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A123公司生产管理改善研究 摘要

摘 要

生产管理是制造企业生产中一项重要的生产要素，是每个制造型企业进行持

续经营的基础，也是企业获得稳定收益的关键。不同企业需要针对自己企业本身

的特点，进行切实可行的生产改善，找出先进合理和行之有效的管理模式。

本文主要针对锂电池行业A123公司的生产管理进行案例研究。分析了流程型

企业生产管理的特点，参考部分现代生产管理模式和理论，通过对该行业和该企

业的特点进行分析，明确生产管理在A123公司运营管理中的重要性，找出其中存

在的问题，在生产现场、组织架构、绩效考评、质量管理等多方面提出改进方案，

内容包括组织结构重组，生产现场改善，推进精益生产和全面质量管理等方案。

本文虽然具体的研究对象为A123公司，但文中所采用的生产管理方法对其他

的流程工业企业也有一定的借鉴意义。

关键词：流程工业精益生产全面质量管理
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Study on Improvement ofA123 Company Production

Management

Abstract

Production management is the important factor of operation on company,and it is

the basic of the company,and it is the key of company to get stable profits．A set of

reasonable and practical production management which suits the enterprise Can help it

develop well．

The paper mairay deals with the A1 23 Company,member among the lithium cell

industry．After having examined the characteristics of the production management and

the present available production management theories in a flow manufacturer,and its

external circumstances，it draws a conclusion that the production management plays a

key role in the A1 23 company,it supplies a detailed analysis of the problems existing in

the A1 23 Company，it suggests some modified versions for its production planning，

organizing and quality contr01．These include rebuilding the organization，lean

production and making a reasonable performance evaluation mode for the production

system．

Although the paper mainly deals with the A1 23 Company,for other flow industries

there are still some synergistic aspects in the production management methods

expoundedabove．

Key words：flow industry,lean production，TQM
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A123公司能源生产管理改善研究 第1章绪论

1。1选题背景

第1章绪论

与离散制造业相比，流程工业生产在生产管理许多环节上完全不同于离散制

造业。由于化工业是流程工业的一种——批流程工业，因而研究化工业生产管理，

有利于充分了解流程工业现状。本文通过对A123公司生产管理进行改善研究，对

锂电池原料粉末干工艺流程、生产管理特点有了较深入地了解，对其生产管理过

程中存在的问题也有了较深刻地认识。

A123公司创立于2001年，由麻省理工，摩托罗拉，通用电气及其他投资者

共同创建，是一家研究、生产和销售新一代锂离子电池的高科技公司。该公司总

部及研发中心设在美国马萨诸塞Watertown，在美国、中国(包括台湾)、韩国都

设有制造工厂。目前，年产量已经超过500万只锂离子电池，用于电动工具及远

程通信，客户包括Black&Dekeg Motorola,Google，GE等。A123系统公司在全球

率先同时解决影响锂离子电池性能的三大关键因素，即高功率、安全性和长寿命。

其革命性的电池技术，创新性的制造方式，加上一流的投资团队及先进的管理方式，

正在改变目前日用，军用，汽车，医疗，通信等领域电池行业的格局。

按工艺划分，A123公司设有Wet厂、Dry厂、Cell厂等5家。本文主要分析

Wet厂。其主要产品为锂电池前期原料，所用原料为铁盐、锂盐、铌盐、磷酸二氰

胺等，通过一定比例混合，加入丙酮在高速球磨机中进行纳米级研磨发生反应，

生产的混合液再在干燥机中蒸发掉丙酮，从而生产高温烧制前的粉末。混合所需

的丙酮为本公司在丙酮精馏塔中产生的高纯度丙酮。

从实际生产过程中，从精馏塔中产生的丙酮肩负着提供原料的任务，而每台

球磨机在实际过程中运转达24个小时之久。生产过程中的在制品基本上存在于机

器中，且混合产生的原料必须在24个小时之内进行研磨，而研磨后的料液也必须

在短时间内进行干燥生产烧制成半成品。该流程较为简单，但由于是流程型生产，

遇到机器故障和质量问题将会大大影响生产进度，造成一系列的后果。

为了稳定锂电池粉末工艺，提高制程能力，满足前后道产能设计，应对日益

增长的锂电池市场，迫切需要针对企业自身特点，改善和创新生产管理。本文将
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从现场管理、组织结构、绩效考评、质量管理等几个方面进行讨论。

1．2选题目的

针对流程工业特点和当前我国锂电池行业存在的问题，加上广泛阅读所获得

的理论基础，本文以A123公司的生产管理为主要研究对象，凭借作者多年从事实

际生产管理和改善的实践经验，试图提出适合流程工业的生产管理改善方案。该

方案不仅能满足当前加强生产管理的要求，而且也可应用于与化工有类似特点的流程

工业。总之，应以提高生产效率、降低生产成本、保证产品质量作为主要目标。

由于各企业的企业文化不同，因此，其组织管理的差别也很大；加之，化工

生产过程不尽相同，为使本文的研究成果更具针对性和应用性，文中所提出的生

产改善措施主要是针对属于批流程工业的化学原料制造业，同时也兼顾了其它化

工业的生产特点。

1．3选题意义

流程工业中需要人干预的活动很少，

保证化学反应按预定的配方、工艺进行，

很高。在实现了一定程度的自动化以后，

底层生产往往固化为一条生产线，为了

对工艺模拟、实时过程监控等要求程度

有些人认为流程工业不再需要生产管理

模式了，因为它己实现了自动化。事实情况并非如此，流程工业由于工艺参数多，

产品生产过程连续，控制点多，实时控制的信息量非常大，所以要对这些数据进

行有效的处理就必须有一套根据先进生产管理思想提出的有效信息处理机制。在

流程生产过程中，原料、辅料、能源等连续投入，而产品品种往往又很多，成本

分配问题非常重要，还有调度、设备、能源、供应、销售、库存等管理均很重要。

管理为一个协调工作活动的过程，以便能够有效率和有效果地同别人一起或

通过别人实现组织的目标①。先进完善的生产管理理论是完成管理任务的最有效途

径。流程工业是资本密集型产业，其运行效率的高低在一定程度上决定着我国资

本的运行效率。为此，必须利用先进的生产管理理论，保证科技的大力投入。先

进生产管理理论的成功应用，将会大大改善流程工业乃至全国的资本运行效率，

大大提高流程工业的竞争力。本文提出的生产改善方案，不仅可以解决化工业生

产管理中存在的各种问题，而且还可以稍加修改，推广到流程工业中，解决流程

。斯蒂芬·P·罗宾斯玛丽·库尔特．管理学(第七版)．中国人民大学出版社．P7
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工业生产管理中的主要问题，具有一定的理论意义和实用价值。

1．4研究思路

’本文的主要研究思路-

第1章 提出制造企业中的生产管理之重要地位。由于现在大多数生产管理

改善研究均是针对离散制造业的，所以研究流程工业中的生产管理就很有必要性

和挑战性。

第2章 生产管理在企业运营中有着举足轻重的作用。生产管理在发展中经

历了四个阶段：孕育期、奠基期、成熟期、革新期。本章介绍了几种现代生产管

理模式，找出一些能适应化工生产管理的模块，并介绍了全面质量管理等理论。

第3章 当前锂电池行业前景看好，A123公司在建厂两年后已经有了很大

的发展，但是在生产管理方面还是存在一些问题。本章从生产工艺流程、组织结

构、生产安排、现场管理、绩效管理及质量管理等方面做了一些描述，并进行了

简单分析。

第4章 通过对比流程工业和离散制造业的特点，发现流程工业和离散制造

业在诸多方面存在不同点。针对A123公司的生产管理现状，进行了详细的分析，

指出存在相应问题：(1)组织结构不完善，(2)现场管理不到位，(3)生产不均

衡，(4)绩效考核不完善，(5)质量管理不全面，(6)管理信息系统太落后。

第5章 针对分析，采取一系列改善方案。组织结构进行重组，使人员沟通

信息顺畅，效率更高；引进精益生产理念改善现场管理，均衡生产；重新建立考

评体系，让员工都以主人翁的积极姿态面对生产；推进全面质量管理，让质量管

理更加系统化，标准化，全面化；参考ERP的相关理念，建立适合自己的管理信

息系统，完善信息收集和整理，减少信息反馈时间，提高沟通效率。
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第2章 生产管理若干理论概述

2。1生产管理的内涵和演进

2．1．1生产管理的内涵

企业是一个有机整体，企业管理就是一个完整的大系统，它由许多子系统组

成。生产管理作为一个子系统，其功能是将一系列的投入变为所需要的产出，生

产管理在企业管理中的地位可以从它和其他几个主要子系统之间的关系来考察。

图1 生产管理在企业管理中的地位

图1反映了生产管理子系统与其他子系统的关系。生产管理和战略管理的关

系，生产管理要根据企业战略经营决策所确定的一定时期内的经营意图，根据下

达的生产任务，制定生产计划，组织生产活动，并保证按期按质按量地完成生产

任务。从企业管理的分层来看，战略管理处于企业的上层，即领导层；生产管理

处于企业的中屋，即管理层。所以它们之间的关系是战略决策与执行关系。战略

管理对生产管理起指导作用，而后者对前者起保证作用。

技术管理是在战略管理的指导下，进行的新产品开发，技术改造和升级，工

艺技术和原材料的开发，它是组织生产实现经营目标的技术保证。同时，生产管

理也为技术管理提供了实验条件和信息反馈。因而，在企业管理大系统内，技术

管理和生产管理同时处于执行地位，二者关系密切，相互促进。

生产管理是销售管理的前提条件，它为销售部门及时提供用户满意和适销对

路的产品或零部件等。坚实的生产管理对开展销售工作，提高产品的市场占有率

十分重要。然而，生产管理要适应销售管理工作的要求，销售部门要及时向生产

管理部门提供可靠的信息，以改进产品，提高质量，并力求使市场需求和生产条

4
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件有机结合起来，达到最优的组合@。

工业企业的特征是商品生产，其基本活动是生产活动。生产管理的作用是将

处于理想状态的经营目标，经过生产过程转为现实的产品。因此，生产是企业的

物质基础，生产管理是企业管理系统中的主体。

企业管理这个完整的系统，只有当各个子系统互相配合，发挥各自最大的效

能，才能正常的运转。否则，仅有正确的经营决策和目标，没有相应的生产管理

作为保证条件，企业管理系统就会中断和停滞，企业要想获得良好的经济效益就

只能成为无根之木。

在买方市场形成以后，要求企业迅速适应多变的市场需求，要能提供丰富多

样的特色产品，还要求成本低、质量高、交货速度要快，这样企业才能获得自己

需要的利润从而形成竞争优势。而达成以上目标的先决条件是加强企业的生产管

理，建立稳定的生产秩序，强化生产管理系统的应变能力。

生产管理的基本内容包括：

(1)生产系统的设计：包括产品或服务的选择和设计、工艺选择、能力规划、

生产实施的选址、生产设施的布置、服务交付系统设计和工作设计等。

(2)生产系统的运行：主要是指在现行的生产系统中，如何适应市场的变化，

按用户的需求，生产合格产品和提供满意服务。生产系统的运行主要涉及生产计

划、组织与控制三个方面；

①计划方面：解决生产什么、生产多少和何时出产的问题，包括预测对本企业

产品和服务的需求，确定产品和服务的品种与数量，设置产品交货期和服务提供

方式，编制生产计划，做好人员班次安排，同机生产进展情况等。

②组织方面：解决如何合理组织生产要素，使有限的资源得到充分而合理的利

用的问题。
’

⑨控制方面：解决如何保证按计划完成生产任务的问题，主要包括接受定货控

制、投料控制、生产进度控制、库存控制、成本控制和质量控制等。库存控制包

括对原材料库存、在制品库存和成品库存的控制。实施质量控制时，产品的使用

功能、操作性能等特性要相应地转化为生产管理中的设计质量、制造质量和服务

质量。进度控制，就是要对产品数量和交货期进行控制。

函严学丰．生产管理学．上海财经大学出版社．2002，8
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2．1．2生产管理的演进

生产管理作为-I'-J科学至今有100多年的历史，其演进大体经历四个阶段：

第一价段：孕育期即从产业革命到19世纪末。这一时期怀特尼提出了“互换

性方式’’，规定了各零件的公差，使零件具备了可以互换的性质。这种方式奠定了

“专业化’’、“简单化"和“标准化"的基础，使大批量生产方式成为可能。

第二阶段：奠基期即从19世纪末到第一次世界大战期间。这一时期泰勒和吉

尔布瑞斯分别开创了时间研究和动作研究的技术，泰勒在他的《科学管理原理》

一书中广泛提及到生产制造过程、劳动组织、专业化分工、作业标准化、工资激

励制度以及生产计划与控制等问题。书中的五个观点：①劳动方法科学化；②劳动时

间合理化；③对工人的合理挑选与培训；④采用合理的工资激励制；⑤明确区分管理

计划职能与作业职能，使生产管理由“经验"向“科学转变"，对提高劳动生产率

起到了革命性的推动作用。

第三阶段：成熟期即从20世纪20年代到第二次世界大战。这一时期的特点

是注重运用心理学、社会学方法研究人的行为，同时引进了数学、统计学等定量

化方法，对生产系统作了经济性分析和研究。这一时期的重大事件包括：其一霍桑

试验证明做好人的工作(人事管理)、尊重工人对一个企业是至关重要的，霍桑试

验推动了行为科学的研究和发展，使管理的重点由物转向了人；其二休哈特创造

了质量控制图，开始在工业生产中用统计方法解决质量控制问题，他提出了在生

产过程的关键地方抽样检查以控制质量的方法，从而奠定了现代统计质量控制的

基础；其三通过运筹学等的一些理论和方法，如线性规划、动态规划、对策论等，

应用到解决企业的管理决策问题，从而使“管理学科"这门新兴学科得以形成。

第四阶段：革新期即从第二次世界大战至今。随着技术进步，不同学科相互

交融和渗透，生产管理发生了深刻的变革。这一时期的重大事件包括：其以适应

最终产品需求的变化，由MRP即发展而成的MRPII(制造资源计划)系统以及

ERP(企业资源计划)己扩展到企业经营管理的几乎所有方面，成为企业生产经营

活动的指挥和控制中心：其二，日本丰田的准时生产制(JIT)提出了消除无效劳

动与浪费，实现零缺陷、零库存的生产模式。精益生产(LP)则要求无废品、零

库存、产品多样化和不断降低产品生产成本、生产管理和市场经营相结合的全新

的生产经营模式。其三，全面质量管理(TQM)为企业质量管理提供了保证。IS09000
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系列体系则为企业建立符合国际规范的质量管理体系提供了依据@。生产与运营管

