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芳îr 言·

本 町叫购卢质向量盟剖叫控酬叫制伽》的第扭…五

中有t许手多原因。我们生存的这个世界正在变得越来越小，在这

里，物品和服务的交换已经没有了边界n 作为质量科学的从业

人员，我们认识到在交换链中，最薄弱的部分往往决定了整个链的强度，所切

我们十分依赖供应商所提供的产品的质量水平，如果我们不追求整个链的强度，

那么这条链将会断裂。

在本书第四版出版的时间里，书中描述的实践方法同时也在呈现爆炸式扩

展度被认为只适用于军工大批量生产厂的方法，现在已经被应用在几乎所

有的物品和服务交换中，对这些方法的应用进行定义和控制的惟 要素就是清

晰描述被交换的内容的能力。

第五版也正式标志着采购供应技术委员会完成了向客户的供应商部门的转

化，许多创始成员在这个转变过程中提供了大量帮助。 Jam田 Bossert 是 ASQC

(美国质量协会)的成员，他领导了该书出版方面的工作。他不仅是第四版的

编辑，也是第位部门出版主任，还是 ASQC 职业培训课程←→供应商认证过

程(本书将其作为教材使用〉的讲师之一。

我们希望本书能在你追求卓越的过程中起到帮助作用 o

10hn O. Brown 

ASQ 客户 供应商事业部主席



军~ 访才

许…町卢些山特…们
就供应肉评级方案进行了大量电话访问，寻求实例，虽然被访

者的实例没有全部被采纳，但是我尽量展示了各行业中有代表

性的范例，井时为评级方案作出贡献的人全都给以认可。

我的妻于南希耐心地帮助我打印于写稿，不厌其烦地为我完成了大量繁重

的、无止境的L作。谢谢你，如果没有你，我是不可能完成它的。

在写作过程当中， John O. Brown 不断地督促我一定要坚持完成任务。每当

写作连度慢下来的时候，我都会接到他的便条或电话，词闯进展情况，他温和

地提醒鼓励哉继续前进。另外，他还写作了第十一章。

第十五章是由 Janet Raddatz 创作的，讨论的内容是很受欢迎的食品工业，

她也是重新写作第 、三、六、八、十章的合作作者，她还提供了其他章的编

辑意见，努力帮助澄清一些事情。她的意见很具挑战性，促成了这次合作，也

使得这一版比以前的各版都出色。

屋后，我的女儿Lindsay 和 Ashley 值得提，没有她们的耐心和支持，我

永远也不能完成这本书，她们放弃了许多下午和晚上，使本书得以按时完成，

感谢你们。



ASQ 客户与供应商事业部倾力奉献
供应商管理领域长畅不寰的力作

此书包括了多篇关于供应商质量方面的论文 ，我愿意将它推荐蜡涉正

采陶和棋应商质量方面的人们 e

Paula Sommer. 执行国I且裁

主国 Sommer基金会

在新的第五版中， <<供应商管理于册)) (曾称作《来购质量控制m 全面阐述

了某购质量活动中的所有方面。由 Jarnes L.Bossert 主编的这修订版，将采购

方法和原理与质量控制相结合，语言通俗易懂，帮助读者建立可靠的来购系统

以及紧密的客户 供应商伙伴关系。

本书新增特点包括2

·增加了新的 章，讨论供应商如何看待客户的问题

·简单易行的供应商评级方法

·食品行业供应商改进策略的全面细节，包括保证食品安全

·与供应商评级相关的新范例

·供应商管理与 1809000 和鲍德里奇国家质量奖标准的关系

作为多年的最畅销图书，新的版本将继续成为采购和质量专业人士的必岳

重参寺书，也是有兴趣了解、开发或参与供应商改进项目的管理人士的不可缺少

的妻考图书。
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样才能知道我们在买什么?在制造产品之前的产品设计重审阶段，我们首先需

要回答这些问题，只有这样才能使我们对购买的军件有信心。

变化/过渡中的采购角色

在工收革命以前，产品是由熟练的手工艺者制造出来的，只有最高质量的

产品4 被生产，井被卖给有支付能力的人。对制造陆来说，反馈是立即的，因

为他们通过客户的表情可以看到产品能否被接受。只是在 EIi Whitney 发展了军

部件互换的概念之后，才开始出现了对采购质量的需求。

随着产品复杂程度的提高，对质量的需求也增加了。这样，采购代理人也

就增加了保证质量的附加责任。传统上，束购代理人的角色是以最低的价格幸

到产品，评价潜在的供应商是通过评估他们提供以下jj面的能力而进行的·

1 希望的质量被定义为产品或服务按照期望使用时的适用性

2. 需要的产品数量，包括要求的产品和服务的时间表

3. 有形的和无形的在质量价格之中或之上的服务

4 价格，这是衡量价值的

采购代理人也会苇虑除这四项之外的一些附加因素，这些因素包括地理位

置、劳暨关系、供应商的内部设施、供应由余留的或后备设施、供应商管理服

务的能力、供应西服务的能力、供应商财务状况，

这些信息都搜集到了之后，采购经理会访问可能的供应商，这是在供应商

已经减少到可操作的数量之后才会进行的。应用这种现场访问评估生产控制、

成本控制、自工士气、材料管理活动的质量等因素。

来购代理人还会被要求评估供应商或进行供应商评级。供应商评级可以高
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%种形式，有简单的，也有一些复杂的。在第七章，将对供应商评级问题进行

更进步的阐述。

在分析供应阕表现时，采购代理人将对照一组定义好的、肘子评估所有供

应商的业绩标准，衡量个供应闹，从而对好的和 般的供应商加以区别。好

的系统应有 比准则，它能在所有资源选择方面南助评分，供应商的任何质量

历史和交付表现历史都很重要，因为耳些是能量化的数据，任何技术、财务、

和管理服务的历史也有助于评估a 此时，井没有二号虑价格，事实上，任何报价

都必须与质量和交付表现相联亘才有意义。我们需要先知道要求，而后才能精

确定出所购买产品的总成丰。

表现标准反映了来购代理人为满足害户要求所必须付出的成本。例如，对

供应由质量评级可能以=个类H进行，它们是防止次品的成本、次品检测和次

品预防，然后供应商的这些成本的总和可以表示为从这个供应商处购买材料的

总价值的百分比。

交付表现可以用得到和可获得性成本来表示，这些成本体现为跟踪时间、

催促的时间、电话费、现场管理的成本、增加的运输费用，还有由于推迟交付

所引起的生产损失。

传统上，这类信息随后被加入每个供应尚的总分中，组织内的所有采购代

理人都可以得到这个综合分数。由于这个分数会造成供用商得到的订费量的增

加或减少，所以评估应认真进行。至此，采购代理人已经完成了他在传统意义

上的作用 D 但是随着时间的发展，质量受到了更高的重视，评估 个生产!需

要更多的技术知识，这值得耳项工作向团队工作方法发展，在第七章，我们将

深入讨论这一点。

什么是采购质量?我们己经简单地讨论了传统意义上采购的作用，以及这

方面发生的变化。采购质量是对采购组织的业绩水平的衡量吗?它是对采购产

品的质量的衡量吗?它是在两者之间吗?正确答案在这两个极端之间a
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我们高要采购高质量的产品，同时也需要高质量的组织来采购产品。某购

质量包括采购产品过程中所渺及的任何 个万面，这昕起来简单，但实际 t是

个复杂的定义。

这个定义要求认真制订所购产品的设计和制造规格，这意味着找们已经定

立了这个产品应符合的指标，意眈着已经明确了检测要求，意味着已经确定了

产品的日J靠性和可维护性能，意晾着交付和包装要求得到了满足、相关责饵和!

环保方面的间题已经得到解决了。采购代理人之间的沟通对获得好的结果是至

关重要的。

下面是h了确保先分沟通而需要进行的步骤，

1 对信息束源作尽可能多的 f解

2 进行现场检验

3. 建立保证客观地评估供应商的系统的程序

4. 使选择建立在所有因素之上，而不只是戚本

首先，采购代理人需要建t有效的信息源。得到信息的方法有很多.期刊

上的采购指南、工业刊物、目录、书、 1、告、于册、采购目录。这些能告诉*

购代理人有什么、供应商最急于出售什么。另外的方法是与推销人员面谈，他

们可以告诉你存在的竞争井可以提供其他可能的供应商， 一些销售人员于头可

能会有他们公司或其他相关拙立机构所作的对比研究案例。

这时也是与供应商建立再建设性的关系的时候，通过现场要观和对设计的

重审，采购代理人可以得到关于潜在供应商的能力和可接受程度的信息。在此

过程中，罪购代理人可以与供应商建立客户和供应向共同工作解决问题的关系。

第二点，现场检验使采购代理人能够确定供应由提供产品的能}J， 井表明

自己正在认真地寺虑与供应商f栓在仨童的可能性的姿态。通过现场检验，供应商

会感到客户希望他能够提供与客户期望的完全相同的产品。
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第二点，采购代理人应客观地评估供应商，任何评估系统的目的都是按照

对客户重要的标准，考察所有的供应由。来购代理人将从中选择最好的三到四

个供应商进行更深入的评估，这样的目的是确应每个候选者的强项和弱点，使

采购代理人和客户确立哪个供应商是有带望提供需要的产品。

第四点，选择最好的候选者提供产品@这不只是确定投标价格最低的厂

家，关于技术力量、交付表现、良好商苦、统计过程控制方法、实验/测试能

力、财务前景、服务及生产能力等方面，必须重新检查所有搜集到的信息，

必须得到所有证明人的相关的意见。目的是得到一个能够在指定时间、以合

理的价格提供规定质量的供应商。当有必要进行改变时，供应商将提供良好

服务.~取措施进行革新，开j过程的变化提出预先通知，为客户和供应商的

共同利益而努力。

如果采购代理人单独去做，工作会很大，他的新角色应是一位协调人，

他应得到 些必要的专辜的帮助，井作为 个团队来确定哪个供应商实力最强。

这个团队可以有几种组成方式，它可以包括从概念开始设计产品的开发部门的

人g 它可以包括从产品进厂就开始使用产品的制造部门的人g 它可以包括设计

检验方法归需要确定供国商能力的实验室工作人员，它也可以包括某一位负责

对供应闹过程控制水平边行评估的质量人员.

