballinger，1987）.

5.我们从Loews Hotels的培训主管Barbara Friesner那里了解到这一绩效标准。该酒店在服务绩效评价中广泛采用了“10，5，第一和最后”这个标准。在第14章中，我们将讨论Loews酒店是如何按照这条标准进行测量的。

第14章

1.Bob Lawson and Ron Stewart, Measuring Six Sigma and Beyond：Continuous vs.Attribute Data（Schaumberg, IL：Motorola University Press，1997），p.16.

2.技术性提示：PPM和DPMO确实不是同义词，因此要留心。许多人假定或意指PPM为缺陷单元数，由此，6σ意味着每生产100万个单位的事项会出现3.4个“坏的”单元。然而，在电子元件的例子中，我们注意到一个事项大约有4 000次机会。以DPMO来计算，可以计算出在达到6σ绩效水平时每250个单元有3.4个缺陷（250单元×4 000=1 000 000次机会）。如果一个缺陷发生在一个单元上，那么你的产出率应该是98.64%，每100万个电子元件的总缺陷事项为13 600。对于一件复杂产品而言，这样的绩效是相当好的，但远远多于3.4！

3.对于此处的讨论和例子，我们假定在西格玛计算中一个单元只有一个缺陷机会。对于内部过程测量，确定机会数需要更高的技巧。

4.另一种计算内部产出率的方法被称为“滚动产出率”（YRTP），YRTP由每一子步骤的产出率连乘得到。在本例子中为：YRTP=0.98×0.99×0.97=0.94。

5.质次成本（cost of poor quality）（在第6章引入的概念）也被称为“不符合性代价”（price of non-conformance或PONC）。相关的测量是“质量成本”（cost of quality），包括返工和缺陷成本，也包括解决方案、预防以及鉴定（即取得优质）成本。

第16章

1.见“GE’s Quality Gamble”，in ComputerWorld, June 8，1998。

2.与第15章的一样，本情节以几个真实组织的事例为基础。为了让读者感兴趣，将其小说化了，也是为了避免给真人带来尴尬。

3.还有其他一些“价值”维度影响组织的决策，包括诚信、尊重多样性、环境意识、对员工个人生活的支持等。这些其他因素可能是有意义的非技术上的顾客价值增加活动。

第17章

1.Robert S.Kaplan and David P.Norton, The Balanced Scorecard（Boston：Harvard Business School Press，1996）.

第18章

1.见“Numbers Tell the Story”in Selling Power magazine, July-August，1999，pp.58-64。

2.如果我们希望测试在表格的哪一位置放置电子邮件地址比较好，那么可能有几个较有可能的“水平”。很少有真正的二元因素，但常常以二元因素处理会较简单。

3.一些实际工作者进行了区分，用“失败模式”（failure modes）指系统和装备问题，而“失误模式”（error modes或EMEA）用来指人为错误。我们更喜欢把两者合并成一种分析。
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推荐序一



丰田模式依然最好

在过去的数十年，全球经济发生巨大变化：贸易壁垒减少、经济区域化、世贸组织成立、生产离岸化和市场经济全球化。企业在开始有机会把自己的产品销售到世界每一个角落的同时，也正在面临来自全球的严峻市场竞争。只有那些拥有和善用核心竞争力的企业才能生存并健康成长，而供应链管理必将成为构建企业核心竞争力不可复制的手段。21世纪可以说是中国的世纪，但“中国制造”的背后最终一定需要独特运营优势的支撑。纵观历史，每一个大国的崛起总伴随着一个崭新而先进的生产运营管理模式的诞生：福特发明的流水线生产为美国成为世界头号经济大国奠定了基础；著名的丰田JIT生产模式也在日本的强国路上应运而生。现在到了中国企业应该深思熟虑，拿出“真本事”的时候了我们需要拥有自己可以牢牢把握的“优势”。中国企业联合会从2007年开始在全国开展“注册供应链管理师”培训，旨在培养一批深谙国情的同时兼具国际视野的供应链管理专业人才，希望他们能够在为中国企业节约成本的同时，潜心研究国内企业现状和国际先进经验，为企业能够真正拥有核心竞争力进一臂之力。丰田公司几十年的管理历程应该是每个供应链管理和学习者的典范，它们采用的由需求和订单驱动的生产管理方式使其能够在准确的时间生产准确的产品数量，并保证在准确的地点收到准确的产品。丰田致力于通过供应链的协同管理最大限度地降低供应链上每个环节的成本，从订单、采购到生产、运输、库存再到交付、营销甚至是危机处理。供应链上的每个企业在核心企业的统筹下优势互补、相互信任、协调作业。有数据显示，在全球金融危机爆发前丰田的供应链成本比美国汽车公司低8%左右。面对沸沸扬扬的“召回门”事件，丰田更是利用了其供应链的管理优势，携手上下游企业对问题产品做出迅速反应，团结一致应对危机。一位业内专家曾经这样表示“丰田模式依然是最好的，问题不在于丰田模式，而在于过快的发展带来这种模式无法解决的问题”。

我们特选定此书作为“注册供应链管理师”培训案例教学的参考书，便是希望学员“拿来实践”的同时可以结合所学理论研发顺应全球快速发展的具有中国特色的生产管理模式，在供应链管理探索道路上留下深深的足迹。

中国企业联合会

企业管理岗位培训认证管理办公室




推荐序二



美国著名供应链管理专家克里斯多夫指出：21世纪的竞争不再是企业与企业之间的竞争，而是供应链之间的竞争。供应链管理是物流不断向深度和广度发展的必然产物，它代表了现代经济不断发展的趋势和潮流，同时也是企业提升经营效率、塑造运营能力的源泉。我国相当多的企业对供应链管理模式的研究和实践起步较晚，正是在这个意义上，学习、借鉴国外先进的管理理论和经验，对于发展我国的物流管理，进一步推动经济发展无疑具有举足轻重的作用。

当今时代，丰田的供应链管理模式一直被诸多企业奉为经典，丰田的学生有通用电气、福特、克莱斯勒等世界著名企业，它们都成功学习和实践了丰田供应链管理模式，都成为了世界盈利最多的公司。《丰田供应链管理》这本书由一位拥有丰富一线经验的丰田公司退休高级经理和两位资深学者合著，从“破译丰田密码，克隆精益基因”角度，全面阐述丰田精益生产的核心理念，深入剖析了传统制造业生产运营中的误区，教你如何将丰田的供应链管理模式全面且持久地整合到自己的组织里。不管你是实践精益模式的新手还是元老，都可以通过这本书重新思考你的精益活动，实现理念、流程、人员及解决问题能力的有机整合，打造一个成功的企业。

如前所述，现代物流企业间的竞争在很大程度上已经由单打独斗转变为供应链之间的团队博弈，如何借助上下游网络的合力，获得成本、质量和时效的完美平衡就是供应链管理追求的终极目标。本人在阅读本书时，始终有两点萦绕脑海：第一，本书详尽解读了丰田供应链的运营模式，从中学习到了很多丰田公司供应链管理的创新理念和做法，使得我受益至深。第二，丰田公司在供应链管理方面的成功经验为中国物流企业探索出一条规范、可以效仿的供应链管理路径。

丰田是一个供应链管理的实践者，中国物流企业要把别人好的东西拿来实践，这样才能逐渐取得一点儿进步，但对于未来来说，这些还都是微不足道的，中国物流企业还有更大的挑战，我们还是要抱着一种审慎的态度，去学习、去追求、去奋斗。

叶伟龙

大连海事大学交通运输规划与管理博士

中国远洋物流有限公司董事长总经理

中国船代及无船承运人协会会长




推荐序三



几十年来，商界精英和企业高管都对丰田公司在市场上的成功称赞有佳。这家公司在业内有着令人艳羡的优势，也被认为是整个商业领域的卓越表率和学术界的研究焦点。

丰田公司的伟力可以归纳为两个不同的核心价值：丰田模式和丰田生产体系（TPS）。丰田模式创造了一种尊重个体、推动创新和促进合作的企业文化。丰田生产体系则是一个发动机，在它之下，精益生产、看板管理
 

[1]



 、质量体系、准时制（JIT）和持续改进作业等都得以发展。它们共同构筑了丰田大获成功的基础支柱。

丰田模式和丰田生产体系仅是基础支柱而已，丰田成功的另一具体奥秘是它驾驭供应链的模式。丰田模式和丰田生产体系已经成为其以供应链准则管理供应商、经销商和制造商的组成部分。基于这些准则，丰田公司协调整个供应链的计划，取得了良好的执行效果。卓越的供应链管理是丰田公司实现一流运营效率的最终途径。

看到这本由两位学术界领军人物和一位经验丰富的丰田公司经理撰写的有关丰田供应链管理的书籍，我十分欣慰。本书揭示了强大的丰田供应链的运营奥秘，生动地展示了如何把丰田模式和丰田生产体系内化到整个流程中，进行有效的供应链运营的方法。我认为丰田模式和丰田生产体系的书，仅是学习丰田经营效率和创新模式的起点，而有了眼前的这本书才真正使整个研究版图完整。

作为版图的核心，丰田生产体系主要讲述了丰田如何管理工厂。而供应链管理则要广泛得多，它统合了丰田的供应商，甚至供应商的供应商、分销渠道、经销商，并最终刺激着消费者。协调、计划与控制如此广阔的网络，工作十分艰巨。本书很好地描述了丰田如何安排供应链的空间、产品和时间这三个维度，还告诉我们丰田如何设计与运营供应链，来适应这三个维度。例如在日本和美国市场上，佳美
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 和雷克萨斯（Lexus）的需求量，以及产品的生命周期都迥然不同，因此必须制定截然不同的供应链流程。

我希望读者在翻阅本书时，始终注意两点：第一，本书详细描述了丰田供应链的运营。您会从中了解很多丰田的创新方法和运营规范。这会让您深受启迪，受益匪浅。第二，这本书的结构非常有助于读者去组织自己的思想和评估自己的供应链系统。全书涵盖了整个供应链管理的各个方面。所以，各章节的安排会给您一个可遵循的框架，这样，即使剔除了章节中丰田的内容，本书仍可作为一本发展合理的供应链管理的优秀参考读物。

本书最有用的框架模型之一就是v4L架构。我们可看到丰田如何管理它的供应链从而确保4v—variety（差异性）、velocity（速度）、variability（变化性）、visibility（可视性）。每一章中，作者都具体描述了如何具体地运营供应链，读者们可以窥见作者如何从丰田运营背后的思考过程入手，从而总结出丰田如何实现控制4v的目标，这其中蕴涵的知识让人受益匪浅。

对于任何想学习丰田运营真正奥秘的读者们而言，本书是一本必读的教程。在学习丰田供应链管理的同时，我们也被赐予了一条探索健全的通用供应链管理之路。

在我的个人研究生涯中，丰田公司自20世纪30年代成立以来对供应链的管理实践、深入思考和创新给我留下了深刻的印象。本书作者在该领域进行了最全面、深入、透彻的研究，谨此，我向他们致以诚挚的祝贺。

李孝良

斯坦福大学商学院研究生院

运营、信息和技术系教授



[1]
 Kanban是一个日语词汇，意思是“卡片”。—译者注



[2]
 Camry，丰田的混合动力车，在中国大陆市场本地化生产后更名为凯美瑞。—译者注




引言



丰田运用独特的流程，有效地进行供应链管理和运营。这些流程跨越了供应链的范围，使得丰田在过去几十年中拥有持续卓越的表现。本书由一位拥有丰富切身经验的丰田公司退休高级经理和两位资深学者合著。他们群力群策，不仅描述了丰田当前的流程，也让读者理解了丰田内在的工作机理。本书结合了近20年丰田执行和管理资历及两位学者几十年的研究经验。在此，我们希望能提供一些独特观点，影响车企或其他非制造业企业的供应链实践。

本书的基本目的在于通过理解丰田流程细节及其成功背后的内在逻辑，使得这些思想在制造业和服务业得以运用。在随后的章节中，我们将深入了解丰田如何运用学习流程来贯彻操作和理论。这种实践并不局限于丰田内部的跨职能部门，也涵盖丰田的合作伙伴（包括供应商和经销商）—总而言之，贯穿于整个扩展的供应链中。我们揭示了如何整合与同步流程，谨慎地确保跨越供应链的差异性、速度性、变化性以及可视性（4v）达到平衡。这种学习与“4v”联系紧密，从而形成了“v4L”的架构。我们将在第1章中详细讨论关于v4L架构。

为了在后面的复杂的话题中保持本书强调“如何做到”的实用风格，大多数章节都提供了图例，解释了细节，也说明了流程背后的逻辑。选择案例上，我们主要聚焦丰田供应链管理与其他公司的策略和运营差异。第1章描述了v4L架构和丰田学习法则。第2章是整个供应链的流程概述。接下来的章节按照供应链运营的顺序来叙述。第3章中的“混合规划”讲述了如何支持生产的稳定性，又如何传递到第4章所说的“销售与运营计划”中去的。第5章的有关“生产计划和操作”中，我们展开了如何支撑销售需求的讨论。第6章是讨论“零部件采购”。第7章则是“供应商管理”。接下来的第8章“物流”描述了进货和出货物流的过程。随后的第9章“经销商和需求满足”中，我们讨论了和经销商有关的流程，从而覆盖了整个供应链运营。最后的第10章还讨论了丰田的“危机管理”。

在接下来的第11章“供应链管理中的丰田模式”中，我们详细地讨论了丰田供应链流程及它们是如何被运用于设计和改进每一个环节中的。第12章讲的是“如何在非汽车业供应链中应用丰田模式的原则”。我们还特别收录了第13章“啤酒游戏与丰田供应链”。在这章中，描述了供应链中著名的“牛鞭效应”，并解释了丰田跨供应链流程的整合如何减少“牛鞭效应”带来的影响。本书中还包括两个“思考”章节，第14章谈的是供应链参与方的思考。第15章说的是广义的丰田经验，并考虑了汽车行业供应链管理在未来可能出现的创新。

尽管目前有一些优秀的图书描述了丰田生产体系，还有一些图书也包含了丰田供应链运用的原则。但我们相信，读者一旦理解了丰田供应链流程的细节，一定可以从中受益，从而以这些原则来指导各个流程的执行。本书中材料的资料来源包括：在丰田应用这些流程的第一手经验，丰田经验丰富的经理们和供应商们的直接访谈，市面上现有的关于丰田流程的图书，学术研究成果，调查研究及实证研究的结论。




第1章　丰田的学习法则和v4L架构



丰田公司因其解决问题能力和持续创新能力而享誉世界。从业者、研究者和参会者的文章众多，经理人都对持续改进的工具和技术熟悉有佳。一些词汇例如安灯
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 、平准化
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 和看板管理已经变成经理人的日常工作词汇。杰弗里・莱卡曾写道：丰田的成功超越了技术和工具，他将其称为“丰田模式”。

莱卡认为丰田模式是一个涵盖设计和制造流程环节的方法体系。所有的丰田学员都笃信丰田模式是独一无二的。这不仅是因为它着力于解决问题，而且也因为他不朽的跨领域、跨组织（包括供货商，物流提供商和贸易商）、享誉世界的思维方式。蕴藏在丰田成功背后是公司致力于以科学的方法发现问题、解决问题、学习总结，并把经验传达给其他公司。

丰田是一家世界汽车巨头，产品线齐全，市场广阔。其产品在全球市场的区域化差异（如美国、欧洲和日本），需要不同的供应链支撑。此外，不同的车型，如丰田，雷克萨斯和新贵轿车的供应链流程也不同。纵然存在共通性，但其差异性能引发我们更多的思考。我们相信，对供应链经理来说，了解不同的供应链在公司中并存的状况，将会学到如何在实际工作中应用v4L架构。



v4L架构



丰田公司的业绩衡量取决于两个同样重要的要素：对过程的考虑及取得的成果。这个流程致力于平衡供应链的几个平行要素—产品供应的差异性、产品流的速度、预测结果的变化性以及可学习的可视化流程。依据这样一个细致的文件流程学习，才可以实现持续进步。因此，每一章节末尾都会有一个“回顾”部分，将本章内容与供应链中的差异性，速度性，变化性和可视性，即“v4L架构”关联起来。经理们若要理解丰田的概念，一种方式就是弄清自己所在公司是如何平衡供应链各个要素的。通常情况下，产品差异性大多着眼于市场利益，而很少顾及供应链、速度和变化性等。情况的复杂性会影响整个供应链。丰田谨慎的管理v4L因素造就了其供应链的一流表现。



学习原则（L原则）



丰田精于学习的艺术，并相信这种原则普遍适用于众多领域。丰田利用自己的领导地位，在整个供应链中推广这些思想。我们将在后面的章节中回顾这些观点，总结这些方法。这将使得对丰田在每个层次和每个任务流程的学习变得富有实践性与进步性。丰田模式使得学习不仅仅遵循于学习理论（我们在第11章中将有所探讨），也可以进行简单的阐释（这通常很难实现）。主要原则如下：

·创造认知。如果问题不被发现，就永远得不到解决。只有当系统有能力及时报告想法、问题、偏差和潜在的难题时，才能毫不延迟地给团队领导指明方向。

·创建能力。一个人只有能界定清楚了自身应对问题能力范围，才能在问题解决过程中做出贡献，否则，连需要何种具体的援助都无从知道。

·制定操作规范。所有操作必须在一系列规章下进行，并且遵循一系列标准。这样做不仅有助于分清操作和结果之间的关系，还有利于用同种语言、格式和类似的内容，将这些规范编撰成册，供将来参考。

·产生系统层认知。一旦拥有了解决问题的经验后，我们可以在操作的基础上触类旁通，对影响自身业绩的认知也更加透彻。

·产生教学的能力。随着对系统层次的认知和经验的累积，我们需要掌握把这些方法教导给他人的能力。



v4L原则



v4L原则结合了所有各种丰田供应链管理的流程，系统地致力于实现v4L平衡。

·Variety（差异性）—产品品种需要仔细挑选，平衡市场需要和生产效率。当我们认识到产品品种对市场需求、制造加工及供应链成本的影响，我们在选择品种做决策时必须考虑到这一点。从某种意义上说，选择一个品种就代表选择了一个关键的供应链，它影响到供应链各环节参与方。品种选择的一个重要议题就是，我们需要有反馈回路来确保选择的品种能最恰当地反映当前市场行情。接下来的每一章中我们都将讨论到，丰田流程中的学习机制是如何确保一个稳定的计划、执行、检查及行动（PDCA）的环路的。

·Velocity（速度性）—供应链流动的速度是下一个重要概念。它体现在整个供应链的所有流程之中。把重点放在稳定整个系统，需要保证容量计划与整个供应链保持同步。后面章节中的细节流程描述将突出在整个系统的计划流程中，这种以速度为基础的方法如何发挥关键作用。

·Variability（变化性）—供应链流程中订单和运输的变化，可以细化到如何执行个体流程。减少变化性可以使整个供应链流程在低风险层次上运营。除此之外，也可以确保质量提高流程不受干扰，从而持续降低成本，不断提升服务质量。值得注意的是，品种、速度和变化都是为了稳定供应链的整体业绩。

·Visibility（可视性）—所有流程的可视化是为了确保使用正确的指标和要求，故在做任何计划更改前，各方均能达成共识。在丰田，业绩指标的50%看结果，另外50%则是看流程的遵循情况。换句话说，最后不仅是要奖励短期结果，也包括是否遵循了正确的流程。这种办法能及时观察到公司的“瓶颈”，并且得到迅速反映，确保主动的变革和效率的优化，产品品种与需求的同步和突发事件的最小化。可视化确保了公司的持续学习，从而保证流程的执行与市场现实状况同步反馈。

我们认为，v4L让供应链实现了微妙的平衡。合理考虑车品类型和地缘要素是一种商业选择，反映了丰田的市场竞争力。学习原则引导了v4L的选择和实现这些选择所需的执行。所有的企业都应该扪心自问，近期做出的选择是否遵循了v4L架构？牢记这个概念并随时问自己v4L供应链发动机的实施，在我公司是否体现出了具有竞争力的业绩表现？



参考文献



Jeffrey K.Liker,The Toyota Way,New York:McGraw-Hill,2004.



[1]
 andon为一种可视化的信号系统，一种将现场状况用视觉方式表示的电子广告牌，借此可提供信息以协调联系各工作中心的工作。其信号意义为绿色代表进行中，红色代表停止状态，黄色代表注意，日本丰田式广告牌管理就是运用这些信号系统。—译者注



[2]
 heijunka，是日文用于表示平滑产品的数量和种类。平准化生产是丰田生产体系两大支柱——及时制造和自动化的根基。—译者注




第2章　供应链综述



丰田生产体系（TPS）是一种在世界范围广泛运用的标准，是“精益”思想的基础。在丰田，TPS系统的实践和理论超越了工厂范畴，将供应链也囊括到该体系之中，并需要通过一系列重要措施，以保证供应链的高效运转。本章揭示了丰田公司是如何在全球范围规划并运营其供应链的。但是，我们首先有必要先简单回顾一下广义的全球汽车市场供应链，这样才有助于理解之后章节的内容。

汽车市场的供应链是非常复杂的，包含很多流程。当这些流程相互联通时，便会形成一个从客户到不同层级供应商的供应链。这种物资流程包括供应商的零件生产、把零件运送至代工制造商（OEM）组装工厂、把零件组装成车辆、把整车配送到各个经销商，以及最后发送到顾客手中五个环节。除物流流程之外，还有产品试制流程和每日日常运营支持流程。为了全面了解这些流程，就需要了解一定的汽车行业背景知识，具体而言需要了解以下几个问题：

·产品是什么？

·客户是谁？

·配送模式是怎样的？



产品是什么



轿车或货车都分为不同的车辆规格。每家位代工厂商都会采用略有不同的术语来定义车辆规格。




丰田按不同等级来划分车辆规格。表2-1就是一个典型的丰田车辆等级规格。以下是一些具体车辆规格示例：

·制造商：丰田、雷克萨斯。

·品牌：凯美瑞、阿瓦隆、苔原、赭石等。

·车型：四门轿车、两门跑车、敞篷车、双排座、双驾驶室等。

·级别：XLE、LE、SE等。确定特定的等级，就意味着确定了一系列标准的配件。通常，高级别的车辆包括了很多标准配件。有时，当等级确定后，发动机和变速箱的组合也作为标准装置而被确定。

·发动机：六汽缸、四汽缸等。

·变速箱：自动、五速等。

·工厂配件：发动机、变速箱、天窗、空调、导航器、无线电、自动窗等。

·零件：这些零件和配件一样，只是这些配件既可以在工厂进行装配，也可以成车出厂后再添加，例如扰流板、牵引钩、车顶行李架和细条纹。

除了上述提到的规格之外，在确定整车规格标准时，还要考虑车身内外部的颜色。

·外部颜色：外部颜色一般只有一种，当然有时候也可以使用双重渐变色。

·内部装饰/颜色：内部颜色（如黑色皮质或者灰色布料）经常要根据外部颜色来决定，但并非所有色彩都适用于内部颜色。

所以每种汽车在生产时都会有一套专属的标准，这套标准被称为“生产组合”。如果把所有可能的生产组合生产成型，将会有数以万计的车型。这种多样性使供应链管理变得极为复杂、昂贵。因此，很多汽车公司在每个市场区域都限制生产组合的数量。而在平衡生产组合与各分区销售组合的数量上，丰田做得非常成功。比如，通过引入多种以车型与车辆等级为基础的标准配件组合，丰田有效地减少了制造组合数量。在第3章介绍的时候，我们会具体介绍丰田是如何在盈利的基础上确定多样性组合的。



客户是谁



汽车公司有几种需要列入考虑范围的客户类型。以下是几种客户类型以及对每种客户的简要描述：

1.零售客户

·零售客户所占比例最大。同时，他们也是为汽车公司贡献最多利润的客户。然而零售客户却各不相同，因为对于这类客户的分类，依然不是很清晰。图2-1用一条连续的线段将客户分为几类：在线的左端是单纯的采购者，而右端则是单纯的购物者。

·单纯的急买家是在短时间内需要车的人。这种类型的客户会考虑价格和价值，并且会考虑车辆的规格。另外一类买家也许由于各种原因需要更换车辆，有的是因为正在使用的车辆需要大修或者租约到期。他们希望去经销商那里购买一辆新车。




图　2-1　客户分类

·单纯的精买家已经充分地了解了商品，很清楚知道自己想要买什么。这类购买者研究过各种车型，倾向于直接和经销商打交道，并能报出相关车型的所有规格指标。因为真正的购买者很在意自己想要的车，往往会货比三家。他们也可能会耐心等待一款新车型上市。代表性的单纯购物者包括年轻购车者，首次购车者及汽车发烧友。

2.雇主/供应商

·雇主。汽车公司每年都允许职员及他们的亲戚朋友（在某些情况下）以大额优惠比率购买一定数量的汽车。职员在进入购买程序前，必须先获得购买批准或已经下订单。购买价格将会以公司批准的折扣自动核算。经销商也可能会得到部分回扣，保证其利润。

·供应商。汽车公司可能会提供给一些经过供应商挑选的员工，保证采购计划的顺利实施。这种安排和员工采购计划很相似，购买者必须在与供应商获得联系前，预先获得批准。购买价格是按照既定折扣自动核算的。经销商也可能会获得回扣以保证其利润。

3.商用车

·租赁公司。租赁公司（如全球最大汽车租赁公司赫兹等）与每个汽车公司签订合同，合同规定每种车型每年的供应量。租赁公司每月都要预先提交所需车辆的规格与数量，然后，汽车厂家会根据租赁公司的配送计划，提前计划好本月车辆的产量。因为大多数的租赁公司停车场地有限，租赁公司必须设法确保新车交付量和拍卖再销售的旧车运出量最小化。

·商务用车。很多公司为公司高层或普通员工提供商务用车，以应对各种应酬或办理业务。这些客户有高级经理、销售代表、出租车司机、运输人员等。规模较小的企业可能会与汽车公司或经销商商定一个价格。有时，某公司出于自身用车计划的考虑，也许会与多个汽车公司签订长期合同，来获取个别车型。公司可能会让员工从各类不同汽车公司的多种车型中挑选一款。那么，员工就可以根据租赁期限或者里程数预定备用车辆。

显而易见，精简供应链就要对客户种类和相关车辆型号及每个部分的盈利情况有清晰的了解。以下是一些有关客户如何影响供应链的案例。

·在日本丰田公司的订单中，大部分生产订单来自国外。这些订单是固定的，而且至少要提前一个月制定生产计划。丰田公司的优势在于，它可以允许离生产地较近的日本国内经销商对订单进行较大幅度改动，由于出口订单是稳定不变的，这样一来，国内订单的临时性波动就不会给总体供应量带来太大影响。因此，出口订单对于吸收国内订单的波动起到了缓解作用。

·在戴尔，85%的订单来源于公司客户。因此，公司订单就成为一个预测风向标，公司订单应该根据每个公司客户的采购周期而定。来自于网络的零售订单，即使在订单高峰期也可以很快完成，那是因为公司订单可以根据零售客户的不同需求而机动调整。

·在福特，赫兹租车公司为其旗下全资子公司，至少有40%的福特车型会销往赫兹租赁公司。这种决策使得福特可以运用赫兹的需求量，缓解零售量增长放缓时的销售低谷。

因此，通过充分利用客户类型和订单特性可以建立更灵活的供应链。



配送模式是怎样的



配送模式是指从装配工厂向经销商分配成品车的运送模式。在汽车产业，车型的配送模式有很多种。在丰田，配送模式在不同市场区域也有所差异。例如，丰田在美国、欧洲和日本就有着不同的配送模式，在有些情况下车型也会根据地区差异而不同。一些学者曾经阐述过：“尽管丰田拥有一整套制度规定，还是允许每个地区因当地情况而酌情调整。”当供应流程面临不同的地理位置，不同的产品和不同时期下的产品生命周期时，公司需要调整产品设计，并且保证供应链的控制与产品、地点、时间相吻合。在美国，就有三种配送模式。

1.北美产品配送

在这种模式下，车辆在北美装配工厂生产，并运送至北美经销商处。整车一旦从车间下线，就会被运到编组场，编组场为装运做准备。车辆的运输通过公路和铁路完成。如果车辆经铁路运输，那么，在运送至铁路中转站之后，仍需由公路运输至经销商处。而车辆在编组场时，会装配一些零件，也会挑选部分车辆进行试车，做最后的质量控制测试。此外，产品商标也是在这一阶段贴到车辆边窗上的。所谓“预检”是指当车辆在送往顾客手中之前，在经销商处进行正常的试运行。车辆运输时间从车辆离开装配工厂时开始计算，通常为两天至三周不等。时间长短取决于经销商所在地和工厂的距离。在这种配送模式中，通常要求产品在出厂前的两到四周就要安排好车辆运输的各个细节。在这种模式中，车辆由经销商负责保管储存。

2.海外产品在北美的配送

在这种配送模式中，汽车在日本生产，通过大型船只运输到北美口岸，再转送至经销商。口岸的功能和编组场相似。然而，有几种零件会在口岸装配，从而保证经销商离发货地更近。一般来说，从日本到北美口岸需要花3~5周的时间不等。另外，还要花两天到一周的时间通过公路运输到经销商所在地。这个发货时间要少于从北美工厂直接发货，原因在于汽车从日本运出后就直接装运到离经销商较近的口岸。这些口岸都坐落于如俄勒冈州的波特兰、加利福尼亚州的长滩、得克萨斯州的休斯敦、佛罗里达州的杰克逊及新泽西州的纽瓦克这样的城市。一旦车辆从日本运至北美口岸，就会配送给经销商。但是，车辆在装船之前必须运输到地区性区域。这个步骤是不可或缺的，因为车辆到达东海岸后，会被装上不同船只，然后再前往西海岸。与北美配送模式相同，车辆库存也由经销商负责。

3.塞恩车型配送模式

塞恩车型在日本生产，按照北美配送模式运输到北美地区；不同之处在于，经销商有更大的自主权来为客户定制车辆。首先，塞恩车在运输给经销商时，工厂只会根据规定颜色进行简单的设备装配。其次，塞恩车会被事先调配，但只有当经销商提出请求时，车辆才会进行运输。这样的安排让经销商可以自行选择基本车型和颜色，并添加配件，来迎合当地顾客的需求。大部分车辆库存都在口岸储存，这使得个性化的定制配送成为可能。这种适应性与丰田公司推出塞恩车的核心战略—尊重客户生活的理念相一致。如前所述，在这种模式下，车辆都存放在码头，仅有很少的一部分寄存在经销商处。

4.欧洲配送模式

欧洲配送模式与北美配送模式有所不同，因为大部分的经销商位于城市，并没有空间来储存车辆。因此，车辆一离开工厂就直接运至编组场。编组场的作用只是让汽车做好装运准备。汽车主要通过公路运输至被称为“中转站”的连接点。在欧洲，一个国家通常至少有一个中转站，小一些的国家会与几个国家共用一个中转站，较大的国家则可能有多个中转站。中转站负责储存车辆，直至经销商与顾客签订合同为止。签订合同时，标有具体车辆型号的订单会被送至中转站。同样，经销商也可以要求在装运之前将零部件送至中转站，从中转站到经销商的运输时间平均为一周。在欧洲，大部分的车辆都由中转站保存，而不是由经销商保存。

5.日本配送模式

在日本，配送模式和欧洲的很相似，因为大部分经销商只有很少的库存场地。两者的区别在于，日本经销商通常都设有集货中心，车辆在经渠道出售之前，都储存在集货中心。车辆卖出时，订单就会被送至集货中心，而合并中心就将车辆运送至经销商的零售店。与欧洲模式相似，大部分车辆库存由中转中心保存，而不是由经销商保存。



供应链概论



供应链既包括物资流成分，也包括运营和计划流程。



物资流



供应链的物资流活动如图2-2所示。供应商生产零件，并通过物流站将其运送至装配工厂。在装配工厂，车辆在车身区成形，然后运向喷漆区，再经过然后装配区，最后进行质量检查。生产出成品车后，成车就通过出厂运送到经销商处。这个过程看似简单，实则非常复杂，因为车辆体积巨大且笨重，并由数以千计的零部件组成，这些零部件又是由上百家供应商提供的，因此一辆车的装配组合有好几千种。




图　2-2　供应链的物流活动

1.供应商

供应商提供数以千计的汽车零部件，用来组装汽车。这些零部件由上百家供应商通过工厂外物流运抵工厂。第一阶段包括一级供应商，这些供应商制造零部件，并直接把零部件运输至装配工厂。供应商也有自己的上级供应商，上级供应商还有自己的供应商，于是供应链就出现多个层级，如第一级、第二级、第三级等。因此，你可以想象汽车装配工厂的输入供应链有多么复杂。此外，由于供应商所处地理位置不同，每个供应商提供的零部件到达装配工厂的时间会相差很久。当地供应商可能只要一到两天就能送货到装配工厂，而海外供应商则要在运输途中耗费好几周时间。

2.输入物流

供应商零件完成生产后，就要把零件运往装配工厂。很多供应商把零件运输向装配工厂的过程称为“输入物流”
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 。在丰田，零件会以两种方式发货。当火车一到达生产工厂的车站，货物就被卸载到货车上，并运往装配码头，从日本来的海外零件通过海运，再通过铁路运输到达当地装配厂。

当地零件在北美生产，并通过协议物流公司的货车运输。丰田全权负责供应商提货和运输至工厂的整个过程。丰田公司的“准时到货”理念，对零件库存输入物流的可靠性有非常高的要求。丰田将供应商根据相邻地区分组。零件所在供应商的地理位置决定了货车路线，随后，零件又被运到地区性的交叉转运处。为了提高效率，同一辆货车不仅从多级供应商那里提取零件，而且要根据供应商要求运送至指定的丰田工厂。

一旦货车到达交叉转运处，零件就会被卸载，并准备运往各个装配工厂。随后，零件又被装上货车，直接运送到每个工厂。货车根据生产进程在工厂卸载。如果工厂按时间表运行，货车最多只能在工厂等待几小时。零件被卸载后，货车会再装上可重复利用的空集装箱。这些可回收集装箱通过交叉转运处储备，再回收到供应商那里，以备未来装箱再利用。

3.生产

经过数百家供应商提供零件后，整车在最后一个装配厂完成生产。典型的装配工厂至少有一个独立生产线，用来安装整车。工厂再被细分到生产区域。汽车就是在车身生产区完成生产的，这也是车身和框架的生产区域。车身部分在冲压区完成冲压。车身组装完成后，汽车被送到喷漆区域，进行车身外部喷漆。

汽车喷漆完成后，就下生产线进行最后组装。此时，大部分供应商提供的零件都已经装配完毕。每个零件被分配到指定生产线，这样，每个零件都可以从不同的中转站直接运送到生产线，供应商会在各零件上贴上生产线所在地的编码标识。在整车装配完成后，会被装满汽油，就此正式下线。但直到此时，整个流程尚未完全结束，因为汽车还需要经质检步骤，保证最后检测合格。当车辆完成最后检测，就真正开始了从工厂向经销商运输的过程。

4.输出物流

装配厂生产的成车必须被运送至各经销商处。整个过程被称为“输出物流”
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 。在美国，汽车都用两种方式运输：火车和货车。由于运输距离较长，因此车辆运输的过程中有75%的路程是通过火车来运送的，然后再由货车转运至经销商处。直接由货车运至经销商处的运输只占25%，而这类经销商往往位于离工厂两三天车程的地方。在欧洲，大部分汽车是由货车运输的；当运输路线横跨大块水域时还需要依赖船运。

一般在装配厂外，都有很大的场地，用以放置装运前的车辆。在丰田，这些场地被称为“编组场”。在美国，这些场地有三个作用。组装配件、进行出厂前最后质检和安放车辆以备装运。一旦准备装运，汽车就被运至铁路车所在区域或货车所在区域。

有两种铁路车用于轨道运输：Bi级与Tri级。Bi级表示用双层汽车物流用车，而Tri就表示三层汽车物流用车。Bi级的铁路车的装载能力大约是9~10辆车；Tri级的铁路车的装载能力是14~15辆车。因此，根据目的地和铁路车的装载能力，汽车会进行相应排列。

汽车用货车运输到目的地，再由经销商签收，之后再停到专门的货车待运区。根据货车运输路线安排，货车运输公司会负责选择，每辆汽车分别装载到哪辆货车上。为保证货车运输公司和轨道公司有足够的装载量，装配公司需要每天提供不同目的地的汽车运送数量。

5.经销商

由于经销商们直接面对丰田公司和客户，他们在供应链中占据了重要地位，负责把生产商的汽车销售给客户。除了销售汽车，经销商对顾客产品满意度也有深远影响。“JD权威测试”是一项权威客户调查，用于衡量顾客在不同种类概念上的满意度。最主要的两种类别是：（1）对汽车最初质量满意度；（2）顾客对销售过程的满意度。顾客对销售过程的评价低就预示着顾客对于汽车最初质量的满意度的评分也将会很低。在JD权威测试中取得高分，是汽车制造商一个有力的市场工具。因此，值得注意的是，除了汽车本身质量要求很高之外，客户的购买体验也应该是正面的。雷克萨斯汽车在JD权威调查中总是获得高分的两个原因是：车辆的组装非常注重细节，顾客总是可以在经销商那里获得“顾客是上帝”的感觉。

经销商在配套设施上进行充足投资势在必行，只有设施完备才可以有效发挥作用，达到甚至超越销售目标。高效供应链中的一个重要因素就是最佳水平的经销商储备。对于经销商来说，有可以直接为各类顾客提货的充足库存尤为重要。另一方，经销商也不会因为过多的库存积压而困扰。（混合规划会在第3章中讨论。）

汽车从装配工厂或者港口入场处直接运输给经销商。车辆都由货车运输。经销商将根据自己所在地和操作时间对运输时间表自行调整。大部分经销商会在工作时间接收车辆；也有些经销商可能不愿意在繁忙时间被打扰。因此，汽车公司必须知道经销商的时间表，再安排相应的发货时间。大部分货车会运输一批汽车到不同的经销商那里，所以装车顺序必须由送货路线决定。

销售人员的一项重要职责就是引导顾客需求。丰田的销售模型的设计是为了用相对较少的库存比例卖出相对较多的汽车。这个目标意味着在每个市场，20%的生产结构可以适用于80%的在售汽车。一些经销商为达到目标，会采用做广告、推广受欢迎车型以及在展示厅展示模型，或在一些客户易见的地方展示模型等各种方法。

一旦汽车售出，经销商必须“准备”汽车发货。这通常意味着，经销商需要组装轮胎表层，清洗汽车，为油箱加满油，进行测试，保证汽车没有任何瑕疵。此外，经销商必须准备相应文件。发货时，经销商必须指导客户如何操作不同形态的汽车，完成文件工作，接收车款，走财务流程，有时甚至还要安排换购汽车的事务。

发货后，经销商要向制造商上报销售交易状况，例如，售出的是库存，交易方式按分期付款，或者启动客户保修期等情况。

不同操作过程对供应链都很必要；图2-3提供了交易过程的另一种角度，这个过程包括从经销商提取零件到汽车在经销商那里待售的全部过程。




图　2-3　从零部件到整车的转化流程图

丰田公司的供应链和大部分汽车生产商的供应链又有什么区别呢？纵观丰田公司的供应链运营，如同一个巨大的瑞士钟。工厂就是钟的主要机件。当这座钟启动并且展现它所有的工作机件时，会发现有不同大小的活动组件都以不同的速度运转，但经适当组装，又可以保证日期和时间在表面正确显示。这种周而复始的运动通过秒、分、小时、天、月等时间单位会得到体现。

类似的是，在丰田工厂内部，汽车从主要生产线下线也维持着固定不变的速率—也称“节拍时间”。生产支线从主要组件流水线分流向不同的沿线站点。在这些站点，发动机或其他组件会及时到达，并准确安装到汽车应该装配的位置。在工厂的其他区域，比如座椅会通过货车运送到给供应商，装配到汽车上，这个座椅必须与汽车完美结合。在工厂外的展示场地，货车正在装载从几百家供应商那里的各种零件，然后根据汽车装配顺序，沿着主流水线的移动顺序卸载零件。审视整个供应链，交叉站和货车路线都按重复的周期进行，以满足主要生产线对零件的需要。同样，所有的一级供应商和它们的供应商都要按照时间表操作，并根据提货时间生产零件。

因此，丰田供应链正如一个有精确节奏的瑞士钟。把钟拨到同一时间并使钟配合运转，才能实现供应链运营的最优化。因此，丰田公司生产了足够的品种，并以足够的速度来满足客户需求。



运营流程



几种运营流程必须基于周期基础之上，才能保证物理供应链行之有效的运营。这些过程通过物理过程组合以及运营流程的调整，确保了优化的供应链。主要过程如下：

·混合规划。

·销售订单/预测。

·生产计划制定。

·经销商分配。

·零件订单/预测。

·进货物流计划。

接下来是这些过程必须选取的角度及丰田操作与理论的具体解释。在第3章到第9章中，我们会讨论具体的流程和流程运营的逻辑思路。

1.混合规划

混合规划限定了生产结构数量，这个处理过程对于各个市场区域的库存控制来说，都不可或缺。如前所述，“生产结构”定义了一系列汽车的特殊规格。为了实现规划的目标，汽车规格被分为三种：工厂装配配件、颜色以及可在汽车生产完成后再安装的组件。混合规划是最初根据年度计划，在新车型投放市场之前制定的，可按月做相应调整，反映需求和季节性趋势的变化。对于美国市场，混合规划是按地区层级来制定的，保证汽车的库存需求量满足地理区域需求。比如，位于北方各州的经销商经常要求运动型功能汽车有四轮驱动，而南方几个州的订单更多要求是轮驱动。另一个例子是，由于天气炎热，亚利桑那州的订单一般都要求汽车为淡色系（当然不能为黑色）。

在欧洲，混合规划会根据不同国家而制定，这是因为很多国家都有自己独特的要求。比如，英国要求驾驶座靠右，其他欧洲内陆国家都要求靠左驾驶。同样，不同国家不同的规章制度，北欧的挪威到南欧的西班牙明显的气候差异，以及东欧与西欧的重大经济差距等。

2.销售订单/预测

销售部门的一个重要职责是提供月度生产订单和预测。销售部门采用滚动的季度计划。季度计划指将第一个生产月的公司订单作为固定订单，后两个月作为生产预测。公司订单要求支持一个月销量的所有产量，然而，预测月的产量可以改变。订单月的内容也可能因汽车数量而改变，在生产前的一到两周，任何改变都可能发生。整个过程始于销售和生产部门第一次决定每月计划的汽车产量。销售部门会通过分析最近销售情况和库存水平来决定需求。销售部门也会考虑市场促销和季节性变化因素。销售和生产部门相互配合，制定下个季度整体汽车生产计划。所有汽车的产量计划按车型和工厂进一步划分。其次，销售部门依据销售业绩，将总产量分配到各个区域。然后，每个区域根据混合规划，并结合近期销售趋势来确定每个月各型产品的组合数量。混合规划、目标、准确的销售预测和库存，要和实际销售组合及实际库存组合进行比较，从而决定订购哪个产品组合，维持库存结构的水平。此外，区域可能需要为一些有特殊需求的经销商要求做出一些调整，也可能考虑到特别促销或季节性趋势做出调整；比如，敞篷车型及折篷汽车在春夏季节销量更好。

一旦预测完成，订单会在每个区域办公室完成，再被送到区域销售总部。订单被送到产品地区总部，在制定生产计划之前，会进行复核。

3.生产计划制定

生产计划的制定指的是根据每月销售订单和预测情况，给每辆汽车指定生产时间和顺序的过程。制定生产计划的目的是制定生产日程表，生产日程会利用平准化原则，平摊到每个生产月的每个生产日。

平准化是一个义为为“平滑”的日语术语。这个概念指的是根据每辆车对生产的重要程度，分配给每辆汽车零件的“平滑”量。比如，发动机比汽车颜色的重要性程度高，这是因为如果没有制定合适的发动机生产计划，导致了生产计划变更，会给生产带来更大的负面效应。

“生产月”与“日历月”是不同的。对于每日历年来说，相对而言都有一个生产年。一年一般有52~53个生产周。一周开始会根据周一的日期被安排到一个月。比如，如果1月31是周一，那么这一周仍然被看做一月份的产量。二月份的产量就从2月7日算起，到2月28日结束。这个法则的唯一例外是包含1月1日的那一周。即使这一周中包含了1月1日，且不是周一，这周也代表了第一周。这也意味着，这周会包含12月底的几天。每个生产月会包含四五个星期。

生产计划制定之后，会连同每辆车的生产日期一起交给销售部门，并复制给各个零件工厂的零件下单部门。

4.经销商分配

销售区域负责经销商分配。经销商分配过程一般为一周两次。这个过程会在即将配送的汽车生产日期制定前四五周内完成。

在分配过程前，经销商可以根据具体车型情况来更新车辆信息。比如，北方城市的经销商可能更喜欢寒冷天气用品箱，亚利桑那州的经销商可能不需要深色系的车。每位经销商偏好是很重要的，因为每个地区都覆盖了广阔的地理区域，有多个州，而这些州气候和人口都不同。

这种经销商分配过程由每个区域分别执行。每种车型分配车数的多少取决于“平衡分配方法”（有时候称为“转与盈”），保证每个经销商被公平对待。这个概念包含了把分配建立在每个经销商的销售情况与其他经销商相比的基础上。这个方法的另一个好处就是能保证库存清单在所有经销商中间进行再平衡。

所有汽车被分配好后，汽车就被送去经销商所在地，并且经销商可以看到进行中的订单状况。进行中的订单是那些计划在接下来几周内投入生产的汽车订单。每辆汽车都有包括颜色在内的充分特性。因此，如果经销商不提交更改要求，汽车还是按照既定要求生产。

5.零件订单/预测

零件订单过程其实是两个不同的流程：本地零件和海外零件流程。本地流程要求汽车计划每天都按照顺序安排好，保证准时上流水线。下一步，每辆车的计划被指定后，会被排成理想阵形以备装配。在考虑工厂团队成员及设备使用时间表的层面时，也考虑了这个因素。把汽车排成合理阵形很重要，只有这样，汽车装配才可以保持较高工作效率，复杂的流程也不用反复进行。

一旦汽车按直线排列，零件的计算程序就开始运营。每个安装到每辆汽车上的零件都有时间印记。时间印记按以下方法计算：

·工作日内生产的500辆汽车，必须在下午1点前下流水线。

·零件A必须在流水线关闭前两个小时，提前安装到在工作站。

·零件B必须在流水线关闭前的两个半小时前，完成安装。

·零件A必须有上午11点到下午1点的时间印记（即2个小时）。

·零件B必须有上午10点半到下午1点的时间印记（即2个半小时）。

每个零件从供应商那里出来，到达流水线的时间是确定的。这样，就可以确定供应商何时需要以JIT时间把零件送达流水线。另外一些因素如场地大小，运输流量，以及调整因素等，都需要被考虑在零件订单的计算结果当中。

调整的方法有两种。一种是当零件订单已经发给一些供应商时，经销商希望变更汽车的特性。这种情况发生在供应商的采购周期长于装配工厂的冻结点这种状况。冻结点开始于生产的前一天，而这一天也是汽车特性改变的最后一天。工厂冻结点按80%的规则（比如，冻结点的时间选择必须保证80%的供应商有调整时间，且短于冻结点时间）。换言之，如果冻结点时间是5天，那么80%的供应商的发货时间应该少于5天。冻结点时间会根据不同的工厂变化，范围大致是5~10天。即便这样，还是有20%的供应商在冻结点时间之外。因此，有必要根据经销商的变化做些调整。每天，比较零件前一天的进度变化就可以了。如果订单发出需要做修改，在下一个订单上会有所调整。第二种调整方法是，比较每个生产日计划和现实使用程度。这样做的目的是为了及时发现任何废料或误用的零件。

每天，订单都会被递交给供应商。除了每日订单之外，一份每周订单预测会被送给供应商，作为下一个季度的预测。对于供应商来说，等待每日订单准备运输非常重要。（供应商的作用将在第7章讨论。）

6.进货物流计划

当下一个生产月的零件预测完成后，必须要制定从供应商那里提取零件的最高效路线。为了刺激不同的路线选择，一套成熟的软件系统是不可缺少的。一些必要的限制条件和花费有每个供应商的地理位置，从供应商提取一定数量零件的时间，中转站和装配工厂的位置，以及每公里所耗成本。要保证零件的送货时间及货车车队运营成本的最优化。在路线安排最后确定前，可以进行大规模的流程模拟。



流程与物资流的关系



图2-4描述了这些运营流程是如何整合和同步，以支持零件和汽车的运输流的。




图　2-4　运营流程的整合与同步



计划流程



完成供应链的最终必要流程要在实际生产前3~5年执行。具体计划程如下：

·产品计划和设计。

·产能和柔性制造。

·物流包装的设计。

·采购与整体流程。

·年度销售和运营计划。

1.产品计划和设计

汽车设计从生产前的36个月前开始，到生产前18个月前结束。在设计过程中，除了零件和组件以外，也要完成外观设计和功能设计。设计师和工程师们需要结合产品计划、销售、市场、物流以及生产环节的情况完成新车设计。此外，很多供应商也要和工程师一起选择配件。

汽车设计中要考虑的一个因素是供应链的影响。比如，随着多种车型共享不同类别的零件，效率也就越高。零件的种类变少，同一种零件的产量就增大了。这样做的结果就是扩大经济规模，提高各类供应商提供大量零部件的能力。

另外一个例子也可以说明产品计划的优点。可以直接减少与配件或颜色有关的零件数量。由于受影响的零件更少，这种安排可以提高经销商改变配件或颜色的灵活性。

2.产能和柔性制造

在丰田，大多数整车装配厂都被设计为在多功能装配流水线上生产多种不同车型。这种设计提升了产品数量变化的灵活性，把产品由慢速销售模式转为快速消费模式，保证了每个工厂产量的稳定。随着总产量的调整，汽车从进入到离开装配工厂的时间可以加快或放慢。流水线速度调整也可以在原来时间的基础上提前1个月计划并执行。这样，灵活性让丰田可以改变产能，迅速满足市场需求。

3.物流包装的设计

输入物流必须实施精益管理，从而实现对丰田供应链的支持。因此，当零部件包装设计完成时，应当仔细考虑细节，确保零件在物流网络中有效转移。此外，丰田拥有“绿色”政策，所以大部分包装都是可回收集装箱。以下是一些主要包装要求：

·不要“运输空气”。确保零部件在集装箱内的摆放能使容积空间的利用最优化。比如，一个形似曲棍球的零件就很难实现高效包装。

·可叠加。设计的集装箱，可以与其他装有零件的集装箱叠加，还要保证互相连接，不会在运输中出现滑动。

·批量。采取小批量频繁运输的策略。

·质量。保证零件不会因运输而损坏。

4.采购与整体流程

采购部门负责采购零部件和组件，采购工作必须与工程质量紧密相关。采购部门挑选供应商时，应考虑很多因素，如供应商的质量和数量，现阶段供应量基础，采购价格，供应商地点，该区域的集装箱数量以及少数供应商的目标。

除了这些明确的标准外，采购同时也应考虑供应链的影响。再者来说，理解配件、颜色和汽车零部件的关系至关重要。一个提高供应商灵活性的方法就是，从距离装配工厂近的供应商那里采购配件相关的零件。供应商管理要求丰田公司决定如何运营装配工厂，稳定供应商的订单需求。这样的角色要求丰田严格执行之前提到的各项流程。同时还要运用订单的稳定性，给客户提供有竞争力的产品。

5.年度销售和运营计划

在一个市场中，销售和生产部门必须在已售和生产车辆的年度计划中实现相互配合（比如，北美和欧洲）。这个过程可能充满争议，因为制造商与销售人员的目标自然会有冲突。制造商的目标是让所有工厂以最大产能完成稳定的生产量，使得车型修改过程所受的干扰最小化。而销售人员的目标则是保持订单的灵活性，调整产量，满足市场需求变化，在即将引进新车型时，避免生产过多旧车型。一个共同的目标就是：利润最大化；不过，总是说起来容易做起来难。（这个话题将在第4章中详细讨论。）



几点思考



丰田公司通过供应链的延伸有效地实现了丰田生产体系（TPS），也展示出丰田作为一个学习型组织的能力，具体如下：

·把供应链视做一系列广泛而全面的流程，必须通过有效设计实现功能的有效结合。

·促进跨部门的团队合作，确保内外部团队相互协同，实现流程和运营的持续改善。

·精简供应链，整合功能并使之协同运行，就像精密的瑞士表一样有条不紊地运营。

尽管本章已经提到很多关于v4L理论的例子，我们还会在每章结束时再强调一遍。
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[1]
 或“进货物流”。—译者注



[2]
 或“出货物流”。—译者注




第3章　混合规划



混合规划是企业在多个市场区域内为零售商制造和分配产品的重要方法。对于车辆品种复杂的汽车公司来说，规划十分重要。这种复杂性可能会带来数以百万计的车辆品种组合。混合规划的目标就是将几份重要订单的不同车型数量从几百万种缩减至几百种。

混合规划过程用于主要汽车换型准备期。在次要汽车换型期或车型上市当年也需要进行年度调整。新车型引进12个月内，必须要完成车型更改的混合规划，这样，才会保证如下需求：

·各区域的市场策略和产品价格保持一致。

·生产补充供应链渠道所需的零件。

·在新车型引进前，向销售区域下订单时必须有一定库存。

丰田的混合规划可以选择具体的车辆组合，提供给全国各销售区域。混合规划的目标是严格管理各层次的经销商产品需求，以保证制造工厂生产的稳定。换句话说，混合规划的目标就是，通过精密的计划，将一切变化的需求控制在萌芽状态。这种混合规划让稳定性不断上升，让我们更加关注于通过改善的经营思想提高质量，降低成本，并最终给客户创造更高的价值，满足客户需求，维持稳定的客户源。

研究表明，与其他中等价位的大批量汽车相比，丰田汽车能给客户提供2500美元的附加值。同样，与业内大多数其他制造商相比，丰田汽车的这种附加值能直接转化为更高的转售价值。我们认为，这种价值源自整个供应链中差异性的缩减、对变化的控制、可视性的改善和速度的提高。因此，为了实施v4L架构，所有环节都要不断实现价值的提升。我们将会在接下来的章节中讨论这个话题，不过，首先还是集中看看丰田是如何实施混合规划的。



混合规划的目标



丰田混合规划的意思是，销售区域提供的品种计划要经过严密筛选，20%的产品要能满足该区域80%的市场需求。因此，一个地区计划推出的产品通常相当于一个很小的子集，涵盖了近乎国内市场能提供的所有产品类型。在这种看似简单的决定之下，一个地区内所有促销活动，包括所有突出特殊车身颜色和可买到的汽车配件的产品广告，以及期刊报纸的图片或经销商手册都务必和经销商直接购买的产品保持一致。此外，较小的产品范围意味着经销商出售的大多数产品都类似，这样，客户决定选择从哪一家购买，也要让经销商保持有竞争力的利润。拥有同一系列的产品，就不需要上级经销商的库存，可以便利地购买。同样，聚焦于那些高需求的产品，会降低经销商库存，提高库存周转率。正因此，每辆丰田汽车的平均动机成本一般为1000美元，表3-1所示的业内其他制造商平均机动成本约为3000美元。




筛选这样一个子集的风险就是产品供应必须与当前需求趋势同步。销售部门总是自然而然找到理由证明，品种越多越好。换句话说，不断增加车型可以带来更多的销售量。这样就需要就产品类型和特征做出销售趋势分析，同时监督竞争对手的产品，从而决定最优的车型组合。关键在于，新车引进之后，增加车型比削减这些车型要容易很多。因此一开始就在薄弱环节避免错误是很重要的，这样才能在对销售记录的走势评估时，定期适当地调整车型数目。这种在月度订单流程中调整组合的方法，我们将在第4章中展开讨论。



缩减复杂性



混合规划执行之前，我们需要减少产品的复杂性。设计、销售市场及制造部门的密切合作非常有必要。我们总结了如下几种实现复杂性缩减的方法：

1.产品规划、设计和采购

·寻找产品均能使用的通用零件（如汽车上的收音机就属于能共享的普通部件）。这一步强调了，在设计阶段，80%以上的制造成本都是固定的。
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 因此，第一步就是在没有任何保证的前提下，阻止设计师们增加车型。此外，零件的普遍适用性有利于原始部件、备用零件具备更高的库存周转率，有利于供应商和整装工厂的生产灵活度和采购、设计和生产部门规模的精简。

·考虑将大批量的配件标准化（正如95%的汽车都内置空调，那么这些空调都应具有同等标准特性）。消费者面对众多配件进行预测时，显得十分茫然；客户面对众多标准化的特性时，能够感知更多的价值，这种标准化的步骤可以帮助权衡这两种状况的利弊。拿防抱死刹车和其他标准安全特性来说，如果单独提供给客户，可能不被重视；反之，如果提供的是标准化配件设置，就能提高客户对该产品的偏好。此外，单一车型的预测通常也比预测产品的总需求更加困难。由于一些产品特性通过贴现，强加在很多其实并不需要这些功能的客户身上，导致利润降低。预测准确率和感知价值的提高能抵消这些利润差额。

·剔除没有销路的配件。（只有大约5%的汽车内置烟灰缸，那么可以剔除这个配件）。即便这种方法以不惜失去客户为代价，也要做到设计简化，增加需求的可预见性。

·配件颜色变化的零件做到最少化。例如，车篷上的挡风玻璃清洗器喷嘴必须和车身颜色搭配吗？黑色是否可以？在我们的例子中，即使客户的汽车车身颜色不一，但挡风玻璃清洗器喷嘴的零件订单务必标准化。因为同样的供应商部件可能在很多车型中使用，稳定供应量。

·尝试为当地供应商采购配件零件，缩短采购周期。这种方法侧重于通过缩短难以预测的零件采购周期，来减少安全库存。此外，由于一些配件的预测失误率可能会高于标准化设备的失误率，安全库存采购周期的也非常值得重视。与采购周期长的供应商相比，供应商反应越敏捷，采购配件零件的成本就越低。

·车辆离开工厂抵达中转站或销售商后，可以设计一些能安装的配件，将工厂和供应链受到的影响最小化。这种方式将一些配件生产任务转移到销售环节或靠近销售环节，并使客户的紧急定制变得可能。对于Scion赛恩车型来说尤其如此。赛恩车型在日本生产，几乎没有进行改装和安装配件。在经销商下订单之前，车辆均存放在港口，收到订单时，再安装好所有配件，运送给经销商。

2.促销

·限制某个市场区域的品种。在欧洲和美国出售的汽车就需要提供不同的产品组合，反映不同的当地市场需求。（例如，在欧洲，手动传输可被看做一种配件，在美国则不是）。依据当地偏好提供的产品，能提高需求层次的可预见性，改善供应链效果。此外，经销商库存能直接满足需求，缩短了零售客户的采购周期。

·将相关的配件合并成配件包（比如，安全配件包可能就包括气囊，操纵稳定性与自动雨刷等）。功能捆绑可以将目标瞄准于整个市场区域，而不局限于单个特性。这一过程可以平衡因“追加销售”（即客户最后会购买比实际需求更多的产品）给稳定供给带来的影响。另外，如果能把产品转换为如经济型、尊贵型和豪华型这三种类型，并捆绑多种配件，客户的选择就更为简单，零售商的车型也就大大减少。

·要么干脆将大批量的配件标准化，不提供销路不佳的配件，要么两者都不考虑。



销售区域的混合规划



前期制定的这些用以缩减复杂性的促销活动一旦结束，下一步就是各销售部门和销售区域的紧密合作，决定该区域采用哪种产品组合进行大批量生产。基于各区域不同的需求特点，此步骤很有必要。下面是几点需要考虑的指导原则：

·限制最小存货单位。决定某一区域该存放该产品组合。美国的南部和欧洲的意大利都可以理解为销售公司范围内的销售区域。分析以往的销售业绩和有竞争性的品种，和一些当地的规定，来预测将来的销售需求。

·运用“帕雷托定律”。该定律认为20%的品种，创造了80%的销售量，应该依此调整存货水平。

·储存大批量的最小存货单位。经销商库存应该只包括数量占20%，却创造了80%销售量的那些最小存货单位。

·瞄准能够支持区域混合规划的促销活动。产品和市场促销活动同步，可以使客户偏好在任何可能的时机得到灵活指引。例如，在印刷广告、电视广告、经销商的展示间和经销商库存都使用同种颜色和功能，客户从现有的颜色和功能中做出选择，就有了更多可能性，从而更好地避免因无法提供某一种稀少的颜色而导致客户流失。

·管理需求。指导经销商应对暂时没有库存的那些需求。第一步，销售人员可以耐心地劝导客户改变想法，购买有库存的汽车。这叫做“指导销售”。然而，这种销售技巧可能会导致消极的客户满意度（要注意的是，不一定要把车卖给每一位客户，有时候宁愿放弃这份订单，也不能让客户不满意）。第二步，为另一家经销商找到客户。第三步，要求工厂修改订单。（此过程将在第9章中进行阐述。）



混合规划的细节



下面这个例子展示了丰田销售公司是如何执行混合规划的：

决定区域预估的汽车销售量。在本例中，我们假定有10 000台凯美瑞汽车要配送到四个不同区域。各区域出售的百分比反映了占据国内总量的市场份额；如表3-2所示。有了市场份额，就可以算出区域销售量，从而保证该组合是否能衡量准确。

下一步，将计划销售量按车型进行分摊。这种计划的组合反映了促销计划、产量、供应商承诺程度、期望的竞争情形和价格点、人口学因素等。如表3-3所示。







使用各区域的数据，按车型分配全部汽车销量。得到这些数据需要销售总部和各个区域经理的配合。表3-4展示了这种按区域和车型分配的过程。




拿任一辆车为例，决定可能提供的各个车型的数目及其具体特性。表3-5就是一个典型的例子。这是整个过程中最困难的部分，因为缩减车型的数目对于促销人员来说具有很大挑战性。请大家注意，这个例子过于简单。通常，我们要考虑到生产结构会多达几百种。结果就是我们运用“帕雷托定律”，选择那些数量占20%，却能代表80%销量的车型。




决定各个区域分别出售哪些车型或车型组合。区域组合可用来计算出各区域月度订单流程中每个车型的销售量。（本流程将在第4章中详细阐述）需要注意的是，本例中，并非所有的区域都决定下订单采购所有车型的存货，这些一般都是由销售部门提前为全国市场筛选出来的。尽管如此，他们还是可以修改日常订单，也可以提交特殊订单，采购全国性清单上有的车型。

最后，从这些中任意选出一个，决定要提供给各区域的颜色，和由此需要运送到各区域的具体车型数目。

丰田流程降低了复杂性，缩减了销售区域内部的混合销售。混合规划这个基准体现了按车型、区域或国家来划分的生产结构。接下来，我们来看看数学模型是如何被用来评估多种混合规划战略的。



一个仿真模型



尽管丰田的成功证明了“帕雷托定律”的可靠性，另一点值得关注的是，我们进行实验并观察到，这些销售量较低的SKU需求变化性往往却更高。此外，这些SKU的性质在各区域可能不尽相同。因此，占据顶端80%的销量，工厂却很难看到变化，减少了经销商库存。这样就降低了成本，改进了预测结果，有助于对进一步减少可变性。

由于混合规划可能有各种原因，我们将通过集中分析其中的一条来理解这些细节。附件将会提供一个具体的实例；在这里我们总结几点。增加品种，足以吸引新的客户群来购买，可能会提高该产品的需求。客户群的增长，会使一定时期内的产品需求更加不可预见。这种不可预见性可以理解为不具备能力为各个客户群预测需求。吸引客户购买该产品的优势和错误预测提供的各个产品的影响互相抵消了。这种背景下，更适合提供更具预见性，却更狭窄的产品范畴。有限而可预见的需求流能创造更稳定的供应链，为提高与产品相关的客户价值提供了机会。

一个关键的问题就是，一旦品种减少，我们还能有多少需求呢？如果，我们丧失了50%的潜在客户，需求降低到30%，那么品种减少和盈利增长的关系就值得大家考虑。

这个模型最关键的信息是什么？由于预测需求很困难，品种一增加，可能就会导致需求预测错误。这是由于理解客户需求的组成结构非常困难。也就是说，预测整体需求比预测品种需求要容易很多。如果需求没有受到太大影响，瞄准客户和选择品种就足以使系统保持稳定。制定混合规划战略之前，务必要权衡稳定性和销售量的关系。



混合规划的非丰田实例



W.钱・金和勒尼・莫博涅教授在《蓝海战略》书中描述了追求产品差异化和低成本的过程。他们写道，有这样一家公司—“通过减少一般业内竞相追逐的元素，节约了成本。买方价值可以通过提高或创造业内从未提供的某些元素而随之提高。很长一段时间以来，由于价值优化，提高了销售量，规模经济带来了成本节约”。
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 本书主要研究的是澳大利亚知名葡萄酒公司卡塞拉，早在2001年该公司打进美国市场时，美国的葡萄酒行业就早已有1 600多个葡萄酒品种了。

卡塞拉公司与往常不同，决定采取一切从简的战略，吸引那些不常喝葡萄酒的新客户。于是，该公司决定每个品种都提供一种红酒和一种白酒，简化产品包装，不做促销，更为不喝酒的人提供水果口味酒。酒瓶上不再有晦涩难懂的专业术语，而转为简约的款式和明亮的色彩。卖场销售员也用简单易懂的语言向顾客推介。通过省去很多业内传统公司用来缔造葡萄酒品牌声誉的那些花销的宣传与包装，卡塞拉把重点转移到推出更畅销的新口味，生产成本得以降低。与此同时，卡塞拉不仅大大提高了市场份额，酒的价格也高于预算，从而维持了盈利。精简品种的同时，提高客户满意度，销售量就能得到很大增长，卡塞拉由此远超法国和意大利名酒，一跃成为美国葡萄酒行业增速最快的品牌。仅2004一年，卡塞拉在美国市场就卖出了1 120多万瓶葡萄酒。

在《突破增长极限：沃尔玛、丰田等顶级企业如何驾驭商业复杂性》
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 一书中，作者迈克尔・乔治和斯蒂芬・威尔逊就搭配小批量而预见性较低的产品和销量好的产品，提高此类产品组合的销量能带来怎样的影响等问题展开了讨论。相对而言，小批量产品可选择品种较多，大批量产品的可选择品种较少，提供制造和生产准备相关的所有产品，就能缩短生产周期。如果在生产准备成本上增加小批量产品，流程周期效率就会降低。乔治和威尔逊建议，通过抵消不同层次品种的成本效应和利润，找到能最优化利润的那个关键的品种，这个环节十分必要。

Titleist是世界顶尖高尔夫球制造商。其成功的秘诀就是使用统一的塑料聚合物作为高尔夫球的材料。因为，生产统一风格的高尔夫球，保持同等的功效，比赛才能真正体现在高尔夫选手的自身能力。与此同时，鉴于人们的偏好不同，即便该公司能提供各类高尔夫球，但是始终努力在尽可能地缩小产品范围的同时，仍能满足各个层次的消费者需求，彰显了世界顶尖高尔夫球制造商的风范。
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 有限的产品品种，统一的质量保准，适当的定价实现规模经济，所有的这一切都使得Titleist维持了世界顶尖高尔夫球制造商的地位。



几点思考



品种增多是如何损害公司利益的？当品种增多，客户服务必须要与之匹配，需求预测和供应链的调节就成为重要问题之所在。同时，品种增多能让产品吸引更大的细分市场，新的SKU可以满足这些消费偏好。倘若我们能预见新的细分市场，并将其融入现有的流程中去，我们就有机会增加盈利。如果新的细分市场带来了难以捉摸的消费者，误导了现有客户群，增加SKU就可能导致预测出现大量失误，从而大幅提高供应成本。

丰田作为一家学习型企业，在持续完善管理能力上展现了卓越的实力。管理汽车复杂性和各区域的车型混合销售，并将这种流程推广到全球每一家丰田公司。具体的例子和v4L架构关系紧密：

·差异性（Variety）—区域自主选择品种，代表某一时间点最受欢迎的需求组合。经销商不仅能够便利地出售我们的产品，也不会盲目涨价。

·速度性（Velocity）—通过在特定区域选择订购一些车型的库存，维持了销售速度。这些车型占据了80%以上的产品需求。这样，就提高了经销商的库存周转率，缩短了经销商仓库的库存时间。

·变化性（Variability）—由于销售和运营规划保持一致，降低了销售的变化性，进而集中在该区域的几个主要车型上。这些车型与观测到的销售状况相呼应，并即时调节，这样也就稳定了供应商和产量。

·可视性（Visibility）—销售和运营部门的规划流程可视性高，就可以实现全国层面的采购。这种将汽车配送给经销商的督促机制，可以实现更快的周转率和更低的经销商库存。

本章的主旨是选择最佳的v4L架构，增加丰田公司的价值。丰田的学习方法运用在价值创造过程的各个环节，具体来说就是：

·创造认知。变化数量之多让规划者意识到务必要以“帕雷托定律”为指导。丰田甚至在一些事例中选择静观其变，观察某种市场趋势是否持久。例如，丰田的研究表明，混合改变模式往往较持久。

·培养能力。确定限制变化性的环节。比如针对赛恩汽车，从港口运输阶段或设计阶段就要开始限制品种，这样该系统才能更好地运转。

·制定操作规范。品种数量和规划周密的排序，无论是自上而下式，还是自下而上式，都会促进整体协调。

·产生系统层次的认知。混合规划的目的就是系统最优化，当然，这个系统应涵盖客户和整个供应链。
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第4章　销售与运营计划



销售和运营计划（S＆OP）是供应链计划流程中重要的环节之一。它连接了上游的混合计划流程和下游的生产计划流程。S＆OP的目标是制定一种可以既保持盈利，又能平衡需求和供应的生产计划。该流程的终点就是制定具备完整规格，即将计划投入生产的汽车订单（详见第5章）。

为了理解丰田的销售和运营计划方式，我们要先了解供应链中哪个部门负责提交车辆订单。简单概括，这并不是经销商负责的。在丰田，区域办公室每个月提交一次车辆订单。每个月丰田都会使用月度分配流程为经销商分配计划生产的车辆，换句话说，丰田使用了自上而下的方式。而很多其他的汽车公司都是自下而上的方式制定生产计划的；也就是说，收集从经销商提交的所有订单，制定生产计划。两种方式各有优缺点，自上而下式对丰田很有效，能使丰田保证最终的生产计划稳定性和可靠性。丰田的销售和运营计划有两个步骤：年度计划和月度订单。



年度计划



年度计划流程的目标是建立一种三年滚动式的销售和生产预测。该流程每半年重复一次，这样，预测数据能够依据最新的市场和经济状况及时更新。年度预测可以运用于公司项目盈利、制定资产和运营预算、评估工厂和供应商产能需求、与供应商进行年度价格回顾和影响市场营销策略的制定。



年度计划流程



年度计划流程需要销售和生产部门的中合作。销售部门要做的就是掌握市场和经济状况，预测竞争对手产品计划和促销策略，了解新产品上市和促销计划，并制定出年度和月度销售预测。生产部门的责任是决定每个车型和每家工厂的运营能力，评估不同车型组合结构的方案，确定由于车型计划更改而导致的出现的生产日程的高峰期和低谷期。

这个流程每年两次，每次持续几周时间。这是一种推拉式动力：销售部门提交各车型每年及每个月的需求，同时，生产部门也要尝试在各工厂内部混合搭配不同的车型数量。一般情况下，销售需求、产能或生产目标之间存在差异，所以就更加需要部门间合作。典型的销售目标是保持灵活度，迅速响应市场变化，在销售车辆时限制激励措施的使用。一些生产部门的核心目标就是完成产能运营，生产出高利润的车辆。因为大多数工厂都生产多种车型，我们就要考虑到无数个方案。推拉式动力导致销售和生产部门发生的冲突也需要得到妥善解决。这种合作过程关注的是调整可能被用来填补差距的可变因素。一些销售和运营计划的调整如下：

·销售部门可以通过计划，有选择性地采取激励措施，确定滞销车型和即将做重大改动的车型需求。

·销售部门可以调整市场策略，给选定车型做促销。例如，生产特别款车型，改善某一车型的销路。这种策略往往使用在某一车型成熟期。（请注意：大多数汽车车型在主要车型改动之前，都早已生产约5年。）

·生产部门可以更新设备，提高某些选定车型的产能。

·生产部门可以调整速度或整装工厂的“节拍时间”，提高或降低产量。

·生产部门可以在工厂内改变车型组合。

·生产部门可以改变事先计划的加班安排。（如在周六安排加班）

在加利福尼亚州的丰田工厂，就有一个因销售和生产部门合作而带来巨大利润的例子。带天窗的丰田卡罗拉（Corolla）汽车有20%出自于该工厂。这种车型也在加拿大多伦多的丰田工厂生产，在那里没有任何限制条件。

美国西海岸对带天窗卡罗拉车型的需求很高。无奈加利福尼亚州工厂无法生产出足够的车辆满足需求，因此，一些销往西海岸的汽车都在加拿大工厂生产。这个流程对汽车配送带来很大的负面影响。车辆配送小组宁愿把在加利福尼亚州生产的卡罗拉汽车运给密西西比河西部地区的经销商，把在加拿大工厂生产的卡罗拉汽车运输给密西西比河东部地区的经销商。这样做的原因很明显：物流成本更低，工厂到达经销商的空间距离近了，运输时间也相应缩短。

西部经销商对这种带天窗的卡罗拉车型的需求量超过40%。加利福尼亚州丰田无法生产足够的卡罗拉满足高需求，后果是很多加拿大产的带天窗卡罗拉汽车经海运，跨越了整个美国，才抵达西海岸；而很多加利福尼亚州产不带天窗的卡罗拉汽车却被运输到东部地区。在年度计划会议上，销售部门认为无法接受这种情况，要求加利福尼亚州工厂增加额外的设备，消除这种限制条件。该工厂管理层有着很强的成本概念，不愿意投资数百万美元来安装新设备。直至最近销售部门和工厂通过详细分析，计算出销售部门及工厂受到的影响，才使得双方多年的僵持局面得到缓解。于是，它们做出决定，客户订购的带天窗的卡罗拉汽车，通常都配备有利润更高的功能。因此，不带天窗的卡罗拉汽车的利润就比带天窗的少很多。此外，通过响应销售需求，将加利福尼亚州工厂生产的带天窗汽车组合从20%增加到40%，该工厂就能够在几个月之内收回几百万美元的资金投入。当工厂经理意识到这个措施的获利机会时，他迅速同意安装必要的设备。

丰田年度计划流程中做出的其他决定，我们在丰田2008年7月的新闻报道中找到了佐证：

2008年7月10日，在肯塔基州，丰田通过调整三家工厂的生产结构，响应了消费需求，提高了北美运营区域的生产效率和稳定性。这些改变包括普锐斯（Pirus）混合动力车在北美上线。具体如下：

·普锐斯汽车将在密苏里州的工厂制造。生产计划于2010年下半年开始。普锐斯将和肯塔基州生产的凯美瑞一起，成为丰田北美市场第二大丰田混合动力车，这也使得丰田更好地响应混合动力车的消费需求。

·原来计划在密西西比州生产的丰田汉兰达中型越野车，也将于2009年秋转移到印第安纳州的普林斯顿新工厂生产。

·丰田全尺寸苔原皮卡，目前在印第安纳州和田纳西州生产，也将于2009年春移至圣安东尼奥工厂生产。

这就是丰田在相对短的时间内，灵活地改变其生产计划的成功例子。



组件计划



经过几周的讨论和分析，工厂制定了最终的年度车型计划。接下来的重点就是决定汽车核心零部件的比例。比如，发动机、传输装置及类似的配件可能对供应商层级有一定的产能约束。该计划组件容量的一种复杂状况就是，丰田在世界范围内多家工厂的多种车型都在使用大量的组件，这需要运行多种方案才能决定怎样使工厂生产的组件计划和各整装工厂之间的最佳平衡。正如你所想象到的，就这好比去解一个魔方一样困难。



创造“买进”



另一个重要之处就是销售和运营计划流程无法通过将变化因素输入电脑，自动计算结果来解决问题。当然，电脑在计算各种方案时起了很重要的作用。这些耗时数小时，数天甚至数周的人机互动不仅提高了年度计划的质量，也使得销售和生产部门达成一致，强化了团队合作。这样就创造出一种很好的环境，通过鼓励所有部门的合作，保证销售和生产部门能致力于该年度计划。这种合作不是各功能部门的正常流程，反而更倾向于坚持各自的观点—不是因为这样做有好处，而是因为借此可以了解其他人的观点。这种情况之下，相比人类的互动，电脑的计算结果更可靠，因此丰田倾向于选择这样一种组合方式。这只是丰田方式的一部分，人机组合通常都被认为能带来最佳结果。

观察年度计划流程体现出的丰田方式原则很有意思。团队合作和互信是整个计划流程的两大原则。而且，这个每半年审阅并更新一次的流程也反映出丰田方式“计划、数据收集、检查以及行动”的PDCA原则。首先，丰田要制定计划，以此作为每日运营的基础。以后每6个月审阅一次，采取行动调整计划或改变工厂或供应商产能。这样做的结果就是一种反复出现的关闭式环路控制。PDCA也可以运用在年度计划流程中。

每一次年度计划循环结束后，都要提交一份流程评估审阅报告。这份报告要着重分析做的妥当和仍需改进的方面。对需要改进的部分也要经进一步分析，找出根源所在，并采取相应的措施。



产能计划



产能计划包含两个方面：工厂内部产能计划和供应商产能计划。



内部产能计划



每个整装工厂都要定期审查自身的产能。这样做的目的就是计算出各产品运营比率的上限和下限。产能计划活动通常一年或半年一次。然而，大多数设备主要投资都在下一次主要车型改变之前执行。组装工厂的产品都是在各组装线上生产的多种车型。就组件和工厂的产品而言，一般指的是发动机和传输设备之类的组件。通过年度计划产量作预测，每种生产设施都要考虑影响产能的可变因素。一种重要限制就是看运营比率在各整装工厂是如何变化的。下列是一些影响运营比率，并因此可以进行调整的变化因素：

·直接劳动力和增加或减少的灵活性—这样一来，就调整了生产比率。由于丰田努力避免自身员工失业，大多数丰田工厂都聘用一定比例的临时工来支撑生产水平。如果需求较慢，生产速度也随之放缓，那么临时工的数量就会减少；另一方面，如果产量增长，那么很有可能的是，临时工的数量从一开始起就会增加。如果这种增长持续下去，那么一些临时工就会转为正式员工。

·设施和设备。每个流程都要进行分析，决定生产流程中最薄弱的环节。换句话说，如果能不限量地增加工人数量，有些设备就无法以更高的效率运转。很有可能就是某种用来安装天窗的机器，或者需要额外安装的喷漆台。



供应商产能计划



既然可以找出供应链中的潜在薄弱环节，我们就必须对企业内部产能和供应商的产能进行评估。由于这是双方共同的责任，采购和生产控制部门需要和各供应商一起工作，找出任何可能限制零件供应的约束因素。尽管大多数公司都将注意力集中在各供应商的产能上限上，但对供应商来说，告知任何可能严重影响其运营能力的生产缺陷十分重要。因此，丰田产能计划研究的一个结果就是记录下各个零件和供应商产能的上限和下限。

采取这些激进的措施可以解决产能问题。例如，如果某个零件的产量迅速增长，就需要增加供应商。这样的步骤就可以在主要供应商出现问题时提供后备力量。但是，丰田考虑在一些零件供应中，发展两个供应商是另有原因的。一些考虑因素包括供应商的地理位置可能会限制供应（比如恶劣的天气或地震洪灾潜在区域等），以及不稳定的财务状况。这样，产能计划就能为在整个供应链中执行的整体生产比率提供相关视角。



月度订单



在丰田，有一种从全球各销售公司接收销售订单的月度流程。这一流程在各个丰田整装工厂和机组都被诠释为生产计划。丰田的文化关注的不仅只是依附于精密电脑系统的流程，尽管丰田运用无数的电脑系统来处理数据，分析数字，电脑提供的结果仍需要经过销售和生产这些跨职能部门经理的审阅和讨论。这一流程会反复运转，并最终出台一份丰田全球整装工厂和机组的3个月滚动式生产计划。销售和生产部门对月度订单的密切关注，使得各个方面得到平衡，并保证了决策逻辑的清晰。



生产日程



制定生产计划的一个必要条件就是决定每个生产月工作日的天数。生产月和自然月不一致的一个原因就是，一些制造内部流程是以星期为单位的。引进了生产月的概念，这样每个月就包含4~5个完整的星期。每年的生产日程是按下列规则制定的：

·给每周标上序号，从1~53。

·第1周总是包括每年的第一个生产日，例如，如果1月1号是星期三，1月2号是第一个工作日，那么这个星期就被指定为第一生产周。请注意：这种情况下，这周实际上包括12月底的2天，尽管这样打破了下一个规则，由于在美国汽车行业每年的最后一周是非生产周，所以这也不是问题。

·每个星期一所在月都要用来决定将除1月份之外的哪几周归入生产月的范畴。比如，如果4月30号是周一，那么这一整周都要包括在4月生产月中。

由于一年365天通常有52.5周，某些年份就必然会有53周。生产日程在每个自然年开始前就公布，包括每周的分类和各工厂的假日安排。制定这样一种生产日程，可以防止跨月生产计划可能产生的混乱，维持了每周计划流程的顺利实施。



生产计划流程



一旦生产日程公布，就可用来向各工厂下月度生产订单。月度订单流程是一个由丰田汽车集团管理的全球性流程。各制造工厂都制定了初步的运营计划，展示了各个即将投入生产的车型数量，包括如发动机和传输设备在内的关键配件。除此之外，每个单元工厂还需要制定运营计划，阐明分别能够生产的发动机、传输设备和其他配件的产量。

表4-1中是一个运营计划的例子。在这个例子中，我们只能看到每个月某一周的计划。不过，完整的计划会包括这个滚动式3月计划所有星期。生产计划的关键要素如下：

·标准化的工作时间。本例中，周一是假期，工作时间则为零。对于所有其他天来说，大多数工厂都施行8小时生产倒班，标准化工作时间为16小时。

·加班。通常只会提前计划一些有限的加班时间。在本例中，每天的加班时间为2小时（或1小时倒班）。每次倒班之前都要根据工厂的运营条件，调整每日加班时间。

·节拍时间。节拍时间是一个特指整装生产线速度的术语。衡量单位是一辆汽车从一个工作站到下一个工作站所需的时间。本例中，节拍时间为60秒就是说，生产线上各个工作站的工人都有60秒的时间来完成工作。汽车完工和下线比率就是辆/每分钟（或60秒）。

·运行率。运行率就是整装线以正常生产比率运行的时间比。由于丰田强调质量第一，所以在丰田工厂，这个比率通常都不足100%。因此，丰田会鼓励工人在问题出现之际停工，解决问题后再继续生产。这种衡量标准也可以保证发现那些可能影响到多辆汽车的问题能够尽早纠正。由于解决问题需要一定的时间，运行率也随之降低。如果节拍时间是60秒，1%的生产就会受生产线停滞的干扰，需要耗费5分钟（300秒）的时间来解决问题，那么期望运行率就是60/（60+0.01×300）=60/63=95.2%。

·每小时生产的车辆。由每小时（360秒）按节拍时间划分成60秒，再乘以运行率得出。

·每天生产的车辆。由每天所有工作小时数乘以每小时生产汽车数量得出。

·车型比率。大多数丰田整装工厂生产多个车型。因此，必须通过每种车型占所有车型的百分比，确定各种车型的产量。

·车型产量。等于车型比率乘以产量。

你可以从表4-1的样本运行率中看出，所有的要素均为变化要素，可以控制它得到谈判过程中可以评估的方案。这些衡量标准，或关键绩效指标（KPI），也被运用在日常的工厂运营监督中。




月度计划流程要求所有销售和全球范围内生产运营部门都参与。每家销售公司每个月都要提交每种车型的生产需求。这些信息以文件的形式传到丰田汽车公司，包括完整规格的车型记录在内。尽管销售需求涵盖了完整的车辆规格，初步的计划步骤仅考虑到车型和发动机等关键部件的产量。全球范围内所有需求也要和每家工厂的建议运营计划进行比较。表4-2展示了全球各区域是如何总结每个月的汽车和发动机产量的。

下一个步骤就是去平衡销售需求和生产运营建议，来决定最佳的销售和运营计划。各工厂的产量和车型组合都被分配到全球各销售区域。






全球/区域分配



每家销售公司都会接收到各个车型的生产份额，丰田汽车公司旗下每家组装工厂也会收到一份滚动式3月订单。这样，各销售公司（如丰田汽车销售美国公司）必须要提交一份月度订单和2个月预测。我们将订单月指定为“N”月，第1个预测月就是“N+1”月，第2个预测月就是“N+2”月。因此，如果7月份是订单月“N”月，那么8月份就是“N+1”月，9月份就是“N+2”月。一些参考文献把这些月份分类为PPR1、PPR2和PPR3，PPR指的是“生产计划要求”。

每家销售公司都要把其产量分摊到各个销售区域或国家。例如，在美国，产量被分摊到12个销售区域，在欧洲，产量被分摊到25个以上的国家。在各个区域，分区域分车型分摊车辆的数量，会根据销售业绩和销售目标有所不同。

接下来，我们来看看各区域为了与区域混合相匹配，是如何把握分摊的车辆数量的。



最终销售订单准备



每家销售公司总部都要整合各区域的订单，再把信息传达给丰田汽车公司。在整理订单的过程中，销售总部必须最后确认全部的订单是否与丰田汽车公司的指导方针相一致。

下面的章节展示的是某一区域产生月度订单和预测的执行方案。（只需使用一个区域的数据，目的是保持图示更加简单易懂。）第一步就是分析该区域目前的库存状况。完成这一步骤要计算所有按制造组合和车身颜色分类的库存。（这种方案之下，车身颜色被当成是一个例子；然而，每个制造组合也需要完成同样的流程。）库存被分类为经销商库存或渠道库存：经销商库存归经销商所有，也包括表面上属于经销商所有和在两三天内到货的库存。渠道库存被进一步划分为在途库存和分配库存。在途库存是在工厂完工的车辆或运往经销商途中的库存。分配库存是已为某一区域计划，但尚未投入生产的那部分库存。

在本例中，我们假定每个类别的库存量都等同于一个月的产量。显然，这个数字会随着近期需求、途中时间和分配点等很多因素而变化。表4-3展示的就是如何通过制造组合和颜色来计算跨渠道库存，再算出库存结构。这个例子只显示了颜色这个因素。不过，所有车型每个制造组合和颜色仍需重复这个流程。

下一步，库存结构要与目标结构相比较。正如我们在第3章中所讨论的，要在新车型引进之前决定目标结构，如果市场环境发生变化，可能还要定期进行相迎的调整。通过和目标结构计算出的数量相比，实际库存数量的偏差可以被用来调整订单。计算结果如表4-4所示。







接下来，根据表4-5所示的目标结构计算出3月订单和预测，如表4-5所示。




最后，使用订单调整来调节每个月的数量，重新平衡全部实际库存，与目标结构保持相同。要注意的是，调整需要3个多月的时间，才能避免对需求变化的过激反应（见表4-6）。




不过，如果区域经理又添加了其他额外信息，导致数据出现更加突然的变化，经理们可以不以计算结果为准。

这些流程对每个包装和生产结构来说，都需要重复操作。正如我们在第3章中所讨论的，每个区域都要将库存订单所需的生产结构局限为规模大的卖家。表4-7展示了所有制造单元的数量是如何按3月期以及4种包装的分类进行分配的。




如表4-8所示，叠加每种颜色和包装的数量，订单就完成了。由于生产本身需要完整的车辆规格来决定生产计划和最终的零件订单，这一步骤非常必要。表4-8所展示的就是订单的最后组成情况。每种包装都有5种不同的颜色。




表中描述的流程假定了没有任何可能影响区域订单的异常状况。虽然这种正常情况在某些月份某些车型上可能发生，大多数时间，这种外部环境之下，还是需要修改订单。一些特殊的情况有大客户订单，季节性趋势和特别促销等。



特别情况



有两种情况需要大客户订单。国家级大客户一般由总部销售部门管理。每个月，分配到各个区域的数量由于国家级大客户订单的缩减而缩减。大客户订单由大客户部门提交。除了国家级别的大客户订单之外，各区域还有当地的大客户订单。因此该区域就会从已分配的数量中扣除一部分，根据特殊的大客户要求制定特别订单。

季节性趋势也可以创造修改订单结构的需求。因此，目标结构会以一种直线上升的方式反映出剧烈的季节性变化。例如，敞篷车和天窗在春季和夏季的月份就卖得更好。同样，炎热的天气里淡色更受偏爱。

特别销售订单也要求订单能够修改。例如，如果你购买带天窗的车，车载空调就是免费的。很明显，那样就要求不以正常的混合计算结果为准，保证带天窗和空调的汽车有足够供应。

如果没有外在因素，就要设定电脑系统程序，来计算月度订单。然而，这个流程需要人工操作，评估出电脑自动生成的订单，并做必要的调整。在订单最终完成之前需要多次循环。

用电脑来做判断可能会忽略一些微不足道的限制条件，如一些备受质疑的配件组合。人工操作在这一环节很有作用，2002年1月31日的《经济学人》杂志曾刊登过这样一篇文章：“20世纪90年代中期，瑞典汽车制造商沃尔沃发现自己囤积了太多的绿色汽车库存。为了清空这些库存，销售和市场部门开始展开颇具吸引力的特卖活动，绿色汽车开始变得很畅销。但是没有人告诉生产部门有这样的促销。人们发现销售额出现增长，就把这个信号理解为消费者开始喜欢绿色的汽车了，于是产量大幅度上涨。”



销售整合和调整



一旦某个区域制定了订单，就要发到销售总部，整理出一张全国订单，再发给丰田汽车公司。确认订单后，要确认每个区域都按每种车型的正确编号下订单。还必须要反复检查订单内容是否违背了一些生产性限制，保证没有任何地方超过规定要求。比如，有一些可控制的汽车规格，如发动机，传输设备和轮胎等都有上限和下限。这些限制都是根据丰田单元工厂和主要供应商的产能限制得出的。一旦一个或几个地方超出限制要求，可以通过在所有区域按比例分配调整范围来修改订单，如果必要的话，可以在几个选定区域进行手动调整。

请大家注意，尽管每个区域订单都包含某一特定区域最畅销的包装和颜色组合，全国性的分配通常都会更加均匀。除此之外，任何月度变化都变得难以被察觉到了。表4-9展示的是按4个不同区域样本采集的不同的生产结构，放在一起之后，就会使生产结构在全国范围内更加均匀。




一旦完成销售订单，就被转发到日本的丰田汽车公司。丰田汽车公司再整理所有全球范围内销售公司的订单。接下来，要将这些销售需求和各制造工厂提交的生产运营计划进行比较。销售和生产部门人员参加的高层会议就是为了解决销售需求和生产运营计划之间的差异。这样做的结果就是在最后时刻进行调整，保证提交的是最优化的生产订单。这个合作过程和年度计划流程类似，但有一种特殊情况：完成谈判的时间非常紧。在年度计划流程中，解决分歧所用时间要以天和星期来计算，但在年度流程中，订单是在一两天之内最终确定的。一种衡量预测准确性的标杆就是将最终订单和之前的预测进行比较，并衡量变化的百分比或各个配件的预测准确性。如果有任何特别极端的变化可能有订单失误的迹象出现，就需要调查清楚。



丰田方式和其他计划方式比较



在很多公司，销售和运营计划流程的重点是受产能限制的物料规划。不同公司采取不同的流程，读者们可以参考Vollmann、Berry、Whybark和Jacob的《供应链管理生产计划和控制》这本著作：即销售和生产的协调是在“生产计划”流程中发生的。除此之外，一些公司也使用配送或销售需求计划，从工厂将货物运输到不同区域或仓库。Vollmann和其他学者都指出，如今，这种协调指的就是“销售和运营计划”（S＆OP）。这一流程一般始于12~18个月前的销售预测。要在这个流程中规划好是增加还是降低库存水平和资源。对增长量也有一些限制，比如说，3个月或以上的量。一般情况下，每个月都要审阅一下计划并做适当修改。在传统的生产计划文献中，这一步叫做“整合生产计划”。这些计划按类似产品划分为不同组群，称为“家族”。这些生产流程中要考虑到的成本有用于保管库存，改变工人水平和加班成本。和丰田流程一样，这样做的目的是决定整体销售比率、生产比率、整合库存和存货。

从描述中，我们可以觉察到，很多需要协调的量都要通过会议得以执行。事实上，很多作者都强调了成功执行S＆OP所需的组织机构变化。因此，近几年，在引进高端销售和名为“执行S＆OP”的运营计划流程时，就已经明确解决了缺乏协调这一大弊端。例如，SAP系统就提供了两种S＆OP的组合方式：针对执行S＆OP的SAP SOP，和针对短期S＆OP的SCM。而且，S＆OP被认为是协调供应、需求和财务计划的商业流程。正如Wallace和Stahle所说的：“这个术语‘销售和运营计划’，传统意义上指的是平衡需求和供应整合的决策流程。这是一种以执行为中心的活动。”他们还认为，近几年，S＆OP这个术语的含义已经包括了产品和客户订单水平的详细计划。从之前的描述中，我们也能很明显看到，其他公司的计划流程没有受到超越利润最大化和成本最小化这个“整体”指导方针的限制。在丰田，这些“整体”指导方针也控制着全流程，关注流程的整体稳定性，并保持防患未然的周密性；在改变之前衡量预测的准确性，并在内部达成共识。这些指导方针强调了要考虑公司或职能部门之外的影响。我们认为，丰田的这些明确的S＆OP指导方针和其他公司有很大区别。然而，要衡量计划与计划流程的业绩是否符合谨慎甄选的标准；绝不可以出现含糊其辞或自相矛盾的表达。



几点思考



不进行大规模生产的公司是否也可以采用丰田S＆OP准则呢？丰田采取的这些主要准则是否能直接由v4L架构总结？可以得出如下结论：

·管理售出汽车的多样性，需要维持包装和颜色在全国范围内的稳定性。

·要调整某一区域的销售速度，与工厂可行的生产率（节拍时间）相匹配。产能计划预估可以确定供应链各环节的高端和低端生产率。

·管理生产的变化性，需要冻结具体时期的销售承诺。通过调整销售激励措施；来实现计划的销售额。

·通过将销售和运营计划紧密相连，与买入的量相结合，再将这项计划运用到整个系统。

要用到的主要学习准则如下：

·创造认知。这些主要标准一经运用，计划的偏差就得以凸显。例如，如果超出了某一项限制，电脑就会检查出问题，并做出标注，转发给制定计划人员，再进一步调查。

·制定操作规范。以明确的文字阐明正确的操作方式。例如，一旦运营和销售计划不相配，操作顺序应该为：首先，明确这一偏差；再次，考虑应对措施，在正确的操作方式上达成一致意见；最后再做修改。

·产生系统层次的认知。系统层面的考虑最为重要。这种认知是通过面对面的互动和讨论而实现的。电脑制定的计划也需要反复讨论推敲。从而找出供应链的薄弱环节，并限制供应链各阶段发生的变化。

·操练PDCA原则。即“计划、数据收集、检查以及行动”的环路。计划流程指的就是一种遇到新问题时正确操作的方法。运用科学的原则来改变计划流程。
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第5章　生产计划和运营



生产计划需要销售和工厂运营部门的紧密合作，本章将阐述生产计划是如何运用在供应链流程中，以及如何提供持续稳定的物流和运输工具。在第4章中，我们描述了如何集中信息，通过自上而下式和自下而上式两种途径的整合，进而生成并预测下3个月的订单周期计划。一旦销售部门收到下3个月的订单预测结果，下一步就是为装配工厂提供一份生产计划。在决定生产计划之前，我们需要了解装配工厂内的汽车生产流程。



装配工厂的运营



标准的丰田装配工厂有着很高的整合度。图5-1展示了丰田工厂内汽车的运转状况。在任何一家装配工厂，你都会找到如下部门：

1.冲压车间

在冲压车间里，成卷的钢铁经过冲压，汽车的焊装部件就生产出来了。巨大的冲压机由传送带相连接，有序地排成行。从队列前方可以看到，从钢卷中切割出钢片后，进入第一台冲压机，经过第一次冲压后，车身部件就已基本成型（如发动机盖或门板），按流程进入下一台冲压机时，就能呈现出车身的曲线形状，随即进入冲压机打洞。最后，完成的部件从冲压流水线下线。一旦冲压流水线按配置冲压出具体的车身部件规格，仍需运行一段时间，以生产出足够数量的部件。供应焊装车间的冲压部件库存一般来说足以支撑几个小时的生产。冲压流水线之所以要批量生产，是因为模具必须在冲压机内进行更换，重新配置生产线，才能冲压出不同部件。由于丰田工厂能在几分钟内更换模具，每天均可在一个冲压流水线上冲压出几个不同部件。包括门田安弘在内的很多学者都指出，丰田习惯采取批量生产。确实，丰田摒弃了一对一的理想化模式，适时采取批量生产模式。然而，和众多批量生产不同的是，丰田的由需求变动产生的随机库存非常少。例如，典型的冲压生产在第一块冲压成功之前，可能会产生一批废料，而这增加了安装时间和成本。在丰田，通过妥善维护冲压机，确保高精度运行，避免了废料的产生。

经过冲压车间，下一阶段就要进行焊装车间的生产。




图　5-1　丰田装配工厂流程图

2.焊装车间

在焊装车间，每辆汽车将得到一个独有的焊装序号，并获得一个汽车身份序号（VIN），从而正式下线。汽车按制定的下线生产计划和顺序启动。并且从这一起始点开始，所有汽车依次按生产流程进行加工。焊装序号用于跟踪汽车状况，检查汽车规格，这样就能焊接出精确的车身风格，完整的车身外壳。在这个高度自动化的焊装车间内，大部分工作由机器人完成，并按照设定的程序焊接好所有汽车主板，组成车身外壳。丰田的特别创新之处在于，运用了灵活性的机器人，制造出不同风格的车身部件。接着汽车外壳通过传送带，从焊装车间移至喷漆车间。机器人的灵活性提高并改善了丰田焊装车间的加工流程。值得注意的是，丰田工厂在焊装车间和涂装车间环节之间，并没有已焊装车壳或流程库存，这是丰田按计划顺序生产汽车的一大创新。

3.涂装车间

汽车上色在涂装车间中进行。涂装车间包括多个涂装室，机器人将自动给焊装车间生产出来的车身外壳喷漆。车身外壳进入涂装车间后，随即被浸泡在覆盖有保护涂层的溶液中。随后，按颜色分类传送至其中一间涂装室。为了环保起见，同一种颜色的汽车会进行小批量喷涂。这种方法通过限制涂料喷嘴的充溢次数（每次更换颜色时都难免发生），降低了空气污染。同时，由于同样的颜色需要不同的涂层，这样就导致车辆无法按计划顺序生产，因此，汽车在进入装配车间前，还需要通过一个喷漆组。涂装车间内的汽车均被贴有射频识别标签，注明了之前输入的唯一焊装序号。至关重要的一点是，该标签可以追踪装配过程中的各辆汽车，这是因为汽车的规格能用于分辨出各个随着生产线移动，需要安装在汽车上的零部件。倘若在进入涂装车间前就黏贴了标签，就可能被喷涂炉损坏。下一步即是从喷漆组中选出车辆，开始进入装配阶段。

4.装配车间

装配车间是劳动密集型车间。大多数汽车部件都由各小组的工人手工完成。每个小组负责一个工作站一个加工周期的工作。车辆按节拍时间间隔在各个工作站间移动。节拍时间指的是一辆汽车完工或下线的时间。在装配车间起始位置，一名工人从涂装组选择车辆，到装配车间开始加工。虽然我们可以通过电脑提示来启动这些顺序，但在通常情况下，还是由团队成员自行决定哪一辆汽车先投入生产。做出这样一个决定有以下几个目标：

·保持原有计划的下线顺序。每一辆汽车都有计划的下线日期和生产日期，易于辨别出最旧的汽车。

·避免接二连三启动汽车给装配团队员工带来的巨大工作负担。例如，安装汽车天窗就需要一个或多个流程的额外工作。

·保持装配生产线的车型比例。假如某一条生产线生产2个型号，比例为45%至55%，这样的结构就需要有持续性。

汽车一下线，团队员工会收到安装汽车部件的指令（或仓单）。扫描仪读出这些仓单上的射频标签后，装配线控制系统便可以自动生成。装配一部汽车大约需要353个步骤，只有少于10个步骤是需要供应商按照生产顺序来提供部件的。除此之外，顺序部件供应商会接收到一个电子传输指令，建议精确的下线时间点。这种信息使得它们可以基于汽车的精确规格生产部件，并按照线上安装的精确顺序来运输。尽管大多数顺序部件均由外部供应商提供，但有一些，如汽车塑料件仍然采用内部生产。

5.塑料车间

尽管塑料车间不属于装配工厂的线上流程，却可以提供与装配流程同步的主要部件，充当内部顺序供应商的角色。注塑成型流程可被用于制造如仪表板和保险杠之类的塑料部件。为了与汽车颜色匹配，这些已上色的部件也要按顺序排列。顺序供应商经常遇到的情况是，这些塑料部件都必须按精确的顺序，传送到即将安装的汽车圆形锻模。

现在我们回到生产线的主流程，一起来观察一下检测环节：

6.检测

汽车下装配线后，便来到检测线。检测环节的主要目的是对譬如发动机、传输、刹车和气囊等部件进行功能测试。随后，汽车要进行防水压测试，以确保车辆不漏气。一旦检测出任何瑕疵或发现任何问题，所有相关团队都要听从指令停止生产。所以丰田就不需要在汽车生产完毕后再执行严密的检测了。汽车离开工厂的最后一个步骤就是销售。

7.销售流水线

此刻开始，汽车的所有权从制造部门转移到销售部门，即销售流水线。随着车辆通过想象中的这一节点，生产人员就会将汽车扫描到工厂的计算机系统，车辆状态便被更改为“出售”，同时，销售人员扫描完车辆后，将结果输入销售计算机网络，再将状态更改为“购买”。很多的随车打包内置配件，如脚垫、方向盘套、维修手册等也同时置放于汽车后备箱或手套箱内。一旦汽车下线，被销售部门买进，装配流程才算完成。显然，一辆汽车从焊装开始到下线的时间，每个工厂都不统一。然而，通常需要两个工作日，或三四个生产轮班期。

另一种掌握生产流程的方式是亲自来丰田工厂参观一次。在写这本书时，安纳思・雷尔和雷伊・什尔参观了位于肯塔基州乔治敦的丰田汽车制造工厂，安纳思・雷尔在参观中做了如下笔记：

肯塔基州乔治敦的丰田工厂，占地面积5.2平方公里，员工约7 000人。此外还有1 500~2 000名供应商外包驻厂人员，负责员工的餐饮和工作日内的辅助工作。

平均每30分钟就有一批重达24吨的钢卷被送到工厂，丰田有19条冲压流水线和33台冲压机，这些每分钟运行80次，重达800吨的冲压机是用来生产冲压板的。关于丰田持续改善运营的一个例子就是，每安装一个新的冲压流水线，能节约32%以上的能源成本，并取代两条现有生产线。

冲压板由机器人传输到冲压机中后，随即转换成所需形状。工厂内共有1 300多只模具。这些零部件通过流动式料架传送后，还要进行车身的焊装。一次完整的车身焊装需要274张金属单片部件和700多个机器人进行4 400次焊接才能完成。团队员工需要每两小时轮岗一次，这么做是为了避免因工种单一，频繁使用某几块肌肉而导致体力不支。

生产一辆汽车所需的20小时中，约9小时的工作要在涂装车间内进行。在丰田，产出一辆汽车仅需55秒节拍时间。如乔治敦工厂日产量就近2 000辆。生产线按不同车身颜色以及不同车型如：凯美瑞、索拉娜和亚洲龙等进行混合排序。涂装车间有20种不同的喷漆颜色，不过，凯美瑞的银色和索拉娜的亮红色是2008年9月最受欢迎的颜色。此外，每4辆凯美瑞中就有一辆混合动力汽车。

当汽车离开涂装车间，抵达装配车间时，顺序供应商就会收到通知，将零部件按精确顺序送货到位，进行生产。另外，车门会被撤走，以方便进出车体，避免损坏车门。车门的部件要分开单独组装，车身所对应的车门在该装配线末端会被重新装到车门上。一旦检测出问题，装配线员工便会使用安灯系统（安灯系统能够收集生产线上有关设备和质量管理等与生产有关的信息，加以处理后，控制分布于车间各处的灯光和声音报警系统）来延缓生产线的速度。生产线主管会立刻过来解决问题，但如果一个循环时间内仍无法解决问题，生产线将立即停止。

每天，TMMK工厂需要使用安灯系统5 000多次，每一个区域都有一个独特的声音形态。在访问过程中，我们也听到了很多次干扰。对问题的即时响应保证了每辆车在整个生产过程中良好的质量控制，不过这也同时意味着，保证生产计划的按时完成困难重重。喷漆仓库和其他装配线的库存能够保证系统很有可能发生改变，从整个装配流程的干扰中恢复过来。

环绕整个工厂的是著名的“蓝墙”，上面写满了关于每日生产和产能等信息。经理们可以通过“环墙绕行”的方式，快速了解各工厂的生产状况。

丰田工厂精心计划的传达速度和任务的策略性执行，展现了丰田供应链运营的缩影。



生产计划



每个月，我们都会依据销售订单和预测制定一份生产计划。正如第4章所讨论的，销售部门每个月都要提交一份3个月生产指令，并进行一次新的预测。生产控制部门必须制定一份每日生产计划，完成已议定的生产计划任务。



计划投入



为了阐明本章节讨论的目的，我们假定下一个生产月“N”月已计划好，那么N月就要确定订单，接下来的“N+1”月和“N+2”月则需要初步预测。确定订单和预测的区别在于，一旦确定订单从销售部门上交至生产部门，各工厂车型的数量就被冻结。换句话说，销售部门已承诺购买这些汽车，生产部门也已议定投入生产。不过，汽车规格的范畴在下线前一周内仍可更改。

“N+1”月和“N+2”月的预测不会妨碍产量的更改。然而，据第3章中所描述的混合计划“帕雷托定律”，如果按天计算，个人化配件每个月的实际更改就很微乎其微了。

制定生产计划的另一项投入就是各工厂的生产日历和运营安排。我们在第4章中有讨论到，每个月生产日历均包括四五周；不过各工厂节假日时间不一。例如，感恩节在加拿大是10月，但在美国却是11月。各工厂每个生产日汽车产量运营计划不同。一周内的日产量也不尽相同。例如，周一到周四可能每天加班时间两小时，而周五则无需加班。这种灵活性也体现出丰田为了适应团队员工的生活质量做出的额外努力。

我们要做的最后一项工作是限制。一种制约可以限制发动机只在某一条整装线生产，或者某些车身颜色只装在一条生产线上。另一种限制则针对具体配件的灵活变动。这种状况通常发生在月中引进某种配件或颜色时。每个月，各工厂都会有一些经生产计划人员确定必须而合理的限制。可行的生产计划就必须满足这些限制。



计划流程



制定生产计划的第一步是通过销售订单和预测数据记录每一辆汽车的档案，并指定一个序列号。由于每辆汽车都需要指定一个生产槽，这一步骤必不可少。我们只有到最后，在车辆抵达整装车间后，才能使用最终车辆身份序号（VIN）指定每部车辆。因此，在下生产线之前，我们需要再指定一个特有参考序列号（URN）。

平准化生产流程按以每天每条生产线和每个工厂为单位，来对车辆进行计划。平准化生产是一种避免供应链堵塞、工作量失衡和批量库存的技巧。由于关于平准化生产逻辑的软件涉及版权问题，在此我们就不再讨论细节了。不过，平准化生产的概念就是制定出一种平滑的生产规划，也称“混合模型生产”。它的优点在于能够平滑工厂内部的产能要求和资源的均衡利用。这个概念超越了简单的初级层面。通过平滑各种零部件的运转流，丰田可以确保零部件供应商也能看到负载水平。事实上，丰田通过将每天的供应商订单数量限制在5%上下浮动，保证了来自日本或距离更远的零部件供应商的负载水平。

通常，一些销售订单要求注明具体生产日期，因此，这些订单需要提前计划。一个典型例子就是大客户订单。对赫兹、安吉和国家客货车等大型租赁公司来说，每个月都要求运输产品在固定时间送达。由于租赁地点空间有限，它们试图拖延新车到达和旧车运输的时间。那么，这些订单就必须要有个期限规定，例如每个月的第一周等。另一个例子就是要优先处理的特殊个人特殊订单或单个客户订单。此类订单一般都要在月初进行计划，这样，客户才能尽快拿到订购的汽车。

下一步，按制造组合将现有的订单分组，平摊到每个月，这样，同样订单的编号最终也会分摊到每个月。每天，都要核实各种配件的总量是否超过限制。这样做会交换一些订单，来确保都能满足限制要求。你可能会想象，这样做就好比解魔方，因为当你为了消除一个配件的限制而撤除了一项订单，可能会导致另一个配件与限制要求不符。当我们尝试让各种配件实现完美的平准化生产时，还必须权衡各个配件的重要性等级，才能避免无止境的迂回。重要性权衡和按等级规划其实很类似，例如，我们可以将需求、生产和供应理解为不同等级。产能的限制其实就是重要供应商的不同等级限制。如果这些等级不相配，就会产生库存或欠交订单。

由于各区域需要均衡的车辆运输流，所以除了配件之外，汽车的配送目的地也被认为是平准化生产的要素之一。关于等级的这个类比就因此延伸到各不同区域的范畴。平准化生产的目的就是平衡这些等级。

一旦平准化流程完成，每项订单都指定了计划生产日。生产日实际上表示计划下线日（即该车辆完成生产的那一天）。再将这项生产计划发至销售部门，告知每辆汽车的独特序列号，紧接下来再发到各工厂，做出实际生产顺序。

衡量生产计划稳定性的标准就是按配件看平准化生产的平滑程度。



生产顺序



每个生产日，各工厂都要依据各自的运营条件，确定准确的生产顺序。这些条件包括色彩批量处理、与具体的劳动密集型配件相关的工作量，和一天内主要配件的平准化生产等。和平准化生产逻辑类似，这种逻辑具有专利性和隐秘性，就好比一个黑匣子。放进去的是每日生产计划，取出来的是每日生产顺序。工厂使用这种生产顺序下零件订单，也能输入到整装线控制系统中，保证车辆能够以正确顺序启动。



样本生产计划



假定表5-1包含了我们将要制定的生产计划的车辆清单。为了简单起见，每辆车只有3个配件（如等级、发动机汽缸和颜色）。等级可以是LE或XLE。发动机可以是4个汽缸，也可是6个汽缸，颜色有3种：红色、黑色和蓝色。




制定这样一个10辆车5天的生产计划，目的在于使得每种配件数量一致。最理想的计划就是每天都有同样数量的等级、发动机和颜色。但是你可能会发现，这个目标无法实现，因为每种配件总和无法被5整除。比如图中就有6个LE等级和4个XLE等级。

表5-2选取了一个样本，展示了每日每配件的计划结果。




第一步，我们需要按照特有制造组合将车辆分成几组。大家可以从表5-3中看到，A组有2辆汽车，都是LE等级，4个汽缸，均为蓝色。这个例子共分为7组。找出哪些汽车属于同种制造组合很有必要，因为，如果将这些群组分摊到各个生产日，就可以自动平滑一些配件的生产。




下一步，从最重要优先级别中筛选出最不重要的优先级。优先级要指定给工厂生产流中最重要的规格。这样做可以使得计划流程从第一辆汽车开始，并按顺序计划好每日的车辆。在我们的例子中，最高优先级的就是“等级”，依次是“发动机”。筛选过程的结果如表5-4所示。




表5-5中是按照最重要的配件，等级来计划的车辆结果状况。通过这份清单，将订单统一分摊到每个月的每一天。这份表格表明，由于6个LE等级要按5天来计划，结果可能会出现不完美的情况。如果数字分布不均衡，就要重新调整目标与之匹配。那样，第一天就会出现两个LE等级的车辆计划。现在，让我们来看看第二优先级的配件（发动机）。第2天、第3天和第5天的计划就很不平均。第2天和第3天都是计划生产2个4汽缸发动机。第5天再计划2个6汽缸发动机。

接下来一步就是在不破坏等级的基础上，采用更平滑的发动机分配方式，试图重新使车辆保持平衡。在此例中，我们通过交换E10和G2得以实现。表5-6中是第二次筛选的结果。







最后一步，通过指定每辆汽车的生产日和生产槽顺序来制定生产计划。表5-7展示了每部车辆的最终计划。销售部门运用这一结果，将车辆分配给各个经销商。此外，整装车间还要根据这一结果来下零件订单。

在我们这个简易的例子中，控制了这些车辆的所有配件，制定平滑的计划就容易多了。一旦出现数以千计的车辆和数以百计的制造组合，这个任务就会复杂许多。






平准化生产为何重要



正如前文所述，平准化生产是促使丰田像运营TPS一样，来实施供应链管理至关重要的过程之一。关于TPS以及该系统如何实现“精益生产”的著作有很多。丰田运用平准化生产来制定平滑的生产计划所做的一切努力，就是为了保证其整装工厂能以最有效的方式运营，同时，不断提升供应链各个环节的稳定性。

丰田认为，销售成本不仅包括内部的生产成本，也包括供应链运营的总成本。我们考虑到，平准化生产能够给供应链各个元素带来积极的影响，包括供应商的不同层级、输入物流、整装运营、输出物流及经销商等。

供应商存在多层级（这种层级结构将在第7章中具体讨论）。一级供应商从OEM工厂那里接收直接订单，负责丰田承载计划的零件生产。二级供应商从一级供应商处获得订单，直接供货，必须按1级供应商生产计划来生产零件和材料。这一过程在供应商那个网络中往后持续。现在我们假定每天来自OEM工厂的订单数量不一。例如，第一天，一级供应商收到一份1 000个零件的订单；第二天，订单量为500个；第三天，数量为2 500个。接下来，一级供应商将这些订单分解为组合零件，送至二级供应商。本例中，如果每张订单有4个零件，那么，二级供应商就会收到一份数量分别为4 000、2 000和10 000的订单。现在我们来假定，一级供应商的每日产能为1 000个，二级供应商为5 000个，这两种情况均有可能发生；任一个供应商都要储备足够的库存以备所需，或短期运输，并下欠交订单直到完成补货为止。那样就会导致“牛鞭效应”（参照第13章中相关内容），并导致所有层级供应商的低效运营。特别是如果无法提前预测这些变化因素，情况更是如此。因此，如果不努力去降低牛鞭效应，订单的变化还是会超过需求的变化（牛鞭效应）。尽管供应商可以通过调整来适应剧烈的需求变化，低效还是会导致运营成本的提高，并增加OEM工厂的费用。现在，我们来考虑丰田使用平准化生产的生产计划订单。正如我们在本章中早先讨论的，为所有零件达到完美的平准化生产不太可能。然而，好的平准化生产结果可以实现上下5%浮动。如果丰田的平均零件订单为1 000，那么一级供应商的期望每日订单处于950~1050之间。因此，一级订单和二级订单，按每张订单4个零件来算，在3 800~4 200之间浮动。这样，每日订单的变化就很小，供应商能够通过改变加班时间调整每次生产，而非维持高水平的安全库存，或者风险短装海运。

供应链的下一环节是输入物流。从一级供应商到丰田整装工厂的每日运输状况的平滑过程中，平准化生产发挥着重要作用。丰田使用第三方物流合作伙伴来管理和运营货车队，每天均在港口零件，送到多个整装工厂。网络中每个供应商零件产量的平准化生产保证了物流网络内部零件流程的一致性。通过每天加快货车和司机的使用率，使得运输效率最大化。

一旦零件到达整装工厂，就属于内部物流组了。内部物流负责的是将零件从码头移动至JIT生产线。当每条生产站需要零件时，丰田使用看板给出指示。同样，平准化生产保证了工厂内部零件生产的平滑流程。这样，铲车司机就能够按规则的内部路线计划来有序运营。一旦车辆完成生产，就要运输至经销商处。运输方式包括海运，铁路和货车运输。不过，在美国，大部分的车辆都是由铁路运输到某一铁路物流站点。车辆抵达站点卸载后，货车公司就会装好货物，运送到经销商那里。之前我们讨论到，丰田努力保证了供应链所有环节的精简和高效运营。因此，如果车辆生产出来不考虑送到铁路站点目的地，随意进行运输的话，车辆到达时必然会杂乱无序，并导致最终瓶颈。为了避免这种情况的发生，丰田将运输目的地代码作为平准化流程的尺度之一，这样就能够保证配送网络中车辆平滑和均匀的流程。

最后，当车辆到达经销商手中，在出售之前都会作为库存存放。（还记得当我们驾车路过经销商处，很高调地摆在门前和附近停车场的车辆，那些就是库存。）你可能还会问，平准化生产是怎样影响到经销权的？就像在某个铁路站点一样，如果很短的时间内抵达的车辆特别多，任何一个经销商那里都可能会出现瓶颈情况。其实，经销商应该在车辆到达后，做好出售的准备。如果这项工作每个月能够均匀分布，这才是最佳状态。除此之外，经销商那里如果拥有稳定的车流，就可以避免不必要的库存积压。使用平准化生产就是平滑每个月，每个区域计划生产车辆的数量。这样各区域就按销售量比例，将车辆分配到各经销商那里。这样做就可以保证每个月经销商的车辆有平滑的流程。

总而言之，平准化生产在丰田供应链运营中扮演了至关重要的角色。它能够创造出从供应商到整装工厂平滑的零件生产流程，同时也维持了从各整装工厂到经销商的平滑配送流程。



生产顺序为什么重要



由于整装工厂运营需要得到较好的平衡，才能保证生产流程中不出现瓶颈或某些团队压力过大的状况，因此，一天内汽车的生产顺序很重要。丰田的焦点集中于保证整装流程中平滑地运营。在整装工厂里，沿着生产线有数以百计的工作站，在车身经过时负责安装零件。目标就是保证每个工作组任务等同，这样就能在节拍时间内完成所有工作。因此，我们需要在平滑配件的基础上确定生产顺序，以免给一个或多个工作组带来更多额外工作。

一旦生产顺序确定，就可以指定每辆汽车的预计下线时间（或完工时间）。在整装工厂一个典型的工作日内，一般会运行两个生产轮班，第一天上午6点开始，第二天凌晨2点完工。那么第一辆汽车的计划下线期/生产时间为该日早上6点，最后一辆汽车计划下线期/时间就是后一天凌晨2点整。

销售部门使用计划下线期/时间来计算预计到货时间（ETA）。经销商也运用ETA来保证客户能按计划到货期取货。制定计划到货时间的流程，我们将在第8章中阐述。

下线期/时间也要送到零件订单流程中去，决定从供应商那里运输哪些零件，在JIT时间内抵达，并安装到每一辆汽车上去。这一流程我们将在第6章中详细阐述。



和其他公司相比，丰田计划流程如何运营



主生产计划（MPS），指的是在生产计划和控制框架中，能够引发更多生产的流程。主生产计划按照预测更新和订单接收来计划生产，通常划分为组群。因此，我们需要确定主生产计划。[最终整装计划（FAS）通过指定确切的生产顺序，协调了生产计划和生产流程的其他环节。]检查并确定详细的计划与MPS的计划产量这个整合体是否等同，主生产计划指的是物料计划的输入。我们将在第6章中仔细讨论物料需求计划（MRP），并与丰田的物料计划方法进行比较。同时，务必注意的是，物料计划一般有固定的采购周期，决定何时计划零件生产和整装车间生产。

现在，让我们将这些MRP流程和丰田计划流程进行比较。MRP流程和丰田计划流程有很多共同点，也有差异。丰田的生产计划通过预计一些障碍因素和开发MPS的方式来冻结生产计划。一般情况是，计划的区域分割为“冰区”、“泥区”和“水区”。冰区就是冻结区；在泥区，产品系列层级可以有一些改动的余地；水区则完全开放地接受改动。然而，有了MRP，为匹配产能管理销售作出的尝试就不需要像丰田一样投入很大的劳动强度了。

众所周知，MRP会产生相当强烈的紧张感，这是因为小的需求波动可能会导致工厂内部和供应商的巨大变化。但由于生产计划的原则，这种现象难以察觉，但也不可避免。在物料需求计划中，生产被认为是在确切的时间内，如周、日或小时内完成的，这样，产出的数量通常是“批量生产”，有合适的尺寸，并适时启动。生产计划发生微小变化，任何为批量生产作出的努力都会导致生产需求的大幅度改变。例如，我们说某一经济订货批量为50，某一时期内的需求为48。如果到手库存足以满足当前消费需求，在安全库存很低的情况下，下一批量生产才开始。例如，如果安全库存为10，当前消费需求为30，现有库存为43，那么计划人员可能要决定释放一批生产量。现在，我们假定任一个客户都下5件产品订单，或者同样的5件订单有一些预测改动，那么批量为50的产量就要迅速释放出来。丰田通过平准化生产制定水平的生产计划来避免这种情况的发生。这种稳定性能够缓解工厂内部MRP批量的生产原则和供应商下订单时产生的紧张感。

物料计划都是通过制造执行系统（MES）这种传统的方式来实施的。通常，传统的计划流程要通过几个复杂的步骤对付棘手的管理订单，在物料计划人员承诺的采购周期内完成。比如，冲压车间就有好几个流程。为了实现物料计划的目标，制造某一特定的冲压是一个单个流程。计划冲压车间的生产要算上平均采购周期，额外加上一些怠工时间。因此，冲压车间的单个订单生产计划就留有余地，能够满足采购周期时限；同样，也需要算上弥补烦琐的安全库存和再加工所需的时间。计划中包括怠工时间和缺少依次的协调，会不可避免导致将库存作为工作流程或成品运送的庆幸。也会导致无法预料的产能需求临时飞涨。在丰田流程中，生产计划是基于每个车间以标准化运营比例的工作为基础的；这样就避免了工作量的急剧增加。这种方法之下，计划就更容易实现。偏差虽然很明显，但是一旦发生，还是可以迅速察觉并解决问题的。

我们认为，运用传统（或常规的）方式来定位计划，是因为决定生产计划的是库存的位置，而不是需求和供应的比例。总而言之，之前我们提到的流程与丰田的流程截然不同，因为它们使用的定位计划，而不是丰田比例基础之上的生产计划。在缺少如平准化生产这种“自我的”或“自动的”协调/约束机制上，也会有很大差别，无法像平准化生产那样，实现生产、物流计划和供应商计划流程的合作。



几点思考



·使用平准化生产可以计划并分配不同时期的产品多样性，平衡工作任务。

·在供应链流程中，使用比例为基础的计划，实现平衡的流程，维持一定的速度。通过减少瓶颈，能够实现速度的最大化。

·平准化生产缩减了变化性，平滑了工作量和负担。这种变化性的缩减能够让供应商的产能计划更可靠，并降低成本。

·通过压缩库存，简化计划，保证买进等措施确保了一定的可视性。

接下来是学习这些规范时，要注意的地方：

·创造认知。平准化生产突出了偏差，这样，计划人员就能在问题出现时及时解决，能够实现供应链层次的良好协调，保证供应链各参与方都能及时发现问题。

·培养能力。生产控制计划者要接受集中培训，高级计划经理们需要多花时间培训新人。

·制定行为准则。采取行动解决平准化生产的方法就是将这些准则记载成文。同时，计划时也需要考虑到不同的约束手段是如何排序的。

·产生系统层次的认知。平准化生产本身就带有很多系统层次的启示。它已经取代了当地盈利和亏损可能导致的难题。平准化生产使得偏差得以突出，计划者就能在问题出现时及时解决。它也促进了供应链层面更好的协调。
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第6章　零部件订购



丰田针对不同零部件采取不同的计划方法。和一般的操作规范相比，丰田的一些计划流程是独一无二的。不同类别的零部件有不同的订单流程。四大零部件流程类别分别是当地零部件类、采购周期长的零部件类、内部零部件型和顺序零部件类：

·当地零部件类。指的是与整装工厂处于同一全球区域的供应商提供的零部件。例如，北美的供应商给北美的整装工厂提供零部件，就被认为是当地零部件。

·采购周期长的零部件类。日本的供应商给北美和欧洲的整装工厂提供的零部件。

·内部零部件类。如车身板、塑料保险杠和发动机，均在整装工厂内完成。

·顺序零部件类。由靠近整装工厂的供应商生产。这些零部件按准确顺序运输到生产汽车的整装工厂内。整装工厂典型的顺序零部件就是坐椅。

本章描述了不同类别零部件独一无二的零件订购流程。要注意的是，“零部件”这个词语广义上包括单个零部件和元件装配。同样，零部件订单是指：为零部件和整装工厂下的订单，从一级供应商运输给OEM工厂，丰田采取的就是这样的运营方式。一级供应商负责从供应商那里下单购买零部件和材料。



普通零部件下单流程



一些必不可少的流程普遍适用所有的零部件订单类别。这些流程包括必要的零部件数量计算，零部件和供应商控制数据维护和零部件预测。接下来的章节我们将会逐一阐释。



必要的零部件数量



必要的零部件数量计算流程把车辆规格理解为制造这辆汽车所需的零部件和元件。这一流程使用我们在第5章中讨论过的一份生产计划，以及一份类似于物料表（BOM）的规格数据。该规格数据由工程组维护，包括各个汽车结构的规格和制造每辆汽车必要的零部件。制造公司内部多个功能部门如工程部、采购部、制造部和零部件订单部门等都要使用这些规格。丰田自身版本的BOM就是规格管理系统（SMS）。由于丰田全球工厂生产很多相同的汽车，SMS数据库就务必成为汽车结构的同等来源。

每家工厂都要维护一部分SMS数据库，提供该厂生产的汽车零部件清单。这一数据库又称工厂规格管理系统，或PSMS。每个零部件订单组都使用PSMS来确定必要的零部件和制造每辆汽车所需的零件数量。关键的一点是，每个独一无二的车辆生产结构都会有不同系列的零部件。例如，假定两辆汽车有几乎相同的规格：

·车辆A：蓝色，4门轿车，4汽缸发动机，不带阻流板。

·车辆B：蓝色，4门轿车，4汽缸发动机，带阻流板。

两者唯一的区别就是车辆B多了一个阻流板；很明显，零部件要求的唯一区别就是要在车后的行李箱上加上阻流板和紧固件。不过很多阻流板都有后置灯。因此，除了阻流板零件之外，还需要额外的线束零部件。这个例子强调了我们在计算零部件时，要考虑到每一个独一无二的汽车组合。

必要零部件计算流程会得到完整的零部件清单和每辆汽车所需零件数量。接下来我们会进一步解释，丰田按单个车辆保留零部件的要求，不按零部件序号来累计数量，直至零部件订单生成为止。除此之外，每个零部件都被划分为当地零部件，采购周期长的零部件，内部零部件和顺序零部件。



零部件和供应商控制



另一个普遍的流程是维护一个零部件和供应商控制数据库。零部件控制应包括如零部件名称、供应商、仓库面积和供应商份额在内的信息。当某一零件由多个供应商供货时，供应商份额被用来指定份额。比如，三个品牌之一的轮胎可能安装在一辆汽车上。在我们的例子中，各供应商的份额可以是品牌A，40%；品牌B，30%；品牌C，30%。供应商控制应包括如供应商名称和地点，采购周期和运输频率在内的信息。工厂零部件订单组要按需求维护这些数据，因为它们更接近实际运营状况。当然，如果供应商数量有很大变化或有的新供应商出现，采购部门就要接受咨询，协助与供应商的谈判。



预测



每个星期，都会发出一份13周的滚动式预测给所有的供应商，为将来的订单提供指导。这份预测估计了供应商将来的订单量，它们就可以进而将预测结果给到供应商。在一些情况之下，采购周期长的零件或原料可能要作为预测结果下单。对于丰田供应商来说，预测结果每周都保持一致，正如我们在第5章中所讨论的，丰田的策略就是平准化生产计划，通过按生产周，总结零部件要求来进行预测。第5章中曾提到要按生产周计划生产。这个流程是直截了当的：在确定了每辆汽车3月滚动式生产所需的所有必要零部件数量之后，就按零部件序号，供应商和生产周加以总结。再按仓库面积划分好，为每个供应商的每个零部件序号确定所需的仓库数量。表6-1展示的就是一个零部件预测的样本。请注意，仓库面积将会随着零部件序号变化。除此之外，按周预测的仓库数量可能变化，但是这种变化会由于平准化生产而得到最小化。




预测和零部件订单需要通过电子数据交换（EDI）或供应商网络门户和供应商进行沟通。



当地零部件下单



当地零部件通常占据最大数目的零部件。每辆汽车都会有300~400个供应商，分布在距离整装工厂几天路程的区域内。尽管供应商得到丰田的每周预测，它们还需要在准备运输之前，接收到最终的每日订单。每日订单每天都要发给供应商。计算每日零部件订单的公式很简单，这样才能保证每辆车的各个零部件都能以JIT时间安装到整装工厂的工作站。如下是零部件计算要运用的主要方面：

·每辆汽车的必要零部件数量计算。

·整装工厂的运营条件：①最后一辆汽车下线（每天生产结束时，最后一辆下线的汽车的URN）。②基于每天最新的超时计划制定的当前运营计划。③整装线上每个零部件的安装节点，除去从生产线末端计算的时间。④按照“看板”提前一天使用零部件。每个供应商的主要信息：

·零部件数量。

·仓库面积。

·供应商工厂的位置和到丰田整装工厂的采购周期。

每日零部件订单流程的目的是将订单送给每一个符合采购周期生产需要的零部件供应商。

第一步就是，依据最新的运营状况确定调整的汽车生产计划。我们在第5章中展示了汽车每天是如何按生产日来计划并排序的。如果每个工厂一切都按计划运行，这个顺序就是生产计划。由于很多情况会发生，导致工厂无法按计划生产，这种假定是不现实的。因此，决定日常零部件顺序之前的每一天都要重新设置每日生产计划。修改的生产计划要通过开始最后一辆下线的汽车，往前工作，根据当前的运营计划，决定每天要生产多少辆汽车。每日运营计划每天都要更新，反映出每天加班时间和工作时间及工作日的变化。例如，如果生产日结束时出现设备问题，导致工厂损失3小时的产量，很有可能通过接下来三天加班来弥补。我们来看看表6-2中生产计划的效果。图表显示，第二天实际生产的汽车是850辆，而不是计划中的1 000辆。也就是说，该工厂产量落后计划150辆汽车。因此要修改每日计划，这也表明接下来的3天内，要多生产150辆汽车来弥补。重点不在于迅速反应，在于平滑比率，保证系统压力不过度，差额能精确补给。




这种调整的重要性是，如果根据原始计划下单，零部件就会提前到达工厂。结果可能会出现工厂大量库存积压。丰田生产体系中库存积压被称为“muda”
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 ，（浪费）；这样，就需要调整订单，避免订单量过多或过少。

决定何时下单来符合各个供应商的实际采购周期，还有一个决定因素。表6-3就阐述了这一点。这张表展示了每日零部件由两个不同采购周期的供应商下单。PN-001部分由S-10001供应商供货，采购周期为4天。每个月16号下单，20号生产。PN-003部分由S-20001供应商供货，采购周期为2天。18号下单，20号生产。所有计划中的零部件和车辆都要重复这个流程。




直到采购周期最长的零部件已下单。由于供应商地理位置不同，采购周期也不同，所以一辆汽车的所有零部件无法在同一天下单。具体来说，零部件的总体订单总是和具体车辆订单相关。零部件下单和实际车辆需求的实时联系使得供应链保持紧凑性，在生产和供应体系中也能互相协调。一旦各工厂确定了最初需求，完成下单之前，还需要做以下几项调整：

·经销商可以在生产前5天之内修改一些规格，所以零部件下单后，规格仍会发生变化。这就意味着一些在冻结期5天内的零件下单失误。因此，在最终的车辆规格明确以后，根据试用规格下单的零件必须要和按最终规格下单的零件进行比较，在下一份订单中增加或删减。

·通过比较根据内部看板的实际使用情况和根据最终车辆规格必要零部件计算出来的期望使用情况，计算出由于废料，误用或库存损失而做的调整。在下一份订单中增加或删减。

·运营状况可以使得各种调整成为必需，进行手动增加或删减。尽管这个流程和传统的MRP类似，差别仍然存在：传统的MRP通过零部件库存数量，来决定哪些有现货，哪些要下单。零部件总体需求要减去库存量，得到订单量。零部件计算使用库存量的一个风险就是，无法根据废料和误用做自动调整。而且，订单和零件在大多数MRP系统中都没有联系。可能在信息链接中有关联，但丰田原本目标是保持车辆订单和零部件订单紧密匹配。可以通过以下方式实现：坚持准确的规格，保持车辆零部件需求的独立，按一定频率而不是每周或每月进行计划调整，把用不同控制类型和系统的零部件进行组合。

一旦各个零部件和供应商的数量确定，仓库和运输时间的实际订单也需要确定。丰田的主要哲学就是坚持“小规模仓库，频繁送货”，大多数供应商每天都要运输，或者至少每天运输一次。下面就是最终零部件订单计算的实例：

·需要的零部件数量（130）减去滞销品（0）等于需要下单的零部件数量（130）。

·需要下单的零部件（130）除以仓库面积（25）等于6个仓库和20个滞销品。（注意：总要计算到下一个仓库；滞销品也要从接下来那天的订单中减去。）

·仓库（6）数量除以每天运输次数（3）等于每次运输2个仓库。



采购周期长的零部件下单



采购周期长的零部件处理方法和当地采购零部件有所不同。原因很明显：采购周期长的零部件必须要在生产前几周下单。例如，大多数丰田北美和欧洲工厂采购周期长的零部件都要从日本运输，采购周期为6周左右。但这不表示完全精确，因为最终的车辆规格要到生产开始前5~10天才冻结。各个工厂的最终冻结时间点依据当地采购周期状况不一。总的原则是，80%的当地零部件采购周期要比最终的冻结时间短。比如，冻结点为5天，那么80%的当地零部件采购周期将会少于5天。

另一个让计划难以掌控的因素是：多数情况下，工作计划在日本、北美或欧洲，甚至各个国家都不相同。比如，感恩节在加拿大是10月，在美国是11月。在日本，没有感恩节一说，但5月份开始却有黄金周的假日。

为了适应每个月的差异，各个工厂的工作日程要和日本的工作日程相吻合。海外整装工厂的生产计划开始之际，每天的车辆计划都必须从日本运输当日起计算。在美国，6月15日表示生产日，也就是说，假定6个月采购周期的情况下，零部件必须在5月1日左右从日本下单，这样，这个程序就变得更加复杂了。实际的运输时间为4个星期，因此这些零部件5月初就要运输，6月15日抵达海外工厂。现在，如果碰巧日本5月初是假日，零件下单计划就必须要变化，才能保证满足运输日期的要求。这个制定计划的过程有时也被称为“概要”。

我们来看看表6-4，掌握这个概念是如何运营的。在本例中，6月15日这周的生产率是每天1 000辆汽车。因此，生产这些车辆所需的零部件4周前就要开始运输，或者说，从5月18日所在星期开始运输。当每天的工作计划相同时，运输和生产就会互相作用。




要记得的是，日本5月22日是假日。在表6-4中，大家可以看到，生产1 000辆汽车所需的零部件，在每个星期的前4天分布的很均匀。结果就是，1 250个同等的汽车零件会在假日4天之后开始运输。请注意：如果日本的产能无法吸收每日增长，生产压力就要多分摊到很多天。要记住的是，零件要根据车辆生产的确切顺序，每日生产计划以及每天的车辆顺序来运输。换句话说，额外加到每天的250个零件并非原计划周五生产的汽车零件。周四的运输包括周五1 000个零件外加周四的250个零件。周三的运输量应包括750个周四的零件和500个周五的零件数量。这种模式要持续到周五，直至所有的运输都完成为止。你可以从本例中看到，根据计划的生产顺序，在每个生产日下单，维持送达的零件和车辆规格之间紧密的联系，这一点非常重要。下单月初，需要制定这样一个概要，尽管如此，每天还是要释放实际的零件订单。

和当地调整流程一样，采购周期长的零件的每日订单也包括调整环节。大多数采购周期长的零件订单调整都是经销商在最初下单后改动的结果。由于采购周期长，这种调整还是大量存在的。一般情况下，丰田把采购周期长的零件改动抑制在10%的范围以内。这样做是为了保证安全库存能维持在特定范围以内，即每周最大改动量乘以采购周期的星期数量之积。例如，通常情况下，每周订单的零件数量为1 000个，可允许的改动范围是10%内，能吸收这些改动的安全库存就是600个零件。

计算过程如下：

每周1 000个零件的10%为100个，那么6周就是600个零件的安全库存。

丰田如何继续学习，改善其运营状况：丰田公司长期以来为采购周期长的零件下单做出相应改动的实际简单例子加以佐证。当丰田海外工厂开始生产时，我们对于采购周期长的零件的下单处理方式有一种简单的方法。这种方法便是，将1个月所需的零件总量按生产日数量和每天订单进行划分。丰田在其中学习到的就是，当这种方法失效时，一定是因为有特殊情况发生。其中可能的情况之一就是工厂在月中进行了实时改动。生产月里的实时改动会导致旧的零件短缺和新的零件过量。

表6-5揭示了这样一个问题：上半月，需要100个旧零件，下半月，同样需要100个新零件。问题是，如果基于月内零件的平均使用率下单，新零件和旧零件每个月的每日订单都会是50个。保持这样的速度，上半月就会出现新零件过多，而旧零件短缺的现象。




一旦丰田管理层分析了这个问题，就会根据每日生产计划和顺序改变下单方式。这就解释了为什么要采取根据每日生产计划顺序下订单的方式。



内部零件下单



内部零件指的是在整装工厂里生产的零件—例如，冲压零件和塑料零件。内部零件下单方式有两种：内部看板和顺序订单。

“看板”这个术语的字面含义是“卡片”。简单而言，计划部门根据供应商部门的用户下的每张订单，指定一个看板序号。每个看板（或称卡片）都要给即将装载在集装箱内的零件指定一个固定的序号。每个满载的集装箱和卡片都要发送给用户所在部门。当用户部门开始使用满载的集装箱内的零件之前出现零件短缺时，可以从集装箱内移除卡片，并放到看板公告牌上。接下来，再将看板从公告牌上移到供应商部门，在那里指定供应商部门来装另一只箱。供应商部门没有看板就无法进行生产。因此，某一时刻流通中的零件数量绝不会超过看板指定的数量。关于看板的不同类型和计算方法的文献记载不胜枚举，我们在此就不多说了。



顺序零件下单



顺序零件是当车辆进入最后整装阶段时，供应商订单中诸如坐椅和轮胎之类的零部件。随后，供应商以准确顺序生产和运输这些零件。一旦车辆最终下整装线，在无线电频率范围内，向供应商发送电子传输信号，产生实际订单。绝不可以在此之前下单，这是由于在抵达最后整装阶段前，车辆在涂装工厂内不是按顺序生产的。把信号发送给供应商，投入到整装线的时间间隔不一。可以是5个小时，也可以是区区两个小时。由于不可能以百分百的服务水准提供同样种类的零件（如坐椅），供应商一般不保留库存。供应商以每30分钟或每小时精准的顺序，按订单安排生产和运输零件。显而易见，开发供应商能力，实现一定水平的业绩需要耗费大量资源（如第7章中的描述）。



几点思考



·零件的差异性要通过关联零件送货和生产顺序来管理，尤其对于顺序供应商更是如此。混合规划能够保证配件间混合搭配的稳定性。

·零件流的速度和生产顺序和节拍时间直接关联，因此，供应商的速度也要和生产速度相关联。

·订单的多样性由工厂内的平准化生产控制，阻止大量供应商订单出现浮动。

·通过将发货和生产顺序紧密联系，维持了可视性。也允许经销商为适应零件订单进行直接调整。

如下是几个实例，展示了丰田的学习结果是如何拓展到其他企业的：

·创造认知。在零件下单流程中，由于没有库存，偏差很快就会被发现。大多数情况下（采购周期长的零件除外），唯一能做的就是放缓或停止生产。找出偏差的根源和采取长期和短期的应对措施时，一旦放缓或停工就会带来紧张感。

·制定操作规范。生产日要通过维持生产顺序，使生产计划容纳工作日做出的调整，和运输状况相匹配。采用科学的方法试验采购周期和场地面积，需要做出不断的努力。

·产生系统层次的认知。车辆规格的改动，零件改动以及供应商的订单要直接关联。一个常见的规格管理系统会让很多功能部门理解改动设计带来的影响。

·适应流程。零件下单系统要和下单零件的具体类型相匹配。这种适应过程能够更容易和其他供应链流程相关联，因而让供应链部门的所有人找到偏差所在。丰田通过保持产品订单和零件订单相匹配，实现了这个目标。



参考文献



1.BOM is a common industry term that refers to the bill of material.The bill of material defines the structure of the end product working back from the product to each level of components and eventually to the lowest level of parts.