理实践与变革是社会与经济发展的必然趋势，它是在长期的社会实践中，不断地

总结、归纳和提炼出来的理论和方法。每一项生产管理新技术的发展更离不开市

场需求的推动，同时科学技术的发展也为生产管理的发展起到了支持和推动作用。

2．2现代生产管理模式以及相关理论

生产管理模式是指为有效对生产过程进行计划、组织、协调、控制和考核活

动而形成的一套理论、规则、方法、技术，以之作为某类企业进行生产管理遵循

的模式。企业可以遵循它们，根据自己的实际情况加以运用，从而提高自身生产

管理水平。当前国际上流行的生产管理模式主要有MRPII、ERP、精益生产、CIMS、

SCM、AM、IM(智能制造)等。

2．2．1MRPII

MRP的全称是制造资源计划(Manufacture Resource Planning)，是美国针对离散

制造业中多品种中小批量生产提出的生产管理模式。到目前为止MRP共经历了四

个阶段回：

(1)MRP阶段：作为一种库存计划方法的改进即物料需求计划(Material

Requirement Planning)阶段。企业编制各种计划需要大量及时、准确的数据，并且

编制计划的时间越短越好，计算机的出现使这些成为可能。美国IBM公司的约瑟

夫·奥列基博士将企业内的需求分为独立需求和相关需求，为物料需求计划的产

生奠定了基础。他认为，可以打破产品品种之间的界限，把企业生产过程中涉及

的所有产品、零部件、原材料、中间体等，在逻辑上视为相同的物料，再把企业

生产中需要的各种物料分为独立需求(Independent demand)和相关需求(Dependent

demand)两种类型，并按时间段确定不同时期的物料需求，这就是物料需求计划一

MRP。主生产计划对应独立需求物料的需求计划。根据主生产计划、库存数量和

反映产品之间的结构关系和数量关系的物料清单，就可以算出相关需求计划一物

料需求计划。

(2)闭环MRP阶段；是一种生产计划与控制系统(close．100p MRP，即LMRP)。

闭环MAP有以下三个特点：①在MRP中补充了一些功能，如能力计划等，以利

于编制实际可行的物料需求计划；②必要的信息反馈机制，使计划部门能及时从

母刘晓冰．运营管理．大连：大连理工大学出版社．2005

。初壮．MRPII原理与应用基础——揭示制造企业提高生产率的秘密．北京．清华大学出版社．P17．34
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供应商、车间作业现场、库房管理员那里了解计划的执行情况；③通过不断调整

物料需求计划和能力计划，必要时调整主生产计划，来保证计划的有效性。

(3)MRPII阶段：是一种企业经营计划系统，即制造资源计划(Manufacture

Resource Planning)。MRPII解决了企业内部各个部门相互统一的问题，它把企业的

生产制造、财务会计、市场营销、工程管理、采购供应、信息管理等各个部门纳

入整体管理之中，部门之间的协作水平达到新的高度。MRPII除了具有闭环MRP

的全部功能之外还具有以下新的功能特点：①生产作业和财务管理整合在一起；

②具有模拟能力；③MRPII是整个企业的运作系统。至此MRPII成为一种生产管

理模式。

(4)ERP阶段：是MRPII的下一代和现阶段制造企业管理技术的前沿领域。

ERP是由美国Garter Group于90年代提出的，并通过一系列的标准功能对它们进

行界定。这些标准功能为：超越MRPII范围的集成功能；支持混合方式的制造环境；

支持能动的监控能力，提高业务业绩；支持开放的客户／N务器计算环境。从本质

上看，ERP仍然是以MRPII为核心，但在功能和技术上却远远超越了传统的MRPII，

它是以顾客驱动的、基于时间的、面向整个供应链管理的企业资源计划。ERP融

合了近十几年来出现的许多先进管理思想、管理方法、管理技术、计算机技术和

数据库技术，最突出的便是它将业务流程再造、敏捷制造和供应链管理等的许多

思想融入自身当中。

由以上介绍可知，MRP处于不断发展变化之中，ERP作为新一代MRPII是在

MRPII基础上发展起来的，因此，以MRP为核心的ERP将首先面向离散制造业，

同时向流程工业发展。在离散制造业中，由于产品零部件非常多，因此，如何安

排好这些零部件的生产、运输、存储等物流优化问题便显得非常重要。MRP通过

计算提前期，根据物料清单及库存情况计算出生产何种零件，何时生产，生产多

少等问题，在很大程度上解决了物流优化的问题。而在化工业中，由于其生产属

于批流程型，且必须严格按配方进行生产，一旦一批化工原料开始生产，原材物

料的投放点、投放时间往往比较固定。如果原材物料的比例或时间等不能满足工

艺条件，将造成严重损失。因此，化工业生产的关键问题不是物流优化，而是原

料、能源、能力等的合理协调匹配问题，MRPII的物流优化作用在化工业中的作

用不大。在化工业中应用MRPII虽然可以取得一定的效果，但效果不会太大，而

且无论在管理规范还是在软件上二次改造的工作量都非常大。以MRPII为核心的
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ERP要想适应化工业的发展，只能是按照化工业生产管理特点开发出一套化工业

生产管理模式，并以此为基础做出软件，否则不能适应化工业的管理和软件上的

要求。

2．2．2精益生产

精益生产是工业工程理论下的一种先进的生产方式。精益生产方式(Lean

Production)，又称精良生产。其中“精"表示精良、精确、精美：“益”表示利益、

效益等等@。精益生产就是及时制造，消灭故障，消除一切浪费，向零缺陷、零库

存进军。它是美国麻省理工学院在一项名为“国际汽车计划”的研究项目中提出

来的。他们在做了大量的调查和对比后，认为日本丰田汽车公司的生产方式是最

适用于现代制造企业的一种生产组织的管理方式，称之为精益生产，以之针对贬

低美国大量生产方式过于臃肿的弊病。精益生产综合了大量生产与单件生产方式

的优点，力求在大量生产中实现多品种和高质量产品的低成本生产。20世纪初，

从美国福特汽车公司创立第一条汽车生产流水线以来，大规模的生产流水线一直

是现代工业生产的主要特征。大规模生产方式是以标准化、大批量生产来降低生

产成本，提高生产效率的。这种方式适应了美国当时的国情，汽车生产流水线的

产生，一举把汽车从少数富翁的奢侈品变成了大众化的交通工具，美国汽车工业

也由此迅速成长为美国的一大支往产业，并带动和促进了包括钢铁、玻璃、橡胶、

机电以至交通服务业等在内的一大批产业的发展。大规模流水生产在生产技术以

及生产管理史上具有极为重要的意义。但是第二次世界大战以后，社会进入了一

个市场需求向多样化发展的新阶段，相应地要求工业生产向多品种、小批量的方

向发展，单品种、大批量的流水生产方式的弱点就日渐明显了。为了顺应这样的

时代要求，由日本丰田汽车公司首创的精益生产，作为多品种、小批量混合生产

条件下的高质量、低消耗进行生产的方式在实践中摸索、创造出来了。

精益生产LP(LeanProduction)起源于20世纪80年代的日本丰田汽车公司。

然而，正式提出精益生产概念的却是美国人詹姆斯。精益生产要求企业的各项活

动都必须运用“精益思维”(Lean Thinking)。精益思维的核心就是以最小的资源投

入，包括入力、资金、材料、时间和空间，创造出尽可能多的价值，为顾客提供

新产品和及时的服务。精益生产的特点在于：

(1)以简化为手段去除生产中一切不增值的工作

。罗振壁，张书桥，王志华，正确理解精益生产，2005．12
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精益生产方式把生产中的无效劳动和提前进入库存的过剩劳动都视为浪费。

为杜绝这些浪费，它要求毫不留情地撤掉不直接为产品增值的环节和工作岗位。

在物料的生产和供应中严格实行准时生产制，做到按需要的时间和需要的数量，

向需要的部门或岗位提供所需要的物料，即不设中间库存，完全由需求驱动的拉

动式生产方式。

(2)强调人的作用，充分发挥人的潜力

精益生产方式把工作任务和责任最大限度地转移到直接为产品增值的工人身

上。而且任务分到小组，由小组内的工人协作承担。为此，要求工人精通多种工

作，减少不直接增值的工人，并加大了工人对生产的自主权。当生产线发生故障，

工人有权拉闸使生产线停下来，查找原因，做出决策。小组协同工作使工人工作

的范围扩大，激发了工人对工作的兴趣和创新精神，更有利于精益生产的推行。

(3)采用适度自动化，提高生产系统的柔性

精益生产方式并不追求制造设备的高度自动化和现代化，而强调对现有设备

的改造和根据实际需要采用先进技术。按此原则来提高设备的效率和柔性。例如，

在采用柔性制造系统时，应让它的柔性与市场需求所要求的柔性相一致，不求过

强的柔性，以避免技术和资金的浪费。

(4)不断改进，以尽善尽美为最终目标

精益生产把“尽善尽美"作为努力不懈追求的目标，即持续不断地改进生产，

消除废品，降低库存，降低成本和使产品品种多样化。上述的以简化为手段、发

挥人的作用等措施，都是达到尽善尽美状态的人员和组织管理的保证。尽善尽美

是永无止境的，这就要求企业永远致力于改进和不断进步。

(5)采用准时生产制(Just．in．time，简记为JIT)，实现了高效率、低库存的

多品种混合生产。即上道工序只在下道工序需要时生产和准时提供制品。

(6)团队工作(teamwork)和并行开发是产品开发的主要形式与工作方式，

大大缩短开发周期和提高产品的可制造性、可销售性。

(7)与用户保持长期的密切联系，为用户提供良好的服务以满足用户的需求。

精良生产系统与大规模生产系统相比，大大提高了生产系统适应环境变化和需求

变更的能力。精良生产系统产生于西方发达国家从工业化到信息化的转折时期，

是从传统的大规模生产系统到个性化大量生产系统的过渡模式。

从以上的特点可以看出，精益生产是一种适应现代竞争环境的生产组织管理
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方法，它有着极强的生命力，受到各国企业的极大重视。

从狭义上说，精益生产就是通过消除浪费达到公司最佳状态的方法。从广义

上讲，精益生产就是连续改善的方法。精益生产提出的许多观念冲击着长期以来

人们已经习以为常的一些看法，其观念大致包括以下几种：全员参与的观念；瓶

颈制约整体的观念；区分工作与移动、表面效益与真正效益、可动率与运转率之

间关系的观念；消除浪费根源的观念；降低成本的观念，应用“价格相减法"，而不

是“成本相加法”确定利润的观念等。以这些观念为基础，精益生产经过几十年

的发展、演变，到今天可以说形成了一个较完整的、庞大的体系。这个体系包括

企业的经营目的、经营理念以及管理的基本原则，也包括产品开发、生产过程零

部件供应以至流通、销售等企业的一系列基本活动。在这些反映企业功能和构成

企业基本活动的各个方面，都有其独特的思想和实施手法。因此，精益生产可以

说是一种制造业的生产经营方式，近年来也有人从这样广义的角度去总结精益生

产方式的论述。但从国内外研究情况来看，研究最多的问题是针对企业内部的各

个生产坏节，并形成了一套较为成熟的技术与方法，大致包括以下几种：目视管

理、5S运动、全面生产维修(TPM)、看板系统、防呆技术、全面质量管L里(TQM)、

多能化培训、迅速换模和自动化。而其中尤以看板系统最为著名，利用看板系统，

精益生产在产品生产过程中组织物流上实现了拉动式管理，与MRPII的推动式管

理形成了鲜明的对比。精益生产过程中的JIT在企业中内的参考实施方案如下图2

所示：

图2精益生产JIT参考实施方案

ll
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JIT在离散制造业中实施时，通过工序内及工序问看板等多种看板实现了后车

