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摘要 

I 

摘要 

本文致力于以港口起重设备为代表的工程机械生产企业为研究对象，研究

其生产中部件分包流程再造。再造的关键点在于新的战略决策需要得到领导者

的支持。其中，新的战略决策的重点是重置分包商的战略位置高度，增加部件

分包的比重和整合度，重点培养战略型伙伴分包商。 

本文从流程分析入手，对流程进行根本性的思考和彻底的设计，力求在成

本，质量，效率等方面取得显著的改善，带来颠覆性的重构。研究过程遵循流

程再造的实施的 6 个阶段：战略决策、再造计划、流程诊断、重新设计、重新

构建、评估成效展开。其中，颠覆性的重构主要有两块，一是将原分包商管理

流程再造成分包管理流程，原流程仅成为新流程的一部分，增加了确定部件核

心重要度和分包内容范围决策等环节，形成具有部件分包内容，价格和分包商

选择的独立决策流程；二是打破原分包业务流程的结构，由单一传递改为多元

传递，减少非增值活动，提高了内部与外部流程的效率。 

本文对部件分包流程实施了流程再造，为同行业提供了可供借鉴的经验，

分享了理论与实际的研究成果，扩展了企业对于部件分包的视野。从理论实施

的结果来看，新的分包业务流程比原流程时间上节约了 15.6%，流程步骤减少

了 9 步，并组建了横向团队提高了员工间沟通的效率。这意味着再造后的流程

明显优于过去的流程，部件分包周期的缩短，员工之间工作效率的提升，分包

商与公司间关系的不断增强，都将有利于制造出成本更低，质量更好的产品，

使企业的经济效率稳步提升，从市场中脱颖而出。 
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Abstract 

II 

Abstract 

The research subject of this thesis focuses on the construction machinery 

manufacturing enterprise as the representative for port crane, including its component 

sub-contract’s process re-engineering. The key point of  process re-engineering is that 

new strategic decision which develop core sub-contractor and increase integration of 

components need to be supported by leaders. 

From theoretical study and practical research, it is clear that process re-

engineering is an effective method for corporations to radically redesign business 

processes and to achieve dramatic improvement in cost, quality and efficiency. There 

are six stages to carry on process re-engineering being strategic decision-making, re-

engineering plan, process diagnosis, redesign, reconstruction, and effectiveness 

evaluation. There are two parts of thorough reconstruction, one is that sub-contractor 

management process change to sub-contract management process, adding decision of 

core components and sub-contract’s scope, the other is that breaks the original sub-

contract business process, change single pass to multi-line pass, improve the  process 

efficiency. 

In this thesis, the research results broadened the horizon of component sub-

contract, provide the experiences in the industry. The results show that new sub-

contract business process save 15.6% time than before and reduce 9 steps, and build a 

horizontal team to promote communication effectiveness, strengthen relationship that 

benefits the manufacture by providing lower-cost, higher-quality products to win the 

market competition. 

