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及 7 嫗	 二匍寶僅・峺擬 

7.1 二匍寶僅・峺擬 

7.1.1 距臥議児云圭寞 

瑳巒偏嶄弌二匍尅佶距臥音叙叙峪頁戻竃尅佶屓貨議⑬彜・仁籾・秀咏，葎阻恂竃醤悶

議撹惚，距臥喇曾寄何蛍怏撹，①糞縞序佩二匍寶僅・峺擬，個鋲二匍将唔；②糞仏糞刮㍻

朕，恢伏醤悶議丼惚。	

匆祥頁傍二匍寶僅・峺擬云附議朕議頁勣心距臥妖斤糞縞寶僅阻議二匍嬬恂謹寄議恒

⑭。壓寶僅・峺擬狛殻嶄，茅阻恬葎斤笥繁埀議嶄弌二匍侃參式光佩匍二匍議減夭繁參翌，

親溜狼由議寃臭福伏恢薦陥序嶄伉、寃臭寄僥議縮弗・冩梢伏匆歌紗阻，聞云肝距臥嬬婢幣

竃寶僅圭隈、寶僅議丼惚吉。壓宸圭中，函誼阻載寄議撹惚。宸匯泣宥狛瑳巒偏壓当遊氏貧

戻竃議温割勣箔匆辛參悶⑬竃栖。	

及7嫗委醜泣鹿嶄壓嶄弌二匍贋壓議諒籾嶄議将唔彿坿貧。瑳巒偏屓軒嶄貫並嶄弌二匍

尅佶垢恬議岼埀泌惚短嗤将唔彿坿圭中議岑紛，夸音嬬崙協竃嗤丼議企仏。揖扮，紗侮斤寶

僅垢恬嶷勣來議範紛匆頁嗤駅勣議。嶄忽屎侃噐喇柴皿将蔀㏍偏魁将蔀狛局議扮豚，壓将唔

尖廷・偏魁蝕謡吉圭中，謹方頁峡尖胎徽醤悶議叫廉旺短嗤寔屎嫺燐。癖哘畠白晒俶勣扮匆

頁揖劔議。徽頁，嶄弌二匍喇噐佩匍・号庁・侭嗤崙侘蓑・将唔圭寞吉聞二匍岻寂贋壓彭載

寄議餓鉦。斤噐宸匯泣議範紛匆頁載嶷勣議，貫資誼阻撹孔議二匍函将，容鴻欺凪麿二匍頁

嗤辛嬬議。葎阻戻工匯倖歌深，総翌園辞阻匯云寶僅・峺擬並箭鹿（葎阻容鴻寶僅圭隈、寶

僅潤惚旋喘嶄弌二匍利匆頁匯嶽圭隈，揖扮厮将嗤匯何蛍佚連壓利貧窟下）。	

輝隼，宸㍻垢恬音頁叙叙唯藻壓二匍寶僅・峺擬貧祥潤崩阻，宥狛二匍寶僅・峺擬，泌

惚頁斤偏屓軒崙協尅佶屓貨嗤逸廁議諒籾，繍參屓貨秀咏議侘塀郡啌竃栖。宥狛二匍寶僅・

峺擬阻盾欺議唹㍊嶄弌二匍将唔議将唔桟廠芝墮壓云烏御慕議及2嫗	嶄弌二匍議⑬彜嶄。壓

緩及7嫗參将唔彿坿葎嶷泣，嗤匯乂云栖哘乎頁二匍徭附肇盾畳議諒籾，徽頁貫嶄弌二匍議

号庁栖心，繁嘉音怎（蝕窟・偏魁蝕謡・伏恢栽尖晒・佚連辺鹿吉圭中議繁嘉）撹葎匯倖載

寄議嬾悪，賜宀頁叙真二匍云附涙隈頼鋲室宝蝕窟圭中侭俶議譜仏。購噐宸匯圭中，斤嶄弌

二匍議将唔宀・室宝繁埀・岼垢議縮圄壓「5.3.6	嶄弌二匍議凍劍繁嘉」嶄戻竃阻匯乂秀咏。

揖扮，壓「5.3.9	葎室宝蝕窟頼鋲譜仏」嶄匆戻竃阻秀咏。総翌，児噐二匍簾辺駅勣議繁嘉

曳熟是佃宸匯醤悶秤趨，壓「5.3.7	嶄弌二匍峺擬埀議凍劍參式峺擬埀崙業議鳩羨」嶄戻竃

阻凍劍寶僅埀，旺繍凪恬葎追秘阻哘羨軸盾畳議諒籾。緩翌，壓瑳巒偏贋壓仇囃鹿嶄侏嶄弌

二匍，壓醤悶寶僅斤℡嶄嗤垈帷永二匍蛤悶，咀緩，壓深打哘凍劍議佩匍扮，戻竃阻「5.2.4	

中㏍仇囃鹿嶄侏嶄弌二匍議企仏」，恬葎哘羨軸盾畳議諒籾，戻咏序佩「5.3.10	恢仇寶僅」。	

	

7.1.2 輝仇議塘栽悶崙 

瑳巒偏将蔀溜埀氏嶄弌二匍侃岼埀、瑳巒偏字亠・窮徨、奮瞳紗垢、慶岶恢匍、煤垢匍

佩匍議光巷望撹葎斤笥繁埀，緩翌，寃臭寄僥砿尖僥垪議縮弗、冩梢伏歌紗阻光佩匍議糞仇

距臥，寃臭福伏恢薦陥序嶄伉匆塗字亠・窮徨才煤垢匍佩匍議廨社光 1繁，歌紗阻糞仇距臥。

嶄弌二匍侃參式光了㌢購繁埀掲械持自仇塘栽云肝距臥，麿断議垢恬犯秤辛參湖状誼欺。嶄

弌二匍侃壓及 1肝糞仇距臥蝕兵念，並枠蛍窟阻距臥妖篠僕議距臥諒壌，旺嚥斤笥繁埀塘栽

慌揖指辺阻諒壌，潤惚頁㏍ 52社二匍蛍窟阻諒壌，嗤 45社公嚠阻指基，指辺楕葎 88%。 
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调查团对问卷回答结果进行汇总、分析，为掌握走访企业的实际情况以及诊断提供了很

好的参考。 
 

7.1.1     调查结果调查结果调查结果调查结果 
 
（1）对 52 家企业的走访调查及结果 

 
2000 年 10 月 17 日~26 日的 8 天时间里，稍稍超过原定计划，对 52 家企业（机械·电

子 16 家、食品 15 家、纺织 7 家、轻工 14 家）进行了走访调查。在调查的同时，进行了简

易诊断，制作出「诊断结果表」提供给企业。除了企业概要以外，将企业的优势、劣势、存

在的问题以及为解决这些问题提供的建议等归纳在 9 个项目（①经营的基本、②产品开发、

③生产·技术、④材料·采购·外协、⑤销售·营销、⑥财务、⑦劳务、⑧信息、⑨国际化）

中，简单地进行了阐述。但是，仅被选为示范企业的单位和另外 2 家、共 12 家企业提供了

财务报表。对这 12 家企业的报表进行了分析。但是，依据中国的规定，关于（应上报）财

务报表涉及的范围，即使是制造业的报表也没有包括制造成本计算表，企业自身没有正确掌

握销售费用·管理费用明细，没有记帐的情况很多，故没有得到更为详尽的资料。因此根据

获得的资料，在可能的范围内进行了分析。 
分析结果在 2.3「从企业诊断来看杭州的中小企业」中记载。 
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7.2  示范企业选定的经过示范企业选定的经过示范企业选定的经过示范企业选定的经过 
 

在对 52 家企业进行了走访调查之后，2000 年 10 月 30 日，通过与中小企业处以及对口

人员的共同协商，应中小企业处的要求，选定了 10 家企业作为示范企业。选择标准是：①

示范企业不一定要是「模范企业」，从具有一定经营水平的企业中选择，注意不偏重于某种

企业所有形态或是行业；②该中小企业希望成为示范企业接受诊断；③能够提供 3 年的财务

报表等，愿意公开信息，提供配合。在进行示范企业选定及诊断过程中，可以明显地看出，

杭州市所属的县级市等地方自治体与杭州市以及对口人员之间的配合是做得很好的（食品、

轻工业）。地方自治团体对培养振兴本地区中小企业的热情非常高，如果能加强与杭州市等

的配合，获得与本地情况相适应的效果，将是一件很好的事。 
 

表 7.2-1  选定的示范企业一览表 
 

 行业领域 企业编号 主 要 产 品 

1 机械·电子行业 M002 烧结合金轴瓦 

2 机械·电子行业 M007 高空作业平台 

3 机械·电子行业 M013 减速机 

4 食品加工行业 F003 牛奶·酸奶 

5 食品加工行业 F005 豆  腐 

6 食品加工行业 F011 竹  笋 

7 纺织行业 T005 横  机 

8 纺织行业 T007 棉  纺 

9 轻工行业 L001 玻璃瓶 

10 轻工行业 L009 圆珠笔 
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7.3  对示范企业的诊断和指导对示范企业的诊断和指导对示范企业的诊断和指导对示范企业的诊断和指导 
 
7.3.1  概概概概  况况况况 
 

对 10 家示范企业（机械·电子 3 家、食品加工 3 家、纺织 2 家、轻工业 2 家）的诊断

分 2 次进行。第 1 次在第一次实地调查期间进行，原则上对每个企业进行为期 2 周的诊断和

指导。具体工作根据各专家准备的诊断项目进行。 
第 2 次在第二次实地调查期间进行，在掌握第一次实地调查过程中指导的事项的实施情

况的同时，进行了补充诊断调查。诊断指导事项中的重点详细记载在「诊断指导事例集」中。 
 
（1）经营基本 

私营企业形态全面地转为股份制，也有一部分国家或乡镇（地方自治体）持有股

份的。此外，不仅企业干部投入资金，企业职工不论出资比例，都出资的情况很多（请

参阅第 2.2 章  中小企业的实态）。 
在访问的国有企业中，有的前途暗淡，陷于濒临停产的困境。而另一方面，获得

成功的企业，经营者的报酬非常高。 
 

（2）产品开发 
有的企业一边灵活运用协作的效果，一边独自进行产品开发（食品），另一方面，

也有的企业生产的是相互之间毫无关联的产品（例如：玻璃瓶和纸制品）。 
 

（3）生产·技术 
重视质量意识之强超过了我们的预想。获得了由中国认证机构审定的 ISO9000 系

列认证的企业很多，同时也有一些企业正在争取获得 ISO14000 环境认证。但是，另

一方面，虽然感到有提高质量的必要，但苦于资金、技术力量不足，无可奈何的企业

也很多。（例如：相比之下业绩不乐观的食品加工行业 15 家企业中有 11 家、纺织行业

的几乎所有企业都是处于这样一种状况。特别是国有企业或是刚刚由国有转为民营的

企业尤为艰难）。 
 

（4）原材料、零部件采购及外协 
国有企业、转为民营的企业中，原材料、零部件都在企业内部生产的情况很多。

一般采购国内厂家生产的产品的情况比较多，但机械方面的主要零部件采用进口品，

以提高产品可信程度的企业也有。 
 

（5）销售·营销 
「市场原理」这一关键词在企业中用得很多，有很多企业都在争取扩大销售网络、

增加出口。但是，其中也不乏以一成不变的产品去适应地方需要的企业。也有一些企

业在希望出口的同时，苦于信息不足等，无法开展具体的市场营销活动。 
 

（6）财  务 
10 家示范企业以及另外 2 家企业提供了财务报表，对这些进行了比率分析，在诊

断表中记入了结果和意见，通过中小企业处分别转交给了各企业。 
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（7）劳  务 
私营企业采用计件工资、提成制度等，彻底讲求能力主义。另外，也有的工厂以

中国内陆地区出来打工的人员确保企业的劳动力。这种情况的企业多数生产车间的劳

动条件恶劣，安全·卫生方面欠考虑。 
 

（8）信息化 
对获取信息（计算机、互联网、市场信息）等很关心，但缺乏经营资源，希望政

府等能采取扶助措施。通过问卷调查得知，37 家企业中有 36 家有计算机，其中 16 家

制作了企业的网页。 
计算机迅速普及，互联网的利用也在激增，但现在的实际情况是在经营管理方面、

销售方面的应用还是很有限的。尽管如此，作为中小企业措施，促进信息化势必会提

高计算机的应用程度，所以期待这是一个能蜕变出现代化经营的契机。 
 

（9）国际化 
对加入 WTO 的认识得以加强了。不通过进出口贸易公司，企业自身希望获取进

出口权的愿望很强烈。为此，搞合资、对来自日本的合作的期待依然很强烈。 
 

7.3.2 特记事项特记事项特记事项特记事项————————现状和今后的发展方法现状和今后的发展方法现状和今后的发展方法现状和今后的发展方法 
 
（1）中小企业的地区性和组织化 

杭州市的中小企业集中于一定地区，作为一个例子，以桐庐市文具（圆珠笔）行

业为对象进行了调查。 
 

（2）企业的社会福利——义务和优惠措施 
企业在进行体制改革时会碰到社会福利义务负担过重的问题。但是另一方面，雇

佣残疾人可在税收上享受一定的优惠政策。以食品加工行业为例，情况如下。此外，

据报道，已经到了消除企业保障劳动者的雇佣和生活这一计划经济时代的遗痕，统一

归到国家的企业失业保险等制度中去的时机了。 
 
1）国有企业的人员过剩问题 

例如 F001（776 人）、F002（350 人）、F003（660 人）、F004（220 人）、F005（660
人）等几家国有企业，从现在的生产、销售量来看，职工确确实实比较多。推进制造

的合理化、销售的效率化，清理过剩人员是当务之急。与此相对，民间企业算得上是

人员少而精。 
 

2）退休职工工资、医疗费负担 
例如 F003 企业，为负担退休职工的工资和医疗费，1999 年约支付了 150 万元。

现在职的每个职工需承担约 0.77 名退休人员的开销。另外，F005 企业虽然一般职工

的月收入仅约为 900 元/月，但退休人员的工资为 500 元/月，尽管医疗费因人而异，

但也每月也支付了 2,000~3,000 元。据说对于到年龄退休人员的人员，企业将终生负担；

对于其他方式的退职人员（内退人员），男性到 60 岁、女性到 50 岁由企业负担。 
 

3）雇佣残疾人享受的优惠政策 
F007 企业雇佣了 24 名残疾人，享受免税的优惠政策。F008 虽也是福利工厂，但
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反过来存在无法提高产品价位的问题。 
 

（3）中国的企业财务、会计制度 
1）现  状 

关于中国的企业财务·会计制度，会计师事务所具有中国注册会计师及中国注册

税务师资格的专家做了如下说明。另外，通过实际对财务报表进行分析，发现了如下

特征。 
 
① 财务报表中有资产负债表（B/S）、损益表（P/L）、现金流量表（Cash Flow）、利润

分配表。但是，除了外资企业以外，没有向上级机关提交制造成本明细的义务。总

的来说，抛开业绩不谈，国有企业的财务帐务类做得比较详细。而民间企业记笼统

帐，只有一个大概，制造成本明细、销售·管理费用明细不明确的情况很多。 
为此，在「诊断表」经营诊断的比例计算中，「生产率」无法算出来。另外，几乎

所有的报表都是手写的，复印也不清晰，所以在判断读取数字时非常费力。 
 

② 审计由国家机构（财政部）或是民间机构进行。国有企业都必须接受民间机构（审

计法人）的审计。民间企业在向银行贷款时，也必须接受民间机构的审计（财政部

规定）。 
 
③ 会计处理和日本一样，采用权责发生制。因此，利用信誉进行原材料或是产品的采

购·销售时，在特定的事业年度或是会计期内销售额与现金收入、采购费与现金支

出不一定完全吻合。有的企业在会计管理时，采取现金到帐后计算销售额的方法（收

付实现制）。 
 

④ 有利用票据进行融资结算的，也有票据交换所。但是，在这次拿到的 12 家企业的

财务报表中，资产负债表上记入了应收票据或是应付票据的仅 4 家。可见与日本相

比，中小企业之间的融资交易还是很少。票据承兑的形式有企业用于付款的商业承

兑汇票和银行承兑的银行承兑汇票。据说一般也使用支票。 
 

⑤ 折旧方法一般采用定额法（固定金额）。2,000 元以上的东西必须记入到资产中，进

行折旧处理。折旧年限为：建筑物、房屋 30~50 年；设备 10~20 年；机动车 5~8
年，比日本稍长。单独的模具记入递延资产中，与设备一起的情况下记入固定资产。 

 
⑥ 在高新企业等得到特别认可的企业可采用定率法（固定比率）折旧。 

 
⑦ 作为具有社会主义色彩的会计科目，具体来看，流动负债中有应付福利费；其他长

期负债中有住房周转金（企业购进住房等，低价卖给职工）、专项应付款；盈余公

积中的公益金包含有福利费（住房补贴）等，并且对于有限公司，有需将利润的

5%~10%作为公积金的规定。 
 

⑧ 一个很大的特征是损益表的财务费用包含在日本所说的「销售管理费」中，其中一

项是利息支出。这与日本中小企业厅采取的财务处理方式类似（按照日本企业会计

原则进行处理时记入营业外支出中）。 
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7.3.3 调查结果和建议调查结果和建议调查结果和建议调查结果和建议 
 

根据调查了解的上述情况，做如下汇报 
 
① 作为中国的会计制度，希望中小企业能完善制造成本明细。此外，指导企业完善销

售费用、管理费用明细也是有必要的，需要制定法律上的依据。作为前提，需要企

业的财务人员掌握复式簿记。配置类似日本商工会议所、商工会指导登帐的指导员

也是方法之一。 
 
② 国有企业转化为民营企业时，资产出售的评价标准是什么？将如何反映在中小企业

的财务报表上？关于这一些，向预定由国有转为民营的企业打听了，但是不明确。

另外，也向已完成转制的企业询问了这方面的情况，得到的回答是「因为资产出售

（转让）的价格很低，制作了财务报表以外的内部管理用的财务数据，以此来掌握

经营情况」。 
 

③ 企业制作几种财务数据（几本帐），如果是出于管理的目的的话是无可非议的，但

如果财务报表没有正确地反映实际情况，以此为依据进行诊断也是毫无意义的。关

于这一点，因为还涉及到税收制度·方法，所以在整体的国家制度下，改进实际状

态应该是有必要的。 
 

④ 在进行中小企业诊断或者是为了让中小企业了解自身的经营、业绩在行业中的地

位，作为一种手段，希望能象建立数据库一样，汇总经营数字并公布于众。具体的

来讲，建议由国家或者是官方机构发行诸如「中小企业经营指标」、「中小企业成本

指标」的定期刊物。在日本，每年中小企业厅都会发行上述两种资料。「经营指标」

按行业对制造业、零售业、批发业、服务业的资产负债表和各项经营比率进行了汇

总。「成本指标」对建筑业、制造业的制造（工程）成本明细和批发、零售业的销

售成本、销售费用·管理费用进行了汇总，均按职工规模来区分。如上述 1）的⑧

中说明的，中国的利息支出的记帐方法与日本的中小企业厅方式相同，所以便于中

日之间的相互对比。 
 

⑤ 作为第一次实地调查诊断的中间小结，与对口人员召开的会议上，中小企业处提出

了希望提供预算与实绩差异分析方面的资料。从调查团的角度来看，中国的企业经

营中，计划、实行、评价、反馈的经营管理循环还没有充分运作起来的情况很常见，

基于这样一种情况，制作了在中国的中小企业可能实行的「预算编制和实绩的掌

握·分析」资料，翻译成中文，在第二次调查开始前，委托中小企业处根据需要提

供给各企业。该资料不仅仅局限于「经营和财务管理」所必需的基础理论方法，还

参考了在中国进行的其他项目的报告书，并记载了关于预算和实绩的各种样式。希

望中国的中小企业在引进比上述经营比率分析更高水平的管理方法时，能活用该资

料。 
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附录资料 
 

表 7-3-1  经营比率的看法 
 
 
 比  率 公  式 * 含  义 评价标准（数值参考日本的情况） 

相对销售额，营业利润的比率 营业利润 / 纯销售额 × 100 
P15 / P1×100 

相对销售额，营业利润增加了百分之几。 
总销售利润、销售费用和管理费用 

一般以高为好。 
 

相对销售额，总利润的比率 总销售利润 / 纯销售额 × 100 
P7 / P1×100 

相对销售额，总利润增加了百分之几。 
销售额、销售成本 

一般以高为好。 
 

相对经营资本，营业利润的比率 营业利润 / 经营资本 × 100 
P15 /（B50－闲置资产）×100 相对在经营上运转的资本，营业利润的比率。 一般以高为好。 