2.EDI,or Electronic Data Interchange,is a standard method of exchanging data to and from OEMs and suppliers.There are many different types of transaction types,each with a unique transaction code and format.

3.MRP is an acronym for Materials Requirements Planning—a process in the manufacturing industry that is widely used to calculate parts orders.

4.Golden Week is a national holiday in Japan.
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第7章　供应商管理



想象你就是丰田的一个供应商。你在丰田供应链中扮演的角色如何？你期望把生产率提高多少？你在丰田供应链部门的经历和其他汽车OEM工厂的经历有何不同？你的流程怎样和丰田的系统保持一致？你又必须如何调整结构，和丰田的其他供应商协作？v4L架构如何帮助理解丰田的供应商管理系统并影响整个供应链部门？这些问题的答案的阐述构成了本章的基础。



丰田和供应商可衡量的业绩差异



John Henke从规划的角度，就汽车OEM领域的供应商工作管理指数（WRI）做了一项研究，提供了相关数据。这份分析报告包含1 112个OEM供应商管理的采购状况。该指数从17个标准给OEM工厂评级，其中有“供应商对OEM工厂的信任、开放诚实的沟通、提高信息及时度、降低成本所需帮助的程度、近期工程改动的范围、产品研发流程的早期涉入、从取消了或延期的工程计划中得以恢复的灵活度等”。这一标准可被划分为关系、沟通、帮助和获利机会的关注。2005年，丰田、本田和日产的价值指数都在298~415之间。克莱斯勒、福特和通用汽车则在114~196之间。这3大OEM工厂的供应商中，有85%都认为关系很“糟糕”，约一半供应商声称它们宁愿不要OEM工厂。

表7-1说明丰田的供应商表现一直优于其他OEM工厂。因此，数据说明丰田用来确认和供应商相关的方法要比其他OEM制造商采取的方法好。







供应商管理



除此之外，表7-2表明，对于某一个特定的OEM工厂各部门供应商的业绩也均不同。比如，通用汽车的综合WRI为131，动力火车区域为156，白色车身组只有很低的74。所有其他通用汽车公司的采购部门排名均在其中。相反，丰田的总得分为407。丰田电子电气组得分高达461，白色车身组得分381。这个得分表明，采购部门和丰田的供应商关系管理会影响到工作关系的满意度。




供应商的业绩和OEM工厂表达的偏好紧密相关。据了解，和其他OEM工厂们相比，丰田、日产和本田的供应商每年在产品质量上都有更大改进。这种提高反映了，OEM工厂相比较成本而言，更加注重质量。通用汽车对成本和质量的关注为5:1，福特和克莱斯勒对成本和质量的关注比是4:1，日产为2.5:1，本田和丰田都是1.7:1。很明显，OEM工厂们的偏好在供应商业绩中得以展现。

一项OESA和麦肯锡的研究表明，浪费为项目成本的5.2%。该项研究还估算出，汽车行业80%的浪费是由于供应商管理不善导致的。这种浪费源于对产品规格和复杂零件生产的错误理解以及产能和需求的无效协调。和这种浪费相关的成本据估算有100亿美元之多。很明显，供应商管理体现了一种重要的供应链产能。至少，供应商的管理方式会影响产品规格和创新、送货水平、成本和质量等。



丰田流程的链接



丰田销售策略的一个重要特色就是制定一项方案，足以阻止改变产量和承诺的单方面行动。一致方式的运用，在供应链各部门监督之下，最小化可能导致供应链不同部门产生额外成本的行为。正如在第3章和第6章中所讨论的，丰田努力通过系统的混合规划、缜密的销售和运营计划，提高对整个供应链的产品修改所带来敏感度的影响，降低了变化性，保证了稳定的运营。这种精心的计划为供应商提供了逐步修改的设计和稳定的订单量。

第3章中表明，为了保证丰田供应链的稳定性，最佳混合比均衡了利润和成本对运营的影响。由于各区域能提供的品种数量有缩减，客户能做的选择也就更加受到限制。丰田通过增加客户价值，补偿了这种限制，这样，客户就愿意在提供的选择中挑一个，或者等到心仪的产品上市。因此，丰田的策略就是限制客户的选择性，来保证竞争力。这样必然会促使客户产品价值的巨大改进。鉴于丰田供应链系统中供应商的庞大作用，价值的创造就要从供应商开始。

丰田的一家供应商的前任总裁是这样描述丰田和供应商之间的合作程度的：丰田关注的是“坏消息优先”策略（这样做能尽快发现问题并予以解决），该策略可以营造一种好的环境。在此环境下，供应商们会受到更高程度的激励，提高运营的可视性。此外，丰田对供应商提高可视性，公开信息，树立丰田的年产量目标，利于供应商做可行性讨论，这些都大大提高了未来生产达标的可能性。

大多数TQM研究表明，稳定的流程是提高产品质量和生产效率的重要因素。由于丰田承诺给供应商稳定的订单，就必须要利用这个机会开发出优质产品，实现生产率的提高。正如前文所描述的，丰田的供应商在逐年改善服务质量。另外，供应商通过执行TPS规范，生产率得到提高。客户价值的提高体现了质量和成本的改进。因此，供应商的责任就是利用订单的稳定性，使成本和质量得到一定程度改善，保证供应链的竞争力。

除了对产品质量和生产效率的关注，丰田供应商必须要保持灵活性，应对日常订单变化。它们不需要根据预测来提前生产，而是要等到接收最终订单后，才开始生产。例如，某个顺序上的供应商就必须要根据生产线的流动情况，与确切的颜色和产品组合保持一致。不过，经销商可以根据质量问题，生产待办事项等对这一顺序进行协调和改动。因此，顺序供应商必须要在发货前4个小时接收最终订单。



供应商选择



在丰田，选择供应商是一个漫长的过程，涉及核实该供应商是否会与现有的供应网络混淆。某些情况下，供应商的选择是基于它们是否有所创新，能改善流程或降低成本。无论是新的还是现有的供应商，都要和其他生产类似产品的供应商做到创新思想的共享。这样，作为一个丰田供应商，就有机会网络内部的新想法。丰田的目标就是，最小化供应商数量，通过培育现有供应商，建立长期伙伴关系，拓展业务，和丰田共同成长，而不是增加供应商数量，降低有竞争力的价格竞标。

单个供应商会收到一份合同，申明了某一车型从上市到下市的所有市场份额，日本经济学家浅沼（Asanuma）收集的实验数据表明，供应商们都承诺和某一市场份额相关的订单，或某一市场的固定份额（如国内市场容量的一定份额），或某一特定车型的所有订单。供应商的目标就是维持某一车型从上市到下市的良好发货水准，较高产品质量，改进的生产率等。浅沼的研究表明，供应商作为懈怠产能的来源，作用甚微。

浅沼还研究了日本的汽车行业、电饭煲行业和电子行业。这三大行业在产品生命周期上都有着4年、1年和几个月的差距。供应商管理的一些重要特色包括有：与供应商保持独立而紧密的联系、长期合作关系、频繁的合作关系、长期公司员工往来以及交叉控股关系。长期合作在创新、成本缩减、对需求浮动的迅速反应，以及高度信任等方面均有影响。然而，供应商、产品和时间不同，紧密关系的范畴也不尽相同，正如终端产品能保证竞争力一样。通常，当供应商按照经连会（一组互相进行投资的公司）的形式组织起来，它们的角色会根据不同产品类型而有所变化。

日本OEM工厂的研究表明，美国和日本的汽车OEM工厂有着天壤之别。公开发表的报告也说明，和日本汽车供应商续签合同需花费90%的时间，和美国的汽车OEM工厂续签只需71%的时间。1992年的一项研究发现，典型的丰田工厂只有125个供应商，远少于通用电气的800个供应商。在企业层面上，丰田共有224个供应商，通用汽车有5 500个供应商。除此之外，日本的OEM工厂只生产约27%的零部件，美国的汽车OEM工厂生产54%的零部件。2002年，日本汽车制造商占据了全世界总产出的33%，全球前100个汽车供应商中，只有19个是日本汽车制造商的供应商。这个比例表明，日本供应商和美国供应商相比，规模更小。所有这些数据都表明，日本和美国汽车OEM工厂们管理供应商的方式有很大区别。



丰田供应商选定



英国为丰田如何选定供应商提供了很好的范例。供应商必须满足苛刻的条件，才具备资格。1991年，当丰田在英格兰德比郡建立工厂时，最初有一份多达2 000个潜在供应商的清单。当丰田使用诸如“管理态度、生产设备、质量水准和研发能力评分”的标准进行评估后，将供应商数量缩减至400个。最后一轮结束后，削减到150个。一些潜在公司由于丰田要求的细节太多而知难而退。还有一些公司发现，它们的优势恰好符合丰田的要求，丰田提供的技术工程师有效地节约了雇用外部咨询师的成本，于是便建议改善质量和竞争力因素。

丰田要求潜在供应商提供证据，证明通过设计改进可以节约成本。有一个供应商给出的设计和丰田自身的日本供应商相比，不仅费用更低，而且更加简单美观。这个耗费巨大的部件只是一个简单的变速杆把手而已，但是英国人和日本人一样，都找到了可以将4个塑料部件改为两个部件的方式。丰田英国区采购总经理吉姆・罗宾逊说，我们让供应商立即想到成本。一想到变速杆把手，就直接联系到低成本。但如果今天这个部件要两英镑的成本（约2.9美元），我们可以做成1英镑（约1.45美元）。这样，一年下来，就省了超过20万辆汽车的成本。此外，一些丰田的供应商生产率提高了1倍，失误率小到可以忽略不计。

这些成功促进了经济的全面发展。德国的戴姆勒-奔驰公司也转向英国，寻找零部件供应商，由此可窥见汽车零部件行业的迅猛变化。超过30位德国总裁亲自出马，到100家英国零部件公司踩点。一位戴姆勒公司董事会成员，他负责从100个国家，6万个承包商那里采购价值350亿美元的材料。就坦率地承认了选择英国的原因。日本制造商的到来，帮助了英国下游供应的小公司改进了技术和质量。



梯级供应商组织和关系管理



对于汽车行业OEM工厂来说，供应商都是梯级架构，第一层供应商属于整装系统，管理所有与二级供应商的关系。这个金字塔的最底端是四级供应商，由大约4万个小企业组成，具备大量生产优质零部件的智力资源。很多供应商拥有专利，标准化的机械，有的可能被个人家庭所有。比如，西口在接受一系列采访中都举例说明，四级供应商拥有200个具体流程的专利，可以在供应链中得到一定程度利用。类似的是，另一个供应商具有灵活度，可以通过工作时间进行调节，应对需求的剧增。我们曾举过这样一个例子，政府规定要求改变防锈层。4 000多个零部件受影响，但是能提供涂层材料的只有区区一部分供应商。这样，丰田就必须关注于少数供应商，开发新的涂层材料，提供给为4 000个零部件涂层的供应商。在时间紧凑而有效的方式下，做必要改变的关键就是和低层级供应商工作。采购主任詹姆斯・莱金斯的看法和丰田多层级选择供应商的观点如出一辙，这样就保证了能得到供应链各部门有创意的解决方案。他描述了这样一些案例，丰田的工程师和供应部门员工会花一定的时间，一般为3个月左右，来处理一些看似无法解决，而通过合作可以成功解决的问题。这种组织架构方式可以有效挖掘供应商网络的知识储备。早在1995年，丰田和一级供应商的业务往来就超过了10万亿日元。除了这28家公司外，1995年，丰田就拥有234个主要零部件供应商和77个生产设备和其他产品的生存商。同期搜集的数据还表明，这样一个梯级系统的结果就是，丰田300个采购经理，能采购360万辆汽车所需零部件，也就是说，每个采购经理要负责12 000辆汽车零部件的采购。



供应商承受的压力



供应商承受的压力可以通过使用多的惊人的系统模型来维持，反过来，也会带来多的惊人的谈判。丰田对供应商通常的价格承诺一般是1年期，每6个月审核一次，但是合同中标记录可能会伴随该车型上市到下市的整个过程。这种影响让供应商们在签订长期合同时，承受了巨大压力。中标之后，如果没有达到预期效果，该供应商就会丧失成功中标其他车型的机会。这个方法能平衡长期订单的稳定性和维持一标准的压力。

西口还认为，供应商组织架构ALPS系统（指的是类似于瑞士阿尔卑斯山的凸状外观）和车型无数的合同关联，可以在允许某一车型某一零部件单一采购源的情况下，为大多数零部件提供次选采购源。随时可以取而代之的次选供应商，也给现有供应商带来了压力。



供应商管理深度



从提出草案到合同批复，和供应商的关系会根据产品而有所不同。特别是当OEM工厂提供粗略图纸，供应商完成所有细节部分时，就需要中间人这层关系。浅沼的一项研究表明，OEM工厂和供应商之间的关系有6个层级。

·OEM工厂提供图纸和详细的生产指令。（比如，当整装服务供应商需要整合小的零部件时。）

·OEM工厂提供图纸，供应商提供设计和生产流程。（当供应商负责冲压环节时。）

·OEM制造商提供粗略的图纸，委托供应商完成图纸和整个生产流程。（当产品是用来制作仪表盘的塑料零部件时。）

·OEM工厂提供规格，供应商负责图纸，但是OEM工厂了解生产流程的细节。（当产品是坐椅时。）

·OEM工厂提供规格，供应商负责图纸，但是OEM工厂对生产流程细节的了解很有限。（当产品是刹车，轴承和轮胎时。）

·OEM工厂采购目录以外的产品。（如已下架的商品。）

供应商可以在设计时保持灵活性，但是要接受生产过程中的紧密监视。一项和福本研究表明，汽车黑盒子的供应商（如在生产设计过程中保持一定灵活性的供应商）和其他OEM工厂相比，能构成更大一部分丰田供应商基础。但另一项研究则表示，这个比例针对不同产品各异。该研究还认为OEM工厂和供应商的关系就相当于父亲或母亲，或者同辈。这个例子告诉我们，对于一些至关重要的产品，务必要提供详细的规格。对于其他一些零部件，这种关系的处理近在咫尺，可以给供应商产品设计提供很大的自由选择空间。在第11章中，我们会在运用丰田方式的知识和规范之下，建议供应商产品开发应该进行到哪个阶段。

当生产流程被监视，数据的形式就不同了。日本OEM工厂对供应商生产流程的监控程度很高，只要有诸如替换供应原料或机器重置等，都要上报相关信息。数据表明，这种流程控制能使OEM工厂保证稳定的零部件业绩和质量，实现JIT送货，降低接收成本。详细的供应商业绩监视要求OEM采购经理在供应商设备上耗费大量时间。甚至一家OEM工厂会和三个丰田采购经理共用一个办公桌，这个假定表明，3个经理中，最多只有1位会在OEM工厂办公，其他两位都在供应商处办公。日文单词“shukko”
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 指的就是这种跨厂区行为。其中一位采购经理可能负责一个OEM工厂，全部的工作就是在供应商工厂进行关系管理。Shukko的角色，有的是临时的，有的是更加长久性的。这种灵活度不近可以调节分配供应链部门员工，还能实现供应链部门更好的协调。

Helper是这样描述美国的供应商管理模型的，它包含对抗性关系，轻松的供应商关系，高水平的单一采购，低信息互换，低水平承诺，供应商选择价格竞争，以及新供应商的寻找（如果有问题出现的话）。相反，日本的供应链管理模型鼓励通过建立一种紧密的关系，鼓励质量、送货、工程能力方面的竞争来解决问题，而不是通过价格战、提高水平信息互换和承诺水平、供应商数量增长、长期关系维护和现有的供应商共事的途径等方式来解决问题。

此外，精益生产商的供应商通常要求每天发货，涉入产品研发环节。这样，精益生产商的供应商只要努力经营，就能保证合理的回报。有人称一旦供应商和丰田签单，如果不努力，还是会丢掉这份订单。日本汽车业平均84%的供应商都要维持采购商关系。

其他作者也表示，日本OEM工厂根据业务关系的密集程度，吸收了供应商的一部分风险。稳定选定供应商的企业业绩，可以使OEM工厂的零部件和产品得到改进。西口在报告中证实，一个美国OEM工厂的日本供应商声称和美国买家做生意很轻松，因为一旦发现问题，供应商不得不说，这是买家规格和生产须知导致的（这样的借口在日本OEM工厂那里则是不允许的）。有这样一个供应商的例子：美国OEM工厂订购了电缆部件，结果发现长度不够。于是，OEM工厂宣布汽车模型要告一段落。不过根据采购合同，OEM要给日本供应商一定费用，用来支付采购流程所需的几个月库存。

这种类型关系的负面影响就是订单的稳定性很差。一个日本供应商举了一个例子，美国OEM工厂生产电子元件，带来了50%的增长。过去的经验告诉我们，这种增长太过虚幻，供应商应从过去搜集数据，核对订单的真实性。美国OEM工厂采购部门声称是销售业绩促使了订单量增长，和订单变化相关的成本真实性无关。于是，OEM工厂要求立即满足条件，如果不满足就空运。这种和供应商的互动在丰田供应链内部简直不可想象。

Evans和Wolf比较了丰田流程和公开采购运动，以及各自产品的改进（如Linux）。他们认为，丰田流程有几个能促进成功的特点，例如：

·具备同等标准且互相兼容，有说服力的合作工具。

·可视性和视觉控制不受分析结果的误导。

·信任知识产权的分享，不担心出现滥用知识产权的现象。

·团队和流程模块以及灵活的规划和客户需求相吻合。

·鼓励团队作为一体，共同解决问题。

既然美国和日本OEM工厂的供应商管理和采用精益生产原则都有明显区别，是否采用丰田供应商系统的所有零部件才能取得成功呢？是否有其他方法？比如，本田就声称和供应商的关系并非那么紧密，仍然也能取得成功。研究本田几十年的专家就认为，本田长期以来制胜的法宝是调节合作和竞争的平衡机制。其实，真正的答案可能在于理解供应链是如何发挥其功能，以及它们的规范是否和观点一致。



辅助供应商



丰田供应链的一大特色就是，汽车制造商在供应商能力发展中扮演了重要角色。Sako是这样描述丰田“自主研修”（Jishuken）
 

[2]



 概念的运用的：“‘自主研修’集合了稳定的公司团队中具备中等水平的生产技术人员，通过互相批判和精确运用，为丰田生产体系共同开发出更高层次的产能。”Sako举了个例子，20世纪90年代后期起，占据丰田在日本80%采购成本的是来自56家工厂的52家单个供应商。每个进行“自主研修”的公司可以自行选择具体课题，但都要在丰田运营管理咨询部门制定的政策导向下工作。丰田不会为咨询师花费的时间支付费用，但是可以被认为是一种丰田集团内部使用的资源。一般来说，供应商的研习都超过两个月。丰田的高级工程师们每两个月拜访3次供应商，初级工程师拜访次数则更多。

自主研修团队成员每周碰一次面。研习课程包括具体的业绩目标，如生产率，成本节约，库存周转等。大多数“持续改善”的建议想法都在两个月内实施。每年年底，“自主研修”团队都会约好固定地方见面，展示各自取得的成就。

可以提供的辅助方式有两种：个人和团队方式。个人辅助，成效较为迅速。重点是处理亟待解决的供应商问题，如利润急剧下降，或跟进新车型上市出现困难等。丰田的专家会拜访供应商，考察实际情况，并提出改进建议。这些改进建议很快就会有结论，但是不能保证供应商们能吸取这些原则的精华。自主研修团队还发展了供应商人员参与，以辅助丰田的工作。作为经常性的自主研修，丰田留存了不在内部生产一些零部件的诀窍。这一方法增强了丰田实现成本节约目标的能力，这也是一种在管理和产品生命周期内降低成本的技术。

另外一个例子是这样的：日本经济萧条期间，只有3个主要供应商利润仍在增长，57个供应商利润和收入都有所降低。丰田通过采购部门内部创造持续改善的晋升机制与之相回应。自主研修小组和供应商共事，下调薪资，缩减投资，弥补了损失。此外，供应商们能提高长期产能。所有这些都是以一种非正式的个人化方式进行的。为了阻止这些工作组搜集到的供应商信息被用于减少成本缩减，供应商生产率提高的结果就可能无法和采购团队进行沟通。数据似乎表明，丰田的辅助让供应商们可以在改进中保证盈利。

供应商的数据表明，和丰田的竞争对手相比，丰田工厂每位工人的产出率高出14%，库存低25%，缺陷率少于50%。1965~1992年间，丰田和其供应商的劳动生产率增长了700%。同期，美国汽车制造商及其供应商只分别增长了250%和50%。

在美国，丰田继日本供应商协会之后，成立了兰草汽车制造协会（BAMA）。供应商协会每两个月定期开会，和供应商网络共享生产计划，政策及市场趋势。此外，每个月还举行委员会议，商讨有利于网络内部所有成员的质量、成本、安全和社会活动。

和日本的组织一样，美国的丰田供应商支持中心（TSSC）要求，接受丰田服务的供应商也要和其他供应商成果共享。这样做就可以让业绩好的供应商公开展示，大大促进了透明化。丰田相信具备可视解决方案的能力，就能增加供应商复制这种知识资源的机会。大多数项目从开始到完工，都至少历时1年半。Dyer和Hatch以上美塑胶（Summit Polymers）为例。丰田咨询师（2~4名丰田内部员工）在4个月内，每天拜访上美公司，为接下来5年的工作提供了支持。在美国，TSSC供应商的生产率（工人的产出率）增长了123%，库存减少了74%。丰田金属冲压供应商（Continental Metal Specialty,CMS）公司就发现，30个步骤中只有4个是有附加值的。丰田和CMS公司一起，重新装配了生产系统，通过流程更改，缩减了19个步骤。设置也由2个小时减少到12分钟。库存降低到原先水平的10%。CMS集团主席声称，从他们的客户身上学习得来的知识中，75%~80%得益于丰田的体制。供应商们也一样有所收获。最终，丰田通过目标定价方式，要求客户确定价格，回过头来实现供应商成本节约目标，每年价格审核都能带来颇大收益。

“自主研修”概念在美国也称“工厂开发活动”（PDA）。由于PDA有具体的情境，它们允许将一些知识进行转换。丰田在美国的采购量比美国汽车制造商少。不过，丰田还是会给供应商提供一定知识和技术资源，改进生产率。丰田平均每13天会派员工去拜访供应商的工厂（美国的汽车制造商则是6天一次）。这种辅助促使供应商工作缺陷率降低了84%（美国汽车制造商是6%），每个直接员工的销售量提高了36%（美国汽车制造商仅为1%）。所有的这些结果都是在美国汽车制造商的供货工厂内实现的。

Steven Spear对丰田及其供应商流程规格做了细致的研究，他这样描述这种流程：从指明系统设计和决定产品接收者的路径规则开始，下一步就是确定请求如何传递给该供应商的连接规则。活动连接规则确定了负责解决问题的人员和有资历提供辅助的老师等。这种流程规格顺序既能保证流程本身，也能保证提前发现改善机制。这一流程规格在面临不稳定状况，外部状况变更和新的机会出现时，可以灵活地进行调节。这一顺序和贯穿整本书的学习准则一致。



CCC21系统



2000年，丰田宣布一项计划，零部件采购成本要缩减30%，以维持竞争优势。5年后的2005年，该项计划就已经节约了100亿美元的成本，同时仍然保持了对质量的改进。

此外，全世界范围内大多数有竞争力的供应商为丰田提供约180种重要零部件，创造了供应商基础需求满足的标杆。在一个案例中，空调排气口的数量从27降低为3，节约了28%的成本。为什么要缩减30%采购成本呢？这个数字主要是源于所谓的“中国价格”，即如果不再和中国供应商签单，价格就随之降低。

下面总结了这种特殊方案CCC21能够产生的结果。



丰田的创新



谈到创新和组织架构的巨大变化，丰田的例子告诉我们，无论公司架构如何，大型企业同样可以自我更新。

2000年7月，丰田推出了21世纪成本竞争架构计划，也称CCC21。这项新方案致力于缩减170个主要零部件的采购成本。丰田总裁兼CEO渡边捷昭倡导了这项计划，因为他本人当时正是丰田的采购专家。该项计划将丰田和零部件供应商们的工程师聚集到一起，采用了诸如在整个丰田范畴内标准化零部件，或减少制造一个零件的元件数量的方式，从而省去了不必要的成本。例如，将喇叭上的零件从28个缩减到22个，节约了40%的成本。另一个例证是，丰田通过批准3个车身内部把手形式，原本35个供应商的规模经济得以改善。第5年时，该计划就节约了总计90亿美元的成本。

丰田从来就不满足于现有的成功。于是，从2005年起，紧随CCC21计划，丰田又启动了价值创新（VI）计划，该计划不仅是精益生产，也涉及精益产品开发规范。丰田通过VI计划，再度关注起生产和设计流程，继续追寻减少废料和节约成本之路。到2010年，丰田有望通过VI计划彰显其主要优势，将运营利润率从9.3%提高到10%。

一旦实现这个目标，会带来什么呢？丰田早就想到将VI计划的成果投资于科技进步方面，开发减少车身重量和汽油消耗的新汽车结构（见图7-1）。




图　7-1　丰田的成本控制

资料来源：Data Poyota Motor Corp



丰田供应商审计清单



丰田采购部门希望供应商们能配合全面的系统审计。审计流程会确立审计目标和相关文件，审核是否和目标相符。全面评估工具（CAT）会在以下5个具体业绩措施方面，给供应商评分，从0分到5分不等：

·任务。

·汇报架构。

·高管的干涉程度。

·自主能力和本地化。

·执行如“持续改善”等新方法的开放程度。

·和丰田进行互动的相关组织。

每一项措施都有同等重要的部分，如愿景、长期计划、年度计划、财务状况、风险管理等。丰田会就最多100项进行评估，给供应商综合评分。

为了提供和流程相吻合的数据，反过来，供应商也要列举出实现每一指定任务的步骤。这些具体步骤包括：跟踪质量改进，废料处理，防差错管理，保证期索赔事务处理，退货处理流程，下线监测和最终运输。



供应商客座工程师



丰田使用的一项重要协调机制是，供应商客座工程师会出现在丰田厂区内。客座工程师一般是供应商雇用的专家，居留在丰田的OEM工厂公司内。工程师的角色就是在生产研发阶段进行技术性指点，促进供应商资质和OEM工厂需求相吻合。

通常的方法是，供应商把设计工程师派遣给丰田，在新品上市前工作两三年。产品投入生产后，设计工程师再返回原公司，再将生产工程师派给OEM工厂工作。生产工程师要保证原件正确整装到汽车上。他们还会上报出现的问题，给生产方式优化提建议，应做哪些设计上的调整，为成本节约提出解决方案。最后，供应商研发工程师的角色就是看持续改善流程是否得到执行。

十分重要的一点是，丰田对每个供应商都有5位设计工程师，通用汽车的这个数字仅为0.2位。关于客座工程师的作用，Daniel Twigg做了实验研究。研究还发现客座工程师在OEM工厂扮演的四种角色，历经了从构想到概念出台，直到产品开发的整个生产阶段。

丰田厂区出现供应商的员工，能够保证以更快的速度响应产生的失误，迅速处理客户投诉，降低工程变动的流程时间，促进持续改善类型的成本节约。资源共享使得丰田和供应商们实现了有效协调。和供应商频繁互动又有哪些好处呢？Dyer的一项研究表明，供应商互动越多，缺陷率就越低。



供应商选址决定



丰田整装工厂场地计划假定：大多数供应商都和整装工厂保持合理的地理距离，它们的发货计划会根据最终的车辆组合和顺序进行汽车生产，实现整装工厂的有效运营。整装工厂零件订单中停车场地面积较小这一点也表明，供应商需要靠近整装工厂。

丰田认为计划原则要包括：供应商到整装工厂的距离，要控制在一小时或者80公里的路途时间之内。这一假定是用来决定何时释放供应商零件指令的一大要素。很多供应商都将厂址选在整装工厂附近。在日本，85%的采购量都来自工厂80公里辐射范围内的供应商（如1小时车程以内）。北美和欧洲的目标就是，要送货的零件中，80%都只有3~5天的采购周期。

同样，供应商地理位置靠近OEM工厂，供应商和整装工厂可以降低库存。和其他OEM工厂比，日本丰田的平均地理距离很短。由此产生的库存作为销售量一部分的百分比也为OEM工厂中最低。

那么，供应商应该有怎样的期望？供应商们需要考虑将工厂建在丰田工厂附近，特别在丰田在全世界不断扩张，建造新工厂的趋势下更应如此。供应商选址时，和丰田工厂的距离要能保证向整装工厂频繁送货，反之，还要降低供应商和丰田工厂的库存。此外，完工的汽车缺陷率更低。这是因为送货次数增多，互动也随之增多，就可以保证快速的反馈，带来更多机会补救缺陷。



几点思考



本章为v4L原则在丰田供应商管理中的运用提供了更加广阔的视野。下面几个例子阐述了学习原则是如何被运用，并和v4L架构相联系的：

·供应商生产的原件种类要和其灵活度相匹配。因为原件设计可以实现供应商的有效产能，供应商也能保证承诺的产能可靠。

·零件流的速度要和整装线以及供应商的速度相匹配。顺序供应商按确切整装顺序接收指令。其他供应商要在“牛奶送货期”（循环送货期）接收到订单。简而言之，供应商速度要和整装工厂的生产率相吻合。

·要提前通过沟通计划量，JIT收货和限制每日订单浮动量的方式，稳定供应商订单的变化。

·丰田讨论问题当先的方法促进了供应商运营和丰田工厂的可视性。问题出现时，及早告知丰田，就可以有效解决，再加上丰田的辅助工作，可视性得到提高。此外，供应商频繁送货保证了丰田始终了解供应商的业绩状况。

除了多个供应商协同处理以外，CCC21计划由于持续强调降低废料，提高有效性，所以这样一个前置的步骤，共同保证了可以通过供应商系统学习。以下是丰田和供应商实现这一目标的一些重要步骤。

·创造认知。供应商车型更改次数多得惊人，供应商审计和自主研修计划等，给供应商带来重重压力。

·建立能力。要仔细培养长期关系。供应商在设计初期就要介入，开发新的配件包和替代功能就有了足够空间。自主研修团队不仅对供应商，也对丰田理解相互的系统功能建立了能力。

·制定操作规范。丰田供应商支持中心的工作能够帮助分享供应链的最佳操作规范。这种和供应商建立关系的过程本身就需要仔细规划和组织，才能达到最大化效应。

·产生系统层次的认知。团队流程和灵活计划的模块观点被用于将供应链和客户需求相适应。同时，还增强了信任，强化了价值创造过程。

·操练流程控制。一旦设计完成，就要像内部系统一样，操练流程控制。

·促进沟通。通过多重方式促进沟通，比如丰田的工程师长期驻扎在供应商工厂内，供应商客座工程师驻扎在丰田公司等。

·提供稳定性。通过在困难时期吸收业务风险，给需要这种支持的供应商提供稳定性。
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 出库（しゆつて），即日语“由仓库发出产品”之意。—译者注
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 自主権（じしゆけん），与中文意义相同，在这里表示自主研发，故译为自主研修。—译者注




第8章　物流



物流是供应链中一个非常重要的环节。它主要有以下两大作用：（1）进货物流，即将原材料或零部件从一级供应商处运输至OEM工厂的过程。（2）出货物流，即将加工厂的成品车辆分配给经销商的过程。在本章中，我们将对上述两个环节进行详细探讨。



进货物流



进货物流，及对原材料的物流管理包括两种不同的运营形式：第一种是本地化进货物流，即从当地供应商到当地工厂的零部件运输运营，第二种是全球化进货物流，即全球范围内的原料的物流管理，将零部件从日本运输到北美和欧洲工厂。由于北美和欧洲进货物流管理运营模型十分相似，因此我们在这里只解释北美的运营形式。首先我们研究本地化运营，其次是海外运营。



本地化进货物流



由于丰田要求供应商们及时有效地运输零部件，确保其精益供应链运营的成功，因此，丰田与为数不多的三方物流供应商（3PL）建立了伙伴关系，提供物流服务。

我们可以将丰田的进货物流管理运营描述为一个物流网络。丰田根据供应商的地理位置，将供应商分为几个小组。按“多点联运”（或称循环取货，指货车从多个供应商处按照预定的循环路线拣选零部件）的方式，用货车装载从供应商处拣选的零部件，然后发货至区域交叉转运场所（虽然供应商离工厂很近，但仍需要直接运输零部件）。运用交叉转运的方式（用来传输零件的巨大场地）卸载零件，装货并运输到丰田的一家工厂。当货车抵达工厂，再将拖车部分拆分开来，放置在停放场一定的空间内。直到生产进程需要时再去拆卸。我们在第6章中讨论到，所有的零件订单和送货都要和生产率保持一致。这样做，既可以保证零件拆卸，又能保证在需要时，及时送货至生产线上的各工作站。



物流网络



物流网络使丰田进货物流管理的运营行之有效。图8-1就是一个物流网络。物流网络的主要组成部分有：供应商、物流节点和生产工厂。这些部分通过持续不断的货车流，将装满集装箱的零部件运送到工厂，或将空的集装箱运回给供应商。工厂不仅包括整装工厂，也包括生产发动机和传输设备的元件工厂。丰田的策略就是“小型场地，频繁送货”。这种理想状况就是，每个供应商每天都运送零件至各个工厂。在这些流程中，网络设计都发挥着重要的作用。




图　8-1　丰田物流网络结构图

网络设计的第一步是，分析供应商的地理位置，确定地理位置相近的组。接下来，决定哪一个交叉转运点离供应商最近。在这个设计背后的理念是一辆货车从多个供应商拣选零部件的方式，我们把它称之为多点联运。随后，货车将零部件运输到距离最近的交叉联运点。下一步，拆卸零部件，挑选出相应的空集装箱，再返回给供应商。零部件准备就绪后，再用货车把装满一整车的零部件直接送到工厂。

图8-1的例子中，有两个供应商群，两个交叉转运点和两家工厂。C1群中的S1、S2和S3供应商生产的零部件，由T1货车来提货，送货到交叉转运点CD1。C2群中的S4、S5和S6供应商生产的零部件，由T2货车来提货，送货到交叉转运点CD2。CD1的T3货车负责送货到工厂P1。同样，CD2的T4货车负责送货到工厂P2。最后，货车T6从CD2那里提货，送货到工厂P1。你可以从这个例子中发现，从供应商那里进零部件有两条路线，从交叉转运点到两家工厂有4条主要路线。

物流网络架构的优势在于，可以使丰田每天从大多数供应商那里提货，同时，使运输成本最小化。然而，物流网络运营和管理的难度极大。丰田的大规模生产使得它可以通过和第三方物流供应商伙伴实现对物流网络的控制。物流伙伴可以提供货车和尽职的司机，维系丰田物流网络的运营。此外，网络实体和丰田紧密合作，设计并计划路线。共享的运输工具让供应商在不增加运输成本的基础上，能够接收小额订单。



路线计划



路线计划是保证有效运营的重要功能。依据下个生产月的计划，每个月实施一次。这份计划是我们第5章讨论的生产计划的一部分，也是第6章中零件下单和预测的一部分。在这些章节中，平准化生产被认为是一种按日平衡零件订单的方式。没有均衡的生产和零件计划，是无法研究出一条每日物流路线计划，并在整个月中反复执行的。

制定一份将零件从数百个供应商那里运输到多个制造工厂的物流路线计划，就好比制定一份空运计划。计划人员需要了解供应商、交叉联运点和生产工厂的地理位置。还需要知道每天要从每位供应商那里提多少数量的包裹或满载零件的集装箱，这些物料又要送到哪些交叉运转点和工厂。此外，他还要知道满载零部件的集装箱该如何安放，如何堆积在货车上等。优化每辆货车的空间面积至关重要，只有这样才不会“运输空气”，避免“井喷”现象的出现，换句话说，不能出现装载的货物不满就运输，或由于重量和容积的限制而导致所有集装箱都无法上货的状况（即“井喷”）。

另一条重要的信息是确定从潜在供应商到目的地，或到目的地的路线和距离。丰田运用计算机系统，绘制出多级路线计划仿真图；再通过物流专家评估，选出了最佳路线。这个流程十分复杂，需要考虑无数的可变因素（如总里程数、每小时平均里程数、所需货车数量、所需司机人数、路况可能导致的风险）。通过这个流程，丰田依靠的不只是几十家系统，也强调了整合人力资源和机械资源的重要性。

通常情况下，每个月的路线图并没有很大变化，但在生产上有重大变化或有新供应商引进的情况下，路线图的变化就会很明显。这一步需要仔细检查，保证计划万无一失。

丰田印第安纳州普林斯顿的一位物流经理是这样描述路线计划的，丰田假定货车送货时，每小时行驶80公里，有最优化的路线和采购周期。这个时间估计在下雪或其他天气状况出现时会有所调整。该计划由此更改为恶劣天气路线图，采购时间也有所更新，这样就可以使得零件流和工厂需求保持一致。

其他可能出现的情况包括：港口的卸货问题、由于出境严格安检导致的延迟和港口罢工等。这些情况下，一般会转为空运。具备了这种应对危机的迅速处理能力，就可以快速制定出可替换紧急计划，保证零件流的顺畅。



渠道管理



丰田致力于运营精益供应链，因此，对工厂的生产控制人员来说，了解渠道中所有零件就显得至关重要。“渠道零件”的定义是，所有给供应商下单的，并且尚未抵达接收工厂的那部分零件。丰田有多种跟踪整个渠道零件的方式。这个流程从零件订单开始，通过电子数据互换（EDI），和供应商粘贴在运输集装箱上的看板条形码一起发送出去。当零件被运输后，供应商会发送一个EDI高级运输通知（ASN）。货车司机扫描了看板条形码标志，确定将这些零件装载至哪些货车上。当货车抵达后，在交叉转运点上货时，零件状态就被更改为已抵达交叉转运点。同样，零件上货到另一辆开往工厂的货车时，要与货车序号相对应并一一扫描。随着货车驶入工厂大门，零件状态就被更新为“零件已抵达工厂院内”。拖车在生产过程开始前都要停放在工厂院内，这表明它们要在港口上货。零件上货后，每个集装箱都要经过扫描，确认已抵达工厂。渠道数据让丰田可以保证零件渠道的可视性。这种渠道数据库非常重要，无论出现零件短缺，运输短缺，还是运输延迟等危机状况。可视性在原料的物流管理中扮演着十分重要的作用。

通常，产能、井喷货物数量、及时提货和送货，以及实际里程数和计划里程数比等会作为检测原料物流管理的标准。



海外进货物流



来自日本的海外零件要经过船运到转运点，再通过有轨车运输至加工厂。当有轨车抵达加工厂后，将集装箱卸载至货车上，再行驶到整装码头。大型分段运输场中会腾出一定空间来停放这些拖车。

日本供应商零件流的独特之处在于装箱作业中心的使用。装箱作业中心是一个集中点，接收日本供应商的零件，并打包等待运输到海外工厂。装箱作业中心运营和第6章中描述的海外零件运输计划相关。在装箱作业中心，零部件都堆放在塑料托盘中。这些托盘按组摆放，和运输模块相匹配。再将这些模块装载到集装箱上，等待集装箱船只运输到海外港口。图8-2是一个集装箱的包装流程。

集装箱装好货运输后，仍需要4周时间到达海外工厂。当集装箱到达后，会被放置在室外场地，直到使用时为止。通常场地库存时间为3~5天。不过，直到生产需要零件时才会装货。与当地零件方式类似的是，海外零件要根据实际生产率装货。这样做就保证了工厂内部零件库存的最小化。




图　8-2　集装箱包装流程图

从海外零件下单直到投入生产，有一段较长的采购周期（大约为6周），这可能会导致出现一定的风险，如零件短缺的情况，需要在生产计划的规定时间之前装载1种零件。出现零件短缺的原因有很多种，如订单错误、废料过量或汽车订单量超过预期等。当出现零件短缺时，工厂内部零件处理小组必须要在原定装货顺序之前，利用分段，运输场地的集装箱资源。术语装卸描述的是集装箱选址和不按顺序卸货的流程。当装卸集装箱时，会有一些消极影响，其中两个方面分别是团队员工工作量过大和零件流过于密集。工作量过大导致的消极影响相对是显而易见的。这是因为，集装箱选址，以及将集装箱运回转运点和卸载零件都需要一定的时间。但是，这种只卸载需要的一种零件的方法并不可行，整个集装箱其实都需要卸载。这样做就可能会带来物流过于密集的状况，这是因为在正常的物流货架上没有足够的空间来储存额外零部件了。反过来，由于这些零部件需要多次处理，可能会由于摆放错误而增加很多额外的工作量。

需要合理使用海外物流的库存缓冲来管理工厂变化性带来的影响。这一点可以通过渠道可视性得到更快实现。



较长采购周期的渠道管理



渠道管理对包括当地零件在内的所有零件来说都非常重要，对采购周期较长的零件尤为如此。与当地零件不到两周的采购周期相比，采购周期较长的零件一般需要3~6周时间。此外，汽车订单规格在未被冻结或在生产前5~10天内确认。由于较长采购周期的确定需要依据最终订单的预测，因此，一旦经销商更改汽车订单规格次数太多，就可能会导致出现零件短缺。

丰田公司开发了一种针对较长采购周期的零部件的渠道系统，以便每天对汽车规格进行跟踪，并据此作为每天零件变动的依据。每天，都会将这些变动与零件渠道库存相比较，提前关注可能出现的短缺或物流过于密集的状况。将这些结果通过图形表示，使得可能导致危机的潜在误差，形象地展现出来。这种潜在误差可使负责零件的经理有足够信息评估各种状况，并对存在问题的零件库存提出质疑。如果必要的话，可以针对即将“空运”的零件下特别订单，避免生产受到干扰。（由于空运的代价较高，因此，在一般情况下要避免空运，除非生产工厂即将关闭。）

总之，对于丰田原料的物流管理运营，我们不仅有必要审视一下丰田和3PL供应商的合作关系，而且也要关注这种伙伴关系给丰田及合作伙伴创造的利润。



合作关系的互利



当丰田和供应商或物流商合作时，合作双方都能从中受益。印度运输集团（TCI）就是这样一个例子。该公司是印度的物流供应商，与丰田合资，为丰田提供零部件物流服务，包括从港口进口零件，也包括从70多个当地供应商采购零部件。最初，TCI公司向丰田学习如何更好地管理汽车零件的运输；此后，TCI就将自身的最佳操作规范传承给了其他制造商。例如，TCI把在丰田学到的经验运用到两轮车的业务范畴（如自行车这种在印度非常流行的交通工具）。TCI公司重新设计了送货货车，将运载车辆量从50辆增加到58辆。此外，TCI公司还进一步将其改进为灵活性货车，这样就可以用拖车运输85辆自行车，再改进拖车技术，进而可以运输110辆自行车。TCI公司还把全球定位系统（GPS）组件运用到货车内，这样，生产商就可以直接跟踪未发出的货物，并对其运营进行相应的计划。在这样一个路况不佳、交通堵塞严重、边境程序复杂的国家，很容易就产生无法预料的发货停滞；于是，跟踪信息对提高生产商的效率至关重要。

TCI从最初的一家基础物流公司，如今，已发展成为一家综合性的供应链管理提供商，其他的生产商已经纷纷败下阵来，开始听命于TCI。在一些领域，TCI公司已经拥有了原料及成品的物流管理的全权处理权。在其他一些领域，如巧克力等易变质产品，TCI公司创新性地将货车温度和车载GPS配件相关联。在2004~2005年的短短一年时间里，TCI公司的市值就从约1.6亿美元一跃上升至近2亿美元。



出货物流



出货物流也可以称为产品配送，这是因为出货物流管理的功能就是将OEM工厂的成品配送给零售商。我们在第2章中讨论过，丰田在北美和欧洲采用不同的配送方式流。此外，提供出货物流管理的第三方物流供应商与提供进货物流管理的第三方物流供应商的关系也不同。尽管丰田仍然将出货物流管理供应商看做其合作伙伴，这些合作伙伴并不参与丰田的工作，这是由于没有一家3PL供应商可以控制从工厂到经销商的所有运输。因此，丰田会采用普通的运输工具、铁路和调度货车等，将汽车从整装工厂运输给经销商。

除了运输车辆之外，丰田还采用铁路运输货物和原材料。同一辆火车也会运输多个生产商的汽车。很多情况下，货车公司和铁路一样，也会在用同一辆火车运输不同生产商的车辆。



北美的汽车配送



图8-3告诉我们，在北美车辆是如何通过这一配送网络离开整装工厂的。当车辆生产完成后，就会被运输到铁路货运编组站（接下来我们还会探讨铁路货运编组站的具体运营）。而当铁路货运编组站流程结束，车辆就被运输到停放区域待运。通常将车辆运输到经销商有两种方式可供选择。第一种是铁路运输：将车辆装上火车，运送到铁路端点，再装上货车，运输给经销商。第二种则是直接货运：将车辆装上货车，直接运送给经销商。第一种方式多用于距离工厂较远的经销商，通常距离为500公里以上，这种运输占据了全部运量的75%。而第二种方式多用于距离工厂较近的经销商—一般为两三天车程以内。




图　8-3　北美整车分销流图

丰田将48小时及时送货目标（从车辆穿梭运送至停放场地开始算起，直至抵达经销商的时间）添加到与货车合作方签订的合同中。铁路运输的送货标准不统一，这是由于如火车在铁路战场的交班时间、空车需求和终点站堵塞等很多变数，都会影响铁路运输时间。丰田也通过监视所有货车和火车合作方的损坏标准，保证对质量的重视。丰田每年都和所有物流供应商召开会议，从及时送货和质量绩效两个标准，嘉奖最佳服务商。这种嘉奖对于物流供应商改进业绩，同时为未来业绩设定标杆都有一定的激励作用。



铁路货运编组站运营



铁路货运编组站运营十分重要，因为它能保证车辆及时有效地抵达终点站。图8-4中是车辆如何在铁路货运编组站中流动。车辆在整装工厂完成生产后，被穿梭运送至这两个区域之一。需要安装配件的车辆就被送到配件台，所有其他的车辆都将直接运送到铁路或货运停放区域。当配件安装好后，再将这些车辆穿梭运送到铁路和货运停放区域。配件安装通常需要1~3天的时间。




图　8-4　铁路货运流示意图

在车辆停在货车停放区域后，货车合作方就有责任将车辆装载至货车上，并根据送货标准送达经销商。丰田给货车合作方提供一份每周车辆预测报告。这些信息可以让货车公司制定运营计划，保证提供足够的货车及司机。尽管经销商送货浮动时有发生，但大多数经销商的送货量都能保持相对平均。这就是丰田运用平准化生产，按目的地平滑生产，避免出现送货问题的一个例子。

丰田物流部门的职责之一是装载有轨车。需要注意的是，不是所有的有轨车都一样。有轨车通常分为两大类：“双层水平车”和“三层水平车”。前者用于运输外形较高的汽车，如SUV和货车；后者则适用于包括大多数轿车在内的小型车辆。近期一些车辆，尤其是一些跨界车型，尺码也越来越大，这就需要双层有轨车来运输。由于铁路运输要根据每辆有轨车的成本来计费，这种要求会导致运输成本的增加。一辆双层有轨车，通常运载量为10辆汽车（三层有轨车能装载15辆），成本要比三层有轨车高出50%。这个例子说明，车辆设计可以对供应链运营和成本产生消极影响。

我们可以通过丰田的一家工厂的经历来思考这个问题：现有车型的改变，会使车身高度增加，这会导致车辆无法装进三层有轨车。额外的高度意味着，这个新车型就不得不采用双层有轨车来运输，致使成本增加。

有轨车装货的过程如下：

·铁路运输停放。车辆按目的地和有轨车的类型排列停放。图8-4描绘了铁轨的一个停放区域。请注意车辆是如何按目的地排列停放的。这个例子只有一个目的地。如果使用双层和三层有轨车运往不同目的地的话，那么，每个目的地就会有两条路径。

·空有轨车停放之前的阶段。空的有轨车要按铁路公司穿梭运送到一个或多个铁路支线。这些有轨车通常都按6辆一线排列。图8-4有2条线，分别有6辆有轨车。

·指定有轨车的目的地。当有新的空有轨车已准备好装货，调度器就得决定往哪些目的地的有轨车需要装货。如果可能，所有6辆有轨车都应该装上车辆，开往同一个目的地。下一个选择就是组合同一条线路的目的地；例如，运往纽约和波士顿的车辆都要通过往东的火车来装货。不过，调度器只有在停放道满的时候，才可以装载车辆运往目的地。调度器必须要通过停放道上的库存，决定哪些需要装货。

·装载车辆。当装载车辆时，将车辆行驶至有轨车上，并进行扫描，因此，追踪系统能随时了解所有车辆的具体装载情况。

·开放有轨车供运输使用。当完整的有轨车线路完成装货，调度器就会与铁路公司联系，及时将满载的货物从停放场地拉走，腾出空道。

这个过程看起来简单而直接；然而，它并非总是有效果。丰田工厂在2003年发生的下列情况，在当目标发生冲突时，如何给下游运营带来影响的例子，能给我们一些启示。

在2003年，丰田北美的一家整装工厂的铁路货运编组站管理和铁路公司当地管理之间矛盾重重。编组站管理的主要问题在于，工厂经理对订单的要求十分严格，需要立即把货物装到有轨车上；这种紧迫感能够保证车辆运输的延误最小化，保证较短的送货时间送给经销商。铁路货运编组站的经理们总是觉得铁路公司员工没有紧迫感，这是因为每天当工厂经理上班途中，路过铁路编组站时，就会发现要装货的几辆有轨车，前一天还停放在围墙边。每当编组站经理们商议铁路货运编组站的管理问题时，他们总是把原因归结为铁路编组站员工在运输有轨车和与合适的开往外地的火车匹配时费时过多。

这一分歧持续了几个月；似乎找不到任何解决方案。更糟糕的是，工厂正计划在一年时间内生产扩容。因此，如果这个问题无法解决，铁路编组站就需要耗资几百万美元来拓展业务。

丰田管理层认为，这一问题至关重要，所以他们为丰田的其他工厂调配了独立的小组。小组成员可以客观地学习和评估现状，也可以提出应对措施，并尝试找到妥协方法。

丰田的管理层抵达工厂后，便要求铁路货运编组站管理层详细解释有轨车的装货过程。在编组站内巡游一圈后，他们直接来到一块标有待运车辆数量的白板处。这张板就是调度器的“圣经”，形象地表明了目的地待运车辆停放道的实际库存。并且每天都会对此进行更新，直到6辆有轨车已装满足够的车辆，调度器需要空线路的有轨车，继续装货。由于铁路编组站的主要任务是尽快运走车辆，因此需要根据FIFO来定装货的顺序，或者根据先进先出的顺序来定。铁路编组站的员工对于他们的运营感到很自豪，这是因为“编组站库存日”是其重要的标准之一，而且平均下来编组时间不到1天。

接下来，独立小组要会见铁路公司的铁路编组站管理层（铁路编组站归铁路公司所有；这些经理不为丰田工作）。铁路编组站的经理们解释说，一些有轨车装好货之后仍然停放在编组站内的原因是，由于每6辆有轨车都不得不拆分，并重新排列成道，和往东及往西的火车相连接。同样，这些车辆装货的顺序并不总是正确的。有轨车的持续运送其实是一项负担，这也说明需要增加更多发动机和人力来处理增加这些增加的数量。

独立小组会提出：“丰田能否采取行动，在降低工作量的同时，提高吞吐量？”的问题，收到回应惊人地快。铁路编组站的经理们对有轨车装货提出了两大改进流程的建议：

第一，早上只装载往西方向的车辆，这样，这些车就可以在下午1点钟离开。而下午只装载往东方向的车辆，使这些车晚上9点就可以出发。

第二，依照顺序装载完毕驶往目的地方向的6辆有轨车。例如，如果有轨车开往位于西边的洛杉矶，而同时有开往丹佛和洛杉矶的有轨车，那么就把开往洛杉矶的有轨车放在前面，开往丹佛的放在后面。这种安排下，当开往洛杉矶的火车途经丹佛时，开往丹佛的有轨车可以在不影响洛杉矶方向有轨车的前提下进行连接。如果丰田的铁路编组站经理同意做这种改变，这一决定就会降低铁路编组站拆分及重新安排有轨车的需求。

独立小组会回到铁路货运编组站经理那里并给予一定解释，并在不考虑目的地给铁路编组站员工导致额外工作的前提下进行装货。事实上，由于每天只有两辆货车离开：早上9点一辆往东的火车和下午1点往西的火车，运送给经销商的实际时间有所延迟。因此，如果往西的车辆下午装货，就只能等待第二天离开了，如果往东的车辆早上装货，也要等到当天晚上9点才可以出发。

丰田编组站经理对此的反应很平淡。尽管他们了解潜在的利益，但他们关心的是，这样一种改变可能会带来编组站运载量的增加，就很有可能要求丰田拓展编组站的运载量，来适应未来的增长。该小组还很关心可能导致的僵局，所以他们制定了这样一份方案：依据前一个月的装货数据，创建一个仿真系统，这样，假设按照铁路编组站经理推荐的流程来装货，对于可能会产生的结果就很清楚。这个仿真系统表明，每天都需要装同样数量的有轨车，这样，编组站的库存就不会有剧烈增长。

下一步的工作是为期两个月的试验，以保证不会出现任何的运营问题。试验很成功，新的装货流程得以顺利执行。增长的产量已多到可以避免任何铁路货运或铁路编组站的拓容。这样做的好处不仅可以节省数百万美元的成本，同时由于有轨车不在铁路编组站停滞，也大大缩短了车辆送货的时间。

这个例子表明，当物流经理创建或修改流程时，有必要考虑下游运营的影响。



跟踪进程



跟踪车辆从工厂到经销商的运输进程很关键。丰田公司设计了一个可以从铁路公司实时接受输入内容的跟踪系统，通过该系统可以及时了解每辆有轨车的进程。丰田也从货车公司的输入内容中获得关于车辆何时抵达经销商的数据。

丰田运用这种内部信息来监测物流网络的分配进程。它也为经销商提供了预计到货时间（ETA）。ETA是根据最终质保（FQA）的日期和时间计算出来的。FQA指的是铁路货运编组站流程中车辆准备运输的那一点。计算结果如下：

ETA=FQA+预计送货实测时间

预计送货实测时间根据近期实际的历时路线计算得出。

如果车辆还没有生产出来，ETA仍然要计算；FQA日期也必须要进行预计。这是由于很多变量都会影响到实际的运输时间，丰田提供给经销商的时间预计在3~5天，没有一个确切的日期。到货期会随着车辆紧接到货期进行实时更新。经销商使用ETA信息，给客户提供他们的预期到货时间。



欧洲的物流



丰田在欧洲和北美的配送流有所不同，这是因为欧洲的经销商没有足够空间用以维系大量的车辆库存。实际上，很多经销商都在城市运营，只有很少的车辆展示空间。图8-5展示的是欧洲的常规配送流。在北美的物流中，车辆都是从整装工厂生产出来后，再运输到铁路货运编组站的。在欧洲，货运编组站没有额外流程。取而代之的是，车辆直接运送到待运停放区域，再经货车运输到区域集散中心。安装配件和黏贴价格标签就在这些区域集散中心进行。当经销商卖出车辆后，这个集散中心会接到通知，准备好待运的车辆，并安装配件。然后，再将车辆由火车运输给经销商。




图　8-5　欧洲整车物流分拨体系

与欧洲物流的差异还在于，大多数都是通过火车运输，而不是汽车运输。不过，长线铁路运输的空间本身很有限，而且理所当然，运输船只一般被用于跨水路运输。

北美和欧洲配送流的另一个不同之处在于计算ETA值的方法。ETA是基于离开集散中心的FQA日期和时间，而不是离开工厂的铁路货运编组站的日期和时间。同样地，ETA是一个约定日期，不是送货期。约定日期反映了最近的估计抵达日期。

丰田在北美和欧洲的配送流程体现了丰田是根据全球大环境灵活调整其流程的。

在接下来的章节中，我们将举例证明：其他OEM工厂应该如何看待物流作为供应链关键因素的重要性。



福特和通用汽车公司的出货物流管理



由于福特和通用汽车都希望通过降低出货物流管理的成本，以增加送货的可靠性，因此，它们都尝试雇用专员来管理该项工作。福特在2000年还与UPS物流集团（UPS的子公司）建立了合作伙伴关系，通用汽车也和航运巨头Con-way康威（后改名为CNF）成立了合资公司。

UPS实际上并不为福特运输汽车，只负责提供物流管理咨询，同时跟踪送货。福特的配送网络基于集散中心为核心的铁路陆路运输系统，拥有14个不同的运输公司，依据自身道路优化来独立操作。

UPS给所有运输公司重新设计了一个同时送货计划的网络，确保对车辆需求、采购任务、装货调度和送货进行最优化分析，为所有福特经销商服务。据福特和UPS公司2001年的联合新闻发布报道，它们在一年之内就节省了整整4天的送货时间，并为福特节省了价值10亿美元的库存和超过1.25亿美元的年度库存运送成本。

通用汽车公司在这方面走得更远。通用汽车将整个全球原料和成品的物流运营都外包给了与Con-way（康威）组建的合资公司。这家名为Vector的新公司，负责管理零件到工厂，车辆到经销商以及售后零件和物料的运输。其实就是通过使用平常的信息技术系统，使得物料、零件和车辆在通用汽车全球供应链间流动，保证了这种天衣无缝的可视性。截至2002年7月，通用汽车的物流成本降低了10%，送货时间也已从1999年的15天缩减至9天。

尽管这次试验取得了成功，通用汽车还是在2006年买下了康威公司85%的股份，结束了合资公司关系。据说原因也体现出通用汽车在北美的运营状况好转。



几点思考



丰田公司的物流运营是一个很好的例子，丰田的组织学习规范已经拓展到了包括第三方物流合作方在内的公司外机构。持续分享丰田方式原则，将v4L运用在合作伙伴身上，可以保证零件和车辆及时有效的运输。

·速度（Velocity）。整装工厂的零部件输入流和生产率，以及铁路离开时间都要配合一致，这样就可以保证供应链的平准化。这个过程能够保证维持稳定的速度。

·差异性（Variety）。车辆的差异性会影响车辆高度，反之，也会影响有轨车的装货成本（双层和三层皆如此），进而影响到相关成本。送货目的地会影响车辆配件和物流时间，反之，和零部件输入流及成品输出流相关。经销商和其他渠道经销商交换车辆订单的灵活性十分有限。

·变化性（Variability）。通过组合供应商的货车，制定多点联运路线，运用交叉转运管理变化性。通过运用渠道库存，开发零件等方法，补偿了变化性。

·可视性（Visibility）。零件流的渠道可视性在维持精益系统中起了关键作用，特别对于采购周期长的零件更是如此。扫描仪、ASN等确保了供应链的可视性。从工厂到经销商输出流的持续检测给经销商提供了可视性。

丰田在促进学习和持续改善方面采取了很多措施。这些措施如下：

·创造认知。丰田公司对渠道进行监视，这样做既可以对能对可能发生的问题及早获得信号，同时也可以根据渠道信息采取正确的行动。运输进程会以精确的计算结果来跟踪。

·制定操作规范。设计物流系统时务必要考虑权衡因素（如及时提货、实际产能和实际全部公里数）等都要明确说明。还要特别关注紧急情况计划，解决随时可能出现的特殊情况。

·产生系统层次的认知。信息系统可以让供应渠道更加可视化。对系统层级的特殊情况进行深入研究，找出主要问题，并优先解决这些问题。

·落实“去现场看”的原则。高层经理带着有关的物流问题来到现场，这样就能获得一手资料。经理们可以通过对上游和下游影响的考虑，采用系统方法解决问题。

·保持偏差的可视性。丰田采取多点联运来均衡工作量。这一步使得偏差变得明显，也使偏差得以即刻可视化。
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第9章　经销商和需求满足



经销商通常使用一系列不同的流程去满足顾客多样化的需求。本章将探索顾客的主要需求：车辆的分配、满足需要的配件和经销商业务。



车辆分配



在丰田北美公司的汽车分配过程分为两步。第一步，全国性销售公司分配车辆至区域。第二步，区域公司再分配车辆至经销商。



区域分配



区域分配大致在生产月前6个星期开始，每月一次。如果下个生产月是7月，那么区域分配大致在5月中旬。区域分配的目的是通过模型来分配每个区域的车辆数量。采用每个区域都能接受到的全国市场份额来进行计算。以下是一些决定各区域份额的因素：

·根据前一个月的销量和模型估算，确定销售计划。

·区域天气条件，如洪水、雪灾或旱灾会影响未来的销售。

·区域的经济状况和趋势影响未来的销售。

·影响区域销售份额的竞争策略和必要的更积极的营销策略。

当每种车型的量分配到各个区域后，这些区域必须为每个单元制定一份车辆订单。这些车辆订单是销售和业务规划流程的结果，在第4章中有详细描述。厂商制定月度订单之后，该区域会收到一份包含每辆车详细情况和暂定日期的材料，通过这些数据对经销商进行分配。



经销商分配



丰田美国公司在将车辆分配给经销商方面有三种方法。这些方法根据丰田、赛恩、雷克萨斯这三个不同品牌有所不同。



丰田品牌的分配方式



丰田公司根据某一区域内的每个型号，为每个经销商公平分配车辆。这种分配方式旨在根据周转收益进行客观的计算。周转收益是促使经销商增加销售量的一种结果导向型的数学计算方法，目标是保证所有的经销商都受到公平对待。因此，根据每个经销商所占的区域市场份额进行初次经销商分配，并根据实际的销售量进行计算。每个月会进行两次分配，与区域分配不同的是，每个月都按照完整型号对分配经销商。

经销商车型的分配必须遵循两个条件。经销商可以根据分配数据库，描述它们想要的与不想要的车型，例如，亚利桑那州的经销商可能不想要黑色的车辆，而北边的城市却偏爱冷色调的车辆。经销商也可以从客户那里拿到特殊的订单。

经销商收到车辆分配单后，会花几天时间接手这些车辆，如果经销商有足够理由不想要某些车辆，也可以退回一定数量的车辆。这些汽车会被停在额外的停车场，直到提供给其他的经销商。这种情况下，会有一些由于滞销而过剩的车型，那么这个地区的经销商可以允许通过刺激促销方案，来解决这些车辆滞销的问题。

经销商收到车辆之后，会在渠道库存报告中体现出来，这时，经销商可以更换原厂的车型或者安装组件。经销商在已知车辆的生产车型以及生产时间后，就可以根据这些车辆信息对经销商库存进行整合，满足顾客的需求。



赛恩的品牌分配



赛恩的分配方式与传统的丰田的分配方式基本一致，但一个方面有所不同。分配给经销商的“赛恩”车辆在卖出去之前，一直停在工厂出口港里。而当车辆卖出后，会根据客户的要求安装额外的组件。这些组件可以在出口港安装，也可以在经销商处安装。在基础车辆上安装组件的普遍适用性将有利于开拓年轻购买者的市场。对于年轻购买者来说，他们通常是第一次买车，而且他们通常希望自己的车是个性化的。

分配给赛恩的模型与丰田汽车在欧洲的分配方式相同。在欧洲，经销商收到了客户的合同前，通常将车辆集中停放在中心仓库，然后安装好额外的组件后，再将车辆分配给经销商。



雷克萨斯的品牌分配



雷克萨斯的品牌分配和其他分配方式的主要不同在于，要基于季度的销售计划对经销商进行分配。与丰田车型基于周转收益的销售方式不同的是，雷克萨斯车型的分配是基于每个经销商区域总销量的预计值。这种分配安排每个季度更新一次，以适应市场的变化。这种分配方式始终贯彻这样一种理念—如果产品有很高的利润率，商家就会存在风险。



丰田汽车订单的处理过程





美国模式



对于经销商来说，有4种可供客户选择的方案，如表9-1所列。







第一种方案是通过经销商的库存来满足顾客的订单。销售人员将试图说服客户选择一款库存中的车型。经销商通常喜欢这样做的原因是，这种交易可以在客户离开经销店之前立即完成。销售人员总是认为，如果一个顾客没有拿走车钥匙就离开了，那么他很有可能会改变主意，最终决定从另一家经销商或者是竞争对手那里买车。这种订单交货方式的车辆到货时间一般需要0~2天。

第二种处理方案是经销商间交易。在这种情况下，销售人员进入经销商分配系统，确定该车型是否在附近的市或州有存货。通常，地理距离小于800公里，因为该车在卖出去以前，就已行驶了超过800公里，累计行驶的里程可能就超过了保单允许的范围。对于这种问题，可以通过拖车托运来解决。在大多数情况下，经销商确实需要交换车辆，这意味着有两辆车需要运输。这种处理模式会给经销商增加几百美元的销售成本，因为经销商要支付驾驶员的工资及运送汽车的燃料费用。这些额外的开销是否转嫁到消费者身上，取决于经销商是否急于卖出这些车。同样这也增加了客户接手新车前的里程数。这种销售方式的到货时间一般为两三天。

第三种方案是通过经销商间流水线。这条流水线包含已被分配的车辆或已计划分给某个经销商，但还未到达的车辆信息。这条流水线可以划分为3个部分：

·工厂中已生产和正在运送中的车辆。

·正在建造或者是在生产前具体规格被冻结的车辆。

·有具体规格并计划生产，但还未冻结的车辆。

如果某个客户的需求与前两种情况吻和，可以为客户预留该车型，并在两三周内发货。

第四种选择是参照未来的产品分配车辆并要求对规格进行修改。这一步需要得到生产商的同意才能进行，具体过程如下：

·经销商在网上提交了某一辆未生产汽车的修改需求。这种修改可以是简单的一对一的方式，如“我有一辆红色的凯美瑞，我希望换一部蓝的”。也可以是多对一或一对多的方式，如“我有一辆红的凯美瑞，我想要一部蓝色的或者是白色的”。或“我有一辆蓝色的凯美瑞和一辆黑色的凯美瑞，我想要一部银色的凯美瑞”。

·下一步是通过销售公司的电脑系统分析，来确定这些变更要求是否能由经销商之间简单的交换车辆方式来满足。比如，如果波士顿的一家经营商想要用一辆蓝色凯美瑞LE更换一辆黑色凯美瑞XLE，而一位芝加哥的经销商想要用一辆黑色的凯美瑞XLE并且需要一辆蓝色凯美瑞LE，可以直接通过电脑操作，简单地完成这种交换。如果这种在线交换能成功，就可以完成实际的交换，同时通知这两家经销商。

·如果上述的交换不可行，这些修改请求会被送到电脑系统进行检查，保证这些修改不超过任何生产限制。每个加工厂通常会给每种车型提供一份在条件允许范围内的波动范围，其中包括颜色等。每个经营商的修改请求是需要系统对其进行评估的，才能保证未超过车辆允许的波动范围。如果接受了这种修改，就要将结果通过销售公司返回给经销商。而如果没有接受修改，也会通知经销商。因此，经销商可以选择修改需求或者继续等待，以后再进行处理。在工厂修改的车辆交货期通常为30~40天。

·最后一步是按订单生产，这一步要求该地区在下月订货环节中输入特殊订单。特殊需求的订单通常要很长的采购周期（通常大于3个月）。

此外，表9-2中的数据是按订单生产方式的采购周期，为经销商提供一张准确的ETA（预计到达时间表），保证信息及时得到更新。不仅需要提供日期，而且也应该对每天的实际进展进行实时更新，这种运营方式类似于UPS公司。最初，通过预计产品生产时间及从工厂到经营商的标准运送时间之和来计算ETA。如表9-2所示，需要更长采购周期的订单可能会导致ETA的不精确性。在这个计算过程中，要引入标准差，因为每条路线的运送时间会被外界的因素影响。丰田公司始终相信低承诺、高回报会更好。






选择与价值的权衡



客人应对丰田公司对某地区车型混合生产策略上的限制的种种表现，经销商们有什么看法呢？肯塔基州丰田的经销商史蒂夫盖茨解释道，大多数客人都是回头客，他们以前买过丰田的汽车或熟悉类似的日本车，而且相信，如果车型有限，现有的质量和价值能够得到保持。这些回头客可能会要求销售人员对厂家在限制种类后车辆的特性提供一定的指导，因此他们需要为这些汽车的“附加值”买单。

丰田提供附加值的观念很有趣，但是如何来衡量附加值呢？如何计算丰田汽车的附加值？当质量可以通过整合数千（或数百万）个部分的数据进行衡量并加以控制时，用户又该如何区别一辆丰田车和其他车呢？是美国车还是韩国车？其中，比较同类型车型的性能是估算价值的一种方法：一辆车在使用了3年、5年或者7年之后仍有多少性能？为了具体测量出这些区别，我们从凯利蓝皮书中得到二手车的建议零售价数据，其中包括了很多不同品牌、不同车型、不同年份的汽车的剩余价值。这些数值是分析了在美国众多笔交易后计算得出的，能给不同公里数和车况的汽车定价。相关数据可参见表9-3，说明了本田和丰田的汽车不仅在最初销售时控制了价格，同时在可比价格方面，也始终维持着高于其他汽车的价值。本田雅阁和丰田凯美瑞在销售3年之后也仍然分别保持着最初价格的85%和89%，然而，通用、福特以及现代汽车在销售3年后仅能维持原有价格的56%、48%以及65%。凯利蓝皮书对于这些车辆模型的建议零售价格从2008年8月开始每2个月进行1次更新。






丰田汽车的订单处理过程：欧洲模式



欧洲和美国订单处理过程的主要不同之处在于，大部分欧洲的经销商没有足够的仓库容纳库存。因此，丰田与其经销商的仓库都集中在一个中心。在每个主要国家，至少有一个中心。另一个主要的不同之处在于，要等到汽车销售给顾客后，再将生产和库存分配给顾客。

欧洲几大政府政策也干预了汽车行业的动向，有以下几点：

在欧洲，不同的国家有不同的税收法案，有的会影响订单操作。比如，如果一个国家根据工厂发票的价格计算增值税，那么顾客可以通过签订合同等途径向经销商或私人商店订购车辆来安装配件。

·登记过程的法律同样可能会影响发货时间。有些国家需要几天的时间进行车辆登记，所以，即使车辆很快送达经销商那里，顾客也必须等到注册完成后才能提货。

·过去，汽车业的集体豁免协议（Block Exemption Agreement）会影响OEM建立起来的经销商网络的工作方式，它导致许多小的经销权的出现（比如德国经销商的数量就与整个美国一样多）。这种安排对顾客会带来消极影响，因为他们为了在本地的经销商那里维修车辆故障，最后支付了35%的保险费，另外，经销商现实的地理位置分布也意味着经销商的产品目录受到了限制。然而，最近集体豁免协议的废除，意味着人们希望通过欧洲经销商的网络取得较大的改进。已经有几家经销商进行了合并，并有更多的商家希望参与进来。因此，制造商们必须选择一个独家经销商或一个独有领域。这种冲击将可能会使客户的成本减少、而加大竞争。

总的来说，欧洲订单的处理模式因为有超过25个以上的成员国的不同法律和政策，因此变得更加复杂。表9-4解释了欧洲处理过程的5个方案。




在美国和欧洲市场，提供一份及时准确的ETA是非常重要的。不仅需要提供准确的日期，而且需要每天对流程进行实时更新。对于每辆集中在仓库的车辆来说，ETA是根据中心仓库的处理时间以及货物从仓库运到经销商处的时间之和计算出来的。如果车辆还未生产，那么ETA可以由预计生产时间（天数）和从工厂到经销商的标准时间之和进行计算得出。从表9-5可以看出，采购周期越长，可能导致计算出的ETA更加不准确。由于线路运送时间可能会受到外界因素的影响，在计算中要引入标准差的概念。低承诺、高回报则更好。然而，如果在估算中加入了太多的缓冲余量，可能顾客不愿多等。表9-5表示的是每一步的预计时间。






测量体系



测量体系是一种监控订单处理的重要方式。以下是其一些关键环节：

·销售。总销量。

·日均销量。总销量除以一个月中销售的天数。

·经销商库存。还未交货或用以展示的汽车数量。

·工厂库存。已生产但滞留在工厂或在运往经销商途中的汽车数量。

·日供给。库存除以日均销量。

·时间段库存。超过N天的存货（通常以90天或120天计）。

·订单交货的采购周期。从顾客订货至发货之间的时间。



经销商运营



经销商运营是汽车产业供应链中的一个重要组成部分。经销商从制造商处拿到汽车，记录到存货目录中，与客户就交易进行协商谈判，帮助客户办理贷款等。同时，也经营二手车交易业务和备货。在与客户办理交接手续时，经销商要能让客户熟悉车辆的特性及一些常规的操作方法。另外，经销商还要提供良好的售后服务及技术支持等。

经销商运营，包括提供售后服务以及为丰田客户提供技术支持这两块。丰田公司通过运用支持经销商及与用户直接互动这种双管齐下的战略，进行服务链管理，从而与顾客建立长期有效的良好关系。大多数客户是通过经销商获得了他们所需要的售后服务。因此，丰田公司为经销商创建了一个有效的供应网络，提供了可靠的技术支持。同时，还为经销商提供培训机会，帮助经销商提供更优质的服务。此外，丰田公司不断使用如电子商务、信息技术等最新技术，直接与车主进行沟通交流。这些和汽车供应链关系不大，所以在此不做过多描述。在这里，我们要引用Lee、Peleg和Whang的案例进行研究，详细地描述丰田公司是如何使用售后服务系统来建立顾客忠诚度的。

经销商运营非常重要，因此在《丰田生产方式》中有一个章节对此进行特别阐述，名为“丰田销售和市场模式的定位”。这些章节为持续学习和改进奠定了基础，都与经销商运营有关。比如，销售和市场部门的口号都是“顾客第一”。丰田公司一直以来的观念是，先要使顾客获利，然后使经销商获利。对于销售的管理大致分为5个“有目标的过程”，如下：

·快速收集必要的信息。

·轻松逛车市，不受销售人员的影响。

·理解购买汽车的价值。

·清醒地观察汽车。

·自信地拥有汽车。

上述每一个过程都可以按照目标和清晰的测量体系进一步进行细分。下面是一些在本章和《丰田生产方式》一书中列出的具体观点：

·分配的过程、经销商的反馈，使用不同的方法来解决标准化和严格限时的问题。这些程序发现问题后，一经确认，要立即采取措施进行补救。这个系统有很强的操作性，而且可以在限定时间和成本范畴之内对订单进行修改。补救措施的顺序也很规范：查看经销商库存，接着进行经销商交易，经销商的流水线，最后才是车辆流水线。

·要在浮动允许的范围内，严格控制响应需求所需的必要灵活性。

·销售和市场部门的任务之一是“支持经销商进行持续改善”。这一目标包含了基于PDCA的计划销售活动和措施，基于“现地现物”或“溯本求源”的理念，建立高效能销售循环，并执行相关领域操作规范。

所有这些为知识共享、学习和流程指示所作出的努力都是很有成效的。2007年，J.D.Power Asia Pacific做的日本经销商态度研究中，丰田公司已连续13年得分最高。这项研究主要衡量了经销商对汽车制造商的满意度，或进口商和确定的经销商对汽车销售业务的态度。这项研究包括产品吸引力（31%）、经销商反应能力（21%）、销售支持（13%）、服务关系（12%）、质保（6%）、销售代表（6%）、车辆订单系统（6%）以及零件（5%）等8大因素。

包括经销商在内的供应链合作伙伴创造的利润，对于丰田公司的长期成功来说，非常重要。因此，要继续改善经销商运营，持续提高客户价值。例如，丰田汽车欧洲公司（TME）正努力尝试如何使丰田生产体系也对汽车零售起到很大的帮助，通过自下而上的方式开发了丰田的经销商的最佳规范。丰田的工作方式类似于网络版百科全书，由其读者进行维护并进行改善。丰田的生产和零售系统坚持使用了PDCA这种简单直接的解决问题方法。在这个系统中，问题是由团队而不是个人解决。这种方式与其他方式相比，更有助于构建更好地解决问题的结构和衡量尺度。团队通过一个通用数据库，将持续改善的模块与欧洲所有其他的零售商进行共享，以此来解决问题。

TME公司市场发展总经理说，这种自下而上的架构是TRS的一大优势。在他看来，比起倾听汽车制造商们自上而下地介绍历史业绩，经销商们更愿意倾听来自同事们的正面经验。



几点思考



以下是对本章的观点和v4L架构的总结：

·差异性。欧洲的多样性差别很大，这是因为欧洲的客户比美国客户期望得到更高程度的定制化服务。经销商可以努力说服客户相信，牺牲多样性，来换取更高的汽车配置。

·速度性。经销商的销售速度和经销商的运输速度要匹配，以保证精益供应链。

·变化性。通过混合规划，限制各地区出售的汽车种类，使销售的变化性最小化。

·可视性。产品流的可视性，可以通过为每个经销商提供每辆汽车的具体送货时间得到保证。这一日期随着供应链中的产品流不断更新。可视性可使最终客户更好地理解期望送货日期。

以下是学习准则需要注意的几点：

·创造认知。要使经销商对丰田方式在流程中的应用有所了解。

·培养能力。培训经销商，支持经销商们的持续改善。

·制定操作规范。分配过程、经销商反馈以及和流程相关的多种问题解决方式要做到边准化，计时精确。

·产生系统层次的认知。丰田运用自上而下和自下而上的方式，为监督、计划和持续改善经销商运营提供了系统层次的观点。



参考文献



1.See Kbb.com,Frequently Asked Questions（www.kbb.com/kbb/CompanyInfo/FAQ.aspx?section7UsedCar#uc_8）.

2.Hau Lee,Barchi Peleg,and Seungjin Whang,"Toyota:Service Chain Management,"Case GS-41,Stanford Graduate School of Business,Stanford University,Stanford,CA,2005.

3.J.D.Power 2007 Dealer Attitude Survey for Japan,J.D.Power Asia Pacific.




第10章　危机管理



为何丰田在执行专业的流程和供应链精益管理时，仍需要进行危机管理？正因为丰田具有易受攻击这样一个弱点，所以就需要拥有一整套应对危机的管理流程。正因此，丰田才对天灾、罢工、火灾、破产等不利企业经营的因素有免疫力。

在讨论丰田应该如何应对危机之前，让我们先了解一下日本官员是如何应对危机的。下面是一个真实的个案。

这是一个关于制定应急计划的例子。本书的一位作者计划同家人一起去拜访日本历史名城高野山。火车票在两天前就已经售完，但由于他没看清楚往返车票的日期，误把第一天晚上发车返回误认为第二天晚上返回。日本铁路的工作人员随即意识到这个问题，并积极想出解决办法，让这家人能够第二天返回，或者在第三天返回。这位工作人员耐心等待最终确认的寄宿信息，重新设定了出票系统，订到了返程票。他要求这家人，只要告诉出票员到达时间，系统程序就会被自动激活，确保这次旅行的车票无误。换句话说，计划B和计划A同样有效。这种应急计划是丰田的一大标志—两种计划都能一样顺利。



危机管理流程



与丰田的大多数运营流程相比，危机管理的非结构化程度更高，这是因为危机的具体类型和发生时点有很强的无法预测性。此外，供应链危机有两种类型。最明显的一种危机类型是，由如火灾或天灾等突发事件所引发的危机。但是，丰田有时也会对外宣称自己处于危机之中，目的是触动员工和供应商共树危机意识，从而去研发使企业更具竞争力和战略优势的新科技。这种情形与肯尼迪总统在1960年宣布美国将在10年内送人类登月有着异曲同工之妙。丰田普锐斯车型的开发就是战略危机的结果之一。

危机管理流程通常包括以下几个步骤：

1.识别危机

危机的识别似乎是一件很容易的事，因为许多危机事件同时也是非常重要的新闻事件（如2001年的“9・11”恐怖袭击；地震；飓风）。但是，许多危机其实并非那么明显，比如，供应商深陷财务困难，就不那么容易发现。因此，识别供应链问题不仅是采购部门的职责。能在实际危机发生之前识别潜在的危机，同样十分重要。以下是一些可以用来识别危机或潜在危机的方法。

·工厂的零部件订货部门出现装载不足的情况。

·工厂的质保部在零件的缺陷检测中发现突发变化。

·买方在供应商的定期财务报表审查中，发现供应商的财务出现了严重恶化并可能导致其申请破产。

·买方意识到供应商可能会出现罢工。

·媒体报道了自然灾害或恐怖袭击。

在供应商能首先察觉问题的情况下，供应商需要及时通知采购部门或工厂，要对出现的问题提高警惕。这一步非常关键，因为通常人们都会试图靠自己来解决问题。况且，对供应商来说，要让它们承认自身存在问题是相当困难的。因此，丰田的采购部管理人员与供应商保持持续沟通，让他们警惕可能出现的任何潜在问题。丰田北美制造生产公司采购部总经理表示：“不管是否下班，只要有问题，欢迎随时与我联系，不要试图自己一个人周末解决问题。我们就是来提供帮助的。”他宣称，“每个供应商其实都有一个问题，即如何在问题发生时有效解决问题。”没有富余劳动力可以来帮助供应商，因为从采购到生产环节的每位员工都在解决供应链的问题。如果供应商有财务问题，并且需要逐步减少产量，那么丰田的团队将会立即前往供应商所在地，协助其完成生产转型，并同时确保所有的OEM工厂获得同等份额的产品。此外，陷入危机中的二级供应商可能多次被要求与备用供应商继续紧密合作，确保丰田的交货不出现任何问题。

2.沟通！无论内部沟通还是外部沟通都必须及时有效

一开始，就应该让所有受影响的工厂和销售机构提高警惕。每天的例行电话会议可以使我们了解最新的情况，并分享资讯。此外，每天必须将状态报告电邮给所有相关当事人。在外部沟通方面，必须有效管理，避免错误的信息泄露给媒体。同时，必须定期通知受影响地区的团队领导。

3.做出评估

初步评估危机的潜在影响。必须通过提问的方式来调查危机的影响范围，比如“有哪个供应商或哪些供应商受到了影响？”、“具体哪些零部件供应受到了影响？”或者“哪些模型及哪些工厂受到了影响？”。另一个方面是评估危机发生的时间点。评估危机是否已经发生（如火灾或地震）或者是否将在未来某个时间发生（如罢工）？如果可以预测危机发生的时间，丰田就能成立危机处理小组，在危机发生前实施各种行动，从而降低影响。比如，在供应商罢工之前，丰田通过建立库存和/或备用供应商的方式来缓解危机负效应。

4.选派“危机处理人员”

这些人员被派给当事企业，协同管理企业和供应链存在的每一场危机。基于危机的影响范围和危机的类型，我们可以决定由谁处理这场危机，以下是决定危机处理人员时，可以采用的一些标准：

·范围。如果危机发生的范围只限于一家工厂，那么危机处理人员最大可能应该是工厂的生产控制部门经理。但另一方面，如果是全球性的危机，日本的TMC总部可以自行管理控制危机。大多数危机是介于两者之间的。这种危机会冲击某个地区的跨国企业，同时，这些区域生产总部也应该承担处理危机的责任。

·类型。一旦实体的危机责任确定，就必须决定公司的哪些职能部门可以处理这场危机。以下是一些具体的例子：（1）选派采购部处理供应商的财务和/或供应商的员工关系问题。（2）选派生产控制部处理零部件短缺和/或供应商运营问题。（3）选派质量部门处理零部件的质量问题。即使处理危机的公司可能不同，但所有的职能和实体公司都取决于危机的影响范围及其类型，并都将在必要时支持处理危机的公司。

5.成立危机处理小组

一般分为两个步骤。第一步，查明所有受影响的各方代表。这些代表一般是每个相关组织的中心人物。丰田没有额外人手来处理危机，因此，选派处理危机的员工后，必须重新安排他们目前的工作，挤出必要的时间来缓解危机。第二步，召集被派遣到危机现场的小组成员。这个小组是扩展小组的好帮手，能对解决问题提供直接帮助。“现地现物”（Genchi Genbutsu）是丰田模式的原则之一，意思是“去实地查看”。现场小组能够提供事实，确保评估出危机造成的确切影响，并积极思考解决对策。同时，该小组也能提供所需的各项技术支持。

6.缓解

·短期缓解。眼前最重要的是落实对策，减轻由此产生的影响。如上所述，现场处理小组可以通过提供技术支持来解决问题。为了避免生产的中断，生产控制部门通常要和工厂合作，确保零部件能够按时按量运送到工厂。第一步是掌握受到影响的每个工厂和渠道零部件的库存。做出空运零部件或采购零部件的决定。在没有足够零部件的情况下，仍想维持生产，每个工厂预计将会减少加班，并在必要时停止生产需求量最低的车型。另一方面，采购小组会进行可行性调查，寻求一种新的零部件来源。如果供应商与一家日本母公司存在合作关系，就很有可能临时获得日本母公司提供的零部件。有了这种类似行动，丰田在很多情况下，就可以避免或迅速减轻危机造成的影响，尽管如此，丰田在其他多个领域仍时刻保持着紧迫感。

·长期缓解。即使危机处理小组主要任务是日常危机的缓解，丰田的管理人员仍会利用其解决问题的技能，积极探索可能的长期对策。目的就是要从中吸取教训，努力避免今后再次发生这种类型的危机，或者说，为了避免不切实际，丰田会考虑各种缓解危机影响的方法。例如，丰田可能根据特定的经验，决定从多个供应商那里采购零部件或确保关键零部件有备用供应商可供选择。

7.践行良好的企业公民义务

即使在危机时期，丰田公司也努力践行其企业公民的义务，如丰田的两类捐赠，一类是资助自然灾害的受害者，另一类是当一个供应商同时影响多家汽车制造商时，丰田对其竞争对手保持公平意识。虽然丰田对困境中的某供应商提供了更大的帮助，但丰田仍会尽最大努力，确保其他各个汽车制造商都能公平地订购该供应商生产的产品份额。

8.反思

丰田经常会通过反思的方法，从不成功的事件中吸取经验教训。每一次危机后，丰田都会在整个公司范围内准备反思报告，并分享其中的经验。反思报告通常包括对问题的分析，孰对孰错，以及短期和长期的对策。



危机故事



丰田针对不同危机情况都有所反应—在众多处理危机的方法中，没有一个完全相同。尽管丰田无法避免危机，但其系统管理能力，使其不仅可以减轻每一次危机造成的影响，还能从探索经验中强健自身。



从灾难中复生：一个有关爱信精机供应商的故事



供应商如何从丰田的人脉中获益？丰田从一次爱信精机工厂火灾中复生，就是一个如何从供应链上应对危机的佐证。火灾发生在1997年2月1日，周六凌晨的4点18分。到当天上午的8点52分，专门生产P-valves产品的多条生产线和其他两个制动部分都在火灾中付之一炬。（P-valves是一种相当标准化的产品，由于丰田与爱信精机长期良好的合作关系，而且因其合格的质量和精密的仪器等，丰田只从爱信精机这一家供应商采购。该产品是一个小矩形物品，能很好地控制后轮压力，从而防止汽车打滑。）爱信精机工厂主要负责为丰田和如三菱、五十铃、铃木株式会社等汽车公司生产总量为325 000个P-valves产品，由于采用JIT的及时供货方式，系统中一般只有2~3天的库存。这场火灾因此致使丰田面临两天内停产的危机。

几乎同时，爱信精机工厂开始采取行动。早上5点半，建立了应急处理小组，当天晚些时候，又联系了所有供应商协助生产丰田公司的P-valves产品。大约62家公司响应了此次号召，并为其提供援助，其中包括丰田自身，还有22家是爱信精机的供应商，36家是丰田的长期供应商，其余4家是并没有合作关系的供应商。由于P-valves产品有100个不同的类型，爱信精机决定对供应商进行分工，就近生产该型号的部分产品。

第二天，丰田便把图纸传真给所有意向生产的工厂，其中不包括详细的制造规格。考虑到大面积的通信问题，而且这些供应商与爱信精机的直接接触有限，于是丰田决定不给这些供应商施加压力，优先提供这些零部件。在爱信精机，由于专用机械在大火中被烧毁，P-valves产品的生产不得不采取简单依靠大量劳动力的临时性方法。在此之前，爱信精机用专业设备对每件产品进行了70道步骤的检查。因此，为了确保运到丰田的产品的质量达标，所有其他供应商生产的P-Cvalves产品都要先经过爱信精机的质量检查，通过之后才会运送到丰田公司。

每个供应商生产P-valves产品的供应链流程有所不同，但由于所有供应商都接受过丰田生产体系准则的培训，纵使生产方法不同，都符合丰田的生产和运送标准。每条供应链符合整个系统要求的这种灵活性，通常可以帮助提高供应链中标准流程的价值。

供应商日本电装公司（日本电装公司）决定将其现有的生产进行外包，将超过40台机器的产能集中在P-valves产品生产上。由于对设计理解能力和对流程学习能力的不断变化，该公司认为一旦外包，公司系统将无法胜任。供应商大丰公司（Taiho）和多家供应商开会，选择了其中的11家供应商，通过提供工厂加工中心的方式予以协助生产。丰田将实验汽车模型部门的员工组建成一个临时生产工厂。供应商宣场公司（Kayaba）将P-valves产品外包给它的三家供应商。这三家供应商轮流建立应急处理小组，协调生产与交货。

火灾后的第三天，其中一家供应商就开始运送产品模型。其他两家大型供应商在同一天交货后，紧接着，日本电装公司也在2月5日交货。而供应商宣场公司分别在2月6日从一家供应商，2月7日、8日从另两家供应商也发来模型。随后，一天之内开始批量生产，同一天内模型审批通过。

在所有的供应商中，日本电装公司在确认和解决瓶颈问题方面做得较为出色。它实施了生产改进方法，减少了设备的处理时间。

在此期间，所有地点的工作人员不断传播信息，解除生产瓶颈。整个生产地点到处都是丰田和个别供应商的员工。对于供应商来说，都没有报销采取这些措施所需的任何费用。同时，爱信精机公司还预计，到3月中旬会全面扩大自己的产能，充分提高自己的生产水平。

爱信精机公司原本决定赔偿所有供应商为此蒙受的费用，进行生产管理，但丰田公司拿出了1997年1月到3月销售额的1%赔偿给整个供应基地。这些资金被轮流分配给个别零部件供应商和其他供应商，资金在整个系统中得以传递。

此次事件说明了什么？成为丰田系统中的一分子，应用丰田准则，了解到每位成员都值得信赖的，所有这些方面都能对相关系统破坏问题进行更为灵活的处理。供应链中的这种信任，意味着丰田可以期望供应商在解决问题时，起到带头作用，而不只是进行统一协调。系统的低库存意味着，任何存在瓶颈的地方都是每个供应商努力要解决的问题所在。资源共享，灵活反应，将推动具有创新意识的供应商提高效率，同时，保持敏捷的反应。



西海岸港口罢工



2002年期间，美国西海岸的一个港口延长了关闭时间。这起事件对于包括丰田在内的整个北美汽车业都造成了毁灭性的影响。正如《汽车零部件报告》一文中所写道：在一名联邦法官对1947年Taft-Hartley行动下达禁令，终止了这场始于9月29日，参与面涉及约10 500工会工人的美国西海岸港口重大罢工事件之后，全国许多汽车装配厂和零部件工厂的运营才渐渐步入正轨。

当时，此次罢工对美国的经济造成了每天高达10亿美元的损失，其中又以汽车行业受到的影响最为严重，因为进口的零部件和车辆无法交货。据汽车及设备制造商协会（MEMA）估计，按2002年来算，运到西海岸港口的汽车产品和汽车价值至少为420亿美元。

这起港口罢工事件证明，丰田在有预先征兆的情况下是可以有效应对危机的。实际上，罢工之前的数月，管理层与工会就已开始进行谈判。丰田事先组织了自己的危机处理小组，制定了应急计划。以下是丰田采取的措施，减轻港口可能关闭而造成的影响：

·在预计港口可能关闭的前几周内，逐步增加零部件订单，并在北美工厂建立零部件库存。这样做，就可以使丰田在实施其他航运安排前，继续经营工厂。

·与航空货运公司签订合约，租用几架货机，在港口关闭期间为其提供零部件运输服务。

·调查可能转移船舶的其他港口。例如，墨西哥和加拿大的港口在此期间仍然开放。

这种有预见性的计划得到了回报。丰田能够迅速而主动地采取措施，以最大可能减少了罢工对北美工厂的影响。快速的航空运输，使得工厂即便在港口关闭期间，仍能缩短库存货物进出时间，并能及时收货。正是源于丰田的这些竞争力，工厂的速度一直保持在最高水平。同样，基于长远目标的有计划生产，可以提前及时调整库存，并提供有效的临时缓冲时间。这个例子充分显示了丰田在危机时的“精益生产”模式及其强大的危机处理能力。



“9・11”恐怖袭击



2001年9月11日的恐怖袭击事件，再次证明了危机是无法预测的。丰田和其他汽车公司都无法对这一事件做任何预先的计划。

此次恐怖袭击对供应链造成的直接影响之一就是强化了美国、加拿大和墨西哥所有港口和边境口岸的安全措施。这些强化的安全措施对运往美国的零部件在交货时间上带来了不确定性，而且不知会持续多久。另一大短期内表现出来的影响是，随之而来的经济衰退将会使汽车销售下降。

丰田公司不得不从所有的北美工厂、北美销售公司和在日本的丰田汽车公司员工中组建危机处理小组。由于这场危机的特殊性，丰田汽车公司在对这场危机的影响进行评估之前，不得不暂时停止了北美工厂的生产。以下是这场行动的一些措施：

·为应对较慢的零部件运送，适当调整生产安排和生产速度。

·基于预计销售率和交易商的库存，调整不同产品的产量。

·后勤部门评估在边境口岸和港口需额外安检的零部件航运的影响。这对供应商来说，需要对零部件的采购周期进行一定的调整。

调整后的系统工作包括对速度进行优化，以确保同步交付，还包括对调整品种，以确保零部件优先使用，同时，对整个系统的可视性也进行了调整，以确保现有零部件的迅速调整。



飞思卡尔全球产能问题



飞思卡尔（Freescale）是一家为汽车行业提供半导体芯片的行业内领先制造商。在2005年期间，飞思卡尔由于其一家法国工厂的产能问题，无法为汽车行业提供足够的芯片供应。当时，汽车行业的销售正处于高峰期，所有的汽车公司的生产和销售量都保持在很高的水平。因此，当听说飞思卡尔在一段时间内产能无法满足市场需求时，全球汽车需求危机接踵而至。更糟糕的是，这种产能不足的状况并不能在短期内得到解决，这个问题要花费几个月的时间才能解决。

对此，丰田成立了危机处理小组，成员包括在北美、欧洲和日本的销售和生产团队，以下是丰田采取的一些同步措施：

·保持与危机处理小组的日常沟通。

·派遣一个小组，协助发生问题的法国工厂。

·评估所有相关零部件的现有库存和中转库存。

·需要时，超前中转库存，通过航运零部件，缩短交货时间，保持工厂的正常运营。

·把销售较慢的通用汽车零部件分配给需求最高但生产最慢的车辆。

·与其他汽车制造商、飞思卡尔公司密切合作，确保飞思卡尔公司生产的零部件能公平地分配给所有汽车公司。

根据最高品种需求分配零部件，可以优先进行生产。日常的沟通和可视性可以使所有现有可用库存的使用最优化。获准航空运输可以缩短渠道，提供更大的实物库存。与供应商的协作可以减少产量变化，并改进零部件的可用性。生产速度与零部件供应的同步，可以保证工厂继续生产，在正常运营的情况下，也可以采用这种方法。



处理亚洲金融危机



受东南亚国家联盟（东盟）地区的市场机会吸引，20世纪90年代，丰田稳步增加在泰国的生产。汽车业在1996年达到顶峰，丰田投资了2亿美元引进一台新设备，将产能从现有的每年12万辆增加至每年22万辆。

但是，1997年6月金融危机席卷东南亚，丰田在泰国的汽车销售受到重创，最终，1998年的销售比97年下滑了60%，损失惨重。但是，丰田并不像其他汽车制造商那样开始大幅削减生产，而是看到了该地区未来的长期增长潜力，于是，提出了几个转变方法，以帮助维持该地区的业务运营：

1.转向出口

由于当地销售下滑，丰田对其业务进行了重大重组，将泰国公司生产的汽车转向出口。例如，泰国丰田汽车公司（TMT）增加了Hilux货车到澳大利亚的出口，出口从1997年的600辆增加到1998年的20 000辆。为了应对这种转变，丰田在日本的附属生产商日野，不得不减少相同数量的Hilux货车的出口，同时，丰田必须对其补偿额外的资本投入。在不同的国家，汽车的规格也必须保持一致。除了汽车出口外，丰田汽车也开始从泰国出口柴油发动机到日本。

2.维持供应商和零部件制造商

为了帮助零部件供应商渡过产量下降的难关，丰田接受了供应商提出的6%~20%的价格上涨要求，这与其不断降价的政策其实是相悖的；同时，为帮助供应商解决严重的信贷紧缩，在装运前丰田就付款给供应商。为消化这些成本开支，同时为购车者融资，丰田日本的总公司还为丰田泰国公司，提供了40亿泰铢的额外资金。

3.维持劳动力

丰田没有任何工人因此下岗，丰田选择的是对部分员工进行在职培训，并派遣众多员工赴日，以此提高他们的技能。另一方面，通过提前退休计划和外部分包商转移到内部等措施，将雇员人数控制在一定比例内。

这种长远眼光最终促成了丰田的成功。今天的丰田，以其2007年44.7%的市场份额和在民用和商用汽车细分市场的领导地位，占领了泰国的汽车市场。



丰田普锐斯混合动力车的故事



丰田普锐斯的发展是丰田的一个很好的“奔向月球”类型的故事。在普锐斯计划最后确定的时候，大型车正在盛行，天然气的价格只有每升4美元不到。在当时，对许多人来说，根本不用考虑耗油量，而对环保主义者来说，骑自行车被认为比驾驶汽车更有意义。丰田普锐斯正是在这种环境下研究开发出来的，旨在比一般汽车的平均行驶里程数降低一半。（在当时，拥有最高里程的汽车花冠（Corolla）的平均行驶里程是每升13.4公里。）

正如Liker报告中所说的，这个团队由1名总经理和10名中层管理人员组成，直接向董事会高层委员汇报。由于它当时已不能进行大规模生产，因此，是否选择混合发动机对公司来说非常重要。当该项目开展时，开发混合动力发动机和混合动力汽车的截止日期突然锐减至不到一年。同时，在设计该汽车开发目标时，并没有制定如何实现目标的计划。该小组提出花两年时间，来完成该车型的开发。早在做出该车型的设计决策之前，丰田已经做到有效利用信息技术来提高汽车的性能。在这里，我们不妨引用一位丰田高管说过的话：“每一次，一种新的业务模式都将改变行业的基本规则。每一次，这种新的业务模式似乎是不会失败的。但每一次，却向不断变化的情况和更新的商业模式妥协……我们的传统商业模式失败，主要是以下四个原因导致。第一，我们需要分散制造和研发活动……第二，亨利・福特一手摧毁了自己建立起来的产品和过程模式……第三，信息技术正在改变汽车的内部工艺，也改变了我们开发、生产、销售产品的方式。第四，不断变化的产品模式和信息技术，将使汽车行业面临更多的竞争对手。”

鉴于这样一种长期广泛应用信息科技的计划，运用信息技术可以协调内燃机内部运营的电池开发。此外，普锐斯开发过程中面临的挑战，主要在于开发周期很短。所有的首席工程师都期盼能在15个月的时间内完成该车型的开发。一些工程师甚至搬到公司宿舍楼，以避免分心，全身心地投入到项目的开发过程中。随着项目的发展，长达一年半的时间中，1 000多名工程师离开了自己的家人，搬进了公司的宿舍大楼来参与研发。开发小组通过使汽车技术符合新兴市场蓬勃发展的需求，努力打造出这种符合丰田模式准则的产品（详见第11章说明）。在这个过程中，他们通过产生环境效益，创造了客户价值和社会价值。

显然，普锐斯车型的开发是一个内部危机触发器，有助于推动产品开发团队在15个月内开发出一种拥有新技术含量的车型。但这种压力只有在测试环境下，经过精心设计的流程才能取得成功。



几点思考



在丰田，危机管理的重点在于如何将v4L框架适用于不同的情形。为了顺利执行任务，学习能力和领导能力同样重要。以下是v4L框架的几点链接：

·差异性。根据现有零部件、供应商和渠道，仔细平衡所需生产的品种、相关的零部件以及产能之间的关系，无论对利益最大化，还是对系统产生相应影响最小化，都将起到非常重要的作用。

·速度性。与整个供应链的速度同步，对于确保避免瓶颈来说至关重要。

·变化性。继续遵循新工艺公认的工作流程，管理整个系统的变化，保证质量和性能不会因此受到影响。

·可视性。系统的管理人员需要创造内部可视性，确保有效协调，同时需要赶赴现场处理存在的问题。此外，一个独立的外部传讯经理通常需要提供对外可视性。

丰田的学习方法很显然适用于危机管理中：

·创造意识。通过寻找诸如因供应商财务危机而延迟的大量出货量模式，来发现其中潜在的危机。

·培养能力。无论对内对外，丰田都及时告知所有相关各方，让它们不仅能了解危机管理的过程，同样知晓如何采取措施来减轻因危机所造成的影响。

·签订行动协议。危机管理的过程将被记录下来，并交给供应链的各参与方。

·产生系统层次的认知。丰田选择合适的危机处理公司或人员，与其探讨短期和长期的缓解措施。

·具备教导能力。丰田的高级管理人员能够清楚地表述危机管理的具体措施，并提供具体事例加以阐述。
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第11章　供应链管理中的丰田模式



丰田模式主要包括四大要素：长期坚持企业的宗旨、正确的工艺流程、员工的培养与发展，以及持续解决根本问题。丰田之所以能持续改进、创造价值，并培养出为企业创造未来价值的员工，是因为丰田把上述四大要素很好地结合在一起，而这也正是丰田成功的秘诀。在接下来的章节中，我们将介绍如何将这些想法应用到供应链管理中，以及如何将它们体现在本书的所有章节中。你可能对丰田生产体系的组成部分有所了解，但通过一些研究者的著作以及丰田内部培训文件，你可以更详细地理解如何将这些原则形成一套完整而统一的方法来运行生产系统。此外，它们强调了丰田模式不是对规则的一个整合，而是思考如何使系统运行并得到改进的一种方法。

本书的目标不是要重申这些研究结果，而是在将这些成果视为已知的基础上，来解释如何将丰田模式应用到供应链的设计与管理中。本书不仅仅关注生产系统，更加关注整个供应链。其中一个值得读者引起注意的问题是：当作者最初询问丰田如何管理其供应链时，我们看到了非常令人惊讶的反应。但当我们对丰田职员和非丰田职员进行了采访之后，我们发现了这惊讶反应背后的原因，原来丰田一直就把自己视为价值链中的一个部分。因此，当公司代表被问到他们如何管理公司的供应链时，其实就像在问他们如何管理自身的生产周期。

许多人都曾说过，丰田并非依靠一些锦囊妙计一蹴而就。即使一般的观察者也都会认同：丰田并不是一夜之间进入国际市场，而是随着时间的推移在持续不断地坚持之下终于打入了国际市场。丰田许多事情都是如此。只需要访问丰田网站，你就会找到丰田宣扬的使命，也能见证丰田为实现可持续发展做出的宣言。销往全球140多个国家的卡罗拉（Corollas）车型已达3 000万，全世界的街头都可以很容易地辨认出卡罗拉的身影。但是，所有的设计变更、供应链的重新配置，以及自1966年日本引进先进汽车以来伴随着汽车产量的全球扩张所带来的渠道变化等因素，却很难做到可视化。在网站上，丰田将其成功归功于“‘卡罗拉基因’的进步因素”，这一观念在丰田汽车公司已世代流传。卡罗拉车型确实因此最终获得了成功。

当丰田实现全球化时，丰田认为有必要将使其发展成为制造业和供应链管理中的领导者的理念和目标记录并保存下来。“丰田模式文件”（2001）的建立旨在为丰田在全球化扩张的过程中始终保持并传承“丰田基因”的这种精神。丰田的销售部也制作了类似的文件以记录丰田销售部的历史以及对丰田模式的理解。丰田汽车公司总裁张富士夫在介绍丰田模式时表示，丰田“将在一个共同的企业文化下，以一家真正的全球性公司的身份进行运营管理”。这本小册子标出了“公司基本的DNA”。他还敦促丰田团队的每一个成员都“承担着促进进一步理解丰田模式，并接纳丰田模式的职业责任和个人责任”。

在写完几个章节，采访了熟悉丰田系统和丰田供应链的管理人员后，我们发现，简单运用丰田模式的供应链要素，似乎能够应付不断出现的挑战。丰田设法将供应链集中于眼前任务，并已实践了很长一段时间。我们回顾了前几章中丰田方式的观点，还介绍了Yokoten法—这是一种在整个供应链中传播最佳工作规范的方法。我们还把丰田模式中的嵌入式方法比作其他计划、控制和工艺改进方法，这些方法已经被全球范围内的生产和服务组织提出并加以采用。

这种快速识别问题并解决问题的能力，让我们想起Herbert Simon和Jonathan Schaeffer的一项关于普通棋手与大师差异的研究。他们的研究表明，在5~10秒钟的时间内，如何摆放棋盘上25个棋子显示出了普通棋手和大师之间的差异。大师摆放棋子的正确率超过90%，而普通棋手的正确率还不到30%。但是，如果25个棋子在棋盘上随机摆放，两组的正确率都只有30%左右。换句话说，当问题发展遵循一定的模式，经验丰富的管理人员就能快速发现问题，并尽快找到解决方法。通过具体问题解决方法的运用，丰田方式能够识别这些模式并逐一解决问题。本书的作者之一就曾对丰田一位高级管理人员做过一次访谈。这位管理人员之前从未去过肯塔基州的丰田工厂。尽管长途跋涉，但他在这家工厂来回巡视，并联系以前的经验发现了这家工厂存在的问题。正是这种识别变革模式的能力使得他能迅速地剖析问题。



丰田模式的基本要素



丰田模式的要素是独一无二并行之有效的。为了体现条理性，这一章的布局遵循莱克的做法。关于丰田如何应用这些原则来管理其供应链的具体事例，本书的前几章节中有详细的描述。制定决策过程中隐含的权衡利弊，在前几章也有详细说明。



长期宗旨



丰田模式的长期宗旨是为客户、供应商和社会创造价值。这一看法与供应链盈余最大化的思想一致。例如，我们经常听到企业一般会选择从成本低的供应商那里进货，而非从价格低的供应商那里购货。通过降价赢得客户的企业并不一定能增加供应链的价值。但是，在有足够刚性需求的情况下，一个低成本的供应商却有可能增加供应链价值。第7章告诉我们，丰田不只是选择了一家低成本的供应商，而是把价值创造视为一种推动供应商改善能力并减少成本的共同努力。在与丰田现任的几位经理访谈之后，强化了我们对丰田通过协作方式以解决问题、降低成本，并降低价格观点的认识。在第5章，我们把重点放在平准化生产上。在这一章中，我们介绍了丰田如何通过使用80/20法则使需求保持在一个稳定的水平上，以及如何帮助发现问题，并为供应链中的所有参加者创造价值。

同样，我们经常听到有关价格促销的优缺点。在冬季各大高校和每次会议中经常提及坎贝尔鸡汤的经典案例。当需求高的时候促进需求，供应链经历了双重要求：一个是由于自然原因，另一个是由于价格下跌引起的正向购买刺激。保持价格的稳定肯定可以改善计划、增进效率。数据显示，丰田公司的汽车推广费用超过其他国内厂商2 000元。保持价格稳定而致力于价值提升，同样也是一种销售产品的方式。这是丰田公司宗旨的核心思想，超出了一般的实现公司“短期”利润（或净现值）最大化的目标。丰田试图采取在保持价格稳定的同时增加产品价值，而不采用传统降价的方式，来抢占市场份额。这种权衡其实非常显而易见。低成本战略未必能为提升将来的竞争优势，然而，由于稳定性系统带来的创造价值的战略会不断推动科技进步，并时刻保持竞争优势。

丰田对长期宗旨的追求超越了企业眼前自身盈利。注重价值的创造是非常明智的。供应链计划人员需要考虑的是，客户价值在未来10~15年内可能发生的变化。丰田重点开发混合动力汽车和绿色能源是企业实现长期宗旨的一个很好的案例。但乍看上去，这似乎与企业利润最大化的目标相矛盾。丰田模式文件中指出：“应该要以10年以上的长远眼光，对目前的发展趋势进行评估。”

公司的管理人员可能想知道，如何在利润最大化这个框架下解决这个问题，如何对计划时间表等方面进行选择，使用何种方法积累和比较现金流。何谓折扣因素？如何评估风险与收益？在对丰田总裁渡边捷昭采访时，我们发现丰田具有抉择这种权衡问题所需的罕见的洞察力。渡边提到了保持公司长期健康发展的三大要素，即提高产品质量、不断降低成本和培养人才。他明确提到：“我们必须在供应链的每一个阶段都建立起更为牢固的基础。”

读者在这里可能会停下来思考这些原则可能会使得丰田陷入一种相对独立的状态，和客户的关系会降低。渡边补充道，目前我们关注新产品、新技术和人才，其实这些都对提高质量起到了一定的作用。因此，其实我们已经对优先排序做出了明确的表态。我们在前面的章节中也已经看到：顾客第一，经销商第二，工厂第三（早在1937年，丰田汽车的创始人丰田喜一郎，基于市场价格而不是成本，制定了对经销商的产品价格。正如丰田模式文件中所说：不论产品成本多少，丰田对经销商的价格应维持在2 400日元）。

如何确定优先级？通常，丰田能明显地做出取舍。如果一家公司仅关注于自身发展等自身利益，那么该公司很有可能会忽略其在供应链中的义务。丰田公司的每一位经理都意识到义务的重要性，并把义务置于子目标的高度。丰田的计划人员指出，丰田产品名列顾客最喜爱购买的产品前三位，正是由于丰田所做的选择能够满足丰田价值创造这一长期目标。丰田模式文件中写道：“优先级：即为潜在的最大产出，确定优先级并将资源集中使用于此。”还敦促制定决策时，要关注持续改进及优化，使整个公司克服内外部障碍。

我们引用一句话来思考这个案例：“21世纪的丰田现正处于前所未有的生死存亡的关键时期。因此我们必须十分小心谨慎，不能满足于过去取得的成绩，而应团结起来，迎接新的挑战。”



正确流程



丰田模式强调在尝试改进流程之前必须对流程有一个清晰的认识。丰田一直以来坚持工作的标准化。在将爱德华兹・戴明和约瑟夫・朱兰的教导考虑进去之前，对许多人来说，为了改善而将各项工作标准化，似乎是一个矛盾。如果标准化的意图是改变已完成工作的方法，那么标准化的目的究竟是什么呢？

约瑟夫・朱兰提出了统计过程控制理论，他认为每个过程中都有自然变化因素。试图控制这些自然（即真正的随机因素）的变化不太现实，但重要的是要发现系统性变化。因此，如果一个标准要令人满意，这个过程必须是可控与稳定的，并符合客户的各项需求。此外，为了决定这些改进是针对自然变化因素减少还是针对系统原因的减少，有必要将变化的两大来源—随机因素或系统因素区分开。解决随机因素和系统因素变化的技术和解决方案是不同的。通过这一章的学习，我们将会看到快速学习的一个陷阱，即快速学习会导致对学习的迷信，所以学习可能会受到错误原因的影响。也就是说，误将成功归结为与之无关的原因，就像有人认为在进入办公室前用手触碰下鼻子将会带来一天的好运气一样。

事实上，丰田给与这本书相关的反馈意见都可以在南希银行（我们在丰田的联络部门）的工作流程中得到体现。为了使丰田确信我们会认真对待此书，我们与出版商签订了正式的合同，这一步对我们来说至关重要。下一步，在见面之前，我们与未来的管理人员一起审阅了整体细节草案。为了使本书的作者了解工厂的实际情况，我们还参观了工厂，走访了所有相关经理，确保能正确反映他们的观点。最后，在完成排版之后，最后的校样被送至丰田以供审查。这一过程的目的是在需要时确保流动性，使我们联系过的经理对与章节描述的有关部分直接承担明确职责。换言之，设计的流程应在保证效率的同时，使得编写这本书的价值实现最大化。

丰田模式对此更进了一步。丰田模式提出设计、规划、执行过程，使改进的变化和范围变得明显。为此，正确定义流程，将影响到很多方面，包括我们使用v4L框架来解释流程的有关步骤。



使用连续业务流管理速度



通过使在全球范围内供应链中的流动达到最大实用性，供应链的设计者能够快速检查出系统变化。这种检查是基于对随机变化的管理，使用设计良好的系统和流程，适应随机变化波动的。第4章和第5章告诉我们，当有更加准确的信息时，应如何持续做出调整。对可能的调整进行优先排序，其中数量上的调整最为困难，因为对数量的调整需要达成共识，而那些距离近的供应商提供的零部件，只能在预先设定的范围内进行调整。因此，如果已规定解决变化因素的机制不能满足供需，那么这就是系统已发生改变的信号。在与经销商采访中，我们得知丰田和经销商之间是如何持续共享与产品数量和销售业绩激励有关的数据。内部的物流过程介绍了如何运营“多点联运”，才能保证每次从供应商处都取很小的量。所有这些过程能够确保整个供应链流的顺畅。



使用拉动系统管理可视性



丰田使用拉动系统将连续生产装置连接在一起。显然，供应链中拉动系统的作用，是为了通过联系信息流和物流以满足供需问题。位于工厂附近的供应商在运营方面（而不是在计划方面）尽量减少协调活动。拉动系统也是丰田汽车为使变化可见而执行的一种方法。就拿著名的汽车座椅供过于求的情况来举例，其中一个供应商将车辆的座椅运送到装配线上。当汽车离开喷涂区域后，也就向座椅供应商发出安装座椅的信号。当供应商收到信号后，由货车将汽车座椅运送到相应生产线，进行即时化安装，在恰当的时间恰当的地点完成最后一道工序。正常情况下，有几个座椅可能会损坏，一些座椅可能不适合安装在某辆车上。然而，实际的情况却是：不仅有数辆汽车在座椅更换后一直处于等待状态，同时似乎也没有人意识到车辆座椅存在问题。拉动系统出现问题了吗？一种观点是，由于拉动系统使得问题不断堆积。另一个观点，也是我们的观点，拉动系统工作一切正常。据透露，系统问题亟待解决。由于随机变化的因素，一个或多个座椅在等待安装是不足为奇的。而数辆汽车等待更换座椅，其实是在告诉我们，某些方面出现了有待解决的问题。

但是，如何使供应链从对座椅供应商、轮胎供应商、车轮装配供应商与拉动系的关注中获益？它促使供应商标准化生产过程，均衡产能，并使自己的供应商处于平稳运营状态。因此，如果一个关键的零部件影响了生产，丰田的工程师以及座椅供应商就会及早注意到这个问题。通过使用该系统内存管理随机因素而发生变化的好处在于可以构建一个真正的早期问题预警系统。此外，可使用供应链的专业知识来解决问题。



使用可视化控件管理可视性



可视化控件具有多种用途。第一个用途是可以更容易地发现问题，从而使小组成员发现变化，并及时做出决定。如果小组成员不能做出决定，那么将使其被视为特殊案例，并应升级对待并处理。正如我们所看到的，供应链中包括对于允许范围内的变化结构设置的一定限制，并通过访问供应商和经销商的方式，了解它们的流程。最近，丰田董事长张富士夫将“去现场查看问题”的定义扩展为“你亲自去看了吗？”我们还介绍了派遣工程师拜访供应商和经销商的实践过程。可视化控件的第二个作用，是对于供应链来说，它可以作为学习不同系统的第一手资料。读者可能想知道，管理供应链需要多少对一手资料的研究。我们将会在理论学习这一章节中对此详细阐述。而可视化控件的第三个目的是，对不同功能或所有权的观察员保持透明度。丰田模式文件中指出：“我们对于在实际过程中使用可视控件都有一个共同的理解。”



通过均衡工作量以管理可视性



平准化—即工作量的均衡，有很多不同目的。首先，它是持断流动和拉式生产的一个先决条件。第二，在供应链水平下，平准化能减少人为的需求波动或牛鞭效应。第三，它提高了产品组合或需求减少等系统变化时的可视性，并使计划人员能使用基于比率的计划方法。同时能使生产率和销售率相匹配（使用节拍时间的概念）。因此，有混合规划的平准化生产是维持供应链稳定的一个关键因素。正如第3章中所说，一个组合策略并不意味着需要为每一个经销商生产并运送同样的产品组合。供应链要求每个经销商及每个区域重点关注那80%销量最好的部分。在国家或区域层面，变化在不断累积，通过认真计划，以适应总体销售目标。因此，对于经销商来说，生产何种产品远比销售何种产品更为重要。另一个例子可以说明这一点，允许本地（或随机）变化因素的存在，并加强其控制、计划水平。此外，当平准化应用到销售趋势上，可以使得管理更困难的问题变得更快捷。如最近丰田Tundra车型销售下降，而普锐斯车型的需求却有所上升。如果每个供应链管理者，被问到混合或数量波动中哪个更难管理时，可以使用丰田准则来准确阐明和权衡这个问题。

接受采访时，渡边捷昭还提供了另一个平准化的案例，即风险管理。应对全球需求的变化其实很难。对于一家供应商来说，如何在同样的时间内，既为需求旺盛的中国市场提供更多的汽车，又为美国提供更多的货车时实行平准化？丰田的解决办法是运用日本的产能，达到协调生产的目的。那么这项工作如何开展呢？我们提出以下假设：在全球个人家用车市场的需求总是存在起伏，但总的来说，这些起伏往往会相互抵消。但是，为了满足中国日益旺盛的市场需求，鉴于物流及重新装备工厂所需的巨大成本，因此，我们不可能为相对低迷的美国市场提供货车。相反，可以利用日本非常灵活的工厂来提供。渡边把这个概念称为“全球一体化生产”。它的优势在于可以充分利用全球所有的工厂来满足需求，并能对工厂的灵活性进行有效测试。



关闭生产线来解决问题及管理变化



对于关闭生产线而解决问题的优点是众所周知的。但在供应链中，这个方法可能并非最佳。在上述提到的汽车座椅的案例中，每次通过关闭生产线来处理有问题座椅的方法并不可行。这样做既耗时又费钱。那是不是意味着就要放弃这个原则呢？停下来解决这个问题的背后，究竟隐藏着什么逻辑？这里有两个问题：（1）随着纠正行为推迟的时间越来越长，因果关系也变得越来越不明显；（2）除非停止生产或供应，不然对存在的问题是不会优先考虑的，这就需要探索一个能长期解决问题的方法。第二个问题更加微妙。它可以记录问题，使信息不至于完全丧失，这是其中需要首要关注的问题。但如何设计一个注重特殊原因的供应链？如何发现和永久消除这些引起根本问题的原因呢？

渡边提供了一个如何在供应链中运营的例子。在他成为公司总裁之后不久，就出现了几个质量问题。他让公司的工程师们找到问题的根源。研究人员发现，这些问题的原因大多是设计缺陷或采购周期不足。他们决定彻底试验，并测试大量的模型。对此，渡边表示：“我不会让同样的问题再次发生。”当生产停止时，他停止了工人们正在进行的几个项目。

当我们参观了位于美国肯塔基州的丰田工厂时，我们听到了另一个故事。在该工厂，解决这种看似顽固的缺陷问题很普遍。比如，丰田舒适车型的顶篷就有很多问题。其中第一个交付给丰田的顶篷有许多质量缺陷。于是该顶篷的供应商搬到了丰田的工厂附近，并建立了一个专门为丰田供货的工厂。主要的原因就是需要对管理风格和对待供应商的方式进行调整。该丰田工厂的一名高级经理被告知，将只能从这一家供应商供货，直到所有的问题解决为止。这位经理在这家供应商工厂里工作了好几个月之后，才回到丰田公司。

当我们探索永久性的解决方法时，管理人员通常会感到困惑。为此，我们告诉他们，一定要找到问题的根源并加以处理。这需要将优先排序方法（如客户第一，供应商和经销商第二，工厂最后）和挖掘需要解决的系统问题的工具相结合。此外，一旦超出阈值的限制应立即停产，并对特殊情况发出信号。以上三个事项在实际情况下必须结合起来使用。丰田模式文件对此提供了一定的指导“关注具体检验/全面审查：只有通过深入研究和测试之后采取的行动才能决定必须做些什么。”



用标准化任务管理差异



大多数企业已经意识到标准化工作的重要性，然而，对于与生产或服务直接相关的工作，这种标准化往往难以维系。例如，如何按规定尺寸生产零部件通常可以以文档形式详细说明，这是因为工程师和秒表可以达到预期目的。但是，工人如何装载货车？如何填写发票？车辆如何行驶至规定的停车场？工厂或办公室应该按什么顺序开启或关闭照明设备？如何为开会订餐？项目组成员通常会为这些不能同时接受的需求感到沮丧。如何才能标准化自己的工作任务？又如何帮助他们确定任务的优先级别呢？

不幸的是，大多数供应链中85%~90%的任务并不按标准程序执行。这其中涉及装卸车、搬运材料进出仓库、调度拣选零部件路线、为经销商交货进行调度等重复性活动。在各章节中，我们分别对这些活动进行了描述。为了对小货车进行标准化，需要决定每个供应商进行多少次运送。紧接着，货车会沿着规定路线行进，挑选出移动频率相同的产品。这样做，可以使操作员寻找到最佳行进路线，并使日常工作得到更好开展，同时在此基础上改进流程。

无论标准化工作多么困难，记录和报告的标准化都是可行的，它可以在不同地区或参照相同的框架，对类似的活动进行比较。丰田的报告使用标准格式的A3记录下问题和解决办法。例如，如果需要将重负载从一个工厂迁往另一个时，它应该能够快速获知以前对此如何操作或者在类似的位置如何操作等。

同时，标准化也有利于在整个供应链中传播成功做法。丰田模式文件对此是这样表述的：“成功实践被采纳为标准后，要在企业重进行传播、扩散，并利用其影响力确立其地位。”此外，标准化还有助于协调工作；例如，如果有一家供应商的工厂失火（参见第10章爱信精机一节），标准化可以帮助对危机迅速做出反应。由于熟悉其业务和操作系统，所以可迅速提供解决方案。

标准化还能使高级管理人员通过配套相应的发展模式，在问题失控前更好地认识到，这一点类似于国际象棋大师的天赋。



使用经技术测试可靠的服务员工及流程管理的技术来管理差异



我们所描述的计划和控制系统是简单而有效的，因为它们能有效服务于员工和流程。丰田使用的许多计划系统将简洁和可视化的控件整合成为强大的工具。例如，在工作场所通过人机工程设计创建新的可视化生产线。该程序可以识别出如过度弯曲、力量过大以及不符合要求的工具等问题。利用有颜色标识的电子表格，对运往欧洲不同地区的汽车组合进行计划。零部件与每辆车都应按精确的顺序进行组装。如果技术能很好地服务员工与流程，丰田也不会反对使用最先进的技术。在最新技术的帮助下，离开喷涂线的汽车将会自动向座椅生产商发出信号。

这里要强调的是，服务员工和流程并不意味着排除试验。通常，项目设计都是从几条平行的道路开始，直至谨慎的实验，一步步改进技术。



运用上述流程设计原则



在供应链的不同阶段，库存会不断堆积，需求将会变得不太明显，对库存减少的变化的反应会变慢。（该问题在本书第13章有详细阐述。）库存可能表明流动慢的产品、有缺陷的项目，运输问题，分拣和包装瓶颈等。为保持产品流动供应链的同步，供应链可以在每个阶段，让每位员工知道需要做什么，知道交货时间和交货地点。切换工作必须做到非常完美。

现在，让我们想象一下，供应链设计者试图在很大程度上保持流动的平稳状态。不可思议的是，许多原本很难抉择的决定将变得更加容易。例如，如果一个地区的出货量相对稳定或内部运输需求相对稳定，那么，这些活动可以在一个固定时间内完成。因此，可以使用可视化控件解决这个问题。它可以对任务进行标准化，如在何处停止，先装载何种货物，何处卸货，何处减少文件，以及出现问题或提供建议与谁联系等。由于偏差变得可见，许多真正的问题也很快出现了。例如，如果运送员不得不离开仓库两小时，有了彩色的标识，那么查明和解决问题将很容易。但是，为了做到这一点，工作流程必须稳定且标准化，否则，需求的大幅增长（除了增加弹性能力）将使管理人员不得不忙于解决临时问题而无法对真正的问题提供永久性的解决方案。同样，当对一项重要的工作进行标准化时，有可能使用经测试可靠的技术，服务于你的员工和流程。变化将比较容易得到评价。可以在一个可控环境下对此进行研究，观察是否有巨大的影响，小组审核后，再将投入实际运营。小组在研究问题之前，本身也要意识到这些问题。

以可回收利用的集装箱为例思考一下。尽管这个概念很简单，但在非标准环境下评估其成本却很难。但是，如果知道每次运输质量和运输频率，且装卸方法和行车路线都明确，就可以算出最理想的集装箱大小及所需集装箱数目，以及装卸模式发生的变化和运送集装箱返回的附加成本。正因为如此，丰田顺利实施了这个想法，并在短时间内得到明显改善。因此，经测试可靠的技术并不意味着“枯燥”、“传统”或者“低级”，而是明显平衡系统的各类需求。

在一个日益复杂的世界里，丰田一直不断调整其流程，以聚沙成塔的方式处理复杂性问题。对于流程的主要创新之一，在于首次提出了虚拟供应链的概念。如何将这个流程与文献资料中的各种生产计划技术相比较？首先，我们要考虑物料需求计划或MRP。MRP的缺点之一就是，它不包括对计划人员在特定时间内对系统工作的日程安排。任何采用“时间段”的生产计划系统，比起每辆汽车生产时，需要额外系统同步其零部件流动的业务速度更快。基于速率的计划，由于其未能在时间安排上遵守不相关的传送，通常对于复杂任务的调度不够。因此，无论是物料需求计划还是以速率为基础的计划方法，都忽略了某些细节。然而，按需要顺序将零部件精确分配给每辆汽车的丰田系统，很结合了这两个系统的优点。可视化控件正是结合供应链管理中所有最佳可用想法的一大创新。



培养员工与合作伙伴



丰田董事会认为持续改进并尊重员工是公司宗旨的核心内容。当你仔细阅读丰田模式文件，你会发现它告诉你什么是尊重：尊重客户、尊重社会、尊重供应商和经销商，并尊重你的员工。丰田方式文件中这样写道：丰田公司赖以生存的基础来自客户、股东、员工、商业合作伙伴，以及从我们价值缔造中受益的社会团体。使丰田持续成功的基础源于通过客户需求至上的理念，为客户创造更大程度的满足感。

丰田承诺为每个人创造价值。这种承诺是非常真诚的，它基于许多轶事和历史事实。这些承诺如下：

·将更有效地利用时间。“人的生命是时间的累积—仅仅一小时也是生命的一部分。员工为他们的公司贡献着他们宝贵的时间，因此我们必须有效利用他们的时间；否则，我们等于在浪费他们的生命。”（丰田汽车前董事长丰田英二。）

·长期的合作关系。举例来说，本书的其中一位作者曾询问位于印度的一家丰田合资公司，为何它们只给本地的合作伙伴10%的股份。丰田的一位高级经理告诉他，它们的合作伙伴“很了不起。”并且，这位当地的合作伙伴期望通过逐步积攒财富来购买该合资企业的更多股份。

·对伙伴关系的承诺。（参见第7章中的讨论）丰田的派遣高级管理人员通过几个月的时间来改善伙伴关系的经营状况。关键不仅在于尊重他们，更重要的是对每个人创造价值许下的承诺。

无论这种关系是事务型（一次性的相互作用），还是关系型（随着时间推移的多次相互作用），在很大程度上都取决于尊重。但是，这不是唯一的决定因素，另一个因素是对尊重起平衡作用的改善。以这种方式看：事务性的关系就像到纽约开会开车的陌生人之间互相鸣喇叭。他们之间存在着摩擦。这种摩擦使人们小心翼翼注意着彼此的车辆不要挨得太近，而可能促成了良好的工作关系。但是，当彼此之间已经有很长时间的关系时，比如对一个你熟悉的人（如同事或同学）和你天天遇到的人鸣喇叭，将会令人难以接受。关系型的伙伴关系不能容忍粗鲁或不尊重；但是，需求的改善及对合资企业的贡献需要逐步抵消尊重。如果不是这样，他们对系统以及环境的变化的体验将会停止。

这个重点还有另外一层含义。持续改进可以被视为改善个人或企业的重要因素。丰田模式指出：“我们相信，每个人都拥有独立成就其个人目标的创造性力量。我们尊重所有项目成员的价值观、能力、思维方式及动机。”丰田模式文件引用丰田生产体系之父大野耐一的话：“工作是一种智慧，同时也是与下属的一种智慧较量。”

丰田公司通常要求员工把自己的级别看成比实际高两级。丰田倾向于提供宽泛的目标或含糊其辞的指令，而不是一些教条规定。在我们看来，使用这种方法可以反复灌输评估习惯，并制定目标。这种方法对于学习系统运营非常关键。例如，要求供应商减少为办公室运送饮用水，可能不是最有创意的解决方法；更好的办法是询问如何最佳地提供饮用水。

丰田公司使用了5种评估管理人员的主观标准。其中他们强调了如何得到结果。经理需要赢得其他人的信任和尊重。竹内弘高和清水纪彦建议了一种理想的性格，包括愿意聆听、愿意向他人学习，对不断改进充满热情，团队合作融洽，具备迅速解决问题的能力，关心指导其他员工，并且为人谦虚等。显然，这些标准不仅模糊，而且有些矛盾。因为具有能迅速解决问题能力的人，似乎未必谦虚也未必愿意倾听和学习。

该系统通过丰田内部和合作伙伴和供应商的扩展人际网络，帮助他们挑战自我，并不断提高，目的就是培养企业所需的优秀人才和团队，使他们能遵循企业理念并深刻理解企业的系统。丰田使用了诸多方法来帮助其供应商理解并采用丰田方式（参见第7章）。在两篇有趣的文章中，沃德、泰勋和其他人描述了丰田与不同供应商之间不同层次的关系，包括设计几乎完全自由的供应商，也包括由丰田提供全部设计的供应商。无论采用哪种关系，设计一旦完成后，生产过程似乎总是遵循更严格的丰田模式准则。

如何解释这一做法？我们可以运用上述框架：不同的供应商对丰田系统的理解可能有所不同。因此这就为我们看待战略采购提供了一种不同的思路。战略采购（或供应商记分卡）是用来一个表示采购两个层面的专业术语：

·挑选供应商前已经付出了很大努力，如果不继续努力（或更加努力），供应仍会趋于放缓。

·与所有供应商保持同等的关系并不现实，因为从战略角度来看，有些供应商可能比其他供应商更为重要。

基于丰田模式的第三种思考可能是供应商与买方、卖方企业及企业流程的供应商的熟悉程度。因此，不管从战略或其他角度，培养供应商的知识及培养阶段是另一个要考虑的因素。

Womack在每周例行的电子邮件中分享了其关于精益生产的某些方面等。他在最近的一封电子邮件中说了这样一个小故事：“很多年前，当我第一次访问日本丰田公司时，我曾与当时丰田的采购部长共进晚餐并询问他，当一个特定产品项目只有两家供应商，以及当丰田依靠目标价格而非供应商投标时，他是如何确保丰田的供应商表现良好的。我问道，‘您是如何知道您没有被敲竹杠？’他表示怀疑地瞥了我一下后告诉我，‘因为我知道一切，知道价值创造过程的每个方面，对通过丰田的企业运营在供应商之间所运送的原材料很熟悉。因为这是我的工作。’”



不断解决根本原因



如何不断改进供应链？我们认为，持续改进是学习并实践之前经验教训的过程；因此，许多关于持续改善的内容可以归入更广泛层面的组织学习。正如我们将要表明的，丰田运用的许多致力于持续改进的方法，都具有较强的理论基础。

丰田模式文件中指出：“学习是一个持续的、全公司层面的过程，就像上级激励、培养下属；前辈激励、培养接班人；团队中的所有成员分享各自的知识。我们应该激励团队中的每个成员为自身的发展主动学习。”



理论学习



Huber总结了四种与学习有关的结构：知识获取、信息发布、信息解释和组织内存。读者可以通过以下的描述清楚地知道丰田是如何制度化学习其中每块内容的：

Spear归纳了一位经理逐渐被纳入丰田的试验和持续改善中去的全过程。这位经理通过直接观察（获取知识），被引导至系统学习中去。Spear还称，培训师让经理们向工厂经理、商店经理和团队领导人展示学习成果，结束培训。Spear发现，“2/3的观众都积极地做了记录。”这样，一些直接观察就被替换成正式而系统的演示。随后，培训师教经理们，如何用一个逻辑缜密的假设来构建试验。如果发生了改变，生产周期就会有6秒的改变。这种练习的目标是为了改善系统，也是为了系统学习。这种因果关系清晰吗？是不是有一些重要的变化因素我们没有考虑到的？接下来的课程就是做细微而重要的改变。这样一种谨慎的说明方法，就是为了将忽略一些因素和进入下一环节（信息阐述）前系统学习导致的风险最小化。最后，在整个培训过程中，学生得到指导但没有得到问题的答案。丰田委任的长期教练，不仅能负责课程教授，也是培养下一代经理人（组织记忆）的渠道。

此外，理论学习强调了沟通和学习率内涵的作用，可见后面的内容。



沟通的作用



对于丰田这样一家大型企业来说，沟通在学习过程中至关重要。丰田的架构十分复杂，丰田非正式的信息系统反映了这种复杂性。竹内、大兰和清水写道，信息流能在企业内部自由流动。员工被激励“在开放的环境里仔细聆听”。高级销售员工会和经销商共享知识，从倾听经销商的声音中学习。丰田称这种横向沟通为“横耘”。含义就是“延伸开的小路”。丰田全球性的战略可以保证横耘的实施。矩阵式的组织架构可以保证各个功能区域的流程标准化。各个分支机构的管理都对每日运营负责，但是功能管理要对横耘流程负责。表11-1就是这样一个架构。这就是丰田用来传播最佳供应链规范的“指导之手”概念，不仅适用于供应链内部零件，也适用于经销商，供应商和承包商。这种规范的传播是自上而下进行协调的。Herbert Simon写道：“组织学习的一个重要元素就是内部学习—即信息从一个组织成员传递到另一个组织成员那里。个人学习更加社会化，而不再是孤立的现象。”竹内、大兰和清水列举了多种强化沟通和保证供应链合作方信息互通的方式。包括给予自由，提出相左的意见，频繁的面对面互动，将不常见的知识点解释清楚等。






学习率的内涵



很多领域学者研究的一个经典课题就是，公司如何将资源分配到新机会的探索中和已知确定因素的开拓中。探索新机会的回报率有长期性和不确定性，因此也更加有风险性。March是这样说的，长期来看好的东西短期来看不总是好的。对组织的一部分好的，不总是对其他部分（或整个组织）也好。对组织好的不总是能给社会带来好处。March说：“组织从经验中学习，时间和空间顺序的安排总是能影响学习结果。”如果距离很短，反馈会更加及时。因此加强本土化，短期性实验可以迅速提供反馈，反过来，倾向于强化学习的“本土化”。由于这些差异的存在，通过实验和知识成果分享（或适应性流程）获取反馈的学习型组织就更加倾向于改善开拓，而不是探索。随着组织的专业化的深入，探索能力也变得越来越强时，它们就倾向于发挥最擅长的方面。这样，组织就可以避免从事过于高端的活动，并培养从事较低端活动的能力。这种影响力还可以拓展到与本公司互动较多的其他公司。这也就是过度专业化的效应。具体来说，在研究人员提出的模型中，由于这些原因，March认为组织要试图控制学习，他还提出了这样做的一些方法。例如，缓慢学习可能会为员工保留足够的多样性，因此保留探索精神，直到想法汇聚起来。缓慢学习也可以避免事件的结果产生错误的关联性（在学习理论中，这被称做明显原因的“神圣化”学习）。在很多地方，我们都看到对丰田供应链缓慢学习的强调。March还建议，一定数量的营业额保持了多样性，直到出现新的员工加入组织，给这种探索注入新的动力。营业额太少会导致多样性更大，异于“平常状况”的几率更大，而大量营业额就可以消散这种差异性。丰田通过员工在多个工作任务中轮岗，产出了“营业额”。即便营业额数量尚好，快速的社会化还是会减少新的思考者给组织带来的影响。因此，员工应该要缓慢行动。在丰田，供应商和经销商都要控制速度，缓慢地建立合作关系。Simon写道：“在聘用超前意识员工的公司和希望创造并维持多维的异质从属文化的公司里，管理的任务也不相同。”如果我们希望创造的这种异质方面是“系统思考”，那么丰田的管理就面临着艰难的任务。如果是为了稳固堡垒，官僚主义式的培训就是必要的。如果有人中途加入，完成这样一项工作，这种配合一定的在职培训的批量生产方式，就能完全满足需求。