Key Words: Process re-engineering; Component sub-contract; Construction 

Machinery. 
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第 1 章  绪论 

1 

第 1 章  绪论 

1.1 研究的背景 

随着我国经济与国际贸易的蓬勃发展，带动了海洋运输业的繁荣，而这坚

实的基础之一是港口起重设备。港口起重机行业指的是专门用于港口码头的搬

运货物和集装箱的设备，比较常见的有轮胎式龙门起重机，岸桥起重机，轨道

式起重机等。 

在过去几十年间，我国的港口机械行业一直保持着快速发展的趋势，无论

是从设计，结构，制作，性能方面都保持着领先的地位，最好的证明是振华集

团连续十几年高速增长，从固定资产 100 万美金，发展到营业额 276 亿元

（2009 年），它的港口起重产品占了全世界 70%的份额。按照轮胎吊和岸桥配

比 2.5 来讲，全球保有轮胎吊 4000 多台，岸桥 1600 多台，振华轮胎吊市场占

有就达到 3000台。 

以港口起重设备为代表的大型工程机械生产企业都是周期起伏很大的行业，

归因于牛鞭效应，最终市场的微小需求变化，沿着这条很长的供应链逐渐放大，

最后导致处于供应链末端的这类型企业订单波动巨大，特别是 2008 年发生金融

危机之后，港口起重行业跟其他产业一样受到经济危机的沉重打击。虽然相对

于其他产业，经济危机来的相对滞后一些，但是寒冬一旦降临，就不那么容易

离开，将影响很长的一段时间。以振华重工为代表，整个行业问题集中突显出

来：重资产的运作方式，金融危机来了，营收大幅下降，成本刚性太大，没法

成比例调整，成本问题就如石头露出水面；其二是产品的复杂度高，产品线、

产品型号多，规模效益递减，同时导致流程、系统变得更复杂，降低了运作效

率，增加了单位成本；其三是粗放经营下的高成本增长，成本的增长速度高于

营收的增长速度，在营收增长放缓时就会吃尽最后一点盈利，高成本、高增长

的模式无以为继[1]。 

整个行业从 2012 年开始处于复苏的阶段，而现在正处于一个上升期。如何

在这黄金时间内把握好改革方向，摒除弊端将成为这类型企业迫在眉睫的问题。 
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2 

1.2 问题背景与研究意义 

1.2.1 研究问题描述 

TN 公司是一家港口起重设备制造商，由于公司生产产能及生产能力等原因，

长期以来将部分部件外包给分包商完成。整个过程，由 TN 公司出材料，分包商

制作送回。前期，分包商经过评估认证，登陆为合格分包商；中期，生产计划

制定分包计划，采购确认供应商，生产备料及仓库发料；后期，分包商完成制

作任务，镀锌厂镀锌，质检检验，发回公司进行下一道工序。在这个流程中，

分包商的绩效并不理想。分包商的数量，关系，交期，质量等问题一直困扰着

公司，进而影响公司的整体业务。 

从 TN 公司的角度：分包商的战略位置处于边缘，且将之视作自身工厂潜在

威胁的“竞争对手”，并不给予充分的支持和信任，长期将其作为“救火队”

和“游击队”，对分包商表现出来的绩效如交期，质量并不满意，并因此陷入

恶性循环。 

从分包商的角度：TN 公司提供的数量并不能完全满足自身生产需求，合作

若即若离，订单断断续续，无法培养一批稳定的队伍；大量的非标产品和繁复

的流程耗尽了员工的效率。 

针对上述实际问题描述，本文研究的对象是 TN 公司部件分包流程管理，并

在具体业务流程研究中选择比重最大的钢结构部件作为例子研究，力求通过流

程再造理论，并结合实际工作中分包流程，打破僵局，颠覆重构，重新打造一

个新的流程来改善与分包商的关系，提高分包商的绩效。 

1.2.2 研究目的 

前文提到，以港口起重机设备为代表的大型工程机械生产企业在最近几年

面临着一些问题，其中之一是重资产造成的，通过分包是解决这一问题的有效

方法。所以，研究的目的是结合理论与实际，针对公司在部件分包商流程管理

上存在的问题。从流程管理入手，一方面在分包管理流程，将原来仅针对分包

商管理流程升华，上升到部件分包决策流程；另一方面在部件分包业务流程，

去除冗余的流程环节，统筹安排，优化缩短内部与外部的周期。通过这两个方

面，一个从上，另一个从下，在布局和细节安排上，最终达成流程的再造，分
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包商的整合，集中管理，合理的促进整条供应链的有序化进行。根据流程再造

