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海外码头岸边集装箱起重机起升机构减速箱低速轴轴承
更换实施方案

张志勇 

上海振华重工（集团）股份有限公司　上海　200120 

摘　要：本文以斯里兰卡某码头起升机构减速箱低速轴轴承更换项目为基础，针对属地员工工作效率低的问题，进

行了认真分析，并从“个人激励机制”、“团队激励机制”、“标准化作业流程”、“库存管理”、“审批流程和港内交通”

和“培训体系”共六个方面给出了改进建议，并取得了良好的效果。本文对致力于“走出去”并努力实现“属地化

管理”的国内企业，起到一定的指导和参考价值。
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一、基本情况介绍

斯里兰卡某集装箱码头是位于斯里兰卡西南部的深

水自由港，于 2013 年开港运营，现有 3 个大型集装箱深

水泊位，设计年吞吐能力可达 240 万标准箱，现已超负

荷运转，箱量达到约 300 万标箱 / 年。

甲公司是该码头的设备维保服务商，于 2013 年在斯

里兰卡注册成立，承包了该码头 14 台岸边集装箱起重机

（简称“岸桥”）和 46 台轮胎式龙门起重机（简称“场

桥”）的维护保养，同时，乙公司的母公司是这些起重机

的制造商。

二、遇到的问题

从 2016 开始，甲码头岸桥相继出现因起升机构减速

箱低速轴轴承失效而停机的事故，统计下来，共有 5 台

此类减速箱出现问题。由于失效的轴承发生在低速轴，

更换时需要打开箱体并拆掉两端卷筒，因此，工作量非

常大。

图1  岸桥起升机构俯视图

表 1 是乙公司 5 次更换起升机构减速箱低速轴轴承所

花费的时间。从中可以看出，前三次更换轴承的时间超

过了 16 天，随着经验的积累及充分的准备，后两台机更

换时间降到了 7 天。然而，相比国内码头同类减速箱 3 天

左右的更换周期，还有很大的改进空间。目前，甲码头

岸桥使用超过 9 年，且非常繁忙，余下几台岸桥起升减

速箱未来也面临更换此处轴承的问题。为了提升用户满

意度，乙公司急需加强管理，提升工作效率。

表格1  起升机构减速箱大修时间统计

岸桥编号 起始日 结束日 天数

1 2016/8/10 2016/8/28 19

3 2018/1/8 2018/1/25 18

7 2018/11/11 2018/11/27 17

4 2018/11/27 2018/12/3 7

5 2019/12/23 2019/12/29 7
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三、更换流程

