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客户 
我们的客户是一家跨国企业，其产品业务横跨好几个快速消费品市场品类。目前他们的产品业

务是全国市场上的领先产品，有着很高的产量。 

问题 
这个客户工厂产成品的外向运输是由其客户，分销商负责的，利用自有或者外包的车辆运输到

他们自己的配送中心。大多数工厂非常头疼其厂区内的运输交通堵塞问题。因此： 

• 装货很慢— 既引发了生产中断又引起 客户端库存短缺 

• 厂区内很脏，同时操作车辆又容易发生危险 

• 当地的交通部门对于道路上到处停放的车辆也很不满意 
 
每日的卸货量已经分配给各个分销商。但是这是一种很松散的管理方式，因为这种方式不可能

维持一个合适的时间表。厂区持续性的拥堵，导致装货和运输效率都很低下。为了弥补低效率

，分销商们会发更多的车辆加入装货队伍，从而导致问题更严重。 
 

解决方案 
 
最大的（也是最堵的）工厂被选为项目试点，建立了任务小组。建立取货窗口（或者时间段）

被证明是唯一可行的方案。但是问题是－怎么让取货窗口工作有效率而且能持续下去？ 
 
小组开始连续努力了解所有的问题，规划出合适的方案，并且说服各方接受该方案。这个提出

的观点是“如果做的灵活些我们都会受益的”。计划了一个讨论期－在一系列的会议上解释相关

的基本概念，跟踪使用者的反馈，更深入的讨论，然后是在一些问题上达到一致－一直到在建

议方案与接受方案达成一直。 
 

 
客户的 IT 部门为了控制，开发了一套简单的取货顺序系统（collection order system）,安装在

工厂大门口。一天被分为 6 个 4 小时的窗口（一班 2 个窗口）。新流程要求到达的司机在工厂

门口出示他的取货顺序文件。如果他的时间窗口还没开放，他将不允许进入。如果司机晚了，

他的取货顺序会被自动取消。这个取货顺序系统会记录到达时间和离开的时间， 所有与计划不

相符的偏差都会有个原因代码作为绩效报告的一部分。 
 
实际的厂站控制操作是很简单的。在每辆车进入工厂时会收到一张 A4 的队列卡，并展示在车

项目内容快速索引  

客户类型 :   
国际生产企业  
 
行业 :   
快速消费品  
 
公司规模 :  
3 亿美元  
 
项目目标 :  
清除工厂运输能力

瓶颈  
 
解决方案 :  
建立和维持取货窗

口制度  
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窗上。这张卡上显示了这辆车的取货窗口和队列顺序号。出示这张队列卡是十分必要的，这样