理论，通过战略重新的定调，在分包管理流程和分包业务流程上建立一系列可

行的重构方案，达成与供应商共赢的模式，从根源处解决公司钢结构件外包的

绩效不理想问题。 

1.2.3 研究意义 

关于本文课题，研究意义在于通过对分包战略意识的转变，对现有流程进

行重构，并结合流程再造理论和实际流程经验。预期的研究目的一旦达到，将

可以为未来 TN 公司分包业务的升级调整提供基础的分析，提高 TN 公司分包流

程管理的业务水平，并通过企业管理层对分包战略的升级，进一步巩固与分包

商的关系，提升分包商的地位，使之成为战略合作伙伴，为企业减轻刚性成本

带来的负担，释放更多的现金流。同时，研究可以为同类型项目制的生产企业

提供参考，帮助愿意通过分包的方式由重资产向轻资产过渡的企业，摆脱周期

性经营困境，更灵活的重塑企业运营。 

1.3 研究方法 

研究主要针对工程机械生产领域中，港口起重设备部件分包的流程管理研

究，理论基础以流程再造为主，外包管理理论为辅，涉及到分包管理流程和分

包业务流程，将按这个线索做研究方法： 

-提出实际问题：面临的问题背景，研究意义，目的。 

-收集文献资料：收集供应商管理，运营管理的相关书籍，论文，期刊等文

献，通过归纳，整理，分析，研究前人在这一领域的相关成果，并建立本文的

理论基础。 

-实际问题调查：论文的设定环境在 TN 公司的行业环境，将针对实际遇到

的问题做调查研究，收集公司供应商管理现有情况及数据，如公司现有的采购

战略；分包商的介绍，绩效；部件的分包流程等； 

-分析并提出解决方案：结合理论基础与实际调查的数据，遵循前人开拓的

基础上，分析问题存在的原因，找出一条切实可行的方案去解决实际的问题。 

-结论：完成解决方案预期达成的效果与之前的表现做比较，并得出结论。

通过论文的结论对未来更进一步的规划做基础准备。 
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1.4 论文结构 

论文结构如下图 1-1： 

 

 

 

图 1-1：论文结构 
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第 2 章  文献综述 

2.1 流程再造理论 

2.1.1 流程再造概念 

最早提出流程再造理念的是美国的 Hammer 博士，他指出，在企业发展到一

定阶段的时候，循规蹈矩就成了定势的思维，很多步骤和流程可能因为世事变

迁，早已经没有了存在的价值，可是执行的人摄于权威，保守的观念，觉得习

以为常[2]。紧接着，Hammer 和 Champy 于 1993 年正式提出 BPR 的概念：企业流

程再造即 BPR(Business Process Reengineering)，也叫业务流程重组，是对

企业的业务流程的基本问题作根本性的思考和彻底性的设计，其目的是在成本，

质量，服务和反应速度等衡量企业绩效的指标上，取得显著的改善，使得企业

能最大限度地适应以顾客，竞争，变化为特征的现代企业经营环境[3]。在此之

后，Davenport 博士又进行了详细阐述，对流程及流程再造定义：流程是一系

列的特定工作，有一个起点，一个终点，有明确的输入资源和输出成果。流程

再造指：“彻底分析流程，并予以重新设计，以在各项指标上有突破的进展。”

其中运营指标包括：“质量、反应速度、成本、灵活性、满意度等等[4]。 

可以看出，关于流程再造的关键词，如根本性，彻底性，显著性，突出了

其特点：“脱胎换骨”。根本性的思考，指出了在业务流程发生后对其出现的

业绩结果，发生的问题进行全局式的思考，重新设立预期目标，寻根究底找出

根本的原因，并且不放弃继续对原因中的原因的探寻，找出根源性的原因将对

整个流程再造打下坚实基础，一旦问题得到解决，将很大程度上达到预期目标。

彻底性的设计，指出了其流程再造过程实施的“雷霆手段”，旨在摒弃原有的

流程，而不是改良原有流程，重新设计并建立起新的流程，这样的新流程设计

与建立往往需要打破原来的组织架构，重新分配权利，来取得预期目标。显著

的改善，指的是输出的结果，当流程再造完成的时候，其各项绩效指标与原来

相比是大幅度的提升，而不是像改良或优化流程的结果那样，只是某项指标有

了些许的提高。 
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总而言之，这是对专业分工及组织结构的一次反思及大改进。改头换面，