当产品从设计阶段开始走向制造阶段时，这个闭队即正式开始建立。在最

开始的会议上，团队将讨论产品是什么、产品的用途以及团队的预期工作时间:

在后续的会议L 团队将检查最初的潜在供应商名单以及初始的需求数量。

在评估结束井且供应商也巴选定之后，团队必须在今后参考备案的报告中，

陈述作出远择的原因。一年内团队将继续检查供应商的表现，如果发生了什么

问题，闭队应与供应商共同工作井协助他提供产品。→年结束后，团队或者解

散，或者继续监督供应商，半年一次，在这个时间里的任何报告都应交给供应

由 份，以保证供应商了解情况。在可能的情况下，鼓励供应商或以电话会议
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的形式妻加或亲自参加这些会议。

由于实践这种方法的公司取得了成功，团队工作的形式值得推r^ 0 个团

队甚王可以小到只有两个人，所以任意规模的公司都可以考虑这种形式。

杳些情况下，公司不直接与制造商打交道，向是通过一个分销商，这种情

况需要稍有不同的供应由管理方法。

什么是分销商

分销商是一个非制造性的产品来源，在 些行业它被称为中间商。总的来

说，分销商井不改变产品本身，分销商可能改变包装来满足客户的要求，但是

改变产品的情况很少，化上行业是 个例f。在这个行业，分销商可以将化学

原料混合在 起而形成新的产品。基本上有三类分销岗 C I)制造闺的代理销

售商 (2) 重新进行包装者(3)销售代理和制造商/分销商。

制造商的代理销售商有制造商的市场功能，它从制造商直接获取产品，制

造商对产品的质量负责任，因为使用者接到的产品是仍然保留着制造商的原始

包装。有必要时，分销商会接受制造商提供的培训，以保证在其拥奇产品期间

对产品进行正确处理和保存，从而保证产品质量。

重新进行包装者和代理销售商接受大量产品后，对其重新进行包装，井卖

给客户所需的数量。在这里分销商和制造商共同工作，保障在重新包装的过程

中产品质量不打折扣。制造商/分销商和重新包装者具有的功能相似，但是，制

造商/分销商通过增加新的成分生产了新的产品。

有分销商的供应商项目更加复杂，园:h分销商不能控制生产过理。最普遍

的作法是让分销商只与那些经过认证的制造商一起工作，这样做有两种方法

种是分销商集中它的所育制造商，井与用户共同检验制造商;另 种是客户

推荐自己已经检验过的制造商，从而分销商可以与这些制造商签订合同。

-个分销商的il\1"l商项目由五个基本部分构成(1)一个制造商审查系统;
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(2 ) 个运输/包装控制系统(3)一个存储控制系统 (4) 一个规格制订程

序 (引 个质量信息系统。制造商审查系统是评估制造商质量的系统方法，

目的足评估、记录和保证生产的产品满足客户需要的质量在平。运输/包装控制

革统保证来自各个供应商的产品的可溯源性和每一小批次不m淆，以及保证在

重新包装的过程'1'产品质量没存受到影响。存储控制保证在分销闹拥有产品期

间，产品质量依然平变。规格程序将进行实时更新，从而为分销商的所有害户

提供最新的规格标准，必要时，将提供制造商处保存该规格文件的人的资料。

质量信息系统保留着供应商提供的关于客尸最需要的质量特性的信息，这些信

息与每批发运的货物-井发出。

另外，评估分俏商还可以从它提供的技术支持和服务方面进行。有些情况

下，当分销商提供的产品质量出现问题时，可以与分悄肉联系，分俏商具备某

些技术特长.或者有渠道得到这些技术专长，远在解决某些问题时可能很关键，

直接关系到分销商的满意度与反应的质量租速度。

战略方面的考虑

在确定如何与供应商工作的时候，考虑公司的Jí向和目标是绝对必要的。

公司的主要目标就是利益，但是赢利的方法有许多形式，长期稳定井赢利的最

好方法是尽可能以最低的戚本生产出最高质量的产品。采购组织应开发出 个

供应商的基础队伍来实现这点。

目前有 种趋势，许多公司都在努力实现所谓"世界一流"的质量"世界

流"的质量的定义是买卖符合规格的产品的能力，它使供应剧和客尸得以在

世界上成功地与任何销售其他类似产品和服务的厂辈竟争。

征程的第 步应是认识到你们是客户的供应南，为了满且你们的客户的需

求，你们必须做些什么?你们的管理层有决4、吗节你们在采取必要的步骤，以

尽可能低的成丰生产出最高质量的产品了吗?如果有厂家在考虑选择你们，作
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为供用商你们是什么水平9 有人想与你们做牛意吗9 或者他们在找别人?

供应商战略

战略对不同的人意味着不同的事情，在最简单的形式中，它意味着将你能

控制的行动最大化，将你不能控制的行动最小化，它意味着在任何经营活动中，

在任意时间点，都南能被大家完全清晰理解的一组指导原则，井在这些原则的

指引下前进。例如，如果它声明自己的奋斗目标是尽可能取得最好的质量，那

么就必须有最好质量的定义，这个定义有可能是指持续地达到 些物理特性，

它也有可能是指在本领域中，自己的产品被别人公认为是最好的，或者它是指

产品的市场扩大r，

另 直接影响经营的方面是，如果供应商持续提供最好的质量，他将能够

提高生产率，从而降低内部成本。厂商可以控制进入工厂的产品的质量，他还

可以影响与供应曲之间的交流，可以应用耳薯的政策激励供向商提供最好的质

量，这是制订供向商什作战略的基础。

现在更而要制盯 个持续的供应商战略。随着技术的发展，许多小型t厂

能够提供特别专业的满足市场上特在的需求的服务/产品，这些工j 可以被想像

成是新行业公告，他们努力维持自己技术前泊的地位，是今天为选定客户提供

高质量产品的予工艺者。

许多公司正在研究如何缩短从新产品引进到市场开发这个周期的长度，实

现它的方法之 就是在开发产品的过辑中引入关键供应商，并取得他们的帮助。

关键供应商在生产新产品时是不可缺少的。许多时候供应商关注他们领域的新

技术，他们也知道自己目前提供的产品的优势和局限性，在他们 f解了市场对

该产品的要求后，他们可以为提高性能提出改进章且。例如，复印机巾的一个

塑料部件，吸收供应商后，供应商发现这个军牛靠近 个加热件，这个加热件

可能导致塑料件翘曲，因此他建议使用具有更高抗热件的不同成分的树脂，结
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果产品得到了改进，而且极大地节约了重新设计和服务的戚本。

许多公司在寻找降低库存的方法。为了应付不可预见的偶然事件，传统的

方法是维持库布，这样能够保证为害户不间断地供货。供应商项目能降低可能

的危险，原因是在供应商和客户之间有例行的交流，交流过程中往往涉及对短

期和长期需求的修正预测，以及供应商的最新表现。这使得供应商可以在准时

化(J[Tl的基础上(如果这个公司是按照这标准运行的)供货生产。

如果供应商知道客户所期望的是什么，井且知道害户是如何对他们进行评

估的.他们就会注意减少变化和降低成本，减少变化而带来的成本的降低，会

使供应商得到长期的合同，井且也不会威胁到自己公司的赢利，同时供应商还

能与害户建立长期的伙伴关系，这对双方都有利。许多公司通过实行统计过程

控制技术 (SPC) 降低了成本，这些技术的应用很简单井为工人落实了质量责

任。 SPC 的作用是通过控制过程来防止低质量的发生，这与传统的检查和分类

的概念是不同的。

SPC 的实施是 个进化的过程，供应商和客户必须建主 个时间表来衡量

实施 SPC 的进展B 这样，供应商和害户都能够全面注意到每个组织的期望，他

也为客户提供机去，以利用资源帮助供应陆实现共同的目标e 随着供应商在过

程中增加了 SPC，在户 开始可以减少任何需要的检查，目的是当供应商实现

了统计控制时最终取消所有检验。

己得到应用的战略很多，其中最常用的是增加供应商对产品的责任，所回

用的策略是对供应商进行认证，这意味着对一个产品或 组产品免除进货检验，

经过认证的供应商将得到各种优惠 新的生意机会、长期合同、持续满足要求

的成本返还等.但是这样也有风险g 供应商应用 SPC 作为降低成本的方法、在

合同期中价格是固定的、原材料可能需要从另一认证过的供应商处购买。这些

因素都必须加以考虑，因为在许多情况下供应商将对发运不符合规格的产品所

带来的任何损失负责。
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另一种战略是使供应商成为新产品的开发设计队伍的成员，希望供应由在