尽管如此，丰田还是面临着供应链合作方过度开发资源的风险，于是不得不把这种思维灌输给所有合作方。这就解释了为什么要给合作方“含糊其辞的”指令。例如，丰田可能会要求供应商“尽可能多地进行改善”。我们认为，可能的改进范围在20%~30%左右。供应商可能会回过头，演示学习到的设计知识和可以达成的目标，再进一步缩小目标范围。一位总经理这样说：“这个过程让用户可以理解这种权衡，设定了生产最佳设计的目标。”在大学里，我们用同样的方式培养博士生。我们给他们不确定的目标，比如，“看看这个前提假定的功效如何”或“你可以体会它吗？”或者甚至我们说：“你可能是忘记什么了”很多次，学生们都会回来说：“你们告诉要尝试这样做，可是我发现一些其他的方法。”而我们要找的就是这种学习的机会。Herbert Simon举了一些例子说明，研究观点会被市场和客户所限制；在其他情况下，客户的需求大家都知晓，观点截然相反。前一种情况之下，可以通过设定有自身探索性质的目标，得到包括期待结果在内的反馈，促进研究工作的进展。Simon承认这种将会发生的观点转变，不同小组间更要互相尊重各自的技能，理解他人的问题所在，实际体验更多的其他小组的活动和流程。例如，在近期的一个客户活动中，本书作者之一有机会和一位团队成员共事，他曾和该客户在很多业务领域合作多年。这位作者的经验值得信赖，他撰写了一份商业流程，涵盖了其中85%的细节。我们意识到，剩下的15%只能通过观察工作流程而得到。人们通过书面的和不成文的规则来做决定。只有根据对工作成果的复制，每日向他们询问反馈结果，我们才能最多得到剩下14%的规则。最后那1%我们还是捕捉不到。



学习的规范



学习要最优化，也要有接受挑战的精神。丰田方式是这样表达的：“我们接受有创造精神的挑战和认识我们梦想的勇气，这种勇气并不是以动力与精力为代价的。我们勇往直前地工作，乐观向上，笃信我们行动的价值。”丰田以类似的方式，给供应链合作方带来很大挑战，也期待接受这种方式的挑战。

丰田提供了一种系统，这种系统使思想在整个组织中扩散。而且，丰田以其领导角色，将这些想法传播到整个供应链中。其学习方式和学习理论的一致性体现在以下几方面：

·创造认知。除非问题被发现，否则永远得不到解决。提高意识的努力，包括汇报观点、问题、偏差和潜在问题提供系统支持，毫不迟疑地进行直接接触。

·培养能力。如果某位员工能够解决系统内部可能产生的问题，那么他才能清楚知道需要哪些专业性的帮助，这样就可以解决问题。

·制定行动协议。采取的行动要在一系列限制条件范围之内，符合一定标准。这样做能帮助辨认行动和结果的关系。也会帮助修改未来可能运用的知识。还会促进人们用同一种语言、格式和类似的内容来进行沟通。

·产生系统层次的认知。随着拥有越来越多解决问题的经验，我们需要往其他可能受影响或者可能会影响业绩的领域灌输更强烈的意识。

·具备培训他人的能力。随着越来越多的系统层次认知和经验的积累，也需要具备教其他人的能力。

丰田学习方式的实际操作性不仅在于可以树立规则，也在于可以将思想转化为行动。丰田的经理们都学习领悟到了，自己解决问题十分困难，除非有人指点了解决方法。问题要有明确定义，目标要可以衡量，在指定时间内，在具备资源协助下，问题才可以得到解决。同样，也需要系统地学习。丰田方式的这一部分强调的是实际操作性让学习成为可能。只有通过实验和科学方法理解相关的变量，大家才可以控制供应链。

除了通过实验学习，丰田也间接学习到了二手资源的运用并获得了其他资源。丰田方式文件这样写道：“我们在公司内部和广阔的商业领域寻找出色的想法，无论创造者是谁，我们都会深入调研。我们运用标杆衡量法来衡量丰田优于其他领先公司的成就。”他还说：“我们持续寻找突破，拒绝被前人或禁忌限制。”

丰田已意识到拥有长期思想的重要性。人们如何实现设定的长期目标？如果可以像前面几章描写的那样，通过学习和解决问题实现目标，就可以轻松取得较小的成功；然而，衡量长期的成功和失败仍很困难。如果想法不是长期的，即便有全面的方向，目标也显得很遥远且没有相关性。这样，就让我们关注于创造价值，将注意力从行动转移到计划。一旦某个“长期性”问题被发现，所有前面提到的步骤都应该被用于保证员工能目标明确、斗志昂扬。因此，需要把目标分成小的指标。指标要具体，员工要有能力，采取行动要有系统性，每一步行动之前都要系统地思考，将学习传递给周围的人，保证每个指标都可以在现有的资源，在规定时间内实现。例如，生产率改进就是一个长期目标。简单意义上告诫员工提高生产效率，不仅不会带来好的结果，还会导致挫败现象。要求经理降低成本和改进生产率这个方向则过于笼统。丰田方式强调的是，指标要尽可能地具体。如果经理或工人无法控制成本，这些努力就没有驱动力。因此，这个指标必须要有意义而集中。至于生产率，丰田也有很多长期目标。例如，丰田给每辆汽车都设立了小时工作制的衡量标准。一个可能的指标可以是：提高5%的劳动力。

还可以运用内部竞争来制定标准，比较可以实现的改进。这个指标可以通过将劳动力分成不同类别变得具体：（1）实际生产产品的劳动力，（2）劳动力团队领导（督导），（3）维护人员，（4）财务和采购人员等。不同类别有着不同的指标。



协调和精益管理



20年前，美国畅销书《改变世界的机器：精益生产的故事》曾用3章笔墨描写了供应链协调、客户处理和精益企业管理。这3章的主旨已被理解为丰田供应链的基本框架。为了解决这三大问题，概括精益生产和批量生产方式的区别是很有价值的。“不要错误地认为西方供应商都已转向精益生产。他们还没有……事实上，没有在能源基础的谈判式关系上做出巨大转型，是不可能转为精益生产的”。在这样一个近乎宿命论的声明之下，作者这样总结了供应链协调这一章：“西方的后批量生产供应系统如何转向真正的精益生产？我们猜测，关键在于日本制造商在西方世界创建精益供应系统。”在客户关系的章节中，该书认为协调在分配过程中尤其重要。通过杜绝过度奢侈，进行仔细计划，协调每一项活动，企业可以实现精益生产。当下的客户关系管理似乎能反应这些问题。在最后的3章预测性章节里，该书提到了全球公司的崛起。作者注意到，丰田紧随本田和福特的步伐。如今，丰田在全球的知名度已经和这些公司不相上下。精益生产系统的原则还强调，丰田和其他公司采用精益生产后，纷纷取得成功。尽管如此，人们还是处于取得成功的核心位置。为了支持这些观点，我们从精益企业协会（LEI）主席的邮件中给所有读者做了如下总结：

很多公司都引进了精益工具，从价值流绘图开始，到参加会议，再到执行精益实验。我们这样做不意味我们的规则无意义，也不意味着，一旦规范不够完美，结果就会是个灾难。让我们拿精益企业协会网站（www.lean.org）为例吧，该协会倡导精益思维已经多年。其“精益执行五部曲”这样描述：“制定价值，描绘价值流，制定步骤流，让客户拉动，毫不留情地追求完美。”很多公司都采取了一些（或大多数）这类步骤。比如，根据工业/制造业绩协会2007制造商普查，17.8%的人都说，持续改善计划可以带来生产率的迅猛增长，67.2%的人们都认为有所增长。

John Kerr在他的精益总结中写道：“尽管执行精益系统困难重重，公司已开始考虑它作为一个改善工具，不仅对生产而言，也对从运输管理到财务管理的所有方面亦如此。”精益哲学的魅力就是，它关注于重要的方面，也关注正式客户需求层面。这意味着其他的都要被看做是无关紧要，消耗成本的，无论是缓冲库存，还是需要多重手动签字完工的业务流程皆如此。尽管将来会有很大收获，他提醒大家，几位专家都普遍认为，PDCA循环是最难以跟踪的，因为这需要大量的集中人力。他还提议，任何一位经理都不妨采用精益生产。



总结



一位研究丰田的专家曾总结道，经理们纠结的是将流程管理的丰田方式看做工具箱，还是采用丰田方式将公司转化为学习型企业，他们必须得做出最后选择。他给这一问题制定了框架，其实，关注的焦点是选择短期成功，还是打造一流的长期学习型组织。

在这场辩题中，似乎丰田默默无闻的创业阶段被忽视了。大野耐一从商店地板的改变开始，阐明了丰田方式被运用到企业内部各个角落和企业外部的过程。比如，在初期阶段，Liker写道，丰田并不具备谈判能力，无法说服供应商按自己的方式行事。丰田能给的就是“一起成长和长期互利”的机会。甚至当丰田企业壮大后，它也不会忘记起初阶段的承诺。丰田十分谨慎地选择新的供应链合作方。在决定接纳供应商、经销商、设计师和承包商为丰田大家庭成员之前，要和丰田的价值和承诺相匹配。在这种谨慎的态度指导之下，丰田得以成功壮大。即便对细节有所关注，丰田供应链还是承担了有共同目标的单个企业的功能。虽然这是长期努力的结果，丰田还是持续打造出了一流的供应链。

可持续学习、成长和丰田的适应等让旁观者惊讶的机会从未停滞。丰田方式只是丰田努力创造世界顶级公司的一个很小部分。我们将其描述为微乎其微的子集。虽然可能不够完整，我们已经决定追随丰田方式，不断学以致用。
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第12章　如何在非汽车行业的供应链管理中应用丰田模式的原则



丰田领先的供应链及其管理流程的核心是对供应链上的商品种类、物流速度和突发情况进行管理时的内在原则，这些原则也可以运用到很多其他不同的行业。我们这里提供几个服务行业的例子，比如卫生健康、保险、银行、信用审查和零售行业，这些例子涵盖了服装、红酒、新兴市场产品开发、实体运输等产品和服务。在每个案例中，供应链领先战略都使企业在市场上表现出众。如果你充满激情，渴望使用丰田供应链方法应用到你所在的行业，这一章提供的几个应用案例可以供你参考。



银行范例



Goland、Hall和Clifford描述了丰田方法在银行业的应用是如何帮助银行大幅提高产出的。案例描述的是一家银行的后台支票处理操作，由于遭遇了容量不足，需要扩容。一些经理决定绘制了该银行支票处理的流程图，来考虑怎样“删除多余的流程”。他们有着惊人的发现，支票处理机超过45%的时间是处于空转状态的。尽管支票能够每天两次送去处理，但是大部分银行留存支票，直到每天最后时刻才送去处理。即使在处理时，机器也容易发生故障，这样，支票被处理的次数超过一次。

很明显，这个流程不是很合理，并且容量问题反映了更深层次的问题。经理们就回到银行，着手对送处理之前分拣支票的流程进行优化。送处理之前需要将额外时间的支票留到每天晚上，其他的则早些时候就送出。这项流程梳理使得到达分拣处理处的支票数量与处理机的容量更加匹配。第二步，解决运行瓶颈：审查支票分拣机器和它的运转，并提供额外资源保证高峰期的正常工作。

这样做的效果就是支票处理速度更快和容量占用率更低，也为其他银行的支票处理提供了额外容量。容量不足的问题不仅依靠服务得到了改善，还转变成为利润机会。持续改善体现在对流程的检查，找出浪费根源的过程中，除此之外，还会增加为客户增加价值的范围。这样的流程改进能促进公司学习更多关于客户需求和供应商技术的知识，促进PDCA的进一步循环。



医院范例



Mango和Shapiro描述了丰田供应链管理方法在医院的应用。医院的设备需求直接取决于患者的数量。在这里，容量指流程中有一个步骤的所需要的运营病房数或床位数。完成这个步骤的时间随患者和医生相关变量的变化而变动。病房和床位一直是医院的瓶颈，患者一直在等待床位进行手术。

患者在医院的典型流程是：去手术室，然后去外科麻醉室或者深度护理室，紧随着是降级的护理室，再是普通护理室，然后办出院手续。系统每天为5位病人办理出院手续，但是约30%的时间需求超过容量。

对系统的近距离审查表明，手术时间在283分钟和368分钟之间变动，但是按照外科医生进行区分的时候，手术时间的可预见性大大提高。这样，比起建立一个变化的缓冲时间更好的选择是，基于每位外科医生的特质的系统，设定合适的手术时间。这种方法提高了设备利用率并保证预约准时。

另外一个发现是大量的手术需求都集中在周五。近距离观察表明，很多周末发现胸痛的人，一般会在周一或者周二来见他们的初级护理医师，几天后再来做检查。这样，一到周五，手术室就出现了资源紧张。这家医院决定检查病人，并根据堵塞类型来对手术排序。这个步骤把对手术室的需求分散到整个星期。最后，当一个手术结束时，医院建立一个特别小组来消毒手术室并交还使用。

最直接的效果就是合理化的医院及通畅的流程、手术时间的不确定性得以减少，手术室资源的周转加快。事实上，丰田供应链的所有元素在这个例子里都得到了体现。

持续改善能够进一步避免浪费病人和外科医生的时间，方便安排跟进和获取反馈等。这个步骤能使医院及地将持续改善方法运用到供应商运营、服务提供商运营和技术引进中。



IBM



Hammer和Champy提供了一个“改变流程后绩效提高”的经典案例。这个案例讲的是IBM的信用审查。IBM的销售人员通过这个系统为同意购买IBM软硬件的商家提供信贷。

最开始的过程包括一系列的步骤。首先，顾客服务代表通过电话接到请求。这些请求报送给根据业务内容确定贷款协议的部门，接下来是信用审核，然后是确定价格。最后，主管提供一份包含具体细节的信函和所有相关材料。这些资料将快递给销售员。整个过程大约需要8天，但实际工作中需要花费两个星期左右。

IBM信贷部门的几位高级经理亲自实践了上述过程，结果发现这一过程只需要90分钟，而在实际工作中，往往需要两个星期。造成这种延迟的原因是操作中的批量排队模式，即每次事务要等到上一个步骤完成以后，然后再到下一个步骤里排队。

细致的流程检查表明，20%的任务种类占据了80%的贷款量。对于这20%的任务，标准化流程可以将这些步骤转换成由个人管理的菜单驱动系统。这些管理者负责这些信用请求从开始到结束的整个流程。当然，这些请求的坏账风险会相应增加。余下占贷款量仅20%的任务种类，仍然按以前的方式操作。这种分类处理的操作会将贷款量增加100倍，而仅稍微减少贷款请求的数目。显而易见，重塑过程、改变工作配置和标准化过程显著增加了整个工作过程的绩效。

持续改进可以从持续的顾客需求评估开始，然后设立数据库查找任务拖延的原因，最后进行过程改造，建立小组确定和解决问题。



福特账款支付



Hammer和Champy的书中描述的另外一个案例是福特发动机公司的账款支付过程。福特的账款支付部门有500名交易管理人员。他们的工作是核对三种文件：订单、接收文件和发票。

为了让部门工作流程化，福特调查了合作公司马自达的账款支付操作。马自达公司有5位员工负责完成这个过程。尽管公司规模不同，但这个人员数量的显著对比让福特意识到有必要重塑流程以降低成本。

第一步是改变接收产品的方式。所有公开的采购订单都保存在电脑系统里，所有的收据都对应着公开的采购单。于是，接收文件和订单的核对就通过收据完成。核对无误后，账款会按照事先定好的条款支付。这个过程的改变大大减少了账款支付部门的工作量。在这个部分，工作人员的数量减少了超过80人。

下一步改变是将采购订单替换成供应商认证的总订单和卖方管理的库存计划。这样，当零件用于装配，这些零件会在补充同时卖方会收到货款。这种过程会减少使用发票来核对订单和接收文件，货款支付的过程变成了供应商监控和认证的过程。

上述过程改变了供应链中同步的步骤，降低了账款支付的管理成本。同步化的过程降低了工作量，提高了效率，改进了整体绩效。

这个系统还能够进一步改进吗？供货商能否等到装配好它们生产的零件的汽车，销售出去后再拿到货款？在这样的协议下，供应方式的设计应该如何改变，供应商应该得到哪些信息？市场营销活动应该如何兼顾供应商和OEM厂商的利益？所有这些问题的解决能够持续地改进供应链的同步化。



7-11便利店



7-11便利店在日本有超过210亿美元的销售额，年度库存周转次数超过55次，毛利率超过30%，并有超过9 000家连锁店，它是一个很好的供应链管理研究案例。该店一般选址在居民区，方便人们步行到店内购物。由于便利店的规模小，在一天中保持合适的库存量需要不断地改变商店的商品种类。

库存管理过程始于这个能够分析每家店消费者偏好的信息系统，综合对单个门店和综合门店的分析结果可以得出各个店的库存变化，这样就可以管理“店层面”的库存变化，并加快库存周转率。商店的货架的商品一天内要重新放置3次以上，满足消费者一天中的需求变化。早上的商品以早餐为主，而晚上的商品则以晚餐为主。送货车在30分钟内将货品送到，不需要确认预定的送货单货品就可以放入店中。灵活送货的保障是改良的运输模式（公司使用摩托车、船、货车和直升机多种方式）。一个很好的例子是，当神户地区发生地震以后，公司使用了7架直升机、125辆摩托车运输了64 000个饭团到神户。

我们很容易在这个例子中运用持续改进的思想。举个例子，对于每次运输的货车利用率，行驶里程和准点送货的度量具备了开始PDCA循环的基础。



罗讷刹车片公司（RBL）



RBL是刹车片的生产厂商，它进行改革后，在国际市场上具有较强的竞争力。该公司是罗讷集团的分支机构，2003年还曾获得戴明奖。它是印度铁路和汽车公司的主要刹车片供应商。RBL成为国际性公司的原因之一是，它具备发现供应链的问题，并且快速地解决系统问题的能力。能证明这种能力的一个例子是，该公司曾经提供给一家挂车公司的刹车系统。RBL是刹车器供应商，负责将刹车片组装到另一家公司提供的冲压件上，做出来的刹车器再由OEM厂商组装到产品上。了解到OEM的客户面临的问题后，RBL在供应链的每一个环节都安排了自己公司的工程师。工程师们在10天时间里仔细检测，提供了4种对供应商的冲压件进行调整的设计方案，调整了刹车片的生产和安装，然后和OEM一起工作，测试了完成的部件能否很好地进行组装。最后，在不改变产能的情况下，创造了一个改进的刹车系统。RBL能够很好地协调上下游资源，迅速开发多重设计、生产产品，这显示了其在供应链同步方面具备的特殊能力。而将工程设计和工业生产结合起来的能力也是RBL在国际市场上的竞争力所在。

RBL的另外一种能力是通过寻求全球范围的原料来控制成本。例如，有一家公司从加拿大进口的化学产品是以美元结算的，这样就能够缓解从俄罗斯进口原料时美元升值（那个时期）的损失。产品设计的调整也能降低成本，同时，对现有产品设计的调整能够增加生产能力。新的设计对原料的需求改变了，从而在设计改进的同时降低了成本。

全面质量管理（TQM）方法对很多成熟市场的公司的效用不明显，但是对于新兴成长市场却行之有效。RBL在成功实现TQM后，产能的扩大使得该公司在印度市场有很强的竞争力，同时在全球市场也崭露头角。



前进保险公司



一般保险公司都在规定的时间内办理业务（如早上9点到下午5点）。当一位客户要求索赔时，他的电话会被记录下来并且会被回访。在接下来和保险公司的接触过程中，客户需要负责把撞坏的汽车拖到修理厂，在汽车修理过程中租好车，提交收据，支付免赔额，最后完成索赔的全过程。这个过程中的拖延对客户是一个大麻烦，因为他们需要完成很多手续才能完成整个流程。

前进保险公司的CEO有着不同的考量：顾客可以随时索赔，公司尽可能在现场响应顾客的需求。实现这个想法意味着客户服务人员会在城里各个地方巡回，才能保证迅速赶到事故地点。公司投资建立了客户服务人员在现场能够无线登录的信息中心。客户可以选择当场申请索赔。如果客户愿意，前进保险公司可以接管汽车，完成汽车修理，并将汽车送还给客户。客户可以在公司的安排下租车开回家。总而言之，当客户需要协助的时候，前进公司总会在身边。

由于前进保险公司将那些需要高端服务的车主作为目标客户，它们的市场份额得以增加。因为能够看到事故现场，欺诈索赔和相应的维修费用减少了。总体而言，改进的服务降低了整体成本，相应地，也提高了盈利。从供应链的角度可以看出，站在顾客的立场是前进保险公司成功的重要因素。

前进保险公司能够持续地根据顾客的需求进行改进，而在多方面持续的改进需要能够创造性解决问题的团队。



修迪斯医院



加拿大的修迪斯医院常常被人们比作一家服务工厂。这家医院成立之初，是因为修迪斯博士在第二次世界大战期间，曾对疝气治疗进行过观测。那个时候医院床位非常紧张，而疝气需要住院治疗3个星期。然而，修迪斯博士一天在一个手术室里能治疗两个疝气患者。这种治疗设备不断扩展，现在所有手术都在一间有89个床位的房间进行。

修迪斯医院致力于疝气治疗已经超过55年了，这家医院关注于标准化的疝气治疗方法，很少有病人抱怨。它们通过进行标准化的步骤来使治愈率最大化，获得经验曲线收益和相应的成功。创办者认为医院对标准化流程的看重程度可以与麦当劳媲美。

这家医院的房间很简朴，没有娱乐设施。医生会在病人到达时和病人见面，并且将注意力集中在成功治疗上。提供给病人的较大的公共空间和自助服务让人感觉不到医院的气氛。医院集中精力，在对治疗过程进行系统化管理。由于看病的患者很多，医院能够为患者提供低价优质的服务。举个例子，疝气治疗在修迪斯医院需要954美元，而在其他医院需要2 000~4 000美元。

修迪斯医院的成功是由于其所有资源都用于疝气治疗，而大量的患者群帮助它在这个领域愈加成熟。另外，关注细节和对过程和效率的强调使得医院将注意力放在简化流程和持续改进上，最后，会使用数据来持续改进流程。这种做法使医院在质量和成本方面成绩显著。

尽管修迪斯医院在特定的医疗服务（疝气治疗）方面是个范例，它们的做法在其他疾病医疗领域也能够看到。得克萨斯州心脏研究的分流手术费用是27 000美元，比其他医疗机构收费低16 000美元。治疗患者有92%的5年存活期，也高于其他大多数机构。萨里克卫生保健所、美国中部牙医诊所、密苏里州眼耳保健所和梅奥诊所都在供应链方面提供了范例。

修迪斯医院将持续改进嵌入到它的系统中。有一个有趣的现象是改变流程和设备的推动力不是100%的来自于设备设计者或制药厂，也来自于修迪斯医院的“批量治疗”系统。



ALDI



德国的零售商ALDI是提供有限产品的国际化折扣店。公司自1945年成立以来，在全球已有330亿欧元的销售额。在欧洲和澳大利亚就有5 000多家商店，在美国有600多家商店。一般的超市有15 000~40 000种商品，ALDI只有700种商品。这些商品是家庭生活中最需要，也是最常用到的。商店不提供包装袋，不接受支票，也没有特别陈列。店内商品的价格比沃尔玛低20%。公司在每类商品上的销售额为3 000万欧元，而沃尔玛在每类商品的销售额为150万欧元。这个数据非常让人吃惊，因为沃尔玛比ALDI的规模大6倍。

公司对价格非常关注，无论何时，只要供应商的价格降低了，公司就会降低商品的零售价，从而保证该价格在市场上是最低价。公司的管理层承认增加50种新产品，可以增加10亿欧元的销售额，但是，公司严格地将商品种类控制在700个以内。如果新的商品种类增加了，现存的种类就会相应减少。很多时候，公司通过生产自有品牌的产品来增加购买力。

在欧洲，公司占据了51%的果汁市场，42%的罐装蔬菜市场和50%的咸肉市场。ALDI严格地选择产品种类，保证这些产品能够满足购买者80%的需求，加大自有品牌产品的生产，提高了供应链效率，保证通过商品的量，带来规模效益，同时，提供低价和低端的服务。所有的这些做法都使得ALDI商店成为独特和具竞争力的零售店。

公司的持续改进体现在追踪消费者偏好的改变，努力降低成本和减少浪费上，还有，保证货架上摆放的是人们最需要的商品，并且价格也是最低的。



富士通电脑



Womack和Jones曾经描述过富士通电脑服务及其为英伦航空服务的供应链管理案例。当富士通电脑和英国航空开始合作时，富士通按照处理服务电话的数目来收费，它们关注的是处理电话的速度。

富士通决定进行分析，确定打来电话的原因。它们发现相当一部分电话打来是由于打印机的故障。这些问题是在打印行李票和登机牌时产生的。这些问题造成了乘客的延误，需要备机和能够迅速调遣的客服代表来维修打印机。修理打印机的时间大约为10小时。

这些问题表明，英国航空应该投资买更好的打印机。在英国航空买了新的打印机之后，服务电话减少了80%，而维修打印机的时间缩短到3小时以内。从供应链的角度来看，系统的总体成本降低了。

最后，富士通和英国航空签订了新的合同，富士通根据电话涉及的范围来收费，并且开始关注降低整体成本的系统改进。后来，富士通在系统中能够监测问题和预测可能会发生的问题。另外，通过辨别客户的问题，富士通开发出解决顾客问题的产品，并在其供应链中实行持续改进思想。



乐购公司



乐购公司是一家英国零售商，它在降低库存的情况下显著提高了现货储备。一般杂货店的货品充足率为92%，而乐购的系统能够保证96%以上的货品充足率。Womack和Jones揭示了乐购提高现货储备的具体方法。

乐购和有大量货品的供应商商议好，从供应商的仓库直接提货，然后通过公司自己的仓库进行交叉转运，送往商店。这种按照补充模式来给商店供货的方法被称做“拉动系统”。对于售完的商品进行补充保证了顾客需求和商品供应的同步，也保证了对于每种商品都有统一的供应。根据需求送货能够降低库存量。这种做法需要的是一个有效的系统，能够保证给商店迅速供货，并且能有效运用运输能力。

这种方法使乐购公司能够运用通用的后端供应系统，来支持前端多样的零售形式。乐购有便利店、中型商店、大型超市、超大型自助商场和网络商城。所有这些零售形式是为了最大化地为顾客服务。由于这些商店都有同样的后端操作系统，公司能够提供基于购买频率的商品价格。另外，公司的会员卡可以在这些商店里通用，这样从会员卡消费里得到的数据能够让公司对顾客购买情况有统一的了解。

可以发现，乐购的多形式供应链和丰田的通用供应链流程有相似的系统。丰田运用通用供应链流程为客户提供不用的汽车，并且根据世界各地不同的文化进行调整。从两者统一的后端系统中我们可以看出相似的持续改进思想。



Zara



Zara代表着服装领域供应链管理的新时代。有一则有关Zara的趣闻：麦当娜2001年年初在西班牙旅行的时候，从马德里开始旅行到巴萨罗纳结束旅行用了10天的时间。当麦当娜旅行结束的时候，融合了她着装的时尚元素的衣服已经生产出来，并且在巴萨罗纳的商店销售了。这太不可思议了，10天的时间完成了设计、改进、生产和上架的全过程。

Zara是一家店铺遍布全球的，市值高达数十亿美元的公司。这家西班牙公司有一个庞大的服装供应链，通过对供应链的管理，公司加快了创新和产品生产的速度。Zara的秘诀是对于顾客需求的持续关注和从商店反馈到设计室的信息流。Zara依靠从工厂到商店的物流提供商品，并且从不补充商品。

服装厂从世界各地获得织物原料，并且拥有自己的剪裁设备，这些设备可以批量剪裁布料，减少废料。在欧洲的独立的缝纫厂负责所有缝纫的工作。服装在熨烫、包装、按照店铺分类好以后送到Zara。Zara和独立的货运公司合作将产品送到自己的店中。

顾客希望每次来到店中都能看到新品，但是不希望货品在仓库里存放过久。Zara通过控制供应链的大部分环节，能对于市场趋势迅速反应。对于产品生产环节的纵向控制也能够降低差错成本。Zara发现，一个快速的供应链能够对其目标市场客户获取溢价。报告显示，快速的供应链让顾客光顾Zara商店的次数远高于竞争对手。另外，Zara的商店经理会追踪顾客对现有设计的改进需求，将这些信息提交给在Zara总部的采购员。这些从顾客处得到的反馈会适当地融入新的设计中，再作为产品返回到商店。

事实上，Zara运用丰田的服务来设计它的操作过程。Zara在不同季节的改进，快速的循环生产和对供应链的控制等，保证了不同种类服装的供应和顾客的需求同步。这些能够使商店有较低的库存和较高的服务水平，并且能够为顾客提供更大的价值。



要点回顾



这一章的案例展示了v4L框架的思想在不同行业的应用。

·多样性。在修迪斯医院和ALDI的案例中，公司会谨慎地选择品种，来获得独特的运营优势和成本优势。

·速度性。在前进保险公司，IBM信贷部门和福特账款支付部门，物流速度来源于保障快速审批的过程设计。

·变化性。在罗讷刹车片公司，乐购，富士通，医院和银行中，对于观察到的变化，公司会让物流更通畅，减少瓶颈，查找原因并调整计划。

·可视性。7-11便利店和Zara都会根据供应链中可见的数据变化进行快速反应，改进商品，保持和需求同步。

·学习性。通过使用系统来预见未来趋势，进行持续改进，这样公司才能够在未来继续创造突出的业绩。
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第13章　啤酒游戏和丰田供应链



啤酒游戏在1960年作为工业动态化的练习被引入。那么啤酒游戏对汽车业有什么影响？啤酒游戏作为一种有趣的方式，说明了供应链运营的一些缺陷。理所当然的，这个游戏引起了学生们的关注。虽然产品在游戏中使用的是啤酒，但是过程类似于大多数供应链，包括汽车业。本章将把原来的啤酒游戏是如何发展的和丰田公司的管理人员是如何进行这个游戏的过程进行比较，这将说明为什么丰田汽车的流程方案可以简化供应链。



啤酒游戏的规则



在啤酒游戏中，4个参与者分别作为零售商、经销商、批发商、工厂在供应链管理中发挥作用。啤酒游戏原理见图13-1。零售商是唯一观察客户需求的参与方。每个参与者从直接客户处取得需求：零售商满足客户订单，批发商满足零售商的订单，经销商满足批发商，工厂服务于分销商。每个参与者储备自己的库存，由图中的阴影部分代表。只能通过填写这些库存才可以满足订单。啤酒由工厂生产。

游戏的每一轮代表一周。每一个参与方接到订单，并且尽最大能力去满足订单。如果无法满足订单，那么积压下来的需求，必须在今后被满足。然后每一个参与方要计划下周的订单。参与者只拥有他们自己本地的库存信息：他们直接客户的订单需求和他们对于直接供应商的订单需求。




图　13-1　啤酒游戏的信息/订单流

资料来源：雷卡尔登泰，纽约大学斯特恩商学院。使用许可。

每个参与者的目标是尽量减少所持的积压订单，持有和库存的成本单位为每周1美元，而订单缺货登记的成本为每周2美元。4个参与者中哪位的总花费最小，就可以获胜。

从上级直接供应商处提货需要两周的时间。所以从分销商到批发商的货物运输需要两周时间。同样的，从经销商到零售商以及从工厂到分销商的货物运输也存在着两周的迟滞性。工厂在它们制订生产计划两周后才能收到订单。图上的小方格代表着延时。图13-1显示，每名参与者在运输途中有9个单位的货物，4个代表一周后的送量（运输），另外四个代表了两周后的运送量（计划中）。这个游戏每次进程代表一周。

参与者之间存在两周的订单延迟—例如经销商在某一周的订单到了分销商那里是要两周之后。这些延迟在图中用打了问号的小方格表示。这些问号表示这些数据只有在参与方需要的时候才可以被显示出来。要重申的是，阶段之间存在每次两周的信息延迟和运输延迟。

对于参与者，我们给出以下指导：

·这个游戏的目的是通过分销系统亲身体验物流活动。4组人员通过努力来减少分销网络成本（包括库存成本和运输成本）。4组人员的身份分别是：零售商、批发商、分销商和工厂库存经理。人员之间互相没有交流（例如谈话）。

·参与者将通过这个网络移动两个东西：订单（在索引卡上，放在对面）和啤酒箱（扑克筹码）。他们将通过所提供的表格记录行动的轨迹。货物持有的库存花费是每件1美元。缺货登记的费用是每件2美元。（所以基本原则是要积极备货。）每个成员都要注意下面的事项。花费最少的团队将会得到比赛的奖金。

·尽管这个游戏听起来很复杂，但是玩起来实际很简单。每个参与者在每一周内同步完成五个步骤。刚开始每个参与者都处于一个稳定的状态—手头有8件库存，并且在一周后会有4件库存到达，在下周也有4件库存到达。在游戏中，我们把他们称做“在运输中的库存”和“在计划中的库存”。第一周的需求和订单都已经安排好了。对零售商的需求（即消费者需求）事先都已写好，并且放置在对面。图13-1说明了这个游戏的状态。

这五个步骤如下（针对于零售商和工厂进行描述）。所有其他群体的运营都相类似，每周会发生以下情况：

1.零售商收到运输到达的货物。马上登记刚收到的货物，并且把它们纳入库存。在计划中的货物就会被转化成在运输中的货物（然后就会变成离零售商还有一周的距离）。同样的，工厂把运送到达的货物纳入库存，而计划运输的货物变成了运输中，时间缩短为一周到达。

2.然后零售商读取本周的订单需求。对于零售商的订单需求是事先做好并且正面朝下放好的。零售商通过计算需求的数目，并且通过从他的库存中移出相应的筹码来完成。工厂从分销商处拿到需求。并且通过把库存中相应的筹码放置到批发商的发货计划中，从而满足订单。如果在这种情况下订单无法被满足，那么只能通过订货解决，但是积压的订单最终必须被满足。

3.零售商把订单背面朝下（即输出的需求）向批发商下订单。工厂从分销商处取得订单信息并且分配计划运送到分销商处的数量。工厂的出库指令代表着工厂的生产计划。

4.零售商决定订货数量，把它写在纸上，面朝下放在需求订单的位置上。工厂同样在决定生产计划之后，把它写在纸上，面朝下放在需求订单的位置上。

5.只有最后阶段的填写需求订单需要做出判断。其余步骤是为了模拟在供应链中的物流和信息流的流动：接受一批货物、纳入库存、满足本周内的用户需求、给供应商一份订单。这些是每一个现实生活中的无论是零售商、批发商、经销商，或是工厂每周的例行任务。

这个游戏中的一个关键规则就是所有参与者不能就订单相互交谈。他们可以看到整个供应链，也可以看到他们的订单，但是无法看到别人的订单状况。从某方面来说，他们被“迫使”使用本地信息来工作，这就是说，他们只能看到每个人自己的信息。游戏的图表可以在后面“使用标准库存管理方法的结果”一节中得到。



标准输出



在标准情况下，这个游戏要进行20~40周。游戏的最初目的是为了显示，即使在客户需求从4个单位一周升至8个单位一周的小变化，也可能会造成的参与者的巨大需求订单变化。客户的需求是预先确定的，在前4个星期是4个单位每星期。此后，需求跳跃至8个单位每星期的水平，并且保持这个水平直到游戏结束。刚开始，零售商每周都看到一个稳定不变的需求订单。普遍情况下，零售商就会通过减少订单来消减库存。在前4周零售商每周可能会订购2~3个单位。在第五周的时候，需求一下子变成了8个。零售商于是会订购8个甚至更多的资源。可能的情况下，零售商为了弥补库存短缺，可能会订购12件商品。批发商在前4周看到2~3个货物的订单，然后订单一下子跃升到了12个，甚至更多。批发商也会缩减库存，甚至可能比零售商更厉害。因为零售商的订单收入是二三倍（相对于零售商每星期4个的需求），进而订单和反馈信息更强烈。可能经销商本周只有4个库存并且有8个单位的订单，下一周还有12个单位的订单。相同的原因，分销商也会反馈更多的订单，最终工厂会看到一份超过40件物品的订单。

工厂作为反馈，甚至可能生产超过60单位的产品。同时我们要注意，反馈并不是实时的，因为每一个参与者得到订单相互间都存在延时。一系列的过度反应使得供应链中充斥着过量的产品。最终生产者明白它们已经生产过量了，但是为时已晚。这将需要一段时间（甚至可能一年），才能减低过量的库存。这个游戏要持续20周从而显示出库存的增加和减低的全过程。这种对消费者需求变化过量反应的现象被称为“牛鞭效应”。这个现象被广泛的记录与学习。例如，Lee,Padmanabhan,Whang（1997）关于这个问题的论文，是供应链管理中10篇被应用次数最多的论文。

在典型情况下，不同阶段的不同订单需求如图13-2所示。对订单进行跟踪，我们注意到其增长加速是从客户到零售商，最后到批发商，再到经销商，最后到工厂。




图　13-2　啤酒游戏的标准输出




图　13-2　（续）

注：图书的数据来自于纽约大学的本科生在2008年夏天进行啤酒游戏时候的数据，图表由Vishal Gaur设计。

在全球的管理学院中，啤酒游戏被广泛地应用在不同的学生中：本科生、研究生、管理层培训、短训。结果总是相同的：不同参与者最后的成本花销都和“最优化”的花销相去甚远。成本花销，订单和库存上的巨大差距系统地展示了“牛鞭效应”。约翰斯特尔曼（John Sterman）在他1989年的文章中讨论了这个问题，他对这个结果的分析如下：他建议用试探法考虑每一周的订单，因为最优化法则非常的复杂。试探法来考虑上面讨论的游戏中的参数非常有效。它能够对于需要的库存水平做修正，也能够修正未来的供应情况。游戏者预定了估计的需求量，修正了理想库存和期望库存的偏差以及未来实际供应量和理想供应量的偏差。在Sterman的试验中，最优化方式下的成本比游戏者们报送的成本小10倍。我们观察到，不同群体在不同地方玩这个游戏的结果都是一样。



丰田会如何玩啤酒游戏



本节描述了丰田公司会如何进行啤酒游戏。首先，我们提供一个啤酒游戏中标准的投资管理方法作为参照，然后我们提供丰田方法。在接下来的段落中出现的案例非常复杂，超出了本书的讨论范畴。我们会简单地拿出每个案例中的几个核心数据来将丰田方法和标准方法相比较，如果你希望了解这两种方法的内在逻辑，你需要去分析每个案例的逻辑。



使用标准投资管理方法的结果



图13-3具体描述了标准投资管理方法。表格显示每个游戏者独自地进行操作。因为游戏中各方行为是相互对应的，这里只描述零售商的活动，而游戏中剩下各方的行为也是按照相同的思路。表中阴影部分显示了时间，需求显示在下面第二行，可以看出，一直到第10周，需求都是4箱；到11周，需求变成了8箱，并且在以后的阶段都稳定在8箱。零售商订货采取的是“补货模式”，其预计交付周期是4周（2周的信息传输，2周的运输时间）。加上两周销售量的安全库存，然后计算它们的渠道库存（现有的加上已订购的）为7周的供应量。每周他根据预计需求来简单地加权计算下周需求量：




图　13-3　由传统方法进行的啤酒游戏

下周需求量=0.8×上周预测的需求量+0.2×本周的需求量

零售商根据需求，调整下周的预测值，使用预测值来计算需要的渠道库存，并且预定一定数量的货品来达到要求的渠道库存。例如，在第11周，预计的需求是0.8×4+0.2×8=4.8。要求的渠道库存是7周的供应量，为7×4.8=33.6。而现有库存为20箱，所以，零售商订了13.6箱，这样渠道库存就增加到了33.6箱。表13-3揭示了由于沟通的延迟，订单到批发商那里已经是13周了。批发商接到了27.04箱的订单，而分销商在15周的时候接到了59.03箱的订单，厂商在17周的时候接到了114.59箱的订单！

我们可以注意到，运用标准投资管理方法造成了我们在游戏中观察到的结果。

在这个阶段，大家会试着确定科学实验中简单却强大的学习理念能否在供应链中复制。在这个系统中可能实现PDCA么？一些先决条件是什么？下面我们会简单地解释供应链中的领导者如何实践“学习”的理念。我们也可以看到在玩啤酒游戏的时候丰田的学习理念如何起作用。




丰田方法



如果在丰田公司玩这个游戏，这个游戏会按照自上而下的方法来玩，下面就是丰田方法玩这个游戏的一些规则：

·生产计划每4周会制订一次，并且在接下来的4周保持稳定。在每4周一次的计划过程中，零售商和厂商会一起来预测需求。它们会共同商讨最近的趋势、库存的调整和欠交订单的情况。新的生产量是基于零售需求在4周的计划周期的改变，存货保障的调整和现在的欠交订单来确定的。

·零售商一般会有一定的库存来满足预期的需求（一般是1个月或者4个星期）。任何需求的激增导致的欠交订单都将在下一个计划周期交付。丰田希望确定需求的改变是否持续以防止对短期的需求激增反应过度。

·在工厂召开生产计划会议，并且生产量是基于最近4个星期的预期。

·两个中间商（比如，分销商和批发商）不囤货，只负责将货品从工厂运到零售店。

·零售商总是尝试去满足需求，如果使用了安全库存，零售商在下一个生产周期发出一个按周调整的订单来补充安全库存。在下一个4周计划中，安全库存不能满足的订单将用于生产。

丰田方法会给供应链的每个环节带来最小的库存，并且会提供一个持续的4周生产和分销计划。这种交易方式会造成对欠交订单发货的延迟，在这种情况下，会有一小部分的消费者等待甚至流失，会造成销售额的损失。

图13-4显示这些规则的结果。主要的假设列在表的上面。有趣的是，这个过程开始于厂商的计划而不是零售商的订单！这样的安排在计划的时候就考虑了整个供应链。计划每4个星期制订一次，被标记为第一次计划，第二次计划，等等。实际的需求在第11周的时候增加到了8箱。而在此之前，需求是4箱，之后一直是8箱。工厂按照每一个计划阶段制定的基准来生产产品。额外增加生产量是为了满足存货的调整和未交货的订单。这些会造成波动，但是能够很好地提前预知并且减少工厂生产量的激增。另一点值得注意的是丰田的批发商和分销商作为中转的过程参与者有6个星期的库存。这种方式和游戏设定时候的方法是一致的，但是避免了这两个中间层的预测和过度反应。




图　13-4　按照丰田方式进行的啤酒游戏

在丰田版本的游戏中，安全库存降低到了3.2箱，相应的实际库存是7.2箱。消耗的安全库存在4个星期的周期以后会得到补偿。另外，满足新的需求水平的订单会在8周以后得到反映。于是，上游会持续地尝试满足这些需求。这样的方法能够保证供应链的其他环节不会面临大幅度的需求变化。

零售商会观察到一些复杂的估算。首先，零售商在8个星期以后从工厂收到货品。接下来，如果零售商现有的库存不能满足需求，它们会在下一个计划会上提交欠交订单。这个系统在11周处理了需求的增加，步骤如下：

·需求是8箱，预计的需求是4箱，零售商库存应为7.2箱。

·零售商卖掉了7.2箱。现在库存为0，有0.8箱的欠交订单。

·安全库存中卖掉的3.2箱在下一个生产周期中要被提交到订单中（0.8箱乘以4周），也就是说，4周之后生产方得到了信息。

·因为下一个计划周期开始于12周，对于累积需求的补充在4周之后得到实现（每周0.2箱）。而对于每周8箱这样一个新的需求水平，经过沟通将在两周以后进行相应的调整，也就是说会在14周的时候开始做出反应。第三个调整是这些产量的增加会平均到8周完成，以避免工厂不必要的负担。这些调整计划在两周以后才被发送到工厂。你可以在每个周期结束的时候进行类似的计算来完成欠交订单或库存调整。

结果是最好的证明：这个系统避免了使用老方法时在23周造成的大量的库存。丰田方法得到的库存要比其他方法少得多。它们愿意用计划的方法来累积需求的变化。丰田系统不仅能够有较低的库存，而且能够有游戏中并没有计算的较低的供应链成本。这个结果值得称赞，因为丰田方法没有刻意地经过设计去玩这个游戏，却不知不觉地揭示了Sterman提出的这个游戏的规则。



结果解释



这一结果的一种解释是系统对此类结果有所偏好。产生这种结果是由于游戏的结构，即较长的供应链交付周期，订单沟通的延迟以及在各个环节中缺乏沟通。但这并不是结果的唯一解释，对这个结果有很多其他的解读方法。我们将这些方法列在下面：

·系统缺陷。在总结游戏时，游戏者通常会责备这个系统。他们认为如果他们知道实际的需求，这种情况就不会发生，而且可获得的信息也非常有限。类似地，订单从一个环节传递到另一个环节需要两个星期，所以，信息传递的延迟也是另一个问题。游戏者还提到供应商需要两个星期才能将货品送到，如果中间商有积压订单的话还要更久，这也是问题。快速订单能够解决问题，所以改变较长的交付周期是需要考虑的问题。最后，他们认为供应链不够透明，即无法知道在渠道中有多少货品正按照过去的订单运送给他们。

·试探法的应用。Sterman认为游戏者是“对反馈的错误认知”的受害者。例如，考虑到系统的反馈，游戏者不应为他们采取的行为负责，比如发出大量的订单。换一种说法，他们不知道系统能够在正常时间里处理正常的订单，而处理超常规的订单需要更多的时间。Sterman还发现游戏者假设8箱初始库存加上8箱渠道库存是最优方法。这个假设能够在时间不足的情况下使价值最大化。同样的，游戏者倾向于低估送货的时间。

·缺乏学习性。当很多游戏者被问到如何改进系统的时候，他们首先说感到绝望。他们觉得他们不能控制这个系统，很多因素造成了后来的局面。就像Sterman所说的：“这种解释反映了一种对于局面产生的”非闭环“思路。这一思路和另一种解释思路相反，另一种解释思路认为决策者可以通过和所处环境的内在互动从而发生改变。”或者，直白地说，他们对于制定措施从而管理系统有一种集体无能。

下面我们来运用Peter Senge的学习型组织的五项原则（系统思考、个人精通、心理模型、建立共同愿景和小组学习）去解释这种对学习的无能。我们可以清楚地看到，啤酒游戏的参与者缺乏个人技巧，因为即使他们在生活中是供应链经理，但在这个游戏中他们都是新手。他们在他们管理的系统中也许从来没有见过如此迅速的变化。游戏者对于供应链的工作原理有心理模型。无论正确与否，受游戏规则限制他们不能与其他人交流这些想法。例如，游戏者也许希望订单能够立即发货。他们也许没有意识到信息延误以至于最后一个游戏者（厂商）意识到需求增加的时间滞后。信息和物资流同步的缺乏并不明显，但是它们的后果却很难想象！

因为成本最低的小组获胜，所以游戏的目标是最大化供应链的收益。在这个游戏中，缺乏把目标转化为行动的原则和实践造成了最后混乱的结果。

最后，游戏者由于专注于自身的职能，不能发现他们在自己的职位上的哪些工作会对其他游戏者有害。换一种说法，他们没有把供应链作为一个整体来考虑。甚至在重复玩游戏后，他们都不能发现这一点。游戏者认为出现这样的结果都是由于其他人的过错。他们这样说道：“需求是随机的”，“没有人供货给我们”，“我们不能交谈”。游戏者常常陷入希望拥有掌控权的错误思路之中。在啤酒游戏中，大家关注于如何下订单而不是试着去学习。此外，将注意力放在订单上使得游戏者不能够从长远角度看问题，比如思考发出大额订单对于整个供应链的影响。



减缓供应链中牛鞭效应的技术



减缓供应链中的牛鞭效应要求协调性，同时JIT生产要求货品在生产者和其供应商之间运送的时间准确。为了增加与丰田的业务量，德纳公司使用这种丰田供应链技术来帮助其在肯塔基州的工厂来管理时间和进行协调，这个工厂主要生产货车车架。

德纳公司使用一个基于网络FTP沟通的连续系统来按小时修正丰田的订单，并将它们上传到“生产指令系统”。信息将提供给所有的零件车间，在公告板上让大家知道哪种模板现在正在生产。从丰田随时送来的订单意味着很多数量都很小，一般在1~5个之间。所以，工厂也非常小和灵活，在一条安装线上能够生产两个独立平台的14种模板。

由于工厂完全依赖订单系统进行生产，所以建立了多重备份。沟通使用的是有“热故障转移”的服务器，这样备份系统能够跟踪系统状态并在任何情况下接替初试系统。如果所有的系统都关闭了，可以手工打出订单来代替。技术的另一个用途的例子是，工厂的小组改造了一台机器，通过获得框架中核心模板的数量来确认某种类型的框架是否被安装好。

作为一家非常小的工厂，德纳通过技术获得了收益。在2002年，它减少了180万美元的成本，而3年之后，它工厂里的瑕疵率降低了29%，原材料库存降低了65%，成品库存降低了29.6%。

作为一级供应商，德纳也要求它的二级供应商按及时制（JIT）送货。“看板”系统和规定路径用来传递供应情况到底层，监工在他们进度落后时拿到卡片进行下一轮生产。在外面，有25盏灯跟踪丰田工厂里每个框架的组装情况。当这25盏灯都亮了，司机就要进行下一次的运输。
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第14章　供应链参与方反馈



本章是我们和丰田公司经理，以及其供应链经理的访谈记录。这些意见中的一部分已经包括在这本书中。但是，我们认为读者会对最后的总结感兴趣。因为这些总结把许多不同的观点整合在了一起。



丰田总经理吉恩・泰伯2008年8月21日访谈议题：采购商与供应商的关系、供应商多样性与风险管理



本次访谈的目的是探讨丰田如何与他的供应商协同工作，从而更好地理解丰田及其供应商的工作关系。

泰伯认为，丰田从一开始就关注与供应商长期的合作关系，打下了牢靠的基础。丰田也专注于明确的书面年度计划以及衡量机制，向供应商提供反馈，监督并协助改进。由于结果可以通过丰田公司及其供应商的行为进行预测，所以，当问题产生时，双方可以共同研究。丰田通过年度供应商大会和项目进展会与供应商保持沟通。从而增进交流，明确预期目标，落实具体的实施行动。

泰伯告诉供应商们：“不要期待任何惊喜。一旦有问题，哪怕是周五下午5点，也要及时打电话，并尝试在周末解决问题，绝不拖到周一。”他一再重申，丰田推崇的模式就是“坏消息优先”，这样，丰田和供应商才可以解决这些问题。供应商可以直接联系丰田，寻求帮助。一位丰田的经理访问供应商时，可能会发现问题。供应商发现问题后，也可以寻求丰田的帮助。丰田对供应商的支持不局限于采购部门。包括采办、质量控制、供应链管理在内的其他团队也可以与供应商交流。这种关系以丰田在整个组织互动的几种可能矩阵模式体现出来。矩阵必须“紧缩”，预防从缺口处掉落问题。最困难的就是找到帮助供应商实现最高效排序、筛选、指导和协调的方法。丰田认为这个是一种工作进度流程。

泰伯说：“每位供应商都有一些典型问题。问题不在于是否发生，或何时发生，而在于如何解决它。”没有用来帮助供应商的额外资源。每一个从采购部到流水线的成员，都可能被用征用来处理问题。如果一个供应商出现财务问题，摇摇欲坠时，丰田的一个团队就会赶往供应商所在地，与它们一起工作，确保产品的公平份额。很多时候，子供应商可能会继续与其他厂商合作，给丰田供货。

丰田如何确保给供应商的援助与购买谈判分开？丰田公司以“以人为本”为出发点。这样，即使供应商和丰田无法达成一致，供应商也可以这样认为，买方已准备好听取意见，并有足够数据支持某种情况。



丰田采购总经理杰米・林肯斯2008年8月21日的访谈记录



这次访谈的目的是理解丰田如何选择和发展供应商。

林肯斯认为，丰田对于汽车采购的看法是“开发并拓展市场”，而不是“寻找并利用供应商”。同时，他认为，在丰田的观念体系中，要求在市场上不断降低价格的同时，还能持续创新，这是一个神话—市场需要培育，才能生产出有竞争力的产品。这种努力需要供应商的耐心和发展等。丰田通过许多方法来完成其目标。

丰田开发了供应商共同舱的概念，目的是减少做生意的摩擦成本。这些共同舱的重点对象是公司具有长期业务关系的一级供应商。每个共同舱不是由丰田指挥完成的，相反，它是自发培养的。此外，丰田仔细选择不同层次的供应商来培养。在有些情况下，特定的三级或四级供应商也是由丰田直接管理，这确保了创新概念的培育。为了保证市场的创新回报，这些规模较小的公司提供独一无二的研发能力（例如：工具和模具公司或注塑成型公司）。与这些小工厂保持联系是为了保证那些有着三四十年经验的业内资深人士的知识不会丢失。

不是所有的供应商都被平等对待。一些与丰田密切相关的公司为了追求好的业绩，面临着大于市场平均水平的压力。林肯斯援引了一些例子，证明丰田的工程师和供应商工程师都承诺，一些重要零部件可以降低超过50%的成本。采购经理以供应商灵活性，供应商能力（即该组织确定的技能）和该公司的整体竞争力为基础，不断评估供应商，从而分配资源。一位丰田经理通过参观车间，可以评价供应商。包括他如何管理任务、包容差异、标准化作业，保持生产节奏，解决问题的方法，等等。通过考察正在执行的任务，观察零部件和步骤执行的结果，考察执行的任务等方面，评估可能想到的结果。有时，还运用“红兔子”检查确定一种缺陷需要多长时间。在该项测试中，我们还对一个红色的零部件混入整体中，直到被发现所需要时间长短做了研究。丰田公司认为，如果所有这些问题都得到妥善管理，质量将得到改善，成本也会降低。

如果成本仍然高于其竞争力，丰田就会派遣一个团队与供应商合作，降低成本。此外，丰田还给供应商提供援助，帮助提高性能。但是，它们不会和采购部门分享这些信息。



丰田生产控制副主席戴维・比奇2008年8月21日的访谈记录



本次访谈的目的是讨论生产计划和调度在生产控制方面的作用。

戴维・比奇描述了为适应两个生产过程的小间隔以及需求的重大转变而做出的生产计划调整。当生产流程出现轻微的耽搁时，油漆车间的流水线选择和装配生产线的一些库存，会对恢复计划发挥作用。同时，在喷漆车间，车辆结构会进行调整，以恢复序列的平稳。为了有效地做到这一点，每个品种的山澄图（即显示每个进程计划周期的图表）可以用来确保生产负担不过量，从而保证了质量。此外，每一个生产线的末端都留有缓冲，从而使得生产得以平准化。

比奇随后讨论了丰田运动型多用途车进行重大生产计划调整的案例。该SUV车型刚上市的预测年销量为103 000辆。丰田公司大多数员工认为，第一年的需求将会很高，但很快，销量削减至78 000辆，72 000辆。随后，销售预测被再次调整为66 000辆。实际结果接近3.5万。正如比奇所述，这是一场完美的风暴。正当丰田汽车公司推出新款SUV时，消费者对这些大汽车的情绪已经有所转变，SUV逐渐声名狼藉。在公众眼中，SUV就像一件貂皮大衣，在当今高油价和全球气候变暖的情形下，是不宜购买的。

3个月后，丰田决定停产这款SUV。决定下达后，所有新供应商都得到了相应补偿。战略供应商帮助丰田分担了损失。长期供应商也提供了一些帮助。系统要同时计划关闭和启动，以确保质量。一些员工被分配到全国各地的其他丰田工厂，取代临时工。比奇说，这是丰田的新领域—它看到了美国市场20年的增长，以及北美运用日本的产能来缓冲，从而确保了美国的生产稳定性。



丰田物流总经理迈克・波特金2008年9月25日的电话访谈记录



本次访谈的目的是探讨丰田在北美的物流运营。

迈克・波特金是北美的物流业务总经理。该部门有两个下属部门：组物流和零部件配送。物流部门负责路线规划、进货物流、跨码头调度管理、新项目或车型转变的初步规划。成品车出站物流是丰田汽车销售公司的责任。零部件配送部门管理从工厂到服务中心的服务备件供应。它支持零部件的生产服务和航运准备。这个小组还负责质量与技术支持以及海外的物流与海关事项。谈到物流，迈克提到，路径选择的首选是从供应商到码头到主机厂。多点联运是运用在需求没有形成满意的交叉，并且不规范的时候。在多点联运情况下，丰田生成具体路线，并将它们传递到一个第三方物流公司。这一安排并不总是很妥当。在日本，供应商负责提供零部件到工厂。当丰田汽车抵达美国，两个物流合作伙伴会负责运输，提供交货频率和时间窗口的信息。通过过去20年丰田在美国的运营经验，两个物流伙伴也随之提升了自身在路径配送上的专业度。工厂计划从供应商直接送货到工厂。物流部门负责确定主机厂与其他北美工厂的运输路线整合状况。

如果由于天气原因导致延误，或者供应商发生了状况，订单仍然将按照旧的时间来排列，但是新的运输计划需要手动生成。如果一个8小时的运输被拖延至10小时，那么，可能需要单向移动进度，修复时间表。该计划要按照就事论事原则完成。有些自动化控制利用通信系统和送货货车控制系统得以实现。交货期对于每个部门和供应商之间，都有同步的路线和装配的要求。

迈克描述了工厂的平准化生产要求。平准化的重点是装配线的工作量需求（例如：对于需要装配天窗的车辆采取线束调整所需的时间，要比不需要安装天窗的车辆长）。因此，其他因素，如批量和交货顺序，取决于装载和物流畅通，处理方法和运输等因素。

服务零部件的需求来自经销商和维修店，但这类部件的需求不稳定，因为它取决于需求。由于车型和零部件较少，在丰田早期的时候，零部件仓库会备有一些缓冲库存。唯一的问题是季节性因素，但这是可以被计划考虑所解决的。随着车型的增加，零部件的数量也相应增加了。公司通过控制流程来平稳需求流的波动。

国际货件的交货期要求比较高，而且都是通过海运集装箱运输。运输成本也很巨大。规划师首先要确定每一个工厂每天需要的集装箱数量，并在一个生产日内制造完这些集装箱。所以，当一个集装箱在总装工厂卸载时，它可能包含了150辆车需要的所有零件，在一天内装配完成。如果车辆需要附加组件，则会在工厂中利用工厂的库存进行安装。

由于车型组合的不同，也会产生一些变化。考虑到凯美瑞和红衫的差异，凯美瑞体积约为10立方米，红杉接近20立方米。较小的汽车可以提高拖车效率，包装和尺寸大小同样会影响该产品。在北美，丰田遇到的其他问题是：车辆必须在车辆装配厂生产。然而，供应商基地分布在北美各地，有的超过几百公里。在日本，从工厂到供应商的距离不过几十公里。每家工厂自行进行物流管理，但有一个标准化进程的计划。虽然，在每个工厂物流是分散的，但是，即便是分散部署，总体计划也要在几年内实现集中管理。

例如，在概念构想中，预计今后托盘可以实现一对一的回收利用。然而，在订单以及车辆完成计划具有一定变化性的情况下，这种同步是一个巨大挑战。

丰田采用核心装运计划，从供应商所处的的位置直接提货。这就希望运输伙伴能够安全运货，并根据订单级别确定零部件数量。告知供应商短期运输计划，按时交付。丰田制定运输错误被发现时的措施，统计进出货的时间。有时，公司的观察员自己驾车，测量运输时间。货车运输公司负责管理路线—对这类公司的期待是：它们可以通过卫星定位系统来确定流程，或者通过其他公司来对其进行监督。



丰田经销商史蒂夫・盖茨2008年9月3日的访谈记录



本次访谈的目的是了解丰田的经销商如何与丰田联络，以及丰田经销商在供应链中的定位。

盖茨开始解释丰田经销商的分配制度。分配遵循“轮流与赚取”的模式，而具体的车辆则按地区分配。经销商的任务之一是向客户解释丰田的价值主张。对于已经拥有丰田汽车或者其他日本制造商生产的汽车的二次消费者来说，他们对于“为了保证质量和价值，车量的品种数目要被限制”的概念已经相当熟悉。剩下的顾客需要销售人员向他们解释：“伴随着品种数量的限制，车辆价值会随之增长”的命题。史蒂夫认为对于品种的限制并非是一种威胁。他强调这一事实，经销商在丰田的产品规划和客户需求分析方面有发言权，并且这些意见在丰田进行资源分配的时候已经再三考虑。

例如，佛罗里达州等一些地区出售的汽车通常不含冷气系统。但是，如肯塔基州和印第安纳州其他地区倘若没有冷气系统，车辆将毫无销路。同样，辛辛那提、肯塔基和密歇根州的经销商决定把防抱死制动系统（ABS）作为备配件，因为大多数消费者不会愿意花钱买这一功能。因此，拥有这些系统的车辆不会被纳入仓储。因此，这些区域的顾客，如果想要一辆拥有防抱死系统的汽车，必须去芝加哥购买。这样，就需要进行区域间的车辆交易。在丰田系统中，这类交易要受到严格的限制。

每个季度，各地区的销售经理与经销商会面，决定要生产的汽车。这个过程由丰田汽车销售公司（TMS）主导，因此，经销商也许无法完全得到它们想要的份额。不过，交易商可以影响产品的配置（例如，肯塔基州地区经销商推动新型Tundra货车销售的时候装配V8发动机，丰田汽车销售公司（TMS）批准了这一建议）。经销商拥有和丰田最高等级的销售经理沟通的快速通道，能够及时给予客户喜好的反馈意见。

尽管大多数车辆的型号的发售是精心策划的，但赛恩的出售策略却不相同。它继续使用“轮流和赚取”模式来分配。这款车在日本生产，然后运往美国全国各地最靠近经销商的港口。不过，该产品要首先堆放在港口。然后根据订单对经销商发货。交易商可以选择在港口按照客户需求加工，或在经销商门店内加工。

丰田鼓励每位客户通过自定义标记、徽章来选择其选购车辆和其他配件。汽车及其配件向客户提供的是固定价格，因此，价格是透明的，没有任何砍价空间。客户需要等7~10天，才能拿到车。

经销商对于公司所分配的汽车可以选择接收或拒绝，但这一决定会影响未来的分配情况。根据经销商区域市场中的销售份额，和每个车型分别进行分配，某一种汽车类型（如普锐斯）的销售不影响其他车型的销售配额（如凯美瑞）。雷克萨斯的经销店使用的是类似丰田汽车的销售方式。雷克萨斯车通常会选择完整配置，很少设置备配件。丰田汽车销售公司知悉每个经销商销售的车辆比例，相应进行分配。雷克萨斯轿车的分配不同于奥迪或宝马等，它们更愿意提供更多灵活定制的汽车分配方式。

丰田和经销商的关系更像是合作伙伴。全国经销商委员会由10~12个经销商组成，其中就包括史蒂夫。该委员会提供了大量丰田客户喜好的改进建议。例如，经销商委员会推动一个大货车的生产项目，最终使得丰田生产了Tundra。它们还提出了一个小货车项目，史蒂夫称之为家得宝货车，客户将用它将货物搬运回家。丰田经销商委员会由跨12个地区的1 200个经销商代表组成。

史蒂夫给我们讲述了一个有关全国经销商委员会和丰田合作的小趣闻。两年前，经销商安理会敦促丰田汽车销售公司把普锐斯车的产量从125 000增加到15万辆。丰田要求经销商把销售目标调整为22.5万辆。但一年之后的2007年2月，经销商发现囤积了太多的车，于是要求给予每车奖励500美元，以减少库存。2008年，普锐斯再次出现短缺，大多数经销商只有供应一天的库存（如果把在建的所有存货都包括在内的话）。用史蒂夫的话说，丰田与经销商的这种合作在汽车行业十分罕见。

史蒂夫提到，经销商接受丰田精益生产的做法，并期望由此提高其生产力。销售组织对于提供改进意见的人提供单独奖励。丰田的目标是，在不影响客户的前提下，精简花销。



原丰田经理，原轮胎和车轮装配主席加里・道格2008年8月20日的访谈记录



本次访谈的目的是了解丰田如何与其供应商互动，了解供应商对于丰田供应链管理的观点。

加里是丰田公司在美国雇用的第一批总经理之一。最初，他在丰田车架部门工作。负责范围从一个项目的建设，到正在进行的生产经营协调等各类事务。他在丰田工作了12年。他对成立新公司很感兴趣。于是，同丰田汽车董事长张富士夫
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 就这一目标进行了交谈。加里离开丰田，成立了供应商公司，轮胎和车轮装配公司（T＆WA），提供轮胎和车轮装配序列的一部分。供应商在印第安纳州建立了加工厂，为在普林斯顿，印第安纳州的丰田工厂提供服务。该公司根据丰田的建议安装各种车轮轮胎。该工厂通过掌握适度库存，确保有足够的零部件，来配合节拍时间或生产线的速度。T＆WA拥有一个与丰田公司合作从来没有停机的纪录。

在谈到丰田汽车采取了怎样的特殊手段绕过供应商，拥有更好的生存空间时，加里提到，供应丰田和供应其他汽车制造商存在着巨大差异。主要的不同在于丰田公司的高度支持，以及对供应商提供的高层次合作，当一项任务优异地完成了，且所有的关键性能指标（KPI）都具有一致性，就会有一系列的认可，并举行庆祝活动。丰田会招待他的主要供应商度假。他们每年都举行会议，打高尔夫球或网球。相比之下，其他许多厂商都有诸多苛刻的要求。大多数其他汽车制造商则让供应商来解决问题。但丰田会协助一起修复问题。供应商在丰田的援助下解决问题会感觉更放松。

当加里在原有管理团队与张富士夫共事时，曾经每个星期都召开两次会议。起步阶段，管理团队成员会一一列举针对目标所取得的成绩。张富士夫告诉他们，他们被选中是因为他们表现良好，所以他认为，总体上一定都很优秀。但希望能首先听到问题，这样他们就可以共同处理。这一做法被转移到供应商身上。当他们被召集起来的时候，被告知需要谈论的问题—探讨问题应当是怎样的，供应商将获得丰田公司的协助来解决这些问题。丰田如何保持对供应商施加压力，使其具有竞争力？其他OEM厂商通过需求输出。丰田也保持压力—每个供应商都理解丰田希望削减成本。丰田所关注的问题是，如何避免不必要的挤压成本浪费。每年有一个供应商和丰田降低成本的计划，丰田汽车公司和供应商共同分享节约的成本收益。这是非常有效的，因为大家都在同一方向进发。

通常，帮助降低成本的团队和采购团队是分开的。有时，尽管再努力，仍然无法降低任何成本。在这种情况下，丰田将会让成本保持原状。有许多公开的著作都谈论了这种和平解决的方案—例如，丰田可能会接受成本只降低1个百分点，并且预计以这种速度一年年持续下去。

丰田通过关键绩效指标（KPI）来评估供应商的准时交货、质量和成本目标。在公司内部使用同样的KPI，来评估与丰田的预期是否相符。同时，每天在供应商组织中考察这些核心指标并相互共享。一开始，供应商对这样的做法感到担忧，并且害怕会共享大量的信息。经过一段时期，彼此逐渐发展到了相互尊重的程度，供应商们开始认识到，这种参与是有益的。

为了便于规划，丰田公司给供应商提供了极大的透明度。年度供应商会议就即将到来的下年度丰田计划，探讨了彼此的看法。对于所有供应商，在此之后，将举行个别会议，讨论供应商数量的总体规划。会议是这类转变讨论的最好时机—可以讨论计划并理解它们带来的影响。

供应商对于汽车数量和车型结构也有非常好的判断。如果市场有变化，丰田会做一些轻微的调整。从来没有发生巨大变化，导致供应商覆灭性损失的案例。当被问及现在的工作进程是否会导致产品组合的变化以及数量的减少等问题时，加里回答说，他并不期望改变。但是他预期生产时限将缩短，同时预计丰田将与供应商进行更加努力的沟通，并与他们展开更加密切的合作。在每天进展的基础之上，丰田的数据将被电子化数据接受，并且将举行会议讨论计划与执行事宜。如果有一些议题（例如，如果计划比设备变化所能容纳的限度更加激进的话）供应商将得到补偿。在执行层面，根据T＆WA公司的工作时间，供应商将提前两个小时接到通知。当车身离开喷漆工厂的时候，丰田将通过电子化方法向供应商发出信号。T＆WA需要确保在正确的汽车车身上按时的完成轮胎和车轮装配。

加里认为，丰田方式与供应商的交易需要更深入的研究，以便了解在供应链中领导力的真正含义。



丰田业务部门强森自控副总裁兼总经理杰弗里・史密斯2008年9月23日的访谈记录



本次访谈的目的是探讨丰田如何像合作伙伴一样和它的供应商合作。

杰弗里・史密斯说道，丰田与一个重要的供应商强森自控共享预测数据，制定稳定的订单、编写财务规划和预算编制。该公司按月收到预测数据。每周还将收到之后10周滚动式预测。之后两个星期每次的预测都是确定的，但之后8个星期的预测值有5%以内的变化空间。丰田把预测提供给JCI,JCI在预测之后，再把数据提供给子供应商等部门。丰田平准化生产转化成为如皮革与布匹混合成的坐椅类型。反之，又创造了JCI的顺畅工作量（取决于工作内容的不同）。

坐椅的设计取决于车型。过去，JCI一直负责汽车后座设计，而丰田汽车公司已拥有多种型号前排座椅的模型。后排座椅随汽车车型和设计的选择而发生变化，但前排座椅的设计是独立于汽车设计的其余部分。因此，杰夫希望角色可以发生转换，JCI负责前排座椅的设计，后排座椅则由丰田负责。

丰田公司通过合作，提高了效率，并提供了必要时的直接援助。杰夫分享了如果有一个其他OEM工厂与JCI的一旦座椅发生问题，会出现何种状况。总经理将被邀请到客户工厂，接受一个令人不安的询问。杰夫对比了丰田汽车与其他OEM发生状况时候的反映情况。丰田汽车会从工厂派出特定人员来处理问题。或者，如果问题比较复杂，就会派出一个团队。在丰田的协调下，一个团队被派往JCI的工厂，以帮助确定问题的根源，并确定对策。

杰夫还介绍了与丰田的采购经理的谈判进程。一个座椅将被分解成许多具体部件，如钢铁、泡沫、塑料、装饰和组装部件。丰田采取成本基准指数的方法来分析每种商品全球竞争力的成本点。同样，如焊接成本，注塑费用的细节，和装配成本都将予以考虑。在丰田，公式是“价格-成本=利润”，而以前的公式是“成本+利润=价格”。丰田给定一个目标价格，JCI可以从中得到利润，这是价格和成本之间的差异。JCI关注的是如何降低成本从而增加利润。JCI参与了丰田在这方面的一些举措，例如最近的倡议集中在提高效率，以最低成本采购和增强灵活性方面。

杰夫介绍了最近丰田协调圣安东尼工厂14个星期停工问题的情况。JCI的其他5个供应商工厂，包括坐落在美国和墨西哥的工厂将受到关闭的影响。但是，由于JCI一直与丰田保持超过25年的合作伙伴关系，且一直共同成长。他预计，丰田最终将分担其遭受的损失。

杰夫提供了与当下丰田协调的例子。JCI计划推出新的丰田汽车后座：Venza。座椅之前都是在肯塔基州的20世纪60年代兴建的旧工厂Cadiz工厂加工。2007年12月至2008年7月，丰田汽车同JCI共同提高质量，使Cadiz工厂的焊接能力达到丰田的最新标准，其中包括要求90%以上的焊接，符合其规定的焊接审计评级。Cadiz工厂已初步实现了44%达标的水平，2008年6月就已提高到86%。JCI随后决定将重组其业务，并关闭Cadiz工厂。这一结果直接导致，Venza后座架制造业务转移到田纳西州的工厂。

行动开始前，丰田汽车获悉，新的座椅骨架将在从未给丰田汽车提供过服务的工厂生产。此举预计发生在一个星期内。丰田立即派遣一个团队到田纳西，观察到工厂初始技术水平处于23%焊接达标的等级，两周内要提高到75%，并在五周内达到95%（在全面生产开始前）。丰田对于雅典工厂的考察集中在“切工和蚀刻”的焊接解剖和微观分析。丰田还邀请JCI去丰田在乔治敦的工厂去了解它的系统。因此，丰田进入跨越式发展，并为雅典工厂提供了强有力的支持。

杰夫还描述了前一段时间，JCI想要把乔治敦和肯塔基州的两个工厂合二为一。此举涉及丰田“高级别共享”计划。前6个月需要请求变更的流程包括：人力资源、IT、生产控制、设备移动、建筑装修、质量和工厂运营。JCI要设立项目工作室或者大部屋
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 （Obeya），从而有效的管理工作。7月，进行搬迁工作，完成为期一周的关闭。由于JCI为北美最大销售量的汽车凯美瑞提供了大量座椅，该座椅工序迁移需要完美的策划。启动也要配合丰田乔治敦工厂的启动。JCI能够执行该冒险的举动，是因为有一个良好而非常详细的计划，以及对于持续管理的注意和重视。丰田和JCI之间的信任是无缝过渡的关键。杰夫的观点是，对每一个细节良好的规划和关注使得JCI需要继续从丰田和许多实际情况的实践中学习。



原丰田欧洲分部高级经理阿西姆・派第纳尔2008年8月15日的访谈记录



这次访谈的目的是了解欧洲与北美汽车供应链的差异。阿西姆・派第纳尔明确了在欧洲的4大主要区别：

·与经销商的互动时，丰田面临的主要挑战是各自迥异的环境：27个国家，不同的处理方法和文化背景。此外，过去丰田允许独家和选择性分销，但现在，原始设备制造商要选择一个又一个分销协议。丰田根据协议选择分配给经销商独家销售的领土，但经销商可以像超市一样出售给第三方。

·经销商不愿意共享数据。例如，它们不同意与丰田公司分享实际销售数据。这种不情愿创造了一个销售预测的挑战。丰田正处在努力提高预测精度的过程之中。在西班牙，经销商每1~3个月给出一次预测数据，丰田可以期待的就是经销商预测数据的有效性。在德国，经销商也预测数据。如果零售商热衷于这类车，它们将会提供更准确的预测。

·汽车在欧洲有独特的社会地位。在欧洲国家零售商规模往往比其他地方的零售商小。因此，从零售商那里可以得到的车型选择是有限的。然而，个性化的汽车却有很大的需求。德国国内厂商提供了许多不同的组合。其他制造商（例如，宝马和奔驰）也有很多选择。丰田正在实施“功能型”战略作为营销和销售战略，以加快车辆销售周转。这个概念就是要找出最流行的组合，例如，雅力士（Yaris）车型的目标就是确定占80%的销售车型组合，并且通过广告宣传，留存在展厅内，并确保经销商有演示汽车和足够的车辆库存。这一目标在欧洲是一个挑战，因为当地人的习惯就是拥有一辆具备所有功能的梦幻车。随着汽车成为个性化与地位的象征，交货时间也在不断增加。丰田一直试图通过提供配件包来解决这一问题对时间的影响，并简化组合。该中心还进行一些配件安装，被称为“生产后选择”。该中心可能会通过改装车辆获利。因此，中心经理可能会提供没有收音机或CD播放器的汽车，并使用更便宜的或更好的源来安装该项目。经销商也可以这样做，从中获利。

·等待车辆交付的时间在不断增长。消费者需要多长的时间提货？这取决于所涉及的汽车生产模式以及销售和生产的地点。皇冠车的一些型号是在南非生产的，另外一些在英国。所需提货时间取决于制造地点—从南非运输，需要6~8周的船运，而从英国运输，只需要3天。丰田试图通过中心库存的资产交换，来减少时间。当车辆在主机厂的时候，它可能会也可能不会归属于某一特定的经销商，这取决于所涉及的城市。核心库存将会直属于丰田。尽管汽车将会按照经销商的订单进行分配，但是会设立一些虚拟订单，保证充足的库存。对于特定订单的运送时间从10天到五六个月不等。30%通过专线管道运输，其他的则在微型车和小型车领域采用个性化运输。等待周期较长的一个原因可能是丰田的全球采购策略。丰田需要在全球各地寻找质量合格，价格最低的零部件和整车制造资源。这导致了很长的交付时间。例如，可能一种车辆的零部件来自于土耳其、南非、泰国，却由欧洲或者南非来生产。



几点思考



丰田的供应链很复杂，且持续不断发展。这一事实提醒我们，该公司面临着和许多其他公司相同的业务问题以及同样的经营环境。不过，丰田公司的领导力保证了供应链参与方在创造价值的任务中承担了巨大的引导作用。这项壮举是很大程度上基于这样的事实：供应链参与方对于丰田模式的认同感以及V4L原则的运用。



[1]
 张富士夫（Fujio Cho），日本著名企业家，丰田汽车公司总裁。张富士夫出生于大连，毕业于日本最高学府东京大学法学院。—译者注



[2]
 对应的汉字为“大部屋”，翻译成中文的意思就是“大屋”，其实，“Obeya”确实是一个很大的房间。这个新“技术”是普锐斯总工程师想出来的一个工程合作方式，为了让各个职能部门的工程师交流更融洽，合作更有默契，他把大家聚集在一起，住在一个大的房间中，每天大家都在这个房间中生活在一起。结果效果很好，不仅可以减少产品开发时间，同时，首席工程师还可以把关于整个项目的关键信息（技术、财务和进度）等张贴在这个房间当中，不同部门的工作人员就可以很容易地了解到其他部门的工作进度和即时工作内容。从此这种方式就被保留了下来，被定义为丰田新的交流和项目管理方式。—译者注




第15章　探索与总结



读到这里，相信读者已经对丰田如何管理供应链，其他公司如何运用其中的部分管理原则有了一定的了解。那么，现在一件很重要的事情就是总结丰田经验，并且展望未来汽车供应链中潜在的创新机会。

我们希望读者已经可以清楚地了解到，丰田是如何致力于运用组织化的学习流程，来小心维护横跨供应链差异性、速度、变化性和可视性四者之间的统一体。而且，在许多章节末尾，我们都总结了实施丰田V4L流程优势。但是我们应指出的是，丰田的供应链流程并不总是完美的。丰田还致力于持续改进，这些流程都将会随着时间的推移而发生变化。事实上，这正是丰田的一个过人之处：永不自满，永不停步。



回顾



在此结尾章节中，我们要突出丰田在供应链管理原则之上采取的几点战略方针。具体总结如下：

·以全面的视角看待供应链的综合结构，包括以下几点：供应链—产品、工厂和封装的源头设计；精简化的进货和出货物流；限制靠近工厂和交叉码头的供应商数量；在扩展型企业中，整合供应链和精益化的流程。

·把供应商和经销商当成合作伙伴。和它们紧密合作，高效运营供应链。努力确保丰田的合作伙伴在情况良好时，可以分享收益；在遇到挑战时，也能共渡难关。用心实现供应链所承载的社会责任。
[image: 图像]
·通过交叉协同管理，来确保供应链的稳定，同时，确保生产率与平准化的实际使用同步。

·打破供应链各环节功能不同的团队之间的隔阂，确保整体供应链的效率高于局部供应链的效率。换而言之就是整体效率要优于局部之和。

·对于扩展型企业，在发展，探索和成长上给予导引和指示。



展望



一项很有用的训练就是，展望未来并思索供应链中的潜在变化。其中一些重点如下文所示：

·基于软件的设计。在产品中寻找更多以软件来控制的功能应用。一个较好的降低成本的方法就是，在不同的汽车上安装同样的设备，然后根据购买者选择的不同，再通过软件启用或者关闭某些特定的功能。例如，在所有的汽车内装上包括了电台、导航系统之类功能的仪表盘。当客户订购汽车的时候，这辆车的特色和功能可以在仪表盘上的屏幕进行选择。这些功能可以在购买时选择，也可以在之后任何时刻进行升级。另外，这些特色和功能可以在这辆车被转卖后，转移给之后的业主。

·在网络上开拓市场。通过网络可以管理在供应链中处于不平衡状态的车型，和车内功能的需求。通过发布“本周特选”，可以同时在一个区域范围或全国范围内完成。这与航空业者每周在发售的航班中选择特惠航线相同。为了体现对所有的经销商和消费者的公平，这种特殊优惠应被限制在前“n”个签约的消费者范围内。例如“前1000个订购新型V6发动机版本凯美瑞的顾客可以享受到500美金的返还”。这样约定的好处是，可以在限定配件的同时，快速启动和关闭。

·改变工作的性质。使用现代协作技术来考虑整个供应链团队中的内部协作。在同一个单位以及不同的组织之间，强化团队建设。这将挑战涵盖整个供应链旧思想，探索新思路。

·提升物流的灵活性。考虑应用自主性途中，合并货物和途中路线的改变能力，从而更好地配合客户喜好。通过灵活物流的应用，我们可以在不增加花销的前提下提供更大的运能。

·转变学习与知识创新的性质。数字革命让我们分享供应链信息和表现。因为它涉及供应链，所以我们要制定一定的方法和体系探索这一信息。例如，创造新产品、新订货系统，意味着现有的客户服务流程的变化和供应链流程的新产品试验，以及有关车辆及相关技术新发展的学习。开发能够满足员工和供应链合作伙伴全球需要的学习系统。

我们衷心希望本书能够在你的商业供应链流程中帮到您。
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附录A　对80/20定律有效性的诠释



我们可用一系列的特殊数字来凸显出在第3章中所讨论到的80/20定律。我们来研究一个例子：假设某个汽车公司在两个不同的市场中销售两种产品，那么该汽车厂商就有两种不同的选择：（1）在两个市场中同时销售这两种商品；（2）在每个市场上单独销售其中一种商品。我们需要考虑在不同的情况下，究竟是选择第一种还是第二种策略才是更加合适的选择。

假设对100个消费者取平均，可以代表每个阶段的需求，并且进而可以显示每个区域内潜在消费者的情况。同时我们也假设潜在消费者的种类在一个阶段内也是100种。假设库存保有单位1和2在两个不同的市场A和B内同时销售。假设在区域A，任何一周的需求量都是被两股不同的顾客人群所驱使的。顾客人群1中47%的顾客购买产品1，20%的顾客购买产品2，剩下的顾客什么都不买。顾客人群2中20%的人购买产品1，20%的消费者购买产品2，剩下的人什么都不买。假设在任何一周的任一顾客人群都占了顾客总数的50%。

需要指出的是，鉴于这些产品1和2的平均需求数字，是由消费者属于消费人群1还是2的概率得出的。并且他们购买某一产品的条件概率可以把消费者划归到一个特定消费群体中。因此，产品1的平均需求可以计算如下式：

（0.5×100×0.47）+（0.5×100×0.2）=33.5

对于这个产品需求的方差主要由于两个可能的原因：（1）每个分离的消费人群购买产品方差的汇总；（2）消费人群对于这类商品平均需求的变化。使用标准的统计学公式，我们可以得到产品1的方差如下式：

{0.5×[（100×0.47）+（100×0.47）

2


 ]}+{0.5×[（100×0.2）+（100×0.2）

2


 ]}-（33.5）

2


 =235.75

用同样的算式可以得出对于产品2的平均值为20，方差也为20。

假设区域2具有相同的消费人群，但是产品1和产品2的参数互换。相应地在区域2中产品1的平均数是20，并且相应地产品1的方差也是20。区域2中产品2的平均数是33.5，并且方差为235.75。

对于两个区域，产品1和2的平均需求是53.5，总体标准差为15.35，变异系数为28.6%（变异系数是指标准差和平均需求的比值）。从直觉来看，变异系数越高，越需要大的库存来适应突发的需求。

我们是否可以通过同步销售，减少品种需求，提高产品价值与质量，在保持平均需求的前提下改善减少品种的影响？假设在区域1提供产品1并且能够占有市场50%的份额。类似如此，在区域2提供产品2并且占有该市场50%的份额。相关平均需求是50个单位，并且标准差为7.07，变异系数为14.14%。这样的参数应对于一个更加稳定的整体需求。反过来，这意味着主机厂和供应商将可以降低销售预测的错误，从而可以把他们的注意力放在质量改善和价值提升之上。供应链中的安全库存可以降低，从而降低库存花销。所有的这些都可以帮助提升供应链的盈利能力。




致谢



在此感谢丰田汽车工程和制造北美分公司的大力协助。是他们提供了便利，我们才得以访谈公司高层和参观乔治敦工厂。公司对外事务经理南希・贝克斯在协调采访和安排工厂参观等事宜上给予了我们极大帮助。此外，她还耗费了大量时间审阅书稿，提供了可靠的反馈意见。

采访公司管理层让我们更加深入地理解了供应链管理。在此我们要感谢大家在百忙之中抽出宝贵时间接受我们的采访。丰田公司采购事业部总经理基尼・泰伯和杰米・里肯斯同我们讨论了丰田采购与供应商关系管理，以及如何在确保丰田与各级供应商保持良好合作伙伴过程中发挥重要作用。生产控制部门副主席大卫・博比得为我们精彩地概括了生产控制在供应链管理中的作用。物流部门总经理麦克・波肯也和我们分享了他在丰田物流运营中的专业意见。

另外，采访丰田公司合作伙伴的管理层后，我们了解到如何延展供应链以支持丰田管理哲学。丰田公司的业务部门伙伴江森自控公司副董事长兼总经理杰弗里・史密斯，在世界各地和丰田的合作已达数年，他提出了供应商角度的一些看法。轮胎和车轮装配公司前董事长格雷・道迪，也和我们讨论了供应商的角色以及如何成为丰田新供应商的流程。为了弄清供应链的整个环节，我们和丰田在南部肯塔基州里士满市的主要经销商史蒂夫・盖茨进行了沟通，了解到在丰田环境下的经销商运营方法。作为丰田经销商协会会员，史蒂夫不仅谈了独立经销商的运营，还谈到了丰田的整个营销网络。丰田欧洲区前高级经理亚门・派特纳为我们提供了一个丰田在欧洲和其他汽车公司合作的框架。亚门对欧洲市场的理解对我们帮助很大。

我们要感谢丰田汽车公司在斯特恩商学院长期开设讲学。没有丰田公司首席发动机专家谢里德哈尔・色沙德利的帮助，我们永远不会认识罗伊・瓦沙，这个合作项目也永远无法得以开展。安斯・利亚要感谢普渡大学加内特管理学院支持劳亚作为演讲人，参加了2007年秋季的DCMME制造大会。这次会议为几位作者提供了第一次面对面交流的平台。

我们向斯特恩商学院的MBA学生马亚科・安格瑞瓦在汽车业做出的深入研究致谢。本书的研究目的是让大家了解丰田供应链管理的益处。我们也要感谢莱斯里・库佩尔替我们打印整理书稿，没有她的协助，书稿也无法完成。
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盲目遵从，还是小心谨慎



互为前提



既是流程，又是手段



学习稻农的思考方式



第7章　善分主次：分析例行工作及辅助任务



分析例行工作



分析非常规工作任务和辅助任务



医疗保健领域



评估整个流程



辨识关键项目，确保执行无误



成功在于细节



第8章　培训制胜武器之工作分解



培训工作分解的差异性



分解任务，注重细节



工作分解需要反复思索



课堂讲授需要量力而行



选择工作培训方法



分解工作：第一部分



主要步骤很重要，但关键点至关重要



第9章　培训制胜武器之关键点



分解工作：第二部分



有效辨识关键点的重要性



关键点从何而来



警惕都市传说



关键点的关键性



第10章　成效试金石



把它们整合起来



保险杠制模工作分解表



间或性核心项目的工作分解案例



医疗保健领域的间或性核心项目案例



工作分解中的常见错误



复杂工程任务可以标准化吗？



工作分解：关键的一步



第三部分　知识大迁移



第11章　做好培训准备



工作指导方法需要周密准备



创建复合型员工培训计划



其他类型的工作培训计划



首先设定行为期望



学习工作技能，拓展个人能力



工作环境的准备



运气总是眷顾有准备的人



第12章　进入培训阶段



我们可以开始了吗？



让学员做好准备



展示操作流程：说明、展示、示范



清楚地解释关键点



再次示范，阐明关键点理由



竭尽全力



第13章　牛刀小试



反省的机会



需要敏锐的观察



即时提供反馈信息



学员执行工作，无须口述信息



学员执行工作，并复述主要步骤



学员执行工作，并复述主要步骤和关键点



确认学员理解关键点理由



立刻纠正错误，避免养成习惯



评估学员的能力



转移职责，持续关注



第14章　随机应变：妥善处理棘手状况



培训绝非易事



以流水线速度进行培训



培训历时较长或较复杂的工作



时间限制



口头沟通不畅的训练



培训视觉项目



如何提高判断能力，拓展工作知识



间或性工作项目



利用培训辅助措施



面对诸多棘手状况



第四部分　检验学习成效



第15章　继续追踪，确保成功



让学员学会自立



培训员要承担永久性责任



永远支持学员



说明求助对象



经常检查进展



鼓励学员提问



逐渐减少指导和后续追踪



使用层级稽查法，确保流程取得成功



学习制度无法自我存续



第16章　画蛇“不添”足：如何完善后续工作



勇于尝试，做到最好



先深入，后扩展



培训流程的实施架构



实施流程的里程碑



非常规工作中的人才培养



非精益组织的困惑



所有人的责任



分层审计法



扩展人才培训流程



致谢


仅以此书献给

我们的父母：杰克·莱克、亨瑞特·莱克、路易斯·梅尔和帕特丽夏·梅尔，是他们使我们踏上了发展真正才能的道路。




推荐序



勿庸置疑，“人”是丰田公司成功的最重要因素。从车间的每位普通员工到最资深的主管，丰田的员工都是经过谨慎的挑选、培训和栽培，才成为他们所担任职务的最佳人选。他们的技能、干劲和精神相结合，才能打造出质量优异、高度可靠的丰田产品。

杰弗瑞·莱克在2003年撰写《丰田模式》时，向广大读者解释了丰田管理原则、经营理念背后的理由，该书后来成为国际畅销书。

2007年，莱克和大卫·梅尔合著了这本姊妹作。在本书中，你将会看到我们用来培养丰田同仁的方法细节，以及他们如何接受为达成丰田的特定目标所必需的全面培训。因为我们都希望组织中拥有非常优秀的人才，所以，公司的目标是提供给他们所需要的一切工具，以实现他们的职场潜能和工作成就。

本书以丰田为范本，结构简单明了，任何公司都可以通过本书剖析的方法考虑将员工和高质量的精益生产方式结合成一个整体。莱克和梅尔详尽地说明了丰田的培训流程，以及执行这些流程的方法。你会看到，我们的同仁在团结、协作的氛围中发展他们的技能；你也会发现，在丰田，实现结果的过程和结果本身同样重要。

举例来说，在检视任何程序时，我们都以非常规范、严谨的方法来搜集信息、寻找可能性，然后再小心监视，并重新审视问题。我们称这种独特的流程为PDCA：计划（Plan）、执行（Do）、检查（Check）和行动（Action）。

丰田公司的文化不仅为我们的同仁提供薪资报酬，也为他们提供继续教育、合理规划职业生涯的机会；我们期望同仁能够展现出积极进取的精神，并愿意担任不同角色与职责。我们非常努力地打造一个全体员工相互尊重、相互信赖的环境，我们相信这样的环境有助于发挥个人的创造力和促进团队合作。我们要让每个人都相信，这是他们的公司，他们是必须一直参与公司活动并做出决策的人。

身为公司的重要贡献者，丰田的全体同仁致力于每天都能充分发挥己力，尽最大努力来加强与巩固我们在全世界各地的经营业绩，这也是我们想传承给未来一代的理念。

丰田对于员工教育与发展的投入已经有了一些建树，我们在各地设立了正式的学习中心，包括加州的丰田大学、肯塔基州的全球生产支持中心、日本的丰田研究所、英国的丰田学院等。

在丰田公司，培育杰出人才是历史悠久、已经排练得滚瓜烂熟的篇章，丰田公司的成长、成功足以证明这个核心价值的重要性。我们也相信，这个核心价值值得我们一再强调，并让其他公司也从中受益。

詹姆斯·普雷斯

丰田汽车北美制造公司总裁




序言　成功的关键在于培养人才



若不是因为人们……总是被机械的东西所困惑，地球将会是工程师的天堂。

——工程师芬纳提

不幸的是，和芬纳提（冯内果所著Player Piano中的虚构人物）这位典型的工程师一样，我们往往会有同样的感想：若不是因为人类，地球会是个很棒的地方。不过，使生命变得美好并值得去经历的是人，使公司走向卓越的也是人。

丰田企业的故事举世闻名，它是如何度过承平和艰难时期而持续成功的呢？过去30年来，虽然有关丰田生产方式（TPS）的信息已广为流传，但没有一家公司能够完全复制丰田的成功。那丰田的秘诀究竟是什么呢？

答案很简单：优秀人才，再加上“绝对需要优秀人才”的制度。使一家公司脱颖而出、有别于其他公司的是人才的知识与能力，因为绝大多数组织都可以获得相同的技术、机器、原料，甚至在任何自由经济市场，绝大多数公司面对的潜力人才库也是与丰田相同的，丰田的成功部分要归功于这些层面，但使这些层面充分发挥效益的是丰田的人才。这些员工为提高供应商的可靠性而不断努力，一起致力于创造使丰田获得收益的特定技术，他们和这些供应商通力合作，制造出满足丰田生产方式特殊需求的设备。

如果说这些方法简单，为何其他公司却无法仿效而最终取得和丰田一样的成功呢？主要原因在于人性。罗伯特·奎恩（Robert Quinn）在其著作《为自己架一座桥》中指出，仅靠模仿是不可能复制这家公司的成功的。他写道：“在讨论方法时，我们忘了关系的重要性，这或许就是那么多流行的管理方法未能奏效的原因，人们仿效源自某处的方法，但他们身处的环境却与发明这些方法的人所处的环境迥然不同。技巧方法很重要，但如果人们在学习如何使用这些方法的过程中未获得挑战和支持，他们将无法学习如何有效使用这些方法。”因此，其他公司无法成功的原因在于人们只想复制丰田方式的表面，却不想致力于更困难、必须花更多时间的层面，亦即改变他们的行为，从而复制丰田的文化和基础设施。

抄袭者心态的一个明显例子，就是忽略了人才是需要培养与发展的。绝大多数仿效者认为，只要实行丰田的方法与制度（如5S标准化作业、看板、可视化），就能获得和丰田相同的成就，而不去了解更具挑战的深层原因。丰田生产方式之父大野耐一在其著作《丰田生产方式：超越大规模生产》（The Toyota Production System:Beyond Large Scale Production）中就指出，丰田内部很早就认识到，仅仅仿效一家公司现有的某种方法，而不去了解此方法对该公司的重要性或在该公司扮演的角色，是相当危险的事。他在书中阐明了一个事实，那就是，在研判一个成功方法时，务必考虑本身的需求。大野耐一在整本书中叙述了他个人的体察，以及如何致力于流程的改善，尽管他怀疑自己是否有能力做到。这种尽管怀疑（这是很正常的现象），但仍旧坚持去做的能力，被奎恩称为“做的意愿”，“勇敢地走入未知的领域。”在某种程度上，大野耐一之所以能超越自身能力的局限而坚持下去，是因为他坚信这套即将诞生的生产方式是必要且有益的。

这套生产方式需要非常能干的员工来维持及持续改善，仅是制定方法，而没有适当地发展员工的技巧与能力，将只能获得有限的成效，且这套制度本身的主要目的——通过提高人的能力来提升绩效，也将无法达成。概念很容易了解，却非常难做到，需要组织以人为核心的变革，并深切领悟到唯有面对逆境与艰辛，才能实现真正的效益。说起来简单，做起来可不容易。

我们必须指出，大野耐一不会盲目采用别人的方法，但他会非常积极地借助于他人的力量。如同本书后续章节中进一步讨论的内容，丰田核心培训方法的基础是美国在第二次世界大战期间发展出来的“督导人员培训”（Training within Industru, TWI），在TWI中有一项培训方法名为“工作指导培训”（Job Instruction Training）。这套制度把一项工作分解成许多小项目，培训师仔细讲解工作的每一项目，并亲自示范，让学员观察、操作，直到完全掌握。最后，所有小项目再结合起来形成完整的工作。这些都是在工作中进行的，而且在通力合作的学习环境中进行培训，并依循戴明所倡导的“计划-执行-检查-行动”的方式。大野耐一并未盲目地采用TWI，而是通盘检视后加以修正，以便和丰田的制度相匹配。

本书探讨的议题与所谓的“培训与发展”有关，但这并不是一本只谈培训的书。“培训”这个词令人联想到课堂上的学习，或是一名工作者如影随形地跟着另一名工作者进行“在职培训”式的学习。本书旨在帮助辨识工作现场中的关键知识，并提供有效转移这些知识的方法：取得及转移知识是员工提高能力，帮助改善公司业绩的唯一途径。

不过，我们必须把重点放在方法上，而不是结果。若你的动机是把培训工作做得更好，借此减少问题，从而帮助公司，那么你所获得的成果将如丰田一样。这就是我们所谓的“结果导向”（results orientation），而不是“过程导向”（process orientation）。你应该首先理清你的目标，确定自己导向的正确性——做这些事是因为你关心员工，并愿意帮助他们发挥最大潜能，这样你才会获得最佳成果。

大野耐一在《丰田生产方式》一书中，如此总结他对于培训的心得：“到了这个年纪，我痛苦地体悟到一件事情，人们往往忘了培训的重要性。当然，若是学习内容没什么创意或是枯燥乏味，而且不需要最能干的人才，培训也许看似没什么必要。但是，让我们认真看待这个世界，如果缺乏适当的培训，那么任何目标，不论多小，都不可能达成。”大野耐一敏锐地察觉到工作现场中需要刺激与挑战，而那些非常能干的员工必须能够应付那些挑战。他看出了这两者之间的关系，并希望找到更好的方法，也知道需要更优秀的人才来支持这个更好的方法。更加重视“人”的培训将可获得更好的成果，他说：“人们想促成新制度的欲望已经强大到了无以复加的程度。”

加藤功是丰田的资深员工，也是该公司最早的总培训师之一，他在2006年接受亚特·史摩利访谈时指出：“在丰田，我们有句话‘mono zukuri wa hito zukuri’，意思是‘制造产品的关键在于培养人才’。若要成功做到精益生产或遵守丰田生产方式，就必须重视人才的发展，培养出有能力促成持续改善的领导者。”加藤功又说：“若想长期成功，你就不能把人才发展和生产制度的发展区分开来。”

把丰田的这个理念拿来和其他公司的理念相比较，尤其是通用电气公司的杰克·韦尔奇在其著作《杰克·韦尔奇自传》（JACK：Straight from the Gut）中所描述的“活力曲线”（Vitalitu Curve）。韦尔奇建议把所有员工分为A、B、C三个等级，在每个组织中必然有业绩最差的10%员工，这些人应该被炒鱿鱼。韦尔奇认为，这种不断地区分业绩等级、除去C等级员工的做法，有助于提升组织的整体业绩。这种论调虽然有其道理，但却忽视了公司应该对员工加以培训，以使他们发挥最大潜力的责任。从本质上说，这种模式隐含的意思是：除非达到最佳业绩水准，否则就得卷铺盖走人；而不是：我们将尽全力帮助你发展那些追求成功所必须具备的技能，但你自己必须尽最大努力。当其他组织尝试采用韦尔奇的这个理念时，它们发现了它的缺点：员工变得疏离、不投入，使公司无法团结一致以应对市场变化。韦尔奇曾经说，公司首先应该为个别员工找到合适的职位，但他并未提到要为员工提供发展与提升能力的机会。

每个组织内部都会有一些不论如何努力都无法获得良好业绩的员工，这点勿庸置疑，但丰田遵循“工作指导方法”的基本前提是：没有不合格的学生，只有不合格的老师。组织首先必须尽一切努力来帮助所有员工达到高水准的业绩，如果一直处于担心自己表现不好的紧张状态中，员工将很难展现出自己优秀的一面。在一个追求卓越的组织里，受到鼓励的员工也会做出类似的反应。在丰田生产方式中，不良业绩无所隐藏。吉姆·柯林斯在其著作《从优秀到卓越》中指出，若你能“打造出一个勤勉者得以成功、懒惰者将自动或被迫退出的环境”，业绩便会自动改善。丰田公司的情况正是如此，组织的期望很明确（也很高），使员工获得必要的工具与支持，并且可以选择“前进”或“后退”。柯林斯也指出，那些表现卓越的公司对员工的个性特质（职业道德、致力于实践的承诺和价值观）的重视程度甚于员工的教育背景、实务技能、专业知识和工作经验。

我们有必要指明，本书中撰写的内容是以丰田公司使用的一些方法为基础的，它并不代表丰田公司使用了本书所述的全部概念。在任何一家像丰田这样大规模的公司里，都有可能出现业绩优异的部门和业绩不佳的部门，我们不否认丰田内部有许多领导者并不完全认同培育与发展员工的做法，他们更倾向于传统的观点。此外，本书中有许多概念和观点是我们自己的想法，或是源自我们的同事在试图帮助其他公司时提炼出的观点。丰田公司用以信赖其团队人员的核心方法是“工作指导方法”，丰田内部使用此培训方法的情况大致相当于美国在20世纪50年代的做法。不过，这么多年来，不断有提高培训成效的其他技巧推出，因此本书叙述的概念与方法并非与丰田公司目前在全球各地的实际情况完全相同。但可以确信的是，此刻丰田公司内部的许多有志之士正努力辨识重要的工作知识，寻找更有效的知识转移方法，争取更高的业绩水准。丰田是一家优秀的公司，但要达到完美的经营状况，还有很长一段路要走，所以它还是不够优秀，需要坚持更加努力地改进所有相关领域，培训能力的改进也不例外。




第一部分　十年树木，百年树人



如果给我6小时的时间来砍一棵树，我会花4小时磨斧子。

——亚伯拉罕·林肯




第1章　丰田的启示






丰田的人才培养与发展理念



在丰田公司，人们经常听到这样一句话：“我们不只制造汽车，我们也在塑造人。”每一项新产品的开发设计，每一个汽车原型的打造，每一次工厂的质量检测，每一项改进措施，都是培训和提升企业人员的机会。酒井敦在担任丰田汽车北美制造公司总裁时曾被问到，在为美国经理人讲解丰田方式时，遇到的最大挑战是什么。他回答说：“他们总想当经理，而不是教师。”酒井敦解释道，在丰田公司，每一位经理人都必须承担教师的职责，因为培育杰出人才是丰田公司的第一要务。这已经成为丰田方式中根深蒂固的文化价值观，这种观念在其他公司也经常被谈到，但很少能付诸实践。

尽管很多国家都能培养出世界一流的运动员、音乐家、艺术家，但除了丰田和少数几家日本公司外，在培养杰出人才方面，有出色成绩的大企业寥寥无几。在许多专业领域，一流的技术是成功的先决条件。因为专业技术是参与市场交换的商品，所以公司都投入了大量的时间和精力来培养技术人才。以医院为例，是否拥有杰出的外科医生很可能让医院处于两种截然相反的境况：茁壮成长或陷入冗长的官司。不过企业界的情形好像不大一样，在最现代化的企业里，领导者似乎并不认为培养杰出人才是一项非常有价值的投资。出色的工程师、质量管理人员、机器操作员、基层主管并不怎么令人瞩目，他们默默无闻。大公司似乎相信，没有世界一流的人才，公司也能运转下去。

丰田绝不满足于只是“过得去”，丰田的许多卓越成就，包括从一个乡村地区的小型公司成长为在全球举足轻重的“航母级”企业，都得归功于它的领导者、工程师、团队成员、供应商合作伙伴中的杰出人才。丰田的领导人始终坚信，该公司唯一的竞争差异化来源就是他们所培养出来的杰出人才。因此，培养人才是他们的第一要务。

人的才能究竟是天生的，还是后天发展而来的？在这点上，丰田的立场很明确：给我们人才的种子，我们将妥善播种，照料土壤，浇水施肥，最终收获我们辛勤得来的果实。在丰田公司，经常可以听到这样的类比。当然，聪明的农夫只挑选最好的种子，不过，再怎么精挑细选，也不能保证那些种子都会继续成长或结出甜美的果实。但努力耕耘是必要的，因为这样才能为丰硕收获创造可能性；若不辛勤照料，即便是最好的种子，也不可能茁壮成长。

我们认为，一个人的所有才能中，只有10%（或更少）是天赋；换言之，一个人的所有能力中天赋只占了10%。我们认为，公司员工的才能中，有90%以上是能够通过努力学习与不断练习而获得的。这就是丰田成功的精髓：以良好基础为起点（有学习能力并且有求知欲的个人），通过不断的努力与练习，开发员工的特定才能。

任何人，只要具备基本的能力，都可以变得优秀（就算不是最优秀的），这个观念已不仅仅用来描述传奇人物的了。有谁不景仰贝比·鲁斯、迈克尔·乔丹、老虎·伍兹这些巨星呢？他们是少数天赋与才能兼备的幸运儿。对于那些靠辛苦努力而获得良好业绩，但未能获得“伟大”口碑的运动员，观众的兴奋程度可就差远了。从2002~2005年，底特律活塞队和新英格兰爱国者队等冠军球队就以拥有表现出色的队员，而非耀眼的球星而著名。

要找到恰好具备所有必要技能的理想人才是相当困难的。丰田的做法是投入相当的时间与精力，在全世界招募合格的、可培训的人员，在众多普通人中培养出高水准的人才。一支优秀的团队并不是由少数几个明星队员组成的，只有众多具备优异能力的队员团结一致才能构成一支杰出的团队。丰田并不依赖找到天赋超常的人才，天才毕竟难觅。丰田的领导者更愿意在个人现有的本质上下功夫，因为他们知道每个人都有追求成长的渴望，每个人都有潜藏的能力，尽管也许连他们自己都不知道。

我们在本书中将要探讨丰田培养人才的主要方法，培养人才并不是件有趣的工作，它需要长期的坚持与努力，是极其艰辛的。很重要的一点是，这种培养人才的过程并非只是培训，职业技能的培训仅仅是起点，优秀人才的培养远远超出了这个层面。在培养职业技能时所用到的工具，或许可以应用于培养人才工作的其他所有层面。因为那是教与学的核心概念，所以可应用于任何情况。

在《实践丰田模式》一书中，我们论证说明了丰田生产方式的核心概念与理念（以《丰田模式》一书中解释的14项原则为基础），可应用于任何工作现场。培养与开发人才的核心概念也一样，放之四海而皆准。吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》一书中，形容这种现象类似于物理定律应用于各种科学领域。他指出，一般定律本身其实并没有多大改变，只不过，我们对于它们的运作及应用方式的了解有了改变。这也是丰田成功的基本要素之一，千万不要打乱基本原则，要深入了解如何在各种情况下应用这些基本原则。在本书中，我们尽可能地呈现核心概念，并示范这些核心概念的常见应用。只要稍加实践，你就能在涉及教与学的各种情况中应用它们。

在丰田公司，培养人才的理念是相当重要的，在《丰田模式》一书所叙述的14项原则中，有6项与培养人才有关：

原则1　管理决策必须着眼于长期，即使为此牺牲短期财务目标也在所不惜。或许可以这样说，丰田公司最重要的投资是对人的投资。丰田公司对终生雇用制的热忱也正反映了这种价值观。

原则6　工作过程的标准化是持续改善工作的基础。标准化作业和工作指导培训必须齐头并进。同时，长期团队的成员必须学会发现问题，并谋求改进。

原则9　培训那些彻底了解并赞同公司理念的员工成为领导人，使他们能够向其他员工传播这种理念。教育员工是领导者最重要的技能，领导者必须深入了解他们的工作，以教育、指导其他员工。

原则10　着力发展那些信奉公司理念的杰出人才与团队。团队要依靠训练有素的员工，学会如何同团队合作对于个人的发展是很重要的。

原则11　重视公司的合作伙伴与供应商，不断为他们提出挑战，并帮助他们改进。供应商的人才水准必须与丰田相当，要以类似方式培养人才。

原则14　通过不断的反思与改善，公司要发展成一个学习型组织。这被专门放在金字塔中的最高一层，因为一个学习型组织往往会拥有最好的组织绩效。

在丰田，教导他人是每位经理人的核心工作之一。培养员工的工作并不会给经理人带来任何直接的物质回报，也没有正式列入经理人绩效评估的项目中去。但这项工作的成效会反映在经理人所领导的团队或组织的所有绩效层面上。如果没有创造出乐于教导员工的氛围，团队的业绩一定会受到影响。丰田已经形成了高度重视培养员工，并将其视为取得长久成功的关键要素的企业文化。事实上，我们将在后面的章节中看到，如果组织未能适当地培训人员，整个体制将会停滞不前。




无情的现实



在过去几十年里，谈论组织内部培养人才的重要性并付诸实践已经成了一种普遍的趋势。许多公司的使命陈述中少不了“人是我们最重要的资源”这一项。人力资源管理引起关注，人力资源部也成为大多数公司的一个重要部门（人力资源部主管往往是公司中的重要角色）。可是，当我们参观一些公司并和员工交谈时，却发现了迥异的事实。我们发现，员工并未完全具备执行工作所需的技能，可以看出，他们连执行最基本的工作都有困难。我们试着去和那些领导精益生产转型的监督者进行交流，发现他们之所以被升为管理人员是因为工作卖力、对公司忠诚，但事实上，他们欠缺管理团队工作的基本技能。我们还发现，经理人和领导者缺乏一个培养和发展员工的计划，或是缺乏拟定培养计划的能力，更别提培养发展员工的方法了。令我们感到沮丧的是，许多公司把“精益”视为一个工具箱，他们并不知道精益生产方案的主要价值在于培养出能够解决问题、实现改善的员工。

如果“人”真是公司最重要的资源，为什么公司在改进这项资源上付出的努力这么少呢？会不会是因为经理人认为他们已经做得够多了，或者“人是我们最重要的资源”这句话只不过是用来激励士气，使员工觉得他们受到了公司的重视呢？如果公司光说不做，员工们很快就会了解到，那只不过是管理层试图使他们对工作产生好感而做得更卖力的说辞。“快乐的母牛产奶多”，这是老生常谈的道理。但是，要提高绩效，光靠激励士气是绝对不够的。

许多公司明显欠缺一项东西，那就是有效的培训方法。我们和无数的公司和组织各层级人员共过事，每一家大公司在从技术到人力资源的许多领域中都有一些培训方案，许多公司也都有“精益生产”和“六西格玛”方案。这些培训方案多半是由能干的专业人员负责执行，他们有很好的资源，也知道自己在做什么。可是到了实际工作中，询问工作人员如何学习他们的工作中所需知识时，你会看到另一番景象。他们一直是以毫无章法的方式在学习。那些培训课程的确很有趣，但往往和他们日常的工作内容没什么关系。

一位经理人描述了他过去为掌握工作所需要的知识与技能而付出的艰辛，他认为其他员工也应该这么做。自身的痛苦经历并没有促使他在当上经理后谋求改善，反而认为下属们也应该尝尝他过去吃的苦头，直到看到自己的想法与行为造成的后果——高离职率、不断出错而导致顾客的投诉、天天忙于救急、员工对工作的冷漠态度——这时，这位经理才有所觉悟。他开始对员工进行指导，以确保他们在工作上取得成功。他为员工们提供工作上的必要技能，提升他们的能力，这些做法终于使他们找到了更多通往成功的道路。所有领导者都明白，只有下属成功，自己才能成功。

似乎人人都了解这一需求，也看出了其中的缺陷，但很少有人愿意面对现实来寻求解决的办法。为什么呢？为何尽管组织和领导者认识到了拥有训练有素的员工的重要性，却如此难以采取行动呢？或许是因为欠缺有效的工具（本书所述的“工作指导方法”就是一种有效的工具），或许是因为团队中缺少能胜任培训师的人才。不过，更可能的原因是：能否将训练及培训的工作做得更有成效，并不是关系到短期生存的要务，所以被组织及领导者忽视。目前的方法尽管很有限，且成效不佳，但还算“行得通”，公司还能够撑得下去，工作照样完成，短期目标还是能够实现。

不幸的是，在大多数公司，人力资源管理向来不是公司关注的重点，制造业、保健业、金融业、建筑业或交通运输行业都是如此。员工当然是公司经营不可缺少的一部分，但许多公司只是把他们看成达成目标的工具。据说，亨利·福特曾说过：“我需要的是一双手，为什么还要加上一颗脑袋呢？”公司只需要员工“做”事，不需要他们贡献别的。思考、创造、改善、发展等活动交给有特定头衔的少数人就行了，如工程师、经理。况且，公司认为那些工程师和经理人应该已经从工学院和商学院学到了大部分知识与技能，他们并不怎么重视对这些专业人员进行严格的在职培训。




恶性循环



大多数组织总是在困顿中挣扎，救急、暂时解决问题、再次发生，这是一种恶性循环，永远没有新结果出现，问题永远不能被彻底解决，只是得到了暂时的修补。同所有循环一样，你无法判断它从何处开始，也难以看出该如何做出改变。我们相信这个恶性循环始于有效培训方法的缺失，导致变化不定和无效的结果，接下来就得救急（这相当耗费时间）。这么一来，就没有时间进行有效的培训，于是，这个始终欠缺有效培训方法的恶性循环又会再次展开。图1-1呈现的就是这种恶性循环。




图　1-1　恶性循环




打破恶性循环，开启成功之门



为了打破这种永无止境的恶性循环，当然得从某个点切入。尽管身处这一困顿循环的人往往认为没有时间培训，但我们相信问题并不在此。事实上，“你会为自己真心想做的事腾出时间。”如果说没有时间，其实只是你选择做其他事，你认为这些事更重要，让它们占用了你的时间。要摆脱这种恶性循环，唯一的方法就是开始行动，你必须为自己的未来投资时间，或是找其他能够投入时间的人。

我们认为，有三个因素最终会导致信息交流与学习不足，要打破这种循环，就必须瞄准这三个因素：

定义关键知识　组织欠缺用于定义工作关键知识的有效方法，不清楚哪些是成功完成工作的必要技能与知识，哪些又是个人偏好（可能因人而异）的技能与知识。有时，工程师和其他员工会用大量的时间去识别工作的关键技能与知识，但后来却发现人们会以截然不同的方式来执行，许多人似乎都有自己独特的工作方式。

转移关键知识　不论工作定义是否恰当，下一步就是把关键知识传授给其他人。这里就要看个人运气了，幸运的新手被分派给技能娴熟且足以胜任工作的培训人员。此外，这往往还要看特定工作是否缺人，是否拥有优秀的培训人员，通常情况下，“最优秀”的员工会被指派担任培训工作，但最优秀的员工往往不是最优秀的培训人员，反之亦然。

进行后续追踪　或许前两个缺点导致了组织对培训成效没有或只进行了有限的后续追踪。如果没有恰当定义一项工作的关键知识，又如何判断知识转移工作的成效呢？如果没有系统的、定义周详的方法以确保培训方法充分而且恰当，那么，培训效果将无法预测，而且会出现不一致的情况，因此无法精确测量。

这三个要素的整体影响和累积成品产出率（rolled throughput yield）的计算类似，累积成品产出率是经过一连串的步骤所得出的产出率，每个步骤都会产生一些质量上的瑕疵。假设上述每个因素的有效率为80%，那么，经历这三个因素的影响后，总效率就只有51%（0.8×0.8×0.8=0.51）！因此，要得出有效的培训流程，这三个要素都必须进行修正，例如使每项有效率提高到96%，总成效便能提高到90%，这样你的绩效就能达到优异的水准。




关键不在挑选人才，而在培养人才



1980年，当日本汽车公司制造出来的产品优于美国汽车公司制造商已经成为无可辩驳的事实时，福特、通用和克莱斯勒经常提出的借口是日本的员工较优秀，他们说，就平均状况而言，日本员工比美国员工更投入、更有智慧、工作更卖力。任何借口都有一项特性，那就是事实与“全部事实”之间有些许的细微差别，上述借口或许有部分是事实，但其谬误在于回避了“全部事实”。日本员工更投入、更卖力，并不是运气使然，甚至不是文化使然，而在于日本公司会投入非常具体的努力来培训他们的员工。

20年后的现在，我们经常听到类似的借口，只是言辞稍有不同。

现在，人们认为丰田的成功秘诀在于，它只雇用最优秀的人，丰田所拥有的条件使它能付给员工较高的工资与福利，因此能吸引并留住优秀员工。这些借口同样只是部分事实，而并非全部事实，丰田的工资的确较高，但并不是行业中最高的。

这些借口的问题在于，它们都回避了一些事实。丰田接管了通用汽车公司绩效最差的工厂之一，并使其成功运转。也就是丰田和通用的合资企业“新联合汽车制造公司”（New United Motor Manufacturing, NUMMI）。在NUMMI，80%的员工是通用原来的员工。丰田也在肯塔基州、亚拉巴马州、西弗吉尼亚州、印第安纳州、得克萨斯州设立工厂。在独立调查机构Morgan Quinto Press公布的2005年全美“哪儿的人最聪明”排行榜中，这几个州分别排在第35、43、34、26及24位。换言之，丰田在美国表现最差的几个州（我们无意冒犯这些州）设立工厂，使居住在那里的人们展现出优异的工作绩效。其实在日本，丰田的生产基地大都坐落在农业地区，早些时候，丰田的员工大都是些贫穷的农民。丰田希望雇用的是有强烈职业道德的员工，丰田倾向于在人们工作努力、有学习动力的地区设厂。




培养优秀人才，促进公司发展



组织必须打破不断救急又未能从根本上解决问题的恶性循环，只有公司不再找借口，勇敢面对事实，才有可能终止这种恶性循环。要实现变革，并使变革达成预期成果，必须先改变我们的动机，培养能干的人才必须成为公司的真诚期望。仅仅停留在口头上，或以悬挂标语表明这种期望并不够，公司必须真正地重视它，而且这个动机不能和其他别有用心的动机（如短期的财务回报）有直接关系。你必须对培养具有最高技能水平的员工充满热忱，明白只要用心这么做，公司的财务绩效自然会提升。对于许多企业主管而言，这是困难的飞跃，很多监督者并不明白下属的绩效和自身的成功有直接关系。抱怨欠缺什么或什么行不通要比进行改革容易得多。变革迫使我们面对未知状况，这是一种风险。过去的失败经历使我们认为这次同样会以失败收场，因此，我们不愿意尝试。

人员的培训极为艰难，有时不免会令人感到沮丧，组织或许会认为不涉及人员的变革会容易得多，但事实上，如果没有“人”的改变，就不可能执行并完成变革这一过程。“人”比机器或工作流程更难处理，他们有自己的想法与感受，丰田之所以能够在重重困难中坚持下去，是因为该公司的一项指导理念：只有人能够思考、解决问题和改进问题。丰田把“人”看成公司扩大与发展的关键。公司必须坚信“人”是成功的关键，并以此作为行动指南，建立制度以支持员工的努力。如果你说：“员工是最重要的资产。”却又问：“我能够从这一流程中裁减多少人，如何把这些多余的人裁掉？”那么，你就是言行不一。

市场竞争越来越激烈，经理人为保持竞争力伤透了脑筋。如今，企业和明智的经理人已意识到，他们有一个人才库等着去善加利用，它会帮助自己应付激烈的竞争。有些公司和经理人发现，若不在培养人才方面下功夫，就不可能生存与繁荣。可是，天下没有免费的午餐，公司也发现，要想使员工全心投入，会面对种种的挑战与困难。他们发现，改变员工的思维并不容易，此外，当员工投入工作时，他们的感觉、意见、想法会对工作产生影响。为应对这些情况，公司使用了各种更加注重沟通方式、时间管理方法和改善工作环境的人力资源方案，但却往往忽略了核心课题：员工在日常工作环境中，无法有效发展他们的技能，这阻碍了他们成为更优秀的工作者和问题的解决者。

但也有一些公司和经理人依然持有错误的观点：员工是可以被替代的，他们只需要具备完成工作所需的知识和技能就够了，员工是企业经营的成本。他们没有把员工视为一种必须发展的资产，而是把他们当做执行某个职能所需要的机器。如果员工像机器一样工作，不会反驳或威胁着要罢工，一切就更简单、更容易了。

我们常看到这两种截然相反的观念：一种来自那些了解员工重要性的组织和经理人，他们希望实施新方案，但却难以改变陈旧的思维和行为，不知道如何才能有效开发员工的潜能；另一种则是连变革的需要都看不出来的组织与经理人，他们根本就没有进一步培养和开发人才的观念，企业就是企业，员工一定是不希望看到企业经营良好的，所以，只要有可能，就必须尽量减少人员。本书旨在为处于这两个极端的组织与经理人提供一些指导。我们无法改变他们的想法或观念，但或许，我们能够对其中一方或双方产生影响。我们的重点是帮助你培养公司的员工，让他们熟悉自己的工作，只有这样，才能使他们在工作上有杰出的表现，并持续改善他们的工作。我们将在第4章简单地讨论一下天赋，以及如何挑选那些具备某项工作所需天赋的工作者，但我们并不认为，仅仅因为天赋存在差异，有些人就会比其他人更适合担任某些工作。当然，人是有差异的，有些差异是天生的，或者根深蒂固的。有些人天性外向，适合与其他人进行交流，从事销售工作；而有些人热衷于调试电脑程序，喜欢独立工作。个人的倾向、个性和性情是不同的，我们不会探讨如何找到最佳的个人与工作匹配，让员工发挥个人最大潜能。要使人员实现最高工作成效，必须考虑全部因素，我们将探讨的是最基本的重点——如何让员工掌握工作所需的核心技能，使他们在基础层面上游刃有余，进而开始创新并改善工作？

丰田公司似乎每天都会上新闻，这些新闻多半和公司的新成就有关，当然也免不了一些严重失误引起的大量报道，但从长期来看，这些挫折都微不足道，因为丰田拥有卓越的持续成长能力和获利能力，能够从挫折中快速恢复。没人能否认丰田所取得的卓越成就，而且这样的佳绩将会持续下去，我们在本书中要探究的，就是丰田对于培养人才的不懈努力与其显著成就之间的关系。




第2章　丰田：优秀人才的摇篮






人才发展至关重要



丰田生产方式是如何发展到如今的规模的？似乎没有人知道确切的过程，不过，我们能确信的一点是，若没有优秀人才的支撑，现今的丰田生产方式很快就会分崩离析。我们了解到，在丰田生产方式的早期发展阶段，其主要创造者大野耐一希望能快速推广他的一些理念，却发现丰田的员工尚不具备足够的能力。他来到车间，想要完成某项作业，这需要具备多项技能的员工进行操作。但是在实施该作业的过程中，他却遭到了很多阻力。因此，他意识到必须要有耐心，他开始思考如何培养能够支持自己这些理念的员工。他知道，自己不能一味地命令员工遵循规则（尽管大家都知道，必要时，大野耐一是非常强硬的），他需要的是具备思考能力的员工，因为在落实新理念的过程中，随之而来的挑战需要员工运用思考能力。事实上，构建工作流的真正意图是让问题浮出水面，从而迫使员工思考如何解决问题并帮助他们提升自己的能力。

仅仅依靠几位管理部门的专家，是无法应付大野耐一加速推广丰田生产方式时必然会遇到的所有问题的，因此将导致该制度的失败。他需要的是一大批能干的员工，而培养大批优秀员工需要一份明确的计划。这需要时间与耐心，最重要的是——毅力以及坚持不懈的决心，同时还要把握好每位员工的特质，处理好员工的质疑。

当大野耐一意识到精干员工的重要性后，他开始寻求一种能够满足这一需求的教导方法。他认为，美国在战后用来培训员工的工作指导方法正是他所需要的。自1950年起，该方法成了丰田用来培养员工的主要工具。今天，丰田员工的个人能力已经成为了公司的标志。我们经常听到其他公司的管理层把丰田员工的能力视为一种不寻常的现象，或许只有丰田才能做到这一点吧。

事实上，丰田的确希望招募到一开始就具备成为优秀人才潜力的员工。具备一定的能力及学习的欲望，这是丰田挑选员工的唯一必备条件。其实，你若仔细观察丰田的员工，就会发现其实他们有着同其他任何公司员工相似的广泛特性——优点到处可见，缺点也到处可见。丰田员工也有类似于其他公司员工的问题，如缺勤、拒绝变革、缺乏干劲，甚至不愿接受丰田生产方式的理念。不过，尽管有着种种问题与挑战，丰田还是能够成功，这是因为它非常注重发挥员工的最大能力，并主动提出解决问题的可能方法，而不是我们常常在其他公司听到的，耸耸肩说：“不然，你想怎么办呢？”或许，丰田已经意识到人类行为的现实性与局限性，因此，它才能利用人性欲望发展出一种能够把这些局限性降至最低的制度。

丰田根据应征者的潜力、他们是否适合特定工作以及丰田的企业文化，谨慎地挑选员工。应征者必须具备解决常见问题的能力，并愿意与团队进行合作。在被丰田录取之后，员工开始发展特定能力，丰田期望把员工塑造成符合公司需求的人，同时还希望能培养他们的个人兴趣、维护他们的权益。正是这种兼顾公司与个人利益的做法，使丰田员工成为了一个满意度高、能够出色地执行工作的群体。不要以为丰田致力于培养员工、提供员工感兴趣的活动，完全是出自公司利益的考虑，事实上，丰田的目的是为员工提供福利，进而使公司受益。




丰田生产方式需要高素质人才



丰田一直在致力于改善其员工的培训方法，只要想想员工培训对丰田公司的含义，就不难理解其中的原因了。在丰田公司，所有流程之间都是相互关联的，这使得公司必须在不影响任何一条生产线速度的前提下，进行员工培训。若有任何一条生产线的速度减缓，将会影响工厂内其他数千名员工的生产，从而最终导致供应商的生产速度减缓。你可以想象一名新员工在生产线上焦急慌乱的忙碌情景，因无法跟上正常的生产速度，这条生产线将会因此不断地被暂停。再想象一下，这条生产线上的员工对于该生产线的不断停止并未做出任何反应，在这名新员工手忙脚乱的时候，其他人都在观望等候。如果你询问对这一情况该如何处理，他们会耸耸肩，回答：“再过一段时间他就会熟练了，新人通常要花几星期的时间才能掌握要领。”你认为在丰田这样的公司，这样的反应就足够了吗？当然不行！然而不幸的是，这种情形在别的公司却很常见。

事实上，大多数汽车制造公司都采用移动装配生产线，他们很快意识到不能让能力欠缺的员工导致整条生产线的停产，因而员工必须具备最起码的能力，至少要能在规定的时间内顺利作业。然而，丰田的要求却不止于此。首先，它把“准时制生产”的理念延伸至生产线以外，把所有流程连接起来，使各流程之间的存货降至最低，这样如果其中某个流程中断，生产线的下一个流程将会很快受到影响。其次，丰田建立了任务质量检查和交叉培训，这意味着每位员工必须接受高水平的培训以准确地工作，否则，整个作业就会像纸牌搭成的房子，很快就会垮掉。此外，员工的培训必须在保证生产不受影响的前提下完成。

那么，为什么有这么多公司对员工进行很少的培训，仍然能够运转呢？那是因为他们并未把所有流程连接起来（而不相连的各流程之间有存货作为缓冲），因此，允许整个系统内有不同水平、不同能力的员工的存在。他们无须严格地把新员工或受训者同化为具有相同能力水平的员工，因为这些新员工造成的影响有限，如果他们跟不上生产进度，下一个作业环节可以通过缓冲库存继续生产。在丰田生产方式中，这种情形根本不可能发生。在丰田，新员工的培训工作必须在保证最高质量与安全的情况下进行。这就是丰田生产方式的关键——该制度迫使每位员工在包括培训在内的所有方面都必须有优秀的表现。丰田生产方式的本质要求具有高素质的优秀员工，因此，员工的发展很重要，在《丰田模式》一书提到的“4P模型”中，人（People）就是其中之一。当然，“4P模型”中的所有P都是相互关联的，理念（Philosophy）促使公司从长远角度出发，投资于适当相互连接的流程（Process），而相互连接的流程又促使员工必须立刻解决眼前出现的问题（Problems）。

丰田生产方式的循环性使得该公司能够培养出更加能干的员工，而能力更强的员工又使得这套生产方式得以长期强化（见图2-1）。简单地说，如果缺乏较高能力的员工，精益生产就无法运作；若精益生产无法运作，就无法产生能力较高而且愿意不断改善该制度的员工。




图　2-1　丰田生产方式与优秀员工




培训标准化：全球化的需要



由于员工的能力对于高度协调的丰田生产方式至关重要，因此，丰田必须不遗余力地对员工进行培训。为了加强员工的培训，丰田设立了三个名为“全球生产中心”的区域性培训中心：一个位于泰国，用以支持远东地区的发展；一个位于英国，用以支持欧洲地区的发展；另一个位于美国肯塔基州，用以支持北美地区所有工厂的发展。此外，全球各地的每家工厂也建立了卫星中心。

丰田在全球扩张经营时遇到的一个棘手问题是，缺乏技能足够熟练的培训员以培训和教导新员工。为解决此问题，它根据本书叙述的“工作指导方法”，形成了一套新的培训制度。在制订正式培训方案的过程中，丰田发现，这套新的培训制度能够消除不同培训者在培训方法上的差异性。在培训过程中，电脑起到了很重要的作用，包括用录像带示范正确与错误的工作步骤的互动式学习系统。但是并不是电脑在唱独角戏，每个培训中心还有经验丰富的培训员现场指导。要成为培训员，必须通过正式的测验。

肯塔基州的乔治城工厂负责培训来自美国、加拿大和墨西哥的受训者，该中心采用实训模式来传授基本技能。例如，在特制板上练习安装螺丝和拧紧螺丝，最后再在真的汽车上进行操作。每位受训学员可以根据培训员的反馈得知自己在每项工作上的表现。例如，在喷漆中心，受训学员练习用喷漆枪在双向镜上喷水，双面镜的后面安装了摄像机，学员可以通过观看录像带了解自己在执行喷漆时的表现，并据此改进自己的技术。

丰田发现，这套严格的标准化培训流程能够显著缩短培训时间。这套培训方法是以本书稍后叙述的“工作指导方法”为基础的，“工作指导方法”的目的是让学员学会把握工作重点，并帮助他们形成较高的能力。以前面提到的喷漆作业为例，这项工作的重点是把握喷漆的厚度与均匀度。丰田用以培养特定技能的方法很独特，它设计了度量喷水量的方法，以衡量学员的操作方法是否正确。当然，这只是入门练习，只有通过对真车的喷漆测试，该项培训才算合格，但这些培养基本技能的入门练习会大大缩短实际的学习时间。

受训者可以在练习过程中发展技能，这些基本技巧主要用于辅助“工作指导方法”，目的是帮助新员工尽快掌握必备技能。在肯塔基州乔治城，小组领班和团队领导者必须通过丰田生产中心的培训流程，当然，有经验的领班可自行选择是否要参加培训。有趣的是，那些有经验的小组领班及员工，在参加培训后几乎一致认为这些培训流程使自己得到了启发，他们以往学到的可行方法往往不见得是最好的方法。这好比一位有经验的高尔夫球爱好者从一位职业高尔夫球员那里学到的宝贵一课。过去，这位高尔夫球玩家针对他遇到的问题（如曲球）不断地改进技巧，但相对于专业人士，这些调整只不过是一种折中。专业人士在观看他挥杆后会指出根本问题所在，若能改正这些根本问题，他便能明显改善自己的挥杆技术，最终提升成绩。




丰田的人事制度模型



在丰田，全体员工的培训及能力发展是公司人事制度的一部分。丰田人事制度的核心是培养人才，包括吸引有能力的人才，让他们投入、融入其中，成为丰田文化中熟练能干的成员。最后，这些员工将会持续改善他们最初受训学习的流程。此外，公司还有许多支援型组织和领导流程，以确保各级员工的胜任能力与投入程度。图2-2显示的就是人事制度模型。




图　2-2　丰田的文化塑造与人才培养模式，丰田的人力资源精益管理模式

同丰田方式的其他层面一样，在这个人事制度模型中，没有哪个部分是非常复杂的，但当我们把所有部分结合起来，形成一个完整的制度时，其整合过程就非常复杂且极具难度，即便对丰田这样的公司而言也不例外。丰田方式的组织文化本身就是一个大的话题，在此，我们以它作为探讨人才培养主题的大背景。

丰田的人事制度模型提醒我们，精益并非只是更有效地制造产品的一种技术性制度，在精益生产制度中，我们评估产品的价值流（value stream），以辨识、避免浪费。所谓价值流，指的是一连串的流程步骤，每个流程步骤都能为顾客创造价值。造成浪费的活动不会创造价值，只会增加成本。但是，由谁去避免、去除那些浪费呢？这就要谈到其中的另一价值流，该价值流“生产”的是员工（此即下文提到的“人力价值流”human value stream），他们是充满创意的思考者，他们会不断地改善产品价值流（product value stream）。因此，企业必须思考自己用以培训、培养员工的流程，反省它们是否经常采取行动来提升员工的技能。人力价值流的各部分充分反映了丰田追求不断完善、视员工为组织文化核心的价值观。人力价值流的目的，是培养出全心全意投入工作及参与企业发展的员工。

人力价值流的最初目的，是吸引有潜力的员工，挑选出最合适的员工，并对其进行丰田方式的培训。下一步则是使他们熟悉职位角色，为他们提供工作培训与指导（“工作指导方法”就是在这个阶段运用的）。等到员工对工作的熟练度提高后，接下来的重点就是鼓励个人及团队发挥主动性，寻求改善与简化工作的方法。第四步的重点是员工的职业发展、同家人分享他们在职场上的成功，并把他们的心得体会推广至社区。此发展流程的所有层面是由一个不断追求完善的组织负责推动的，该组织力图促成企业与员工之间的相互信赖。

从这个人事制度模型来看，很显然，丰田最初目的不仅是使员工获得必备技能，而且还要使员工更积极地投入工作。丰田生产方式的目的是要发现与强调问题，而丰田人事制度的目的则是要使员工具备主动解决问题的能力。从人事制度模型的辅助流程中可以看出，丰田通过采取广泛的措施来鼓励员工的参与。本书的内容并不是探讨整个丰田人事制度模型，而是关注在人力价值流程中培训、培养员工的杰出能力，以使员工熟练地开展工作。




采用基本培训方式，充分发展员工才能



尽管本书的主要内容是如何帮助员工发展从事特定工作所需的技能，但是我们必须了解针对特定工作技能的培训与培养多才多艺的员工这两者之间的差别。员工必须具备工作技能才可以成功地开展他们的工作，这是进一步发展更多能力的基础。除了基本的工作技能，丰田也期望员工能够参与其他活动，如提高沟通技巧与领导能力、规划与发展新方法或程序、设计新产品或解决工作领域的问题。

丰田大学（属于丰田汽车销售公司）教务长迈克·莫里森在其著作《名片的另一面》（The Other Side of the Card）中提醒我们，我们是独特的个人，名片上印着的正式头衔只代表我们个人的一部分而已，真实的自我有待我们去发掘（这本书的书名就是阐明此概念的一个比喻）。在这本书中，人们花时间去了解真正的自我，以及他们能够贡献给企业的独特能力。“名片另一面”的身份包括“愿景构筑者”、“勇敢的领队”、“关注细节的人”、“项目大师”、“航船指挥者”等，这些代表着个人在日常工作中经常忽视、忽略的独特才能与天赋。谈到“才能”，我们往往想到的是个人的独特天赋，尽管完成主要的本职工作是重点，但每个人还是可以发展杰出的才能，以便把工作做得更出色。

从本质上说，所谓发展，就是先学习，然后再教导他人，这也是学习工作技能的基础。本书所探讨的工作技能培训概念可用于任何问题的解决，包括那些和能力发展有关的主题。我们经常听到人们说，工作的某些方面是无法教的，特别是与“创意”有关的工作，或是那些需要个人“风格”的工作。但我们相信，就算是创意设计之类的工作，也可以用类似的方法进行指导。

来看一项非常需要创意的工作——画油画。许多人认为，作画需要有艺术天赋，对于缺乏艺术天赋的个人而言，这超出了他们的能力。但事实上，当一位画家作画时，若我们坐在旁边，并不会不停地询问他：“你现在在做什么？这么做有何重要性？”我们就会发现，作画这件工作其实是可以理解的，而且有不少普遍性原则。

举例而言，如果画家想在一物体和背景之间呈现出深度（在二维的画作中，并没有实际的深度，只有“深度的概念”），他便会在物体的外缘勾勒出深暗的线条，或许还会在物体周边的背景处加上一些阴影。当然，这些是几个世纪以来的画家们所使用的技巧。此外，还有一些其他明确定义的“规则”（在任何形式的创造中，定义规则是危险之事，因为创造的部分目的就是产生新的、看似不合逻辑的东西），例如使用互补色和对比色来创造出特定效果。我们若能仔细审视任何创造工作，就有可能找出更容易理解、更容易掌握的特定方面。

那些梦想从事艺术创作的人如果知道，就连梵高在二十几岁时的作品也被视为难登大雅之堂的话，应该会大受鼓舞。梵高先学习用色与比例等基本原理，同时和别的画家共事，以了解其他的重要原则。当然，他的名声大噪（梵高死后才开始出名）是因为他打破了一些传统的美学规则，但他并没有背离核心原则。

问题之一在于，大多数人在看任何情况时，考虑到的往往是事物的独特创意方面，而不是先想到共通的、能够言传身教的方面。当然，杰出的艺术家、运动员和设计师确实具有难以模仿的独特天赋。但事实上，一个人所具备的所有才能中，天赋大概只占了10%。举例来说，埃舍尔（荷兰版画家，其作品以几何画面构成奇特或引起视觉错觉艺术空间，极具个人风格，有“幻觉艺术之父”之称）创作了大量具有创意的独特作品。但是，在起步之初，他必须学习并熟练掌握绘画艺术的基本原理。埃舍尔曾在哈伦建筑与装饰艺术学院短暂研习建筑学，学习绘图与设计的严谨方法，而后再转向装饰艺术领域，学习不同形式的绘图技巧和木刻艺术。只有在学习了二维空间绘出立体图的基本技巧后，他才能找到奇特透视图法来绘制他那独特的“难以想象的结构”。埃舍尔说：“我相信，如果你有一种强烈的愿望想画出好的作品，你就能做到。”任何流程或方法，有90%是可以复制的，因此，要取得很好的结果并非是不可能的事。

不过，切莫以为本书中介绍的技巧与方法过于简单，也不要认为你的工作太复杂或是需要太多的特殊能力，因而这些方法对你不管用。不论主题如何，真正的大师都能把基本原理应用于特殊情况。我们相信，如果你花时间分析你的流程，就会找出你的核心问题，也会发现所有工作中都贯穿着普遍的、可传授的关键点，找出这些关键点，并学习如何有效地同他人沟通，你就能帮助员工提升他们的能力。




丰田模式之传授标准化



过去，丰田一度依赖派遣总部的培训员到世界各地推广开展工作的方法，这种模式固然有效，但总部的培训员人数毕竟有限，况且他们的讲授方式也各不相同。为了对全球各地的丰田员工进行一般技能培训，丰田在各地区设立了全球生产中心。这种一般技能培训的方法之一，是在课堂上讲解一般的技能，包括基本技巧，至于特定的技巧则要在具体工作中学习。但是，这种方法有悖于丰田的基本原则——“干中学”。丰田的工作站中有很多不同的工作，包括车身、冲模、喷漆、组装、塑膜等，要如何讲解这些特定技能呢？首先，你必须为每个工作站制订不同的培训方案；其次，你需要理解丰田所谓的“基本技能”概念。丰田分析员工在每个工作站的工作内容，从中发现了一套为数不多但足以涵盖此工作站大多数活动的基本技能。

以最后的组装流程为例，如果到丰田的组装线上走一趟，你会发现那里的员工似乎在执行许多不同的工作，即使是在一分钟的作业循环内，每一项工作都包含很多项目，需要员工执行一些不同的动作。但是，丰田分析所有工作后发现，只有8项基本技能是组装线的核心内容，这些技能是：