收
益
性 

经营资本周转率 纯销售额 / 经营资本 
P1 /（B50－闲置资产） 通过每年的销售额，回收经营资本的速度。 以每年的次数表示。 

一般以次数多为好。 

相对总资本，自有资本的比率 自有资本 / 总资本 × 100 
B98 / B50×100 总资本（负债·资本合计）中资本的比率。 一般数值高的安全性也高。 

特优 50%,优 40%,良 30%,可 10%,低 5% 

相对销售额，利息支出的比率 利息支出 / 纯销售额 × 100 
P12 / P1×100 利息支出金额占销售额的比率。 一般数值低的安全性高。 

固定长期适合率 固定资产/（自有资本＋长期贷款）×100 
B35 /（B98＋B75） 

固定资产占长期资本（长期负债和自有资本的

合计）的比率。 
(在日本)希望在 100%以下。 
优 55%,良 65%,普通 75%,可 90%,劣 120% 

安
全
性 

流动比率 流动资产 / 流动负债 × 100 
B20 / B70×100 

1 年以内能转换成现金的资产与 1 年以内偿还

义务的比较 
(在日本)  优 160%,良 140%,普通 130%, 
可 110%,低 不足 100% 

对比上年，销售额的增加比率 当年销售额 / 标准年度销售额 × 100 
P1 / 标准年度 P1×100 显示销售额的增减趋势。 一般以高为好。 

对比上年，经常利润的增加比率 当年经常利润/标准年度经常利润×100 
P25 / 标准年度 P25×100 显示经常利润的增减趋势。 一般以高为好。 

成
长
性 

对比上年，总资产的增加比率 当年总资产 / 标准年度总资产 × 100 
P50 / 标准年度 P50×100 显示总资产的增减趋势。 一般以高为好。 

注：以上为诊断表的比率计算时使用的计算式。B 为 B/S（资产负债表）、P 为 P/L（损益表）。其中一些为中国财务报表（有很多种，参照本次诊断的企

业用得较多的会工 01、会工 02）中的科目行次。例如：P3 表示 P/L（损益表）中的行次

7-3-5 
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7.4  机械·电子行业诊断指导机械·电子行业诊断指导机械·电子行业诊断指导机械·电子行业诊断指导 
 
7.4.1  调查企业的现状调查企业的现状调查企业的现状调查企业的现状 
 
（1）概  要 

与杭州市经济委员会中小企业处协商后，选定了 16 家企业，于 2000 年 10 月走访

了这些企业，进行了调查。走访的 16 家企业如表 7.4-1 所示。 
表 7.4-1  访问调查企业一览表 

企业编号 主  要  产  品 企业形态 规  模 
1999 年

销售额

（千元） 

2000 年

10 月的

总人数 
M-001 小型燃油锅炉 私  营 小 规 模 27,489 136 
M-002 汽车用超耐热硬质合金轴瓦 国  营 中等规模 27,043 353 
M-003 茶叶制造设备 私  营 小 规 模 15,000 200 

M-004 电话终端中继箱、控制装置、 
铁路轨道道岔、钢丝绳 私  营 中等规模 65,000 420 

M-005 压滤机、分离装置、研磨装置 股份制 中等规模 50,000 300 
M-006 船舶、起重机等构造物 股份制 中等规模 82,190 210 
M-007 高空作业平台 股份制 小 规 模 3,020 30 
M-008 半导体制冷器、应用产品 股份制 小 规 模 8,000 110 
M-009 小型连接器、微型电机来料加工 股份制 中等规模 50,000 2,260 
M-010 赛艇（皮艇等） 股份制 小 规 模 20,000 43 
M-011 滚动轴承 股份制 中等规模 140,070 1,200 
M-012 电动葫芦、电机 股份制 中等规模 16,300 351 
M-013 减速机 私  营 中等规模 57,513 178 
M-014 弹簧 私  营 小 规 模 16,077 98 
M-015 汽车离合器·制动器 股份制 大 规 模 180,000 1,100 
M-016 农用挂车、特种车辆、直流电机 股份制 中等规模 158,310 410 

（注）规模分类按以下原则 大规模企业 ：资本金在 5,000 万元以上且职工人数在 500 人以上 
                         中等规模企业：介于大/小规模之间 
                         小规模企业 ：资本金不足 500 万元、或者职工人数在 100 人以下 

对 16 家企业按经营形态以及其变迁来分类的情况如表 7.4-2 所示。 
表 7.4-2  按企业形态及变迁对访问企业的分类情况 

企  业  形  态 企  业  规  模 
 企业的变迁 

企业数 
大型企业 中型企业 小型企业 

国  营 民营化（股份制）转制前 1 家 — M002 — 

刚刚民营化 3 家 — 
M009 
M012 
M016 

— 
由国营 

数年前民营化 1 家 — M006 — 
由乡镇企业转为民营企业 3 家 M015 M011 M007 
从创建时开始为股份制企业 2 家 — M005 M008 

股份制企业 

由私营转为外资合作 1 家 — — M010 
由乡镇企业转为私营企业 1 家 — — M003 

私  营 
私    营 4 家 — M004 

M013 
M001 
M014 

合        计 16 家 1 9 6 
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（2）机械·电子行业领域中中小企业的现状 
通过走访调查以及问卷调查看到的机械·电子行业 16 家中小企业的现状如下。 

 
1）经营方针 

各企业的经营方针、张贴出来的标语中都强调「品质第一」，在「满足顾客」「适应

顾客的需求」的同时，可看到「科·工·贸一体化」、「通过新产品开发扩大销路」等等，

可见市场意识（Market-in —— 以满足市场需要为前提的经营法）渗透其中。 
在这样一种背景下，获得了「ISO9002」认证以及正在准备接受评审的企业，在走

访的 16 家中已达到 9 家。 
 

2）企业有组织的活动 
在走访企业进行调查时，有几家企业的经营者提出了「部门间有组织的配合是一个

薄弱环节」。 
从走访的企业共通的办公室配置情况来看，管理·间接部门象欧美常见的以部门为

单位，每个小办公室里 2~3 个人，没有一家企业是在大办公室里办公。我非常想了解企

业员工在日常工作中是如何交换信息、是否有沟通等，但是这次访问没有了解到。 
此外，也有人提出对发生的问题经常是相互推卸责任，在解决问题时缺乏协调性。

同时也听说为获取 ISO 认证，企业内部虽然制定了各种规程制度，但并没有按规定贯

彻实施。 
各个企业虽然都有各自的经营目标，但是没有达到目标的具体的实施计划，并且在

实施过程中，缺乏为解决某一课题而进行的内部讨论。 
 

3）销售额及人员规模 
1997 年以后销售额都稳步增长，各企业预计 2000 年度的销售额都将超过 1999 年

度的实际成绩。从人员方面来看，除去没有记录的 2 家以外，其余 14 家企业 1997 年度

的职工总数为 3237 人，1999 年为 5549 人，增加了 2312 人（71%）。此外，2000 年 10
月在调查时了解到已经达到 6800 人，1 年的时间又增加了 1250 人（相对 1999 年增加

了 23%）。 
雇佣人数的增加显示了良好的经济增长势头仍在持续，各企业 2000 年度销售额增

长的预测得到了证实。 
另一方面，14 家企业的现有职工人数中没有包括国营企业的下岗职工。出现了股

份制企业、私营企业招收新员工而国营企业需要考虑剩余人员安置问题的现象。面临转

制的国营企业（M002）的职工平均年龄在 47 岁，偏高，这方面的对策非常棘手。 
 

4）企业的扩展计划 
16 家企业中除了 4 家现在面积比较充裕的以外，其余企业都有扩大厂区的计划。

其中 5 家新建了工厂或增建了厂房，有的已经开始启用，有的刚刚建成。另外还有 2
家已经确保了土地，打算根据今后的市场动向考虑工厂的建设计划。另一方面，有 3
家企业虽然估计工作量能够得到保证，但因为现在工厂面积不够宽裕而无法增加设备，

在考虑解决办法时需要从确保土地这一点来着手讨论。土地的选定·筹集投资资金的难

度成为一项课题。 
此外，打算收购同行业的其他企业进行扩充的有 1 家；计划数年后扩充但还没有具

体化的有 1 家。 
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5）销售渠道及营销活动 
面向中国国内市场 100%由企业进行直销的在 16 家企业中有 6 家（40%），60%以

上为直销的有 11 家（将近 70%）。全国市场都由企业控制比较困难，所以一般限定销售

地区。但是，有几家企业生产的是估计只要销路扩大就能增加销售额的产品。在中国，

代理店·批发业等流通方面是否还不成熟，本次调查没有明确了解，但是关于搞活代理

店应该是今后值得关注的课题。 
一方面，也有诸如减速机厂那样，拥有 100 家一级代理、将明确划分销售区域、专

门销售自家产品（不同时代理其他厂家的同种产品）、以统一的形象进行宣传、维持标

准价格等作为销售方针的企业。此外，也有的企业对公司的营销人员根据销售额的实际

情况支付提成；或是采用与销售人员以高提成率确定结算价格，提示向顾客销售价格的

上限和下限，销售方面的各项费用有营销人员本人负担的方式开展销售活动。这是一种

营销人员凭实力获取高收入的体制。 
以介绍企业·宣传销售产品为目的，利用互联网制作了网页的企业在 16 家中达 11

家（70%），但是利用网页进行查询等产生的效果至今还几乎没有。 
对走访的企业进一步根据行业进行分类，列举出产品群的情况如表 7.4-3 所示。 
 

表 7.4-3  访问企业按行业分类情况一览 
行  业 制 造 品 种 一 览 国  营 股份制 私  营 

机  械 

小型燃油锅炉           茶叶加工机械 
压滤机                 高空作业平台 
电动葫芦     减速机    滚动轴承 
（铁路用分轨道岔）    （钢丝绳） 
（研磨装置）          （分离装置） 

— 

M005 
M007 
M011 
M012 

M001 
M003 
M013 

汽车及 
零部件 

烧结合金轴瓦           弹  簧 
离合器·制动器 
农用小型挂车 

M002 M015 
M016 

M014 

造  船 船  舶                （起重机） — M006 — 

电  器 
电  子 

电话终端中继箱         小型连接器 
（控制电路装置）      （直流电源装置） 
（电动机）            （延伸线） 
（微型电机）          （传热元件应用产品） 

— M009 M004 

半导体 半导体制冷器（传热元件） — M008 — 
其  他 赛艇（皮艇等） — M010 — 

 合    计 1 10 5 
（注）：生产多种产品（括弧内）的企业，根据代表产品在所有形态栏内记载。 

从这个表上可以看出的显著特征是： 
a） 机械·电子电器行业的产品销售几乎都是面向中国国内市场。 
b） 与此相对，生产汽车零部件的企业，以满足维修用零部件需要为主，面向美国·东

南亚·日本等出口。出口比率占销售额的 10~40%。这是因为汽车零部件是一种世

界性的流通商品，同时也显示了中国制造的产品具有很强的竞争力。 
 

6）新产品开发能力 
各企业内部都有开发设计部门，通过生产各具特色的系列产品，构筑起了今天这样

的基础，并且能适应客户对特殊规格产品的要求。但是，各企业现在的产品体系以很早

以前设计的产品为主体；16 家企业中有 4 家按照客户提供的图纸进行产品设计；对自
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身产品的评估在公司内无法进行，依赖客户或是相关国家机构，基于以上这些，可见企

业自身技术力量的提高·强化、开发评估技术和评估用设备的充实是一个很大的课题。 
16 家企业中有 14 家在设计时使用了 CAD，在进行模具设计时也使用 CAD 的有 2

家，其中 1 家将电火花切割机与 CAD/CAM 连接使用。 
 

7）加工技术及设备 
走访的 16 家企业用于制造方面的加工技术大致如下： 

a） 金工（切割、弯曲、火焰切削、焊接等加工技术：6 家采用） 
包括船舶建造在内，6 家进行这些作业，以箱体和框架加工为主。箱体加工采用焊条

焊接为主，没有见到采用点焊的。 
 

b） 冲压加工（模冲、弯曲、拉深成型等加工技术：6 家采用） 
几乎所有的作业都是单工序作业。多数是一个个从零件箱里拿出来，加工完了后再放

到其他箱子里。有很多地方只要对零件的传递方法下一点工夫，就能做到前后工序的

连续作业。只有连接器终端加工利用了 1 台高速自动冲床。并且这台连续型自动冲床

是进口的，设计上材料成品率很低。 
以冲压加工作业为主体离合器·制动器制造工厂有专门的模具生产部门，配备有钢丝

电火花切割机、恒温室中精密镗床、铣刀。其他企业没有专门的部门而是由负责零件

加工的制造部门承担模具制造。 
此外，几乎所有工序都没有在模具上安装安全罩，能够用双手操作的冲压作业在用手

将零件插入冲床的同时采用脚踏式开关，存在劳动安全隐患。 
 

c） 切削加工（车削、铣、切齿、拉、钻等加工技术：10 家采用） 
除了采用自制的专用拉床进行加工（M002）、采用立式车床进行压滤机的树脂大型间

隔板加工（M005）、采用日本的加工中心进行大型铸件的框架加工、蜗轮切齿加工

（M013）以外，以利用单能机进行作业为主。 
 

d） 热处理加工（淬火、退火等加工技术：5 家采用） 
除了一般的淬火·退火外，还采用了氮气淬火·高频淬火等各种加工方法。自动传送

式的粉末合金烧结加工（M002）属于特殊加工。 
 

e） 表面处理（喷涂、电镀等加工技术：9 家采用） 
一般对金工后的构件采用喷漆的方式。采用树脂粉末静电喷涂的有 1 家（M004）。进

行电镀作业的只有 2 家，一家是连接器终端的镀金（M009），另一家进行的是采用悬

挂式槽间自动传送装置的特殊电镀（M002）。 
 

f） 铸件（铁质铸件：1 家采用）压铸（铝：1 家采用） 
有 1 家企业在厂内自行铸造为构件配套的铁质铸件（M003）。过去由于从外部采购比

较困难所以厂内自行加工，一直持续至今。在进行电机的转子制造中采用了立式铝压

铸（M012）。 
 

g） 树脂成型加工（注塑成型：2 家采用、压缩成型：1 家采用） 
在进行延伸线插口部分以及插座加工（M004）、连接器盒加工（M009）时适用了注塑

成型机。另外，压滤机的间隔板采用大型压缩成型机成型。 
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h） 其他特殊加工 
弹簧的自动成型加工、作为滚动轴承材料的钢管的制造、利用合金真空溶解进行半导

体制冷元件加工、碳素纤维的层压加工等可算做是其他有特色的加工技术。 
 

i） 电器布线作业（仪器布线加工：8 家采用） 
指机械装置驱动控制用仪器的布线作业。电磁开关·继电器等仪器的布线，比较单纯

的居多，但导线的线长不统一，仪器的终端接线部位过于松弛，或是元件间的布线没

有结成束，杂乱无章不美观的很常见。 
 

j） 加工技术今后的课题 
各企业都认识到了技术现代化的必要性，作为一种手段，希望引进自动化程度高·先

进的设备。 
一方面，通过走访 16 家企业，发现没有产品使用显示高新技术一面的印刷基板。今

后，希望能进行使用了这一领域技术的产品开发以及生产技术的引进。 
 

8）原材料·零部件采购 
钢材、铁板、硅钢板、铜材等原材料基本上是从国内市场采购，板厚公差要求严格

的铜卷材、一部分弹簧生产用线材采用进口原材料。 
零部件方面，为了发挥自身产品的特性、维护保证产品质量，以小型锅炉的燃烧装

置、高空作业平台的液压泵为代表，有巧妙地利用国外的成套零部件形成自己的产品的

成功例子。之所以这样有人列举了一些理由，如国产品中没有适当的；质量保证达不到

要求，对这一领域的技术完全依赖外国产品。比方说客户提出希望能自动控制等要求时，

为了能适应这一需要，平时就应该就重点零部件的技术动向，收集国内外的各种信息。

此外，对于电器元件，有的企业的方针是就算价格高一点也要选用值得信赖的东西。 
 

9）作业的安全管理 
除了一部分企业外，制造车间的整理·整顿都做比较好，作业管理也很周全。但是，

即使是这样的企业，在进行研磨机磨削作业、车床作业等时，也没有使用防止飞散的切

屑的防护眼镜。此外，几乎在所有的冲压作业中，模具上都没有配安全罩，也没有使用

辅助工具，将手伸到离模具很近的地方操作。另外，有的人穿的是不适合于作业的鞋。 
关于防止劳动事故的安全管理，有此类作业的所有工厂都没有做到。据说是由于计

件工资制度的关系，工人不愿佩带或使用安全保护装置，这一点应该作为今后经营方面

的一个课题来解决。 
 

（3）当地日系企业调查 
第二次实地调查时访问了数家日系企业。访问的目的是为了了解当地工厂管理的情

况和灵活运用当地企业的程度以及采购上的问题。 
在此就（A）、（B）两家企业的情况进行汇报。 

1） （A）企业 
a） 工厂管理 
･ 彻底建立起了日本式的管理模式，并依此进行工厂管理。 

管理·技术方面感觉上好象都超过了日本国内的企业。没有机会听取该企业是在什么

地方吸收融合了当地的精华。 
･ 职工教育按照课程安排实施，课长培训、制造培训在北京总部集中进行。也组织赴日
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培训。虽然职工不情愿厂内的 Job Rotation（工作调换），但还是在实施。 
･ 开展了 QC 小组活动。派遣职工参加厂内比赛、国内比赛以及在日本的比赛以鼓励一

