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济南，2011年8月30日

ABC AG

项目进展汇报 ——第二周

中国重汽集团济南卡车公司入厂物流提升项目
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本次项目进展会议主要目的

向重汽集团和卡车公司的领导汇报项目前两周的工作进展和后续的工作计划

沟通经过前两周的访谈和实地考察后,初步总结出的入厂物流问题

在本次汇报后，项目组将继续深化对问题的诊断，并展开更多对标分析，
从而作为最终设计整体物流规划和互供件详细解决方案的依据
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consent of Roland Berger Strategy Consultants. This document is not complete unless supported by the underlying detailed analyses and oral presentation.

© 2010 Roland Berger Strategy Consultants

本文件仅供罗兰贝格之客户使用。该文件必须经在本公司的口头说明和细节解释下才可视为完整的报告。如无罗兰贝格之同意该文件不应给任何第三方传阅。未经罗兰贝
格公司允许，不得拷贝及传播公司报告、文件。

内容 页码

A. 前两周工作进展 4

B. 前两周诊断的初步发现 11

1. 入厂物流总体规划和模式 17

2. 运营流程 25

3. 基础设施 31

4. 管理体系 47

C. 项目剩余几周的工作安排 56

内容 页码



"A
4

rb
_

s
ta

n
d

a
rd

_
b

a
n

d
_
p

h
o

to
" 
–

2
0

1
0

0
7

0
1

 –
d

o
 n

o
t 

d
e

le
te

 th
is

 t
e

xt
 o

b
je

c
t!

4中国重汽集团济南卡车公司第二阶段进展汇报 20110908_V10.pptx

A. 前两周工作进展
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项目整体工作分为三大模块，分别围绕卡车公司整体物流现状、互供件
运营以及物流项目管理模式开展工作，力争在9下旬结束

项目工作范围

模块一：
整体物流改进规划

模块二：
互供件详细解决方
案设计

模块三：
重汽项目管理组织
方案

资料来源：罗兰贝格

现有重汽卡车公司入厂物流运营
的整体诊断

选择性的
对标分析

总体重汽卡车公司入
厂物流改进规划

重汽卡车互供件入厂物流现状详
细诊断

重汽卡车互供件入厂物流解决方案设计

行业对标分
析

项目管理组
织方案建议

现有项目管理
组织的诊断

2.1 2.2

3.1 3.2 3.3

1.1 1.2 1.3

上次汇报工作时的进展 今天
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项目前两周以调研和考察为主，在重汽的大力支持下，项目组的预设计
划基本完成 (1/2) 

资料来源：罗兰贝格

周数 日期 模块1-整体诊断及方案 模块2-互供件方案

第1周 2011/8/15
周一下午开始

1. 访谈中国重汽的领导 (综合计划部，技术发展中心，质量管理部) 

2011/8/16
周二

1. 上午与中邮工作小组再次审定工作计划、数据需求清单以及面向不同访谈对象的访谈提纲；讨论RB与中邮双
方小组的分工组合

2. 下午项目三方召开项目启动会：介绍本阶段重点工作内容，工作小组的划分，确定前两周的具体考察计划 (厂
家名称，受访人员姓名，现场考察日期) 

3. 下午：明确中邮以及济南卡车数据需求的接口人员，讲解具体的数据需求，明确数据返回截止时间 (最晚8/24
日结束时全部返回，中间随时将准备好的数据返回) 

2011/8/17
周三

1. 济南卡车总装线现场考察：总一、车架、总五 (有待继续完成总二、总三以及车身分装线考察) 

2. 库区考察：集鑫物流，济南卡车租用的标准件库，变速箱自管库

3. 数据沟通：物料体积的数据没有，其它数据在准备中

4. 总结访谈和考察发现，整理访谈纪要

2011/8/18
周四

1. 上午考察常州曙光 (供应商自管库) 

2. 上午与济南卡车邢总、卜部长访谈

3. 下午两点开始分别与济南卡车采购部 (同时明确下周一至周
三外购件的考察计划) 、IT部门访谈

1. 上午桥箱公司访谈+现场访谈

2. 下午部件部访谈+现场访谈

3. 在卡车公司进行数据的收集和处理

2011/8/19
周五

1. 济南重弹、大陆电子、采埃孚的现场考察与访谈 1. 考察济发、变速箱公司访谈+现场访谈

2. 在卡车公司进行数据的收集和处理

每日工作进展——第一周
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项目第一周与第二周以调研和考察为主，在重汽的大力支持下，项目组
的预设计划基本完成 (2/2) 

每日工作进展——第二周

资料来源：罗兰贝格

周数 日期 模块1-整体诊断及方案 模块2-互供件方案

第2周 2011/8/22
周一

1. 周日晚到达常州，周一对四家外购件供应商进行走访：
– 常州-常州曙光车业有限公司
– 丹阳-江苏秦龙车灯有限公司
– 丹阳-丹阳明洋有机塑料有限公司
– 丹阳-丹阳彤明车灯有限公司