●在内部表面拴紧螺栓或螺帽（拴紧钢板和锁紧表面）

●在任何六角表面拴紧螺栓或螺帽

●拴紧自攻螺丝

●把该连接的零件结合起来（例如连接线束）

●插入孔式插头（包括从孔内插入线束）

●校对机制（如只有符合规格才会变紧的扳手）

●锁紧交配紧固件（如在防锁刹车系统上拴紧耀斑螺母）

●记住标注（构建规格表）

针对每项工作，让学员观看电脑屏幕上呈现的该工作的操作规范，这些“视频操作手册”的内容中说明了该工作及其关键点，并示范了该项工作的操作方式（包括正确的与错误的）。接着，让学员尝试操作视频中的模拟工作，培训员在一旁观看，并给予提示或告诫。等到学员觉得熟悉此工作的操作方式后，便拉动安灯线，请培训员前来进行测试。学员必须在规定的时间内以正确的方式完成此工作。

在此流程中，我们发现“工作指导方法”的基本原则之一是：把工作项目细分成较小的部分，便于学员学习。被指派担任培训工作的培训员们常常会犯一个错误——由于某项工作对他们而言很容易，于是，他们便认为这项工作对学员而言也应该很容易。每件事都一样，在你学会怎么做之后，它就会变得很容易。在每个工作站，假若你观察那些经验丰富的人执行工作，他们行云流水般的动作会让你觉得这些工作看起来似乎很简单。丰田非常注意分析这些关键动作，然后形成一个流程，让员工不断地练习操作，直到他们变得非常熟练。捡起螺纹扣眼这个动作看起来够简单了，但是要熟练操作这个动作，轻巧地用两指尖从手掌上夹起套环，且完全没有闪失（与此同时，还要跟上不停行进的组装线），一个扣眼也不能掉落，每次都精准地插入孔内，这就是丰田要求的技术水准。优秀与卓越之间的差别就在于此。




现在支付？还是将来？



熟练掌握丰田全球生产中心所教授的基本技能后，要学的东西显然还有很多，这就是由小组领班负责的“工作指导方法”，其目的是：让受训者熟悉特定工作标准。在受训者掌握基本技能之后，培训员便可以开始专注于培训工作细节。当此小组学员在学习另一项工作时，培训员就无须在基本技能上花时间了。这位组员可以更有效地掌握新工作，因为他已经知道如何正确地运用基本技能了。

我们经常听到经理人和管理者说，在培训员工时，他们没有时间做到这么多。其实，丰田花如此大的功夫，最终缩短了总的培训周期，并使整个生产制度的总成本显著降低，这远远优于让员工在执行工作的同时，以没有规划的方式自学技能。有一个故事能诠释这种一开始就投资于员工发展培训的理念，有一家传输公司的广告中，维修员对某位顾客说：“您选择现在付钱，还是将来？”该广告的含义是，若不进行早期的预防性维修，传输系统的损害将会产生更高的成本。不幸的是，在员工的培训方面，许多人都会犯这种错误，他们以为，如果员工在工作岗位上做了一定量的工作，他们就能获取更多的初始价值；如果让员工在工作岗位外练习技能，他们就不能贡献任何价值。但是，如果员工未能获得充分的培训，公司的长期损失将更大。

图2-3显示的是让员工在工作岗位上实地演练的假设进度曲线（hypothetical progression curve），以及让员工先在生产线外学习基本技能，然而再走上工作岗位的进度曲线。从图中我们可以看出，在初期学习阶段，先在生产线外学习基本技能的员工确实并没有任何产出，但在学会工作技能后，他们能快速充分地发挥生产力。而一开始就在工作岗位上学习的员工，虽然初期阶段产生了一些贡献，但需要更长的时间才能充分发挥能力，同时由于他们并不熟练基本技能，因此永远无法达到应有的水准。除了生产效率的损失，实地演练法也加大了出现质量问题与工伤的风险。




图　2-3　假设进度曲线

当然，此进度曲线也有例外的情况，有些学员在工作上能够快速学习，而在生产线外的培训中，花的时间比别人长，不过一般来说，两种方法的绩效进度曲线如图2-3所显示。我们在图中标注了天数，但某些较难的作业可能会花更长的时间，两种方法的学习曲线都会拉长。丰田在早期付出的努力无疑将获得更大的长期回报。




可以复制的成功



我们无法比较那些被丰田录用的员工和那些被其他公司录用的员工之间的能力差别，但从传统学术观点来看，我们不认为被丰田录用的员工有任何特殊之处。丰田的确很善于挑选具备良好职业道德，而且可被塑造成适应丰田方式的人才，一些离开其他汽车公司（如福特或通用）转任丰田公司管理者的人曾表示，他们此前的雇主采用的员工录用标准（传统的资格要求，如学历）甚至比丰田还高。丰田成功的秘诀至于，使普通人才展现出杰出的能力。

当然，在培训或发展人才方面，就算是丰田也没能达到完美的境界。毕竟，要培训成千上万的员工，仅仅依靠数百名生产线培训员和数十名课程培训员，难以面面俱到。况且，每个人的能力和投入程度都不相同，并不是每位领导者都会对员工的培训发展流程给予同等的重视或努力，而且他们的技能水平也有差别。

但是，区域性培训中心的设立，表明了丰田希望持续改善其员工的意愿。身为员工培训与发展的资深董事，酒井敦表示，丰田设立全球生产中心的目的，不只是为了让公司更具规模，也希望员工能发展得更好。酒井敦是丰田汽车北美制造公司前任总裁，后来返回日本担任常务董事，他也是丰田核心领导层的一员。酒井敦被指派领导员工的培训工作，其实有相当深刻的含义，在大多数公司，一位副总裁若被指派去领导员工培训的“普通工作”，多半会被嗤之以鼻。但是在丰田，这项工作被视为公司的命脉，它的最大挑战是：在丰田快速扩张及全球化的同时，必须维持高水准的员工发展。

其他公司能够做到这一点吗？我们相信，答案是肯定的。就某种程度而言，这很简单，你只需把员工的培训发展当成优先任务就行了。员工的培训发展并没有全新、显著的方法。然而，不幸的是，能够全心全投入、日复一日高度重视这一做法的公司却非常少见。世界各地有许多组织致力于培养杰出人才，我们曾经提到过一些团队和优秀餐厅的例子，若你的公司真想追求卓越，你也可以做到。我们在这本书中提出了一些方法和采用该方法的理由，但前提是，你必须把员工的培养发展当做公司或你职责范围内的第一要务。




第3章　丰田与TWI






督导人员培训



丰田的员工培养与发展理念主要来自美国“督导人员培训”（TWI）方案。虽然丰田对此方案的材料稍加修改，但是公司内部目前使用的培养方案，其内容绝大部分与该公司在20世纪50年代的培养方案相同。作为其他方法的基础，本书以相当多的篇幅来阐释这种最早由TWI方案推出，后来被丰田采用的方法。与此同时，我们也添加了多年来的学习心得，因此你在本书中看到的内容未必完全是TWI方案或丰田现今做法的复本。TWI方案也为那些内容并不重复、方法细节无法标准化的工作提供了职业培训的理念架构。

1940年春天，法国被德国攻克，这引起了美国政府的极大关注，美国大力加快了境内的军需品生产。但是，当时面临这样一个巨大的问题：许多技能熟练的工人被募征从军了，只剩下一些缺乏经验的工人来填补他们的位置。美国战争统筹委员会（War Manpower Commission）意识到，工厂迫切需要技能娴熟、经验丰富的工作者，于是在1940年8月推出了TWI方案，以支撑美国军需品、物资承包商以及其他为第二次世界大战生产物资的组织。

TWI方案的目标是提高生产效率，以期缩短战争时间并降低生产成本。美国战争统筹委员会培训局在1945年9月提出了用于总结整个TWI方案的《督导人员培训报告》。根据这个报告，TWI方案主要着重于“及时提高生产，首先为国防，其次为战争”。此外，这份报告也肯定了TWI方案在战事以外的重要性，报告中指出：虽然没有确定长期而又广泛的目标，但TWI方案对个人的发展和国家教育制度有很多的启示。曾担任美国国防部教育与特殊培训委员会主席的查理斯·曼恩博士写道：

我们都想满足战争的需要——通过对设备和人才的最充分利用使产出最大化。但在应对当前挑战的同时，我们也可以为将来奠定基础。我们现在为了提高工作者的生产效率，应付战争需求而对他们进行培训，并不是完成工作的权宜之计。它适用于个人，并与他的天赋和抱负相辅相成。这种培训成为对工作者的一种教育，他们怀着各自的期望接受培训，从事自己想做的工作，因而不论在心智、道德、精神还是技能方面都有所成长。

丰田显然深深赞同TWI的目标，因为该公司将重视人员及其自身发展的观念融入到生产制度的每一个层面和整个公司（包括工作人员的职能）中。

俗话说，“太阳底下没有新鲜事”，有效培训的技术也是如此。早在20世纪初期就出现的挑战与问题（如员工抵制变革、欠缺技能、缺乏激励等），在现今的企业界依然存在。亚里士多德意识到了教育的挑战，他说：“教育的投入过程很辛苦，但果实却很甜美。”

理念与方法论以循环往复的形态不断演进：先是出现一个好的理念，赢得相当程度的认同，然后它渐渐陈旧过时，随后又再度流行。现在我们所谓的“精益生产”，早在20世纪70年代就在西方企业界流行起来，当时被称为“准时制”（just in time）。后来在不同时期被冠以“改善”(kaizen)或“质量循环”（quality circles）的名称。

“工作指导培训”似乎也呈这种演进形态，第二次世界大战后，由于许多临时员工被战后归来的经验丰富的人取代，TWI方法的使用随之减少。与此同时，为了重建战后的日本，美国在日本积极推广TWI方法，并派遣制造业专家（其中有一些是TWI方案团队成员）前往日本推广现代制造方法。在丰田取得显著成功的情况下，TWI方法终于再度引起美国制造商的兴趣。

其实，TWI的概念可以追溯至远比第二次世界大战更早的时期，它们根源于查尔斯·阿伦（Charles Allen）提出的理念，他在第一次世界大战期间为造船业创造了一种工作培训方法。阿伦具有良好的教育背景和哲学思想，也不乏坚实的实践经验。他提出的工作培训体系基于以下四步流程：准备、展示、操作、测验。显然，这与“休哈特控制图”（休哈特把“休哈特控制图”传授给戴明，戴明后来在日本教授此法）中的“计划、执行、检查、行动”（PDCA）以及本书所述的工作指导培训方法的根本原则是相似的。不难看出，此方法和丰田领导者的理念非常吻合，丰田领导者非常信赖这些自己亲身体验并总结出来的科学方法。

今天，丰田仍在继续使用美国在20世纪40年代推出的方法，只是稍加修改。看来，成功的关键并不在于发展出新理念，而是能够继续使用并提炼优秀理念。这或许就是丰田成功的关键。诚如许多人所言，丰田生产体系的主要理念其实是结合其他理念（如福特、戴明、TWI，等等）而形成的。丰田成功地继续使用并提炼出优秀的理念与方法。如今，源自TWI的理念与方法似乎完成了演进循环。见证了丰田的成功，许多公司再度掀起了采用TWI方法的热潮。

TWI方案包含四大部分：工作指导（Job Instruction）、工作方法（Job Method）、工作关系（Job Relation）和方案培训（Program Development）。公司先利用这些方案培养出内部培训员和督导人员，由他们去培训其他人，若每位合格的培训师能培训出数位督导人员（培训员），每位督导人员又培训出10名或更多的助手，TWI方案便能创造出乘数效益。

以下是每项培训方案的简要说明：

工作指导TWI方法旨在帮助督导人员对没有经验的新员工进行工作培训。培训内容是根据数十年的实践经验设计的。随着时间的推移，这套培训方案的教材稍有调整，但它的基本前提依旧没变。这个基本前提是把工作内容细分成多个项目，确定重点，示范和练习操作，最后达到熟练的程度。丰田按照“工作指导”的方法把工作内容分解成多个项目加以分析，并按照四个步骤来培训。这个方法已成为丰田培训员工能力的关键要素。工作指导培训是由按照标准能胜任工作并有能力开展培训的培训师来执行，目的是要提高生产效率，缩短缺乏经验的新员工的适应期，并使员工对工作要点有更好的认识，进而提高工作的安全性和产品质量。

工作方法此部分所提供的技巧与方法可以帮助督导员和员工系统分析每项工作的各个层面，探究所有细节来确定每项任务的必要性、工作顺序和职责。这种探究与评估有利于避免不必要的步骤与劳动，或者说是减少“浪费”，从而提高生产力。这项培训提倡向最接近作业流程的员工寻求意见，并为一个存在已久的问题——抗拒变革（人们认为抗拒变革是现代企业才有的问题）提供一些指导。

工作关系此项课程旨在为督导人员提供处理及改善工作关系的一些方法。因为在战争期间，许多督导员缺乏经验，不懂得如何有效处理员工问题和一些重要的事项。这项培训课程的内容包括对员工表现的意见反馈、内部事项的处理、好的构想和表现的奖励、变革事项的交流沟通、工作能力的利用。

方案培训TWI非常清楚，前三项内容成败的责任在于各个工厂。方案培训是为工厂内部的某些人制定的，这些人将决定特定的培训需要；然后制订出培训计划书，得到管理层的批准后，执行这些计划，培训督导人员；最后对培训方案的成效进行检验。由于需要这种培训的人员并不多（每个工厂可能只有一两个人需要这种培训），所以这项培训方案的实施对象较少（不过，当你的组织要推出工作指导培训方法时，它的角色就非常重要了）。

丰田并未对所有领导者开设“方案培训”课程，但丰田方式中似乎已经融入这些理念。“方案培训”的施行也遵循了戴明的PDCA循环，第一步是评估与分析细节以确定需求；接着制订计划书并执行此计划；最后是后续跟进以查核成效，并在必要时重复PDCA循环。我们将在第4章讨论如何制定一个全面而组织良好的人才培训发展计划书，以及由督导人员和员工制定的个别员工培训发展计划书。

毋庸置疑，丰田采用了TWI中前三种培训方案（工作指导培训、工作方法、工作关系），并且沿用至今。TWI中的工作方法教材是以传统的工业工程为基础的，并谈到“去除工作中的不必要部分”（减少浪费），以及“充分合理利用人力、机器和材料资源”，再加上“方法”本身，就构成了丰田公司经常提到的四个M：人员(man)、机器(machine)、方法(method)、材料(materials)。

加藤功是丰田最早的总培训师，也是大野耐一的助手。他指出，大野耐一当时觉得工作方法内容太狭隘，并且未包含大野耐一正在实验的生产节拍时间（takt time）、无间断流程(flow)、拉动式生产（pull-style production）等理念。因此，大野耐一下令停止继续使用原先的工作方法培训模式，取而代之的是由加藤功和丰田培训部门在原先基础之上提出的全新模式。这后来演变成丰田生产方式的参考手册，以及针对标准化作业和改善活动的专门培训教材。

值得一提的是，丰田绝对不会让TWI方案作为一个单独体系而存在，而是把这个方案深深融入整个丰田生产体系中。我们曾经看到一些采用传统管理模式的公司仅采用工作指导培训方法，主要是想加快新员工的学习过程，但它们并未采用精益生产体系。在传统的批量生产环境中有选择地使用TWI中的方法，其成效必然有限，因为在这种制度下，既没有明确的生产节奏，也没有在制品存货量。此外，在这种环境下，作业未经协调，但公司又鼓励每个作业加快速度和提高生产量，从而导致员工忽视了正确的工作方法，只追求速度和数量。




工作指导：发展人才的基础



工作指导培训方法可以指导任何人做任何工作，包括烹饪、做手术、系鞋带、组装、焊接或打棒球等（事实上，烹饪食谱的理念就源于在缺乏标准的前提下，实现终端产品一致性的需求）。对于要培训的工作，首先要明确工作内容，即操作的顺序和步骤是什么(what)，其次明确每一步的关键点并知道如何进行(how)。若能成功明确这两项要素，培训成效一定能有所改善。任何工作都可以被系统地分解成这些要素，并且可以把这些知识传授给学员。当然，在工作指导培训中还需要加上其他的方法技巧，但明确工作内容（顺序和步骤）及每个步骤的要点，是这个培训方法的核心要素。

所有工作都可以分为两个范畴——已完成的体力工作，以及和此工作相关的知识。以产品检验为例，体力活动就是检验流程本身，包括在何处以及如何进行检验的特定动作——眼睛和手依循特定的视觉路线。至于要检视什么——问题或规格标准，就是相关的工作知识，包括区别产品多样性的能力，判断可接受与不可接受水准的能力，甚至还要判断需要采取哪些修正行动。

工作指导培训方法本身的设计比较适用于讲解工作的顺序步骤，但其原则也可用于工作技能培训。千万别以为此方法只适用于重复性质的工作。如果讲授产品检验的评判部分，我们会使用关键点来说明如何做出判断，其中有一些视觉或感觉标志可用于划分质量是否可以接受的物理界限。

本书将会展示在许多特别培训中（如专业工作培训）运用此培训的主要理念从而获得的成效，同时，我们会集中探讨你在工作现场和公司中该如何使用工作指导培训的基本方法来传授员工技能。我们首先用比较简单、重复性质的工作来示范说明此培训方法，因为这样比较容易了解。在了解了基本理念后，就可以把它们应用于任何情况。我们也将把这些理念应用于非重复性的工作，例如处理复杂的自动化设备及工程作业（虽然这些工作中也有一部分重复性的动作）。

我们也会延伸至其他领域，观察这种培训方法的基本理念是如何应用于保健领域和其他服务业。在分析每个例子时，我们会重返核心主题——明确要执行的工作项目(what)，再明确执行这些工作项目过程中的重要方面(how)，这是所有讲解与学习的基础。丰田培训员工的基础，就是使他们详细了解执行工作的基本技能。




丰田与工作指导培训方法



工作指导培训方法使丰田学到三项重要的技巧。

第一，工作分解（job breakdown），分析工作内容以决定哪些是重要步骤，以及工作的各个层面该如何进行。这些技巧的应用使丰田员工形成了善于仔细、彻底地研究工作内容的良好习惯。工作分解也是本书第5~7章详细讨论的关于标准化作业流程的一部分。工作必须分成可施以培训的几个项目单元，才能有效转移重要知识。

第二，工作指导培训方法又称为“四步法”（four-step method），这四个步骤包括：使学员做好准备、展示操作、试执行、后续追踪。这是有效转移知识的流程。

第三，TWI教材提出制定计划书的想法，丰田加以扩大，纳入“复合型员工”（multifunction worker）的理念。丰田通过这项工具来评估员工能力的不足，并制定培训时间表以提高员工的技能。

毋庸置疑，丰田使用原版的TWI教材，成功培训出了负责执行工作指导培训的培训员。但在我们看来，就今天的工作现场而言，原版的工作指导培训教材太过简单化。丰田把工作指导培训课程作为起始点，但经过了多年的实践，丰田的管理者已经形成在工作现场中应用这些培训方法的超强能力。根据我们的经验，当学员完成10小时的TWI原版工作指导培训课程后，将会拥有运用所学知识的有限能力，依然需要一位经验丰富的教练来指导他们。

TWI原版课程的局限性包括：在工作指导培训学习过程中，每位学员只有一次实际操练的机会，而且在教室里只能传授工作内容的一部分。这种培训方式不能提供足够的在工作现场进行实践的机会。不要想当然地认为设计一项工作指导培训课程，把人员送去上课，就能使他们变成能胜任的培训员。在工作指导培训方法中，后续跟进阶段是关系到培训成功与否的关键，你必须持续跟进，直到确信他们已经掌握正确的操作。

我们需要在此指出，丰田只对TWI原版工作指导培训内容做出了些细枝末节的修改，这很令人不解，因为这似乎与丰田历来极其注重持续改善的风格相悖。原版的授课方法倾向于照本宣科，没有偏离方案内容的空间，虽然这可能提高了标准化的成分（我们知道这点很重要），但我们发现，这样的授课方法很像一位演讲者直接诵读幻灯片上的内容。

跟丰田市场体系的任何工具一样，工作指导培训方法的实际应用应视情况而定，我们建议你维持核心方法，但某些培训方面可以根据需要加以调整。例如，在工作现场中以实际工作为例进行示范操作，这是更逼真的培训方法，当培训课程是在工作区域附近进行时，可以考虑采用这种方法。此外，每班的学员人数和总时数也可以根据你的特定需要加以调整。




工作指导培训课程



用以培训培训员的原版TWI工作指导培训方案包含10小时的课堂课程，每节课两小时，每班有10名学员。图3-1是每天课程的内容概要，课程的安排依循图3-2概述的四步工作指导培训方法。例如，第一节课一开始使学员放松，接着进行讨论，旨在使他们对如何培训和开发人才产生兴趣。




图　3-1　工作指导培训课程内容




图　3-2　工作指导培训四步法

培训员会把第一堂课的大部分时间用于讨论有效培训的重要性以及领导的作用，他会通过一个简单的例子来演示如何进行工作指导。接下来这种方法会被学员反复演练，而培训员会不断提出新的问题。

每节课的课程设计都是以上一节课为基础的，并把教材区分成小部分，陆续发给学员。每一天都要挑选学员为第二天准备培训示范，所以第一批示范培训的学员比较不利，因为他们只看过授课教师示范过一次，还未学到如何进行工作分析，所以，一般而言，他们的示范表现并不是很好。但这似乎是合理的安排，目的是让这些未来的培训员知道，当学员尚未获得充分培训或做好充分准备，而且只看过一次工作指导时将会出现的情形。工作现场中所常见的情形是，某位员工只看了一次工作示范，组织就期望他能把工作做得很好。

课堂上有一大部分时间是让学员练习培训示范，每位学员必须以另一位学员作为受训者，示范他所了解到的工作指导培训方法。每一班有10名学员，每一段培训示范为20~30分钟。因此，每一节课将有半个小时的时间用于示范。个人的亲身培训示范被认为是最好的经验，但其根本目的是期望每个学员能从别人的示范中学习。

事实上，一种新方法只练习一次，绝对不足以熟练每个技巧，再者，课堂上的示范比实际工作简短，而且只包含实际工作的一小部分。此培训课程并未让这些未来的培训员具有通过处理历时更长、更复杂的工作而获得的亲身经验。

新一代的培训员返回到工作岗位，开始培训他的同事，但是，在只接受了工作指导培训方法的简短入门课程的情况下，这些培训员对于新技巧只有极少的经验。在丰田，每位新培训员在返回工作岗位后，有其他技巧纯熟的培训员和团队领导者（这位领导者本身也接受过工作指导培训方法的培训练习课程）作进一步指导，这些管理者已经有多年的亲身经验，非常熟悉培训流程。当然，丰田并非一开始就有如此雄厚的人才培训能力，它跟你的组织一样，从零做起，必须学习如何与日俱增地强化其人才培训技巧。关键要从管理层做起，才能为指导新的培训员奠定坚实的基础。

你可以根据需要修改课程长度以多容纳几名（或少容纳几名）学员，但每班学员不要超过15人，因为学员人数过多时，多增加的示范往往会过于重复，使大多数学员只是观看而不能演示。若减少需要的人数，或许能让每位学员在课堂中示范演示两次。最好的情形是把学员分配给经验丰富的管理者，让他们在实际工作现场进行一对一的指导。丰田维持TWI的10小时课程形式，只有当学员少于10人时，课程才可能缩短。

为了帮助培训员，工作指导培训方法的基本概要浓缩于一张卡片上，可放进他们的衣衫口袋里（称为“口袋卡”）。口袋卡片的正面记载培训活动之前、进行中和之后所要做和要注意的详细事项（见图3-3），卡片背面则是四步法（见图3-2）。在这些图中，为了清楚说明，我们加上了一些内容，但实际上，为了浓缩于一张可放进口袋的小卡片上，卡片内容必须简短。




图　3-3　培训活动必须注意的项目

培训过程分为三个阶段：培训课程之前、培训课程期间、培训完成之后。课堂培训和实际工作上的培训，都是依循相同的阶段进行。在公司推出培训方案之前，或是在为受训者进行培训课程之前，必须先评估公司的需要，以此制定出一份计划书，也必须确保准备妥当，以及培训课程涵盖所有必要的内容。将在工作区域指导工作的培训员，也要遵守这些原则，培训员必须有一份计划书，并保证一切事项准备妥当。

在任何培训活动进行的过程中，培训员必须随时评估当下的情况，做出必要调整。培训员绝对不能假设受训者已经学会，必须观察学员，直到确定受训者已经学会为止。在培训培训员的课程中，总培训师必须确定每位学员的能力，在课程中，总培训师可以提供更多的指导，同时，他也必须和学员在工作现场中的指导员商谈此学员的情形，以供后续跟进。受指派到现场继续培训新培训员的工作现场指导员对于工作指导培训已有经验，且技术熟练。在丰田，工作现场的指导员通常是团队领导，也可能是技术熟练的小组领班。

后续追踪阶段很重要，学员成功完成受训课程后将返回工作岗位，但他们仍需要进一步指导，丰田使用工作指导培训方法已有数十年，因此公司有足够多的现场指导，可进一步指导新的培训员。至于刚开始使用这种方法的公司，可能需要几年之后才会培养出优秀的现场指导员。若没有现场指导，培训将类似于这样的情形：“我已经教你如何做了，现在，你上阵吧！”学员不可能在接受10小时的课程培训之后，就能执行有效的培训工作。

丰田设立了“总培训师”（master trainer）制度，总培训师负责培训在工作指导培训课程中承担培训工作的培训员（即总培训师培训培训员，培训员则负责培训生产线上的员工）。每个工厂里可能只有一位或两位总培训师，总培训师必须承担培训培训员的课程，此课程长达40课时，所有将在工作指导培训课程担负培训工作的人都必须先通过此培训课程。总培训师得学习如何为培训员上课，他的培训能力将受到另一位总培训师的严格监督，这与师徒制性质相似。

总培训师也必须负责评估组织的需要，并在必要时对其他培训员提供培训与支援。各作业区的管理监督层必须熟练工作指导培训方法，并为他们所属作业区的培训员提供必要的指导和后续跟进。




迈向卓越的起点



我们已经讨论了TWI和丰田所采用方案的一些细节，在向丰田学习如何培养杰出人才的过程中，这对你有何帮助呢？TWI对丰田而言是个极佳的起点，而丰田的方法与思维也可以成为你的一个极佳的起点。

TWI很符合丰田公司领导者的思维。有趣的是，TWI是为了应付第二次世界大战期间的特定需求而推出的方案，使新进的工作者快速上手以维持美国工厂的生产速度，但实际上它的应用范围却不仅于此。

TWI方案以亚伦及其团队推出的理念为基础，扩大到工作现场的管理制度，其实际意义超出工厂作业现场之外。对于正确的讲解与管理有许多重要假设，包括：

●人员的有效学习方式，是通过培训员的讲解，进行循序渐进的操作，进而学习流程的各个环节

●学习各个环节后，还需要额外的时间把所有项目结合成一个整体，在执行工作的过程中，也需要持续的指导

●每个环节必须明确界定，并结合起来形成标准化流程，才能有效教导学员

●人员的培训发展是工作现场中的持续过程，需要在督导员（教练）和作业人员之间创造和睦的关系

●督导员的角色是教师与教练，并培训与发展执行工作的人员

●这种长期的人员培训发展过程，最终结果是提高产品质量和生产力

这些并不必然是TWI明确陈述的假设，但至少是该方法隐含的假设，并且吻合逐渐演进发展而成的丰田方式。它们会引起以丰田家族创办的事业为发展基础的丰田领导者的共鸣。丰田毕竟是从农业社会的一个务农家族所创办的事业逐渐发展而成的企业，他们是亲力亲为的务实者。几个世纪以来，父辈教授后人耕作技术，丰田懂得如何教授，而TWI为继续传承那些已经使用了几个世纪的教育方法提供了基础。

我们认为，内部有许多不同工作的各种类型的公司可以从这个基础中学到很多东西。任何组织若能以TWI的基本理念为起点，思考人员如何学习，以及员工不断进步的价值，应当能显著提升组织的绩效。本书后几章节将告诉你如何进行实际操作。




第4章　组织应做好的准备






万事开头难



我想你一定急于开始培养优秀人才的旅程，也想知道如何拟定人员培训计划。不过，你还未做好准备，需要拟定一份更详细的计划来为你的组织做好准备。在开始旅行之前，你应该先了解自己目前的状况，以及想要达到的目标。我们先从一个流程着手，该流程基本上与解决问题所使用的过程相同。在解决问题的过程中，第一步是定义目前的状况，并探究背景情况，背景情况中必然有需要探究的重要问题。然后，你必须了解这趟旅程的终点是怎样的。如果不先做这些工作，你如何知道自己是否走在正确的道路上呢？

丰田闻名于世的两件事就是一丝不苟的计划与准备。我们强烈建议你仿效丰田的这种作风，多花点时间进行事前计划与准备，以避免日后再来修正错误的麻烦与困难。这可能并不是什么有趣的事，多数人都会急着赶快上路，但是，做好事前准备，并了解必要事项，是非常重要的。你必须考虑许多问题，例如：要花多长时间才能达到期望的水准？要实现目标，需要哪些资源？该如何来培训这些资源？

在这一章，我们先来探讨丰田的人才发展流程，图4-1总结了整个流程。我们在这一章讨论的是，在你正式开始工作指导培训流程之前，组织应该做好的准备工作。你必须了解组织的需要，制定培育与发展员工的组织构架，规划哪些人员要接受培训，并挑选及培训培训人员。在本书的第二部分，我们将探讨辨识关键知识的流程，包括把工作分解成易于培训、受训者容易吸收消化的单元项目。在分解工作后，你便会知道要教授什么，就可以展开培训了，这是本书第三部分要讨论的四步骤：使学员做好准备，展示操作，试执行，后续追踪直到学员能够真正独立执行工作。最后，你必须确认人员持续学习、取得成功、持续改善的流程，这是本书第四部分探讨的内容，这些步骤的每一步都有挑战，需要日积月累地学习。




图　4-1　丰田的人才发展的总体流程

如果这些描述还未使你很明显地看出过程的艰辛，我们要再次提醒你，要完成这些工作，得投入相当大的努力，你必须做好准备。你或许曾经在电影中看过胸怀远大抱负的年轻人乞求经验丰富的师傅教他成功的秘诀，例如，森田则之主演的《小子难缠》（The Karate Kid），这位学徒一开始满怀热忱，等到他发现需要付出艰辛努力时，满腔的热忱也开始变味，在剧中，那位师傅让一心想学空手道的年轻人不断地洗车打蜡。

在好莱坞的影片中，主人公总是在沮丧无比、准备放弃的前一刻，才会发现成功的秘密。我们并非有意让你感到气馁，但你必须有心理准备，这趟旅程未必会像好莱坞电影的结局那样，一定会有戏剧性的情节发生。你必须付出极大的努力，必须耐心地坚持下去，才有可能看到回报。不过，我们可以向你保证，如果你勤奋地去实践这些方法，必定会有收获，而且可能超出你的期望。




定义组织需求与目标



在丰田的人才发展流程中，第一个问题是：“为什么要开发员工的才能？”要回答这个问题，我们建议你考虑你的事业所属的市场现状。能干的员工当然有助于改善你的经营绩效，但是，在开始之前，你最好先明确定义你的需求范围。我们需要的是能够支持我们事业的才干。切记，培训流程是整个行动的一部分，你的整个行动是要在实行你自己的“丰田方式”。

思考你想要获得什么，以及你的事业需要。你的事业所属的市场目前正在成长扩大吗？你的公司正在努力迎合顾客的需求吗？

若是如此，你的人才发展流程应该着重改善生产效率（如改善效率的一些关键点，进行工作分析以去除浪费），或是招聘更多的员工以扩大业务。培训人员可以着重发展技巧以快速而有效地培训新进或现有员工。在建立人才发展流程时，你必须先说明组织目前的需求。例如，我们的需求是使用此流程让新进人员更快速、更有效地投入生产，并使他们掌握必要的技能。

你的组织是否需要使产品更快速地问市？你是否要借助这个流程来加速产品的设计流程，并让产品更快问市？若你的组织从事的是服务业，那么改善顾客体验就是你的一个目标。例如，医院可以着重改善患者的照料与患者的感受（包括患者家属的感受），降低成本，加速整个体制治疗患者的速度。

你的公司是否想成为所属业务领域的市场领先者？你是否想在所属产业达到最高的顾客满意度？你必须了解你的组织目标，再看看这些目标和人才发展之间的关联性，在这个过程中，很重要的一步是从外部立场来了解你的事业需求，即辨识出如何才能提高竞争力，使你的事业获得成长，并成为领先者。从长期来看，你的目标是培养一批不论优先目标是什么都能胜任的优秀人才。下一步是从内部立场来考虑需求，即该如何改善组织内部的近况，如员工离职率和员工满意度。表4-1列举出了常见的内部与外部指标，在下一节，我们将讨论如何评估组织的现状。




有一点毫无疑问，那就是丰田也遇到了和其他公司一样的挑战，但它的竞争优势在于拥有完善的制度，以及知道如何运作这些制度的优秀人才。丰田把工作指导培训方法作为取得成功的一项工具，知道如何视情况来调整工具，以实现特定结果。这意味着，其流程能够根据特定情况进行调整。当然，它可以用普通方式运用此流程以提升整体绩效，但此流程也可以用在特定的需求上。

许多人认为标准化流程欠缺弹性，但事实相反，就如同机械操作者一样，一套标准工具可用来完成许多工作，这要视不同的需要而定。




评估当前状况



你必须充分了解公司目前的状况，包括外部的和内部的。这里有多种方法可以使用，任何组织内部都有许多评估绩效的指标。我们建议你全面检测公司的绩效指标，对管理层和员工进行访谈、亲自观察、与员工交流，并寻求其他信息（如顾客反馈或员工意见调查）。

表4-1提供了公司绩效指标分析的一个例子，分析企业绩效指标的目的是为了检查过去几年的趋势。一般来说，如果组织未呈现绩效上升趋势，则表明员工的能力发展停滞。我们建议你先分析过去与现在的公司绩效，如利润率、生产率、质量水准和安全性。如果绩效指标并未显示持续改善，就代表员工未获得发展。此外，也必须了解绩效是否趋于恶化或持平，如果绩效变差，进行改变的紧迫性会越来越高。

表4-1是非常简单的摘要，并不是详尽的绩效图表（这些简单摘要是要分析详尽的绩效图表后得出的）。这些指标可以帮助你弄清需要改善的项目，确定在人员培训中应该针对的特定领域。举例来说，若质量呈现恶化趋势，根本问题可能是未有效认清与质量有关的重点，在培训过程中也缺乏良好的沟通，或者说员工没有真正理解哪些是与质量有关的重点。通过访谈员工，以及让员工示范他们如何执行工作，可以确认此假设是否属实。若这确实是个弱点，就可以在执行计划和培训过程中特别针对这点。

其他指标，如员工离职率和旷工率，也可以表示整体的员工满意度。表4-1中，有一个备注表明此处的员工离职率指的是服务未满一年的离职者，而这个绩效指标正趋于恶化，这表明组织未能有效同化新员工。若员工对工作不满意，他们很快就会认识到这点，并可能尽早离职以减少他们本身的损失。这是个特别麻烦的信号，因为这代表着对所有员工的培训投入都将付之东流。老员工的离职率可能代表其他因素（如竞争对手公司的薪酬较高），未必就表示员工对整体工作环境的不满。

旷工率的提高可能隐含更迫切的问题。员工需要挑战与激励，若组织未提供适当的挑战和可以激励他们的学习机会，他们就会觉得枯燥乏味而开始逃避工作。旷工率是离职率升高的前兆，应该视为未来问题的严重警告。你应该使用人才发展流程，使员工积极投入到更具挑战性和启发性的活动中去。对工作有更深入的了解，有能力去为他人进行讲解，这对于员工来说绝对具有足够的挑战性！

你也许无法从组织内部取得所有绩效指标的确切资料，在这种情况下，你可能需要使用一些主观信息（几个人的综合意见也许是正确的指标信息），不过，在这种情况下，并不一定要取得准确的指标，你只需要了解绩效的大致情形，以及需要改善的领域。




追根溯源，搜寻信息



接下来，我们建议你进行员工访谈。如果组织规模不大，你或许可以直接和每位员工进行交谈；若是规模较大，就可能得进行有代表性的抽样访谈，这比匿名的填写式问卷调查要好，因为日后你可以整理一些意见。图4-2是进行员工访谈时所提出的问题范例。




图　4-2　需求评估：员工访谈范例

询问员工当他们刚进入公司时，或是刚转调至新工作领域时的感想和经验。进行员工访谈的目的，并不是要找出在才能发展方面不理想的员工名单，而是要了解整个情况，以及现行制度的缺陷（最终，人人都对缺陷负责，除非是专属某个领域的缺陷）。

你可能会注意到有些员工并不在乎是否接受过工作培训，他们在工作面前表现得很坚韧，尽管信息有限，仍会找到成功的途径。他们很可能是那种勇于接受挑战的人，不会轻易跳槽，但大多数人在得不到足够培训与支持的情况下，就不愿再坚持了。

询问员工，在他们开始新工作之前，公司是否会让他们熟悉工作环境？有没有向他们仔细解释政策与措施？督导员有没有向他们说明安全程序和紧急逃生程序？我们发现，许多单位都急于要新员工开始创造价值，忽略了必须让他们熟悉环境，以及让他们觉得受到组织及同仁的欢迎。

另一个了解情况的方法是，要求员工教你如何执行他们的工作。有时候，这是个非常具有启发性的活动。要特别留意他们对于安全性与质量的重点解说。我们经常听到员工在培训他人时指出：“至于如何做这件事我有自己的方法，其他人有他们的方法。”这显示了方法的培训和工作内容的不一致。这是你在未来的培训中要重点针对的项目之一，即在未来的培训流程中，对于工作要素必须加以阐述，并提高一致性。在员工解说其工作指导时，你应该评估细节、深度，以及他们对工作的了解程度。在这一步骤前，你可能要先对标准化作业和工作分解进行更深的了解。只有自身先深入了解工作，才能更适当地评估这些员工是否充分了解此工作的各个项目，以及各工作项目的重要程度。




建立组织构架



在评估组织状况后，你必须弄清楚要实现目标所需要的资源，这主要取决于公司或工厂的员工人数，我们建议至少平均每10名员工就必须有一人符合承担工作指导的要求。未来负责工作指导培训的人将不属于培训部门的全职人员，而是工作团队中受过工作指导培训且受训合格、可培训其他员工的培训员，我们称他们为“工作现场培训员”。在丰田，每位小组领班和团队领导人都是合格的工作现场培训员。因此，合格培训员与小组成员的比例大约是平均每4~6位员工就有一名工作培训员。

若公司的员工人数300名，你也许可以采取类似图4-3的组织架构。由一位高层经理担任培训方案的倡导者或主持人，他应该出席工作指导培训课程，但他本身并不需要具备充分的培训能力（不过，有此能力更好）。在员工人数超过300的情况下，最好有一位总培训师督导整个培训流程，以确保培训工作的一致性。总培训师自身也必须接受过培训，能够培训其他员工。同时，他也必须具备组织技巧，能够规划及概述用来实现期望成果的培训流程。总培训师之下是获得认证的工作指导员。总培训师将负责培训及支援这些工作指导员。工作指导员将负责培训这些工作现场的培训员，他们通常是督导人员。总的来说，合格的培训员越多越好，但这种架构需要投入较多的时间与成本，而且要实现较多人员具有合格的培训能力的目标也非易事。

规模较小的公司不需要上述数量的培训资源，但员工与培训员的比例仍应维持在约10:1的水平，如图4-4所示。在这种情况下，也许不需要负责督导整个培训流程的总培训师，由其中一位工作指导员负责协调整个培训流程，他负责规划与监督这个流程，包括确认成果。由于这种情况下的培训师较少，因此，必须由具备相关资质的工作指导员和方案主持人（倡导者）肩负一些活动的责任。例如，方案倡导者必须承担此培训流程的部分责任。在规模较大的组织中，这些责任是由总培训师承担的。




图　4-3　公司员工人数超过300人的推荐组织架构




图　4-4　公司员工人数少于300人的推荐组织架构

你很可能会发现，组织中会有些人对教导与培训其他人的工作很感兴趣，你应该以此为起点，建立适合组织的人才培训架构。我们认为，每位督导人员都必须出席工作指导培训课程，督导人员应该在他们所属的工作区负责对培训员提供支持。至于推广培训流程和协助培训其他培训员的工作，我们建议由员工自愿担任，而不是指派某些员工来担任这些工作。




挑选培训员



许多人误以为一项工作中技能水平最高的人将是最优秀的培训员，不幸的是，通常并非如此。原因在于其工作所需技能和培训他人所需要的技能并不相同。举例来说，技能娴熟的培训员未必是速度最快的那个人，但他仍能有效地培训其他人快速胜任工作。培训员只需要知道如何讲解工作技能，让受训者能有效地执行工作，加上不断的培训，训练有素的学员经过一段时间便能熟练这些技能，从而胜任这些工作。

在此必须指出，每个公司的组织架构不同。丰田在工厂有独特的组织架构，其他工程部门和支援团队也采取类似的组织架构。小组领班（制造部门的时薪工作者）是工作团队领导者（制造部门的月薪人员）的直接下属，团队领导者负责拟定培训计划书，小组领班（每一小组约有5~6名小组成员）协助培训工作。小组领班了解其工作区域的所有工作，因此，他们能够培训所有工作。所以，要由熟练的工作人员培训其他人如何承担这项工作。在挑选小组领班和工作团队领导者时，必须注意的条件包括适合担任培训员的特性。在此要重申，培训员并不是全职的培训职位，人员培训只是他们职责的一部分，我们并不建议使用全职的培训员来指导小组员工的工作，培训员应该是团队中活跃分子。

由于在在职培训工作是各部门内的职责，因此，你不需要，也没有这样的资源来成立一个有几名精心挑选的教师组成的小型培训中心。并非每个部门都有人员可以成为理想的培训员，但你也应该规划将由谁去执行培训工作，培养这些人，使他们尽可能具备优良培训员应该具备的特性。其中有些特性是后天形成的，其他特性则主要与个人的性格有关，不一定能学习而得，或是不容易改变，你得尽可能挑选合适者。不过，通过分析长处与弱点，尽可能挑选及培养最合适的培训员，你的成功率将会扩大几倍。




优秀培训员必不可少的天赋



所有工作都需要特定的基本技能，工作特有的核心知识和日积月累所形成的诀窍。此外，每个人的某些特质也可能会适合特定工作，这些特质往往难以量化，有时候，它们被称为“天赋”，或者也可以称为“直觉”。

在挑选培训员时，我们必须考虑工作所需要的技能，基本技能可以教授，通过不断练习而发展。由于他们可以学习而获得，因此，我们不需要寻找已经具备这些能力的人。人员进来后，可以发展出这些能力。几乎任何人都能够学习培训的基本技能，但是，“直觉”往往是天生的，是个人与生俱来的一部分。我们可以发掘个人的潜在能力，但如果一开始就有基本资质，就会更容易。

就培训员而言，我们可以把这些直觉视为个人特质或个性，许多长期研究显示，个人的一些基本特质长期而言相当稳定，这并不是指人们无法改变一些特定倾向，不过，它们难以改变，并且不太可能改变。例如，内向或外向就是这种个性，有些人成为焦点时精力充沛（外向者），但是有些人觉得这样太累，他们偏好内敛（内向者）。从长期来看，这种个性倾向通常不会有多大改变。有趣的是，一般人可能认为优秀的培训员应该是个外向者，但我们的发现却不非如此，在规模较大的培训班中，外向者可能比较吸引注意力，但内向者也可能成为优秀的培训员，特别是一对一的指导。因此，这种倾向对于承担工作指导培训的能力并没有多大影响。

根据我们的经验，在挑选培训员时，有些性格特征值得考虑。这些并不是心理学研究所得出的结果。我们也相信，这些特质中有一些比其他特质更容易通过学习而获得。这里要强调的是，缺乏其中任何一项特质并不代表此人不适合，毕竟，要找到具备全部特质的个人，并不容易。

乐意并有能力学习

所谓教学相长，对施教者而言，学习的重要性并不亚于传授。爱因斯坦曾说过，谎言的定义是：“一再重复做相同的事，却期待有不同的结果。”把这个逻辑稍加推理后可得出：一位教师从不根据具体情况进行调整，却期望获得不同结果，这是荒唐的。真正优秀的培训员，本身也是优秀的学生。培训员必须要有要持续学习与成长的愿望和能力，并把自己的学习所得融入到培训工作中。通常，在那些努力学习并愿意接受新挑战的人身上，我们可以找到这种特质。

适应能力与灵活变通

每一种培训环境都有所不同，如涵盖的内容、学员能力、工作现场目前的状况、培训时间等都会有差异。成熟的培训员必须具备培训方法中的核心能力，但他们也必须具备针对不同情况进行调整的能力。那些培训方法僵化的人必然会面临爱因斯坦所定义的荒唐情况。不要每次都以相同的风格和方法施行于情况不同的场合，却依然期望获得令人满意的结果。

真诚地关心他人

培训员必须关心学员，真诚地希望学员在工作及生活上获得成功。这种关心包括尊重他人，能够为学员着想。学员能够很容易地感觉到培训员对他们的真诚关心，若培训员对学员不是真诚关心，他们的态度与行为对学员会产生不良影响，这种负面影响可能会持续。我们很容易辨别一个人是否具有这种个性，那些不需要他人要求就会自发地尽力帮助他人学习的员工，就具备真诚关心他人的个性。

耐心

培训工作需要相当大的耐心。理想的培训条件很少见，培训过程中充满各种挑战，每位学员的能力不一，有些人需要更多耐心的指导与练习，才能熟练工作。若培训员很容易气馁，或是不能坚持到学员成功地完成学习，学员可能会感觉到培训员的沮丧，因而无法放松地专注于工作。成功的培训员必须学会在培训课程开始之前，使学员放松心情。

毅力

培训员必须坚持学习流程，直到实现期望的结果。成熟的培训员了解每位学员的不同需要与能力，在面临无数障碍时，他们必须能够坚持下去。容易打退堂鼓或以为只需要向学员示范几次就够了的培训员，将会在许多培训状况下感到困顿挫败。许多能干的人常犯的一个错误是，以为人人都有和他们相同的能力。因此，当学员未能快速领会时，有些培训员会认为学员欠缺学习能力，这是错误的假设，会让培训员和学员都产生挫折感。不要把毅力和好斗或顽强坚持混为一谈，不停地烦扰学员将导致学员的愤怒。有毅力是指能够坚持流程（并在必要时调整方法），直到实现期望结果。

负责任

培训员必须对培训结果的成功负责。有许多人试图把工作做好，但不愿意对结果负责，尤其是他们自认为不在他们掌控之下的结果。在人员的培训方面，如果学员失败，就代表培训员失败。在整个培训过程中，培训员必须做出无数决策。如果决策导致不良结果，培训员必须对决策负责，并提出新计划，以获得较好结果。

信心与领导力

培训员必须有信心与自信。学员把培训员看成是专家，培训员在其能力遭到挑战、阐述遭到质疑时，应该保持信心。培训员被视为权威者，而不是专横独裁者。培训员必须以身作则，他们应该在施行培训的主题上表现出精通与熟练度，没有什么比教师不懂教材更令学生感到沮丧了。培训员必须既不过度施压，又不过度散漫马虎，给学员提供正确的指引。

质疑探究

培训员应该有质疑探究的态度，他们必须质疑为何培训会得出某种特定结果，并探究如果要实现不同的结果，必须做出哪些调整与改变。他们必须探究工作内容，充分了解每一步的重要性，以及如果哪一步骤未正确完成，将会发生什么结果。培训员不能满足于“我想，这样应该是正确的”，他们必须非常确定。学员将会在培训中充满疑问，优秀的培训员本身已经提出质疑、探究过答案，并愿意和学员分享他们所学到的东西。




需要后天习得的基本技能



任何人只要有学习意愿，就可以熟练掌握下面将要提到的基本能力。有些人在这些领域有好的天赋，不过，只要持续不断地练习，再加上一位经验丰富的老师指导，几乎人人都能在这些领域变得熟练而精通。

观察力与工作分析能力

仔细观察和分析任何可能出现的情况的能力也与适应性有关。如果培训员不能从学员的培训成效中看出微妙迹象，就无法做出必要调整。所有培训员必须观察分析以下三个培训阶段：

■有能力观察目前的工作方法以辨识成功执行此工作的重要部分（也就是前面提到的“关键点”）。这项能力可能需要观察其他人，或是需要培训员本身在执行工作时自我省思，或是把观察他人及自我省思结合起来，接着，要把这些观察转化为工作分析表，为实际的培训课程做好准备。

■在培训课程中有能力观察学员、发现问题。如果培训进展太慢，培训员就必须加快速度；如果学员未能领略概念，培训员就必须把内容进一步细分；如果学员难以学会某个步骤，培训员就必须稍加调整，并特别加强这个步骤的培训。

■有能力分析最后成果，判断培训方法的成效，把这些心得纳入后续的培训课程。培训员必须持续观察学员，直到百分之百确定已经有效地完成了培训。

有效的沟通技巧

沟通技巧并非只是能够清楚解说而已，在某些培训状况下，根本不可能开口说话（例如，在某些危险的环境中，培训员和学员必须穿着防护衣，因而无法说话），或是有语言隔阂的情况。这时的沟通包括肢体语言，培训员是否营造出轻松且积极的气氛？培训员是否密切关注学员展示工作的步骤，并在正确完成步骤时给出肯定意见，表现出他们对学员的关切？以正确的态度来沟通是成功培训的要素之一，培训员必须展现正确的态度，并指出、展示及强调某些动作。

培训员当然也必须能够清楚而简洁地解说，但有些培训员无拘束地畅谈，以至于漫谈到无关的主题，未能保持在和工作有关的解说上，这将不利于学员专注于重要的工作内容。

有效倾听和正确诠释问题的能力，是沟通技巧的另一面，这通常为主动倾听（active listening），不只是倾听，还包括主动诠释看到和听到的内容。

注意细节

注意细节与敏锐的观察力有关，不过，留意细节要彻底而周全。培训员必须在培训课程开始之前，确认工作场地的准备工作彻底而周全，可以保证培训课程在不受干扰的情况下进行。培训员必须确认工作细节完全准确地依照规定执行。虽然注意细节可能反映的是一个人的个性，但也可以充分地灌输给员工，注意细节就是他们在工作中表现出来的一种态度。

工作知识

培训员必须具备扎实的工作知识，这似乎是很明显的道理，但我们必须阐明“知识”的含义。我们并不是指粗略地了解如何承担工作，这是相当容易做到的事情；我们指的是从经验中累积而形成的更深入的了解。例如，有关质量问题的知识，可帮助培训员找到正确的关键点，以预防质量问题发生。培训员也应该了解有效执行工作的诀窍，他们必须能够汲取其他人成功完成工作的诀窍，并在培训状况中灵活应用。

同仁的敬重

人们比较愿意聆听并接受他们所敬重的人提出的意见。当一个人具备此处列出的特质与能力，并表现出对他人的尊重时，就能赢得别人的尊重。如果学员们觉得培训员不够认真，知识不足或不真诚，这样的培训员不太可能赢得学员的敬重，在他人心中缺乏可信度。其实并不算是一项基本技能，但只要培训员努力，就能赢得同仁的敬重。

甄选流程

表4-2总结了上述个性与基本技能，可作为挑选培训员时的评估工具，并列出假设人选。我们把个性与可传授的基本技能的平均评分区分开来，也列出了总平均分数，但要注意的一点是，有些人的总平均分数虽然比较高，但也应该分别考虑个性倾向平均分的差异和可传授的技能的评分差异。举例来说，艾玛的平均分数低于杰西，但她在个性倾向上的平均分比较高；艾玛较弱的部分可能是那些可传授的基本技能，例如留意细节。但这四个人都可以成为有效的培训员，就连平均分数只有2.2的马休也符合期望。







你应该把挑选标准和每种个性的评分当成参考，而非绝对的决定依据。一开始时基本技巧与能力评分较低的候选人，从长期看也许是合适的人选，但在成为足以胜任的培训员之前，需要更多的培训。我们建议你着眼于长期，致力于培养所有有潜力的候选人，如果团队里有更多技能娴熟的人员，这也绝对是件好事。

当然，还有其他需要考虑的因素。我们认为，最重要的要素之一，是有成为培训员的强烈欲望。当一个人有实现目标的强烈欲望时，成功的可能性较高。若以武断方式挑选出培训员，培训员可能视这项工作为负担，而非机会，这种感觉往往会伤害到学员。因为期望有较高成功机会而想成为培训员的人，将对学员散发出热忱，这比一位被迫担任此工作者更为理想。




为全体员工拟定培养计划



所有领导者都应该把部分时间投入到培养每位员工（包括他们自身）上。明智的领导知道，正在成长进步的人更快乐、生产效率更高，而更有能力的员工能够更有效地支持领导者和公司。当员工能够发挥他们的才能时，便能对自己、公司及团队提供更多的益处，个人的绩效表现和团队及公司的成功是密不可分的。

人员培养计划并非只是你想要某位员工学习的工作与技巧，或是改善其绩效弱点。在拟定员工培养计划时，有以下三项因素：

（1）务必使员工学习执行其工作所需要的工作技能。

（2）规划培养相关工作技能，如成为一名培训员，学习解决问题的方法，或成为某些特定工具与设备的行家里手，如计算机或编程工具。

（3）考虑每位员工的个人成长与发展，如领导力的培养发展，或是追求其他目标如取得更高学位，或是想得到另一个部门的工作机会（如生产线小组员工成为生产规划员，或取得会计学位或调往会计部门）。

除了基本的工作技能外，明智的领导者也重视员工个人的整体发展，这样的领导者将会更成功。他们了解团队成员的未来需要与期望，有些员工想追求公司内的其他机会，这意味着你将损失你的人员投资，但长期而言，这样的损失将使公司内所有人都获益。

在乔治城丰田工厂，有一名生产线小组员工表示他想成为技术行业人员（维修部门）。其工作团队领导认为，就短期而言，这将使其团队获益；长期而言，则对这名员工和公司都有益。因此，该领导者在其培训计划书中让这名员工参与团队的持续改善工作，通过协助设立团队建议的各种项目（如新的工作站或新的器材设备），这名员工得以练习及发展他的技能。该领导者有焊接及制造的工作经验，能够对这名员工提供这些领域的知识。这支团队因为有一名成员能够协助该团队提出构想，因而获益；这名员工本身因为对工作更投入，整体满意度提高，因此获益；整个公司也会因此获益，因为强化了持续改善的精神，也培养出一名技能水准更高的员工（公司总是欠缺维修人员）。当然，该领导者也会受益，因为他多了一名生产效率更高的员工，以及一支满意度更高的团队。最终，这名员工被选调加入技能学徒项目，对该团队领导而言虽是损失，但对这名员工和整个公司来说，却是有益的。




个人成就的不断突破



第三种发展和个人的兴趣有关，可能为目前的工作带来益处，但也可能不会。有些经理人认为，帮助员工促进个人的发展是在浪费时间。经理人何必拟定计划，帮助某位员工学习最终可能使他离开现有工作的东西呢？例如，这名员工可能想取得会计学位，调往会计部门。但是，明智的经理人明白，个人的兴趣和组织的需要通常是有关系的（尽管关联性可能不是很密切）。李嘉图·赛姆勒（Ricardo Semler）在其著作《天天都是周末》（The Seven-Day Weekend）中分享赛姆公司的经验智慧，该公司帮助员工开拓他们的个人兴趣和赛姆勒所谓的“人才储备库”（reservoir of talent），与此同时，也实践公司本身的议程。赛姆勒指出：“若我们（公司）想实现的目标和他们（员工）的目的一致，我们将取得事半功倍的成效。员工自我满足的同时，也实现了公司的目的。他们成功，我们也成功。”

领导者必须做出决策，支持及帮助员工实现他们期望达到的境界和目的，并明白从长期来看，这样的决策将使员工愿意支持领导者和公司。员工若感觉受到某种限制，欠缺挑战性，或无法参与自己感兴趣的活动，就不能充分发挥自身的能力，把工作做到最好。

以那位想进入技术行业项目（维修工作）的员工为例，他有从事这种工作的自然倾向，先前也学习了一些相关的技能。在丰田，团队中有人具有维修技能也是一件非常有益的事情，公司希望成员能实现本身的构想，或是和其他同仁合作。因此，团队中若有人想学习这类技能，当然是好事。

员工个人有兴趣而期望获得的培训，并不一定要其领导者施行，领导者只需要提供让员工获得培训的机会即可。员工自身必须对发展工作之外的技能负责，让他们为自身的成长与发展肩负一些责任，这也是测试一个人实践能力的好方法；我们往往认为自己想要什么，但并未实际采取行动，努力实现自己的愿望。在这方面的发展，并没有限定完成时间，完全由员工自身自行决定。

我们的一位同事，任职于制造业推广教育中心明尼苏达分会（Minnesota Manufacturing Extension Partnership）的比尔·马丁森，在一所社区大学教授作业管理课程，班上一名学生克里斯廷表示对课堂上讨论的某种工作感兴趣，并询问马丁森可否让他陪同前往某客户公司，进行进一步了解。恰好，我们正在这个公司进行“工作方法改善”课程（TWI课程中的一种），马丁森建议克里斯廷参加此课程。克里斯廷被该公司人员接受，并立即全身心投入，非但没有造成该公司的成本负担，还做出了很大的贡献。更重要的是，他愿意投资自己的时间去发掘自己是否对这类工作感兴趣。通过一番努力，克里斯廷拥有了绝佳的经验。在他在实际寻找并接受这个领域的工作之前，他能够毫无风险地有机会去了解自己是否真的想从事这类工作。这实在是相当宝贵的一课！

马库斯及科夫曼在他们的合著《首先打破一切规则》（First, Break All the Rules）中指出，许多经理人犯的一个错误是，他们着重改善员工的一个弱点，而不是设法使他们发挥长处。经理人与其每年把表现不好的员工送去接受敏感度培训（sensitivitu training），还不如设法运用他们的天赋与能力。每位员工都有一些不受欢迎的个性或特质，巴金汉及考夫曼强调，经理人应该把员工安排在使他们的天生缺点最小化，并能有效发挥优势的工作上。

员工在工作上有哪些长处与短处，这相当容易评估。倒是发掘天赋方面比较困难，这些通常是未使用到的长处或天赋。一旦加以运用，将会激起他们的全新欲望，重塑他们对工作投入的渴望。要发掘人员的天赋，方法之一是直接问他们，与他们交谈，去发现他们的爱好和兴趣。你也许已经知道他们的爱好，但你应该尝试了解更多，了解他们为什么喜欢做那些事。例如，他们的爱好是否需要像解谜之类的分析能力？如果是，他们可能天生喜欢做需要分析技巧的工作。

在最近的解决问题培训课程中，我们发现，有些人似乎很自然地受解决问题流程的吸引，有些人则不是这样。若想寻求人们的天性倾向，就必须发掘喜欢这类活动的人，我们认为或许能借助询问他们喜欢哪些种类的游戏来了解。例如，他们喜欢解谜与分析之类的游戏呢，还是喜欢策略性的游戏？例如猜字游戏或者纵横字谜游戏？通常，答案会出人意料。你以为你很了解某人，但询问过这类问题后，你可能会发现，你真正了解的并不多。

除了问他们喜欢什么游戏外，也要问喜欢的原因，以了解他们是否会下意识地和工作现场中的类似活动建立关联性。我们经常发现，人们无法看出自己喜欢的事情和工作中的活动有何关系。

少数人表示，他们不喜欢任何种类的游戏。遇到这种情况，需要进一步探究。也许，他们是务实派，认为玩游戏是在浪费时间，那么，你可以思考是否在某些情况下，务实是一个优点？询问他们的目的，是要了解什么东西能够激发他们，使他们感兴趣，再把那些有趣的、激动人心的事物和类似的工作活动连接起来。如果能找到这种关联性，使员工从事他们真正喜欢做的事情，将会受益匪浅。一位经理笑言：“要是我能找到一种方法让工作像钓鱼一样，那就好啦！”这就是我们至今还未能找到的关联性。




人才培养流程



本书分为四部分来研究人才培养流程。第一步是组织为培养优秀人才做好准备，这个重要步骤为成功的人才培养流程奠定基础。虽然这个步骤中的某些部分在将来有可能会重复或再评估。但一般而言，这是个一次就能完成的流程，而本书后面的三步将说明培养优秀人才所必须遵循的实际流程，这些步骤将会一再重复。工作区的状况经常会发生变化，必须重新评估工作方法，交流新信息，对现有方法进行必要修正。

后面三个步骤（概述如下）将需要投入非常多的精力与时间，这三个步骤是实际培养人才的工作。我们建议你在展开整个流程之前，先逐渐提升你的能力。建议你挑选一个工作区，和培训员进行这三个步骤，学习如何有效地实行整个流程，然后再推广到工厂的其他地方。切记，务必彻底完成每个步骤后，再进行到下一步，如果转移的知识不够完整，稍后再回头重复相同的流程，是非常缺乏效率的做法（这种“矫正”就是一种浪费）。不过，通常在投入流程后，你的能力提高，将会发现更多细节。因此，在学习过程中，你可能会有一两次从头开始的情形。

辨识关键知识　在完成组织的必要分析和拟定计划书后，实际培训流程开始之前，辨识关键知识是必须做的第一件事。在辨识关键知识时，最好是一次针对一项工作，由一名培训员和熟练的工作者一起执行。我们建议一开始时，挑选有几名培训员的工作区作为试验区，让培训员和工作者深入挖掘和辨识关键知识（工作解析）。在完成这个初步尝试后，培训员培养出了处理信息的能力，就可以把这个方法应用于其他工作区。许多人常犯的错误是，在未能形成很强的能力之前，就大规模地展开人才培训流程，其结果通常停留在表面而不能持久。因此，切记务必先形成足够的能力，再把人才培训流程应用于整个组织。

由于许多人对于工作有哪些重要层面，以及该如何执行经常会混淆不清，意见产生分歧，因此，在刚开始的几次，这个步骤将非常费时，等到掌握初步知识后，新的学习或流程变革所带来的后续改变就会变得比较少。

辨识正确的信息是十分关键的一步，因为如果没有找到正确的信息，不论培训方法多有效，都是枉然，以有效的培训方法传授不正确的知识，根本不可能实现期望的结果。在这个阶段，对于“正确”的工作执行方式，工作者的意见可能会有很大的分歧。在所有的工作内容中，大约20%的内容是为了实现一致的工作结果，它们也绝对是非常关键的项目。接下来，有将近60%的工作内容是重要项目。也就是说，在整个工作中，大约有20%的工作内容可能存在某种程度的变化，尽管如此，我们仍然能够实现期望的结果。

举个简单的例子来进行说明。假设这项工作是执行装订纸板箱的作业，在这项作业中，重要的项目是订书针的正确位置和数目，同时，操作员要维持正确的手部位置以避开危险区。实际上，绝对关键的项目只有订书针的数量，以及手必须避开危险区，至于订书针的位置和手的姿势可以有一定程度的差异性，只要不超过质量和安全的要求即可（如手部位置要远离危险区）。由于辨识绝对关键的项目是非常重要的，而且有一定的难度。因此，本书第9章将专门讨论如何找到这些“关键点”。

培训流程并不是独立的活动，它和标准化作业及基本工作方法的建立有密切的关联性。在展开培训流程之前，先完成标准化作业的制定工作，可以为工作方法提供一个基础，并简化辨识重要信息的工作。此外，标准化作业也提供一套一致、可重复的流程。若作业流程随机且不稳定，如何能培训员工以实现一致的结果呢？如果作业流程存在随机性，就难以（或者应该说是不可能）培训员工。这并不是说后续的工作活动将永远一成不变，而是指工作的执行方式相同。我们将在第6章详细探讨标准化作业和工作指导培训之间的关联性。

使用工作指导培训方法来转移知识　若辨识的信息（关键知识）不正确，再完美的知识转移都不可能实现期望的结果；同理，若知识转移方法不当，即便准确辨识出了重要信息，同样也不能实现期望的结果。人员的培训并非只是告诉他们做什么，有些有效的方法与技巧可以帮助他们加快学习速度，使人们更容易记住重要信息。工作指导培训方法让培训员向受训者解说及示范工作，培训员也将学会如何使用姿势及音调来强调某些项目。我们将在第12章讨论用以展示培训的方法。此外，第14章中也会讨论培训过程中特别困难的部分，以及如何处理这些情况。

确认学习及成功　在人员培训方面，经常被忽略或未确认的一个重要项目，是确认受训学员已经完全掌握并能充分胜任其工作。我们经常发现，培训结束之后，许多受训学员立刻就要上岗，但到了工作岗位却无法适当地执行工作。这有可能是因为不正确的假设，以为只要培训员向学员说明及示范了工作指导方式后，学员便已经确实学会了工作的要领。或是经理人信任培训员，认为他们会在确定学员已具备充分能力后，才把他们派遣到实际工作岗位。

在学员还未展现出承担工作的能力时，千万别把学员安排到工作岗位，使他们处于孤立的境地而无法获得培训员的支持。学员是否已具备承担工作的充分能力，一部分靠培训员来评估，培训员应该以确实的考查作为评估依据。例如，培训员必须评估学员在工作质量方面的表现，受训学员必须能够正确无误地重复执行工作。对于那些需要技术的工作，学习及提升技术的时间将会更长。在这段学习期间，培训员必须负责检查，并确认学员能成功地完成工作。

在培训期间，如果有迹象显示学员的工作执行效率变差，这是绝对不能接受的情况。新学员可能比经验丰富者更容易出错，但绝对不能容许那些导致伤害的错误或把次品出售给顾客。为避免发生这种情形，在培养期间，培训员必须非常注意观察受训学员，同时也要利用生产线外的技术培训活动（在模拟工作环境下操作），这样，受训者至多只会对工作执行结果造成非常轻微的负面影响（如提高报废率）。




人员的培养需要长期的努力



随着新工作方法的制定，或是新流程的建立，人才培养流程的三步骤：辨识、传授、确认，将会不断重复实施。人员培训流程所需要的后续“维修”工作将比初期的工作少得多，因为初期必须花相当多的时间辨识工作的细节要项，对它们有充分的了解。通常，可能有一项作业的某些知识转移应用于另一项类似作业，例如，护士以静脉注射方式施行药物治疗，药物本身可能改变，但基本的静脉注射方法不变；静脉注射的位置可能不同，但静脉注射装置的基本操作不变。

至少，你应该已经相当了解为什么要针对你的员工实施人员培训发展流程，应该已经评估了组织目前的状况，制定想要实现的一些目标，并决定你将如何构建一个支持人员培训流程的组织架构。

可以看出，人才的培养是一项长期的工作，并不是有确定的完成日期的“计划”，一个计划完成后，又会进入另一个。你不能只实施一次性的人员培训，然后就放弃了未来的培养工作。人员培养需要持续不断的、永无止境的努力，人员培养没有上限，没有一个门槛可以让你说：“好了，我们已经培养了足够的员工，现在可以结束这项工作去做别的事了。”你怎么能够对组织中最具潜力的资产设定这种上限呢？这是一项非常严肃而重要的工作。




第二部分　直击靶心：辨识关键知识



工作的目的是进行生产或获得成就，而不论哪一种，都必须有事前的深谋远虑、规划、智慧、诚实的意图和艰苦奋斗。

——爱迪生




第5章　开启成功的金钥匙：深刻理解工作技能需求






从宏观入手



这部分我们将探讨员工培训流程的第一阶段：确定工作要项。在下一阶段，我们将学习如何把知识与技能传授给其他人。当开展人才培养工作时，这个阶段是你要跨越的第一个障碍。工作有其复杂性，并含有很多变量，大多数工作也不再像以前那种单调重复的工厂工作。该如何掌握和领略多样化的信息并把它有效地传递给其他人呢？

本章首先介绍如何对工作职位进行区分。任何分析过程都必须从宏观的了解入手，然后再进入细节。如果一开始就从细节入手，将会看到工作涉及许多种活动，没有明确的顺序或重复形态，于是就得出这样的结论：给工作一个定义是不可能的，因为它是不断变化的。也许员工会告诉你：“你永远无法把这项工作标准化，因为它总是变化，我总是在做不同的事情，总是在拼命奔波。”

在本章我们将从宏观入手，根据大体分类来组织工作的要素。在了解了所有工作都是特定技能、任务项目、积累的知识以及根据知识做出适当决策的能力的组合后，我们便能开始以有逻辑、有组织的方式来探究细节。

在第6章和第8章，我们将针对整个工作进行工作流程剖析，寻找相似性和共通性。这部分的分析分为两个步骤：第一，我们必须分解工作内容，以便定义工作方法，并把工作标准化，第6章、第7章将讨论这部分的分析。第二步是把工作组织成最适于学习（把重要信息传递给他人）的形式。一个被明确定义的标准是进行讲解的基础。但为了有效表达，必须把工作细分为多项，以便员工学习。这两个步骤的目标不同，因此方法也不同。工作的细节必须明确组织，方能使学员有效学习，我们将在第8章详细说明此步骤。




不同的行业



我们意识到除了制造业，这个世界还将有更多的行业，比如服务行业每年都在不断增加。对于重复性的制造业工作，我们可以探讨其工作分解构架、标准化作业和详细的工作操作培训，但是这些能否应用于服务性质的工作呢？提到丰田，我们的第一印象便是组装线。在组装线上，作业人员执行重复性的工作，一两分钟为一个循环。丰田把循环时间分解成多个基本元素，可以用秒为单位进行剖析。那些服务业工作者可能认为这种方法并不适用于他们的工作。他们可能会说：“我们从事的是服务业，不是制造业，我们的工作不同。”

我们不需要走出制造业，就能听到这种论点。在制造业中，我们经常听到组装线和非组装线工作的比较，以及短周期、重复性工作和长周期、间或性工作的比较，一般的假设是，只有可预测的、每分钟或几分钟循环一次的重复性工作才可能予以标准化。

制造业和服务业的工作性质与内容的确有某种程度的差别，但这种差异（不论是文化、构架或技巧层面的差别）往往被高度概括化。若我们询问：“这些工作如何不同？”获得的回答可能是：“我们没有一辆车在组装线上顺着流程前进；我们没有高度工程化和规范化的流程；我们没有一个人站在一个定点，每天重复打造相同的产品400次。我们在办公室的办公桌前做事，走到复印机前复印文件，然后参加会议……”

这些当然是差别，不过人们很容易忽略这样一个事实：在丰田内部，并非只有组装线上的工作人员，还有维修员、材料处理员、卡车司机、在看板室操作计算机的人员、生产制造人员、工程师、后勤人员、培训员等。所以我们已经确知在制造业中有各种不同性质的工作。接着，我们转移到似乎无规律可循的服务业，我们看到一些人急匆匆地参加一场又一场的会议，一整天的行程没有明显的规律可循；有些人在电脑屏幕前沉思，或是创作一件艺术品或重复的工程设计。我们也看到麦当劳的人员填写定制的标准产品订单，或是医院里的材料处理人员沿着固定的路线供应各区需要的工具、器材。我还看到电话服务中心里许多接线生坐在桌前打电话，不断复述相同的标准对话。

这里要讲的重点很简单：在区分产业的差异时，要避免过度概括化，一个产业内部的差异性并不亚于不同产业之间的差异性。换言之，你应该探究工作的详情，通过检视事实来为问题寻求答案。

本书关心的问题是：这些工作因为哪些特性而需要不同的人员培训发展方法？我们并不在意工作是属于制造业还是服务业，是在工厂里或是办公室里，我们关心的是工作本身。若我们能够区分出重要的工作特性，便能开始讨论这些工作特性对于人员培训与培养方法的意义。接着，我们便能针对任何一项作业（不论是制造业还是服务业的作业），分析每一项工作以决定其特性，决定如何把可以标准化的部分予以标准化，找到不是那么标准化的独特技巧，培养执行此工作所需要的卓越才能。

在学习任何新技能时，最好从基本层面入手，逐步掌握更复杂的技术。我们相信，如果了解了基本原则和概念，你就可以把它们应用于任何情况。很显然，工厂里重复性的人工作业比大多数其他性质的工作更容易分解和标准化，但是，培训方法中哪些原则可以应用于任何一种工作呢？

我们将在讨论中囊括其他领域的一些例子。我们认为，你的重心不是工作的实际内容，而是看出可应用于任何工作的共通形式，你要努力观察工作的共通特性，而不是专注于工作的特定类别。下一节介绍的一个广为接受的理论构架，就是从这种观点来分析工作的。




工作分类构架



若我们跟随并观察一名护士在医院里的工作情形，再观察一位工程师坐在电脑辅助设计屏幕前的工作情形，然后观察一名组装线操作员的情形，将会看出他们所执行的工作有许多差别，我们该如何区分这些差异性呢？我们可能会注意到，护士的移动量很大：和患病者直接接触；向每位患病者回答特定的问题；为每位患者做特定、适当的事。我们观察到工程师设计一项产品，在电脑前做许多移动鼠标和敲打键盘的工作，但重要的活动发生在他的大脑里，是我们这些观察者所看不到的。很显然，他们两人的工作非常不同于组装线操作员的具有重复性质、可看见的人工作业。

所以，我们该如何区分工厂的组装作业和服务业或技术性工作呢？查尔斯·培罗（Charles Perrow）在1967年发表的一篇学术性文章中提出一个实用的分类构架，这个分类构架已经成为关于“组织行为与设计”的大学教科书中的一个主题。培罗指出，它可帮助我们区分不同工作的两项要素：任务的多样性(varietu)和可分析性(analuzabilitu)。从发展技能的角度看，我们可以把多样性定为执行工作所具备的不同技能的数量，而可分析性则是这项工作能不能变成像食谱一样的标准步骤，易于传授。以下对这两个概念做进一步定义。

任务多样性

这项工作需要执行多少种不同类型的任务？工作者是否大部分时间都在执行相同类型的任务，或者把时间平均分配给执行不同类型的任务？请注意，重点不仅是工作任务量很大，而且是工作任务类型很多并需要不同的技能来完成。拧紧一颗螺栓，然后插入一枚弹簧，这两者被视为相似类型的工作；在电脑辅助设计中输入资料以绘出一个圆形，然后和营销部门开会以了解产品要求，这两者是不同类型的工作。就算要求具备许多不同的技能，但大部分技能很少能被使用到，这项工作可能仍然被归类为变化程度较低的工作类型。像汽车组装线作业这种循环时间非常短的工作，尽管作业人员有一长串要执行的工作，但其多样性也不可能很高。

任务可分析性

这项工作多大程度上可分解成一套有明确区分、易于教授的工作？我们指的是，能不能详细具体地说明每项工作的内容和程序，使我们能够把这项工作标准化？在精益生产制度中，这就好比询问：“是否可以把构成这项工作的各个项目标准化？”另一种思考方式是显性知识（explicit knowledge）和日积月累得出的专业知识（know-how）这两者之间的区别，可分析程度高的工作可被定义成一套明确清楚的流程步骤，就像一本食谱；可分析程度低的工作是根据积累得出的专业知识所形成的“直觉”，不容易解释。你可以日积月累地从一位经验丰富的老师那儿学会执行工作的专业知识方法，就像一名大厨教学徒给不同菜色调味的小窍门，通过品尝来决定应该再添加什么。

培罗根据这两项简单的变量，发展出一套组织设计理论。他把两个变量分别置于图5-1中的矩阵里，分别以高低区分其程度，这个象限图可有效区分不同类别的工作。培罗根据这种区分，得出四种类型的工作，每一类型工作有不同的培训要求，以下逐一讨论。




图　5-1　根据工作要求来区分工作类别

资料来源：Charles Perrow,“A Framework for the Comparative Analusis of Organizations”American Sociological Review32（1967）：194-208.

例行工作（routine work）多样性程度低、可分析程度高的工作属于例行工作，如循环周期短的组装线就是这种类型。我们之所以能够制作一页的标准工作表来陈述一项工作，就因为它是例行性质的工作。这并不意味着这种类型的工作需要具备的技能水平低、不重要。要在生产节拍时间（有时候只有60秒钟）内一致地执行工作，是需要一些能力和毅力的。不过，它们可以被清楚地传授，丰田公司甚至能够有效地使用临时工来执行这类工作，就是因为它们是可重复的日常工作。

当然，丰田不满足于员工只是机械记忆，不假思考地重复执行工作，它希望员工严谨地评估每天发生的问题，并提出改善建议。这种解决问题的能力属于日积月累得出的专业知识，此项任务可分析程度并不高。因此，此工作中创造性较高的部分是对改善流程做出贡献，如参与质量循环，发现和标准不符的变差，针对这些变差来解决问题。在丰田公司，解决问题是一项较复杂的技能，无法像菜谱一样一一列出，必须要积累一定的经验。培罗发现，对于例行工作，最好的管理方式是机械式组织架构（mechanistic structure），上司向部属指定明确角色、责任、工作程序、详细的每日工作时间表，有明确的效率与成效考评指标，可以每天密切监督。

技术性工作（technician work）一提到技术人员或技师，我们便会联想到那些在质量检验室里进行测试检验的人，而在高度自动化的制造工厂里，操作员也被称为技术人员，因为他们负责监控高精密仪器，对问题做出回应，并负责少部分的维修工作。在医院里，操作CAT扫描机器的人员也可能被视为技术人员。技术员要承担多种工作（任务多样性较高），这些工作的执行顺序视情况而改变，但每项工作仍然可以在事前详细具体地说明，可以制作像食谱那样供查阅的图表或程序予以说明与解答。实际上，技术性工作比上述情形更复杂，多半需要积累的经验，方能解决实际的技术性问题，而许多日常的检查和资料收集与分析是日常工作的一部分。因此，这类工作中有许多任务可以分解成能够被明确细分的工作项目，并施以结构式教导。不过，除了工作的专门培训外，还必须佐以工作上的一对一指导，使技术人员学到诀窍。培罗指出，这类工作的最佳管理方式是主体机械式（mostly mechanistic）组织架构，结合制度化的工作环境和一定程度的员工自由。

技巧性工作（craft work）在丰田工厂中，接受培训后负责修理和重新组装机器的技能纯熟的维修人员所执行的就是技巧性工作。这类工作要求执行一些不同种类的工作项目，但工作者面临的情况有某种程度的差别。负责这类工作的员工每天执行例行的清理与维修工作，这是日常的生产性维修作业的一部分。熟练的维修人员是问题解决者，他们面临新状况，必须排解疑难，针对问题提出创新的解决方法。当然历经时日，他们能一眼看透形式不同的相似问题，并采取类似的解决方法。他们可以把日积月累得出的“诀窍”传授给新人。针对这类工作，有一些基本技能可以通过结构化的方式进行讲解，包括为器材设备排解疑难的标准方式。不过这类工作最重要且困难的部分在于，通过经验学习，从学徒升至精通熟练的技术工作者。对这类工作的管理应该采取主体有机式（mostly organic）组织架构，即更富弹性的组织，加上少量规则与制度政策，让工作者有一定程度的自治权，并要求具有卓越的团队合作和沟通能力，以整合各种专长。规则和标准是指引原则，让这类工作者选择性地使用。

非常规工作　如果你试图培养丰田生产方式的精益专家，并向他们讲解TPS方法，就是在执行非常规工作。各部门经理也要承担这类工作。在丰田公司中，负责从发展产品概念到打造并推出产品的各个领域工程师，执行的就是非常规工作；负责开发新用户使用者界面的软件团队领导人，也属于这类工作。这些人通常在各种不同的工作项目之间移动，面临的每一个状况都各自具有独特性，因此需要随机自发的思考、推理和决策。他们必须针对不同的情况做出适当调整，考虑复杂的数据以做出复杂的决策，也必须具备大量的人际关系技巧，知道该说什么、如何说以及在每种新情况下何时该开口说话。

这类工作需要有一些可提供极大帮助的基本技术，其中的一些技术可以通过专门的教育课程教授，包括技术方法培训或大学课程。不过这类专家或经理人在日常互动中的随机应变是最重要的方面，这只能在职业发展过程中学习。这些是难以定义的素质，职位晋升有多位候选人，那些负责选拔的上司似乎知道候选人中谁具备、谁不具备这些能力。对于这类工作者的管理，必须采取更具有机式的组织结构，他们需要极大的自由度和弹性，以应用他们多年的经验所形成的判断力。




机械式和有机式组织的标准化



如前所述，例行工作的最佳管理方式是采取机械式组织结构，而高度非常规的工作则适合用有机式组织构架来管理。一提到“机械式”，我们往往联想到机器的一部分——僵化、固定、专门部件，每一部分都很容易被替换而不会影响到整个机器的运行，目的单一等。我们可以联想到僵化的官僚体制：自上而下地发号施令，有许多书面规则与程序……有机式组织结构是更人性化的制度——具有柔性并强调学习。若人员变化，体制就会改变。我们认为机械式组织是管控式的工作环境；有机式组织则让员工有发展及表达自我的自由度。

我们相信，绝大多数人（就算是高层管理者也不例外）都想在工作环境中拥有自由度并有表现自我的机会。大多数人认为他们隶属于有机式组织，拥有自治权，若你建议把他们的工作标准化，他们一定会抗议：“我们的工作需要大量的创意，而且每种情况都不同，你怎么能够把它变成固定的日常工作呢？”人们总是认为自己是独特的，自认为有独特的、更好的方法。他们误以为标准化就是把他们变成像机器人一般。

莱克在《丰田模式》一书中对这个问题提出了不同的观点，该观点源自组织管理专家保罗·艾德勒（Paul Adler）在位于加州的丰田和通用合资企业新联合汽车制造公司中的观察心得。艾德勒指出，丰田已经发展出不同类型的层级制度。通常认为，层级制度是繁文缛节，欠缺效率且过度机械化的，但艾德勒表示，他在NUMMI观察到的是一种高度层级化的环境，充满标准化作业，而员工的创造性也得以发挥，他们把创意发挥于改善标准。

丰田视标准化作业为一项促成持续改善的工具，操作员使用此工具来改善他们的作业，在执行工作时，他们固然是按照规定的方式重复地做例行工作。在丰田，从事创造性工作的专业人员也避不开标准化作业，就连产品工程师也必须使用各种标准化流程、标准零部件和标准规则来从事优良设计。不过保险杠工程师的工作是不断改进保险杠的设计标准，他们在那些特定的标准范围内，仍有相当大的设计选择空间。事实上，工作中有一些部分是明确规定的，这使得工程师更能专注于设计的创意部分。

艾德勒把丰田工厂中观察到的层级制度称为“授权性层级制度”（enabling bureaucracy），有别于他在大多数公司看到的“强制性层级制度”（coercive bureaucracy），在授权性层级制度中，规则和标准程序帮助组织一贯地达成高水准绩效。不幸的是，长期处于强制性层级制度下的员工会感觉到任何新规则或程序都像枷锁一样，让他们受到限制，使他们无法发挥自己的能力，高质量地完成工作。除非组织的文化有所改变，否则这些员工的担心恐怕会成真。




各类工作的人才培训模式



很显然，不同类别工作需要不同的人才培养方法。接下来我们逐一讨论各类型工作人员的培养工作，表5-1为概要总结。




例行工作

例行工作可以分析、分解和详细说明。当团队人员熟悉设计优良的标准化作业后，他们的工作就会变得很顺畅，自然不再需要有意识地思考每个动作。其实，大多数人偏好以这种方式执行工作，而不是断断续续。当肢体动作流畅得近乎无意识状态时，此人就能把意识专注其他事项。在丰田，公司期望人员专注于两件事：第一，注意任何和标准不符的变差，一旦看到这种情况，可以立即停下整条生产线，这需要警觉性技巧，要非常注意每一个部分和工作项目；第二，思考改善工作的方法，参与解决问题的活动。

虽然例行工作任务可分析性高，重复性也高，但觉察变化和解决问题却需要“直觉”，可能得花上好几年的时间。我们之所以把执行例行工作的人称为“团队成员”，是因为他们实际上就是以团队的形式工作。除了执行例行的工作项目外，身为团队成员，他们还要扮演其他角色，包括如何和其他人一起安排值班，针对标准作业的更改达成一致意见，可能还要协助培训其他人，以及参与解决问题的活动。

技术性工作

在学术界，当一位担任研究工作领导人的教授被称为“技术人员”而不是“研究人员”时，多半会被视为是不敬的批评贬抑。这种看法的潜在假设是：技术人员机械地执行日常工作。但事实上，优秀的技术人员善于创造性地应用相应的工具和原则来解决问题。因此被称为“优秀的技术人员”，应该是一种恭维，而不是贬抑。

丰田公司对于维修机器设备之类的非常规工作所施行的培训，当然是不同于例行工作培训的。不过，仍然有一些基本技能可以明确定义，并进行专门教授。有意思的是，丰田的全球生产中心甚至已经发展出针对技巧性工作者（如制模技工）的基本技能培训，这类工作循环时间较长，相对于短循环时间的日常工作，所需要的学习时间也比较长。

这种以实际问题模拟传授如何排解疑难的方式，就是传授直觉性技巧所需要的培训方法，也就是说，不能只是针对特定主题授课。这种辨识和解决模拟问题的培训，只不过是实际为器材设备排解疑难的学习流程的开端而已。每一种状况各有其独特性，实际执行工作的维修人员将会遭遇许多不同的状况，并开始就发生的问题类型和解决方式形成意向图（mental map）。不过这种模拟经验开启了学习流程，能缩短实际工作培训中的学习曲线。

丰田知道对复杂的器材设备进行维修需要大量的基础知识，这些知识不会在其全球生产中心传授，它们包括基本的数学知识（如几何学、三角学、识图等）。在肯塔基州，丰田把这些课程外包给当地的一所社区大学，在地区性生产中心开设这些课程。该公司仍然想控制好课程内容和教学质量，但把实际的教学工作交给专业教育者。丰田也知道，许多这类技巧必须通过师徒制度来发展，由经验丰富的维修人员在工作上对学员施以培训。

技巧性工作

以旧时代的铁匠为例，人们知道这类工作需要的复杂技能不只是力学而已，这当中还涉及技艺成分，技巧熟练的师傅都历经了长期的培训。乍看之下，这样的工作似乎没有什么可以标准化的部分，但实际上，此工作的某些层面是可以标准化的，并可以进行系统的讲解。我们很确信，打铁师傅以特定方法教授一些基本步骤（就如同他们的师傅对他们的教授），并期望学徒依照他们教授的方式，反复练习。唯有在学员学会了这些基本技能之后，才能开始学习创作部分，充分发挥想象力。

非常规工作

讲解非常规工作时，所面临的挑战类似于传授技巧性工作，但挑战性更大。根据定义，这类工作鲜有重复性，工作内容变化程度很高，不过，我们有专业学校培养执行这类非常规工作的学生。基本上，专业学校教的是多年来积累的基本技巧。

丰田内部对这类专业人员有严格的培训课程，本书后文将会举例说明该公司如何在工程师的资历发展过程中对他们施以培训。从第一年到接下来的2~5年，以及随着工程师逐渐晋升至更高层级职位而执行越来越少的日常工作的发展过程中，都分别有明确定义的培训课程。当然，在必须学习的东西中，有一大部分是通过非常慎重的在职指导方式习得的。在美国，工程师在各家公司之间的跳槽率比较高，在这种情况下，为了提升公司内部的工程能力，丰田致力于把更多未以文件记载说明的工程技巧（隐性知识）变成显性知识。该公司正在建立完整的“专业知识数据库”，这其中包含关键点，以及务必依循这些工程关键点的理由。




从宏观工作分类到特定技能需求



我们必须指出，工作并不一定能准确地归类为培罗所定义的四种类型之一，若更仔细地观察，可能会发现许多工作包含了不同类别工作的特征。因此，重点不在于为每一种工作找到正确的类别与标准，你只需要了解各种类别的差异就行了。稍后，在我们开始探讨定义及教导每一类别工作的最佳方法时，会使用到这些差异。

图5-2的模型是以培罗的工作分类为基础的，区分执行每一项工作所需要的技能与知识。本书第二部分的其余各章将探讨如何定义任务单元与要素，并适当地记录它们；第三部分将讨论使用哪些方法来转移知识和发展其他人的技能与知识。图5-2可说明沿着这些阶段向前推进的总体架构。




图　5-2　不同类别工作的培训流程图

①有些工作可能包括不同类别工作的特征。

②工作项目的标准化程度视工作内容而有所不同。

在这个模型中，我们首先进行工作的宏观分类，接着检视各类工作所需的技能。我们把这个模型应用于大多数人都熟悉的例子——开车，我们把开车归类为技术性工作。针对这项工作，有必须学习的各种事项和技能，这些技能大多数可以使用标准化程序来分析、分解及进行有效指导。把工作正确归类为特定类别并不重要，重要的是了解如何把分解开来的每一事项再继续细分为更小的项目，直到大多数的项目都可以明确定义。

我们首先要问的是：开车所具备的技能是什么？基本技能指的是可应用于所有开车情况的那些技能，相当于学习使用组装线作业中通用的、手工操作的简易工具。我们可以在课堂中（如驾驶常识教育）学习开车的基本技能，或是直接跟一位教练学习。不论是哪一种学习方式，很可能都是在“离线”学习，即不是在道路上实际开车。基本技能是在实际工作之前的学习与练习，就像在丰田的全球生产中心接受培训课程那样。

基本技能是工作的首要部分，但它们必须和其他技能及经验结合起来，才能完成工作。它们可能是例行的、重复性的操作，也可能是无规律的以随机方式进行的重复操作；就算你不知道在公路上开车所需要应付的一切状况，你仍然可能执行一部分的开车项目。例如，你要学的第一件事是如何踩油门加速，直线行驶50米，然后停止。你可以在空旷的停车场反复练习这部分，直到达到一定的熟练程度。接着再加入另一个部分的学习，比如倒车。通常若可能的话，先“离线”学习基本技能，等到有了基本能力后，再把它们转移应用到实际之中，这取决于任务的重要程度，以及在实际情况下作业的相关风险，让学开车的新学员在交通繁忙的城市里练习，当然是危险而不明智的做法！

附属事项为次要及支持性质的任务，到了某个时点，将需要学习这些项目，但绝对有可能不做附属项目而直接执行核心事项（当然得有其他人做那些附属事项）。同样，也不需要在教授核心事项的培训课程中同时讲解附属事项，培训员应该把这两项区分开来，在另外的场合传授每一附属事项。

如今，任何领域的大多数工作都需要对政策和判断的运用（如道路规则），具备这方面的知识。在开车的例子中，受训学员很有可能需要研读驾驶员教育手册，此手册中解释交通标志、限速，以及关于遇上紧急救护车辆、行驶于校区的校车等的法规及规则。受训学员必须学会理解交通标志，这些通常都是书面的信息，可以独立研读，不必在实际工作中学习。

在学员熟悉了基本技能、能够正确判断加速与刹车，了解了道路驾驶法规后，就可以把它们结合起来，应用于实际工作——在道路上行驶。这是核心事项，学习流程从“离线”移至“上线”，学员学习如何把基本技能应用于实际工作，他们必须学会如何应付真实状况，如怎样行经十字路口、如何并入车流中、如何超车，等等。

此时，学员仍然在培训员的留意监督之下，并开始在工作上取得能使他们直觉知道该做什么的知识，我们称此为“积累形成的诀窍”，是积累大量经验而转化为正确行动的能力。经验没有任何的替代品，经验的取得首先可能来自研读政策方面的知识（驾驶员手册中说明了这些情况），学员必须把所学到的技能重复无数次，直到指导员确信学员有能力处理他独自面临的新状况。

随学员重复工作次数的增加，他们也经历了许多不同状况，累积了在不同情况下如何处理的经验。由于这些是在积累中取得的，因此人们误以为没有任何明确定义的事项要素可供培训（以及没有步骤的程序），其实，这些事项的每一工作项目本身都可以辨识出能够加以明确定义的关键点（将于第9章讨论）。例如，当人们在夜间开车时，必须做出一些特定的判断，包括：由于可见度降低，车速必须减缓；驾驶人必须学会判断车辆相对于道路上画线的位置。若是夜间行驶于乡间，参数将会改变，道路上可能没有画线，乡间道路可能比较狭窄，风势可能比较大，也可能是行驶于有坡度的道路上，同时，在这种情况下，可见度会更低。我们可以找到每一种情况下的特定关键点，驾驶员可以通过学习把它们转化为自己的经验。

千万别以为只要经历时日，就能自动获得这些知识，细节仍然必须经过传授，假以时日，它们就会变成自发性质，但你绝对不能指望新驾驶员在没有任何指导的条件下学会处理每一种情况，这太危险。因此你必须审视这类知识和你的工作的关键点。

图5-3显示了各种事项和技能如何搭配结合以形成完整的工作技能。基本技能是用以执行核心事项的通用技能，但仅凭这些技能，无法构成执行核心事项的完整能力。附属事项支援核心事项，但不一定得学会它们，才能执行核心事项（培训员可以执行这些附属事项）。累积形成的诀窍是不断执行工作的过程中学到的，不过，我们可以辨识重要的知识，并使用修改版本中的工作培训概念来传授这些知识。




图　5-3　成为熟练的驾驶员所具备的各种技巧与能力

切记，在这个世上，任何人做的事，基本上都可以被其他人学习，当然特殊天赋除外。你或许无法像飞人乔丹跳得那么高、投得那么准，但你可以学会打篮球的基本技能；你也无法练就可媲美莫奈和毕加索等杰出大师的技艺，但你可以学会作画的基本技巧，对于是否能成为某项技能方面的专家而言，天赋的确有其影响，但是大多数人只要付出努力，接受有效的培训，再勤加练习，都可以掌握任何技能的绝大部分。

在后续章节，我们将使用三种不同的工作来说明有效培养人才的基本原理，这三种工作代表一些比较常见的类型。

我们使用制造业工作（保险杠制模操作员）作为事务性工作的例子，除了制造保险杠的日常工作外，这些操作员还有一部分工作是属于技术性的，在这部分的任务中，操作员在操作机器方面的需求多半各有差别。这些任务不是重复性质的，但可以分析，服务业中的许多工作也属于这种类别。这类工作可能是最容易分解的，因为大多数任务都是可分析的，不过我们将看到即使有高度重复性和可分析性的工作也必须谨慎定义，辨识例行性、重复性工作中必须的关键要素，仍然是相当严峻的挑战。

在服务性质的工作方面，我们将以医院里忙碌的护士为例。这是偏向技术性质的工作，工作中没有重复性质的核心事项，大部分是非重复性、可分析的事项，有着明显的程序和累积形成的诀窍。此外，这项工作中也包含更多含糊的技巧，我们称之为“天赋”，这当中包括工作态度和服务他人的愿望。由于这项工作主要由可分析的事项构成，因此工作分析将类似于制造业。这类工作中没有重复性的核心事项，但那些非重复性的事项可以用相同于重复性事项的方法来分析。我们无法为工作项目制定一个标准流程，但工作项目本身是标准化的。这项工作的流程和相关知识可以在课堂上或在职培训的指导中学习而得，不过我们将看到，工作指导的核心概念仍然适用于这项工作。此外，这项工作也有一些关键点必须加以辨识并告之他人。

初级设计师的工作内容混合了技术工作、少量的技艺工作，以及许多非常规工作的项目。这类工作当然也包含一些例行工作，但主要是非常规工作。我们将看到丰田公司是如何使用一些工具（如“know-how数据库”和检查表）来尽量把工作标准化，以利于沟通和任务有关的关键点的。尽管如此，这项工作会把经验结合在一起，对此，丰田已经发展出循序渐进的培养发展流程，但此培养流程长达多年。在这个例子中，我们可以看到，培训的循环周期重复了许多次，而且历经数年。

切记，相同的基本概念适用于所有培训。对于循环时间短的例行工作，几天或几周内可能进行少数培训，因此期间可以让学员练习新学到的技能。至于技术性工作，将需要多堂培训，每堂课培训一个事项，以及其他的程序知识。这么一来，培训时间可能长达数月，因为每一项任务必须重复练习，才能充分地开发技能。有些事项的重复率可能是几个月一次。工程师的培训将长达数年，若一位工程师学习为一款车设计某项产品，他可能得要数年才有再次执行此工作的另一次机会。不过，我们将看到，积累经验的过程中，至少有一部分可以应用于其他类似性质的设计工作上。




从简单的任务入手



本书从头到尾强调一个重要的人员培训概念：从简单的任务入手，再推进到比较复杂的项目。简单而可分解的事项是那些重复性事项，因此我们先从这类事项着手。由于丰田的名声，我们必须先讨论有关标准化作业的议题。如本章所述，任何工作中只有一部分具备可分析性，因而可以用标准化方法来明确定义任务。在下一章，我们将理清丰田公司所定义的标准化作业流程与工具，还会把丰田的流程作为分析其他工作的构架。

你可能会认为，由于你的工作不是例行工作，因此可以跳过第6章。实际上，阅读第6章后，你可能发现，其实你的工作中属于例行工作的部最分超乎你的想象。此外，标准化作业的流程并非只是定义工作项目，并非只是书面记录而已，它还包括分析工作中的浪费情形（所有工作中一定存在浪费），以及持续不断地改善工作方法以去除浪费。




第6章　培训两手抓：标准化作业与工作指导方法






建立有效的培训基础



你会注意到，本书的结构安排是从最高层级——整体培训计划的规划，逐步向下至更详细层级的工作分析与分类。我们首先需要决定发展员工的哪些才能，接着制订一个方案，使他们获得发展这些能力所需要的知识与技能。在第5章里，我们提出了工作分类和分解的总体架构（见图5-2）。在这一章里，我们继续沿着第5章的思路进入更详细的工作事项，将展现丰田所谓的“标准化作业”流程。尽管工作本身看起来似乎无法分析或是非程序化，但仍然必须首先从标准化作业的角度来进行分析。我们区分了标准化工作表和工作指导培训中的工作分析表单，但实际上，这两者密切相关，互为基础。丰田公司认为，标准化作业流程和人才培训发展是密不可分的。

并不是所有的工作都具有可重复性、可预测性，但所有的工作中都存在浪费的情形。标准化作业的主要目的之一，就是对工作进行分析出浪费，并且系统地消除浪费。在系统辨识浪费情形的同时，丰田也对工作方法进行了定义，并使之成为实施培训的基础。这两种流程的目的各不相同，我们必须了解它们之间的关系，不能将两者混淆。标准化作业并不是我们培训、教导员工的工具，我们为培训员工采用的分解工作的方法，也不等同于把工作标准化时采用的方法。在下文中，我们将提到，这是非常严谨的程序，费时费力。我们估计，丰田在详尽说明工作方法及员工培训上投入的时间，是我们所见过其他任何公司的五倍。




系统环节之标准化作业



标准化作业是丰田为改善工作方法所采用的流程，它描述了一个旨在工作中产生特定结果的整个流程。每一个组织都致力于不断地产生好的结果，为达此目的，成功的关键在于——培养优异人才和制定优秀的工作方法。因此，标准化作业和工作指导培训（用以培养人才的方法）必须携手并进。

“精益”是获取高绩效的系统性方法，但实际上很多公司试图只实行该系统中的某些部分，期望这样就能产生高绩效。然而不幸的是，这根本就行不通。标准化作业和培训员工使他们发挥最佳潜能，这两者其实是相辅相承的，它们是整个系统中的一部分。建立标准化作业有助于减少流程中产生的质量波动与混乱情形，因而能够获得较优异的成果。但如果方法是随机的、定义不明的、缺乏规范的，又怎么可能有效地教导他人以可靠的方法来执行工作呢？

在开始讨论如何培训员工，使他们出色地执行工作之前，我们必须先弄清楚标准化作业和丰田用以培训员工的方法（即工作指导培训）之间有何关联性。许多读者可能已经很清楚地知道，标准化作业是高效率、高成效的工作方法的基础，但是从便于讲解的角度出发，研究一项工作并把它剖析成若干重要成分，这是定义标准化作业不可或缺的一部分。在本章，我们要探讨的就是这两种流程之间的关联性，也就是如何剖析一项工作的内容，并分解出细节以便确定执行工作的正确方法，同时又能作为把工作的要领传授给他人的基础。




TWI与标准化作业的根源



第3章提到的TWI教材为丰田生产方式提供了两项要素：一是用以分析、改善和定义工作方法的流程；二是把谨慎制定的工作方法传授给员工的技巧与方法。但是，在TWI方法的基础之上，丰田进一步使用其他工作方法来去除作业流程中的浪费。今天，丰田的员工利用“标准化作业”的流程发展出定义严格且能产生高效率的工作方法。而知识、才能、技巧等，则是通过20世纪40年代由TWI发展的工作指导培训方法来传授的。这两种方法是密不可分的，因为若掌握关于优良工作方法的知识，但缺乏能力把这些知识传授给他人，那么，这些知识将会被白白浪费；反之，若有传授知识的能力，但缺乏关于工作的深入知识，将只能传授极少或不正确的知识。

丰田生产方式之父大野耐一认为TWI所提出的“工作方法”（Job Methods）太过狭隘，因此，他和他的后继者在TWI提出的概念之外，又加入了“单件流”（one-piece flow）的概念，并以此作为去除作业流程中浪费情形的主要手段。这个目标（去除浪费）促成了顾客需求速率（即生产节拍时间）和生产流程均衡化这两者之间的连接，这也是创造顺畅流程的必要条件。多年来，丰田不断完善“工作方法”的材料，并使之和与其他概念（如改善、节拍时间、生产流程的均衡化、可视化）等结合起来，发展出更符合其需要的标准化作业流程。TWI的“工作方法”只是一个起点，但丰田将其概念扩大延伸，发展出了现在的标准化作业流程。




标准化作业模式，放之四海而皆准



当然，也有其他公司使用标准化程序的基本概念而获得显著成功。比尔·马里奥特（万豪国际集团董事长兼执行官）在其著作《服务精神》（The Spirit to Serve）中分享了他对标准化程序的心得感想，同丰田的标准化作业流程很相似。他说：“或许，我们对于做事的方法有点偏执，但是，对我们而言，一切事物都有制度与程序是非常自然、符合逻辑的。如果你想获得一致的成果，就必须知道该如何执行，把程序固定下来，并进行实践，进而不断地改进，直到没有什么可以改进为止。当然，在万豪集团，我们相信永远有可改进之处。”马里奥特接着叙述了在万豪集团内部实行的一些标准化流程细节，如在30分钟内完成打扫一间房间的66个步骤程序。成功制定标准化作业的关键之一，在于关注最重要的细节。

若要我们指出丰田和其他行业组织（包括服务业、保健业和制造业组织）最不相同的一点，那应该是丰田员工对他们的工作有深入的理解。我们认为，大多数公司对于工作流程细节的重视与了解程度不及丰田的25%。在我们看来，在大多数其他公司，员工对于工作只有表面的了解，关于工作的某些要素还存在着相当大的不确定性。为了使工作取得好的成果，员工不得不自行摸索，他们必须付出很大的努力。经验告诉我们，在缺乏有用信息的情况下，人们会自行设法完成工作。

不幸的是，若每个人摸索出的方法不同，产生的结果也会大不相同。我们曾看到在器材设备的准备期（setup time），差别程度高达100%，全职操作员的生产差别程度高达50%。监督员通常对这些情形不在乎、不理会，认为这是属于正常的学习曲线形态。如果对工作方法欠缺详细的了解，员工（和管理者）将花大量的时间去寻找解决问题的方法，从而感到困惑沮丧。丰田对于工作进行了非常详尽的分析，把工作内容分解成许多部分，使员工能深入了解，并能持续改善。

在日常生活中，我们可以看到许多公司在实行标准化作业程序方面做得非常出色。许多快餐厅，如麦当劳、温迪、赛百味等，都实行标准化作业程序，从而确保了顾客不论何时光顾它们的任何一家分店，都能获得一致的产品和服务。




盲目遵从，还是小心谨慎



我们每次提及使用标准化作业时，总会听到如下的疑惑：“我们怎么可能使我们的员工以完全相同的方式做事呢？”或者“员工不是机器，要是我们让每个人都采用相同的做事方法，就无法发挥他们的创造力了。”

人们会得出这样的结论，其实不难理解，毕竟“标准化”这个名词代表着相同的做法，而且有些公司的确是用标准化来控制并压抑员工的创造力。很显然，丰田的用意绝不是要培养出不动脑筋、创意比不上机器人的员工。

丰田高度重视员工的创造能力、思考能力和解决问题的能力。在该公司，经常听到和使用的一个名词是"monozukuri"，意指制造东西的艺术。在丰田，创造被视为一门艺术，而且丰田也非常器重那些以标准化方法来制造汽车的技工。这些人不断地挑战着现有的标准，并改善标准化方法。丰田的资深常务董事箕浦辉幸（自2005年6月开始担任日本大发工业株式会社社长）把丰田生产方式（TPS）改称为“思考能力制度”（Thinking Production Sustem）。他回忆起当年大野先生曾经提问他如何解决某一特定问题的情形，说：“我认为他对我的回答根本不感兴趣，我想他只是要让我经历某种培训，学会如何思考。”

对绝大多数公司来说，这当然是个很具有挑战性的课题。标准化作业的目的之一，当然是要实现一致的结果，控制变差。但是，标准化作业的另一个目的是要不断进步、持续改善。怎么样才能在达成一致的同时，兼容创造力和变革呢？事实上，我们希望在必要之处维持一致性，但在不那么紧要的部分，则允许一定程度的误差。那么，丰田是如何解决这种矛盾的呢？回答这个问题的最佳方法，应该是了解整个作业流程中到底有多少部分应该标准化，以及遵守标准化流程的严谨程度。

丰田的管理者所采取的做法是：辨识每项日常工作中最重要且一再重复执行的方面，学习如何无误地执行它们，并记录这些方法，再培训员工遵循这些标准程序（与万豪酒店的做法相同）。多数工作中还有其他相对不太重要的部分，有较宽泛的可接受度，或是执行率很低，因此不需要严格的控制。丰田注重那些能够产生最大效益的部分，严格遵守工作中最重要的层面，因而能够一贯地产生优异成果。

马里奥特在《服务精神》一书中叙述了外界对万豪集团的批评以及对标准化程序的误解，他说：“绝对不能把不动脑筋地遵守和考虑周详地制定标准混为一谈，在我们的事业中，后者已被证实是促使我们成功的主要推动力之一。”他继续解释道：“就算是解释最详尽的程序，也无法涵盖所有可能发生的状况、问题或紧急事件……健全的制度和标准化作业程序所做的是在一开始就解决常见问题，使员工可以专注于那些不常见的问题。”由此可见，针对工作中最重要和常见的层面制定周详的标准，使员工能够在不需摸索方法的情况下执行这些部分的工作，这才是关键。这样，员工就能把精力专注于更需要花心思关注的问题，如辨识问题和解决问题。

我们发现，经理人和主管对于制定正确的工作方法，以及员工是否会遵循这些方法，存在一些疑虑。任何事项都有适当的执行方法，按照能够达成期望结果的方式来做事情，向员工展示执行工作的正确方法，并期望他们遵循此方法，这又有什么不对呢？一般人在开始执行工作时，不会这样想：“我当然不希望有人告诉自己该如何做，这样，我自己就能摸索出方法来。”可是，若不向员工展示正确的工作方法，但又期望他们完成工作，他们最终还是会设法自行完成工作。但若事先不告诉他们正确的方法，而在事后告知他们使用的方法不正确，一般人对此会很反感。

主管经常对这点持有异议，他们声称：“我告诉他们正确的方法，但他们就是不听。”这样的结果是沟通不良导致的，其原因是对正确方法的定义不够详尽仔细。主管和员工之间，对于工作的细节缺乏很好的沟通，导致双方产生了分歧。员工认为他们收到的指示太过笼统，而主管则认为他们的指示非常清楚明确，但员工并未照办。

这种沟通不良的责任在于主管。解决这种沟通不良的方法是仔细分析工作，找出工作的关键所在，然后完全按照规定去做。为完成整个环节，工作指导流程必须包含后续追踪，以确认员工是否正确学习及应用培训所学的知识。你会发现，员工不但不会觉得拘束，反而会因为知道了正确执行工作的方法而感到安心自在。

我们经常听到管理者说“我无法使员工遵循正确的方法执行工作”。遵循正确的工作方法怎么可能会变成一种自由选择呢？正确地执行工作，这绝对不是自由选择。不过，决定正确工作方法的流程涵盖了讨论与评估，或许那些管理者真正要说的是：“我们从来未明确指出执行工作的最佳方法，也不想花时间去定义并告诉员工。”当深入审视时，你往往会发现，以特定方法执行工作的决定是根据来源不明、缺乏证据下自然形成的“都市传奇”（urban legend），这类不确定的、错误的信息往往会像病毒般散播。当强制要求员工定义作业中真正关键至要的部分时，他们往往会说“我认为这就是正确的方法”，或是“他们告诉我应该这么做的”。很少有人确切地知道若不按照某种特定方法执行工作，或是改变工作方法，将会发生怎样的情况。他们对此的了解仅停留在表面。

改进TWI“工作方法”的技巧中，有一项是“打破砂锅问到底”。例如，为什么要以这种方式执行工作？这么做的目的是什么？这项工作应该如何执行？谁来执行？这些问题是丰田公司在分析工作方法时经常询问的一些问题。在寻找答案的过程中，试验是很重要的一部分。如果不知道问题的答案，可以进行一些试验，以发现最佳答案。不过，要切记的一点是，所谓的“最佳”，只是当前所知的“最佳”，可能以后会发现并使用更有效的方法，这时标准就会发生改变。




互为前提



到底是先要标准化作业还是先要有工作指导培训呢？这个问题类似我们的老难题——“鸡生蛋，还是蛋生鸡”。一般来说，你可能会希望为一项工作制定标准化作业流程，以便在进一步把该工作分解成可传授的工作单元前，先去除浪费现象。如果在缺乏标准化作业流程的基础下尝试讲解某项工作，结果可想而知。如果你的目标是非标准化的工作项目，一定会得出不符合标准的结果。在混乱的基础上，培训工作也会出现混乱。事实上，我们为了培训对工作进行的详细分析，是属于制定标准化作业中的一部分，若欠缺两者，就无法得出完整的结果。

丰田的加藤功在大野耐一的指导下，开发出了丰田使用的大部分培训教材。他认为，工作指导培训方法是制定标准化作业时不可或缺的一部分。他在2006年接受精益生产专家亚特·史摩利的访问时说：“我认为在缺乏培训方法的情况下，是不能够做好实施标准化作业或丰田生产方式中的其他几项必要工作的。我发现不少公司在实施标准化作业和其他工作时遇到困难，公司虽然在短期取得了一些成果，但却无法持久获得成果。直接原因之一是，它们欠缺培训员工的适当计划。而工作指导可以帮助解决此问题。我不知道在缺乏工作指导培训这个长期基础的情况下，如何实施标准化作业。如果能正确地实施工作指导培训，将可以避免作业流程中的很多问题，可以稳定作业流程，改善生产效率，提高质量，辨识工作要素以便分析。接下来就只需采取很少的步骤来平衡生产节拍时间，并加入其他的标准化作业要素。至少，在丰田，我们采用的就是这样的流程，也是靠这样的流程才获得成功的。”

我们经常看到培训师费力地讲解那些未被标准化的工作项目。他们不能确定哪些是关键的东西，哪些不是；也不知道哪些是关键而必须依照规定方法去做的、哪些则是可以依据他们的喜好去做的。在这种困惑下，他们只能说：“这是我自己的方式。”于是，员工各有各的工作方法，得出的工作结果自然不一致。缺乏真正的理解使员工采取正确执行方法的努力最终带来无尽的挫折与沮丧。

另一方面，如果不了解工作指导的方法，怎么可能了解如何实行标准化呢？在工作指导的方法中，我们学习如何解析工作的重要方面，询问诸如“这为何重要”之类的问题。如果我们能了解工作关键层面的重要性，并能成功地执行那些层面，我们便能把它们标准化，使之成为“最佳方法”中的一部分。

在实际操作中，必须同步学习使用标准化作业和工作指导培训这两项工具。使用工作指导方法来辨识那些能够成功完成工作的要素及关键点，并把它们纳入标准化的作业中。分析工作中的浪费情形，修改工作方法，决定目前所知的最佳工作方法，教导所有员工采用此方法，直到发现新的更好的方法再进行培训。图6-1显示了标准化作业和工作指导培训之间的关系。

从图6-1中我们可以看出规定工作项目的执行方法，用以教育员工遵循规定方法的培训流程，再重新定义工作执行方法等形成的回路。本书必须假设参与人员了解标准化作业与工作指导培训两者之间的关系，但本书内容关注的是培训方法，而不是工作方法的制定。本书目标是注重人才的培训发展。但若不定义工作方法，就不可能达成有效的培训。但我们在本书中并不想深入探讨标准化作业这个主题本身，而是审视它同培训流程之间的关联性。




图　6-1　标准化作业和工作指导培训之间的关系




既是流程，又是手段



标准化作业流程包含了无数的工具与工作表（见表6-1）。其中之一称为“标准化工作表”。有些人混淆此概念而误以为标准化工作表就是标准化作业流程。事实上，标准化作业是整个整合流程，其中包含了使用工作指导培训方法来教导员工如何高效率地、一致且无误地完成工作。

让事情更为复杂的是，还有一些其他不同但很容易被混淆的项目，例如，工作指示表，也称为“操作指南”，跟工作指导培训中使用的“工作分析表”很相似。这些文件主要是作为那些间或进行的工作，以及那些重要或复杂工作项目的参考文件。为了简化并提高工作效率，精益生产方式的实行者往往会尝试把几项功能结合成一体。但是，所有优秀的机械技工都知道，一项多功能工具或许能完成工作，但不如专门针对此工作而设计的特定工具那么实用。




这里列出了各种工具的名称，你无须太在意工具的特定名称，关键是要了解每项工作的用途，懂得如何使用每项工具并不容易。例如，若你要分析的工作流程是单一的作业（即不是沿着一条生产线的产品流程），就不需要使用循环均衡图来均衡多项作业的时间。不过，单项作业仍然需要在节拍时间上保持均衡。

此外，如果是纯粹的手工作业，不涉及自动化机器的循环作业（即机器作业与手工作业相互独立），就不需要使用工作组合表。使用工作组合表的目的，是要确保操作人员的工作与机器同步，操作人员没有浪费时间来等候机器。当有多位操作人员同时在相同的产品上执行作业时，也可以使用该工具，目的同样是使他们的工作步骤同步，避免任何的延误。

标准化的工作表单可用于任何包含重复性步骤的工作，主要是用来分析动作的效率，但并不是仔细地分析说明工作的细节，而是注重操作人员的动作（此概念也适用于分析机器的动作）。根据工作的性质，这项分析可能是针对较大的动作，如行走。或者当工作内容涉及较小的手部动作时，分析针对的是较小、较为细节的动作。

丰田公司所谓的标准化作业，不同于规定的标准化作业方法。丰田试图把工作的所有要素单元标准化，针对工作中循环重复的增值部分进行分析、记录并张贴于工作区。至于工作中非重复性、固定循环作业之外执行的部分（包括与监控机器相关的附属事项，以及其他的政策知识，如安全性程序），同样也加以定义并标准化，但并不记录在相同的表单上。这样区分有如下理由：

第一个理由是非固定循环作业之外的工作通常不会增加价值。丰田不想把浪费的部分标准化而形成流程，这是丰田生产方式中的一项思维，若把浪费的部分标准化，基本上代表你接受浪费。当然，并非所有的情形都是如此，一些非固定循环性作业内的工作也可能会增加价值，不过这只是个笼统的概念。另一个理由，试图把固定循环的工作和非固定循环的工作结合在一份文件上，是徒劳无益的做法。

大多数人在造访丰田工厂时，看到的是标准化作业流程的最终结果——张贴于工作区的标准化工作表。但事实上，白纸黑字记录的工作方法只不过是整个标准化作业流程的结果之一，并不是此流程的主要目的。此流程的主要目的，其实是通过去除流程中的差异，达成一致的工作结果。

我们了解到丰田的流程中存在的问题是，实际的工作方法和使用的工具根据工作情况的不同而有所不同。缺乏经验的人在造访丰田工厂时，看到了各种方法、形式和表格。但实际上，丰田内部各部门使用这些表格的方式并不相同。因此，用来建立标准化与一致性的流程，看起来似乎并不一致。如果我们审视的是特定的工作事项，就会看到这种不一致性。但是，若我们审视整个标准化作业流程时，就会看到适用于各种不同情况的一致流程。

在造访位于印尼的一座丰田工厂时，我看到一种薄片式、彩色的标准化工作表，上面有数字相片。莱克询问工厂经理，经理解释，丰田如今已是一家全球化的公司，必须在标准化作业流程方面更加制度化，因此，针对组装线上工作的关键点，丰田制定了全球标准。通过网络，公司定期更新这些标准。这位经理还表示，他可以把特定的工作单元混合搭配，为不同的工作进行重新均衡和调整，也可以修改它们，而且工作团队也有一定程度的自行调整修改的权力。这位经理在日本待了几年，非常了解丰田生产方式的理念。他表示，公司总部的标准化和工厂实地改善工作之间必须有一定程度的取舍，以后者为优先选择。

精益生产的施行者往往会询问该如何实行标准化作业的细节，或是该使用哪些工具。其实，他们更应该询问的是：我们想以标准化作业流程实现什么目标？而这个问题的答案是：我们想以最熟练的员工、最少量的浪费，来实现最有效率的工作。若你询问丰田的“老师”：我该如何进行标准化作业？他的回答将会非常简单：视情况而定。听到这样的回答，一开始，你可能会觉得沮丧，因为你期望获得一个使你能够正确地实行标准化作业的答案。问题在于，并没有唯一的最佳方法，你必须先斟酌情况，才能决定要采取怎样的行动，你必须对各种工具有一个了解，以及它们是否适用于特定情况。

这使我们联想到一个笑话，有位技师被请去解决一部机器发生的故障。仔细检查后，他从工具箱中取出一把铁锤，轻轻地在这部机器的边缘敲了敲，机器便修好了。这位技工把铁锤放回工具箱，并把收费账单递给顾客，收费500美元，这令客户大吃一惊，询问此技工：“只是用铁锤轻敲机器几下，这么简单的服务哪里值得了500美元？”这位技工镇定地回答：“您说得对，让我调整一下账单。”他重新开了一张账单，写下收费项目：用铁锤敲打，收费1美元；知道该敲哪里，收费499美元。深入了解如何在各种不同情况下使用标准化作业的工具，这才是最重要的。唯有亲身经历，才能获得深入的了解，没有人能提供给你现成的答案，该使用什么工具，取决于你面对的问题。




学习稻农的思考方式



你可能会感到不知所措。在尚未把每项工作分解至最详细的程度，并以清楚的文件说明该如何执行工作项目之前，我们怎么可能去培训别人呢？这可能得花上几年时间才能做到。

我们曾经造访过一家“精益模式工厂”，工厂里的每个工作站都挂着漂亮的标准化工作表。工厂经理解释说，他们曾经造访过一家丰田工厂，其标准化作业给他们留下了深刻的印象。因此，他们立志超越丰田的标准化模式。例如，他们决定在标准化工作表上附上工作的每个步骤的示范照片，而丰田的标准化工作表上只有文字性说明。此外，他们标准化了所有的工作表，使它们一致并都具有相同的高质量，而且加上了英文注释。他们是如何开展这项工作的呢？一开始，他们要求每个部门这么做，但结果却不能获得一致，而且还很耗费时间。因此，他们聘用了一位高中英文老师，请她负责完成标准化工作表。那么，他们会因此而有所改善吗？当然没有！他们被“标准化”了！

显然，他们并不懂得标准化作业的真谛，他们并未超越丰田，而是从根本上误解了在造访丰田工厂时所感受到的东西。他们的标准化作业只不过是张贴标准化的工作表，可是，当我们观察他们的员工执行工作的方式时却发现，那些员工的动作一点也不标准。而且，工作团队显然并把标准化作业作为持续改善的工具。外表漂亮的工作表并不能代表工作方法的优良。

在阅读本书后续章节时，请记得停下来思考一个问题：目的是什么？当你询问丰田的员工，丰田生产方式的精髓是什么时，他们多半会回答：常识。毕竟，丰田是作为日本名古屋地区的稻农而起家的，因此，它会像稻农，一个有智慧的稻农那般思考，知道在每种情况下该使用的正确工具，也知道该如何改进。




第7章　善分主次：分析例行工作及辅助任务






分析例行工作



工作流程的第一步是分析整个工作的任务单元，并把他们根据需要具备的技能进行分类（见图5-2）。我们可以从这个步骤中看出进行标准化作业的最佳方式。

我们从最容易分析的工作——例行的制造工作着手。在例行工作中，有一些循环重复的内容，称为工作的核心项目。分析例行工作的第一步，是把整个工作区分为独立单元，并把持续性核心任务和间断性辅助任务区分开来。我们可以用另一种方式来看待这个步骤，那就是把整个工作项目区分成两大类，第一类是工作的主要部分，也就是增值的活动；第二类是为执行增值的活动所需要的其他工作。在重复性的人工作业中，核心工作通常是在每一循环中执行的那些工作，也就是在循环内执行的工作；辅助任务则是在作业循环之外，只需间歇性执行的那些工作。

切记，任何情形都存在例外。有些工作项目可能全都是作业循环内执行的工作，也有工作可能只有极少的作业是循环内工作，或者你所分析的工作有多个部分是循环的，而与非循环的任务区分开来。辨识共通的、重复性质的工作任务很重要。你的目的是要把重复频率最高、时间变差最小的工作任务集合起来，因此，你必须花时间好好研究工作，观察相似或一致的工作任务。乍一看，工作似乎完全随机而无规则，但若要更深入探究，你就会看出一贯发生的项目。一开始，你可能需要花些时间站在“大野循环”（Ohno Circle）内观察数小时甚至数天，才能看出一些重复性的工作；等到你有了更多的经验之后，这项工作就不会再花这么多时间了。

在分析工作时，先从例行的、层次较高的任务项目着手，它们通常比细节和容易变化的项目更容易了解。切记，要从简单部分开始，再逐渐转向复杂部分。一个常见的错误是，还未了解基本规则之前，就去担心和处理细节。我们将在下文看到，当找到成功执行例行工作所必须注意的重要细节时，我们就会发觉这项工作其实相当复杂。表7-1显示首先把保险杠制模作业这项工作区分为例行核心工作、非常规核心工作和其他辅助任务（不属于作业循环内的工作任务）。在这个步骤中，我们还未辨识其他政策，需要判断的任务或累积形成的诀窍。记住，先从简单部分开始，再逐渐转向复杂部分。此外，切记要先培训能够提升价值的工作任务上需要的技能。我们稍后将定义程序性和判断方面的知识。




例行性核心工作任务的特定步骤简单明了，可以很容易地放入标准化工作表单，如图7-1所示（注：这项工作没有标准的在制品数量。质量检查工作和安全事项也未呈现在图中）。完成后的最终标准化工作表看起来也相当简单，但千万别让这表面的简单给骗了！稍后我们将会看到，执行这些例行工作任务的细节其实相当复杂，优秀人才需要更深入的了解与努力。




图　7-1　保险杆制模作业的标准化工作表

标准化工作表主要用于分析工作动作，并定义及描述操作员在执行工作步骤时最有效率的移动方式。标准化工作列出工作步骤，根据动作绘制图表，定义标准在制品的数量，显示每个工作任务的时间（以秒为单位）和整个作业所需的时间。

请注意，此标准化工作表上每个步骤的说明都相当笼统，图表上的工作步骤显示的是操作员在执行该步骤时的大约位置，这是个非常粗略的工作方法，帮助我们了解工作形态，并判断这是不是最有效率的工作方式，但绝对不是实际工作方式的详细说明，所以，我们才需要工作指导方法来帮助分析工作内容与执行方式，工作指导方法用于成功执行并维持各工作目标的细节要素。我们建议你先依照我们这里的示范，定义基本的工作要求，然后再研读我们在第8~10章所讨论的工序分解分析法（job breakdown method），学习如何辨识更多的重要工作细节。也就是说，推进方式是从定义工作的基本形态，到如何执行工作的细节，再到教授准确的工作方法。




分析非常规工作任务和辅助任务



这里的保险杠制模操作员工作中有一大部分是属于非常规工作任务和辅助任务，即用以支援完成核心工作任务的其他工作。在这个例子中，个别工作任务的确以一贯的形态进行重复，但这种形态有多种变化。对于非常规工作而言，重复性或工作形态的重要性不像对例行工作那样大。因此，在分析这些随机或辅助任务时，适合个别检视，或是以共通的方式来检视，这些共通类别可能是以工作种类、工作发生地点、效率、工作时期或其他标准来区分的。

就保险杠制模作业而言，这些工作任务适合依据机器功能、制模工具的准备、质量相关任务和其他任务来分类。我们此处的分类也跟工作任务发生频率和工作任务本身的重复性有关，以下是这些工作的非常规任务和辅助任务的分类：

●机器作业（变化频繁，重复性的工作）

●和机器有关的工作任务（变化频繁，重复性的工作）

●质量相关任务（变化频繁，重复性的工作）

●其他任务（不同的工作，有些为重复性）

接着，我们把这些工作的基本项目分解成更细的项目，这些更细的项目将会进一步细分，以作为定义各细分工作任务的标准方法的基础。我们已经有了该工作的例行工作任务的标准化工作表，在操作员工作指南和工作分解表中，我们也定义了每项非常规工作和辅助任务的方法，可用以培训员工。以下把上述每项分类再分解成操作员必须掌握的更细的项目：

1.机器作业活动

●启动机器

●控管机器

●机器循环作业

●换模

●停止机器

2.和机器有关的工作任务

●喷脱模剂（每10次循环作业执行一次）

●补喷脱模剂（每一次循环作业都要执行，是标准化作业的一部分）

●全套的模具清理工作（每120次循环作业执行一次）

●部分的模具清理工作（每40次循环作业执行一次）

●清理后的模具准备工作（每120次循环作业执行一次）

●擦净模具表面（修正瑕疵，随机发生）

3.质量相关任务

●部分检验（每次循环作业都要执行）

●全套检验（每小时执行一次）

ⅰ.目测

ⅱ.重量认证

4.其他任务

●安全装备与要求

●使用手动工具

●完成数据收集表单

●完成生产数据板

●调整喷枪

接下来，我们继续把上述细分项目进一步细分，以机器作业活动中的“启动机器”这一项工作为例，进一步细分后得出如下项目：

1.启动机器

●打开电源

●用手取出模芯

●打开滚筒

●倾斜滚筒

●扩展上滚筒

●撤除上滚筒

●启动空料试转循环作业

现在，我们越来越接近我们要做的事了。上述这份清单显示了启动机器的必要步骤，但全部的流程描述还没有完成。我们也许可以从现在开始定义如何执行这些步骤，有些步骤相当简单，只需要很粗略的定义；有些步骤则比较复杂或有安全方面的忧虑，需要较详细的定义。在任何包含机器运转的作业中，都必须清楚辨识及说明安全性重点，我们将在第9章讨论这点。

从上文可以看出，机器操作员的最基本辅助任务之一（启动机器）其实是相当精细复杂的工作，必须告诉每个新手应如何执行每一个细节，因此，我们可以看出这项工作的教授是件颇为复杂的工作。在这些细项中，有些相对简单，无须花太多的时间，有些则比较复杂，可能得多花几天或几星期。人员技能的培训工作的繁重程度往往比我们想象得要大得多。切记，务必把某项工作分解成细项，才能使人员发展出更高水平的技能。

为避免发生“分析瘫痪”（analusis paralusis），陷入不必要的细节泥沼中，我们使用进一步分类的方法，根据这些工作任务的重要性，对它们做进一步的分类。这些工作任务中，有一些是至关重要的项目，必须非常谨慎地定义，其他项目的重要性较低，或是有较宽的可接受度，不需要如此详尽的分析，本章稍后将会讨论这个概念。

现在，让我们先回头讨论工作类别和标准化作业流程的记录方法。我们已经在图7-1中呈现了例行的核心工作任务的标准化工作表，那么，例行工作的辅助任务，该采用怎样的记录文件呢？这当中有“视情况而定”的成分，不过，图7-2显示了保险杠制模作业的细分工作任务，以及用以记录规定方法的相关书面格式（另请参见表6-1）。不论用怎样的文件来记录实际工作任务，所有类别工作任务的知识转移都要使用工作指导方法。




图　7-2　用于各工作任务和发展知识的文件

日常的辅助任务都有一定的程序，但在工作说明书（或称操作员说明书）上以变化、任意次序的形式呈现。其他和政策及工作实务相关的信息可能也出现于诸如材料处理之类的操作员说明书上，和政策与措施相关的信息包含在标准政策文件中。

我们经常发现，刚学习精益生产方式的人总是希望确定他们已经找到了“理想”或“完美”的解决方案，但是，持续改善的理念，其前提假设就是没有完美的解决方案，也不想花过多时间去寻找完美的解决方案。丰田的基本方法是先辨识需要（如提高产出），研究工作方法以找出存在浪费的地方，辨识短期内（最多只需要几天）可以做到的改善，一边忙于做出改善，一边规划及实行长期任务。然后，再重复上述步骤，做出更多改善，这就是“计划-执行-检查-行动”的循环。




医疗保健领域



在医疗保健领域，即使要定义“洗手”之类简单任务的有效方法，其重要性也可能攸关生死。在医院内，因感染而导致的患者死亡率相当惊人。单以美国为例，每年有超过200万名患者在医院内遭到感染或染上疾病，其中有10万人死于医院感染，相当于平均每5分钟就有一人死于医院导致的感染！

一项研究调查询问医生是否遵守规定的洗手标准，他们全都回答完全遵守规定，但在实地观察中却发现，只有32%的医生遵守相关规定。这项研究调查发现，有些医生完全忽略了洗手的规定，许多医生则未使用规范的洗手方法。

另一个例子是，导致感染的一大主因是静脉导针，用于注射通向心脏的血管，使静脉注射液更容易供输。据估计，每年有25万名患者因为这道程序而受感染，其中15%以上导致死亡，尽管美国疾病控制与预防中心（Centers for Disease Control and Prevention）制定了一般原则，但是，这道程序仍然存在极大的变差。一家医院研究了导致感染的根本原因，实现流程标准化，使用视觉信号，培训护士，使感染发生率从一年前的37%降至6%，感染导致死亡率从19%降至1%。

未坚持遵守或方法不一致的问题并非只存在于保健业，其他产业也总是出现这类问题。我们相信，所有情况的根本原因都相同——未能深入到工作细节，辨识至关重要的项目，规定执行工作事项的特定方法，勤勉地教授所有人正确的方法，并持续追踪以确认所有人都使用正确方法，同时使用特定的评量指标，如感染率，以确认流程真正被掌握。

在此，我们以护士为例进行分析。当然，护士有很多分类，每一类护士在医院的特定区域执行不同的工作，切记前面提到的：先从宏观着手。医院里大多数护士的工作属于技艺或技术性质，这种类型的工作大多不会有固定的例行核心项目（有些可能是例行项目，对于这种情形，可参见前一节）。但是，护士工作的辅助任务可能是例行性的、可明确定义的。护士工作需要具备一些护理学校传授的基本技能、广泛的急救知识，以及必须在工作中才能形成的判别力。

在观察典型的护士工作时，我们看到的是一连串随机发生的事件。护士可能正在照料一位患者，患者向她索要某个东西（如一个枕头），正当她前去取枕头时，另外一个病房的呼叫铃响起，她急忙去解决新问题。处理完新问题后，被一位医生叫住，要她对一名患者施以一项特殊护理，于是，她前去处理这名患者的药物治疗。一小时后，她想起先前那名患者要枕头，但在取枕头的路上又被一位护士拦下，要求她协助把一名患者移到另一张床上。如果跟随这名护士进行一整天的观察，我们可能会觉得她忙个不停，被唤来唤去。看似如此随机而无规则的流程，怎么可能加以标准化呢！

这个护士的“真实世界”需要弹性和应付不断变化的情况的能力，在制造业或其他变化频繁的领域，我们也听到了这样的异议。他们认为，所谓的标准化，就是必须把护士的工作固定化。其实，这是一种误解，标准化作业的目的，并不是使所有工作具有高度重复性，而是要定义最佳方法，以尽可能减少工作方法的变化。

仔细研究护士工作，以辨识出共通或重复的工作，而不是只看到差异性，这样，我们就能看出一些模式。我们会看到一些相同的工作任务并未依循一致的模式。组装线工作中的例行性工作任务有相同的工作任务，但并未依循相同的模式，从而完全重复；反观护士工作，确实有一些重复性的工作任务，这些项目有时依循相同的模式，其他时候则未依循相同的模式，这些是零星分布的随机事件，相当混乱。

我们使用本章之前用于分析保险杠制模作业的方法，开始把护士的整个工作区分成个别项目，找出可以定义的项目，如表7-2所示。护士的工作中有一部分是例行工作，依循某种模式，例如一小时进行一次巡房，在这些巡房工作中，护士依循标准化方法来检查患者的重要症状，施行药物治疗，确认正确操作和静脉注射等。在巡房时间（和其他随机时间），护士可能被叫去执行别的工作，如抽血。这些工作任务本身是固定的，属于例行项目，但并未依循重复的顺序。




还有许多其他可定义的工作任务，但并未依循特定模式，而是视需要而执行的“按需”工作。其他无法分类的工作也是由个别定义的工作任务构成。

我们可以明显看出，医疗保健行业和其他许多领域的工作任务，整体看来相当复杂，但如果我们花时间从共通性的角度来观察，就能看出有大量的工作任务是简单、可定义、可传授的，这些工作任务就是我们针对的重点。我们的目标并不是要违背事实，创造出完全重复的、一贯的流程，而是要致力于减少导致工作差异的原因。

切记，在这个阶段，我们的目标不是详细说明每一项工作，而是辨识出此工作的各项任务，至少要辨识出构成此工作的大部分任务。若我们能辨识出最重要且经常发生的工作任务，并进行分析，我们的努力就会发挥出整体效益。当主要任务全部定义并传授给全体护士后，就可以开始分析工作的细节部分。

如同绝大多数的工作，护士工作的这些任务中有一些是比较容易定义与说明的，我们先从重复性最高、最容易定义的任务着手。我们很幸运地搜集到了有关行业的一些例子，肯南梅托卓越运营中心（Kennametal Center for Operational Excallence）的理查德博士给我们提供了外围血管静脉注射的详细步骤，请注意，这只是护士静脉注射工作的一部分。

理查德博士详细说明了完成这项工作所需要的全部步骤，并把它们做了如下分类。

主要的工作任务包括：

●找到适当部位

●挑选适当型号的静脉注射器

●保证设备按次序排放

●对静脉注射部位进行消毒

●刺破血管

●移开注射器

●安全处理注射器

●固定导管

辅助任务包括：

●取出静脉注射施打包

●重新补给静脉注射施打包至标准存量

●判断患者是否对乳胶过敏

●预先撕开胶带至适当长度

●打开微孔导管的束扎设备

●判断并取得正确的静脉注射液

●判断正确的注射液输管种类

●把注射管插入注射液袋里

●使注射液通入导管里

政策措施及判断任务包括：

●尖状物（注射针的使用与丢弃）的安全政策与程序

●预防及控制感染的政策与程序

●对感染造成的浪费的管理政策与程序

●乳胶过敏的处理措施与程序

●图表的记录要求

●注射部位的记录要求

整个护士工作的这一小部分涉及了许多细节步骤，这些步骤要进一步分解成更细节的项目，以便于培训。在图7-3中，我们把静脉注射工作的项目（以及外加的几个项目）予以分类，以便于培训，并找到必须标准化的工作。




图　7-3　静脉注射工作分类

我们决定了如何根据合理分类和培训目的来区分这些工作任务之后，再辨识能够提升价值的核心工作类别，在进行培训时，要先告诉受训者核心工作任务类别，因为这是最重要的工作，在这个例子中，核心工作任务是实际施打静脉注射。

接着，我们要找出需要不断重复、但未被包含于核心工作的任务，此类别的工作任务之所以未包含于核心工作中，是因为它们并未以相同的频率重复，或是在核心工作以外的事件中执行。在图7-3中，重复性非核心工作任务依据它们是发生于核心工作之前或之后来分类，这些重复性非核心工作通常是为核心工作作准备，或为核心工作收尾（就像做完饭之后收拾厨房）的。

在本例中，我们认为，核心工作之前的准备工作和之后的收尾工作应该在不与患者实际接触的情况下执行。在进行准备工作时，让患者在一旁坐等是不智之举，这就好比在准备工具的同时，让机器等候整备更换一样。在这个例子中，材料（静脉注射液袋和输管）的准备可能是例外，因为如果是在事前准备，可能会发生污染的问题，因此，必须在实际把输管插入静脉注射液袋之前执行此工作。如果材料必须在每次执行核心工作时进行准备，那么，这部分的准备工作也应该视为核心工作任务的一部分。不过，为了取得更好的效果，我们仍然把这两项工作加以区分作专项培训。这些重复性的工作在培训中将属于次重要部分，由于重复频率极高，因此，培训人员如何执行也很重要。

最后，我们考虑其余重复频率低以及不需要重复的工作，同样地，它们也被区分为发生于核心工作之前与核心工作之后这两类。我们持续对工作任务进行分类，目的是根据培训活动和培训的优先顺序来组织它们。我们应该先教给员工最重要的核心项目和重复性工作，然后才是次要的，或发生频率低的工作。我们也必须包含必要的支持信息，如政策措施和决策工具（培训辅助），在讲解如何执行那些需要做决策或需要更多指导的工作时，这些信息可以帮助学员。

到目前为止，我们已经辨识出各类别的工作任务，并进一步适当地细分，但我们尚未实际定义，也未把任何方法标准化。我们必须为工作指导而分解每一项细分任务，这样，才能找出最佳工作方法，并加以标准化，这才是重点。到目前为止，我们已经辨识了工作任务的步骤，这些步骤可作为标准化流程和该做什么的基础，为培训工作而进行的工作分解，将把整个分析流程往前推进一步，并辨识工作的关键点。关键点说明执行工作步骤的最佳方式，我们将在第9章讨论关键点的问题。

在结束这个例子之前，让我们再谈谈标准化作业。在前面我们说明了如何检视各工作任务的细节，并对它们加以分类，以利于定义执行工作任务的特定方法。不过，请记住，标准化作业的主要目的是分析工作，以找出并去除浪费。下一节中，我们将加入一点复杂的内容。在丰田，人们不会把工作区分开来进行孤立而盲目的分析，因此，在更深入细节之前，最好再向后退一步，扩大你的视野，从单一作业的角度来审视整个流程。




评估整个流程



在评估标准化作业时，切记整个丰田公司和传统的成本导向公司有个重要差别：丰田注重整个系统的效率，而不是局部的效率。在评估标准化作业时，不要只看个别的工作，而要看工作现场的整体情况。

若我们审视上述的护士的例子，再把视野扩大至包含整个部门或场所的所有护士，我们将会看到几位护士跑来跑去，去巡房，照料患者，在他们从事主要的增加价值活动中总是被其他事务分心。我们在《实践丰田模式》一书中谈到的一个重要原则是，把工作流程中的变动独立出来，当有变动发生时，最好是把它独立出来，尽量让更少的人执行这些变动性工作，以控制这些变动造成的影响。丰田有一个制度构架，让从事价值提升活动的成员能专注于他们的工作，不至于被其他事务分心。

例如，假设一个部门有五名护士，她们都在做同一件事——试图在不断的干扰和他人的呼叫中完成自己的工作。现在，我们若把持续性的工作（提升价值的工作）和间断性的工作（可能仍是提升价值的工作，但是随机性质）区分开来，看看能否让其中三名护士只专注于持续性工作（如巡房），而不需被其他事务分心，她们将能成功地完成先前由五名护士执行的持续性工作（这五名护士还需要执行随机性事务）。这里使用的原则是把许多人的低效活动整合成一个人的职责，由此提高工作效率。我们经常发现，若几个人都在执行工作时被其他事务分心，那么，总体影响会更大，因为每个人都在重复类似的低效活动。若把这些活动整合起来，就能提高效率，而且整体的人力需求也会减少。