线工人的积极性。 
･ 生产计划、不合格发生情况、小组活动报告等通过板报等进行「可视管理」。 

b） 对当地企业的灵活运用 
･ 在创业之初明确区分了厂内、厂外加工，根据加工零部件的不同采用出租设备委托加

工的方式和由对方负责采购（但是无保证）的来料加工方式，用这两种方式将工厂搞

了起来。当初从市里的有关部门要来加工外协企业的一览表，到各企业走访进行了调

查。 
･ 对外协加工企业的培养下了工夫。 
･ 一方面，原材料尽量采用中国生产的，同时，一部分零部件使用的是进入中国的外资

企业生产的产品。（A）企业采购的当地加工的零部件仅限于冲压加工产品和切削加工

产品。 
（A）企业的产品并不是采购具有一定功能的零部件组装后形成自己的产品。在这一

方面，从当地采购的功能产品没有出现质量问题。 
･ 外协加工品入厂检查的质量结果即使张贴出来，让所有人都能看到，唤起职工的注意。 
･ 当地的企业不仅在技术方面，对日本式的管理方式表示理解并加以学习。 
･ 日系企业很多情况下都是将大量生产的产品或种类拿到当地生产，对于接受这些零部

件生产的当地企业来讲，需要很多的设备，也需要拥有很多职工。即使是分阶段逐渐

增加生产量，仅 1 家中小企业应该是应付不过来的。分开给多家做的话，可以想象同

行之间会出现价格竞争的现象。 
･ 这次访问的 16 家中小企业都是在制造本厂品牌的产品，使我对专门从事冲压加工、切

削加工等零部件专业加工中小企业的经营实际情况产生了兴趣。补充诊断的企业

（M017）也许比较近似。 
･ 日本式的工厂管理模式在从事日本厂家来料加工的企业（M009）得以实践，在经营管

理上取得了很好的效果。 
 

2） （B）企业 
a） 工厂管理 
･ 被认定为高新技术企业的（B）企业依据日本总公司的方针来经营中国的工厂，所有

工作都委托给中国员工，没有日本长驻人员。 
总经理以下的年轻集团，深受总公司的信任，朝气蓬勃地经营着整个企业。 

･ 因为只是在走廊上隔着窗户参观了工厂，所以详细情况不太了解，没有看到也没有感

觉到有象（A）企业那样一眼就看得出是采用日本式管理模式的东西。并且总经理不

仅仅是在中国国内，还经常要去西欧·美国等地出差洽谈业务，非常忙。整个工厂给

人的感觉好象是包括厂长在内，在中国风格的基础上加进了在日本培训时学到的东西

来进行工厂管理。感觉很自然。 
･ 人才方面不仅仅是从杭州，还可以在全国范围内采用优秀的人才，与（A）企业一样，

总公司要求对职工要进行彻底的培训。管理人员·技术人员赴日培训。 
･ 在主要生产本厂产品的同时接受各种来料加工，涉及面非常广的加工技术在很短的时

间内一项项成熟起来。最近又有新的业务。 
 
b） 对当地企业的灵活运用 
･ （B）企业的产品群好象几乎没有委托当地企业外协加工或是采购半成品零部件。 
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･ 企业内拥有先进的设备、机床等，这是基于为了适应来料加工的经营方针。 
･ 从拥有先进的设备和机床，并且操作熟练这一点来判断，该企业有能集中优秀人才的

优势，中国的中小企业只要解决资金方面的问题，在短时间内应该可以完成现代化·技

术革新吧。 
 

7.4.2 简易诊断及示范企业的选定简易诊断及示范企业的选定简易诊断及示范企业的选定简易诊断及示范企业的选定 
 
（1）简易诊断的进行方法 

对机械·电子行业的 16 家企业按照以下步骤进行了简易诊断。 
⑴ 与经营干部进行访谈 
⑵ 根据问卷中的记载事项进行提问（由于分发失误仅回收了前半部分） 
⑶ 工厂视察；在车间，对注意到的地方当场指出来并提示了改进方法 
⑷ 补充提问和总结 
 

（2）同行人员 
杭州市经济委员会机电行业管理办公室的经济师包括示范企业诊断·指导的期间在

内全程同行，浙江省生产力促进中心的高级工程师和浙江大学管理学院讲师适时陪同前

往。此外，作为调查团接待窗口的杭州市经济委员会中小企业处的职员以及政策组的调

查团员在协调日程安排的情况下适时参与了对企业的实际情况调查。 
1 天 2 家，8 天时间共走访了 16 家企业。企业的所在位置距杭州市中心约 30 分钟

左右车程、位于市周边的企业有 10 家；距杭州约 1 小时车程，位于富阳市的企业有 4
家，位于萧山市的企业有 1 家，位于钱塘江边的造船厂有 1 家。 
 

（3）示范企业的选定 
通过与同行的对口人员（以下简称为 C/P）进行协商，考虑以下几点确定了 3 家示

范企业。 
⑴ 通过简易诊断判断为存在问题比较多的企业； 
⑵ 特别是经营者强烈要求接受诊断指导的企业； 
⑶ 不偏向同种经营形态·企业规模 
本次走访的企业中属电子行业的企业有 3 家，其中 1 家说是「通信」，主要产品是

电话终端中继箱，其实是通过金工制造箱体；另外 1 家制造的是小型连接器，同在该企

业内以来料加工方式制造微型电机的分厂在生产和管理方面都接受日系企业的指导，在

高水平的管理状态中经营，生产连接器的分厂只要向微型电机分厂学习即可；还有 1
家是生产半导体制冷器的企业，生产工序内合金制造过程中的特性分布管理的改进是指

导的关键，但由于上述第⑵项，优先选择了其他企业。据此没有选中电子行业中的企业

作为示范对象企业。 
 
7.4.3 简易诊断简易诊断简易诊断简易诊断 
 

进行了简易诊断的 16 家企业的企业概要及诊断·指导事项的主要内容如下。 
 

（1） M001 企业 
1) 企业概要 
･ 制造楼房供暖用小型锅炉。 
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･ 1994 年作为私营企业起步，最初在向同行业其他厂家学习的同时，未涉足烧煤锅炉，

而是专门选择了柴油及天然气锅炉，近年来，环境问题倍受关注，从这一点来看，该

厂很有优势。 
･ 以「聚能锅炉」命名，取「聚大众之关注、性能优良」之意。 
･ 设计（10 名设计人员）·制造·销售均由企业自身实施。 
･ 燃烧装置使用德国或意大利进口的产品。 
･ 在对中小企业的支援制度、技术人员采用、资金筹措方面苦思焦虑。 
 
2) 诊断·指导事项 
･ 考虑了包括金工车间的噪音防止措施在内的问题，已经在附近完成了新工厂的建设。

投入使用后将增加 5 倍多的生产能力。为此，为尽早完成投资回收，在实施扩展计划

的同时需着手研讨争取增加订单的措施。 
･ 部门间的配合比较薄弱，针对这一点介绍了对新接受的订货进行「设计审查」的内容

以及以设计为中心，通过相关部门间的信息互换加强部门间的配合沟通。 
･ 重要零部件的燃烧装置采用的是燃烧器和控制部分成套的进口产品，今后对于自动控

制等技术动向，包括国产品在内应加以关注。 
･ 作业现场的整理·整顿做得非常细致周到。建议在组装中的产品旁加上记载了客户

名·产品型号·预定出厂日等内容的牌子，介绍了这样做在操作规章以及品质管理方

面的效果。 
 
（2） M002 企业 

･ 参照示范企业章节 
 

（3） M003 企业 
1) 企业概要 
･ 制造各种加工茶叶的设备。 
･ 以乡镇企业起步。现在的经营者 1994 年买断经营权，于 1997 年获取了私营企业营业

许可。 
･ 客户主要是茶叶产地的零散企业，价格便宜是关键。 
･ 制造能力、产品系列与同行业企业比较具有竞争优势，但技术以及用于采购设备的资

金方面比较薄弱，与日本企业合资的愿望很强烈。 
･ 主要作业有金工·焊接·机械加工·喷涂。翻砂铸件也在厂内铸造。 
2) 诊断·指导事项 
･ 制造现场完全没有做到整理·整顿（5S）。在走访的 16 家企业中这一点做得特别差。

对合资计划也会造成很大的障碍。 
･ 成品上布满了灰尘，还看到一部分机械零部件有生锈的现象。 
･ 工厂厂房分散在高低不等的阶地上，虽然受到一定的制约，但包括产品的搬运移动路

线在内，有必要重新考虑配置规划。 
 

（4） M004 企业 
1) 企业概要 
･ 制造电话终端中继箱、铁路用道岔的机械加工、钢丝绳、延伸线等。 
･ 1984 年创业，涉及各种产品，积极进行多元化经营。 
･ 除了面向电信、通信公司的供应情况良好以外，由于国家在推行优先程度很高的铁路
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高速化计划，因此需求量大，以满足官需为主，经营稳定。 
･ 拥有粉末静电喷涂装置·大型切削机械·树脂注塑成型机·大型捻线装置等各种各样

的设备以及各式加工技术。 
･ 资金方面不存在问题，但新产品开发能力不足。 
2) 诊断·指导事项 
･ 最近，以 OEM 方式开始制造「延伸线」。注塑成型的连接部位的结构图由对方指定，

尽管如此，希望通过订货商购入在当地市场销售的同种产品，比较成型品的外观形状

等，努力提高制造技术。 
･ 该企业需要各方面广泛的技术，需要制定教育培训计划，提高管理·技术水平。 

 
（5） M005 企业 

1) 企业概要 
･ 制造压滤机、分离装置、研磨装置。 
･ 主要注重面向化学工业、冶金工业、环境保护相关企业的大型产品，国内市场占有率

也很高。 
･ 国际上的竞争对手是日本和德国，首先以将国内产品替代现在的进口产品为目标，为

此，提高产品的自动化水平以及提高对应控制电路故障方面的可信程度是当前的课

题。 
･ 与 M008 属同一企业集团。 
2) 诊断·指导事项 
･ 装置上控制电路用的电磁开关、继电器等电器零部件的保管状况不佳，布满灰尘的物

品散乱。指出了希望改进保管状况。 
･ 记录由于电器零部件引起的投诉情况，包括过去的事例在内，加以整理，分析发生原

因。关于电器零部件，研究国产品、外资合资企业产品等的信赖程度，确定采购方针。 
･ 控制板的布线方法很粗糙不美观。应先按照样本确定所有的导线长度，剪切出需要的

长度后，参照样本整整齐齐地折角布线。 
 
（6） M006 企业 

1) 企业概要 
･ 建造 5000 吨级的船舶以及起重设备等陆地构造物。 
･ 1975 年创业。现在占销售额 90%的是面向日本的产品，基本设计由客户进行，在基本

设计的基础上从加工图纸绘制着手，6 个月后交货。因此，钢板保证了一定程度的库

存。具有确保了订单的优势，现阶段有 5 年的建造计划。有时候，日本客户方面派技

术人员来进行指导。 
2) 诊断·指导事项 
･ 现在，销售活动依赖于国外的代理店。着眼将来应培养自主开拓市场的能力。 

 
（7） M007 企业 

・参照示范企业章节。 
 
（8） M008 企业 

1) 企业概要 
･ 半导体制冷器（传热元件）制造以及应用元件组装 
･ 1996 年创业。产品用于计算机散热、饮水机制冷等。 
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･ 从合金铸块制造到芯片切割、陶瓷基板的锡焊进行连贯生产。 
2) 诊断·指导事项 
･ 合金完成后的特性评定试验仅对圆棒合金周围的几个点进行测定，过于简单。建议在

用铣刀切割后，对中间以及接近两端的板面内的分布也进行测定，找出特性偏差的幅

度。调查与最终试验后不合格率的相互关系，并将其与工艺的改进及稳定挂钩。 
･ 建议将测定的数据以数值形式记录后再用图表表示出来，使每一批合金的变化情况可

以一目了然。 
･ 组装作业现场只有屋顶的照明设施，进行细小芯片锡焊作业的操作台上的光线非常

暗。 
 

（9） M009 企业 
1) 企业概要 
･ 制造小型连接器以及进行微型电机的来料加工。 
･ 1968 年创业，以制造小型连接器起步。家电用产品的情况良好，面向美国等的出口比

率达 30%。1993 年与日本某企业携手开始进行的微型电机来料加工随着计算机需求的

增加，规模一年比一年扩大，整体的人员规模扩大到 1997 年（895 人）的 2.5 倍。 
･ 微型电机的来料加工，零部件类全部由日本提供。 
･ 曾由日本派遣人员进行的指导与现场管理技术和固有技术一起已经完全落实，现在由

企业全权负责。每天的质量信息按班组分别张贴出来，改进提议制度、QC 小组活动

等也在进行。 
･ 2000 年 9 月刚刚由国营转为民营，经营者·职工都非常紧张。 
2) 诊断·指导事项 
･ 小型连接器生产线应学习来料加工生产线，提高现场管理水平。学习的榜样就在身边。 
 

（10）M010 企业 
1) 企业概要 
･ 制造竞技用赛艇（皮艇等） 
･ 1988 年以私营企业起步，为拓宽销路，1997 年澳大利亚的销售企业投入了一定的资

本（占 25%的比例）。 
･ 正因为如此，面向美国、澳大利亚、日本等的出口有所增加，出口比例占到销售额的

50%。 
･ 根据船型的流行趋势制作木模，因变化快木模造价高，所以比较伤脑筋。 
･ 这是一项制作工序单纯、靠手工操作的工作，熟练工人被挖走的话将很麻烦。 
2) 诊断·指导事项 
･ 无特别事项。 
 

（11）M011 企业 
1) 企业概要 
･ 制造供机动车、船舶、一般机床用的滚动轴承。趋向大中型产品。 
･ 出口比率达 40%。现阶段以提高在国内汽车生产厂家中的配套份额为目标。 
･ 轴承内外轮的材料并非在锻造好的圆棒基础上开始加工，而是将分公司锻造的圆棒在

厂内加工成管状后使用。通过这一技术改进，使产品的使用寿命延长为原来的 3 倍，

生产效率也是原来的 2 倍。通过技术改进，使成本·品质·生产率达到国内先进水平。 
2) 诊断·指导事项 
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･ 自动化生产的部分很多，但还是有一些手工操作的工序可以改进操作的动作，或是采

用简单的半自动化装置。 
･ 为做到内部能进行寿命试验等质量评估，参考外部评审机构的信息，制定掌握技术、

添置设备的长期计划，开展工作。 
 
 

（12）M012 企业 
1) 企业概要 
･ 制造电动葫芦以及几种电机。 
･ 1958 年作为国营企业起步，2000 年 10 月刚刚完成民营化转制。在拥有 100 多下岗职

工的同时积极主动地投身于新体制。 
･ 管理体制完善，今后特别将在技术和销售上加大力度。 
･ 虽然设备陈旧，但拥有各种制造技术，通过改制，全体职工地意识改革是企业成长的

关键。 
2) 诊断·指导事项 
･ 建议尽早公布经营的基本理念·方针，使职工明确目标·定位。 
･ 通过产品目录比较国内其他企业的产品，明确自身产品的优势和劣势，制定改进计划。 
･ 为推进转制后的意识改革，彻底对工厂进行整理·整顿，可能的话逐步亮化车间内部。 

 
（13）M013 企业 

･ 参照示范企业章节。 
 

（14）M014 企业 
1) 企业概要 
･ 制造机动车用（两轮、四轮）以及客户要求规格的各种弹簧。 
･ 1988 年创业的私营企业，以生产摩托车用弹簧起步，之后在提高技术能力上下工夫，

开始生产四轮车用弹簧，在客户增加的同时也出现了获得专利的产品。也生产用于电

动工具、家电的弹簧。 
･ 现在厂房内设备摆得满满的，没有增设的余地，无法承接正在洽谈的业务。希望扩展

但由于是私营企业，资金融资还没有着落。 
･ 重视人才培养，积极地派遣技术人员赴大学进修；请大学教授来举办讲座；招聘教授

级人员；到附近的优秀企业参观等。1998 年在企业内成立了弹簧研究所。 
2) 诊断·指导事项 
･ 没有时间去研究所参观，所以不了解实际情况，但希望能注重产品评估技术的开发和

充实设备。 
･ 使用了一部分线材，希望确定线材入厂时的品质评价项目·评价方法。 

 
（15）M015 企业 

1) 企业概要 
・制造机动车用离合器、制动器。 
･ 1985 年作为乡镇企业起步，1995 年转换成股份制。从资本金、职工人数来看是 16 家

企业中唯一属于「大规模」的企业。 
･ 包括维修用产品在内，面向美国、东南亚、日本的出口比率达销售额的 25%。 
･ 在杭州市郊区建设面积将近现在 7 倍的新工厂，基本已经完成，制造部门即将搬迁。 
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･ 新产品开发能力很高，产品设计采用 CAD。模具制作与 CAD/CAM 结合在一起进行。

拥有模具制作的专门部门和放置模具的专用场地。就每个模具的加工数进行记录管

理，并将其在判断模具寿命、研究模具材料等时候加以运用。 
･ 品种·生产量在同行业中都占有优势。 
2) 诊断·指导事项 
･ 在进行离合器结构产品的铆接时使用了 2个夹具。当然需要与要求的生产量保持均衡，

但为了提高液压泵的运转率，需要增加 1 个夹具。 
･ 由 ISO9002 认证正在准备接受 ISO9001 认证审查，希望对车间进行大检查，了解现在

的管理状况是否符合 ISO 要求的水平。 
  

（16）M016 企业 
1) 企业概要 
･ 制造农用卡车、特殊车辆以及直流发电机。 
･ 1960 年作为国营企业起步，2000 年 7 月民营化。 
･ 民营化转制后提出「根据市场需求进行新产品开发，通过新产品开发促进销售」，引

进技术创造、雇佣及分配制度等市场原理进行了一系列的改革调整。 
･ 拥有的设备陈旧，今后，技术革新和设备现代化将是一个课题。 
2) 诊断·指导事项 
･ 不要仅仅停留在外观式样的更新，应将考虑了性能·安全等方面的新车辆开发作为一

个中期计划。 
･ 掌握主要零部件在厂内移动的实际情况，改进大型零部件在厂内的物流。 
･ 对制造配套零部件的各供货企业的品质·成本对应能力·交货期对应能力进行评价，

掌握零部件供货企业的实力，进行改进。 
 

（17）M017 企业（补充诊断） 
应 C/P 的要求，对桐庐县富春江镇的汽车零部件制造企业进行了诊断。 

 
  ⑴ 富春江镇概要 

･ 人口：26,000 人、产值：16 亿元 
･ 主要产业：机械（希望发展汽车配件产业、水利发电用水车设备等） 

服装类（来料加工） 
建筑材料（水泥杆、管道等） 

･ 该企业从民营起步，管理方面存在着问题。至今仍存在着家族企业的意识。所有管理

全部由经营者一人承担，有顾及不到的地方。 
  ⑵ 企业概要 

･ 1993 年从民营起步。生产轿车座椅的框架结构。 
新厂房建设已经完成，正在准备搬移设备进行布置变更。 

･ 职工人数 180 人。其中技术人员 35 人，产值 5,000 万元。 
･ 客户为以第二汽车制造集团为首的各汽车制造企业。 
･ 以冲压加工为主，利用气焊进行座椅底板加工等。 
･ 厚板、大型部件的冲压加工以及喷涂采用外协方式。 
･ 拥有 4 台钢丝电火花切割加工机，模具自制，淬火外协。 