晚上抵达杭州

1. 周日晚上抵达杭州，周一对杭发 (杭州) 进行访
谈，并对成品库进行调研

2. 在卡车公司进行数据的收集和处理
晚上抵达大同

2011/8/23
周二

1. 对两家外购件供应商进行走访：
– 诸暨市-浙江方圆机电设备制造有限公司
– 杭州市-杭州中策橡胶有限公司

晚上由杭州返回济南

1. 周二对大齿进行访谈，并对成品库进行调研
2. 在卡车公司进行数据的收集和处理
晚上在上海中转

2011/8/24
周三

1. 上午对卡车公司销司鲍总进行访谈
2. 下午对集团李克宽总进行访谈

1. 周三早上返回济南，对特种车公司进行访谈，
并对零部件成品库进行调研

2. 在卡车公司进行数据的收集和处理

2011/8/25
周四

1. 对佳宜物流库进行访谈与现场调研
2. 对海博富通物流库进行访谈与现场调研
3. 调研结果的汇总

1. 对3+3系统与流程进行调研
2. 调研结果汇总

2011/8/26
周五

1. 起草阶段性工作汇报 1. 对济发与变速箱部进行访谈，并对各自的成品
库进行调研.

2. 起早阶段性工作汇报
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项目组在前期对重汽集团领导层、济南卡车公司管理层、互供件供应商、
外购件供应商、仓储物流商等进行了系统访谈，共计50人次 (1/2)

资料来源：罗兰贝格

项目前三周访谈/考察记录

访谈性质

重汽集团 (4人次) 

被访者 访问时间企业与部门

李克宽 总 8月24日 (周三) 

罗平 处长 8月15日 (周一) 重汽集团 综计部 物流处

丁惟云 主任 8月15日 (周一) 重汽集团 技术中心

林钢 主任 8月15日 (周一) 

重汽集团 综计部

重汽集团 质量部

鲍红亮 总 8月24日 (周三) 济南卡车销售公司

邢杰 总 8月18日 (周四) 卡车公司 制造部与采购部

刘经理 8月17日 (周三) 卡车公司 物流室

芦经理 8月18日 (周四) 卡车公司 采购部

赵经理 8月18日 (周四) 卡车公司 企划部软件开发室

孙主管 8月18日 (周四)卡车公司 总装二部

杜经理 8月25日 (周四) 卡车公司 企划部软件开发室

张经理 8月25日 (周四) 卡车公司 总装二部

其它二级单位 (1人次) 

卡车公司管理层
(8人次) 

王正新 8月31日 (周三) 卡车公司 制造部
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项目组在前期对重汽集团领导层、济南卡车公司管理层、互供件供应商、
外购件供应商、仓储物流商等进行了系统访谈，共计50人次 (2/2) 

被访者 访问时间企业与部门访谈性质

资料来源：罗兰贝格

董经理，朱经理

部件制造部传动轴厂 生产部 张副总，王部长，段主管

部件制造部传部件厂 生产部 夏主管

济南动力 生产部 王经理

大同齿轮公司 王总，马经理，韩部长，陈部长，魏部长

杭州发动机股份有限公司 余总，江经理，王经理

济南变速箱 制造部 王经理

韩经理

大陆电子 物流部 许经理

重庆弹簧公司 陈总经理

桥箱公司 制造部

常州曙光车业 巢总

丹阳明洋有机塑料 张总，孙总

江苏秦龙车灯 倪总，赵总

江苏彤明车灯 市场部 査经理

浙江方圆机电设备 生产部 俞经理

采埃孚转向机 物流部

杭州中策橡胶 储运部 傅经理，张经理

巢经理

集鑫众诚三方物流仓库 单经理

海博富通三方物流仓库 别经理，陈经理

常州曙光供应商自营仓库

佳宜仓储三方物流仓库 韩经理，杜经理

卡车公司自营变速箱仓库 经理

卡车公司自营标准件仓库 经理

8月18日 (周四) 

8月18日 (周四) 

8月19日 (周五) 

8月26日 (周五) 

8月23日 (周二) 

8月22日 (周一) 

8月26日 (周五) 

8月19日 (周五) 

8月19日 (周五) 

8月19日 (周五) 

8月22日 (周一) 

8月22日 (周一) 

8月22日 (周一) 

8月22日 (周一) 

8月23日 (周二) 

8月23日 (周二) 

8月18日 (周四) 

8月17日 (周三) 

8月25日 (周四) 

8月25日 (周四) 

8月17日 (周三) 

8月17日 (周三) 

项目前三周访谈/考察记录

互供件供应商
(17人次) 

外购件供应商
(12人次) 

仓储物流商
(8人次) 
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项目组的数据收集情况—本次项目所需文献资料种类较多，经过陆续的
收集，大部分数据已经就位，但仍有少量数据缺失

