阅读4  施乐公司为环境而设计

    施乐公司成立于1906年，公司位于美国康涅狄格州的斯坦福市，从事复印纸生产，当时只是一家不出名的小公司。1947年，施乐购买了静电印刷专利，并于1949年推出了首台普通纸复印机。从此施乐获得了巨大发展。在接下来将近20年的时间里凭借专利技术保护主宰了世界复印机市场。

    一、背景资料

    在20世纪70年代末，当美国联邦贸易委员会强迫施乐与其他公司分享其专利时，其他的美国和日本公司马上进入市场，尽管施乐的业务扩展到计算机和金融服务，但公司的市场份额下降，发展停滞了。只有在80年代，一位新的首席执行官(CEO)科恩斯是带来公司转机的必不可少的人物。他的成功表现在1989年公司销售收入增长到160亿美元，净收入7．1亿美元。

    90年代初，施乐公司仍是世界上最大办公设备制造商之一。它的业务遍及70个国家和地区，包括6个制造中心和3个研究中心。它的组织结构分为企业产品部、系统服务部和财务部，拥有员工超过10万名。施乐在中低档复印机市场与佳能、理光和其他一些日本小公司展开竞争。在大型打印机领域，IBM和柯达公司是它的老对手。当各公司竞相维持各自市场占有率时，竞争是很激烈的。他们通过细致的差别化战略，包括消费者忠诚度激励，服务和保修项目，改进支持服务以及回收战略，使自己区别于竞争对手。

    二、不同的法律环境对公司业务的影响及其对策

    自从1970年以来，在实施下述法律要求的环境控制的过程中，如：1970～1977年《清洁空气法》、1976年《资源保护和回收法》(RCRA)，以及六项其他州和联邦环境法等，施乐公司变得日益成熟。然而，近来公众的关注和环境压力逐渐集中在一些新的观念，诸如资源管理、预防污染和产品技能上。在1980年，施乐作了正式承诺，它组织一个公司环境健康与安全部(EH&HS)，由麦肯锡任经理，该部门负责产品和安全，遵守健康安全和环境规章，旨在协调公司各方集中力量解决这些问题。

    在1984和1986年，美国国会分别修订了RCRA和《超级基金法》(SUPERFUND)，许多公司的环境健康与安全部，开始调整他们对环境的管理方法。对施乐而言，这意味着环保重点必须转移到施乐制造业务产生的危险废物的处理上。从1985年开始，环境健康与安全部的经理麦肯锡对所有施乐厂房和业务展开了环境评估，包括对土壤和地下水抽样和分析。在1985年的另一项重要措施是增加公司给EH&HS的财务预算。环境健康安全关注要优先于其他经济上的考虑。所有施乐业务必须以这样一种方式来进行，维护健康，保护环境，节约材料和资源。

    1990年国会通过了《防止污染法》，该法要求企业减少废弃物产生和资源保护。来自欧洲消费者的压力和联邦法律的指令等因素共同作用使施乐实行全面质量管理。为使计划有效，它必须要与施乐的整个产品制造过程紧密结合，即设计采购、制造、流通和销售。环境管理是施乐对社区参与的自然延伸，同时也是对社会责任的重视。全面质量管理也是在面对激烈的竞争情况下施乐采取的对策。

    科恩斯在1983年引入了质量管理项目。对质量关注是公司业务的基本原则。与施乐每一位员工一样，麦肯锡和他的员工参与所有的质量管理行动。为了使工作以质量为中心，他们确定了内、外部顾客。EH&HS内部顾客是不同的业务小组，它的成立是为了评估和实施施乐规章要求。这些小组能够确认许多改善环境质量的机会。由EHSlHS确认的首批外部顾客是受其废物污染事件影响的当地居民，其他可确认的顾客包括地方和联邦的管制机构。

    三、施乐公司的环保与经营相结合

    麦肯锡作为公司环境健康与安全部的经理，实行了各种新项目以改善资产管理、形成便利于回收的设计观念、建立回收复印机墨盒的组织系统。的确，这些积极行动预计到了国家法律政策的新发展，使施乐处于能从环境保护效率中获取竞争优势，需要它在生产的理念和设计、它的制造产品交货系统和在它与供应商、批发商尤其是与顾客的关系上作全面的改变。