  ⑶ 诊断·指导事项 
･ 采用单工序冲压作业进行零部件生产，加工的工艺顺序计划很好。模具上也下了工夫。 
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･ 冲压操作时使用了辅助工具，注意了生产安全。 
･ 钢丝电火花切割机的运转率很高，但从加工产品的形状来看，设置 1 台刻模式电火花

加工设备为好。采用穿孔及电极同时成型加工，模一侧采用电火花加工。 
･ 对一侧呈齿型的厚板冲压部件，就齿型部分的冲压成型形状的改进进行了讨论。因为

是外协加工故不太了解实际情况，但发现了齿型部分材料流动不足。该厂拥有深冲加

工用的大型油压泵，所以建议利用该设备，减缓加工速度进行试制。 
此外，浸碳淬火后出现了翘曲现象，为消除加工变形，建议对淬火温度曲线以及时间，

在淬火外协单位的配合下进行调查、实验。 
･ 就小件零部件冲压的二次加工，介绍了简单的推进挤压式送入方法。 

 
7.4.4 对示范企业的诊断指导对示范企业的诊断指导对示范企业的诊断指导对示范企业的诊断指导 

 
第一次对示范企业的诊断指导在 2000 年 10 月~11 月间进行了。在结束前整理出了

诊断过程中指出的事项并给各企业留下了作业。C/P 在向各企业再次说明作业内容的基

础上，于 2001 年 1 月对实施情况进行了追踪调查，并将进展情况报告递交给了调查团。 
第二次访问时对企业的诊断指导于 2001 年 2 月~3 月根据进展情况报告实施。 

 
（（（（1））））    选定的示范企业一览表选定的示范企业一览表选定的示范企业一览表选定的示范企业一览表 

机械·电子行业选定的示范企业一览及概要如下。 
 

表 7.4-4 示范企业概要一览表 
 A 企业（M013） B 企业（M007） C 企业（M002） 

经营形态 私  营 股份制企业 国  营 
行    业 一般机械 特殊机械 汽车零部件 
制造品种 减速机 高空作业平台 烧结合金轴瓦 
生产形态 接受订货·批量生产 接受订货·个别生产 接受订货·批量生产 
企业规模 中等规模 小规模 中等规模 
资 本 金 800 万元 32 万元 7,000 万元 
1999 年度销售额 5,752 万元 302 万元 2,704 万元 
1999 年职工人数 129 人 27 人 170 人* 
1999 年度业绩 盈余 盈余 赤字 
1999 年度人均销售额 44.6 万元 11.2 万元 15.9 万元 
经营者年龄（2000 年时） 33 岁 46 岁 49 岁 
经营者履历 20 岁创业，现已经是

第 13 年 
在乡镇企业时代调到

该厂任职，当时 37 岁 
20 岁入厂 
通过公开招聘任职 
正在转制中 

附注事项 1996 年转化为股份制 
管理人员都很年轻 

1995 年由乡镇企业转

向民营 
1） 以 2001 年 3 月为

目标，正在进行改

制 
2） 由于城市规划工

厂正在搬迁中。已

完成 85%（2001
年 3 月时） 

*  除去下岗职工 
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（（（（2））））    示范企业（示范企业（示范企业（示范企业（A 企业：企业：企业：企业：M013）））） 
 
1）企业概要 
a） 变革及经营方针 
･ 1988 年以乡镇名义 3 个伙伴一起创建了私营企业。 
･ 现在资本金为 800 万元，有在近期增资至 1,000 万元、获取进出口权的打算。 
･ 经营目标是「通过产品的品牌战略向集团化方向发展、做到持久经营」。 
･ 经营理念是为实现产品的高品质·低成本·事务处理的高效率·服务提供的零距离（迅

速为客户提供服务）而努力。 
･ 除了设计部经理以外，是一些年龄小、经历尚浅的年轻人在负责公司。同时，是一个

各部门都有家属·亲戚在内的典型的私营企业。对经营者指引的方向，年轻的管理人

员觉得有些力不从心。 
･ 现在，在规划技术改造项目，已经确保了土地，从 2001 年开始，以 3 年为目标，建

设进行新产品生产的工厂，现已开工。 
･ 在第 1 次诊断时，为迎接即将到来的 ISO9002 正式评审，公司的管理规定等质量经

营管理体系中必要的规程类都很完善。作为诊断指导，进行了制造车间诊断并指出了

一些需改进的地方。2000 年末获取了 ISO9002 认证证书。 
 
b） 生产品种 
･ 仅生产蜗轮减速机，在常规产品的基础上进行各种结构组合，产品共有 60 个系列，

20,000 个品种。 
･ 2000 年度的出货实际情况是平均每月 100 千台。 
･ 迄今为止，为在细小的地方寻求专业化所以限制了市场，现在的产品设计也比较旧，

对于 A 企业来讲，开发无级变速、球型等新结构的减速机是一个课题。以具有传动

结构的产品的开发·制造·销售为目标。 
 
c） 销售体制 
･ 在希望自身的品牌名成为减速机的代名词这种干劲的驱使下，在宣传活动方面也下了

工夫。 
･ 在全国拥有包括一级、二级代理店在内的销售网络，作为浙江省内的减速机生产厂家，

其品牌很有名。 
･ 通过贸易司将产品出口到东南亚、美国等地，出口占销售额的 20%。面临加入 WTO，

感到在技术方面要提高的必要性。 
 
d） 生产体制 
･ 对常规产品采用预计生产和按订单生产并行的方式。 
･ 对常规产品的零部件，确定最大和最小库存量，作为常备品保管在零部件仓库内。根

据订单情况出库到组装线上，一天完成装配。 
利用这种方法能够保证短期内交货，但零部件库存品盘存资产的合理性是一个课题。 
到进入到零部件仓库保管前所需的加工天数为 5~8 天。大型铸件在铸造完成后需要

一定的放置时间，故需要 20 天~1 个月。 
･ 购入了最新的日本产加工中心（1 台），进行大型产品的加工。 

考虑将来新产品的加工，现在进行加工技术实验和培训。 
･ 减速机箱体铸件、中间蜗轮黄铜铸件在附近的铸件专业厂家制造，该厂几乎专门为本



7.4 机械·电子行业诊断指导 

 7-4-15 
 

厂配套。有机会去了铸件工厂参观，该厂采用的是翻砂铸造方式，拥有熟练工人，利

用木模进行的阴模、阳模翻砂成型技术很高。工厂场地虽然狭小，但是是一个对木模

保管得非常周到的小规模企业。 
 

e） 组织及人员 
     2001 年 10 月时的组织情况如下。 
 

                                                                                     
 
 
2) 通过诊断明确了的问题所在 

a） 在选定该企业作为示范企业的同时，要求提供了过去 3 年的资产负债表、损益表及成

本明细表，但得到的回答是没有制作成本明细表。此外，在财务部的管理项目中，记

载的是「财务处理」实施了一点点，为进行「财务预算分析」、「成本计算分析」。在会

计结算时采用的不是权责发生制，好象一部分采用的是收付实现制。 
b） 在询问销售数量多的品种的制造成本时，得到的回答是不知道。 

回答是：单位售价在过去设定的数值基础上根据市场情况做相应的调整，通过现在的

售价倒算，毛利应该有 15~20%。从结论来讲，就是不知道每个品种单位产品制造成

本的计算方法。 
c） 由于采用计件工资，所以各道工序的标准工时在表上列的很详细，但没有与成本计算

挂钩，也没有掌握加工工时。 
d） 没有编制过预算。不知道编制方法。当然，也没有长期经营计划。 
e） 到目前为止，估计财务方面的数字全记在经营者的记事本上，或是在头脑中计算，所

以有人提出利用这次指导的机会，将数字向管理人员公开，改进管理方法。 
f） 2000 年 5 月制定了「部门考核规定」，以此为依据，经营者在一个部门进行了「内部

诊断」。得到了达 300 条之多的意见，经过整理后，总经理指示部门经理进行改进，但

是被当成了耳边风。 
g） 就「部门考核规定」中规定的各部门的重点工作以及管理项目，对其实施情况进行了

财  务  部 

管  理  部 

市  场  部 

技  术  部 技  术  部 

品质管理部 

采  购  部 

设  备  部 

 董事会  总经理  总工程师 

副总经理 

 助  理 

  3 人 

 13 人 

 15 人 

  4 人 

  7 人 

  4 人 

  5 人 

123 人 制  造  部 
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调查。所有部门（8 部门+制造车间）的重点管理项目共计有 54 项，管理实施情况如

下： 
Ⅰ  实施了的项目                  6 项 
Ⅱ  实施了一部分的项目           41 项 
Ⅲ  未实施的项目                  7 项 

实际情况是仅进行了容易管理的工作。 
h） 有人提出为了准备接受 ISO9002 认证，公司内部规定了很多规章制度，但并没有按照

这些开展工作。 
 

3) 指导事项及今后的课题 
A) 关于成本管理的指导（与第 2）项中的 a、b、c、d、e 相关联） 

在要求经营者、财务部经理以及财务部人员、制造部经理、管理部经理、总务部经

理出席的情况下，一边提问一边对成本管理进行了说明。开始进行企业访问调查之前，

在 C/P 的组织下，有机会听取了注册会计师就中国的资产负债表及损益表、成本明细等

进行的讲座，对企业访问调查有很大的帮助。 
 
 Ⅰ）会计科目的细分化 

a) 私营企业没有必要向税务提交成本明细。中国的法律规定，企业在进行内部管理时，

可将人工费、直接材料费·诸项经费按照必要的科目自由归类进行管理。A 企业到

目前为止一揽子合计在一起，没有发生的经费的实际情况明细记录，处于一种掌握

不了计算单位产品成本所需的基础数据的状态。 
b) 于是，接受经营者的意见，划分了各部门以及各人在进行计算时的归属，大致决定

了经费科目，给予了一定的准备阶段后，要求从 2000 年 12 月 1 日开始，区分会计

科目，掌握发生的各项费用的实际情况。 
① 销售管理费用：人工费、宣传费、其他销售费用细分化 
② 管理部门费用：人工费、折旧费、经费（尽可能地区分科目） 
③ 制造部门费用：人工费、折旧费、经费（尽可能地区分科目） 

第二次访问时，看到企业已经开始使用市面上销售的帐本做记录。通过这种方法，

估计可以掌握每个科目经费的实际情况，过 6 个月左右应该可以计算出加工费率。 
 
 Ⅱ）基础数值（原单位）的制作 

按照以下步骤确定了基础数值，介绍了简单的计算标准成本的方法。 
a) 根据产品目录将产品大致分为 5 个大的类型。 

决定各类型是否再细分时，先制作出代表机型每台的直接材料成本表，直接材料费差

距过大的话，再根据机型划分归类。 
b) 制作各类型或各机型的使用零部件·材料表，以及每台产品的售价表。 

第二次访问时，主要常规产品的直接材料表已经制作出来了。今后，按照生产数量多

的类型的顺序，逐一制作一览表。 
c) 制作 5 大类型产品的工艺流程图。 

以此为依据，决定构成产品的每个主要零部件的中间资产额计算的范围。 
d) 根据工艺流程图，确定零部件每道操作工序的加工时间（加工工时）标准值。 

第二次访问时，常规产品的工艺流程图已做成，加工工时的设定也已完成。 
e) 计算制造车间的加工费率。 

在进行这项计算时，原打算暂时使用 12 月 1 日开始掌握的约 1 个月的人工费及经费
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的实际数值，但由于缺乏实绩记录，所以仅止于计算方法的指导。 
f) 对于属销售部门·管理部门的人员，计算出每个人对每大类型或共通业务提供服务

的比例，以群为单位合计。 
g) 销售部门·管理部门的人工费·经费的总计值暂时使用 12 月份的实绩数值。将总额

按照各自为各类型群·机型群提供服务的比例进行分配。同时，除以各类型群或机

型群的销售台数，计算出每台花费的销售费用和管理费用。 
这项工作也由于缺乏实绩记录，所以仅限于计算方法的指导。 

h) 统计 2000 年度各类型·各机型的销售台数·销售额。同时，将各类型·各机型的标

准售价以及上·下限的实际售价数据转化成图表形式。 
汇总了生产数量的各项数值，但销售数量·销售额数据未整理。 

i) 通过以上步骤，能计算出主要类型·机型单位产品的制造成本，第二次访问时由于

没有具体数据，所以仅停留在步骤说明上。 
j) 一方面，12 月末适值年度末决算，提出了对工厂内的零部件材料·中间半成品·产

品一齐进行盘库的要求。这项工作得以实施。今后，计算出加工费率后，利用这次

盘存掌握的数量，计算包括直接材料费和加工费在内的加工途中的半成品·产成品

的库存评价金额。 
k) A 企业采用大量生产零部件，放在中间仓库保管，接到订单后将零部件出库到装配

线的方法。到目前为止，没有对中间仓库中的资产进行过金额评估，所以在决定恰

当的库存量的时候，有必要从金额方面也进行一定的研究。 
l) 确认了现在使用的「资产负债表」、「损益表」与记入科目的关系。 

 
关于「单位产品的成本计算」的要点总结在诊断指导事例集中。 

 
 Ⅲ）今后的课题 

a) 今后的工作是继续完成各类型·各机型的基础数值的设定以及掌握各项经费科目的

实际情况。通过提高加工费率的设定精度提高决算精度。此外，如果明确了各机型

的制造成本，建议将其灵活运用到削减成本的活动中去。 
b) 另一方面，说明了如果理解了直接材料·加工工时·加工费率·管理部门和销售部

门的经费分配等基本事项的计算方法及一系列的操作，可编制年度预算，同时通过

将其与决算数值进行比较，可与预算编制工作的改进、计划差异分析挂钩。 
c) 建议将这种计算方法也运用到新产品制造成本的事前估算工作中去。 
d) 在长期经营计划·制定新项目规划中的运用。 

长期经营计划是将企业自身将来的经营构想转换成目标值，以数字的形式表示出

来，一般按 3~5 年的跨度分年度制定。特别是在规划新项目的情况下，在估计投入

资金，验证其是否合算、回收时亦可使用。 
总之，对各项计划中确定数值的背景·经过·为达成数值目标采取的措施等以明文

记载；对实施过程中的各项措施的进展情况进行管理；适应变化进行协调等事项是

重要的。 
 
A） 业务的实施管理（与第 2）项中的 f、g 相关联） 

       根据「部门考核规定」的实际情况，与几位经理进行了面谈。 
       了解到各部门经理对各自部门负责的、应该开展的重点工作项目表示理解，但没有

充分明确该采取什么行动才算得上是「在实施」；出现什么结果才算得上是「实施了」，

这就是经营者所说的「管理薄弱」。 
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       现在的情况是有重点项目（Plan：计划），但是不知道什么是检查（Check：检验）

项目，再加上实施（Do：实施）计划的内容不明确。 
在这样一种情况下，在各部门的重点项目（P）中分别选出 2~3 个，用事例说明了

如果这些项目得以实施将会获得什么样的成果，并要求各部门自行展开讨论，列出了这

些项目的清单。 
此外，在与几位部门经理进行面谈，确认了管理项目的同时，提出了灵活运用图、

表，利用 5W1H 编制实施计划的要求。 
 
    「日常业务管理」在讲座上介绍了，在「诊断指导事例集」中也有记载，以供参考。 
 
B） 内部诊断的介绍及实施（与第 2）项中的 f、g 相关联） 
Ⅰ）介绍内部诊断 

关于内部诊断的做法，利用讲座时使用的资料，对诊断的目的和效果、进行方法、

应遵守的事项等进行了介绍。同时，说明了前面 B 项中提到的实施计划书将是进行内

部诊断时具体了解业务操作、进展状况的资料。此外，强调了当与目标出现差异时，

不仅仅是不理想的时候，好的情况下也应该进行原因分析。这是因为探讨之所以情况

良好，也能为开展工作带来很重要的信息。 
 
「内部诊断方法」在讲座上介绍了，在「诊断指导事例集」中也有记载，以供参考。 

 
Ⅱ）实施内部诊断 

以制造部和品质管理部负责车间管理的职员为对象，进行了内部诊断。经营者及

所有部门经理也共同参加，就诊断方法通过具体事例进行指导的同时，探讨了车间管

理部门在业务开展上的课题。 
① 向制造部车间管理人员指出的事项 

a） 向制造部机械加工各班组布置的生产计划是在傍晚决定，次日早上传达。 
这虽然是一个很好的方法，但是考虑为防止由于原材料供应的时间限制引起的加工线

上等活干的现象发生；受中间零部件仓库库存量减少的影响，常规产品进行的是估计

生产等，建议至少以 1 周为单位，提前决定生产计划，采用以这个计划为基础，穿插

加工紧急订单产品的方式。 
b） 根据订货单，填写产品出库单、机械加工任务单、装配任务单等各种单据，对于这种

现象，要求探讨尽可能避免「手写」的方法。 
研究从市场部发出的制造任务单等单据的内容和流向，寻找减少信息在制造部转来转

去的方法。 
c） 即使是采用计件工资，也应避免指定生产数量以上的过量加工。及时向工人布置下一

项工作，避免时间浪费。 
d） 对安全保护用具佩带情况等的检查也很重要。 
e） 没有加工技术改进的题目。与经理商量，确定今年的课题。 

通过产品目录收集切削刀具、研磨砂轮等的最新信息，通过实际使用，与现在用的东

西进行比较，并将其与改进工作结合起来。 
f） 利用加工操作人员中的熟练工人对新手进行加工指导。 

对刀具的研磨、刀具安装等反复进行指导，提高整体的技术力量。 
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② 向品质管理部指出的事项 
每天进行 4 次巡回抽检（有一部分是全检）。检查结果都做了记录。 
从过去 4 个月每天的检验日报表来看，这一期间，在零部件加工过程中，完全没有发

生过尺寸不合格的工序占 80%。但另一方面，组装过程中，出现了装配好的零件由

于操作不灵便被更换的现象。 
a） 对没有发生过异常的零部件加工工序，逐渐减少定期抽检的次数，最后做到完全省去

检验过程，作为「自检工序」。 
b） 将剩余出来的检验时间用于检验分析装配过程中出现的异常品。 
c） 将每道机械加工工序中发生的异常情况用图表表示出来，张贴在生产车间里，将其用