间向前车间、后工序向前工序反向下达生产指令，减少了在制品占用量，从而实

现了企业内部在制品物流的优化。而当将JIT应用于流程工业时，由于流程工业自

动化程度较高，工作流程缺乏弹性，几乎不存在在制品物流优化问题。因此，JIT

这种优化在制品物流的作用就不再明显了，更主要的任务应该是改善非生产活动，

例如，物料在企业间的流动和存储等。

而在现场管理方面，可以运用精益生产的相关思维来解决问题，比如目视管

理和TPM、TQM等，5S运动也可以对化工业的生产现场产生很大的改善作用。

2．2．3敏捷制造

1991年，以美国里海大学的Dr．Roger和Dr．Rick Dove为首的百余名专家在美

国国防部及13家著名企业的支持下，向国会提交了报告《21世纪制造企业战略(21啦

Century Manufactudng Enterprise Strategy)》，首次提出了敏捷制造(Agile

Manufacturing)这一概念。敏捷制造的基本思想是通过将高素质的员工，动态灵活

的组织机构，企业内及企业间的灵活管理以及柔性的先进生产技术进行全面集成，

使企业能对持续变化，不可预测的市场需求作出快速反应，由此而获得长期的经

济效益。敏捷制造除了纵向之间的合作关系外，还强调与同种产品竞争者之间的

合作关系。各个企业为了一个共同的目的，在共赢思想的指导下，组成虚拟企业

来满足客户的需要。一旦目的达到，合作关系既可解除。而为了另一目的它们又

可同另外一些企业组成动态联盟。敏捷制造企业具有可重构(Reconfigurable)、可重

用(Reusable)、可扩充(Scalable)的特性，即RRS特性。虚拟企业是敏捷制造的基本

的动态组织形态，是指为了赢得某一机遇性市场竞争，围绕某一产品开发，通过

选用不同组织或公司的资源优势，综合成单一的靠网络通讯联系的阶段性经营实

体，也称动态联盟。

敏捷制造作为一种新的制造哲理，有许多新的制造思想，值得一提的是，敏

捷制造并不意味着需要高额的投资作为前提，也不需要抛弃过去所有的生产过程，

而关键是对制造企业进行敏捷化改造或重组。Dove认为：“它们(指敏捷实践)可能

存在于现有系统中，也可以方便地进入到现有系统中而不造成任何混乱，并在适

当的时机和条件下升级到更完善的境界。"

目前敏捷制造的思想已在各国学术界和工业界受到高度重视。日本、欧共体

国家都成立了类似美国的敏捷化协会的组织进行研究。1995年10月在北京召开的
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我国863／CIMS发展战略研究会上，已将敏捷制造列为今后863／CIMS主要的重要

研究内容之一。

敏捷制造最关心的是企业之间的关系，对于具体的生产管理涉及很少，而且

供应链管理和敏捷制造也无现成的模式供化工业使用，为了对化工业进行更有效

的管理，必须给出一个对化工业进行全面管理的模式。

2．2．4全面质量管理

全面质量管理，按照国际标准化组织(ISO)的解说，是指一个组织以质量为

中心，以全员参与为基础，目的在于通过让顾客满意和本组织所有成员及社会受

益而达到长期成功的途径@。

全面质量管理在早期称为全面质量控制，即TQC，以后随着进一步发展而演

化成为TQM。菲根堡姆于1961年在其《全面质量管理》一书中首先提出了全面

质量管理的概念：“全面质量管理是为了能够在最经济的水平上，并考虑到充分满

足用户要求的条件下进行市场研究、设计、生产和服务，把企业内各部门研制质

量、维持质量和提高质量的活动构成为一体的一种有效体系”。菲氏的这个定义强

调了以下三个方面。首先，这里的“全面’’一词是相对于统计质量控制中的“统

计’’而言。也就是说要生产出满足顾客要求的产品，提供顾客满意的服务，单靠

统计方法控制生产过程是很不够的，必须综合运用各种管理方法和手段，充分发

挥组织中的每一个成员的作用，从而更全面地去解决质量问题。其次，“全面”还

相对于制造过程而言。产品质量有个产生、形成和实现的过程，这一过程包括市

场研究、研制、设计、制订标准、制订工艺、采购、配备设备与工装、加工制造、

工序控制、检验、销售、售后服务等多个环节，它们相互制约、共同作用的结果

决定厂最终的质量水准。仅仅局限于只对制造过程实行控制是远远不够的。再次，

质量应当是“最经济的水平"与“充分满足顾客要求”的完美统一，离开经济效益

和质量成本去谈质量是没有实际意义的。

菲氏的全面质量管理观点在世界范围内得到了广泛的接受。但各个国家在实

践中都结合自己的实际进行了创新。特别是20世纪80年代后期以来，全面质量

管理得到了进一步的扩展和深化，其含义远远超出一般意义上的质量管理的领域，

而成为一种综合的、全面的经营管理方式和理念。在这一过程中，全面质量管理

的概念也得到了进一步的发展。在2000版IS09000族标准中对全面质量管理的定

套国家标准．国家标准GB／Ti9001-2000(1509001：2000)质量管理体系、基础和术语【M】．中国标准化出版社，
2000：P19-21．
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义是：一个组织以质量为中心，以全员参与为基础，目的在于通过让顾客满意和本

组织所有成员及社会受益而达到长期成功的管理途径。这一定义反映了全面质量

管理概念的最新发展，也得到了质量管理界广泛共识。

全面质量管理是工商企业界广泛采用的管理模式，它的起源可以追溯N-战

结束以后。二十世纪四十年代，人类在科学技术上获得了巨大的突破，生产力水

平得到了空前的发展和提高，市场竞争加剧，消费者意识开始崛起，消费者权益

运动日益高涨，人们对产品和服务的质量表现的要求越来越高。人们逐渐开始意

识到，光靠统计质量控制，不足以实现对质量的有效控制。质量的实现，还受到

许多其他因素的影响，如员工的参与度和积极性、生产过程的合理性等等。在这

样背景下，全面质量管理开始兴起。

经过几十年的发展，全面质量管理也得到了进一步的深化。从20世纪80年

代后期以来，全面质量管理由早期的TQC演变为TQM(Total Quality Management)。

TQM的实质是以顾客满意、附加价值和持续改善为核心的一种全面的经营管理理

念。它指的是组织以质量为中心、以全员参与为基础，目的在于通过让顾客满意

和本组织所有成员和社会受益而达到长期成功的一种管理理念。TQM强调用事实

和数据说话，强调广泛应用统计方法和技术。TQM的对象不仅包括一般意义上的

产品和服务，还包括组织的所有活动、过程、人员和组织结构等各个方面．

1986年，国际标准化组织ISO把全面质量管理的内容和要求进行了标准化，

并于1987年3月正式颁布了IS09000系列标准，这就是全面质量管理大战的第三

个阶段。也就是说IS09000系列标准实际上是对以前全面质量管理理论研究成果

的标准化。但是IS09000系列标准并不能完全的代替全面质量管理理论，TQM理

论与IS09000系列标准之间存在一定的差别，主要情形见下页表1。

总之，全面质量管理是企业生存和发展的保证和动力，而IS09000标准是企

业生存和发展的需要，是企业实施全面质量管理的基础。两者相辅相成，相互促进。
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表1 TQM和IS09000的比较

TQM理论 IS09000系列标准

目的 质量改进 质量维持

中心 以人为中心 以标准为中心

内容 质量计划、控制、改进 质量控制

方法 连续滚动的PDCA循环 非连续的定期修改标准

对象 企业、全员、全社会 和产品质量形成有关的人员和部门

动力 主动式 被动式

要求 解决怎样做 解决做什么

范围 广泛 狭窄

效果 不断提高企业整体素质 稳定产品质量
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第3章A123公司生产管理现状描述

3．1锂电池行业现状

电子技术的发展，对高比能量的移动电源需求量加剧。锂离子电池是一种理

想的可移动电源，具有体积小，重量轻，放电电压高，比能量大等优点。自从1990

年SONY公司推出世界上第一只锂离子电池，到2004年为止，整个市场每年约

10亿只该类电池用于纯消费类电子产品。便携式摄像机、移动电话、手提电脑等

95％以上使用锂离子二次电池作为主要电源。

圆筒形在笔记本电脑电池中多配备4个或6个，面向电动工具的新市场正在

形成，每台机器也配备多个电池。方形电池方面，手机尤其面向新兴市场国家供

货的低价位机型起了推动作用。锂离子聚合物电池以手机为中心销量日益扩大。

据美国市场调查公司Frost&Sullivan预计，2013年锂电池市场需求量约34．9

亿个，年增长率将超过20％。2016年锂电池总需求量更可望突破50亿个。此外，

市场研究机构对主要电池现有产能及产能扩充计划的调查发现，主要电池品牌及

电池组厂皆已积极扩展生产规模；但以目前所知的电池厂产能扩张的速度与未来

需求增长的幅度相比，可以预测近年锂电池市场将持续出现供货吃紧现象。

另外，配备高能效电池的产业用便携设备的需求增加也将推动锂电池市场的

增长。由于认识到在消费类产品中使用锂电池的好处，预计在产业用设备中的使

用量将增加。消费类产品用锂电池市场已经成熟，而面向产业及车载的市场今后5

年"--7年内还会持续增长。

多家国际汽车生产商表示，选择与电子生产商合作的方式开发汽车锂电池新

能源，是为了减低投资风险、提高技术产业化效率。丰田与松下合资的松下电动

车能源公司将新建两座混合动力车电池生产厂，从2009年开始生产锂电池，并将

装配丰田定于2010年发售的首辆插入式混合动力汽车。

到目前为止，国内还没有出现电池企业和汽车企业联合研发的局面。“节能与

新能源汽车项目"总体专家组成员、同济大学汽车学院院长余卓平表示，“十一五”

期间，中央政府将在锂电池研制方面投资6000万元，同时要求承担项目的公司按

照10倍比例投入配套资金，这样，总的投资将达到6亿元。但比起跨国公司的巨

16



A123公司生产管理改善研究 第3章A123公司生产管理现状描述

额投资，国内的投入仍然很少。据了解，仅A123一家公司的锂电池项目投资额就

达到了10亿元。

3．2生产管理现状和问题

3．2．1在工艺流程方面

锂电池的粉末生产工艺流程见图3。原料丙酮经过精馏塔精馏，提升精度和降

低含水量，按照配方称重好的原料，加入球磨机，注入精馏后的丙酮。经过22个

小时的高速球磨后，打入中间储存槽，而后迸入干燥机进行干燥，干燥分为袋滤

和旋风分离生产两个不同等级的半成品，而后进入烧制的工艺。

图3 A123公司生产工艺流程图

按工序和车间划分主要分为两块：

(1)精馏

公司目前有两座精馏塔，主要用来给制粉溶剂进行精馏，提高其浓度降低含

水量。公司目前主要用到的溶剂为两种：丙酮和异丙醇。

相对干燥工艺来说，精馏过程比较简单，工艺控制都通过电脑控制室进行。

人员管理也相对简单，主要集中于设备的维护管理以及过程参数的监控。在控制

室可以掌握基本的工艺参数变化并进行相应操作，一线操作人员人数较少，在人

员管理方面比较简单。
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(2)干燥

干燥车间工艺详细包括：

A．原料的称重、过滤、装桶 在混料间，根据工艺配方将相关原料进行称

重，并进行磁性过滤，去除原料中的铁粉以及磁性物质。然后装进料桶；

B．加料球磨将准备好的原料打迸球磨机，加入提纯后溶剂(丙酮或IPA)，

进行球磨。在高速搅拌过程中，球磨机内部的搅拌棒带动磨介进行搅拌，将原料

进行充分混合并球磨至纳米级别；

C．干燥过程将高速搅拌后的料浆抽送至干燥机，经过干燥蒸发料浆中的溶

剂(丙酮或IPA)，然后经过旋风分离和带滤两个接口，生成粉末为成品。

目前干燥车间的加料过程(加溶剂和加原料进入球磨机)基本上还是停留在

人工作业的阶段，因人工失误的问题，造成原料或溶剂多加少加的情况时有发生。

相对精馏来说，干燥车间的工艺控制比较复杂，涉及的机器比较多，且一线

操作人员也相对较多，并且需要考虑到球磨机和干燥剂的匹配问题。

3．2．2在组织结构方面

从公司05年开始建厂以来，经历了初始期和快速发展期，公司的组织架构也

一再调整。目前公司的组织架构如下(图4)。

图4 A123公司组织结架构图

公司目前有两个厂区，各个部门均负责两个厂区的相关事务。

生产部：负责两个厂区的生产安排，计划调度等问题；

物流部：负责两个厂区的物品采购，设备报关，仓储，物流等事项；
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工程部：分为设备维护和厂务两块，设备维护主要负责公司机器维修维护；

工艺主要负责新产品的试作，流程安排，工艺编排，文件制作等；厂务负责水、

电、气等相关设施以及厂房建设规划等等；

质量部：负责公司的质量体系的建立，质量的控制，各种检验和测试等等。

目前的公司组织结构，基本上是按照职能来划分部门的，在很大程度上容易

造成公司部门各自为政。在实际生产过程中。由于部门的沟通问题，信息在流通

中经过的层次太多，不可避免地会带来信息的丢失或失真，信息流流向单一， 这

样会导致各部门很难相互协调一致地完成企业的目标。

生产部门目前的组织架构为(图5)：

图5 A123公司生产部组织架构图

目前在A123公司生产部，总共有两个厂区，属一个生产经理负责，每个厂区

同时包含精馏和干燥两个生产部门，每个部门的班组都有3个班进行两两倒班运

作。具体的情况是：

(1)经理下属的生产主管同时有8个，其中6个干燥车间的生产主管，每个

厂3个，分管3个班的生产安排。2个精馏车间的生产主管，分管两个厂的精馏车间。

(2)每个班次包括一名生产领班和数名生产员工。

可以看出，目前的组织架构存在如下主要缺点：

(1)生产经理下属直接主管太多，容易造成上下传达困难，且容易分散精力，

造成管理失控。各生产主管处于同一水平，容易造成交接混乱，职责不明确等问题。

(2)除精馏车间外，干燥车间的6名主管是负责轮班的生产管理，在进行跨

部门沟通的时候容易造成沟通漏洞，信息遗漏和传播模糊，也会给其他部门带来
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沟通阻力。同时，和经理的沟通也会因为轮班而导致上下信息传导受阻，管理压