资料来源：罗兰贝格

数据缺口汇总及原因描述

数据缺口 重要程度 缺失原因

不良品率 重要 无相关信息

互供件各供应商物料配货周期明细 重要 正在转由集团层间协助下令二级公司上报

2009-2011卡车公司车型更新实例 一般 暂无

济南卡车公司价费分离指导方案(如有) 一般 无相关信息

济南卡车公司3+3试运营以来的情况总结 一般 等待和卡车领导确认，是否有书面材料

入厂物料在存放及上线操作环节的规范要求 一般 无相关信息



"A
4

rb
_

s
ta

n
d

a
rd

_
b

a
n

d
_
p

h
o

to
" 
–

2
0

1
0

0
7

0
1

 –
d

o
 n

o
t 

d
e

le
te

 th
is

 t
e

xt
 o

b
je

c
t!

11中国重汽集团济南卡车公司第二阶段进展汇报 20110908_V10.pptx

B. 前两周诊断的初步发现
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中国重汽集团目前供应链体系的问题

从中国重汽集团角度，目前供应链的问题可以总结为以下六个方面 (1/2) 

资料来源：管理层访谈；罗兰贝格数据库

缺乏对供应链全成本和整体绩效的监控和分析

管理基础薄弱，信息系统分散且功能不健全，缺乏对器具的统一设计和管理

集中采购十分有限，仅仅关注了大宗原材料的集中采购执行，而缺乏采购组织、供
应商管理和执行的流程控制规范

缺乏对销售和生产的平衡流程 (S&OP) 

缺少产品“标准化”与产品“客户化”的平衡

集团层面的供应链组织职责不清晰
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从中国重汽集团角度，目前供应链的问题可以总结为以下六个方面 (2/2) 

资料来源：管理层访谈；罗兰贝格数据库

缺少产品“标准化”与产品“客户化”
的平衡

• “目前重汽产品选择参数多，主要
是售前辅导不到位，产品销售前期
准备不足”—技术中心访谈

• 重汽目前缺乏对于市场宏观环境、
消费者需求的主动分析，形成产品
战略而主动引导市场。因此，导致
客户化过高，对于供应链压力大

集团层面的供应链组织职责不清晰

• 二级公司各自管理供应链相关业
务，之前缺乏协同，集团层面缺
乏一个组织整体协调和监控

• 尤其针对集中采购和物流集中管
理方面，目前组织载体和职责不
甚明确

缺乏对销售和生产的平衡流程
(S&OP) 

• 集团层面缺乏针对销售和生产的
平衡流程和机制

• 过度以销售为主导，对供应链造
成压力大，难以实现收入和成本
同时最优，即集团的利润最大化

集中采购和供应商管理和执行体系未
建立

• 目前在集团层面执行对于有限类别
的大宗原材料的集中采购，对于通
用产品和服务未集中采购

• 然而，集中采购的组织、流程和体
系并未建立，在执行中造成失控

• 对于物料供应商和服务供应商，集
团层面都缺乏整体的管理体系、选
择评估标准和KPI

基础设施薄弱，信息系统分散，器
具无统一管理

• 集团层面缺乏信息技术总体战略
规划和组织

• 各二级公司系统多样且分散，形
成多个信息孤岛

• 集团层面缺乏对于器具设计、使
用和管理的体系

缺乏对供应链全成本和整体绩效的监
控和分析

• 集团层面缺乏对供应链全成本的
监控和优化，过多成本转化为隐
性成本

• 集团层面缺乏供应链的KPI，及对
KPI的监控、追溯和分析

中国重汽集团目前供应链体系的问题
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由于集团未形成供应链全程成本的管理，各二级公司仅根据自身利益追
求最优，实际对集团来讲，整体未必最优

资料来源：变速箱部2011年1-6月库存盘点；互供件供应商访谈；罗兰贝格分析

供应链全成本分析示例

2011年6月变速箱部厂边库、成品库、装配在制库存 [件]

5,318

7,987

2,602

总库存装配在制库厂边库

67

成品库

卡车公司可知 卡车公司未知

• 卡车公司仅掌握厂边库存信息，且对库存水平不敏感；而供
应商的成品库存和在途库存卡车公司完全不掌握

• 从供应商全供应链角度看库存积压严重（如变速箱6月库约
为1个月库存量），虽未直接形成卡车公司成本，但从集团
角度看造成大量资金占压

互供件全供应链库存 库存产生原因

• 卡车公司不直接承担库存成本，没有动力追求库存最优

• 面对卡车公司多变的生产节奏，供应商为规避自己的责
任，只能以增大库存换取生产的持续稳定

• 卡车公司厂边库存和供应商成品库缺乏合理的库存计算
和设置，而是以库存场地容量为最大库存

• “…我们每天收到卡车公司的要货计划，但这个要货计划
只有规格数量，并没有交付时间…实际发交以卡车公司提
前一天发出的运输计划为准，而且收到运输计划就需要第
二天发货…我们只能将收到要货计划一次全部生产出来作
为成品库存，保证运输发交…”