于对所有职工进行的品质管理启蒙教育。 
 

详细请参阅诊断事例集中的「检验工作的改进」。 
 

C） 对「工作流程」的重新认识（与第 2）项中的 f、g 相关联） 
经营者提出虽然有各种规章制度，但并没有按照规定开展工作。于是，以「从接受

订单到出货为止」这项工作为例，按照规定对各部门的工作流程进行了诊断。A 企业制

作了「作业流程图」作为规定的补充，因此运用该流程图对从市场部接受订货到向制造

部下达生产计划、下达零部件采购计划等工作，对其程序进行了追踪。 
 
a） 诊断结果 

诊断刚刚开始，就有人提出现在是采用不同于规定的工作方法。 
没有按照规定开展工作的理由是：①规定的内容不是很复杂就是很暧昧；②责任

人更换后，任意开始采用新的方法。 
 

b） 指导事项 
在这种情况下，于是按照现在实际的工作方法，首先从接受订单的窗口——市场

部的受理订货工作开始，摆出实际使用的各种单据，一边听取单据的记录内容、分发

部门和在分发部门运用的目的等，一边在黑板上画出了「作业流程图」。 
介绍了在公司「规定」的基础上，表明工作流程的「作业流程图」的制作方法。

这是一种显示了工作步骤、相关部门或是责任人之间信息·单据传递情况的图。是对

「规定」的补充。它在与其他部门进行信息传递方面的问题讨论时，或者是将来引进

计算机系统前，进行分析时都可以灵活运用。 
在介绍了画法后，就「接受订货~出货」的实际工作流程，要求各部门实际制作了

流程图，并在所有人面前发表。就规定与实际的工作是否存在差距、现在的工作步骤

在什么地方存在问题等，全体参加人员一起进行了讨论。 
 
「作业流程图的绘制方法」的详细情况请参阅「诊断指导事例集」。 

 
D） ISO9002 认证最终评审前进行的现场诊断 

在企业诊断·指导结束的当周周末，将接受为期 3 天的 ISO9002 认证的最终评审，

为此，在诊断的最后一天，花 2 个小时左右，对车间进行了现场诊断。虽然由内部品质

监督员进行的自身诊断已经实施了数次，但在制造现场，还是指出了一些问题。 
a） 各工序中发生的返修品被放置在机器周围。3 天前在参观车间时，机械加工的操作工人

在通道上放置了一个铸件部件，询问理由时，得到的答复是该铸件形状不合格，是不



7.4 机械·电子行业诊断指导 

 7-4-20 
 

能加工的不合格品，检验员过一会儿会来拿走。但实际上是原样不动的放置了 3 天。   
b） 针对这一情况，指出了应划分出不合格品的放置场所，并标记出来。此外，在车间内

各处堆放了一些管理内容不详的材料。 
c） 检验装置放置在专门划分出来的场所，依据管理台帐进行精度检查等管理，但各种装

置上没有标明管理编号，与台帐的对比不明确。 
d） 旧型号的产品堆积在喷漆车间的一角，并且一部分包装已破损。这些是如果去卖，还

是能卖出去的产品，所以建议堆放场所保持原处可以，但必须做到是在进行保管的样

子。 
e） 因为要频繁地改变运转数，为了便于更换齿轮，多数车床齿轮部分的罩子都被卸掉了，

对此，作为安全措施的一部分，提出了安装单面罩的要求。 
f） 在作业区的地面，放置有小型钻机，工人坐着进行钻孔、攻丝操作，对此，建议设置

价格不高的多轴钻床以及对利用滚动传送装置改进搬运进行探讨。 
g） 有人在进行返修品的解体操作。联系这一点，说明了为调查分析被退回来的不合格品

的原因，应制作解体程序书，按照步骤进行调查·解体，追究原因。 
也就是根据各种不合格事例，制作出因果分析图（鱼刺图），列举原因，利用这个图，

在解体前将调查事项、解体步骤、解体后的调查项目总结成「解体程序书」。例如，由

于漏油被退回来的话，首先作为「再现确认」，对漏油的实际情况进行目视检查，看看

有没有螺丝松了，是否按规定扭距拧紧了等等，从解体前应调查的事项着手。 
  
E） 其他指导事项 
a） 掌握客户动向 

        利用众多的代理店进行销售，但最终客户是谁没有掌握 
        作为代理店，如果告之厂家最终用户的情况，惟恐厂家进行直销，故不愿透露。在

制定项目计划、进行宣传活动等时候，了解客户将本公司的产品与什么机械装置配套

使用是很重要的一个要素，因此，要求就如何强化与代理店的信赖关系进行探讨。 
b） 短期交货措施 

要求短期内交货的订单很多，有人提出希望提供一些好的措施方案，因为不了解具

体的内容·事实，所以提出了到第二次访问前，对要求短期内交货的产品，记录其机型、

台数、要求的交货天数、下单代理店（下单人）等情况。 
要求在第二次访问前收集数据，但没有完成，最终还是不了解真正的实际情况。 

对于反复有订货的常规产品，零部件采用估计生产方式，保管在中间仓库，按订单进行

组装，因此，首先必须重新审视中间零部件仓库中的库存机型。 
此外，在接受了没有库存品的机型订单的情况下，如何尽早地将这一信息传达给相

关部门，如何采购铸件、编排机械加工日程等，建议灵活运用「作业流程图」，制作「特

急品作业流程图」。 
c） 与其他企业产品进行各种特性比较 

这次，提供了数家日本厂家的产品目录以供参考，同时向技术部提出了制作包括国

产品在内的本厂产品与其他厂家产品的诸性能比较表、从性能·结构·重量等方面掌握

自身产品的优势和劣势的要求。 
此外，在开发新产品时，就现在市面上销售的国内其他厂家的同类机种，通过代理店，

调查其性能·价格·销售量等信息，集中开发目标。 
 
3) 诊断指导总结 

有人在发言种提到「这次被选为示范企业，对 A 企业及经营领导来讲，既是一个
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很好的机会，也是一个挑战。在意识上有了一个转变。」 
该企业是一个各部门都有总经理的家属亲戚在内的典型的私营企业。经营者认为在

工作中做到「六亲不认」很重要，并且也知道在「指导·监督·评价」中有夹带私情的

现象。 
因此，在今后的经营中，希望能找到一个严正中立的人作为自己的左膀右臂，使企

业正常运作。这是随着企业规模的扩大必然会出现的课题，所以对这一构想表示赞成。 
此外，企业认识到扩大现有机型的销售的可能性不大，所以把开发新型减速机最为 2001
年度的重点课题，期待早见成效。该公司响应杭州市“十五”规划的号召，正在筹建公

司内部的「技术中心」，希望能早出成果，入选「杭州 50 家技术中心」之一。 
 

（（（（3））））    示范企业（示范企业（示范企业（示范企业（B 企业：企业：企业：企业：M007）））） 
 
1）企业概要及现状 
a） 1993 年从乡镇企业起步。 
b） 虽然是一个职工人数少的小企业，但拥有有特征的 4 种型号的常规产品，实行的是按

订单进行个别生产的方式。一年的销售台数为 90 多台。 
c） 现在的销售只是在邻近的小范围，生产的是有希望通过面向大城市扩大销路，增加订

单的产品。 
d） 设计方面也可以说是一种非常美观的结构设计，产品加工完成后的状态也很好。 

以 2001 年内开始销售目标，现正在开发移动式升降作业平台。 
e） 制造车间的整理整顿管理得非常好。 

从电器制品到螺栓·螺母类，零部件仓库得保管、出库到生产车间的物品的保管管理

都做得井然有序。 
f） 产品由铁制框架底座和作业平台部分、铝拉深材料的升降结构构成，工序有金工·焊

接·喷漆·装配·控制箱组装，比较单纯。 
g） 现在的场地是租借的，明年租赁合同到期，是在现在的场地将生产规模扩大到最大限

度，还是另辟天地寻求扩展，如何抉择煞费心思。 
h） 与 A 企业一样，没有掌握单位产品的制造成本。但是，已经将一种型号产品的直接材

料清单输入到电脑内，正在摸索其运用方法。 
经费科目有一部分分细了，按人工费、其他经费来分类计算。如果掌握了分摊的思路、

方法，计算单个的成本很容易。 
 

2）指导事项及今后的课题 
A） 成本管理方面的指导 
Ⅰ）第一次访问时的指示事项 

关于制造成本的计算，在第一次访问时，和 A 企业一样，提出了掌握以下基础

数据的要求。 
a） 制作 4 种型号产品的直接材料清单，记入采购单价。 
b） 设定 4 种型号产品的加工工时。同时，经费按不同科目计算，所以将制造部门的人工

费·费用分开来计算加工费。 
c） 确定管理部门人员为各型号产品提供服务的程度，分摊人工费·费用。由于管理部门

人员少，按照各型号产品占销售额的比例来进行分摊亦可，验证确定销售单价和管理

部门的费用。 
d） 12 月末在厂内同时进行盘存。 
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e） 在年度末明确 2000 年度的销售台数·总销售额。 
 
Ⅱ）实施情况及今后的课题 
a） 指示事项配合 2000 年度的总结已全部完成，4 种型号产品的成本计算亦已完成。由于

产品的直接材料所占的比率高，加上分摊的加工费后，各型号产品的单位成本接近由

以往的销售价格预测出来的数值。 
b） 关于 2001 年度的计划，按照指出的步骤，制作销售计划，详细地确定了具体内容。 

年度目标销售台数已用图表表示出来，到 2 月份为止的实际情况也做了记载，已经开

始实行「可视管理」。 
c） 年度末的盘存资产评估金额计算出来了。作为一项经营指标，介绍了盘存资产周转期

的计算方法及其判定方法，建议与诊断表中出现的各项数字一起，掌握每月或是年度

趋势，灵活运用到经营管理中去。 
 
B） 新发展计划方面的指导 

如果在现在的场地继续进行生产的话，应探讨采取什么措施才有可能增加生产台

数。这种情况下要探讨的内容有：现在的作业面积下可能生产的最大台数；一部分加工

灵活运用外协厂家；原材料采购上的问题；零部件及产成品的保管等等。 
另一方面，搬迁到新场地，扩大生产的话，建议制定事业发展计划，并从数字上也

进行研究。这种能够情况下要探讨的项目有：销售台数的增加（销售网络）、投资计划

和设备资金以及运作资金的筹集、偿还、折旧、批量生产的效果等等。在进行成本计算

时，套用预测值进行计算。 
对计算时设定的各项假定条件进行书面记载很重要。 

 
3）诊断指导总结 

该企业的总经理参加了 2001 年 2 月份的中心企业人员赴日培训。他感到在日本接

受培训时的一些内容，事先在接受指导时已接触过，通过培训，有了更深的理解，并表

示将马上向职工传授培训中学到的知识。 
在今后的经营方针中提出了「以人为本」的方针，并将从人才培养方面着手。本次

诊断指导，对这家企业来说也正是一个「变革的机会」。 
企业到了要决定是在现有场地继续生产，还是搬迁到新的场地的时期了。对此，希

望能在强化经营策略，增加销售额的基础上，预测指导过程中提到过的各种成本组成要

素，制定企业发展计划，权衡扩大经营的利弊。 
 
（（（（4））））    示范企业（示范企业（示范企业（示范企业（C 企业：企业：企业：企业：M002）））） 
 
1）企业概要及现状 
a） 原来听说将在 2000 年末完成由国营转制为民营，但由于资产评估等问题，推迟到 2001

年 3 月份。另一方面，新经营干部的人选已确定，各人正在筹措集资金。 
C 企业 1995 年由生产机动车相关产品及零部件的 7 家企业合并而成，最近再次分离成

7 个企业。 
b） 另一方面，由于城市规划，工厂正在搬迁，2000 年 10 月，以机械加工部分为主，约

完成了 60%的搬迁，到 2000 年 3 月，冲压加工部分等搬到新厂，基本完成了月 85%。

剩下的只有粉末合金烧结炉和电镀设备等重要工序，新建的厂房中正在安装新设备，

只待启动。 
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c） 作为国营企业，制作有年度预算，按照会计原则在进行财务处理。 
制造成本也基本上掌握了。但是没有将预算和实际情况进行比较。此外，对于变化的

追踪不足，也没有适宜地采取措施。 
d） 管理人员设定了各自部门的年度目标，但对其实施情况没有进行管理。 

管理人员对各种 QC 手法都很了解，但除了品质保证部门以外，在实际工作中没有运

用。没有利用简单的图·表掌握实际情况。 
e） 在迎接 ISO9002 认证时准备了各种规章制度，但各部门并没有按照规定开展工作。此

外，据说各部门间的配合也做的不够。 
f） 对自身产品的品质评价仅依赖客户的认定评价，厂内不具备评价技术和设备。 
g） 在机械加工中使用了很多自制的自动·半自动机器，但另一方面，手工操作也很多。 

没有手工操作的作业标准。（例如：对所有产品，用锉刀进行打毛刺的作业，操作顺序

因人而异。） 
h） 操作磨床的工人没有戴防护眼镜，冲压操作时也没有使用安全罩。对处理车床作业产

生的切屑，在试着下各种工夫，但是还不够。 
 
2）指导事项及今后的课题 
a） 至少每季度将预算和实际成绩进行比较，找出问题所在，研究对策措施，运行管理的

P、D、C、A。在第一次访问时，对于重点课题，建议做出书面的实施计划书，并对

其进展情况进行管理。 
第二次访问时，厂方出示了 2001 年度的经营方针，并对在经营方针的基础上，各部门

各自总结的 3 项重要课题一览表进行了说明。同时厂方说明将每季度对这些课题的进

度进行检查。重点课题是通过干部们讨论决定的。期待切实地实施和检查。 
b） 建议品质管理部门将本部门灵活运用 QC 手法的事例向其他部门做介绍，并运用图·表

对目标进行进度管理，使存在的问题能尽早暴露出来。 
由品质管理部门组织进行了教育培训，但是还没有达到具体活用的程度。 

c） 利用重点课题实施计划书、图·表、规章制度等掌握部门的实际情况，探明阻碍目标

达成的原因，将找出的重要项目拿到部门经理会议上讨论，进行改进。 
作为掌握现实情况的方法，介绍了由其他部门的部门经理担任诊断员的「内部诊断」

的进行方法。 
该企业的干部参加了专题讲座，期待能按照讲座的要求开展工作。 

d） 安全措施方面，由于采用计件工资，个人工作的完成情况可能会受到影响，所以就将

劳动安全作为经营的基本来抓展开了讨论。 
第二次访问时，切削操作工人全部戴上了防护眼镜。但是听到工人抱怨戴着眼镜头疼。

虽然防护眼镜是到劳动安全用品专店进行了各种选择后定下来的，但由于是塑料制，

所以受镜片部分加工精度的影响，会造成不舒服的现象，基于这样一种情况，所以要

求工厂继续研究防护眼镜。 
冲压操作时的安全罩没有得到改善。成为今后的课题。 

e） 除了粉末合金烧结及电镀装置以外，其他搬迁都已完成，所以再次对制造工序进行了

诊断。最后的包装操作过程中，所有产品都在沾满油渍的操作台上被装进塑料袋里，

现在的操作方法，连外包装箱都会被油渍弄脏，所以希望能改进。 
f） 为了自行培养烧结合金轴瓦的制造技术及评价技术，建议制定 5 年计划。为找出关键

技术项目，利用因果分析图进行讨论也是一种方案。在这一基础上，评价关键技术的

现状水平，明确不具备的技术。建议就必要的设备、所需投资额的计算、应补充的人

才等制定计划。 
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第二次访问时，开发部门对将来的可实现性显示了悲观态度。仅限于介绍制造同类产

品的日本企业的产品评价事例资料。 
 

3）诊断指导总结 
a） 该企业面临油国营向民营化转制，干部都提高了紧张程度。另一方面，工厂正在搬迁

中，在这样一种不稳定的情况下被选为示范企业。希望将成为示范企业看作是向民营

化转变的一项准备，努力进行管方面理的改进·现场操作的改进。 
b） 2001 年 2 月，C 企业的厂长也参加了中小企业人员赴日培训，希望能使培训中掌握的

知识在新的经营中发挥作用。 
c） 比较担心的一点就是前文 f）项中提到的自主技术的培养·强化。 
 

7.4.5 机械·电子行业的留意点机械·电子行业的留意点机械·电子行业的留意点机械·电子行业的留意点 
 

调查期间共走访了机械·电子行业的 16 家企业，并将其中的 3 家作为示范企业，

进行了深层次的诊断·指导。此外，访问了数家到当地投资的日系企业，通过这些对整

体印象总结如下。 
「管理方面」，企业一般都掌握了各种管理用语·方法，也知道需要对其加以运用，

但是不知道在自己公司到底该干些什么，不知道将理论与具体行动相结合的方法·程序。

拘泥于以往的做法，「改进」的行动少。为了能经常抱着找问题的意识开展日常工作，

应该有意识地使日常工作的 PDCA 运转起来，这样就能逐渐看出一些问题来。工作的

持续进行也是很重要的。这也与企业经营者的领导能力有关。 
 

「技术方面」，各企业都基本掌握了其生产产品所必要的基本技术，从零部件加工

最基本的冲压、塑料模具制造技术到铸件技术都已掌握的企业也油。设备方面，以单功

能设备为主，相信如果设备投资资金筹措更为便利的话，各企业都会有一套如何实现工

厂现代化的构想。希望企业能制定长期规划，一步一步促进工厂现代化。 
现在的薄弱环节在零部件·产品检测评价这一方面。特别是应该提高可信赖评价领

域的技术，加大设备投资。 
 

对于这次诊断·指导的事项，希望能「持续实施」，希望各企业结合各自的实际情

况，开展「改进」工作，并「落实」下去。 
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7.5  食品加工行业诊断指导食品加工行业诊断指导食品加工行业诊断指导食品加工行业诊断指导 
 
7.5.1 调查企业的现状调查企业的现状调查企业的现状调查企业的现状 
 
（1）概  要 

通过与杭州市经济委员会中小企业处协商，选定食品行业的 15 家企业，于平成 12
年（2000 年）10 月走访了这些企业，进行了调查。这 15 家企业的概要一览如表 5.5-F1
所示。 

这 15 家企业按行业来分类的情况如下：调料制品企业 4 家、糕点企业 4 家、酿酒

企业 1 家、保健食品企业 2 家、竹笋制品（罐头）企业 2 家、奶制品企业 1 家（也生产

糕点）、豆腐等豆制品加工企业 1 家。 
按行业来分，一个行业最多 4 家企业，所以以此为依据来判断杭州市整个食品行业

的情况是不恰当的。因此做出的判断仅限于走访调查的企业，在明确这一点的前提下，

对各行业的情况进行总结。 
这次走访的企业的创业年度、企业形态、主要产品、年销售额、职工人数等汇总在

表 7.5-1 里。 
 

表 7.5-1  调查访问企业一览表 

企业编号 主要产品 企业形态 规  模 
销售额 
1999 年 
（千元） 

2000 年

10 月 
总人数 

创业

年度 

F001 化学调料 国  营 中等规模 2,000 776 1956 

F002 酱油、醋、酒类 国  营 中等规模 4,150 350 1881 

F003 牛奶、糕点 民  营 中等规模 6,493 654 1931 

F004 传统糕点 国  营 小 规 模 1,934 228 1903 

F005 豆腐、腐竹 国  营 中等规模 5,862 694 1993 

F006 传统糕点 国  营 小 规 模 921 219 1956 

F007 酱油、酱 股份制 小 规 模 1,505 52 1995 

F008 酱油 股份制 小 规 模 1,200 118 1971 

F009 糕点 民营（股份制） 中等规模 8,000 283 1988 

F010 山核桃产品 民营（股份制） 小 规 模 1,960 147 1994 

F011 竹笋罐头制品 民营（外资） 小 规 模 1,002 59 1999 

F012 竹笋、柑橘罐头 香港等合资 小 规 模 600 128 1999 

F013 蜂蜜及其加工品、蜡烛 香港等合资 小 规 模 8,800 280 1994 

F014 婴幼儿食品 股份制 中等规模  800 1992 

F015 各种酒类 国  营 中等规模 1,800 160 1956 

（注）企业规模按以下标准分类。 
      大规模企业  ：资本金 5,000 万元以上且总人数（职工人数）在 500 人以上的企业 
      中等规模企业：介于大规模企业和小规模企业之间 
      小规模企业  ：资本金不足 500 万元且职工人数在 100 人以下的企业 
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（2）企业形态 