重新设计流程，并试图改变思维，塑造新文化，摒弃已经成为惯例的运营模式

和方法，力求打破企业的僵化，官僚主义。 

2.1.2 流程再造原则 

企业进行流程再造时，需要坚持一定的原则，遵循这些原则可以保证流程

再造顺利的进行，这些原则包括： 

（1）领导者的支持：作为一项关系到公司命运，甚至影响到流程相关者利

益的改革，应该是至上而下发动，没有高层领导者的支持，是做不到流程再造

所能体现的根本性，彻底性，显著性，变得指标不治本，流于形式。高层领导

一旦制定好战略方针，决心改革，就必须坚决的支持，明确目标，合理分配任

务，安排资源，积极参与监督，并且做好面对重重阻隔，长期支持的准备 

（2）以客户为导向，制定企业流程再造目标：企业的终极目标是为了盈利，

而获取利润的对象是客户。所以，为客户创造价值也就是为企业赢得利润，在

对企业流程再造设定目标时，需要能响应和满足客户的需求，并建立起顺畅的

沟通渠道，来保证流程再造的目标不会偏离，在设计流程，实施流程时，都需

要紧紧围绕这个目标。 

（3）有选择的进行流程再造，并持续改进：流程再造可以为企业带来显著

效益，同时也可能为企业带来风险。企业内有部门内的流程，有跨部门的流程，

这包含了大量的业务流程，结构复杂，如果指望短时间内全部再造，不仅耗费

的资源精力过重，战线过长，也容易引起企业内员工的精神压力和恐慌。所以，

结合企业实际情况，选择一条周期短，难度小，见效快的业务流程是一个比较

好的入手选择，但是为了达到最终的目标，一定要回到核心的业务流程进行再

造，并不断的进行改进，将之树立为标杆，这将有效的建立起员工的信心，唤

起员工的热情，积极的投入到流程再造中去。 

2.1.3 流程再造实施 

自流程再造理论提出短短几年间，就在全世界掀起了一股流程再造的热潮，

无论是如日中天的世界级公司，还是步入衰退期的企业，都将之视为一种有效

的改革工具。流程再造的鼻祖 Hammer 并没有系统总结归纳出流程再造实施的方
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法步骤，国际和国内的学者都先后紧随着这股潮流开始研究流程再造理论中具

体的实施方法。 

国外比较著名的是菲力和乔佩帕德提出的一个 5 阶段模型：（1）营造环境；

（2）流程分析、诊断和重新设计；（3）组织架构的重新设计；（4）试点与转

换；（5）实现愿景[5]。从开始的营造环境到实现愿景，每个阶段互相呼应，层

层推进，一步一步实现流程再造的实施。 

国内比较著名的梅绍祖教授在对流程再造方法进行研究和分析之后，归纳

总结了一套实施方法，可以归纳为六个阶段：战略决策；再造计划；流程诊断；

重新设计；重新构建；评估改进[6]。第一和第二阶段属于寻求支持阶段，通过

战略和计划，寻求组织成员，特别是高层领导的支持；第三和第四阶段属于实

质阶段，分析探讨现有流程的病因，并重新设计流程；最后两个阶段在于试验

实施，并且对比，评估新的流程的绩效。 

可以看出，无论是国际还是国内学者对流程再造提出的实施方法均包括以

下几个方面： 

首先，以战略性的眼光总览全局，确定战略方向。这说明了流程再造作为

一次对企业的改革是一件非常慎重的行动，需要谋定而后动，并依托企业的战

略进行。换句话说，必须得到企业高层的支持，并在目标上达成一致，这是一

项先决条件，之后才可进一步制定计划，组建团队。 

其次，对原流程进行分析，并重新设计。学者们都提到需要对原流程进行

分析诊断，这说明总结之前的经验教训是非常重要的，找出根本的原因，才能

对症下药，避免在新设计流程时再次重复出现之前的问题。同样，对于原流程

不符合战略决策的地方应该坚决摒弃，使得整个流程最后达成的目标能与战略

方针趋于一致。 

最后，试验和评估新流程，并持续改进。设计好的新流程毕竟只是理论，

只有真的进行贯彻实施，才能知道新流程是否成功。所以，流程再造并不是一

蹴而就的改革，而是在大方向上不动摇，细节实施上评估，反馈，达到最终目

的前，不断循环的过程。 
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