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摘要:为了使印刷包装企业能够发挥自身生产能力,制定出合理的生产计划,满足客户不同需求,提出了以约

束理论及生产排产理论为指导思想,建立企业间网络互动服务,实现资源共享与优势互补的解决方案;同时,以

苏北地区小型印刷包装企业生产排产为例,运用约束理论5步骤法,进行了瓶颈资源的识别,建立了网络互动

服务,给出了基于约束理论思想的详细解决方案。
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暋暋随着国家经济发展方式的转变,对企业的协调性

和竞争力提出了更高要求,尤其在印刷包装行业,对
印刷包装产品的质量、交货周期提出多样化的需求。
在新形势下印刷包装企业如何制定出合理的生产计

划,提高自身核心竞争力,是未来发展的关键。 为了

解决上述问题,对ERP理论、约束理论、JIT理论等几

种管理理论进行分析对比后,提出以约束理论为指导

思想,建立企业间网络互动连接,实现资源共享与优

势互补的解决方案。
约束理论(TOC)提出了在实现生产目标过程中

消除制约因素(“约束暠)的一些规范化方法,强调从整

体的效益出发来处理问题,把企业看成一个有机整

体,能够帮助企业识别出存在着哪些“约束暠,并指出

如何消除“约束暠。
目前,国内外针对约束理论的研究有很多:Pass

等人在“基于市场约束的管理在高新技术产业的运

用暠中把约束理论五步骤法应用于生产管理、项目管

理、绩效管理、销售管理、供应链管理等方面,并针对

一般约束进行详细分析[1] ;Chakravorty等人在“通过

有效战略实现复杂生产系统的优化暠中介绍了约束理

论在复杂生产系统优化中的具体应用[2] ;徐学军等人

提出了一种战略生产排程方法,该方法分析借鉴了约

束理论、线性规划和层次分析法,权衡了产品质量、交
货周期、收入、利润等各方面的因素,确定生产系统中

的“约束暠,有效减少风险[3] ;马开平等人在“基于约束

理论的生产线物流平衡暠一文中首先对生产线进行优

化,然后运用 Witness仿真软件建立了生产物流系统

仿真模型,找到了系统中的瓶颈所在,采用约束理论

对模型持续改进,找出了消除系统瓶颈的方法[4] ;戚
晓曜等人介绍了约束理论的基本原理,指出了在企业
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管理的持续改进方面,其管理哲理和技术较之其他更

具有普适性[5] 。
在理解与分析约束理论的基础上,文中以苏北地

区的包装印刷行业生产排产的具体情况为例,重点研

究以下两方面内容:研究约束理论作为新的指导思想

在生产排产中的应用原理;分析苏北地区印刷包装企

业生产排产现状,将基于约束理论的解决方案具体应

用于苏北地区颇具规模的两家印刷企业生产排产中。

1暋苏北地区企业生产排产现状分析

1.1暋印刷包装企业现状分析

调研发现,苏北地区印刷包装企业内部有着明显

不适应企业发展的缺陷,尤其在生产排产管理方面:
(1)管理水平滞后;(2)公司生产系统各工序之间的生

产能力不匹配,制约了全流程能力的发挥,影响公司

整体生产组织和生产水平;(3)“信息孤岛暠现象;(4)
人手采集数据所造成的准确率低和不可靠问题;(5)
现有系统数据更新不同步问题;(6)各环节的数据由

于重复录入而造成时间、人力和成本的浪费,并增加

数据错漏的可能性。

1.2暋建立企业间网络互动连接

根据上述分析,针对苏北地区印刷包装企业存在

的问题,提出的企业间网络见图1。 有效发挥网络组

图1暋企业间的网络关系

Fig.1Networkrelationbetweenenterprises

织配置资源的独特功效,最终达到各成员企业预期的

协同效应。 企业间网络协同效应的实现过程是管理

与成员企业全程交互的过程。
企业间网络存在一个组织,其职能之一即负责协

调各成员企业以最终达成协同效应。 将协调组织统

一定义为管理,企业间网络协同效应的实现过程即管

理与成员企业全程交互的过程。

2暋具体应用研究

徐州某印刷有限公司(简称I)是一家集印前设

计、印刷、印后加工为一体的综合性印刷企业。 连云

港某印刷厂(简称II)是苏北地区颇具规模的一家以

印刷书刊为主的印刷企业。 以2家公司为例,进行约

束理论的具体应用如下:

2.1暋找出印刷企业中存在的约束

设徐州绪权印刷公司生产系统由m 台机器及加

工中心组成,a是工件到达加工机器或工作中心的速

率,b为机器或工作中心的生产能力,可表示为机器或

加工中心的生产速率,hi 是缓冲器占有量,也就是当

前机器Mi(i=1…,n)处缓冲装置上的在制品库存

量,Pi 表示机器Mi 的生产率,依据约束理论5步骤

法找出如图2所示约束。

图2暋印刷企业中存在的约束

Fig.2Constraintsinprintingcompanies

根据上述数据,建立I公司及II公司生产车间生

产能力及市场需求见如图3。

图3暋两公司生产车间生产能力及市场需求

Fig.3TwoCompanysproduetionworkshopproduction

capacityandmarketdemand

A 代表印前车间,B代表印刷车间,C代表印后

加工车间,P代表产品市场需求。
情况1:已知某订单产品P1I的市场需求是每周

50个单位,车间 AI的最大生产能力为周55个单位,
车间BI的最大生产能力为周70个单位,车间 CI的

最大值为周45个单位。
如果每个车间都达到生产负荷时,则势必造成
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AI,BI产出的半成品会在CI前囤积,提高库存成本,
另外每周的成品数最多只能达到45个满足不了市场

需求,所以显而易见,车间CI为瓶颈资源。
情况2:已知某订单产品 P2的市场需求是每周

60个单位,车间 AI的最大生产能力为周55个单位,
车间BI的最大生产能力为周70个单位,车间 CI的

最大值为周45个单位。
这时,如果相对市场需求来说,车间 AI,CI都应

该为瓶颈,但相对企业自身,只有车间CI为瓶颈。 因

为车间CI的最大生产负荷为45个单位,小于车间

AI和车间BI的最大生产负荷,换言之,如果 B和 C
都达到最大生产能力,受 AI的限制会造成在制品库

存,也不会增加企业的产出。
情况3:已知II公司的主要产品PII的市场需求

是每周75个单位,车间 AII的最大生产能力为周85
个单位,车间BII的最大生产能力为周95个单位,车
间CII的最大值为周80个单位。 显然,公司II的所

有车间生产能力都大于主要产品市场需求。
以上所述公司I2个订单只是在该厂所有订单中

简化出的2个具有代表性的订单模型代表,在继续分

析了其他一些订单之后发现该印刷公司的印后加工

CI车间是影响整个生产工艺流程的瓶颈环节。 经对

印后加工车间CI进一步排查与分析,发现其装订工

序的产能不足是造成印后加工车间成为瓶颈资源的

主要原因。

2.2暋寻找突破约束的办法

由约束理论第一步可得,I公司印后加工车间的

生产能力与其他车间生产能力不匹配是瓶颈。 经进

一步分析与研究,得印后加工车间中,装订工序是约

束,为打破装订工序的约束,可采取如下措施:

2.2.1暋解决方案一

公司内部生产环节改进可以从以下几个方面着

手,消除公司内部装订环节约束。
(1)设置时间缓冲;(2)在装订工序前设置质检环

节;(3)统计装订工序装订设备的产出的废品率,找出

出废品的原因并根除之;(4)对返修或返工的方法进

行研究改进;(5)引进先进的、产能较高的印后装订设

备;(6)提高生产系统的柔性;(7)采用成组技术和成

组加工单元的生产过程组织形式,并在此基础上实现

整个系统日产出率的稳定;(8)由每台印刷机负责印

刷一定数量种类的书帖,配套成组后送往下工序,生
产批量根据实际情况而定。

具体订单案例如下:I印厂于3月3日、5日、6日

及7日分别收到4支订单。
订单1:宣传册A,印数40万册,有彩色封面和插

页,内文6印张,胶订,3月10日交书20万册,3月12
日交完;

订单2:杂志B,印数10万册,彩色封面,内文6
印张,胶订,3月11日交书;

订单3:杂志C,印数6万册,有彩色插页共0.5
印张,内文4印张,骑马订,3月10日交书;

订单4:宣传册D,印数8万册,彩色封面,内文5
印张,有1印张插页,胶订,3月13日交书;

I公司处理此4支订单所用到的设备及各设备日

产量见表1,各工序所需时间见表2。
表1暋I公司3月初订单作业设备名称及日产量

Tab.1Operatingdevicenameanddailyoutput

ofIcompanyforEarlyMarchorders

工序名称 设备 日产量

彩印 2台德国高宝四色机 160色令

轮印 2台轮印机 480令

装订
LQD10骑马订联动线

TSK胶订联动线

10万册

7万册

表2暋I公司3月初订单作业各工序所需时间

Tab.2Requiredtimeofvariousprocessesfor

earlyMarchordersofIcompany

封面印刷 插页印刷 内文印刷 装订

订单1 4 3 5 6
订单2 2 - 1.5 1.5
订单3 0.5 1 0.5 1
订单4 1.5 1.5 1 1.5

暋暋由上表显然可得,I公司印刷能力大于装订能力。
因此为使生产有序进行和按时完成订单任务,需要使

约束环节利用最大化,制定合理的生产排产计划表。
因装订工序是整个生产过程的约束环节,因而先

给装订环节设置3月3日、4日、5日共3天的时间缓

冲。
以将约束环节-装订工序最大化利用为宗旨,进

行各订单生产计划安排,见图4。 具体安排如下。

1)在缓冲时间3天内,宣传册 A开始印刷,胶订

联动线从3月6日开班,6,7,8日3天时间可完成21
万册书,保证了3月10日宣传册 A能交20万册。

2) 为了不让骑马订联动线等工,印刷机于6日

开始印刷杂志C,7日杂志C的内文、封面、插页开始
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图4暋I公司3月初订单装订工序生产排产表

