精益生产格兰仕的生存之道
生产线就是精益求精、杜绝浪费，就是天天讲、月月讲、年年讲   
持续改善   

机器的声音有点大，但格兰仕空调元器件车间宽敞、整洁、有条理，工人们埋头在流水线上干着自己的活。简秀园走过生产线，看到一位流水线旁的工人前面较远的地方还有两个零件，工人一抬手臂，把这两个零件拿到手中。她愣了愣，开始盘算："这个动作有没有可能改进一下呢？"   

简秀园是空调元器件车间步进线线长，这种"改一下"的思维是她从2004年初养成的一个习惯。也因此，她在空调元器件车间颇有名气，除了2004年上半年成为格兰仕的先进个人之外，她所在的步进生产线成了车间的"丰田模式样板区"。   

"一开始根本不知道怎么做。"简秀园笑着告诉《商务周刊》。最初简所面临的问题是，步进电机生产量不高，很长一段时间都徘徊在4000台左右，直通率较低。如何提高产能，满足日益增长的空调生产需要呢？厂里组织了很多丰田生产模式(TPS)的培训，她开始逐渐了解精益生产。"’一个流’的思路对我启发很大。"简秀园说。按照这个思路，她发现装焊线圈岗位上的四个人，两人卡夹子，两人焊线圈，两个卡夹子的员工经常要到焊线圈岗位拿夹子，来回走动，是明显的浪费动作。她把这个问题反映到车间，在车间丰田模式学习小组人员的指导下，简设计了一种方法：把卡夹子和焊线圈工序联结在一起，一个小小的改动，却大大提高了工效。不过，接下来的改进要相对难许多。简不久又发现了一个"大问题"：制约步进电机生产的根本问题，是中间产品积压过多周转频繁。简根据"一个流"的思想，开始大胆尝试着对工序进行重排，以适合精益生产的要求。这次调整并不顺利。由于要对工序进行大的改动，对部分工艺进行调整，工模也要相应改进，生产作业方式也要进行调整。改动委实太大，一部分工人立刻觉得做起事来别别扭扭，难以接受。   

"他们认为这是瞎折腾，看不到好的效果，却增加了麻烦。"格兰仕集团企划部员工何斌向《商务周刊》介绍说，当时工人情绪抵触，甚至有些人还冷嘲热讽。"尽管这样的困难在格兰仕组织员工学习的时候讲过，但是谁也没有想到会如此之大。"何斌说，"我们发现，要改变一种习惯，比创造出一个好习惯更为困难。"但这个问题并没有最终影响简秀园的改革，她和车间的有关人员一起，开始把精益生产的理论掰碎了给工人们讲，全组一起讲、一对一地讲。简秀园也记不清自己到底讲了多少次，她说："这时候，格兰仕的文化也产生了作用，大家都还是很服从领导。"一部分工人开始对改革更有信心，另一部分工人虽然还是没理解，但是准备随大流。工人开始逐步适应到作业方式的调整中。终于，产量上去了。工人们这才信了。格兰仕从2002年开始摸索学习丰田生产模式，2004年开始在全厂范围推广，简秀园说，很多车间都遇到过像她这样的情况。   

全面动员   

"我们的做法是：培训＋创新。"格兰仕集团总裁助理赵为民向《商务周刊》介绍。他曾经多次到日本、韩国考察精益生产模式。赵记得，2004年2月14日，情人节，顺德大街上兜售玫瑰的商贩多出了不少，餐厅也挂出了"情人节浪漫套餐"的条幅广告。而在格兰仕办公大楼五楼，这一天也有一个新的条幅挂了出来，不过一点也不温情脉脉--"精益生产管理培训班"。这一天，这个培训班正式开班授课。格兰仕请来了深圳3A管理顾问公司副总经理党新民讲授丰田精益生产中的生产计划管理体系、精益生产的物料管理与采购管理等丰田生产模式的主要内容。培训整整讲了两天，每天都在7个小时以上。200多个集团的骨干参加了这次培训。赵为民说，这次培训就是统一员工学习精益生产共识的会议。"丰田生产模式的推行并不是拿来就可以了，第一步就是播种，把这个想法灌输到员工的脑袋中。"赵为民介绍说，后来证明，这样让大家先认识学习丰田的好处的做法，的确是学习丰田模式的好开始。   

丰田生产模式体系中包含很多内容，而作为大型制造型企业且出口量巨大的格兰仕，生产物资调配、物流、生产等环节环环相扣且内容复杂。针对这样的情况，在格兰仕的详细学习计划中，赵为民介绍，首先学习的是"准时化生产"（Just In Time，JIT）。这个专业的名称后来成为格兰仕所有员工都熟悉的名词。赵戏称，普通的生产线工人，乃至搬运工人都能动辄"JIT"地谈上好一阵子。　　格兰仕把"JIT"通过各种培训和中高层干部的言传身教，如同牧师布道一般用通俗的语言教授给全部员工，让哪怕是小学文化的员工也明白，"JIT"的基本思想是"只在需要的时候，按需要的量，生产所需的产品"，也就是追求一种无库存或库存达到最小的生产系统。按照赵为民的认识，不同的工厂，根据生产的产品和其他情况的不同，学习丰田生产模式的侧重点和方式也不一样。这套方法到了格兰仕之后，格兰仕选取的是丰田生产模式中"准时化生产"的基本思想：生产的计划和控制及库存的管理。这一生产方式以准时生产为出发点，首先暴露出生产过量和其他方面的浪费，然后对设备、人员等进行淘汰、调整，达到降低成本、简化计划和提高控制的目的。  