力增大。

3．2．3在生产安排方面

由于A123公司的生产特殊性，生产是属于少品种大批量、备货式、流程性的

连续生产方式，满足库存需求量是企业生产的主要目标，其生产驱动方式如下图

(图6)：

图6 A123公司生产驱动方式

由上图生产驱动模型可知，在一定的计划区间内，A123公司生产计划是以备

货式生产为依据和出发点，以满足库存需求量为主要目标，结合需求量和库存量

等基础数据来进行计算和编制的，这也是本类企业生产计划的主要特点。

在化工业中，生产计划并不复杂，主要是总产量计划、原料、辅料和包装等

的用量计划、单耗计划，但化工业各个部门之间计划的协调性非常重要，这是与

其批流程工业的连续性分不开的。目前计划工作的经验成分很大，尤其是单耗计

划。计划管理员往往凭自己的经验调整单耗数据，然后根据总产量计算出相关的

用量计划，对计划的调整也是凭经验进行。其它部门的计划，如能源用量及单耗

计划、设备维修计划、成本利润计划和采购计划等同生产计划的协调性在公司中

占有重要地位。

目前公司的生产主计划为年度计划，因公司的目前的订单已经超出公司产能

需求，故主要根据目前的设备进行产能最大化的安排，虽然较为简单，但由于球

磨机运行时间较长，加上干燥机产能限制，以及丙酮精馏塔限制，受这些设备产

能牵制，每日计划一旦安排不合理，将造成设备空转，效率降低。

而在目前生产过程中，影响生产计划的主要因素包括：

(1)质量异常 因参数控制失误，或工人阀门操作不当等造成产品质量不
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符合标准。那么该批原料就需要单独生产，从而占用正常生产的机器，延误生产

计划。

(2)机器故障比如冰机故障，导致机器温度异常。其他比如水电气等设施

问题均会导致拖延生产计划。

(3)调度问题由于两个厂用的成品料筒是在公司之间公用的，且和下游工

厂也是公用的，目前是每天有专门的物流运输车来回一次运输成品和空桶，如果

一旦一个公司因为相关问题，产生积压，就需要及时的进行调配。而目前经常由

于沟通问题，导致不能及时反馈相关信息，影响正常生产，造成机器空转。

(4)生产不均衡由于生产不均衡，导致实际产能远远小于理论产能。造成

人员和机器的浪费。

3．2．4在现场管理方面

所谓现场，就是指企业为顾客设计、生产和销售产品和服务以及与顾客交流

的地方。生产现场就是制造产品的场所，它为企业创造出附加值，是企业最活跃

的地方。如果要给现场管理一个定义，那么它也许就是通过计划、组织、实施、

控制等管理手段和方法去对生产现场的各种要素进行合理配置和优化组合的动态

过程，从而为实现高效、优质、迅捷的产品制造过程创造出适宜的环境和氛围。

现场管理是一个企业制度化、程式化、标准化最直观的体现点，管理工作的好与

坏将从生产现场的表象直接反映出来，这是因为：现场是企业活动的第一线，它

提供了大量与管理工作成效有关的信息，如安全制度、清洁卫生制度、质量控制

体系、员工思想工作等的落实和实施。

A123公司现场管理工作在制度化、程式化、标准化方面已经有一定的改善，

但现场管理还是有很多工作要开展。比如车间经常发现没有及时清理的地面以及

油污。目视管理还做的不是很到位，标示不明确。区域没有完全划分清楚。还存

在作业指导书和实际员工操作不一致的地方。

现场的各种辅助用品等没有统一规划地方放置，有的虽然规划了地点，但实

际上从来没有按照规定放置，需要坚持不懈的给员工进行培训和教育。但由于管

理的松懈，加上没有持之以恒的进行5S的宣传，导致现场5S管理混乱。记录、

表单、工具等经常找不到。

3．2．5在绩效管理方面

对于一般的离散型制造企业来说，员工尤其是一线员工的绩效管理可以通过

21
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简单的计量、计件、质量失误等进行综合考核，而对于流程型企业来说，基本上

不能按照传统的方式来进行绩效管理。

目前A123生产部的员工的绩效考核，做的不是很到位，基本上是通过其领班

的主管判断，加上相对比较直观的个人负责区域的5S来进行。每月月底，每个员

工有一些表格，领班根据此员工本月的表现进行打分，并有选择性的进行嘉奖和

惩罚。

在实际生产过程中，由于职责不明确，培训不到位，导致很多时候出了重大

异常的时候，找不到相关的负责人，也找不到当事人。在进行班组交接的时候，

也经常会发生由于沟通问题和协调问题，

在员工的激励方面也基本是个空白，

信息发生堵塞和失真，从而影响生产。

导致员工千多干少一个样，干对干错一

个样。而发生这些问题的关键就是要对员工的每日工作进行细致划分，分清职责。

岗位职能需要描述清楚，技能水平需要重新评定。

归纳起来主要存在以下几个问题；

1)缺乏完善的绩效考评体系；

2)从上到下不重视绩效，有一些简单的考核也是流于表面，没有实质内容；

3)缺乏合理的奖惩措施；

4)缺乏合理的培训。

3．2．6在质量管理方面

公司虽然建立了较完备的质量管理体系，并通过了IS09000质量管理体系认

证。但是没有注重对于质量“源头管理"机制，从供应商的评价选择，到原材料

的检验，再到产品生产和售后服务都没有一整套行之有效的管理体系。这里主要

介绍生产阶段的质量控制情况。

生产过程的质量控制主要由质量部门来执行。在实际生产过程中，质量部所

辖的化验室肩负着检查原料质量，在制品质量和成品质量的任务。在进料检验阶

段，对所需的化学原料进行检验，比如其纯度等等，水含量，原料丙酮的水含量，

纯度等。在生产过程中，有生产员工对机器的料浆进行取样标示，送至化验室进

行检验，同时也对相关过程检测装置如过滤器等的含磁量进行检查。成品做好后，

也需要对成品进行检验。如果在一个步骤发生某项性能参数不达标，就需要进行

反馈出来，并且该批物料进行单独搁置待处理。等相关人员给与处理意见后，再

做放行。
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另外，针对每次检验的结果，质量部负责对这些数据进行整理，结合SPC控

制方法分析结果。找出异常数据和监测点，向相关部门进行提交整改方案等。

公司当前的生产过程中的质量控制主要还是注重于对产品的控制，而忽视对

过程本身的控制，也就是说在建立防故障程序方面还有所欠缺，特别是防错装置

方面更是不足，而这种控制的缺失在化工企业等是最为突出的问题，由于人工检

查阀门和监控各种温度压力，难免有疏忽的时候，而这种疏忽却会导致非常严重

的质量问题和安全问题。
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第4章A123公司生产管理分析

4．1流程工业与离散制造业相比的特点分析

从大的分类看将制造业分成两种：离散制造和流程工业。离散制造是指不同

的物料经过非连续的移动，通过不同路径，生产出不同的物料和产品。流程工业

是指通过混合、分离、成型或化学反应使材料增值的行业，生产过程可以是连续

的、成批的，通常需要严格的过程控制和大量的投资资本。流程制造在管理上要

求配方管理、副产品、联产品、批号跟踪、保质期等特点，一般用专业流程工业

软件。

它们最主要的区别表现在市场、生产过程、产品与过程的质量、计划与控制

等方面，见下表(表2)：

表2流程工业和离散制造业的特点对比

比较项目 流程工业 离散制造业

生产类型 商品化 客户化

品种范围 两 低

产品成本 低 局

运输费用 高 低

新产品 少 多

工艺 固定 变化

柔性 低 局

劳动密集度 低 闻

生产设备 专用 ． 通用

在制品 少 多

生产量 大 小

环境要求 要求 几乎不

危险系数 局 几乎不

质量检测 有时长 短

按什么生产 配方 BOM表

联、副产品 有时有 无

批号跟踪 有 无
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4．2流程工业的生产管理特点

由流程工业与离散制造业的区别可以得到流程工业的一些生产管理特点，总

结如下：

(1)流程生产的底层车间控制层往往固化为一条生产线，其工艺过程固定，

很难改变。

(2)由流程工业生产连续性的特点可知，流程生产的产品只能是面向库存生

产不可能根据订单实时生产。

(3)流程生产过程中的在制品问题几乎没有，因此，JIT在流程型企业内部

通过拉动式优化在制品物流的作用很小。

(4)流程工业生产连续进行，要求物料、能源等必须及时供应，同时生产的

产品也必须经分销渠道及时送到客户手中，以免造成库存积压，因此，对供应链

上供销存的管理非常重要。

(5)流程生产的起点计划是能力计划，但由于流程生产往往固化为自动生产

线，因此并不复杂，但非常重要。

(6)流程产品的成本中，分摊的项目比离散制造业多，而且复杂，如装置的

损耗和折旧、设备占用、人力投入，甚至于物料，都要用分摊的方法转化为产品

成本。有时还会出现负成本的情况，如废弃物料的回收利用，因此，成本监控作

为一种成本控制方法很重要。

(7)机械制造中的设备管理往往和作业调度联系在一起，由于设备不会满负

荷工作且有一定的相互补偿作用，所以设备故障大多不会对生产造成全面停工的

危险。而流程生产的设备往往是串联、满负荷运行，不能相互替代。在生产中，

如果出现主要设备故障，会造成全面停产，非计划停产的损失是很严重的，有时

会使其他设备受到巨大破坏。 ．

(8)特殊物料的管理：流程生产中特殊物料如液体、气体、电力等用量很大。

这些物料的采购、库存、领用、计量、成本核算等一般很难处理。

(9)在流程生产中，无法事前准确核定某产品的产量、质量等，必须加强在

线检测，以确定生产是否按工艺进行，需做何种调整。例如，根据现场取样可能

会修正投入原料的种类和比例，也可能会改变产品种类和比例。流程生产特别注

意计划和调度的优化，而优化的产品结构往往是现场调试结果，而不是设计分析

的结果。
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(10)流程生产往往按配方进行，配方是固定的，但中间产品及产品的出产

率却与各种工艺条件有关，因此，流程生产要不断进行工艺改进。

(11)由于流程生产多数是连续进行的，因此，在全部生产过程或某阶段生

产过程(指批流程型)中，没有可供调节的时间，生产的协调性要求高。

(12)流程生产的环境一般是苛刻的，许多生产要求高温、高压、低温、低

压，一些生产还可能易燃、易爆、有毒等，因此安全管理、环境管理非常重要。

(13)流程工业生产中，除了也有柔性组织生产的一面外，更多地是依据固

定的工艺和产品，寻找如何使生产过程处于最优状态的方法，以达到节能、高产、

优质的目的。 ．

4．3生产管理现状分析

该企业产品工艺虽然不算复杂，但是该工艺处于最前端，因此质量问题尤为

显的重要，一旦发生批次质量问题，将会严重影响到下个工厂乃至一整个工艺链

的所有厂家。

作为化工企业，由于其特殊性，在实际生产过程中，不可避免的将对面生产

均衡和生产调度的问题，而这也属于生产管理的范畴。A123公司的新产品开发等

大都在国外，内部只做～些简单的测试，所产成品也大多供应给集团内部的其他

工厂，所以技术管理和销售管理占的比重非常少。因此在A123公司，生产管理在

运营管理占有十分重要的地位。

结合第3章对A123公司的现状描述，现对具体问题分析如下：

4．3．1组织结构不合理

作为对企业内部要素的配置，组织结构对企业运营有着深刻的影响。传统企

业组织结构从亚当·斯密的分工理论开始， 至上世纪80年代，是工业经济的产

物，是一种以权利为中心的严格的等级制度，企业内部劳动分工精细、专业化程

度高，并且职能部门众多，在此基础上形成了一种“科层制"的“金字塔"型结

构。这种组织结构简单，指挥命令系统单一，容易迅速做出决策，贯彻到底的责

任和权限明确，每个人都知道自己应该接受谁的命令，应该向谁汇报等；横向间

的联系较少，因而相互间的摩擦和冲突现象少；易维持组织的活动秩序；便于对

人力物力统一调度，集中管理。

而一个管理者由于受其精力、知识、能力和经验的限制，所能管理的下属入



A123公司生产管理改善研究 第4章A123公司生产管理分析

数是有限的。随着下属人数的增加，可能存在的相互人际关系指数增加，信息量

和管理难度也大大增加。当下属人数增加到一定程度时，就超越了管理者所能有

效管理的范围。由于受有效管理幅度的限制，就必须增加管理层次。这种科层化

组织结构的特点在于保持组织的协调和统一，但是其弊端也是明显的，由于其组

织结构层次较多，因而信息和指令的传递缓慢，且在传递过程，难免失真和扭曲，

从而导致效率低下，使得对外部环境的适应能力降低。金字塔组织结构把组织的

业务流程按照分工原则分割成不同的岗位，使每个人只干自己岗位的工作，单调

而枯燥的劳动使员工成为没有决策能力的“机器人”，扼杀了员工的创造性。企业

从一种无具体结构的形式转变为金字塔式的组织结构时，就形成了一定的信息通

道，具有了固定的信息流程。这种信息流程遵循的是等级链原则，信息交流集中

于自上而下或自下而上的上下级之间的交流，主要的信息交流是纵向垂直进行的。

这种自上而下的信息流在金字塔式的企业组织结构中占据着主导地位，是上级领

导贯彻决策、发布指示的正常渠道。它对于保持企业的整体性，实现企业的功能，

具有决定性的作用，通常以文件、指令的形式传递。自下而上的信息流是指信息

在企业中从低层向高层的流动，它是上级领导获得反馈信息的重要途径，是企业

成员向领导、下级向上级反映自己的要求、愿望、提出批评、建议的正常渠道。

自下而上的信息流有助于提高企业的工作效率，通常由企业成员或下级部门定期

或不定期的书面报告、口头请示等向上级领导传递信息或由上级的领导主动向下

级部门、组织成员索取信息。这种信息流程的优点在于结构严谨、等级分明、信

息流向明确、便于监控，表现出初步的信息流管理。但是信息在流通中经过的层

次太多，不可避免地会带来信息的丢失或失真；信息流流向单一，这样会导致各

部门间各自为政、很难相互协调一致地完成企业的目标。

20世纪90年代，麻省理工学院教授Michael Hammer和管理咨询专家

James·Campy提出“业务流程再造(BRP)"理论，强调“以满足顾客需求为导

向"的经营理念重组结构，提高工作效率，使组织在成本、质量、服务和速度方

面达到“跨越式”的改善和提高。业务流程再造的核心思想有两个：一是通过对

组织原有的业务流程的重新塑造，包括进行相应的资源结构调整和人力资源结构

调整，使组织在生产效率、响应速度和工作满意度等关键指标上有一个巨大进步；

二是通过对组织业务流程的重新塑造，使组织不仅取得绩效上的巨大提高，更重

要的是，使组织形态发生革命性的转交，即：将组织由以职能为中心的传统形态
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转变为以流程为中心的新型流程导向型的组织。“业务流程再造理论"反映出组织