新设计中E献自己的经验，这种草诺是相瓦的，因为客户和供应商都将从中受

晶，在户得到了供应尚所在领域的最新的技术，供应商的生草越来越多，而且

与客户之间的关系也改苦了。这里期望供所离妻加设计审核、规格制订、样机

制造、测量保证、和寿命检验，供应陆将在这 过程， l'对新产品产生影响。

还有一种战略是改善对产品的预测，意味着供应商能接收到最新的生产计

划，并据此不断重新短期租长期计划。它使得供应商可以调整计划，尽可能将

库存降到最低限度。随着计算机化的通讯的应用，堪正在成为更受欢迎的方法。

目前最流行的战略是与在←个特殊的质量系统中注册的供应商合作，如-

IS09000。其逻辑是，供应商在 个被广为接受的系统范围内工作，井且具有

改进的潜力。利用一个系统说明供应商提供的管理上的支持能够加强合作过程。

这里讨论的各种战略适用于各类供应尚 z 生产产品的供应商、供应通用物

品如桌子和办公用品的供应商、分销曲 a 这些战略是为生产产品的供应商而制

订的，但是经过一些修正就可以将其他供应曲纳入到这一供应商管理体系中来。

供应商是革心理学

与供应商打交道时，最应记住的也是必须记住的是..如果我是供应商，我

将怎样做， "这类的思考有助于来购团队的成员w才双方都有益的方式工作。

事情井非武远是这样。在传统上，客户与供应尚的关系是不在考虑之列的，

他们之间是命令式的关系，客户准确地命令供应商需要什么，任何偏差都是不

允许的。如果供应商不想做这个生意，会有很多茸他供应商感兴趣，这样形成

的供应商关革是单方由的。供应商很快就会学会怎样争取与规格保持 定偏差，

最简单的方法就是得到合同后很快就宣命提价，客户就会告诉供应商提价是不

可能的，然后供应商就会告诉客户订单不能满足，然后在户就会询问为什么，

于是供应商就会告诉客户，战照目前的规格，某个尺寸不能持续保证，为了保
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证这个尺寸，提价是必须的，然后客户就会问 个供应商 直在等待的问题

"如果我们允许你们与规格保持一定的偏差怎样， " 

这正中供应尚的计谋，供应阕从开始就知道这个规格是不现实的，他也知

道如果一开始就要求偏差或修改规格，那么他就￡法得到这个合同，所以供应

商会等到获得合同后再行动。

传统的关系基于一个与下模相似的认真执行的行动步骤，任何 方都不会

完全坦白。供应商(这个领域的专家)知道哪些尺才是难以实现的，而客户则

只承认自己的专家，如果设计工程师将尺寸列入了规格中，它就被认为是正确

的 当供应商的经验刚好与此相反时，它的经验会被认为是次要的a 供应商懂

得使它发生变化的展好方法是，用客户能懂的语言一一钱说话，如果客户接受

价格的变化，供同商则会有足够的资金来改进工艺，或者雇佣更多的检验员，

两种情况供应商都获得了胜利。

另-方面，客户也存在问题，准时接到零件，就必须有规格偏差或对它进

行变化，如果不能进行变化或是允许有偏差，那么客户就必须付比初始合同上

的价格更多的钱。两种情况 f，客户感觉都不好，认为似乎是在选择供应曲时，

没有作足够的调查，没有人会怀疑这是世计错误。

这就是传统的双方且不信任的情况，其结果将造成产品戚本的提高、更大

的浪费，甚至是使用中的故障a 由于客户公司只相信自己的专家，害户的公司

失去提供高质量产品的声誓，而这种声誓要花许多年时间才能重新树立起来。

现在的竞争已经迫使这种情况发生了改变，随着大型企司减少员工数量和

供应商数量，伙伴关系的概念发展起来了。伙伴关系是随着时间的推移 点占

建立和发展起辈的，它的发展过程类似于婚姻关系的发展。

第一次与可能的供应商会见就好像址行 次盲目的约会，双方都想展示他

们最好的一面。『选择结束时(如果切顺利)，供应商获得了第份合同，这

童晾着约会阶段的开始。如果→切继续顺利进行，供应商舍得到更多的合同，
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攻方之间的关系进入稳定阶段，双占都在一定程度 t认J.J对对万的第 印象是

正确的， T是发展到订婚阶段，在这个阶段全号虑长期合同和基于表现的激励。

签订长期合同井要求供应商帮助新产品开发就是婚姻阶段，所有新产品开发都

是保密的，双方同意不向任何公司泄露信息，当客户和供应商之间的所有事情

都是玫瑰色的时候就是蜜月期，这个阶段叫能很长(长达一年〉也可能很短(短

到 个星期〉。当蜜月期结束之后，真正的伙伴关系就开始[，这种关系就是为

双方的共同利益而努力。

当发生问题的时候，双方应共同工作解决问题，这有可能而要到各个工厂

去找出可能的解决方法:这也可能意味着市要重新设计事件或工艺束悄除未预

见到的缺陷，或是互相草诺草担为减少短期倒退而产生的戚本，不论发生 f什

么问题，都应共同解决宫，而不是互相指责。

伙伴关系的关键要章可以归纳为一组非正式的行为规则，这组规则足

ASQC 的采购供应委员会开始建立的。它的动机是使人们认识到客户和供内商

对实现相同的目标都有兴趣，以下是这组规则的十工个方面=

1 个人行为 所有质量控制和质量保证部门之间的交往都应本着信任相

天公司和个人的jJ式进行，现万的质量部门在接触时都必须避免损吉

双方的关系。

2 客观 现方都应根据合同要求和目标，完成令人满意的最终产品。这

不仅是告同中不可忽视的法律方面的问题，也是一种道义上的责任。

在公平的原则~ F进行适当的成本分配井实现目标是双方的共同利益。

在这种情况下，供应商和客户应将精力集中在J.J了达到预期的结果各

自需要完成的工作，如果客户提出 些诸如增加成本主类的附加要求，

客尸自己也需要革担部分费用。

3 产品是1 应向客户提供有关其所需购买的内容的全而质量特性的书
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面描述，包括最低的工艺标准。客户的质量部门在道义上有责任保证

所有要求清晰、完整、互相无矛盾且准确，井应随时能够提供帮助，

时'"些要求作出解释。

简单地说，每个人都应理解所有规格，井能无偿获得任何有助于

理由牢规格的附加倍患。

4 相王理解 双}J质量部门的直接交流应从所有合同的初始开始，并贯

穿于整个合同期。直接交流保证各自的质量管理人员建立职业的共同

责任，允许别人违约操纵质量工作将导致产品质量的降低和职业名苦

的世失。

让质量人员与质量人员交流，让操作人员与操作人员交流，使交

流尽可能直接进行，减少所有的中间环节。

5 质量坪枯 公平地对供应由的质量表现作出评估是客户的责任，而供

应商也有权了解评估的结果，供应闹了解质量的相对位置有益处，因

为可以据此预测自己的未来。从共同工作中可以得到共同的收益，当

取得了令人满意的、持续的表现后，称赞供应商是很重要的。

应用 个连贯的评估系统评估供应商，让供应商了解评估，探讨

需要改造的万面和对这些方面进行改进的方法。

6 产品质量供应商应诚实公平地通知客户发送零件的质量状态，发送

意味着合同的要求己经被满足了，没有指明偏差或事项的证明书是误

导，同时也说明其经营的不善或不诚实，危害客户计划的无意识的误

差应清楚地通知相关的人员以保证供应阔的质量和名苦。

当发黄有问题的时候，通知客户。如果合同有要求，应有数据与

每批货物共同发出。如果 定的偏差是允许的，应在数据中注明。

7. 改进措施 客户和供应商双方都应积极地实施改进措施，双方都接受

这责任既说明了忠于古同关系，同时也说明了遵守质量纪律和具备
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技术能力。

发生问题时，共同工作解决问题可以节约时间和金钱，井且能够

增强两个公司的伙伴关系。

8 技术帮助 当供应商要求时，在户应提供技术支持。但这样的行动需

要小心，因为它可能使双方混淆各自的责任，这样的支持应在相互尊

重各自领域的能力的基础 t进行。

当供应商要求技术支持时，客户有两种选择，一种是提供公司内

的人员，另一种是推荐 个独立的机构。这并不意味着客户承担了供

应商提供的产品的责任，官只说明奇:户愿意在这个具体问题上帮助供

应商。

9. 真诚 访问方只能在合同承诺的范国内使用设施和服卦，或供应商或

客户自愿提供的程度。检测、实验设施和设各品须符合合同的规定，

供应商必须允许客户使用设施，以进行检验或其他执行与保证告同且

每相关的其他职能。供应商通常应允许客尸观察检验或测试井检查结

果数据a 主参观者 远不能接受礼物、款待或其他任何形式的优待，这

样能免除任何可能影响质量水平的不道德的行为。不要做任何使你或

你的公司难堪的事情。

10 韭耻供应由质量管理应鼓励采购代理人只使用那些合格的供应商，

质量管理应建立和维护一一个基于业绩表现的当前合格供应商的名单，

选择供应商时应使用那些在质量控制厅面最能胜任的供应商，奖励那

些贯能保证生产合格产品的供应商。建立 个目录，井在选择供应

商时使用它。

11 专有带息 双右都应戒除在秘密状志 F的专有信息的夕}泄，泄露专有

信息有损自身道德水准，也不是任何厅面的最高利盐。背费信任将破

坏双方的关系。
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12 护卫声誉双占部J.N谴免友表错误的、不支持的、误导的言险，正直