以上为起升减速箱低速轴轴承更换流程，相应节点

工作内容如下：

1. 停机

发现减速箱有异响后，工程部需要立即联系操作部

安排停机，否则，轴承损坏后的铁屑会随着润滑油带到

齿轮上，导致齿轮损坏。同时，操作部需要根据工程部

的要求，更改作业计划。

2. 人员到位

停机后，维修人员需要立即上机检查，并安排人员

并准备工具。

3. 开盖检查

通过外部观察和听诊只能大致判断损坏的轴承位于

哪个部位，需要将减速箱上盖打开，才能知道轴承损坏

程度。有时候，低速轴轴承损坏会导致其他部位的轴承

也一并损坏。同时，还要重点检查齿轮面是否出现损坏，

如果齿轮只是点蚀，可以作修复处理。如果齿面出现较

大的损坏，则要考虑更换齿轮或齿轴。

4. 拆卷筒

每 个 卷 筒 长 3.572m， 直 径 1.172m， 重 量 3623.3kg，

拆之前需要先脱离端部的刹车盘并将卷筒上的钢丝绳固

定住，然后，将卷筒吊起并与齿轴分离，最后，将卷筒

放置在枕木上，所以，此项工作的工作量非常大。

5. 运车间

由于机器房内空间有限，需要将低速轴齿轴（带齿

轮和轴承）或者其他出现损坏的齿轴一并吊起，并运往

维修车间。

6. 更换轴承

低速轴轴承内径达到了 300mm，安装时采用了过盈

配合，更换时需要用到大型千斤顶和专用拉马，同时，

还要有专业的冷作工使用大烘枪对轴承均匀加热，加热

时需要用测温枪定期测量轴承温度，通过液压千斤顶分

步骤将损坏的轴承拔出。新的轴承通过油浴加热后，套

到齿轴上。通常，一边轴承损坏，另一边的轴承也一并

更换。

7. 恢复并试车

完成轴承更换后，将齿轴运往机器房并重新安装，

然后，将卷筒套回到齿轴上。完成相关恢复工作后，先

全面检查一遍，确认无误后，开始试车。减速箱无异响

且震动正常，岸桥恢复作业。

四、原因分析

1. 备件和工具

中国有句古话“欲善其事，必先利其器”，在码头设

备维修过程中，备件和工具是两个非常关键的因素。如

果没有备件，设备坏了，只能苦等；如果没有专业工具，

不但会影响工作效率，严重的时候，会导致维修工作不

得不暂停。甲公司前三次更换周期非常长，主要原因来

自两方面：其一，未储备低速轴轴承和密封件等备件；

其二，缺少拉马和大型液压千斤顶。后面两次更换周期

能够缩短至了 7 天，关键就在于吸取了前两次的教训，

提前准备了备件和相应的专业工具。

2. 属地化与文化差异

在中国企业进行海外拓展的过程中，人才是支撑拓

展的持续性动力，只有国际化、专业化、属地化的人才，

才能胜任企业海外拓展的重要工作 [1]。甲公司在斯里兰

卡的主要业务是设备的维护保养，这是一项长期的、持

续性的工作，如果人员全部从国内派遣，不但成本高，

当地的投资政策也不允许。所以，甲公司最终选择了属

地化经营的策略。但是，在备件和工具都到位的情况下，

甲公司仍要花费 7 天时间完成轴承的更换，而同样的工

作在国内仅需 3 天便可完工。这就不得不谈下两地文化

的差异，在国内遇到此类大的维修工作，基本上都是 24

小时不间断抢修。在斯里兰卡，受英国殖民文化的影响，

工作期间员工一般会停下来喝上下午茶，对工作进度影

响很大。而且，斯里兰卡人习惯于按照程序来，一个步

骤一个步骤地去做。然而，在国内，为了节省时间，我

们往往几项不交叉的工作同时展开。斯里兰卡人的这些

习惯和思维特定的环境养成的，只能采取引导和沟通的

方式，循序渐进地改进。

3. 激励机制

激励就是利用某种手段或方法调动人的积极性的过

程。而人的积极性是一种能激发人在思想、行动上努力

进取的心理动力，当人的这种心理动力受到激励时，直

接影响着人的行为及行为效果 [2]。虽然，我们很难一下

子改变斯里兰卡人的工作习惯和思维方式，但是，通过

采取有效的激励机制，能够较好地激发属地员工的工作

热情和积极性。在与甲公司员工沟通过程中得知，当地
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员工也很想提高工作效率，但是，都提到了对个人和团