结构的扁平化、网络化，管理的人性化等未来管理要求和特征，为流程型组织的

产生奠定了基础。流程型组织结构，即以组织的各种流程为基础来设置部门，决

定人员的分工，在此基础上建立和完善组织的各项机能。流程型组织结构侧重的

是目标和时间，将组织的行为视为一个总流程上的流程集合，对这个集合进行管

理和控制，强调全过程的协调及目标化。每一项工作都是流程的一部分，是一个

流程的节点，它的完成必须满足整个流程的要求。

4．3．2现场管理不到位

现场管理是现代企业管理的有机组成部分，它是运用科学的管理思想、管理

方式，对生产现场的各种要素进行合理配置和优化组合的动态过程。企业要维持

正常的运作，就必须使所用的人、财、物等资源处于良好的、平衡的状态。

加强现场管理，正是以有限的资源获得最佳的经济效益。现场是企业管理活

动的缩影，现场是企业所有活动的出发点和终结点，不重视现场管理的企业终究

是要衰败的。

“5S"管理是最基本的、最有效的现场管理方法。没有开展“5S"活动的工

厂，即使是拥有世界最先进的设备和高新技术，也是不会有高效益的。它不仅能

够改善生产环境，还能提高生产效率、产品质量、员工士气等，“5S”是其他管理

活动有效展开的基石之一。

A123公司的生产现场管理在很多方面需要进行改进和提高，在5S方面需要

进一部完善。

4．3．3生产不均衡

生产不均衡，也就是生产中有时会出现工作量超出人员或机器设备负荷的情

况，有时又会出现工作量不足的情况。因此，实际生产中，必须以最大可能的顾

客订单量为准来储备材料与零部件。另外，严格执行的接单生产模式会造成大量

的材料存货，并隐藏问题，最终导致品质恶化，而且在工厂混乱无序的情况下，

导致前置期拉长。负荷过重的员工将更容易导致安全与品质问题，负荷过重的设

备也极容易发生故障而生产出瑕疵品。在这种情况下，是不太可能实施精益生产

方式的。

不均衡的问题产生自不规则的生产日程，或是因为内部问题(例如员工缺勤、

缺料、设备故障、批量质量问题等)而导致的产量波动。不均衡必然导致浪费。



A123公司生产管理改善研究 第4章A123公司生产管理分析

因此，去除不均衡是杜绝浪费与负荷过重的基础。

生产均衡化是实现“适时、适量生产’’的前提条件。它并不是根据顾客订单

的实际流量来制造产品。顾客订单流量可能会明显波动，生产均衡化是拿一段期

间内的总订单量来平均化，使每天的产量与产出组合相同。累积了一定数量的订

单后才生产，并且把生产日程表平均化。如此一来，可以缩短生产前置期，降低

材料与零部件的存货量，并向所有顾客报出较短的标准前置期。产量的不均衡代

表设备、材料，以及人员都必须预备最高产量所需的水准与数量，而实际上，平

均水准与数量根本远低于这些预备量。实现生产均衡化是杜绝不均衡的基础，而

去除不均衡是杜绝浪费与负荷过重的基础。

A123公司的生产不均衡主要体现在精馏和球磨机的匹配上，以及球磨机和干

燥机的匹配上，需要在现场进行收集一系列的数据进行客观总体的分析，从而找

出合理的计划安排和生产调度方案，方能使得各工序机器产能发挥最大效率。

4．3．4绩效考核不完善

对于绩效一词的界定可谓千人千面。有专家认为绩效是完成工作的效率与效

能。还有专家认为，绩效是员工的工作结果，对企业的目标达到具有效益和贡献

的部分。笔者认为对于绩效一词的理解有以下几个关键点：

绩效是一种结果，是员工通过发挥自己的知识，运用自己的劳动为企业创造

的价值，是通过人的剩余劳动，带来的资本增值。绩效同时也是一种过程，是产

生结果的行为、技能、能力和素质。绩效分为团队绩效和个人绩效。本文的讨论

重点是个人绩效部分。

根据上文对绩效一词的理解，绩效应该有以下几个特征：

(1)结果导向的特征：结果是最具有说服力的证据，如果没有一个良好的结

果呈现，没有创造价值，那么就没有绩效可言。绩效的这一特征决定绩效考核必

须是注重结果、追求效益的，

(2)过程性的特征：绩效不仅单纯意味着结果，同时还要注重达成这一结果

的过程是否是合法、合理，是否是被企业接受和认可的。例如在企业的销售行为

中，一个良好的销售数据背后可能隐藏了超过收益的成本，在这种情况下，如果

不同时考核行为的过程，结果将变得没有意义。绩效的这一特点决定了绩效考核

必须是结果和过程并重的。

(3)多维性的特征：工作绩效是工作结果的总称，它表现在多种维度上，应
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该从多个方面、多种角度去考核。例如部门经理等管理岗位，他们的工作绩效不

仅从其经营指标中体现出来，还从他们的诸如对下属的培养，对于团队的建设等

管理指标中反应出来。

绩效考核作为生产管理中的一个重要环节，不同理论的研究者往往对其有不

同的界定。有学者认为，绩效考核是上司与下属之间的一次正式讨论，讨论的目

的是了解下属工作表现的现状及原因，并讨论如何使下属在未来更有效地工作，

从而使下属、上司及组织都获益。有的学者则认为，绩效考核是定期考察和评价

个人或小组工作绩效的正式制度。笔者认为绩效考核是运用一定的方法和工具，

对组织成员在一定阶段内的行为和由此产生结果的评价、反馈、纠正、固化的一

种过程和行为，具体实施过程中还具有以下一些特性：

(1)客观性：绩效考核是建立在被考核人行为和由此产生的结果的基础上的，

因此绩效考核的结果不是由考核者凭空想象出来的，而一定是有依据的。而且随

着管理的精细化，各种先进管理方式的运用和诸如计算机等辅助工具的介入，管

理越来越量化，对被考核者劳动结果的认定，可能更多的通过各种数据来说话，

所有这些都增加了考核的客观性和公平性。通过设定可以量化的指标，对于员工

的关键行为是否达成，达成程度如何都可以通过数据进行衡量，这种计算甚至员

工自己都可以进行，员工与员工之间的比较也可以通过数据进行。

(2)主观性：虽然考核是基于客观事实的，但无论怎样考核都是一种评定，

都是评价人的一种意见，而且绩效考核指标和标准的设定都难免存在人为因素。

同时被考评人在设定目标的时候，可能因人而异，造成被考评人的目标达成难易

程度不同，对于喜欢冒险和不断创新的人，他们设定的目标可能是具有挑战性达

成相对较难的。而对于喜欢墨守成规的人，他们的目标相对较为容易达成。因此

一方面我们不应该盲目追求全面数字化，这样可能导致有些不能被量化的指标无

法考核；另外一方面，也需要将当前条件允许的KPI都列出在职位说明书中，为

员工和各级主管提供绩效衡量的手段。

(3)阶段性：考评是对被评价人一个时间段内工作的评定，一次考评的结果

不一定能够代表被考核者的真实表现，因此考评时既要考量被评价人阶段性的工

作，也要参考一贯的表现。需要重点考核的是本时间段相对上个阶段的增量(无

论正负)，而非绝对量。

(4)互动性：首先是考评的过程，需要被考评入完成绩效自评，评价人给出
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评价意见，接下来的考评结果也有双方共同沟通确定，考评成绩需要得到被考评

人的认可，被考评人的优点和改进点需要由考评者指出，以帮助被评价人改进，

所有这一切都不是单方面的，需要双方的重视和积极参与才能更好的完成。

考评的重要性不言而喻：通过考核，可能帮助员工了解自己的优点和不足，

不断改进自己的工作，使员工在工作中得到提升和发展，促进员工更好地服务于

企业，为企业创造价值。通过考核，可以了解员工的工作表现，作为员工激励和

晋升的重要依据，识别核心员工，为企业的发展积累人力资本⑦。公司的此次改革

在绩效考核中确立以下基本原则：

第一、明确化原则：企业的绩效考核标准、考评程序和考评责任都应当有明

确的规定，而且在考评中应当严格遵守这些规定。同时，考评标准、程序和对考

评责任者的规定在企业内都应当对全体员工公开。这样才能使员工对绩效考核工

作产生信任感，对考评结果抱理解、接受的态度。

第二、客观考评的原则：绩效考核应当根据明确规定的考评标准，针对客观

考评资料进行评价，尽量避免掺入主观性和感情色彩。也就是说，首先要做到用

事实说话。考评一定要建立在客观事实的基础上，其次要做到把被考评者与既定

标准作比较，而不是在人与人之间比较。

第三、单头考评的原则：对各级员工的考评，都必须由被考评者的“直接上

级”进行。直接上级相对来说最了解被考评者的实际工作表现(成绩、能力、适

应性)，也最有可能反映真实情况。间接上级(即上级的上级)对直接上级作出的

考评评语，不应当擅自修改。这并不排除间接上级对考评结果的调整修正作用。

单头考评明确了考评责任所在，并且使考评系统与组织指挥系统取得一致，更有

利于加强经营组织的指挥机能。

第四、反馈的原则：考评的结果(评语)一定要反馈给考评者本人，否则就

起不到考评的教育作用。

第五、差别的原则：核的等级之间应当有鲜明的差别界限，针对不同的考评

评语在工资、晋升、使用等方面应体现明显差别。使考评带有刺激性，鼓励员工

的上进心。

另外也对考评承担者进行了培训，使其尽量排除主观因素，并能够对考评标

准有准确的、统一的理解。

。加里·德斯勒．人力资源管理(第六版)(刘昕，吴雯芳等译)．北京：中国人民大学出版社，1999．332～333
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4．3．5质量管理不全面

质量是企业的生命，加强生产过程质量控制不断提高产品质量从来都是企业

发展，提升市场竞争力的最主要的手段之一。前文描述A123公司其质量影响因素

主要为缺乏全面质量管理意识，标准化和制度化不健全，以及缺乏有效的技术分

析手段。

全面质量管理理论强调全过程、全员的质量管理。全过程即从市场调研、产

品设计、生产，到销售、服务等全部有关过程的。全员即指企业各部门、各环节

都在不同程度上影响产品或服务的质量，因此企业全体员工都要参加质量管理，

才能提供顾客满意的产品和服务。

通过前面对A123公司质量管理的现状描述，我们得知该公司缺乏系统的方法

将顾客的需求反映到生产工艺中。根据全面质量管理理论，产品的质量自研究开

发阶段就已开始，而A123公司目前的质量管理还简单停留在对工艺过程的控制

上。并且即使在目前的工艺过程控制上还存在很多问题。

(1)缺乏系统优化的观念和标准的制度体系，出现质量问题容易扯皮、推诿。

在跨分厂出现质量问题时往往一个很简单就可以处理的问题，往往要经过设计人

员、工艺人员，甚至惊动公司的高层才能很好的协调解决，往往还会产生矛盾。

(2)事后控制，无法在生产过程中完全起到预防、控制的作用，一经发现废

品，就是“既成事实"，一般很难补救。这种事后的控制导致企业生产效率低下，

资源的浪费，为企业的日常发展造成很多麻烦。

(3)现有检验方法实行起来极其困难。在生产规模扩大和大批量生产的情况

下，这个缺点尤为突出。所以说只有做好事前的预防才是质量管理的重要方面，

而这恰恰就是全面质量管理的优势。

(4)A123公司的质量管理问题，不仅仅是所采用的质量管理方法落后，更

主要的是质量管理体系的不完善和制度的不健全。

4．3．6生产管理信息系统落后

计算机的产生、发展及其在工业生产和管理中的应用，对制造业的生产方式

和经营模式变革生产了重大的影响，并孕育了一个全新的技术，即生产自动化，

由原来局限于产品的制造过程扩展到脑力劳动领域的产品设计和经营管理，进而

带动整个工业企业实现生产经营全过程的集成与优化。

随着社会经济的不断发展，经济信息化已成为世界经济发展的大趋势，是社
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会生产力发展到一定阶段的必然产物，信息是企业从事日常事务处理、生产控制、

