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执行摘要

运作周期时间中的成本黑洞
BY：李娟

慢速运作模式之一：返工的成本黑洞

成本黑洞来源于企业内部的种种慢速运作模式，直接的表现为延长
了运作周期时间，直接或间接地增加了制造成本。慢速运作模式的
源头来自于人们还习惯于以往的以规模创造效益的思维习惯。

A企业的不良品检查与加工工序的生产时间要间隔一天以上甚至更
长的时间，即使完工品连续流到检查工序，检查工序也是按照整批
或在订单完工后检查并记录，后将不良品退返给加工工序；B企业
的同样的检查工序虽然每天将不良品记录并退返回加工工序，但加
工工序待4-5天后该订单完成时才集中处理不良品；A企业和B企业
中从加工工序中不良品发生到反馈到工序中都用掉了至少4-5天时间，
如果返工中需要增加材料入，或报废品重新加工，这样的模式会拖
延返工工序的启动，延长订单的完成时间，同时由于不良品的信息
反馈至加工工序速度慢，既失去了现地现物地查找缺陷发生的根本
原因的最佳时机，不利于缺陷的预防改进，更是导致批量缺陷的元
凶。直接的结果是返工报废的损失，抬高了人工成本和材料费。

重视周期时间的缩短，有助于质量问题的显在化。大部分流程中的
质量问题表现为时间的延误，零部件不能用，信息不及时，工作返
工等，追求时间与质量中一项的改进均会强化另一项的提升。回顾
全球质量奖项的得主企业，如摩托罗拉、施乐，无不在缩短制造周
期，订单处理周期等方面获得过骄人战绩。

文章

在市场需求高涨之时，企业运作周期时
间中的诸多成本黑洞被隐藏起来，管理
者的精力更多关注于如何扩大规模满足
市场的需求，当市场需求下滑，以及随
着客户需求的多样性和交期缩短的要求
加剧，人们已越来越清晰地感受到按照
以往的周期时间模式运作不但难以满足
客户的日益提高的交货要求，而且效益
的提升和持续也难以为继。管理者们开
始意识到时间这一变量充斥着整个制造
过程，被周期时间掩藏很久的成本黑洞
在逐步凸显出来兴风作浪，同时在阻碍
着技术优势的发挥。我们再也不能忽视
它的存在，再也不能不反思其背后是什
么样的模式和思维以及要做哪些改变。

慢速运作模式之二：效率的成本黑洞，生产运
作的周期越长，所投入的管理费用越高

一般说来，组织投入任何工作的总时间中，只有不到10%的时间是
真正增加价值的，其余时间都浪费在不必要的或失衡的运作体系中。
C企业拥有庞大的仓储系统，接收原材料，部件，由于材料和部件
的运作周期长，材料部件入仓后要经过检验，核对，入账，上架，
下架，备料，核对，拆包装，点数，以及期间的多次运输，未经过
其他处理的材料从卸货到发料至现场加工前少则用去了3-4天，多则
加上仓储的时间会更长，而这部分时间属于90%以上未增加价值的
浪费，企业却耗费了仓储的场地，装置，更多的是仓储管理人员。

制造环节的周期越长，意味着产品的等待时间越长，通常等待时间
由三个部分组成，第一是等待自己所属批次被处理；第二是等待自
己的前一个批次被处理；第三是完成特定的管理流程所耗费的时间。
一般说来，浪费掉的等待时间由以上三项平分，不仅较长的等待时
间增加了物料管理的工作量，搬运量，而且容纳进了诸多的异常问
题，比如缺料，质量问题，设备问题，人员等异常问题，这些异常
问题由于产品批量等待的存在，虽未导致产线停产，无疑会损失工
时效率，抬升人力成本。更糟糕的是，容忍产品的等待时间的思维
不仅不能造就“强健”的制造流程，更容易使人们因担心异常问题
影响生产而更加提前投入材料，导致更长的周期时间，从而步入恶
性循环。