• “…卡车公司问我们要5件物料，实际他只有3个订单在手
上，但我们不掌握这一信息，只能按照他的要求发5件到厂
边库，多余2件只能作为我们库存一直放着，如果后面没有
组织这种车型的生产，就形成了长期库存…”

——互供件供应商访谈
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在济南卡车公司层面，入厂物流中存在的问题可归纳为四个方面 (1/2)

归类 具体问题描述

1. 入厂物流
总体规划
和模式

• 3+3计划锁定体系，可以提升生产计划的稳定性并提供供应商沟通平台，但仍存在优化空间：

– 生产BOM表准确度较低，需要长期测试优化

– 预排产计划及排产计划均没有区分总装分装时间，也无工位需求时间

– 供应商反馈时只明确不能满足的信息，不方便供应商备货

– 无法实时与供应商/三方物流沟通，明确物流配送计划

• 3+3系统仅能解决排产计划锁定问题，并未同步考虑入厂物流的优化。卡车公司目前存在上线模式单一、补货计划不科
学和运输模式不合理等物流模式层面的问题

• 尤其对互供件入厂物流而言，目前主要采取厂边库/预投库模式，上线模式不合理，补货不科学，并且取货与送货模式交
错

2. 运营流程 • 目前厂边库无法提前获知物料运达时间及货量，不能提前预备资源，易在集中到库时出现混乱，尤其与入厂配送高峰叠
加时会对其形成干扰

• 目前外部物流和卡车公司在厂区内的物料交接流程繁琐冗余，多次换单、多个席位密集交接签字，造成单据物资和时间
的浪费

• 严格意义上的质检仅有零件入库后的“飞行检验”且未能充分执行，在生产线边暴露质量问题后，卡车公司缺少系统性
的分析和回溯质控手段

• 线边管理差，多家外部物流直接负责配送上线但缺乏统一的作业规范，物料交接和摆放随意性大，物料配送混乱，最终
可能导致总装隐患

• 产线上工位间节奏不平衡，且每个工位边可预留的物料辆份不同，这些都提升了入厂物流节奏控制的复杂性

初步
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在济南卡车公司层面，入厂物流中存在的问题可归纳为四个方面 (2/2)

资料来源：管理层访谈、实地考察、罗兰贝格分析

归类 具体问题描述

3. 基础
设施

• 卡车公司目前厂边库数量多，且布局不合理，高峰期各厂边库物流车辆进出厂区，造成厂区混乱、道路拥堵

• 卡车公司周边厂边库，尤其是三方物流库，基础设施参差不齐，整体条件较差

• 卡车公司厂区内物流交通场地有限，功能分区缺乏统一规划，极易造成车辆拥堵和现场混乱

• 目前TRP系统功能在库存管理和运输管理的功能上存在严重缺失 – 缺乏科学库存水平设置功能并生成科学补货计划

• 目前TRP系统功能在库存管理和运输管理的功能上存在严重缺失–缺少运输管理模块

• 卡车公司入厂物流缺乏标准化的工位器具设计和应用规范

• 对物料的运输器具和上线器具尚未形成闭环管理，在厂区内人员混杂的背景下，权责不清造成器具丢失和破损严重

4. 管理
体系

• 当前卡车公司部分生产与物流管理职能过于分散，补货通过四个平级部门至少六个平级科室发出，缺乏沟通机制与职能整合

• 当前卡车公司物流缺乏集中化管理，物流服务商数量过多，且各物流商所参与的环节也没有统一原则予以固定，致使物流服务的管理难
度很大

• 卡车公司与供应商对三方物流管理无法进行有效的考核与监督，造成现有三方物流商缺乏竞争意识，物流服务能力提升缓慢

• 目前卡车公司推动物料条码在供应商处即完成贴标，但在后续流通环节中缺乏实质应用，未能充分利用这一高效的信息传递资源

• 卡车公司及供应商尚未要求其物流商推行前端运输公司的货物的在途跟踪，缺少了对物料的精确动态管理，易造成紧急情况反应不及时

• 供应商考核完全以质量和成本作为绩效指标，缺乏对物流管理和执行状况的考核，供应商物流水平偏低，影响卡车公司整体入厂物流水
平

• 卡车公司尚未建立起统一的价费分离体系，对物流成本报价的合理性缺乏判定能力，最终影响其对供应链全成本控制的能力

初步
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1. 入厂物流总体规划和模式
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由于缺乏精益的销售预测、准确的月生产计划和精确的日排产计划，卡
车公司目前入厂物流存在库存水平高和停线事故频繁并存的局面