生产决策的重要战略资源，是当代社会发展的最新生产力，它正从总体上引导着

世界经济和社会发展的进程，对信息资源的有效利用，采用计算机技术提高企业

管理水平更显得尤为重要。

A123公司虽然在生产监控系统方面采用了较为先进的控制系统，其中最主要

的是精馏塔的控制系统，它是精馏生产监测和控制的中心，但是它的作用目前仅

仅局限在生产监控方面，没有形成与公司发展需求相适应的生产管理信息系统。

在球磨机进行丙酮加料的流量控制方面，目前还停留在人员手工开启阀门控制阶

段，不能完全避免由于粗心大意带来的失误。

信息系统的开发还停留在一些事后的查询，上面大量的生产信息还没有得到

可靠地存贮和整理，甚至一些主要信息还是通过简单的表单来传递，一些重要的

生产经营数据仍旧需要人工进行整理和分析，加之企业流程设计方面的问题导致

同一批生产数据被不同的部门采用和计算处理，得出不一致的评价结果，使信息

的可靠、有效性大打折扣，远远没有达到公司应有的管理水平。
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第5章生产管理改善方案

5。1组织结构的优化

纵观A123公司目前的组织结构，笔者认为，有必要进行大的重组，方能最大

效益的发挥人的作用，本改善方案如下(图7)：

图7 A123公司组织结构调整方案图

(1)将计划、生产、工艺、设备整合到生产部门，这样在处理工艺问题和设

备问题的时候，反应比较迅速和干脆，沟通也比较顺畅；

(2)将厂务合并到人事部f-j；

(3)生产属于一个大的部门，下面分设增设高级主管，每个厂区一个，这样

相对来说生产经理的压力相对小一些，直属下属不会过多，容易进行信息的传达

和掌控；

(4)高级主管下设4名生产主管，分管两个厂的干燥和精馏车间的生产管理

工作，这样比较有针对性，且各主管的职能分工比较明确；

(5)将原工程的设备工程师和工艺工程师等等划分到该高级主管下，将工程

师和主管安排在一起办公，增加团队感和集体感。

5．2实施基于精益生产的现场管理

5．2．1现场管理

在现场管理实施“5S’’，其根本因素是人，人是企业最重要的资源和财富。“人

34



A123公司生产管理改善研究 第5章生产管理改善方案

造环境，环境育人"，现场的每个人以其自身的能力和意识发挥各自的作用。 员

工通过对整理、整顿、清扫、清洁、修养的学习和遵守，使自己成为一个有道德

修养的企业人，整个企业的环境面貌也随之改观。正如一位日本的管理学家说的：

“没有人能完全改变世界，但我们可以使她的-d,部分变得更美好。通过对地域、

人类的贡献，企业籍此为基础能更好地发展壮大下去”。要顺利实施和推进“5S"，

要循序渐进，重点处理以下几个问题：

(1)确定推行组织

这是成败的关键所在，任何一项需要大面积开展的工作，都需要有专人负责

组织开展，推行“5S"也绝不例外。

(2)制订适合本企业的“5S"指导性文件

文件是企业内部的“法律”，有了明确的书面文件，员工才知道哪些可以做，

哪些不可以做。

(3)培训、宣传

有了组织和文件，接下来要做的就是培训。培训的对象是全体员工，主要内

容是“5S"基本知识，以及“5S"指导性文件。 宣传可以起到潜移默化的作用，

旨在从根本上提升员工的“5S"意识。

(4)全面执行“5S”

从车间到办公室，从厂长到普通职工，都要投入到“5S”中来，在企业中建

立一个良好的“5S”工作风气。

(5)监督检查

通过不断监督，使“5S”在每位员工心中打下“深刻的烙印"，并最终形成个

人做事的习惯。领导的言传身教、制度监督非常重要；一时养成的坏习惯，要花

十倍的时间去改正。这一点可以和内部质量审核活动结合起来进行。

企业做好生产的现场管理十分重要，因为企业的经营要以销售为中心，生产

的组织要以现场为中心。在如今的生产经营活动中，国内外的一些企业都是非常

重视产品质量的，而产品质量是在生产环节中产生的，是制造出来的而不是检验

出来的。搞好企业现场管理中的“5S"工作，对提高企业的产品质量，提高员工

的责任感、荣誉感，提高企业在市场中的竞争力，都具有深刻的现实意义。

5．2．2生产均衡化

为实现生产的均衡，首先说明一下A123公司二期的主要机器设备、运行时间、
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产能等主要信息，见下页表3

表3 A123公司设备主要参数对比

设备名称 数量 主要参数 用途

精馏塔 1 产量：300—330L／,J、时 提纯原料丙酮

单次丙酮用量；712L
球磨机 12 球磨原料

单次运行时间；23小时

中间储存槽 1 容量：3000L 暂存球磨后料液

袋滤。1 7-20kg／,'J',时
干燥机

干燥科液
产出成品

1 旋风分离-30-33kg／d＼时

根据精馏塔的日产量，可以每天提供12台球磨机的使用，由于单台球磨机加

料需要两人一起工作才能完成，并且，产生出来的料液需要打入到中间储存槽里

面，方能进入干燥机进行干燥。

为此，按照每台机器的使用情况，我们将球磨机的投料从原来的不固定时间

投料改善到定点投料(见表4)。

表4球磨设备定点投料时间表

第1台 第2台 第3台 第4台 第5台 第6台 第7台 第8台 第9台 第lO台 第1l台 第12台

l：20 3：00 4：40 6：20 8：00 9：40 ll：20 13：00 14：40 16：20 18：00 19：40

l：30 3：lO 4：50 6：30 8：10 9：50 ll：30 13：10 14：50 16：30 18：lO 19：50

2：00 3：40 5：20 7：00 8：40 10：20 12：00 13：40 15：20 17：00 18：40 20：20

这样安排的时候，一方面中间储存槽里面不会有太多的料液，以至于溢出，

而且，均衡了员工作业；另一方面，我们并非按照每台机器球磨结束就第二次生

产的方式，而是采用员工自主选择机器，定时间投料，这样当工程维护某台机器

的时候，生产可以进行自行调节，不需要人工干预。

同样，对于干燥机的成品出口处，我们进行了定点下料桶的改善，之前，由

于料桶是不锈钢制作，作业人员无法判断料桶是否已经满，是否需要更换，只能

凭人工经验，更换料桶，造成每个料桶所装成品重量不均匀。
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为改善该过程，我们将原来下料桶的时间不定改为定点下料。对于旋风分离，

我们采用每4个小时换一次料桶。对于袋滤，我们采用每6个小时更换一次料桶。

经过收集一段时间的数据进行对比(见表5)，并生成箱线图后(见图8)，发

现改善后，料桶的重量较改善前稳定了很多。

表5 方案改善后数据对比

袋滤 旋风 袋滤 旋风

改善前 改善后 改善前 改善后 改善前 改善后 改善前 改善后

113 109 131 124 110 119 138 106

115 109 102 105 114 107 129 112

107 110 145 91 112 101 145 11l

105 105 133 107 1lO 11l 133 113

117 107 142 117 98 107 144 104

5．3绩效管理优化

图8改善方案实施后效果图

绩效改革措施和目的见下表(表6)

根据每位员工的表现，建立了员工每日得失表，有当班主管记录，并在Excel

中加上备注(表7)。
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表6绩效改善改革措施和目的

改革措施 目 的

加强考评工作 实施绩效管理

薪酬与考评挂钩 动态调整工资

效益性收入分期兑现 风险共担

末位淘汰 增强危枫感、建设学习型组织

表7员工每日得失记录

—月份员工每日得失情况记录

l 2 3 4 5 6 T 8 9 10 II 12 13 14 15 16 17 18 19 20 2l 22 23 24． 25 26 27 28 29 30 31 总计
班剐 日期

四 五 六 日 四 五 六 日 四 五 六 日 四 五 六 日 四 ● ◆ T

赵 ●

^ 缓 ● ● ◆

● ●

孙 ●

B 李 ● ● ◆

● ●

周 ●

C 吴 ● ● ◆

● ●

l釜选；越羞 曼 丑童 茎 !I

为了解决考核指标体系存在的问题，将考核指标重新划分为业绩类指标、能

力类指标和态度类指标三种，在考核结果中，三类指标分别占有不同的权重(表8)

(1)态度类指标

态度类指标是由原考核指标体系中的“德"、“勤’’和“廉”的指标归纳而成，

包括道德素养、协作性、积极性、责任心和廉洁自律等方面，该类指标主要反映

了其他部门员工对该员工的评价。尽管对于目标考核的原则而言，态度不应该被

列为考核的范畴，但毕竟工作行为并不是仅仅以结果来衡量的，人的工作行为是

受到环境、工作任务等多种因素共同作用，因此，在考核指标体系中保留了态度

类指标。态度类指标考核占年度考核总分的权重为10％

(2)能力类指标

能力类指标是由原考核指标体系中的“能"的指标归纳而成，包括创新能力、
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人际交往能力、计划组织能力、计划执行能力、语言表达能力、文字表达能力等

方面，该类指标主要是对员工个人能力和素质的评价，由于员工的个人能力对达

成绩效目标起着重要的作用，为了鼓励员工自觉提高个人的能力，同时，也为了

找出员工的能力与岗位任职要求的差距，帮助员_IN定学习和提高计划，在考核

指标体系中也保留了能力类指标。能力类指标考核占年度考核总分的权重为10％．

表8考核指标分类

考核要素 标准定义 考核得分

遵守职业道德．公正廉明，并能影响他人，是为楷模

道德素养
(30分)

严守本分，公私分明，以身作则(20分)
(30分)

略有瑕疵，但有心改善(10分)

缺乏职业道德操≮擎，有失公廉，损公肥私(o分)

主动恕事，秘极工作，从不拖延(40分)

积极性
能够自觉按岗位职责完成二l二作，不用上级督促(30分)

积极性～般，在，I二级的餐促下能够完成工作(10分)
(40分)

工作积极性箍，经常抱怨、满腹牢骚，即使在上级餐

促下也不能完成工作(o分)

具有很强的资任心，对待王作一丝不苟，完全值得信

责任心
赖(30分)

具蠢较强的责任心，可交付工作(20分)
(30分)

尚其啬任心．假尔右鹳甄虎(10分)

责任心麓．经常心不在焉，得过且过(0分)

为了增进考核双方的沟通，有效促进员工绩效的提高，在原有的员工考核制

度中增加沟通与反馈的内容，强调持续的绩效沟通，在考核者与被考核者之间建

立持续的、公开的、坦诚的双向交流机制，使管理者及时了解下级员工的工作进

展情况，进而帮助员工制定改进和提高绩效的措施；员工也可以更加清楚的理解

上级对自己绩效期望，从而避免因误解上级的意图而使工作偏离目标。沟通一般

是在被考核人与其直接上级之间进行，分为正式沟通和非正式沟通两种形式。

正式沟通一般围绕绩效目标和被考核人的实际表现进行，对中层管理人员的

正式沟通可以在半年或一年进行一次，对一般管理人员的正式沟通一般每季度一

次。正式沟通的内容包括：上阶段工作进展情况及总结分析；反馈员工考核结果，

听取员工对考核结果的意见；工作中有待改进的方面、潜在的障碍和问题；解决

问题的可能措施，需直接上级对员工提供的帮助和支持；下～阶段工作安排或计
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划调整方案等。正式沟通要形成绩效沟通记录(见表9)，作为员工绩效考核的依

据。非正式沟通涉及内容比较宽泛，沟通环境和沟通时间可根据具体情况确定，

沟通双方在比较轻松的环境下进行交流，一般情况下不需要形成记录留存。

表9绩效沟通记录

谈话日期： 年 月 日

姓 名 部门 岗位

j兰臀姓名 主臀岗位

确认]=作目杯和任务t

工作评佶；

改进描施；

补充‘

主管签名； 疑工签名t

在绩效考核的整个过程中，从绩效计划制订，到绩效管理和实施，再到绩效

结果评估、绩效反馈，在整个过程中，考核过程的控制十分重要，这个过程的监

控是否到位，会直接影响到最后的绩效实施效果，再完美的计划，如果监控不力

或是执行不到位的话，最后可能会成为一纸空文。考核过程控制，既包括被考核

人，也包括了考核者。

被考核人要根据自己的目标来指导自己的工作，不停检视自己的工作开展是

否在围绕自己的绩效计划进行，如果发现自己初始的计划有偏差，就必须与考核

人一起就自己的绩效计划进行变更，只有考核人和被考核人充分重视绩效计划，

并按计划执行，同时不断审视自己的行动，才能保证绩效目标的实现。

另一方面，对于考核者来说，与被考核者设置了绩效目标后就对被考核者不

闻不问是一个非常危险的事情。通过定期对被考核者绩效计划执行情况的检视，

可以了解计划的进度，了解初始的绩效计划是否有偏差，是否需要调整。在这一
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过程中同时可以帮助被考核者解决实际问题，帮助他们达成绩效目标，同时也可