和职业化在生意关系中是首要的。

如果发展伙伴关系，必须建立公开、真诚的关系，小岔开和真诚

的关系会成为你L作中的障碍回

国注释

1. ~军营才/iU!i与'f!i#ó'JfilJfT荷花蔚y， 美国质量协会， 1983 年，第 4 页。

2 同上，第 5 页。
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情景一

地点是一个位f中西部的制造厂，四个人坐在会议在中，来购代理正在召

开 个没有ì>!.程的会议，主要内容是关于 F个星期将要进行的供应商评估问题。

质量经理和设计工程师正在盼望着游山玩水，进制检验工程师正在怀疑为什么

选择了这家报废率这么高的供应商进行评估。采购人员介绍说这次的旅程需要

可天时问，第二天，他们将在F午到达，然后参加他们到达后开始的高尔夫球

赛，随后供应商将请他们吃饭井在城里度过一夜，第二天他们将到供应商的工

厂与经理们开会，解释他们的要求和能接受的价格，然后与供应商 居吃午饭，

午饭后他们迅速参观一下工厂，就去参加另一轮高尔夫球赛，他们将用供应商

的钱庆祝 个成功的旅行井在第二天返回，问题是供应商如果要数据笆么办，

答案是下一次旅行将解决这个问题。

在供应商工厂里，因队发现目前使用的规格仍是六年前的，新规格从未发

出过，难怪会发生不 致的现象，大家指责秘书，在现场给出了新的规格，井

询问供应商是否能够生产，在供应商回答之前，副总裁主了进来，向供应商保

证能达到质量要求。在讨论过程中，质量部门的人来汇报生产情况，卫有人提

出了一个利益冲突的问题，菩案是这在以前一直不是一个问题，现在也不应是

个问题，会议开到 半，大家停下来体息和吃午饭。

在历时三个小时的午餐且之后的许多战争故事结束后，大革开始参观工厂。

在存放产品的区域，他们发现产品没有加以隔离也没有特别的标志，所以也没

有办法知道产品是好的还是坏的:在生产也域，他们寻找检验单，结果发现只

能找到=天前的 份清单，原因是质枪且请了病假，没有人顶菁他。员工没有

被授权，也没有应用统计质量控制方泣，肉为他们认为那是质量人员的工作，

检测保证简直形同虚设。
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结束会议的过程就像是 堂教你学会耐心的课，设计工程师被紧急地叫出

城，供应尚被通知他们的工厂商了麻烦，被推荐的独立检测机构没有被使用，

因沟它否定所育事情，所以卫找到了另 个当地的检测机构，不幸的是他们应

用的方法没有任何国家标准作依据 但是他们确实通过了产品验证。客户发现

产品不是在他们参观的工厂生产的，丽是在另 个地点生产的。当客户告诉供

应商它们是多么糟糕，井提出了降价的要求后，供应商的副总裁立即作出 r

个可能扭转整个局面的保证 在下个星期之内所有错误都将得到改正。

六个月后进行的 次电话跟踪调音结果显示，情况更加恶劣，质量更差了，

只有几项错误得到了纠正。由于低质量导致了额外的成本，客户向供应商提出

威胁。很明显，这个供应商不能再用了 e

-年后，这个团队又被集中在 起，任务是使伊血商摆脱质量阀题，罔队

将使用所有可能的方法来完成这个任务，包括 威胁、增加检验、现场检验、

监视等等所有可能的办法。团队更希望的是换掉这个供应商，但是这是行不通

的，因为这个供应商的要价是最低的。

访l可供应商之前，团队决定检查产品且其规格，他们注意到的第一件事情

就是·规格原来有这么严格。当询问工程部门时，他们只是说不需要那么严格

的规格，但这是使供应南依从的惟 方法。当要求他们澄清"干净"意味着什

么时，答案是每个人都知道那是tl 么。团队发现原材料在十五年间没有发生过

变化，由于不知道市场上出现的新产品，也没有形成是否需要新产品的概念，

所以从没有寺虑过需要变化。

在供应由的工厂中，团队与供应商交谈(这里，使用"命令"一词也许更

恰当)，表示再也不需要如此fu'é脏的产品了。向题在于分销商，他只管销售，雨

不关心产品究竟怎样，认为质量应该都大同小异，但是这 点得不到肯定。即

使数据显示供应商一贯不能制造符合规格的军件，也不允许放宽规格B 但是供

应商关心的是自己是否达到了合同要求，从没有发送不符合规格产品的通知单。
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个月以后，团队打了 个跟踪电话，由于没有发现任何变化，因队领导

斥责了供应商的质量经理，产品依然在进货检验时遭到拒绝，只不过由于还能

用，所以没有被迫回，也没有考虑放宽规格，因此也就不好对质量经理革样营

理工厂过于干涉。这时，质量经理挂卜了电话。

下面的情形与此形成对比。

情景二

在中西部的另 家公司，另 个会议也在进行中，采购代理人i正在与其他

三位成员开会，他们正在讨论引入一个新的供应商回第二项内容是这个供应商

的 些背景、为什么考虑它，以及团队将要遵循的计划，通过这些使团队接受

这个过程。在会议上，讨论了 些与供应商会面时要说明的问题，以及产品质

量问题.团队为访问供应商准备了一份议程，井作了相应的计划，会议结束时，

大家同意在重参观的前一天晚上再次开会，重新核实访问供应商的工厂时应包括

的程序，

在会议的开始阶段，副总裁宣布开会井欢迎他们的到来，然后会议交给销

售和质量人员，质量人员与客户就产品规格展开讨论，团队听取了关于过程能

力的研究报告，以且供应商基于研究认为可以履行的内容。虽然团队不喜欢昕

这些，但是他们希望通过调查使规格有所放宽，他们还愿意与供应商共同努力，

争取提供基于客户经验的工厂内的帮助。在重参观工厂之前，供应商指出只有一

个区域是关闭的，但那里小生产事件，希望客户能够谅解。

在参观工厂的过程中，团队从进料区一直走到发黄区，在每 段，团队都

与操作人员交谈，询问他们在做什么，以及标准规范，有一些问题是不明显的，

例如校正的粘尺，但当操作人员解释了系统如何工作以及测量的频率后，问题

就解决了，关于抽样和控制曲线图的问题也这样解决了。大辜汪讨论了记录和
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记主保留的时间，并就怎样处理它达成了 致意见。当检查规程时，有人就如

何保持规程清晰明了，从而无需经常更换提出了自己的建议。

在最后的总结会议t.闭队总结了完成的工作，以及需要进行改正的地方，

会议以专收的Jf式进行，没有责品， 一切都用数据说话.会上还给各人分配了

限期必须完成的任务，这样即使任务不能按时完成.也可在适当的人之间进行

轮换。最后，确定了正式报告的提交时间，双方离开了全场，井且对会议取得

的成果感到满意。

三个月后，团队扫了跟踪电话，在电话交谈中，团队对评估会议后公司的

边展情况进行了检查，包括产品的表现、玫正措施的实施状况，井提出希望进

行跟踪访问以确定改进措施的实施的想法。供应商根据上次的访问结果，已经

决定短期从公司以外聘请专家，对公司的生产能力进行研究，这对客户是-个

好的信号，表示供应商决心尽自己所能满足客户的要求。

年后，在同 位质量权威的进行好几次会议之后，客户公司决定加强供

应商基础，以取代过去简单地对供应商进行评估的作法。采购质量小组将与供

应商在同 个认证项目中工作，重点是持续地改进和形成坚实的伙伴关系，这

个小组的组成是为了研究初始供应商伙伴群中可能的候选公司，小组将访问供

应商以通知供应商这一新的方向和伙伴计划。

在检查目前的记录时，供应商在零件清洁和满足公差方面存在-些问题，

仔细检查后，世计人发现这个公差是不现实的，放宽公差是可以接受的g 清洁

问题源于只有一个原材料供应商，应当再找到另蚌 个，这样才能保证供应商

有充足的原料供应，而不需要为了满足客户需求不得不接受不符合规格的原材

料，团队也认识到，如果供应商 f解苓件的用途，一些规格要求就应该是显而

且见的。

在供应商的工厂中，小组首先讲述 r与供应商合作态度的变化，作为新阶

段开始的标志，小组宣布放开两个重要的规格，这使得供应商更容易满足第三



22 供应商管理孚册

个规格，通过说明怎样应用事件以及在解释中加入 些量化的特性后，清洁的

要求也更易理解了。总之，供应商由于更好地理解了客户的要求而高兴，在户

也因为供应商愿意为了发展双方的伙伴关系揩喽努力而感到高兴。

跟踪会议的结果是重新检查原材料的质量，在世得清洁的产品Jí面 直有

些困难。在总的质量报告结束后，供应商要求取得客户的帮助，客户的问答

是积极的，井派遣了 些专家与供应嗣共同工作，伙伴关系得I).}I由和J向前发展。

你们的供应商怎样看待你们?你们是好客户吗?是不是一昕说你们要来，

供应商就避之惟恐不且?