对上述 15 家企业从其经营形态及创业以来的变迁进行分类的情况如表 7.5-2 所示。 
 

表 7.5-2  按企业形态及变迁对访问企业的分类情况 
企业规模（标准同表 5.5-F1） 

企业形态 企业的经过变迁 企业数 
大规模 中等规模 小规模 

现在亦为国营 
 

5 家 
 F001 

F002 
F015 

F006 
F004 

国  营 

面临民营化转制  1 家  F005  
 

国    营 数年前

民营化 3 家 
 F003 

F009 F008 

民    营 从创业

时开始 3 家 
 

F014 F010 
F007 

民  营· 
股份制 

外资合作 
 

3 家 
 

 
F011 
F012 
F013 

 
（3）企业的生产管理状况 

主要参观了生产车间并与经营者进行了交谈，从得到的结果来看企业生产车间的管

理情况如下。 
15 家企业中，生产车间、内部设备适应食品卫生要求（在先进国家中被称为 GMP

措施的生产标准）的 6 家企业及其采取措施的地方如表 7.5-3 所示。 
 

表 7.5-3  GMP 对应企业及厂内采取措施的地方 

企业编号 产    品 按 GMP 采取措施的地方 

F009 膨化食品制造 将各车间隔开 

F002 竹笋罐头（未生产） 分离原料、产品出入口 

F014 婴幼儿食品及其他各类保健食品 对待产品 

F007 酱油、醋 将各房间隔开 

F010 山核桃、笋干 将包装操作室隔开 

F013 婴儿食品及其他保健食品 隔开、分离各操作室 

 
从中国认证机构（中国方圆标志认证委员会）获得国际标准（ISO）认证的企业有

F001、F007、F009、F013 和 F014，这 5 家企业获得的都是 ISO9002 的认证。 
 

此外，进行食品和食品以外产品生产、进行所谓多元化经营的企业如表 7.5-4 所示。 
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表 7.5-4  进行多元化经营企业及其产品 

企业编号 产  品  名  称 

F013 蜂蜜、蜂王精、蜂胶、蜡烛、圆珠笔 

F 014 面向从幼儿到老年各年龄层的保健食品 

F 003 牛奶、面向各年龄层的酸奶、饼干 

F 015 为国有集团企业；冰箱、医疗器械、房地产 

F 002 竹笋罐头、柑橘罐头 

F 007 酿造品、制瓶、印刷、空调设备（将来） 

 
现在，拥有自身产品品牌（注册商标）的企业及其品牌名称如表 7.5-5 所示。 

 
表 7.5-5  拥有品牌的企业 

企业名称 品牌名称 企业名称 品牌名称 

F001 西湖味精（化学调味料） F004 五味和（糕点） 

F005 浪花（豆腐） F008 品（酱油） 

F014 贝因美（婴幼儿食品） F003 燕牌（牛奶） 

 
此外，有 2 家竹笋罐头生产厂正在申请品牌。 

 
7.5.2 简易诊断简易诊断简易诊断简易诊断 
 

除去示范企业，对进行了简易诊断的 12 家企业，按行业对每个企业的概况总结如

下。 
 

（1）调料生产企业 
在这里总结了制造酱油、酱、食用醋等的企业。其中生产酱菜、豆豉的企业各有 1

家；还包括 1 家生产酱油的企业，作为多元化经营的一环，该企业还从事瓶生产、印刷。 
 
1）F001 企业 

是 1956 年成立的国有外资企业，产品是以米为原料、通过发酵制造的化学调味料。

80%在国内销售，出口占 20%，面向东南亚、非洲、香港、欧美。设备陈旧，厂内有积

水，地板很滑，清扫工作做得不够。还散发着用于中和的氨气的味道。酿缸、精制罐上

没有日期等标记，工艺管理上的问题点也很多。现在，从工商银行和建设银行贷款作为

长期·短期运营资金、固定资产购置资金。引进了电脑，联通了互联网，制作了网页，

但在信息选择上比较为难。 
 
2）F002 企业 

于 1881 年成立，是一个具有悠久历史的国有企业，现在的总经理于 1991 年进行了

改组。工厂分 3 处，生产的产品有酱油、醋、酱、酒、豆豉。曲子、食用菌都是自制。

酱采用自然酿造，装在容量约 500kg 的陶瓷缸里，盖上竹制的盖子，放置在室外。酱产

品有颗粒酱和面向上海的干燥粉末状酱。也有袋装品。 
酱油、酿酒的发酵槽、挤榨机等设备虽然陈旧，但管理状态良好。但是，厂内有
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一 些被认为是可以不要的东西，有必要将这些东西清除并进行打扫。排水处理也在厂

内进行，然后排到厂外。标出了流程图，这一点很好。 
酱油占销售额的 50%，米醋、黄酒、酱油制品（饲料）占 16~17%。销售主要是

在杭州地区，有百分之几的出口。向日本出口黑醋，由日本提供纸盒（印刷有日文）。 
 
3）F007 企业 

是 1995 年创办的股份制有限公司，地方政府和现在的总经理各持 40%的股。该企

业雇佣了 24 名残疾人，享受免税待遇。根据中国各地区的喜好，生产浓、淡、淡色系、

日本的大酱汁酱油等销往全国。80%面向零售店和消费者。竞争越来越激烈。此外，资

金回收困难是一个问题。公司以「品质」、「卫生」、「味道第一」为宗旨。酿造设备非常

陈旧，但维护情况良好。有袋装酱油的自动装袋机，但机器周围很杂乱。产品检验方面

有一点点问题。成熟品装在室外的缸或是罐内储藏。实行多元化经营，制造的瓶子三分

之一供企业自身使用。同时从事印刷业。此外，作为多元化经营的一个环节，正在开发

空调设备，据说到明年将基本理出头绪。销售额比例为酱油占 40%、制瓶占 25%、印

刷占 25%。制瓶、印刷车间也在以获取 ISO 认证为目标。近期打算将酿造品车间搬迁

至杭州市经济开发区的工业园。拥有电脑，但利用情况还处于刚刚起步的状态。 
 
4）F008 企业 

位于萧山市。制造酱油和各种酱菜。是一家于 1971 年成立的股份有限公司（外资

企业：1994 年与香港企业合资）。酱油面向一般的有瓶装和袋装，内部使用的消耗量大。

酱菜以咸菜（萝卜干）、黄瓜、茄子为主。「品」字牌酱油是浙江省的推荐产品。酱菜类

获得了政府农业部的绿色食品（有机栽培蔬菜）标准认定，获银奖。产品多面向除西藏

以外的整个中国的消费者。过去曾出口到日本、新加坡、澳大利亚、美国。现在，向日

本出口盐腌的半成品。该企业也需要开发新产品。由于价格不能随意提高，受原料价格

影响，成本高于售价的现象也有。该企业面临的也是市场竞争激化、资金回收困难的问

题。有计算机，但所有的工作中都没有使用。 
 
（2）糕点企业 

糕点企业中包括点心生产企业（月饼、落雁等传统的中国点心）2 家；饼干、山核

桃零食、笋干和膨化食品生产企业各 1 家。饼干、膨化食品（煎饼）生产企业的卫生管

理情况基本良好。饼干生产厂家作为示范企业在奶制品企业章节记述。 
 
1）F004 企业 

于 1903 年创建，1955 年成为国家与个人合作的国营企业。生产中国传统的月饼、

糕点、酥（婴儿食品）、藕粉、巧克力等，占销售额 76%的是月饼，利润的 80%也依赖

月饼。月饼生产属中国十大厂家之一，销往整个浙江省和周边省份。以前也曾生产过冰

淇淋，现在已停产。 
月饼属季节商品。企业也对市场进行分析，希望开发全年都能销售的产品。 

糕点制作几乎都是手工操作，机械只有烤炉。落雁（一种糕点）的成型调配完全凭操

作人员的手感，包装也是手工操作。工人虽然戴了帽子，但没有戴手套，也有穿短袖

工作服的工人。进烤炉前的半成品装在带小轮的架子上，但没有遮盖。在防止掉落的

杂物混入方面存在问题，立即采取食品卫生措施是当务之急。 
现在，从中国工商银行借贷了长期运营资金，向企业职工借贷了短期资金。使用

了电脑，但系统负责人的技术不足是一个问题。 
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2）F006 企业 

和 F004 企业同样，是生产传统糕点的厂家，历史久远，1875 年创建，1956 年私

营和国家的企业合并，成为国营企业。总经理有进行体制改革，转制为民营的意向。 
90%生产的是月饼，余下的是固体饮料。由于产品形态的原因，大部分作业是手工

操作。 
去该企业访问时已是下班时间，看到机械生了锈，由此推测保养情况不佳。在干燥

的作业台也总觉得粘糊糊的。 
销售地为杭州市及周边地区。由于现在的产品受季节性影响，总经理希望开发全年

都能销售的产品，并在考虑投资。为此，殷切期望得到政府的援助。 
现在从银行贷款作为长期运营资金。 

使用了电脑，但还远远不够。 
 

3）F010 企业 
加工临安特产山核桃和笋干，是临安市的重点企业。 

企业成立于 1994 年，「东林」商标享誉全国。山核桃仁、核桃油、松子、葵花子的袋装

产品以及笋干、茶叶（天目绿茶）等采用按订单生产的方式。 
占销售额 75%的是山核桃。除了销往华东地区的市场、超市外，也是制定的航空

食品。今后，提高品质管理和技术，加强开发能力，着眼国际市场。是一种完全有希望

扩大市场的、值得期待的产品。总经理在考虑利用山核桃粉末制作饮料，但建议研究研

究是否能够混合到饼干等糕点里，或是能否作为西点的装饰。附带说一句，该企业还拥

有能除去山核桃苦味的非常出色的技术。 
山核桃仁加工车间内比较清洁。山核桃放在铺在地面的垫子上干燥。之后，放到台

子上，每个作业台 4~5 个人进行挑选。挑选后搬运到焙烧炉。包装在被隔开的其他作业

室内进行。包装容量分 12g、28g 和 100g，采用薄膜塑料袋。一年约生产 600 万袋。作

为航空食品的小袋的设计非常不错。 
总经理希望能从日本购置高精度秤。 
还在其他车间进行榨油作业。核桃油营养价值高，同时价格也不菲。 
据说在其他地方还在制造笋干，但这次没有访问。 
现在，从中国农业银行贷款，用于长期固定资产的购置。 
在企业经营的必要业务上使用了计算机，好象系统也比较完善。 

 
4）F009 企业 

以米为原料，制造香雪饼、鲜米饼、口口脆、聪明棒（蛋黄夹心卷）等儿童膨化食

品。 
公司成立于 1998 年（民营股份制企业，总经理占 20%的股份，3 位董事占 5%，其

他 75%为职工集体股），80%以上销往中国南方以外的地区。有很少一部分出口法国、

南非、中东。该企业于 1998 年由粮油食品贸易公司起步，之后经过一段变迁，走到今

天。在交谈时听说职工有 700 人，但调查问卷上记载的是不足 280 人，正确人数不详。

该企业也因为退休人员问题受到很大的影响。 
糕点的制作方法是将粳米蒸煮后，擀成薄薄的板状，然后切成圆形，通过传送装置，

送入隧道式烤炉里，边烤边膨胀。在这期间，不连续地将半成品用塑料食品箱搬运。对

中途从机械处漏出来的东西的处理有些不恰当。 
包装在其他操作间进行，共有 7 条线。装袋前的产品的处理方式很卫生。贴标签采
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用机械。因为包装材料费占制造成本的 55%，所以是一个很大的问题。 
车间内各工序的责任人对测定数据进行记录，工序管理情况良好。数据也向一般工

人公开，如果用做反省材料的话，应该将会得到更大的改进。 
试验室采用铝制门、墙，必要的设备也齐备。成品仓库使用了木制托架，，堆放方

法也很好。产品分区标记很明确，内部非常清洁。 
使用了计算机，但使用还没有达到很完全的状态。 

 
（3）酿酒企业 
      这次走访调查的企业中，仅有 1 家国营企业，作为集团企业的一个部门，从事酿酒。 
 
1）F015 企业 

是于 1956 年成立的国有企业，酿造黄酒、白酒、果实酒（梅酒、荔枝酒、葡萄酒、

面向日本的甜料酒）。梅酒及甜料酒生产引进的是日本的技术，现在与日本的交流仍在

继续。 
设备虽然陈旧，但拥有常压及减压蒸馏机、原料浸泡缸、发酵槽、储藏槽、使用中

空线膜的过滤机、普通棉过滤机、装瓶用的装瓶机，保养也做得很好。过去酒精也自制，

现在实行采购。一般的瓶子使用青岛、上海生产的，面向韩国出口的烧酒瓶使用的是景

德镇的陶器。包装费占制造价格的 30%。 
销售方面，一半用于出口，以日本和韩国为中心，国内销售为杭州市内的超市和零

售店各占 15%，上海地区占 20%。 
在资金借贷情况栏里没有记载，但现在需要运营资金，现实情况是由于担保不足，

接受融资比较困难。此外，还有不能从银行得到全额贷款等怨言。计算机在工作改进上

得以使用。 
 
（4）保健食品生产企业 

包括制造蜂蜜以及利用蜂蜜有效成分制造营养剂的企业和制造面向婴幼儿、老年人

等的各类营养食品的企业。这些工厂设备好，品质管理也出色，进行的是考虑了食品卫

生的生产。 
 
1）F013 企业 

除了制造蜂蜜制品以外，还利用蜂蜡进行蜡烛和圆珠笔生产，是一家于 1994 年成

立的有限公司。现在的总经理未持股份。是公司的资本和经营分离的一个例子。 
销售额的 17%为蜂蜜，出口到美国、欧洲，冻状蜂王精占 51.1%，蜂王浆占 15%，

还有其他一些。粉末状蜂王精的大半出口到日本。采用的是日本的通讯销售方式。 
操作间用铝制门窗隔开，工人的支付也很整齐。拥有胶囊充填机、片剂制造机、

PTP 包装机，但每台机器都是单独的。 
袋装制品的内面采用酒精消毒等，进行了细菌防御管理。现在处于满负荷生产状态。 

原料是向农户购进的养蜂。荔枝的蜂蜜很好。蜂蜜的好坏通过颜色判断，优质品与普通

品的差价会达到 2 倍左右。 
蜂蜜制品工厂计划近期搬迁到有养蜂场兼观光功能的工业公园，已经有了蓝图，但

由于资金不足尚未开工。作为运营资金，从中国银行、农业银行等接受了短期贷款。 
蜡烛持有专利，100%用于出口。对于蜡烛制品来讲，出口价格的设定是一个问题。 
运用了计算机，也制作了网页，但是还没有在所有办公场所推广。 
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2）F014 企业 
是一家主要以婴幼儿为对象生产营养食品的股份制企业，仅对其总公司进行了访

问。该企业成立与 1992 年，1998 年转换为现在的形态。总经理拥有 57%的股权。 
产品有婴幼儿用米粉、奶粉、作为断奶食品的蔬菜糊、开始长牙时的营养饼干、面

向中老年人的添加了营养成分的无糖饼干、蛋白质含量达 35%以上的豆奶制品、膨化

食品等。婴幼儿用米粉和面向老年人的营养米粉是才智聪颖的总经理亲自提议的，得到

国家和省内的嘉奖，同时得到了中国营养学会的认定。公司拥有自己的研究所，利润的

3%作为研究开发经费。 
除了食品生产以外，开展诸如通过从孕妇身上采血，进行基因分析，判断胎儿的发

育程度；调查幼儿到 3 岁为止的发育情况等服务。这是浙江省技术局的一个重点项目。 
另外，也积极配合中国预防医学会、中国食品技术学会等行业·学会开展的活动。 
产品大部分是在国内销售，在全国拥有 4 家分公司，销售扩大到除了西藏以外的其

他省市。出口约占 5%左右。 
重视市场营销活动，在全国范围内募集英才，对聘请外部经营管理人才、职工教育

方面也下了工夫。 
设备方面存在的问题是需解决米粉装袋时的问题、采取静电防止措施。米粉、豆粉

的化学成分完全超过了国家标准。此外，独特的豆臭消除方法也找到了。 
拥有很多计算机，在公司的各个部门得到运用，系统几乎已经达到了完善的地步。 
利用报刊介绍产品，宣传婴幼儿成长期的辅助活动。有社歌，是一个在中国比较少

见的企业。 
 
（5）竹笋罐头生产企业 

主要进行的是水煮竹笋罐头的生产。其中一家企业的情况在示范企业章节详细记

载，另一家企业在走访调查时由于工程正在搞建设，没有进行生产。 
 

1）F012 企业 
与 1999 年成立，现在正在建设中的新工厂预定 12 月开始投产，原为与上海某企业

的合作企业。 
产品以竹笋罐头为主，也制造柑橘罐头。在高原有蔬菜田，正在开发豆类罐头。 
工厂的原料入厂通道与其他分开。各工序也分开。设有职工出入口、更衣用的两个

更衣室、洗手间等设施，还有澡堂，在卫生方面以及职工教育方面做得很周到。 
原料采用福建省、江西省产的竹笋。还采用了春笋「雷竹」。 
产品的 95%出口到美国、欧洲、澳大利亚、日本等地，华侨多的国家是主要的出

口国。 
产品包装采用从日本进口的板材加工成的金属罐，贴上纸标签。包装费占 33%。

标签根据客户要求印制。没有固定的品牌。在市里的扶持下，一直在采取加大竹笋、柑

橘罐头出口的措施，但随着竞争企业的增加，竞争越来越激烈。 
计算机在省力、掌握工作情况、联系客户方面得到运用。 

 
7.5.3 对对对对 3 家示范企业进行的诊断和指导家示范企业进行的诊断和指导家示范企业进行的诊断和指导家示范企业进行的诊断和指导 
 

分两次进行了调查、诊断。对第二次诊断·指导，包括对方的要求，记载尽力解决

了的内容。 
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［第［第［第［第一次诊断·指导］一次诊断·指导］一次诊断·指导］一次诊断·指导］ 
 
（（（（1））））    F003 企业的现状（牛奶、乳制品、饼干）企业的现状（牛奶、乳制品、饼干）企业的现状（牛奶、乳制品、饼干）企业的现状（牛奶、乳制品、饼干） 
 