以使被考核者感受到重视和关注，为被考核者增加信心。但需注意的是检视不可

过多、过频繁，更不可越俎代庖。还要提及的是，对于被考核者绩效目标执行情

况的检视过程中，被考核者还要适当的进行记录，通过对被考核者关键行为的记

录，可以为考核者打分时提供客观的依据，减少了考核打分不客观的问题，同时

也有利于被考核者更好地了解自己的优点和不足，更好地接受考核结果。

5．4构建全面质量管理体系

质量管理体系总体设计是按照IS09000族标准在建立质量管理体系之初对组

织所进行的统筹规划、系统分析、整体设计，并提出设计方案的过程。IS09000

族标准，国际标准化组织的第176技术委员会(IsO／Tcl76)，即质量管理和保证

技术委员会，于1987年制订了质量管理和质量保证标准：IS09000标准。这个系列

标准目前己公布的有：IS09000：2000(质量管理体系．基本原理和术语)；

IS09001：2000(质量管理体系一要求)；IS09004：2000(质量管理体系．业绩改进指

南)。对企业来说，质量管理工作就在于制定具体的组织措施，保证贯彻执行

IS09001系列标准。我国国家质量标准是同等采用IS09001系列标准的。一个企

业是否己建立了合乎IS09001国际标准的保证体系，可通过IS0900l的“认证’’

加以判定。2000版标准的一大特点是，大量采用美国国家质量奖和欧洲质量奖的

内容，而这些质量奖评比又与全面质量管理(TQM)相结合。这样就达到“认证”、

“贯标"、“评奖”和日常TQM工作完全统一。A123公司质量管理体系总体设计

以领导决策，统一认识；组织落实，成立机构；教育培训，制定实施计划以及质量管

理体系策划作为公司质量管理的指导思想。

(1)产品研发过程的质量控制

公司新产品开发人员由于习惯了过去的新产品研发模式，对按照IS09001标

准制定的设计开发程序很不适应，特别是在设计任务繁忙、时间紧张时，对频繁

而至的评审更加反感。针对这种情况，在产品开发设计计划制定得合理的前提下，

对产品研发人员反复宣讲标准、程序和要求，并广泛收集资料，用具体事例来说

明IS09001质量管理体系的先进性、合理性和必要性，最终使产品研发人员转变

了观念，从强制执行到自觉接受了IS09001质量管理体系的管理模式。

(2)产品形成过程的质量管理
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一个产品的形成从最初的设计构思开始，到付诸于实际的生产制造直至最后

售出后的售后服务，在这个过程中会有涉及很多的问题。

①设计过程质量管理

日本索尼公司的创始人之一盛田昭夫曾说“企业的本能就是要使自己的产品

变旧过时，如果我们自己不这样做，我们的竞争对手也会迫使我们的产品成为过

时产品，这说明了技术研发和设计创新的重要性。生产是产品的物化过程，设计

是产品的构思过程，设计和生产的技术水平决定企业产品的质量水平。现在世界

著名企业普遍认为当今的质量管理应由制造环节向设计环节转移，因为设计质量

引发的索赔所占的比例最为显著，外部故障成本也最高。尤其制造业，产品设计

过程的质量几乎占成品质量的80％，制造过程再精良，能改善的质量也不过占20％，

所以产品质量的先天是由设计过程决定的。

②制造过程质量管理

制造过程的问题主要表现在工艺、设备维护、现场管理以及工序控制方法等

方面的缺陷。如：工艺过程设计开发能力严重不足，将产品设计转化为可制造性

的加工过程之间存在时间差和技术接口问题，忽视工艺装备和加工方法的验证。

生产过程中的设备自主维护不够。A123公司的生产以球磨、干燥为主，生产自动

化程度较低，采用手工操作阀门切换管路较多，其制造过程中的质量主要体现在

设备的维护、产品质量问题的可追溯性等方面。

③服务过程质量管理

服务作为产品的四种类型(硬件、软件、流程性材料、服务)之一，是伴随

硬件产品前后一同交付给顾客的一种无形产品、有形感受。不同于服务业的服务

过程提供，制造业的服务主要体现在产品销售前与客户间的沟通交流、产品宣传、

指导选型和产品交付后的客户培训、使用指导和维护维修方面。

A123公司服务过程的问题有：市场调研程度不够细致深入，无法全面识别顾

客需求，为后期的设计输入提供信息不充分。销售员缺乏对产品技术性能的培训

和了解，对顾客提供的服务难以满足顾客的需求。领导轻视售后技术支持工作，

表现为缺乏对客户的跟踪回访，资源配备严重不足。此外，产品本身的可靠性、

可维护性差，也为售后工作添加了很大的难度。
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5．5建立生产管理信息系统

生产管理信息系统作为未来ERP系统的核心所在@，它将整个企业的生产过程

有机地结合在一起，因此，一个功能完善、流程优化的生产管理信息系统的设计

主要从以下几个方面着手考虑：

(1)从供应链的角度实现物流的闭环；

(2)提供完善的生产经营信息；

(3)辅助企业进行计划控制，应对复杂多变的经营环境

(4)促进企业的基础管理；

(5)减少库存积压，提高资金使用效率；

(6)畅通物流、资金流、信息流；

(7)为准确的成本核算提供基础。

针对A123公司生产管理的特点和难点，其生产管理系统应主要从工程数据管

理、主生产计划管理、物料需求计划、车间作业计划、工段作业等几个方面来设

计。

工程数据管理是生产系统中基础数据的管理，是生产管理系统正常运作的前

提，主要包括BOM管理(物料清单或配方)、工作中心管理、工艺路线管理、生

产能力管理、工作日历管理。

(1)BOM管理，BOM清单是MRP的基础，A123公司的BOM清单不象其

他行业，不能用树状层次型结构来描述。BOM需要用链式(单链式或多链式)结

构，即将产品制造全过程所需经过的生产路线定义为一个流程规格，每个流程规

格有各自的生产阶段，这个生产阶段是逻辑阶段，阶段的粗细可根据具体的生产

情况、管理需求、计量统计手段来定。一个生产阶段可同时对应多个生产阶段，

也可多个阶段对应一个阶段，也就是我们称为V型、A型、X型的结构。一些物

料可能要从后阶段向前阶段重新循环再加工，而物料的：jn-r走向不是预先能完全

固定。

(2)工作中心管理，A123公司的能力考核，成本核算、排产、领料等工作

都是基于工作中心进行的，而且工作中心也是工作路线的基础，因此有必要对工

作中心进行专门管理。

(3)工艺路线管理，工艺路线说明产品：jn-r或装配的过程，工艺路线的制定

。张毅．企业资源计划(ERP)．电子工业出版社，2001，8
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和维护是进行正常生产的基础。工艺路线的定义包括加工过程所经过的工序和工

作中心、各工序加工中的时间构成与定额。

(4)生产能力管理，生产能力是编制生产计划的一个重要参考因素，只有在

不超过生产能力计划的前提下，生产计划才能编制成功，并下达具体生产部门组

织生产。

(5)工作日历管理，工作日历主要是生产、物料、能力等计划中所需要的日

历，为生产计划的编制提供依据。

主生产计划的编制是根据市场预测和客户订单确定一定时间生产什么，什么

时候应该交货的过程。A123公司属于大批量生产的企业，产品品种比较少，生产

能力比较稳定，因此，相对于其他企业关注月、旬生产计划，A123公司更为关注

年度生产计划的完成情况。在年度生产计划编制的基础上，均衡安排月度生产计

划，可以保证生产系统安全、稳定、高产、低耗长周期运行。

由于锂电池行业前景不断看好，国内厂家生产能力的不断扩大，锂电池市场

必将步入买方市场。对于A123公司来说，按照市场需求来制定计划和组织生产，

按期、按质、按量的向客户提供他们所需要的合同产品，是未来必走之路，这样

才能保证公司生产的产品是符合社会的需要的，不会造成不必要的浪费。

此时的生产计划编制流程如图9：

图9生产计划编制流程图

生产计划的编制是生产管理的重要组成部份，只有编制完备生产计划，才能

做到计划的跟踪和事中的控制，充分运用公司的资源，提高产品的按期交货率，

从而指导生产部编制发货计划。

物料需求计划在主生产计划决定生产多少最终产品以后，再根据物料清单，

把整个公司要生产的产品的数量，转变为所需要的生产原材料的数量，并按照现
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有的库存量，可得到还需要加工多少，采购多少的最终数量。物料需求计划是生

产管理的核心，它将主生产计划排产的产品分解成各种产品的生产计划和采购计划。

由于A123公司BOM清单的复杂性，由物料需求计划分解成生产作业计划是

一个难点，因此工程数据管理模块中的BOM清单管理将成为物料需求计划分解的

一个重要依据。作为流程型生产企业，上一个工序的产品往往并不对外销售，直

接作为下一个工序的原料使用，因此，所需要外购的原料较少，这样，原料的采

购频率就比较小，不需要针对单笔生产计划进行采购。基本上按照安全生产库存

的标准，结合月度生产计划的总量来进行采购，当库存量少于安全生产库存时就

进行采购工作。

车间生产计划是在物料需求计划产生的生产计划的基础上，按照交货期的前

后，和生产优等级的选择原则，以及车间的生产资源情况，包括设备、人员、物

料的可用性、加工能力的大小，将原料、产品的生产计划以订单的形式下达给车

间。在车间内部，根据工艺路线等信息制定车间生产的日计划，组织日常的生产，

确保在最后的交货日期前，生产出用户所需要的产品。同时，在订单的生产过程

中，实时的采集车间生产的动态信息，了解生产进度，发现问题及时解决，尽量

使车间的实际生产贴近于计划。

工段是具体的生产部门，一切具体的生产工作全部集中在工段进行，包括领

料、生产、批号确定、转库、入库送检，次品处理等方面。

(1)领料。A123公司的领料分为干料和湿料的领用，干料是混料时需要的

各种化学原料。湿料是指球磨机需要用的成品丙酮，以及精馏塔需要的原料丙酮

等。由于工作日历的界定，一日分为两班，分班次记录领用的数量，以及加工处

理的数量。

(2)批号确定。批号的主要作用是出现质量问题后，能够进行回溯追踪，只

有产品质量检验合格，入库后才有批号。在生产计划的编制过程中，已经预测出

一个生产批号，当球磨生产开始前，由工段确定生产批号，此时的生产批号可能

与生产计划中的批号相符，也可能因生产系统的变故而不同，因此必须将所有的

批号统一起来，并且批号应包括本产品的生产时间和生产班组。

(3)转库。转库是流程型企业的一个特殊现象，因为中间工序的产出品基本

上是下一个工序的原料，此时被当做原材料，是没有批号的，但是当出现市场需

要的时候，也会作为产品外销，这时就必须给其一个批号，由半成品转为成品库。
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(4)入库。干燥工序下料后，存放在成品料桶，生产完工报告，交质量审查

部门审核，如果质量合格则反馈完工信息给生产部入库操作。精馏塔生产出高纯

度丙酮后，打入成品丙酮储存塔，进行入库。

(5)次品处理。当出现次品的时候，由工段组织进行处理。如果有客户需要，

也可降级销售，如果可以返工，则作为原料再次加工，如果废弃程度很高，则直

接报废。

同时在生产过程中，实时将生产实绩数据向有关部门上报，及时更新合同生

产的进程，注销己完成的计划，保证合同进程的实时监控和生产计划的循环管理，

从而确保合同100％完成，公司物流畅通。
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结束语

本文以A123公司生产管理为研究对象，在目前该公司所处的环境条件下，结

合流程工业的特点提出了生产管理改善方案。

本文阐述了生产管理在企业中的地位和作用，生产管理对于企业获取竞争优

势、赢得良好生存和发展空间的重要意义。在对我国锂电池行业生产现状、市场

发展前景及公司生产管理中存在的问题进行归纳和总结的过程中，揭示出了A123

公司提高生产管理水平、推动自身向前发展所面临的困难，展现因我国经济快速

发展给包括A123公司在内的锂电池生产企业所创造的良好市场前景，带来了机

遇，也带来了挑战，强调了进行生产管理改善的必要性和紧迫性。

笔者在综合参考现代生产管理相关模式的前提下，分析了A123公司的自身的

特点，指出了该公司生产管理中存在的问题，提出了相应的改进措施和方案，就

预期的改进效果作相应的分析和推导。参考精益生产模式，对生产线进行生产平

衡等作业改进措施；对于现场管理建议采用“5S"管理的解决方案；提出对相关

部门和人员进行调整的组织结构重组方案；针对本公司的特点，完善了公司生产

管理绩效考核；参考MRPII的相关理论，建立适合本企业生产管理信息系统，加

快了信息系统反馈速度。

本文所进行的生产管理分析和改善，参考了介绍生产管理的相关资料，可能

在创新上还相对缺乏，尤其是比较局限在狭隘的生产管理范畴，对于经营决策管

理、供应链管理、人力资源管理这些涉及不多。但笔者认为，只要能对企业的生

产管理做出一定的改进，并达到相关的目的，收到一定的效果，那么，这样的研

究还是有它存在的意义。其次，企业生产管理涉及的因素很多，作为企业管理工

作的一个方面，生产管理会受到企业内外其它各种因素的制肘和牵扯，因此，针

对生产管理本身所作的分析和探讨，所提出的相关解决措施和方案还有待在实践中加

以检验。

最后，由于笔者知识有限，同时由于锂电池行业在我国正处于深入发展的阶

段，市场形势日新月异，A123公司在生产管理的改革工作也在稳步推进中，因此，

文中难免出现错误和疏漏之处，在此恳请各位老师不吝赐教。
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相似文献(10条)

1.学位论文 魏晓惠 流程工业生产管理系统研究 2008
    面对着日益激烈的国际国内竞争，企业制定战略、传递信息、执行计划的能力变得越来越重要了。然而在企业内部，在企业资源规划系统

(Enterprise Resource Planning)和管理信息系统(Management Information System，MIS)与车间罩的生产制造系统之间，却存在着隔阂，使得企业管