现在，假设剩下的两名护士中有一人专门负责回应随机出现的呼叫和患者需要，而不需要执行巡房的工作。在这种情况下，或许需要设置一个呼叫制度（安装呼叫灯），让那三名护士在需要时能够和这名负责支援的护士联系。这么一来，第五名护士就会成为腾出来的人力。

在决定如何处理多出的人力时，我们建议要从持续改善的角度来思考。或许，剩下的这名护士不需要执行一般的工作，但可以更有效地执行其他工作。也许这个部门需要专门的护理照料工作，或是其他的行政工作；或者，她可以担任培训员，或参加其他的持续改善活动。可能性很多，许多医院面临护理工作人手短缺的问题，从例行式工作中腾出的护士或许可以调配至其他岗位。建议你从充分利用人员的长期潜力来考虑，而不是着眼于短期成本，裁掉那些多出的人员。




辨识关键项目，确保执行无误



在请管理者及工作者估计整份工作中有多少比例为关键项目时，我们通常会得到非常高的数字，多半是90%或以上。其实，一般人对于“关键”的定义有所误解。为成功完成工作，所有工作步骤都是必要的，但并不是所有的步骤都是关键的，关键工作步骤指的是必须精心准备的依循规定的步骤，如果没有严格地遵守既定步骤，将会出现瑕疵（即不符合期望标准的结果）。工作的关键部分也多半具有限制性很强的可接受范围，因此必须非常小心地监督。

在大多数情况下，关键部分大约占整个工作的15%~20%，在关键步骤之外的其他步骤，其重要性从高至低，程度不一。成功培养人才的关键在于，辨识占整个工作中一小部分的至关重要的部分，特别认真地定义执行它们的最佳标准方法，并培训每个人要严格遵循规定的方法。工作的各个层面，重要程度不一，对于能够产生最大效益的部分，应该特别重视与留心。此外，关键项目也必须密切监督。

管理者应该把注意力集中于最关键重要的工作任务，并向员工强调它们。若管理者对所有细节都给予同等关注，成果多半很有限。在工作中，要对每一个细节都明确监督，是不切实际的。要达成期望的成果，管理者必须有能力区分关键项目、重要项目，以及次重要或不重要的项目。

务必坚持让所有人都遵循关键步骤，至于不会对绩效产生影响的不太重要的项目，可以在界定的可接受范围内允许不同的工作方法。在某些情况下，工作执行方式并不重要，需要的后续追踪和监督不多。

我们以保险杠制模作业为例，说明工作的细节与关键部分。每一工作步骤或程序有可以接受的绩效范围，有些可接受的范围相当窄，必须高度遵守规定；其他步骤的可接受范围较宽，但仍必须小心地以特定方法执行。最后，几乎每项工作都有一部分项目允许更大程度的变差，方法与技巧的差异对最终结果并无多大影响。表7-3总结了大多数工作内容的权重，当然，每一类别的实际权重依个别工作情形而有不同，但基本概念是一致的。




一般原则是，把80%的时间花在20%的最关键项目上，这些项目的作业参数只允许极小的误差，不允许有违规定的工作方法，也不允许小组成员自己偏好的作风。在许多例子中，我们看到管理者错误地对工作的所有层面给予同等关注，而关键项目的重要性被降低至一般程度，这种忽视关键项目的做法往往会导致安全和质量问题。另一种极端情形是，重要性低的项目被过度强调。若你对整个工作的所有项目都给予高度关注，就会坚持完全依照规定来执行工作，不允许有任何的误差，若你试图对所有项目都给予最高程度的关注，使所有人都以最高关注程度来执行所有的工作任务，必定会使工作者感到厌烦，也会把自己逼疯。

丰田和许多公司的一个主要差别在于：丰田会阐明工作各种层面的不同重要程度，多数其他公司则对所有工作任务一视同仁，并未区分重要程度，对于执行工作的“最佳方法”也存在相当大的分歧。在丰田，每个人都很清楚工作的关键层面，以及以规定方法执行它们的重要性，他们知道，若不依照规定方法执行这些关键项目，将会产生不良结果，对整个制度造成影响。丰田在组装线上张贴信号，指出哪些工作涉及关键的安全性或质量步骤，在工作区很容易看到这些信号。

值得一提的是，当年在丰田乔治城工厂担任团队领导者的梅尔，负责这项保险杠制模作业时，必须了解上述所有以及更详细的问题。他也负责培训人员，并经常进行检查，以确保他们遵循标准化作业（广义来说，包含所有的关键点）。任何质量问题大概都可以追溯至未遵循标准化作业。请注意，标准化工作表上的东西并不是细节，细节程序会超过此表上的内容；此外，许多公司并不会对其主管人员进行如此细致的培训，因此，他们无法传授或指导他人。




成功在于细节



不幸的是，标准化作业和规定方法的制定并未依循既定的路径。我们总是希望能够说：“这就是逐步执行标准化作业的方式。”可惜，实际情形并非如此。我们主要着重于分析工作，定义工作步骤及关键层面的流程，以供员工培训之用，但还有其他的许多标准化作业流程层面，我们并未谈到。在分析工作时，当分解到个别细节时，任何一个细节本身都不复杂；可是，当把数百个或数千个细节结合起来时，整个流程就变得非常复杂。在这里，我们试图从可定义、易讲解的每一步来思考工作。

看似随机、无规则、非标准化的工作活动，其实只要改变你的视角，大多数也能加以标准化。我们很容易先入为主地认为，某些特定情况下的工作无法予以标准化，我们建议你在假设哪些可能或不可能时，必须十分小心。实际上，在任何状况中，本文所提到的原则皆可在某种程度上应用，我们的目标是尽可能地应用这些原则。当你开始采取行动，逐步走向标准化作业时，就会看到更多可能的步骤，这是持续改善的本质。如果你让自己意识到永远有别的可能性，意识到目前的活动永远不会是“终极”解决方案，那么，你就会走上正确的轨道。

如前所述，我们认为，丰田以外的大多数公司对于工作的评估不够仔细，工作方法的定义多半粗略，不确定正确方法是什么。丰田之所以能一直拥有高绩效，是因为该公司非常仔细地分析工作细节，并致力于教导每位员工正确的工作执行方法。

你的努力如果要取得成功，关键在于必须学习仔细分析工作，把每一项工作任务分解为细项，辨识关键层面，严格地要求他人遵守规定步骤。切记，这是个持续改善的流程，每次分析工作时，都应该学到东西，并使其他人掌握这种分析流程，使人人都能了解每项工作最重要的层面。

如果你把大部分时间和精力花在最关键重要的部分，你的成功就会更加显著。我们并不认为失败存在于细节之中，但是，成功确实存在于细节之中！当你认为自己已经检查了足够多的细节时，请再检查一次。如果能掌握最重要的细节，你将会获得更大的成功。




第8章　培训制胜武器之工作分解






培训工作分解的差异性



第6章讨论了为制定标准化作业而分解工作的方法，标准化作业的制定和用于工作指导方法的工作分解之间有直接关系，这两者不可能被完全区分开来。为了把工作标准化而定义工作项目，可以为如何执行工作及指导他人提供一个构架。未标准化的工作很难通过讲解使人掌握，也没有执行工作的规定方法。

但是，标准化方法所规定的步骤并不一定和工作分解的步骤相同，标准方法的步骤也许更笼统，必须进一步细分才能有效教授与学习。学员学习依照标准化方法来执行工作，但他们是以更有助于学习流程的方式来接受培训与学习的。现在，分解工作的目的从界定工作方法转变为把有关工作的重要信息和必要技能传授给他人，把工作分解成容易理解和消化吸收的小片段，方能让别人更容易掌握。

例如，标准化方法可能把一个工作步骤叙述为“安装散热器”，但为了利于受训者理解，这个步骤可能进一步分解成以下三个更细的步骤，以简化培训流程：

●把散热器定位于螺柱上

●安排管线

●安装螺帽

两种流程的最终目的相同，都是让小组成员无误地执行定义周详的工作。标准化方法步骤和工作指导步骤的这种差异的确给尝试仿效丰田生产方式的人带来一些困惑，他们以为标准化工作表就是培训用的表格。为使培训流程获得最佳成效，必须把工作分解成更细的步骤，学员才能有效学习。若工作分解得不够细，将无法显示和解释工作的许多关键项目。在此值得一提的是，一些公司选择在标准化工作表中列出工作项目的关键点，然后在工作操作中使用此表，我们可以有效地做到这点，虽然通常不建议这么做。




分解任务，注重细节



《实践丰田模式》第7章提到，在分析产品组合时，若产品种类很多，可以使用“交叉分析法”（slicing and dicing）。这个概念是针对差异性较大的更复杂的情况，把工作分解成更小的部分。首先分成多组，然后再把每一组分成多个小组。把这个概念用于工作分解时，首先根据工作性质把整个工作切分成多个工作项目（如第7章），接着再把每一工作项目切分成各个步骤，每个步骤又再分割成合适讲解的细节项目，如图8-1所示。




图　8-1　以交叉分析法把工作逐步分解

你如何知道已经把一项工作拆分得足够详细，但又不至于过细呢？这必须等到你向学员展示作业方式时，才能进行评估；若学员学得很快，且产生很好的学习成效，就代表你很有效地分解了这一工作。本章我们将提供一些原则与启示，使你更容易掌握此流程，不过就某种程度而言，你需要进行一些试验，评估结果，才能确定成效。

我们观察到的最大错误之一是试图在一节课中放入太多东西：试图在一节课中囊括所有项目，或是把工作的许多重要细节放入一个工作项目中。在工作分解的流程中，有效分解五次是很重要的概念，而且必须非常慎重处理。当你认为已经把工作分解得足够详细时，请不要忘记，丰田分解定义细节的详尽程度可能是你的五倍！在培训人员时，务必以容易消化的小片段信息呈现给受训学员。




工作分解需要反复思索



在分解工作以定义工作项目及决定工作执行方式时，经常遇到的问题是，那些熟悉此工作项目的人不再思考工作内容和工作方式，他们的行动已经变成自然而然的习惯。在培训人员之前，若对工作进行全面彻底的分析，工作事项的许多重要层面可能会被忽略，因为它们已经变成下意识的行动。

以绑鞋带为例，你可能多年来每天都会做一次这个动作，你大概不需要看着鞋子，就能完成绑鞋带的动作，让我们来看一个工作情况：假设某人执行的工作是每分钟循环一次，执行此工作一整天等于重复400次，只需50天，这名工作者就执行这项工作20 000次！

只需承担工作50天，就能取得“肢体经验”，即能够在不需要积极思考的情况下执行此工作。当然，这名员工仍然要思考，只不过他不需要再思考执行此工作的每一步骤，或是何时该做什么和如何操作某个特殊工序，他的记忆变得更流畅、更自然。

可是，若不先花时间分解工作，回忆起工作的重要层面，将非常难以培训他人。我们当中有不少人在教小孩如何系鞋带时，很快就会意识到必须停下来思考其中的每个步骤，以及那些我们不假思索、自然使用的小窍门。工作分解流程需要仔细地思考，分析到底需要做哪些以及如何做才能成功地完成工作，而且必须在实际培训人员之前进行这种仔细的思考分析。




课堂讲授需要量力而行



工作指导方法强调一次只教学员能够消化吸收且熟练掌握的分量。每位学员的学习能力不同，在培训活动中，培训员必须评估情况，依据的原则是：每一节的培训时间不要超过30分钟，让学员能够消化吸收所学习到的方法与技巧，然后才能进入下一节的培训。

对于重复性的人工作业，另一项总体原则是：需要花15秒执行的工作项目，大约得花30分钟来讲解（但学员需要花更多的时间才能熟练）。这只是原则，实际需要时间由工作复杂程度和方法技巧来定。这30分钟只是示范如何操作，并让学员有几次练习机会。要熟悉一个工作项目，得花上很多天或几星期，可能需要重复执行几千次。

让我们进一步计算有效培训所需的时间。使用前述原则，若一项需花15秒执行的工作，要花大约30分钟的时间示范如何操作，而一项工作有30个项目，每一工作项目约花1~3分钟（平均2分钟，可能需要8节培训），培训一名学员需要投入的全部时间是：

30个工作项目×8节（每节15秒）×30分钟=7 200分钟或120小时

如此大量的时间需求，大概就是那么多培训员试图以此涵盖所有细节以缩短培训流程的原因。我们要再次提醒你，潜在回报很大，但需要做出的投资也很可观。

难怪许多经理人和员工觉得他们似乎未获得适当的工作培训，我们经常听到管理人员说，他们告诉员工如何执行，但员工就是不愿按正确的方法执行。不过我们观察的结论是，培训员多半把过多的信息“抛”给学员，而这会导致学员无法完全了解。学员往往会想尽办法填补空白，当缺乏有效培训时，他们会自行设法完成，而不论方法正确与否，他们只能以所获得的东西来尽最大的努力。




选择工作培训方法



许多培训员认为让他人掌握执行整个工作的最佳方法是在实际执行工作的同时，以连续的方式进行传授。其实，最佳方法是一次讲解一小部分，依序进行（但不一定要按照实际的工作步骤顺序），这需要培训员的事先考虑，并且能够针对整个工作的各项任务来定义各节的培训。

下文以一个假设的培训活动来示范说明。这是根据实际培训课程来操作的，括号内部是我们附加的评论，从培训的角度来说明有何问题。

模拟培训

培训员：嗨，约翰，我是艾德。今天我将教你如何操作中心柱焊接作业。这是焊接器和你的器材装备。首先，我们必须取得这项工作所需要的零部件。

虽然零件是完成日常核心工作项目的必需品，但是取得这些零件却是辅助任务，应该分开学习。培训员把工作事项对调了，零件的获取应该是准备工作的一部分，这样对核心工作项目的学习才不会被打断。

接着，我们必须用电脑订购零部件。

他们走向电脑，打断了培训流程。

现在，你必须使电脑显示到这一页上。你有没有取得进入电脑的用户代码？

若这是另一区分开来的培训活动，这项细节应该在培训之前进行确认，也就是说，这是培训前的准备工作。培训课程再度被打断。

没有？好吧，我等一下就带你去办公室取得一个用户代码。现在，我们暂时使用我的识别代码。

这是不正确的示范，若不是示范实际流程，可能会导致困惑。

你必须检查图表，查明零件的型号。

这项工作应该着重订货流程，从图表中查明零件型号属于工作知识，最好在另一节培训课程中教授。

好，我们来看看零件的号码是什么？嗯，看来，这些零件的型号尚未更新，这是旧的型号，我们得去工程师办公室了解新的型号。

这又一次从原来的培训课程中分散了注意力，原来要培训的是焊接作业，现在他们却是在追查零件的型号，至此，已经不清楚实际工作是什么了。

既然来到这里，我们可以顺便去取得你的电脑用户代码。

进入一个办公室，他们发现负责核发电脑用户代码的人正在开会，他们必须稍后再来。当他们到达工程办公室去取得零件的信息时，工程师翻查积分档案夹，以寻找零部件的信息，他不知道新的零件型号，并说稍后再告诉他们。培训员回到电脑前，继续零部件的订货工作。我们可知道实际要培训的工作到底是什么？

所以，“培训”已经花了30分钟，但截至目前，什么也没教。培训过程被打断了好几次，最终，学员见识了好几件事，却不清楚该如何执行工作。培训员试图一次涵盖所有事项，结果却没能完成什么，只是令这名员工感觉到沮丧罢了。

在这个例子中，你可能看到了一些熟悉的情形，而不禁自问：怎么可能做到不同的培训呢？他必须订零部件，不是吗？他必须知道如何确认零件的型号，不是吗？当然是，但不需要以这样的方式来施行培训。如果要讲解的是工作中的焊接作业部分（不错的培训起始点），在培训开始之前就应该准备好所有零部件、材料、工具和器材设备，这样培训员才能专注教导工作。零部件的订货工作应分成两部分培训：第一部分是收集与确认零件的型号，第二部分是把信息输入到电脑中。

这项培训活动的问题早在实际培训展开之前就发生了，培训员并未花时间分解工作，把它分成若干部分，而每一部分应该是区分开来的培训活动。把工作项目、事件区分开来，学习将更有成效。我们的记忆力有限，只能同时处理多项事物至一定程度，当信息混杂在一起，各项目之间没有清楚的区分时，学员将更加困惑，记忆力也将降低。

表8-1显示如何分解此工作，以确定示范工作项目的最佳方法。焊接部分的工作可能需要三节培训课程，这得视工作的复杂程度而定。从前述对话中可以看出，确认零件型号和下订单的工作最好要区分开来教授，这要根据各项工作执行方式的差异性来决定，因为这两项的工作性质不同（确认零件型号需要判断，培训将包括许多细节），因此最好不要混合在一起。把这些项目区分开来培训，并不会多花费时间，除非你试图把整个工作一次“抛”给学员，然后继续其他项目，这么一来，稍后的后续培训和矫正问题将花费更多时间。







分解工作：第一部分



工作分解包括三大部分：辨识工作的主要步骤；取得如何执行各项步骤的重要信息（所谓的“关键点”）；解释关键点为何重要的理由。截至目前，我们的讨论内容着重在把工作分解成多个工作任务。现在，必须掌握更多的细节，辨识具体的教授步骤。在整个工作分解中，关键点是最重要的部分，我们将在下一章专门讨论。

辨识主要步骤

每一项工作都是由一连串的活动构成，这些活动是以特定顺序与方式完成的，TWI称这些活动为“步骤”是很自然的，因为人们往往以一定次序思考工作项目。在培训活动中，我们经常听到培训员说：“你要做的第一件事是……第二件事是……”主要步骤叙述要做什么，既不能太宽泛也不能太狭隘。主要步骤并不包括如何执行工作的细节，如何执行步骤将和关键点一起解释（工作分解第三部分）。

我们已经在前面提到，标准化作业中所辨识的步骤，并不一定等同于为了培训而进行的工作分解中所辨识的步骤。标准化的步骤是对需要执行工作的概括描述。而工作指导方法中的工作步骤更加详细，以便学习流程更容易，或是更强调工作的某些部分。更复杂或关键的步骤可能会进一步细分。

如何界定每一个主要步骤的适当工作量，并没有不容变通的原则，不过有些可供参考的提示。在分解工作时，最好能有一位技能纯熟的操作人员现场操作。原先的TWI要求，在作业人员执行工作的过程中，请他停下来并问他：“你在做什么？”若他回答“我在做这个项目和那个项目”，就可以代表两个步骤。让这位操作员再重复执行程序，但这一次，在他完成第一个项目时就请他停下来，问他：“你在做什么？”并把他的回答记录下来。

获得回答之后，TWI建议思考的下一个问题是：“这会使工作向前推进吗？”这个问题类似于思考这工作项目是否能增加价值。例如，“拿起零件”可能是一个主要步骤，但“拿起零件走向机器”就不是一个主要步骤，除非走向机器的过程有什么特殊事件发生。光是拿着零件走向机器，并不会使工作推进。若拿着零件走向机械的过程并没有什么需要特别注意之处（关键点），就不要把这些活动列为一个主要步骤。

任何工作都有一些“明显”不需要解释的部分，这些部分不应列为主要步骤。举例而言，如果你需要教学员学会如何拧紧螺栓，那你不需要告诉学员怎样去拿到工具，这是很明显的事，而且学员只需要观察，就能学会怎么做。不过还是要提醒你，不要随便做出假设，对你来说很明显的事，对他人则未必。

一个值得注意的例外是（凡事总有例外！），在拿着零部件走向机器的同时，给零部件定位或进行装配作业。在不懈地追求去除浪费方面，丰田尽一切努力在无法免除的必要浪费步骤中包含一些能够增加价值的活动。

在这个例子中工作步骤是：

●拿起零件（关键点包括如何定位零件的规定）

●在行走的同时，把零件A组装到B上

●把局部组装件装入机器里

原始的TWI文件提供了把工作分解为步骤的指引原则，TWI的问句是主观性的，并未提供绝对性的指引原则。

当你在进一步分解工作时，我们建议你在实际培训情况下测试你得出的结果，要知道你分解的工作步骤是否太宽泛或太狭窄，最好的方法就是从学员那儿取得反馈信息。我们将在第13章解释这点，现在以下项目可以帮你决定一个主要步骤中应该包含的工作量：

●行动的困难或复杂程度。比较困难的工作项目应该区分成多个步骤，区分成较小的部分比较容易学习及掌握。

●若各个活动在不同地点进行，即过程中涉及手或脚的移动，最好把他们区分为不同步骤。

●同理，若工作项目需要使用到不同的工具或零件，最好区分为不同步骤。

●工作的循环时间也可以作为一个指引原则。例如，整个工作能在60秒内完成，每一个步骤通常不会超过5秒或10秒。

●若一个步骤中含有许多相关的关键点，最好把这些步骤区分成多个更小的步骤，比较容易理解。这些决策与工作项目的复杂程度有关，你将需要进入下一个部分的辨识关键点，才能决定每一步骤和辨识关键点。我们发现，有时候必须在辨识主要步骤和辨识关键点这两项分析工作中来来回回，以对主要步骤做出必要调整。




主要步骤很重要，但关键点至关重要



经验多了，你就能学会如何确定每一主要步骤的适当工作量。切记，每次课堂培训都是独特的，也将需要做出调整，学员的能力和可支配的时间将有所不同，培训员必须据以调整，包括调整每一主要步骤中定义的工作容量。学员所展现的执行力可以为培训员提供有用的反馈信息，让培训员评估如何才能有效定义工作的主要步骤，你必须掌握诠释学员非口头反馈信息的技巧。

其实，若完美地辨识主要步骤，并不会对培训成果造成太大的影响，当然，适当定义主要步骤，对培训的整体成功而言很重要，但并不像辨识关键点那样至关重要。主要内容若有一些轻微的误判，一般不会对培训成效造成大影响，步骤的调整比较容易，若培训员在培训活动中觉察了错误，可以当场做出调整。在许多情况下，学员可能仅靠观察工作执行过程，就能了解并学会主要步骤，完全不需要培训员的任何解释。当然，若你完全省略了其中一个步骤，那问题就更大了。不过，在培训活动中可以很快觉察到这种错误。




第9章　培训制胜武器之关键点






分解工作：第二部分



对关键点的辨识与呈现是整个培训流程中最重要的部分。关键点是确保员工的安全、产品的质量、生产率，以及成本控制的工作项目。我们可以使用特定的方法与技巧来达到这些标准。主要步骤定义了该做什么，关键点则说明该以怎样的方式来执行主要步骤。

在大多数情况下，当学员仔细观察如何执行一项工作时，即使他们不能很好地界定主要步骤，也能够辨识出工作的正确步骤。员工不难看出正在执行的是什么工作，但若未仔细地给他们示范，要他们看出并了解如何执行工作，就困难得多了。这样，培训员往往会产生一种不正确的假设：如果学员正确依循步骤，他们自然就会做好关键点。关键点往往会比较细微而难以捉摸，学员光靠观察，并不容易看出来，往往需要培训员的细心教导，他们才能依照规定执行。培训员若能掌握辨识与教授关键点的能力，将会显著提高培训的成效。




有效辨识关键点的重要性



正如前面所谈到的，辨识任何工作项目的最关键部分并把主要精力投注于此是非常必要的。有效地辨识关键点，是培训流程中最重要的部分。在辨识关键点时，我们应该使用一些技巧与原则，并让员工在培训活动后进行反思，从而使这部分流程变得更容易。培训的后续追踪阶段必须评估学员的绩效，以判断关键点产生的成效，如果存在任何表现不佳的问题，就必须仔细分析工作方法，以判断是否需要找出更多的关键点。

在第8章，我们说明了观察操作员执行工作的方法，以及询问他在用什么分解方法，我们可以用此方法来辨识主要步骤。在找到主要步骤后，我们继续询问操作员：“你以这种方式执行该步骤，有什么重要性？”我们再深入充分探究，询问操作员：“为确保工作质量，是否有必须要做到的事项？”“安全性方面呢？”“在执行此步骤时，是否有必须留心的重要事项？”我们可能还会问：“我注意到在你执行这个步骤的过程中，使用了特定的动作把零件插入机器里，你能不能解释一下你是如何做这动作的？”在寻找关键点的过程中，你必须问很多问题，直到揭露每一个细节。下文的一些标准可作为辨识工作关键层面的一个架构。




关键点从何而来



就某种意义而言，为完成工作而做的每件事都是必要的。但是，这其中有一些是关键的项目。必须正确做好这些项目，否则这些工作将很难被正确地执行。这些项目是培训流程中最重要的部分，做好这些项目的秘诀在于正确辨识关键项目。其秘决在于，不要因为过多不必要的细节而导致学员无法承受。因为关键点关系工作的成败，因此，它们不是可自由选择的项目，小组成员绝对不能在没有和督导员共同检视评估新方法之前，擅自偏离既定的方法。

任何仅凭观察就能轻易辨识的项目，就不需要列为关键点。例如，这项工作项目可能需要操作员用右手拿取某个零件，同时左手去拿一件工具，这同时进行的活动也许有助于达到生产的要求。但这些活动很容易被观察与学习，只需要培训员做一下示范，员工就能明白，因此就不需要把它列为关键点。此外，对于工作区的安排也很明显地说明了这一点，零件将被放在右边，工具放在左边。

虽然这些项目是工作的必要部分，但其技巧细节并不能决定工作的成败。许多培训员犯的一个错误就是试图讲解工作的每个细节。其实，培训员只需强调那些关系到工作方法或需要特定技巧的项目。在这个例子中，关键点是学员必须学会以正确的方式执行工作，因此并不需要强调用哪只手执行工作。正如我们所言，任何事都有例外的情况（这也是培训工作如此具有挑战性的原因），若因为某个原因，有人不能够正确地执行工作，培训员就应该在培训过程中“增加”这个关键点，以强调其重要性（他必须在培训过程中根据需要做出调整）。因此，如果希望学员非常详细地知道及了解所有的关键点，你只能把最重要的工作层面作为关键点加以强调。若你把太多项目作为关键点强调，真正的关键点反而会被忽略。因此，最好把关键点留给真正重要的项目。

以经验为指引

辨识关键点的最佳方法是运用过去的经验，经验会告诉你，以往问题出在哪里。我们可以采用辨识纠正方法——也就是可预防发生问题的适当工作方式，了解当前的质量问题，以及它们是以何种方式发生的。如果你对于试图预防的问题欠缺深入的了解，就不可能辨识出纠正方法，这也是培训员必须具备渊博知识的原因。

这个道理也可以反推，若发生问题，我们了解其发生的原因（当以某种方式执行工作时，就会发生问题），那么，就有可能找到某个可预防问题的关键点。因此，当问题产生时，对此问题进行评估，判断是否有一个先前辨识出的关键点可以对此进行预防。若是，则确认工作人员正确依循此关键点；若否，找出正确的执行工作方法，并要求所有人都要使用新方法（此为持续改善）。

如前所述，丰田员工不懈地追求对每项工作有真正影响的事实信息，这当中可能包括通过测试和实验来验证关键点的成效。直接确认顾客期望，为顾客最终使用项目提供指引，同时，减少因过度加工而造成的浪费情形，因为大家总是误以为顾客期望额外的功能，因而常做过多不必要的加工。

经验可帮助培训员掌握“诀窍”，也就是使工作更简单的特殊技巧，或者说使工作适当执行的其他方式，这可能包括如何正确执行作业的步骤，以及该步骤正确完成时的状态。这些工作层面具有“艺术”性质，而不是“科学”性质，但它们还是可以解释的。在实际培训过程中，培训员可以向学员示范如果不正确地执行工作，那么声音、外观和感觉将有何改变，并给他们提供没有遵循关键点而出现质量问题的例子。这里要提出一个关于“经验”的告诫：我们倾向于将“经验”视为日积月累下形成的知识和技能，这意味着我们必须持续反省并从中学习。可惜，人们往往在学习了一年后便停止了这一过程，只是重复使用他们数十年来的老方法。

以正面用语说明关键点

在说明关键点的时候，最好使用“如何做”的肯定句，尽量避免使用“不要做”的否定句。举例来说，若你不希望操作员的手在某个位置受伤，想要避免这个问题，关键点的陈述方式应该是：“你的手应该拿住物体的这里和这里”（在说明的同时，指出手持的位置），避免这样的陈述：“不要把你的手指放在这里”。在说明操作方式时，最好陈述正确的做法（希望人员如何做），而不是告诉他们你不想要他们如何做。顾名思义，意外就是意料之外发生的事，若你告诉员工不要把手指放在卷压点，而不是告诉他们如何正确地拿着物件，以避免手指受伤，员工很可能因为把手指放在任意位置而意外地移动到危险区。教他们永远把手放在相同的安全位置，才能使发生意外伤害的可能性降到最低。

有一项研究是针对小孩提出肯定句和否定句的要求。若你告诉小孩：不要碰玻璃杯，很明显地，他们会去碰玻璃杯，因为他们受到玻璃杯的吸引（任何有小孩的人都可以证实这点）。

因此，在陈述关键点时，最好向人们说明你想要他们做什么。这并不容易，因为我们已经习惯于从“不要做”的角度来思考。想想看，当你不希望小孩碰玻璃杯时，你要告诉他们如何做呢？也许，你会说“留在这边”，或“玩这个玩具”。回想一下，你告诫员工“不要做……”以及告诉他们“做……”的频率，前者恐怕远高于后者。请努力改变陈述方式吧。

在解释理由时，必要时应该让员工知道要求他们这么做是为了避免发生什么。例如：“把你的手放在这里，是为了避免把手放在卷压点而受伤。”解释以特定方式做某件事的理由时，可能要包括避免受伤或质量事故的信息。

辨识安全性关键点

安全性的关键点多半和避免受伤或减少发生重复应激损伤（repetitive stress injuru,人体工程学的一个关键点）的做法有关。通常，员工了解某一情况下很明显的潜在伤害，但他们可能不了解肌肉与关节承受的累积压力所产生的影响。培训师应该彻底了解人体力学，并善于应用人体力学，以有效辨识关键点，并在培训的尝试操作阶段发现并纠正不良习惯。

注意，个人保护装备（personal protective equipment, PPE）并未被列为某项工作的安全性关键点。这可能是因为保护装备只是其中一个步骤的要求装备。最好在工作项目的整个执行过程中都穿戴保护装备，以免在关键步骤中遗忘。不过也有例外的情形，那就是保护装备太笨重而不适合在整个工作项目的执行过程中穿戴。总的来说，使用保护装备是非常重要的，应该以专门的培训使员工掌握正确使用它的方法，包括何时、何地，以及如何使用。

辨识质量关键点

辨识质量关键点的目的，是要教导如何执行工作项目而尽力避免问题产品的出现。同样地，在教导员工时，最好使用“如何做”的肯定句，避免使用“不要做”的否定句，因为你的目的是让小组成员知道如何正确地执行工作，而不是教他们如何避免错误。质量关键点与了解何时适当地完成主要步骤有关。

注意，检验标准（问题的种类或可接受度）并未被包含于工作项目的关键点之内。关键点的目的是要说明如何执行特定的工作项目。发现问题与进行判断同如何实际地执行工作是分开的。如果培训师在讲解如何执行工作时，包括了判断和进行决策的内容，将会偏离培训重心。在第14章里，我们将讨论这些问题。

辨识生产效率关键点

生产效率关键点说明用以确保在适当时间内维持工作项目的特定方法与技巧。在很多情况下，若不利用生产力关键点，将无法在限定的时间内完成工作。因而，在这些情况下，生产效率关键点决定了工作成败。在其他情况下，生产效率关键点则帮助工作者减轻负担，并简化工作。

辨识特殊技巧关键点

几乎每项工作都有一些方面需要特殊技巧，这些项目很微妙，很难从简单的观察中看出。如果员工曾经受过相关培训，他们通常能看出这些技巧来，但不见得了解怎么样去做。在观察一位技能熟练的操作员时，你会看到他流畅的动作，甚至能同时执行多项活动，他可能在运送一零件时，稍稍转动了某个零件，或是以微倾的角度把这个零件插入机器中，这些动作很难让人察觉。当一名操作员不能顺畅地执行某项工作时，很可能是还未掌握某种特殊的技术，或某项需要时间积累的技巧，也可能显示流程本身发生了某种改变，因此必须对流程进行评估。

特殊技巧关键点很难以用文字说明，在实际培训课程中，培训员将会使用姿势和动作为学员示范特殊技巧。来自日本、会说英语的丰田培训员会被强制要求使用动作来示范特殊技巧，这种方式相当有成效。有时，也可以引导学员用手做出动作，使他们易于了解动作。

辨识成本控制关键点

成本控制关键点指的是用以控制标准产品成本的必要方法，通常，它们指的是用以完成一项工作所使用的原料或消耗品的数量。材料用量的不正确通常不会影响产品质量或操作员的安全（除非它们被错误使用或完全未使用）。但是，适当使用材料对于成本的控制很重要，过量使用材料可能会使平均成本提高几毛钱或几块钱，但别小看这不多的额外成本，长期累加起来（尤其是高产量的生产流程），它们将会对利润造成显著影响。丰田要求其员工必须非常注意浪费问题，即使是少量材料的浪费也不行。

成本控制关键点经常被忽视。丰田位于肯塔基州乔治城的工厂每年产出近40万辆车，若每辆车只增加5美分的成本，一年就等于增加2万美元的成本；若1%的员工（相当于70人）每人为每辆车增加5美分的成本，每年增加的总成本就高达140万美元！因此，就算是最微不足道的成本也不容忽视，尤其是当乘以较大的数量时，其成本会更为可观。

确认关键点的理由

要判断关键点是否必要，方法之一是思考“这关键点的目的是什么？”所有关键点都必须符合以下标准之一：安全性、质量、生产效率、特殊技巧或成本控制。就某种意义而言，关键点的理由比辨识关键点本身更重要。如同前面所说，关键点的辨识是建立在个人经验和对潜在问题了解的基础上。若你知道当一项重要技巧未被使用时，将导致某个问题的发生，你就辨识了不止一个关键点（使用技巧）和关键点理由（若不使用此技巧，将发生哪些问题）。

在工作中，关键点是最重要的部分，因此理由应该充分合理，以促使员工重视关键点。假如某质量关键点规定，在修剪材料时，必须在零件边缘保留半英寸的突出部分，若你告诉学员，这么做的理由只是“确保质量”，那么他们将无法充分了解其重要性，并且他们不太可能严肃看待这个关键点。你必须针对这个关键点提出更详尽的说明理由。

如果提供的理由太过苍白而无法证明关键点的重要性，学员可能会认为它无关紧要而偏离规定的方法。随后，培训员会抱怨：“我告诉他用正确的方式执行，但他就是不听。”正因为如此，我们必须谨记工作指导中的座右铭：“若学生未学好，是因为老师没教好。”培训员必须确保学员充分了解每一个关键点的重要性。




警惕都市传说



“我们一直都是这么做的”——这已经成了我们之所以用某种方式做某些事的理由，而这正是我们必须努力避免的。在某些例子中，我们听到某个关键点之所以关键的理由，听起来似乎是对的，但员工显然并不确定，培训员的解释中也带着犹豫。工作人员对于这个关键点是否重要也存在意见分歧。可能是很久以前，某甲告诉某乙，必须以某种方式做这些事，因为这是他（某甲）被教导的执行方式，或是他摸索出来的执行方式。我们称这些为“都市传说”，典型的对话如下：

“你为什么那样做？”

“因为这很重要，若不这么做，将出现问题。”

“真的吗？什么样的问题？”

“嗯，如不这样做，会发生质量问题。”

“怎么样的质量问题？你确认过吗？”

“嗯，我并不是十分确定，也许你应该去询问监督员。”

“你知不知道如果改变方法的话，会发生什么情况？”

“不是很确定，但有人告诉我应该这么做。”

在丰田，每件事都被视为是重要的，应该加以确认，这使得员工必须证明此事为何重要，若不遵循正确方法，将发生什么情况。这并不是说丰田内部不存在“都市传说”，也不是指该公司内部对于最佳方法没有任何歧视，但丰田的员工总是尽力确认工作的所有方面，并向全体员工传达应该采用的最佳方法。




关键点的关键性



关键点并非只是我们应该考虑的，它其实代表你应该教导员工的重点，以使他们能持续地以高水准执行工作。工作步骤本身的说明相当简单，就是告诉受训员工该做什么。但关键是告诉学员该如何做才安全、才具有生产力、才能确保高质量。而说明关键点的理由则有助于激发学员严肃地看待关键点。任何能够帮助培训员强调关键点重要性的行为，都将有助于达成期望的结果——建立一个能够胜任工作的小组，能够可靠地执行工作。

另一项激励措施是让新小组本身看到他们工作的影响性。在培训期间，可以带领学员到后续作业环节（他们的顾客那里）去亲自看看工作对他人的影响，以及工作在整个组织中扮演着怎样的角色。这么做能够使学员感受到他们工作的重要性与意义，“现地现物”（genchi genbutsu,亲临现场查看）做法的普及化，往往就是出于这个目的。例如，一名正在进行如何设计某项组件培训的工程师，将被安排前往使用这种组件的生产线去观察，了解特定的工作方式对于组装的重要性。

现在，你已经有了把工作分解成个别项目和辨识关键点的基本概念了。接下来，你可以开始将这些信息结合起来，形成工作分解表，工作分解表概括了主要步骤、关键点和关键点的理由。下一章，我们将以各种工作类型为例（包括非常规工作），带领你感受这个流程。




第10章　成效试金石






把它们整合起来



前面4章中，我们分解工作的基本概念与方法。我们根据“工作指导方法”提出的概念，一次讲解一小部分并反复强调关键点，从而促进学习。这一章，我们将以几个具体的工作分解为例，探讨在分解工作时常见的一些错误。

当被分解成易于培训的细项时，不论这些细项的工作为何种类别（例行的、技术性的、技艺的和非常规的），在工作分解表上，它们都有类似的格式。如前所述，当你钻研每一类型工作的细节时，最终会发现，工作的某些部分是可以逐层定义的，这就是工作分解表上呈现的内容。不论工作属于哪一种大类别，你都可以分解到这种程度。现在，我们就来处理可定义的工作项目。




保险杠制模工作分解表



首先以第7章介绍的保险杠制模作业为例，这项工作被分成若干培训单元，如图10-1所示，每项工作项目变成一节培训课程，详细步骤构成了个别的工作分解表。




图　10-1　保险杆制模作业被分成若干培训单元

图10-2显示了“脱模”和“把保险杠放入修整设备内”的工作分解表。把保险杠放入修整设备内是相当简单的步骤作业，也是脱模作业流程中的一部分，因此这两个项目被结合成一份工作分解表，也被整合到一节培训课程中。




图　10-2　脱模作业的工作分解表

主要步骤、关键点和关键点理由的说明非常简短，这些说明并不是作为工作指导方法的充分细节解说，只是供培训员在培训时拿来作参考，培训员将示范并解说方法，因此不需要在工作分解表上详细说明。此外，简短的说明更容易使学员了解，冗长的叙述可能使学员负担过度，影响他们对重要内容的关注。请记住，这样的信息量大约适合一节培训课程。

例行核心工作项目的每一部分各有一张工作分解表，图10-3显示了保险杠制模作业中的修整工作，即该工作中最重要的部分（也是最难的部分）。因此在培训时，可以把每个步骤分开学习，一次教一个步骤，让学员重复培训操作几次，然后再进入下一个步骤。




图　10-3　修整后保险杆的工作分解表

我们需设想分解和详述每一工作项目所需的时间。幸运的是，并非每次培训新学员时，都得执行一次工作分解的工作。接下来，让我们来看非重复性质的核心项目是如何定义主要步骤和关键点的。




间或性核心项目的工作分解案例



世界上充满不同于传统制造业中重复性核心项目的工作，实际上，只有很少的工作依循核心项目的循环模式。其实制造业中许多工作并非属于重复性质，每个循环作业都会因为产品变化或项目内的其他变化而有所改变。

由于属于非重复性质，因而这些工作往往难以显示出标准化形态。在制造业中，这类工作之一就是管理持续工作中的机器——添加材料、调整机器、监察状况等，与护士巡房、照料患者类似。

表面上看，这项工作似乎完全处于变动状态下，各项核心工作并不重复，每一时刻的机械设备需求不同。某些情况下，员工必须同时看管多台机器，就像一名护士照顾多个病人一样，同时，还要接受来自医生的无数指示，而且，看管机器的工作项目顺序变化更大。

对于高度自动化、连续流程作业，过程中就没有固定循环的工作项目。这类工作包括塑料树脂、金属、橡胶压模；造纸；浮法玻璃；化学加工；书籍印刷等的加工处理或制造。整个工作是看管机器，每个工作项目的发生频率不一，视机器在某一时点的需要而定，因此不可能为整个工作制定一套标准化的流程（即标准化工作表）。但是，用以执行非常规核心工作的方法却可以标准化。

表10-1显示一连续作业（不是来自丰田公司的例子）的各种非常规核心工作项目和辅助项目，没有一项工作以特定频率执行，因为产品种类的变化导致工作项目的执行时间变化不一。对于这类作业，必须有某种安灯设置（发现视觉和听觉信号的方法），使操作员事先警觉到必须去执行某台机器的看管工作。这让他们有时间去准备这项工作所需要的工具和材料。




图10-4的例子是机器作业中一个很小的工作项目，这项工作只需要1分钟即可完成。这台机器的另一项看管工作（转换）可能得花上4小时才能完成。很显然，这项作业无法通过一张工作分解表说明，必须进一步分解成几个更细的项目（培训也必须区分成几个单元）。

在进行这类工作的培训时，遇到的挑战之一是需要知道每一工作项目在何时执行，而这需要从个人的经验中获得，培训员必须和学员并肩工作以提供指导，直到学员掌握这种知识。




图　10-4　为机器更换材料的工作分解表




医疗保健领域的间或性核心项目案例



医疗保健行业和制造业全然不同，医疗保健行业里没有像流畅组装线上那样的重复性工作。若要把丰田生产方式中的一些工具与概念应用于医疗保健行业，可能必须做一些修改。但是，在人员培训方面，医疗保健行业和制造业的差别其实并不大。

医疗保健中的许多工作为重复性的，但仍有一些核心与辅助工作项目。因此，可以用相同的方法来分析工作，定义个别工作项目，并使用工作指导方法进行培训。此外，不少政策和知识可以在课堂中学习，或是在工作上由指导员传授，不过，基本的核心工作项目的传授将会把丰田或其他公司的培训方式原汁原味地展现出来。

现在我们用相同于保险杠制模作业的工作分解模型来分解护士的工作，如图10-5所示。




图　10-5　假设医院护士工作分成培训单元

图10-6是“在周边血管开始进行静脉注射”这项工作，还有其他部分将在其他培训课程中讲解。这部分是工作的核心内容，是重复性质部分，这项工作的其他部分可能是重复性质，也可能是以不同于核心内容的频率重复。由于重复性不同，因此它们应该分开。我们先前讨论过，若在一节培训课程中讲授多项重复频率不同的工作项目，将会导致混淆困惑。




图　10-6　在周边血管施打静脉注射的工作分解表

从这个例子可以看出，医疗保健的工作分解与制造业的工作分解差别极大，医疗保健行业的工作项目和制造业的工作项目都有规定的步骤指出该做什么，两者也都有关键点解释每个步骤做法的重要性和理由。此处，我们并不着重这项工作和其他项目如何搭配，或是此项工作是否为重复性质。这是一个重点概念——工作分解的基本概念与方法适用于任何行业或工作的规定工作项目。

昆寇博士很贴切地提供了医疗保健的更多例子，我们又构架了另一份工作分解表，如图10-7所示，这是“使用心室纤颤器”的工作分解，这未必是每位护士的职责，但却是重要工作项目的极佳例子。




图　10-7　a使用心室纤颤器的工作分解表




图　10-7　b使用心室纤颤器的工作分解表

注意到这项工作的工作分解表在其他例子要长一些，每节培训课程的适当工作量并无一定限制，这项工作大概要花30分钟左右的时间，约一节培训课的分量。另一项考量是，在此工作项目中并没有自然间隙（natural break），可以把它区分为两节培训课程。当一项工作项目有一些小的区段，每个区段维持其中一部分工作时，每个区段之间就是自然间隙。保险杠制模作业就是一个例子，操作员可以把保险杠脱模后放入修整设备内，其余的工作项目可以完全由培训员操作，让学员在一旁观看。但是在使用心室纤颤器的过程中，很难把纤颤器放于一旁，因为这可能会危及患者生命。




工作分解中的常见错误



刚开始尝试分解工作时，常犯一些错误。图10-8是一工作指导培训员资格课程中呈交的工作分解表，我们将以此为例，探讨人们在初学工作分解时常犯的一些错误。这样做并不是要苛求那些进行工作分解的工作者，“工作指导方法”和培养人才的基本精神之一是愿意反思任何情况，并接受教导。培训员必须和学员明确共事，他们有责任纠正发生的任何错误。在以“工作指导方法”培训培训员时，这些原则也适用。

在培训课程的示范部分，可以让受训者使用图10-8的工作分解例子来了解一些常见的错误会造成什么影响。有时候，最好是在真实情况中尝试采用工作分解表，再明确注意其结果。在图10-8的例子中，工作分解时犯的一些错误导致学员困惑，无法以正确方式执行。




图　10-8　工作分解时常犯的错误

步骤1只简单陈述“安全性”为主要步骤，关键点则是“随时随地穿戴个人保护装备”。我们的第一个评论是：有关PPE的使用应该在区分开来的另一节培训课程中解释，因为它其实并不是一项工作，而是对工作的规定性要求。此外，这个主要步骤“安全性”并未告诉学员要做什么；关键点其实也并未说明如何执行此步骤（因为根本没有步骤）。

若要让员工明白应该如何正确使用PPE，工作分解必须陈述一项行动（动词），例如：“带上耐切割的袖套”；而关键点是：“用别针把它别在衣衫袖子上，充分盖住手。”我们固然希望员工随时都穿戴PPE，但应该在工作培训活动之前，甚至在使学员为工作做准备时，就先指导这些事项，因为这并不是重复循环事项的部分。在培训课程中，切记把重复性的核心工作项目和其他非重复性的工作规定要求区分开来。

步骤2陈述的是“开启机器”，除非在每一的作业循环中都得做开启机器的动作（即这是一项循环性质的工作项目），否则这个步骤只是启动作业的一部分，并不是重复性工作项目之一。器材设备的开启和流程参数（温度、压力等）的确认等应该属于另一节培训课程。这个步骤若忘记了，并不会导致什么损害。在培训员要求受训员照着示范操作以确认他们确实已经掌握要领时，机器必须处在运行状态。

在修正的工作分解表（见图10-9）上，我们删除了这个步骤，不过为了学习，让我们来看看这个步骤的关键点。图10-8上的关键点有没有说明如何开启机器呢？没有，它的第一个关键点说：“确保温度保持在必需的水平。”这听起来如何？让我们把语词改变一下：“确认温度的设定。”“确认”是个动词，所以这其实是个主要步骤，并不是关键点。如前所述，最好把非循环性的工作事项和固定循环的工作事项区分开来；开启机器或确认温度都应该在实际的日常性质工作项目开始之前就做好。




图　10-9　检视实际上作后修正的工作分解表

步骤2的第二个关键点是：“螺旋枪必须开启。”这是关键点吗？说明了如何做特定动作吗？没有。它告诉我们该做什么，因此这其实是个主要步骤。不过同样地，这也不是一项循环性的活动，最好放在启动部分的培训课程中。我们就把这个关键点从循环性质工作项目的培训中删除。

让我们跳到第四步：“黏合镶板”。这个步骤本身没有问题，可以如此陈述主要步骤：“把胶涂在镶板上”，因为此步骤的动作是把胶涂在镶板表面，并不是把镶板粘合起来。这只是细微差别，但你的目的是要说明和明确叙述要做的事。关键点呢？这个关键点告诉我们想达成什么目的？使玻璃密合，这是个理由，但并未详细说明使用的方法。为了找出正确的程序，我们前往工作场地观察作业的执行。在观察这项工作的实际执行后，我们发现了一些特定的使用技巧，如图10-9所示，这些关键点是否理清了如何把黏胶涂在镶板上呢？

步骤5和步骤4的情形类似，主要步骤没有问题，但关键点并未说明实际使用技巧，它说的是目的：“把多余的胶延展涂抹，以使上部粘合。”这是关键点的理由，却未说明延展黏胶的技巧。这是必须了解的重点：关键点不是要说明我们的目的，而是要说明如何做到我们的目的。若想均匀地延展涂抹黏胶以粘合上方，我们就必须告诉学员该如何做。

为了充分了解正确方法，改善工作分解，我们观察实际作业（切记要亲身到工作现场实地考察），图10-9是检视实际作业后得出的工作分解修正版。我们使用第8章和第9章中叙述的询问方法来判断主要步骤和关键点，观看操作员执行工作，很容易看出步骤，但我们必须深入发掘他执行工作的关键细节，以及适当完成工作的重要性。

我们看到作业人员安装螺丝于镶板上，我们问他：“如何装入螺丝，有什么要点吗？”他指着螺丝：“必须笔直。”我们问：“你如何确保螺丝笔直装入呢？”他回答：“我必须水平持螺旋枪。”在此处，“安装螺丝”是个目的，不是“如何做”的指示，它是完成工作的必要动作。因此在修正的工作分解表上，我们把“笔直安装”列为水平持螺旋枪的理由，而“水平持枪”其实是个关键点。我们可以进一步询问：“为何螺丝的安装必须要笔直？”这样可以更深入地了解理由。

我们继续询问：“在安装螺丝时，还有没有其他重点？”操作员表示：“螺丝必须完全装入螺丝座里。”我们又问：“你如何确定它完全装入呢？”他回答：“若螺丝完全装入的话，枪会发出一种声音。”我们询问：“所以你是听声音来确认了？”他说：“对，听声音就可以。”我们问：“有没有可能通过外观进行确认？”他说：“嗯，可以，螺丝头必须和镶板齐平。”我们又问：“为什么螺丝必须完全装入？”他回答：“若不完全装入，突出的螺丝头就会把窗框磨坏。”

操作员接着把胶涂抹在镶板上，我们询问如何涂抹黏胶？是否有什么要点？我们发现，在延展涂抹的动作之前，最多只能把胶敷上5个镶板，若敷上过多的镶板，胶就会开始凝结而无法适当地延展及完全密合。此外，管嘴应和镶板齐平，帮助延展黏胶，并避免挤出过多的黏胶，就需要花额外的功夫除去多余的胶，会增加成本（多花时间和材料）。接着，我们询问如何涂抹黏胶，我们发现，最容易的动作是从上往下及角落涂抹，这样可更容易地把黏胶下拉及黏着于镶板上。我们也发现其他重要项目，并在修正版的工作分解表上把它们列为关键点。例如，在延展涂抹黏胶时，把拇指以外的手指放在镶板上缘，以作为固定支撑，同时以拇指由上往下延展黏胶，并且推向镶板的边缘。

我们继续探究和询问，直到辨识出所有关键点，并充分了解正确方法。我们询问的其他问题包括：你为什么用这种方式？若用别种方式，会发生什么情形？

亲自尝试操作也是非常有益的经验，你可以从中“感觉”工作，深入了解为何以及如何以特定方式执行。这是重要的确认阶段，丰田的理念是你本身应该确认自己的认识是否正确且充分。在探寻及建立工作分解的结尾，我们其实已经接受了正确技巧的“培训”，只要再加以练习，就能完全掌握这项工作了！

在人员培训流程中，有效分解流程必须相当严谨，主要步骤和关键点定义不准的工作分解将导致不良的培训结果。最好能以简单词句说明主要步骤和关键点：主要步骤陈述该做些什么；关键点说明该如何做这些步骤。非重复性和重复性的工作项目不要放在同一节课程。若能熟练掌握工作分解，你的培训成果就将明显改善。若培训自身的准备不充分、不合理，就算是世界上最好的培训方法，也不可能产生好的培训成果。




复杂工程任务可以标准化吗？



丰田有一套开发新车款的标准流程，几年来，它致力于去除浪费，前置期从20世纪80年代中期的4年缩减至现今的15~18个月，工程师清楚地知道他们需要做什么以及要在何时完成。汽车里面有许多标准零部件，也有许多用以制造这些零部件的标准制造流程，丰田把大量的专业知识记录在工程作业检查清单上，现在放入该公司的“know-how数据库”里。

但在丰田，任何一名工程师都会告诉你，仅仅依靠“know-how数据库”里的标准和作业检查清单，并不足以造就一名优秀的工程师。要成为优秀的工程师，靠的就是创造力和深入了解工程专业，而对工程专业的深入了解来自日积月累地在工作上接受经验丰富老师的培训。在回答他们是如何学习而成为工程师的问题时，丰田的工程师不会提到他们在大学时代上的课程或学习的东西，他们会说他们如何和经验丰富的工程师并肩工作，一起学习。

话虽如此，位于密歇根州安娜堡的丰田技术中心近来快速扩张，并引进新工程师，为应对此挑战，丰田致力于发展作为工程师必须具备的一套标准技能，并把培训流程标准化，甚至把小组主管如何培训年轻工程师的流程也加以标准化。

丰田在分解工程工作、辨析工程师在他们的职业发展过程中必须学习的知识与技能类别方面，做得非常出色。在日本，丰田工程师的大部分学习类似于旧时代的工匠，其中包含了不少在职培训，这些在职培训内容鲜有以文件形式记录下来的，那些真正被极其严谨地记录下来的文件，被称为“工程作业检查清单”（engineering checklist）。

每一个工程部门都有责任保存自己的检查清单，各专属部门的资深工程师负责维持及补充，数百页的装订本内记载着发展设计时必须考虑的规定事项。参与特定计划书的工程师必须携带一本影印的笔记本，以检验每一项目，也让他们的督导员检查每一项目。

检查清单信息中包括：哪些是良好实践，哪些是不良实践，它们提供了标准。清单内描述了好与不好的情况，并用曲线显示可接受的范围。就某种意义而言，这是丰田内部正式的知识积累库。

可是，你也许会认为这种人工的检验清单太原始了，你会问：这样的检查清单不是全部应该电子化吗？丰田认为，如果无法以人工做到，你就无法在电脑上做到。不过，真正的答案是，使用电脑的确有一些好处，而且多年来，丰田已经逐渐把这些信息移往电脑数据库里，如今被称为“know-how数据库”。它的运作方式仍然像旧式的人工检查清单，工程师从事某项设计时，必须检查他们是否考虑了清单上的每一项，他们的督导员也必须检查他们是否完成了每一项，只不过现在是在电脑上做这些事。

由于是在电脑上做事，所以就更容易使用引擎来寻找资料，也更容易增加较生动的信息。例如，零部件的相片和通过超链接获得的3D影像。不过功能仍然相同于以往，而且唯有在工程师不断为此数据库增添信息，并在设计流程中严谨地使用，这数据库才能发挥效益。

我们可以把“know-how数据库”视为每一工程特有的关键点，它们不像工作分解表那样，罗列设计流程中的每个步骤，但它们仍然是关键点，小组领班使用此数据库作为辅助工具来帮助工程师理解这些关键点，方式跟工作指导方法差不多。

位于安娜堡的丰田技术中心并不满足于只是检查关键点，在那里，短时间内有大量的新进人员。在美国，工程师的离职率高于日本，因此丰田的经理人认为他们必须为“know-how数据库”增加更多的信息，包括关键点理由。举例而言，这个数据库可能将竞争者的某款新车作为优良范例，也可以把另一款竞争者的车子作为反面教材，示范的目的是让工程师了解某种设计方法的重要性。或者，数据库里可能有过去某款车的一些历史，以便让工程师了解为何要在数据库中增加某个要点，这相当于工作分解中的关键点理由。

这些数据库里有许多东西，例如，车体工程师必须知道，配线和钢板之间最少必须留有10毫米的空隙。此外，这数据库里也有关于安全性的标准。表10-2列出根据美国联邦汽车安全性标准所制定的乘客安全气囊标示要求的关键点，从网络上取得这些要求项目，但丰田公司不想让工程师在每一次进行设计工作时都经常去搜索所有相关的数据库，该公司也希望工程师系统地检查他们的设计，以符合这些规定的要求。在这个例子中，设计安全气囊的工程师也必须设计相关标识和标识的位置，他们必须针对每个丰田汽车销售国设计出正确的标识（当然，在涉及另一种语言时，他们将获得特别的协助）。




这个警告标识例子来自美国政府有关部门公布的资料，把它纳入“know-how数据库”中，是为了确保遵循标准。这个数据库里的大部分资料是丰田本身历经数十年形成的技术积累，被视为非常珍贵的专有资产。丰田对此极为珍视，视它为一项竞争优势，保密度非常高，甚至连该公司的工程师也没有办法进入其他部门的“know-how数据库”。

考虑到工程师可能离职，公司不想让离职员工带走这些数据库的复印件，曾经有一位即将离职的工程师把一个数据库整个影印出来，带给一家竞争公司，被丰田及时发现并阻止。这样的教训已经使该公司采取了更严密的安全措施，不仅技术诀窍被严加保护，连目录也严密管控。各工程专属部门有各自的“know-how数据库”，只有所属部门的资深工程师才有权修改它。

丰田的工程师强调，学会使用“know-how数据库”并不能使你成为一名优秀的工程师，它只是一种提供指引原则、确保工程师不忘记关键点的工具，能帮助培训年轻的工程师。这些数据只是对可能的设计方案加以约束和限制，根据这些数据，工程师知道不能超出某个限制，或是某项目必须维持的最低水准。但它并未告诉工程师详细规格是什么，而且若有特殊理由，工程师甚至可以超出这些限制。

工程师们从过去的经验中发现，超出此限制（警告）可能会导致某个问题，因此现在若要超出这项限制，他们就必须进行额外的测试或现场研究，以证明超出此限制不会出现问题。真正优秀的工程师会创造性地思考以解决问题或为顾客提供这方面的功能，同时把这些标准视为约束限制。丰田非常强调在老师指导下执行工作，不断地积累工作技能，因为这是培养工程师创造力的唯一途径。




工作分解：关键的一步



除了培训本身，工作分解可以说是“工作指导方法”流程中最关键的一个步骤。在这个步骤中，你需要辨识工作内容、做法及这么做的理由，它和标准化工作表单密切相关，但正如我们解释的，它不是标准化工作表，而是另一层次的分析与细节。标准化工作表告诉我们执行工作时的步骤，每个步骤该花多少时间以及每一工作项目的时间和生产节拍时间如何关联。但当我们更进一步分解工作及辨识关键点时，我们也同时有了对标准化步骤更详细的认识，这些标准化步骤使我们的工作正好符合有关安全、质量、生产效率和成本控制的要求。如果我们的工作不伸入到这种细节性层次，就无法完成标准化作业。

我们并不会把工作分解表贴在工作现场，只把标准化工作表贴在那里。实际上，标准化工作表并不是要让工作人员在执行其工作时参照的，因为若在执行工作时参看标准化工作表，他们将无法流畅地执行工作。他们应该在培训期间就学会无误地执行工作，标准化工作表主要是让督导员在稽查工作时作为参考。

对于稽查标准化作业的督导员，工作分解表也是一项有用的参考。特别是在出现问题的情况下，如某工作人员无法跟上速度，或出现质量、安全问题时。在历经时日而学到更多后，必须修改工作分解表以反映在流程中做出的改善，这将有助于记录目前执行工作项目的最佳方法，并更新在培训新小组同仁时的相关内容。

在接下来的章节中，我们将开始讨论实际的培训流程。在开始把知识转移传授给他人之前，得先辨识正确的信息。我们在前面曾提到，林肯说：若给他6小时的时间去砍一棵树，他将花4小时磨斧头。我们建议你花时间把工作彻底分解至非常详尽的细节，深入探究每一工作项目的重点，把你的心智集中于每一工作项目的关键层面。要得到好成果，就得付出艰苦的努力，没有任何捷径。工作分解是人才培训流程中决定成败的关键，你必须在这两个步骤尽自己最大的努力！




第三部分　知识大迁移



对于那些必须先学习才懂得如何去做的事，我们必须通过实践来学习。

——亚里士多德




第11章　做好培训准备






工作指导方法需要周密准备



现在，你大概已经意识到了人员的培训需要大量的准备工作。我们在第4章回顾了必要的组织准备工作，如挑选和培训培训员，以及评估公司的整体要求。我们也已经详细地探讨过，为了达到必要的培训效果需要将工作进行分解。所有这些工作都必须在实际培训之前进行。不过，我们的准备工作尚未完成，还有很多事需要考虑。

当考虑到课堂上的培训时，我们多半会想到需要一定程度的准备。你必须挑选老师、设计课程、搜集整理培训资料、邀请学员、安排后勤、设计课程评估。可是，当进行工作上的培训时，这些准备似乎都被抛到九霄云外了。新进人员，不论是工程师、工厂操作员、护士、督导员或是经理人，可能在接受了课堂培训之后，立即就被推到工作上，成败全靠自己。幸运的是，我们对工作人员的绩效评估方法通常是肤浅而草率的，因此，就算他们绩效下降，他们还是能够过关。一般的在职培训指的是你开始工作后，遭遇困难时就提问，经历些时日，你将会找到完成工作的方法。

想想以下的情境：你要负责为期三天的培训课程。第一天早上，学员到齐，你站在教室前面，开始发放培训教材，你向学员快速介绍了培训课程的主题，但当你想向他们展示某些东西时，却发现没有投影仪或幻灯机，因此，你让学员先看讲义，你等一下再回来。几个小时后，你带着一台幻灯机回来，开始展示一些教材。然后，你问学员有没有问题，没有人提出问题。既然没有问题，你就说：“很好。”接着，请他们自行研究讲义，互相讨论，你几个小时后会回来……哦，对了，如果他们肚子饿的话，这里有餐厅。你可能会说，你参加过这样的课程，而且付了不少钱，但是所有人都说这些课程令人厌恶，学员闹哄哄地乱成一片。但是，当你进行工作上的培训时，是否也以这种混乱无序的方式进行呢？

若你事先考虑一流的培训课程所需要的事前准备工作，并把这些准备工作应用于在职培训，就会有个好的开始。我们多半很了解该如何准备课堂培训课程，如果因为没有做好准备而被学生难住，那将令人非常难堪。工作指导方法是一套井然有序的培训流程，必须像一流的培训课程那样充分准备与安排。其中，令人振奋的是，工作指导方法全都是要“干中学”的。我们经常在课堂上想尽办法寻找情境模拟的演练，若能进行在职培训，那就更棒了，因为这是实际工作的操作演练。




创建复合型员工培训计划



员工的能力培训发展十分重要。周全的规划流程不仅能提高成功的概率，而且能向团队成员展示能力培训的重要性，并让他们知道领导者很重视才能的发展。

让员工学习执行工作所需要的技能，应该是每位管理者的首要任务，这是创造价值的工作。工作技能培训计划的发展以“在何时之前必须学会多少”为前提，也就是说，此员工必须在什么期间学会做什么工作项目？若需要此员工执行日常性质的制造作业，通常会期望他能够在几星期内（视工作项目的复杂程度而定）变得熟练并胜任第一项工作，并且能在三个月内熟练于执行三项工作。

丰田发现了让员工学会执行多项工作的意义。那种长达35年的工作，由某人操作一部机器，而且只负责此单一工作的方式，早已成为过去式了。培养复合型员工（multifunctional workers）不仅有助于增加灵活性，支持操作系统，也能让团队成员在工作中增加一些变化，变换工作以达成人体工程学上的效益，并让他们获得通过学习增长能力的机会。我们经常听到管理人员抱怨，由于员工欠缺必要的技能，致使他们无法完成一项重要任务或必须调动人手以填补空缺。培养复合型员工应该是每位领导者的优先要务。

丰田把最早由TWI推出的培训计划按照流程加以调整，制定所谓的“复合型员工培训时程表”（Multifunctional Workers Training Timetable, MFWTT, TWI则称之为培训时程表）。此培训计划的目的是展示特定工作所必须具备的技能水平，以及每位员工的技能发展水平。图11-1是完整的MFWTT例子。MFWTT的制作概念非常简单：辨识工作区的工作项目，列出此工作区的所有人员，评估每个人在每项工作上的能力，确认每个人目前的技能水准和所期望达到的技能水准之间的落差，以及制定消除这些落差所需要的技能发展时程表。着重于你期望达到的成果——尤其是技能出色的人员才能达成的优异工作成果。

MFWTT也提供视觉指示以显示小组或团队内部的技能发展情况。可把图表贴在小组开会的地方，只需流览此表格就可以看出小组全体人员的技能发展状态。MFWTT能够反映出领导者对员工才能发展的重视程度，领导对此应该认真看待。管理层有责任确保每位领导者致力于充分发展其小组或团队所有成员的技能。

有时候，管理者可能试图美化其小组成员目前的技能发展情况，因而夸大了小组成员的能力水准。管理阶层必须通过绩效指标来加以验证。若此小组在安全性、质量或生产效率方面的绩效水准不佳，则很可能是此小组成员的实际技能水准并不如MFWTT所呈现得那么高。当某些小组成员执行某些工作项目的绩效指标下滑，就表明成员的某些技能水准不足。这样做的目的并不是要找出绩效不佳者，而是要找出哪些技能水准不足，并加以纠正。

我们在第1章中提到，丰田生产方式需要技能非常纯熟的员工。如果他们的技能有任何弱点与缺失，就无法符合生产的需求。我们建议你在填写MFWTT时，诚实报告员工的实际技能水准。若夸大或美化个别小组或管理者的技能水准，长期而言，对谁都没有好处。在稽核过程中，领导者应该以实际执行工作的绩效来确认员工的技能发展结果。




图　11-1　完整的复合型员工培训时程表范例

以下说明如何制作图11-1中的MFWTT，图中的每一项目编码对应于图11-1中的圈码。

（1）填写此表格的督导员在这一表格内填入其姓名、团队、工作现场和日期。培训计划通常是在每一年年初制作，若你在年中时开始此流程，你可以在任何时候完成你的初始计划，并在次年初进行重新评估。

（2）列出所有小组或工作团队成员的姓名。若超过10人，可使用更多表格。在丰田的大多数工作现场，一小组通常为4~7人，因此，一张表格即可完成。

（3）列出此工作现场的所有工作或工作项目。本书第6章及第7章提供了如何定义工作项目的详细信息。有些工作项目（换模和清理模具）其实并不是区分开来的工作项目，不过，它们是工作中的重要层面。在此，管理者想要追踪小组成员在这些重要层面的技能水准，因此要把它们分开列举。

（4）“理想人数”表示为确保在工作空缺时永远有人员进行填补而必须培训的最低人员数目，此数目大于任何时候执行此工作项目所需要的最低培训人数。例如，若有三项相同的作业（任何时候都需要三名操作员），就需要三个以上人员来完成此项作业的受训，以便在有人不在岗时，别人可以替补他。在这个例子中，理想的培训人数是5人，有两名多出的（最低人数）受过此培训的人员可作为临时替补者（如当原操作员休假时），或是长期的候补者（转换工作）。最理想的情况是每位小组成员最终都能受到所有工作项目的培训。

这常常令很多管理者感到困惑。他们希望每位小组成员都接受所有工作项目的培训，因此认为理想人数应该是所有成员。虽然这是理想状态，但实际上，目前状态和期望状态之间往往存在落差。若把理想人数确定为小组或团队的总人数，那么，任何时候都需要即时的培训（除非所有人都正在接受某一工作的培训）。“理想人数”指的是为求任何时候都有人担任此工作所需要的最少人数，并用以帮助确认即时的培训需求（必须消除的落差）。丰田的管理者并不满足于最低数目，因为这只代表一旦人员减少时（无论什么原因）作业流程仍然能顺利运作。督导员有责任决定每一工作的理想培训人数，并以下列标准作为指导原则：

■对于比较难以掌握的工作或工作项目，应该有较多的员工接受相关培训。例如，若一工作项目需要花6个月的时间才能熟练掌握，就应该有更多的人接受相关培训以满足某位技能熟练的员工意外离职时的替补需求。

■若有多个相同的工作或工作项目，理想的受训人数就应该增加。在此例中，前保险杠制作模机器和后保险杠制模机器分别有三部。这项工作的学习曲线较长，因此，最好每一工作都有六名受训者。目前，有五名人员擅长后保险杠制模作业，这虽表明目前并不存在人手短缺的问题（此工作只需3个人），但却显示了潜在的问题。因此，有必要计划培训更多人员。

■未来的人员调动（如晋升、转调、离职等）将影响预期的理想培训人数。因此，若预期将发生这类调动，就必须调整理想人数。

（5）划分成四个象限的圆圈用来显示每位人员在特定工作上的技能水准。根据每位人员在每项工作或工作项目上的个别技能水准填涂圆圈内的象限部分。下列说明可作为判断每个人技能水准的原则：

■空白圆圈代表未实行任何培训。

■1/4阴影的圆圈代表此人刚开始接受这项培训流程，其熟练胜任程度约为25%（初学者）。绝对不能让他单独担任这项工作，因为他尚未充分了解安全性和质量方面的要求，也无法维持适当的工作速度。

■一半阴影的圆圈代表能够在短期内独自或在密切监督与协助下执行此工作。一般来说，最好不要在缺乏密切监督的情况下让这种水平的员工独自执行此工作。但在紧急情况下，他们或许可以替补空缺。他们执行此工作的速度可能太慢而无法安全地独自工作，因此必须注意监督其工作质量。

■3/4阴影的圆圈代表此人非常胜任这项工作，不需要太多的监督。这种水平的员工大部分时候可以独自工作，并符合技能熟练人员“理想人数”所要求的条件。因为他已具备足够的能力，可以在没有培训员协助的情况下独自操作。在此阶段，唯一剩下要学习的东西是必须日积月累而形成的诀窍。在遇上异常情况时，他懂得要停下来询问他人。

■填满的圆圈代表已得到充分培训，不需要或仅需要极少量的督导。他们熟知安全性和质量的规定，并且能保持要求的速度。通常，一位受训者必须至少执行此工作项目数月，累积了必要的工作经验后才能获得填满的圆圈。得到充分培训的人员可被视为专家，他们的知识与技能必须达到优秀。

我们见过在某些例子中，圆圈的第四个象限被用来代表水平已经足够培训他人的个人（即合格的工作指导方法培训员）。不过，我们倾向于以另一种方式来代表培训能力（如在姓名旁边加注一个星形记号），仍然以填满的圆圈来代表优秀的工作能力。我们赞同充分培训的人员应该能够教导他人，但这并不代表我们必须是优良的培训员，这是两种不同的方法。

培训员和督导员应共同评估每位学员的培训进展和技能水准（督导员也必须是合格的培训员）。有些培训员和受训者把培训进展视为“分数”，因为未填满的圆圈而感到不自在。我们必须在此强调，培训流程并不是一项竞赛，管理者若试图美化培训效果，使其看起来比实际状态“好看”，对任何人都没有好处。

经常有人问我们，丰田如何奖励员工以激励他们学习多项技能。其实，学习多项工作技能是丰田从一开始就对员工制定的工作期望之一。在丰田，所有生产线员工的工作分类和待遇都相同（当然，待遇以年薪而定），每位员工最少要掌握所属小组的全部工作，小组成员可以选择学习更多东西，丰田也鼓励员工这么做，但并没有任何报酬或红利制度。

丰田并没有各种激励学习知识的制度。丰田认为，除非自动自发，任何刺激或奖励都可能导致问题与限制。丰田期望每位员工必须符合最低要求（丰田的最低要求相当高），并提供许多机会，让员工发展更多的才能。

在丰田，不良的工作技能将反映在其他绩效指标上，如质量和生产效率，而且，如果培训员和领导者缺乏优秀的员工，会不断遇到问题。在培训过程中走捷径并不会提供你所期望的长远利益，同时学员也会感到巨大的压力，因为无法承担自己力所不能及的任务。这必然会造成“不良态度”。

■至少有3/4阴影的圆圈数量计算后将置于员工一列的末栏上。督导员将在每年年初、年中和年末做出评估，判断个人和整个培训的需求，并评判培训计划是否完成。这使得督导员有机会跟踪每位员工的进度，并为每个人的发展制订计划。这一数字在每年年中和年末都会进行更新，以核实进展。

■彻底完成工作培训的人员数量计算后记录在表末。这让督导员能够监督个人的进步，实现每项工作的理想培训目标。至于个人的进展，年中和年末会进行评估，以确保他们取得进步。注意，目标日期已经订立，以弥补这些缺陷。

■这里要注意任何特殊发展需求。多数时候，这些关系到尚未掌握的特定技能。缺乏技能会造成瑕疵品数量增加，或减慢工作进度。对此，往往要求3/4阴影的圆圈变成填满的圆圈，或在本例中，暗示着近期雇用的员工需要格外注意，使自身技能水平达到最低标准。

■注意产量将来做出的任何更改。例如，如果产量上升，或者一位关键员工休假，需要引起注意。这是一个提醒，要么学员的理想数量需要调整，要么需要培训额外的人员。

■当培训需求的确认是基于受训学员数量的不足，或个人能力的欠缺时，则需要订立一项培训计划，同时附上目标日期。目标日期表示培训流程开始，或者表示需要到某一时刻完成培训，进入下一阶段。即时需求必须首先考虑，而长期发展会拟定未来的某个日期。

MFWTT完成后，要贴在工作现场，所有员工和管理者都可以据此监控进展，并确认任何发展需求。注意，督导员和工作指导培训员将在全年内审视进展，更新员工定位，并制定新的计划。不幸的是，我们经常看到尽管计划贴在工作现场，却没人关注，似乎完成表格只是一项作业，现在作业已经完成了。计划现在必须付诸实施。这是一个动态的过程，必须定期重新评估。培训职责到此结束。




其他类型的工作培训计划



你可以将多职能培训计划加以改造，再用于其他不同种类的工作。例如，丰田发展了高度视觉化图形展示，帮助产品研发部门的所有工程师审视技术发展的状况。我们为内部精益推进者制定了培训项目，将工作分解为基本技能，并运用类似于培训计划矩阵的模型来跟踪进展。图11-2显示了精益推进者的培训计划。开头是一些基本介绍，之后是更多涵盖多种精益工具的课堂培训，包括模拟练习和为期一周的持续改善体验。必须掌握为特定公司设置的个人工具，然后精益推进者可以有效领导持续改善团队运用这些工具。图11-3列出了所需技能，培训方式类似于工作指导方法，学员运用这些工具参加推进式培训，然后领导与之相关联的培训，直到他们可以在没有任何帮助的情况下进行领导工作。




图　11-2　精益资格培训课程

注：①RIW：快速改善研讨会或称kaizen workshop

②专长领域：流程/拉式系统、绘制价值流程图、全面生产维护（TPM）、标准作业、5S、业务流程改善

推动者培训：为期一周的培训课程，包括对精益工具的更深入了解、引导与解决问题技巧，也包含参加一场RIW。

合格的RIW推动者至少要专注于两项专长领域，第一项专长必须参加三场研讨会（观察、共同领域、领导）；其余专长则可以减少受训要求（如只参加一两场研讨会），因为先前受训学到的许多东西可适用于其他专长领域。

在培训过程中，精益执行人必须练习主持或共同主持几项不同专长领域的研讨会，这部分是更加量身订制的培训计划，根据个人的背景与技能水准来设计。此外，他们也必须练习在无人督导的情况下，引导制度层级的改善计划。重要管理者培训包括为期两天的精益工具培训课程。




图　11-3　内部推动者的培训时程表范例

培训最后一个阶段，他们参加一项系统持续改善工作，运用一系列工具形成精益价值流，最终引导一组人员在某工作现场发展并实施系统持续改善（价值流中的关键部分）。个人进步在技能发展矩阵中有所体现，该矩阵类似于复合型员工培训计划。




首先设定行为期望



我们经常听到经理人和督导员抱怨他们的员工“态度不好”。例如，年轻人缺少老一辈员工所具备的职业道德，或者，年纪较长的员工不愿意学习新技能。通常，员工在担任新工作的一开始满怀热忱，满心期待有光明的未来，是我们的种种作为把这些高度期待化为冷漠、绝望、沮丧、冷嘲热讽、憎恨或公然反抗。这种态度的转变发生于把一位新进人员引进工作现场时，你在一开始，尤其是在培训活动过程中，就传达了你对他们的期望，在培训的整个过程中，你本身的态度就反映了对员工的行为期望。

来看看这个很常见的例子。琳达是新任的生产操作员，乔伊受指派对她进行指导，她已经接受了一天的培训，内容大多是公司政策和有关安全生产的规定。琳达很高兴获得这份高薪工作，满怀学习的热忱。她被派往工作现场去学习，抵达那里之后，她看到一位衣衫不整的男士在杂乱不整的车间工作，整个车间肮脏不堪，地板上到处是报纸和废弃的瓶子。乔伊向琳达自我介绍，并向她保证：“这些工作很简单，任何人都能做，所以，别担心，你很快就会学会。”他向琳达示范了整个流程是如何运行的，如何操作，又让她试了几遍，并稍稍从旁协助（但没协助多少，毕竟，她需要一些时间学习）。在培训过程中，乔伊的一位老朋友顺道来看他，他们聊起这个周末的一场球赛。20分钟后，琳达已经明白了个大概，乔伊说：“你天生是这块儿料，现在已经可以应付工作了。如果你不介意的话，我要休息一下。”琳达很明白，培训已经结束了，从现在开始，她得靠自己了。

现在，琳达对于她的培训员和这份工作有何印象呢？这个工作现场一团乱，显然没人在乎这种脏乱的情形；也许乔伊认为这份工作太简单了，谁都能胜任。在这种印象下，琳达怎么可能对从事这份工作产生成就感呢？乔伊根本没有为培训琳达做任何准备工作，这能使琳达感觉自己是个重要的团队成员吗？

这份工作有什么重要的地方呢？很显然，乔伊并不认为有什么值得一提的重点，质量也不重要，或许，任何工作方法都能产生令人满意的质量吧。乔伊显然并未把他自己培训员的角色看得很重要，因为在第一天的培训过程中，他没过一会儿就去休息了。乔伊的漠不关心，可能使琳达认为这份工作重要而产生重视的态度吗？

俗话说“你只有一次机会去营造第一印象”，这个道理尤其适用于第一次把一个人引入工作现场，再也没有比这更好的机会可传达关心工作、顾客和同仁的重要性了。若你不愿意向新进人员展示你的关切，投入时间，强调重视他们的成功，帮助他们学习与成长，你怎么能期望他们形成正确的态度与行为呢？

在展开培训活动之前，管理者和培训员必须采取下列重要步骤：

●和受训者会面，回顾他过去的经验，判断此人是否有任何特殊的培训发展要求。

●创建对此人的整体培训发展计划，并和他共同评价此计划（参见下节说明），详细解释你的目标：他将接受哪些培训，以及在何时之前完成这些培训。务必确保受训者了解他们的培训发展对自身的重要性。

●准备工作场地，使它反映出你和组织对工作现场的关切与重视：工作现场必须干净整洁，保持得像你所期待的那样；在受训者抵达之前，预先准备好必要的工具与器材设备（包括任何必要的安全装备）。

●确保有适当的时间可以完成培训而不受干扰，并在培训中涵盖你的职责。提醒其他人，除非紧急事件，否则，你不希望在培训过程中受到干扰。

●准备工作分解表，了解工作的关键点，以便在学员发问时，能提供完善的解释。

在培训过程中，培训员必须做到下列重要事项，以向学员传达期望的正确态度：

●对于工作及其重要性，展示出热忱的关心。

●告诉学员其工作对顾客的重要性。如果可能，向他们说明顾客如何使用他们的产品与服务。在制造业，执行下一作业的人就是“顾客”。向学员展示他们的工作会对后续作业造成什么影响，确保学员了解使顾客满意的重要性。

●展示耐心，持续支持学员，直到他们能成功地执行工作。

●展示鼓励的态度，赞扬学员的优秀表现，建议改进的机会。

●身为训练有素的培训员，你应该表现出对自己的信心，也要展示出你对学员的信心，相信他们将成为出色的员工。

●对培训成果负起责任，持续培训与支持，直到学员能够自行无误地执行工作。

●在培训过程中，培训员必须对安全性和质量负责，必须使学员感到安心。

在完成培训后，还必须做到以下事项，以确保学员不会在培训结束后表现出不良态度和行为：

●当你有把握学员可以执行工作时，指派给他一份工作，明确陈述期望他做什么（数量、何时完成），并提醒他，你会就近提供必要支援。

●当学员执行得当时，提出正面反馈；如果有需要改进之处，持续加强。

●务必留意学员对于你的培训方法的言辞或其他方面的反应，如果你让学员感到压力过大，他们会有所反应；如果你怠慢他们，他们也会。由于每个人的需求不同，培训员必须在培训过程中关注个别学员的反应，并据此调整培训方式。




学习工作技能，拓展个人能力



相关工作技能并不一定是对员工的要求，但它们能帮助员工为公司贡献更多，也为他们提供扩展知识与经验的机会。与工作相关的技能很多，包括成为培训员，学习解决问题，参与团队改善活动，成为持续改善活动的推动者，扩展一些技巧如电脑操作或沟通。

这些技能通常最适于日积月累地提高，对于想提高这些技能的员工而言，第一步可能是参加正式的培训课程。技能的培养与熟练是通过在现场的实践获得的，或者某位擅长使用这些技能的人持续提供指导，组织指派相关工作，让学员能有机会利用这些新技能，并提供给他们获得更多指导的机会。

这方面的规划和指导需要管理者做出额外的努力，但管理者多半认为这方面发展的重要性不及员工的实际工作。我们在前面曾经提到，丰田期望它所有的经理人都是导师，这是他们最重要的角色。明智的管理者都了解，追求个人成长的员工通常更快乐，满意度更高；他们也知道，对员工个人愿望的关心，员工多半会做出回报。

管理者对员工的关切与投入，包括为他们研究发展计划、安排定期后续追踪、经常对技能发展目标提供指引等。领导者应该保持的态度是：“我能做些什么来帮助你达成目标？”个人的发展应该配合组织的需要，管理者必须提供指引。




工作环境的准备



TWI建议工作环境应该干净整洁，符合你期望保持的状态。人们对其环境的习惯与适应程度之快，实在是令人惊讶，他们总能很快地习以为常，不再注意工作现场的脏乱。如果新进人员初到时就接触一团糟的工作现场，他们很快就会习惯这种工作环境，并愿意维持这种状态；相反地，若人们习惯于整洁的工作环境，并且被要求保持这种整洁状态，他们多半也会做到。尽管有些人需要更多的提醒，但若有明确规定的期望，要求人们遵守标准会变得更容易。

我们的最佳建议是，寻找天生爱整洁的人，参与工作现场的清洁整理工作，一旦人们习惯于井然有序的工作环境之后，就会变得非常容易维持。不过，让人们一开始就接触并习惯于整洁的工作环境，比试图让他们戒掉坏习惯、养成新习惯要容易多了。




运气总是眷顾有准备的人



准备是成功培训的关键要素。在没有准备好一份地图和计划之前，我们不会开始跨国之旅；同理，在未做好周全准备之前，我们怎能展开培训流程？我们有时急于上路，因而抄捷径或者绕过准备阶段；有时候，我们声称没有时间做好周全准备。糟糕的是，忽略准备阶段极可能导致在未来出现更多的问题，当问题出现时，我们就得为欠缺准备付出代价。

如果没有为培训做好准备工作，就会对员工发出此信息：他们的培训发展与成功对我们而言不重要，于是，错误的态度与冷漠感必定由此形成。完善的准备工作为员工提供了模板，让他们看到工作现场应该保持整洁，使他们了解组织对他们的期望，也让他们知道培养员工是管理层的优先要务之一。

时间是一项有限的资源，必须明智地运用。时间的最佳利用是：今天所花的时间能够使将来获得更多的时间。一名训练有素的员工，将来发生的问题较少，每天要为它们付出的时间与精力也较少。只注重短期的人，将会忽略重点；今天付出时间，明天才有收获。

对人才的投资，犹如对未来的经济报酬所做出的投资。“尽早开始，不论多少，持续不断地投资”这项原则也适用于对人员的投资。人员的培养与发展需要日积月累，培训流程是一连串大规模的投资后，继以无数的、经常性的小规模投入。

对于那些抱怨时间有限而感到苦恼的领导者，我们总是建议，如果他们只能抽出5分钟，他们就必须对这5分钟进行最佳利用！就算只有5分钟或者10分钟，也绝对能够实施部分的培训流程。事实上，较少的信息反而让学员更容易吸收消化，也更容易记得。当然，完整的培训将需要无数个10分钟的阶段培训活动。我们将在第14章提供如何在有限时间里改善培训成果的更多建议，不过，我们首先要进入实际培训的部分，这是下一章要探讨的内容。




第12章　进入培训阶段






我们可以开始了吗？



现在，终于来到了令人期待的部分，我们即将开始实施培训。期末测试终于到来，我们可以检验培训员是否优秀了，我们现在才刚进入实际施行培训的活动。

你大概已经注意到，本书有一章专门讨论准备工作，有几章讨论的是培训后的事项，但有8章篇幅讨论工作分析和培训活动的准备，为什么每个部分的篇幅如此不均呢？难道传递信息不是重要部分吗？其实，流程中每个步骤的良好表现都关系培训的成败，但是，工作分解是关键部分，传递信息则是重要部分。如果在工作分解部分辨识出正确信息，之后就只剩下把这些正确信息传达给他们了。若你能正确地示范执行工作的步骤，提供给学员正确的信息，他们就能看出该做什么，并学习如何正确执行。

在丰田方式中，我们会区别过程导向和结果导向。不容否认的事实，大多数人和公司是结果导向的，我们忙于执行工作、完成工作，收获我们的辛劳果实。可是，当我们学习丰田的思考、计划和准备方式时，感觉这是个永无止境的过程。

根据我们的经验，以错误的方法传达正确信息，其结果胜过以完美的方法传达错误的信息。要培养优秀人才，首先要阐明正确信息，然后学习如何正确传达。只有做好了充分准备，才可能有丰硕的收获。

若缺乏这些规划与准备，你将会步无数前人之后尘：招募员工，向他们示范如何执行工作，让他们自行摸索，接踵而来的是忙于为层出不穷的问题展开急救，你无法培养出能够一直产生杰出绩效的优秀人才。因此，就像生命中任何值得去做的事一样，事前准备将提高成功的几率。

你可能会发现，实施培训的第一步其实是做更多的准备。别担心，这准备工作只不过是培训活动的小小热身，真正花功夫的准备工作已经完成了，我们只要在实际展开培训之前，稍稍了解学员，以确保他处于接收信息的适当心情。

TWI为培训流程的实际教授阶段提出四步骤方法（参见第3章），我们把这四步骤方法区分成三章进行说明。在这一章，我们先讨论使学员做好准备（第一步），然后开始展示操作（第二步）。第13章将讨论让学员尝试执行（第三步），第15章则是必要的后续追踪（第四步），以确定学员成功且持续学习。

每位培训员应该谨记，学员对自己的技能未必会做出正确评估，确认学员的能力程度是培训员的责任。当然，我们并不建议培训员让学员进行那些极具危险性的实验，培训员绝对不能让学员处在有潜在危险的状况中，当学员在培训执行时，培训员必须密切注意。在培训员尚未确定学员熟悉如何使用有危险性的器材之前，绝对不能让学员独自操作。




让学员做好准备



在拟订好培训计划，并把工作分解成主要步骤、关键点和关键点理由后，你已经接近开始实际的培训活动了。不过，在展开培训活动前，还有几件事情必须处理。

第一，确保有足够的时间投入培训，必须有人能够代替你的工作，使你不会在培训过程中受到其他事务的干扰，并能在培训完成后，有时间进行必要的后续追踪。若时间受限，你可能要调整培训课程的范围，将内容减少一些。

第二，在和学员见面之前，工作现场必须准备妥当。如果开始培训课程后，你得跑去整理工作现场或必要的工具器材，而让学员在一旁等候，这将会给学员发出错误信息。工作现场的准备包括确保工作现场的整洁，备妥所有工具与器材，为学员准备所有必要的安全装备。

最后，让周围其他人知道你即将实施培训工作，告诉他们在你施行培训的这段时间，他们必须做出配合与调整。例如，若你将讲授完整工作的其中一部分，你必须让操作员充分了解他将学习哪部分的内容，以及他必须做那些准备。你可能得要求此人特别留意评估你的学员即将执行的那部分工作，以确保质量。

TWI四步骤方法中的第一步，是让学员做好准备。这个步骤是热身，并由培训员初步评估学员的状态及能力。在实际培训过程中，指导员必须根据学员的能力来调整教学方式，如果学员是新进人员，且初次和培训员共事，可能得多花点时间，以使学员放松，并解释此工作的重要性，以及此工作在组织中的脉络。培训员过去没有和学员共事的经验，不了解其工作和学习能力。因此，培训员必须放慢培训的进度，并评估状况。在后续的培训课程中，由于已经和学员建立和谐的关系，就不再需要花这方面的功夫了。以下各节将会说明使学员做好准备的必要项目。

使学员放松

学习的流程可能令人感到紧张，特别是对组织的新成员而言，他们可能会担心自己无法适当执行工作而失去饭碗。大多数人已经习惯于相信他们能获得的培训很有限，或是指导员只会演示一次。学员可能以为，如果无法一次学会，他们就得自谋生路。

培训活动的一开始应该是相互介绍与寒暄，让学员有点时间可以放松，培训员应该说明培训课程中将发生的情形，向学员保证他们在工作上的成功是第一优先要务。这个保证包括说明即将教授的工作，并重复几次，以确保学员充分了解，在完成培训后，能百分之百胜任。以下是开始培训之前，培训员和学员（新进人员）之间的对话例子。

培训员：嗨，我是黛安，担任今天的培训员。你今天好吗？学员：很好，谢谢。我是鲍勃。

培训员：我的任务是确保你学会所有东西，能够把工作做得很好。学员：那太好了。

培训员：请先自我介绍一下吧。

学员：嗯，我已经结婚了，有两个小孩，现在8岁了，是对双胞胎男孩。

培训员：哇，那想必你忙坏了！

学员：他们让我跑前跑后……所以能保持身材。

培训员：嘿，那倒是好事。鲍勃，我今天要教你安全气囊定位器的组装作业，我们将一步步来，使你充分了解这个工作。我希望你知道，我的主要任务就是确保你成功。我们将会重复几次，因此，你不需要担心，只要你放轻松，尽全力。

告诉他们工作名称

务必告诉学员，他们即将担任的工作名称，这听起来似乎太明显而多余，但我们经常惊讶地发现，许多人竟然不知道自己所担任的工作名称。当你连工作名称都不知道时，你很难对此工作形成“专属”意识，或在乎你所做的事。切记，组织可不想要只会做事的员工，组织要的是关心自己工作的员工。

了解他们对此工作知道多少

此步骤的目的是要帮助培训员评估学员的技能水平，如果学员过去已有类似的工作经验，也许能加快培训流程。如果学员没有经验或经验有限，培训员可能得放慢培训速度，或是在开始培训之前，温习一些基本技能，如工具的使用。如果学员过去已有类似的工作经验，或许就能加快培训速度。

必须留心的是，有些学员可能会夸大过去的经验或其自身的能力。新进人员在被问到过去的工作经验时，可能会有压力感而误以为他们必须有相关工作经验，才能获得或保住这份工作。或者，有些人难以承认他们不知道如何执行自己的工作。培训员必须在培训流程的尝试执行阶段，做出最后评估，如果学员表示有过类似的工作经验，培训员应该持续质疑，以确切了解此学员的知识深度（或是欠缺的知识）。

以下继续上述培训对话：

培训员：你以前做过这种工作吗？

学员：嗯，不是完全相同的工作，不过，我在另一家公司做过类似的工作。

培训员：OK，那么，我最好是说明每一个项目，以确保你完全了解，避免遗漏了你在前一家公司没有做过的事项。如果我的速度太快或太慢，我们可以调整。

学员：好啊，虽然我知道，但再听一遍也无妨。

培训员：我希望你确实了解这份工作的重要性，我不想遗漏任何重要信息。

激发学员学习这项工作的兴趣

人们喜欢做自己感觉重要的事情。一些全国性的调查显示，在员工最重视的项目中，“有目的性或做重要的工作”名列前茅（比待遇更重要）；做不重要的工作，会令人感觉缺乏成就感。所有工作都有某种程度的意义与重要性，我们只是要提醒你注意这点。当然，提供有意义的工作不同于对员工所完成的工作表示欣赏。作为培训员，我们必须向学员说明这两点：这项工作为什么重要，以及我们感谢他们做这些工作。

首先，要从顾客的角度来考虑这份工作，为什么这个工作对顾客（包括内部及外部顾客）来说很重要？我们做的这项工作如何让我们的顾客从中获益？如果未准时完成工作，而不能派送给顾客，结果又将会如何呢？

这项产品或服务是否会影响他人？例如，你生产的是能拯救生命的医疗产品；或者，你生产的是攸关顾客安全的关键部件，如汽车的安全气囊；如果你从事的是服务性质的工作，你提供的这项服务将会如何给人们提供帮助呢？

为什么这项工作对你的公司而言很重要？这是一种畅销的产品或服务，并且是公司的重要经济来源吗？这种产品或服务的质量要求非常高吗？这种产品在市场上居领先地位吗？你也许需要解释这一部分产品在整个完成项目中所占的重要性，以及它如何使最终产品完善。

为使学员对此工作产生兴趣，技巧之一是带学员去参观顾客作业车间，让他们明白自己的工作将会如何影响顾客，并让他们看到最终产品的样本。使他们对某事物产生兴趣的最佳方法，是你本身对此事务感兴趣，如果你不让学员感觉到你的兴趣与关切，又如何期望学员产生兴趣与关注呢？

下面继续上述培训对话：

培训员：我希望你确实了解这份工作的重要性。我会向你示范如何安装安全气囊定位器。我相信你了解安全气囊对于汽车乘客的安全有多重要。定位器使安全气囊固定，并提供密封垫。若没有密封垫，在发生意外时，安全气囊就不会适当地运作以保护乘客。这是我们最重要的作业之一。因此，我将花足够的时间教你，务必使你学会正确的安装方法。

学员：OK，我会尽全力。

培训员：很好。现在，请你站在我的右边，这样才能看到我的示范。

（进入下一阶段）

使学员处于正确位置

有几个必须避免的问题。首先，是所谓的“面对面”(mirroring)情况，学员处于培训员的对面，面对着培训员进行观察与培训。站在此位置的问题在于学员在反向观察操作，就像看着镜子一般，如果培训员以左手操作，学员看到的是反面，他将会用他的右手操作。当你告诉人们，他们脸上有东西时，也会发生相同的情形，如果你面对着他们，用手指自己右边的脸，他们很可能会去触摸他们的左脸——镜子里的映像。当你面对着一名小孩，教他如何系鞋带时，也会发生相同的情形，在此情况下，最好的指导方式是和这名小孩处于相同方位，让他能看到你的手的操作。

其次，学员必须能够看到培训员的手部动作，学员在示范操作时，千万不要挡住学员的视线。培训员必须移到正常操作位置的旁边，让学员看到操作的某些部分。切记，学员永远要站在和培训员相同的方位，面对着操作的物件。

以下继续上述培训对话：

培训员：鲍勃，我想确定你可以看到我的手部动作，因此，在几个步骤中，我将会稍往旁边站点，好让你能看清楚。

学员：好的。

培训员：我想，如果你站在这个位置，就能看到全部。如果有任何部分是你无法看到的，请让我知道。

学员：好。

培训员：（进入下一阶段）鲍勃，我将向你示范几次，我希望这样能够解决你的大部分疑问，所以，现在请你注意观看和聆听就好，等我结束时，如果你有任何问题，我会再重复，好吗？

学员：没问题。

培训员：好。那我们就开始吧。这项工作有五个主要步骤，我将示范这五步骤。（参见图12-1的完整工作分解）




展示操作流程：说明、展示、示范



现在，我们进入培训展示的核心部分，即四步骤方法的第二步：向学员展示操作。在这个步骤，你将向学员说明工作的主要步骤，向他们展示如何执行、示范关键点，解释每个关键点的重要理由。我们应该在此证明，我们所呈现的是最佳的培训方法，一如最初的TWI教材中所指出的。但是，在现实忙碌的工作现场中，培训员必须根据状况加以调整。培训员并不常幸运地碰上理想培训状况，但切记，如果你能严格地遵守方法，将会获得最佳培训结果。




图　12-1　工作分解

展示最主要的步骤

培训是以连续重复三次（最少三次）的方式进行，第一次只展示主要步骤，如果此工作项目特别复杂，或是培训员在作业线上进行培训时，主要步骤的展示可能需要多重复几遍。注意到在我们的培训对话例子中，培训员在使学员做好准备时，提醒学员注意主要步骤，培训员会说：“这项工作有5个主要步骤”，如此向学员说明工作的步骤数目，可以让学员心里有数。稍后在展示每一步骤的关键点时，也应使用相同的技巧。明确指出主要步骤和关键点的数目，这点很重要，有助于在学员脑海中把工作细节具体化。

主要步骤的展示分成三阶段：陈述主要步骤；执行此步骤；暂停并用手指指向工作执行之处。再把主要步骤复述一遍，以加强学习。这遵循的是常见的培训方法；说明教学内容，然后告诉学员刚刚教了什么，再次重复有助于加强学习。下面继续上述培训对话：

培训员：第一个主要步骤是拿起固定板（拿起固定板，根据关键点所陈述的方位，手拿着固定板，暂停一下，再重复此主要步骤）。第一个主要步骤是拿起固定板。

学员：（只观看和聆听）

培训员：第二个主要步骤是把固定板放进铆钉机。【（把固定板放到铆钉机里，强调以正确方位摆放固定板的动作（此为关键点），并以手指指着定位梢。接着，重复一次。】第二个主要步骤是把固定板放到铆钉机里。

学员：（只观看和聆听）

培训员：第三个主要步骤是涂抹密封剂（停止说话，涂抹密封剂，用姿势强调所有关键点。接着，重复一次）。第三个主要步骤是涂抹密封剂。

注意到在传授主要步骤时，培训员并未解释工作的其他层面，他只是陈述主要步骤，并一边执行工作。培训员将继续陈述及展示每一个主要步骤，直到完成整个工作。在展示主要步骤时，培训员从未解释过如何执行关键点，但在执行步骤时，他的姿势会特别强调关键点。注意到培训员先是陈述主要步骤，然后停止说话，安静地执行步骤，这是因为聆听和观看这两种行为使用的大脑部位不同，我们不想让不同信号在学员或培训员大脑内交叉混淆。因此，先聆听，后观看，再聆听，这可以使语言和视觉信息被学员记住。




清楚地解释关键点



在这一步，复述工作，再次陈述工作的主要步骤，接着解释示范每个主要步骤的关键点。关键点的说明是培训流程中最重要的层面，在说明与示范关键点时，你必须尽最大努力，因为培训流程的这一步对整个培训成果的影响最大。关键点的说明与示范过程如下：陈述主要步骤；陈述主要步骤中有多少个关键点；说明第一个关键点，示范如何做，同时强调动作与技巧；说明第二个关键点（若这个主要步骤有两个关键点的话），示范如何做，重复所有关键点。

下面继续上述培训对话：

培训员：鲍勃，我将再次解释这项工作，这回，我将解释一些重要的关键点，这些关键点将说明该如何执行主要步骤。

学员：OK。

培训员：第一个主要步骤是拿起固定板，此步骤中有一个关键点，这个关键点是调整固定板的方位，使定位孔（手指指着定孔空）面对右边（示范步骤及关键点）。

学员：（只观看和聆听）

培训员：第二个主要步骤是把固定板放到铆钉机里。此步骤中有两个关键点，第一个关键点是把固定板的定位孔置于定位梢上（以手指指出，并示范步骤及关键点）；第二个关键点是务必使固定板完全置入（强调当固定板完全置入时的感觉与声音）。当绿灯亮起时，代表固定板已经完全置入（以手指指出信号灯）。

学员：（只观看和聆听）

培训员：第三个主要步骤是涂抹密封剂。此步骤中有两个关键点，第一个关键点是从定位孔开始涂抹（停顿，并以手指指出）；第二个关键点是以定位孔为中心，在固定板上涂抹约1/4英寸宽圆珠形的密封剂（以两手指比出约1/4英寸的距离以展示圆珠宽度）。

注意到在整个过程中，培训员要告诉学员每一个主要步骤中有多少个关键点，这可以使学员先预习，并帮助学员记住关键点。

培训员也需陈述主要步骤、关键点，示范操作关键点，与讲解的主要步骤的方式相同。

关键点是不能自由选择的项目

关键点是工作中最重要的部分，它们不是“最好的做法”，它们是为成功完成工作而必须强制执行的项目。在任何工作中，有无数必要，甚至重要或最重要（关键）的项目，熟练的培训员必须判断哪些项目应该作为关键点来加以强调，若提出的关键点过多，反而会使最重要的项目被忽略。

在教授任何工作时，有一些是不言自明的项目，这些项目不需要被解释成关键点。可以通过观看来学习，无须解释即可学会且不含关键或重要单元的项目，不需要列为关键点。在上述培训对话的例子中，第一个关键点是调整固定板的方位，这个关键点的重要程度相对较低，因为固定板的位置必须正确，但若忽略了这个关键点，培训员可以通过示范来传达此信息。操作员将会学习在走近机器的过程中调整固定板的方位，但不需要把这个动作视为关键点，这只是必要动作。

这类信息是否该列为关键点，由培训员自行斟酌，因为零部件的方位本身并非至关重要，如果零部件的方位不正确，就无法置入机器中。因此，在放入机器中时，它一定会呈现正确方位。如果培训员决定不把零部件的方位列为关键点，学员在初次尝试执行工作时，自然会发现正确方位是必要的，这项信息就会变得“不言自明”，学员就会明白，零件必须以正确方位摆放，才能成功完成工作。

这里有另一个次要点：在运送零部件（拿着固定板走近机器）的过程中调整零部件的方位，是改善效率的一个关键点。根据我们的经验，大多数人将自行领会这一点，但仍然有一些人需要别人的指导。我们比较倾向的做法是，若此时没有其他必须强调的关键项目，就把这类改善效率的项目列为关键点，因为这有助于使学员明白期望的动作效率。我们最好从一开始就使学员习惯于重视每一个动作，并善于利用未创造价值的步骤，这是丰田不需要团队成员花额外功夫就能提高效率的方法之一。

工作方法可能改变，这似乎和“标准化作业”概念相抵触，其实不然。关于标准化作业，一个常见的错误概念是，以为它指的是每一次作业都将以完全相同的方式来执行。从我们此处的讨论中可以看出，工作必须依循相同的步骤顺序，必须遵守关键点，但有一些项目，操作员以不同的方式执行。但也有一些轻微的差别，毕竟，人不是机器，会有差异性，熟练的培训员必须懂得如何帮助每个人掌握工作要领。

在讲解标准化作业或工作指导方法时，我们常听到的一个问题是：“用右手或左手拿取工具，这到底需不需要列为关键点呢？”这个问题的解答是考虑更多问题：“这有无影响呢？使用的方法会不会影响结果呢？”如果操作员在工作现场的一条路径上行走，工具摆放在右边，就没有道理要用左手去拿取工具，学员自会看到培训员用他的右手做这件事，因此，他们就可以学会正确方法。若因为某个原因，学员用左手拿取工具，培训员可以制止他，指出应该用右手去拿，因为此工具摆放在他的右边。这是另一个不言自明的例子，不需要以关键点来强调。

诀窍之类的关键点也可能涉及个人的差异性。诀窍是能够使工作变得更容易的特殊技巧，但特定方法不一定是强制项目，在许多情况下，不同的方法会获得相同的最终结果，包括在保证操作员安全的情况下完成工作，产生高质量的产品，实现最低成本，以及合理的生产节奏。不同的操作员可能使用不同的技巧，这要视许多因素而定，如身高、力气、用左手或右手的习惯（左撇子或右撇子）、敏捷度等。




再次示范，阐明关键点理由



在这一步，以相同方式再次展示：陈述主要步骤，强调关键点，但在这个过程中要解释每个关键点的理由。这一步是丰田对工作指导方法做出的主要修改，最初的TWI教材中并未包含解释关键点的理由，我们不知道丰田当初为何会想到在培训流程中加入这部分，但我们认为这在形成操作员对其工作的“专属感”中扮演着重要角色。

关键点的理由为关键点提供合理解释，使学员能够充分理解为什么必须依照规定的方式执行。经常看到有些人在执行工作中发现“较好”方法（持续改善的基础）。但是，所谓“较好”的方法，其实未必真的更好。通常，关键点没有多大的改善空间。例如，把固定板的定位孔置于定位梢上是个关键点，操作员不太可能发现完成此工作的改善方法。涂抹1/4英寸宽的密封剂，关系产品质量、成本控管，最重要的是关系顾客的安全，如果为了节省时间和改善生产效率而减少密封剂量，将提高产生次品的几率（关系顾客安全），不能被接受。同理，增加密封剂将提高成本，可能导致出现问题（零部件上有多余的密封剂），对生产力造成不利影响（得花较多时间涂抹）。在任何工作现场都可能有许多潜在的改善机会，但核心内容（关键点）极少改变，除非流程改变了（新机器、零部件或材料）。在此要提出一个警告（但前提是你已经准确地辨识出关键点）：如果你已经仔细分析过工作，辨识出成功完成工作的必要关键项目，就不太可能会去除关键点的规定。

关键点是成功完成工作的必要项目，关键点的理由必须支持其重性，而且必须极具说服力。但常见的情形是，你所提出的理由近乎“因为是这样，所以是这样”的理由，这绝对要避免！如果你不知道某个关键点的确切理由，务必查明。关键点的理由说明也可以使学员更加了解他们为何而做，使学员从这样的理解中加深对工作的认识。请注意，在工作分解表上，并未非常详细地记载关键点理由，只要能让培训员记得要在培训过程中说什么就行。

我们认为，关键点理由的解释是培训过程中应该提供更多细节的部分。关键点是工作中最重要的部分，因此，解释其重要性，并强调所有人都必须严格遵守关键点。

下面继续上述对话。注意到每次重复展示时，展示内容变得更长，这也是每一节培训教材的分量必须限制的原因。若工作项目包含太多步骤，学员（甚至是培训员）将会因为内容过多而无法消化。

培训员：鲍勃，我将再重复一遍，这次，我要解释关键点为何重要。关键点是工作中的最重要的部分，你应该了解为何必须遵守。

学员：噢，好的，我会尽力记住全部项目。

培训员：很好。一次要记住全部项目，可能不容易，必要时我会帮你。

学员：谢谢。

培训员：别客气，我希望你能在这个工作上成功。好，现在让我们再重复一遍。第一个主要步骤，是拿起固定板（拿起固定板，同时执行关键点），此步骤中有一个关键点，这个关键点是调整固定板的方位，使定位孔（手指指着定位孔）面向右边（示范步骤及关键点）。这个关键点的理由是节省时间，并使零部件以对准的方位放入铆钉里。你可以在走向机器的过程中这么做，这可以使你在执行整个工作时加快速度。

第二个主要步骤是把固定板放到铆钉里。此步骤中有两个关键点，第一个关键点是把固定板的定位孔置于定位梢上（以手指指出，并示范步骤及关键点），这个关键点的理由是把固定板正确定位，把固定板的定位孔置于定位梢上，可以对准而防止错误。

第二个关键点是务必使固定板完全置入（强调当固定板完全置入时的感觉与声音），当它完全置于时，你会听到“咔嗒”的一声，并感觉它牢固地置于机座上，同时，绿灯也会亮起，确认已经正确置入。这个关键点的理由是确保固定板完全置入，使铆钉能够固定安装，如果未牢固安装的话，送到顾客手中的，就可能是次品，这可能是大问题，我们得重新组装零部件，这将浪费我们的时间（培训员继续以这种方式讲解所有步骤、关键点，并解释关键点理由）。




竭尽全力



丰田的领导者总是不断地提醒所有团队成员尽他们的全力，培训员也一样，他们会面对各种棘手状况，很少遇到理想的培训情况。工作指导方法要花费相当多的时间与练习，尤其是向学员展示操作的部分。培训员必须根据现场情况来调整与修改他们的教育方法，以当下情况，尽可能把培训工作做到最好。

培训员必须学习根据学员的表现来评估他们的教授方法，在下一章，我们将学习如何解读培训活动的结果，以及如何辨识在准备与展示操作过程中发生的缺点。

接下来，培训过程进入了工作指导方法四步骤中的第三步：试执行，学员尝试执行工作，并在执行工作的过程中记住主要步骤、关键点和关键点理由。在这个重要阶段，培训员可以初步看出所有的培训准备工作和信息的传递是否有效，证明培训成功或者是需要再重做一次。




第13章　牛刀小试






反省的机会



在向学员展示操作步骤以后，接下来就应该让他们尝试操作。督导人员培训（TWI）把四个步骤中的第三步称为“试执行”。对于培训员而言，这是很重要的阶段。培训员此时可以看出培训的准备工作和操作展示是否有效，也可以利用此机会看到培训的结果，并思考未来培训流程的改善之道。最重要的是，如果学员正确地执行了工作，则说明培训是有效的；如果学员没有正确执行，则培训员必须有所反省，做出调整，并纠正问题。

但这并不代表着培训员的失败，只是要认识到，无论什么理由，学员的成功学习都是培训员的责任，这是进一步学习与了解培训过程的绝佳机会。我们可能以为自己的准备工作已经做得很好了，操作展示也没有问题，但是，如果学员付出了极大的努力还是不能正确执行，这就说明我们有必要改进自己的方法。




需要敏锐的观察



在培训流程的这个阶段，必须要有敏锐的观察力。培训员必须特别注意所有关键点的执行，确保没有忽略培训中的任何细节。培训员经常犯的一个错误是，在学员尝试着执行培训的某个部分时没有认真观察。培训员可能认为已经教了工作的重要部分，因此，学员已经学会了。但是，最强有力的证据莫过于事实。示范和说明如何执行工作只不过是个开始，真正的学习来自于重复操作，并且需要培训员提供更多的指导。

当学员第一次尝试着执行时，培训员必须密切注意学员的每一个动作和细节。此时，培训员绝对不能受工作现场的其他人或活动的打扰而分心。培训员必须把全部注意力放在学员的动作上，以防学员养成不良的工作习惯，并适时提供必要的帮助，以确保学员的学习有效。

一些培训活动中，当学员初次尝试执行时，培训员会把眼光放在别处，并未密切注意学员的动作。也许，培训员是不想让学员感到压力，或是害怕显得过于严格，才把目光望向远处，这是不正确的观念。培训员应该通过自身的行动使学员认识到他正在执行的工作非常重要。若培训员不想显得太严格，可以向学员解释，他必须密切注意学员的动作，以便提供确切的指导，来确保学员的成功学习（永远把学员的成功摆在第一位）。培训员也许可以告诉学员：“我必须密切注意你的动作，才能帮助你有所提高，避免错误，确保你在这项工作上成功。”




即时提供反馈信息



在职培训的好处之一是能够立即提供反馈信息，立即看出培训流程中需要改进的地方。培训结果中的任何缺陷可能跟工作中出现的问题的准备、培训课程的准备，或培训本身的讲解有关。若培训员能敏锐察觉迹象，就能做出调整，并对未来的培训工作做出即时的纠正与修改。培训员尤其必须注意学员到底在什么地方出现困难。例如，若学员在初次尝试执行时感到非常困惑，那么有可能是课程内容太多，以致学员负担过重而“迷失”、不知所措；也有可能是没有清楚、充分地解释执行工作的步骤。




学员执行工作，无须口述信息



在学员初次尝试着执行工作时，培训员可以全面了解培训的成效。在初次尝试执行阶段，学员只进行肢体操作，不进行口头叙述。对学员而言，这是紧张、有压力的时刻。因此，把口头叙述和肢体操作区分开来，可让学员一次只专注于一件事。若是学员能够在没有多大困难的情况下执行工作，培训员就可以得知学员已经成功地将所学知识应用于工作中（这只是战役的一半）。通常，学员能够了解工作，但无法充分描述他所做的工作及如何做。

以下继续上一章的培训对话：

培训员：鲍勃，我想让你尝试做我刚刚教你的，你只需要做就行了。别担心，在初次尝试时你不需要解释你在做什么，只需要试做我向你示范的动作，好让我看看该如何帮助你。

学员：好。（开始操作）嗯，我做的第一件事是……

培训员：（温和地打断）第一次尝试时，你只需要做就行了，不需要叙述任何东西。

学员：噢，抱歉。（开始操作）

培训员：没关系。（培训员继续观看学员的操作，并纠正错误或提供帮助）

请注意，培训员并未询问学员“你认为自己是否可以开始尝试操作了”这样的问题，形同把决定的责任放到学员身上。切记，培训流程中的所有决定都是培训员的责任，培训员应该要求学员执行操作，以评估学员的执行能力。培训员必须密切注意及评估状况，寻找问题，并判断该采取什么行动。下列例子是培训流程的尝试执行阶段最常见的问题，以及可能的正确方法。

可能结果：学员完全迷失，不确定该如何开始。

可能原因：一次教的内容太多，或是没有以一贯的方式讲解教材（每一次的顺序不同，或是培训员把步骤混合在一起）。

可能解答：帮助学员开始第一个步骤，使他开始操作。有时候，学员若试图记起所有的项目，这样的压力会导致学员的暂时性困惑。若是学员能在少量帮助下（少许困难是正常现象）继续执行其余步骤，就代表培训有效。

若是学员无法继续第二个和后续步骤，最好停止，然后重新培训，这时必须要减少每次课程的讲授内容。对于完全不知所措的学员，如果让他继续操作，只会使培训员和学员都感到沮丧。此时，培训员最好向学员道歉（培训员为结果负起责任），告诉他，可能是培训内容不够清楚，你要再重复一遍。

重复约一半的操作展示，培训员必须切记一次一个步骤，并且依循正确的顺序，放慢展示速度，用手势强调步骤与关键点。也有可能是主要步骤范围太广（结合了多个步骤），若有此问题，应该把主要步骤区分为更小的几个部分后再重新展示。重复这个流程，直到学员真正掌握。

可能结果：学员在执行工作的某些部分时遇到困难。

可能原因：对于特别困难的工作项目与技巧，这可能是正常现象。经验多了以后，培训员就能区别正常与不正常的困难，并据此进行调整。也有可能是未有效地示范关键点，或是学员在某个关键点上遭遇挑战（例如，学员可能比培训员个子矮，因此无法以相同的方式执行此项目）。

可能解答：再次示范导致困难的特定技巧，让学员再尝试一次。若是学员第二次尝试仍然不成功，考虑用稍微不同的技巧来教导（这时，培训员的方法必须有创新与灵活性）。也许培训员可以手把手地教学员，引导他做动作。培训外的模拟操作也有可能有所帮助，这可让学员消除在实际工作现场执行工作时产生的压力，练习并发展技能。

当学员能够在只有少许困难的情况下执行肢体操作部分后，就可以进入下一步。培训员也可以让学员重复练习几次，使肢体操作的动作深植于学员脑海后，才进入下一步，让大脑同时处理口头叙述和肢体操作的双重任务。




学员执行工作，并复述主要步骤



在下一阶段，学员再次尝试执行工作，但这次是一边操作，一边重述主要步骤。这需要学员同时使用视觉和言语能力，在语言部分出现些许错误是正常现象，学员或许无法逐字逐句地复述培训员所说的主要步骤或关键点。学员应确实了解工作，这很重要，但更重要的是，学员必须正确无误地执行工作。若培训员因为学员未能正确叙述主要步骤和关键点而试图纠正学员太多次，可能会使学员感到沮丧，觉得培训员太苛刻。

学员会犯一些小错，例如主要步骤的实际陈述是：“组装零部件”，但学员把它叙述为：“把零件放在一起”，培训员可以用提醒的方式纠正，在学员叙述之后，跟着说到：“对，这个主要步骤是组装零部件。”培训员必须牢记，最终成果的责任在培训员自己，对口述部分太过挑剔，会使学员退却，但仍然必须确保学员清楚该做什么和如何做，培训员必须学习拿捏细微的差别。

以下继续前面所讲的培训对话。培训员可以决定让学员重复练习几次无须口头叙述的肢体操作后，才进入下一步。应该在学员对工作有了良好理解后，才继续推进培训流程，多练习几遍并不是问题。

培训员：鲍勃，你做得很好，虽然你在其中一两个步骤中有些许不顺，但在学习新技能时，这很正常。我们会继续练习，直到你完全没有问题，能顺利执行。现在，请你再操作一次，这回，请你一边执行，一边告诉我主要步骤。

学员：好的，我做的第一件事是拿起这个零部件。

培训员：（温和地插话）对，这东西叫做固定板。

学员：哦，拿起固定板。

培训员：（鼓励）很好。

学员：我做的第二件事是把固定板放在机器里。

培训员：好的，没错，你把固定板放到铆钉器里。

注意到培训员纠正术语，零部件应该是“固定板”，机器应该是“铆钉器”，在纠正的同时，也复述了这个主要步骤，再次强化了这个步骤。在培训流程的后续阶段，将有很多机会教导术语，并更深入地了解这些术语。

我们在上一节列举了培训流程的尝试执行阶段常见的问题，以及可能的解答，对于培训员来说，这是具有挑战性的时刻，因为他必须能够区别哪些情况是正常的学习挑战，哪些情况是因为培训效果不好或学员能力较弱而导致的问题。若同时对多名学员施以完全相同的培训示范（就像课堂上的教导示范），每位学员会呈现出不同水准的表现能力。培训员必须具备的重要技巧是，有能力教育每位学员，直到成功。以下例子是这个培训阶段可能出现的结果，以及可能的解答。

可能结果：学员能够较为妥当执行工作，但无法口述主要步骤。

可能原因：有可能是因为大脑的视觉部分和听觉部分之间存在正常的阻碍，大脑要同时处理视觉信息和听觉信息很有挑战性。可能的解决方法之一，是帮助学员再重复几次，如果学员完全无法口述任何一个步骤，就必须重复培训，尽量试着一次只复述一个步骤。

这个问题的出现也有可能是因为培训员在演示的过程中说了题外话。培训员往往会偏离主题，告诉学员与培训主题无关的工作信息或别的什么，并以闲谈的方式解释主要步骤和关键点。若在培训过程中涉及不相关的信息，会造成学员的过多负荷，局限了他们的回忆能力。通常，若只是简洁地叙述步骤，学员应该能够加以复述。

另一个造成此问题的常见原因，是培训员在讲解时，把主要步骤、关键点和关键点理由混在一起。培训员要在第一次展示时，只说明主要步骤，操作关键点，但并不解释如何做，等到第二次展示时才解释，这并不是容易的事，培训员必须学会避免正常情况下一次解释整个工作的倾向。

可能解答：应该以简洁的句子说明主要步骤和关键点，不要在培训的演示过程中提及其他信息，培训员必须围绕工作这个主题。举例而言，培训员可能正在示范某项工作，突然想起学员上班时必须打卡，于是，培训过程被解释打卡程序的过程中断，偏离了主题。在解释打卡的程序时，培训员发现他没有工作号码，必须打电话取得工作号码。很快地，操作示范在学员脑海里变成一团混乱。对此，我们要再次强调事前准备的重要性。

展示如何操作的方法必须非常明确，在第一次展示时，切记只展示主要步骤；第二次展示时，除了重复主要步骤，还要解释关键点；第三次展示时，才解释把它作为关键点的理由。




学员执行工作，并复述主要步骤和关键点



挑战学员回忆并复述一些工作细节的时刻到了。通常，叙述主要步骤比较容易，因为只需要以一般性术语陈述你在做什么。但是，关键点的叙述就需要对工作有更深入的了解，而且必须陈述细节。此时，学员很可能在脑海里在思考：“在刚才的讲解中，他都告诉了我做什么和注意什么？”因此，学员的大脑在同时处理三件事：第一，大脑必须“告诉”身体如何执行工作（此时尚未形成肌肉记忆）；第二，大脑处理语言的部分必须回忆培训员所陈述的内容；第三，学员必须组织正确的语言来叙述所有东西。学员意图正确执行，因此可能担心必须在正确操作工作的同时，正确地叙述工作。

想想接力传话的游戏，第一个人在第二个人耳边述说了一段信息，第二个人传给第三个人，第三人传给第四人……当最后一个人接受并说出信息时，已经和原始信息差了十万八千里。由此可见，要一五一十地复述是极其困难的事，哪怕只是简短几句话，也非常不容易，学员几乎不可能在第一次尝试时，就精确地复述整个工作的所有信息。

此外，工作指导方法对学员而言是新的体验，他们还不习惯培训课程中如此高度地全神贯注，在过去的经验中，培训者只是示范工作操作几次，然后就要求他们尝试执行，培训并没有如此仔细，对学员的即时期望也不是那么高。切记让学员放轻松，并鼓励他们，太多的纠正可能会使他们觉得自己什么都做不对而感到沮丧。以下这个例子是在培训阶段可能出现的结果，以及纠正问题的建议。

可能结果：学员会操作工作并知道关键点，但无法复述它们。

可能原因：这可能是正常现象，尤其是比较复杂的工作，更容易出现这种情形。若培训员在讲解与示范时，对关键点的强调不足，可能导致学员难以从培训员的陈述中区分出关键点。此外，培训员也可能省略了关键点，或是把它们混为一谈了。

可能解答：在展示过程中，强调关键点的最有效方法是“暂停并指出”，或是在说明关键点时，使用表示强调的肢体动作，这种结合观看和聆听的强调方式，有助于把关键点锁入学员的脑海中。培训员必须以很明确的句子陈述关键点，如“关键点是……”（简洁叙述关键点），大多数学员都需要提醒，以帮助他们记住关键点的口述部分。若学员在执行工作时，能够进行正确的操作，但无法口述它们，可能需要在后续阶段提供更多的指导。假如学员能够正确执行工作，也可以进入培训的下一阶段。




确认学员理解关键点理由



丰田公司对“工作指导”方法做出的一项修改是增加了关键点的理由说明。说明关键点理由的重要性在于，它会迫使培训员验证执行工作关键点的合理性，也让学员了解为什么需要了解这些关键点。为关键点提出正当合理的理由，可以促使学员遵循培训员示范的做法，而不会偏离这些做法。

不过，根据我们的经验，要证明学员是否了解关键点的理由，最好的方法是利用一段时间逐步确证。若期望学员一举记住所有的步骤、关键点和关键点理由，学员可能难以回想起所有细节。我们认为，培训的最重要层面是学员能够正确执行工作，至于口述“什么、如何以及为何”，可以将所有的知识注入学员的脑海中，但是，这些知识也可以在后续阶段形成。因此，我们建议你不要在试执行阶段强求学员口头复述所有信息，而造成他们的困扰与挫折。你可以在学员正式开始执行工作的前几周，逐渐地、反复地提醒他们，直到完全掌握。

如前所述，等到学员对工作的操作形成了“肌肉记忆”后，其大脑就能专注于学习工作的口述部分。在后续指导阶段，培训员可以询问简单问题，例如：你还记得这个步骤有哪些关键点吗？你还记得为什么这个关键点很重要吗？若学员无法想起来，培训员便可以再次强调相关信息。我们发现，几乎在所有例子中，不论学员能不能回想起培训时的信息，培训员都需要进行一些这样的后续询问，因为在培训活动结束后，学员可能会忘记某些信息与技巧。因此，培训员应该重复此流程，直到学员完全记住，能够准确无误地执行工作。




立刻纠正错误，避免养成习惯



俗话说：你只有一次机会来塑造第一印象。我们要再加上一句：你只有一次机会可以预防不良工作习惯的形成。专家指出，要戒除坏习惯，起码得坚持21天。我们认为，员工可能在初次试执行工作时就形成了那些坏习惯，只有一次机会可以预防。因此，培训员必须敏锐观察，立即提供协助，并纠正任何错误。培训员必须快速采取行动。

在学员尝试执行时，培训员面临的一项挑战是必须区别执行工作时正常的困难和错误。若学员可以正确地操作，但还没有掌握窍门，你或许可以让他继续下去，只要建议他多学习其中的诀窍即可。但是，若是学员出现错误，如省略了某个步骤，或是错误执行了某个关键点，就必须立刻让他停止，并立即纠正错误。有些学员对于培训员提供的“帮助”会不悦或反感，因此，培训员必须学会拿捏细微的分寸，当学员操作错误时，绝对不能接受，培训员必须无畏地挑战学员，但培训员必须要知道正确方法是什么，因为固执的学员可能会挑战培训员。




评估学员的能力



在学员尝试执行的整个过程中，培训员会持续评估学员的能力，考虑学员安全无误地以适当的进度执行工作的能力。现在，培训员必须做出一个重要决定，他必须判断学员是否已经可以独立执行工作。在大多数情况下，将不会出现“非黑即白”的过渡。培训员可能会决定和学员共同担任工作，逐渐把更多工作转给学员。这纯粹是凭培训员的自行判断，但由于培训员必须对最终结果负责，因此，这个判断关系到培训员自身的利益。若培训员决定继续专注于培训工作，他就必须从其他职责中分心；若培训员贸然放手，把整个工作交给学员，他在其后面临问题的风险就会提高。

另一种可行的做法是放手让学员开始执行工作，但由另一位熟练工注意这位学员。我们建议培训员要求工作现场的其他人员多留意学员是否会出现安全性与操作性质方面的问题（若可行的话，让下一阶段的操作员担任此工作）。




转移职责，持续关注



每位学员最终都得承担责任，并且能够在没有直接监督的情况下执行工作。这跟初次送孩子去上学很相似。你会担心，可能还会有点犹豫，但你知道该是让他们独自行动的时候了。不过，你仍然应该密切留意情况，以确保不出现问题。

我们使用的例子是重复性质的制造业工作，但是，我们要再次指出，这只是一个例子。相同的工作分解、关键点、准备工作、如何指导等原则，适用于任何类型的工作。举例而言，在我们本身的工作领域中，我们经常负责培训内部精益协调员，这些精益协调员将负责执行公司的转型工作。不论是教他们如何制定标准化作业、如何领导缩减调整期的活动，还是绘制价值流程图，都可能使用工作指导的四步法。可是，有多少这种培训活动的严谨程度接近于我们在此描述的内容？经验显示，很少！通常的情况是，精益顾问们执行活动，然后指派给公司内部的协调员，再加上一句鼓励的话：没问题，你可以胜任！接下来，内部协调员可能在无人监督的情况下自行工作，并且要向外面的精益顾问报告自己的工作进度和结果（既成事实），但是他们实际工作的时候，却没有人提供指导及反馈意见。

在15章，我们将继续讨论四步法中的第四步：后续追踪阶段。现在，学员已经开始工作，你必须鼓励他们承担更多的责任，并对他们提供支援，直到他们能够独立作业。不过，在讨论这个阶段之前，我们先在第14章看一下可能会出现的有较高挑战性的情况。每一项培训活动都会出现挑战，但有一些情况的挑战性特别强，就算是经验最丰富的培训员也不容易应付。




第14章　随机应变：妥善处理棘手状况






培训绝非易事



我们在第12、第13章已经详细地叙述了训练流程。很显然，训练工作需要非常严谨的纪律，要做得完美的话，得花费很多时间。如果一切都依照教科书上写的那样，对于所有参加者都将是美妙的经历，并且能产生可重复的、可靠的工作表现，使优秀的经理人达到极乐境界。可惜，情况并不是如此简单，“理想世界”并不存在。

在这一章，我们来看一些常见的特殊训练状况，TWI称之为“特殊问题”，并讨论在职务操作训练课程中该如何处理这些情况。丰田特别重视这些情况，因为它们对于丰田所做的事情有直接影响。我们认为，TWI所谓的“特殊”问题，其实是常见问题，并不罕见，因此，值得我们加以讨论。

员工的训练是最具挑战性的工作之一。因为每种情况都有所不同，因为每一场训练活动都有所不同，如职务的不同，每位学员学习能力的不同，或者是可能发生的其他种种问题。由于会出现各种挑战，因此，老练的培训员必须能够不断调整方法。幸运的是，许多挑战的性质相似，培训员可以学习并熟悉一些能够适应于多种情况的技巧与方法。

在任何训练活动中，总有一种最佳的“理想状态”，但由于一些情有可原的情况，并非总是会达到理想状态。培训员应该尽力使用可能的最佳办法，除了在别无选择的情况下，才退而求其次，选用别的方法。我们接下来讨论实施训练时可能会遇到的一些挑战，学习如何应对这些挑战，也许能帮助你思考如何应付你可能面对的其他状况。




以流水线速度进行培训



以流水线的速度来实行训练，挑战性相当大，并非只有组装作业线才如此，不论在哪种类型的职务或工作场合都是如此（最初的TWI教材及术语针对制造工作现场的使用，我们在本书中使用相同的术语，但把概念及原则推广应用于所有类型职务和工作现场）。这种情形显示了一个事实：大多数工作都有一个期望的速度或者时间限制，而且工作速度不见得会因为训练的进行而放慢或停下来，在学员学习和逐渐熟悉工作的过程中，实际的工作仍然必须完成。

有些职务不属于某个连续流程（如组装线）的一部分，而且极富弹性，但多半仍有一个期望的工作速度，以及必须在一定时间内完成的工作量。领取固定薪金的员工若还未学会在期望的时间内完成工作的话，可能得多工作几个小时，以完成规定的工作量。若一名工程师未能按照计划的速度执行某项新产品的设计工作，整个计划就可能会被延误，导致其他数百或数千名员工的工作被延误。

在组装线上，操作员和其他操作员或机器以传送带相互联系在一起。在这种情况下，以流水线速度实行训练，其挑战性特别大。在丰田组装线训练小组成员的同时，必须维持稳定的流水线速度，因为整个作业的每一个环节都有相同的节拍间隔。

人们对于训练组装线操作员的典型看法可以在电视节目《我爱露西》（I Love Lucy）中看到，在这个电影里，露西和艾薇儿前往一家巧克力制造厂工作，教导员告诉她们（相当简短的训练）如何在生产线进行的速度非常缓慢的情形下检查巧克力。露西和艾薇儿以为这就是实际工作，因此感到非常安心。但是，随着生产线速度渐渐加快，开始有更多生产好的巧克力涌现，手忙脚乱的露西和艾薇儿想尽办法跟上进度，先是加快工作速度，接着开始吃巧克力，最后把巧克力藏在衣服里。这个时候教导员出现了，看到露西和艾薇儿跟不上速度，于是大喊一声：“加快速度！”这当然是最妙的一句。不幸的是，人们普遍认为，工厂的工作情形就是如此，许多工作者的经验就是这样：先是非常简短的训练期限，接着，便很快被抛入实际的工作流程里。

在和公司同事共事时，我们经常惊讶地看到某位工作人员很明显必须竭尽全力才能赶上生产线速度，因为其他人都在等着他，或是此人身边堆积着材料。当我们询问这种情况的时候，教导员，或者带领我们参观的导游通常会这么解释：“哦，他们才刚开始学习这任务，必须经过一段时间才能跟得上进度。他们通常要几个星期才能掌握窍门。”

这确实令我们感到震惊，原因有两点：第一，职务操作训练方法的重要原则之一是，除非学员已经能够安全地执行任务，生产出品质符合要求的产品，且能够保持正确速度，否则，绝对不能让他们独自执行任务。过早让学员自行奋斗，必定会使他们觉得组织不关心他们，而且很可能由此形成消极的工作态度与习惯。这也可能导致新进员工的高离职率，更不用说在训练期间，他们可能会生产出有问题的产品。

第二，如果学员进步得不够快，不符合其他工作人员的期望，或者学员的能力不足而拖累了其他工作人员的工作进度，其他工作人员可能会对他产生不满。通常，简单的成本效益分析就能显示，若在训练期间提供适当的帮助，长期成本远远低于未提供适当帮助而导致整个作业流程被延缓所造成的成本。当然，每个人的进度不同，但人们在判断他人能力的同时，往往拿他们自身的能力作为比较的标准。其实，对于学员能力的判断，应该留给培训员。培训员有责任帮助学员熟悉工作技能，并掌握正确的工作速度。这其实也关系该培训员自身的利益。如果培训员未能适当地训练学员，他们就要花更多的时间帮助学员，这将占用他们做别的工作的时间。

在这个例子中，我们假设工作进度很快，而且不允许因为某位操作员的慢进度而导致整个流水线必须暂停等候。如果工作很简单，例如，没有威胁到学员的人身安全或不涉及产品的品质问题，那就不需要使用此处介绍的技巧。这个例子处理的是快速工作的情况。

学员和培训员前往工作现场观察一位熟练工工作的情形，这可以让学员大致了解工作内容和所要求的工作速度。在观察时（只观察，并未实际执行工作），培训员可以向学员解释主要步骤和关键点。最好的方法是直接观察实际的工作情况，但是如果因为某些原因而不可能做到这点（参见本章后面叙述的沟通障碍），或许可以使用呈现工作情形的录像带这种方法。此方法当然是不足以传授实际学习工作技能，但足以传授基本的知识。

下一步是生产线以外的模拟，让学员在没有真正执行工作的情况下，体验真实的工作活动。如果这部分工作能够在生产线外进行练习，可以在工作区建立一个训练教学用的实物模型，使学员不至于处在生产线速度的压力下，并能把安全性风险或质量风险降到最低。

当职务工作特别困难，或是必须在掌握特定技术后才能保证速度与质量的时候，也可以采用这种训练方法，也许可以使用报废的零件进行训练，以模拟实际的工作。在丰田，当推出一款新车时，在早期生产阶段，只有少量的零部件可供训练时用。为了促进训练，并增加受训者的重复练习次数，零件被一再地组装、拆解、再组装；当然，这些是报废的零部件，只作训练使用。在上漆部门，学员必须在钢板上反复练习喷漆技巧，以发展适当的喷枪操作速度，喷枪和零部件的距离，喷枪的握持角度。如果让学员在正常的生产线上学习喷枪的技巧，就很可能会发生许多高成本、高耗时、非常难以纠正的错误。

在生产线外熟悉了基本技能后，如果可能的话，让学员和培训员进入生产线，和正规操作员一起工作（见图14-1）。培训员和学员处于生产线的两名操作员岗位之间，担任正式操作员A的部分工作，但必须确保和操作员A沟通好，好让他调整为标准化作业。同事也要告知下一岗位的操作员B，请他协助检查与确认培训员和学员这一组的作业正确（由培训员专注于训练学员，可能会忽略某些事项，因此需要操作员B再检查确认）。




图　14-1　培训员和学员配置于两名正式操作员之间

随着学员的进步，工作便可以从正式操作员转移给学员，由培训员继续观察与指导，操作员B继续复查学员完成的工作。

在某些情况下，可能无法在生产线外模拟，唯一的选择就是在忙碌的生产线上实行训练。视当时情况而定，培训员可能没有太多的选择，若生产线上的人员已满，或许可以采用图14-1的共同分担工作方法；若生产线上刚好有人员空缺（岗位空缺），可能无法采用这种共同分担工作的方法，在此情况下，培训员必须同时肩负起这个岗位的实际作业和训练工作的双重责任。

这是最不愿意见到的情形，因为培训员必须把注意力分散于指导学员，观察学员和完成其余的工作。这种情况的挑战性特别高，因为这些活动使用大脑的不同部分，这些活动结合在一起时，要求人必须非常专注！

这种方法的挑战性特别高的另一个原因是培训员必须教授任务的一部分，而学员将以低于正规要求的生产速度执行工作，因此，培训员得在剩余的工作中弥补学员造成的时间损失。我们经常看到培训员耐心等着学员完成工作（速度比正规要求的速度慢得多），与此同时，其他的工作也渐渐堆积起来，这是不正确的。一开始，学员的速度自然比较慢，但培训员必须随时确保整个生产线维持正常的作业速度。

熟练的培训员也许能够在短时间内尽快完成任务，当某学员致使速度明显落后时，可能得要求学员往旁边站开几分钟，以便让培训员赶上整个作业线的速度。这种情形将使得训练时间拉长，因为培训员要一小部分、一小部分地实行训练与讲解。当面临这种情况的时候，培训员必须斟酌调整，一次不要讲解过多的内容。




培训历时较长或较复杂的工作



职务操作训练方法的重点之一，是在任何一节训练课程中，教师教授的内容不能超过学员所能承受与掌握的极限。一个常见的错误是，培训员试图在一节课中把所有的内容都讲完，这通常会导致学员脸上出现茫然困惑的表情，因为他接受了过多的信息。当分析较长或复杂的职务时，培训员首先必须把职务分解成容易讲解、容易消化吸收的小片段，并且逐步展示这些小片段。这跟以流水线作业速度进行培训的挑战相似，较长或较复杂的职务必须通过一定的时间，逐步展示、讲解。

一般来说，每个人可以承受的一节训练课程的长度约为30分钟，这包括职务的展示讲解、学员练习操作，大致的时间分配是15分钟的展示讲解后，学员进行15分钟的练习。在示范讲解的时候，学员专心聆听与观看，然后再专注于练习刚才涉及的工作内容。若听课的时间超过15分钟，大多数人就难以回忆，他们会开始担心自己忘记听到和看到的东西，这会让情况更糟糕。

更具体地说明此原则，作业循环约为15秒钟或者更少时间的工作。通常自成一节的训练，当然，这得视工作的复杂程度和步骤数目而定，不过，这是一般原则。时间长达约一分钟的任务可能区分成三节或四节训练，这几节训练可能是一大段训练的多个小段，但每个小段都应该自成一节训练，依照一节训练课的形态，并让学员练习学到的东西，达到一定熟练程度后，才能进入下一段。

如前所述，训练中有一些不容变通的原则，培训员必须持续地观察结果，并根据需要而调整训练方法。对某些学员来说，他们可能觉得你讲的内容太少，可能会因此变得不耐烦，希望训练速度加快；但对于其他人来说，原本不多的内容可能仍嫌过多。在展示与讲解的过程中，培训员必须解读情况，做出调整。

有时候，在讲解较长或者较复杂的任务时，培训员可能必须以不同于实际工作的顺序来讲解各部分。举例而言，一项职务有四个阶段，可能最好先讲解第三个阶段，再讲解第一、第二阶段。也许是第三个阶段比较容易学习，需要较少的工作量。如果培训员只有很短的时间可供训练工作，可以不依照实际工作顺序，先进行耗时较少的阶段。

在我们的讨论中，当提到“训练”时，指的是四步法中的前三步，通过这三个步骤，相关知识实现了转移。在把工作知识和资讯转移给学员后，还需要更多的时间才能实际形成充分的职务技能，这是四步法中的第四步，即后续阶段。技能的提升可能得花上几天、几周，甚至好几个月，在此期间，培训员必须继续提供必要的协助与支持。

梅尔的经验

我有幸在1987年前往日本，在丰田的塑胶作业部门接受复合型训练。塑胶作业部门并未和主要的汽车组装线直接连接，但作业流程必须保持规定的行进速度，以便顺畅地提供材料给组装线。我是个急于求成、爱表现的人，想证明自己能够承担工作，因此全神贯注于工作之中。有一次，我替代正式操作员的职务，我知道速度很重要，因此，我像大多数新进人员那样，非常认真地工作，自认为做得不错，因为我的培训员给了我很大的鼓励。

在过了犹如数小时般漫长的时间（其实只有20分钟）后，我的培训员拍拍我的肩膀，示意我往旁边站开，我感到不解，他指着旁边堆积的那些零件，我才明白自己的工作速度太慢了！我以为我已经非常卖力，做得非常好，但实际上，我已经渐渐地落后。更令我气馁的是：我发现那些正式员工一直在复查我的全部工作，以确保我没有生产出次品（我后来才了解到这种复查有多么重要）。

