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https://www.100test.com/kao_ti2020/36/2021_2022__E7_89_A9_E

6_B5_81_E6_A1_88_E4_c31_36865.htm 诺尔公司(Knoll)已经走

过了66年的发展历程，作为世界高端办公家具和工作场所设

备的主要设计商和制造商，它在全球范围内享有盛誉。如今

，纽约现代艺术博物馆已经收藏了30多个诺尔的产品，包括

永久设计收藏。 到1996年时，诺尔公司的规模被极大地扩充

了，随后，诺尔的管理者发现，他们开始面临着严重的供应

链问题，顾客对多次收货的情况抱怨不断。从那时开始直到

现在，诺尔一直在为打造符合它产品质量的全球供应链系统

而努力。 实施规划系统 20世纪30年代，一群从纳粹德国逃出

来的设计师在宾夕法尼亚的郊区成立了诺尔公司，开始了他

们的创业历程。60多年后，诺尔在北美、欧洲、亚洲和拉丁

美洲拥有由400个经销商和样品陈列室组成的配送网络，服务

于全世界的顾客。诺尔的总部仍在美国东部的格林维尔，另

外还在北美拥有4个制造基地，还有2个在意大利，与此同时

，它还拥有15个合同制造商，和上百个遍布世界各地的供应

商。 当西屋电器(Westinghouse)成为诺尔的大股东时，诺尔公

司经历了它的主要增长时期。西屋电器通过对其它3个办公家

具制造商的收购，扩大了诺尔的规模。这些收购增强了诺尔

的销售和制造能力，同时也制造出了西屋电器从未能解决过

的供应链问题。 4个制造商被当成4个实体分开管理。他们的

计算机系统并未被整合在一起，4个实体分别从不同的供应商

那里采购原料，拥有各自不同的产品系列，所以订单也都包

括了多个不同的产品，以不同的方式运输，在不同的时刻到



达。通常顾客给诺尔下了订单之后，要接6－7次货才能收到

全部定货产品。 “这不是我们的经销商所需要的产品到达终

端顾客的方式。”瑞奇&#8226.西如里说，他在1996年作为物

流主管进入诺尔公司，帮助改造供应链。“对顾客来说，我

们的过程象是订购了一个割草机，却分别收到马达、卷轴、

刀片和轮子。” 西如里是在1996年西屋电器将诺尔公司的股

权卖给一个私有投资集团后加入诺尔公司的。当时诺尔公司

的销售、产品开发和其它方面基本处于良好状态，但供应链

效率低下，客户服务极端不完善。“我们有一定数量的主创

战略，在不同阶段应付不同问题时进行实施，但我们的当务

之急是如何改进客户服务。”西如里说。 第一步是在全公司

范围内实施包括企业资源计划和各种各样供应链能力的规划

系统，这整整花了两年时间，从1997 到1998年。系统最终成

功地应付了诺尔复杂的订单运输系统。订单中的各个产品根

据许多不同的部分和完成情况被分别配置，例如，经销商能

从网上为配置会议桌选择桌腿、基件、桌面边饰和成品，顾

客由网上配置器所设计的订货用料清单和生产计划在JDE 系

统中订货。诺尔公司还增加了JDE系统的仓库管理能力，来处

理在每一个制造工厂和仓储过程中的数据。 客服改革运动 系

统问题得到控制后，西如里认为，公司必须继续在客户服务

方面进行改革，以解决一个订单多次到货的问题。顾客当然

想要所有项目一次交付而不是分批交付，并且要求准时。“

我们还不清楚要怎么做，会有怎样的费用开支，以及最后会

有什么收效，但我们知道我们必须应付这个挑战，而且要在

我们论及所有其它供应链问题之前。”西如里说。 在6个月

的了解和调查后，西如里带来了一批第三方物流供应商。“



坦率地说，它们中的大多数都让我讨厌，这些第三方供应商

甚至在还没有了解我们的需求复杂性和范围之前，就有一套

方案来推销给你。” 潘斯克物流(Penske)是西如里带来的最

后一个第三方物流供应商，在西如里看来，这个公司与以往

的都不同。“他们相对来说是一个更好的倾听者，而不是健

谈的推销商。”潘斯克想先了解诺尔公司的具体操作细节，

然后才能决定是否提供解决方案。“那种方法对我们来说是

很正面积极的，因为我们的情况比许多3PL想像的要复杂得多

。” 潘斯克进行了10个月的工程学调查，分析诺尔的业务流

程和用户需求，包括所有花费和收益。研究的中心是西如里

提出的“综合中心”概念的可行性，这种想法是在一个负责

最后发货的综合中心里，以某种方法综合从各生产地点发出

的顾客订货信息。 诺尔公司和潘斯克公司各出一部分人员组

成一个团队，汇集和分析了数以万计的产品容量、运输率、

交货地点和货物组合的纪录。潘斯克最后设计了一个扩展西

如里综合中心概念的解决方案。它建议其它3个工厂作为综合

中心来执行综合订货的工作，分别在荷兰、东格林维尔和南

加利福尼亚。“我们期望能从顾客服务和投资回报率中得利

，我们接受潘斯克公司为2000年和2001年做的计划。”西如

里说。 但是，在实施的中期，经济状况却不太乐观。办公家

具产业突然急转直下，全行业的销售大约从150亿美元降到80

亿美元。西如里认为，尽管经济状况不好，公司仍然继续实

施综合中心方案，但是做出两个改动。一是诺尔公司花了大

约100万美元在宾夕法尼亚租赁一个新设施作为综合中心，潘

斯克公司也在东格林维尔找了一个拥有三个大厦的仓储中心

来代替原有的工厂。二是诺尔公司推迟了在加利福尼亚设施



的改变，并且决定由荷兰的综合中心来服务西部顾客。
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