学到的经验教训

本章说明了客户处理与供应商关系的两种不同的占法，客户的行为方式将

引发供应商的相同的反应。作为客户，永远需要丰记，你应首先是信息的提供

者.交流得越好越 致，得到的反应就会越真诚。伙伴关系的建立需要一个较

慢的过程，如果客户说 套做一套就会破坏这种关系， 日出现了不信任，要

想消解就很困难了，因为供应商会久久不忘(与-些喜户 样)。行为的一致性

是成功的关键，这就是为什么第二种情形有完美的结局的原因 因为供应商

认为客户确实珍视供应商对伙伴关系的贡献。水1莲问自己，如果我是供应商，

我合作出~样的反应?
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规阳了附品按照叫房耐用所要求的制定的参

数，有时要达到这组数据是很困难的。许多时候，制造工艺的水平

是决定与规格之间存在多大偏差的至关重要的因素。事实上工业界革认，在制

订和执行规格变化和偏差的程序巾，作出某些改变是必须的。确定有意义的，

并且在生产能力之内的规格是对设计/开发部门提出的挑战。

以下是五种基本的规格类型=

1 产品品掉这是最常见的规格，它启立了产品按照客户期望的那样发

挥作用所需要的内容。

2 过程魏格这类规格定义为了生产产品所必须控制的制造过程的参数。

3 分特蝇品在适用的情况下，这类规格定立了测量所要求的精度等级

的分析方法。

4 犀街料她掉这类规格定义了可接受的进入加工过程的原材料。

5 质量管理 这类规格定立了希望生产产品时所实施的管理规范。

这些规格形成 f一个体系。通常，首先确定产品规格，它是过程、分析

和原材料规格的决定因素。这些规格使设计和制造人员有 f共同的语言，而

这些语言是各级加工过程所要求的。规格为加工过程提供了保证质量的检查

要点。

所有的规格都有共同的构成要素。首先，有对产品的描述，它可以是叙述

性的，对于加工过的产品可以是轮廓:之后列出要求的特性，这些特性包括上

下公差，只要建立了公差，就应建议检测方法及单位，在化学、物理，且微生

物实验中，应建议检测方法的规程，检测方法包括仪器、取样精确程序、准备

样品、探测的范围，以及希望的精度和准度。

第三项构成包括运输和包装要求，这些要求说明应如何钮装和运输产品@
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对于规格，不同的行业附加平同的附录，如:测试方法描述、检测方法和取样

规程、检测环境要求、分析信息证明、产品识别元素、编号、有效期、过程控

制要求、去全要求、且各种政府规定。

除了上述常见的构成，产品规格还应包括以下所列=

l 可靠性、耐用性、存储寿命、维护性能

2, 允许的公差和与加工能力之间的对比

3 接受/拒绝产品的标准

4 使用指示，如:安装、装配、存储要求、存储寿命，以及用后的处理

5 不宜全特性

6 审美和其他定性的规格和可接受的标准

7 失效的状态和效果分析，错误树图分析

8 诊断和纠正问题的能力

9 标识、警告、编号、可溯源性、危机管理、召回要求

iO 检查和应用标准件'>l

通过以上这些内容，产品规格包括了将主主任问题降低到最少的必要信息­

h 过程和分析规格还包括下列些独特的构成:

1 设计的制造性能，包括特殊的过程和分析需求、应用机械、自动化、

装配、安装

2 检查和测试设计/样品，包括特殊的检查和测试要求

3, 材料、军件和部件的规格(包括认证了的供货和供应商)，以及可获得性

4 包装、运输、储藏、存储寿命耍求，特别是与进盘和出置有关的安全

因素阳

采购过程中，规格的完整和清晰是特别重要的。会发生的不一致或是有关
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购买材料的问题似芋是无止境的:有些方面(例如视觉上的要求和工艺要求)

是主观性的，除非在客户和供应商之间经过讨论，就E主义要求的客观标准达成

一致意见，台则这些万面是会引起麻烦的。

恰当的规格和图纸应当清楚地定义材料的特性，以使供IJY间全面理解要求

是什么、枪测什么和强调什么。规格不应有模糊的地方，模糊会导致客户和供

应商在理解上的差异。

材料规格应详细说明必须满足的最终要求，在 些情况下，客户可能说明

原材料和加工方法，但是然后必须对加工出来的产品负责，这种规格排除了供

应商的技术知识，可能的情况下应避免。

建立规格的方法很多。关于如何建立规格，每个人都有自己的观点，一些

人靠书本，一些人简单地相信直觉，另一些人则应用统"学。很明毡，最好的

规格来自应用统计学。现在出现了另一个吁能的问题2 应用哪种统计工具?直

方图可以吗?应当进行设计实验吗?应用平均值和标准偏差如何?这种方法比

另一种更正确吗?在许多情况下，答案是否定的，应用统计工具的惟 区别在

于得到最终规格所需时间的多少。再在最终的规格吗?可以认为规格是一个平

断进化的文件，它在一个持续周期的各部分提供检查点。目前流行的词是持蠕

改进，这意味着所有产品都能改进，意味着如果你们的公司要保持克争力，你

们就必须找到改进的方法，规格作为 个平台提供了进化攀升的基础，这个基

础舍一直保留，直到有足够的信息建立 个新基础。因此，你可以认为规格既

有一个稳定的作用又是 个动态的丈件。

在建立规格的过程中，有简单的工具如直方图、平均值、极差、标准偏差

等，应用它们可以通过少量的数据了解情况。最常见的主法之二是计算过程能

力指数 (PCll，这一统计数据告诉开发和采购人员加工工艺过程的变化所占规

格范围的大小，公式如下2
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规格上眼规格下限
PCI= 

6标准偏差

这个公式有时被写成 Cp. 这个指数的倒数说明了规格的百分数

-Lx100=工艺过程所占规格的百分数
PCI 

这个算式的 些变化能更加精确地应用这些指标， Victor Kane 的《缺陷预

防》中有章专门论述这个问题。

近来，另一个统计数据经常被用于分析测试中. ap测试能力指数(TCI).

它的用途与 (PCD 相似. TCI 的公式如下2

规格上限-规格下限
TCI~~一一-一一-一-一一←一

测试方法的 6个标准偏差

这个指数提供了关于用于开发产品测试万沾的适当性的信息，这个指数的

倒数提供了分析变化所占规格范围的信息。作为一项规则，确定标准偏差至少

需要 25 个数据。

这两个指标， PCI 和 TCI.使设计/开发和采购人员有效地作出估计，这

些估计能够进化为规格。为使这些指再高意义，有 个假设是很基本的=假

设工艺过程是稳寇的，从而是可以培行预测的，这样的过程被称J句"在控制

下气这点很重要，因为如果工艺过程思示出不在控制之 F. 它就没有可预

测性。

制订规格的团队包括开发人员、材料供应岗、采购人员、制造人员。这个

团队检查设计人员应用的数据，检查制造能力的数据，检查供应由能力的数据，

并且在经过一段时间后，建立规格.团队可以使用其他合适的人边，例如，如

果需要实验室测试，可以使用分析代表。团队将建泣起既现实又满足客户需求

的规格。
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质量管理规格

我们可能希望在 些管理规范之 F生产我们的「品或服卦，公认的确定管

理规范的标准有爆炸式的增加。从 IS09000 到政府军事束购标准(如

M1L-Q-9858A J，到质量管理模型鲍德里奇国家质量奖 CMBNQAJ 标准。

IS0 9000 系列标准，特别是 IS0 9001 和 IS0 9002 要求你指出你希望的质

量系统标准的题目编号和主题。如果你在 个注册系统中，通过质量管理要求

的问题就是王实际意义的，但你必须为供应南建立质量管理要求，你不必要求

供应商注册或通过认证，只需要列出他们需要应用的标准。

有竞争力的认证系统的成长，例如岛西NQA，提供了另外 组标准，它们

可以用来建立对供应商的恰当的期望要求，无论在质量管理实践方面，还是在

管理文化风格方面，

这是 个双jJJ剑，如果你成功地吸取了这些标准所反映的文化内涌，第一

面是正面的，如果供应商喜欢我们的文化井且希望成为伙伴，我们的战略将是

最成功的。另 面也提出了 些问题g 我们确实愿意或需要为供应商指示(个

管理风格吗9 想惶一下要求仅存的 个共产主义国家或是街头X理论文化来用

鲍德里奇文化，或一个小的夫妻店，它只有三到五个雇员，你用它是因为它容

易迅速转变方向。一个前鲍德里奇奖得主发现，推动它的供应商申请鲍德里奇

标准时更加麻烦，捍卫它们的立场就己经花费了许多时间 a

政府质量规格和标准

• 
与政府代理共同工作的公司高另外的 组标准，官包含在政府质量规格和

标准中。政府质量文件通常以质量方案要求的规格开始，官要求 个书面计划，
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这个计划针对持续控制加工过程的产品质量所需要的所有活动，通常客户将检