资料来源：发动机变速箱2011年1到6月厂边库库存统计；总装二部2011年1到5月停线统计；罗兰贝格分析

1 入厂物流总体规划和模式

卡车公司入厂物流计划现状

销售预测

• 集团制定的年销售预测和月度销售预测不准确，且车型划分过粗，对
卡车公司生产安排缺乏指导意义，同时也无助于供应商的物料准备及
组织生产

14

9

变速箱发动机 变速箱

0.67

发动机

1.51

平均库存水平 [天] 平均库存价值 [亿元]

2011年1月到6月发动机、变速箱厂边库库库存卡车公司入厂物流计划主要问题点

月生产计划

• 卡车公司月生产计划不准确，造成主机厂和供应商生产计划脱节，供
应商无法依据主机厂月生产计划进行物料和库存准备

日排产计划

• 卡车公司日排产计划不锁定，经常临时加单和撤单（生产高峰期临时
加单占总生产计划的15~20%），增加供应商的供货复杂度，并造成
物料积压

• 卡车公司向部分直送预投库互供件供应商下达采取提前1~3天要货的
方式，二级单位采取高成品库存保证发交

• 卡车公司总装线未设置看板系统，供应商或厂边三方物流无法实时掌
握物料消耗动态，线边要货采用供应商现场巡视+班组长电话通知的
方式

其他

9%

设备

6%

物流

22%

质量

23%

技术1)

40%

总产量
损失

19.2

2011年1到5月总一、总三停线导致产值损失 [亿元]

1) 主要包括特定工位安装困难或跟不上节拍等问题

未来实现3+3锁定，对于发动机和变速箱应采取JIT
直送线边模式，库存应显著下降(杭发和大齿）

初步
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未来推行的3+3生产计划锁定体系将有效提高生产计划的准确性并提供与
供应商沟通的平台

资料来源：重汽集团3+3方案初稿，罗兰贝格

1 入厂物流总体规划和模式

环节 目前问题 3+3系统功能 提升作用

销售预测 销售预测缺乏指导意义 未纳入3+3系统，无显著改善措施

月生产计划 卡车公司月生产计划不准确 供应商可以自主查询卡车公司的预排产计划，查看和

核对与自己相关的物料BOM；但对于由多家供应的物

料，每家供应商无法获得供货量信息

日排产计划 日排产计划，临时变更情况频繁 实现3天锁定+3天滚动，滚动期只能撤单不能加单，

锁定期不能再变更排产计划

直送预投区的日要货计划时间窗

口短

3+3给供应商提供了6天的备货周期，可帮助其降低成

品库存

物料上线采取人为巡视+电话要

货的模式

未纳入3+3系统

无提升效果 提升效果显著

3+3对入厂物流计划体系的提升作用
初步
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但是，未来的3+3生产计划体系在BOM表精确度、工位节拍信息、生产
计划动态锁定等环节仍存在改进空间

资料来源：内部访谈，3+3计划培训材料；罗兰贝格分析

1 入厂物流总体规划和模式

生产BOM表准确
度较低，需要长
期测试优化

预排产计划没有
区分总装分装时
间，也无工位需
求时间

a

b

排产计划缺乏与
各工位时间的对
应

无法实时与供应
商/三方物流沟通，
明确物流配送计
划

c

d

订
单
技
术
评
审

预排
产

滚动
3天

锁定
3天

物料
配送

卡车销司 集团综计部 卡车公司制造部 卡车公司技
术部

集团技术
中心

供应商

销售订单
生成

导入订单 BOM表审核

确认交货期 分解BOM
形成交货
期

协调仲裁

订单预排
产

供应商
反馈物料需求

清单

形成物料
需求清单

三方物流

发布物料需求清单，
待供应商确认

排产计划

物料配送
计划

Y

补充设计
BOM

N

N

Y

N

Y

a

b

d

c

配置
审核

Y
订单评审

Y

NN

3+3生产计划体系流程及问题
初步
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3+3系统仅能解决排产计划锁定问题，并未同步考虑入厂物流的优化。目
前物料上线模式比较单一，缺乏根据物料特性的合理上线模式规划

预投库/厂边库

预投库/厂
边库

X
(e.g. 
75%)

Y
(e.g. 
150%)

Z
(e.g. 
>150%)

物
料
需
求
稳
定
性

A
(e.g. 80%)

B
(e.g. 95%)

C
(e.g. 100%)

物料价值

预投库/厂边库

预投库/
厂边库

卡车公司上线模式分析

物料上线模式分析示意

1 入厂物流总体规划和模式

问题诊断

• 上线模式单一，未根据不同物料属性和需求稳定性进行
划分，全部采取预投库/厂边库的库存上线模式。

• 即使对于物流价值高且需求相对稳定的三大总成件，也
保有库存，再送上线：

– 发动机存放于三方托管厂边库

– 变速箱存放于卡车自管厂边库

– 桥箱存放于供应商二方仓库

主要原因

• 缺乏科学的物料特性与需求分析和合理的上线模式规划

如发动机、变速箱、桥箱等

资料来源：供应商走访，罗兰贝格

初步
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目前补货计划未根据物料库存水平设置而进行合理规划，补货点和每单
货量不科学，并混淆产线要货计划