    麦肯锡和公司环境设计和资源保护部的经理爱泽尔实施一项称为环境领导项目战略。他们最初计划包括五个项目：一个回收项目，一个供应商项目，一项资产管理行动，一个废物减少和回收项目，以及一个员工参与项目。把减少废弃物目标贯彻到公司整个活动中，在保护环  境的同时，取得了一定的经济效益。环境领导项目的核心内容是资产管理，对产品和存货的管理以最大限度降低它们在产品生命周期各阶段对环境的影响。作为环境领导项目的一部分，所有施乐使用的材料，包装塑料和纸包装材料和金属，需要减少和回收。这一艰巨的任务要求建立一个回收网络。内部创举有：通过给所有的塑料设计一种全球统一的识别标志，以便于回收。施乐需要鼓励供应商对塑料回收市场产生更大的兴趣和研究。广泛的行业合作是发展回收网络和技能的一个重要步骤。

    为了寻求最有效方式来推动资产管理，资产回收管理部的副经理莫拉比托被要求建立一个资产管理质量改善小组。它们调查包括回收设备和零部件到中央仓库，库存控制问题。该小组按美国环保署 (EPA)的指导原则定义了资产管理的优先级：再使用，修理，再加下。回收和处理填埋或焚化。质量改善小组预计在未来18个月经营中约节省8、000万美元的收益。1991年4月底，该小组完成它的研究。该研究突出了几个重要问题：如何改变公司的业务流程才能对设备和霉部件的再生产取得较好的资产管理?如何在施乐的各团体内和他们之间通过把再生产零部件结合统一的供应链上而最大限度地利用资产，如何在制造产品交付和在整个公司内实现资产管理?

    这些复杂的问题需要建立资产回收管理组织。为了在全公司雷彻资产管理战略，施乐需要某种专门的机构称为资产回收管理(ARM)。遵循质量改善小组的建议，可以增加收入，它来源于旧机器上剥离的零件，修理机器回收零部件和材料。资产管理要求重新设计工具和指导原则，业务规则，编码和排序，以及改进的再加工战略。制定了对经理和工程师的一系列培训项目。对该项目而言，最重要的是为环境而设计的观念。

四、施乐公司为环境而设计未来

    设计和制造工程师需要一种方法，使到1997年时达到新产品的霉废物率的目标。为了达到零废物率的目标，设计时必须融入资产管理观念，这是为环境而设计(DFA)的关键的一步。“为环境而设计”意昧着，设计一种产品时必须考虑防止污染和保护资源原则。爱泽尔认为DFE可以与制造相结合，通过产品规格、设计标准和长期设计。他们制定出物料环境指数，以确定一种原材料对环境的适应性。一个产品生命周期成本模型正在研制当中。下一步试验是把DFE加入到它的制造产品交付项目。    

    施乐决定改造复印机墨盒的设计，以使它能再使用、再制造和回收。作为一个DFE的典范。复印机墨盒是施乐复印机中的一个内部小零件，它包含了关键的静电印刷组件。需要更换以保证复印质量和机器的可靠性。在保证质量要求的同时，通过简化设计，在重复使用零件上存在着巨大的潜力。麦肯锡和爱泽尔对施乐取得的环境成就感到高兴。两人认识到，为了更有效地实施施乐环境战略，仍面临重要的决策。施乐已制定到1997年实现零废物的目标。他们定义的零废物，是减少的废物量超过90％，因为完全消除废物被认为是一个不能实现或实施的目标。

    施乐积极参与工业团体和标准制定。以竞争者环保行动为基准有助于施乐环保行动的发展，并且是质量管理项目的一个组成部分。也不局限在它们的直接竞争者上。施乐也考虑其他企业的环保活动。对它的主要供应商而言，施乐是一个重要的主顾。以塑料为例，通过其规模和影响来获得供应商的合作，这有助于发展包含更高的可回收成分的材料，以及用于再制造的更大潜力。在政府方面，施乐意识到与政府关系将促进或阻碍其在电器或办公设备产业的持续的资源保护和资产管理。施乐有影响力游说政府和机构，就其购置包含可回收和再使用组件的行动减少障碍。公司也小心保持与国际政策的一致性。近几年来，欧洲的消费者一直要求大量减少废物。1992年一项调查表明，77％的受访者认为一个公司的环境政策会在一定程度上影响到他们将购买的产品。对消费者研究初步表明，消费者更关注的是产品质量。如果再制造的制备能够保证给予新设备一样的质量，那么施乐认为将会使顾客满意。

    如果施乐能实现这一目标，它需要实施一项为许多高级管理员支持的战略。在复印机墨盒项目和进行部门复印机项目的废物减少目标中，已取得进展。但在把产品过程扩展到所有公司部门和给每一部门制定零废物的计划，将是一个艰巨的任务。这不是EHF&HS自身能做到的。麦肯锡和爱泽尔只能把环境的趋势预测和实施的环境行动计划上交给施乐总裁阿莱尔。但如果没有来自高层管理对零废物的目标的支持，也不能做到这一点。
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