该企业历史悠久，是一家于 1931 年成立的国营企业，1998 年转为民营。现在的企

业形态是股份合作制企业。现在的总经理和书记各出资 10 万元，中间干部各 2.5~5 万

元，80%的一般职工 0.5~1 万元不等。 
制造的主要品种是牛奶、酸奶和饼干，乳制品的国内销售额为 3,900 万元，饼干为

2,600 万元。原料奶产自杭州地区的 18 个牧场（饲养了奶牛 3,000 头）。近期有开设自

身牧场，饲养约一千头乳牛的计划。 
牛奶销售供货店占 40%、超市和百货店占 20%、零售店占 30%、另外 10%采用由

工厂或是零售店直接为消费者送货上门的体系。 
 

根据杭州市统计年鉴（2000 年版），杭州市全市的牛奶生产量为 38,550 吨，其中市

区为 30,871 吨。虽然这家企业的生产量不清楚，但估计占了很大的比例。原乳通过奶

罐车运到工厂，利用管道输入厂内，移送到杀菌罐里。在此指出了奶罐车和连接泵周围

清扫做得不够的地方。杀菌采用和日本同样的 UHT 杀菌法。最近也制造 LL 牛奶。细

菌数为 50 万个/cc，还是很多。以前谈过与日本某乳业公司合资，但由于细菌数量问题

没有成功。工厂拥有 200cc 用自动充奶机 7 台，1 台为法国制造，其他的为自制机械。

除此之外，还有美国制造的箱型充奶机（500cc 和 200cc）。该厂采用的是无菌充奶系统。 
制造酸奶用的是其他充奶装置。对于低粘度的东西，将半成品充填到容器里，对于

高粘度的东西，充填后使乳酸发酵，采用的方法几乎和日本一样。机械设备的清洗采用

CIP 法。充填后的产品用带货箱的自行车运送到仓库或是运输公司。 
奶粉制造好象是在价格低廉的原乳大量购进来的时候进行，在总共 3 天的访问时间

内没有看到奶粉生产。 
饼干车间在 5 楼，将小麦粉、油、甘蔗、作为食品添加剂的蛋白酵素等原料经过揉

合搅拌后，通过仓斗（底卸式贮料器）送到 4 楼，然后利用成型（取掉模子）传送装置

送入烤炉。烤炉一共有 4 台，烧烤的温度各异。利用控制箱控制温度。一系列产品都是

上海厂家生产的，需要约 100 万元，加上其他改造工程，总共投资了 200 万元。包装在

另外隔开的操作间进行。包装机为日本制造。 
该企业在处理成品时操作人员没有戴手套，卫生上存在问题。此外，对从传送装置

上掉下来的东西的处理方式不当。饼干车间的入口处设有脚踏式洗手池，但没有干手机。

建议不要用毛巾，而是采用温风干燥机（办公楼内的卫生间内安装了）或者是一次性纸

毛巾，可能的话，还希望能设置酒精喷雾。（关于这一点，在第一次回国前得到了尽快

改进的答复） 
产品包装用的纸箱（小型国产制箱机）、双色印刷都是工厂自己负担费用进行。 

 
1999 年的职工人数为 654 人，其中生产·开发·设计部门 388 人，销售部门 165

人，管理部门 67 人，试验部门 11 人，检验员 6 人。具有大学以上学历的有 73 人之多。 
该企业的特点是两种产品分别由不同车间承包。两个车间都有各自的负责人（主任）

全权管理各项工作。公司付给工人的工资也完全取决于车间主任。因此，虽然同在一家

企业，但是出现了牛奶车间工人的工资比饼干车间高出 50%、主任的工资差距也有约

两倍的少见现象。作为公司的干部，希望消除这种现象的意识很强烈。关于这一点，建

议不妨相互商量，适当地调换干部职员的工作；或者对职工的人事考核采用复数考核制
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度；制定明确的制造、销售以及一般管理部门人员的工资规定；在干部和一般职工中引

进目标管理制度等等。此外，对公司干部就公司的指针及职工待遇等通过日本了事例进

行了说明。职工工资的均等化在很大程度上影响到企业今后的发展，如果不尽快改进的

话，将会成为一个问题。 
还有一点，也是国有企业特有的问题，即退休职工问题。现在将近 660 人的职工已

经是过剩了。平均年龄将近 40 岁，平均在职年数为 20 年。此外，对退休职工有支付退

休金、医药费、住房补贴等的义务。这已经影响到公司的业绩，是一个需要尽早解决的

问题。 
总之，作为公司，尽早解决这些过去遗留下来的问题，采用现代化的管理体制已是

当务之急。 
现在，从工商银行贷款用做短期运营资金。该企业也提出了融资金额少、手续繁杂、

审批时间长等问题。 
 

（2）F005 企业的现状（豆腐、腐竹等大豆制品） 
 

该企业是一个国有企业，1949 年创建之初位于附近地区，1993 年在现在的位置创

立。预计将在 2001 年 1 月或 2 月转换成有限责任公司。但是，转换后国家（政府机关）

将持约 30%的股份。 
 

中国人一般都比较喜欢豆腐，豆腐受一般大众欢迎，政府将其作为一种脂肪成分少、

蛋白质含量多、营养价值高的优良食品推荐。该企业的产品得到好评。 
现在一般的产品有凝固豆腐、盒装豆腐、油豆腐、腐竹、豆腐干等 33 个品种。实

际上该企业开发的有 20 余种。上年度消耗了约 1 万吨的大豆。400g 一个的豆腐一天将

近制造 1 万快（大豆的使用量为 30g/天），在全国来讲，生产量也算是多的。该企业有

4 个车间，3 个车间用于加工豆制品（豆腐及其他），另一个车间用于制造乳饮料。访问

的车间从原料大豆的浸泡、蒸煮开始，有豆腐渣分离机、豆腐凝固设备、制造盒装豆腐

的一系列装置、腐竹制造机、压缩脱水机等设备。机械设备虽然陈旧，但种类齐全，保

养也做得不错。豆腐凝固剂使用的是 CaSO4、MgCl2，没有使用 GDL 等酸。 
油豆腐的制造方法也和日本的一样，作为中国传统的加工法，慢慢地加温，炸 3

次。这种油炸作业一般是在晚上进行。也许是偶然，第一次去该企业访问时，生产盒装

豆腐的冷却装置发生故障，没有做到完全冷却，在温热的状态下就放到了容器里。此外，

由于蒸汽原因，厂房内很热，木棉豆腐生产车间的窗户是打开的，但金属丝网有些地方

破损了，进了苍蝇。由于热气蒸腾，车间内的墙壁上都生了黑色霉点。工人在裁断、卷

腐竹时都光着手进行操作，卫生管理情况不佳。为此，指出了食品行业卫生是第一，品

质和卫生管理做得好得话，自然而然能制造出好的产品，久而久之通过「口碑」，消费

者对自身产品的评价也会好起来。同时，强调了卫生措施和室内消毒·杀菌如果不在全

厂上下实施的话将是毫无意义的。 
 

该企业共有职工 700 人，其中制造部门 250 人、试验部门 5 人、负责检验的 20 人。

大学毕业以上的高学历人员有 32 人，他们承担的工作分别是开发·设计 12 人、管理部

门 14 人、品质管理 6 人。但是，职工的平均年龄为 43 岁，算得上很高，平均工龄也有

22 年，很长。销售额将近 6,000 万元，占杭州地区 60%的市场份额。负责销售的有将

近 170 人。 
市场方面，将杭州地区分为 5 个区，共有 8 家供货商。销售方面，也尽量将产品送
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到方便消费者得地方。采用 35 台专门的运输车辆（非冷藏车）进行搬运。 
对职工教育采用 OJT 形式。关于卫生管理的说明，也制作了指南，一张张贴在墙

报上，供工人阅读，但从实际的效果来看，还做的不够。公司承认企业职工的素质不高、

工作上道德观念不强、人才培养计划不明确等。非常希望招募管理能力、开发能力、销

售·开拓市场能力强的人才。为此，我指出了必须让职工认识到意识改革的重要性，职

工教育必须反复进行。 
该企业感到头疼的是不得不服从国家的要求。此外，还有例如企业不能随意更改产

品价格；位于杭州地区的其他民营竞争对手有 14 家；最近从政府方面得不到援助；农

民出身的职工多，如何对待职工等问题。 
此外，在中国，豆制品被列入「菜篮子工程」的一部分，有政府部门管理，与一般

的蔬菜不同，在税收方面可享受一定优惠。 
企业希望调查团提示一个生产、销售管理方面的示范典型。希望更新设备。希望通

过开发、销售新产品盈利。（具体需要再次听取介绍）抱有希望开发受杭州地区大众欢

迎的产品等等各种愿望。 
此外，由于是国有企业，企业拥有 500 名退休职工也是一个问题，现在的职工每人

必须负担 0.77 名退休职工的开销。1999 年由于支付了 150 万元退休职工的医疗费，使   
 

利润减少。另外，在健康管理、在税收方面与民间企业不平等、增值税的支付等方面，

对国家或是省、市的要求非常强烈。 
 

（（（（3））））    F011 企业的现状（竹笋罐头制品）企业的现状（竹笋罐头制品）企业的现状（竹笋罐头制品）企业的现状（竹笋罐头制品） 
 

该企业采用按订单生产方式加工、销售临安特产竹笋（但是，在产品制造过程中，

有 60%是使用在福建某工厂加工过的半成品），是一家民间企业。 
去年 5 月开始作为中日合资企业开始生产。职工约 60 人左右，80%在车间。有 3

名大学毕业生。负责品质管理和检验的有 5 人，负责管理的有 2 人。 
加工工序比较简单，将经过水煮、装在 20 升装罐中的竹笋倒出来，除去表面的变

色部分，然后手工切成指定的大小。接下来按规定的量，每次秤出 11kg，再次倒入原

来装原料的罐中进行杀菌处理。添加一定含柠檬酸的杀菌水（PH 值调整为 4.2~4.6）后，

加盖制成成品。制造标准依照企业内部标准或是客户指定的标准。 
产品开发方面，一般是按照客户提供的图纸进行生产，此外也有一部分委托大学等

正式机关。 
聘请了担任竹类研究所所长的浙江大学林学院的教授担任顾问。 
车间内的卫生管理基本良好。做得不够的地方有：品质管理方面，加工现场没有需

去除部分的限度样本、也没有刀切产品的标准样本；仓库里虽然有区分半成品和成品的

标记，但没有明显的间隔等等。尽管如此，质量好象还是比较不错。 
容器采用从日本进口的薄锌材，在中国制成罐子。半成品和成品采用同样的容器。 

现在，面向日本出口的产品在该车间加工后，在邻近的车间再次分成 2.5kg 装后出

厂。从这一点来看，完全是没必要的，所以建议应该直接在车间分小后装罐。 
技术方面希望得到日本的支援。在掌握技术方面，除了让职工参加国内培训以外，

还在研究加强对省内、市内技术援助机构的利用。 
 

现在职工约有 60 人，销售额达到 1,000 多万元。占销售额 40%（从量方面来讲约

占 60%）的是面向日本出口的产品，与某大贸易公司联合销售，销售途径非常稳妥。
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希望今后也能很好地确保这条途径。公司预计到将来竞争对手将会增加，价格竞争将会

激化，所以有意向更进一步开拓市场，加大出口。从客户处受到质量好、交货及时的称

赞。 
 

现在，从银行借贷了短期运营资金，通过粮油公司出口时，一个月后可以回收货款，

所以资金方面应该是比较充裕的。但是，企业提出了由于担保不够，无法从银行全额接

受必要的融资等怨言。 
经营上也受到很多行政上的制约，技术开发能力以及经营信息收集能力不足。为获

得技术，希望采用共同开发的方式，同时也希望提供资金和综合扶持服务的 VC。公司

配置了计算机，目的是为了在公司运作时能够得到利用，但实际上还没有达到这种程度。

特别是存在业务改进跟不上系统、公司内负责这方面工作的人员的技术不足等问题。此

外，提出即使从现在开始，强化信息收集能力，但没有有用的信息也无济于事。今后，

为谋求企业的发展，指导能力·技术能力强的外部系统援助机构的存在，融资·税收等

对这方面投资的优惠政策很重要。 
 
 
［第二次诊断·指导］［第二次诊断·指导］［第二次诊断·指导］［第二次诊断·指导］ 
 

作为第一次调查的延续，第二次调查开展了如下工作。 
① 主要针对第一次调查时向示范企业提出的改进方案，确认其改进效果。 
② 答复对方提出的愿望要求 
③ 企业诊断表的分析和措施的说明 
④ 向示范企业及其他企业提供日本企业中期经营计划的样本、日本同类食品企业公司    

的说明书、商品样本或相关文献。 
 

在两家民间企业进行了讲座，讲座的内容包括：中间报告书中记载的示范企业提出

的愿望要求事项和重点指导项目；以及第一次调查时，诊断组与对口人员一同召开的调

查结果报告会上提出的内容。对于 3 家示范企业，通过对方提交的改进措施中间报告、

听取口头汇报以及工厂视察的结果，判断改进工作大约进行了 60~70%。以下就其实施

情况进行记述。 
 
（（（（1））））    F003 企业企业企业企业 
 

根据实施过程中的中间汇报，该企业实施了的工作有：在公司管理部门内设立技术

中心；2000 年 12 月的 ISO9002 认证对职工进行培训教育；采取加强销售的措施（由 2
个部门增至 5 个，扩大并加强了）。 

工厂内改进了的地方有：牛奶装袋机的移位、增设了 2 台充奶机（在那之前，酸奶

充奶装置在同一操作间）；将设置在糕点车间工作人员出入口的洗手设备改为脚踏式；

对将原料奶输送到厂内盛奶罐的装置周围进行了清扫等多项改进成果。请参阅「企业诊

断指导事例集 No.13」。 
 

车间以外，对市场进行再分化，改进客户政策，添置了 2 台计算机（自己组装），

对公司内部管理、信息收集传播付诸了努力，但具体效果还不清楚。 
利用 E-Mail 等通过互联网来接受订货的情况现在还很少。 
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对于牛奶、糕点车间职工工资不均的现象，公司正在协调采用公平的评价方式。该

公司自组牧场的建设也在顺利进行。 
 

另外，在调查指导访问的最后一天，利用约 2 个小时的时间，面向经营者、中层干

部约 50 人，就「日本某企业的 10 条管理人员行动指针」，尽量列举具体实例进行了讲

座。在此，仅列出作为讲座内容的管理人员的 10 条行动指针。 
目标志向能力、领导能力、组织管理能力、问题解决能力、协调人际关系能力、 

培养部下能力、专业能力、自我革新能力、责任感、人格魅力。 
这一内容应杭州市经济委员会中小企业处、中小企业对外合作协调办公室对口人员

的要求，提供了中文译本，并在杭州市中小企业处网页的「企业百花园」栏目中，以「企

业中层以上管理人员应具备的十种能力」为题进行了登载。（登载的中文译文附录在「企

业诊断指导事例集 No.1」中）。 
 
在讲座过程中，参加人员提出了诸如牛奶制品标准（国际、国家、企业自定标准之

间的对比）、公司内部技术中心的地位以及该对部门职工的公平的评价方法、对中层干

部、职工的公司归属意识的评价方法、公司内部会议应有的理想状态、以及在董事会上

协商解决问题的方法等众多问题，对于这些提问，尽可能地举出实际的例子，给予了回

答。 
此外，还向该企业提供了日本 3 大乳制品企业的产品介绍手册、粉末对裂杆菌（两

叉杆菌）及其培植法，以及其他相关资料（日本的中期计划立项书、职工目标管理记录

表的例子、日本的污水排放标准等）。 
 

通过第二次听取汇报了解到，该企业成立了乳制品技术开发中心。在这里以新产品

开发、和质量控制部门的共同合作，确立了比国家标准更为严格的公司（自定）标准为

目标。据说在杭州市有这样计划的企业仅此一家，并第一个得到了市政府的资金扶持。

以产（生产机构）、官（政府机关）、学（教学部门）共同经营的方式，工作人员中有该

公司和市政府的技术人员、大学的教授等。现在这个开发中心的负责人原是该企业的总

工程师、属教授级高级工程师，现兼任全国乳制品工业协会常务理事以及中国乳业协会、

饼干协会理事。据说同行业的其他企业也可以利用该中心，但其实际的运作情况不祥。  

（关于这一点，与政策组听取的结果少有不同）。 
 

从中国加入 WTO 对乳制品企业的影响方面来看，牛奶的保存期短，属每天发送的

食品，并且外国奶的味道不受中国人的欢迎（过去有过澳大利亚的厂家在此地销售其产

品，但销售情况根本不理想，所以撤出中国市场的例子），所以推测受冲击的可能只有

LL 牛奶（Long Life Milk）。另一方面，奶粉可长期保存和运输，估计今后中国国内产

品可能会有所减少。该企业好象也基本上没有对奶粉进行宣传。 
该企业转制成民营已经有 3 年了，但听说这次首次采用“买断”制度，作为裁员和

安置退休职工的措施。 
 
（（（（2））））    F005 企业企业企业企业 
 

在处理产品原料时，由于蒸汽挥发，导致天花板及墙上产生黑色霉点。对于上次指

出来的这一点，现在，将一部分地方的窗、墙壁、隔板用铝材隔开，在这样一种铝制车

间里生产豆腐，此外在安装了紫外线杀菌灯、在墙上贴上瓷砖。为检查天花板上瓷砖的
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粘合情况（检查是否会脱落），试验性地贴了一部分，另外对产品的拿、取等，与上次

相比，卫生情况有了大大的改进。听说为此投资了 150~200 万元。请参阅「企业诊断指

导事例集 No.-3」。 
 

经营人员方面，吸收了新的副厂长以及技术方面的人才。管理方面，聘请公司以外

的讲师、技术方面聘请公司内部的讲师彻底对职工进行了再教育，据说戒烟的人也很多。 
强化市场营销、提高产品的市场占有率的意识不断高涨。该企业的产品以豆腐为主，

作为原料的大豆也使用国内产品，所以，对中国加入 WTO 后的影响不怎么关心。 
民营化（有限责任公司）计划由当初预定的时间推迟到 2001 年 5 月份。这种情况

下，虽然国家、市政府有持 30%股份的权利，但如果需求人员多的话，一般民间人士

的持股率也有提高的可能。 
 

向该企业提供了 2 个日本名牌豆腐制造机械厂家的产品介绍；该企业作为新产品，

希望了解的利用大豆蛋白质的加压混合精揉机生产厂家 3 家的产品介绍；以及日本三大

制油厂家的大豆蛋白的半成品样品。企业希望能协助其购买某种日本的豆腐制造机器，

但因为与本次调查的目的不符，所以以“还涉及到中日间进出口手续上的问题”为由，

提出另外在有必要的情况下，在能力所及的范围内给予帮助，这一点也得到了对方的理

解。 
在该企业同样在访问的最后一天，面向经营者及中层干部约 30 人举办了讲座。讲

座的内容包括对方提出的要求，内容如下。 
1）质量管理措施 

首先说明目的，每个车间制作「作业标准」，使每个工人都了解。质量管理责任人至

少每小时一次对产品进行抽样检查，确认是否有异常情况。如果发现异常，应立即与有

关人员联系，并指示其采取具体措施。 
2）卫生管理措施 

特别讲了卫生 3 原则（清洁、迅速、杀菌处理）的必要性，尤其是食品车间职工的

思想意识和将下一道工序当成是消费者的心理的重要性。 
3）对职工的信赏必罚（赏罚分明）制度 

建议对企业有贡献的职工（提出合理化建议或是开发能盈利的新产品；改进产品；

增加了销售或者是开拓了新的市场；做好机器的维护保养、采取措施使故障防患于未然

等），应给予高度评价，并提高其工资、奖金，相反的情况下，则采取相反的措施。 
4）小集团活动（小组活动） 

讲述了日本的事例，力求每个职工能自主地进行意识改革，提高积极性。中层干部

吸收各种建议，与上司商量，努力采取改进措施是很重要的。 
5）节约意识 

工厂内最常见的 7 种浪费（过量生产、等活干、搬运、库存、操作人员的动作、生

产出不合格产品、加工本身）中，就该企业存在问题的项目进行了说明。对作业形态也

附加了一些说明。请参阅「企业诊断指导事例集 No.2」。 
 
就提出的日本生产的豆腐的种类及生产比例（木棉豆腐、捐豆腐——一种用绢滤的

豆腐、盒装豆腐、冻豆腐等）；销售方法（超市的冷藏盒装豆腐、豆腐专店、少量用车向

各个家庭直接销售等）等分别进行了回答。此外，提问中还涉及到中国豆腐产业今后的

前景、日本大豆的进口情况及产品、HACCP（危害管理·重点管理系统）等，对于这些

内容，不仅从理论上，特别还举出制造方面实际的问题点进行了说明。 
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（（（（3））））    F011 企业企业企业企业 
 
