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1 引言
烟草商业的卷烟市场销售相对季节性较为明显，卷烟销

售旺季分拣工作时间长，人员、设备负荷压力大，而淡季时

又存在工作时间短，人员、设备冗余的问题。如何因势利导

在淡旺季之间合理利用分配、调度现有的生产资源，这就需

要从“人、机、料、法、环”五个维度发挥“柔”的特性开

展柔性生产作业管理。

2 什么是柔性生产管理
柔性管理从本质上来说是一种对“稳定和变化”同时进

行管理的新战略 [1]。而柔性生产管理作为柔性管理中的一部

分。柔性生产管理，同样注重“柔”字，柔性似水且因势因

时而“变”，即面对不同的生产任务量，因时因势优化整合

现有生产资源，从而提高生产资源整体的使用效益，使得生

产资源的管理使用范围可大、可小，使用强度可强、可弱，

并且生产时间可依据外部环境适时进行调整。

3 柔性生产管理的意义
柔性生产管理核心在于在降低成本的同时，最大程度地

发挥现有资源的效益，其需具备的可替代性和可延展性对于

降低生产管理风险可以起到有效的作用。

柔性生产管理的主要作用具体表现在：柔性生产管理能

够增强企业的应变能力；柔性生产管理能够有效降低生产成

本；柔性生产管理能够适应顾客需求；柔性生产管理能够保

证柔性管理的实现 [2]。

4 柔性生产管理的必要条件
一是主观意识的柔性。要求生产管理者具备因外部环境

（生产任务量、政策因素等）结合实际条件有适时而变的意识。

二是客观条件的柔性。要求生产资源具备一定的可替代

性和可伸缩的延展性。

5 柔性生产管理的要素
要研究并应用好柔性生产管理，需要明确并掌握好柔性

生产管理的关键要素。明确了解柔性生产的管理对象、管理

方法、管理时机三个要素，就三个要素可以从生产管理里面

的“人、机、料、法、环”五个维度进行研究探讨。“人员、
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设备、材料”是柔性生产管理的客观对象，明确的是管理什