Fig.4Bindingprocessproductionscheduleof

IcompanyforearlyMarchorder

配套装订。 由于骑马订与胶订不冲突,杂志C于3月

8日可以交书,保证其3月10日前完工。

3)3月7日杂志C内文印完后,马上开始印刷杂

志B的封面及内文。 此时胶订线上还有2天的时间

缓冲,即3月7日,3月8日,此时宣传册 A还处在装

订工序中。 这2天时间杂志B的封面、内文可以全部

印完配套,胶订线于3月9日完成21万册宣传册 A
后,又可以开始装订杂志 B,于3月10日下午装完,
这样又保证了杂志B能按时于3月11日交书。

4)3月9日开始,宣传册 A 余下的19万册再次

开始配套印刷,到3月10日下午,杂志B装完时,杂
志 A只有半天时间的生产量了,而这时胶订线上可

以同时装订,到3月12日下午,可以完成宣传册A的

所有装订任务。

5)3月11日宣传册D已开始印刷,到3月12日

下午杂志 A 装订完后,杂志 D内文、封面、彩插刚好

印完,胶订线马上投入宣传册 D的装订工作,3月13
日就可以完成宣传册 D。 这时印刷不仅可以安排新

的生产任务,胶订线有1天的时间缓冲。
以上案例应用约束理论发现生产瓶颈环节,并应

用相应解决方案。 在生产排产时设定时间缓冲,将瓶

颈工序产能利用最大化,最终按时有序的完成各项订

单任务。 此案例也表明,虽然生产调度理论中存在先

到先做的优先原则,但并不是所有的生产排产都必须

“先到先做暠,而是要综合考虑各订单的特点及生产车

间各设备的生产能力、约束瓶颈等各方面因素进行合

理有效的生产排产。

2.2.2暋解决方案二

加入小企业间网络,利用网络优势,优势互补,互

利双赢。

I公司的装订产能不足,则可将本企业装订产能

等相关信息传递到管理中心动态数据库,经过动态数

据库的分析,通过企业间网络信息寻找本区域内装订

产能较高,能满足I公司需要、交通、物资等各方面条

件适于合作的企业,最终确定最佳解决方案,实现资

源利用与整合。 从上面的产能分析中可得,II公司各

车间主要生产能力目前可以满足主要产品市场需求,
且印后车间产能大于本市场需求,装订产能富余。 假

设I公司与II公司同为苏北地区小企业间网络的成

员企业,便可以从企业间网络中相互获得相关信息,
通过企业间网络管理获得协同合作策略,安排生产排

产。 I公司订单产品于本厂印刷完成后,将装订任务

交由II印刷公司来协同完成,最终按期完成整个订

单。 具体联络网络见图1,协同策略生成过程见图5。

图5暋协同策略的生成过程

Fig.5Generationprocessofcollaborativestrategies

2.3暋其他方面

在其他方面,要使企业的其他活动服从文中提出

的约束措施,这样已经寻找出的约束环节不再是企业

的约束。 然后依次继续寻找下一个瓶颈,谨防人的惰

性成为系统的约束。
总而言之,约束理论中约束总是存在的,解决了

一个约束,另外的环节上又会出现新的约束,印刷企

业最好是使约束转移到使之为难最少的环节上。 在

苏北地区不同的印刷包装企业具有其自身不同的优

势及约束。 为使企业得到更好的发展,进而可以做

大、做强,除了企业内部要引进先进的管理理念,将先

进的管理理念、方法及措施,实施、应用于企业内部各

系统,使企业整个组织构架清晰明朗、局部问题周全

到位以外,还要充分利用公共资源,建立起强大的企

业间关系网络,优势互补,资源共享,进而达到互利共

赢的良好局面。
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3暋结语

基于约束理论和生产排产理论,以苏北地区2家

印刷企业为例,分析了该地区印刷企业生产排产现状,
探讨了实际生产排产出所存在的问题,创新性地提出

了建立苏北地区小企业间网络,实现资源共享与优势

互补的解决方案;同时,以约束理论的五步骤法为指

导,应用于2家印刷企业中,找出企业内部瓶颈约束并

提出解决方案。 对于以苏北地区为代表地区的印刷包

装企业的生产排产管理具有一定理论及现实意义。
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