卡车公司预投库/厂边库补货计划问题

1 入厂物流总体规划和模式

补货计划和要货计划不合理——以互供件为例

5

4

3

订货点

安全库存

2000

最大库存

8000

1/1 1/4 1/19 2/27 3/25 4/19 5/4 5/26

19726件

8282件

时间

库存量

补货计划执行不科学——以电气接线盒总成外购件为例

缺乏动态的安全库存和最大库存设置及调整机制，1
月到6月市场需求变化差异较大，安全库存和最大库
存设置始终没有调整

3

缺乏合理的订货点设计，出现在超出最大库存同时仍
旧发出订货指令的现象

4

厂边库库存水平管理不严格，对超出最大库存的货物
依旧接收

5

互供件
供应商

预投库/厂边
库

总装线

依据日排产计划制定的补货计划

基于要货计划的补库

基于现场物
料消耗的要
货计划

1

2

目前供应商向预投库/厂边库的补货计划由总
装线按照日生产计划制定和发出，与要货计
划混淆，未依据预投库/厂边库的库存情况及
补货点设置进行补货

1

由于缺少看板系统，总装线向预投库/厂边库
的要货计划通过人工巡视+班组长电话通知的
方式进行

2

2011年1到6月厂边库库存及出入库统计

初步
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28
11家互供件供应商

杭发

大齿

在运输模式方面，目前卡车公司的运输模式单一，缺乏全局统筹优化

资料来源：卡车公司供应商信息名录，供应商访谈；罗兰贝格分析

卡车公司供应商分布及现有的运输模式

1 入厂物流总体规划和模式

供应商数量>100，山东1个省

供应商数量<40且大于10，共7个省

供应商数量<100且>40，江苏浙江(2省)

供应商销量<10且>0，共11个省

没有供应商

互供件供应商

入厂运输路径

1) 福田、日产等多家商用车和乘用车主机厂已经在长三角地区实现了循环取货

问题诊断

• 卡车公司供应商分布具有显著的区域特征，山
东、长三角和环渤海聚集了大部分的供应商，
但目前入厂物流模式单一

– 山东共有341家外供件供应商占供应商总数
的52%，主要分布为：济南周边地区（176

家供应商，占比27%）、胶东地区（61家供
应商，占比9.2%），未采取集拼或循环取货
的运输模式

– 在长三角地区，共有139家供应商，占供应
商总数的21%，且供应商种类均属于总量大、
需求稳定，但每家的量都无法实现FTL的类
型，没有考虑集拼和循环取货1)

– 济发、桥箱、变速箱等大件距离均在章丘，
却仍未实现直送线边的模式

主要原因

• 缺乏对于物流系统的全局性统筹，结合物料特
征，需求量有效利用供应商间的协同效应，形
成优化的运输模式

初步
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尤其对互供件入厂物流而言，目前主要采取厂边库/预投库模式，上线模
式不合理，补货不科学，并且取货与送货模式交错

主要互供件入厂物流模式初步诊断

济发

杭发

资料来源：互供件供应商访谈；罗兰贝格分析

总装车间

大同齿轮有限公司
变速箱制造部

部件加工厂

车轮厂

底盘零部件厂 精铸件厂

传动轴厂

部件部制造

变速箱库

桥箱公司
桥箱库

预投库

发动机库

问题诊断

• 上线模式不合理

– 济发、变速箱和桥箱可以采取JIT直送
线边的模式，没有必要设立厂边库备
库存

– 杭发距离较远，发动机又为精密总成，
取货模式不经济，也使杭发无法有效
进行在途监控

– 配送上线环节时间和配送量由三方物
流根据生产节拍预估，不如取货拉动
式精益

• 补货模式概念混淆且未考虑库存

– 主机厂向变速箱制造部、部件制造部
下达的补货计划基于日排产计划，与
要货计划混淆

– 目前由动力事业部基于收入平均等考
虑人工向济发、杭发分配份额，造成
操作上的特殊性，并且要货计划时，
未充分考虑两家厂边库内库存

• 运输模式单一、不经济

– 部件制造部5个生产物料小、地理位置
近，各供应商直送缺乏经济性

1 入厂物流总体规划和模式

主要原因

• 对上线模式、补货模式，运输模式等
缺乏科学的统筹规划供应商送货物流 卡车公司取货物流补货信息流

初步
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2. 运营流程
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目前厂边库无法提前获知物料运达时间及货量，不能提前预备资源，易
在集中到库时出现混乱，尤其与入厂配送高峰叠加时会对其形成干扰