我往旁边站开后，那些老员工站回原岗位，在很短的时间内，就把堆积如山的零件清理掉了，生产线又恢复了正常的速度。这次的经验让我领悟到，即便是全力以赴，受训者（即使具备一定的基础）一开始也不太可能保持速度，培训员必须对他提供帮助。我也理解到：培训员必须掌控整个情况，对最终结果负责。




时间限制



有一点是可以确定的：永远不会有足够的时间进行你所想要的训练工作，每位培训员都将要面临一些特殊情况。这里讲述的方法与技巧最适合时间有些紧迫的情况，即熟练工的短缺，你必须在最重要的短期内尽一切可能地训练入手。在这种情况下，培训员必须把有限的时间放在最重要的内容上。

最糟糕的情况是同时有几名员工缺席，又没有足够的合格员工可立即应付需求。对于这种不常见的情况，有效的应对办法之一是事先找出可以快速学习的简单初级工作。丰田称之为“新人工作”，新进人员和用以补充全职员工的临时人员都先担任这类任务。熟练的工作者可以调往比较复杂的工作，而让新人或临时人员负责比较简单的环节（临时人员往往是从别的地方借调来的全职员工）。

当训练时间有限时，特别重要的一点是，必须“提炼”出最重要的工作重点。在急迫的情况下，你可以快速讲解职务的关键点，学员可能不会充分胜任工作，但可以立即弥补空缺。你将会发现，在人员的训练方面，有时候，少即是多，你可以少给学员提供一些信息，但一定要是最关键、最重要的。

在这类情况下，你要以有限的时间做你必须做的事情，但你的责任并未因此改变。若一小组成员只接受有限训练后，就提早开始执行任务，培训员必须对结果承担全部责任。如果发生质量问题，培训员必须负责，因为是培训员决定让这位尚未充分训练的小组成员上线担任职务（虽然培训员可能是别无选择，必须这么做）。我们当然不建议这种做法，不过，这是经常发生的现实情况。若经过周详考虑，可把负面影响减至最低。

培训员本身必须处于靠近这位学员的下一个作业工作岗位上，以便就近密切留意，并对学员提供一些帮助。熟练的培训员总是懂得针对他们当下面临的现实情况，寻求所能做到的最佳方式，不过，仍然要提醒你，你的“现实”可不能只是你拿来作为学员表现欠佳的一个掩饰借口。现实总会迫使你必须做出决定，但切记，你的决定必须尽可能是最佳抉择，能够尽可能产生最佳结果。




口头沟通不畅的训练



丰田的工作环境中存在以口头沟通方式传授知识的许多障碍，许多工作人员来自不同的文化背景，使用不同的语言（在丰田，这是向日本人学习的一大障碍）。有一些工作区需要穿戴防护装备（戴口罩或穿全身防护装），还有一些工作区噪声非常大，这类情况限制不利于口头沟通。在这些情况下，培训员必须学习以其他形式沟通重要信息。

工作步骤的沟通很容易，学员可以通过观看操作而模仿。非口头沟通的关键点包括指出与暂停，或夸大突显动作，就连其理由也可以用另外的形式来展示。例如，使用手势，或展示执行正确与不正确操作关键点的结果。在此，我们再次强调培训员根据具体环境情况而调整形式的需要，即针对当时的情况使用有效的训练方法，有效的训练方法也因人或职务的不同而不同。

我们假设培训员现在遇到的口头沟通障碍是工作者必须戴口罩，但并没有语言障碍。在这种情况下，只要训练不是在实际工作区进行，培训员也许仍然可以与学员进行口头交流。培训员也可以使用录像带录下工作过程，并解说主要步骤、关键点和理由。不过，我们不建议一般的训练使用这种方法，因为录像带有视觉范围的限制，学员不容易看出细节。这种方法适用于解释工作的高级层面，但细节要在工作中学习。

有一些方法与技巧是在任何训练中都应该使用的，但在口头沟通受限的情况下，可以更加注重运用，或作为主要的沟通方式。丰田的培训员经常使用的一种方法是“暂停与指出”以强调关键点。暂停具有凸显而引起注意的作用，显示特定事项。指出则是要指明强调的东西。例如，把零件放入机器中时，关键点是如何正确放入。培训员可以用手指指出正确的方位，或者若要把零件放在以针梢上，就用手指指明要置于针梢上。

这一方式有一些变化版本，包括以手指指出现在操作的是第几个步骤（例如，两只手指代表操作第二个步骤），或是以手指指出一动作或形式。培训员也可以突显重要动作或移动、夸大姿势，指出其他信号语言。此外，也可以用前面提到的方法与技巧。例如，把职务分解成更小的片段以利于训练、增加重复的次数，或引导学员手部执行工作。




培训视觉项目



检验工作的特别之处在于它们大部分要通过视觉进行，即使用的是眼睛，不是手。这对培训员来说，也是一种具有挑战性的任务，因为培训员必须教学员把眼睛专注于何处。当学员开始工作时，培训员必须确认学员的视线依循着正确路径移动。

我们观察过无数培训员讲解检验工作。当培训员要求学员去检验某个部件时，培训员可能拿着它，把它转过来、转过去，或是以一种角度拿着它等，但却从未告诉学员，他的眼睛应循着怎样的正确路径。在检验体积较大的零组件时，我们看到培训员弯下身，以正确角度检视，用手扫摸它的表面，甚至偶尔停下来，检视某个可能的瑕疵。在讲解检验工作时，培训员应避免这么做。因为这些会中断训练，使学员从训练工作中分心。在教导检验工作时，必须把检验工作和如何检视、留意什么等项目区分开来。在尝试检验时，学员会模仿培训员的动作，把零组件转过来、转过去，或是弯下身，试图仿效培训员在教导过程中出现的所有动作与姿势。因此，心里总想小心避免做出不必要与不适合的动作。

在教导检验工作时，培训员的第一步是确认眼睛依循的正确路径。这取决于此检验工作是点的检验类型，或是检验整个表面。点的检验是要找出可能发生问题的特定区域——有些问题是发生于相同的特定点。例如，只有安装螺丝的地方才可能发生遗漏螺丝的问题。或者裂缝、损坏之类的瑕疵也可能发生于特定点。在教导这种点的检验时，也使用前面提到的“暂停与指出”方法。培训员指出特定点，并解释过程。学员在执行检验时，也会指出特定点，并解释过程。事实上，指出特定点是检验工作的一部分，应该视为例行的固定工作项目。在点的检验工作上，丰田经常使用日语"uoshi"，意指确认“正确”(check)，就像飞机驾驶员进行飞行前检查时，正驾驶喊出一个口令，副驾驶检查确认后指出：“正确。”

指出并检视的动作需要和大脑连接，以防“盲目地检验”，即你明明看见一件事物，却视而不见。我们都有这样的经验：一个非常明显的问题产品竟然会选送给顾客。我们不禁纳闷一个如此明显的问题怎么会通过操作员的检验呢？原因就是跟肌肉记忆的作用类似，眼睛明明看着这个东西，但大脑却是以记忆来“看”。而实际上，大脑并未处理眼前的情况。这是一种催眠状态，经常发生于重复性的工作中。这就是为何用手指指明的原因，这个动作会打破大脑用记忆来“看”的状态，要求大脑注意眼前的东西。（用手指指出动作也是向管理者显示动作已完成的一种视觉指示，因为别人可以看到你用手指指出的动作，但他们看不到你的眼睛）。在丰田，对于特别重要的工作项目，操作员可能会使用油脂笔做出一个标记以显示此项工作已完成（当然，只有在看不到的表面才会这么做记号，如拉杆螺帽）。

检验工作有两类。第一类是制程中检验，检验步骤是另一工作中的一部分；第二类是整件工作的检验。制程中检验可当成一个工作项目的一个主要步骤。例如，这个主要步骤可能是检查安全气囊盖。若检验的是整件工作（通常是由一名检验员负责执行的更彻底全面的检验），那么，这项检验工作应分解成多个主要步骤。检验员负责更全面的检验，可能包括尺寸的检查、颜色的检查，表面完工的检查等。在这里，我们讨论的内容是制程中检验的视觉部分，不过，相同的概念也可应用于专门的检验员执行的检验工作。

视觉外观的检验需要特定形态的眼睛动作，此特定形态必须根据以下标准来定义：

●形态应包括特定瑕疵将发生的特定点。

●形态基于视觉焦距（一次能看见多少范围）。

图14-2描绘的是包含特定点和整个表面的检验形态，眼睛依循的视觉路径取决于要检查的点和视觉焦距。




图　14-2　点的检验：视觉检验路径

视觉检验工作的挑战之一是人的眼睛的焦距相当窄。我们若直视前方，可以用比较宽的角度侦测到动作，看到颜色的角度比较窄，至于细节部分，能看到的范围就非常小。这是因为视网膜中央窝负责细节的部分非常小，我们能够看到周边事物，但不能看得很清楚。我们总以为我们能够很清楚的“看”到周边，那是因为我们的眼睛会依需要不停地从一边移向另一边。因此，在讲解视觉检验工作时，关键在于决定能够清楚辨认质量问题的视觉范围，我们称此为“视别范围”（visible distinction range）。

幸运的是，在多数的视觉检验工作中，只需要以特定的检验路径去扫视，检查一些表面的变异，若发现异常，就进一步更仔细的检视。但是，若检验路径比“视别范围”宽，或是眼睛游离检验路径，就可能会忽视“视别范围”外的瑕疵。

在依循垂直检验路径时，相较于从上到下，我们从左到右的周边视觉范围比较宽。这是因为我们的眼睛是左右并排，不是上下并排。我们的平均视别范围从左到右约为4~6英寸，如图14-3所示。




图　14-3　依循垂直检验路径时的视别范围

当依循平行的检验路径检视，从上到下的视别范围会缩减为3~4英寸（见图14-4）。在决定检验路径时，必须考虑到这些差别，每一条检验路径应该有一部分相互重叠，以避免不慎忽视了某一点。




图　14-4　依循平行检验路径时的视别范围

培训员可以用手指指示正确的检验路径和视别范围。针对平行的检验路径（见图14-3），培训员可以用食指和小指形成一个“U”字形，这大约是4~6英寸的宽度。当然，每个人的手大小不同，若你的手比较小，就需要不同的手指组合来显示视觉范围和检验路径。

以下说明图14-2的零件制程中检验工作的主要步骤与关键点（提示：培训员可以使用零件样品，用不同颜色表示检查点和路径以显示正确的检验路径与步骤号码，这是很好用的训练辅助方法）。

主要步骤检查安全氧气囊。

关键点

●以手指依循检验路径，以确保依循正确的检验路径（理由：确保不会遗漏任何部分，并使用最有效率的路径）。

●对这4个位置进行点的检验（理由：这4个位置容易出现经常发生的瑕疵）。

在展示主要步骤与关键点时，培训员从位置1开始，用手指指出正确检验路径，把手指从位置1移向位置2，培训员在这个位置停顿、指出，并喊“检查”，然后以手指做出“U”字形，移向位置3。在位置3，培训员在此停顿、指出，并喊“检查”，然后才以手指继续指出检验路径。“暂停与指出”的动作显示特定的检查点位置。

这项工作也可以用不同的方式来分解，从一个位置到另一个位置的移动可当成个别的关键点。我们没有选择这种分解方式是因为这么一来将有7个关键点，不太容易记住，也会使训练变得累赘。这是培训员本身必须做出的抉择。若培训员展示检验路径，并停顿及指出每一个检查位置，学员多半很容易学习重复此工作的动作部分——“如何检视”的部分。下一个训练阶段是有关于“留意什么”和“发现问题时应该做什么”的部分。下一节要讨论如何在工作中发展判断力和工作知识。




如何提高判断能力，拓展工作知识



现在，几乎每一种职业都要求人们不断提升判断力，并要注意积累专业知识。培训员常犯的错误之一是试图在讲解职务工作的同时大幅提高学员的判断力，这必然会导致训练流程偏离正轨，造成学员的困惑。举例来说，几乎所有职务都需要执行某种形式与程度的检验，检查工作包含三个部分——如何检视（这是检查工作本身）、留意什么（这是灌输以瑕疵的知识）、判断所发现的问题是否在可接受的范围内。

检验工作必须区分为这三个部分以利于训练。最先进行的是如何检验（检验工作本身）的训练（如前一节所述），稍后才进行知识与判断力部分的训练与发展，这部分必须和如何执行工作部分的训练区分开来。因此，一开始是教学员如何检验，并不涉及要留意什么，或是在发现异常时应该怎么办。学员在一开始可能会对此感到纳闷，因为他们预计将首先学习该留意什么。

让我们来看看一个典型的例子以更好地了解问题出在哪里。以下对话显示培训员试图在一节训练课程中把训练工作的三个部分结合在一起的情形。

培训员首先开始展示主要步骤：

培训员：这项工作有5个主要步骤，第一是检查安全气囊盖。在检查安全气囊盖时，你必须留意有无任何多余的密封剂、遗漏的零组件，以及未妥当安装的铆钉（随机地指出安全气囊盖的各处）。务必检查每一根铆钉，并且确认安全气囊上没有多余的密封剂（转动这零组件，并扫视它）。

这个例子中包含了几个常见的错误。首先，培训员的展示与讲解把主要步骤、关键点和理由混合成一系列。不过，在此处，我们所关切的是培训员把“该留意什么”和“如何留意”这两部分混合在一起。他使用“你必须留意”和“务必检查”等词语，说明“如何做”的部分。这好比告诉某人，“祝你有个愉快的一天”，这句话的确切意义是什么呢？在讲解检验工作时的另一个问题是检验的产品可能没有问题（希望是如此），对于未呈现的东西，你如何向学员解释该留意什么呢？

这里的问题在于培训员把重点放在知识与判断力上，并不是放在如何执行实际的检验工作。根据我们的经验，如果你没有掌握有效的检验方法，那么你懂不懂如何发现问题都无关紧要，因为你不太可能看到问题。另一方面，若你熟稔于良好的检验方法，你多半能够发现异常情形，只是你不知道该如何处理罢了。

现在，我们来看看纠正了上述问题后的另一段对话。这回，培训员向学员解释如何执行检验工作，同时，这一节的训练课程也只专注于检验工作的部分。

培训员：今天，我将教你们如何检验安全气囊盖。这项职务其实有三个部分，但今天只教其中一个部分。现在先教你如何执行实际的检验工作，以后再教你们该留意那些种类的问题，以及如何判断它们是否可被接受。

这一部分工作有两个主要步骤，第一个主要步骤是检查盖板四周（培训员用手指沿着盖板周围画出路径，显示他检查有无多余密封剂之处）。第二个主要步骤是检查铆钉（培训员以特定形态，在每一个铆钉处停顿并指出）。

现在，我再次向你们示范。这一回，我将解释关键点。第一个主要步骤是检查盖板四周。这个步骤中有两个关键点，第一个关键点是从下方开始，沿着盖板四周检查（培训员用手指指出检查路径）。第二个关键点是用你的手指指出检查路径（培训员示范此技巧）。第二个主要步骤是检查铆钉。这个步骤中有两个关键点，第一个关键点是检查4根铆钉（依次指出并停顿于每一根铆钉）。第二个关键点是用你的食指指出每一根铆钉。

以这种方式继续训练直到完成全部训练。然后，让学员试着执行，并让学员开始检验作业。培训员仍然留在学员身边，要求学员每检验一只安全气囊盖后就交给培训员。培训员也逐一检查这些安全气囊盖，若发现任何问题，就立即要求学员暂停，和学员一起检视此问题。学员多半能够自行检查出异常情况，但并不知道这些异常情况是否可以接受。

在这样的检查流程中，培训员也逐渐帮助学员形成累积的知识和判断力。当培训员确定学员能够正确执行检验工作而未遗漏问题时，他可以要求学员把异常的安全气囊盖放入一个问题产品箱中，培训员和学员稍后可以评估这些残次品。

当培训员评估被学员放在一边的残次品时，他可以向学员解释问题的名称及原因，并让学员了解其可接受度（此残次品可以接受或不可以接受）。在丰田，常见的残次品样本通常被存放在工作区以作为训练之用。有时候，也会存放“边缘样品”（boundaru samples,显示外观不完美的可接受度极限的样品），以帮助提高受训人员的检验判断力。

知识与判断力的提高可能长达几个月，培训员不必在学员身边待这么长时间。若学员能够使用安灯请求协助，或是把异常的零件放在一起等待评估，就基本可以独立执行工作了。




间或性工作项目



重复性的工作能够提供许多练习与发展技能的机会。同时，由于工作项目的重复频率非常高，因此，员工必须具备较强的执行这些工作项目的能力。但有一些活动的发生频率不高，或者并不是工作的固定项目。例如，当一个自动化系统发生故障时，需要采用人工作业方式。以人工方式运作此系统其实并不是整个职务工作的一部分，因此，并不是固定执行的工作。此外，有许多活动发生的频率是每月一次、每半年一次，或甚至更低的频率。

像这类间或性的工作，其训练工作该如何进行呢？由于此工作的发生频率低，因此，不需要很多人员知道如何做这项工作，学员的训练活动也将非常少。若是完整的使用职务操作训练方法，必须重复执行此工作7次（若依循职务操作训练方法的所有步骤，至少必须重复执行7次），方能完成整个训练工作。但实际上，这项工作在做了一次后，要等相当长的时间，才需要再执行。那么培训员是否要等到下一次需要再执行此工作时，才重启训练，进行下一次的重复执行呢？抑或培训员径自进行训练流程的重复执行，不必等到下一次？在这种情况下，必须稍微修改一下职务操作训练方法。

对于这类间或性的工作，丰田的管理者和工程师会准备一份“作业说明书”（operational instruction sheet,也称为“工作说明书”（work instruction sheet））。作业说明书与“工作分解表”很相似，但并未列出关键点理由。不过，作业说明书有一节图解、草图或相片以说明操作方式。这份文件比较像是如何执行工作的参考文件，而不是训练的辅助工具。在需要执行这项间或性的工作时，人员可以阅读此作业说明书，依循里面的知识，就足以执行这项工作。作业说明书的作用类似于食谱的作用，有限技能者只需要按照里面的指示，就足以成功执行此工作。

我们曾在前文探讨过“标准化工作表”和“工作分解表”的差别，其中提到“标准化工作表”是用以避免浪费，而“工作分解表”则是用于职务操作训练。我们也提到，人们在实际执行工作时，并不会去参考这两种表，因为在正式上岗执行工作之前，他们就应该已经熟练于此职务，能在要求的时间内反复执行。但在间或性工作方面，作业说明书不仅是一项训练工具，也是工作者在执行这项工作时的参考文件。因为他们并非经常执行这项工作，因此不能指望他们在相隔一段时间后，仍然记得有关此工作的所有事项。

由于并不是经常性的工作，因此它们通常是由组长、团队领导或是一位不在线上的人员负责执行。我们不需要训练多名人员执行这种非经常性的工作，因为它并非例行项目。在需要时，照着作业说明书来执行或许就能成功完成。任何人在完成间或性工作后，都难以记住所有细节，倒不如把细节记录下来，更容易照着来做。在此，我们必须注明，有些职务的重复性工作较少，间或性工作的比例较高，在这种情况下，将会使用更多的职务操作训练表作为执行职务工作的参考。




利用培训辅助措施



训练辅助工具或方法可用以帮助理清工作项目或加速学习流程。例如，在教导一项检验工作时，可以在样品上画注检验路径和检验点，以展示正确的检验路径。在训练判断力时，若能在和学员讨论的过程中使用实际的残次品样本，会使训练变得更简单。我们在第2章讨论丰田在其全球生产中心和工作区实施训练时采用的几个概念。这些训练辅助方法缩短了训练时间，并能让学员练习操作而不需担心产生次品。

训练辅助工具或其他帮助了解的视觉工具。我们曾经在一职务操作训练课程中看到使用颜色作为区分标示的表，以帮助区别重要信息。若所教导的工作项目是完成一张资料搜集表，培训员可以使用一张样本表，上面以号码标示步骤，这可以帮助学员记住信息的顺序和位置。培训员应该不断地寻找能够更快速、更容易、更有效传递信息的方法，对于经常性的工作项目，这点尤其重要。




面对诸多棘手状况



“工作指导”方法很周详、井然有序，能帮助你获得很好的训练结果。但是，训练的挑战也非常多，这也是训练工作会如此刺激的原因。培训员必须不断地思考他们所做的事，尝试新的方法与技巧，以改善他们的训练成效。

本书大部分内容以重复性、例行性的职务为例。但我们可以看出，就连这类职务的训练工作也有非常多的必须学习的东西。我们可以着重教导最基本的训练情况以说明根本的训练原则和方法。我们也列举了非常规性的职务，说明它们的职务解析，并分析所需要的技巧。不幸的是，你将遭遇到许多本书中未提到的挑战，你必须运用你本身的学习和创意来应付它们。

非常规或例行程度较低的职务显然较复杂，需要更长的时间才能熟练。位于美国的丰田技术中心正在不断成长，因此，该中心多年来致力于简化训练流程以便更快速地训练出新的工程师，而挑战却是一个接一个不停地出现，但如何培训人员的基本思考流程始终不变。我们的忠告是：不断地尝试，通过系统的方法进行培训总是胜过随机、碰运气的训练方式。本书的最后一部分将讨论如何确保训练流程获得令人满意的结果。




第四部分　检验学习成效



我们从失败中学到的智慧远比从成功中学到的更多，我们往往能从什么行不通中发现什么行得通。那些从未犯错的人，大概也从未有所发现。

——塞缪尔·斯迈尔斯




第15章　继续追踪，确保成功






让学员学会自立



现在，你已经准备让学员独立地完成工作，进入了四步法中的最后一步：继续追踪。这一步应该是逐渐过渡，而不能让学员直接开始工作。因为在学员能够开始独立工作之前，他们未必能百分之百地胜任工作，而且事实上他们多半会还略有欠缺，因为他们仍然有必须学习的项目（例如如何启动或操作设备，以及关于质量要求的充分知识）。无论如何，培训员一开始必须经常检查学员的学习进展，在对学员的能力有信心后，才能逐渐减少继续追踪。

在丰田的工程部门，总会有一名团队领导者负责继续监督与培训团队里的每位工程师，领导者和工程师经常在一起工作，因此很容易对他们进行工作上的指导。尽管他们通常天天和新工程师坐在一间开放式办公室里，但是资深工程师不会时刻盯着那些新来的人，因为这时他们承担的往往是重复性任务。丰田的理念认为，每位团队领导和管理者的首要工作是教师。




培训员要承担永久性责任



工作指导员的座右铭是：“若学生没学好，是因为老师没教好。”这意味着培训员必须持续指导学员，直到他们能胜任工作为止。一旦学员开始自己独立工作，培训员将享受其培训工作的成果，或是承担培训不佳的后果。这就是说，培训员必须从每天的培训经验中反省与学习，以追求改进的驱动力和鞭策力。一个受过良好培训的员工不容易出现问题。

培训员不能推脱对学员的培训责任，就算他们请他人代为留意学员，仍然要承担责任。为保证学员成功，培训员必须持续观察学员，并监督学员的培训进展。有些培训员误以为这种留意就是“在背后监督”学员，可能会引起学员的不悦，这种理解是错误的。培训员必须要弄清楚这种持续留意实际上是一种关心的行为，而不是暗中监视或试图抓到学员做错了什么。培训员期望的是双赢，当学员能得当地执行工作时，学员是赢家；当学员是赢家时，培训员也是赢家，而且培训员要应付的问题更少。




永远支持学员



TWI有个不成文的规定：“让学员自立”，千万不要把这句话理解为“让学员自生自灭”，毕竟，学员必须能够感到安全与他人关心，才能正常地接受培训。培训员也必须针对学员的个人能力对其进行培训。然而，我们经常看到一些欠缺经验的工作者在实际工作中很难进步。因此，我们把TWI所说的“让学员自立”改为“给学员安排一份工作”，因为这样能更清楚地说明身为培训员的你将要做什么工作。培训员必须指定一个明确的期望，告诉学员他们必须做什么。

以下继续第13章的培训对话：

培训员：鲍勃，我认为你表现不错，现在应该是让你独立工作的时候了。

学员：好的，我该做什么？

培训员：你要按照所学习的操作任务步骤进行，在工作中保持稳定的速度，就像你在受训时所做的那样。我将会留下来给你提供必要的帮助，以防你出现任何问题，确保你的工作质量符合标准，不过，你将会独立进行工作。

学员：好的，我试试看。




说明求助对象



培训员不可能随时都在学员身边，万一必须离开的话，他应该安排工作现场的某人在学员需要时提供帮助。培训员应该要求此人留意学员，一方面要确保学员的工作质量；另一方面要确保学员的人身安全。此外，培训员应该把学员介绍给这位将会提供帮助的人，告知学员在必要时向此人求助，并告知学员自己将何时离开，以及大约何时返回。那些经验丰富的老员工可以有效地担任这个暂时提供帮助的角色。

以下继续培训对话：

培训员：鲍勃，我认为你做得很好。现在，我必须离开去开一个会，大约要一个小时，我不在的时候，若有任何问题，珍妮特能帮助你，我已经请她帮忙留意你。等我回来后，我会看看你进行得如何。

学员：没问题，我可以按呼叫按钮找珍妮特吗？

培训员：是的，有任何问题的话，你只要按下按钮就行了。




经常检查进展



在丰田，若小组成员尚未能够胜任工作，就不能让他们独自进行工作，因为每一项工作的成功执行对整个工作而言都很重要。培训员不能冒险让不胜任者独自上岗，特别是在丰田这种时间安排这么紧凑的工作环境下。据估计，在大多数其他公司，多数受训者被过早分配到工作岗位上独自工作。一开始，培训员必须非常频繁地检查学员的进展，在丰田，小组领班和团队领导者不断地在生产线上巡视，他们很自然地要检查每项工作的进度。

这么做其实是要把工作中出现失误的几率降到最低，及时提供帮助。明智的培训员都知道，如果不频繁地后续追踪，出现问题的几率就会提高。若培训员每30分钟检查学员一次，出现失误的几率就降低至30分钟范围内；若培训员每小时检查学员一次，出现失误的几率就提高一倍。后续追踪的频率取决于培训员对学员的信心，若学员们的表现良好，培训员的信心就会比较大，后续追踪的间隔就可以拉长。培训员不一定非要向学员解释后续追踪，但这么做可以使学员放心，知道有人会在必要时提供帮助。

以下继续我们的培训对话：

培训员：鲍勃，我认为你已经可以独立工作一段时间了，我大约半小时后回来检查，在这段时间内，你若有任何问题，记得按呼叫按钮。

学员：好的，我会尽全力。

培训员：（稍后返回，确认产品质量和学员是否遵循标准化作业。）嗨，鲍勃，看来你做得好极了！有没有什么需要？

学员：谢谢。你能不能看看这些零部件上的密封剂是否符合要求？培训员：没问题。（确认质量）它们看起来很好，你可以稍微减少密封剂，对这些零部件没影响。

学员：好的，谢谢。




鼓励学员提问



新人往往害怕发问，他们不想让自己显得好像不知道该做什么。当培训员问“你有没有什么问题”时，学员可能会立即回答：“没有。”培训员应该鼓励学员提出问题，以营造希望促进了解的气氛。例如，培训员可以说：“鲍勃，若你现在或稍后有任何问题请随便询问，我要确定你在工作中没有疑问。”接着，培训员可能需要提出一些关键的试探性问题，例如：“看看这些密封剂的部分，你能不能告诉我它是否涂抹得当？”




逐渐减少指导和后续追踪



现在，这位小组成员应该能够独立地进行工作而无须太多帮助了，但培训员必须继续追踪监督他的工作进展，直到确定学员充分胜任为止。工作方法的改变往往是在受训者不经意的情况下发生的，不论是什么原因，学员改变了工作方法，新方法很快会变成习惯。因此，培训员和领导者必须继续监督学员的工作方法，但随着学员的技能水平提高，监督的频率就可以降低。

每位顶尖的运动员都有教练帮助他们不断完善自己的表现，共同研究策略，教练也知道运动员肢体移动的细节技巧。众所周知，老虎·伍兹曾两度改变他的整个挥杆动作，他进行的仍然是相同的工作——挥击小白球，但他调整了挥杆时的许多动作细节。

相同的概念也使用于工作现场，培训员应该继续指导学员，帮助他建立最流畅、最省力、最高效的工作方法，工作方法的精进才能使工作绩效有所改进。培训员不能在初期培训中就讲那些复杂的技术，只有等到基本技能深植于记忆之后，才有可能进入更高超的技巧。在谋求持续改善的工作环境中，你期望工作获得改进，就必须学习更新的工作方法，学习才不会停止。

切记，留意代表工作方法改变的整体表现评量，若质量、安全性或生产效率指标下滑，领导者首先必须查明工作人员是否遵循正确的工作方法。人员采用的工作方法很容易在不知不觉中开始有细微改变，并影响到工作表现，培训员和管理者必须具备敏锐的观察力和对工作方法的深层知识，才能察觉这些细微的改变。丰田希望小组领班和团队领导人员定期稽查标准化作业，注意仔细检查各项工作，把员工实际的工作方式拿来和标准化作业的规定对照比较。事实上，丰田有一套标准化流程，用以在特定期间内逐一稽查各项工作的标准化作业。通常，团队领导每周一次（或更高频率）对工作进行检查，此制度的用意是提高改进每位团队成员工作表现的机会。若没有正式的制度提供培训机会，学员会以为他们已经知道一切，学习与改进往往会因此而停止。




使用层级稽查法，确保流程取得成功



每一种健全坚实的制度都有一套检查与制衡机制，以确保此制度中的重要部分不会被忽略，团队成员能力的提升是制度中的重要部分，因此也应该有一些检查与制衡的机制。最终，领导者必须为其团队成员的培训结果承担责任，不论实际担任培训工作的是不是自己。培训员的培训发展是领导者的责任，培训成果关乎领导者本身的利益。

组织中的每个人应该使用“层级法”来评估培训流程的成效，丰田使用层级稽查法作为组织内部领导架构和咨询流程。层级稽查法类似于流水和鱼儿溯水而上的逻辑：信息与能力应该如顺流而下的流水，每位领导者必须确保此流程顺利进行，不会有任何阻碍；任何必须往上游的鱼儿（代表构想或问题）都可以顺利上游，抵达可以实行或纠正的组织层级。必要时，水量可以增加而使水位上升，加速信息的传播。课题或问题应该逐层升高，使每个层级都能清楚地了解自己的职责与问题所在。

理想的流程是能够让信息畅通地流向组织的所有成员，同时，任何问题或构想都能够浮现并获得解决或回应。当流程在某个方向受阻时，必须找出并移除阻碍，以恢复流程的通畅。大多数人都会遭遇的一项挑战就是不愿承认自己的缺点，许多人选择忽视自己的缺点，或假装它们不存在。丰田生产方式期望成为无缺陷的制度，其目的并不是要找出问题的责任人，而是要找出制度的失败之处。尽管如此，人们仍然有隐藏问题的倾向，因为他们觉得必须自我保护，受到畏惧与自负的驱使，害怕失败的后果，他们的自负使他们不愿面对改善的需要。在任何组织，这都是最大的挑战之一。

许多被我们视为“失败”的情形，在丰田内部都是可以被接受的，甚至会受到欢迎，但前提是反省与学习成为流程的一部分。当人们以追求完美为目标时，总是达不到目标；若以追求持续改善为目标，将很快地理解到，从错误中学习和增长能力是流程的一部分，并不是什么羞辱或值得害怕的事。

所有层级的领导都应该致力于创造及促进相互信赖、相互支持的环境，当领导者发现部属的缺点时，他必须承担矫正部属的缺点并做出改进的责任。发现缺点、指出缺点，并以此作为威胁，或期望此缺点会自然消失，这是毫无助益的做法，领导者应该找出缺点并加以纠正，使整个体制变得更健全稳固。

所有领导者或经理人应该保证每位部属的能力，以确保他们的成功，评量方式逐渐下降，如图15-1所示，例如，为稽查并确保合格的工作指导员的培训成效，我们应该评量工作部门培训员的培训成效。我们必须观察工作现场培训员在实行培训时的表现，也必须评量他们的工作分析能力，以及为所属工作部门内全体员工研究与执行有效发展计划的能力。




图　15-1　层级稽查方法

若培训员具备了相应的能力，我们可以假设，工作指导员已有效地把培训与学习流程传授给了他们，并且帮助他们矫正缺点。若稽查流程发现了他们依然有缺点，下一步应该查明工作指导员的缺点是否已被辨认出来，并已经采取矫正行动。

如果指导员无法辨认培训员的缺点，总培训师必须负责矫正指导员在这项能力上的缺失。注意到图15-1中列出了部门经理这个层级，部门经理未必是培训流程中的一个环节，但他们仍然得为培训结果负责，培训的成败也关乎他们本身的利益。部门经理应该稽查指导员和培训员的成效，并请求总培训师的支援，协助解决任何问题。我们将在第16章提供一些用以评估指导员和培训员成效的评量表格。
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在层级稽查法中，查明工作现场实际成效的最佳方法，是评估比特定管理者低一层级的情况。经理人不直接稽查负责工作现场的管理者，看他们做得好不好，经理人评量的是他们的部属，借此判断这名领导者的成效。举例而言，经理人不会直接询问合格的工作指导员做得好不好，他们会先亲自查明工作现场的情形。若经理人直接询问其直属部下：“你们的人员培训发展流程做得如何？”部属多半会回答：“进展得很好！”直属部下很难向上司报告他们本身的不佳表现，经理人绝对不能未加查明确证，就径自相信部下的评估。

为了解实际情况，经理人必须先亲自前往工作现场查看，而后再和部属讨论观察到的情形。丰田期望每个人都会让问题浮现出来，当部属被问到绩效表现时，他们多半非常乐意提出工作现场中的问题（不过，在美国的丰田工厂，归咎于个人的文化似乎是常态，这是一直存在的挑战）。丰田的经理人会亲自去查看情形，并且有责任为部属提供帮助，以纠正问题。稽查并不是要找出归咎者，而是要找出体制中的缺点，致力于改善流程。部属有困难与挑战，这是可以理解的，但是他们必须能够辨认出困难和问题，并研究纠正相应的计划。

为进行稽查工作，领导者必须仔细检查工作场地的绩效指标，看看有无影响整体成果的大问题。举例而言，若工作场地未能达成质量目标，领导者在稽查过程中知道要着重于质量方面的哪些关键点。领导者必须亲自前往工作场地观察员工的作业情形，以评估他们的能力和知识，他们应该顺带说明关键点的工作分解表，观察足够次数的作业循环，有把握使这些观察代表作业人员执行工作的实际情形。领导者应该使用稽查卡或表格来记录偏离标准作业方法的情形，稍后在上面记录纠正对策，以及何时开始执行。这种评量方法有两点好处：

●上层的经理人必须实际前往现场确证结果（实物原则）。

●为了确证团队成员的能力，经理人本身必须熟悉此成员的工作。

这是丰田公司成功的一项基本要素。比工作执行单位高两层的经理人至少要非常熟悉低他们两层职位的工作。在许多情况下，由于掌握相关文件和标准化，高两层的经理人是有可能对低他们两层的工作有深入了解的。例如，在丰田工厂，每位小组领班每天稽查至少一名员工的标准工作，团队领导每星期会挑选稽查至少一项工作，助理经理（比团体领导高一层）也必须巡视工作现场，每周随机抽样稽查每一团队的一项作业，经理人则是每个月稽查一项工作。

对员工工作有如此程度的了解与知识，使得经理人可以进行后续追踪，辨识出管理者和培训员的能力缺失。经理人最终必须对整体结果负责，因此，最好别把如此重要的评量工作寄托于那些负责执行与呈现结果的人所做出的评价。

所以，若督导员想评估培训员的成效，他们应该亲自造访观察，以确保小组人员的工作表现：若医院的行政管理者想确证护士长的成效，他应该亲自观察护理人员的工作表现。这些评量工作包括事先准备所有相关文件——培训计划、标准化工作表或标准方法、工作分解表等。

层级稽查法的一个问题是，部属有时不想为他们的上司带来麻烦，若你询问员工的问题会产生连累他们的培训员或上司的答案，你可能会获得“标准答案”。举例而言，若你问封闭性问题，例如：“你接受的培训充分完善吗？”或“培训员做得好不好？”他们多半会回答：“噢，是的，很好”。

切记，这种稽查方法的目的并不是找出责任人，而是要发现需要改进之处，因此，你应该询问比较具体而能够测试水平的问题。例如：“你能否向我解释这部分工作的关键点？”，或是：“请告诉我这个工作步骤有什么重要的质量层面？”这样的问题能够得到更有用的答案。领导者必须能够发现流程的缺陷。例如，工作的分析与重要信息的辨识是否存在缺失？是不是辨识出了重要信息，但却未能有效地传授？是不是在小组成员尚未具备充分技能之前，就过早让他自立？针对这些问题寻找答案，能帮助你找出需要改进之处。




学习制度无法自我存续



我们经常听到推出经营方案的公司提及这个名词：永续性。常有人问我们：“你如何确保你的培训能促成永续学习？”我们也常被要求提出“退出策略”，保证在我们“完成”培训后，此培训流程将会自我存续。姑且不论顾问是否应该在某个时刻退出，我们确知的是学习制度并不会自我存续。期望优良的流程能自我存续的经理人是从纯技术的角度来看待，并不了解人的本性。让我们举一个简单的例子。你让你的小孩每天早晨要先刷牙和使用牙线洁牙，你非常仔细地教给他们一种常规的方法，他们当着你的面做这些步骤，他们清楚了解该做什么。你实施一项制度，把检查表贴在墙上，要求孩子每一次刷牙后，在此表单上打勾。接下来，如果你一年不检查，到了年底，你认为他们会每天早上都刷牙吗？你认为那张检查表确实会被使用吗？如果答案为“是”，那么你的小孩自制力非常强。如果你不做后续追踪，如果你不来点“兴奋剂”，如果你不定期检查他们是否使用正确的方法，我们良好的行为习惯将不会被继续保持下去。

这并不是要你在你的孩子每次清洁牙齿时，站在后面监视他们，诚如亨利·福特所言：“优质指的是在没有人看管时，把它做对。”你希望员工在无人监管的情况下，仍然正确地做好工作。但是，要维持那样的质量水准，需要定期稽查和教导。

不幸的是，人类不像机器，他们不能被设定重复执行相同的工作，只需要最起码的预防性工作即可。人类的工作需要进行维修提高，后续追踪就是维修流程的一部分。在这一章，我们讨论了对每一位受训者的后续追踪，本书最后一章将讨论更高层次的后续工作——整体培训方案和整体组织。




第16章　画蛇“不添”足：如何完善后续工作






勇于尝试，做到最好



把工作分解成细小项目，辨识所有细小项目的关键点，展开培训、进行确认……如果阅读所有细节已经使你筋疲力尽，那么，你可能已经从本书中学到了一些东西。很遗憾，这项工作可能会使人感到难以招架。如果你没有这样的感觉，那么，你很可能低估了这项工作。幸运的是，我们有向前迈进的道路，这将涉及丰田“干中学”的理念，现在该是考虑转向实际行动的时候了。

在丰田，要求所有员工都要“勇于尝试”。人才的培养是永无止境的过程，人们能够学习多少或进步多少是没有上限的，因此，人的培养其实是一个不断改善的机会，若你不断地尝试和学习，所谓的“最佳结果”将会不断变得更好。你必须提升自己不断反省的能力，才能成为独立的学习者，那些总培训师可以在刚开始的时候帮助你，但到了某个阶段，你必须学会依靠自己，运用你日积月累形成的经验来找到更多的诀窍。总培训师就具备这样的能力，他们能够通过自我反省和学习来不断扩展自身的能力。




先深入，后扩展



我们已经讨论过整个培训流程，现在要讨论的是如何建立资源以推动此培训流程。我们认为，仅从一本书中学会人才发展流程是非常困难的，因为一本书不可能涵盖数以百计的细项。这就好像从一本书中学习如何打高尔夫球，你也许能了解基本的事项，但等到你实际踏上高尔夫球场时，将会觉得非常困难。若没有技术娴熟的专业人员提供协助，你将会形成不良的挥杆习惯，并且无法超越中等水准。

这位专业人员将讲解一些基本的东西，并在教室（练习场）里提供练习培训，直到你熟练这些基本技巧。然后，你前往高尔夫球场（真实世界），学习打高尔夫球的细则：这种方式应该使用哪一种球杆？何时该使用推杆？你如何根据场地布置和插旗位置（这些天天变化）来改变你的方法？当小白球处于你双脚的下坡或上坡时，你的击球、身体姿势和手势方法该如何改变？风势和风向呢？你如何知道球会跑到哪里？仔细观察那些新手也能提升自己的判断力、积累技能知识，你需要练习，练习，再练习！高尔夫名将阿诺德·帕默曾说过：“我练习得越多，幸运之神就越是眷顾我，这真是件奇妙的事情。”

所以你可以练习高尔夫球的基本技巧，但在球场上，你将学会如何应对那些特殊的状况。员工的培训也是如此，每位学员有不同的学习能力和风格，每种工作将呈现不同的挑战，即便有优异的技能和完美的计划，现实中仍然会发生很多变化（就像风一样），在展开培训后，培训员必须对其方法做出细微的调整。但是，你锻炼基本技能的东西越多，当发生无可避免的特殊挑战时，你成功的运气就会越好。再把打高尔夫球的比喻推得更远一点，就算是老虎·伍兹这样的高手，也有一位指导者，因为他知道自己存在盲点，需要别人观察他的挥杆，帮助他改进。培训员也是一样，你需要有人观察你，以帮助你持续改善。我们认为，最好是由一位高度熟练于人员培训、有很多不同的培训经验、具备实际教导他人能力的人担任此角色。培训初级阶段的培训师的主要角色应该是帮助你建立内部资源，使你胜任教导他人、帮助他人改进的工作。

在本书前面的章节里，我们曾经提到先掌握建立一流程的深度能力，再把此流程扩展到整个组织，称之为“先深入，后扩展”。在试图扩展到整个组织之前，你必须先建立流程能力的深度；如果在你还未建立流程的扎实能力之前，就想把此流程推广到整个组织，其结果就如“越来越单薄无力”。越是年轻的学员，能力越差，因为他的培训员没有传授细则的能力和技巧，弱点就这样传了下来。在《实践丰田模式》一书中，我们提到“微波炉法”培训的流程，即对学员提供极少的指导，然后期望他们能指导别人。你不会想跟新手学习如何打高尔夫球吧？因此，在把培训流程推广到整个组织之前，务必先建立深厚的板凳实力。

在组织方面的后续工作中，第一步是挑选一个工厂区域作为初期培训聚集区，这将是你的“培训现场”——你练习基本技能、并学习细则的“教室”。我们建议你挑选一些工作比较容易，且有优秀领导者和潜力不错的见习培训员的工作现场。也许根本没有非常理想的地方可供你选择，但这没有关系，你只要从中挑选最合适自己的就可以了。

切勿选择需求最大、最迫切的地方（问题最多）作为你的初期培训区，因为这里的领导能力可能薄弱，缺乏能力不错的培训员。你应该在具备了基本技巧，有能力应付更具挑战性的情况后，再来处理难度较高的工作。

挑选具备成为中级培训员和临时培训员潜力的候选人，这些人有授课的愿望和能力。他们将执行一些工作现场的工作培训，但他们的主要角色是见习者的指导者和教练，那些见习培训员将会负责实际的员工培训工作。总培训师的工作包括协调培训流程、进行工作指导的课程培训、指导培训员、评测培训效果，总培训师的候选人应该具备良好的规划和执行能力。

在丰田，一般的原则是一个岗位要有两位合格候补人选。若你打算选出一名总培训师，那就必须培训能够胜任此角色的三个人，因此，挑选至少三位具备此工作基本才能的人，让他们参与初期的培训流程，在培训流程终止时，选出最优秀者担任总培训师。当你要将培训流程扩展到整个组织时，其余两个人就是你的极佳资源。必要时，可以把他们升任为总培训师。接着，找出能够胜任工作指导培训员的候选人，他们将负责培训现场培训员。

第一轮的培训最好至少有4名培训员候选人接受培训课程（一班4名），这个数量可能足以应付你的总体需求，但这必须视你的组织规模而定，若你的组织非常大（如丰田），你必须在陆续的培训课程中培养更多的培训员。第一轮的培训班有4名受训者，是为了保险起见，以防他们当中有人决定中途退出，或者是万一有人不适合成为培训员。培训额外的人员，这是最保险的做法，也是可以被接受的“生产过剩”的情形之一！

我们在第6章曾经叙述了丰田培养产品工程师的多年培训流程，丰田明白技术和细节无法在教室里学会，因此，丰田创造了结构化经验——让指导老师以4~5年的时间把新人培训成工程师，我们建议你的培训员也担任此例行性质的工作，并设立一个有效的方案，在指导老师的指导下，建立一个“干中学”的长期培训机制。




培训流程的实施架构



我们在本书中建议，用来设计整体方案的任何架构都会相对地适合某些组织。虽然不存在一劳永逸的方法，不过，我们认为还是描述一个设计周详的方案作为范例，至少这个方案可以说明我们希望你在研拟人才培训方案时应该经历的思考过程。本着“先深入，再扩展”的原则，先从这里学习，而后再推广培训流程。接下来，我们将从一个初期培训师着手，开始培训内部的培训人才。

步骤1：初期培训聚集区

为培训人才，首先应该以工厂内的一个工作现场作为实施培训的对象。挑选一个初期培训聚集区（在外聘的总培训师的协助下完成步骤一）：

●对这个工作现场未来的工作指导员、总培训师、工作现场管理者、工作现场培训员开展基本的工作指导课程。

●上述所有人必须完成基本的工作指导课程，成为合格的工作现场培训员。而后，未来的总培训师和合格的工作指导员必须接受更多的培训，以发展教授工作指导课程的能力和技巧为目标。

●在工作现场进行练习，以强化技巧：工作分解、培训计划、实际培训课程。

●在培训活动中，外聘的总培训师提供教导和指导（使用图16-1的工作指导评估指南）。

●外聘的总培训师提供对每位培训员的能力评估：使用层级方法来评量能力（确认学员的能力）：每位合格的培训员必须成功地完成核心要求（见图16-2）。

●未来的总培训师必须负责支援和继续评量这个工作现场（由外聘的总培训师继续提供指导和后续追踪方面的支援）。

步骤2：第二部分的培训

现在，你有机会改进你在第一个工作现场实施的培训方案，并培训第二批工作指导员。挑选另一个工作现场，重复实施培训流程（在外聘的总培训师的协助下完成步骤2）：

●对第二个工作现场的管理者和培训员展开基本的工作指导流程。

●挑选第二批未来的工作指导员，让他们参加有外聘的总培训师实行的培训。

●步骤1产生的未来总培训师和工作指导员应该以观察员的身份再次参加培训流程。

●在工作现场练习以强化技巧：工作分解、培训计划、实际培训课程。

●在培训活动中，外聘总培训师提供教导和指导（使用图16-1的工作指导评估指南）。

●外聘的总培训师提供对每位培训员的能力评估：使用层级方法来评量能力（确认学员的能力）。每位合格的培训员必须成功地完成核心要求（参见图16-2）。

●未来的总培训师必须负责支援和继续评量这个工作现场（由外聘的总培训师继续提供指导和后续追踪方面的支援）。

●由总培训师颁发能力证书给所有合格的工作培训师和总培训师，并进入下一阶段，有资格教导工作指导课程。




图　16-1　工作指导评测指南范例




图　16-2　现场培训员资格认定指南范例

步骤3：培训内部工作指导员及总培训师

指导获得认证的工作指导员及总培训师候选人如何教授工作指导课程（在外聘的总培训师的协助下完成步骤3）：

●提供延展的培训师课程，未来的总培训师和获得认证的工作指导员是参加此培训课程的学员，学习如何传授工作指导课程（40小时）。

●在下一个挑选出来实施培训的工作现场练习传授工作指导课程（每一位合格的工作培训师和总培训师分别教导一部分）：学员是工作现场培训员或管理者。

●每位培训师和总培训师被指派指导一名工作现场培训员或管理者：在培训期间观察他们的表现，并使用培训评估表（见图16-3）来提供评估和反馈。

●每位合格的工作指导员和总培训师被指派评估一名见习培训员或管理者：使用培训员评估指南（见图16-1）来评估每位学员的能力；当符合要求时，培训员获得证书。

●未来的总培训师必须负责支持和继续评估这个工作现场（由外聘的总培训师继续提供指导和后续追踪方面的支援）。




图　16-3　总培训师和指导员的评估表

步骤4：同时在两个工作现场培训内部培训人才

把培训人才的方法应用于另外两个工作现场合：

●合格的工作培训师和总培训师对这两个工作现场的管理者和工作现场培训员传授工作指导课程（在内部总培训师的支援和外聘的总培训师评估下完成步骤4）。

●在下一个被选中的工作现场练习传授工作指导课程（每一位合格的工作指导员和总培训师分别负责一部分课程）。

●学员是现场培训员或管理者。

●每位工作培训师被指派指导一名现场培训员或管理者：观察现场培训员或管理者如何培训小组成员，并使用培训评估指南（见图16-1）来提供评估和反馈。

●每位合格的培训师和总培训师被指派评估一名培训员或管理者：当达到要求时，培训员获得证书。

步骤5：继续培训现场培训员及管理者

重复培训流程，直到所有培训员和管理者都接受了工作指导方法的培训：

●确保在培训流程向下进行时，不会被淡化。

●每位培训员必须证明其能力后，才能获得合格证书；使用现场培训员资格认定指南（见图16-2）。




实施流程的里程碑



要花多长时间才能在你的组织中建立起这样的培训流程，实在很难说，这得看你的组织规模、工作的不同程度以及需要培训多少位管理者和培训员。况且，在实施此培训流程的同时，员工除了要负责人才培训的新职责外，他们还要继续执行自己的本职工作，公司内部的员工将无法把他们的全部时间投入于此，而且你极可能会让相同的人从事其他的活动，如精益制度的实行。把人才培训流程推广至整个组织的速度，并没有建立人员的能力深度来得重要，人才的培训发展需要时间。事实上，这是永无止尽的流程。不过，奠定基础和培训培训员是很重要的。图16-4是实施上一节叙述的培训流程的可能时间表，这让你对培训流程有一个大致概念，若你的资源相当有限，你的时间表就可能会被拉长。切记，重要的是先建立适当的能力深度，然后才能把培训流程扩展到整个组织，而且你必须持续努力地建立遍及整个组织的培训流程。




图　16-4　第一年人才培训实施时间表提案




非常规工作中的人才培养



我们曾经讨论过非常规工作中的例行工作，以及该如何将这些部分分解成易于讲解的细则。但是，我们仍然需要培训人员执行整个工作，对于非常规工作而言，这需要完整的检查工作以及详细的指导。让我们来看看丰田是如何培养工程师的。

在丰田，价值链的一个关键部分是新车的工程作业。在汽车产业，顾客期望汽车制造商定期推出全新的车款，丰田通常是每五年彻底重新设计一款车，新车可能仍然使用标准的传动系统，但顾客们看到的将是全新的另一款车。汽车推出两三年后，就会有一次重大的“翻新”，一方面，这让产品的发展体现出有规律的节奏，提供了把大部分的发展流程标准化的机会；但另一方面，由于车的款式太多，产品研发部门往往要同时应付几项重大的计划。

很明显，我们可不想为数千件工作进行分解，因此，我们需要一种更全面的方法来更加清楚地看出工程师需要的技能，以及如何为工程师提供这些必要的技能。

数十年来不断发展的培训课程为丰田提供了一个极佳的起始点。图16-5摘录此培训课程，实际上，这是一个简化版本。我们在此处呈现的简化版本并不完全，但我们只是用它来列举丰田的工程师必须具备的不同种类的知识与技能，基本上，这是丰田的工程师所需要的高级技能与知识。

我们把它分成本书前面章节提到的五大类：基本技能，核心知识，辅助技能，政策与判断，积累形成的诀窍。丰田内部并未使用这些名词，但它自有一套非常好的分类架构。例如，在丰田的矩阵中，“技术部门”分类项下可以找到我们所谓的，工程师被分派至某个“专属职能”（如车体外部、车体内部、车身底盘、引擎、材料、控制工程、电击工程等）的技术部门。我们所谓的“辅助技能”在丰田的矩阵中被描述为“商业技巧”与“知识产权”。以下来讨论丰田的工程师培训发展方案的时程。

第1年：了解公司的一般知识以及重要顾客

在日本，新工程师全都是几乎同时进入职场、刚踏出顶尖大学的新手。许多工程师会在同一天、同一处开始他们的职业生涯。此时，这些工程师尚未被指派到某个部门，因此，还不知道自己将从事哪一个领域的工作。第一年的一般性质培训，包括以新的小组同仁的身份，在制造汽车的工厂现场工作3~4个月，丰田使用工作指导方法来指导他们的工作。他们的工作领域并不一定是他们将来的职能领域，这些培训的目的是使他们大致了解丰田的生产制度和例行工作的需求，以及产品研发工程的重要顾客之一——负责把工程设计师设计的东西制造出来的操作人员。在经过这样的历练后，工程师对于根据组装方式和可制造性而设计的过程将有不同的观点。

工程师也在经销商处从事几个月的汽车销售工作，其中部分时间是在日本进行挨家挨户的销售，这使工程师得以了解顾客看重汽车的哪些东西，并体会销售工作的挑战性，等他们最终开始从事工程设计时，将清晰记得销售丰田汽车时的情形（通常，在那段时间里，并没有很多成功的销售经验）。

在丰田，所有工程师都必须学习的基本技能之一是画草图，用手画，而不是用电脑。在丰田，他们说，若不会用手画素描，工程师就不会设计汽车。即使在现今的高科技时代，丰田内部仍然认为，如果不会用手画草图，你就不会用电脑绘图。丰田在培养产品工程师的美国密歇根州安娜堡开设了每周30分钟的素描培训教程，由一名经验丰富的工程师主持，指导员让学员素描某样东西，然后由指导员打分、点评。学员必须持续每周上素描课，直到他们的素描水平被认可。

画草图的部分基本技巧可以使用工作指导方法来教授。丰田技术中心的工程副总裁艾迪·曼提（Ed Manteu）解释：“有时候，我从背后观看年轻工程师的电脑辅助设计（CAD）荧幕，就知道那设计行不通。我会问他，‘你有没有把素描画出来？你有用手画出和其他部分的关系吗？’答案当然是没有。”素描需要有一些天分，丰田在招募选择工程师时，会要求应征者素描某样东西，以作为评选参考之一。在日本，新人入司的一年之后还是有机会接受进一步的几何素描培训。

丰田工程师在第一年学习的“辅助任务”包括有关规则的基本内容和报告的撰写。工程师也必须了解各种设计辅助系统，如原型设计系统。新工程师必须了解公司的人事政策与规定。此外，资料的安全性和知识产权等，对工程师而言，也是很重要的公司政策。

工程师第一年开始学习重要决策，这将是他们的职业生涯中必须依赖的东西。大部分决策来自有经验的学者，例如在工厂现场和经销商处工作的经验。询问任何一位在丰田服务了20年以上的工程师，他们都能清楚地回忆起早年在工厂现场工作的情形，以及为了推销产品而经历的种种艰辛。

第2~9年：成为真正的工程师

丰田并不把刚踏出大学校门的新人视为工程师，该公司知道日本的顶尖大学挑选的是最优秀的高中生，也知道工程系学生接受了广泛的基础工程科学教育，例如热力学、结构力学等，工程系毕业生当然也具备一定程度的电脑操作技能。因此，他们已接受了一些基本技能的培训，这将加速他们在丰田的学习流程，但是，他们并不知道该如何当工程师，更不用说是丰田的工程师了。

丰田相信每一位工程师都应该能够用手画草图，也能够在电脑上绘图，但丰田工程师只负责技术性计划，把实际的制图工作留给CAD专业技术人员。在日本丰田，工程师在第二年被指派到绘图部门，并使用CAD。他们也从在工厂现场、销售部门和设计室里的工作经验中最终学会承担一些例行工作。在那段时间里，其他工作者会指导这些工程师，这些经验使工程师们更能体会那些工作的挑战性。

到了第2年，工程师被指派到他们所属的技术领域部门，CAD工作将包含在他们的工程职能内。他们也被指派参与所属职能领域的一项“新人计划”，这是真实且具挑战性的工程工作，有一位指导员负责监督。对许多工程师而言，这是他们第一次从事实际的工程设计工作，因此，新人计划是他们终身难忘的另一段经历。

第2年后，年轻工程师便开始在他们所属的专长技术领域进行全职工作。他们隶属于由一名小组领导人领导的工作小组，这个工作小组只不过是此工程师隶属的多支工作团队之一。有些是跨职能元件研发小组，执行同步工程（如外形设计工程、其他专属工程和制造工程的同步作业）。不过，这小组隶属于一个专长部门，小组领导人的职责是指导年轻工程师如何成为该专长领域的丰田工程师。小组领导人知道他们的首要工作之一是当教师，他们的绩效评量将会包括他们学员的工作表现。

工程师要参加的课程很多，多半是2个小时的课程，通常由资深工程师进行讲解，这些课程着重于某项特长的技术主题。许多工作中的知识来自小组领导人的在职培训，丰田的政策是一名工程师必须参与两项汽车设计的全程执行过程后，才能被视为熟练的工程师。艾迪·曼提解释：“工程师得花四五年才能经历两项计划，成为熟练的工程师。不论是设计一项零部件、和供应商协商、和外型设计部门协商、和采购部门共事，还是包括设计零部件功能在内的所有工作，该工程师必须全部做得来。”曼提负责的是车身和电子工程，仅仅是他的专长领域，必须参加的课程就多达60种。

10年之后：成为专家或总经理

10年以后，工程师应该已经具备其专长领域深厚的技术知识，且通常在某个时候被指派第二相关专长。第10年后，工程师必须继续磨炼他们的知识与技能，成为真正的专家。成为专家的一个重要职责是教导他人，培养下一代的专家。专家级工程师要学习如何担任小组领导人，以及如何培养年轻的工程师。有些专家级工程师将负责开发专利，并取得资助以成立一家子公司，成为第三方企业。此外，有各种机会可供工程师继续留在技术领域，成为资深工程师，专注于技术——技术越来越高超而能教导他人，不需要担任太多的行政工作职责。

有些工程师将转做行政工作，成为部门的助理总经理甚至总经理。他们参加由总经理或资深主管主讲的专业研习课程。在这方面，我们再次看到丰田对于《在工作中学习，由经验丰富的指导员指导》的坚定价值观。在此必须强调，在丰田公司，每一位经理人最重要的职责是教导他人。深植于曼提脑海中的一个理念是：“经理人最大的成就是他们所教授的人获得成功。”他要求下属的所有总经理在他们日常的教导工作之外，还必须在年轻的工程师参加的正式培训课程中担任授课指导员。

随着丰田的全球化，以及在世界其他地区设立工程中心（例如在密歇根州安娜堡的丰田技术中心，以及在布鲁塞尔的技术中心），丰田越来越需要把它的培训流程制度化。我们看到，密歇根州的丰田技术中心如今更致力于把基本技能区分出来，指定标准化的培训方法，并扩充“know-how数据库”。而且这些工作在持续不断地努力进行着，印证着丰田永远坚持的理念：持续改善。




非精益组织的困惑



我们知道有不少公司在尚未确切转型并实施精益方法之前，就已经开始实行工作指导方法，这是本末倒置的问题。在欠缺技能优良的人员的情况下你能建立精益型公司吗？技术突出的人员能够在非精益的环境下有效工作吗？我们认为，这两个问题的答案都是否定的。那么，我们该如何解决这个难题呢？

首先，我们要了解问题。还记得所谓的“丰田生产方式”吗？丰田公司说它是一种“方式”时，可不是开玩笑的。“方式”意味着各部分是相互关联的，图16-6说明了这种关联性的一部分。我们主张，“工作指导方法”是培养优秀人才不可或缺的要素。我们也说明了“工作指导方法”如何以“标准化作业”为基础，若没有标准化作业，你就不知道该培训哪些内容。




图　16-6　这其实是一种方式

标准化作业必须依赖规定的标准，工作现场也要具有一定程度的稳定性。举例来说，当制造公司尝试在不稳定的工作环境中实施工作指导方法时，我们看到的问题之一，是标准化作业要人员去货架上的容器箱中取一个零部件，但是，由于这家工厂的生产流程采用的是推动式系统，货架上原本应该摆放此零件的“标准地点”已经堆满另一种零件，操作员需要的那种零件在地板上堆积的某个容器箱中。标准化作业或工作人员在受培训时绝对不会被要求“去寻找装有这种零件的箱子”。这个例子说明，若期望有一个稳定的工作环境，就必须有一个制度支持工作流与拉动式系统，推动式的生产系统将导致材料数量、地点的不稳定，也会导致工作负荷的变动。同时，任何规定的标准将变得毫无意义。工作流和拉动式系统依赖平准化，因此，平准化是丰田生产方式的基础，这并不是个巧合。

所以，如果没有精益制度，我们如何实行工作指导呢？答案得回溯“先深入，后扩展”的原则。我们建议，在推行周全的人员培训制度之前，应该先着手于精益生产。建议挑选一个工作现场作为标准化作业、工作流、拉动式系统以及平准化的模型，而后再扩展至其他工作现场。接下来，该工作现场可作为实施工作指导的学习试验区，这么做有另一个益处：你所培训的总培训师可以先学习丰田生产方式。根据我们的经验，要成为技巧纯熟的工作指导方法培训师（至少成为资深级别），了解丰田生产方式是先决条件。对丰田生产方式了解比较有限的小组领班，可以负责执行个别工作指导。

你如何开始培养你的第一位丰田生产方式专家呢？答案是诉诸工作指导方法的基本原则。你需要一个类似的方法：有一位清楚了解基本技能的熟练的丰田生产方式培训师，为学员提供从做中学习的机会，让他们首先在督导下熟悉丰田生产方式的各部分，然后把所有部分结合起来形成一个完整的制度。至此，新的培训员可以开始独立执行培训工作。这一切过程必须有一位经验丰富者提供督导与支援，跟人工作业的工作指导办法一样，不能让新培训员自求多福，应该为他们提供支援，让他们掌握新技巧。




所有人的责任



在丰田，所有领导者的主要职责之一是培养部属。部属能力发展攸关领导者本身的利益，若部属能力差，将会影响领导者的绩效。所有领导者都必须接受工作指导方法的培训，以便能有效指导培训员和团队成员。若培训员有缺点，领导者必须帮助他们改进，因为如果培训者缺乏必要的技能，接受其培训的团队成员也不可能获得足够的技能，工作成效也会不佳。

我们在第6章的工程部门例子中说明了小组领导人所扮演的角色。丰田的产品发展部门有一个矩阵型组织，这其中有一个负责汽车车款发展的重要角色，称为“总工程师”。在丰田，人们会说：“这是总工程师的车子。”以Carru车款为例，总工程师负责从概念到生产的整个研发计划。总工程师有一群助理（大约3~5人），但是，所有其他数百名参与此计划的工程师通过职能层级（内部饰条、车体版型、车身底盘、电子等）隶属该部门总经理管辖。例如，车体内部工程师对车体内部部门的管理层级负责，小组领导人是这个部门层级组织中的一份子。部门组织层级的主要目的是确保专业人员能逐渐提高技能，这就意味着，部门管理层级的主要目的是强化工程师技术，第一线的小组领导人负责培养资历较浅的工程师。

这么看来，似乎工程师不用肩负培养人才的责任，总工程师负责整个研发计划。既然有部门组织层级负责工程师的培养发展工作，总工程师就不需要培养工程师了。但丰田方式的思维可不是如此。

总工程师有机会培养参与其汽车研发计划的工程师，举例而言，明夫西村是2006年“FJ Cruiser”计划的总工程师。他表示，他在产品发展过程中采用了一种创新制度，名为“大部屋”。“大部屋”是丰田在“先驱”混合动车款研发计划时推出的新制度，只有资深的工程领导人才会聚集于这个大房间里，检讨计划进展，讨论重要决策。

明夫西村解释他如何使用一间“大部屋”来容纳70多位负责执行具体环节的资历较浅的工程师。他指出，“大部屋”原来只供资深决策者使用，他用“大部屋”来培养工程师，采取开放式办公空间的模式。他的办公桌和那些年轻的工程师的办公桌并列排放。西村表示，他在日本时，大部分时间都会待在那里，这使他有机会追踪年轻人的工作，及时指导他们。能实际参与一项汽车研发计划，又能获得总工程师的指导，还有什么比这更好的学习机会呢？




分层审计法



丰田有一句话是：“没有问题就是问题。”这代表没有一项流程是完美的，永远有改善的余地，若你检视流程，只看到完美，你将不会有所改善。在这一节，我们要介绍确保人才培养流程成效的方法。

一般来说，我们并不是审计的热衷者，至少不会只为了在方框内打勾以显示完成审计工作（常见的情形）。审计其实是一种浪费性的活动，人们往往无视目的，把它当成只是另一项要执行的工作，或是把它视为鞭策人员做他们不想做的事。但是，若把审计当成一项改善工具，适当地使用，它可以扮演重要的角色。审计的目的是找出潜在问题，并采取确切行动以矫正它们。若用审计来找出问题，并采取矫正措施，就能对流程做出贡献；但是，不要把审计当成检验人才培养流程成败的一个主要指标。

在本书中，我们已强调过无数次，任何工作的绩效指标可作为显示人员培训成效的指标。审计并不是侦测问题的主要工具，正确的模式应该是在更大的指标显示有问题时，运用审计这项工具来更标准、更仔细地了解问题。审计可帮助更准确地辨识出工作绩效有问题的个人，或是在分解工作时忽略了关键点的培训员。

分层审计方法（lauered audits）的概念，是让组织的每个层级验证下一个层级的成败。由于严格化组织内的第一线都有大批员工，因此，大部分的审计责任便落在第一个层级（在丰田，这指的是小组领班或领导者）。但是，小组领班往往也是工作现场培训员，可能倾向隐藏缺失，因此，也需要有来自更高层级不时地审计。

督导员（在丰田往往是团队的领导者）负责每周对每个小组中的一项工作进行审计（每周挑选不同的工作），审计流程基本上相同于小组领班使用的审计流程：使用工作分解表作为指南，小组领班或督导员观察作业人员是否正确遵循表中说明的项目，然后询问有关于工作关键点的问题。询问开放型问题如：“你能不能告诉我这个步骤的关键点”，或“你能不能告诉我这为何重要？”这可以用来验证小组成员的能力和是否接收到有关工作的重要信息。




扩展人才培训流程



我们在本书中阐明了工作培训应该区别工作中各项目的不同的重要制度，并着重强调关键部分。这个原则也适用于决定应该先从哪一个工作现场展开人员培训流程，判断工作内容的最重要层面，决定应该先教导工作的哪些部分，决定如何有效地把人员培训流程推广到整个组织。我们也强调“先深入，后扩展”的原则，先建立能力制度，然后才推广此流程。

你如何知道何时可以开始推广人才培训流程呢？你绝对不会等到对某个环节掌握得尽善尽美之后，再开始下一个；但是，什么时候才能具备足够的能力，可以转向下一环节呢？你得判断哪些事项至关重要，以及必须熟练哪些项目后，才可以推广至其他环节，这与判断在能够获得支持和后续追踪的情况下，学员何时可以开始独立执行工作很相似。若是可以的话，我们会很乐意提供一份检查清单，告诉你：“当人们能够做到这些的时候，代表他们已经可以上路了。”但事实是学习做出这些判断与决定是你的人员培训流程的一部分。你必须能够评估何时已经准备就绪，你必须能够决定需要提供多少支持与后续追踪，你必须设定你自己要达成的愿望。若我们为你设定一个期望水准，你多半会努力达到那个水准，但不会向着更高的水准努力。

你的目标不应该只是达到设定的目标线（完成它），而是要做到更多、更好，持续改善成果，通过持续不断地发展每位成员的能力来强化组织。你必须设定你本身对此流程的期望，当你达到这期望水平时，你将会认识到，还有另一更高的水平。人的能力没有上限，任何上限都是自我设定的。

成功的关键在于，循序渐进地学习一种新流程的形态：致力于试验新技能，反省结果，并从经验中学习。如果有项目未能如你所期望的奏效，那就试试别的方法。历经时日，你应该能积累大量的诀窍，可提供给你无数的其他方法以应对你面临的挑战。

每位优秀的教师都知道，要成为优秀的教师，首先得当个优秀的学生。身为教师，需要更多地学习：所有领导者都应该把他们所知道的全部东西无私地奉献出来。由于他们将持续不断地学习，因此，他们也将持续不断地教导别人。在这个永无止境的循环中，每个人的能力都会不断地增长。

这种持续学习与教导的循环，将会让你达到本书一开始时提到的中国古谚所描述的境界：“十年树木，百年树人。”投资于人，发展每位员工的才能，便能打破挣扎与挫败的循环，取而代之的是成功与成长的循环。俗话说：“天下没有免费的午餐。”我们相信这是真理，我们相信投资于发展你的人力资本，其回报将远大于投入，你必须自己来决定是否值得辛勤地翻土、播种、照料作物、保护作物，最终收获果实。这过程谁都不能保证一帆风顺，你将会遇到许多挑战，但最终也会为你带来多年的繁荣。请尝试，并尽全力！




致谢



杰弗瑞·莱克

当大卫与我完成了《实践丰田模式》这本书时，我本以为丰田系列丛书可以告一段落了。该系列丛书中，我们介绍了一些主要的原则以及这些原则是如何应用的。我本以为这些内容就足够了，但大卫认为这些内容还不够充实，关于4P模式我们仍然需要进一步解释。该丛书涵盖了很多材料，我们仅仅就某些主题做了一些表面的阐释，并没有涉及深层次的内容，同时4P模式的每一部分也需要我们以相当的篇幅再做介绍。大卫建议，我们需要就某些主题做更详尽的解释。我有点怀疑他的提议，而且我也很疲倦了。不过，我还是同意了再次同大卫合作，只要他能负责该书的主要内容。毕竟，10年来，大卫像块海绵一样，从丰田大师们身上吸收了大量的知识。他体会到，只有深刻地了解丰田生产方式所采用的具体做法，才能提高实践水平。

在本书中，大卫和我各自负责的部分是很明确的。大卫负责充实本书的内容，而我负责提供概念框架、一些丰田实例以及背景的设置。在此，我对大卫再次表示感谢，正是因为他在丰田的丰富经验，以及他后来作为顾问所积累的关于丰田生产方式的知识，才使本书得以完成。这是只有经过反复的实践经验和深入的反思，才能够获得的真知灼见。

一直以来，我在继续着我的丰田研究，访问了日本、欧洲、印度尼西亚以及美国。在这些国家，丰田对于人才培养的投入都是惊人的。丰田的执行副总裁宫寺和彦在欧洲建立了一个丰田研究与发展中心，他详细描述了自己是如何发展在工程方面的才能的。埃德·曼蒂是位于密歇根安娜堡丰田技术中心的副总裁，他解释了培训工程师的理念以及该理念同丰田各种“诀窍”之间的关系。此外，我有幸拜访了丰田位于日本的全球生产中心，并在迈克的安排下参观了位于肯塔基州乔治城的卫星设施。非常感谢克里夫·琼斯经理带领我们参观乔治城工厂的全球生产中心；同时也很感谢总经理助理卡朗顿先生，安排我们参观了北美的全球生产中心。

同时，我还要感谢我的父母杰克与亨瑞特，是他们让我懂得了努力与责任在发展真正才能中的重要性。也很感激我的妻子德博拉，还有我的孩子艾玛和杰西，感谢他们在我不断追求、研究和传播丰田方式的过程中给我的大力支持。

大卫·梅尔

在一个如此庞大的项目中，往往会有许多人产生过这样那样的影响，对所有人都一一感谢似乎不太可能。在本书形成的过程中，有成百上千的人对我的人才培训理念产生了影响。在此，我要对所有人表达我的谢意。

首先，要感谢丰田给了我学习他们的方法、发展培训技能的宝贵机会。丰田关于“所有领导者必须首先是导师”的理念让我很受用，因为我热爱学习，也热爱教学。

我也要衷心感谢督导人员培训（TWI）和工作指导方法（job instruction method）这两种方案的原创者。在我到丰田任职前，我也用过类似的方法，但工作指导方法更加坚定了我的理念和努力。

1987年，我很荣幸能与加藤功一起共事，他是丰田的培训大师和工作指导方法方面的专家。他在丰田担任高管团队的工作指导方法培训师达30年之久，并全权负责全球上千名丰田员工的培训，对此有深刻的理解，也懂得要给予每个学员以尊重，他本人就是工作指导思想的最好体现。

我很享受与杰弗瑞·莱克一起撰写《实践丰田模式》一书的过程，那种愉悦的体验让我真想再来一次。杰弗瑞为这个项目提供了一个很有意义的新视角，把我支离破碎的思想与理念很好地连接成一个整体。他总能跟上丰田的最新形势，把丰田的最新动态融入到这本书中。

我还要感谢马克·沃伦。他称得上是企业内教育培训方案的思想源头。他在这个领域里做了大量的研究，并从1940年以来就一直为我提供这个领域的第一手材料。在本书的审阅中，他也给予了很多帮助。

我们很幸运地找到了一些需要在本书中用到的保健行业的实例。在此，我们要感谢昆寇博士、马克·格兰和他在保健中心的助手所提供的实例，以及他们在审阅了本书初稿后提供的反馈。

当然，我还要感谢那些让我去做工作指导培训的公司，以及它们在培养人才方面付出的精力和时间。我还要特别感谢我的朋友霍夫曼、帕克·哈尼芬、温德斯和多尔。

要是没有麦格劳-希尔教育集团员工的努力，这个项目就不可能完成。在此要感谢我们的主编Jeanne Glasser,我们的责任编辑Maureen Walker,也要感谢所有帮助我们矫正错误、提供创意、设计封面以及所有做幕后工作的员工们。

特别要感谢我的母亲帕特丽夏·梅尔，她在校对和编辑本书的过程中给予了很大的帮助。她十分注重细节，善于发现我们容易忽视的错误，这是她特有的才能。

最后，我要感谢我的家人，允许我为了完成本书在周末及假期里工作。感谢我的女儿詹妮弗，我的双胞胎儿子马太和迈克，还有我的妻子金伯莉，谢谢你们的耐心、支持和关爱。
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推荐序



迈克·鲁斯撰写的《丰田套路》是一项难得且令人振奋的成果。此书重新诠释了一套众人皆知的管理方法，并赋予这些方法新的意义和作用。在过去的20多年里，很多学者研究并记述了丰田公司颇为成功的管理理念与方法。然而，尽管众多作品提供了这方面的大量知识，但是其他任何一家组织的绩效都无法与丰田公司相提并论。人们普遍认为，丰田公司的某些做法很难理解，并且无法被其他公司效仿或实施。

《丰田套路》将会改变这一切。在这本书中，迈克·鲁斯以前所未有的深度对丰田公司的管理方法进行了剖析。与此同时，他还提出了一系列新的构想和方法，可以帮助不同领域的各类组织充分利用自身条件达到丰田公司的绩效水平。

迈克·鲁斯并非首次在本书中提出关于丰田公司的开拓性见解。早在1998年，他就与约翰·舒克（John Shook）合著了被奉为精益生产经典的《学习观察》（Learning to See）一书，帮助商界人士认知和理解了丰田公司的方法。从这两本书的书名我们可以看出，《丰田套路》将人们对该公司的认知与理解提升到新的高度。

《学习观察》描述和解释了丰田公司如何使用一种图示工具监控从生产到送货的整个工作流程。这种工具在丰田公司内部被称为“物料与信息流图”，鲁斯、舒克和发行人吉姆·沃麦克（Jim Womack）将其重新命名为“价值流图”，并首次在此书中进行了解释说明。由于《学习观察》的发行量非常大，价值流图逐渐成为应用最广泛的工具之一，用于讲授和实践丰田公司引以为豪的生产体系。

通过价值流图，鲁斯和舒克展示了如何系统地运用丰田公司众多知名的技术手段，把传统的批量导向大量生产型工厂的工作流转变为类似于丰田工厂中常见的工作流。传统的工作流经常出现中断和大量延迟的情况。这类技术的常见名称包括节拍时间（takt time）、安灯（andon）、看板（kanban）、均衡化生产（heijunka）和自动化（jidoka）等。对于丰田公司的大多数研究者来说，《学习观察》首次详尽、清晰地解释了如何采用丰田公司的技术提高整个工厂的绩效水平。

不过，《学习观察》并未介绍这些技术产生于丰田公司的原因和方式以及它们后期发展的情况。尽管此书阐述了丰田公司如何在50多年的时间取得了如此卓越的成就，从这个方面讲可以说具有划时代的意义，但它没有揭示其他公司在采用丰田式技术后仍然无法实现同等绩效的原因。丰田公司是如何找到解决方法的？具体采用了哪些流程？在《丰田套路》一书中，迈克·鲁斯向我们讲述了这种更高层次的丰田管理模式。

《丰田套路》的核心思想是描述和解释丰田公司的员工管理过程。鲁斯详尽地阐明了该公司独特的改进与领导模式，丰田正是通过这些模式获得了持续发展的竞争优势。《丰田套路》中的创新性见解是，丰田公司的“改进模式”和“领导模式”都超越了大多数西方企业的管理方法中固有的结果导向型思维水平。

早在1992年，我就曾经到肯塔基州乔治城的一家大型丰田工厂进行调研，之后便经常关注该公司的运营状况，《丰田套路》中的结论证实了我本人对调研结果的诠释。与美国及其他西方国家的企业不同，丰田公司的管理模式非常重视我所说的“通过方法管理”（MBM），而不是“通过结果管理”（MBR）。1992年，通过张富士夫总裁及其在乔治城的管理团队，我了解到，丰田公司始终坚信，确保公司获得竞争优势和实现持续发展的关键是有助于公司不断改进和变革的组织模式，而不是某些定量的财务目标。

在当今时代，企业组织对社会本质也会产生巨大影响。组织的运营模式，尤其是它们传授给成员的思维与行为方式，不但决定着组织的成败，而且会渗透进我们社会结构的很多方面。尽管关于人类行为的知识正在快速发展，但科学发现仍然与现实的企业日常运营相脱离。商业组织根本无法获得和有效利用这些知识。因为《丰田套路》是关于如何在组织内部确定新的思维与行为模式的，所以它为科学知识提供了能够应用于日常生活的方式。通过采用更有效的团队工作方式，人类活动将取得更高水平的绩效。

我认为，迈克·鲁斯的《丰田套路》能带给其他公司的最大变化是，促使它们摒弃传统的财务成果驱动型管理思维，同时认识到卓越的财务成果和长期的组织发展主要来自持续、健康的过程改进和变革，而不是忽略员工行为对过程的不利影响，一味地驱使他们追求财务目标。之前无法实现这种变化的主要原因是，我们缺乏对丰田公司持续改善与变革的深入与全面解析，而丰田公司是我所知道的全球唯一一家真正通过方法而不是结果进行管理的企业。通过阅读迈克·鲁斯在《丰田套路》中提供的研究结果和信息，任何人都可以系统地学习这种解析。

托马斯·约翰逊（Thomas Johnson）

2009年春　于俄勒冈波特兰




引言　转变我们对领导力与管理的认知



假定你有一套管理方式，可以鼓励组织内部所有成员主动参与变革、改进和推动组织发展。再假定这种方式虽然与当前的管理方式有所不同，但是却很容易理解。本书以此作为研究主题，描述了如何通过影响组织员工的思维、行为和反应模式，提高并保持组织的较高绩效水平。

由于预期与现实之间总会存在差距，因而在很多组织中都会有一种不言而喻的挫败感。预先设定了发展目标，但是最终却没有实现，或者根本没有发生任何变化。

例如，兴起于20年前的CD唱片曾广为流行，它表明音乐产业的市场份额仍然很大，但各大唱片公司却受到数字音乐下载的巨大冲击。20世纪70年代以来的各类数据都表明，小型节能汽车的市场需求在不断增长，但底特律的汽车制造商最近几十年却不再重点研制此类汽车。更近一些，很多人喜欢安静地坐在咖啡店里使用笔记本电脑上网冲浪、收发电子邮件、共享照片、下载音乐或观看视频，但各大电脑公司都迟迟不愿生产专为上述功能而设计的互联网导向型笔记本电脑。

面对音乐产业、汽车制造商、电脑公司及其他类似组织的命运，我们的反应是可以预知的：我们会把组织的失败归咎于管理者或领导者做出了错误的决策，甚至认为应该撤换这些领导者。不过，众多管理者或领导者本身真的存在问题吗？这是根本原因吗？我可以确定，我们对不称职的管理者的武断评价是错误的，即使聘用新的管理者或者更多的MBA，仍然不可能解决这个问题。

造成组织发展滞后甚至完全丧失发展机会的真正原因是什么？我们能采取怎样的应对措施呢？我们应该改变哪些方面？改变的方向在哪里？如果你知道上述问题的答案，你就更懂得如何领导和管理员工，以及如何确保组织的健康发展。

大多数组织是由富有创新想法且工作努力的人领导和管理的，他们都希望自己的组织或团队获得成功，所以结论很明显：造成问题的真正原因不是人本身，而是组织内部占主导地位的管理体系。我们的组织管理方式存在问题，并且需要全新的管理方式，但是，我们还不清楚应该改变哪些方面。

有些研究人员提出，很多曾经信誉卓越的成功企业开始衰落，而新创办的企业却发展迅速，这主要是因为新企业不必拘泥于早期的、已经过时的思维模式。从表面上看这种说法可能有一定道理，但主要的教训却是更深层次的。问题不在于公司的思维模式已经过时，而是没有及时做出改进或变革。

根据对丰田公司的调研结果，我可以提出一种管理方法，用于帮助领导者管理员工以及加强自我管理，这种方法要明显优于很多公司当前的做法。本书主要适用于那些努力提高领导与管理水平以及促使员工实现改进、变革和高绩效的人。他们可以是经验丰富的经理、主管或工程师，也可以是刚刚开始学习管理知识或从事管理工作的人。你的组织可能只有几名成员，也可能拥有数千名成员。你已经取得了很大成功，但你希望做得更好，并继续保持良好的发展势头。

考虑到这一点，我对管理是这样定义的：

充分利用人的能力，以协定的方式系统地追求所期望的结果。

由于我们都无法预知未来，因此不可能指出到时会使用哪种管理体系。不过，正是因为无法预知未来，我们可以提出下面的观点：高效的管理体系可以确保组织适应不可预知的、多变的情境，以及提供客户满意的产品或服务。情境随时随地都会发生变化，因此我们无法提前确定人们的行为内容。引导人们执行某些具体的解决方案，例如装配单元、六西格玛、看板、柴油或混合动力机车，以及高利润产品等，并不能确保组织提高适应性和持续发展。重要的是，人们如何感知和理解一种情境，以及如何以能够促进组织发展的方式应对这种情境。

丰田公司是目前适应性强且能够持续发展的最典型企业之一。当然，丰田公司也会做出错误决策，但迄今为止任何其他企业都无法像丰田那样系统、高效、持续地改进和变革，很少有企业能够按计划在预算范围内实现如此宏大的发展目标。




丰田公司的做法



长期以来，丰田公司做了很多努力，使得自身的持续发展能力远远高于其他企业。现在，我们都意识到这些成果主要来源于丰田的管理方式。但是，丰田公司是如何进行日常管理的？如何保证公司内部的持续改善和变革？这些问题至今都没有得到有效解析。

这就是有关变革的问题。

为了理解和描述丰田公司的做法，多数著作提供了一系列组织实践和工作方式。也许单个要点都是正确的，但是它们只列出了要点明细，并没有解释丰田公司的管理方式，而且20年的努力都无法复制丰田公司的成功，这表明此类明细都是无效的。这是因为，无论何时总结出的组织实践和原则都来自于成员的常规思维与日常行为。组织的竞争力、适应能力和文化都起源于组织成员日常工作所遵循的常规或习惯。这属于人类行为的问题范畴。

过去20年的证据表明，试图效仿或复制另一家企业的工具、技巧或工作方式根本无法改变组织的文化，即组织做事情的方式，例如怎样保证员工真正遵守公司的工作方式？另一方面，制定日常行为准则只是一个杠杆点。正如心理学家所提出的，通过实践或训练，行为模式是会发生变化的，而且是可以学习和复制的。

《丰田套路》弥补了上述研究中的欠缺之处，本书深入研究了最重要的部分，即详细解释了丰田公司的日常行为模式以及该公司是如何向员工传授这种模式的。通过描述这些根本性的思维与行为模式，《丰田套路》确定了基本的写作脉络，对之前研究和记录的丰田惯例做了进一步完善。这赋予了我们新的力量。

本书描述了两种特别的行为模式，即思维和行为的习惯或范式，丰田公司每天都在实践着这两种行为模式。在日本，这种模式被称为套路（kata）。这些行为模式都是无形的，也没有记录在丰田公司的文档之中，我们需要花很长时间才能识别它们。不过，这些正是丰田公司领导和管理员工的方式。两种套路都要传授给所有的丰田员工，它们是推动该公司不断提高适应性、实现持续改善的重要因素。如果你想了解丰田公司并获得同样成功的话，那么你应该学的就是这两种套路，而不是该公司的技术或工作方式。为此，下面将对它们进行详细介绍。

丰田公司使用这些套路的意图与我们的管理风格完全不同，从我们做事情的方式来看，我们无法很快理解该公司的这种意图。不过，我们很快就会找到答案，并以全新的视角观察、诠释和理解丰田的做法。在理解了丰田公司如何使用本书所描述的两种套路之后，我们的观念就会发生改变，进而促使我们有更大的进步，因为我们认识到某些事情的运行模式之后，其中的原理就很容易掌握了。“最后终于弄明白了！”这里所说的套路无法在一章中解释清楚，但是最终都会弄明白，之后你会发现理解起来并不是很困难。由于丰田公司希望全部员工都能实践和利用这些套路，理解这一点是非常有意义的。




本书的作用



虽然我们在如何推进“精益生产”方面还需要做出许多调整，但这里的新增内容不会取代之前关于丰田公司的文字著述。我们的目标是帮助你更深刻地理解丰田公司是如何实现持续改善和变革的，进而帮助你全面了解丰田公司，并获知如何在其他组织推行这种行为模式。因此，我们需要解决以下两大难题：

1.丰田公司的持续改善和变革背后隐含着怎样的管理程序与思维模式？

2.其他企业或组织如何建立类似的程序与模式？

本书以在各类组织中讨论心理学的层面上论述了丰田公司的行为模式。尽管这里谈到的行为模式是在生产行业发现的，但它们适用于很多不同的组织，无论老的或新的、生产类或非生产类，等等。这是一种关于如何管理“人”的更有效的方式。




我的研究方法



我不是丰田公司的员工，也从来没有在该公司的工厂里工作过。不过事后想想，这些不利因素反倒变成了有利条件，因为：

1.为了深入了解情况，我不得不亲自到工厂和管理部门体验或实践。

2.经过多次反复实验，我开始注意到与我们常见的管理惯例完全不同的丰田式思维与行为模式。丰田公司内部人员经常会忽略这些差异，因为他们缺乏比较意识，而丰田外部的来访者、观察者、检测员或采访者无法从表象看到这些。

本书的大部分内容主要基于对大量组织的亲身实践和直接观察。这种重复性的“亲身体验”法需要花费很多时间，但是它能帮助我们获得更深刻的理解与认识，在这一点上要远远超过单纯的检测或采访。这些经验教训来自长达几年的努力：

·在其他工厂的技术和管理领域采用丰田式做法，其中涉及反复的实验，重点关注达不到预期效果的原因，然后做出相应调整并再次实验。这种实验法被称为戴明循环，即计划—实施—检查—处理（PDCA）。

·定期造访丰田公司的工厂及其供应商，会见丰田公司的各类在职及以前的员工，征求他们的意见和讨论近期的调研结果。

这项工作会涉及上述两个方面之间定期的交互作用，当对这两个方面进行反复推敲时，其中一个可能会影响另一个的方向。为了推动和支持这种交互作用，我做了书面记录并定期更新，主要内容包括当前的研究进程和接下来的研究主题。这些记录不但可以积累知识，而且能够确保沟通尽可能地集中在事实和数据方面。事实上，你手中的记录通常都是最新的通用版本。我通过这种办法提炼出丰田式管理中最基本但并不容易看到的原则，可以说这些原则都是隐藏很深的。

我们注意到，丰田公司并没有使用这里介绍的某些术语。为了帮助大家理解丰田人的思维和运作模式，我不得不创建一些新的术语。丰田公司的员工可能会对某个术语做出这样的反应：“我不知道这是什么意思。”但是他们的工作或行为模式却与这里的描述完全一致。

本书的五个部分反映了相关的研究结果。

·第一部分提出了组织长期发展的问题。

·在第二部分，我们利用这个视角研究了当前我们自身的组织管理模式。作为前期准备工作来说，这是很重要的，因为要想全面理解丰田公司的思维与行为模式，我们首先必须了解自己的模式。

·这就引出了下一个问题：组织内人员怎么做才能确保组织的长期发展？关于这个问题，丰田公司给出的回答就是我所说的“改善套路”，这是本书的重点内容，第三部分对其进行了详细论述。

·但是，不能仅仅因为“改善套路”是个好办法，它就能够在组织内得以实行。接下来的逻辑问题是：丰田公司如何指导员工达到这种套路的要求？答案就是我所说的丰田式“指导套路”，这是第四部分的主要内容。

·介绍了两种丰田式套路之后的问题是：我们如何在其他企业发展“改善套路”的行为？因此第五部分的主题是，其他企业如何发展适合自身组织特点的套路，这也是我近期研究的主要内容。

当然，研究周期永远不会终止，这意味着本书只是记述了某个时间点的认知内容。目前还有很大的研究空间，而且本书难免存在一定的错误。与其他任何著作一样，本书也只是一份临时报告，因为一切都没有定论。

最后一点，本书描述的思维与行为方式很可能会超出商业领域。它向我们展示了处理各类问题、不确定因素和变化的系统方式，即如何通过共同努力实现我们视野之外的目标。我对丰田公司的研究越多，就越觉得生活中也可能出现类似的经验教训，在此我也希望你们在阅读本书时考虑到这一点。

迈克·鲁斯




第一部分　情境






第1章　企业长期发展的基本特点



当下一名发言者走上讲台时，台下的掌声才逐渐消失。这是一则关于丰田公司的演讲，演讲人在第一张幻灯片中展示了很多重要的统计数据，充分论证了该公司的卓越业绩。台下广大与会者频频点头，脸上露出赞叹的表情。

20多年来，这种场景已经重复上演了无数次。因此，很多书籍、文章、报告和研习会都从下面的丰田数据开始：

·近40年以来，丰田公司的销售额一直保持增长态势，而同期内美国的汽车销售却只能保持平稳状态甚至出现下滑。

·丰田公司的利润超过了其他汽车制造商。

·丰田公司的市值很早就超过通用、福特和克莱斯勒；近几年来，丰田的市值已经超过了这三家公司市值的总和。

·丰田公司的销售额分别稳居全球市场的第一位和美国市场的第二位。

当然，这些统计数据只有一项重要的作用，即告诉我们丰田公司发生了非同寻常的事情。那么接下来我们要问的问题是：究竟发生了什么事情？

在回答这个问题时，我们一直以来的表现如何呢？看起来好像不是很好。关于丰田式管理的著作和文章最早出现于20世纪80年代。通过学习这些著述，生产类企业大大提高了产品的质量和产量。毫无疑问，今天的工厂比起20年前有了很大进步。近20年以来，很多企业都在试图模仿丰田公司，但我们很难发现有哪家企业能够像丰田那样系统、高效、持续地提高质量和成本效益。这项统计数据非常有意义，而且得到丰田公司内外人士的一致认可。

回顾过去，自然会首先关注丰田公司的可视化工具。我们由此开始探讨丰田主题，这也是整个学习过程的其中一步。从那以后，我又回到了自己的研究实验室（几家工厂）进一步实践，并在本书中记述自己的研究结果。各种可视的要素、工具、技术甚至丰田生产部门的准则都成为“标杆”并多次进行详述。但是，仅仅模仿这些可视的要素好像并没有什么效果。这是为什么呢？遗漏了哪些方面？接下来将深入探讨。




曾经的误区



我们曾经的做法是，观察丰田公司当时可视的实践模式，将其划分成各类要素和准则，然后努力在自己的企业中加以应用。这就是所谓的逆向工程（reverse engineering），即对目标进行分析后找到并模仿其运行原理，但这种做法的效果并不好，原因主要有以下三点。



丰田公司的关键方面是看不见的



丰田公司的可视化工具和技术是建立在不可视的思维与行为模式基础之上的（见图1-1），而这些管理方面的模式与其他企业之间存在很大差异。在不做任何调整的前提下，我们曾试图把丰田生产方式的做法和准则融入现有的管理思维和实践中。如果缺少丰田的基本逻辑，其技术将无法正常运行，更不可能产生持续的改善和变革，而这种逻辑是在我们的视线之外的。

有意思的是，丰田公司的员工也很难解释清楚他们独特的思维与行为模式。我在后来的研究中了解到，丰田员工无法做出解释的主要原因在于，这些模式在该公司已经成为习惯，早就渗入整个运营过程。此外，很多管理人员是从丰田公司内部晋升上来的，他们通常缺乏比较意识。例如，如果我问你今天做了什么，你可能会告诉我做了很多事情，但是你不太可能会谈到“呼吸”。因此，通过采访丰田员工，无法获得我们所期望的更深层次的见解。




图　1-1　可视的要素与不可视要素的关系



逆向工程无法促使组织做出变革并实现持续改善



丰田公司多次为我们打开工厂的大门，但是我认为丰田的领导层可能会摇着头想：“没问题，进来看吧。但是你们为什么如此着迷于专门为丰田公司所设计的解决方案？你们为什么不研究一下我们是如何制定这些方案的？”我们无法想象未来的情况，因此很难保证今天使用的方案能持续有效。组织的竞争优势并不在于精益技术、盈利产品等解决方案本身，而是取决于组织根据现有条件制定恰当的解决方案的能力。

关注解决方案并不能提高组织的适应能力。例如几年前，我的一个朋友参观了日本的丰田工厂，他注意到各种零部件都通过滑移式货架运送至生产线工人面前。不同款车的各类零件配置尽可能多地同时出现在货架上。通过这种方式，工人可以很简单地选到合适的零件，安装在经过装配线的相应车辆上。这样就可以实现混合式装配，不需要更换货架上的零件。目前很多企业都采用了这种生产模式。

我的朋友近期又回到了那家工厂，他发现装配线旁边的很多滑移式货架都已被撤掉，取而代之的是另外一种生产方式。车辆的很多零部件都放在一个“工具箱”中，这个箱子随着车辆在装配线上的移动而移动。当车来到一名工人的工作站时，他看到的只是那些零件，而且他只到同一地点拿取这些零件。

我的朋友感到非常意外，他问丰田的接待人员：“请告诉我什么是最恰当的生产方式？滑移式货架和工具箱哪个更有效？”接待人员没有明白他的问题，给出的回答是：“当你几年前来我们工厂时，我们在这条装配线上生产四款不同的车型，而现在我们在同一条装配线上要生产八款车型，因此不能再把这些不同的零件都放在货架上。此外，我们在努力实现一个接一个的零件流动。每次你来我们工厂，看到的都仅仅是我们在某个时间点为某一特定情境所采取的解决方案。”

当我们在进行标杆研究并努力解释丰田与其他汽车公司之间存在生产绩效差距的原因时，我们看到了现在很熟悉的丰田的各种“精益”技术，如看板、单元制造、快速转换、安灯等。很多人认为（我当初也这么想），丰田公司采用了这些新的生产技术，而西方工业仍然依赖传统技术，这就是丰田公司实现超级绩效的主要原因。

然而，做出关于存在技术拐点的推断只不过是一种“标杆困境”，出现这个问题主要是因为标杆研究是在某个时间点完成的。我们的标杆管理没有详细审查丰田公司日益缩减内部劳动量的现象，也没有注意到近几十年来该公司的生产改进速度在逐步放缓。因此，这些研究没有确定出原因和结果。关键点不在于新的生产技术本身，而是丰田公司不断地进行变革，它研制了新的生产技术，而其他众多企业却没有做到这一点。正如迈克尔·库苏马诺（Michael Cusumano）在他1985年出版的《日本汽车工业》一书中提到，丰田公司的装配线生产率早在20世纪60年代就已经超过美国企业，而且一直保持快速的发展速度。

多年以后，斯蒂芬·斯皮尔（Steven Spear）为了撰写他在哈佛商学院的博士论文，再次对丰田公司进行了更为深入的研究。他的论文发表于1999年，提出了丰田公司超级绩效的主要来源是通过实验得到的持续改善路线，而不是那些曾经成为标杆的工具与方法。斯皮尔指出，大部分工具和方法实际上是从丰田公司的持续改善套路中演化而来的，而深入了解这些套路正是本书的研究初衷之一。



实施逆向工程使得我们处于执行模式



“执行”一词在使用时通常具有积极的意义，但是，不管你相信与否，具有执行导向性实际上会阻碍组织的进步和员工能力的提高。只有更多地采取丰田“自己动手”的解决问题模式，我们才算是真正学到该公司的管理精髓。下面将举例说明执行模式与解决问题模式之间的区别。

我们曾在德国的一家工厂里举行过为期三天的研习会，其中前两天主要讨论丰田公司的管理模式。第三天，我们把讨论重点转向如何推行丰田模式，其中一名参与者提出：“在过去两天里，你们清晰地描绘了丰田公司的做法。不过，现在我们需要确定接下来该怎么做，前面的路仍然很模糊。我对此表示深深的遗憾。”

对此，我做出这样的回应：“事情本来就应该是这样的。”但是这个说法并没有得到该参与者的认可，因此我绘制了下面的图（见图1-2）。




图　1-2　不现实的执行模式

我们能够而且需要明确知道的也许只有以下三个方面：当前状态、目标状态，以及处理现状与目标之间不确定因素的方法。除此之外的其他方面都是不明确的，因为我们根本无法看到未来！从现状走向目标的道路是一条灰色地带，其中充满了无法预测的障碍、困难和问题，我们只有在前进过程中才能发现它们。我们最好能知道可以用于处理不确定线路的策略和方法，而不是相关解决方案的内容和步骤。

这就是我在本书中提及持续改善与变革的真正含义：通过感知并应对当前的真实条件，经过不明确的、无法预知的领域，最终达到预期状态的能力。

与德国研习会上的那名参与者一样，人们都希望得到某种确定性，甚至会在缺少确定性的情况下根据自己的信念人为地制造这种确定性。在这一点上，我们经常会遇到麻烦。如果我们认为前面的路都是明确而清晰的，我们就会盲目地执行预先制定的计划，而不是积极感知、了解并恰当处理可能遇到的问题。因此，尽管具备了良好的初衷，但我们根本无法实现预期的目标。

如果有人称为了实现预期目标而将要采取的步骤是明确的，那对我们来说应该是危险信号。不确定性的存在是很正常的，前面的路很难准确预测，因此如何应对这种不确定性将是至关重要的，只有这样我们才能获得确定性和自信心。真正的确定性和自信心来自我们对应对不确定情境时所采用逻辑与方法的理解，并非来自预先设定的执行步骤或方案，因为它们可能无法按照原计划运行，这就是本书后半部分的主要内容。

我们如何通过这种不确定情境呢？我们怎样才能超越自己的视野？管理在这个过程中将发挥什么作用？




情况怎么样



众所周知，很多组织都会发现自身处于下面所描述的环境中：

·尽管看起来很稳定，但组织的内外环境始终在发生变化。无论你是否能注意到，你所处的环境中经常发生各种变化或变革。这种变化有时非常缓慢或微妙，所以当你发现自己的做事方式存在问题时就已经晚了。尝试着换个角度看待这个问题：如果你的工作生涯不是目前的35年，而是可以长达100年，你是否仍然期望自己所处的环境保持永久不变？

·我们无法预测这些环境将发生怎样的变化。无论怎样努力，人类都没有能力看到未来。

未来与人们的预测之间往往存在着根本差别。

——丹尼尔·吉尔伯特《跌倒的幸福》

·如果你落后于自己的竞争对手，通常无法很快或迅速赶上。如果我们可以采取或者执行某些策略，竞争对手也会那样做的。

上述说法的主要含义是，如果我们希望组织能够持续存在较长时间，那么组织与内外环境之间的交互方式是非常重要的。现实中不存在类似于“终点线”的心理状态，我们的目标不是获胜，而是不断提高组织的能力，以便持续改善、变革和满足多变的客户需求。持续的变革与改善能力是组织生存和保持长期竞争优势的根本保证，为什么？

采用渐进式的小措施可以帮助我们不断学习、做出调整并发现适合自身的发展路径。因为我们很难看得非常长远，所以不能仅仅依靠预先的策划。从很大程度上讲，改善、变革甚至创新都来自于小措施的积累，每次的经验教训都可以帮助我们确定下一项措施，并提高我们的知识水平与能力。

单纯依靠技术创新只能提供暂时性的竞争优势。技术创新非常重要，能够帮助组织提高竞争优势，但是组织无法经常做出创新，而且创新结果很容易被竞争对手模仿。很多情况下，我们并不能比竞争对手享受到更多的技术优势。技术创新可以说并不是个人做出重大突破的结果，而是组织确定并重点执行的各种渐进式变革的产物。

成本与质量竞争力主要来自于长期以来许多小措施的积累。同样的道理，如果一家企业可以通过采取措施获得成本与质量竞争力的话，其他企业也会这么做。成本与质量改善都是通过很多小措施实现的，需要花费大量时间积累起来。因此，连续的成本降低与质量改进的结果很难被其他企业所模仿，进而可以提供非常有效的竞争优势。在激烈的竞争环境中，如果能把创新方面的努力和持续的成本与质量改善结合起来，即使产品发展已经处于成熟期，企业仍将获得明显的竞争优势。

单纯依靠周期性的改善和创新，即只有在特别努力的情况下才能改善，将掩盖一个静态的、脆弱的体系。在研究自己的组织时，你需要特别关注这一点：很多情况下，组织的常规运作状态并没有得到改善。

很多人认为改善会定期进行，就像项目或运动一样：当需求非常紧迫时，我们就会努力做出改善或变革。但是，持续改善、变革和长期竞争优势发生时的真实情况并非如此。我们应该看到，依靠定期改善或变革的实质仅仅是对倾向于停滞不前的组织的临时性辅助。

一家知名公司的总裁曾告诉我：“我们在不断地改善，因为在我们的所有工厂里每周都会举办持续改善研习会。”当我问到这些工厂里有多少道工序时，他说：“有四五十道吧。”这意味着每道工序大约每年都能集中改善一次。这种做法很有效，而且丰田公司也在采用这种研习会形式，但是在持续改善方面却有所差别。很多企业声称“我们在不断地改善”，但其实只是公司的某些工序每周仅做出些许改善。我们必须清楚：




我们可以在持续改善的定义方面达成一致，即它表示你每天可以改善所有的工序。在丰田公司，在所有的工序（活动）和所有的企业层次上每天都在发生改善。即使当天所有的工序都已经得到改善，但这种改善仍然会持续进行。当然，每天的改善可能仅仅涉及一些很小的措施。

我们绝不能抛开某项工艺去期望高质量、低成本和高稳定性。通常的理念是，我们可以利用各种标准维持工艺条件，如图1-3所示。




图　1-3　标准：可以防止下滑的楔子

不过，通常情况下很难仅仅维持工艺性能的水平。无论在任何情况下，工艺都会逐步失去效用，即使我们确定了相关标准并告知所有员工。这并不是因为员工的纪律性差（很多人都会这么想），而是因为相互作用效应和无序状态倾向。即如果放任不管的话，任何先进的工序都会衰退至混乱状态。接下来讨论一下具体情况。

在所有的工厂里，每条生产线通常每天都会发生一些小问题，如测试机需要重新测试、有些机器处于停机时期、零部件损毁、设备故障等，操作人员必须想办法解决这些问题并按时完成生产计划。他们只有修理或解决问题的时间，但没有时间深入研究、了解和清除相关原因。随后，流程中会出现多余的缓冲存货、防范措施甚至多余的员工，尽管这条流程当初的引进初衷是好的，但它很可能会产生更多的不确定性、波动性和各种问题。在很多工厂里，管理层对这种情况已经习以为常，这也变成了普遍接受的运营模式。不过，我们仍会谴责操作人员缺乏纪律性。事实上，操作人员正在尽最大努力，而问题存在于运营系统，这属于管理层负责的领域。

关键在于，流程可能会衰退或得到改善，预防衰退的最有效也是唯一的办法是不断努力获得进步，即使只是很小的进步。此外，在竞争激烈的市场环境中不进则退，因为竞争对手都在努力改善。在这种情况下，仅仅维持现状（如果可能的话）就等同于衰退。

产品的品质未必就意味着高质量，其真正含义是流程的不断改善，以便消费者可以确信产品质量的一致性，并能够以较低的价格购买。

——爱德华兹·戴明




确定未来之路：组织提高适应能力的方法



人类以外的其他物种受自然选择的直接影响，即自然选择在它们身上发挥着主导作用，但人类和人类组织却至少能够有意识地适应。所有的组织都具有某种程度的变革能力，但是它们的改善和变革通常只是阶段性的，而且是由专家执行完成的。换句话说，这些组织从本质上讲并不具有变革性。因此，很多组织还有大量内在潜能没有发挥出来。

怎样才能进行变革呢？我们需要关注哪些方面？

尽管我们曾一度认为，单元制造、看板或可视化等技术是丰田公司竞争优势的主要来源，但该公司获得成功的最重要原因其实是所有员工的技能和行动。就我看来，这是丰田公司与其他企业之间的根本差异。这个问题属于人类行为的范畴。

接下来我们开始讨论管理员工的主题。

人类拥有惊人的学习、创造和解决问题的能力。丰田公司持续改善和变革的能力主要来自于员工的行动和反应，以及他们认知情境和制定明智决策的能力。丰田公司把所有员工的改善能力看做是企业的“力量”。

从这个角度来看，对于组织的适应能力、竞争能力和发展来说，每天都有一大群人系统地、有条理地做出较小的改善，这要比少数人执行周期性的大项目更有效。

长期以来，丰田公司把解决问题和改善稳定流程的能力看做是主要的竞争优势之一。具备了一支能够解决工作现场问题的员工队伍，丰田公司的智力资本是非常雄厚的。

——Kathi Hanley




如何充分利用员工的能力



理想的情况是，我们能够充分利用组织内每个人的智慧与能力，使其突破自然选择的限制，从而尽可能地提高适应性。不过，人类的本能和判断力是多变的、主观的甚至是不合理的。如果你向五个人提出下面的问题：“我们现在需要做什么？”你可能会得到六种不同的答案。此外，环境也是多变的、复杂的，而且是非线性的，因此任何人都只能预测未来较短的时间。如果无法依赖自身的判断力，我们怎样才能充分利用员工的能力对组织进行改善和变革呢？

如果组织希望通过持续改善和变革获得发展，那就需要系统的程序和方法，以引导我们的能力和实现我们的潜能。通过具体指导组织成员如何辨识、适应和改善，这些方法会提供给他们重要的支持与帮助。

丰田公司具有成功完成上述职能的方法或方式。在丰田，改善与变革都是系统进行的，其方法是每项日常工作的基本内容，而不仅仅是辅助性或临时性工作。丰田公司的所有人都学会了按照这种标准方式工作，而且已经应用于几乎所有的工作领域。这种模式已经不再局限于解决问题的技巧，而是包含了公司特有的行为惯例。在组织中形成和维持这种行为是管理职能的主要任务之一。

我对管理的定义：

以协定的方式，通过他人的能力系统地追求期望状态。

通过进一步的研究，“丰田之道”（很多人这样说）的主要特征不是它的工具或准则，而是一系列的程序化顺序，如思维和行为模式等，通过每天在日常工作中重复这些程序，丰田就可以实现预期结果。丰田公司的工具和准则就是在这些模式中确立并发挥作用的。如果想理解并模仿丰田的成功，也许这些行为模式及其传授方法是最值得研究的方面。



套路



在日本，这种模式或惯例被称为套路（kata）。这个词起源于格斗术中由师傅一代代传授给弟子的基本招式。常见的译本或定义如下：

·做事的方式、方法或惯例

·模式

·行动的标准形式

·预先确定或设计的行动顺序

·习惯性的程序

·训练方法或操练

通过进一步研究可以发现这个词更深层次的定义：

保持两种事物相互一致或协同的方式。

上面的定义具有特殊的意义，充分考虑到企业内外的动态环境，如图1-4所示。该定义表明，尽管各种环境经常以无法预测的方式发生变化，但组织有办法予以应对。此类现象非常有意思。这些办法可以把组织与全球的、组织内的以及工作流程中的当前环境联系起来，帮助组织实现与这些环境的协调。套路的基本理念是，尽管通常情况下我们很难控制现实情况，但我们可以控制如何应对这些现实情况的方法。




图　1-4　套路的作用

套路与生产技术是完全不同的，因为它们主要涉及人的行为，而且具有普遍适用性。本书中描述的套路并不局限于生产领域或商务组织。

套路与准则也是不同的，准则的目标是帮助我们在面对各种选择时做出抉择或决策。不过，准则不会告诉我们具体的工作方式，如怎样开始或采取什么措施等，而这正是套路所能做的。准则是从重复行动中得出来的，而协同一致的重复行动是套路的指导结果。丰田公司的套路具有更深的层次，其作用远远超过各种准则。

行为模式或套路的哪些特性可以帮助企业实现持续改善与变革？

·这些方法将专门应用于流程层次上。无论是在自然界还是人类组织中，改善与变革看起来都是发生在细节或流程层次上。我们能够而且需要在更高层次上进行思考和策划，如关于如何消除饥荒和研发更具盈利性的小型轿车等，但最终促成改善与变革的变化通常是该过程中所得经验基础上的细节变化。

研究学者最终认识到，生产领域的重大变化往往来源于众多微小的改善。

技术领域和工业方面的研究学者绝不能只看到生产领域中的伟大发明家和革命性发展，他们必须看到每年进行的各种增量创新，这些创新不但发生在制图室和工程师的头脑里，而且发生在车间和“技工的心里”。我们将会了解到技术变革的规范流程。

——布朗大学　帕特里克·梅隆博士

·如果目标是每天改善所有的流程，那么套路将会深深地嵌入流程的日常工作中，并与之无法分离。套路将变成日常工作的主要方式。

·由于人类不具备预测未来的能力，因此做出改善和变革的方法的内容将是中立的，即可以应用于任何情境。方法或程序是可以指定的，但内容却无法指定。

·由于人们的判断并不总是准确或公正的，这些方法将尽可能地依靠事实，而不是人们的观点或判断，也就是说它们将是非个体化的。

·改善的方法不会局限于某个领导者的任期之内。无论现任领导是谁，所有的组织成员都将按照这些方法完成工作。

本书将详细讨论丰田公司最重要的两种套路，如图1-5所示。其中一种称之为改善套路（improvement kata，详见第三部分），即丰田公司改善、变革和发展所采用的管理惯例。这种套路非常适合上面介绍的各种特性，提供了员工开展合作的最有效模式，对组织管理提供了强有力的帮助。另一种称之为指导套路（coaching kata，详见第四部分），即丰田公司领导层和管理层向员工传授改善套路的常用方式。




图　1-5　两种基本的丰田套路




管理挑战



根据我的研究结果，我们现在面临的主要挑战不是如何说服管理层执行新的生产或管理方法，也不是建议他们采用新的准则，而是通过不断地、连贯地制定实用的行为惯例（套路），努力在整个组织内实现系统化的持续变革与改善。我们必须注意到，这种挑战完全不同于我们在执行精益管理过程中遇到的问题，其内容主要涉及管理和领导员工的方法。因此，我们需要对采用“精益生产”方式做出相应的调整。

在此我需要指出，标准化行为惯例的想法经常会限制人们的创造力或潜力。如果某些惯例能够更有效地开发和引导我们的能力，提高我们的创造力和竞争力，促使我们打破陈规、获得成功的话，那情况又会怎样呢？其区别主要在于我们是如何定义惯例的。值得注意的是，丰田公司的改善套路没有确定具体的内容，而且也无法确定，因为它会随着时间和情境的不同而发生变化，其本身只不过是我们应对情境时应该采取的思维和行为模式。

人类从可预知的惯例即重复做事的方式中获取他们的安全感和自信心，心理学家阿尔伯特·班杜拉（Albert Bandura）把这两种心理感觉称为“自我效能感”。不过，我们做事的内容不可能保持永久不变，如果我们想人为地维持其不变，那将会造成很多问题，因为随后我们需要适应现实状况，但多数情况下为时已晚。面对不可预测和不确定的情境，如果组织成员仍能保持自信心并采取有效行动——因为他们已经学会了相关的行为惯例，那么这种组织将具有很强的竞争优势。

丰田的改善套路是第二种惯例的典型例子，它告诉我们如何开展工作，但没有指出具体的工作内容，这样就教会了组织成员应对不同情境和获得成功的方式和方法。我们所面对的可能是完全不同的管理方式，这些方式几乎可以帮助我们实现任何想得到的成功。

为了做到这一点，我们必须了解当前的状况，即我们目前是如何管理组织的。




第二部分　自我认识



导论

最难把握的事情包括我们的臆测、知觉、反应以及我们的运营环境。我们当前有什么想法？这种想法从何而来？为此我们会采取怎样的行动？行动的效果怎样？

理解上述问题之后，我们将获得一个对比点，可以帮助我们充分理解丰田公司的做法，进而有意识地设计自身组织的运营方式。这是本部分的学习目标。




第2章　实现流程改善的方法



正如第1章结束时所提到的，改善和变革都是重要的成功因素，而且通常发生于流程层次。不过，我们是否正在努力改善我们的流程呢？根据对多家工厂的观察，目前我发现了以下三种主要方法：研习会、价值流图以及最重要的行动项清单。




研习会



改善研习会是一种专门的改善方法，它是暂时把人员集中起来专门改善某个特定的流程。研习会通常会持续1~5天，其应用范围非常广泛，而且效果确实很显著。丰田公司也采用研习会这种方式，但并不将其作为改善和变革的主要方法。

第1章中曾经提到过，项目式的改善措施在某个流程中只是偶尔发生，它不是持续性的，而且涉及专门组建的团队。因此，从定义上来看，研习会与持续改善是完全不同的。关于研习会，我们需要注意到：

·举行1~5天的改善研习会并不需要任何专门的管理方法。你可以很容易地召开改善研习会，不需要调整或改变组织的通行惯例。这也许就是研习会之所以盛行的主要原因。

·由于研习会团队可能继续存在，也可能在研习会结束后被解散，因此这种不确定性会很自然地侵蚀已经取得的成果。




价值流图



这种非常有用的工具主要考虑了多重流程中的物料和信息流动以及相关的提前期。不过，价值流过程中的提前期是与存货相关的结果，而存货反过来又是价值流中单件流程性能属性的结果。因此，如果你想缩短提前期，你应该首先改善流程。

正如第1章中所述，持续改善与变革主要发生在单件流中。如在绘制价值流图之后，你将在流程层次（比价值流更深的层次）上采用改善套路，如图2-1所示。




图　2-1　价值流和流程层次

价值流图的设计初衷并不是作为流程改善的方法，而是为了帮助确保流程层次上的改善能够：

·把各种流程组合起来，进而形成流动的价值流。

·与组织目标相匹配。

·满足外部客户的需求。

如果我们主要依靠价值流图，并将其作为流程改善的方法，很可能会出现以下负面效果：

·价值流图可以揭示出很多方面存在改善的可能性，因此很难知道到底需要做什么努力。在整个价值流上到处解决问题，而不是集中实现特定的流程层次上的理想状态，这种做法分散并降低了我们的改善能力。

·尽管价值流图非常有效，而且也很有必要，但是它们更多地集中于表面现象，因此无法提高我们深入研究流程实际情况的能力。

如果采用价值流图对整个组织进行综合管理，并利用第三部分中讲述的套路改善流程层次，那样效果会更好。

员工建议制怎么了？人们对这种体制的热情已经逐渐消失了，目前我在生产型企业中很少能看到这种热情。

在丰田公司，可以说每名员工都能提出很多建议，而且公司会采用其中的大部分，但这与其他公司是没有可比性的。丰田公司的生产员工与遵循改善套路的团队领导者共同工作。在这种框架里，团队领导者需要得到团队成员的各种建议。此外，团队领导者采用指导的方式，帮助团队成员在提交建议之前做出必要调整。这种做法不同于简单地安装一个建议箱，可以说它具有完全不同的目标。




行动项清单



根据我的观察，行动项清单是目前为止最常用的流程改善方法，几乎所有工厂的管理者和工程师都依靠这种方法。它的应用范围非常广泛，根本不需要做任何说明，尽管很多人可能还没有意识到我们正在使用清单作为一种重要方法。

行动项清单是需要在流程中执行的多项改善构想和行动项的明细表。这种清单有时被称为“公开点清单”，其表现形式多种多样，如活动挂图表、卡片或白板等，详见图2-2所示。清单上的各行动项来源于记录流程问题、集体讨论、解决问题的活动、清除浪费、价值流图等。尽管我们认为清除浪费、解决问题的活动等构成了我们的改善方法，但它们都可以归纳为同样的概念，即行动项清单。我们正是运用这些清单来管理改善流程的。




图　2-2　法国一家工厂的行动项清单

简而言之，清单方法的运行原理如下：

（1）在研究一项生产过程时，人们通常会认真观察每个点。我们已经明确知道哪些方面是浪费，而且能够辨认出各种问题、浪费和改善机会。

（2）我们并不期望这种观察能够转变为行动项清单。

（3）通过投票或者利得评估，可以确定清单的优先度或等级顺序。

（4）行动项指派给员工个人或团队，并规定相关的到期日。

（5）管理者主要关注哪些员工应该在什么时间之前完成哪些工作。定期的审查会议可以一周一次或两周一次，检查员工是否按时完成他们各自负责的行动项。

为了说服自己相信这些观察结果，定期走访你的工厂可能是一种不错的方法。




采用行动项清单法的结果



（1）效果并不明显。清单法的基本思想看起来好像是：我们拥有的行动项越多，流程就会得到越多的改善。行动项清单越长，进行中的改善项目就越多，我们会感觉正在发生积极的变化。不过，在很多情况下可能恰恰相反。看起来好像采取了很多行动，但实际上却没有任何改善。

完成了本书第二部分之后，你就能够认识到清单法是一种不科学的、效率低的流程改善方法。事实上，这是一种漫无目标的方法：很多行动项的初衷只是为了解决某些问题。尽管很少有人承认这一点，但出人意料的是，通过这种清单法并没有带来任何成本或质量改善。它所产生的微不足道的结果与改善毫无关系，而是遍布工厂各个角落的各种不稳定的流程。

根据更深层次的研究，企业所讨论的成本降低很多都来源于削减原材料或者把生产转移到工资水平较低的地区，而不是真正改善流程的运作方式。此外，人们讨论的很多质量改善都属于外在质量的改善，这主要是由于企业采取了更严格的产品检验程序，挑出了更多的不合格产品，而不是通过改善流程降低次品比率实现的。

（2）我们处于探索阶段。同时确定和提出几个行动项，有时甚至通过投票确定它们的优先级，这种做法表明我们根本不知道需要改善哪些方面。更好的做法是，我们首先问问自己哪些是真正需要改善的方面。“我不知道”是一种完全可以接受的回答，远比假装知道要强得多，但这种回答看起来又是最难说出口的。

（3）我们问自己的问题是错误的。当我们努力寻找各种浪费或改善机遇并制定行动项清单时，我们所关注的是问题本身。“我们怎么做才能改善”这个问题实际上非常简单，它可以自动帮我们制定清单和漫无目标的方法。更加集中的问题是：“我们怎么做才能改善这个流程？”无可否认，这是一个更为困难的问题。

下面这个例子将说明我的想法：

一家大型的汽车零部件加工场正在培训四名年轻的工程师，希望他们将来能在供应商研发部门工作。作为培训的重要部分，他们被送到不同的供应商工厂中，根据自己对这家工厂的分析撰写书面报告。

其中三名工程师提交了三四十条可以在工厂中实施的改善构想，而第四名工程师只提出了8条改善建议。供应商开发部门的主管非常生气，他对这名工程师说：“你的同事找到了三四十个改善机会，而你却只找到8个，我认为你有必要回去重新观察一下。”

有意思的是，这名主管的真实回答与更有效的回应却恰恰相反。他应该告诉那三名工程师：“任何人都能够列出很多可以改善的方面，并希望其中某些方面能够起作用。请你们回去重新观察，然后告诉我目前需要在供应商身上做出改善的一两个或三个方面即可。”

深入观察和理解我们需要改善的方面是很重要的，但做到这一点对我们来说却更加困难。

（4）我们经常过于草率地确定对策。清单法的一个重要缺陷是，我们通常在真正了解情境之前就草草确定对策（详见图2-3）。制定行动项清单的同时开始执行相关对策，这在很大程度上反映了一种不言而喻的目的，即仅仅为了清除出现的问题！人们得到奖励的原因包括解决问题、提供补救措施等，但不包括分析问题，尽管这些问题会因为没有被充分理解而再次出现。




图　2-3　倾向于从问题直接跳到解决方案

与此相反，丰田公司在流程改善方面的目标是学习和深入了解其工作流程，并在此基础上对其加以改善。

在流程上同时实施几种对策，有时确实能够解决问题。经常出现这种情况并不是因为问题的原因已被确定并清除，而是因为流程得到了更多的关注。不久以后可能还会出现同样的问题，而且往往是在庆祝改善成功之后。

（5）我们没有开发员工的能力。清单法不能有效地利用或增强员工解决问题和做出改善的能力。



清单法长期存在的原因



目前的情况是，在行动项清单法方面我们浪费了太多时间。如果它并不是改善管理流程的有效方法，为什么还能一直存在呢？我们又为什么要一次又一次地制定这样的清单呢？

前面曾经提到过，出现上述情况的一个原因是，人们错误地认为行动项越多就能实现越多改善。另一个原因可能是，管理者发现很容易把清单法和定期的行动项审查写进当前的工作日程中。对于所有的相关人员来说，清单法可以使他们认为自己在没有改变当前工作惯例的情况下参与了改善活动。

此外，清单法还可以帮助参与人员避免受到批评。我们可以说“我按时完成了自己的行动项”，从而在不必实现真正流程改善的情况下完成自己的职责。这样的话，目标就变成了完成自己负责的行动项，而不是实现改善本身。如果期望的结果没有实现，那也不是我的责任，因为我完成了自己承诺的工作。

此外还有人提出，机会或行动项的清单长短可以反映出我们是否具有较强的观察力或思考能力。




更有效的改善方法



清单导向型的改善方法不但效率不高，而且还大大增加了改善的复杂程度和难度。

要理解这一点，我们可以考虑一下丰田的做法，丰田会要求员工一次只改变一件事情，然后把实际结果与期望结果做比较。你可能会同时从事几项工作，但如果可能的话不要在流程中同时改变一件以上的事情。这种“单因素实验”成为丰田的首选，因为该公司希望员工能够看到和理解其中的因果关系，进而加深对工作流程的理解。研究丰田公司的这种改善策略可以得出以下结论：

·无论什么时候改变流程中的任何事项，实际结果都是建立了新的流程，这种新流程具有新的不同的特点。这就意味着，一旦我们执行了行动项清单中的一项或两项，该清单中的其他项可能不再适应新的情境及流程中新的优先级。你可能会发现，制定这种漫无目标的行动项清单完全是在浪费时间。

·多因素实验（如实验设计）中，可能有必要在同一时刻改变多项变量，但是只有少数专家有资格这样做。理想的情况是，我们希望所有的组织成员都参与到持续改善中去，而单因素实验是任何人都可以理解和完成的。

·如果我告诉你同一时刻在单件流中应该只改变一项变量，你会有什么感觉？

·是的，看起来太缓慢了。

我们知道，丰田公司的改善速度要远远快于其他企业。对于“单次只改变一项”方法中的周期来说，这意味着什么？

它们必须加快速度！

换言之，采用丰田公司的方法之后，我们无法等待预定的一周一次或两周一次的检查周期。如果等待那么长时间才能检查的话，那我们的进步就会非常缓慢。当我们检查流程的时候，也许相关参数已经改变了。我们应该尽快检查变化的结果，然后根据获得的信息考虑接下来应该采取的措施。与常见的研习会和流程改善清单法不同的是，这种方法确实可以帮助管理者、工程师和主管人员安排他们的工作时间。

改善是一项困难的工作，但却并不一定非常复杂。研究了第三部分中的丰田改善套路之后，你很可能会停下来重新调整清单法基础上的改善策略，你可能会发现更有效的运营和领导方式。




第3章　理念与方向



为了理解丰田公司的改善套路和培训套路，我们需要考虑其运营环境的两个方面：公司的经营理念或目标与综合方向感。




公司的经营理念



公司的经营理念在确定所有成员的想法与行动方面将发挥很大作用。不过，这里提到的“经营理念”并不是指那些贴在公司大厅宣传栏里的各种口号。我所指的是，如果你在一家工厂里待一天，观察员工的行为或工作方法（员工接受评价的标准），你会总结出哪些方面对公司来说是很重要的？他们在丰田公司是这样说的：“车间现场是管理能力的直接反映。”

对于很多制造型企业来说，经营理念或目标可以归纳为简短的陈述：

为客户制造优质产品。

其实这已经很不错了，但对比一下丰田公司的理念：

通过改善和发展我们为客户制造优质产品的方法，实现企业的长远发展。

虽然两种理念听起来有些相似，但它们之间存在本质差别。注意改善与变革在这两种理念中的不同定位。在第一种理念中，改善与变革属于附加因素，如果我们有时间或者在必需的情况下才会这样做。在第二种理念中，改善与变革是主导因素，也是我们的主要职责。

根据上述模式，下面这些问题可以帮助你考虑如何确定改善在组织中的定位。你只能根据自己的实际情况回答下列问题：

·改善是合理的工作内容还是工作的附加因素？

·改善是定期的附加项目或活动还是核心业务？

·是否可以偶尔在企业中做出改善？

尤其最后一个问题可以把事情说清楚。假设你走进经理的办公室之后说：“我们在X流程上实现了明显改善……下个月我们将再次研究如何继续改善这条流程。”这样说是可以接受的。现在假设你这样说：“X流程今天的产量达到了400件……下个月我们将研究如何提高该流程的产品质量。”这种说法是完全无法接受的！由此可以看出改善在公司的相对重要性。如果你的经营理念非常重视改善，那么可以定期制定改善项目或召开改善研习会，但这样做还远远不够，因为你只是偶尔致力于实现公司的核心目标。

在丰田公司，改善与管理完全是一回事。从很大程度上来讲，第三部分中的改善套路主要是关于该公司每天如何管理其流程和员工的。相对而言，其他企业通常把管理看做是唯一的、独立的活动。改善属于额外的东西，是管理之外的附属品。

其他企业的理念：正常的日常管理+改善

丰田公司的理念：正常的日常管理=流程改善

有趣的是，很多人都担心组织往往在损害第一种理念（提高产量）的情况下过多地强调第二种理念（改善）。我们可能会感觉到放弃了某些当前想努力控制的方面，因为我们已经习惯于关注产出，而忽视了流程的细节。在当前的管理方法中，我们关注的是产出目标和结果。与此不同的是，丰田公司非常重视员工处理流程细节的方式，而这正是产生结果的主要因素，如图3-1所示。




图　3-1　关注方式：为了实现期望目标

当然，期望产量等产出目标是非常重要的。但是，如果你通过改善套路持续关注改善流程，而不是随机做出改善的话，就很容易实现期望结果。例如，如果你通过正确运用改善套路关注流程细节的话，就能够自动完成期望的产量。

下面这个故事发生在第二次世界大战之前，丰田公司当时主要生产织布机，所推行的正是这种思维方式。这个故事记录在丰田公司的发展手册上，上面还记录了公司创立时的精神与构想，并讲述了丰田自动织布机制造厂创始人丰田佐吉的儿子、丰田汽车公司的创始人丰田喜一郎在有人偷取了一台织布机的设计方案后所做出的回应：

当然了，这些小偷可能会根据设计方案制造出一台织布机，但是我们每天都在调整和改进我们的织布机。所以，当他们根据偷到的方案制造出织布机的时候，我们早就超越了这种技术。因为小偷们缺乏在设计失败过程中获得的各种技术，要想改进这种织布机的话，他们需要花费大量时间。我们不用担心已经发生过的事情。我们需要像以前那样继续工作——不断做出改进！

精益价值流是否等同于精益生产

很多年以前，我参观了一家小型的汽车零部件工厂，表面上这家工厂采用了精益战略。实际上，该工厂价值流中的提前期非常短，其战略主要涉及以下几个方面：

·雇用新毕业的高中生，虽然人员更替率比较高，但是劳动力非常年轻而且成本较低。

·每条流程都配有40%的临时操作员，因为他们的计时工资很低。这样做的目的是，无论出现怎样的问题和停工，这些流程每天仍然可以完成预期产量，通常不需要非直接员工或管理层的帮助。配备了这些临时操作员之后，正式操作员不必考虑出现的问题，仍然能够完成目标产量。我们可以称之为自主管理式团队。

·扁平式组织，即管理层次较少的组织。

·存货量保持较低水平，因为每条流程通常都可以完成要求产量，这也是价值流中提前期较短的原因。通常情况下保存的产成品大约是一天多的产量。

较低的存货水平、扁平式组织和较短的价值流，这些听起来都是“精益”的特点，但是问题在于：同样的问题经常会重复出现，而操作员只是解决这些出现的问题。换言之，工厂将处于停滞不前的状态，没有实现持续进步或改善，这很可能是丰田公司最担心的问题。



诚信要求



我们在本书前面就讨论了经营目标或理念，因为努力模仿丰田公司的其他企业从一开始就采取了不同的道路。在这一点上，我们必须做到诚信。你们公司的真正经营目标或理念是什么？

当我们讨论向客户提供价值与持续改善的重要性时，很多人都会只关注短期利润率。有些企业未被言明的经营理念仅仅是生产和销售更多的产品或服务，或者说只是关于运用自己的头衔或特权，以便避免出现错误、掩盖问题和获得升职机会，这些方面的重要性已经远远超越绩效、成就和持续改善。




方向



具备改进理念和改善套路是很重要的，但这还远远不够。理想的情况是，各种行动都有形式（惯例或套路）和方向。例如，我们很多人都认为改善或“精益”就等同于“减少浪费”。尽管这种常见的说法从根本上讲是正确的，但就其本身来说就过于简单了。“精益等同于减少浪费”理念的负面效应具有双重性：我们无法识别出哪些是重要的，而且通常会在损害一方面效率的前提下实现另一方面效率的最大化，同时把浪费从一个地方转移到另一个地方，而不是从整体上实现优化和协调。

这个方面的典型例子是物料处理。为了减少浪费，我们经常会使用小型集装箱把零部件运送给生产操作员。这种小型集装箱减少了流程中的浪费，因为它们可以放置在离操作员很近的地方，而且可以在操作员够得着的范围内放置更多的零部件种类，这样的话在生产不同的产品时不用对零部件进行任何更换。当然，这些零部件是通过大型集装箱由供应商运来的，然后在距离操作员不远的地方改装叉式运货车。

此时，物流经理通常会毫无顾虑地说：“稍等一下，我要先搞清楚了再说。我的部门是根据生产能力进行评定的，而你要求我的人从大型集装箱中取出零部件后改装到小型集装箱中，然后又要求他们走下叉车把这些小型集装箱放在操作员的旁边。因为操作员旁边只能放置很少的零部件，所以每次运送的零部件数量将会减少，那么我们就需要运送很多趟，而不像以前那样只要一趟或两趟。现在我们都知道‘精益’就意味着减少浪费。很明显，所有这些额外的非价值增值活动都是浪费，所以这并不是最佳解决方案。”

我曾多次观察过这种类型的争论，而且其争论方式都是一样的。最具说服力的一方获胜并暂时确定了方向，但另一方很快就会提出更具说服力的新观点。我们可以采用投票的方式，这样在选择方式时就会变得系统化和科学化。实际上，组织从根本上讲是左右不定的，而且经常变换自己的方向，因为它不断寻求“最佳”方案，从一个潜在方案转向另一个。有时，组织会聘请外面的咨询专家，这名专家将提供看起来很清楚的答案，进而担当“解铃人”的角色，或者在选择决策失误的情况下接受批评。

那么这种情况下谁才是正确的呢？要求使用小型集装箱的生产经理？或者是要求避免额外操作的物流经理？如果参照“精益等同于减少浪费”的简单概念，每个人都是正确的。这里所缺失的是一种方向感。尽管我们可能认为变革是一种反应性的行为，但它实际上是在我们朝着某个方向前进时所发生的东西。发展本身可能并不是朝着某个具体预定的方向，而且没有任何特定的界限范围，但是对于一家具有主动变革性的人类组织来说，它有助于确定发展方向的长期愿景。这是可以选择或界定的，但我们无法选择或界定有可能发生在各个地方的变革。我所说的长期愿景是指可能会超出某人工作年限的愿景，甚至会超过50年或更多年，详见图3-2所示。




图　3-2　愿景：一个方向指示器

注意，愿景或方向指示器不仅仅是一个量化指标，它是对我们所期望状态的广泛描述。再重复一遍，我在本书中提到的持续改善与变革的概念是指：通过感知并应对当前的真实条件，经过不明确的、无法预测的领域，最终达到预期状态。

你在做小事的时候一定要考虑大事，这样的话所有小事才能朝着正确的方向发展。

——阿尔文·托夫勒

长期愿景或方向有助于我们集中思想和行动，因为如果没有愿景或方向，各种建议在接受评估时将是各自独立的，而不是作为整体努力的一部分。

不过，确定长期愿景或方向可能是比较微妙的，有时甚至是危险的。例如：

·尽管我们无法预测未来要发生的事情，但根据当前形势、能力、产品或技术制定的愿景可以大大界定我们变革的未来范围。为了做到这一点，愿景应该更多地关注客户和广义上的客户需求，而不是关注组织自身。

·为保护当前的特权者而制定的愿景很容易失去效用，以至于根本无法提供发展方向。

有些长期愿景非常有效，但过于狭窄，最典型的是丰田汽车公司的早期愿景：“为更多的客户提供更优质的汽车”（注意，这也许不再是21世纪汽车行业中组织的高效愿景）。这种愿景或方向会引导一家汽车公司走向何处？在考虑到这个愿景的前提下，思考丰田公司当前的市场定位、全球份额和产品组合。




丰田公司在生产运营方面的愿景



正如图3-3所描述的，丰田公司多年以来在生产运营方面一直追求的长期愿景主要包含以下内容（在早些年，这种生产愿景被称为“最高质量、最低成本和最短提前期”）：

·零缺陷

·100%价值增值

·根据要求按顺序单件流程作业

·人员安全




图　3-3　丰田公司在生产运营方面的愿景

丰田公司把这种特定的理想状态（可以通过完整的价值流实现生产）看做是具有最高质量、最低成本和最短提前期的生产方式。近几年，丰田公司又开始称这种状态为生产的“真北”（true north）。你可以认为这种生产愿景是“最低成本条件下从A到Z的逐个（one-by-one）流（单件流）”或“连续流”。注意，丰田公司的生产愿景还描述了一种状态，而不仅仅是财务或会计数字。

什么是单件流？从理想意义上讲，单件流意味着零件从一个价值增值的处理步骤直接移动到下一个价值增值的处理步骤，然后运送至客户手中，这些步骤之间没有任何等待时间或定量调节。多年以来，我们称之为“连续流生产法”。丰田公司现在将其称为“逐个生产法”，也许是因为很多生产商会指着正在移动的但价值增值步骤之间仍存在排队零件的生产线说：“我们拥有连续流，因为一切都在移动。”如果使用“逐个生产”术语，就很少会出现这种曲解了。

本书通篇将使用丰田公司的生产愿景作为例子，其实该愿景并不是一个新观念，而且它也不是来自于丰田或者日本。人们早在几百年前就认识到了连续单件流的优势，并通过一种或多种形式不断地追求这个目标。例如：

·16世纪中期，威尼斯的兵工厂建立了批量生产战舰的体系，在连续生产线的基础上使用标准零部件每天几乎可以制造一艘战舰。

·18世纪后期，奥利弗·埃文斯（Oliver Evans）发明了一系列的机器和运输设备，从而把面粉制作流程的各个部分连接成为一个连续的体系。谷物从磨粉机的一端倒入，然后面粉从另一端流出来，不用把原料袋在各加工步骤之间搬来搬去。

·19世纪20年代，马萨诸塞州斯普林菲尔德兵工厂的托马斯·布兰查德（Thomas Blanchard）发明了一系列机器，主要用于生产枪托。

值得注意的是，我们仍然发现很多组织在内部讨论是否要永远接受单件流，就好像我们有能力控制它们一样。

当首次看到丰田公司的“真北”愿景时，我以为我发现了一个错误，并很快告诉了一名丰田员工：“也许根本无法实现百分之百的价值增值。”他回应道：“如果你只是把产品从一个地方移至另一个地方的话，那就存在浪费。也许我们的生产‘真北’只是理论上的，而且难以实现，但这无关紧要。对于我们来说，它只是一个方向指示器，我们从不花费时间讨论其能否实现，但我们却总是朝着这个方向努力。”

换言之，如果愿景看起来像是难题，进而向员工提出挑战的话，那将是可以接受的，也许甚至是值得推崇的。

这名丰田员工的话使我想起了两个人被一只饿虎追赶的故事。当其中一个人停下来穿跑鞋的时候，另一个人说：“你干嘛呢？没看到老虎快追上来了吗？”第一个人回答道：“我看到了，但只要我在你前面，我就是安全的。”从某种程度上讲，这就是丰田战略的一部分。丰田公司并不是完美的，距离理想状态还有很长一段路程，但只要产品是客户所需要的，无论是谁走在前面，基本上都能获得利润和生存。对于生产型企业而言，诀窍就是永远走在竞争对手的前面。

在各种工作行为中，对这个方向上改善的追求是丰田公司生产运营的指示灯，而且显然不会发生改变。无论在哪位领导者的管理任期内，丰田公司通过改善获得生存的理念以及这个方向指示器都是始终不变的。

20世纪50年代，随着生产规模的不断扩大，丰田公司把工作重心从改进生产能力与基本的生产技术转移到开发一体化的批量生产体系，从锻造、铸造到最后安装尽可能实现连续化。

——迈克尔·库苏马诺

丰田公司朝着“真北”状态的前进绝不是线性的，但是由于五十多年来始终关注这一点，该公司在减少浪费和改善价值流方面已经遥遥领先于其他企业。此外，丰田公司仍在继续向前发展。



作为方向指示器的愿景



通过努力发展整体的、同步的、无浪费的单件流，丰田公司的生产体系不断降低成本和提高质量。但是，如果成员数量达到几百、几千甚至几万名，我们又如何才能保证这样的组织朝着愿景方向持续、高效地展开工作？我们不能简单地从目前状况发展到低成本的、同步的单件流。实际上，超速发展、过量削减存货和过快增加流程数量都是很危险的。愿景是遥远的，实现愿景的道路是漫长的、曲折的和难以预料的（见图3-4）。我们如何才能找到并坚持自己的道路？