      该公司也对指出来的事项切实做了改进。 

例如：在工厂各生产车间现场的每个操作台上放置了过塑了的生产标准（包括各种

切法的图样及大小），同样的东西也贴在墙上，不论是谁对当天的工作都能一目了然。 
保管仓库内也将原料和产品等非常明确地区分、表示出来。货架上的产品也分为 5

层，上面标出了产品种类、名称、个数（罐数）。之后我补充了一点，如果同时将生产

日期也写上去的话，将更为明了。 
据说小包装产品也开始出口，小包装作业的改进预计在一段时间后，看时机进行。 
竹笋制品的商标（品牌名称）预计将在 2001 年 6 月完成登记注册。 

 
在市场分析结果的基础上，预定在厂区内附近的闲置场地建设新工厂，蓝图也已基

本完成。至于是进行合资还是本公司单独经营，尚未决定。此外，将投资 300 万元左右

进行硬件改善等等，表示出一种非常积极的姿态。同时，对扩大向日本的出口也非常有

兴趣。 
负责诊断分析的人员没有一同前往该企业，通行的对口人员之一（持有会计师资格）

代为说明了根据该企业提供的各类财务报表分析的经营指标。 
 
总经理希望扩大企业，使公司利润在 2005 年达到 1 亿元，至少达到 6,000~7,000

万元。 
此外，向该公司提供了日文版竹笋说明书的复印件；水煮笋真空包装产品；其他一

些在日本作为熟食的竹笋烹饪法彩色复印本和干笋罐头。 
 
7.5.4 各示范企业的愿望要求及重点指导项目各示范企业的愿望要求及重点指导项目各示范企业的愿望要求及重点指导项目各示范企业的愿望要求及重点指导项目 
 

对第一次访问调查时对方提出的愿望要求以及遗留事项，尽可能地进行了解决。提

供的日本产品的样品和机器设备的介绍资料希望能作为今后的参考。 
 
（（（（1））））    F003 企业企业企业企业 
 
1）企业提出的要求事项和回答内容 
① 经营管理方面的效率化 
� 生产重组：为了提高设备效率和做到人才的合理配置，人事方面需要更换高龄职工。

在可能的情况下，在厂内相互调换工作岗位为好。 
� 财务：在第二次访问时对财务报表分析进行了说明。 
� 职工工资与奖金的平均化 

首先使生产品种各异的饼干和乳制品两个承包车间的职工的工资做到平均化，公

平地进行核定（工作评价、人事考核）。 
② 生产效率的提高——职工的团结精神 

除说明了高层以及中层管理人员的任务、应有的思想准备以外，还应当使公司干部

与职工之间建立起相互信任的关系，同时让职工觉悟到自己是在食品生产厂家工作。 
说明了必须努力通过各种手段彻底让一般职工也都了解企业的目标。 

③ 市场营销 
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关于销售战略、销售人员管理、客户管理等，负责市场营销指导的团员进行了说

明·指导。 
 
2）重点指导事项·改进项目 
① 让本公司经营的牧场走上轨道。 
     饲料、废水处理、臭气防止等防止公害措施。 

在经营本公司的牧场时，使用有效的配合饲料，产生效率。 
此外，采取防止公害措施，注意不要成为破坏周围环境的原因是很重要的。 

② 消除糕点、牛奶车间工资、人事方面不平衡的措施 
身在同一企业，但劳动条件和工资存在差异是一种很不正常的现象，有必要尽快采

取改善措施。否则的话，职工之间的相互信任关系也会越来越淡薄，对公司的不信任也

会越来越强烈。 
③ 重新审视两个车间的承包制度 

这是上述②的改进措施之一。让乳制品、糕点车间的负责人相互磋商，研究劳动条

件的平等化已经是当务之急。 
④ 职工目标管理制度的实施和促进职工团结意识提高的措施 

向经营者讲述了日本实行的目标管理体系，说明了努力提高职工意识的重要性。第

二次访问时，向经营干部、中层管理人员约 50 人进行了管理人员行动指针的讲座。如

前文所述，在「企业诊断指导事例集 No.-1」中附录了中小企业处网页上登载的文章。 
⑤ 在食品处置方面，强化卫生管理·品质意识 

食品是进口的东西，是什么人都容易买到的东西。因此，必须充分进行卫生管理，

生产出注重质量的产品。一旦出现食物中毒等不幸的事件，将会关系到企业的生死存亡

（举出了最近日本乳制品厂家的例子），关于这一点必须反复确认，同时做好职工教育

工作。 
⑥ 剩余人员和退休人员政策 

国有企业或是由国有转为民营的企业中，为人员问题伤脑筋的企业很多。向国家、

政府提出要求是一方面，但首先应当考虑企业内部需要如何采取措施，制定方案并实行。   

同时说明了日本没有采取这样过多的优惠政策。 
⑦ 促进互联网的有效活用 

互联网的利用还有很大的扩展空间。招募系统工程师，使其在理解了企业目的的基

础上，在业务更新上活用是有必要的。 
⑧ 原料牛奶的低价购入和储备措施 

这关系到运营资金的借贷，对用于企业发展和成长的必要资金，应尽量努力贷款融

资。 
     

以上的②、③、④、⑤、⑦为短期课题，其他为中·长期课题。 
 
［总结及补充建议］ 
 

虽然厂长正在日本（访问的后半段，与回国后的总经理也进行了会谈），但与上次

访问时一样，3 位副厂长以及各部门经理、各责任人对我提出的建议都非常真诚地接受，

行动、理解也都很及时。关于工厂设备，进一步建议如果做好如下改进的话将会取得更

好的效果。 
此外，作为今后企业发展的课题，列举出了 7 个要点。但是，如果今后停止奶粉生
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产的话，则不需要 1~4 项的设备改良。 
1）对奶粉制造车间（第一次和第二次访问时都没有进行生产）工作服（工厂内有白、蓝两

种工作服）的更衣场所、更衣后的通道、更衣后用于检查的镜子的位置再次进行研究。

为在更衣后能用镜子进行检查，变更摆设。 
2）同样是在奶粉车间，在产品保管仓库的通道一侧安装遮阳窗帘（人行通道侧装有窗帘）。

为了安全地保管向奶粉这样含油脂的产品，采取防止由于日照引起温度上升的措施是有

必要的。 
3）除去 3 楼车间地面的积水，修整剥落的瓷砖，将溶解罐上粘糊糊的东西弄干净。使用过

后，彻底用水清洗。做防止杂菌、霉菌繁殖的处理。 
4）适当处理被放置在车间角落、用布袋装着、据说是工业用的象奶粉似的物质。（废弃或用

做饲料）移到别处，不要的话进行废弃处理，不要将容易与食品混同的粉状物质放置在

车间内。 
5）在糕点车间经过改进的洗手处设置干手机、或者是纸毛巾、消毒用的酒精喷雾器等。 
6）排掉原料奶进口处周围的积水，更进一步彻底地进行清扫。这些作为防虫、预防杂菌的

措施是很重要的。 
7）特别是糕点车间，接触最终成品的工人应该戴手套（作为样品，提供了日本的价格低廉

的塑料薄膜手套），在将成品从传送装置拿下放入金属箱、在饼干里夹进奶油或果酱等操

作过程中，采取一定的措施，使操作者不用手直接接触产品是有必要的。 
8）请参阅「企业诊断指导事例集 No.-13」。 
 
（（（（2））））    F005 企业企业企业企业 
 
1）企业提出的要求事项 
① 生产设备 

由于资金困难，对现有的加工设备进行大幅度的重新购置比较困难。但是，只要

保养得好的话，还是能充分发挥作用的。现在的问题是这方面的人才不足。 
② 希望在下次访问时提供日本的豆腐及豆制品制造机械的产品介绍、排水措施的样本。 
③ 经营管理方面特别需要注重质量管理及卫生管理。 

关于质量管理和卫生管理的法规，高层经营人员都非常熟悉。也有这方面的规范

指南。对一般职工，努力通过墙报督促其注意。 
④ 今后，需要进一步努力提高每个职工对自己工作性质（在食品加工厂工作）的认识，

做到彻底。 
⑤ 新产品开发 

该企业瞄准的新产品是利用了大豆蛋白的、类似肉制品的蛋白质产品。希望能够

开发这类产品并能做到使企业盈利。提供日本的 Extruder（加热加压式混练机）的产品

介绍，在可能的情况下提供产品样品。 
⑥ 对政府的要求 

作为国有企业特有的情况，特别是纳税方面的不一视同仁、退休职工政策等方面

对市政府有些要求。在政策组专家参与的情况下进行了讨论。 
 

2）重点指导事项·改进项目  
① 对职工彻底地进行再教育。 

与上述 1）的①中的记载内容基本相同。重新制定通俗易懂的规章制度，利用生产车间

朝礼（早上集会）等的机会，向大家进行说明，对于这些，努力做到反复强调是有必要
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的。特别应当要求职工重视「食品生产中最重要的是质量第一」。 
② 工厂内的卫生措施，清除墙上的黑色霉点。对扫除地面积水的操作加以改进。 
③ 为了消除由于计划经济体制改变带来的混乱，让经营者理解市场经济的本质。关于这方

面的问题，在第二次访问时，对经营干部·中层干部进行了教育培训。 
这一点在「企业诊断指导事例集 No.2」中也有记载。 

④ 培养市场营销人员 
⑤ 争取市场份额的措施 
⑥ 新产品措施 
⑦ 开发利用大豆蛋白的产品 

对应上述 1）中的③，提供了产品介绍资料和一部分产品的样品。这一点在「企业诊断

指导事例集 No.3」中记载。 
   上述⑤为中期课题，其余为应尽快实施的短期课题。 
 
［总结及补充要求项目］ 

对于上次指出来的各项目，切实采取了措施，基本上在按预定计划实行。 
讲座结束后，厂长表示今天讲的内容完全不是新内容，也不是很难的内容，是通过

努力马上就可以实行的。这些东西都是管理人员以前听过的，接下来的问题是如何实行

并做出成果来。 
卫生管理方面，已经开始在小房间（铝制车间）进行豆腐生产，对车间内所有墙壁、

天花板上的黑色霉点也开始采取清除措施，但是这些工作的彻底实施以及对职工进行的

卫生意识教育、接触器具的管理也是必须十分注意的。 
 

（（（（3））））    F011 企业企业企业企业 
 
1）企业提出的要求事项 

企业方面提出的要求事项有以下这些。 
① 市场开发方法。关于这一方面，市场营销专家也对该企业进行了访问、指导。 
② 有力的销售体系的构筑方法 
� 现在的销售渠道单一、固定，对这一点的改善方法。 
      关于这方面，现在与日本最大的贸易公司有联系，这一点不可轻视。即使现在负

责操作的人员退休的话，贸易公司方面也会委任后续接班人，所以建议绝对不能做有

碍于这条渠道畅通的事。 
� 削减产品库存和减少对周转资金影响的方法。 

关于这一点在调查财务报表后提出了建议。 
� 在产品销售过程中，减少中间商和渠道的方法（现在出口产品通过贸易公司交易）。 

这方面，考虑到与现在有贸易关系的日本商社的关系，不必急于考虑渠道的简略

化或是开拓其他渠道等。但是，现在在附近工厂进行的分小包装作业如果能在本厂直

接性地一次到位的话可能会比较有利，如果能通过交涉，进行改变的话是再好不过了。 
③ 减少由于原料价格变化带来的影响的方法 

原料笋也许会受季节的影响（有或无；生产量的多少等等），因此需要在详细调查

各年度原料笋的生长情况、购入时期、价格等的基础上再进行研究。 
 

2）重点指导事项·改进项目等 
上述项目中的①、②为短期课题，③、④、⑤为中·长期课题。 
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此外，还列举出了如下需改进的地方。 
① 在生产车间内放置产品的标准样品（记载形状、宽度、长度等尺寸）。 
② 明确区分仓库内的原料保管场所和产品保管场所。 

上述 2 点在第二次调查前已基本完成，在「企业诊断指导事例集 No.-8」中记载。 
该厂的原料、产品完全是使用同一种罐装容器，希望能在保管仓库中间设置移动式

隔板将两者区分开来。 
③ 为适应国际化的需要，有必要采取扩大出口的措施——除了现在有贸易关系的日本客户

以外，开拓新的出口渠道。但如上文所述，保证现在的渠道非常重要，在维持的基础上

扩大是一个大前提。这一点在「企业诊断指导事例集 No.20」中记载。另外，还需要面

向国内市场，考虑扩大自身产品销售的对策。为此，不要仅停留在象现在这样的刀切产

品加工上，可以将竹笋酱菜、各种加工过的熟食的生产销售作为目标。另一方面，对各

种竹笋菜肴的宣传也是有必要的。首先积极地面向全世界有华侨的城市进行试验性销售

也不失为方法之一。（市场营销措施） 
④ 将在福建省进行原料第一次处理以及在本厂进行二次处理的制造费、运输费计算出来，

采取尽可能减少浪费的措施。 
⑤ 在本厂进行 2.5kg 装的分袋包装。 

该企业在生产方面基本没有问题，但在销售渠道上应明确方针。此外，提供了日本熟食

生产厂家的介绍资料（有机会访日的话，可参观的企业：业务协调团员提出）以及日本

产竹笋的种类、烹饪书籍和小册子等，为该企业今后的发展尽力。 
 
其  他： 

不仅仅是对示范企业，向膨化糕点厂也提供了日本生产的同类糕点的袋装品（盐

味），向另外的婴幼儿食品生产厂家提供了日本婴幼儿食品生产企业的产品介绍、相关

文献、杂志的复印件等，也希望这些能对企业的发展有帮助。 
另外，提供在日本大分县实施的「一村一品运动」的小册子，引起了对方的兴趣。 

 
「对食品加工行业调查·诊断·指导后的综合印象」「对食品加工行业调查·诊断·指导后的综合印象」「对食品加工行业调查·诊断·指导后的综合印象」「对食品加工行业调查·诊断·指导后的综合印象」 
 

特别是 3 家示范企业，对第一次调查时提出的改善建议花大本钱进行了改进。整体

来讲，食品生产厂家注重质量第一、卫生第一是很重要的。这两点是食品加工企业的命

脉。指出了产品很卫生、质量好的话，在给消费者好的印象的同时，企业得到的评价也

会好起来，随之而来的将会是销售的增加。今后，食品行业企业的高层、中层干部以及

所有职工抱成一团，加强改善的话，毫无疑问改进工作将更上一个台阶。公司形象的突

出、职工之间相互配合意识的提高，将促进企业在发展的道路上一步步向前迈进。 
 

我知道中国企业人员对理论性的东西理解得非常透彻，为此，强调了如果将这些付

诸行动，在实际工作中进行改进的话，将会使现实情况更为出色。 
对 3 家示范企业的厂长直接进行了「厂长烦恼程度」测试，得出的结果是：要求 2

家企业的厂长「从全工厂招集最优秀的人才，以质量改进 50%为目标」，要求另 1 家企

业的厂长「找出问题所在，以质量改进 30%为目标」。（测试表摘自日刊工业出版、安

封昂雄著：品质管理和风险经营），有些地方关系到企业的业绩，是一个很有意思的结

果。 
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「通过企业诊断对振兴中小企业的建议」「通过企业诊断对振兴中小企业的建议」「通过企业诊断对振兴中小企业的建议」「通过企业诊断对振兴中小企业的建议」 
 
1）））） 设立政府机关的技术中心设立政府机关的技术中心设立政府机关的技术中心设立政府机关的技术中心 

有一家示范企业响应市政府关于建立企业内技术中心的号召，立即着手进行了组

建。政府第一次仅对一家企业实行了资金援助。技术中心的工作人员由产（生产机构）、

学（教学机构）、官（政府机关）人员共同组成，并且乳制品行业的其他企业也可以利

用。但是，这一机构是民间企业内的机构，从企业机密、工业所有权等观点来看，还存

在一些疑问。 
一方面，根据政策组团员的介绍，公共机构（市政府）希望成立技术中心性质的组

织，使企业能在这个机构接受到技术引进方面的指导。在日本大多数的都道府县，虽然

名称不同，但都有工业试验所，对各地区特产加工产业进行技术支持，扶持企业，在资

金方面也给予援助。 
本次将设立的技术中心不管是公立还是私立，应在明确技术开发中心性质的基础上

促成其建立。设备方面也需配备高额的机械装备，供共同使用。具备了一定资格的可有

偿使用。不仅限于食品行业，将其建设成各领域的不同企业都能利用的机构为好。 
 
 
2）））） 类似类似类似类似 JAS（日本农林标准）的标准管理的实施（日本农林标准）的标准管理的实施（日本农林标准）的标准管理的实施（日本农林标准）的标准管理的实施 

吸收日本的上述制度，在检验合格的产品上贴上验迄标签或规定的标志，以区别于

没有通过检查的类似品（没有接受检查的产品、不合格产品）。这一制度与有机栽培农

作物的栽培、辅助、加工利用方面的评价判定制度结合在一起，所以对原料的选择、制

造方法也必须加以改进。通过这样可以促进培养优质产品生产企业的。期待能促进对这

一制度的研究。 
 

3）））） 引进技术士（工程师、工程技术人员）制度引进技术士（工程师、工程技术人员）制度引进技术士（工程师、工程技术人员）制度引进技术士（工程师、工程技术人员）制度 
     现在，在日本技术系统 20 个部门有技术士制度，属文部科学省管理的国家资格。现

在约有 4 万人拥有这样的资格。社团法人日本技术士协会受国家委托，承担考试等各种

中介业务。据推测好象是北京市的科学技术委员会，曾打听过日本的技术士制度。中国

也制定技术士制度，培养能为食品以及其他各领域的技术开发做贡献的技术人才应该是

好事。这对于拥有特定技术的人员来说，这种工作即使是在退休以后，也是很值得干的。

希望能充分研究日本的技术士制度，引进·促进该体系。 
 
      最后，在「企业诊断指导事例集」中附录了今后的改进建议以及现状改进事例的照

片，希望能作为参考。食品方面的事例记载在 No.1、2、3、8、13、20 中。 
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