反之那些致力于价值链减少等待时间的公司，在业绩上取得了惊人
的改善，提供产品或服务所需的时间每下降1/4, 生产力可提升至少
50%，成本也随之下降。

慢速运作模式之三：不同步的成本黑洞

生产的不同步是导致运作周期延长的本因之一。D企业的生产流程
中有多部件加工及组装，70%部件外包加工，生产链条中的各工序
都试图追求本工序的规模效益，不愿按照内部客户组装线需求的品
种、量、时间点加工，以便尽可能减少切换的次数，即各工序生产
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李娟女士作为TBM咨询集团亚太区高级管
理顾问，在机械、汽车、电子、化工以及
航空等行业领导实施精益原理、开展咨询
和培训工作已有15年的丰富经验。李娟女
士在大型机械制造行业有着丰富的经验，
并为多家客户成功的提供过现场管理咨询
的服务，帮助客户在多方面实现改善，达
到预期效果。李娟女士在利用精益工具帮
助各类公司缩短运作周期时间和提高生产
率以及产品质量方面也取得了有目共睹的
成绩。李娟女士成功指导过企业的流程改
善和精益管理系统构建，对于变革管理，
运作系统的绩效提升，人才培养及评价等
领域具有丰富的实践经验。

在加入TBM之前，李娟女士曾在汽车行业
服务多年，担任过包括生产、质量工程师
以及培训师等。她还在爱波瑞咨询公司
(A.BRAIN)做过七年的精益顾问工作，积
累了丰富的咨询服务经验。李娟女士曾多
次受邀为《中外管理》和《企业管理》等
杂志撰写有关精益管理方面的专栏文章。

周期时间中的成本黑洞不仅作用于制造和开发过程，
即使企业在开发和制造过程的周期缩短成绩卓著，其
获得的时间优势亦可能在慢速低效的订单处理或销售
系统中被大打折扣。故如何减少销售系统中的延误，
改善客户服务，仍有许多课题须待解决。

建立企业的竞争优势意味着打破其根源传统的追求规
模效益的思维方式，关注加快流程，缩短各环节的周
期时间，因为时间已不仅仅关乎到自身的成本，利润
和交货，如何更快速，更灵活地提供产品和服务的竞
争不再是概念，已经是真实的现实！或许我们还在思
量自身是否在运作着慢速模式，以及成本黑洞在哪里
之时，已不知有多少新的追逐时间优势的竞争者们诞
生了。

结语

不同步。仅追求个体效率的结果之一是严重影响组装工序的正常生
产，需要的部件品种未到，不需要的部件堆积等待，使效率损失增
加，导致加班赶工，抬高劳动力成本，且难以识别异常真正原因，
往往表现于缺料，计划修改；结果之二是增加了为了赶交货而加急
空运的几率！

慢速运作模式之四：开发流程的成本黑洞

在过去的几十年里，产品的生命周期已大大缩短，从汽车业到消费
品电子业，各公司都在寻找更快开发新品的方法，其目的不仅是为
了抢占市场先机，也是降低量产成本的重要举措。试想传统的开发
还在将开发的各关看作是各个独立的事件之时，经历着概念到产品，
到工艺，和生产准备的隔墙主义工作模式时，不仅开发周期长，不
易制造性的种种问题延误着量产的正常开始，以及量化生产后的工
程修改导致的返工，确认等流程是抬高制造成本的另一重要因素。

试想周刊杂志出版的运作模式是如何做到每周推出一件新产品，首
先最重要的是新品开发是周刊杂志赖以生存的方式，其整体的组织
结构，技能和体系被协调起来，不断更好并及时地推出新产品（即
新闻）。支撑周刊杂志出版赖以生存的组织协调体系如今在制造业
的开发流程中有所体现。如今不少汽车，消费电子，电脑等企业在
开发周期缩短方面取得了卓著的成绩，他们也同样具有最低的成本
和最高的质量。