运营流程

资料来源：供应商、二方和三方物流访谈，罗兰贝格分析

2

某三方物流仓库各时段到货车次具体描述

• 供应商的入库送货计划不与仓储配
送物流商沟通；仓储物流商无法知
晓供应商的送货量以及到达时间

a

• 对于面对多达几十个供应商的三方
仓储物流商，毫无预计的供应商车
辆集中到达会导致工作人员和叉车
资源的调度复杂和混乱

b

c • 当集中到货与生产线出库配送业务
叠加在一起时，资源的紧缺更容易
对入厂配送形成干扰，甚至粗暴搬
运等违规现象 • 易出现集中到货的时段，恰恰也

多是出库配送的关键时段

2

1

1

4

1

1

1

3

1

1

4

1

1

12:00-13:00

13:00-14:00

10:00-11:00

11:00-12:00

8:00-9:00

9:00-10:00

16:00-17:00

15:00-16:00

14:00-15:00

发货车辆到货车辆

仓库到货计划存在的问题

问题诊断

• 仓储物流商对于入库到货信
息完全不能掌控，厂边库日
常运营出现巨大的波动和不
规则性，最终对卡车公司的
入场配送形成冲击和运作质
量威胁

主要原因

• 卡车公司没有意识到不对供
应商的发货运输进行统筹调
度将最终影响到自己的生产
保障

初步
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目前外部物流和卡车公司在厂区内的物料交接流程繁琐冗余，多次换单、
多个席位密集交接签字，造成单据物资和时间的浪费

运营流程2

适用于总一、总二和总三车间

外部物流仓库

外部物流业务员理货后打印
①出库送料单出发

卡车公司预投员席位

由卡车公司预投员根据①出库送料单信息核对品种、数量、目
视包装外观后收回① ，扫描条码后打印出内容几乎完全一致
的②入库通知单

卡车公司生产车间导投员工位卡车公司生产车间工位

导投员跟随到达具体工位，在
工位工人核对型号、数量和包
装外观后由外部物流人员现场
换装摆放，然后工位工人在②
签字，注明合格接收数量，再
由班长盖章

生产车间导投员工位

外部物流业务员将货物卸到卡车
公司的无轨拖车上，乘车到生产
车间入口的导投员席位，导投员
根据②的内容核对品种、数量、
目视外观后在②上签字并盖章

外部物流业务员持②
回到导投员工位，导
投员扫描条码,人工确
定实际收量，然后在
②上盖章

生产车间物流接收人员工位

外部物流业务员拿着多人签字盖
章后的②到生产车间旁边的物料
接收员席位，换取打印③入库收
料单

卡车公司虚拟库接收人员工位

外部物流业务员 (目前仅佳怡、海博富通、万路宝和各2PL
需要该步骤) 持③到位于总一车间旁的虚拟库接收席位换取
虚拟库的④入库通知单并盖章，作为卡车公司正式接受了
物料的单据，完成物料配送

外部物流 (3PL及2PL) 向卡车公司配送交接物料流程示意图

问题诊断

• 外部物流需要与卡车公司多达6
种席位 (预投员、导投员、线边
工人、线边班长、物料接收员、
虚拟库物料接收员) 交接过程冗
长

• 单据①和②完全重复，没有必要

• 导投员属于流动席位，经常由于
不在席位而造成外部物流等候

主要原因

• 卡车公司对整个物料的入场配送
流程没有明确梳理

• 内部人员管理归属不同科室，认
为形成割裂和多余的交接步骤

• 采取了让每一个外部物流都深入
车间工位的方式，全无厂内整合

• 历史遗留程序清理不到位

资料来源：卡车公司制造部访谈，车间实际席位走访，罗兰贝格分析

可合并的步骤可简化的步骤 可废除的步骤

初步
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严格意义上的质检仅有零件入库后的“飞行检验”且未能充分执行，在
生产线边暴露质量问题后，卡车公司缺少系统性的分析和回溯质控手段

运营流程2

供应商

3PL/2PL/自营 仓库

卡车公司厂内预投区、
车间入口、生产工位边

具体位置 卡车公司 物流质检控制环节

• 卡车公司暂无主动监控措施，供应商完成出厂前的质检

• 卡车公司派质检员在物料入库后到库区进行质检(飞行检查)，
以抽检方式，使用必要器具检查，发现不合格品后即刻通知
厂家；但仓库众多，入库批次众多，实际不能完全落实执行。
另外，出库发运时暂无卡车公司参与的发运审核

• 预投员、导投员和线边工人逐次传递，作型号、数量的核对，
以及视线可及的外观检查

物料组装上车
• 实际安装，一些不易用肉眼发现、或与装车实际需求出现型

号偏差的件，只能在组装时暴露，但已经没有缓冲补救时间
(尤其是型号特殊的单件)