图　3-4　作为方向指示器的愿景



目标状态



通过采用一种叫做“目标状态”的概念，丰田公司朝着愿景不断发展。在整个公司内部，丰田员工学会了设定目标状态并沿着愿景的方向为之努力，详见图3-5所示。通常情况下，这种状态意味着公司又向愿景迈进了一步，同时也提出了超越当前生产性能的新挑战。你可以把目标状态看做是短期的期望状态，这种状态要比远期愿景要明确得多。与愿景一样，临时性的目标状态也不是财务或会计目标，而是对一种状态的描述。




图　3-5　目标状态：行动之所在

目标状态一旦确定，它将不再是可有可无的，也不能随意改变，而是长期有效的。但实现这种目标状态的方式却是可以选择的，而且可以充分利用人员的各种优点，如努力、智慧和创造力等，实现更高水平的经营绩效。也就是说，这些人员有自己的套路并且管理完善。目标状态是丰田公司改善套路的重要组成部分，我们将在第5章展开讨论。




利用方向感管理员工



丰田公司是如何利用其生产愿景管理员工的？下面这几个例子可以解释这一点。



[例1]传感器电缆



在参观一家车用ABS-传感器电缆生产厂的组装区时，我们发现组装流程中的批量足够一周使用的。换言之，首先生产一种传感器电缆的五天销售量，然后更换组装流程，开始生产另一种电缆的五天销售量。然而，通过快速计算发现，组装区拥有足够的闲置能力，可以增加流程更换次数，从而减少每次的组装批量。组装区可以设定一天批量的目标状态，而不是当前五天批量的目标状态，甚至可以在不缩短更换时间的前提下做到这一点。

在会议室里，我们向管理团队提出了减少组装批量的可能性。小批量生产的好处非常明显：接近于单件流，减少了存货量和浪费，能够对不同的客户需求做出快速反应，减少了隐性瑕疵和返工，看板体系得以实行，等等。

组装部经理立刻做出回应：“我们不能那样做。”然后继续解释原因：“我们的电缆产品是汽车安全系统的重要构件，因此每次我们更换组装流程时都要完成每批产品的追踪记录工作。此外，我们还要把首件产品送至质量部，直到该部门检测通过之后我们才能继续生产。如果把组装批量从五天的量减为一天的量，我们的记录工作量和生产延期时间将增加五倍之多。这些额外的非价值增值工作都是浪费，而且会增加我们的成本。我们知道，精益管理意味着减少浪费，因此缩减批量并不是一个好主意。”

工厂经理对此表示同意，与丰田公司的不同之处就在这一点上。丰田公司的工厂经理可能会这样对组装部经理说：“你说的没错，额外的记录工作和首件产品检测要求阻碍了小批量生产的实现，谢谢你指出这一点。但是，我们想缩减批量的事实并不是可有可无的，也不是可以自由讨论的，因为它帮助我们逐步实现单件流的愿景。与其浪费时间讨论我们是否应该缩减批量，还不如把注意力转到解决阻碍我们前进的这两个因素。请仔细审查当前的记录工作和检测流程，然后汇报你的审查结果。随后我将要求你提出如何在不增加成本的前提下采用一天批量的建议。”



换个方式运用成本/效益分析



正如传感器电缆例子中所描述的，如果没有方向的话，我们通常会根据建议本身的价值对其进行评价，而不是把它看做是某种努力的一部分。

具体来讲，如果没有方向感的话，我们通常会使用短期成本/效益分析，在逐项分析的基础上确定应该采取哪些行动，而不是通过克服各种障碍达到新的绩效水平。面对很有潜质但尚未成形的构想，经常有人提出这样的问题：“有这方面的财务预算吗”，进而将这种构想扼杀在摇篮之中。

丰田公司也使用成本/效益分析法（CBA），但与我们之间存在差异。虽然我们已经学会了如何利用CBA确定工作内容，而在丰田公司，人们首先确定自己下一步的需要或需求，即目标状态，然后利用CBA帮助确定如何实现这种状态。CBA在丰田公司主要用于确定做事情的方法，而不是确定是否应该做某些事情。

传统做法：CBA确定方向，即是否要做某些事情，“这个计划的成本太高了？那我们必须转做其他事情。”

丰田做法：CBA帮助确定需要做什么才能实现预定的目标状态，“这个计划的成本太高了？那我们必须找到降低成本的方法。”

不过，不要以为丰田做法就是不计任何成本地去实现目标状态。该公司具有严格的预算和目标成本，其理念是首先确定发展方向，然后确定如何在财务和其他限制条件下实现目标。这就是愿景基础上方向感发挥作用的方式。在考虑方向时不要仅仅考虑财务预算，因为那样的话组织将变成“内视型”（inward-looking），而不是变革型，它将游离于逐项考虑个别情况的经营理念，而不是努力实现某种目标，而且它倾向于寻找和实施已经存在的解决方案，而不是制定更加高效的新方案。经济均衡点是一个因变量，不是可以决定方向的独立约束条件。



[例2]新的生产流程



在设计一条新的生产流程时，往往会存在很多不同的选择，如可以有全自动、半自动和手动等三种理念。当我们对这些选择进行成本/效益分析或投资回报率分析时，通常情况下都是“全自动”胜出，并成为我们的最终选择。但开始运转以后，就会有人抱怨这种全自动的生产线并不适合当前的情况。

为了遵循丰田式的思维模式，我们将采用不同的方法。首先确定我们的目标，即确定哪种类型的生产流程最适合这种特定的情况。全自动、半自动和手动各有各的优势所在，这主要取决于其所处情境，而且它们都可以成为“精益生产线”。在新产品的生产阶段早期，产品结构可能还需要进行调整，而实际销售量与预期之间可能存在差异。这种情况下，采用灵活的、易于改变的手动生产线将是明智之举。如果产品已经成熟，销售量不断增加，则可以转为高水平的自动化生产线。

通过进行成本/效益分析发现，手动生产线设计的成本非常高。按照丰田式思维方式来看，这并不意味着手动生产线就会被放弃。作为目标状态，手动生产线已经得到论证和确定。对于丰田公司的管理层来说，成本/效益分析的不利结果只是告诉他们需要调整手动生产线的设计，以便满足目标成本的要求。管理层将要求工程师检查生产线的设计方案，并对其做出反复修订，直到在预算范围内实现目标状况。在这个案例中，方向感主要用于管理员工——负责制定新的生产流程方案的工程师们。




关注自身



本章中暗含的一个经验教训是，我们不应该花费太多时间与包括丰田在内的其他公司做比较，“你”本身就是参照点：

·你现在的发展状况？

·你接下来的发展目标？

·哪些因素在阻碍你实现这些目标？

例如，如果你发现技术支持人员无法及时回应出现的机器问题，你可能会想：“丰田公司是怎样处理这种情况的？”或者你可能会关注自身并提出：“我们希望技术人员的回应速度有多快？哪些因素阻碍了他们？我们需要做什么才能实现期望的状态？”

记住，公司的竞争力和生存能力并不在于解决方案本身，而主要在于组织成员理解情境并制定解决方案的能力。

你没有必要做得很完美，只要在产品或服务方面领先竞争对手就可以了。




第4章　当前管理方法的起源和影响



当前的很多管理方法来源于20世纪20年代的美国汽车制造业，可以说主要来源于这一行业早期的两大巨头——福特公司和通用汽车公司，这些管理方法至今仍影响着我们的思想。




福特公司的方法（1906~1927）



在20世纪早期，丰田汽车为了追求单件流这一理想状态，效仿了福特公司的做法，采用了西方制造商所关注和支持的连续流（contiguous flow）愿景，虽然这一思想备受争议（注意：我在这里使用了contiguous而不是continuous）。



制造工艺中的流程实验



众所周知，在1913年，福特公司为了T型汽车的生产在密歇根高地公园的工厂更改了传送装配线。其实早在1908年引进T型汽车之前，福特就已经开始这一实验了。

在1906年，为了满足N型汽车销量不断增加这一需求，福特的工程师开始按照序号为发动机组件和变速器安装机械工具，而不是按照常规的做法，即根据机械类型将其组合起来。例如，如果需要加热，就直接在两个机器制造工序之间安装热处理炉，而不是设立一个单独的炉火区域。在随后的几年里，福特公司一直致力于将这种序列处理的理念应用到很多不同部件的制造中。

那个时候，福特的各种装配流程（如发动机、变速器、车轴、磁发电机、仪器板、总装配等）是通过固定托盘或托架进行装配，通常是由一个工人将所有部件组装在一起。甚至在1910年福特将其部件制造和安装流程搬迁到高地公园工厂的时候，基本的装配方法仍是固定托盘或托架。



连续流程装配线



截至1913年，高地公园工厂的生产仍不能满足T型车的大量需求，订单的数量远远多于生产的数量。为了寻找解决满足这些订单的办法，福特公司的工程师建立了他们自己的第一条安装飞轮式磁电机的连续移动装配生产线。在经过几个星期实验和调试后，这一流程的生产率翻了四番。

你可以想象到福特工程师的热情，他们将这种连续、流动和以传送器为基础的装配方法推广到高地公园工厂的许多其他的装配流程中，其中包括著名的最终汽车装配生产线。




把所有的部件组装在一起



截至1913年年末，福特已经或多或少地模仿了其在高地公园工厂的运行模式。上游零部件的制造流程（冲压、机械加工等）已经按照工艺序列排好。如图4-1所示，各种下游的装配流程（发动机、最终装配等）现在也已经按序列安装在流水线上。

而且只生产一种产品——T型车，就意味着不需要倒班。除了机身型号有一些不同之外，所生产的T型车的其他零部件完全一样。

在这种情况下，福特公司的下一步是什么？

随着福特公司在制造和装配流程中所取得的成功，而且只生产一种产品，工程师们试图从流水线生产中得出这样的逻辑结论：从原材料到成品的这一连续流程中，为什么不将所有的工艺整合到一起（见图4-2）？




图　4-1　制造和装配




图　4-2　将所有部件的生产整合在单件流中

我们没有生活在那个时代，也不能当面咨询一下福特工程师当时是怎样操作这个事情的，但他们的确给我们留下了他们的思想理念，正如在高地工厂里屹立的那座非同寻常的六层楼。高地公园工厂里的这些建筑物（图4-3是描述其中一座楼的电梯草图）建造于1914年，却是在1919年的时候才开始了与T型车相关的生产。




图　4-3　截面图

这些独一无二的建筑物所隐含的理念就是最终装配在一层，分装和部件制造流程在上面几层。在那个年代，原材料通过铁路运输到工厂，正如你在图4-3中所看到的，铁路轨道紧贴着大楼中心的吊车轨道。原材料通过这个吊车从火车车厢运送到各个楼层对应的阳台上。

有关这一点，当时福特首席建筑工程师爱德华·格雷先生这样描述了楼里的物料流：

在这些大楼里的各种地面上凿开了数以万计的洞，为的是最高层未加工的部件能通过斜槽或传送带或管子滑落下来，最终放在一层的传送带上，完成组装。

为了撰写本书，在做间接研究时，我和我的同事吉米·亨辛格痴迷于福特公司高地公园工厂里的六层楼厂房，尤其是对上述的这段描述。我们曾经在底特律公共图书馆阅读了爱德华·格雷先生在福特税务案件卷宗中的证词，似乎在T型车时代里，福特工程师们努力实现连续流的建议仅被我们亲眼所见的六层楼厂房里每一层地板上的洞所证明。

当我们在东道主福特公司热情的带领下走在现在已经废弃不用的六层楼厂房里，却没有发现一个洞，想象一下当时我们是多么的失望。幸运的是，和我们一起的一位密歇根大学博士生爱德华多·兰德突然意识到，“这些地板已经有90年的历史了，可能重新铺设了很多次，我们应该看天花板，而不是地板。”当我们抬头往上看的时候发现了那些洞，而且非常清楚，还有很多补过的洞。

福特六层厂房的实验最终并没有取得成功，这一理念也没有得到推广。我们能够推测出在每一个吊车轨道上的两辆吊车——从火车车厢卸货——将成为一个严重的流程瓶颈问题。通过坚固的混凝土地板之间的洞所传输的部件必须不可弯曲，因为改变机器的外形就意味着必须增加一个洞，这就需要用手钻再打一个洞。

在高地公园工厂的价值链中有足够多的存货，可以满足生产的需要，不同的传送带、斜槽、滑梯、大桶等传送着不同流程之间或单件流程内单个处理步骤之间的部件。距离从A到Z这一理想的单件流，福特公司还有很长的一段路要走，但其错失了这个关键点：不管有意与否，通过不断改进生产流程从而争取实现理想状态，早期的福特公司使用了愿景和临时目标状态，发现了主要的障碍，并设法克服了困难而不是躲避。令人惊讶的是，这和丰田的改善所使用的长期愿景和短期理想状态来管理员工，从而推动组织进步这一方法非常相似（见图4-4）。已经讲了很多次福特的故事，但是从管理层到组织行为方面，我们都遗漏了这一点。




图　4-4　早期福特的愿景和目标状态



流程实验的后期



在福特建造了六层楼厂房之后，其致力于将从原材料到成品的所有流程连接在一起，这些整合、水平布局在福特的洛基工厂完成。从1919~1927年，T型车的生产周期基本结束。但到20世纪20年代中期，顾客不太愿意买同样的T型车了。不同产品之间的差异开始增加，而任何一款车的生命周期都在不断缩短。

与T型车这种产品的时代相比，工厂面临两个新需求——多样化和生命周期的缩短，这使得整合生产流程变得更加困难。价值链上的一些流程不得不生产不同型号的部件，而且还必须要轮换生产，如以前只生产T型车这一种机轴的机轴加工流程现在将不得不生产不同型号发动机所需要的机轴。理想状态是，当这一加工流程进行调换的同时，发动机装配流程也能同步调换，但由于加工区经常有很多条装配流程，调换的时间会非常长，因此理想状态很难实现。

在这种情况下，有两个基本选择。比较具有挑战性的选择就是继续追求“一个连续流程”这个愿景。这就要求解决并克服连续流程中所遇到的困难和阻碍，寻找新的解决方案。另一方面，更容易、更快做的决定是不再追求同步流程这一理想状态，将价值流的流程相互分离开，单独操作。

通常来说，在T型车时代之后，更多的制造商选择了分离策略。除了产品种类不断增加之外，制造商不再追求流程理想状态的一个原因是：大约在1924年，美国汽车制造行业的生产能力开始能够满足客户需求。生产能力能够满足订单需求，这就不需要非常迫切地追求流程和生产能力的进一步改进。

另一个原因是，随着通用汽车公司新管理办法的出台，汽车行业开始转向一个新方向，福特公司不再是唯一被模仿的对象。由于T型车时代的结束，似乎改进工厂流程的实验以及和其相关的改进措施也接近尾声，追求一个连续流程的理想也逐渐消失，直到20世纪50年代丰田汽车卷土重来。




通用汽车之路（20世纪20年代到现在）





管理新方法



福特公司早期主要追求的是生产流程理想状态的愿景，但是最终没有系统地强调产品开发和公司的组织管理。与此相反，通用汽车非常重视开发系统化的管理方法和构建组织。这里需要特别讨论的是通用汽车开发了三个新的管理理念。大中型企业里的员工应该对此很熟悉。

决策回报率

通用汽车的财务委员会依赖于投资决策的收益率分析（成本效益分析或者投资回报率的计算）。预期的收益决定所做的选择，这和福特公司早期所追求的理想状态正好相反。

换句话说，赚钱成为业务公司或工厂未来发展的指导方针或整体发展方向。目前并非朝着一个特定的方向前进（通过不断实现目标状态而最终实现愿景这条道路），而是仅仅依靠收益率来做决策。

在企业做决策的时候，我不知道是否还有其他的财务政策能够比收益率更好……

我们并不是做汽车制造的生意，而是在做赚钱的生意。

——阿尔弗雷德·斯隆

单个流程产量最大化

在早期的时候，通用汽车就已发现当机器高效运转生产大批量货物时，生产的成本就会降低。管理层开始思考单个生产单位或部门的生产价值链，将每个生产单位视为独立的孤岛，鼓励那些部门以尽可能短的时间生产尽可能多的产品，从而根据管理会计成本的核算，成本就会减少（价值链上每个单位或部门里的每个人每小时生产的产品数）。

依据管理会计数据进行集中计划和控制

通用汽车引进了分散化、分部门运行的组织结构，但同时，运营决策和控制的集中化程度却在不断加强。这种控制是建立在给各部门设定量化目标以及各部门所报告的绩效评估标准这一基础之上。因此决策在很大程度上取决于对部门报告中的管理会计数据的分析。

当然，通用汽车公司也引进了著名的影响消费的因素。这些包括细分消费市场，并为每个细分市场提供一条产品线，每年改变产品款式，针对细分市场进行营销，并提供顾客信誉保障服务。既然本书是有关组织管理方面，笔者将重点阐述通用汽车公司所引进的公司内部变革，即有关管理方面的因素。



预期和非预期的影响



通用汽车公司的新方法和新实践的结果非常富有戏剧性且产生了积极的影响。通用汽车公司取得了表面的成功，成长为世界最大的公司之一，并对企业的管理本质产生了很大的影响。在随后的几十年里，通用汽车公司的管理方法得以广泛传播，并且被很多其他的公司所效仿。到20世纪50年代，这已经成为美国公司以及世界各地公司的一种通用做法。今天，其如此广泛的传播已形成了一种无形的力量，并成为一种做事情的方式。

我应该给上述一段内容增加一个限制条件，即在20世纪60年代市场繁荣时期，通用汽车的管理方法取得了巨大的成功。在随后的几年里，情况发生了变化，同样的管理方法很难取得同样的效果。

让我们看一下通用汽车公司就如何管理公司所提出的三大概念产生的一些影响，那些曾在大公司工作过的人应该对下面的内容比较熟悉。



决策回报率的影响



在一个成长型的市场环境中，有很多可供选择的商业机会，那时通用汽车公司所使用的决策回报率这一方法非常有效，但是在今天，产品种类非常丰富，市场增长放缓，所以这种方法的效果并不明显。

在那个时候每家公司都有很多种选择，通用汽车公司在某种程度上也要在早期的美国汽车行业中做出选择。但在竞争者众多、增长速度较低的市场里，快速盈利的机会——就像挂在树枝低处的果实——已经被摘走了。在这种情况下，管理层的任务就是开发前景更好的流程、产品和能够盈利的途径，而不是选择一种直接盈利的方式。

通用汽车公司的投资回报率更多的是做选择，而不是改进或者适应。例如，在20世纪后半期，即便当时市场需求增长很快，但底特律汽车制造商并没有再次选择进入小型汽车市场，因为从投资回报率这个角度分析这一决策并不能盈利。媒体经常抨击这些决策，但是这些谴责至少有一部分不正确。执行官正根据其企业的管理体系做出理性、正确的决策。

与此相反，丰田汽车的方法是让那些从事具体工作的员工更加系统、积极地工作，做那些能够实现目标状态的事情，这样或许无法计算第一阶段的回报率。正如前几章所讲到的，丰田汽车公司很少使用成本效益分析作为其决策或者应该做什么的依据，更多的是考虑如何以低成本实现理想状态。

如果对投资回报率进行更深入的思考，并根据其标准评估每一决策或步骤，那么结论就可能被次优化。根据系统理论，努力实现个体部分的最大化将会降低整体的效率。

正如对通用汽车公司和丰田汽车公司的比较，你们应该牢记这并不是一个判断标准。这两种方法代表着在不同的历史时期，汽车产业在面临不同环境下所做出的不同选择。最重要的是你们要明白这两个方法对组织所带来的长期影响。



最大化单件流产量所造成的影响



寻求单件流产量的最大化，如通过每个人每小时的产量来衡量每个流程，会对价值链带来以下影响：

·如果每个流程生产产品的速度太快的话，就可能会造成单件流之间的脱节。

·既然轮班会打断生产，那么自然趋势就是要尽量避免轮班从而生产出大批量的货物。

·在价值链上，下一个单件流并不要求所有的零部件都被快速生产出来，因此有些零部件必须存放在流程之间的仓库里（顺便提一下，在管理会计体系中存货被认为是一种资产）。

·当后续的流程要使用这些零部件时，就会发现里面的一些残次品。然而，追溯这些残次品的根源是不可能的，因为这些零部件是在很早之前就已经生产出来，而价值链上游生产这些残次品的流程已经改变了。

这一情况在价值链中一次次地反复出现，这就导致了工厂的提前期按天或者星期来衡量，而实际上增加价值所需要的时间仅仅是几秒钟而已。更有趣的是，当加速单件流来提高每人每小时生产的产品数量的时候，我们仅仅减少了几分钟的价值增加时间，并没有减少提前期。你们可以在全球的各个工厂里观察到这个现象。

为了避免这种情况带来存货的巨大波动，在没有了解工厂流程的实际情况下，我们开始限定缓冲存货，并设定存货水平。目标就是要努力正确地安排价值链上的每一部分，从而使下一部门在实际需要时无须等待太久。但是这个理想目标和实际情况并不相符，甚至是复杂的软件也无法实现，因为价值链中上下游流程的状态总是在变化。

将价值链整合在一起就必然存在一定数量的存货，所需存货的数量取决于价值链中流程目前的绩效水平。如果我们设定的存货目标低于这个水平，那么诸如缺货、赶工和紧急运输这些情况将会增加。工厂中每天的工作就成为调整进度安排并催货。这样每天调整顺序就会使得价值链更加波动，很快工厂里每个人的时间就会完全被生产和运输所占据。

一个组织中员工的理性行为是实现其成功的最大化。关键问题是部门产量的最大化而不是为了顾客实现其整体流程的最优化，这就意味着部门经理本身的利益或许和公司生存的长期利益相冲突。从长远发展来看，即使部门经理达到甚至超过了自己设定的目标，但是整体的成本将会更高，组织将进入自我防御状态。

简而言之，系统理论的观点是不能通过部门利益的最大化来优化组织。



依据数据进行集中计划和控制所带来的影响



正如上述所描写的一个工厂每天的生活一样，如果依据会计数据进行集中化决策的话，所造成的发展趋势是管理层将失去和工作层实际情况的联系。通过抽象的数据进行管理经常会导致经理们做出错误的预测和选择，而在实际操作中也需要花费很长的时间来进行调整和适应。除此之外，在职经理们很自然地会将那些评估的数字尽力弄得更好看一些，这就意味着上面决策层所得到的信息将更加不准确。

集中控制的部门不仅不能很快适应，而且中心决策者完全是依据那些不正确、脱离实际的抽象数字而做决策。




目标管理的运用



目标管理所隐含的最初想法，正如彼得·德鲁克在其1954年出版的《管理的实践》中所写的那样，和丰田汽车的管理非常相近。德鲁克甚至在一个小例子中提到了他所称为“我所认识的最高效的管理者”不仅仅是给下属部署数量任务。他简要描述了为了制定切实可行目标，这些管理者如何设法和下面的工作人员沟通。换句话说，关注实现目标的途径。

然而，似乎在随后现实的企业实践和教育中，目标管理在很大程度上更像是上层主管们通过设定数量目标和评估绩效报告进行计划和控制。一些人将其称为“目标管理”。不幸的是，有很多种不同的方法可以达到数量目标，其中很多和实际的流程改进及组织中的每一部门按共同的方向前进没有关系。

因此，为什么目标管理的缩水版本生存了这么久？可能存在以下这些原因：

·直到20世纪70年代，市场的国际竞争并不激烈并保持持续增长，偶尔的改进非常好。在这样的市场条件下，即使系统中有些浪费，我们没有推行持续改善，也有可能盈利。

·在那种市场条件下，仍然存在一些盈利的选择，因此就不需要开发能够盈利的产品和方法。

·在20世纪70年代中后期，随着改善和进步的需要变得更加明显，仅通过缩减存货和裁员就有可能在一段时间内居于领先地位。然而，现在仅仅通过缩减则有可能会受到改善的限制。

·竞争加速较慢，这就造成市场情况似乎没有变化。

有趣的是，为了降低成本而将生产转移到成本较低的国家——另外一种压缩成本的办法——并不会改变基本系统或者改善生产流程。一些人将此称为“制造更便宜的浪费”，因为这实际上并不会改变做事情的基本方式。




历史的教训





教训1



受到管理体制的影响，在T型车时代之后，即20世纪的其他时代，西方工厂生产流程的基本特点已经发生了改变。当然，那个时期也开发了很多技术，但是根据迈克尔·库苏马诺20世纪80年代早期的博士研究以及20世纪80年代晚期著名的国际汽车计划（IMVP）研究可以判断出，从20世纪30年代到80年代，西方汽车工厂的产量和生产流程（存货周转）基本没有改善，基本的生产技术也没有变化。

与此相反，丰田的改善方法是一种适应和连续改善，包括开发盈利的新流程、产品和业务，做那些实现目标情况所必需做的事情（见图4-5）。




图　4-5　生产率趋势

资料来源：Michael A.Cusumano，The Japanese Automobile Industry：Technology＆Management at Nissan＆Toyota（Cambridge，Massachasetts：The Harvard University Press，1985）.



教训2



在20世纪50年代早期，再次兴起了由丰田公司发起的以理想流程愿景为目标的持续流程改善。如在生产方面，丰田公司决定逐步努力实现类似于早期福特公司的愿景：提前期更短的连续同步的流程。实际上，早期的福特和丰田公司已经谈到生产的理想状态是“一个很长的运输带”。

丰田公司意识到低成本的一个主要来源并不是机器本身的高效运转，而应该是从一道工序到下一道工序之间的流程不被中断，并几乎没有浪费。对于丰田而言，努力实现这种同步流程就意味着要面对一种挑战，即消除或缩短由于不同顾客的不同产品需求而造成轮班生产的时间。



教训3



这一章中最重要的教训是，很多人都设法用起源于20世纪二三十年代的逻辑思维来管理公司，在现代市场环境下，那种逻辑或许已经不再适应这种新情况。

通用汽车公司的实践证明：处于成长阶段和寡头垄断阶段的市场是非常有利可图的。这就成为我们的榜样和可接受的管理实践，现在商学院的课程也在教授这些管理实践。对于很多人而言，这就意味着当前管理公司的方法来源于20世纪20年代后期美国汽车行业公司面对当时情况而采用的逻辑方法。问题并不是这种逻辑已经过时，而是没有融合吸收持续改善并适应当前情况。如果经营哲学和管理方法不包括持续改善和适应，那么企业和其领导人就有可能面临在不断变化的环境中增长越来越慢这种情况。

解决方案并不是定期改变管理体制或者重新组织，而是建立一套有效管理机制，即可以高效处理不可预见的环境所带来的各种问题。丰田公司保留了过去60年的管理思想这一事实就证实了这一点。有些人很好奇想看到丰田公司的管理体制是如何巧妙得以应用并经受住了几十年的考验。

现在让我们看一下这一管理体制。




第三部分　改善套路：丰田如何持续改善



在第2章中会发现关于“我们能做什么”这个问题经常会引申出很多漫无目标的改善方案。更重要、更难解决的问题是“我们需要做什么？”

丰田是如何回答这个问题的呢？

简言之，丰田公司持续改善所重复使用的方法是：①考虑愿景、方向或者目标；②最先了解当前的环境；③明确了通往愿景之路的下一阶段的目标状态；④当我们努力一步步向目标状态迈进时，会遇到很多障碍，这需要通过学习来解决（见下图）。




改善套路简述

第5章和第6章都描述了改善之路。第5章解释了目标状态，第6章阐释了如何朝目标状态前进。

尽管改善套路描述的是持续改善的路线，但请记住，这也是丰田汽车公司每天管理员工的方法。改善套路的哲理可以通用，丰田的每位员工都要学会如何将系统方法应用在生产线上。你可以发现这一哲理已经被应用在很多不同的情况中，而不仅仅是生产方面。虽然内容多样，但方法是一样的。

你还会发现丰田每个级别的员工都会履行改善套路，像不规则的几何图形一样。战略层和运营层的员工都会使用同样的方法。在企业中的级别越高，改善套路所涉及的问题范围就会越广，但是每个级别使用的方法基本一样。

本书第三部分的例子是生产运作方面的流程，在这个环节我第一次了解了改善套路。流程是一个能让我们集中注意力学习的好地方，随着产品的改进，工艺流程是制造型企业产品价值增值产生的环节。为了将流程目标状态和那些更高层面的目标状态区分开，有些地方我会使用“流程目标状态”这个词。

在生产中，流程是连接价值链的独立连接点（见下图），并且“流程”这个词指的是几种不同类型的活动，而不仅仅是物料运输活动，如冲压、焊接、喷涂或者安装。例如物料处理和安排，尽管其本身并不会产生附加值，但这是生产价值链中不可缺少的流程。这些包含必要的非增值活动的流程也应该得到持续改善，将价值流转向单件流的理想状态。




制造价值流上一些流程的例子




第5章　计划：建立一种目标状态



一旦你经历过目标状态在丰田汽车公司改进中所发挥的作用，你就会认为没有目标状态将很难工作。你也会发现向任何一个没有亲身经历过目标状态的经理、工程师和行政人员解释其含义以及重要性是多么困难的一件事情。这个棘手的问题将在本书第9章进行讨论。通过阅读这一章，读者应该对目标状态的概念有一个更加清楚的认识，总而言之，实践在学习中具有不可替代的作用。

由于设定目标状态对高效的流程改进和管理具有非常重要的作用，因此丰田汽车在没有定义目标状态之前通常不会尝试改进或提高。这就确保了工作人员的努力主要集中在实际需求方面，而不是那些关于我们能做些什么的想法和观点。

目标状态描述的是一种未来的理想情况，其所回答的是类似于这样的一些问题：

·这个流程将如何运行？

·预期正常的状况是什么？

·在未来某个特定的时间点我们所期望的情况是什么？

·下一阶段我们希望的地点是哪儿？

目标状态的作用就像一副眼镜，有助于你关注那些你所需要做的事情。不管什么时候设定目标状态，都会发现所存在的一些问题和障碍，这些都需要努力克服（见图5-1）。这种情况完全正常，你有两种解决方案：

（1）避免障碍和偏离愿景的方向。

（2）通过找到障碍的原因，并将其消除，从而克服障碍。




图　5-1　目标状态的作用

例如，在第3章中所讲到的传感电缆公司员工，他们指出了将批量从一周缩减到一天所遇到的问题，这是正确的，然而他们所指出的这些是障碍而不是改变方向的原因。




精益技术



讨论目标状态或者说目标状态理念的一种比较好的方式，是关注我们认为自己已经了解的一些精益技术。下面将简单地回顾这四种技术，并讨论其对目标状态所起到得重要作用，虽然这种作用并不明显。

·节拍时间

·单件流生产（连续流）

·均衡化生产（平准化生产）

·看板（拉动系统）

这些技术是我们理解目标状态这一理念的例子，之后，本章还将进一步讨论目标状态的一些重要特点。



节拍时间



节拍时间是单件流生产的产品所满足一个群体或家庭的客户需求比率。节拍时间经常用于服务于外部客户的装配式流程。

节拍时间等于流程的有效运行时间（如每班或每天）除以在那个周期里这一流程需要提供客户所需求产出的数量（见图5-2和图5-3）。“有效运行时间”是可利用时间减去计划的停机时间，如午餐、休息、小组会议、清扫卫生和计划维修时间。注意这时不要减掉计划外的停机时间和交接时间，因为这些属于需要缩减的变量。

如一条装配流程每班的有效运行时间是26 100秒，在这段时间里，每班的客户需求平均为450件。

在可利用时间的基础上，58秒意味着顾客平均每58秒就会购买一件产品（顾客需求率随着时间而改变，丰田每30天计算一次节拍时间，每10天就回顾一次）。




图　5-2　节拍时间的计算




图　5-3　计算节拍时间

如何使用这个数据呢？

这并不意味着每58秒就应该生产出一件产品。一条装配流程的实际周期时间，被称为计划周期时间，通常要低于节拍时间（速度更快）。例如，如果生产不同类型零件存在转换时间的话，就必须加快流程的运转，从而弥补转换过程中所浪费的时间，因此，从某种意义上而言，节拍时间是一个装配流程在目标状态下的周期时间，即在这个周期里，流程按照客户需求比率同步生产产品，即销售一个，制造一个。

节拍时间的内在含义

当我们努力寻求目标状态时，节拍时间就成为讨论的一个有趣话题。实现理想情况有两条途径：努力按照计划周期时间持续生产；努力使得计划周期时间和节拍时间接近。

努力按照计划周期时间持续生产就意味着要尽量制定一套稳定的流程。由于很多人只是记录每小时或每班的生产产品数量，因此并不能回答“这个流程生产一件产品需要多少秒？”这样的问题。我们的产量目标不断增加，但是目标状态并没有改变，因此往往会受困于这些衡量产量的指标，而这些指标又会阻止我们发现真实的流程状况。结论非常令人震惊，一大批流程的产量仅接近其产量的平均水平，但实际上从一个周期到另一个周期这一产量周期没有得到很好的控制（见图5-4）。这种状况不仅仅成本很高（要求额外的资源），对产品的质量也会造成负面影响，而且如果无法控制流程的话，对流程改进所付出的努力也就会中断。




图　5-4　不稳定的流程

当你已经知道流程中周期与周期之间的偏离程度时，遇到的下一个问题则是：“偏离的范围是什么？”当你在脑海里勾画出目标状态时，就可以在观察整个流程的同时发现、了解、消除那些通往目标状态的障碍。

一旦流程周期相对比较稳定时，就有可能在这个基础上尽量缩减节拍时间和计划周期时间之间的差距。如，可以建立一套流程目标状态，设定计划周期时间比节拍时间缩短15秒（更快）。在努力实现这种状况的同时，你就会再次发现需要克服的一些困难（转换、机器停机、残次、缺勤等，见图5-5）。




图　5-5　缩短节拍时间和计划周期时间之间的差距

注：丰田汽车在计算流程计划周期时间时减掉了转换时间，但没有减掉计划外停机时间，因此，在每班工作结束时就要通过加班来弥补这段时间，而不是提前通过加速计划周期时间来弥补。很明显这样就会造成一些问题。当然，如果你要采用这种方法的话，就需要每班之间存在一段能够安排加班的时间差。

对于生产流程而言，节拍时间和计划周期时间仅是目标状态的一部分，我并不建议每种情况都要以这样的方式处理节拍时间。关键问题是我们忽略了目标状态的内在含义。在我曾经拜访过的工厂中，有很多工厂都知道节拍时间，甚至还计算过节拍时间，但是到目前为止，除了丰田汽车之外，我发现几乎没有其他的工厂按照本书提到的方式使用节拍时间，即让其变得有用。

我曾经向一位我很熟悉的丰田汽车供应商的支持专家提到如何看待个人在流程中所需要做的事情。我的想法是问一下主管如果我们打算缩短流程的周期时间，即仅比顾客的节拍时间快15秒，这样将会发生什么。主管所提到的障碍和困难是我们需要做些什么。

“好的，”专家回答道，主管将告诉你她的想法。为了找到真正的困难，当流程以更短的周期时间运行时，你或许应该建立一点安全库存并暂时以较低的周期时间运行流程。这些所引发的真正阻力正是你下一步需要做些什么。



单件流



首先考虑下面这两类流程：含有单件流的和不含单件流的。下面描述的这个装配流程具有四个工作终端，每个终端都配有一名操作员。各终端之间只有少量的在制品缓冲库存，如图5-6中的库存三角形所示。操作员平衡表中的黑色条框部分所表示的是每名操作员在各个循环周期内的工作内容。




图　5-6　一个装配流程拥有四个工作站

这个流程是否含有单件流？

没有，因为加工件并没有从一个加工步骤直接转移到下一个加工步骤，它们构成了少量的缓冲库存。

操作员的数量是否合适？

不合适，四名操作员在预定周期时间内的工作量不满，这个流程中存在额外的操作员。

如果一名操作员出错，情况会怎样？

不会出现较大的问题，由于各加工步骤之间具有缓冲库存，其他操作员可以继续维持工作的正常运转。

这个流程是否具有柔性？

很多人可能会给出肯定回答：因为即使流程中偶尔会出现问题或中断，每天仍然能够按时完成生产定额，所以这个流程具有灵活性。由于生产线上具有额外的操作员，因此这个生产过程具有应对突发问题并完成生产定额的“灵活性”。

下面是同样的流程，但是每个工作终端之间的距离缩短了，并按照不同的方式对工作内容进行重新分配。两名操作员穿梭在各个工作终端之间（见图5-7），各个加工步骤之间没有缓冲库存。节拍时间和计划周期时间都与前一个图表相同。




图　5-7　以不同方式操作的装配流程

这个流程中是否含有单件流？

有，半制成品直接从一个加工步骤转移到下一个加工步骤，各个步骤之间不存在任何缓冲库存。

操作员的数量是否合适？

合适，两名操作员在计划周期时间内的工作量很满。对于当前的计划周期时间来说，这个过程中的操作员数量是合适的。

如果一名操作员出错，情况会怎样？

整个流程将会出现中断。由于各加工步骤之间没有缓冲库存，另外一名操作员将无法继续工作。

单件流的内在含义

问题的关键点是：在这两个流程结构图中，哪一个看起来更合理主要取决于你自己的见解。如果你的侧重点在于“完成生产”，那么具有四名操作员的单件流看起来将更合理。此流程可以应对突发问题并完成生产定额，这也是很多车间采用此类生产模式的主要原因。然而另一方面，丰田公司却认为这种灵活性是消极的，因为出现的问题没有得到彻底解决，整个过程会陷入停滞不前的“消防”周期。

丰田公司的理念是通过持续改善实现生存与发展，因此第二种结构图，即单件流，是更加合理的。这是因为，无论是单件流本身还是确立这种流程的过程都会暴露出很多问题，由此帮助我们找到需要特别关注的方面。单件流不仅仅是构成理想状态的一部分，而且是帮助实现这种状态的重要工具。

图5-8所描述的是关于一家立体声扬声器工厂的例子。该工厂具有三条几乎完全相同的生产价值流，其各自的生产过程都是按照连贯的FIFO（先进先出法）运转的，详见简化的价值流图5-8所示。扬声器都是定制的，因此不同型号的产品将依次通过价值流，如一款小型扬声器之后可能是一款较大型的。




图　5-8　扬声器的价值流

初始流程中包括使用自动化的CNC机器为扬声器箱制作内置面板，其中每次只能为一款扬声器制作。不管扬声器箱的型号如何，这个过程的周期时间都是同样的。在接下来的过程中（见图5-9），一名操作员将使用锤子把带螺纹的铜质镶物嵌入扬声器箱面板上预先钻好的小孔内。这个流程的周期时间变化幅度非常大，具有18个铜质镶物的大型扬声器箱所需要的操作时间远比仅有8个镶物的小型扬声器箱要少得多。由于周期时间上存在很大的不确定性，下游工艺的操作员在工作量上往往是不均匀的。




图　5-9　不同扬声器的铜质镶物的个数

为了弥补这种不确定性，下游的操作员通常会主动地互相帮助，而不是被动地等待工作的到来。如果一款大型扬声器箱的面板需要花费很长时间完成嵌入工作，操作员就会去邻近的价值流提供帮助。当然，这种工作方式并不是对流程的改进，而且尽管这样做的初衷是积极的，但它会造成价值流的更大的不确定性。

具体情况是这样的：除了“完成生产”或“保证操作员持续工作”外，并没有其他任何的流程目标状态。因此，流程中出现的问题就迫使工厂临时以不同的模式运转。如果流程目标状态中含有单件流，同时在稳定的周期时间基础上具有恰当数量的操作员，情况又会怎样呢？那样的话就只有一种选择，即发挥创造力，找到在同一周期时间内完成嵌入工作的方法，无论正在处理的扬声器箱的型号怎样。如果整个过程的完成很讲究策略，能够节约成本、简化工艺，那将是真正的流程改进，同时也是整个企业的进步。

上面的例子显示出，目标状态是至关重要的。我们无法预知嵌入过程的周期时间，情况应该是这样的。如果预先知道了这个时间，我们只能采用第1章所讨论的“实施模式”。

一个类似的常见例子是装配生产线，这种生产线没有严格设定的目标状态，其设计初衷是操作员在出现问题时可以相互帮助。如操作员A通常主要负责装配步骤一、二和三，而操作员B主要负责步骤四、五和六。如果操作员A在步骤二陷入困境，操作员B就会从该周期的步骤三开始接手。人们通常认为这种自我调节式的机制是积极的，但它实际上也是一种以“完成生产”为目标的应急措施，并不是具有改进效果的思维定势。

在丰田公司的生产过程中，这种自动补充式的灵活性会引起管理者的恐慌，因为所有的问题都没有被注意到，更没有得到妥善解决。因此，这种运作模式是严格禁止的，而且被看做是管理过程的失败。不过，这并非意味着丰田公司只是强制执行工作标准，严禁操作员之间相互帮助。操作员遇到的问题是切实存在的，我们必须通过某种方式予以解决。如果我们致力于实现连贯的单件流的目标状态，以及积极主动地发现问题，我们必须习惯于应对出现的问题并尽快解决它们（详见第7章）。

长期以来，我误解了丰田公司为每个工艺配备定量操作员的真正意图，只是将其看做是一种简单的生产率目标。高生产率、高质量和低成本可能确实是公司的总体目标，但今天我注意到，丰田公司设定了包括单件流在内的目标状态，并把操作员的恰当数量当做是一种工具，用于确定需要逐步解决的问题，以便实现上述总体目标。

在日本的Nippondenso工厂中，其加工区的铝质配件直接从单件流中的热式压铸转至机械加工，即这两处中间没有任何缓冲库存。这是非常重大的成就，也是真正的流程改进。然而，我们需要学习的重点并非这种解决方案，而是发现这种方案的方法。想象一下，该工厂确定了这种具体的单件流作为其目标状态后，需要经过几个月甚至几年的时间才能逐个解决各种问题，真正实现这个目标。



均衡化生产（平准化生产）



这是一种错误的概念，很可能来源于拉动式生产的理念，即丰田公司按照客户购买轿车的顺序进行组装。也许丰田公司将来在其生产领域可以实现这种单件流的灵活性，同时促使该市场上的客户需求趋于平缓。不过，丰田公司目前所面临的问题是，它需要在很多组装过程中努力实行平准化的装配进度。图5-10以简化方式描绘了生产均衡化或平准化装配过程的基本原理。




图　5-10　生产均衡化的例子

通常情况下，如果客户从产成品库存中选出了相应的产品，看板卡就会开始循环。然而，在设定了装配进度之后，看板卡并没有直接传递至装配部分。相反，看板卡会按照一种分类程序进行传递，如图5-10中的盒状部分所示。

这种分类程序通常会平衡两个方面，即组合与数量：

（1）平衡组合。分类程序重新安排客户订单，即看板卡，将其按照产品类型调整为预定序列。该序列可以进行选择，用于缩短总体转换时间，或者分割大批量的产品需求。在这个例子中，预定义序列是A→B→Z→E→D→F→G→H。在这个序列盒中，有两个额外的方框是为各种低需求量产品预留的，这类产品只是偶尔才有客户订购（只有当顾客订购产品的时候才会进行生产。而实际情况是当顾客订购小批量货物时，产品已经被生产出来并存放于存货区。如果一个客户没有让某种货物的卡片进行循环，刚开始就没有额外的卡片流通，那么当装配流程按序列运行时，就会跳过那个货物区域）。

装配工艺将尽量按照这个预定序列进行生产，完成整个序列所需要的时间主要取决于订购规模的大小。例如，如果装配流程在一天内的转换频率非常高，可以生产不同类型的产品，那么各种产品的生产量都是当天需要完成的工作量。在这种情况下，装配流程将努力完成当天的全部序列，并于第二天自序列前端重新开始生产。

（2）平衡数量。分类程序还可以确定每类产品每次通过序列时的最大生产量，这主要取决于此类产品的生产批量和当前的客户需求量。如果批量为一天的话，那么每类产品每次通过序列时的最大生产量应该是该类产品的平均日需求量。在这个例子中，产品A的平均日需求量为8箱，产品B的平均日需求量为7箱，产品Z的平均日需求量为9箱，等等。

在图5-10中你可以看出，一名客户已经购买了8箱产品B，并已经从库存中运出，因此出现了8张产品B的看板卡。不过，根据分类程序的平衡范式，产品B当前的平均需求量是7箱，装配工艺在生产产品C之前最多应该生产7箱产品B。这8张产品B的看板卡应该在下一次通过序列时予以完成。

在这一点上，丰田公司的平衡策略从过程角度来看是违反直觉的。假设装配主管手中持有8张产品B的看板卡，而装配工艺正在生产产品B，一切都在正常运转，而现在我们要告诉这名主管在他开始生产产品C之前应该只生产7箱产品B。

为什么要这样做呢？

在装配流程中需要对生产进行平衡的两个众所周知的原因是，能够在较短的提前期内满足更多的客户需求，同时限制牛鞭效应（亦称福瑞斯特效应）。后一个原因表明，随着客户需求逐步传送至上游的流程，装配中的任何不平衡都会被进一步放大。由于上游流程必须持有足够的存货才能应对需求量的上升，那么当下游装配流程按照平均水平运行时，价值链中的存货量也就是提前期将会更短。由于这个原因，上游工序引进看板的前提条件是装配的均衡化，因为如果没有这一条件，上游看板系统的存货区（“超级市场”）将不得不持有更多数量的存货。

在这个例子中，一名客户已经比日常的平均需求多订购了一箱产品B，共8箱。假设在一段时期里，顾客只购买平均数量的货物，如果今天一个顾客多买了一箱货物，那么他将在未来缺少一箱货物（为了能够实现均衡装配从而满足顾客的高峰需求，就必须持有足够的存货来弥补高峰时候的需求。在很多情况下，高峰时期顾客的需求量非常大，这就要求持有足够多的成品存货，而这一数量往往高得让人无法接受。在这种情况下，你可以带着问题寻找障碍，“为什么顾客的需求这么多”）。如果装配工艺立刻生产那一箱额外货物的话，上游的需求就会相应增加，越往价值链上游，需求就越被放大，同时就会产生浪费或额外的成本。

协调生产活动是平衡或生产均衡化所隐含的基本原理，尽管已经做了很多尝试和努力，但是我从未实现长时间的均衡化。我参观过的很多工厂也未能实现。我知道如何像丰田一样列出均衡序列和批量规模，但在很短的时间内，由于一些问题我们不得不偏离预定序列，我们很快就会再次回到频繁的进度调整、催货以及处理各种问题之中。似乎丰田遇到的问题一定会更少，并实行了更严格的均衡进度的原则。但是丰田是如何推行的呢？

我从两件事中得到了答案。

当我第二次参观德国南部的一家工厂时，负责生产控制的经理遇到我时非常惊讶地说：“请带着你的均衡化理论离开吧！”在我第一次参观时，我们已经给一个装配流程建立了一套均衡化序列，但和通常情况一样，这并没有持续很久。“我们不断面临着零部件短缺的情况，”经理告诉我，“因此如果我们坚持预定装配序列的话，我们将失去有价值的生产能力。”我不得不同意这一点。

经理继续向我展示他们开发并已投入使用的序列安排软件项目。根据每天顾客的订单、存货数量、备用的零部件这些信息，软件会自动生成第二天的装配清单。经理解释道，“看，这就是目前我们所能运行的明确的装配序列。”当然，每天的装配清单不同。

在同一周里又发生了一件事情。我和一名丰田的员工在一起吃饭，在我们的谈话中他说道：“嗯，在丰田我们做的很多事情只是一种形式而已。”在那个时候我又一次遭受了打击。

均衡化生产的内在含义

均衡化生产只是一种生产模式，换句话说，是一种目标状态。这是我们要努力实现的状态，我们可以从中发现自己所需要做的事情，并将工作重心放在那些需要改进的地方。下面描述其是如何操作的：

（1）根据预定的序列和批量的最大值，均衡看板，并进行分类。

（2）问“我们今天可以这么做吗？”

（3）如果可以，就这么做，如果不可以，就问“什么阻碍了我们”，抓住这个问题，有可能会暂时偏离预定序列。因此要尽可能迅速回到预定序列。

在开始的时候，“我们能这么操作吗”这个问题的答案是不可以。但如果你一次次地反复这么做，克服一个又一个的障碍，那么可以这么做的次数就会增加。你所需要做的事情是带领员工朝一个方向努力，从而逐步改进系统中的相关流程。

目前虽然我们发现德国公司研发的调度软件能够确保每天的柔性生产进度，但这么做还是会带来一些问题，即工厂停滞不前，流程也不会得到改进。

当我向德国负责生产控制的经理解释我所学到的知识时，他说“啊，我明白了。”“在丰田公司，‘我们能这么做吗’这个问题的答案总是可以。”

实际并非总是如此。在那时，我们并没有达到目标状态，系统总是会存在一些浪费。对于“我们能推行均衡化这种模式吗”这一问题的答案如果总是可以的话，那么丰田可能就会进一步缩减生产批量，这样才能推行均衡化生产，要不然的话就有可能中断改进。

评估装配流程均衡化的一种方法是计算每天完成的序列。在美国的一家工厂我们设定了均衡序列，一个月之后，团队很骄傲地报告完成了73%的任务。但我从未看到生产序列被如此高效、快速地完成。根据进一步的观察我们意识到，这个团队并没有计算完成的序列，而是按照旧的衡量标准——生产进度来衡量。那就是说，不管你采用什么手段，如果今天装运的货物要准时发送，那就要完成当天的生产进度。完成生产进度是一个更加严格的流程评估标准，这就意味着，如果装配流程必须脱离预期均衡序列，那么即使按时完成了当天的装运任务，当天的序列仍然没有完成。

这个团队再次进行了计算，并在一个月后很失望地发现他们完成的序列实际上仅为13%。但这并不是沮丧的原因。目前的情况就是这样，什么也不多什么也不少。唯一需要思考的事情是：“好的，我们第一个需要克服的困难是什么？”通过这样的思考，带着热情和自发的动力，为了实现均衡状态，这个团队开始克服各种阻碍。这成为一种挑战。在一年之后，这条装配流程完成了60%的序列，这个团队仍在继续努力。对于工厂而言，前进的每一步都是一种改善，人们采用了新的思考方式。这并不糟糕。

在以丰田为标杆的近20年里，我们在世界各地工厂的生产流程上安装了很多均衡盒子和日程表。当一名高级经理在参观工厂的时候，就可以观察到工厂的所有情况。均衡盒子都被提前清空，并贴上了顺序。所有的看板卡片放置在合适的地方，由专职人员向到访的客人解释均衡系统的运行方式。参观人员问了很多有关均衡化进度机制方面的问题，在对答案很满意并点头表示赞同之后，每个人到工厂的下一站继续进行参观。

究竟发生了什么仍然是一个谜。由于我们误解了均衡计划的目的，因此很多方案并没有发挥作用（实际上这就是人们所期望的），也没有投入到实际的使用中。大部分的实际情况是每天生产进度的安排决定装配流程将生产什么。看了均衡计划的高级经理或执行官将会问：“好的，以这样的方式进行运作所遇到的最大困难是什么？”在我们工厂有很多均衡盒子，但大部分并没有成为我们的目标状态。

与我们的设想相反，均衡模式本身并不是丰田生产流程运行地更均衡、更准时的原因。建立均衡模式并不会带来什么改变。关键问题是丰田汽车如何将均衡模式作为其目标状态，从而促进了其流程改善（见图5-11）。这就是流程改善——朝目标状态努力——会带来变化。

均衡是丰田汽车最难实现的技术之一，也是最有使用价值的目标状态，因为追求均衡将影响与装配流程和价值链相关的很多方面。一旦我们理解均衡化不是一件紧身衣，而是一种目标状态，我们就能更好地从中获益。




图　5-11　作为目标状态的均衡模式



拉动式系统（看板）



规范生产的传统方法，也是目前广泛使用的方法是给价值链上的每道工序都制定进度计划。进度计划安排的依据是下游工序的预期产量。由于人类在计算机软件的辅助之下不能准确地预测未来，因此这种方法就被称为“推动式系统”。也就是按照我们的期望，每道工序生产下一道工序需要的产品，将物料推到下一道工序去。

规范生产的另一种方法是：丰田的“拉动式系统”或看板系统，目前非常有名，图5-12总结了其基本的操作机制。




图　5-12　看板或拉动式系统的基本机制

（1）对于需求过程，装配需要某些形式的生产指令。或是一份均衡生产的说明，如本章前面所讲到的均衡化。

（2）装配流程所使用的物料处理机进入上游的存储区，提取装配流程所需要的零部件，从而满足生产的需求。

（3）供应过程就会继续生产，从而补充那些从仓储中运走的零部件。

和推动式生产所不同的是，供应过程的生产受到顾客从仓库取货的限制，而不是受到进度的限制。按照这种方式，供应过程应该仅生产顾客实际需要的产品，这两个过程连接起来形成了顾客/供应商之间的关系。

看板系统的这些运行机制是我们向丰田学习的内容，也是我们多年来一直努力想要推广的机制。然而，由于均衡化，拉动式系统并没有取得很大的成功。大部分的情况是，最开始努力引进拉动式系统到后来却演变成了组织存货的方法，而供应过程却仍按照某种进度继续进行生产。

图5-13描述了两个生产部门之间的物料流情况，可以深入观察一下丰田的看板系统。图中的每一个圆圈代表一种机器，在每个部门有很多同样的机器。图中的每条线代表获取零部件的路径，任何机器都可以加工这些零部件。所有的连线表示目前这个时候供应部门所提供的零部件足够所有的机器使用。供应部门的主管也知道这个情况。




图　5-13　两个生产部门的物料流

现在假设我们在两个部门之间开设一个超市（看板系统）。这么做的原因可能是各部门的位置不同，也有可能是和销售部门相比，供应部门机器的轮班次数的变化可能很大。

为了建立拉动式系统，我们需要一些信息，包括零部件型号、数量和下列两个地点或位置：

（1）和看板卡片相关的零部件将被放在超市的哪个地方？

（2）应该在什么机器上生产哪些与看板卡片相关的零部件？

确定第二个地点——明确哪些零部件应该在哪些机器上生产——将有助于观察丰田公司看板的实际情况。如果我们让主管来确定何种机器应该生产何种零部件的话，你认为主管会有什么反应。

主管有可能反对别人剥夺其决定在什么机器上生产零部件的柔性。或许他会说类似这样的话，“如果我们事先确定何种机器生产何种零部件的话，就会降低机器的生产能力，因此最好办法是改进这些机器的可靠性。”因此看板已经开始和我们一起工作，这是一个障碍，现在我们需要卷起袖子大干一场，更加深入地研究这个问题。

我听很多经理和工程师们说，“我们已经努力推行看板系统，但并不奏效。”对此，丰田公司的员工或许会说：“实际上看板已经在运行了，它暴露了你现在需要努力克服和解决的流程障碍。”我们在丰田卷起袖子大干一场的节骨眼儿上却放弃了。

也是同样的一点。所有交叉线——每一台可用机器生产零部件的柔性——看起来是好还是坏取决于你的目的（见图5-14）：




图　5-14　两种不同的方法

·如果你的目的是“生产”，那么柔性系统看起来会比较好，因为尽管存在一些问题，但这些困难能够被克服，并能确保产量。

·如果你的目的是“通过持续改善而生存”的话，那么柔性系统看起来就不太好。实际上，丰田并不允许这么操作（在威胁影响到外部客户的紧急情况下，丰田将临时启动另外一台机器生产零部件，而不是在努力寻找到解决问题的方案之后才采取行动）。通过在不同的生产线上生产同一类产品这一方法可以解决这些问题，但是随着变量的不断增加，想要理解这些问题的原因将会非常困难。绕开这些问题不谈，柔性系统本身不会得到改进。你或许今天还可以生产，但明天你能打败竞争对手吗？

看板的内在含义

看板的表面目的是规范流程之间的生产，这就会造成生产是完全按照需求而进行的。看板的内在意义是流程改进，通过明确流程之间的系统关系来设定目标状态，这就需要改进。在推动式系统中，流程之间彼此并不相连，路线也具有一定的柔性。也不存在努力追求的目标状态。

根据大野耐一，看板系统控制着库存……使用这种机制可以暴露出生产系统中的问题。

——迈克尔·库苏马诺

看板系统的表面目的和内在意义并不相同，正如本书第1章所描述的推行和解决问题之间的不同。我们一直在努力推广看板的表面目的，而忽视了其解决问题这一内在含义，但是这两者并不能互相脱离彼此而独立存在。不管你对拉动式系统的细节问题计划或计算的多么认真，其并不会按期望来运行。这完全正常，我们为自己设定了一个不可能实现的目标，否则除非我们认为我们能实现。在认真准备拉动式系统的同时，根据所掌握的大量的丰田技术，我们实际正在做的是明确所追求的目标状态。

我和同事乔基姆·克莱修斯曾经一起参观过一个准备推行精益生产的大型工厂，其拥有6000多名员工。当我们询问工厂管理层其第一步是什么的时候，答案是，“我们将在全厂范围内引进拉动式系统。”这不仅表明我们对拉动式系统的误解，而且仅凭这个也无法运行：

·无论你何时要启动拉动式系统，它都会在很短的时间内就崩溃瓦解消失。这就会产生发光烧焦的碎片。然而正是这些发光烧焦的碎片才可以映射出你所需要逐步去做的事情，从而实现拉动式系统预期的功能。第二次推行拉动式系统的时间可能比第一次要长，但也会很快失败。你要学会你需要克服什么样的障碍。虽然问题发生的时间间隔会比较长，但实际上这一情况会循环发生，直到有一天实现了单件流，这就不再需要拉动式系统。顺便请记住，看板系统不会解决问题，仅仅是暴露问题。

·在拉动式系统的第一阶段很少会实现精益生产。很多生产流程目前并不稳定，为了能让拉动式系统在不稳定的流程之间发挥作用，你所需要持有的存货数量将会是不可思议地高。不管怎样，既然你想弥补这些不稳定性，而不是在最开始的时候就设定一些能有助于理解并消除那些不稳定因素的流程目标状态，那么这些存货就必然会受到磨损。

如果看板是流程改进的工具，那么随着认识的不断深入和相关流程的改进，从最初小范围地引进看板系统到逐步推广就具有一定的意义。如果我们试图在整个工厂迅速推广看板系统的话，就会带来一些无法控制的问题。丰田组织也无法处理。

所有的这一切意味着仅靠其自身引进看板系统基本不会带来很大的改进，看板系统只是一面镜子，反映当前的一些状况。如看板本身并不能缩减存货，只能组织利用存货。

换句话说，这也就意味着根本不可能推行拉动式系统。我们应该考虑把拉动式系统作为设定目标状态的一种工具，努力朝理想的状况而不断改进。我们所实现的每一种状况仅仅是下一个目标的前奏。

两名丰田员工的评论使得这一点更加明确。第一个人评论：“看板的目的是消除看板。”当我仍在思考这个问题的时候，另一名丰田员工对我说：“我们不知道没有看板时你会如何来改进。”

啊哈！看板是帮助我们减少库存（存货）的一种工具，随着时间的推移，将逐步接近单件流。那就是为什么当丰田看板系统操作正常的时候，经理就将看板卡从循环圈中拿出来的原因。通过这种方式，存货就会不断减少，问题就再一次显露出来。看板被用来解释通往实现单件流道路上的阶段目标状态（见图5-15）。




图　5-15　看板的作用



目前丰田的工具更有意义



通过努力来逐步克服障碍来实现目标状态，当这样看待丰田的工具和技术时，这些就变得更容易理解并更加有效。这些工具和技术从属于丰田改善套路，并不能独立存在，在重复使用这些工具技术时，我们没有发现这会影响到成功。

仅仅引进看板卡片或者安灯板并不意味着你已经推行了丰田生产方式，因为它们仅仅是工具而已。

——茂庭照幸　丰田北美汽车制造厂总裁兼首席执行官

如果你的基本目标是生产产品，那么丰田的很多技术——由于其本身限制了解决问题的能力——实际上几乎没有任何意义。如果一台机器出了故障，为了能继续生产产品，你所希望的是立刻找到另外一台机器（看板使得这个更加困难）来代替生产；当零部件短缺时，就要改变生产进度（均衡化使得这个更加困难），等等。

为了更好地发现问题和障碍，丰田使用了很多种工具作为其目标状态，如节拍时间、单件流、均衡化生产和看板。到目前为止，在使用工具方面，我们忽视了其中的意义，只能取得有限的成功，而这存在一个更加根深蒂固、更加隐蔽的原因。

以节拍时间为例，我们只能控制每班或每天流程的产量，因此就不能发现单独一道产量的循环波动是多少。或许我们不会考虑到单件流的周期，因为我们已经学会根据产量来进行管理（而不是每天改进一小步），努力推广这些工具（而不是目标状态），并认为没有时间观察这些细节。然而，很多流程的运行只需20分钟，如果有秒表的话，就可以发现这道工序是否波动或无法控制。尽管很容易进行分析，但我发现没几家公司这么做。为什么呢？

正如第1章所讨论的，员工希望建立一种确定性，哪怕只是表面上的。可以想象的到并不是我们没有发现流程中所存在的问题，而是我们不想看到这些问题，因为这将引发我们对工厂目前运行状况确定性的怀疑。这就意味着我们的一些假设、我们努力做的一些事情和我们接触到的事情可能是不真实的。

仅通过推行看板系统或均衡化生产会带来重要的持续改善这种想法似乎有些愚蠢。生产流程本身具有和以前一样的特征，并仍按此运行着（可能更好的组织或者更紧密的关注会带来小规模的一次性改进）。现在我们发现均衡模型或看板路线本身并不能带来改进，而按照预期不断地追求技术推广所要求的状况则可以带来改进。利用改善套路并不断地朝目标状态努力，这些特征总结起来被称为“精益生产”。

一个有趣的说明是，既然丰田一直追求连续流的理念，那么任何解决方案、工具或实践并不等于理想就被认为是一种临时的对策。如有时我会被问及如何计算一个拉动式系统循环所需要的看板卡张数。按照理想状况来考虑，在开始的时候看板的数量并不是很重要。你只是需要持有足够的存货或者看板，而随着时间的推移，在努力改进流程、减少必要的看板张数的时候，就要将系统整合在一起。在开始的时候，为了知道准确的看板数量，建议我们考虑静态改进而不是持续改善。




激发我们的改进能力



充分应用我们改进、整合资源以及创新的能力来管理我们自己。如果在设定目标状态之前员工就开始行动，那么就会对去哪儿以及应该做什么这些问题产生各种想法和观点。在每一个交叉路口，他们经常会改变前进的方向或仅去选择那些阻力最小的道路。

成功取决于你所面临的挑战。

——佐佐木真一　TME前任总裁和首席执行官

与此相反，目标状态——也就是目标模式——会带来一种挑战，这种状况不会受到个人感情的影响（关于我们能做些什么这个问题你我的观点不会冲突），能让员工努力团结起来。图5-16是根据我的同事伯恩·密特哈勃的深刻见解所绘制的草图，它很好地描述了这一情况。




图　5-16　目标状态的不同之处

当然，仅仅设定一个具有挑战性的目标状态，并希望员工寻找到实现这一状况的途径还远远不够。丰田的改善套路要求的比这更多，下一章将讲述丰田是如何实现目标状态的。



目标状态≠目标



认识到目标和目标状态之间的不同非常重要。目标是一个结果，目标状态是以某种方式运行的流程的描述——以某种模式——要求达到预期的产量（图5-17）。只有通过大量的实践才能清楚地理解它们之间的不同。




图　5-17　目标状态和目标之间的区别

不幸的是，当日本丰田公司的员工在用英语进行交流时，他们经常会用“目标”这个词来表示目标状态。然而西方人已经习惯了设定量化结果的目标，而很少强调流程的具体环节，因此他们会误解这个词的含义。当一位丰田的员工问“目标是什么”时，我们很自然地就会认为是一些量化的考核指标。实际上，本书所讲目标状态很好地阐释了丰田员工经常所说的目标。

不清楚这两者之间的区别所造成的危险是，实现目标产量有很多种不同的途径，而其中很多种方法和实际运行的流程改进没有太大的关系。设定一些结果目标很重要，但更重要的是我们实现这些目标的途径（当托马斯·约翰逊将“通过方法管理”这个概念和“通过结果管理”进行比较时就谈到了这一问题。在西方管理者的思想中，结果比方法重要，因此他们认为方法或流程应完全是结果导向）。这就需要实施改善套路，包括目标状态。

例如，对公司员工而言，“缩减一定数量的成本”这一目标描述得不够清晰，很难执行。制定整体目标可能会提高成本竞争力，但仅靠那么做只会让员工减少存货，或带来裁员。

企业经常设定的目标是减少存货，然而如果没有明确相关的流程目标状态，就会造成很多问题。如在我办公室的墙上贴着一张由于增加存货而被授予的奖励证书。在这个特殊的工厂里，工厂经理决定设定这样一个目标，即成品的存货不超过一天，因此员工要缩减存货来实现这一目标。结果是加速装运的费用大幅增加，因为一天的存货远远低于目前装配工艺所需的生产批量。我所做的是指出那个流程应该是我们关注的焦点，而不是存货。

当我曾经和一组人一起参观底特律工厂的时候我就遇到过类似这样的事情，其中包括经常讲日语的丰田前任执行官。在我们参观到某一地点时，丰田员工指出，“这儿有更多的存货。”我们轻声笑道说，“哦，你的英语有点难懂，但是我们知道丰田系统，当然也就知道你的意思是这里的存货更少。”前任执行官辩解道：“不，不，不！这里的存货要更多一些！这道工艺还不能支持这样低的存货水平。”

说“减少存货”很容易，但是由于流程会造成存货，因此很难预料到下一目标状态将遇到哪些挑战。流程产生存货只是一个结果，肯定会存在一些原因。我们需要深入地研究相关的流程，设定一下单件流的目标状态，然后解决目标状态道路上所遇到的障碍。那么我就能知道是什么要求我们持有这么多的存货。



心理挑战



一个比较具有争议性但非常有趣的问题是丰田公司持续的改进是否能适应危机和创新这种情况，因为在这种情况下，我们需要更快速、主动地投身于改进。有趣的是，丰田的改善套路——包括目标状态的使用——类似于在危机的情况下我们如何管理和行动。在这种时候，更重要的事情是在时间、预算和其他限制条件下，如何将重点放在实现目标状态所要做的事情上。你忙碌地工作着，根据所学习到的知识不断进行调整（参看第6章），将精力主要集中在那些你所需要做的事情上。在某种程度上，丰田正利用其改善套路，创建了一种管理和工作的方式，而我们通常只有在危机时刻才会使用这些方法，丰田公司却将其变成了每天的工作方式。

例如，对于我们很多人而言，或许很难接受和适应下列这些情况，但这是有效利用我们改进能力的关键：只做那些你需要做的事情。正如人们对关于做什么的建议那样，一个合理的问题是“我们所期望的这一特别行动能帮助我们朝这个流程的当前目标状态前进吗？”如果这些行为和目标状态没有关系，那么停止浪费时间并将资源合理分布在现在所做的事情上或许是个好主意。

你或许正在考虑应该制造些危机，但那并不是我的意思。制造一种危机状况，从而员工努力解决所出现的问题很容易。但就其本身而言，仍过度关注了那些不重要的事情，这远远不够。我的意思是教给组织员工一种行为路线，一种前进的方式，类似于危机中的行为方式——能够将员工团结起来，并按照组织的哲学和愿景发挥作用。如果你想制造一场危机，那么好吧，因为员工已经拥有了应对危机的一套有效方法。

我能用一个我使用了很多次的实验来阐释这一点。在德国的一家工厂，我带领了一批工程师和经理到装配流程车间现场，他们带着铅笔、纸、粘贴板、秒表，并给他们写下这些任务。

请观察这一过程：

·不要相互沟通，请自己观察

·就下面这个问题提交一份书面报告：你对改进的建议？

在这个案例中，参与者分小组进行写作，每个小组观察装配流程中的特定一部分。一个团队重点观察一个操作员控制的那部分生产线，列下了一些并不是非常有用的建议。这个名单和大部分其他参与者所写的很类似：

·减少生产准备时间

·清理并组织区域

·减少浪费

·有关工作站布局的一些建议

·申请看板

·画一条U形线，操作员并非孤立存在

在第一轮实验之后，我们重新认真分析了装配流程，定义了目标状态，描述了如何操作流程（附录B讲述了流程分析顺序）。在设定了流程目标状态之后，各个小组被分配给了同样的任务，并被要求观察之前的那条生产线。结果如图5-18所示。




图　5-18　有无目标状态的差别

在第二轮实验中，重点观察单个操作员控制生产线的那个小组的观察结果有所不同，而且非常有用。流程目标状态的其中一部分是16秒的计划周期时间，这就意味着这条生产线应该每隔16秒就生产一个零部件。这个小组观察了那段生产线，并计算了连续循环的时间，从而得出一个零部件通过某一特殊点的频率是多少。他们观察到循环次数变动幅度很大，生产线这部分并不是每隔16秒就生产一个零部件。然后这个小组就向自己提出了下面这个问题：

“什么造成这个点没有在16秒之内生产出一个零部件？”

在回答这个问题的时候，这个小组观察到操作员为了拿到新的零部件，不得不在生产线附近来回走动。当然，这对生产线循环时间的稳定性会造成一定的影响。在对流程目标状态下定义的前后，你能发现这个小组观察和思考的本质完全不同吗？

另一个例子来自于很多年前。在密歇根的一家生产文件柜的工厂里，产品改进是在现有的文件柜生产价值链上设计一条新生产线。为了生产新产品就不得不重新改装生产价值链，提高生产能力。

这条价值链生产四个尺寸的文件柜，如图5-19所示。




图　5-19　四种文件柜尺寸

文件柜的三大主要生产工艺是：冲压/焊接钢板——喷漆——装配。目前的生产工艺如图5-20所示。

冲压/焊接工艺需要昂贵的自动化设备，而且这道工艺还需要额外的生产能力。这道工艺包含两条喷漆线，其生产能力足以满足额外新文件柜的生产。这些喷漆线和输送系统非常复杂，不能有任何变动，在图5-20中这部分显示为灰色。最后是两条装配线：一条装配那些较小的2个和3个抽屉的文件柜；一条装配那些比较大的4个或5个抽屉的文件柜。箭头表示的是物料流。




图　5-20　目前的生产流程

工程师们的争议是在随后的几个星期里如何重新改装价值链。他们之间仍然没有达成共识，但已经到了明确并订购一些必要设备的时候了。在这个关键时期，我和这个小组一起工作了一个星期。

生产设计团队大概10个人，我们在一起工作的第一天讨论就陷入了僵局。有人建议安装两条冲压/焊接生产线，每条都是专用的生产流（见图5-21）。




图　5-21　第一条建议：增加一条冲压/焊接生产线

小组一直在讨论这个建议，直到有些人反对说再安装一条冲压/焊接生产线会超出预算，太昂贵了。

于是就转为考虑另外一条建议，如安装两条装配线，每一条都能装配四种类型的文件柜（图5-22）。这一建议的优势在于，有些时候大客户主要订购那些小尺寸或者大尺寸的文件柜，这就会使其中的一条装配线非常忙碌而其他的装配线闲置。

这个观点受到了大家的追捧，直到有些人指出，与负责小文件柜生产的操作员相比，负责大文件柜生产的操作员的工作量更大、工作时间更长，小文件柜生产线的人机配置更加合理。小文件柜和大文件柜产品非常不同，因此我们再次寻找其他的解决办法。




图　5-22　另一条建议：通用装配生产线

在第一天快要结束的时候，我坐在宾馆房间里思考应该做些什么。正如第2章所提到的，很多小组的讨论都是这样。无论谁确定了讨论的基调和方向，都会极力劝服别人，直到有人提出了强有力的反对意见。最糟糕的情况是，举手表决这一方法也只是给人一种表面感觉，似乎自己知道自己在做什么。

星期二一早我们就换了一套方法。我问这个小组两条冲压/焊接生产线好还是一条好？很明显两条生产线这个建议更好，因为这样会有一条专用流程，但是很快就有了反对意见：“我们已经否定那个建议很多次了，再建一条冲压/焊接生产线的成本太高了。”但我还是在黑板上写下了那条建议。然后我问如果两条装配线能够处理所有尺寸的文件柜是否会更好？“当然，但是我们也否定那个建议很多次了。小尺寸和大尺寸的文件柜之间的差异很大。”

然后我们在黑板上画了价值链，正如图5-23所示。




图　5-23　目标状态

可能由于我是一个局外者，因此这个团队和我相处得很融洽，当我说，“好的，不要再讨论我们想要去哪儿了，这就是我们的方向。现在让我们集中所有精力讨论一下如何在规定的预算和时间内实现这一状况。”我们已经设定一个基本的目标状态。

这一改变激发了小组的活力。我们安排一组工程师考虑如何在预算限制内增加一条冲压/焊接工艺，他们具有非凡的创新能力和智慧。下面这些仅是这个小组在本周几天的一些摘要：

“我们在工厂的后面发现了一条旧的、废弃不用的焊接生产线，这个设备的一些零部件我们还可以再利用。”

“或许在焊接工艺之间没有昂贵的自动传送钢铁板我们也能生产。”

“根据文件柜的焊接尺寸，我们可以利用换班进行单独的点焊，而不是使用数量控制器。”

这个团队的任务是调整这两条装配线，从而使每条装配线都能处理各种型号的文件柜：

“当一个矮的文件柜被传送到生产线时，我们如何安装一个简单的吊升系统从而更好地实现人机协作？”

“如果一个大文件柜被传送到生产线的话，那么就要留出一个空档，这和小文件柜的焊接不同，操作员要重复工作两次。”

并不是所有的想法都会得到执行，最后我们不能实现给自己设定的目标状态，但是所获得的成就则是证明人类能力的一个好例子……如果我们引导他们这么做的话。



目标状态=挑战



通常而言，目标状态会超出当前流程的能力。我们希望实现目标状态，但还没发现应如何实现。

丰田工程公司的首席执行官郡寿男在2008年5月27日在慕尼黑召开的生产系统大会上的演讲提到了这一点。郡寿男先生将学习情况、完成情况、动机和实现目标状态所面临的挑战程度联系在一起。他提出了两种比较容易实现的、而且从一开始就知道如何实现这“不可能实现”的目标状态，但没有指出动机和实现的意义（见图5-24）。就当目标状态处于这些极端的中间并快要实现的时候，就产生了类似肾上腺的感觉，取得了突破和成功（我们做到了！），这将增加接受更多挑战的动力和欲望。




图　5-24　目标状态：具有挑战性但可实现

举个简单的例子：

一个在金属冲压操作台工作的操作员制造小零部件，这些零部件随后会被喷漆，然后用在装配流程中。冲压的操作员小心翼翼地将成型的零部件放在其储存容器中，对于喷漆的操作人员来说，这么做他们更容易挨个儿拿取零部件。但是放置零部件需要花费太多的时间，因此就建议冲压操作员将零部件随便放在容器中，从而减少这部分工作的时间。

从一开始我们就能知道如何执行这个建议，这就意味着工作系统可能没有实际的改进。只是对目前做事方式的重新调整，或者是从一方面的浪费转移到了另一方面。而且如果我们设定了流程目标状态，其中包括在x时间内放置零部件——x要低于目前的时间——我们则无法立刻知道如何来实现这一目标状态。当这一目标状态得以实现的时候，创新流程改进也就发生了。

当在定义目标状态时，你应该还不确定如何实现。这很正常，否则你只是处在执行模式中。因此不得不说，“我不知道”就意味着你走在正确的道路上。如果你想实现真正的流程改进，经常需要一些延伸。

根据这种观点，不要使用成本/效益分析（投资回报率）来决定目标状态应该是什么样。那是在底特律汽车制造商管理系统引导下而犯下的错误，不管什么时候他们都试图决定是否要生产小型汽车。首先要定义下一阶段的目标状态——你需要或者想要的状况——然后就要在预算和其他限制条件内努力实现目标状态。当然，目标状态必须在预算内实现，但这通常需要花费很多的资源才能在限制条件内实现目标状态。



目标状态思想



随着时间的推移和不断的实践，你应该能够建立一套目标状态的思想，丰田“标准化工作”的概念可以帮助解释我的意思。“标准”描述了应如何操作流程。这是一个预先设置的、有目的的通用模式（见图5-25）。




图　5-25　一个“标准”：单件流应如何运行

另一方面，按照丰田“标准化工作”的含义，流程实际上是按照标准来运行的（见图5-26）。标准化工作是一种状态，你能观察到这一流程并且问道，“这种状态存在吗？”




图　5-26“标准化工作”：流程按照标准来实际运行

在芝加哥召开的生产会议上，丰田生产方式专家小组描述了他们如何在供应商的帮助下改进其生产流程。在发言时，有个听众就问演讲者“你们给生产线设定标准吗？”丰田的回答一贯（学生应该有所了解）很简洁，“是的，我们设定。”我注意到很多听众记下了这一点，我猜想他们也想要给操作员设定标准，这虽然是个错误的假设，但能带来改进。因此我又问了一个问题：“这些标准是为谁而制定的？”

“嗯”，演讲者接下来回答道“当需要为生产线设定标准的时候”——丰田并不总是为生产线设定标准——“我们必须决定是针对操作员还是针对生产线设定标准。”演讲者停顿了一下说，“我们针对生产线。”

生产线边上就是小组领导所在的位置，也就是小组领导在使用工作标准。

关键问题并不是“我们已经设定工作标准了吗”，而是“我们如何实现标准化工作”。丰田标准的基本目的并不是要通过这么做来建立制度、可靠性或控制工人，而是确定参照物；小组的领导比较计划和实际之间所存在的差距，这样期望状态与实际状态之间的差距就会变得很明显。这样也就发现了真正的问题是什么，哪些地方需要改进。

当我们被问及是否已经实行标准化工作时，通常的做法是，指着工作标准作为证据说，“你看，我们已经实行了标准化工作。”而当问丰田的员工同样问题的时候，他们也在寻找标准，但之后他们会观察这个流程，并将其和标准进行比较。如果两者之间存在差异的话——经常甚至在丰田公司里——他们会说“还没有。”如丰田所取得的质量最优，并不是因为流程每次是按照同样的方式运转，而是因为丰田每次都努力实现流程目标状态。差别很微妙，但如果你想理解并成功地模仿丰田所取得成功的话，这一点就非常重要。

当流程出现异常的时候，就会引发我们对标准的思考（见图5-27）。按照这一问题的传统处理方法，不正常意味着我们正滑落回去，我们需要更正自己的行为并设定更多的限制。我的印象是丰田的思考模式改变了这一切，异常情况意味着我们还没有实现目标状态，需要使用改进方法。




图　5-27　当发生异常情况的时候我们应如何思考

因此标准和目标状态之间的区别是什么呢？在大多数情况下区别并不大。当你努力想要获得某种东西时就会提到标准，主要观点是：“我们如何按照标准来实际操作流程”，这是件困难的事情。

因此，下列这些标准以及工厂的很多其他标准都可以被看做是目标状态（见表5-1）。




考虑一下如果公司里的每个人都学会将这些标准作为努力实现的目标而非一种束缚的话，将会取得何种成就。



设定目标状态



在对方向、愿景、目标或需求进行深入理解的基础上，通过直接的观察和分析以及对当前状态细节的把握，可以设定目标状态。你需要适当地了解当前的状态，从而定义正确的目标状态。

生产流程最初的目标状态通常来源于对流程的分析。那么当你在前进的时候，目标状态应该和部门目标一致或要以部门目标为基础。然而，即使实现了部门的目标，你还应该继续进一步明确流程的目标状态，要不然就会落后。最终，在工厂进行巡视时你能在每个单件流程前问“你当前面对的挑战（目标状态）是什么？”

在一次又一次的流程改进之后，早期最常见的生产流程目标状态之一就是建立稳定性，这可以通过工作站周期和产量周期的波动状况来衡量。而我所见到的大部分生产流程并非在稳定的状态下运作。

考虑到生产流程，参见附录B“流程分析”，其中描述了企业为了建立稳定的目标状态，如何对当前的生产流程状态进行分析并获得所需的数据和事实的过程。



目标状态包括哪些信息



目标状态描述的是一种情况，即在通往长期愿景的道路上，我们希望在未来的某个时间点所达到的一种状态。既然改进方法在很多领域已经得到了广泛的使用，目前存在技术和非技术两种目标状态。然而任何目标状态的某些方面都是可以被衡量的，因此你可以判断目标状态是否会实现。

建立目标状态的一个办法就是在目标状态的对策或解决办法之间划一道线。目标状态应该描述一种期望实现的状态，而并非你如何实现（见表5-2）。我发现的一种常见的错误是将对策列入目标状态。我们喜欢跳起来大声讲出解决方案，但这实际上阻碍了改进方法的实施。如由于工程师习惯解决问题，因此就经常用解决办法来定义目标状态。你不得不学会控制自己，在开始行动之前首先要明确自己想去哪儿。一旦明确了目标状态，就需要制定出相应的对策，并尽力朝这一方向努力，正如第6章所讲的内容。

作为一种指导，生产流程的目标状态包括下列四类信息。前三类用来引导每天的日常改进，第四类被用来定期地估算为流程改进所付出的努力。




（1）流程的步骤、序列和时间。完成整个流程这一周期的步骤是什么，每一步需要多长时间，应该由谁执行？

（2）流程特征。流程的一些特征：

·操作员的人数

·轮班的次数

·计划在什么地点实现单件流

·在什么地方持有缓冲库存（包括预期的缓存库存数量）

·批量规模/EPEI/周转次数

·均衡化模式

（3）流程衡量指标。这些衡量指标用来检查短时间增量中的流程状态，而实际上流程一直在运转，这有助于引导改进的努力方向，例如：

·每一阶段、每一件货物或者每一标准数量货物（如一火车厢或者一个包装袋）的实际周期时间

·每一周期的波动量

（4）结果衡量指标。

·每（增量时间）生产的产品件数

·生产率

·质量指标

·成本

·每班之间的产量波动

在图5-28中，可以发现装配流程目标状态的一些典型特征。然而，这个目标状态仅仅是为了解释目的，很多因素是和现实情况进行对比所造成的。从当前的状态发展到目标状态可能会涉及一系列的目标状态。




图　5-28　流程目标状态的一个例子

正如你所看到的，生产目标状态试图明确如何高水平地运作流程，即比目前很多工厂实际的操作水平要高。正如下一章所要讲到的内容，细节决定我们在何种状态下需要进行学习。



明确更多细节



在生产流程中，在对当前状态进行观察、分析和理解之后，很多时候就需要提前确定一个具体的目标状态。然而在大部分情况下，不可能立刻发现并理解当前的真实状态，因此也就不可能确定具体的目标状态。如考虑开发或营销一种新产品，那就说明你还不知道具体的顾客需求。

对此的建议就是需要谨慎，因为大部分情况是你还未能觉察当前状态，而此时你可能会错误地、自信地认为自己已经理解了。我们经常意识不到我们不知道什么，因此就很容易通过猜测而设定目标状态。

因此就会陷入左右为难的处境。在你开始之前，你需要目标状态——但是你还没有发现有关目标状态的一些具体内容。摆脱困境的一种方式就是，从一开始就好好思考，当你逐步了解这些障碍的时候，基本的、没有具体细节定义的目标状态就会增加一些具体内容（见图5-29）。当有疑虑时，就会犯目标状态定义不明确的错误，当在朝不明确的方向发展时，就会减少或增加细节。这就会进行公开选择，而不是仅仅根据猜测来定义目标状态。

例如，在生产流程中，通过仔细观察我获得了很大的收获，建立了基本的目标状态，明确了下列这些内容，然后继续前进（正如第6章所示）。

·节拍时间和计划周期时间

·在这个流程中，在什么地方实现单件流（基于经验的判断）

·操作人员和轮班的数量

·流程的稳定性

请参看附录B查阅对这些内容的解释及具体的指导方法。




图　5-29　细节明确的过程

通常我们在这个流程工作一两天之后，就能学到足够多的知识，从而更详细地解释目标状态。这就需要频繁地参与到流程运行中来，正如最初目标状态所描述的，仅作为一个实验。即为了看到发生了什么。你或许将此情况称为“不断朝目标状态前进，从而进一步地分析当前的状态”。在丰田公司，这种模糊定义最初目标状态的方法得到了广泛的应用，而具体定义那些你所不理解的细节被认为是一种不好的形式。

请注意，我的意思是，当你前进的时候并不是要改变目标状态，而是使之更加充实、更加具体。一旦建立了目标状态——甚至是初始、模糊的状态——其内容和实现的日期也不能轻易改变。通过这么做我们就有时间来分析当前的状态，仔细地考虑一下目标状态，当前进遇到困难时，就要一步步地努力发挥创造性，克服所出现的困难。通过这种方式，我们的系统绩效就上升到了一个新水平，而不再是改变目标状态。

做还是不做，这里没有“试一试”。

——尤达（Yoda）

解释一些术语可能会非常有用。我将一个初始、模糊的目标状态称为挑战，一旦增加了具体细节的描述，就称其为目标状态。如工厂很多车间已经大批量地生产印模压铸零部件，而将单件流引进到此零部件的加工装配流程就是装配车间经理给其团队带来的挑战。随着对情况的深入研究，团队开发了一套更具有实验意义的概念，即将机械加工中心转移到装配流程，这就进一步解释了目标状态的具体特征。



一个目标状态会遇到的挑战



要知道什么是合适的目标状态——具有挑战性但可以实现——取决于当前的情况，是一种可以掌握的技巧。在使用改进方法时，你会获得一些经验，你能更好地判断出流程和员工要为下一阶段做什么准备。当我开始了解并推行改进方法时，我认为我们会努力让我们的目标状态变得更容易实现。而事实上，我们却让其变得更难实现。为什么呢？因为当我们在还没有掌握第一手具体情况时，我们会忽视或者低估这些障碍，因此就有可能设定更为野心勃勃的目标状态。

例如，有时我们会在长长的价值链中引进“先进先出”的理念，由于这种理念更接近目标状态，因此被认为是一种非常好的方法。然而，如果从开始到结束的提前时间超过一天，“先进先出”就有可能会带来混乱，因为流程状况在不断变化，而零部件却是按照先进先出的方式运转。由于我们不是一步步地努力向前跨越，而是快速前进，这就导致越来越多的流程变得毫无顺序可言。

另外一个例子是快速削减大量的存货。削减存货这种想法很好，因为更少的库存会接近目标状态，然而，速度太快也会产生一些问题。解决的办法是了解你的流程，以可控的方式持有一定量的库存，逐步改进流程并不断朝正确的目标状态前进。因此，作为一种结果，就要缩减存货。



目标状态的时间跨度



一年　一些目标状态或许需要一年的时间，这需要和公司的很多计划或者政策部署相一致。目标状态有可能只是一个项目的一部分。然而，以我的经验，对于有效的目标状态而言一年的时间太长了，在这样长期的目标状态中间应该添加一些中期的目标状态。你不必立刻就走得太远，因为整体变化得可能更快，与试图大跃进相比，迅速采取措施会更加有效。

最多三个月　我建议生产流程的目标状态最长的时间跨度应该是3个月。如果目标状态的实现超过了3个月，你就应该考虑将其拆分成一些更加可控的目标。

1~4周　我成功地指导了员工建立仅仅1~4周的目标状态，尤其是在他们第一次学习改进方法的时候。通过这种方法，我们可以在改进的整个循环周期内得到更多的实践机会。

离所要实现的目标状态越近，就越需要制定计划，计划如何从现在的状态发展到目标状态。对于一周的目标状态，即便没有制定行动计划你也能够继续前进。而对于一个三个月的目标状态，你将需要制定一个完善的计划。



第一步是什么



当定义目标状态时，你并不清楚如何实现这一状态，但应该清楚下一步该如何做。这是最基本的保障。

在这方面，丰田的一名员工曾告诉我要重点关注那些最大的问题。然而，当我努力这么做的时候，我发现这会产生负面影响：我们在寻找和探讨最大的问题是什么的时候迷失了自我。当我们努力收集数据描绘帕累托最优图时，花费了太多时间，帕累托图中最大的问题通常是“其他项”，这就让我们再次回到了争论的焦点。这时，我们认为最大的问题是流程状况已经发生了改变。这一效果被称为帕累托效应，要尽量避免。由于员工都在努力正确地选择第一步要做的事情，因此帕累托效应会延迟生产进度。

幸运的是，避免类似这样的延迟很容易，因为采取措施要比第一步是什么更重要。在开始之前不要太担心会遇到的最大障碍。当你采取措施的时候，也就是开始学习的时候，你就能看得更远。如果你快速前进，肯定会发现当前存在的最大问题，它正在等着你。

很多例子中也提到了这一点，即下一步骤可能不包括对策，而是通过观察、数据或者实验收集更多的信息。正如之前所提到的，如果你不确定的话，那么就去看看，如果必要的话就反复进行。这种方法已经帮助我无数次了。大部分的措施并不是对策，但还是要努力进行更深入的观察，从而得到更多的事实和数据。

在设定下一步骤时，我所使用的一个策略是要求从事流程分析和设定目标状态的人员定义下一阶段所要采取的措施。这就消除了那些“什么是第一步”的讨论。这一理念开始得到推广并继续扩大（见图5-30）。




图　5-30　一个学习过程



准备行动



一旦明确了目标状态和下一步所要做的事情，你就要准备朝目标状态而努力奋斗了。丰田的做法是改善套路的另一部分，这是下一章的主题。

你立即能做的事情是分析评估生产流程的稳定性，这是开始掌握当前状况的一种好方法。如果可能的话就在装配或“定拍”工序这么做（定拍工序的定义请详见附录A）。带着一块秒表、铅笔和纸，到生产线的最后一个车间，选择一个点，计算一下单个部件经过那个点的频率。连续做20~40次，记录每一循环周期的时间。

然后向上游移动，计算每个操作员在类似条件下循环周期的时间。在操作员完整的工作周期中选择一个参照点，你的秒表将从这个点开始或停止。不管需要多长时间，都让秒表一直运行到操作员返回到循环周期的那一点。每个操作员重复20~40次。将每一次的计时结果做成曲线图，正如图5-31所示。不要计算或使用平均值，这会掩盖流程的不稳定性。

观察流程并且问自己，“什么阻止了流程和操作员在稳定环境中工作？”流程稳定性本身并不是一个完整的目标状态，但是理解当前状况并制定目标状态的一个良好开端是观察流程的稳定性。




图　5-31　通过为连续周期计时检查流程的稳定性

生产流程典型的原始目标状态

尽管有很多例外，但生产流程的目标状态一般可以分为几种。每一类都有一系列的目标状态。

（1）在拥有定量操作人员的基础上，为计划周期时间努力开发一套稳定的单件流。如果这个流程并不稳定或不能满足顾客质量或数量的要求，就要在改进其他方面之前强调这一点。除非你能建立一套稳定的流程，否则就不要过度担心将流程的目标状态和企业目标相联系。

（2）尽力将小批量的货物混合起来。

（3）通过看板努力将价值链中的流程连接起来。

（4）进一步的改进。其中包括和部门的目标保持一致，努力实现愿景，减少计划周期时间和节拍时间之间的差距，将批量规模尽量缩减到一件，等等。




第6章　解决问题与变革：走向目标状态



设定目标状态只是改善套路的一部分。当你朝着这个目标状态努力时，你会遇到很多障碍，突破这些障碍是改善套路的另一部分，我们可以在这个过程中学到很多东西，如图6-1所示。设定目标状态要比实现它容易得多。




图　6-1　实现目标状态需要付出努力




首先：假定道路是不明确的



我们首先需要调整对如何着手实现目标状态的期望。我们经常制定一项计划，然后开始执行它，但是现实情况既不是线性的，也不是可以预测的，因此这是一种低效率的实现目标状态的方式。如在飞机着陆时：

当前状态：在3万英尺的高空中飞行

目标状态：在跑道上着陆

计划：沿着预定的飞行航道/轨道降落在跑道上

如果飞行员自行确定用于着陆的飞行航道，而且事后不允许做出任何调整，你作为一名乘客会有什么感觉？从3万英尺高空到地面跑道之间存在着很多不可预测的强风，也许飞机根本无法到达跑道。

在目标状态方面的情况是完全一样的，没有人能保证可以完全瞄准目标状态。不管你的计划多么完美，你都需要假定通向目标状态的路是完全不清晰的，这是一个灰色地带（见图6-2）。




图　6-2　通往目标状态之路属于灰色地带

我们采取的任何步骤都将引起系统的反应，但是由于这种相互连接性，我们无法确切知道那些反应的真实情况。我们所做的计划实质上只是一种预言，不管我们有多努力，计划失误都是不可避免的。在我们的前进过程中，经常会出现无法预知的问题、异常情况、错误的假定以及各种障碍（见图6-3）。这是完全正常的，我们应该充分关注这些问题，并根据我们在这个过程中学到的知识做出相关调整。




图　6-3　预言与现实之间的拉锯战

做出预测是很困难的事情，尤其是做出关于未来的预测。

——丹麦物理学家　尼尔斯·玻尔




丰田公司是如何通过灰色地带的



设定目标状态并制定计划后，丰田公司非常重视接下来的措施和步骤。我们不需要对未来行动或步骤进行冗长的理论研讨，因为无论什么时候采取措施，情境都可能因此而发生改变。

我们在上一项措施中所得到的东西可能会对下一项措施产生重大影响。丰田公司利用简单便捷的措施朝着目标状态发展，并在此过程中不断学习和调整。这就相当于把一只脚放在另一只脚的前面，每次只向前迈出一步，并在必要的情况下调整适应当前情境，这与完成计划或行动项列表中的预定步骤是完全不同的。

丰田公司根据在上述过程中对流程的了解不断做出相应的调整，就像科学家经常那样取得进步一样。科学家利用自己的经验和见解，不断调整自己的研究课题，以便充分利用所学到的知识。

我每天都会学习自己需要的知识，为明天的工作做好准备。

——历史学家　阿诺德·汤因比

同一视野内的事物不可能具有一成不变的定义。我们每迈出一步都会改变自己的视野，迫使我们去观察以前认为完全不同的事物。

——纽约大学名誉教授　James P.Carse

计划是不断发生变化的。

——张富士夫

利用丰田公司的工作方式实现目标状态的另一种方法是楼梯图（详见图6-4）。

下面这个类比非常有用：你已经确定了自己的方向（目标状态），但现实与目标之间的路是黑暗的。你手中握有手电筒，但它不能照到黑暗深处（见图6-5）。为了看得更清楚并辨认出黑暗中的障碍，你必须采取进一步措施。




图　6-4　丰田公司实现目标状态的方式




图　6-5　手电筒类比法




PDCA循环（计划—执行—检查—处理）



目标状态超出了手电筒的照射范围，所以无法准确预测实现这种状态的道路。因此，我们必须通过实验找到自己的道路。这是一种科学方法，它包括提出假设，并利用通过直接观察得到的信息对假设进行测试。

这些实验程序或步骤可以总结为著名的计划—执行—检查—处理循环，如图6-6所示。

（1）计划。确定你期望采取的行动和希望发生的情况，即假设或预测。

（2）执行（实验）。测试你的假设，即根据计划运转整个流程，刚开始时通常是小规模进行的。

（3）检查（研究）。对实际结果与期望结果进行比较。

（4）处理（下一步怎么办）。实现有效方法的标准化和稳定化，或者重新开始PDCA循环。




图　6-6　PDCA循环

PDCA循环中的各项步骤是获得知识的科学流程，它为我们提供了实现目标状态的有效方法，可以帮助我们顺利通过灰色地带，并赋予了学习型组织的特色。然而，达到这些效果的前提条件是我们能够正确运用PDCA循环。

早在20世纪50年代，戴明就通过授课的形式将PDCA循环引入日本。当时还没有使用术语“PDCA循环”，而且戴明所展示的可能只是“休哈特循环”的一个版本。这是沃特·阿曼德·休哈特对“动态的、科学的获取知识过程中的步骤”的描述，最早出现在他于1939年出版的《质量控制中的统计方法》一书中。由此可知，日本人都听说过休哈特的著作，并且熟知这种科学方法。

戴明于1950~1952年在日本期间，主要向工程师和统计人员提供培训服务，并向高层管理者讲授课程。值得注意的是，他把这种统计技巧描述为管理工具，强调应该采用全面的管理理念，如休哈特循环等。换言之，戴明的课程是从思维和管理方式的角度讲授的，其内容不单纯是技巧。很明显，这也是丰田公司采用PDCA循环的形式，它已经变成了各层次上改进与领导的战略方法和基础。

后来，丰田公司在PDCA循环中间增加了词语“去看看”（见图6-7），因为丰田认为这在PDCA的所有步骤中都是很重要的。无论你有多么自信，你必须经常去看看自己所处的真实环境，以便真正了解自己的状况，因为这些状况会随着你的前进而变化。例如，如果你只去看一次，你可能会变得越来越远离真实情境。在丰田公司最常说的话可能是“让我看一下”。




图　6-7　丰田公司的PDCA循环

我在葡萄牙碰巧遇到了一个典型例子，充分说明了在装配流程中“去看看”的必要性。办公室的工程师说，他们通过核算机器的生产性能，可以得知哪个工作站是装配流程中的瓶颈。然而，在车间里的真实流程中，当前的瓶颈却是一个完全不同的工作站。流程的真实情况和问题与工程师们根据统计数据得出的结果之间存在差异。因此，丰田公司在事实和数据之间加以区别，并尽可能地使用事实，而不是统计数据。



PDCA循环中的要点



我们了解PDCA循环已经很长时间了，但是我们还没有像丰田公司的改善套路那样充分利用这种循环。为了进一步加深理解，认真考虑从科学实验、发现和认知领域中得出的以下四个要点：

（1）改进与变革体系从本质上讲包含实验成分。由于前面的道路是灰色地带，如果想进步的话，我们只能通过实验。例如，目标状态只是完成实验的一种体制。

假设是一种网：只有勇于撒网，我们才能有所收获。

——德国浪漫思想家　诺瓦里斯

（2）假设只能通过实验进行测试，不能经过研习会、专家观点或个人判断确定。这就是我为什么说测试要优于讨论的原因。当你听到这样的话，如“我相信……”或“我认为……”，你最好不要继续讨论了，尽快开始测试过程，刚开始可以小规模进行，这样就可以根据事实和数据进一步观察。

无论是来自权威的声音，还是推理和论证的说服力，它们的重要性都比不上实验。

——罗吉尔·培根

我们的经历是最坚定的事实。

——著名作家　本杰明·博雷兹

（3）为了提高实验的科学性，有可能需要否决最初的假定。理解这一点可能比较困难，但它可以帮助我们更深入地了解丰田公司的做法。在上一章中提到，来访的管理人员在观察装配流程的生产均衡化方案时，不断点头表示自己的赞同之意，但他们没有提出这样的问题：“目前是哪些因素阻碍你们按照这种方式运作？”这名管理人员还没有真正明白这一点。计划在拥有6000名员工的工厂里执行拉动系统的管理者也不明白这一点。

如果我们假设无论什么时候计划都无法按预期进行，也就是说假设很可能是错误的，那么我们需要时刻关注在这个过程中了解到的各种状况。相反，如果我们相信一切都能按计划进行，那我们就会很容易忽略现实状况，就好像葡萄牙工厂里的工程师认为自己知道流程瓶颈一样，而且在执行计划时通常会简单地提高培训力度。如果我们预计一切都能按照计划进行，那我们就可能不再做出改进和变革。

原则上，科学游戏是永无止境的。如果有人认为，科学论述未来将不需要经过实验就可以被看做是得到了证实，那么他就从这场游戏中退出了。

——卡尔·波普尔

（4）如果我们可以获得更深层次的认知或进一步提高能力的话，假设很有可能被否定。想象一下，实验室里的科学家穿着白色的实验服，手上戴着厚厚的手套，正站在排风柜下慢慢地把两种透明液体倒在一起。这名科学家预测，两种液体混合后将产生一种蓝色液体。如果混合体确实变蓝的话，这项实验只是证实了科学家的预言，那他将不会学到任何新知识。如果假设没有被否定，那么实验只是对已有设想的证实；换言之，如果没有问题，那就不会有明显的改进。

另一方面，如果两种液体的混合物发生了爆炸，科学家身上将布满灰烬，手中是两个破裂的烧杯——意外的结果，但他将学到很多新的东西。

如果我们的认知保持在问题产生时的水平，那永远不可能解决问题。

——爱因斯坦

没有失败的实验，只有结果出乎意料的实验。

——理查德·巴克明斯特·福勒

我们可以从失败中学到东西，因为它们可以揭示我们在能力和眼界方面的局限性。这也是丰田公司认为“问题就是珍宝”的原因。失败可以告诉我们朝着目标状态发展的道路。你需要定期想一想自己的目标，以便找到下一步应该采取的恰当步骤。想象一下，如果我们作为领导者、管理者或执行者的话，一定也会努力使一切看起来都在按计划正常运行。进行实验的主要原因不是测试某些设想能否成功，而是测试哪些设想不能成功，这样就可以不断采取措施做出改进。



学会提出不同的问题



当我们向目标状态迈进时，你可能听到的评论是：“让我们看看这种方法能否成功。”这看起来好像是个合理的问题，因为我们是在讨论做实验。然而，这个问题实际上是一个循环论证，这也是人们希望维持现状时提出此类问题的原因。简而言之，很少有方法在首次使用时就能成功，甚至第二次使用时也不能成功。

我过去经常遇到这个问题。我们会到工厂去进行测试，有些人会抱着双臂说：“嗯，让我们看看能否成功。”当然了，测试在短时间内可能是失败的。这些人是正确的，而我是错的，实验也会因此而结束。第一次遇到问题、困难或者失败时，人们会说：“嗯，没有成功”，或者“我们重新采用之前使用的方法吧，因为我们知道那是可以成功的”。

最后我终于知道了应该如何处理这个问题。现在，如果有人抱着双臂说：“让我们看看能否成功。”我会告诉他们：“我可以帮你节省时间，我们已经知道可能无法成功。尽管我们付出了很大努力，但我们知道在短期内将存在很多棘手的问题，我们只是无法预知失败的时间、地点和原因。”

听到这些以后，人们抱着的双臂可能会打开一点，我会接着说：“我们应该问自己的不是它能否成功，而是‘看看我们需要做什么才能确保它的成功’。”以这种方式改变了大家的思维之后，他们就会提出很多聪明的想法，帮助我们尽快实现目标状态，他们的才智经常给我留下深刻的印象。



丰田公司更关注未按原计划进行的方面



下面的公式反映的思维模式是丰田公司改善套路的重要基础。




[诠释]如果没有出现问题，或者看起来运转很正常，那么我们的企业从某种意义上说将停滞不前。丰田公司的管理层希望能够发现和利用各种小问题，以便在这些问题影响外部客户之前充分利用其中揭示的潜力。如果人们受到问题的威胁，他们可能会试图掩盖问题，或者在没有充分分析和理解形势的情况下急于采取对策，从而不可能从根本上解决问题。正确的理念是不要指责失败，而应该从失败中吸取经验教训。

为了以这种方式运营，改善套路应该不带有任何个人因素，而应该是积极的、具有挑战性的和无可指责的。为了这个目标，丰田公司的异常现象或问题通常不会被看做是或判定为好的或坏的，而是被定义为可以帮助我们深入认知工作系统的事情。某些西方人可能很难理解这一点：有些事件可能是问题，即我们不希望出现的情况，但它不一定非要被认定为好的或坏的。这与“理解”和“接受”之间的差异相类似。努力理解某种状况及其发生的原因并不意味着你必须接受它。分清楚这一点将帮助你成为一名优秀的问题解决者。值得注意的是，如果你在词典中查看“问题”一词，你可能看不到我们经常赋予它的负面含义。

例如，在丰田公司的工厂里，曾有人告诉我每个班次“拉安灯”的次数通常是1000个左右。每次拉动都是操作员向团队领导者寻求帮助，因为他们遇到了问题。一般情况下，每次转换时的“拉安灯”的数量经常发生变化，我听说曾经降至700个左右。当我问其他公司的管理者在类似情况下他们将怎么做时，经常会得到这样的回答：“我们会庆祝实现这种改善。”

根据我的信息来源，当使用安灯的次数从1000降至700时，所发生的真实情况是，丰田工厂的总经理召开了全体员工大会并发表讲话：“安灯使用次数的降低只能意味着两件事。第一种可能是，我们的生产方面存在问题，但是你们没有寻求帮助。我需要提醒大家，你们在遇到问题时有责任拉下安灯绳。第二种可能是，我们遇到的问题数量的确有所减少，但我们的系统中仍然存在浪费，每个班次配备的员工数量可以处理1000次安灯事件。因此，我会要求各小组领导审查这种情况，并在必要的时候减少库存缓冲量，以便我们恢复到每个班次处理1000次安灯的水平。”这种想法与我们常见的想法完全不同。

我曾经参观过底特律的一家美国汽车组装工厂，当时同行的还包括一名丰田公司的前任经理。工厂经理曾一度自豪地说：“我们的发动机安装线实行三班制，机器从未停止转动过。”而这名丰田的前任经理则用讽刺的口气做出回应：“噢，他们肯定做得很完美。”

我们都听说过丰田公司的成功，但却忽略了该公司每天发生的成千上万次较小的失败，这些失败提供了成功的基础。丰田公司每天解决大量问题，而我们却试图掩盖这些小问题，直到它们演变为严重的、复杂的问题，那样的话就更难加以分析和解决了。因此，丰田公司能够在问题发生时就认知它们，分析它们的本质特点，运用所掌握的知识做出改进，并朝着目标状态不断发展。



关注流程而不是指责



丰田公司对失败采取的不是指责态度，而是利用它们不断学习和改进，这种方法产生了有趣的效果：普遍认为异常现象或问题既不是积极的也不是消极的，这样就把关注焦点从员工个人转移到整个流程。我们知道，绝大部分的问题是员工所在的系统造成的，而不是员工个人造成的。因此，丰田公司对流程采取无指责的关注态度，而不是关注与问题相关的员工。我们的设想是：

·员工都非常努力地工作

·问题属于系统问题。不管换作任何人，仍然可能发生同样的问题

·任何事情都有其原因，我们可以共同努力认知问题的原因

在这个方面，我从丰田公司了解到的一个比较深刻的问题是：“哪些因素阻碍了操作员按照标准开展工作？”建议大家在实现目标状态的过程中充分利用这个问题，因为它可以改变你的思维方式以及你看待问题的角度。

严格对待过程，宽松对待员工。

——丰田公司

不过，尽管丰田公司认为异常现象、问题和各种意外本身没有好坏之分，而把系统看做是问题根源，但该公司仍然非常关注这些问题和员工的解决方式。我们是否感觉到紧迫感并给予其足够的关注？我们是否采用了改善套路？我们不应该把丰田公司的“无指责”文化混淆为简单的“无担心”文化（见图6-8）。




图　6-8　不指责失败并不意味着“无担心”




丰田公司利用PDCA循环的方式



在现实世界中，PDCA循环主要包括哪些构成因素？考虑一下从起床到工作的过程，其目标状态是醒来60分钟后坐在车里并准备去工作。下面是这个过程的一种PDCA循环。

计划：醒来60分钟后坐在车里。（目标状态）

实施：醒过来，完成早上的例行事务，然后走进车里。

检查：上车后立即查看所耗用的时间。

处理：（下一步待定）

当我们坐在车里检查早上的例行事务所耗费的时间时，发现总计耗费64分钟，即超出目标状态4分钟。我们从这次实验中学到了什么？正如图6-9所示，并没有学到太多！耗费的时间超过了60分钟（太久），但我们不知道问题出在哪些方面。此外，当我们为了实现目标状态而做出调整时已经太晚了。




图　6-9　仅仅检查结果只能学到很少知识

当我在课堂教学中使用上面这个例子时，参与者立刻开始提出改进建议，如把闹钟提前4分钟或者减少洗澡时间，尽管他们对问题并没有更深入的了解。我们在提出和执行解决对策方面显得过于仓促，而且受到目前以成果或结果为基础的管理系统的影响。

这项PDCA实验中存在两个错误：①“检查”的时间太晚了，我们很难找到可以改进这个过程的方式，或者在中途做出调整；②目标状态只是确定了结果，这表明它实际上根本不是一种目标状态。

实践经验表明，很多看起来很明显的、快速的变化其实都是缓慢进行的。问题在于我们注意不到正在发生的细微变化，或者我们根本不重视它们。与此不同的是，丰田公司明确表明任何问题都是重要的，都必须给出答复。对于具有变革意识的组织来说，它们在成立之初或规模较小、容易控制的时候最好能发现各种异常现象和变化。

以节食为例，“我刚开始体重增加得并不明显，但后来突然变得很胖。”如果你觉得自己的体重超标，并在刚超重1磅时就注意到了这一点，你可以找到原因并很容易恢复到理想体重。另一方面，如果你在超重15磅后才注意到或者才开始重视这个问题，那情况就变得很严重了。

回到前面起床后去上班的过程：为了以更短的周期完成实验，我们需要更详细的目标状态。目标状态通常包括以下信息：

·过程的各个步骤、顺序及其所用时间

·过程的特点

·过程的衡量标准

·结果的衡量标准

确保拥有关于过程和结果的相关衡量标准，这样可以帮助丰田公司提高PDCA循环的效率和效果，如图6-10所示。较长的整体循环可以检查最终结果，但更重要的是，较短的PDCA循环可以检查整个过程中的衡量标准。




图　6-10　过程的衡量标准与结果的衡量标准

如果听起来过于复杂的话，我们可以简单地理解为：朝着目标状态的楼梯上的各层台阶构成了PDCA循环，如图6-11所示。每层台阶都是一个假设，我们在验证假设的过程中所学到的东西将对下一步产生重要影响。




图　6-11　每层台阶即一次PDCA循环

利用这些较短的PDCA循环，我们现在已经达到了组织内的水平，此时可以有效地不断改进、解决问题和进行变革。例如，自然选择可能会偏爱某一种鸟类，但是这表现在细节层次上，如它们的喙的长度或其他特点。我们可能具有战胜饥荒的愿景，但实现这个目标将涉及很多细节，如以汽油为燃料的卡车、可以通行的道路等。我们可能希望研制并提供一种电动汽车，但是在细节层次上这个期望状态可能无法实现。

值得注意的是，细节层次是目标管理、员工激励计划等常见的管理概念所没有涉及的。这一点可以解释丰田公司与竞争对手在改进与变革绩效方面的某些差异。

当然，如果你想采用这种工作方式，首先必须提前确定每个步骤的期望结果，进而可以提前发现异常现象并在随后的步骤中做出必要的变革与改进。

我们设计一个更高效的起床后上班过程的实验，首先确定更合理的目标状态（见表6-1）。

现在我们已经做好准备，计划在整个过程中完成检查、学习和变革。如表6-2所示，“做早餐”步骤要超出计划时间4分钟。现在我们不但知道了问题所在，而且可以对剩下的步骤做出调整，以便实现总用时60分钟的目标。







第一次实验仅仅检查了最终结果，我们将第二种方法与之做比较。增加了过程衡量标准和较短的PDCA循环就好像戴上了一副眼镜，首次就可以看清楚整个过程。毫无疑问，如果管理者经常临时性地检查流程、按照绩效表现进行奖励并为了减少浪费放弃某些建议，随后就返回自己的办公室，一线员工对此将非常反感。

在起床后上班的例子中，我们还无法提出解决对策，因为我们还不了解造成问题的做早餐环节。接下来将深入分析做早餐环节并提出问题：“我们为什么不能在7分钟之内完成早餐？”

考虑一个生产领域的例子，某流程的目标状态包括在两个班次中生产32箱产品。如果我们在每个班次最后检查完成情况时发现产量不足，我们将很难追踪和找到问题的原因。在换班时可能发生各种各样的小问题（可以想一下丰田公司的生产线上每个班次出现的1000次安灯事件），而造成这些问题的环境已经不复存在。我们的适应能力不够强，无法及时补齐不足部分，进而不能做到按时交货。

另一方面，每个箱子或相关的看板卡都代表了30分钟的生产时间，因此可以用作过程的衡量标准——预警指示器，如图6-12所示。我们可以每30分钟检查一次，如果在检查过程中发现产量不足的情况，那就很容易找到问题的根源，而且有机会补齐不足部分。




图　6-12　看板卡可以作为过程的衡量标准

值得注意的是，这种做法与我们在工厂中的做法之间存在差异。很多情况下，我们规定操作员在完成一托盘货箱的产品后就叫物流人员把产品搬走。对于高效的PDCA循环来说，这种做法并不是很常见，物流人员会在货箱真正装满之后才过来，而不是它们要装满的时候就过来。在这个方面没有进行过任何实验。我们为什么要这样做呢？我们的假设是什么？这些假设与丰田公司的假设之间存在什么区别？

如果我们打算缩短检查周期并充分利用这些信息，支持人员必须有能力做出恰当的回应。如很多工厂都配备了用于检查每小时产量的白板，这些白板看起来与丰田工厂里的白板完全一样。但是，其他工厂里在白板上写的注释主要用于判断为什么没有实现目标产量，而不是在班次之间引起操作员的快速反应。这是一个对他人技术进行模仿而不是思考其运行原理的典型例子。

健康的心态。频繁的流程检查有时候被看做是监督员工努力工作的一种手段，如图6-13所示。具有讽刺意味的是，这样做将造成一种假象，掩盖了真实情况，从而抑制了我们的改进能力。例如，如果员工在领导检查时变得紧张或者改变了自己的行为状态，那么领导就无法看到真实的情况。为了在丰田式检查中不断改进，我们需要具有健康的心态：我们是在检查问题，因为我们想找到问题。




图　6-13　你的思维模式将影响员工的反应



快速循环



由于指示我们改进的是那些被否决的假设，如问题、异常现象和各种意外结果等。丰田公司迫切希望知道接下来将出现什么问题或障碍。因为只有我们采取步骤后（一次PDCA循环）才能看到下一个障碍，所以我们应该尽快采取相关步骤。

正如本书第2章所述，丰田公司通常采用单因素实验，即每次只针对一个问题，而且在流程中每次只改变一个事物。这样做有助于找到因果关系并深入了解整个流程。然而，如果每次循环都需要较长时间的话，那速度就太慢了。

基于上述原因，单个PDCA循环将沿着图6-14中的线路快速转换，有时某个循环可能仅需要几分钟的时间。




图　6-14　快速循环中的实验

采用快速PDCA循环将影响我们所采取的各个步骤的本质特点。其设想是不用在出现最佳方案之前一直等待，而是利用现有条件立刻采取措施，这样的话我们就可以看得更远（见图6-15）。某个临时性的措施以后很可能会成为最佳方法，从长远来看，在实验方面的投入最终将降低总成本，虽然这些投入看起来像是额外支出。

第5章曾谈到过德国一家工厂的例子，其装配流程的目标状态之一是实现16秒的周期时间。一组观察员对20次连续的循环进行计时之后提出：“我们为什么不能每16秒生产一个零件？”他们注意到，操作员必须定期离开生产线去取零件托盘，这就造成了周期时间的不稳定。




图　6-15　利用手中的一切资源立即采取行动

两名观察员建议，下一步应该采用更合理的物流理念，把需要的零件直接送到操作员手中。但是，完成这项工作需要多长时间呢？如果我们等着物料处理部门制定使用点交货线路的话，那至少需要几周的时间，那么这段时间内我们无法清除这个变量（见图6-16）。可以制定新的物流理念和计划，但是不要被动地等待别人完成。如果可能的话，立刻做出暂时性的变革，这样就可以看到下一个问题并保持向前发展。




图　6-16　快速采取措施

另一个典型例子来自一家制造液压缸的工厂，其目标客户是附近一家生产运土设备的工厂。液压缸具有各种不同的规格，并按照规格的不同放置在不同的集装架上。每个集装架都有独特的设备装置，可以承受几个液压缸，但这些液压缸必须具有同样的规格。因此，每个规格产品的最低运货量就是每个集装架上的数量。不过，客户每次只需要同等规格的两个液压缸，因此在接收区积压了很多已拆封的集装架，上面存有各种规格的液压缸。

两家工厂之间的下一个目标状态非常接近于单件流，即每次只运输客户实际需要的两个液压缸。这将需要完全不同的设备装置，以便在同一个集装架上可以运输不同规格的液压缸。不过，这种装置需要重新设计和生产，可能需要花费几周的时间。

根据丰田公司的思维方式，这种延误是不可接受的，他们会尽快采用一种临时性的设备装置，也许这种装置会造成一定的浪费。丰田公司不但可以找到实现单件流的下一个障碍，而且可以在制造出新的装置之前对原有装置进行调整。也许可以找到更加完善的解决方案，进而不再需要制造新的设备装置。

多年以前，我经过大量尝试才认识到，对临时性措施做出调整要比直接投入使用的效果更好。在一家大型汽车供应商的工厂里，我们曾设计了新的装配流程，该生产线上需要滑移式货架运送零部件。当我向制造上述设备的维修部门展示我们的设计图纸时，他们说生产过程大概需要3周时间。不过，由于我们的项目拥有一定的优先权，该部门同意在周末加班制造这种货架。

我们的货架在周一早上顺利完工，其规格与我们的设计完全一致。货架是由三角钢制成的，焊接得非常完美，而且喷成了与其他设备一样的蓝色。货架投入使用之后，我们立刻开始进行生产尝试。当然，这些尝试帮助我们对生产线进行了很多细微调整，其中包括把一些工作内容从一名操作员移交给另一名操作员。这意味着相关的零部件现在必须运送至不同的滑移式货架。当我们移动设备、改变触及高度时，发现仍然需要对这些货架做出调整。

可以想象一下，我从维修部门取回这些改造之后的货架时得到怎样热烈的掌声。这次改造共花费了3周时间。很明显，虽然那样看起来会花费额外的时间和成本，但我们首先应该采用一些临时性的货架，并在情况稳定之后进一步完善。

此外，我们对自己的计划往往抱有太大的信心，进而没有为以后的学习和变革留下任何余地。



保持开阔的思维



下一步也许并不是你所期望的，所以当你经历PDCA循环时尽可能做到保持开阔的思维和科学的态度。在看待事情时很难做到毫无偏见，你甚至需要花费一生的时间才能学会在看待事情时不受已有观念的影响。




结果



我们曾一度误解了丰田公司在实现目标状态方面比其他企业更成功的原因，其实并不是因为丰田员工的纪律性更强，能够始终坚持一项计划或者遇到较少的问题。相反，他们很会在流程层次上提前找出问题，此时的问题还不太严重，你很容易采取措施解决它们，如图6-17所示。丰田公司的成功并不是因为经常创新或周密的计划，而是因为他们在面临无法预料的障碍和困难时能够更有效地采取应对措施。




图　6-17　较短的PDCA循环能学到更多

与此不同的是，我们后来发现一项计划已经失败，尽管很多情况下都不承认这一点。我们从未获得或运用关于整个过程中一些小问题的信息，那么我们如何假定计划失败的原因呢？策划不周密、执行中的纪律性较差或者人为失误？

应该采取怎样的解决方案？制定新的计划、提高计划的周密性和执行过程中的纪律性。激励员工在工作时更加细心和努力。我们可以分派相关责任，增加员工身上的压力，从而促使他们更加认真，甚至还可以更换部分员工。但是，这些措施都没有解决造成计划失败的真正原因。我曾听到一名同事这样总结我们的方法：“在结束之前从来都是‘没有问题’，结果最后却遇到了大问题。”

尽管对某些问题信以为真是丰田式持续改善和变革的基础，但在其他企业里我却发现，管理者要么隐藏细微的问题，要么指责员工个人，这两种做法都抑制了我们看到事实和适应真实环境的能力。如果你把隐藏问题与常见的通过目标管理以及管理会计标准结合起来的话，那就意味着管理层将得到更不准确的信息，他们因此就无法带领员工做出恰当的调整或很晚才能做出调整。

目前有很多种关于学习型组织的口头和书面论述。通过运用PDCA循环的方式，丰田公司已经发展成为务实型的学习型组织。



五大问题



图6-18中的五个问题总结了丰田公司实现目标状态的方法，这也许是本书中最有用的信息，前提条件是你真正理解了它们的含义。这五个问题具有很高的实用性。




图　6-18　五大问题

你“走上楼梯”，即在改善套路的PDCA循环阶段，初步确定了目标状态之后，这五个问题就开始发挥作用。这些问题之间是相互关联的。你把目标状态定义得越准确，你就越能准确地评价当前状态；你对当前状态的评价越准确，你就越能准确地找出障碍；你找到的障碍越准确，你就越能准确地确定下一步怎么做。注意，在确定目标状态之前，问题1和问题2的次序与图6-19中的次序是相反的。

五个问题的顺序可以帮助你获得一种处理任何流程或状况的思维模式，同时还可以帮助你了解改进模式。这些问题对部分改善套路进行了提炼，任何人都可以得到和使用。它们是“迷你型套路”，非常适合于练习时使用。我每次考察流程时都记得这五个问题，此外还把它们应用到很多其他活动中，建议你们使用并牢记它们。




丰田公司解决问题时的关注点



不管词语“解决问题”会引导我们想到什么，丰田公司在解决问题时的主要关注点不是解决方案本身，而是深入理解工作系统的当前形势，努力掌握第一手资料和信息，这样的话对策就会变得非常明显。丰田公司在解决问题时的精力主要放在掌握形势方面，深入了解造成问题的相关状况，而不是急迫地寻求解决方案。

我们经常错误地认为，“有效解决问题”就是指解决了问题，即应用解决方案。我们甚至可以提出和运用几种方案，寄希望于其中一种可以解决问题。与此不同的是，在丰田公司的思维方式里，如果问题的解决方案还不明朗，那就意味着我们还没有完全理解当前的形势，需要继续深入了解，如表6-3所示。

我们很少有人能在发现问题根源之前一直耐心观察程序。我们通常会奖励那些可以临时解决问题的“灭火者”和“促进者”。第8章将以案例形式详细探讨丰田公司在解决问题方面的思维模式。







继续前进



一旦你在流程中开始采用改善套路，那将是永无止境的（见图6-19）。如果每天都能连贯一致地实现目标状态，那就应该为这个流程制定新的目标状态。如果失去了可以为之努力的目标状态，流程通常情况下将出现倒退。




图　6-19　实现一个目标状态可以为下一个目标状态创造条件

接下来应该做出综合性评论，总结我们在整个改进讨论周期中所学到的东西。当你在努力实现当前的目标状态时，你也应该开始考虑下一个目标状态的基本因素。如果没有考虑，那你可能没有深入研究当前的流程细节。

你可能无法百分之百地实现目标状态，生产流程也可能无法实现百分之百的稳定。在生产流程中，你所达到的状态可能仅仅是对误差和异常现象的反应，而不是仍在努力实现富有挑战性的目标状态。有时候我会这样问自己：“我们现在的工作还有挑战性吗？”如果没有的话，那就需要设定下一个目标状态了。

你偶尔可能无法按时达到目标状态，但有时候这是可以接受的。为什么？因为我们从失败中可以得到更多的东西。

我曾经主持过几次在慕尼黑召开的生产大会，其中有一次，几名发言者在介绍了自己做出的改进后，结束时展示了自己所获得奖品（奖杯或证书）的照片。在他们几个人连续这样做了之后，我觉得自己必须站出来声明，丰田公司也会展示获得的奖品，但不会把这些放在最后一张幻灯片上。丰田公司的最后一张幻灯片将描述接下来的挑战。庆祝成功是无可厚非的，但是我们应该始终向前看，时刻关注目标状态和下一步该怎么走。如果我们决定使用这些奖品，那它们不应该以结束的形式出现，而是应该以开始的形式——通向更多学识的门户！

应该采用的标杆是你自己和你当前的状态！




第三部分总结



第三部分解释了丰田公司的改善套路，这是该企业实现持续改善和发展的主要方法。改善套路不是几句话就可以说清楚的，不过由于我们在第三部分已经解释了这种套路，所以可以把它总结为一个简单的图表，如图P3-1所示。




图　P3-1　改善套路

改善套路是在具有长远方向感的环境中运行的，这种方向代表了一种可能最后无法实现的理想状态。它是一种方向指示器。不过，改善套路通常只是在近期的、更具体的目标或需求范围中运行。

牢记了方向之后，改善套路本身通常是在流程层次上应用的。首先了解流程中的当前状态，一般需要对形势进行直接观察和分析。

充分掌握了当前形势并考虑了总体方向或目标之后，就可以描述该流程的下一个目标状态了。换言之：“我们希望这个流程如何运转？”

一旦确定了目标状态，朝着这个状态的一系列PDCA循环就开始了。这些循环揭示了无法预知的障碍，为了实现目标状态必须先解决这些障碍。根据PDCA循环中得到的反馈信息，认知和变革将主要发生在这个阶段。

改善套路的这三个阶段是相互依赖的。你对当前形式的分析越透彻，你对目标状态的定义就越准确。你对目标状态的定义越准确，你对障碍的认知就会越快、越准确。

达到目标状态之后，改善套路的这些阶段将再次重复运行，这是因为长期愿景还没有实现。不过，在重复运行之前，我们需要对上次使用改善套路的过程中所学到的东西进行全面总结。

注意，图P3-1中的水平轴并不是按比例的。例如，充分掌握当前状况可能需要花费很长时间。实际上，改善套路的各个阶段也可能相互重叠。当你努力设定目标状态时，你经常发现自己需要关于当前状态的更多信息。当你朝着目标状态执行PDCA循环时，你可能会得到更深层次的知识，帮助你增加目标状态的细节内容。

这里的改善套路是通过生产领域的例子说明的，这也是我们的主要研究对象，但是同样的套路可以应用于很多领域。通过学习丰田公司的改善套路，我们不再模仿该公司的解决方案。我们主要学习丰田公司解决各种问题的程序，以及该公司是如何实现我们在第1章刚开始就提到的各种数据的。




持续变革



通过在日常工作中应用改善套路，丰田公司取得了卓越的成就：形成了一套通用的实用方法，沿着无法预测的道路朝着长期愿景不断发展。理查德·帕斯卡尔（Richard T.Pascale）曾在他1984年发表于《加州管理评论》的文章中将这种现象命名为“持续改善”。

帕斯卡尔认为，丰田公司的持续成功并不是由于前期完善的决策和计划。当你确定了发展目标之后，很多事情的优先顺序就变得非常清晰，这与前期计划是没有关系的。成千上万次PDCA循环可以逐步地改进丰田公司的成本、产品质量和市场地位。根据在这个过程中学到的知识，丰田公司可以确定以后的发展道路。事后才知道，这些都是战略性的决策。

丰田公司提供给我们的并不是真正的解决方案，而是一种可以感知情境和做出合理反应的方法。丰田公司的经理人员、管理层和领导者的运营基础是，组织生存必须从适应转为揭示问题，然后朝着期望状态发展。他们考虑的不是有利情境和不利情境，而是值得期望的或者可以用于深入理解和发展工作流程的各种问题。丰田公司朝着愿景发展的战略是目标状态+PDCA循环，即改善套路。此外，丰田公司的经理人员、管理层和领导者把采用“干中学”的方式向员工传授改善套路看做是最重要的任务，这是第四部分的主题。




思维和行为的方式



改善套路是关于行为模式的，认识到这一点非常重要，如图P3-2所示。思维和行为的方式可以控制我们做出改进和解决问题的能力。当我们在这个意义上考虑和诠释丰田公司的做法时，那就很容易理解了，而且我们可以在相似的基础上进一步提高竞争力。




图　P3-2　改善套路是关于行为模式的

在研究丰田公司的早期阶段，我并没有认识到这些方面，事后在与丰田员工沟通时才意识到这一点。例如，在20世纪90年代，我参与了底特律市研究如何缩减模锻流程准备时间的项目。那时，我曾到日本造访丰田公司，该公司员工问我：“流程准备时间改进项目的运行情况如何？”我当然会告诉他们那些最成功的项目，这些项目的团队可以缩减准备时间达70%以上。然而，这些丰田员工对我的话并没有表现出任何惊讶的表情，而是耸耸肩膀后很快就转移了话题。我当时认为我们的改进没有达到他们的标准，需要更大程度上缩减准备时间。

今天，我对当时的对话有了更深刻的理解：我们所采用的是两种完全不同的思维模式。丰田员工并不认同或理解我在展示缩减准备时间方面做出的努力时所采用的方式，如图P3-3所示。当我在解释成果——我们已经实现的改进时，也许他们真正想听到的其实是：“最初的状态是X，我们设定了目标状态Y。我们实现了状态Z，并在这个过程中得到以下经验。”对他们来说，改进的程度实际上并没有那么重要。他们感兴趣的是我们要努力实现的目标、实现这个目标的原因和方式，以及我们所学到的经验和向员工传授的方式。




图　P3-3　改善套路是思维模式

有时候，我真希望我能返回去重新完成当时与丰田员工的对话。然而，这些对话也仅仅是满足他们的需求而已，因为我们都是从问题中学到经验教训的。




需要怎样的纪律



有时候，管理层和高级领导会提出：“我们需要更多的纪律。”这种想法看起来好像是，如果组织成员更严格地遵守他们的工作标准，并完全按照组织要求做事，那么问题数量就会大幅度减少。

然而，真实情况并不是这样的。热力学的第二定律表明，即使我们完全遵守了工作标准，但如果放任不管的话，工作流程仍然可能会出现混乱，整个流程就会出现衰退。

纪律当然是有必要的，但也许不能采用我们所想的那种方式。我们需要的制度，应该能够促使所有员工——尤其是经理人员、管理层和领导者——遵守和坚持改善套路，并采用可以做出改进和变革的思维及行为模式。在这一点上，我们应该明白：①丰田的成功是关于行为模式的；②如果你想模仿丰田公司的话，首先必须改变员工的行为模式；③这与执行某种工具、技术或推行新的理念之间存在根本性差异。

对我们大多数人来说，改善套路不同于我们当前的思维方式，需要通过训练改变我们的思维方式。如果你能做到这一点，改善套路本身就没有那么复杂了。这是很有意义的，因为丰田公司希望所有员工都参与到持续改善和变革中，他们不会使用一种只能由专家参与的方法。

此外，改善套路的模式还简化了管理者或领导者的工作。领导者一旦学到了行为模式，他们就会很清楚自己在各种情境中应该如何管理员工。使用改进模式的领导者并不需要知道解决问题的方法；实际上，领导者总是给出解决方案对于组织成员的发展来说是很不利的。领导者需要知道的是，员工应该如何开始理解一种情境并制定解决方案。领导者应该掌握改善套路模式的第一手经验，以及如何指导员工并促使他们尽快领会的方法。

了解改善套路可以帮助我更有效地管理和领导员工团队，而且我在面对不确定因素时也变得更加放松自如，因为我知道应该怎么做。以第5章中的立体声扬声器工厂为例，其目标状态的一部分是，无论有8个还是18个黄铜嵌入物，都要确保所花费的钉入时间是一样的。面对这样的问题，你得到的第一反应可能是带有挑衅性的，如“好吧，请告诉我们，你认为怎么做才可能实现这一点。”

在过去，我会通过描述各种可能的方案来回答这个问题。这种做法没有成功，而且我也无法充分挖掘员工的潜能。今天，我可以很轻松地回答这个问题，告诉员工：“我不知道，我们大家应该都是这么想的。如果我们已经知道了答案，那就仅仅是执行问题了，包括竞争对手在内的任何人都能做到了。我不知道这个问题的解决办法，但是我知道我们应该怎样着手制订方案。”

我感激能够迅速回答，我说：“不知道。”

——马克·吐温，《密西西比河上的生活》

丰田公司的改善套路中包括教会员工一种标准化的、有意识的方法，帮助他们了解情境的主要特点并做出恰当的反应。这与人们获得安全感、舒适感或自信心是完全不同的方式。员工不是从对情境的不现实的确定感中得到这些，而是从他们处理不确定性的方式中得到。这比当前的管理方法更有效地指导和挖掘我们的能力，从多个方面解释了丰田公司的成功，并教给我们可以用于管理所有人类组织的一种模型。

经过与丰田员工的多次接触之后，我感到他们把每天的新情境看做是提高企业竞争力的潜在机遇，无论这些新情境是问题、解决方案、当前问题的部分解决方案，还是各种随机性事件。

——藤本隆宏




与当前管理方法的比较



如果持续改善和变革主要发生在流程层次上，那么在竞争激烈的市场环境中，能够实现持续、系统的改进的组织则可以获得竞争优势。如果是这样的话，这对当前的管理和管理教育都具有重要的指导意义。

很多企业在实现了增值改进和变革之后，就会得到一种微妙的竞争优势，因为他们很大程度上依靠制定目标管理、改进工作度量报告、奖励计划、投资回报率公式基础上的决策制定。越来越多的证据表明，目标管理和公式化的决策制定并不能保证组织在竞争激烈的市场上通过持续改善与变革实现长期发展。

另一个问题是，所有的报告数字都是事后才得到的，它们都经过了人为调整，看起来比实际情况要好得多。正如托马斯·约翰逊教授所指出的，这些数字只是现实情况的抽象结果。工作度量标准是人们提炼出来的，而现实是自然形成的。只有流程细节是真实的，可以帮助你了解真实的情境。

很多经理人员和管理层非常相信这些定量的抽象结果，他们追求财务结果方面的目标，而且在很多情况下失去了与现实情况的联系。决策制定者无法获知真实的情境信息，因此他们做出了错误的假设，设定了不恰当的目标，而且在问题变得复杂之后才会意识到它们的存在。

通过报告的工作度量标准进行管理可能导致对小问题的忽略或掩盖，但其实是这些小问题指示了我们前进的方向。这种忽略或掩盖抑制了我们认知小问题的机会，进而无法做出及时的改进，长此以往将对公司的竞争能力造成不利影响。

我遇到过很多管理者、经理人员和学者，他们不断寻求恰当的绩效标准，以便促进丰田式的持续流程改善。从当前管理模式的角度来看，这可能是符合逻辑的，但这些标准是根本不存在的。任何一种结果评价标准与激励体系的结合本身都不能产生持续的改善与变革。

仅仅设定目标与绩效标准通常无法在工作流程的改进中产生期望的行为或结果。那怎样才能产生呢？努力实现定量目标的员工并不是由任何一种改善套路指导或教会的。我的同事罗伯特·奥斯汀（Robert Aus-tin）深入研究了这种现象，并通过以下评述对其进行了详细解释：

管理者主要依靠他们认为是有利效果的标准的信号。实际上，员工知道如何使得信号看起来更有利，这种信号其实与结果毫无关系，但管理者根本没有想到过这一点。

此类体系的另一个恶劣的特征是，它们严厉地惩罚那些对绩效标准做出如实评判的员工。

如果希望组织实现持续改善与变革的话，我们应该想办法集中精力于真实情境的细节。丰田公司的改善套路在这方面做得很好，向员工提供了在经验基础上实现创新的工作方法，促使他们朝着不容易实现的目标前进，这些目标甚至可能无法通过我们的投资回报率决策测算。

丰田公司的车间或工厂与IT系统并不相联接。管理会计控制系统可以通过绩效标准进一步加重管理的负面效应，因为报告数据往往是后期才能得到，并且领导者与情境现实之间的互动作用会更少。这就是丰田公司没有在车间或工厂设置会计控制系统的原因。丰田的工厂管理者并不通过会计报告增加对情境的了解。他们需要亲自观察情境。为了形成和指导有效的改进做法，丰田领导人通过推行改进套路与刚刚出现的情境进行流程层次上的相互作用。




图　P3-4　IT系统在工厂中并不重要

图P3-4中的工厂是被当做“黑盒子”来处理的；但是，大量的流程绩效数据却在流程图、制图版、文件和警报中得到广泛应用。不过，这种数据通常只在事发地保存，领导者必须亲自到考察流程才能得到他们需要的信息。为了利用改善套路管理组织，很多领导者每天必须采用不同的工作方式。管理过程中存在组织影响力。

总而言之，改善套路可以帮助人们在工作中进行合作。如20世纪后期的某些管理理念认为，管理者和领导者应该努力得到和尊重下属员工的想法。我曾目睹过很多组织努力采用这种符合逻辑的、但有点模糊的建议，可是这些组织却没有任何进展，甚至变得更加糟糕。在不可控制的或自我导向型的环境中，关于下一步怎么做的构想范围非常广泛，而且构想之间是相互矛盾的，以至于对组织发展造成不利影响。与此不同的是，当众人朝着目标状态（不仅仅是成果标准）努力，而且他们之间具有共同的工作方式时，他们就可以集中精力和发挥潜能。这样做不但有助于寻求和尊重其他人的想法，而且使得这种寻求和尊重变得非常自然。

这是一个值得考虑的观察结果。在丰田公司，完成改进流程的方式是由改善套路确定的，而其主题是完全开放式的，并随着工作内容的不同而发生变化。在一定程度上，这与我们努力模仿丰田公司的做法是背道而驰的；在模仿过程中，我们通常先确定主题以及需要使用的看板、均衡化等生产技术，但是却把“如何去做”交给每名员工自己决定。

丰田公司是如何保证组织成员学会和使用改善套路的？这是第四部分的主题。




第四部分　指导套路：传授改善的方法






在了解了第三部分描述的丰田改善套路之后，接下来需要考虑几个问题，例如：

我们应该怎样向组织成员传授改善套路？

我们如何保证所有员工都参与到改进流程并在日常工作中合理利用改善套路？

我们如何知道组织成员需要具备哪些技能？

我们如何保证确定了恰当的挑战或目标状态？

我们如何保证合理、有效地执行了PDCA循环？

我们如何保证领导者掌握了组织流程层次上的真实情境？

我们如何把改善套路一代一代传下去？

针对上述问题，丰田公司给出的答案是：指导套路，这是第四部分的讨论主题。指导套路的目标是传授改善套路并将其融进组织管理中。在向组织成员传授改善套路和提高这种套路的运行效率的过程中，我们将深入研究丰田公司管理者和领导者所发挥的不同作用。第四部分并不是关于丰田公司如何培训其生产员工的，而是关于该公司如何在整个组织中形成和保持改善套路行为的。

第7章将首先讨论谁真正地在丰田工厂的生产流程中运用改善套路，这方面曾存在大量的误解。接下来，第8章将讨论丰田公司是如何传授和管理改善套路的应用的。




第7章　改善的执行者






图　7-1　朝着目标状态前进

正如图7-1所显示的，多年来人们一直在讨论一个问题：“谁应该负责执行流程改善？”下面是三个常见的回答，但其中都存在着一些问题：

（1）流程操作员？丰田公司关于持续改善的普遍观点是，这种改善基本上是自我指导的，生产操作员团队可以自动对他们的流程进行改进。根据这种观点，最常见的说法包括：

“操作员是与流程联系最紧密的，而且他们已经得到授权。”

“我们怎么能要求生产线操作员解决这种问题呢？”

“我们怎么能对自运行的流程进行持续改善呢？”

操作员拥有改进权力是对丰田公司做法的一种误解，这根本不是该公司管理操作员和改善的方式。一方面，要求操作员独立地在制作零部件的同时解决问题和改进流程是不公平的，而且效率也不会很高，这也是丰田公司称自主式操作员团队理念为“不尊重人”的原因。从体力方面讲，生产操作员不可能在全力投入单件流的同时做出流程改善。此外，很多操作员只是刚刚开始了解改善套路，而且他们解决问题的技能尚待完善。目前在丰田公司还没有自主式或自我导向型的团队。

这并不意味着我们就不应该向流程操作员授权或者要求他们参与流程改善。实际上，对于丰田公司的成功来说，通过要求员工参与向他们传授改善套路是至关重要的。这仅仅意味着，自我导向型工作团队等概念并不是组织向员工授权并要求他们参与的有效方式。

（2）顺其自然？我并没有听到有人曾给出这个回答，但在很多情况下我们的评论和行为都暗示出很多人都是这样想的：

“安灯已经告诉所有员工关于工厂的信息了。”

“这已经向所有人提出了存在问题的警示。”