理层制定的计划，得不到准确的传递与执行，造成企业生产管理效率的低下。      制造执行系统(Manufacturing Execution System，MES)作为计划管

理层和底层控制层之间的桥梁，填补了两者之间的空隙，实现了企业信息化集成，己成为面向车间生产管理与控制的主流技术。基于这种新技术，本文

以流程工业为背景，结合流程工业的特点，建立了一个MES型生产管理系统。      本文研究的主要内容如下：      (1)分析了生产管理系统发展的历

史、现状以及出现的新问题，进而引出了流程对生产管理技术上的新需求，详述了生产管控系统的内容；同时介绍了制造执行系统的定位及功能模型。

    (2)对生产管理系统做了模型的设计，进一步设计了其下属的各子系统；讨论了系统的架构问题，同时研究了一个生产计划的模型。      (3)作为

生产管理的关键，详细论述了生产调度问题的起源、发展与求解方法，结合流程工业与以往的求解方法的特点，本文设计了一种新的工序权数计算方法

，尽量缩短作业时间同时，保证生产资源的均衡利用。      (4)基于昆山钞票纸厂的实际生产管理现状，设计出了一套适于该厂生产状况的基于MES的

生产管理系统方案，包括系统的软件架构，硬件架构，以及系统实施与运行的流程。同时对生产计划与调度两个模型做了实例计算，得到了良好的效果

。      该生产管理系统的设计与应用，对于相关行业的生产管理信息化建设具有一定的参考价值。

2.学位论文 叶锋 流程工业生产管理系统研究 2004
    科学技术的发展为制造业的技术进步创造了条件,同时也使企业面临越来越激烈的竞争.传统制造业面临着新的挑战和机遇,为了能在市场竞争中立于

不败之地,如何缩短产品上市时间,提高质量,降低成本,改善服务,是企业永无止境的追求.因此企业需要以先进的管理思想来指导自己的生产,加强生产管

理和各生产环节之间的衔接,充分发挥现有资源的生产能力.而传统的生产管理的思想主要针对离散型制造企业以及宏观的计划控制,而对流程行业以及宏

观下的底层数据的采集缺乏有效的信息系统的支持,并且各系统之间缺乏有效的沟通和资源共享,容易形成所谓的"信息孤岛"现象.因此对于流程工业容易

造成调度系统的不完善导致实时监控紊乱,增加产品的制造成本.该论文针对上述问题进行了以下研究工作:(1)在对流程工业生产的特点以及先进的生产

管理理念JIT,MRPⅡ,ERP,MES等进行深入研究的基础上,提出了一种基于MES的先进的流程工业生产管理模式.(2)根据这种管理模式总结出一种流程行业生

产管理系统的模型,并对模型进行需求分析和详细设计.(3)在软件上采用J2EE技术对系统进行架构,采用Java中间层的技术实现系统数据和业务过程的建

模,达到系统各模块的集成和可扩充性.(4)将生产管理软件系统原型应用于实际案例,同时结合企业自身的实际情况和特点,开发了大连钢铁集团生产管理

系统.该文所研究开发的基于MES的流程行业集成化生产管理系统,以先进的生产管理理念为指导,采用先进的生产计划调度模型,实现了企业管理层与生产

底层的集成,达到了物流、资金流和信息流统一;以先进的J2EE平台对系统软件进行架构,保证系统的健壮性和可扩充性.通过对该系统的使用,实现了企业

生产计划与生产调度的整体优化,最终达到缩短生产周期,加快资金周转,降低成本,提高质量和服务水平,追求最佳经济效益的目标.

3.期刊论文 王江.杨家本.赵元.WANG Jiang.YANG Jia-ben.ZHAO Yuan 流程工业通用多智能体系统生产计划调度的

原型系统 -计算机集成制造系统2000,6(6)
    流程工业中的计划调度是由全流程优化单元和若干局部流程优化单元组成的，这些单元构成了一个典型的层次结构的多智能体系统。我们对此系统

进行了研究，并建立了基于多智能体系统的体系结构，具有通用性的流程工业计划调度原型试验系统。本文研究的问题包括系统结构、Agent之间的协作

、过程数据通讯和存储、控制信息通讯协议和系统工作过程。相信，此研究对于建立实用的分布式生产优化计划调度系统将具有推动作用。

4.学位论文 吴婕 多生产方案炼油过程物流仿真系统 2007
    经过几十年的发展，流程模拟尤其是稳态流程模拟的研究日渐成熟，并在数据库技术、软件技术以及网络技术的支持和应用下，逐渐形成一门交叉

学科。利用流程模拟技术，可以在不破坏生产的情况下进行各种优化生产工艺和管理的仿真验证，从而有效的预估该优化方法的可行性，为企业生产管

理一体化提供有利的支持，是流程工业综合自动化技术研究的基础平台。      本文利用统计建模方法建立多生产方案的设备单元稳态产率模型和流程

稳态产率模型，依托炼油生产背景，开发多生产方案炼油过程物流仿真系统。同时根据流程工业综合自动化技术中的MES(Manufacturing Execution

System)平台各模块优化和数据源研究，进行关系数据库的模型设计。全文共五章内容，具体如下：      第一章为绪论，综述了论文研究的工业背景

，流程企业综合自动化研究对仿真技术的需求情况，以及流程模拟仿真技术的发展历程。针对研究现状存在的不足，提炼研究课题的创新点，提出论文

的研究目标和意义。      第二章介绍了炼油的生产过程，提出仿真系统的模型框架。基于统计建模方法和工艺生产结构，阐述多生产方案下的流程设

备单元和生产流程的建模原理，以及不同时间尺度下的流程仿真策略。      第三章根据建模原理和仿真策略进行仿真系统软件开发，提出仿真系统的

总体结构和设计思路，以及相应关系数据库的设计过程。      第四章介绍多生产方案炼油过程物流仿真系统在某炼油企业生产过程的实例设计过程

，并结合实际生产数据来验证仿真模型的可行性和有效性。      第五章总结全文并讨论了进一步需要研究的问题。

5.学位论文 王宏安 实时智能技术及其在流程工业中的应用研究 1999
    实时智能因其同时具备实时与智能处理的特点,近年来受到了学术界和工业界广泛的重视,并得到了越来越深入的应用.该文主要结合国家"九五"重点

攻关项目的研究,深入分析了流程企业敏捷生产制造对实时智能技术的需求,着重研究实时智能及其在生产管理优化方面的应用.论文首先概述了实时智能

的起源,研究进展及面临的挑战,结合流程企业生产管理优化的需求,阐述了该文工作的目的与意义.在深入分析流程企业生产管理核心业务过程的基础上

,提出了一种新的、适用于流程企业生产管理优化等应用的智能实时集成系统结构;并给出了基于这种体系结构的系统开发方法.该文还进一步研究了流程

企业生产调度优化问题,提出了基于资源-状态-任务的生产调度问题模型(RST网络),首次提出了生产调度问题划分的思想和划分方法,结合约束规划技术

,设计了一个基于Multiagent的协作式生产调度优化算法.同时,针对流程企业存在计划与调度不一致问题,提出了生产计划与高度集成优化的思想,设计开

发了一个计划与调度集成优化框架;并就集成优化的关键问题,过程数据与管理信息的实时整合,进行了深入的分析,第一次提出了"生产处方"的概念.为实

现计划调度集成优化奠定了理论基础.在应用开发方面,该文探讨了炼油企业生产管理优化系统的设计与开发,提出了一个基于Multiagent的分布实时生产

管理优化系统结构,其中,每个Agent因其功能不同而自身体系结构不同.该文在结束时给出了一个基于智能实时集成的罐区实时优化管理Agent的原型.最

后,该文对全文的工作和结果进行了总结,并指出了未来的工作方向.

6.学位论文 赵文燕 制药业生产管理模式研究 2000
    生产管理模式是每个企业持续获得高效益的关键,一套符合企业特点、先进合理、切实可行的生产管理模式能够保证企业不断得到发展.从当前国内

外生产管理模式的研究现状可以实现,生产管理模式大部分是针对离散制造业的.而流程工业自身的生产特点又决定了流程工业要得到更快地发展,也必须

得到先进生产管理模式的指导.该文从流程工业的一个特殊点--制药业切入,在分析制药业批流程理型生产管理特点及当前生产管理模式发展现状的基础

上,结合作者的科研实践经验,以R制药集团为基础,提出了一套制药业生产管理模式.该模式以提高制药业效益,降低生产成本,保证药品质量作为自己的主

要目标,为制药业进行生产管理提供了一个整体思路.制药业生产管理模式还可推广到其它具有相似特点的流程工业.在内容方面,该文着重探讨了狭义生

产管理模式中的投入产出模型、计划管理、成本监控、调度管理和设备能源计控管理五部分,并在最后对该模式的应用价值进行了分析.

7.会议论文 杨清雨.金宗贤 智能工厂技术在燕化乙烯装置的实施进展 
    智能工厂技术是美国ASPEN公司开发的乙烯集成生产管理系统,其对主要流程工业的业务流程提供了自动化和决策支持.本文介绍了燕化乙烯装置先进

控制技术实施和初步应用情况及实时优化技术实施情况.

8.学位论文 刘冰 流程工业企业业务过程的建模与优化 2004
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    生产管理是生产型企业的一个最基本的管理活动,也是企业效益的重要来源.在企业中推进生产管理的现代化进程,是增强企业的综合实力和市场竞争

能力的一个十分有效的手段.计划和调度是生产管理的关键技术,是企业管理和控制的重要内容.该文在文献总结的基础上,研究了冶金企业生产计划和调

度的优化问题.钢铁工业能耗大,同时,钢铁生产中上下环节关联性强,不仅要求物流在数量上合理、适量,而且要求在时间节奏上协调、适应.所有这些都

对冶金企业的计划调度系统提出了更高的要求.鉴于生产计划和调度系统在冶金企业中的重要性,而现有的系统并不能够满足冶金企业对这类系统的越来

越高的要求.因此,该文希望通过对某些优化理论的研究,探索一条解决冶金企业生产计划和调度问题的新思路.基于以上思路,该文主要研究了两方面的问

题:(1)网络流算法(主要是最大利润流算法)在冶金生产计划上的应用,包括算法改进和实现.(2)面向对象的约束满足方法在冶金企业调度问题上的应用

.在上述研究过程中,我们得到以下结论:(1)借助SQL语言的优点提出的最小费用流算法在迭代次数和每次迭代的计算量上较以前的算法都有所改进.通过

对最小费用流算法的改进,我们最终优化了冶金生产计划的最大利润流算法.算法在冶金企业中的应用实例,证实该方法简便可行.(2)利用面向对象的设计

模式,提出了基于约束满足方法的冶、铸、轧一体化生产调度方法.该方法以解决工序间的衔接问题为重点,沿袭了面向对象模式的特点和优势,在系统的

可扩充性和可维护性上显示了较强的性能.

9.学位论文 刘金鹏 流程制造企业生产管理模型及系统实现 2004
    大力推进企业信息化,以信息化带动工业化,是加快国民经济信息化的一项重要任务.流程工业覆盖了广泛的产业领域,是国民经济发展中的重要产业

部门.同时,流程工业中的生产系统又是流程工业计算机集成制造系统(CIPS)的核心部分,因此,针对流程企业生产管理的研究具有十分重要的现实意义.本

文针对中国流程企业生产的特点和生产管理存在的问题,通过对流程行业生产管理模式的研究,提出工厂—车间—生产线—管控点(管理控制点的简称)的

四级管理控制结构,在此基础上提出了流程制造企业管控模型,同时研究流程企业生产主配方管理模型,基于主配方的流程企业生产计划的编制和优化问题

.论文最后介绍了华润酒精股份有限公司6S—ERP一期工程的生产管理系统的设计和开发,系统的开发环境和工具,并说明了系统在华润酒精有限公司的应

用情况.

10.学位论文 刘志军 石化炼油生产原油库存的动态管理 2004
    综合自动化是流程工业的重要发展趋势,目前在底层控制层和上层企业资源管理层取得了突破性的进展,但对中间层生产过程管理与生产过程优化,国

内外都没有取得重大突破.石化炼油是一个流程工业,原油的流动是连续的.为支持企业营运和生产管理的需要,对原油库存信息进行动态管理是非常必要

的.这就要求原油库存管理能提供任何时刻的库存状态,这是一个极大的挑战.文中以典型的设备布局的炼化企业为研究对象,首先阐述了综合自动化领域

的发展状况,存在的问题,及其研究的意义.在此基础上,明确了原油库存动态管理对炼化企业的经营决策和生产管理的重要意义.为实现原油库存的动态管

理,该文解决了两个关键性的问题.其一是解决了连续系统中数据处理问题,为此该文提出了连续问题离散化的方法,通过这个方法,只需要记录该文中定义

的时间与事件点的库存信息,保证了数据录入方法的可行性和数据的完整性,从而解决了连续系统中海量数据的采集、存储与处理等问题;其二是在获取数

据的基础上如何实现原油库存的动态管理,由此该文又提供了用于实现炼化企业原油库存动态管理的仿真算法,通过每日结束时刻库存仿真算法可获得每

日结束时刻的库存状态,通过任意时刻库存仿真算法可以获得任意时刻的库存状态,这两个算法相互补充,高效地地解决了炼化企业原油库存的动态管理问

题.文中还提供了一个库存动态管理的开发实例,连续问题离散化的方法和库存动态管理仿真算法在该系统中得到应用,并很好的实现了原油库存的动态管

理,其中动态库存管理在计划与调度过程中也是必要的.该文最后对炼化企业的生产计划与调度问题的发展作了一个展望.
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