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5 降低工时

5.1 降低工时和降低成本

    (1)降低工时是全公司(全厂)的活动，不论在任何时候

都不能松懈。另外，降低工时的改进案可能有多个，但不可

能都去实施，而是从中选取最有效益的方案。

    对于改进方案的判断分为判定问题和选择问题，如图5.
1所示。

    ④连续发生的费用和临时发生的费用。

    人们往往会产生误解，对一每日每时发生在生产线上的

费用认为很小，不在乎，但对为了改进生产线一次性发生的
费用却认为很高，这种认识是不正确的。如图5.3所示。

1每日连续发生的费用每次都}
肴到.似乎认为很便宜。

为了改进对临时发生的费用

被看成很高。

不能按感觉作决定，
而必须根据计算，这
是很皿要的。

A方案和B方案哪个有利呢?}~!判定问题

A,B,C等数个方案中
哪个方案是最有利的?

一}选择问题

                  圈5.1改进方案
    (2)生产能力中有余力和无余力的状态

    生产能力应当随时明确化，有余力或无余力应当明白地
表示出来，这是很重要的。

    另部件是自制还是外协应作成本比较，自己有余力的情

况下，自制当然有利。由于临时增产或贷款利率差的问题，

单纯地考虑外协加工是片面的。

    (3)埋没的费用

    ①昂贵的设备不提高开动率就是损失吗?

    应该说不是。作为原则，设备贵也好，便宜也好，只要安

装在现场其价格与在现场的使用方法没有关系。当然在满

足要求的情况下，能够使用价格低的设备为好。

    ②减少人员降低成本。

    从需要数中算出节拍时间，为了让操作者 100%动作那

样组织工序，可以采用一人多机、一人多工序作业。在这种

情况下，虽然设备的开动率下降了，但不能认为造成了损失。

这就是以人为中心的考虑方法，见图5.20

                  日5.3 费用问厄
    ·放弃对连续发生的浪费进行排除，结果造成损失的情

况很多。对于降低工时和降低成本要追求其经济性。所以，

正确的判断是很重要的。

    ·经济性受外部条件影响很大，由于外部条件千变万化，
其经济性会有各式各样不同的结果，今天看到是有利的事

情，可能明天会成为损失。

重要的是不要失去灵活的态度，在众多的条件下，求取
如何是经济的，这样的考虑方法是实施改进的基准。

5.2 降低工时的作法

    (1)对现场作业内容的认识

    在进行降低工时的活动中，如何认识现场作业是很重要
的。

    如果满足现状，看不到现场的问题，认为现在的作业方

法流动好，废品也少，设备的开动率也能满足的话，是不可能

进行改进的。

    不管如何好的车间，总是存在浪费的，总存在着改进的
余地。如果学习了对浪费的看法，用制造产品的考虑方法来

观察车间的话，就能够如图5.4所示来作分析。

人100%动作的工序}0{以人为中心的考虑方法

人产生附加价值的动作 ‘.
  - 一万 M 三i IA-— 二 A汽月户

            /、口̀1州i lF

            圈5.2 以人为中心考a方法
    ③先进行改进，然后再进行规划。

    如果作改进，架子、容器便会有余，空间也会有余，这些

都应很好地考虑。在这种情况下，必须认识过去的方法是有

问题的，即，如果对架子、容器等的浪费认为需要那样改进的

话，就应该列人下面的改进规划中。

现在的作法问厄多时.应原封不动地列入下次规划。

            圈5.4 作业内容的分析示宜圈

    ①浪费，在进行作业上不需要，且应马上排除(待工、往
返堆放、搬运的一次消耗、拿回、放置、读看等)。

    ②没有附加价值的作业，虽然不产生附加价值，但在目
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前的作业条件下又必须进行的作业(步行取另部件、外协件

的开箱、各种表格的登记等)。

    ③提高附加价值的作业，对于降低工时而言，就是提高

有效作业的比例的改进活动，不用说，100%有效作业是最理

想的。

    (2)超需求制造的浪费

    超量生产的浪费会把其他的浪费隐藏起来，作为降低工

时的第一步是消除超量生产的浪费，为此，对于限制超量生

产心须要有一定的规则。作为规则有以下几点。

    ①明确节拍时间，改善作业分配，求取生产线的平衡。

    ②用管理板规定材料的投人，不让投人多余的材料。

    ③规定出最大和最小手头占有数量。

    ④不让作标准作业以外的工作。

    (3)节拍时间的考虑方法

    所谓节拍时间是作一个产品所需要的时间。这个时间

必须由需要生产数量进行反运算来决定。

·在没有充分进行作业改进的情况下进行设备改进是不

适当的，失败的可能性很大。

改进阶段}。}人作业的单纯化

节拍时间=
1日的可动时间
1日的需要t

式中可动时间是除去班前会等全员活动时间外的全部

工作时间。

①生产线作业的清况下，明确作业范围。例如，在传送

带上划出区分线，划分区域和产品流动，如图5

传送带 A   B   C     A   B   C

操作者 .⋯ ’