么的问题；“方法”是柔性管理的实施方法原则，明确的是

如何管理的问题。“环境”是柔性管理的外在环境影响，明

确的是什么时机开展柔性生产管理的问题（见图 1）。

图 1 柔性生产管理的要素

5.1 人员的柔性化生产作业
要实现柔性化生产管理，人员的柔性化是一个核心的必

要条件。人员的柔性化的关键就是可替代。这需要生产管理

者不断培养提升团队人员岗位整体素质来实现。从地市级烟

草商业物流中心组织机构来说大体分为四个层级，即物流中

心（单位）、部门、班组、员工，下面结合实际从这四个层

级对人员的柔性生产管理进行分析。

5.1.1 班组内部的柔性化管理。
班组作为物流中心最小的组织机构，也是最末端的机构。

柔性管理作为一个系统性的组织管理，必须延伸至班组这一

层级。班组内部的柔性管理首先这就要强化班组成员的可替

代性，即要实现班组内部多数人员的胜任岗位的能力基本平

齐，班组成员基本可胜任班组内部岗位各个岗位，即实现各

岗位的 AB 岗制。对一些生产作业的关键岗位更要实现柔性

化的管理，实现 AB 岗，这样有利于降低管理风险。

5.1.2 班组间的柔性化管理
班组间的柔性化管理依旧突出的是具备一定的可替代

性。要实现班组的可替代，需强化班组间能力的同质化，这

就要求班组不能长期局限于某个设备上，需打破班组与设备

的必然关联性，实现班组之间生产工作任务的轮询。即以分

拣班组为例，负责异型烟分拣线的班组可与负责标准烟分拣

线的班组在一定时间相互调整生产任务。

5.1.3 部门间的柔性化管理
部门间的柔性化管理主要用于应对突发的“急、难、险、

重”的生产任务上。这主要是通过建立部门间的应急保障机

制而实施。在人员调度保障上主要是针对一些技术性不强、

可替代性强的岗位而言。

5.1.4 单位间的柔性化管理
与部门间柔性化管理相似，主要是通过建立单位间的应

急保障互助机制，共同应对突发的“急、难、险、重”的任务，

人员替换专业性不强的岗位人员。

人员的柔性化生产作业，前提是人员的“可替代性”，

提升整体团队的素养。而要提升团队的整体素养，必须注重

通过以人为本的管理方式实现。柔性化生产的管理必须以人

为中心，采用非强制方式，以充分挖掘员工的潜能，发挥员

工的积极性和创造性 [3]。

5.2 设备的柔性化管理
设备的柔性化是实现柔性化管理的关键必要客观条件。

设备的柔性化管理贯穿了设备使用周期的三个阶段，即设备

的设计采购阶段、使用维护阶段、延寿利旧阶段。

5.2.1 设备的设计采购阶段
作为设备的定型阶段，此阶段直接影响设备柔性的特性，

是设备柔性管理的关键阶段。在此阶段生产管理者需充分了

解设备的特性，以及今后上线后生产任务量，确保采购的设

备具备可适应不同生产任务量的可延展伸缩的功能。以卷烟

分拣环节为例，即要确保采购的设备可以依据今后卷烟分拣

的任务量灵活调整设备使用程度。例如，采购二条分拣线时，

分拣线需具备可单班作业的功能，可实现在淡季销量小，二

条分拣线，可开启一条进行单班作业。

5.2.2 设备的使用维护阶段
作为设备的运行使用阶段，也是设备柔性管理的主要阶

段。在此阶段生产管理者需依据设备柔的特性，结合实际生

产任务量，灵活开展设备柔性管理。以卷烟商业物流分拣业

务为例，可依据卷烟分拣任务实际，灵活调整设备使用程度。

5.2.3 设备的延寿、利旧阶段。
作为设备使用的报废阶段，也是设备柔性管理最后阶段。

在此阶段生产管理者需认真了解设备的实际状况，综合考量

确定是继续延寿使用，还是拆废利旧，在确保安全生产的前

提下，实现企业成本的最优选择。

5.3 “料”的柔性管理
“料”的管理即为对耗材及备品备件等消耗品的柔性管

理。“料”的管理突出为对其“质”和“量”的柔性管理以

及对“料”的生产供应商的柔性管理。

5.3.1 “料”的柔性“量”的管理
既要确保“料”的合适备货量，这就要生产管理者充分了

解“料”的库存以及一定周期内的消耗量。再依据实际分拣任

务合理适时的储备必要的耗材及备品备件，建立“料”的库存

基线，优化库存减少备货，确保质量，减少不必要的浪费。

5.3.2 “料”的柔性“质”的管理
这是对“料”的质量管理，其柔性管理要求是确保安全

使用为前提，能满足业务需要即可。这需要生产管理者充分

了解安全生产管理的相关要求，并结合业务实际，对料的

“质”进行柔性化的变更管理，可以做“质减”管理，也可

以做“质增”管理。

“质减”实例：烟草商业分拣卷烟的 PE 膜包装，为响

应国家号绿色环保的要求召降低使用量，可以使 PE 膜使用

厚度从 5 丝调整为 4 丝，还也可以进行膜的打孔处理，既节

约了费用，起到绿色环保的作用减少了材料污染。

“质增”实例：分拣设备的原厂的塑料件长期使用容易
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损坏，为确保设备的稳定运行可以调整为采购金属件。