“每一个走过这里的人都能注意到……”

如在过去的20年里，工厂里所安装的安灯式警示系统数量是惊人的。然而在很多工厂里，虽然红灯已经亮了，但却没有人做出回应。这里的基本观点是，如果我们假定所有人会负责，那么就没有人会真正负责。

（3）专门的团队？正如我们已经讨论过的，如果我们希望每天在每个流程上都能做出改善，那这种方法是不可能成功的。在丰田公司，各工厂中都不设置专门负责持续改善的员工。改善套路已经融入所有的工作流程，而且所有员工都已经学会围绕改善套路开展工作。




谁是执行者



图7-2展示了丰田公司工厂里各个生产部门之间的组织形式。当然，除此之外还有其他辅助部门，如维修和生产工程师等，但是这个图已经非常详细，能够满足我们讨论问题的需要。




图　7-2　丰田公司直线集权型企业组织的结构图

2004年，日本冈山大学的Koichi Shimizu教授出版了关于丰田公司生产流程持续改善的学术论文，他把丰田的流程改善活动划分为两类：

·生产操作员自身通过质量循环、建议系统和其他努力做出的改进，Shimizu教授称之为“自愿改善活动”。

·团队领导者、生产监管人员或工程师做出的改善，这也是他们的主要工作职责。

Shimizu教授的论文中有一些令人吃惊的观点（见表7-1），具体来看，他的研究结果表明，丰田公司在生产和成本方面做出的改善中仅有10%来自第一类活动，而剩余的90%主要来自第二类活动。第一类活动的主要目的并不是改善本身，而是培训生产操作员的改进思维和能力，同时确定哪些员工可以晋升为团队领导者。另一方面，第二类改善的主要目标是通过对生产效率和质量的不断改进实现运营成本的明显降低。




在关于谁实现了丰田工厂里的流程改善方面，迄今为止我的研究结果与Shimizu教授的发现是完全一致的。丰田工厂里的大部分改善都是图7-3中环形区域中的部门完成的。这些团队领导者、小组领导者、主管人员和各个层次的生产工程师是生产流程中应用和指导改善套路的主要人群。流程改善活动占用了他们50%的工作时间，这个比例并不令人感到吃惊，因为丰田公司的改善套路实际上就是一种管理方式。丰田公司的制造工程师主要负责改进车间的运营状况，这与我们对词语“制造工程师”的理解有所不同。丰田公司也有自己的“生产工程师”，与其他工厂里的制造工程师一样，他们主要负责工具、流程、机器和设备等。




图　7-3　流程改善活动主要发生在工厂组织中

丰田公司的生产操作员（亦称“团队成员”）当然也经常参与到流程改善中，但这些改善主要发生在操作员的近期工作中，而且是在团队领导者的合作或指导下完成的。团队领导者的责任是鼓励团队成员提出改进建议；相反，操作员能否晋升为团队领导者很大程度上取决于他们表现出的主动性和技能。换而言之，操作员和团队领导者具有共同做出流程改善的动机。




依据目标状态而工作



在新流程或产品的例子中，管理者设定了目标成本和生产期限。首要的流程目标状态（即工作标准）通常是由流程的小组领导者和生产工程师制定的，然后再转交给生产团队（团队领导者和团队成员）。

生产步骤开始之后，生产团队和他们的小组领导者开始努力实现目标状态，这个过程需要花费几周的时间。生产流程稳定下来之后，小组领导者将设定更深层次的目标状态，即“标准”或“目标”：

·小组领导者、团队领导者和团队成员在流程中的主要关注点是目标状态，以及了解和解决日常的生产问题。

·主题、目标、计划和措施是由高级管理层宣布的，通过上下级对话下达至整个组织，然后转变为流程目标状态。成果目标向流程目标状态的转变通常开始于“主管”层次。这个层次的管理者确保单件流的目标状态、改进努力和计划都采用了改善套路的思维方式，与组织的目标相匹配，以及满足客户需求。




对流程反常现象的回应



工厂中应对流程反常的常见方法是，要求操作员记录下这些反常现象，以便汇编成摘要和帕累托图。听起来这是个很好的构想，但实际上对改进却没有明显效果。我曾听到一名工厂经理自豪地解释帕累托图以及如何解决首要问题。我的同事曾这样回应：“嗯，那你们会把其他问题转移给客户吗？”我认为这种说法中包含了敏锐的洞察力。

帕累托图提供的信息通常很晚才能得到，对流程的改进几乎没有任何作用。当一个问题发展成为帕累托图的首要问题时，它在造成大量破坏的同时也变得更加复杂，很难找到其根本原因，而且我们不再努力了解工厂所发生的真实情况，而是开始分析事后得出的数据。需要注意的是，帕累托图中的最大类有多少次是“其他问题”，即较小问题的累积。

这并不意味着应该取消帕累托图，而是说它们不能作为认知和解决流程问题的首要选择。

下面是丰田公司有关如何处理流程问题的看法的两个方面：

（1）对流程反常的回应应该是利己的。为什么？

·如果我们不赶紧找到问题的根源，其路径就会变得非常模糊，解决起来就更加困难。我们失去了认知问题的机会。

·如果放任不管的话，小问题经过累积就会变成复杂的大问题。

·快速做出反应意味着我们仍有机会调整和实现当天的目标。

·告诉员工质量是重要的，但却没有对问题做出快速反应，这是“说一套，做一套”的做法。

·精益价值流之间是紧密相连的，某个领域的问题很快就会引起其他问题。

（2）对流程反常的反应不应该来自生产操作员，而应该来自其他人。为什么？

我们以工厂里配有自主式操作员团队的单件流组装单元为例。这种单元配备的状态计数器可以显示两个数字，一个数字记录的是当时的真实产量，每扫描一个产成品时该数字就会增长；第二个数字是目标产量，每经过一个节拍时间该数字就会自动增长。

如果流程中的操作员遇到了问题，那整个流程会发生什么呢？该组装单元将停止工作。操作员会做什么呢？他们将努力解决问题，以便尽快恢复生产。这将花费几分钟的时间，在此期间目标产量的计数仍将继续增长。问题解决之后，组装单元就可以重新运转。操作员会做什么呢？一般情况下，他们会尽快恢复生产，因为该生产线的进度已经慢于计数器上的数字。问题刚刚发生时比较容易找到其产生的原因，而过后再调查的话就无济于事了。

你能看出我们思维中存在的矛盾吗？我们是希望操作员制作零部件？还是希望他们开始调查问题？他们不可能同时做这两件事情。出现问题是正常的，如果我们建立全自动的流程，那操作员是绝对不可能成功的。这种全自动的生产流程似乎反映了一种存在缺陷的假设，即如果每个人都做自己应该做的事情，那将不会出现任何问题。

为了能够在流程问题发生时就做出反应，丰田公司的生产流程是由团队领导者支持和监管的。这名领导者专门负责在出现流程问题后第一个做出反应。尽管团队领导者会对各种异常现象做出反应，但并不是每次反应都会引起解决问题的行动，这种行动通常是在应对重复出现的问题时发生的。团队领导者控制流程的工作标准（目标状态），并利用这种标准找出流程中的问题。此外，团队领导者监控流程的目标并不是为了管理流程的失败，而是为了获知流程正常运转的条件。

与其他多家工厂不同的是，丰田的工厂在流程中配备了团队领导者，进而在员工中增设了一个额外的正式等级。这种做法听起来好像并不“精益”，但确实有助于流程的改进，因为在出现问题时就会有人做出反应，而此时很容易找到问题发生的原因。正如前面所提到过的，你只能在解决问题的层次上揭示这些问题。利用配备团队领导者的方法，丰田公司可以处理更多的问题，因此可以做出更多的改进。

具备了快速反应体系之后，丰田公司在生产流程中就可以配备恰当数量的操作员，进而能够很快地解决问题。这种组合代表了一种持续改善的体系。与此不同的是，采用自主式操作员团队的工厂通常在流程中配备了多余的操作员，这种做法将促使员工采用权宜之计，掩盖了真实的问题，从而导致产生一种静止的体系。

有趣的是，丰田公司拥有团队领导者这种改进与反应体系，这并不等于说其员工总数超过了其他企业。真实情况恰恰相反，主要有以下两个方面的原因：

·由于团队领导者的存在，流程中只要配备恰当数量的操作员即可，不必配备额外的操作员。

·由于拥有开始于团队领导者的改进与反应体系，生产效率会随着时间的推移不断提高，进而可能只需要数量更少的操作员。

我们应该特别注意那些过于简单但见效快的说法，如“缩减间接劳动力的数量”或“简化组织系统图”等，因为它们可能会导致次优化问题，并引发危险的静止体系。




第8章　指导套路：作为导师的领导者






指导是必需的



假设我们计划向运动员团队传授一些新技能，使他们能够在竞争中脱颖而出。在这种情况下，我们当然不会简单地向他们解释该采取哪些不同的做法，因为无论这种解释有多么详细，也不足以改变他们的行为模式。我们很难客观评价其他人的表现，所以无法得知他们需要怎样的技能。这是因为我们通常不能意识到自己的习惯，也不了解自己的无知之处。在上面运动员的例子中，我们通常会认为他们应该在经验丰富的教练的观察和指导下展开练习，而且对教练的需求永远都不会消失。如果没有人观察运动员的练习情况并给出回馈的话，他们很可能把错误的做法演变为自己的习惯。

丰田公司的情况也是这样的，改善套路不可能自动或自发地发生作用。丰田的管理者与领导者每天都在非常努力地工作，在向员工传授套路的同时实现有效的持续改善。由于改善与变革是丰田公司的核心经营理念，即正常的日常管理=流程改善，因此其管理者与领导者努力确保持续改善是不足为奇的。不过，他们是如何做到这一点的，这是值得我们关注的问题。



丰田公司领导者的角色



丰田公司管理者与领导者的主要任务并不是以改善本身作为重点，而是围绕着如何提高员工进行改善的能力。在丰田公司看来，这种能力是提高企业竞争力的主要因素。丰田公司的管理者与领导者努力培养员工的能力，这些员工反过来将通过改善套路对流程做出改进。

我们可以接受这个事实：学习是伴随我们一生的、帮助我们了解最新情况的过程。最紧迫的任务是教会人们学习的方法。

——彼得·德鲁克

在丰田公司，培养员工改善能力的任务并没有移交给人力资源部或培训发展部。这是每个部门日常工作的重要组成部分，而且主要由管理者与领导者向员工传授相关的改善套路。改善套路是日常员工管理的主要部分，这就意味着管理者与领导者自身必须能够熟练使用改善套路。

因为改善套路是一系列的行为指导，所以我们是从重复性的实践活动中学到它们的。从行为模式转变为第二习性是需要条件的，因此丰田公司很多的管理行为涉及要求员工在管理者的指导下实践改善套路。对于团队领导者和小组长来说，这种学习占据了他们50%以上的时间；而且对于较高层次的管理者来说，这个比例几乎也能达到50%。通过这种方式培训员工是管理者或主管人员得到评价、奖金和升职的主要依据。



在实际工作中进行培训



我们可以考虑通过课堂教学和讨论会的形式来学习改善套路，但是丰田公司主要在解决实际改进问题的过程中向员工传授。丰田公司确实有一些课堂培训课程，但为了确保改进的发生和员工对改善套路的真正理解，该公司首先强调的仍是如何去做的问题，即管理者与领导者通过指导员工在真实流程中做出真实的改进向他们传授改善套路。这种方法与体育运动中的技能培训非常相似，这里的培训是指运动员在教练的观察与指导下反复练习一个真实的动作。

与此不同的是，其他企业的培训理念看起来主要是课堂教学和模拟练习。但是，课堂教学和模拟练习无法确保员工的灵活性、对套路的熟练以及连贯性。单独的课堂培训，即使其中包含一些模拟训练，最多可以帮助员工认识改善套路。当员工在实践中努力应用自己所学到的知识时，我们才能识别出他们真正学到了什么以及他们的想法，进而获知他们需要学习和实践的方面，如图8-1所示。




图　8-1　在丰田公司，培训与行动是不可分离的

丰田公司在学习改善套路与改善流程之间并没有做出严格区分。该公司的老师（管理者与领导者）在学员（员工）做出实际行动的过程中观察他们并与他们合作。当然，正如你可能想到的那样，丰田公司具有关于管理者与领导者如何做到这一点的套路。




指导套路



丰田公司向员工传授改善套路的方式是一种导师与学员之间的对话，如图8-2所示，这种方式可以追溯到佛教中师父与徒弟之间的传教方法。与改善套路一样，指导套路对来访者或观测者来说并不是可以直接看出来的。在丰田公司，通过应用改善套路能否实现持续改善和变革在很大程度上取决于这种指导。



丰田公司的所有员工都有自己的导师



熟练掌握是所有套路的基本目标，即使丰田公司的高层管理者也要不断磨炼自己的技能，并朝着这个目标努力前进。与改善套路一样，指导套路的模式也是在丰田公司的各个层次进行实践的。每名员工都指派了一名更有经验的员工（导师），这些导师将通过做出真实改进或处理工作中的异常状况向员工提供积极的指导。反过来，这名导师也有自己的导师。这是一种伙伴系统或双人体制，其中一名担任另一名的导师。




图　8-2　丰田公司导师与学员式方法的经典描述

这种导师/学员关系与组织结构之间并没有必要联系。对于工厂的操作员来说，他们的导师就是团队领导者，而这些团队领导者是由小组领导者支持的。不过，在组织的这些层次以上，你不但可以得到直接上司的指导（在这里我使用了“上司”一词，但是你将看到，在很多情况下是导师向学员提供支持），而且会得到其他人的指导，这些人可能是根据你当前的工作或者是成长需要由公司指派给你的。你在职业生涯中可能会有多名不同的导师。

我们大概需要10年时间来实践改善套路和指导套路，直到完全掌握这两种套路之后才能成为一名优秀的导师。这就是丰田公司以前很少从外面引进管理者，而是主要从公司内部选拔管理者的主要原因。丰田公司在快速发展过程中面临的主要挑战是拥有足够的优秀导师。

人的一生中永远都需要其他人的指导。不管拥有多少实践经验，任何人在识别情境和应用改进模式方面都不可能做到尽善尽美，因此指导永远都是有必要的。我们的目标是，随着员工在组织中的发展，改善套路和指导套路逐渐都变成他们的第二习性。



导师与学员之间的对话



导师（教练）通过一段时间的反复对话指导学员应用改善套路，这种对话有时候被比作是“你来我往”的游戏：

导师→学员→导师→学员……

导师与学员之间的对话将在很多情况下得到应用，如评估当前情境、制定目标状态、五大问题的常规模式什么时候开始运转等。

在丰田公司，导师与学员之间的对话中的第一个关键因素是：其目标是为了帮助学员在指导下解决问题，这是一种非常知名的教学方法。首先，导师将故意给学员分派一些不明确的任务、需求或挑战。如导师可能会要求学员观察问题或情境，或者提出类似这样的建议：“我们应该逐个而不是成批清洗零部件”，然后导师可以询问学员的提议。学员的回答可以帮助导师获知他们的真实想法，以及需要在哪些方面对他们进行指导。这就是导师分派的任务或问题刚开始经常不明确的原因——可以看清楚学员是如何处理问题的。

学员给出自己的观察结果或提议，有时只是在一张纸上列出要点。导师看过之后将返还给学员，同时提出类似这样的建议：“请你再认真考虑一下这个问题”，或“为什么”，这只是“你来我往”循环的第一步，通过这个过程，学员的分析和建议将变得更加完善和详细。对当前情境的分析以及对理想状态的界定与详细程度达到导师的要求之后，接下来学员的任务就变成了在导师的监督和指导下策划与实施PDCA循环。在这个过程中，学员需要向导师证明自己所采取行动的正确性，同时提前确定行动的预期结果。

这里需要注意的是，当导师向学员提出问题时，他并不是指导学员得出具体的解决方案（尽管有时候看起来是这样的），而是了解学员的想法和思维模式以及他们处理问题的方式。根据学员做出的不同反应，导师通过一步步的指导向学员传授改善套路的应用方法。导师指导学员应用改善套路，在此过程中帮助学员学会套路中的惯例和内在思想。学员是通过个人见解学会改善套路的。导师应该得到的最高褒奖是，学员感觉自己是独立认知或实现理想状态的。此外，根据我多年以来的观察结果，导师工作与学员工作的难度几乎是一样的。

丰田公司导师与学员之间的对话中的第二个关键因素是，尽管学员的主要职责是执行，但导师却要对结果承担主要责任，而且不能告诉学员具体的解决方案。这种责任交叠在导师与学员之间建立起一种联系，因为如果学员失败的话，遭到审查的将是其导师。

如果学生没学好，那肯定是老师没教好。

——丰田公司

学员是负责解决问题的人，而导师的职责是帮助学员遵循改善套路的惯例。这就是图8-2中所示的两名登山者所表达的含义。当然，为了以这种方式指导学员，就必须深入了解情境，而且通常需要比学员更早一步开始思考问题，但是最多也就只能早一步。导师引导学员采用改善套路规定的行为惯例，但是导师最终必须接受学员提出的解决方案。引导学员制订解决方案将严重妨碍学员能力的发展，而这种发展正是导师与学员之间对话方法的主要目标。

尽管丰田公司的导师一般不会指导解决方案的制定，但他们却能指导学员认知情境和制订解决方案。如当导师收到学员的咨询之后，他经常会对学员的下一步做出指导。

丰田公司导师与学员之间的对话中的第三个关键因素是，学员并不仅仅通过行动学习，而且他们可以通过在小失误中发现错误来学习（详见第6章）。导师希望学员在应用改善套路的过程中犯小错误，学员在这种情况下的学习效果最好，而且导师可以很容易知道需要做出怎样的指导（见图8-3）。换而言之，导师不会提前告诉学员相关的解决方案，他们允许学员出现小的过失，但前提条件是这些过失不会对客户造成影响。




图　8-3　导师与学员之间的对话：传授改善套路

利用导师与学员之间的教学方法，丰田公司已经找到了组织向成员传授改善套路和实现持续改善的方式。导师与学员教学法具有以下几点优势：

·领导者可以识别出学员的想法，进而确定接下来适当的步骤，以及学员需要怎样的技能才能发展成为更优秀的问题解决者。我们在告诉员工应该怎么做时，并没有意识到他们当前的技能发展需求。

·在指导下通过尝试和失误学习的方法要比依靠书面文件、课堂培训或告诉员工如何做才会更有成效。

·这种方式实现了企业目标与员工行为之间的协调，可以提供工作重点、方向和控制力，但其实会出现大量偏差帮助员工发展自身能力。它既不是自上而下的，也不是自下而上的，而是同时双向进行的。导师与学员对话法提高员工个人的责任感和主动性，同时提供了共同目标和方法，这就是我所说的“在预期的通道中运转”。

·学员的需求及情境决定了导师接下来将提供的指导与培训内容，这意味着组织内的信息是自上而下和自下而上双向流动的。因此，战略决策在流程层次上与真实情境是完全同步的。




导师与学员对话法的案例



行动是解释丰田公司导师与学员对话法的最佳方式。下面的案例可以帮助我们了解丰田式的导师与学员对话法，同时展示了丰田公司在解决问题方面的思维方式，这对我们深入理解改善套路也是很重要的。这个案例与丰田公司在美国乔治城的工厂里传授解决问题方式时所使用的案例非常相似。

记住，这个案例只是丰田公司众多导师与学员对话法的例子之一。尽管这些例子在某种意义上可以反映出改善套路的模式，但他们会根据情境的不同而呈现出各种形式。我们的目标并不是提供丰田公司导师与学员对话法的脚本，而是帮助你培养对指导套路中固有的模式、惯例或思维方式的认知。



准备



首先观察图8-4中的五步问题解决法，亦称之为“实用的问题解决法”，在丰田公司的应用非常广泛，可以说在每天的运营中都会采用这种方法。我们在讨论案例的过程中将会用到这些解决问题的步骤。

从上述五个步骤中可以看出，这个问题解决法中并不存在魔法，其基本步骤都是众所周知的，而且与很多著作和培训课程中的描述相类似。我所遇到的管理人员和工程师大多数都经历过解决问题的培训，而且他们在办公室的书架上仍保留着相关的文件。不过，我发现几乎没有人能恰当地利用这个问题解决法。这个典型的例子说明，单纯的课堂培训在改变我们行为方面的效率非常低。




图　8-4　问题解决法

在“实用的问题解决法”中，丰田公司经常使用漏斗来解释“原因点”的概念（见图8-5），我们在第二步“掌握情况”中已经提到了这个概念。因为丰田公司的车辆装配工厂具有很长的装配线，因此这个概念可能早就产生了。其基本思想是，当你开始关注一个问题时，你需要追索装配线或价值流，直到找到了问题产生的原因点为止。在找到原因点之前，尽量不要开展原因调研。




图　8-5　解释“原因点”概念的漏斗



参与人员



导师/学员例子发生在丰田公司总装配线的一个区域，这种装配线又称为“配平线”，相关参与人员详见图8-6。




图　8-6　例子中的参与人员




图　8-7　例子中的组织结构

这个组织看起来就像是图8-7所描述的，属于典型的丰田式装配生产线结构，与第7章提及的丰田式直线组织结构是完全一样的。



如何阅读本案例



这个例子共分为11节。除第1节之外的其他节都是以单元形式表现的，这些单元都包含一种情境（在方框中）以及对蒂娜的指导行为的相应分析。按照以下步骤对案例进行研究和分析：

（1）阅读方框中描述的情境。

（2）阅读关于这一节中蒂娜指导行为的分析，在此我将指出指导套路中的几个方面。

（3）当你遇到下面的问题：如果你是蒂娜，接下来你将怎么做？采取行动之前在纸上写出你对这个问题的回答。



总结性讨论



例子最后是关于导师/学员对话主题与丰田式问题解决法的关键点的总结性讨论。

由此开始：

第1节

保罗是修整车间的助理经理，他会见了配平线上的所有小组组长（其中一个就是你），探讨配平线上废料方面可能引起麻烦的问题。废料成本在过去两个月内上涨了8%，保罗要求每个小组组长提出本小组降低废料成本的方案。他设定了具体的目标，即将各小组的废料成本恢复到最近30天内的最低水平。

如果你是蒂娜，接下来你将怎么做？

第2节

与保罗探讨之后，修整区域B的小组组长蒂娜（你）决定分析她的废料成本，以便确定本小组在哪些方面增加了成本。蒂娜审查了过去四周的废料报告单，确定本小组中产生废料最多的部分，以及造成废料成本最高的部分。她还要求5名团队领导者挑选出本周填写的废料报告单，以此确定出同样的信息。

分析结果表明，丹的团队中面板内侧修剪下来的部分是蒂娜小组中产生废料最多的部分。由于该部分所产生废料的数量庞大，这也是小组中废料成本最高的部分。蒂娜决定先采取措施降低该部分所产生的废料数量。

蒂娜正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

·拿给我看。

导师倾向于查看事实和数据，而不是学员的观点。

·导师必须亲自深入调查。

如果蒂娜要求团队领导者观察他们的流程并向她汇报的话，她将无法评判他们的意见，稍后将详细说明这一点。

·单变量实验。

蒂娜倾向于采用连续性的而不是并行的解决对策，其目标是了解整个工作系统，而不是仅仅通过随意采用某些对策终止问题的发生。在连续的生产流程中，如装配线上蒂娜负责的小组，导师将鼓励学员每次只更换一个变量，然后认真检查相关的结果。同时改变一个以上的因素将增加变量的数量，由此会增加确定因果关系的难度，进而提高解决问题的难度。如果你努力在小组的各个领域降低废料数量，你将无法确定其中的因果关系，也无法深入了解整个系统。

蒂娜已经决定找出并集中解决最严重的问题，而不是由于创建多个变量在小组中造成更多混乱。

导师在这个周期可能做出的不恰当行为包括：

·仅仅询问5名团队领导者他们认为存在问题的方面。

·告诉团队领导者必须降低废料数量。

·告诉团队领导者到现场观察他们的流程。

蒂娜正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

·蒂娜正在努力找出需要优先解决的问题，她处于步骤1：挑选问题。

如果你是蒂娜，接下来你将怎么做？

第3节

蒂娜决定找负责安装“配平线”的团队领导者丹谈谈，以便了解他对情况的认知。

丹告诉蒂娜，他并不确定面板内侧的修剪过程到底发生了什么。他注意到，该团队后来造成的废料越来越多，而且知道一名成员曾抱怨过很难安装某些零部件。此外，丹认为自己回答“拉安灯”的次数越来越多，而且这些问题通常都与面板内侧的修剪有关。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

以问题为导向

作为一名管理者和导师，蒂娜的任务不是解决问题，而是通过实践提高学员的改进能力。如果蒂娜自己解决了废料问题，她从上司那里不会得到任何表扬或奖励，因为这样做的话就浪费了进一步提高组织能力的机会。蒂娜的工作是把丹培养成为一名问题解决者。

由于导师的工作是培养学员，他们通常不会直接告诉学员应该做什么。尽管导师在解决问题方面很有经验，但他们不会给出解决方案或过于详细的指令。

学员所面对的是一项挑战或难题，他在解决过程中很可能会犯各种小错误。这些错误将告诉导师，学员需要实践哪些行为以及导师需要给出哪些指导。通过提出问题和观察学员的反应，导师将指导学员学会使用改善套路中描述的思维和行为模式。

由于这些原因，蒂娜在这个周期中不会要求丹去观察流程，她将询问丹下一步打算怎么做，并观察他的回答情况。丹考虑的是问题，而蒂娜考虑的是丹处理问题的方式。

通过提出问题进行传授的方式可以追溯到古希腊哲学家苏格拉底，但这是一种很难学到的技能。如果当权者使用这种方法只是为了说服其他人接受某个具体的解决方案，那么该方法是很难成功的。人们可以辨别出真实的、自然的询问与试图说服别人之间的差异。通过问题促使别人同意你预先制定的方案与通过问题了解别人的想法与需求是完全不同的。

导师在这个周期可能做出的不恰当行为包括：

·要求丹去观察他负责的流程。

·告诉丹应该怎么做。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

他们将开始步骤2：掌握情况

如果你是蒂娜，接下来你将怎么做？

第4节

与丹的讨论之后，蒂娜意识到，尽管很多迹象表明出现了问题，但丹还没有挑选出面板内侧修剪方面的问题。蒂娜认为自己需要和丹一起努力提高他解决问题的技能。

蒂娜和丹来到废料区，检查最近修剪下来的面板废料。蒂娜要求丹观察这些废料并向她汇报结果。丹首先注意到的是，大多数零部件上都有一个破损的尼龙线卡。他把这个线卡拿给蒂娜看，并建议要求进货检验部检查从供应商那里运送来的尼龙线卡是否存在质量问题。

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

·导师有时候可以指导学员下一步该怎么做。

听完丹的汇报之后，蒂娜建议他们对废料进行检验，而不是等着丹提出这个建议。丰田公司的指导方法并不是仅仅通过提出问题完成的，对于学员来说就像是一个猜谜游戏。导师提出问题是为了获知学员的想法，之后将针对接下来怎么做（但不是解决方案）提出指导性建议。

·去看看。蒂娜与丹一起去现场观察。

如果丹在此之前曾显示过自己在解决问题方面的丰富经验，蒂娜也许会让他自己去观察并汇报观察结果。但是，蒂娜从丹的反应中知道，他在解决问题方面还是一名新手，需要自己更多的指导与帮助。

如果蒂娜没有亲自去观察，而是派丹单独去观察生产流程和废料区，并要求他汇报观察结果的话，她很可能会失去继续管理的能力。如果导师没有掌握第一手情况资料的话，他们是不可能做好领导工作的。这一点非常重要。蒂娜将无法判断丹的汇报和建议是否是正确的。她可能完全不了解内情，只能点着头说：“好，就这么做吧。”尽管蒂娜的职责是提高其学员的改进能力，但她必须深入了解真实情况才能对学员的汇报做出判断，进而确定学员需要学习哪些方面以及学员接下来该怎么做。因此，通常情况下导师主要关注两个方面：出现问题的情况；学院处理情况的方式。

·观察，不要询问。

很多人会通过询问流程操作员的方式确定可能存在的问题。正如我们前面讨论过的，这样做你只能得到人们的观点或看法，而不是事实和数据。导师与学员必须学会亲自深入了解情况的真相。

导师在这个周期可能做出的不恰当行为包括：

·要求丹去观察流程并汇报观察结果。

·询问或采访流程中的员工。

如果你是蒂娜，接下来你将怎么做？

（丹已经提出了建议，你必须对此做出回应。）

第5节

当他们完成了调研并确定问题的原因是零部件质量问题时，蒂娜提出应该进行进货检验。同时，她要求丹不要过快得出结论，而是对零部件再次进行检查。

当丹对零部件进行再次检查时，他注意到每个零部件上部分装置柱螺栓的螺纹出现了破损。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

·指导学员返回去重新找到原因点。

如果丹早就联系了负责接收零部件的部门，那将会引起一系列的行动，但是仍将无法了解情况真相。想象一下，如果众多不同领域的员工在解决问题初期都去联系进货检验部的话，那将造成多大的损失！顺便说一句，要求零部件接收部门这样做是很常见的。

导师将指导学员首先了解出现问题的情况，然后再返回去寻找产生问题的原因。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

·蒂娜和丹仍在继续弄清楚正在发生的问题。他们还没有找到原因点，所以仍处于步骤2：掌握情况。

第6节

蒂娜向丹建议，他们应该去检查一下面板内侧修剪的安装过程。他们检查了受损螺纹的线路侧零件，但是他们在观察操作员的操作方式之前并没有发现任何问题。

随后，蒂娜和丹开始观察面板内侧修剪流程的工作标准。这个标准要求，团队成员在安装之前首先在零件架上挑选零件和螺帽扳头。这种扳头先放在车辆底部，然后再安装零件，以便尼龙线卡与车身面板上的孔眼之间完全对应上。团队成员用手把线卡压进面板，然后拿起扳头并装上螺母，紧接着在三个螺栓上分别安装螺母。

观察了团队成员安装零件之后，蒂娜问丹有没有注意到安装过程中可能引起问题的做法。丹说一切看起来都很正常，他没有看出存在任何偏离工作标准的地方。

蒂娜要求他再观察一遍安装过程，重点观察团队成员在安装螺母时的具体做法。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

·在观察流程前，查看一下工作标准或目标状态。

蒂娜和丹在观察流程之前首先检查了工作标准，确保弄懂了流程的运转模式，这样的话就有了一个比较点。因此，五大问题的第一个问题是：“流程的目标状态/标准是什么？”

·当学员提出建议或做出陈述时，导师应该立刻给予回应。

当我第一次听到丰田管理者提出这个建议时，我误认为它的含义是导师必须全面了解情况并知道解决方式。无论怎么努力，我几乎从来没有真正做到过这一点。

蒂娜要求丹再观察一遍安装过程，重点观察团队成员在安装螺母时的具体做法。看起来蒂娜好像知道解决方案，的确如此吗？一名在丰田公司（日本）工作的美国人曾经告诉我，他的日本导师向他提问时看起来已经知道了解决方案，这让他感到很难理解。“如果你知道你希望我做什么的话，请直接告诉我！”他当时很想这么说。

经过一段时间以后，这名美国人逐步了解到，他的导师并没有或者应该不知道解决方案。导师必须快速做出回答，但他只需要知道接下来该怎么做就足够了。导师无法完全看清前方的路，但他必须深入了解当前的情况，确定接下来的步骤，以便带领学员最终解决问题。如果接下来的步骤不明确的话，导师的回答通常是：“让我们先等等再看。”大多数情况下，接下来应该做的都是获得更加具体的事实或数据。一旦了解了这一点，我在导师指导下不断尝试的努力就变得更加有效。

蒂娜并没有想到可以解决问题的方法。解决问题是丹的职责所在，而蒂娜的责任是帮助丹提高解决问题的能力。但是，她确实知道螺纹上的破损很可能发生在安装螺母的过程中。蒂娜已经觉察到了原因点，并引导丹朝着这个方向思考。

·去看看。

设想一下，如果蒂娜一直坐在她的办公室里，丹只是向他汇报自己的感受的话，这种努力会朝着什么方向发展呢？蒂娜如果没有和丹一起努力了解当前所发生的情况，那她将无法胜任指导工作。

·责任的交叠。

尽管丹负责执行，而且蒂娜不能只是告诉他该怎么做，因为她的工作是做出指导，但是蒂娜很清楚自己反过来需要对执行结果承担很大一部分责任。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

·蒂娜已经意识到，原因点很可能处于安装螺母的过程中，但是丹还不知道这一点。蒂娜已经可以进入步骤3（调研原因），但丹是负责解决问题的人，所以他们仍然处于步骤2（掌握情况）。蒂娜正在以确保丹能吸取经验教训的方式引导他进入下一个步骤。

第7节

随后，丹注意到，团队成员需要通过侧板上的孔安装螺母，而且他无法通过观测螺栓的顶端来确保螺母位置的准确。团队成员只能凭感觉确定所有螺母是对齐的。丹告诉蒂娜他已经知道了问题所在。在过去两个月里，两名新的团队成员负责安装侧板。他们还不具备这种熟练性或感觉能力，这就是造成螺纹受损和零件废料过多的主要原因。

丹表明他们需要进一步培训这两名新的团队成员，以免在今后的工作中再磨损螺纹。

[分析]蒂娜在第7节没有进行任何指导。

如果你是蒂娜，接下来将怎么做？

（丹已经提出了建议，你必须对此做出回应。）

第8节

蒂娜建议，他们应该首先确定废料数量与新团队成员之间的关系。她和丹重新检查了废料记录单，并对比了新团队成员开始工作前后的废料数量。他们发现，两者之间存在直接关系。每次当流程中出现一名新团队成员时，产生废料的数量都会有明显增加。

丹告诉蒂娜，他计划与所有刚刚参与流程的团队成员进行会谈，要求他们在工作中更加谨慎。此外，他打算重新培训那些从事螺母安装工作的成员。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

·给我看看。

导师希望看到的是事实与数据，而不是看法或观点。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

·蒂娜和丹已经进入步骤3：调研原因。

如果你是蒂娜，接下来你将怎么做？

（丹已经提出了建议，你必须对此做出回应。）

第9节

蒂娜问丹是否知道团队成员在螺纹磨损时正在做什么。丹回答说他不知道他们正在做什么，但他知道他们肯定出错了。蒂娜建议他们重新观察流程，重点观察操作员在螺纹磨损时的工作及其当时的状况。

当他们再次观察流程时，他们注意到团队成员把螺母放进扳头托座里，然后开始用扳头旋转托座，同时校正托座里的螺母。他们松开扳机确定螺母的位置。蒂娜和丹在他们所观察的团队成员做法中没有发现任何纰漏，他们在流程中没有造成任何螺纹磨损情况。

蒂娜向丹建议观察流程中一名新的团队成员，结果他们发现这名新成员使用了一种完全不同的技术。这名新成员在确定螺母位置时却是压紧扳机的。

蒂娜建议和丹共同执行一项实验，以便确认他们看到的问题就是造成螺纹磨损的原因。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

·工作的重点是认知流程，而不是执行解决对策。

蒂娜和丹处于步骤3：调研原因，但是根据自己的提议，丹正在跳过这个步骤，直接进入了步骤4：制定并测试解决对策。这是很正常的做法。

我们经常认为有效地解决问题就意味着应用解决对策。与此相反，丰田公司在解决问题时的重点是深入认知当前的情况，以便提高解决对策的明显性。学员在充分掌握情况之前不允许提出解决对策。

如果在认知情况之前提出解决对策，我们将造成更多的变量，这将影响我们确定根本原因。在最坏的情况下，错误的解决对策可能会暂时降低问题的发生率，进而促使我们误以为自己的努力获得了成功。

·关注流程，不要关注人。

导师知道，绝大多数问题的成因是员工所在的体系，而不是员工个人。他们假定操作员都是努力工作的，如果他们处在操作员的位置，同样的问题仍然可能发生，而且单凭培训是无法改进流程的。

这里需要注意的是，如果我们确实执行了丹关于重新培训新操作员的建议，那废料率是有可能降低的。不过，这可能并不是因为找到并清楚了根本原因，而是因为对流程做出了额外关注。以后可能还会出现同样的问题，因为流程本身并没有得到真正改进。

为了向学员灌输这种想法，导师通常会提出这样的问题：“哪些因素使得员工没有达到工作标准？”或“你知道问题发生时他正在干什么吗？”

丹建议对员工进行培训，但是具体培训哪些方面呢？流程或工作标准需要怎样改变才能确保流程得到真正改进？他还没有回答这个问题。

·通过对话进行测试。

在大范围执行某些措施之前先进行小范围测试。像往常一样，寻找各种事实和数据。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

·蒂娜和丹正处于步骤3：调研原因。

第10节

蒂娜和丹带着废料碎片和扳头走到一辆车前，尝试他们在流程中看到的方法。当正确安装螺母之后，他们了解到了在扳头上的感觉。这是非常重要的一点，因为螺母的位置在安装过程中属于盲探性操作。接着，他们开始尝试着使用在其他流程中看到的方法安装螺母。

在第二次尝试的过程中，他们在努力对齐螺母和螺栓的过程中一直不停地旋转扳头。在10次尝试中，4次造成了螺纹磨损。蒂娜和丹现在知道，保证螺母和螺栓准确对齐的唯一方法是在关闭扳头的状态下调整位置。

随后，蒂娜和丹重新检查了侧板修剪流程的工作标准，发现其中没有任何信息可以指导团队成员在松开扳头之前确定螺母和螺栓的位置。丹告诉蒂娜，他现在可以与团队成员召开一次会议，共同商讨他们的调研结果，并指导他们采用正确的安装程序。

蒂娜指导丹也要根据他们的发现调整自己的工作标准。此外，她还要求他在第二天的团队领导者会议上汇报自己的调研结果，并与其他团队领导者一起识别出可能存在同样问题的其他流程。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

[分析]蒂娜正在采用哪些指导行为？

·在执行之前首先进行小规模测试。

·参考工作标准或目标状态。

蒂娜和丹正处于“实用的问题解决法”的哪个步骤？

·蒂娜和丹正处于步骤4：制定并测试解决对策。

如果你是蒂娜，接下来你将怎么做？

第11节

在接下来的三个月里，蒂娜和丹检查了B部分的废料情况，并没有再发现因安装造成磨损的侧板螺纹废料。

丹决定通过观察操作员和流程继续采用新的工作标准。团队领导者接到指示也要这么做。

蒂娜把自己的解决这个问题方面的经验汇报给修整车间助理经理保罗。

为什么蒂娜坚持要对修整废料进行为期三个月的追踪检验？

·确定已经发现并清楚了根本原因。




导师/学员案例的总结性讨论



既然你已经了解了整个案例，那么我们就可以更加深入地探讨丰田公司导师与学员之间的对话以及解决问题的方式。



读完这个案例，你有什么感受？



我曾经在课堂上组织几百名学生讨论这个案例，很多参与者的共同感觉是有些愤慨，他们觉得蒂娜和丹在解决问题方面的行动太缓慢了。当听到蒂娜要求丹一遍又一遍地观察情况时，有些参与者开始坐不住了：“他们什么时候才开始做点什么啊？”

在丰田公司，解决问题时的重点是步骤2（了解情况）和步骤3（调研原因）。完成这两个步骤之后，解决对策（步骤4）很快就会自动出现。反之，如果解决对策还不够明显，那就意味着需要更深入地研究情况，而不是考虑如何制定解决对策。前期工作做得越充分，制定对策时的效率就越高。为了真正解决问题，你需要了解问题产生的原因。

曾经有人这样问过爱因斯坦：“如果你只有一个小时来解决问题，你将怎么做？”他是这样回答的：“我会利用55分钟分析问题，然后在最后5分钟内提出解决对策。”奇怪的是，目前大多数企业的做法是恰恰相反的。意识到出现问题后的很短时间内就提出各种解决对策，寄希望于其中之一能够阻止问题继续发生。这种做法与丰田公司的做法完全不同，后者的目标并不是执行解决对策，而是更好地理解工作系统，以便根据我们对流程的了解做出进一步改进。

如果我们针对一个问题提出很多解决对策或者一系列对策，这实际上意味着我们并没有完全了解造成问题的原因。提出多种解决对策可能会造成更多混乱或增加分析的复杂性，为了避免出现这种情况，我们在做决定和采取行动之前应该更加仔细地观察情境。我们教会了管理人员如何思考解决问题的对策，而蒂娜等丰田管理人员所考虑的却是他们的学员应该如何解决问题。



你认为这个案例中的故事持续了多久？



我并没有有关蒂娜和丹所花费时间的准确信息，但是大多数这样的故事从头到尾可能仅仅是在一个换班周期内发生的。这一点非常关键，对于管理者和领导者如何组织他们的日常工作具有重要的指导意义。

如果导师希望学员能全面掌握情况，然后一步一步地采取行动，每次只更换一个因素，那么整个周期时间就会缩短，而且中间不会出现延误。如果我们的管理者和领导者努力把这种指导方式融入他们已有的工作日程，那整个过程就会变得非常耗时，而且缺乏灵活性。可能会发生以下两种情况：

·与流程相关的情境可能会发生变化。

·因为需要花费很长时间才能前进，解决问题的压力就会增加，进而迫使我们跳过某些步骤，直接开始制定解决对策。

对于高效的PDCA循环来说，导师应该尽快对上一步骤做出评论，这样你就可以根据自己的发现及时做出调整。正如第6章所描述的，改善是由很多小步骤完成的，需要不断根据当前情境进行调整。丰田公司的导师通常要求很短的时间内完成下一个步骤，然后以短会的形式对步骤结果做出评论。持续时间大概是几分钟或几个小时，然后导师开始重点关注下一个步骤。这里不需要对行动或步骤进行较长时间的讨论，因为无论什么时候采取步骤，情境可能已经完全改变了。

我曾经注意到丰田公司的导师提问第五个问题：“我们什么时候才能看到采取这个步骤所取得的成果？”当学员回答“两天以后”时，导师只是不断重复自己的问题，直到学员最后说：“今天下午怎么样？”导师立刻答道：“好！不错。”




如果蒂娜只是待在办公室，而没有亲自去观察流程的话，将会发生什么呢？



如果蒂娜只是听取丹的汇报，没有亲自去观察的话，她将无法快速给出有效的建议。“亲自观察”可以帮助导师更深入地掌握真实情况，导师这样做并不是为了制定解决对策——那是学员的职责所在，而是利用看到的细节有效地指导学员采用改善套路的思维和行为模式。



蒂娜是怎样教导丹的？



蒂娜教导丹的方式是在真实流程中做出真实的改善，而不是在课堂上完成的。这种教导方式是在车间内一对一地进行的，这与办公室中定期进行的项目评估是完全不同的。



你认为丹提出的解决对策怎么样？



丹提出的解决对策是：“与团队成员召开会议，向他们传授正确的螺母安装程序，制作新的施工说明书，明确指出喷枪处于关闭状态时螺母的位置，同时在团队成员会议上汇报自己的调研结果。”

很多读过这个案例的人都希望得到更加可靠的解决对策，如发明一种装置，以防操作员在调整螺母位置时喷枪发生意外旋转。不过，这个案例中的解决对策在丰田公司是可以接受的。为什么？记住，丰田公司的生产流程是由团队领导者管理的，他们每个换班周期都会对流程进行认真观察，把运行情况与工作标准作比较。如果我们的生产流程出现失控情况，那我们当然希望更可靠的机制，也可以称之为“防错技术”。值得注意的是，丰田公司不愿意在流程中增加很多“防错”装置，因为这些装置会增加维护需求，而且该公司希望操作员在工作过程中要善于思考。

另外这里还有非常微妙但很重要的一点：在关于丰田公司指导套路的实验中，导师可能会想到自己的解决方案，这个方案可能比学员提出的方案更加有效或简练，那么导师就会建议学员采用这个更有效的方案，而不是他自己想到的方案。

在丰田公司，指导的目标并不是当天就制订出最佳解决方案，而是提高组织成员解决问题的能力。如果导师提出更加有效的解决对策，他不会得到任何额外奖励。当然，学员提出的方案必须足以服务客户才行，然而除此之外，丰田公司目前所考虑的并不是拥有最完美的解决方案，而是如何提高员工制订方案的能力。

尽管导师一般都是很难对付的顾客，通常以提问的形式引导学员解决问题，就好像上述案例中的蒂娜一样，但最终必须由学员分析问题和制定解决对策。很多导师经常努力引导学员采用自己已经想到的不同对策，这种做法对于经验不足的导师来说更有吸引力。如果学员解决问题的方式能够实现目标状态，那么导师必须接受这种方式。

这里的关键点是：学员的做法可以反映组织当前的能力，而且如果可能的话，不应该掩盖这一点，因为我们经常需要尽可能清楚地了解当前情况。学员提出的解决方案可以反映组织的能力水平，此外还是导师的重要信息来源，可以告诉导师他们接下来需要对学员进行怎样的技能培训。人为地制定出完美的解决方案将掩盖真实情况，使得我们更难获知促进组织发展的策略。

我希望你能像我当初刚弄明白这一点时那样高兴。

管理层不需要提供解决问题的方案。他们需要带给组织的是一种套路，即员工面临状况时应该怎么做。如果应用这个套路的能力得以有效发展，管理层将不需要担心结果；反之，如果结果无法令人满意，那就说明该套路没有得到正确应用。



想象一下某组织多年以来一直在各个层次上采用这个方法



在上述案例中，我们研究了一家生产多种不同产品的大型企业中某产品（汽车）零部件上螺纹受损的情况。从这个角度看，蒂娜和丹所付出的努力看起来可能是不成比例的。想象一下持续改善的小措施在各个层次上运行了50多年，你就可以懂得丰田公司是怎样获得今天所拥有的成就的。



注意！高效的指导技能需要经过训练才能获得



丰田公司的导师制是一种独特的指导和教导方式，需要经过训练（在经验丰富的导师的指导下）才能获得这方面的技能。我曾注意到在培训导师的尝试中存在多种隐患，其中包括：

·在成为导师之前，你首先要做一名学员。为了陪同和指导其他人学会改善套路，导师在执行改善套路方面必须拥有足够的经验。

·对于新导师来说，采用正确的思想倾向是很困难的。当你去观察时，你的思想应该是开放的，不用事先预想可能出现的情况和解决方案。学员应该清楚地知道改善套路的运行方式，但是对专门的改进努力内容要始终保持开放的头脑。

例如，经验不足的导师所提出的问题通常是为了促使学员采用导师预先想到的解决方案。这就好像是一种猜谜游戏：“我正在考虑一个介于1和10之间的数字。”但是，这样做将无法提高学员的能力。记住，导师询问学员的思考内容是为了识别出学员的思维方式。

·学员通常是迫于压力才做出回答，即使他们并不知道答案。导师应该让自己和学员知道，“我不知道”也是可以接受和有效的回答。如果学员回答“我不知道”时，那就去观察一下！




撰写支持导师与学员之间对话的书面文件



在理想状态下，指导周期应该是经常性的、短期的而且是面对面进行的。在上面的案例中，蒂娜和丹之间的沟通都是口头上完成的。然而，经常使用一些简单的、单页纸的书面文件来支持导师与学员之间的指导过程会更好。单纯的口头沟通几乎不依靠数据，而且在口头沟通中学员会自然地、下意识地把他所说的话改编为导师希望听到的话。

通过要求学员在开始指导之前在一张纸上写出信息总结，导师可以更清晰地了解学员是如何处理问题的以及他的思维方式。这么做反过来又可以帮助导师看清楚下一个步骤，同时获知此时需要进行怎样的指导。把文件限定在一张纸上可以促使学员清晰地描述自己的分析和建议。

可以写进书面文件的导师与学员之间对话的典型项目包括：

·观察总结或当前状况

·目标状态

·建议

·计划

·关键点

在丰田公司，这种单页纸的文件被称为A3文件，因为它们主要写在账簿大小的纸张上，而很多国家把这种纸设定为A3规格。

A3文件的格式通常可以折射出改善套路的步骤，这些步骤采用简洁的、带有符号的可视样式，利用数据来讲述一个故事。尽管A3文件通常只写在一张纸上，但可以附加相应的支撑文件。单页纸上所写的只是“故事”本身。

A3文件的格式会根据其目的和主题发生变化。图8-8列出了A3文件的典型部分。A3文件的起草者需要与导师共同撰写“故事”

在这个A3文件范例中，你可能会注意到，“当前状态”出现在“目标状态”之前，这与它们在第6章最后的五大问题中的顺序是相反的，主要原因是，这五大问题是在确定目标状态之后才提出来的，而A3文件从一开始就有了，理解当前状态有助于我们确定目标状态。A3文件的每个部分都是建立在前一部分基础之上的。你的主题越明确，你就越能够准确地评价当前状态，进而确定出更加恰当的目标状态。在学员起草A3文件时，导师通常要求他们每次只关注一个部分，而且这个部分可能需要修改数次才能完成，随后将成为下一部分的基础。




图　8-8　A3文件格式范例



A3文件的目标



A3文件的目标是支持导师与学员之间的对话，其发挥作用的方式包括：

·要求学员认真思考。把我们对问题的理解提炼到单页纸上是非常困难的事情。准备一份简洁而具体的A3文件将促使你更加深入地理解情境。

·向导师展示学员的想法，从而帮助导师预测学员接下来将怎么做，以及了解学员需要发展哪些技能。

·保证指导过程的集中性和高效性，如图8-9所示。通过为导师和学员确定焦点问题，A3文件可以帮助打造中立的、无可非议的情境。如果出现了重大问题、状况或教训，应该在A3文件中进行记录。

·达成共识并采取行动。

·为流程审核提供重要基础。




图　8-9　A3文件的作用



关于A3文件的经验教训



在努力模仿丰田公司做法的过程中，我们可能很容易错过某些关键点。我们会倾向于关注工具，如我们在丰田公司只注意到A3文件的格式，而忽视了制作和使用A3文件的方式与原因。根据丰田公司利用A3文件的方式，有些管理者和咨询师已经把它们看做是一种精益工具，并建议其他人使用这种文件。很多情况下，这样做的结果是产生了大量纸质文件，仅此而已。

A3文件本身并没有任何神奇的地方，诀窍在于我们如何使用它们，下面是我们通过实验获得的一些关键点：

·A3文件是一种应用于并支持导师与学员对话的工具，这种指导套路将反过来传授和促进改善套路的应用。改善套路主要用于追求长期方向或愿景，这些方向或愿景的存在是因为改善与变革方面的组织理念。A3文件本身可能没有如此高效。

·A3文件是经过导师与学员之间反复往返的过程而写成的，每次并不仅仅是填写与签字那么简单，因为那将是毫无意义的程序。在导师与学员深入理解当前和目标状态的过程中，A3文件将在他们之间往返很多次，然后才能一步步地确定文件的各部分内容。如果没有反复几次的话，A3文件将无法得到正确应用。

A3文件的好处主要在于其编写过程，因为这个过程可以促使你关注事实与数据，并认真考虑你所做的事情。我们的目标并不仅仅是完成一份A3文件，而是为了经历这个反复的、一步步的编写过程。

·编写一份高质量A3文件所需要的时间远远超出我们的想象，有时需要几周甚至几个月的时间。

·正如前面提到过的，在编写A3文件的过程中，导师通常要求学员每次只关注一个部分，因为A3文件的各个部分都为下一个部分设定了基本框架。你可能需要返回去做出必要的调整。随时都要准备做出修订。

·A3文件完成和签字之后就变成了一种工具，可以在学员朝着目标状态努力的过程中进行流程审核。进而，A3文件就变成了可以帮助导师与学员确定问题的有力工具。

·刚开始比较有效的做法是，仅仅要求学员在单页空白纸上写出自己的建议，而不是预先确定A3文件的格式。耐心等待学员的完成结果，然后你可以辨析出学员的真实想法并对他进行相应的指导。这与上述例子中的做法是一致的，蒂娜刚开始也是给了丹一项非常模糊的任务，随后她等着查看他的回应，以便在指导他采取下一步行动之前了解他的想法。

·注意：书面文件将鼓励人们通过电子邮件交流，进而减少了面对面交流的机会，或者干脆替代了“去看看”。沟通仍然应该是面对面的，你应该努力寻找流程中的事实，而不是数据。

·通过集中关注A3文件的内容，我们要做到少说话、多沟通。避免各种即兴讨论，因为这种讨论往往缺少事实和数据基础，而且很容易被人忘记，所以完全是在浪费时间。如果没有数据的话，那讨论也就缺少基础。要求学员在开始指导之前总结必要的要点和数据，以避免出现这种后果。

查看关于导师与学员对话中A3文件流程的更多信息，请阅读约翰·舒克撰写的Managing to Learn一书。




第四部分总结



丰田公司经理的工作行为方法和与我们企业的经理有很大的不同。当然，两者都是根据目的、目标以及结果标准来进行工作，但对于丰田经理来说那只是一个开端，因为他还负责培训工作。正如图P4-1所示，差别主要集中在经理和员工的工作存在接触及交叉的地方。




图　P4-1　丰田模式与传统模式领导关系的差异

培训要求和责任的重叠（学员负责做，而导师负责结果）将领导和下属员工捆绑在一起，这就像是三腿捆绑的赛跑游戏，一个选手的右腿和另一选手的左腿绑在一起。这是一个团队成员互相依靠、学习、协作的游戏。不要认为这只是企业员工所参加的练习活动，丰田里的每位员工都有一位导师。

丰田已经在某些方面推行了改善套路，并通过目标来引导其管理层发挥潜力，从而推广改善套路，而与此同时，我们有时发现结果似乎是“通过数量管理”或者“通过结果管理”。

用丰田自己的话就是：

丰田公司的文化独一无二，其重点在于解决问题和采取预防措施，例如根据实际情况作决策，通过立刻标记并一起共享而发现一些问题。丰田的管理人员和员工一起引导运营，并在共同核算、平衡系统以及共同的道德标准的基础上作决策。

丰田方式的明显特点是高层管理者并不仅仅关注管理方面。作为其所管辖部门的最高权力者，他们也扮演着连接高层管理人员和实际操作员纽带的角色。作为丰田的长期优势之一，重点关注底层员工的成长有助于其所做出的决策能和实际情况紧密相联。管理层的决策能很快在实际操作中得到体现，而同时，一线工作人员也对管理策略进行及时的反馈。

——丰田2004年的年度报告

第三部分所描述的丰田改善套路是一种科学的方法，具有一定的通用性，因此可以应用于很多企业以及很多种情况中。我已经成功地使用了很多次。它发挥了很大的作用，因此我毫不犹豫地将本书所讲述的内容推荐给你。

另一方面，对于丰田的指导套路，我们还没有足够的经验，还不知道在推行改善套路时这一方法是否必要。为了培训员工学习改善套路，毫无疑问一些引导是非常必要的，但更多有关教学方法的研究——试验——可能也非常必要。或许丰田的指导套路并不是唯一的途径。

由于主要的目标不是“通过问题管理”，而是企业的员工要不断思考并不断实践改善套路，所以改善套路和指导套路之间的区别就非常重要。在明确这两种方法的差异之后，导师会问他自己下面这些问题：

（1）这个人是如何按照改善套路工作的？

（2）现在我需要做些什么？




丰田公司的指导套路发生改变了吗



导师/学员的方法是丰田向企业所有员工推广改善套路的一种传统方法。当丰田开办其在北美第一家生产工厂时就使用了这一方法，当时丰田和通用汽车公司以各占一半的股份在加利福尼亚州的弗里芒特投资建造了新联合汽车制造有限公司（NUMMI），并在1984年投入生产。将近400名协调人员被从日本送往加利福尼亚的工厂。他们都是丰田新雇用的管理美国新公司的导师，他们要通过本章所讲的导师/学员的实践学习方法来推广丰田公司的改善套路。同样人数的协调人员也被送到了肯塔基，丰田在那里建造了其在北美地区的第二家生产工厂。

然而在最近几年，丰田在世界范围内迅速成长起来（大概在28个国家开设了工厂），因此丰田就需要培训更多的员工学习企业的思考和行为模式。丰田的指导套路——导师/学员方法——并不是总能跟得上需求，因为这需要一批有经验的导师，这是一种稀缺资源，并且需要一定的时间。

我们再发明的一个重要方面是改变了我们选择、培养领导的方式。很明显，再也不能只使用日本的导师了。我们在世界各地被拉伸得太细了。

——张富士夫

既然丰田通过发现问题寻找到了一些提高、改进的机会，我们可以断定这就是将丰田教授的改善套路应用于实践的方法。另一方面，企业有目的地塑造一种行为模式是一件脆弱的事情，丰田也不例外。只要丰田组织中仍有足够的关键人物理解并掌管着适应行为模式，即改善套路，那么这方面的适应可能会对丰田有益。




对于我们来说下一步是什么



从实验中得到的证据表明，为了让员工学会使用改善套路，并且保持改善套路应用到了每天的每个流程中，一些指导是非常必要的。如果你想将改善套路整合到组织的行为模式中，那么你将不得不开发一套指导方法。我们将在下一章也是本书最后一章解决这个问题。




第五部分　复制：其他的公司怎么样






第9章　付诸实践



在引进丰田改善套路时提出的第二个全局性问题是：其他的公司是如何在自己企业中开发一套类似的套路和思维方式的？我们基本了解了丰田为了实现持续改善和适应所做的工作，即本书第三部分和第四部分所讲述的内容。当然我们还有很多需要进一步学习和掌握的知识，但我们或许要将注意力从丰田正在做什么这个问题转移开，而更多的关注第二个问题。虽然学习和讨论丰田非常有趣，但更重要的事情或许是在目前所处的环境中实验、学习、提高我们自己。



明白你现在正在做的事情



第二个全局性问题的其他一些表述方式可能是：

我们如何让组织里的每一个人都思考，并按照第5章和第6章所描述的改善套路前进？我们如何将这种行为模式融入到组织中？

我们如何将改善套路的行为模式传播到整个企业，从而使得每个流程的每个员工每天都可以使用这套方法。

我们如何学习一套新的思考行为模式？在进一步开展工作之前，需要特别强调的一点是我们应该明确挑战。改善套路给丰田带来了成功，那是一种行为模式，知晓改善套路并开发一套类似的行为模式，问问你自己：这是你想做的吗？

与精益生产相比，开发一套新的行为方式需要付出大量的努力，并且存在很多变化，尤其是领导的行为。你应该清楚，如果将持续改善引入企业，精益生产或者是丰田生产系统，都要面临着不同寻常的挑战，这远远超过了我们的预想。丰田将改善套路和指导套路推广到每天的生产中，这就意味着不仅仅是要给管理高层增加一些东西，还意味着要改变我们的管理模式（图9-1）。




图　9-1　任务



组织文化



努力让组织里的每个人按照某种行为模式来思考问题并采取行动，这就意味着你正在建设一种企业文化。大部分对丰田方法很感兴趣的企业可能不需要完全改变它们自己的文化，只需要进行适当的调整，就像在路上画一道曲线，如图9-2所示。那么如何改变组织的文化呢？




图　9-2　改变组织文化




关于这个挑战，到目前为止我们知道多少？



自从20世纪80年代后期以来，丰田已经成功地将其方法应用到丰田集团在世界各地新成立的工厂里，也就是丰田内部。其中包括北美和欧洲地区，这就表明对于丰田外部的组织机构和员工来说，丰田的改善套路具有一定的指导意义。但是，我发现：

迄今为止，似乎没有公司能像丰田一样，系统、有效和持续地提高质量和成本竞争力。

当精明的读者在开始阅读这一章的时候，就可能想知道：“如果除丰田之外没有其他的公司能成功地将系统、持续的改善引入组织所有的日常流程中，那么员工将如何回答这一章开始所提到的问题，并告诉我们如何做？”

实际上，关于第二个全局性问题，我们还没有权威的答案，丰田公司自身也没有。如丰田努力将其方法推广到外部的供应商，并已经在很多流程和价值链上取得了成功，但到目前为止，努力将改善套路整合到企业的日常运营这方面还没有达到预期的效果。

在这一章，我所能做的是和你一起分享我们所学到的知识以及我们如何解决那个问题所引起的一些争议，而实际上有关第二个全局问题的知识已经相当多了。



你需要成为一个实验者



本章的目标，也是本书的目标，就是让你开始实验，从而开发一套符合自己实际情况需要的管理体系。如果你想改变行为模式和组织文化，那么可能就没有其他的选择：

·可能不存在任何组织都适用的方法。每个公司都应该通过开发适合自己特殊情况的管理体系，以解决细节问题。

·努力了解自己的实际情况并进行实验具有很大的价值，因为这是学习的途径。没有人能给你提供一套解决方案，因为第二个全局性问题的回答方式，与任何具有挑战性的目标状态一样，都是灰色地带。

但是我们的确知道如何越过灰色地带。改善套路，即流程改进的方式是一种实验方法，我们能将其应用于任何种类的流程中。因此，当我说你需要成为一个实验者时，这并非意味着你不得不开始一项独立的活动。我们可以通过活动来推广持续改善，并不断适应、培训员工、同步建立组织文化等。事实上，这就描述了丰田的运行模式。

现在，这样运行的组织越来越多，其高层管理人员意识到丰田所使用的方法更多的是改变员工的行为模式，而不是推广技术、实践或者规章制度。事实上，正如你努力开发一套改善套路的行为模式和思考模式一样，一步步的努力将会逐步影响到自己企业的技术、实践和规章制度。这是看待问题的一种很好的方式。



哪些不起作用



我们实验早期所得到的一些教训是不要努力改变员工的行为模式。我们从头来回顾一下这个问题。如果你希望在你的企业里推广改善套路（一种新的行为模式），那么下面的这些策略或许并不会发挥什么作用。

（1）课堂培训。即便课堂培训融合了练习和模拟训练，但课堂培训仍不能改变员工的行为方式。几年以来，我们似乎认为仅通过领悟丰田系统就会自然而然地采取这一模式，因为这起到了一定的作用。然而这种方法已经没有效果了。一般而言，单靠知识并不能带来行为、习惯或者文化方面的改变，咨询一下吸烟的人就知道了。

正如第8章所提到的，体育运动中训练这个词的概念和我们公司里面所讲的培训完全不一样。在体育运动中，训练意味着在教练的指导下反复地训练一个实际动作。如果这种培训被作为组织整体战略的一部分而用来开发一套新的行为方式的话，那么这种培训就能有效地改变行为方式。

课堂培训会起到一定的作用，然而培训的最好方式可能是知晓。如果没有后续反复、有序的练习，这种趋势可能很快就会褪去。课堂培训的时间应该很短，并且要告知参与者一些有关培训目的的信息，这些参与者会和教练一起进入到实际的练习中。

（2）研习会。召开研习会只会带来改进，但并不会开发一套新的行为方式。进一步而言，正如第2章所讨论的内容，在研习会结束之后自然会有结果产生。

（3）聘请咨询人员为你服务。组织必须要为自己做的事情是制定一套内部的行为路线并开发一种能力，即能够应对所有员工都参与的各种流程的持续改善以及适应新的文化。一位经验丰富的外部咨询人员能够提供一些教练支持，尤其是在开始的时候，甚至会和你一起进行实验。但是为了开发你自己的能力，这种努力将不得不在内部从上到下开展。如果高层不愿改变其行为和领导方向，那么组织将不会有任何改变。

（4）依靠评估标准、鼓励措施和激励机制带来预期的变化。正如我们已经讨论的内容，没有将评估标准和激励机制结合起来也会带来改善行为，并且自己企业的文化也会变成丰田式文化。

（5）重组。很多公司希望在调整组织结构的时候，能同步实现持续改善和适应这样的重组，但这并没有取得成功，如将部门职能引入到以价值链为导向的组织结构。

有时候这种做法似乎很诱人，然而你不能重组持续改善和适应的方式。具有决定意义的并不是组织的形式，而是员工如何做出行动和反应。丰田成功的根源并不在于其组织结构，而是其开发了员工的能力和习惯。事实上，让很多人都感到非常惊讶的是丰田的组织模式仍是传统的职能部门模式。

丰田的组织结构有很多独特之处，如其团队领导方法，来源于丰田努力追求的特殊行为模式。首先要明确你想让员工如何行动，如努力开发一些改善套路方法。那么，如果在改进之路上对组织进行适当的调整是一种必要或有用的对策的话，那么就可以这么做。但这些只被认为是对策，而不是目标状态。将你的重点放在目标状态上，制定改善套路，从而努力推动组织结构不断进化。

所有的这些策略都会起到一定的作用，但是这不会引起改善活动，也不会影响到日常使用改善方法所带来的成本、质量、适应能力。文化变革不会通过书本、智力、课堂培训、讨论或者任何类似的活动而实现。



我们如何改变



心理学专业在这方面解释得非常清楚：我们学会了习惯，自动反应，并重复练习这些行为。为了建立一套新的思维方式，我们必须不断练习期望的行为方式，并定期从这些行为中获得成就感。我们通过实践、练习进行学习的模式已经被著名的、广为流传的变革模型所采用，正如图9-3所示。




图　9-3　组织文化变革模型

我们所做的都是固定化、习惯化的事情。反复练习，调整状态，从而随着时间的推移，创建新的思考方式和组织文化。对于改善套路而言，这种变革模式非常重要，因为这一套路的很多方面都有所不同，从我们当前的管理方法来看甚至有些违反常态。真正理解其隐含意义并学会将其应用于不同环境中的唯一方式是亲自在实践中反复练习。

理想状态是，改善套路模式逐步成为一种自动反应模式，我们的想法能自如地应用到手头工作的细节中。这是丰田指导套路努力实现的理想状态，也是丰田员工为什么不能向我们解释他们做事情潜在方式的原因，这些内容在第8章中有所阐述。

我们是由不断重复的行为所造就的。因此，卓越并不是一种行动，而是一种习惯。

——亚里士多德

幸运的是，套路是为了使用而设计的。在军事方面，套路已经得到了明确的规定，因此掌握者能够有效地利用其战备技术，并进一步的延伸。换句话说，套路是做我们现在所讨论事情的方式：练习和学习新的习惯路线。



如何实验



使用实际的工作流程

这是我们不断从丰田方法中所学到的内容：培训和实践并不分离（见图9-4）。为了实践改进和指导套路，学员将其应用在流程的实际工作中。通过这种方式，你的实验将变得真实而不空洞。你可以观察到学生对思维方法和技能的掌握情况，并采取适当的措施。流程改进的程度或者缺乏改进是你努力指导、制定预期行为路线有效性的衡量标准。




图　9-4　在实际流程中实验

重点关注三大主要因素

如果我们想让员工，包括我们自己思考并沿着改善套路前进，为了实现这一目标，我们应关注三个主要因素（见图9-5）。




图　9-5　我们所能影响的三大主要因素

仅仅关注这三方面中的任何一方面都不会有效地改变组织的文化，相反，如果其中任何一方面被遗忘的话，所付出的努力也将不会取得成效。如仅仅明确变革的紧迫性只会带来一连串的反应行为。结果通常是根本没有发生实际的变革或者和改善套路完全不同。我们不应该期望仅通过推动员工就会带来改善。

同样，指导本身并不能取得很大的成功，需要在哪些方面指导呢？

最后，仅仅定义和解释改善套路也不能改变员工的行为。这就像是对一支运动队说，“为了获胜你们应该这么做”，然后就靠这支队伍自己了。



塑造改善行为



本章最重要的建议是在你的组织里开发改善套路，你应该使用并按照开发流程本身的改善套路进行工作。简单地讲，改善套路就是实验的途径。

这并不是推广一套新的管理系统和文化。通往任何目标状态的方法，包括文化变革，都不明确，更好地实践PDCA将是成功实现目标状态的关键。换句话说，在努力朝目标状态奋斗的同时，进行文化变革，不断地检查当前状态并进行适当的调整也非常重要。开发新的行为模式需要一定时间的PDCA循环。

为了推广改善套路而使用改善套路只是将改善套路应用在更高层面而不仅仅是在生产流程的例子。改善套路可能被应用在所有层面，企业里的任何员工都会被问到这五个问题（见图9-6）。

让我们进一步来研究一下这如何操作。正如第三部分所描述，改善套路通过以下方式应用于工作流程：

·抓住当前的状态

·定义可衡量的目标状态

·使用短期PDCA循环，从而朝目标状态前进




图　9-6　改善套路在各个层面的应用

需要明白的一点是指导过程可以使用同样的套路。明确所指导的目标状态，你可以朝目标状态使用PDCA循环。

这里的一个基本假设是改善套路有一定的效果。换句话说，我们还没有做实验来验证改善套路是否有效，但为了塑造有效的改善行为我们学会了我们需要做的事情。因此，如果改善还没有按照预期进行的话，那么教练/导师就需要通过PDCA进行调整。正如图9-7所示，为了开发预期的行为模式，我们可以调整指导方法。如果你不喜欢工作流程的结果，那么就认真观察指导过程。在此我希望你能记住：“如果学员没学好，那肯定是老师没教好。”




策略



本章还描述了我曾经使用过的一些具体的策略，这些策略非常大众化并可以应用于很多其他的组织。既然有关策略的讨论本质上是对解决方案（对策）的讨论，我希望这些策略能够启发你们的思想和才华，能让你在组织中努力开发一套自己的改善套路。对我而言，在没有了解当前状态和目标状态之前就提出一些建议和对策，或者直接应用别人的对策是错误的，并且也没有任何效果。最好的建议是，当你在努力开发组织改善套路路线时，就使用并按照改善套路路线工作。那么你就能适应你在自己环境中所学习到的东西，并会发现通往目标状态的正确道路。




图　9-7　导师的责任



在学会教之前学会做



教练这个岗位的职责应包括对学生正在做的事情进行评价，并提出良好的建议，引导学生按照改善套路进行思考和行动。换句话说，教练应该经验丰富。只有在实践改善套路之后，教练才能看得更深远，从而提供更有用的建议。

如果教练和领导的个人经验不足，不知道如何把握当前生产流程的状况，不能建立合适的具有挑战性的目标状态，并一步步地朝目标状态努力的话，那么她就不能领导和教授其他人。对学生所提的建议，她只能说“好吧”或者“干得不错”而这并不是指导或者教授。

令人为难的是在开始阶段，组织中没有足够多的、对改善套路具有丰富经验的员工可以成为教练。这就像随着丰田的快速成长所出现的一些问题一样。只是非常被动地尽可能早地培养一些教练。



谁最先练习



在丰田，改善套路针对组织里的每一位员工，每个人都要练习。没有一个团队被划分出来。然而，丰田并没有试图改变其方法，自20世纪50年代以来，丰田一直延续着同样的基本方法。

换句话说，如果一个组织希望改变文化而不是延续同样内容的话，这就对团队的领导提出了要求：尤其是高层领导。在这样一个变化的环境中，组织中的高层经理应该比其他人更早地实践改善套路。

组织中低层的经理和领导是最后能教授改善套路的人，他们将逐步根据自己的情况向一个新方向转变。他们将根据高层管理人员的行动（而不是言语）观望那些真正具有优先权，实际要发生的事情是什么。

柯尼乔治是美国早期的一位研究精益生产的思想家，他用图9-8所示的正态分布曲线描述了这一影响。




图　9-8　对变革反应的分布图

柯尼乔治先生的图表明了企业中只有一小部分人（曲线的右边部分）将欢迎变革并积极参与。另外一组人（左边那部分）将坚决反对。尽管大多数人点头同意表示赞同，但是他们仍在观望将要发生的事情。尽管很多人批评中层管理人员逃避变化，但如果你考虑一下，组织各个层级的管理人员对那些不确定的事情持有观望的态度也是可以理解的。而且，你想让你的管理人员轻易地就从一种管理方式更改成另一种吗？

要点是：

（1）大部分管理人员和领导的行为方式，即正态分布曲线中间的那部分人群，将决定企业的员工如何行动，因此也就决定了组织的文化。

（2）如果高层管理人员没有最先练习并学习改善套路，那么他们就不可能有效地聘用、激励和引导那些想要改进的管理人员和领导。高层管理人员不能代表我们所谈论的这种文化变革。



建立一个先进小组



在开始教授高级管理人员改善套路之前，我们已经努力组建了一支先进小组。最初的目的是要这个小组熟悉学习的科目并指导如何进行学习。实际上，这个先进小组最先实践了改善套路。

我认为这个小组应该包括一名高层管理人员，如中小型公司的高层管理人员。先进小组并不是一个员工小组或精益生产部门，他们负责所有的教学和培训以及流程层面的改进。这是当地企业每个层级、每个部门经理和领导的职责。不要创建一个精益部门或者团队，并将开发改善套路的活动转交给他们，这样平行的员工团队将无力影响变革，这种多余的方法已经被证明毫无效果。这种策略的使用经常表明高层管理人员授权责任，并缺乏对义务的承担。

先进小组（通过PDCA）负责监控、调整及进一步开发组织的教学方法。先进小组是组织改进的维护者，是发言人。然而，这个小组在某种程度上也会帮助指导组织的各个层级，从而掌握组织当前的真实状况。

为了便于控制，先进小组的原始成员应该至少包括5个人。如这个小组需要一位导师作为外部的咨询师。如果你使用外部教练的话，那么你雇用的这个教练来帮助你启动和开发内部的指导能力则非常重要。不要雇用外面的人来为你做指导工作，因为那样你就不能在你的企业中建立这种重要的能力。一个外部教练的工作是加速并帮助引导提高你的能力。

先进小组的第一步就是试着将改善套路应用到一些装配流程中，所有的反应是：“关于改善套路、流程、我们的员工以及我们的组织，我们学习到了什么？”这就允许小组更好地理解改善套路的要求，从而同时能够获得组织中有关流程当前状态的一手资料。开始实践改善套路的一个好地方就是在定拍工序。附录A和附录B解释了定拍工序是什么，并具体描述了生产流程的当前状态，这是改善套路的开始，需要提前设定目标状态。

小组立刻能做的事情是评估生产流程的稳定性，正如第5章所讲。这包括计算和绘制流程连续20~40个周期中的几个点，然后问“是什么阻碍了流程和操作员无法按照稳定的周期运行？”

这些实验改善套路的努力工作很容易就会占用先进小组2~6个月的时间，听起来这似乎是一段很长的时间，但想一下我们谈论的是我们想如何运营整个组织，这是一种文化。先进小组不应该只是片面地了解需要什么和组织所处的阶段就开始执行任务。

先进小组的这些基本活动也是开始培训你自己内部教练的好机会。除了四五个先进小组的成员之外，我们已经接触了两三位进入先进小组比较具有潜力的教练。这些参与培训的教练没有参加所有的小组活动，如计划活动。他们参与了应用和学习改善套路的一些活动。



通过频繁的指导周期和五个问题进行培训



为了养成新习惯，心理学家告诉我们可以优先选择一些短期、但频率比较高的实践练习，如每天练习，而不是长期偶然的实践。当然，理想的状况是组织里的每一次交叉和互动都会传播改善套路，正如第8章所讲述的导师、学员的例子。

为了让员工经常练习和思考改善套路的路线，我使用了被称为指导周期的概念。这些周期发生在流程目标状态建立之后，并使用了这五个问题。这五个问题是改善套路培训活动的规则。它们仅仅是改善套路路线的一部分，更容易被应用、理解和转换，一个指导周期要求导师和学员一起站在流程旁边回答这五个问题（见图9-9）。大部分的情况是我们在每次循环中，至少努力在每道关键的工序旁这么做一次。指导周期的目的是：

·使得教练迅速掌握改进流程和学员的当前状况，以便于教练能够判断下一步应该做什么

·为培训提供路线方针

·发现学员的努力




图　9-9　指导周期的内容

随着不断的练习和实践，一个指导周期的持续时间不应该太长。新手有些时候会错误地将其变成时间很长的讨论，探讨很多不同的因素，这花费了大量的时间。在很多情况下，我将指导周期控制在15分钟。导师和学员只要清楚下一步而不是一系列步骤要做什么的话，那么指导周期就结束了。正如在导师和学员的例子中，下一步可能经常也应该是非常小的一步。只要周期循环速度很快的话，这完全可以接受。

当然指导周期并不仅仅是这些。一次性快速解决这五个问题并且判断“现在的情况怎么样？我们在改善套路、改进流程以及开发个人能力方面进展如何？下一步需要做什么？”在一个指导周期之后，导师就能决定他是否应该和学员一起度过下一个阶段，保持观察并提供建议，正如第8章导师和学员的例子中蒂娜所做的事情，或者晚一点返回来通过其他的指导周期进行检查。教练指导的下一个周期应该尽快跟上，经常是在同一天的几小时甚至几分钟之内。如果下一步能迅速跟上的话，那么不管怎样都可以那么做了（由斯图亚特·德莱弗斯和休伯特·德雷福斯提出的模型，总结出了获得技能的五个阶段：新手、胜任、熟练、有经验和掌握）。

关于指导周期所吸取的一些教训。

·将学员最初几个目标状态的时间跨度限定为一个星期。这么做学生可以获得更多有关改善套路的经验，经历一些成功之后，就可以开始控制节奏。经过一些练习之后，你开始适当地延长目标状态的时间，设定为1~4周。

·不要等到工作快结束才引入指导周期。考虑一下在开始的时候就进行检查，而不是在结束的时候，如果可能的话就在工作开始的时候早点做。你可以设定一段具体的时间作为教练目标状态的一部分。如果我们总是将指导周期延迟到一天工作快要结束的时候，这就表明缺乏具体目标状态的设定且没有优先性。

·不管你什么时候接触流程，都要克服这五个问题。通过这种方式，你不仅仅传授给别人这种思考方式，而且你也在教你自己。

·第五个问题，“我们什么时候才能去观察我们在采取措施中所学到的知识？”这已经成为一个关键问题。新教练经常问这个问题，并认为下一步必须是一个对策或者解决方案。否则，学员经常会认为这是教练想要的。然而在很多情况下，或者在大部分情况下，下一步仅仅是更深入的掌握情况，正如第8章的例子所描述的那样。

·另外一个教训是一次只指导一个目标状态，这通常意味着一次只能指导一个学员。如果你一次指导几个学员的话，对话就变得很笼统，学员或许就不会积极地讨论问题。每个学员的情况都不一样，通常各自有特殊的发展需求。



成功的意义



开发一种新的思维方式需要定期地从实践活动中获得成功感。我们或许认为成功只发生在事情结束之后，而在改进之路的各个阶段都有一些重要的可以加强这种感觉的机会，正如图9-10所示。既然目标不仅仅是解决方法，那么我们应该利用这些机会，培养自己推行改善套路路线的能力，从而了解这种情况并制定相应的解决方案。




图　9-10　在改进之路上成功的机会




制定计划



一旦先进小组将改善套路应用在一些流程中，他们就已经花费了几个月的时间在学习，为了更广泛地推广改善套路，这就需要制定一套计划。既然在这个阶段你处于学习曲线的高点，而且你所掌握的情况可能会发生变化，那么这个计划的时间跨度不应该超过12个月。由于我的经验有限，我们的指导并不能产生深远的影响。

制定计划的流程和第8章结尾讨论的A3计划流程一样：

·导师需要在指导周期中反复陈述先进小组为计划所付出的努力。在制定计划时，小组一次关注一个部分，因为下个部分的框架受到这个部分的影响。然而在计划分配确定之前，对前面的部分进行重新调整是可接收的。

·计划的好处在于反复进行计划的过程，因为这就迫使你要获得一些事实和数据，并不断思考你所做的事情，随着时间的推移你的思考会越来越深入。目标并不仅仅是有计划，而是一步步地努力制定计划。

·制定这种计划一般需要两个月的时间。既然实践改善套路和验证这些思想有助于你密切接触现实的情况，那么在制定计划的同时要继续实践和验证。

A3部分详细地阐述了计划过程中的关键点。



主题



主题指引经理和领导的行为活动朝改善套路的方向发展。然而，既然整体目标是通过流程改进而缩减成本，那么就一定要确保主题与生产流程持续改善相关的行为活动联系在一起。我们并不是为了引进改善套路而引进改善套路。我们应该对流程进行改进，并同步实践（学习）改进路线。

正如第3章所讲，丰田的改善套路会影响企业的整体发展方向，也就是长期愿景。如果没有这些，你会发现当员工在克服困难的时候，他们的解决方法各不相同。因此，需要扪心自问的第一个问题是：我们对愿景（也就是长期的发展方向）取得一致意见了吗？

我已经亲眼目睹了几个小组长时间地讨论愿景的制定，通常的结果是以无用的陈述结束了讨论，而那些陈述也保护了几位员工的向往。制定一个精炼、实用、不泛泛而谈的长期愿景非常困难，这需要花费大量的时间进行思考，这无须是一个民主的过程。而且，如果我们刚刚开始了解潜在的改善套路，那么或许这还不是个合适时机去争论什么才是正确的愿景。

但是你的确需要一个愿景，如果你是一个工厂老板的话，毫无疑问你会和丰田努力争取的一样，为你的生产运营设定一个长期愿景：“以尽可能低的成本生产零部件。”正如我们第3章所讲的内容，这个愿景并不是来自于丰田或者日本，这已经被追寻几百年了。为什么不采用这个被广泛认可的生产愿景并开始行动呢？



当前的状况



通过努力将改善套路应用于企业流程之中，先进小组已经对当前的状况有所了解。总结重点要学习的知识。这个总结至少描述了两点，一是当前经理和领导的行为活动；二是当前如何进行流程改善。你的描述也可以包括当前任何你想要的其他要素。在当前状况的描述中，一些内容应该是可衡量的，以便于你能估量出你是否取得了进步。（之后会讲到更多的衡量标准。）

通过对当前状况的深入了解，先进小组已经学习了很多的内容，在这个基础上，就能建立目标状态。



目标状态



这里目标状态的定义是在未来某个时间某个地点你想达到的一种状况（如6个月或者12个月）。定义这个状况需要花费一些时间，因为这需要建立在具体并可以衡量的事实和数据的基础上。

在计划这部分，目标状态包括两个方面：

（1）相关的流程改善活动，例如：

·推广改善套路中所有被管理和改进的流程数量

·可以衡量的流程改善，如流程的稳定性

（2）相关的领导、教练行为。例如：

·什么样的员工将拥有什么样的能力水平（见图9-11）

·什么样的员工将以什么频率，在多少流程中推行改善套路和指导套路

你如何实现目标状态是计划下一部分的主题。

请记住，当你定义所有流程时，由于改善套路是一种日常管理的方法，一旦你开始在流程中推广改善套路，那么就没有结束。这就意味着，不像项目或研习会，会有一个结束的时间，当你将这个方法推广到其他流程时，需要推广改善套路的流程数量不断增加。在开始的时候不要过度夸大你自己。在开始阶段，最好是挑选几个重点流程而不是很多流程。

在建立目标状态时，我们所要做的事情是描述我们想让员工个人所具备的能力层次。我们经常使用下面三个层次。




图　9-11　能力层级的例子

从图9-11的最下面开始，层级A（知道）意味着个人基本理解了改进的方法是什么，并知道如何操作。层级I（改善套路）意味着个人能够有效地实施改善套路。层级C（指导套路）意味着个人能够有效地执行改善套路和指导套路。



从当前的状态向目标状态前进



一旦先进小组明确了目标状态，就应该要求组织中下一层级的员工（也就是学员）参与到如何从当前状态进入到目标状态的规划中来。先进小组不应该自己决定计划。教练可以设定目标，甚至可以设定目标状态，但应该让员工参与到如何实现目标状态的规划中来，否则这就和告诉员工如何做的传统方式没什么区别。

计划这部分的整体思路是在一位教练的指导下，员工通过在真实的流程中反复练习这一方法，从而学会改善套路。从策略上来讲，这部分计划应该对指导周期进行具体的描述：谁将在什么时候、什么地方如何实践？如随着时间的推移，你或许会增加下列这些信息。

在计划如何从当前状态过渡到目标状态时，我们经常将图9-11中的三种能力和图9-12描述的培训活动联系起来。




图　9-12　培训层次的例子

从图9-12的底部开始，层次A的培训活动是课堂课程的基本练习。这个课程的目的仅仅是让学员感知什么是改善套路。下一阶段的培训是练习改善套路，在图中被标为培训层次I。在一个人证明自己有足够的能力去有效执行改善套路之后——一扇大门就敞开了——他们能够进入到下一阶段的培训层次C，他们可以实践指导套路。从层次I上升到层次C并不是发挥作用的时候或是完成练习的数量，而是证明了能力。

在培训层次I和C之间，个人将处在其中的任何一点，具备不同层次的技能。“技能获得的德莱弗斯模型”有趣地阐述了技能层次。

不管你给培训活动的三个层面下定义或者只是定义其中的一个层面，都能提出一个框架，明确谁将在什么时间、以什么方式练习什么。图9-13的表格就是个例子。




图　9-13　培训将如何贯穿整个组织

正如你在表格中所看到的水平箭头，在员工的经验、能力、洞察力水平都得到提升的同时，他们中的一些人指导和教授下一个层级的员工。通过指导下一个小组，高水平的小组可能会对实际情况（员工当前真实的能力）的理解更加透彻。

这个表格的目的在于帮助你如何将以实践为基础的培训贯穿到整个组织。当然现实生活将不会这么整洁有序。在大部分组织中，这个表格所描述的情况需要一年多的时间。但是知晓这类整体策略，你就能根据自己的情况来制定计划。



衡量指标



有一点非常重要，即我们能够衡量我们所取得的进步，尤其是发现我们所缺乏的进步。我们大部分人都是从自己的错误中不断学习！目前我们使用两类衡量标准：

（1）第一套衡量标准必须要和指导相连。这些标准可能是指导周期开始和结束的时间，多少流程被指导，谁指导，指导周期的频率是多少，是否采取下一步骤（第五个问题）。

然而，完全有可能完成定量的指导周期，并在一定程度上改进了生产流程。需要牢记的是，主要目标是在流程层面上持续提高成本和质量绩效。

（2）你应该掌握指导周期和另一套衡量标准之间的关系：从某种程度上来讲，应该改进重点流程。这些衡量改进的标准直接来源于目标状态，并重点强调生产流程。

正如之前所提到的，如果指导周期（衡量标准1）可以按计划完成，而重点流程的改进却没有完成，那么你就需要进一步观察应如何进行指导。

考虑一下应如何得到这些数据。理想状况是尽可能简单地做：在整个过程中只用铅笔和纸。拇指原则是指，如果可能的话，你应该亲自到流程中得到你所需要的信息。理想的状况是学员不会把衡量标准带到导师的办公室。这就更像是一个拉动式系统，借此学员和导师都要到流程中获得必要的事实和数据。

与衡量标准相关，作为努力推广精益生产的一部分，很多组织已经使用了系统中的改进点，或者与此类似的标准，来促进和评估流程。既然员工经常以追逐这些点为目标而不是预期的理想状态，那就需要特别注意这些系统。我们要尽量避免这样的情况。

当奖励与活动的执行、完成相挂钩时，就会产生一些问题，执行情况很容易被衡量，而个人能力或目标状态层级的实现，坦白地讲，却很难衡量。应该根据学生所展示的能力或者所取得的目标状态来划分学生的层级并予以奖励，而不是根据完成了多少门课程或练习或者执行了多少个工具来衡量。



计划中应包括反馈时间



请牢记当你在实施一项计划并朝目标状态努力时，你会发现一些不可预见的困难和问题，根据所学习到的知识，你需要对此做出调整。这就是我们准备一份计划的原因之一，这样我们就能发现哪些事情还没有按照预期进行。先进小组应该定期做出反馈并进行必要的调整。通过规定先进小组的反馈时间，如每两周，将这种做法逐步融入到你的计划中。

通过引导反馈，也就是说，当你在组织中推广改善套路的时候，PDCA就起到检查的作用，你要学会为了实现目标你需要做一些什么事情。你可以以简单的方式引导反馈。问这五个问题，在活页图表上做记录，按照计划发生的事情（+）和没有按照计划发生的事情（-）。反馈的内容主要来源于频繁的指导周期，这是一种流程评估标准。

然而，我所得到的一个教训是开始任何反馈都需要：①重新陈述整体主题（如在组织中推广改善套路）；②为了在引导反馈之前统一每个人的思想而反复说明我们进行实验的原因。在反馈中，员工或许会感到压力，并争辩他们为什么不能按照计划逐步进行。因此，这就阻碍了PDCA。为了实现目标状态，就需要发现障碍，并从你们需要做的事情中不断学习，提醒每个人你们正在实践的做法非常有用。你不会评判个人并对他们做出评价，我们的成功依靠非人为的、公开的、以数据为基础的对话。

关于引导反馈需要再强调另一点。我们知道改善套路是科学的，并发挥着一定的作用。如果流程改善的结果并非按预期那样，那么这并不是我们改善套路有问题，而是我们的指导不正确。一次又一次地练习改善套路应该会有结果。如果没有结果的话，就是我们的教学出现了一些问题。




常见的障碍



在我们的实验中有很多的障碍、困难和课程需要更正。其中有一些常见的障碍。以后你将会发现更多。

·对于员工来说，他们必须要列出一系列的行为活动。

·对于高层领导来说，五个关键问题经常很难内部消化。

·我们喜欢做但不喜欢检查和调整。

·我们陷入了解决问题当中，而没有进行认真的观察和分析。

·员工并不理解丰田模式的指导。导师和学员都错误地认为学员需要想出导师心里所想到的所有解决方案。

·对于很多人来说，通往目标状态这条不明确的道路非常不舒服。员工喜欢提前就有一个清楚的计划，尽管实际上这仅仅是个设想而已。

·反复工作令人不舒服。当员工被要求重新观察或者重复做事情时，他们会觉得自己做了错事，然而这对深入学习和观察非常重要。

·很多员工会认为这种努力属于另外一个项目，而不是开发一套新的管理方式。起初，这种努力会很自然地被认为是给每天的日常工作增加负担，这种完全不同的日常管理方式遭到了大家的反对。

·在开始阶段，指导周期经常需要花费很多的时间，因此成为一种负担。一旦建立了目标状态，指导周期基本在15分钟之内就能被完成。正如之前所讨论的，不是列出一系列的步骤，而是采取下一步，然后观察你所处的位置。在整个流程中引入指导周期（需要处理目标状态的信息和流程中的数据），不要让他们变成无休止的讨论。解决这五个问题，发现下一步骤，然后这就是指导周期的结尾，尽可能快地采取下一步的行动。




终身实践



这一章我们一直在谈论开发能力和行为模式，从丰田的角度出发，这代表着组织的优势。

改善培训所面临的挑战是不断努力的学习和对完美的追求，甚至丰田大部分成功的工程师、领导、经理以及行政人员会说他们仍在朝这个目标努力。这就好比是体育界。就像运动员，作为初学者他们在教练的引导下学会了方法，而即便是高年级的学生和高水平的领导也需要不断地练习改善套路。当我们解决实际问题并朝目标状态努力时，流程和产品需要被不断改进和提高的要求给我们提供了练习技能的机会。而这么做的时候，我们应该听从教练和其他那些发现坏习惯的人员的建议。

最好的方法是当你在练习的时候，去做一些实实在在的事情，并不断朝自己当前能力的最好状态靠近。这是管理持续改善的一种有趣方式，也是管理组织的好方法。




结论



我们崇拜丰田公司能在不同的环境和各种变化中生存下来的能力。但这还并不是企业生存的一个必要问题。经济学家约瑟夫·熊彼特将其看做是创造性的破坏，并且可以释为在全球不断动态变化的经济环境中的坚强生命力。

在20世纪80年代末，当我开始研究制造公司如何能维持或再次在竞争中获胜时，一位信佛同事的观察让我感到非常的惊讶。他指出，通过研究并努力帮助制造商，我就有可能干扰了自然选择，只是表面上拖延了难以支持的状况，因此，长期来看，或许会造成更多而不是更少的伤害。

不考虑熊彼特先生和我那位信仰佛教的同事，我的确发现自己非常在乎这个企业能否生存，你的组织是否能生存。这并不是因为我害怕变革或者和企业有特殊密切的关系。这是因为企业没有计划的衰退或者崩溃使得我发现，作为人类，我们有时候不能及时发现要发生的事情，做出正确的反应，并从容应对。我并不为组织损失了这么多而感到遗憾，我遗憾的是没有充分发挥我们人类的能力，我们的适应能力。实际上，如果我们充分发挥我们的能力进行适应的话，那么当组织对本身的组织结构、产品和服务进行调整和更新时，就会发生很多变革以适应不断变化的情况。

在取得成功之后，企业组织的重点可能不再是服务客户和社会，而是转向了挣钱，努力维持一种现状或者实现股东价值短期内的最大化。带来的结果是通过流程、产品或者服务的改善和提高，在组织外部可能会发生变化。与此相反，丰田的改善套路有助于将组织的注意力集中在需要改进和提高以及如何给顾客和社会提供价值这些方面。

当然，财务目标和结果非常重要，但对组织的长期生存来讲，“为了满足顾客的需求，我们应该对我们的流程、产品或者服务做些什么？”这个问题要排在“我们如何实现那些财务目标？”之前。

在这两个问题之间会有很多的资源和创造力，任何组织都可以疏导、发挥这些能力。

如果我们能知道并掌握如何越过这些不清楚的界限，那么我们就不需要害怕挑战、变革以及我们将要遇到的那些未知情况。不要努力坚持那些错觉，因为我们基于对现实的错觉就采取行动的话，就可能招致一些麻烦，因此我们需要学会处理不稳定性的方法。这就是我们不断学习丰田的原因，并且随着研究的不断深入，这些发现会变得更加清楚，这也是我写这本书的原因。我希望丰田能陪伴我们足够长的时间，在企业、教育、政府和日常生活中的人们能从这独一无二的公司中学会我们如何更好地利用人类的能力。在我看来，长期的繁荣、丰田组织的基本理念、好的管理就很好地利用了人类的能力和潜力。

6年前，我开始从事有关这本书思想方面的研究，像每个人做的那样，这本书讲述的是关于丰田的技术和其他的一些方面。今天，我从一个与众不同的角度看待丰田：作为一个组织所定义的独一无二的行为路线，它不断地传递给所有的成员。由于这本书结构的问题，与改善套路在丰田的日常应用相比，我对改善套路的一些描述过于机械。很幸运的是，改善套路，甚至是这里阐述的方法，能够适应现实的需要。

当我们以丰田为基准的时候，丰田的改善套路和指导套路在很大程度是不可见的。然而，这两种方法对丰田实现其目标、不断改进和适应方面发挥着重要的作用。我现在已经开始广泛应用这些改善套路，这有助于我们能在不可预测的道路上不断前进，并取得超出我们想象的成就。在观察丰田是如何管理自己的时候，你会意识到丰田不仅仅获得了商业利益而且还有智力支持。




超出我们的想象

当企业领导在学习丰田的改善套路和指导套路的时候，他们的反应异常激烈，甚至很惊讶、很积极，正如我们所期待的。当对此表示疑义时，就会引发两种思想：改善套路和指导套路似乎前进得很慢，或者塑造这样的行为模式会花费很长的时间。

关于第一个评论，丰田的方法可能的确很慢，但与我们当前所推广的定期改善这一方法相比，持续改善实际上会更有效、所需时间也会更短。可能乌龟和野兔这两个物种就是个经典的例子。关于第二个评论，我同意在组织中开发一套新的行为模式，与提议的快速调整方案相比，这需要更多的努力和时间。然而快速调整并不会改变管理系统的本质，这一结论不可避免，但之前通用的管理系统的某些方面需要变革。

长期的适应会带来很大的压力，如果企业有一套系统应对压力的方法，那么这种压力能让企业保持健康。这本书并没有描述丰田的每个方面，但通过实验和练习，书中提供了充足的信息和细节描述，你可以开始推行一套像丰田那样的改进系统。你甚至可以将你的企业看做是人类历史的一部分，通过努力而带来持续改善。这是因为朝那个方向努力的每一步不仅会使公司受益，而且也会帮助我们的社会前进，因为这使我们的能力得到了发挥。

难道在组织中推行改善套路的道路还不明确吗？难道你对成功实现文化变革所要做的事情还不清楚吗？好吧，这就是你所处的状态，如果这样的话，我肯定你已经在正确的道路上了。我们不能知道前方的道路会怎样，但是改善套路给我们提供了处理甚至是享受这些不可预见事情的方法。请记住，后面的意见是我对我们所有人的期望，我将以这样一个问题结束：

你的改善套路是什么？




附录A　改善套路的起点



理想状态是每个生产流程都设定一个目标状态。领导每天在每道工序之间来回走动、观察，并在每一个停止点问这五个问题，通过这么做，他们能检查和指导改进活动。当然如果没有明确的需要努力实现的标准的话，生产设备就不会运转。然而，同步将改进方法应用到很多流程之中这一工作浩大，且不太可行。

对从哪儿开始这个问题的一个常见的答案是在价值链中最有改进潜力的循环开始。在图A-1简化的价值链图表中，很清楚地标出了冲压循环8天的提前期，这比装配循环半天的提前期有更大的改进潜力，很多人自然就会从冲压循环开始。




图　A-1　一条拥有两部分循环的价值链

作为本书研究的一部分，我研究了丰田是如何和其供应商进行合作。我观察到这样一件事情，在丰田的供应商允许其员工在价值链附近巡查之后——为了对整体环境有更加广泛的了解——他们通常最先关注价值链的装配流程，即便这部分的存货和提前期要比上游流程少得多。在图A-1所描述的价值链中，丰田最可能从装配循环开始，为什么呢？

按照丰田的思考方式，在价值链中，第一个需要设定、追求目标状态的地方就是定拍工序，而不是上游的构建工序。定拍工序或者循环是价值链下游的一套生产家庭用品的生产程序，这些产品主要针对外部客户。这个流程应该使用外部客户的节拍时间。这经常是装配工序以及和其相关的进度安排工序（见图A-2）。

请注意有时定拍工序和瓶颈工序会有所不同，尽管偶尔它们会同时出现在单件流中。




图　A-2　节拍和制造流程

丰田试图在定拍循环处开始，因为其占据了价值链的关键位置，需要特别关注。定拍循环中的波动和不稳定会很快影响到下游的外部客户，同时这就扩大了上游流程的需求变动，并很难跟得上变化。

当我参观一家工厂并被告知最大的问题发生在上游加工区时，我第一次遇到了这个效应。装配流程经常不能满足生产进度的安排，因为加工零部件经常被用光。但当我们到达加工区时，一些计算器却显示过量的生产能力。加工部门的主管清除了记录，并说道，“是的，我们有足够的生产能力，但是没有人期望我们能跟上装配流程，它们的生产进度总是在变化。”就在那时，我们又返回到了定拍循环中的装配车间并进行进一步的观察。

价值流上游流程所出现的很多问题都可以在运行不佳的定拍循环中找到根源。如果节拍以一种不稳定或不均衡的方式进行运转的话，那么就很难发现价值链中所出现问题的真正来源。解决问题和改进非常困难。丰田的改进策略是努力开发一套稳定的、均衡的定拍流程，然后观察上游流程存在的问题，并按需解决问题。

当然，有时候你不能从定拍循环开始，因为这是上游流程容易出现问题的地方。在这种情况下，丰田经常做的事情是迅速解决上游出现的问题，最多在几个星期之内——甚至通过增加临时存货——然后再关注节拍。

对定拍流程需要特别的关注，尤其是在刚开始的时候，将其引入企业或许会花费一些时间和额外的精力。在我所了解的一家公司中，生产部门的副总会定期参观制造设备车间，基本所有的生产部门副总都会这么做。尽管已经得到指示要关注节拍，但工厂的经理仍想带着副总参观工厂，并向其展示“我们已经做了所有的改进”，那也就是说，向副总们展示其在工厂的很多地方都已经做了改进。为了改变这一点并引起员工更多的关注，可以引用副总的话，“在不久的将来当我参观你们工厂的时候，我去的第一个地方就是定拍工序，在那儿我要问这五个问题。”

当你继续关注定拍工序并努力实现连续的目标状态时，在定拍工序的上下游甚至组织的其他地方都会不断出现很多的困难。当其他流程和车间的状况成为阻碍你实现下一阶段的目标状态时，你就可以清除它们（见图A-3）。由于你总是在你所需要付出努力的方面工作，并且每个人为改善所付出的努力紧密相连，因此，这是改善套路传播到价值链的一种非常优雅的方式，即在问题的引导下不断前进。最终你以一种相关、协调的方式去努力追寻，从而实现所有流程的目标状态。当你研究其他流程时，画出价值链的框架图对理解并计划如何将流程连接起来会起到非常有益的作用。




图　A-3　当需要时可从价值流和其他领域清除




附录B　流程分析



本附录的目的是向你阐释、分析当前的生产流程状况。这会有助于你获得所需要的数据和事实，从而对流程的目标状态做出恰当的解释。

我在很多自动化程度不一的生产流程中都使用过流程分析。有些时候，为了将分析和某类流程的特点相匹配而进行一些适当的调整是非常必要的，但这里所阐述的基本概念通常一样。

流程分析的目的并不是发现问题或者潜在的改进机会，而是掌握当前的流程状态（见图B-1），并获得你所需要的事实和数据，从而确定下个流程的目标状态。这点很重要。这并不是追寻流程中的浪费。通过流程分析这个步骤可以迫使你深入研究并应对流程中的一些细节，因此你就会明确流程应该如何运行。一旦你设定了目标状态，那么你就能朝其努力，问这五个问题，并明确你需要在什么方面努力。

进行流程分析并确定目标状态需要花费一段时间，但是一旦确定了目标状态，指导周期将会很频繁地发生，而且时间会很短。努力实践流程分析的这几个步骤，设定目标状态并应用其他的改善套路。一旦你理解了流程分析所隐含的思路和模式，那么你就能很好地对其进行调整，使之更好地适应你的环境。




图　B-1　流程分析的作用




从价值流开始



改进发生在流程阶段，但在进行流程分析并确定第一个目标状态之前，一个必要条件是要对价值流进行整体的扫描。这样的扫描能有助于你理解从一个车间到另外一个车间的整体流程，并了解一个价值流的部分或者循环。

价值流扫描一般不会花费很长时间，只需要一天或者更少的时间。不要试图去得到所有的细节，只需要问下面的这些问题就可以了解价值流的基本框架。当你开始更深入理解定拍工序时，你可以在价值流的图上增加细节。



价值流扫描需要问的问题



（1）你选择哪个价值流（产品种类）？

（2）处理步骤是什么（见图B-2）？




图　B-2

（3）这道流程是特殊的还是可以共享的（见图B-3）？




图　B-3

（4）在价值流的哪一点需要持有存货（见图B-4）？




图　B-4

（5）每个流程如何知道生产什么（信息流）（见图B-5）？




图　B-5

（6）在哪些流程需要转换（见图B-6）？

这些流程中，转换时间、当前的存货量、当前每天转化的次数，以及估计的EPEI是多少？（EPEI指的是单件流生产一种批量较大的产品的间隔时间。）




图　B-6

（7）在价值流中哪些工序可以循环（见图B-7）？

哪个循环是定拍循环？（参见附录A对定拍工序或者循环的解释。）




图　B-7

（8）记住这需要一两年的时间。

你认为单件流应该在什么地方发生？

你认为在什么地方存货应该被拉动式系统或者先进先出系统替代？




现在重点考虑价值流中的单件流



现在你从价值流层面过渡到流程层面进行流程分析。从定拍循环开始，并将其作为重点。这通常就意味着你在分析一道装配或者与此类似的流程（图B-8）。




图　B-8

这些步骤背后隐含着一个逻辑顺序。当你通过分析前进之后，你经常不得不回过头来进行检查，或者根据你前进时所学到的知识而重新计算之前的步骤（见图B-9）。这很正常。你正努力深入理解当前的状态。

你进行流程分析所需要的唯一设备是：

·一个可以计时到秒的秒表

·坐标纸

·铅笔

·橡皮

·计算器

不要忘了对一线工作人员表示礼貌：

·通过小组组长或者主管接近流程

自我介绍

解释你正在做什么

在操作员工作的时候不要打扰他们

·解释你正在观察工作而不是操作员（当你这么说的时候人们不会相信你，但是如果你是发自内心这么想的话，最终他们会相信你）。

·展示你所做的笔记。

·在你离开之前要说谢谢。

·在车间时你要将你的手放在衣兜外面。人们都在这努力工作，将手放在兜里会让人感觉很散漫。最好能传达这样的信息，“我们都在为客户而努力工作。”




图　B-9　流程分析的步骤




预测客户需求并决定生产节拍



你应该知道的两个数字（见图B-10）




图　B-10　节拍时间和计划周期时间

节拍时间（TT）这是客户对一道流程生产这类产品的需求率。节拍时间的计算是一道流程的有效运行时间除以客户在那段有效时间内对这一流程生产产品的需求量。你可以参看下面的公式和图B-11的例子。“有效运行时间是可用时间减掉计划停工时间，如午饭、休息、小组会议、清扫以及计划内维修。不会减掉非计划停工和转换时间，因为这些是我们想要减少的变量。

节拍时间=有效运行时间（班次或者天）÷每班或每天平均客户需求量

例子：




图　B-11　计算节拍时间的例子

这个例子所解释的是：目前这个客户每58秒就要购买一件货物。（当然，客户需求率会随着时间而改变。如丰田每隔30天就重新计算一次节拍时间，每隔10天就会检查一次。）

计划周期时间（Pc/T）计算了节拍之后就要从运行时间中减掉转换时间或者其他的损失，如非计划停工时间、废弃产品以及返工率，从而得出计划周期时间。这就是生产线应该运行的实际速度。

a）转换时间。在你第一次计算计划周期时间时，你可以只使用当前每天的转换次数和当前需要的所有时间。你也能计算其他形式的换班和换班时间，从而制定不同的方案。

b）停工时间。有两种停工时间：一天中可以累加的时间较短的停工，以及不常见的时间较长的由于灾难而导致的停工。在计算计划周期时间时，我们只关注时间比较短的停工。你不能将偶尔发生的灾难算在计划周期时间内。

丰田在计算计划周期时间的时候减掉了转换时间。这是因为丰田工厂在每次换班之后都会有一段时间差，这段时间用来弥补转换过程中发生的小规模停工。如果你现在还没有选择的话，那么你不得不将一些非计划停工时间计算在计划周期时间里。

其中的一个策略是争取缩短计划周期时间，从而比节拍时间快15%或者20%，并规定应该将转换时间和其他损失控制在15%或20%之间。

在计算计划周期时间时，下面这个使用了L形堆叠图的产能分析是一个非常有用的工具，你应该掌握。

·在这个堆叠图中，单独列出了每一类损失，如将它们合并成一个OEE图形（设备总体有效性）。通过这个方法，你能更好地理解这个思想。

·从一天的间隔开始计算Pc/t。

·如果你在求Pc/t值，计算向下取值。如果是不变的机器周期，即Pc/t是固定值的话，计算向上取值。

·使用优化的转换顺序从而将转换损失减少到最小。

·总是将转换时间放在堆叠图的最上方。

图B-12就包含了一个使用产能分析来决定Pc/t的例子。




图　B-12　产能分析




流程的第一印象



你怎么看待？

·通过结构框架图来逐步了解流程。画出流程中工作站的直线分布图。不要画出直线的刻度或者担心直线的形状。如图B-13所示，每个方框的尺寸一样。每个方框就等于是一个工作站。当你逐步深入观察这道流程的时候，这个草图会有些混乱。这没关系。

现在，观察这道流程并努力回答下面三个问题。写下你的观察结果。你可以问问题，但是不要打扰员工。学会观察和自我理解。




图　B-13　单件流的框架图

·这存在单件流吗？

零部件直接从一个附加值阶段流转到下一个吗？

·每个操作员的工作步骤在每个周期都一样吗？

·产品和流程终端的产品一样吗？

使用秒表计算生产流程末端的20个连续循环周期。选择其中的一点和时间，观察一个零部件通过这个点的频率。如图B-23所示，画出单个时间的图表。不要计算或使用平均数值。




检查机器的产能



这里所讲到的“机器”是那些即便操作员不在机器边上但仍能自动运转的设备。如操作员负责的冲压电钻就不是自动设备。在操作员进行卸载或者安装之后，一个电钻机就可以自动打钻。

在流程分析这个阶段我们要努力回答的问题是：

（1）这道流程中的自动设备能满足计划周期时间吗？

（2）自动设备现在所能满足的最短的计划周期时间是多少？（这就是当前的流程产能）

从理论上来讲，一台自动机器的周期时间刚好等于或者少于计划周期时间。例如，如果一道流程的计划周期时间是20秒，那么这道流程的自动机器将在20秒或者更短的时间内完成整个周期的运转。然而在实践中，这并不正确。

每台机器在每个周期之间都会存在一定的波动。有些时候卸载和装载机器的时间会有些差异，或者机器循环周期本身会有一些小的变化。由于机器的这种特性，如果任何一个自动机器需要一个完整的Pc/t间隔来完成整个周期，那么单件流将不会稳定。在单件流中，如果一台机器的运转时间超过了计划周期时间，那么这一差异就会传递到上下游，从而影响单件流。

由于这个原因，自动机器至少应该在计划周期结束之前提前完成其循环。指导方案——仅仅是一套指导方案——是单件流中的任何一台自动设备的整体周期时间不应该超过90秒的计划周期时间。这个指导原则仅仅适用于机器，而不是操作人员。操作员的理想状态是其工作能够满足计划周期时间。观察一下另一种方式，一条生产线所能运行的最快计划周期时间的计算如图B-14所示。这个数字就是单件流当前的产能的极限。




图　B-14　单件流当前的产能极限

产能不足是一个热门讨论话题，这就是为什么在图B-9中会出现频繁的检查。如果机器产能不足，那么在进行改进之前你就必须先要强调这一点，因为在这种情况下，其他的改进努力将不会持久。我们必须给工厂的生产车间提供一道能够支撑计划周期时间的流程。

为了检查机器的产能，通过图B-15至图B-18画出一张机器产能的草图。




图　B-15　步骤1




图　B-16　步骤2

机器产能图表的阐释

机器产能图表表明的第一点是当前你是否有一些无法支撑计划周期时间的设备。正如图B-19所示的例子，机器90的整体周期时间比计划周期时间长很多。必须在开始之前发现这个问题。解决这三类连续出现的困难的策略是第一类困难应该优先于后面的困难，要最先被解决，以此类推。




图　B-17　步骤3




图　B-18　步骤4

（1）第一类：真实的改进。在进入下一类之前努力工作实现下列几点：

·缩短装载和卸载时间。

·减少节拍时间和计划周期时间之间的差距，将Pc/t减速。

·确定机器循环周期的产能。例如，减少机器空转时间，如“电弧气割”。应该将机器循环周期中的多少时间花费在处理问题方面？

·如果拆分多功能机器成本比较低的话，那么就这么做。单一功能机器的产能会更大。

·能使机器运转和装载/卸载同时进行。如将零部件固定在一个翻转桌上，从而操作人员能够在机器运转和加工其他零部件的时候进行装载和卸载。

·加速机器运转（要保证质量）。




图　B-19　机器成产能力图

（2）第二类：修正。不是实际的改进。

·在机器上下游的缓冲部分增添一个小的工作标准，从而将其特性和单件流的其他部分隔离开。这仅在整体机器循环周期时间和计划周期时间一致或者低于计划周期时间的时候生效。

·将工作转移到其他流程，这会放缓这一流程的节拍时间和计划周期时间。

（3）第三类：购买更多的产能。最后采用的办法。

·一个丰田的员工曾经告诉我“如果我们资源丰富并具有创新能力，我们几乎总是能发现一些提高产能的办法。”

机器产能图也能帮助我们发现一道流程当前的正常产能水平。在图B-20中的生产线A，这是产能的问题，但只需要两台机器。如果我们能减少这两台机器的整体循环周期时间，就能满足计划周期时间。或许在经历一些创新之后，这条生产线上现有的产能能够生产额外的产品。




图　B-20　生产线A没有达到正常产能极限

在图B-21中的生产线B，两台机器也不能满足当前的计划周期时间。然而，其他大部分的机器都接近其自身产能的极限。当然，我们可以采取一些措施来释放这条生产线上过多的生产力，但是扩充这道流程的产能将需要所有的机器都参与进来。生产线B和当前的自然产能极限相近。




图　B-21　生产线B和当前的产能极限接近

多少班次？与检查机器产能相关，你也应该考虑转换的次数。观察选择方案是什么的最简单的方法就是准备一个桌子，如图B-22所示。




图　B-22　考虑换班次数的一些选择方案




流程是否稳定



当你开始将改善套路应用到生产流程中，并且对流程一次又一次进行改变之后，目标状态经常包括设定周期的稳定性。流程稳定性，或者缺乏稳定性是另外一个热点问题。

·如果一道流程不稳定，那么你就需要在努力进行改进之前就指出这一点，因为流程不稳定的话，进一步的改进通常就不会持续。

·不管什么时候，生产流程不稳定，尤其是定拍流程不稳定，那么整个组织（生产车间、管理部门、计划部门、物流、销售和售后服务以及客户，等等）将经历波动、变化以及额外的活动。生产中所需的所有额外的努力和成本被称为“隐藏的工厂”。这些额外花费将无法估量，因为有太多的东西不可见，但是据估计这一变量会增加20%~30%的成本。流程越稳定、均衡，整个组织的生产就会更加精益。

注意，稳定的流程并不意味着没有问题，而是表明流程在周而复始地连续运转着。

计算每个操作人员工作20~40个周期的时间。你可以通过测量单个周期、每小时产量以及日常产量来检查流程的稳定性。在这些测量方法中，最有说服力的是单个周期，即从一个零部件生产到另一个部件的生产，因为正是由于流程的这个特性才使得流程的细节很清楚（见图B-23）。每小时产量的波动也非常的有趣，但是经过事实证明，每天总体产量的波动仅仅是一个结果衡量标准，也就是说，这个标准对于流程改善而言太简单，太滞后了。

为了检查流程的稳定性，连续计算20~40个生产周期中生产线的产量和每个操作员的工作。根据结果作图，正如图B-23所示，其中包括节拍时间和计划周期时间这两条线。计算整个周期：在周期中选择一个参考点作为秒表计时开始和结束的点，直到操作员在循环中返回到同一点时再停止计时。尽可能地分辨工作周期时间和等待时间，画出工作循环周期时间的草图。最后，不要使用平均数，因为它们隐藏了不稳定性。

在这个图表中，你也应该注意到每个操作员重复率最低的工作周期时间，因为你在下一步的时候会用到这个数据。例如，在图B-23中，操作员重复率最低的工作周期时间似乎是24秒。




图　B-23　测量流程的稳定性




如果流程是稳定的，需要多少操作员



流程越不稳定，目标产量的完成就需要更多额外的操作员。不幸的是，人员超编的流程甚至会导致更大的不一致性，因为工作任务比较轻的操作员很自然地就会相互帮助解决问题，这样每个周期的工作就不同。这种增加的变量实际上会产生更多的问题，同时也就更难理解这些问题的原因。这是一个恶性循环。

然而请记住，如果你有适当数量的操作员操作一个稳定的流程，你就需要对生产线之外所发生的问题做出快速反应（参见第7章）。这就会产生一些问题。

计算操作员的人数。确定单件流所需操作员的人数需要测量操作员从开始加工一个零部件到结束所需要的工作时间。这可以通过观察和计时每个操作员的工作，并将所有的时间加在一起来获得。（避免标准的时间表，因为这会妨碍你所观察到的实际情况。）

也有一个更快捷、更简单的方法，这足以应付流程分析：仅仅使用前一个步骤中20~40个循环周期中重复率最低的操作人员的工作周期时间。在这个流程分析中，你所使用的原始时间不必非常准确，因为你会很快注意到被忽略了的等待时间以及其他的一些问题，你会在朝目标状态努力的时候执行PDCA并进行调整。不要浪费时间去努力确定准确的操作员人数，并对此达成一致，因为当你开始采取措施朝目标状态努力的时候，情况就会发生一些变化。

从理论上来讲，一道流程所必需的操作员人数是由下面的公式所决定。

合适的操作员人数=加工1件产品的操作员周期时间÷计划周期时间

图B-24是这个计算的例子。

当前，这道流程有4个操作员，这个计算显示3.2个操作员。因此当前4个操作员是必要的。这4个操作员并没有得到充分的利用，然而，如果这一流程稳定的话，其目标状态则是把操作员的数量压缩到3个。




总结当前的状况



流程分析的一个目的是让你花费一定的时间观察流程的实际情况，你在这方面所获得的信息和数据可能足以列出这个流程的第一个目标状态。你也可能会发现下一个合适的目标状态是什么，并迫切希望朝这一方向努力。然而，确保你在开始定义下一阶段目标状态之前要对当前的状态写一份简单的总结报告。




图　B-24　计算操作员人数的例子

图B-25是德国的一家公司对当前状况一页纸的总结报告。我鼓励你设定你自己的格式。




图　B-25　总结报告
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丰田套路：转变我们对领导力与管理的认知
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Gian Federico Micheletti, Politecnico di Torino—Italy
Roger Miller, University of Quebec—Canada
Toshihiro Nishiguchi, MIT
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John O’Donnell, MIT

Taku Oshima, Osaka City University—Japan

David Ragone, MIT Senior Advisor

David Robertson, MIT

Daniel Roos, MIT

Charles Sabel, MIT

Shoichiro Sei, Kanto Gakuin University—Japan
Luba Shamrakova, MIT

Antony Sheriff, MIT

Haruo Shimada, Keio University—Japan

Koichi Shimokawa, Hosei University—Japan
Joseph Tidd, University of Sussex—United Kingdom
Konomi Tomisawa, Long-Term Credit Bank—Japan
Kung Wang, National Central University—Taiwan
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Caren Addis, MIT

Jonathan Brown, Brighton Business School—United Kingdom

Javier Cardozo, University of Sussex—United Kingdom

Matts Carlsson, Chalmers University of Technology—Sweden

Al Chen, MIT

Joel Clark, MIT

Kim Clark, Harvard Business School

Michael Cusumano, MIT

Dennis DesRosiers, DesRosiers Automotive Research—Canada

Jose Roberto Ferro, Universidad Federal de Sao Carlos—Brazil

John Ferron, JD Power and Associates

Frank Field, MIT

Takahiro Fujimoto, Harvard Business School

Lars-Erik Gadde, Chalmers University of Technology—Sweden

Andrew Graves, University of Sussex—United Kingdom

Susan Helper, Boston University

Gary Herrigel, MIT

John Heywood, MIT

Young-suk Hyun, Han Nam University—Korea

Masayoshi Ikeda, Chuo University—Japan

Daniel Jones, Cardiff Business School—United Kingdom

Trevor Jones, MIT Senior Advisor

Christer Karlsson, European Institute for Advanced Studies in Management—
Belgium

Harry Katz, Cornell University

Hans Klein, MIT

Thomas Kochan, MIT

John Krafcik, MIT

Donald Kress, MIT Senior Advisor

Richard Lamming, Brighton Business School—United Kingdom

Richard Locke, MIT

John Paul MacDuffie, MIT

Dennis Marler, MIT

Lars-Gunnar Mattsson, Stockholm School of Economics—Sweden

Noah Meltz, University of Toronto—Canada
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Chapter 5
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Penguin Books, 1999.
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Trazaki, Hideshi. The Prius That Shook the World: How Toyota Developed the
Waorlds First Mass-Production Fybrid Vehicle. Translated by A. Yamada and M.
Ishidawa. Tokyo: The Kikkan Kogyo Shimbun, Led., 1999

Ward, Allen C., Jeffrey K. Liker, John J. Cristiano, and Durward K. Sobek II,
“The Second Toyora Paradox: How Delaying Decisions Can Make Better Cars
Faster,” Sloan Management Review, Vol. 36, No. 3, Spring 1995, pp. 43-61.

Chapter 7

Cusumano, Michael A. The Japanese Automobile Industry: Technology and
‘Management at Nissan and Toyota. Cambridge, MA: Council on East Asian
Studies/Harvard University Press, 1985.

Dyer, Jeffrey H. “How Chrysler Created an American Keiretsu.” Harvard
Business Review, Vol. 74, No. 4, July-August 1996.

Shook, John. Presentation at 8th Annual Lean Manufacturing Conference,
University of Michigan, Dearborn, May 6-8, 2002,

Chapter 8

Emiliani, Bob, David Stec, Lawrence Grasso, and James Stodder. Betzer
Thinking, Better Results: Using the Power of Lean as a Total Business Solution.
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HANS AHLINDER—Project Manager, Purchasing, Volvo Car Corporation

PIERO ALESsIO—Fiat Auto SpA

Davip BEcK—Managing Director, Lex Retail Group Ltd, U.K.

MAUREEN BEARD-FREEDMAN—Senior Policy Analyst, Department of Regional
Industrial Expansion, Government of Canada

AL BosLEY—Chief Engineer, Engineering Program Planning, Chrysler Corpo-
ration

LAURETTA BORSERO—Manager, Strategic Planning, Fiat Auto SpA

CHEN, LizHi—Senior Engineer, China National Automotive Industry Corpora-
tion, Peoples Republic of China

HarrY Cook—Director, Automotive Research, Chrysler Corporation

MicHAEL DuBe—Senior Consultant, Automotive, Ministry of Industry, Trade
and Technology, Government of Ontario, Canada

NEBoJsA DivLiaN—Director of Strategic Planning, Zastava, Yugoslavia

ELIE FARAH—Industrial Consultant, Ministry of Industry and Commerce, Gov-
ernment of Quebec, Canada

MicHAEL FINKELSTEIN—Associate Administrator for Research and Develop-
ment, National Highway Traffic Safety Administration, U.S.A.

RoBERT FITZHENRY—Vice Chairman, The Woodbridge Group, Canada

MONTGOMERY FraziER—Director, Sales and Marketing, TRW Automotive

SHELDON FRIEDMAN—Research Director, International Union, UAW

GERMAINE GIBARA—Alcan Ltd., Canada

SaM GINDIN—Assistant to the President, Canadian Auto Workers Union

SuiNIcHT GoTo—Group Manager, Toyota Motor Corporate Service of North
America

BasiL HARGROVE—Assistant to the President, Canadian Auto Workers Union

CLAES-GORAN HELA Quality M Volvo P: Cars AB

JAN HELLING—Manager, Corporate Strategy, Saab Car Division, Saab-Scania
AB

Mark HoGAN—New United Motor Manufacturing, Inc.

JouN HoLLis—Assistant Secretary General, Committee of Common Market
Automobile Constructors

Dairoku Hosoki—Senior Executive Vice President, Corporate Liaison, Subaru
of America, Inc.

JeaN Houor—Deputy Director for Long-Range Planning, Peugeot, S.A.

CanpACE Howes—International Union, UAW

HANs-VIGGo vON HuLsEN—Secretary General and Chief Foreign Law Depart-
ment, Volkswagen AG

ALONsO IBANEZ Y DUuRAN—Executive Vice President, Industria Nacional de
Autopartes, Mexico
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GREGORIO RAMPA—Chairman, ANFIA, Ttaly

HERMAN REBHAN—General Secretary, International Metalworkers Federation,
Switzerland

ERICK REICKERT—President and Managing Director, Chrysler Mexico, S.A.

RosERT REILLY—Executive Director, Corporate Strategy Staff, Ford Motor
Company

PeproO Ruiz MENDOZA—Executive Vice President, Condumex Automotive,
Grupo Condumex, Mexico

Gustav RypmaN—Director, Policy and Industrial Development, Saab-Valmet
AB, Finland

FERNANDO SANCHEZ UGARTE—Secretaria de Comercio y de Fomento Indus-
trial, Government of Mexico

DoMINIQUE SavEY—Director, Plans and Products, Peugeot S.A.

NicHoLAS SCHEELE—President and Managing Director, Ford Motor Company
of Mexico

Louis SchwEITzER—Executive Vice President, Finance and Planning, Regie
Nationale des Usines Renault

'WiLLIAM ScALES—Chairman, Automotive Industry Authority of Australia

GERHARD SCHULMEYER—Senior Vice President, General Manager, Automotive
and Industrial Electronics Group, Motorola, Inc.

Hyun DoNG SHIN—Executive Advisor, Hyundan Motor Co.

'WERNER S| Chief i

CLEMENTE SIGNORONI—Senior Vice President, Corporate Development and
Controller, Fiat SpA

JouN SmiTH, JR.—President, General Motors Europe AG

JOHN STEPHENSON—Rover Group

HipEO SuGIURA—Advisor, Honda Motor Company, Ltd.

TakAo Suzuki—Chief, Automotive Section, Machinery and Information
Bureau, Ministry of Imemauonal Trade and [ndusuy Japan

CARL-OLOF T} of Swedish and
Wholesalers

SHOICHIRO ToYODA—President, Japan

PETER TURNBULL—Managing Director, Lex Service pic, UK.

DANIELE V) Director, Commission of the Europ

ROGER VINCENT—Managing Director, Bankers Trust Company

RoBERT WATKINS—Deputy Assistant Secretary, Automotive Affairs and Con-
sumer Goods, U.S. Department of Commerce

DAN WERBIN—Executive Vice President, Volvo Car Corporation

ROBERT WHITE—President, CAW-TCA Canada

MariNA WHITMAN—Vice President and Group Executive, General Motors Cor-
poration

Jack WrthHrow—Executive Vice President, Product Development, Chrysler
Corporation

SHIGENOBU YAMAMOTO—Chairman, Hino Motors, Ltd.

YANG LiNcuN—Official of Department of Science and Technology Policy, State
Science and Technology Commission, Peoples Republic of China

YANG SHIH-CHIEN—Director General, Industrial Development Bureau, Min-
istry of Economic Affairs, Republic of China

Ta1zo Y¢ Director, Deputy ive General Manager, Office of the
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President, Mitsubishi Motors Corporation

CARLOS ZAMBRANO—Executive Director, Grupo Industrial Ramirez, S.A., Mex-
ico

ENRIQUE ZAMBRANO—General Director, Metalsa, Mexico

ZHU Sul YU—China National Automotive Industry Corporation, Peoples
Republic of China
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Tsuromu Ka Associate Director, Japan bil Asso-
ciation

Stuart Kerrz—Director, Office of Automotive Industry Affairs, U.S. Depart-
ment of Commerce

Rem1 KeLty—Head, Automotive Division, Ministry of Industry and Commerce,
Government of Quebec

SUNGsHIN KiM—Chief Engineer, In-One Development Corporation, Republic of
Korea

MiNoru Kivomasu—General Manager, Tokyo Research Dept., Toyota Motor
Corp.

REuRo Kuromizu—Assistant Corporate General Manager, Office of Interna-
tional Affairs, Mitsubishi Motors Corp.

GEORGE LAcY—President, Ontario Centre for Automotive Parts Technology,
Canada

BOERJE LENAS—Principal Administration Officer, Planning Department,
Swedish National Board for Technical Development

MANUELA LEROY—Assistant Secretary, Japan Automobile Manufacturers Asso-
ciation, Paris, France

Ep Levr Senior International ist, Motor Vehicle Division, U.S.
Department of Commerce

L Director, Ad ive Office, China National Automotive
Industry Corporation, Peoples Republic of China

Lt YIN HUAN—Vice Chairman, China National Automotive Industry Corpora-
tion, Peoples Republic of China

MarvIN MiLLER—Senior Research Scientist, Department of Nuclear Engineer-
ing and Center for International Studies, MIT

MusTAFA MOHATAREM—Director of Trade Analysis, General Motors Corporation

ALFRED MoustaccHI—Vice President of Planning and Control of Investments,
Regie Nationale des Usines Renault

MarTIN NoNHEBEL—Vehicles Division, Department of Trade and Industry, UK.

INDRA NoOYI—Director, Corporate Strategy, Motorola, Inc.

JupiTH O'ConnELL—Business Policy Analyst, ive Industry Authority of
Australia

CrarLEs Ou—Chief of Transportation Section, First Division Industrial Devel-
opment Bureau, Ministry of Economic Affairs, Republic of China
RoGERs PEETERs—Head of Division, Internal Market and Industrial Affairs,

ission of the iti

CarLOTA PEREZ—Planning Office, Ministry of Industry, Government of
Venezuela

Mary Power—Vice President, Bankers Trust Co.

DorIAN PRINCE—Internal Market and Industrial Affairs, Commission of the
European Communities

GUALBERTO RANIERI—Vice President, Corporate Communications, Fiat USA
nc.

Davip REA—Director, Technology and Planning, E. I. du Pont de Nemours &
Co., Inc.

GorpoN RiGGs—Director, Strategic Studies, Corporate Strategy Staff, Ford
Motor Company

STEPHEN ROGERS—Director of Planning, Magna International, Inc., Canada

YosHIAKI SAEGUSA—Vice President, Nissan Motor Co., Ltd. Head, Washington
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Corporate Office

'ROBERT SAMARCQ—ASssistant Secretary, ive, Electrical i and
Consumer Products Branch, Department of Industry, Technology and
Commerce, Australia

SHINICHI SETO—Manager, Operations Support Dept., Parts and Accessories
Division, Hino Motors, Ltd.

SHEN XuIN—Senior Engineer, Information Division, China National Automo-
tive Industry Corporation, Peoples Republic of China

SH1 DINGHUAN—Department of Industry Technology, State Science and Tech-
nology Commission, Peoples Republic of China

MOoRIHARU SHIZUME—General Director, Japan Automobile Manufacturers Asso-
ciation, Paris, France

SLAWEK SKORUPINSKI—Director, Automotive Directorate, Department of
Regional Industrial Expansion, Government of Canada

Mark SNowpoN—Booz Allen and Hamnlton Paris, me:e

STEPHEN Partner,

NicoLe SoLyom-DEMESMAY—Deputy Secretary General, Commmee of Com-
mon Market Automobile Constructors

RiICHARD STROMBOTNE—U.S. National Highway Traffic Safety Administration

TAKEO TAKAMI—Deputy General Manager, International Planning Office, Honda
Motor Company, Ltd.

SEUT TANAKA—Director and General Manager, Mazda Motor Corporation
Europe, R&D Representative Office, Federal Republic of Germany

SHINICHI TANAKA—ASsistant to the Senior Vice President, Corporate Public
Relations, American Honda Motor Co., Inc.

BENGT TIDHULT—Principal Program Manager, Swedish National Board for
Technical Development

JAMES TRAsK—Director, Competitive Analysis, Economics Staff, General
Motors Corporation

FRED TuckER—General Manager, Automotive and Industrial Electronics
Group, Motorola, Inc.

YosHiNorl Usul—Assistant General Manager, Corporate Planning and
Research Office, Toyota Motor Corporation

GERARDO LoPEZ VALADEZ—Director de la Industria Automotriz y Coordina-
cion, Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, Government of
Mexico

STEPHEN WALLMAN—Chief Engineer, Powertrain, Volvo Car Corporation

AL WarnER—Director, Motor Vehicles Division, Office of Automotive Industry
Affairs, U.S. Department of Commerce

FRANK WHELAN—Chief Engineer, Engineering, Resources Planning and Con-
trol, Chrysler Corporation

Jonn WiLLIAMSON—Business Planning Associate, Corporate Strategy Office,
Ford Motor Co.

Davip Worts—General Manager, Japan
(Canada)

MicHAEL WYNNE-HI :s—E tive Director; A ive Industry Authority
of Australia

KENICHI YaMASHIRO—General Manager, Research Group, Office of Corporate
Planning, Mazda Motor Corp.

TosHiAKl YosHINO—General Manager, Secretariat, Hino Motors, Ltd.
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CHEN ZuTA0O—Chairman, China National Automotive Industry Corporation,
Peoples Republic of China

JuNE-suk CHoo—Director, Industrial Policy Division, Ministry of Trade and
Industry, Republic of Korea

MicHAEL CocHLIN—Under Secretary, Department of Trade and Industry, UK.

ROBERT DAL ing Director, ive, Lucas Industries plc, U.K.

MicHAEL DriGGs—Special Assistant to the President for Policy Development,
The White House, Washington, D.C.

MANUEL DE La PortiLLA—Director, Comercial Transmisiones y Equipos
Mecanicos, S.A. de C.V., Mexico

Jonn EBy—Executive Director, Corporate Planning Office, Ford Motor Com-
pany

DonaLp EPHLIN—Vice President, International Union, UAW

Gustavo EspiNosa CARBAJAL—Director General, Fabrica de Autotransportes
Mexicana, S.A. de C.V., Mexico

CEsAR FLol ive President, iaci i de Industria Auto-
motriz, Mexico

Jose ANTONIO FRELIO—Group Director, Finishes Division, Du Pont, S.A. de
C.V,, Mexico

PETER FRERK—Member of the Board of Management, Volkswagen AG

JuLio ALFREDO GENEL GARciA—Director General of Industry, Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial, Government of Mexico

ViTTORI0 GHIDELLA—President and Chief Executive Officer, Fiat Auto SpA

ALEXANDER Giacco—Vice President and Chief Executive Officer, Montedison
SpA

Joun GircurisT—Director Ejecutivo de Finanzas, Chrysler de Mexico, S.A.

KATHERINE GILLMAN—Deputy Project Director, Office of Technology Assess-
ment, U.S. Congress

GORDON Gow—Deputy Minister, Ministry of Industry, Trade and Technology,
Government of Ontario, Canada

JoHN GrRanT—Executive Director, Corporate Strategy Staff, Ford Motor Com-

an;

DoNaLD GscHWIND—Executive Vice President, Product Development, Chrysler
Corporation

HENRIK GUSTAVSSON—YVice President, Technical Relations, Saab-Scania AB,
Sweden

MicHAEL HAMMES—Vice President, International Operations, Chrysler Corpo-
ration

MicHAEL HAWLEY—Business Planning Associate, Ford of Europe, U.K.

HirosH1 HAvANo—President of Honda of Canada Manufacturing, Inc.

KaN HiGasHi—President, New United Motor Manufacturing, Inc.

Louis HuHEs—Vice President and Chief Financial Officer, General Motors
Europe AG

MARTIN J
S.A. de C.V., Mexico

KenicHI KaTo—Director, Member of the Board, Toyota Motor Corporation

Yosnikazu KawaNa—Member of the Board of Directors, Group Director,
Europe Sales, Nissan Motor Co., Ltd.

MARYANN KELLER—Vice President, Furman Selz Mager Dietz & Birney

del Conscjo Ejecutivo, de Mexico,
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JEAN-PIERRE KEMPER—Director General, Automagneto, S.A. de C.V., Mexico

ALEXANDER VON KEUDELL—Vice President, TRW, Inc., Federal Republic of Ger-
many

JonN KirscHEN—External Relations Department Director, Fiat Group Delega-
tion with the European Community

SHOHEI KURIHARA—Senior Managing Director, Toyota Motor Corporation

MICHEL LASALLE—Assistant Deputy Minister, Ministry of Industry and Com-
merce, Government of Quebec, Canada

PaTRICK LAVELLE—Deputy Minister, Ministry of Industry, Trade and Technology,
Government of Ontario, Canada

RAYMOND LEVY—Chairman and Chief Executive Officer, Regie Nationale des
Usines Renault

JoHN LEwis—Managing Director-Designate, E. 1. du Pont de Nemours & Co.,
Inc.

CarLOS MADRAZO—President, Corporacion Industrias Sanluis, S.A. de C.V,,
Mexico

JuaN IGNACIO MarTI—Director General of the Automotive Industry, Secretaria
de Comercio y Fomento Industrial, Government of Mexico

GIAN PaoLO Massa—Senior Vice President, Slralegl(.‘ Marketing, Fiat Auto SpA

KeN MATTHEWS—Assistant Secretary, and Chemicals, Department
of Industry, Technology and Commerce, Govemmenl of Australia

SADAO MATSUMURA—Senior Managing Director, General Manager, Interna-
tional Operations, Akebono Brake Industry Co., Ltd.

JoHN McANDREWS—Group Vice President, Automotive Products, E. I. du Pont
de Nemours & Co., Inc.

EmiLIo MENDOZA SAEB—General Director, Direcspicer S.A. de C.V., Mexico

HANs MERKLE—Chairman, Supervisory Board, Robert Bosch GmbH

ParvIZ MokHTARI—Corporate Vice President and Assistant General Manager,
Motorola, Inc.

HEmricH voN MoLTke—Director, Directorate General Ill Imemal Markel and
Industrial Affairs, C: of the

HirosHI MoriYosHi—President, Mazda R&D of North Amenca‘ Inc.

HuMBERTO Moscont CastiLLo—Chief Executive Officer and Director General,
Diesel Nacional, S.A., Mexico

KarL-HEeINz N Vice President, C ission of the Communi-
ties

RicHARD NEROD—President and Managing Director, General Motors Mexico

'Yasusapa NoBuMoTo—Chairman, Japan Auto Parts Industries Association

RoLANDO OLVERA—President, Industria Nacional de Autopartes, Mexico

‘WiLLIAM Paz CAsTILLO—Automotive Director, Ministry of Development, Govern-
ment of Venezuela

FRANGOIS PERRIN-PELLETIER—Secretary General, Committee of Common Mar-
ket Automobile Constructors

'WOLFGANG PETER—Senior Director, Car Division, Daimler-Benz AG

GONZALO PEREYRA—Vice President, Champion Interamericana, Ltd. Bujias
Champion de Mexico, S.A. de C.V.

KaRL H. Pr1z—c/o IG Metall, Federal Republic of Germany

WILLIAM RAFTERY—President, Motor and Equipment Manufacturers Associa-
tion
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UMBERTO AGNELLI—Chairman, Fiat Auto SpA

SHoicHI AMEMIYA—Director General, Nissan Mexicana, S.A. de C.V., Mexico

JoHN BaNIGAN—Director General, Automotive, Marine and Rail Branch
(FAMR), Department of Regional Industrial Expansion, Government
of Canada

THEODORE BARDOR—President of Board of Directors, TEBO, S.A. de C.V. and
TEBO Group, Mexico

T. R. BEAMISH—Chairman, The Woodbridge Group, Canada

FERNAND BRAUN—Director General for Internal Market and Industrial Affairs,
Commission of the European Communities

GIANCARLO BERETTA—Director, Automotive Corporate Group, Montedison

STEPHEN BOWEN—Assistant Secretary, Department of Trade and Industry, U.K.

MicHAEL CALLAGHAN—Manager, Business Strategy, Ford of Europe, U.K.

CARLOS CALLEJA PINEDO—Chairman of the Board, Mac Electronica, S.A. de C.V,,
Mexico

MAURICIO DE MARIA Y CAMPOS—Subsecretaria de Fomento Industrial, Secretario
de Comercio y Fomento Industrial, Government of Mexico

FrANGOIS CASTAING—Vice President, Vehicle Engineering, Chrysler Corporation

Jay CHAl—Executive Vice President, C. Itoh & Co. (America) Inc.

* Titles of individuals are shown as they were at the time of participation in
IMVP.
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Liker, Jeffrey K. (Ed.). Becoming Lean: Inside Stories of U.S. Manufacturers.
Portland, OR: Productivity Press, 1997.

Sobek, Durward K., II, Jeffrey K. Liker, and Allen C. Ward. “Another Look at
How Toyota Integrates Product Development.” Harvard Business Review, Vol.
76, No. 4, July-August 1998, pp. 36-50.

Wiard, Allen C., Jeffrey K. Liker, John J. Cristiano, and Durward K. Sobek I1.
“The Second Toyota Paradox: How Delaying Decisions Can Make Better Cars
Faster.” Sloan Management Review, Vol. 36, No. 3, Spring 1995, pp. 43-61.

Chapter |
Ohno, Taiichi. Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production.
Portland, OR: Productivity Press, 1988.

Worack, James P, and Daniel T. Jones. Lean Thinking: Banish Waste and Create
Wealth in Your Corporation. New York: Simon & Schuster, 1996.

‘Womack, James P, Daniel T. Jones, and Daniel Roos. The Machine That
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1991.

Chapter 2
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