主管会国家 

• 应该去哪个地方 

• 排在正确的顺序 

• 按照时间表装货  

使其成为现实 
就在实行新体系之前，项目小组与各方参与者举行了最后一次讨论会，重新讲解概念以确认每

个人都明白会建立新的工作规则，他们都要严格执行该规则。 
 
在准备以上内容的同时，项目小组组织了一次工厂的大扫除。明显标识车道和停车场区域，填

平坑洼，挂上标识，清洗或油漆墙壁和栅栏，在每一处都添加垃圾桶，在人们聚集的地方张贴

新的工厂条例。（在队列卡的背面也印上了工作守则－工作手册正好面向驾驶室里的司机）。

厂区内也悬挂上条幅以便更加强调工厂正在改变。向所有员工提供印有彩色号码的工作衫－以

帮助小组辨认谁在做什么。 
 
最终在开始实施的那天，当管理人员，员工，和司机到达工厂时，发现了一个完全不一样的环

境。这个环境更干净，更有秩序，周围的警示牌和条幅不断提醒他们新的工作规则已经开始实

施了。更有效果的是，项目小组创造出了一个容易让人们在情感上接受变化的环境。结果就是

人们更容易调整他们行为来适应新的工作规则。 
 
 在最初的几天，每个班次一开始，管理人员会向主管们介绍进展。同时强调了零容忍度的信

息。接着，主管们会组织操作员工和到达的司机们进行一次当班开始会议，提醒他们新的工作

规则。 
 

使其保持下去 
 
最后的步骤就是确保新的规则被继续维护下去。 
 
取货顺序系统被设计为自动计算绩效，以便被用于运作管理。项目小组付出很大努力确保主要

的绩效指标显示在一张 A4 纸上，使得使用者有能力非常快的发现导致绩效表现差的根本原

因。 
 
一个由 CEO 参加的周例会，在项目实施后后持续了 3 个月。这个周例会的目的是明确和改正

影响运作表现的问题。但是更主要的是，这个会议传达出一个信息，就是项目和绩效评估对于

业务来讲都是很重要的。这种加强手段很有效，不久以后，工厂和分销商都是开始使用这个绩

效评估作为日常管理工具。 
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具体的挑战 

＃1 项目小组需要创造出一个环境以表示改变是可能的。 
这就意味着为真正的问题找出解决方案，同时缓和的但是持续的反驳那些由各方提出的所谓的

困难列表。在一个问题上投入时间和精力，但是持续不断是解决问题的最佳途径。我们也需要

确定高级管理层能不断明确他们的决定会发生效果。 
 

＃2 项目小组需要展示他们是认真的 
分销商们需要知道如果车辆没有按时间表到达，他们的取货顺序真的会被取消的。这个问题是

通过 CEO 不断向他们强调而实现的－直到每个人都知道 CEO 对于这个变化有多严肃。在开始

实施时，必须强迫采用零错误容忍的方式－拒绝那些人们需要时间去适应之类的解释。  
 

＃3 偏袒的代价 
我们听说司机们不得不向工厂员工付钱以便快速卸货。这个问题的解决方案很简单－在取货顺

序系统中创造透明性和制度刚性，以实施纪律性使得那些不可发现的队列顺序改变不能发生。  
 

＃4 在开始实施的时候有可靠性 
这就意味着项目小组成员需要在工厂 24 小时待命，以确保每件事情都正常运转。结果就是，

事情很顺利以至于整个项目小组在运行的第二天就能解除待命状态。 
 

＃5 需要长期保持操作的纪律性 
一开始，在新体系下人们遵循着新的工作原则。但是新的效率代表车辆能很快的回到工厂。由

于现在的装货能在每个时间窗口的前 3 个小时内完成，主管们开始允许司机们早些进入工厂装

货。这种“有理由的”方法很快的重新引发了工厂的堵塞－旧问题又出现了。解决方法很简单，

就是需要强迫 100％的按照窗口时间运作。同时，我们对各方解释，保证一个严格的，公平的

，组织良好的时间表比偶尔的提前更有好处。  
 

＃6 避免抱怨/鼓励诚实 
随着绩效报告的使用，管理层能开始追究拖延的主要原因，并且强调他们。以前，工厂经常抱

怨是分销商拖延，而分销商又抱怨是工厂拖延。正如预料的，我们很快抓到工厂员工输入错误

的原因代码以掩藏工厂的错误－暗中破坏对系统的信心和破坏修正问题的努力。解决方案很简

单，就是高级管理层强有力的声明。  
 

“我们在寻找那些阻止我们按时运输的主要原因－而

不是要责怪谁。但是如果有任何人通过输入错误数

据来破坏这个计划，我们确保会采取严格的措施。” 

 

项目挑战 :速快查看  

•  心态 :  改变是可能

的。  
 
•  纪律性：零容忍度

的工作方式  
 
•  透明度  

 
•  从第一天开始的可

靠性  
 
•  长期保持运作规范  

 
•  避免埋怨  

 
•  鼓励诚实  
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达到的好处 

＃1 高效的生产率－相同的工厂和资源能运出更多的产品 
从第一天开始，就达到了持续的高水平输出。在实施后的几个月内，工厂又多添加了一条生产

线。在几日内，配送功能上就毫无压力的达到了新的运输量记录。 取货窗口的影响时非常重要

的。在随后 12 个月的全国实施中，客户工厂的输出量提高了超过 15%-没有另外的工厂资源投

资。  
 

＃2 运输成本降低 
取货窗口减少了车辆在工厂的时间，并且能实现更加实际的送货时间表。通过提高每辆车的使

用率降低了循环时间，并减少了所需的车队规模。在推广取货窗口后，客户立即重新对全国运

输费率进行了重新谈判，并降低了 6％。更大的费率降幅也即将发生－一旦时间段实施为更好

的计划和车辆利用提供机会。 
 

＃3 更好更安全的工作场所 
工厂里的每个人非常感谢工作场所变得更干净和安全。在工厂的各个层面，系统非常大的降低

了管理一个高吞吐量环境的复杂性和每日压力，大大提高了公司的士气。 
 

＃4 通过绩效进行管理 
在工厂里的每个人现在都开始使用数字来衡量自己－运出的产品数量。完全取货（Collected 
in-Full）和准时(On-Time) 迅速成为工厂和客户双方绩效的评估标准。双方都在使用绩效报告

作为一个标准的管理工具，来衡量水平，明确和消除问题。 
 

＃5 提高了零售店的商品可得性 
非常容易理解，客户在满足零售店需求提升了很多，确保了销售增长与输出增长相匹配。 

＃6 创造一种不断向前的集体精神 
在实施后的 24 小时之内，对新流程的接受变得很普遍。几乎是立即的，一个内部小组建立起

来，以接手在其他工厂推广取货窗口。这个推广项目唤起了巨大的热情。这个项目可见的巨大

成功打破了许多障碍，鼓励一种“可以做到”的精神，高级管理层从而逐步在全公司进行灌输

这种精神。 
 

结论 
这个项目在对客户业务的整体影响是巨大的。在取货顺序系统推广后的几个月，高级团队完成

了一次周绩效回顾会议，在这次会议上全面讨论了那些正在逐渐消失的问题。这是一次非常艰

难的会议，但是 CEO 在结束时说: 
 

“在我们离开这个房间之前，我想在这里提醒各位

好处：快速查看  

•  提高的生产效率  
 

•  运输成本立即减少  
 

•  更好，更安全的工

作环境  
 

•  更强的斗志  
 

•  绩效考核成为每日

管理方式  
 

•  提高的产品可得性  
 

•  形成了不断前进的

集体精神  
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我们正在讨论如何将我们的外向运输运作保持在一

个高水平。 一年以前，对于如何不进行新工厂建设

就满足市场要求，我们还没有任何想法。现在我们

正在比任何时候都更有效的利用我们资产，而且降

低了我们的成本。 

这个已经是个可喜的成就！” 

在当年年底，管理层通过以特殊的奖状和奖金奖励两个项目冠军的杰出贡献，再一次强调了这

个信息。 

 
 
 
 
 
 
 
 

想更多的了解 LCA 和

我们做的事情，请联系   

John Talbot  
CEO LCA 
 
手机  
+6012  290  2625  
 
EMAIL  
j ohn . ta lbo t@lca l i nk .com 
 
网址  
www. lca l i nk .com 
 
 
 