5.3.3 “料”的供应商管理。
柔性管理的特点就是具有可变性。对供应商的管理要求：

一是尽量避免单一供应商。即是要确保“料”的供应来源的

多元化，在确保质量的前提下可以进行下线原厂商、线上电

商采购多元化管理。二是要建立供应商的进退机制。建立供

应商库并定期进行评价打分，对产品、服务无法满足要求的

供应商及时进行“退”处理。

5.4 柔性生产管理的方法原则

5.4.1 柔性生产管理的原则
柔性生产管理以减少成本和提高效益为原则。在实际生

产过程中突出“柔”性的可变，即生产管理者结合实际生产

任务量，适时地优化调配现有的生产资源，从而实现以合理

生产投入完成生产任务。

5.4.2 柔性生产的方法
总体而言柔性生产管理方法有“量”变与“时”变两种

方法。

①柔性的“量”变方法。

柔性生产管理“量”变就是可以进行扩大生产资源投入

也可减少生产资源投入。具体则需依据一段时间内的生产任

务量的多少或相关政策而定，对烟草商业分拣业务而言，即

销售旺季扩大生产资源（人、财、物）的投入，销售淡季减

少生产资源的投入。

②柔性的“时”变方法。

柔性生产管理“时”变就是作业生产的时机变化，可以

是生产日期的变化（如烟草商业淡季时隔周访销分拣），也

可以是具体生产的时间点变化（如错峰生产，具体见第五点

烟草商业分拣业务柔性生产管理实例）。

5.5 柔性生产管理的环境因素
柔性生产管理的环境因素主要受业务生产任务量和相

关的政策因素影响。不同的因素对柔性生产管理有不同的

影响。

5.5.1 生产任务量的影响因素
当业务生产任务量过大或过小，可实施柔性生产管理，

直接影响柔性生产的生产资源投入。例如，卷烟销售旺季，

增加生产资源投入，淡季则减少生产资源投入。

5.5.2 相关政策的影响因素
中国的相关政策可直接影响柔性的生产管理。可以对生

产作业的具体时间、对生产使用耗材的生产因素产生不同的

影响。

总之，环境因素直接影响柔性生产管理的发起时机，既

可以影响具体什么时间进行柔性生产作业，也可影响是否需

要进行柔性生产管理。

6 烟草商业分拣业务柔性生产管理实例
控制电费成本是物流生产管理中不得不重视的问题。下

面结合烟草物流实际，阐述其通过柔性生产管理进行“避峰

生产”在电费成本控制中的应用。

6.1 研究背景
当前中国安徽省分时电价划分情况如表 1 所示。

表 1 中国安徽省分时电价表

内容 峰段 平段 低谷

时间段
9:00-12:00,
17:00-22:00

8:00-9:00,
12:00-17:00

23:00-
次日 8:00

时长 8 小时 7 小时 9 小时
单价 0.8994 元 0.6040 元 0.3769 元

从上表可以看出，“峰段”电价与“平段”电价差额 0.2954

元 / 度，差异率为 33%。“避峰生产”就是利用电价优惠政

策，通过调整作业时间和生产工序，达到避峰就谷、降低电

费的目标。

6.2 主要做法
在作业时间上，“避峰生产”对分拣和设备使用环节作

以调整。即转入淡季后，分拣人员到岗时间从早上的 8:30

调整为 11:00。相关设备使用时间相应进行调整，具体见表 2。

表 2 作业时间调整及生产工序情况表

调整前 调整后

备货 8:30—9:00 备货 11:00—11:30
开机生产（峰） 9:00-11:30 就餐（不开机） 11:30—12:00

就餐（峰） 11:30—12:00 开机生产（平） 12:00-
继续生产（平） 12:00-

6.3 工作成效

具体成效主要体现在三个方面：一是生产组织避开峰段、

转入平段，直接享受 33% 的电价优惠政策；二是消除了午饭

时间机器空转的无效消耗；三是“避峰生产”要求尽量抢占“平

值期”，减少设备停机时间，从而倒逼设备管理更加精细。

7 结语
柔性生产管理对于地市级烟草商业物流中心很多关键的

核心业务开展而言具有实际意义。“柔”在于可变通，不完

拘泥于与目前的条件框架限制，这可以对于烟草卷烟物流以

成本效益为中心，起到了一定的促进作用。但“柔”性的可

变性也决定了中国各地市烟草商业物流中心很多时候无法

直接复制，各烟草商业物流中心在进行柔性化生产作业时还

需结合自身实际，因势利导而变。
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