.5所示。

，流动

      (手工作业)一(计划)一(机械化)~《自动化)
    (5)建设一目了然的作业现场

    现场的浪费不论哪里都会有，但是认识是浪费的事却是

困难的。因此，把浪费现象反映得让谁看了都能明白是浪费

的努力是很重要的。为此，根据5S的贯彻、标准化、数值化等

手段，使之容易发现问题。

    ①标明再制品、另部件、材料的存放地及号码，根据库存

管理、再制品顺序、进行状况及其他的情报管理等，使异常状

态能够马上发现。
    ②设置生产线停止的异常管理板，使人们了解可动状况

及异常对策状况。
    ③把生产管理指示板悬挂在生产线开头，让全体人员都

明白生产现状、生产线状况、是否需要加班等情况。

    ④公布标准作业书，让操作者明白节拍时间、操作步骤、

标淮手持数量等。

    (6)不要怕生产线暂停现象
    不要担心生产线暂停现象，不用说不产生停止是所盼望

的，但是由于问题存在，不出现暂停是不可能的，重要的是尽

早采取措施，改进现场，防止出现新的暂停。

效率高的生产线不担心暂时停止

A   B   C

              圈5.5 传送带上的作业划分

    例如:当B操作者是新手的情况下，A或C操作者对B

可以进行帮助。

    ②作业再分配

    进行降低工时的情况下，必须实施对现状的分析，从认识

现场开始，明确余力时间。另外，根据小的改善消除浪费，将全

体作业进行再分配。图5.6是作业的再分配与平衡示意图。

    (7)减少人员的方法

    ①由于作业再分配，减少了工序，对此应让操作者理解。

    ②减少人时应把优秀的操作者抽出来。

    一般在减少人时存在着减下作业不好者、不好使用者及

不熟练者的倾向，这是不对的，因为这样不利于这些人的成

长，也会使车间的士气下降。而抽出优秀者能激发其他的积

极性，这样作成功的事例很多。

优秀者抽出后.车间虽然变化.但会持续成长。

a.现状 优秀者抽出后必然要培养新的接班人。

b.再分配

c.不可采用的分配

            圈5.6 作业分配和平衡示意圈
    从图中所示可以看出，用5人作的工作经作业再分配

后，由3.4人来完成。将0.4人的工作进一步改进后，由3人

可以完成工作。

    (4)改进的顺序

    ①浪费应当马上去除;

    ②不产生附加价值的作业能用简单的改进来排除;

    ③从作业改进到设备改进，然后进行设备投资。
    ·设备投资需要花费资金(需要进行正确的利弊经济计

算)，且到使用阶段需要花费时间。

6 质量和安全

6.1 质It

    (1)关于制造质量
    在降低工时活动中，必须把质量作为重点课题来考虑，

使质量下降的偷工改进不是改进的本质。质量在设计阶段

是反映制造的难易度，在这里所说的质量是制造质量。

    制造质量的三个原则:

    ①生产线整流化，一个一个流动生产;

    ②执行标准作业;

    ③在现场检查。

    (2)质量在制造工序中
    虽然在各工序中设置了防止失误装置、计测仪器、标准

作业等，也规定了不合格品不准流向下工序，以便质量提高，

但工序的成品率达至卯%以上的生产线仍然很少。在此，为
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了追求降低各工序的不合格率，持之以恒地进行现场改进是
很重要的。

    必须明确一个道理，质量是各工序作出来的，而绝非检
查出来的。产品一旦作出来后，不管进行多少次检查判定，

也决不可能把不合格品检查成为合格品。从这点出发，应按

以下要求来抓质量。

    ·后工序是上帝— 不合格品绝不流向后工序

    ·如果在后工序发现了不合格品一 应当返回到前工序

前工序应当感到自己不对a
作出了不合格品时返回前工

序进行修理是绝对必要的。

    (3)质量改善的价值

    作出高质量的产品，作为工厂而言是比什么都要优先的
责任。为此，在被决定下的作业条件中，执行标准作业是保

证质量的基础。

        {能够确保质f的基础是标准作业一
    标准作业在改进中常常加有缩短标准作业时间的任务。

经改进标准作业时间缩短了或者加人了变化的作业，使作业

进度加快。这样以来，便会出现:

    ·如果降低了工时，可能会出现不合格品增加;

    ·由于人员减少得过多，影响到产品质量。

    这些问题，不应该视为是降低工时所造成的。其原因:

    ①可以认为在节拍时间内增加了工作内容，是省略了必

须作的作业或者是忘记了应作的作业。这样就不是在排除

浪费，而应视为是偷工。
    对此作为对策而言，当操作者在节拍时间内赶不上的情

况下，应当停止生产线。

          }由人检查变换成机械检查{
    所以加强工序内的检查是很重要的。工序内的检查应

以自查为主，让操作者自己检查自己所作的产品是好是坏是

很重要的，而且必须作全数检查。

    (5)检查员的真正目的

    检查员不只是检查出合格与不合格，而必须以参谋的身

份，担任起同操作者、管理者一起查明产生不合格品的原因及

采取改进对策，并实施改进的工作。

    检查员检查出不合格品并非工作目的，而必须把不合格

品变成零作为目的。

6.2 安全

    (1)安全优先于一切

    不考虑安全，就不存在现场的改进活动。之所以这样

说，是因为在企业中生产活动、降低工时活动、改进活动是不

能中止的。因此，不管什么也应树立安全第一的思想，所有

一切，必须优先考虑安全，这是要点。

    (2)现场改进和安全的关系

    操作者无理、无用、浪费的动作是受伤的根源，而现场改

进也正是排除无理、无用及浪费的动作，所以说，二者是完全

一致的，一般事故多的车间往往是日常管理不好者居多。相

反，对降低工时活动、改进活动热心的车间，事故发生很少。

开展降低工时活动不要怕生产线停止，停止是为了

防止二次停止。

  }作业愈单纯化，就会愈减少不安全的行为{
要重视5S-一一整理、整顿、清扫、清洁、身美

整理:分开要与不要的东西，不要的东西应该马上处理掉。

整顿:要使用的东西，以容易使用的形式经常排列好。

清扫:干净地进行扫除。

清洁:经常保持整理、整顿、清扫的状态。
身美:对以上4S自律的执行，建立起旺盛的工作士气。

即使停止了生产线，将合格品向后工序传去的事是

非常重要的，管理者应向操作者彻底贯彻。

        厂·了解工业f的平衡 门 带
生产线停止日一.抓住排除浪费的头绪-寸净竺竺」

            I ·寻找作业落后的对策 一J -一-

          一5”是车间管理的甚本{
    (3)何谓安全的生产现场
    虽然说全体动员共同建设安全的车间环境是重要的。

但是，作为现场首先是建造没有无理、无用、浪费的车间是重

要的。所以，建造容易发现各种浪费的环境是需要的。为

此，应考虑以下几个问题:

    ②到现在为止由于工时有余裕，所以再制品、修理作业

是可能的，表面上也没有不合格品。但是由于降低工时，表

面上却会出现不合格品。

    作为对策而言，被表现化的不好程度是改进的机会。管

理者或技术人员向前工序返回不合格品，追查原因，谋求根

本解决问题。这绝非依赖一本书或一个电话活动就解决了，

而必须抱着完全能作出合格品为止的信心采取对策。这样

的考虑方法也包括解决由于设备、装置、模具、夹具等产生的

不良现象。

    (4)不合格品和检查

    如果在最终检查处作为主要的检查站，而放松了工序间

检查的话，势必造成返修率高，成本高。检查作业是不产生附

加价值的作业，应当尽量减少。而是依赖防失误动作装置、夹

具、量具等的功能及改进为机械检查来保证全数的合格品。

·在怎样的条件下进行作业?

·以怎样的步骤进行作业?

·用多少时间进行作业? 于‘””成”标准作“表
    (4)简易的自动化易产生事故
    简易的自动化由于没有自动停机装置，不是省人而只是

省力化的设备，操作者成为设备值班者，这里面包含着一定

的危险性。

    真正的自动化装备有自动停机装置，一旦出现异常会自

动停机。这种自动化100%的可动是前提，不然的话，异常停

止装置就会起作用。

    如果可动率为80%，便有20%的停止要素，事故率就会

提高。

受伤者的根源二不安全状态和不安全行为同时发生}
                                        (未完待续)
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