为实现这一目标，格兰仕按照自己的实际需要确定了目标：1.降低存货投资，以提高投资回报率；2.提高生产力，降低生产成本；3.提高准时交货的水平；4.采用看板(KAMBAN)方式，即后面工序在必要时，凭看板到前工序领取必要的数量，而前工序只生产被领取的数量；5.生产计划由计划人员根据市场的需求来安排；6.生产进度的同步化；7.把存货的管理放在公司的第一位，保证"零存货"； 8.模具更换和调整要十分迅速；9.产品不良率接近零；10.及时交货率100%；11.要培养熟练稳定、知识程度高的员工；12.对组装生产线工人的改进要给予充分支持。这看似短短200多字的目标要实现实际上非常困难，工作量之巨且不必说，单是把丰田这些方式移植到实际生产线、产出产品与丰田完全不同的格兰仕身上，就没有一个现成的办法。   

"在格兰仕这样的一个领导威信很高的企业，合适的办法是边走边改。"赵为民说，"除了车间，我们管理部门也开始忙碌起来，一些相应的规章制度开始建立起来。"   

格兰仕总裁办公室周正锦告诉《商务周刊》，"我们也采取了灵活的办法，不会对每个车间整齐划一地规定。这些制度一部分是从丰田生产模式中直接拿来的；一部分来自台湾培训师，另外一部分则是根据格兰仕的具体情况，领导们商量出来的。"   

挑战中前进   

随着丰田生产模式在格兰仕的步步推进，每个车间的生产效率和各项指标都有不同程度的提高，有的甚至高达200%。赵为民告诉记者，生产效率提高的同时，生产的人性化也体现了出来。他举了一个典型的例子。生产线的工人弯腰取件，弯一次腰不觉得累，但如果一天要弯上千次腰，工人就会觉得累从而影响效率。格兰仕从台湾请来熟悉丰田生产模式的专家，从人体工程学上着手，分解和优化每一个工序。"经过优化后的工序，对生产线做了小小的改动，让员工不用弯腰就能取件，即使闭着眼睛都能够拿东西，符合人体工程学的设计，就能大大提高生产效率。"赵为民说。在这个过程中，公司总裁梁昭贤和其父格兰仕创始人梁庆德，都对学习丰田模式表现出超乎寻常的热情和毅力。梁昭贤现在的口头禅就是："学习丰田精益生产是格兰仕的必由之路。"何斌笑着说，在这样一个领导者权威很高的民营企业，"谁敢不好好学习丰田呢？"   

尽管如此乐观，但是"格兰仕的学习是一个非常辛苦的摸索过程"。赵为民介绍，在2005年前后，格兰仕学习丰田进行了一段时间"冲刺"之后，领导层却发现，步伐似乎没有之前快了，"该改正的已经改正，还有一些问题不知道如何下手。学习丰田模式开始遇到推进上的难题"。比如，格兰仕在学习丰田模式中推行PDCAR管理。PDCAR管理包括计划（plan）、立即实施（do it）、实施中检验（check it）、吸取教训后再次行动（action again）、继续备案供以后借鉴（record）等5个方面。但推进了一段时间，发现效果不明显，这些方法到了基层，很多时候由车间主任的经验来代替。   

"这里有一个矛盾，基层的车间主任主导自己车间的变革，几乎被认为是最有效的。因为这些改进没有现成的方式，由最熟悉情况的人来摸索效果很不错。可是，基层员工们做事情的规律是凭借作为技术人员的本能和经验。"赵为民介绍，"要让他们按照PDCAR这样非常规范的条条框框来行动，一个是不了解，一个是根本没有这样做的习惯。但矛盾的是，改进又不能要求非车间的管理人员来做。"这个矛盾越来越明显。"经过检查，发现主要原因是在推进过程中，没有记录与备案，缺少最后一个’环’--record，就是记录备案。"赵为民说，这个问题梁昭贤也及时了解到了。"PDCAR循环一次，形成记录，只有这样工作，才有案可查，由粗变细。没有备案记录的R，工作效果就会打折扣，反正吹牛不犯法，结果就变成空中楼阁。"在会议上，梁昭贤开始呼吁大家重视这个问题。"   

但到现在仍然在调整中。"赵为民说，"这不是一天就能调整到位的。"还有一个问题是，按照丰田生产模式，应该给生产第一线的工人一套简单易行的方法，也就是解决问题和监视质量的适当手段，并教会他们如何运用这些手段，这样他们就能把所有工区的许多问题在现场解决掉。"但是，这种共用语言如何做？"赵为民说，"这应该是一套用数字说话的语言，但格兰仕一时还无法完善。"   

"除了不断培训，不断摸索，全力推进，没有其他更好的办法。"赵为民认为，最要紧是大家心中的一根"弦"要一直绷紧，"遇到做不下去的事情，就寻求解决的办法，大环境带动小环境，迎着挑战做下去。这应该是学习丰田精益精神的最好体现"。