查这个计划.如果害户对必需的活动确实存在而且已在有效地运行感到满意，

那么，他将接受这个计划。质量计划规格或合同通常91用另外的必须满足的政

府文件，这些第一次引用的文件可能再引用其他的适用的文件，这些文件将建

立附加的计划和产品细节的要求，第二层的质量立件可能指明设备校核系统、

抽样规程、产品细节要求以及原材料的分析，

政府主件可以从购买活动、政府合同官员，及美国政府出版社处获得。那

些属于其他政府的文件需要从相应的政府部门获得。

下面是些基本的政府质量程序规格

• DOD MIL-Q-9858A 质量;1 划要求

• DODQRC-82 质量计划要求，补充 MIL-Q-9858A

• DOD MIL-I-45208A 检验系统要求

• DOD ISR-l 检验系统要求，补充M且 1-45208A

地方政府合 liiJ管理办公室将帮助供应商建立符合政府要求的规程，除了调

研/审核设施来决定质量计划的是否符合要求外，他们也提供如何按要求去做的

建议。在各种技术专业都有专家束帮助解释细节井建立控制所需要的规程。

近来，政府质量要求比多数商业要求要详细，政府主件中包罗万靠的细节

都是从过去的质量经验发展而来的，它对于航天项目、军事项目和平允许有任

何不符合要求的人类生命维护等是强制性的，因而政府主件已经既关注计划概

念也关注产品细节，以全面地定义质量。产品规格和标准对于提供$于一个供

应源的产品的且换性也是必需的，

对来源的持续检验、调查、审核的应用也很常见。为 f保证最费产品体

现各级采购标明的要求，政府青同主要依靠来源椅验、质量计划审核和调研。

当发茧的顽率、产品的复杂性、表现的关键性要求持续地对生产厂进行监督
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时，政府将委派常驻代表，他们的主要责何就是保证发送出的产品合格，除

了外发产品边行检查，他们也对控制规程进行持续的审核以保证质量程序得

意顺利执行。

供应商应掌握规格和标准中的所台一要求，合同中列出的单独 个或儿个规

格里对业绩和文件管理的要求是不明扭的，供应间还应全面地枪查了解所有的

计划要求、产品规格，以及在获得政府合同前日用在参考文件中的文档细节。

如果供应商不熟悉应用的规格，他们可能对成本比预计得高、不达到标准就不

能发贺这些情况知道得太晚了。

对政府主件的修正可能包括在合同条件中。对单个采购来说，改变有关的

规格和标准是不可能的思所以适当的修改应作为附加内容或例外列在合同中，

在签署告同之前，必须明确井详细澄清有间题的细节，这样可以保证按计划完

成，避免延期，从而避免对供应商刺客户双直都造成损失。

供应雨和客户应注意到为符合政府文件的要求所增加的成本因素，再 些

因素不是很明显，只有检查了所有规格细节才能发现，需要增加的工作可能对

成本产生重大影响，应在价格中有所体现。

对转包人的认证、对符合质量方案的检青、对具体工艺过程的认证，提供

客观的、满足细节要求的证据所需要的附加文档、向军用类型的材料和最后处

理的转化、附加的环境测试，以及检查所需要的时间等，都合是戚本因素。

客户与供应商的关系的一个关键方面是获得现实的规格，客户应负责清楚

地对各项要敢进行定义，供应商有责任精确地确定自己是否有能力满足这些规

格。事先作 些安排制订计划来达到共同认可的规格是必要的，否则对客户和

供应商都将导致本不应附加的成本，现实的规格是~万部需要的。

在许事行业，由其他公司认证供应商的质量管理单统正在成为一种选择。

在 ISQ 标准下，许多公司提供的第二万注册系统正在成为最受欢迎的系统。在

诸如汽车这样的行业中，大家正在运渐接受将质量系统审核作为 种戚本和连
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贯性的国素。其他主注册或接受的质量系统正是那样，你需要确定它确实告诉

你付么。 个认址磊统的认时，并不能代替对产品、加工、材料和以'"所讨论

的分析，你还是需要肘规格取得致意见，为了不断地满足产品和服务的最终

客户，还是需要在产品和服务的可交付水平方面下功夫。

国注释
1. NSIIASQC 标准 Q94-1987. ..质量管理和质量系统要素一-准则"， p90

2. 参考注释 L
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客户叫第批问题肯时定脱是我希叩阳叫商讪那里得时到酣什时伺息

从这开始企引出第二批问题，但基础的问题边是:这解决什么问

题?当我们试罔确定从供应商处接收到什么信息时，客户必须确定怎样使用这

些信息。例如，如果一个特别的尺寸很关键，客户可能希望供应陶对这个尺寸

应用控制I 曲线图，这将要求完成节列工作

1 供应商将建立 些关于这个关键尺寸的长期的信息。

2 如果供应商没有应用 SPC，他将不得不开始向你提供数据e

可以测量到 些特性的数据类型被称作变量数据，很容易对变量数据应用

控制曲线图和直方图，来靠这类数据可能很费时间，但是它对建立规格很有用。

另 类型的数据是属性数据，属性是可数的数据，也可以应用控制曲线图。

且的来说，它从通过/不通过的测量仪器或表面缺陷中表得。记录废品的数量，

井与本批次的总量或检查的量相对比。属性数据可以相对较快地获得。

ffi有第三类数据，从某些角度看，它是最重要的=批次可溯源性信息，这

组信息包括军件编号或有特性的标识、供应商身份、发送的军件数量等。

从这些信息中，客户可以确定怎样追踪感兴趣的特性，最好的方法是应用

控制曲线图， ASQC Jt义控制曲线图为"评估一个过程是否在'统计控制状态'

的图解方法飞，n

"如果对它观察抽样的结果的变分属于 个随机原因的常量京统，贝ti这个

过程被认为是在‘统计控制状态'"。 {21 这只是简单地童晾着数据被画成曲线井

且战策都基于这个曲线。

对这些信息有常用的六种控制曲线图，两种用于变量曲线图，四种用于属

性曲线图。两种变量曲线图是

1. X和极差标准偏差曲线
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2 有移动极差的单量曲线国

四个属性曲线图是

1. P (每每陷百分比曲线〉

2. c (缺陷曲线) • 

3. np (被拒绝数量曲线) • 

4. u (单位缺陷曲线〉

·必、须具备恒定的分组数据量

X和极差/标准偏差曲线图用于搜集了分组数据的情况，它是这里列出的

控制曲线图中最敏感的，敏感意晾着任何不经常发生的事情引起失控状态都将

迅速地在曲线上显示出来。

单量曲线应用在没再分组数据的情况 f，可能是由于时间的限制、获取数

据的成本过高或每每王材科，在这种情况 r，应用移动的变差曲线以人工创造分

组来建立控制曲线范围，井确定控制状态。

P 曲线图用束估计发送的各批产品的每每陷百分比，它不似前两个曲线那样

敏感，但 ι可以便客户确定连贯性。

C 曲线表示样品的缺陷数量，它要求有恒定的分组数据量， np 曲线图有相

似的功能，也对分组的大小有限制。

U 曲线表示每单位的不符合规格的数量，它在产品的同 单位可能出现多

种缺陷时非常有用，这样的产品从复杂的机械(复印机〉到进行破坏性实验的

敏感、复杂的产品(胶片/食品L

分析证明是另一组数据源，供应商随每批产品发给客户，通常它包括感兴

趣的特性的实验测试结果。信且由供应商发给客户，客户将数据填入总报告表

格中。

报告数据的万法有许多种e 且的来说，曲线图最好，但需要保持简单，为
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了清晰地表达信息，只院包括必币的数据，报告应有信息的逻辑顺序，首先应

是目前趋势榄括，然后是详细情况，榄括性趋势报告应指出-定时间内的供应

商质量水平，细节报告允许工作人员挑选出而要采取改进措施的产品，挑选可

以根据数量、频率、或平符合制格的零件的成本而进行。

报告有四种基本类型

• 百分比报告

• 成本报告

• 重大问题报告

• 人员或仪器管理记录

1 百分比报告 这类报告以不符合规格与检验、运营、花费的工作小时的

百分比关系来说明供应商或工厂的质量，例如

供应商或部门

WXY 

XYZ 

检验的军件

10. 000 

50. 000 

优点，容易准备报告且易于理解，

不符合规格

10 
100 

不符合规格的%

O.I 4J，也

O.2~也

不是=用不符合规恪的百分比比较供应商〈或部f])是不合盾的，除非他

们生产复杂程度完全相同的零件。

2 咸丰报告 戚本报告显示供应商或工厂由于不适当的质量所发生的成本。

供应商

WXY 
XYZ 

产品成本

$ 25. 000 

$ 150. 000 

质量成本

$ 5000 
$5000 

质量占产品成本%

20.0 

3.3 

优点z 成本对管理具有更大的影响，对决定应何时采取纠正行动是个好指标。

平足=精确的资金数量是极难得到的@
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3 重大问题报告通过按最高的百分比顺序罗列最重大的问题或操作，指

出最重大的问题，只有主要问题需要细节。

总的不符合规格数量
总的百E百衷董布莫菲磊量

军件编号 供应商 操作数量 不符告规格

1234 WXY 10 500 
4567 WYX 75 300 

余干的问题 400 

1200 
50 

且的不符合规格%
41.7 
25.0 

优点.列出 T最重大的不合格，指出应努力完成的最有效的纠正措施B

不足z 建立从关键问题中选择的标准是困难的。

4 人员或删量住器控制记录 总的来说，这是用于指出人虽的重新资质

认证日期或仪器重新校正的日期以及库存数据的。

名称

JOHNDOE 

JANE DOE 

测量仪器编号

123456 
234567 

部门或供应商 测验类型

123 
234 

XYZ 

WXY 

部门或供应商

Dept. 12 
De吁pt. lS

有数期

4-07~8S 

4.12-85 

有效期
4-08-85 
4-09-85 

建立信息系绕时，第 个应回答的问题是应建立个 PC 系统还是主机系

统， PC 系统最适用于小量、多种产品以及大量、单一产品的情况，在此种情况

下需要采集的数据量皿少于中等产量以王大批量井有多种产品的情况，在后一

种情况下，主机系统更有效率。但是，井非是数据量，而是你想用系统做什么

决定，选择什么类型的军绕。从时间因素上考虑， →些类型的图表和数据报告

需要应用主机系统，如果用 PC 产生份报告需要个小时(在你能做任何事
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之前，你不得不等待)，对比主机军统需要十ii分钟〔在等报告时你也可以做且