队的激励机制。

4. 流程标准化

任何工作要顺利落实，必须要先制定科学的行动计

划，并将每一步的工作细化。甲公司当地员工第一次更

换减速箱低速轴轴承的时候，便出现比较混乱的情况，

究其原因就在于当地员工大多没有此类大型减速箱轴承

更换的经验。后来，在中方人员的指导下，逐步熟悉了

整个工作流程。但是，在后面几个减速箱轴承更换的过

程中，还是暴露了很多问题。为此，甲公司专门成立了

课题小组，对整个流程进行了梳理，并将每个作业步骤

进行了分解，每项工作分配了专人去做。通过采取这些

措施，在后面两台机轴承更换时，当地员工明显熟练起

来，基本可以独立完成此类更换工作。

5. 专业素质

起升减速箱低速轴更换专业性很强，稍有不慎，轻

则损坏部件（如：用烘枪给轴承加热时，要注意对齿轴

的保护），重则会出现安全事故（如：忘记捆扎钢丝绳，

或者，齿轴从机器房吊到地面时出现高空坠物等）。所

以，对相关人员进行系统培训，并安排有经验的中方人

员现场指导，非常有必要。

6. 其它

在维修过程中，有些其他间接的因素也会耽误工期，

如：码头内各个部门的各项审批程序，以及维修人员拿

工具或者用餐后因等车导致的延误。这些因素虽然不是

主要影响因素，但是，对施工进度却产生了较大影响。

五、改进建议

通过上一章的分析，作者从如下几个方面给出了改

进建议：

1. 个人激励机制

根据马斯洛的需求理论，在生理需要和安全需要的

基础上，归属需要，即爱的需，要与社会交往的需要，

自尊的需要，认知的需要与美的需要，都是达到自我实

现的必要基础。这就要求对他人、对群体要有爱心，有

热情并为他人接受，有自尊心和尊重他人，与他人和睦

相 处，能包容 [3]。针对甲公司更换减速箱轴承工作配备

的人员来看，分为工程师、带班和工人，不同的工种对

应了不同的需求，所以，需要相应地制定不同的个人考

评体系。对于工人来说，我们应该更侧重于生理和安全

方面的激励；对于带班来讲，作为基层管理人员，他们

有爱的需求、自尊的需求，我们要充分地尊重；对于工

程师来说，他们接受过较好的教育，除了一些基本的需

求，更多地应该从荣誉感和鼓励方面体现。

2. 团队激励机制

激励的管理作用体现在提高员工工作的积极性、主

动性和创造性，完成既定任务实现企业目标。合理运用

激励机制可以有效提高团队的效率和稳定性，打造富有

工作积极性与责任感的高效基层管理人员团队是促进企

业可持续性发展的重要举措。甲公司更换减速箱轴承的

工作由不同工种的人员完成，每一个环节出现问题，都

会影响到整个项目的工作进程。所以，除了采用个人激

励机制外，还需要对整个团队的工作表现予以激励，从

而形成“心往一处走、力往一处使”的局面。团队的激

励机制主要体现在完工时间、施工质量、安全管理、场

地整洁等方面。由于此项工作需要几个团队来完成，可

以增加“交接班”项的考核，确保整个工作井然有序地

开展。

3. 标准化作业流程

不同的团队或者个人在素质和能力上会有差异，如

何克服因个体差异导致施工进度缓慢、质量良莠不齐的

情况，是一个摆在我们面前的课题。如果我们能够将作

业流程标准化，将能够很好地解决这个问题。标准化作

业流程实际上是对前期工作经验的总结，是不断优化的

结果。建立标准化操作流程后，再对员工进行培训，并

严格地落实，便可以实现“精益化管理”的效果。关于

甲公司更换起升减速箱低速轴轴承的工作，可以根据整

个工作流程来进一步细化，将不同的工作提前作下分工，

让每一位参与者有事可做。同时，不同的工作只要不出

现干涉，可以安排同步进行。这样，可以最大程度地降

低时间上的浪费，从而提高这个团队的工作效率。实行

标准化操作流程也是克服因文化差异导致效率低的一种

有效手段。

4. 库存管理

库存管理包括采购、存储、出入库和成本控制。通

常，工程部为了控制成本，对于非易损件的采购比较保

守。但是，库存管理要充分考虑设备的使用时间和状态，

一些出现较大概率损坏的部件要提前准备。否则，因为

备件缺乏导致的停机损失，将远远大于折旧成本。同时，

对于一个运营了多年且非常繁忙的码头，大型液压千斤

顶和专用拉马一定要有。作为码头设备维保的服务商，

要时刻关注设备状态和库存情况，参与到库存管理中来，

尽到自己的职责。

5. 审批流程和港内交通

码头设备维修审批流程涉及到操作部、安保部、采
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购部和工程部等多个部门，同时，甲公司也有自己的内

部流程要走，导致因等待审批通过而浪费了很多时间。

由于起升机构减速箱低速轴轴承更换对码头作业影响非

常大，可以考虑简化审批流程，或者，建立一套特殊审

批机制。

针对维保人员多、车辆调配不及时的情况，甲公司

应该分清轻重缓急，优先照顾此类大型维修工作相关人

员的交通，必要时，采取“专车专用”的措施。

6. 培训体系

培训体系的建立非常关键，涉及到“安全培训”、

“工作流程培训”和“技能培训”等方面。安全永远是

最重要的，在事故未发生前，要将起升减速箱低速轴轴

承更换涉及到的安全隐患点要纳入到安全培训课程中，

必要时，针对该项目安排专门的安全培训课程。标准化

操作流程制定好后，需要对所有参与的员工进行系统的

培训，让他们知道工作内容和步骤，避免出现“盲人摸

象”的情况。员工的技能培训也非常关键，特别是机械

类维修工作，经验很关键，针对一些刚进公司或者入职

不久的员工，可以通过技能培训和实践锻炼相结合的方

式，快速提高员工的专业化水平。

六、结论

甲公司针对自身发现的问题进行认真分析，并依据

上述建议进行改进后，工作效率实现了较大提升，现已

能够在 5 天内完成岸桥起升减速箱低速轴轴承的更换。

后续，甲公司计划进一步改进，以实现接近国内同类项

目的工作效率。同时，通过对此项目的分析和总结，对

设备管理进行了优化，有效地提高了整个维保团队的工

作效率，并得到了用户的肯定。
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