卡车公司物料质量控制流程示意图

问题诊断
• 正规的质检只有在进入厂边库后的

“飞行抽检”，但由于人力有限覆
盖面有很大不足

• 多轮厂内交接环节更关注数量、型
号的核对和视线所及的外观问题，
不易发现具体的零件问题

• 线边问题出现后卡车公司仅以退件
处理，缺乏对问题出现原因的分析
和统计，缺乏后续的风险控制机制

主要原因
• 出库环节缺少一次细致的发运审核

（有助于提前消除包装内缺件、错
件问题）

• 没有后续的受控发运机制，不做向
场边仓库和供应商的质量回溯

资料来源：罗兰贝格分析

初步

问题零件的集中和退回
• 卡车公司目前只把有问题的零件进行汇总，定期卖回给供应

商。但问题的具体原因、爆发频率等没有专门的统计，也不
会针对性地回溯至物流仓储和供应商环节进行受控发运, 质量
风险仍然敞开
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线边管理差，多家外部物流直接负责配送上线但缺乏统一的作业规范，
物料交接和摆放随意性大，物料配送混乱，最终可能导致总装隐患

运营流程2

同时拆开多种物料填补，放置不平整 不同类别物料纸盒被叠放，不便拿取
问题诊断
• 目前共计8家3PL和13家2PL参与不同物

料的线边配送
• 外部物流的配送人员在总装线边的操作

存在很大随意性，造成物料摆放无序，
毫无章法，甚至可能造成物料间的刮碰
损伤

• 线边物料的摆放无序和规则不统一将直
接干扰工位总装操作的有序性，越多的
不一致越容易留下生产隐患

主要原因
• 卡车公司对于外部物流在线边的操作没

有实现强有力的流程和规范约束：
– 如何向器具中摆放
– 器具如何在货架上摆放
– 没有器具时原始包装如何使用
– 线边换装时包装废弃物的处置
– 其它操作细节

卡车公司总装车间里外部物流操作不规范实例

同型不同色的金属件摆放无统一章法容易
刮擦受损

同一种车灯的摆放顺序随意，留下取件操
作隐患

资料来源：卡车公司总装线车间实际拍照，罗兰贝格分析

初步
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产线上工位间节奏不平衡，且每个工位边可预留的物料辆份不同，这些
都提升了入厂物流节奏控制的复杂性

0

10

20

30

40

50

0

10

20

30

40

50

2~6分钟间变化

12~40辆份间变化

2 运营流程

总一车间内驾驶室分装线各工位的节拍及物料预留辆份 总一车间内总装线各工位的节拍及物料预留辆份

生产工位顺序 生产工位顺序

预留辆份[台辆]工位耗时[分钟]

资料来源：卡车公司总装线工位节拍数据，罗兰贝格分析

5分钟或6分钟

多数在12-50辆份
之间波动，标准

件可多达500辆份

问题诊断

主要原因

• 驾驶室分装线工位之间的节拍存在较大差异，工人劳动强度明显有差异

• 驾驶室分装线和总装线均体现出工位预留物料辆份的较大差异，尤其是总装线工位之间，客观上造
成不同物料补送的复杂性

• 工位内容设置或者操作工具存在优化空间 (更先进的自动化器具可以使某些耗时长的步骤加快)

• 没有从物料补给的一致性、入厂物流的规范性角度进行线边预留规划

初步
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3. 基础设施
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卡车公司目前厂边库数量多，且布局不合理 ，高峰期各厂边库物流车辆
进出厂区，造成厂区混乱、道路拥堵

资料来源：《二三方物流、自管库仓库平面位置图 布局》，罗兰贝格

3 基础设施

问题诊断

卡车公司 卡车公司自管库 二方物流库 三方物流库

卡车公司厂边库布局现状

煤场三气库
(2人)

辅料库(4人)

制品库(1人)

化工油漆
油料库(9人)

型材库(1人)
标准件二级库(51人)

滞留物流库(6人)

标准件一级库(16人)

薄板库(3人)

中板库(4人)

变速箱库(23人)

卡
车
公
司

常州汇友
山东鑫海

三岭实业
山东华通

东北
蓄电池

乳山玉龙

大汇通

德州中南

武城新明
常州曙光

天北物流

集鑫重诚

立晨物流

佳怡仓储

海博富通

华诚舜禾

三盛物流

万路宝

水泥厂
浙江滨海

104 国 道
• 卡车公司周边存在自管库、二方

物流库、三方物流库等多种形态
的厂边库

• 卡车公司厂边库数量众多，其中
自管库有11个(其中1个在厂区内)、
二方物流库有13个，三方物流库
有9个

主要原因

• 党家庄周边既定地理和人文环境
造成缺乏现成的高质量综合物流
仓库

• 卡车公司缺乏对厂边库的统筹规
划和管理

• 通常在国内外先进的整车企业中，
服务入厂物流的中心库应只有一
个。个别情况会适当增加数量，
但是越少越好

初步
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