他事情)，这样主机系统成本效率就更品了。

选择了系统类型后，你必须诀足革样输入数据。儿年前，打孔卡是惟 的

输入方法，现在，软盘可以包含以所面格式输入的所有信息，或者通过电话线

直接将数据输入数据库，或有贮于数据采集仪器巾，井在 定的时间间隔中传

入计算机，或者在接到数据时进行打孔。选择每天都在增多，所以应向计算机

人员询问可能应用的方法。

需要生成的报告决定了应输入的数据，至少，输入数据应包括供应商身份、

军件/产品编号、批号、数量和接受的量、拒绝的量(如果存在)，不符合规格

的描述、来取的改正措施这些信息，如上任何能够制曲线图数据，将成为管理

层定制日常报告的基础。

所以，在建立信息系统的努力中，应与所有预想的和可能的使用者进行接

触，解释你想做什么井要求使用者提建议。列出了建议的目录后，决定最关键

的构成成分，设计一个应用简单、适应性强的系统。总的来说，通过制记-系

列菜单联系起来的一系列模块构成的系统能够完成这个工作，每个菜单将通过

相同的身份相连接，如 g 零件 ID 和供应由的!D，这允L午系统从小规模开始，

并在需要时扩大。

概括地说，时任何系统三类信息是重要的，变量、属性、可追踪信息。

基于这些，供应商所希望的报告类型〈主要是控制曲线图租/或分析证明〉使客

户能够设计-个满足现在和将来需求的系统。

国注释
I. (f1tit/fft/lIl!$1ÌP7，汇Y1J11l""J， 美国质量协会， 1983 年， p.30. 

2. 呈参考"注释 1 飞 p.35o 
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无论何时当客户时与个阳商町同时听次现场

检验束评估供应商的质量系统与 ANSIIASQC Q90 系列的符合程度

是普遍的作法，这个系列定义了"选择和胆用用7 外部质量保址的一革列质量

系统标准的准则"。 i11

评估质量系统的主要原因是确保系统能够有效地、经济地完成预期的功能，

评估在对外部有用的同时，对内部也很有用，当把评估看作一次自我审核时，

管理层可以迅速地确定无效率的工作。

因为每个组织都在某种程度上依赖质量系统，所以它是至关重要的。但是

如果每个在户都坚持规定质量系统的详细内容，那么很快就会出现互相干扰的

情况，互相矛盾的要求是不可能得到满足的。因此，质量系统评估应集中于基

本原则而将细节留给供应商，这意峰着评估涉及管理层对影响产品质量的因素

的控制，控制的简单或复杂和士作的具体为法是供应商管理层的权力，评估的

功用是肯定已经建立了适当的质量系统井且它在有效地运行着。这个策略是为

了减少或略去对供应商已经验证了的产品进行检验，而将供应商的质量~统看

作客户的系统的延伸，但这井不意味着客户不进行周期性的审核以对进来的产

品进行验证.

有三种常用的评估类型z

l 计划 它判断基于运行基础条件的计划的有效性，主要用于供应商选

择，它必须考察这样的事情，如 z 空间、设施和员工的类型和数量。

计划评估假设 如果设施、人员和计划本身都有效工作，至少能达到

令人满意的质量水平。

2 产品 它的构成是搜集证据证明产品与设叶的符合程度，在很长时间

段里涉及太量相同产品的非生产型情况很有用。
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3 过程 它强调工厂、工人和设备确实能够满足成品要求，它假设某种

Z行万法将引导出预期的结果，并且当活动直接与目的和目标相关时，

这样的结果可以最有效地获得.过程评估包括为了获得证据而检查全

部的计划，这些证据与以下各方面相关 Ca) 建立过程目标 (b) 有

达到目标的恰当规程 (c) 控制l规程的执行 (d) 决心达到目标的范

罔 (e) 需要时，对规程进行改进。

必须记住的是，评估是系统地搜集相关质量系统的选定参数的证据，井基

于搜集到的证据作出决定 'Ë包括三个小同步骤z

1 选择、定义评估的妻数

2 建立参数井时参数进行测量

3 对证据定出恰当的数值以获得决策的坚实基础

为了实施这些步骤，必须明确目标，这些目标将被用来与被评估系统的结

果作比较。清晰明白地说明目标是必不可少的，因为目标是准备、操作和评估

军统的基础。
、

个简单的例子是烤制 张饼。目标是做→张饼，准备阶段是将所有成分

放在操作的桌子上，将所有成分和在一起井放进烤箱中是操作阶段，评估阶段

就是品尝结果井与目标作比较，目标实现得如何?

系统评估是供应商和害户的共同活动，评估正确地进行是双方共同的利益.

认识井鼓励已经做得好的万面，并且具体地辨明在平够理想的方面实现改进的

方法，这些是评估的本质。

简而古之，最好的控制和改进质量的方法是防止不符合规格，成功地防止

缺陷不是偶然事件，而是进攻件的、坚韧平拔地睡持第一次就把产品做好.

现实中，没有一个单独的系统能够在所有类型的组织中，为所有产品完成

这一点，以下所列八项原则是每个成功系统的基础，是否有效应用这些原则决
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定了系统的成功与苦自

1 盾量管理控制 必须有正确的计划、有力的指导以及对操作人员如何

测量和评估产品的控制，质量部门必须与其他对高级管理层有直接责

任和义好的部门有同样的权威。质量始于计划延续到产品交付完成的

整个过程。

2 设计改进控制 保证所有的规格是当前的的军统对产品控制所必不

可少的，这个重统也被称为文件控制。

3 来胸控制 最费产品只能与它所使用的原材料同样好，供应商应研究

建立他们自己的供应商系统。

4 原材料控制 只明确和购买了正确的原材科是不够的，原材料还必须

被正确地识别、储存、发送和使用。

5 生产控制 要生产合格产品，过程控制是必需的，缺王控制的过程只

能造成浪费和过多的变化。对于 些产品，能够检验其特殊性质的惟

时间就是生产产品的时候，这在生产密封的产品或黑匣子仪器时，

或是岛一般完成后检验将毁坏产品的类似底片、食品和灯泡这些产品时，

是很普遍的。

6 可接受性控制核实成品符合设计意图，有时也被称为检验和检测零件。

7 删量仅器的控制 检验和检测依赖于测量仪器的准度、精度、可靠性。

8. 应用质量信息 所有关于质量的信息都应针对产品和工序，这意味着

将它放到最有影响力的地方 ， an车间 a

有许多进行质量系统评估的技术方法，最简单的万法就是参观工f" ，让且

体印章堆积成对质量系统的意见.这种方法的危险性是很明显的。例如，表面

的和显示性的样板有可能夸大了整个系统，或者些小的瑕疵可能不成比例地

反映出来，而如果用其他方法就可能是令人满意的系统。总之，应用更正式的
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技术方法，以有序}f式汇集目标信息，能得到更可靠的结果.

间巷、检查目录、调查、评分系统和其他方法变化很广，论述这些方法的

优点和不足的著作很多，人们对这些最统的兴趣往往超乎想像。更重要的应是

理解基础原则，而且 f持续地生产告格产品，这些原则是必须应用的。成功的

质量评估系统不可避免地去使用专家作为评估人，井且主要依赖于专家的判断，

而不是老派的技术方法。没有完全相同的质量系统，每个质量系统都是由平同

的环境、人员和问题组成的， 个工厂的模范系统在另 个工厂可能不起作用。

所以质量系统的评估是检查一组政策、规程和操作实践，应检测其是吾有效地

贯彻了八个基本原则，只要以某种能够保证遵循规格的方式实施原则，具体的

管理方法不应是关注的重点问题。评估是可行的于段，它是为了保证成功地实

现和保持供应商和客户的计划、过程和产品的要求而进行的.

专业学会、工业协会和各种国际政府 直在寻求标准化监督质量系统方法

的途径，目标是使监督更加有效，井且减少客户和供应商的重复工作的成本a

导致标准化工作不力的因素之一，就是每个客户都希望满足自己的独特的系统

要求，而这些独特的要求且带来 T冗长、细节化的间卷调查和检查目录，从而

产生使实际情况过分简单化的倾向。最后-点，评估人员在职业上和技术 t的

能力的巨大差别以及道德标准的不同，使得客户对于依赖别人的评估感到很犹

豫。随着 ANSIIASQC 标准 Q90 系列，即《质量管理和质量系统指导原则》的

发表，可能能够得到一些标准化的益处。

在进行评估之前，评估人员应作很大的努力柬熟悉相关产品，应研究图纸

和规格以确定哪些要求是至关重要的、哪些是主要的、哪些是次要的。为了

些可能的、特殊的相关问题，应要求取得检查记茸、可靠的测试结果，如果可

以，还应尽量取得客户服务记录.

在任何评估之前，应与供应商进行交流，明确妻观的实质，交流应包括评

估的目的、具体评估对象、供应商和客户都能接受的日期等，在达成一致意见
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井且发出邀请之前，平能进行任何评估。

评估所在联最部门和供应商选择的代表出席的情况 F，从供应商的工厂开

始。关于评估的范园，应列出呈参观的具体方面。这时，所有问题都应得到回答。

在此次初步的会议后，将开始怦估。建议在评估进行的整个过程当中，供应商

的代表应始终陪伴评估团队。

在.fi，击中，为了得到客观的证据以利于随后的评分、评估和结论工作正常

进行，许多时间应用来观察日常的运营，评估人员的宝贵决定是基于对运营状

况的实际观察，而不是暗示性的表现或规程的例于，这 点很重要。在观察运

营的过程中，评估人员应有供应商管理层代表的陪同，对管理人员和其他员工

的评论和意见应仔细思考、情晴表达，以避免引起任何对运营提出不同意见甚

至表示轻蔑的现辈，这也很重要g 同样重要的是，参观评估人员的不同意见应

保持客观且丰引人注意。

在考虑了所有证据后，评估会将作出最好的判断。证据应包括对Z营的观

察结果、与供应商的工作人员的讨论、对供应南提供的数据的考虑，评估人员

和供应商代表在准备向管理层提交的报告时，应考虑个人的宝贵意且，通常，

相关个人应达成 致意见，但是即使不能达成-致意见，也应当清晴客观地说

明各自的立场.

不应假设评估技术可以代替对知识、经验和相关的正确判断的需要。不可

避免的， 个称职的评估人员也必须应用检查目录或评估标准来保证评估的完

整和客观。

评估人员在观察运行时，应将适用于各目标区域的问题记在心中。目标文

件既不能当作 成不变的依据，作为绝对的妻照物，也不能为了造成(种用它

们来评估工作表现的印草而大肆使用它们。重要的考虑应涉及质量系统的本质

闷题，将它与领先于每组目标的原则相比较。在评估过程中应作充分的笔记，

以为评分和撰写解释或支持证据的陈述作准备，
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评估人员必须能够通过直接观察供应商在实践与标准中阐述的单原则的一

致程度，依赖自己的经验和知识判断实际运营的适用性，去证实自己的满意程

度。基于这些信息，评估人可以为结束会议惟备一份书面报告，其中包括中肯

的意见和建议E

以贯穿整个评估的合作精神召开的结束会议，应为质量系统的改进和成长、

为加强供应商和客户的关系提供直接的基础，管理层、专家、咨询师和其他主参

加评估的咨询人虽都应主参加结束会议.评估人员将提交一份书面报告，井讨论

将举行的活动、涉及的方面、应用的规程和特殊的发现，以及得出的结论。主参

加会议的所有人员都可以针对Ji(Jjl讨论议题提出证据，或对任何评估提出置疑，

最后的检查结果应代表评估人的最佳判断。如果存在不一致的刀面，而且不能

达到共同的理解，应对不 致意见的事实基础作出清晰解释，将结论记录 F来

井将它们附在报告后:如果评估的结论是系统某些方面存在缺陷，应提出适匀

的建议。

评估的最重要的部分是为了完成评估所采取的行动。如果不满量的条件没

有得刽改进，评估人和被评估者都浪费了许多时间和资金，任何行动都无法指

出将束处理这类事情的预期目标。评估人的建议将为修正、改址总体质量计划

提供个好的开端，正确地实施这个修正过的计划将取得更有效的控制。

客户在评估 个供应商的质量系统时，也应当有望得到一些收益。如果评

估是以专业的、客观的方式进行井结束的，它应该能够期望交付的产品质量或

服务有所改进，但是如果结束会议和评估的最后报告是供应商/客户关系的终

点，其结果就将难以预测。喜户必须与供应商进行沟通，特别是当建议的改变

需要供应商一方有所行动时。

当供应商展示了 个令人满意的质量革统后，正如评估作出的结果一样，

客户可能在不极大地增加实际风险的前提下，减少进料检查和其他验证活动:

当缺陷被指出的时候，害户就拥有了足够的证据来进→步强调对来自这个供应
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商的产品的检查't'求:偶然地，整个质量系统被认为平令人满意，这能够促使

客户立即采取千J 动，包括类似拒收产品、召开管理层会议，甚至取消合同这样

的行功。

多年来，已经发展了各种类型的供应由调研评估，其中有的是关于计划、

产品或服务和过程的。本章主要讨论评估，重点在于建立质量计划中共同的基

本妻数的重要性，以及正确的评估标准，推荐的现场评估表现技术包括对供应

商的自我评估、开始相结束会议、数据的系统编制以且口头且正式书面报告的

准备。最后提醒大家注意的是从供应商质量系统评估中可获得的 些收益。

国注释
1. ANSlIASQC 标准 Q90-1987. p.L 
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分析数据精度

接到任何I类型的分析数据时，人们都应问这样的问题=这些数据有多好?

因为要基于数据作出关键的决定，所以应对测试的精度有所关注。传统上的作

法是快速浏览数据以确定是否有任何地方超出了规格，如果没有，则这一批次

就被接受了，产品或被投入生产，或被保存起来留待将束使用。这样的作法在

多数时间里是可以接受的，生产的产品偶革与预期不符，被怀疑的原材料的测

试数据将被重新检查g 在 些情况下，产品可能经过再次测试，只有数据出现

差别时，才会提出有关测试精度问题。

目前，许多行业为了减少与测试有关的费用和满足客户的需求，都在努力

研究各种测试万法之间的相关度。一些行业这样做，只是为了满足各种类型的

法规的要求(美国在业部、环境保护委员会、医疗财政管理组织和经济合作发

展组织)，虽一些工业这样做则是为了在市场上获得竞争优势。不论动机是什么，

目前对测试方法能力研究的兴趣比任何时候都高。不同的行业对测试方法能力

的研究有不同的名称，例如，汽车行业称官为"可重复性"和"可再现性"研

究，而化工、食品、药品及加工行业则称它为"相关度"研究a 研究的基本内

容是数据的精确度和数据接受者的信心。

我们期望的是减少测试方法的变化量，以保证客户和供应商得到同样的结

果，这样也可减少测试方法引起的产品的且变化量。通常，这种变化由精度和

准度两个参数来衡量，这两个事数的定义是如此的重要，值得逐个解释。

1 准度在相同条件下重复进行的测量的一致程度。

2 精度接受的妻二号值和观察值的 致程度 z 数值与真正答案的接近程度。

当考虑测量表现问题时，其他E主义也高帮助，这些定义是指随机误差、系

统误差、可重复性、可再现性，以及 TCI。
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3. 随机误差 是由同一实验室进行的、针对相同性质的、对同样的物质

所进行的各次独立测试的变化也a 这些变化值通常比较小但会存在，

被称为并月平ØJ， 传统上的作法是进行两次或三次测试，取平均值以

减小随机误差。

4 革蝇误差 是指由可确定的原因引起的误芳，这些原因可能是由不同

设备、小同技术万站、斗、同技术人员、小同环境条件等造成的结果，

通常被称为偏差。

1 可重芷度是指在同实验室，由同实验人员，对同一样品，用同

样的方法准行测试，得到相同答案的能力，有时被称为主手段茧Ii ;(i.Jt. 

6 可再现民 是指对同样的样品，用同样的万址，但是在不同的实验室，

由不同的实验人员进行测试，得到相同答案的能力，有时被称为主垂

芷187桂花，

TCI 与 PCI 相似，它给出的是测试方沾与你的兴趣的相关程度的大小。

由于一开始就建立了要求和测量系统，当为产品建立规格时(第四章深入

讨论)，这些靠数的应用能加强客户和供应由之间的沟通。这井不应味着通常人

们都知道这且事数，许多情况下，人们是不了解的，所以它为客尸和供应商提

供了开始内部和外部研究的机会，

内部研究集中于研究客户和供应商各自工厂中应用的测试方法具备何种能

力，它被称为可重复性研究。

外部研究确定一个方法的关联皮，如果客户愿意，可以使客户尽量依靠供

应高的数据井且减少内部测试，这被称为可再现性。客户革扣进行周期性审核

的责任，以保证客户和供应商数据的一致。

审核数据精度的四种基本技术是精确性测试、样品反应、分裂样品、重复

样品 B

1 精确性制试是系统的测试方法，它通过一些实验室对个样品进行
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分析，评估每个实验室的持续能力和相关表现。

2 样品且应 将已知量化合物加入样品中井对化合物进行分析。

3 分裂样品 相同的样品被分成两部分，由一个合格的(主参考〉实验室

或另 个独立的实验室进行分析，这也被称为成对样品。

4. 重复样品将同 样品第二次进行分析井比较结果，这种方法适用于

非破坏性测试。

客户经常要求供应副对 些供应商的常规测试不包括的具体性能提供数

据，这引起了 个矛盾，因为公司可能不具备这个能力。如果发生了这种情况，

多数公司全依靠外部资源(如独立实验室或它的供应商)未提供自己工厂所不

能进行的服务，这种情况的根源主要在于经济或安全性的限制，而不是因为缺

王技术能力。特殊测试的例子包括热处理、镀层、是南、磁性于测试、渗透性

测试、 X 线测试、化学〈感应鹊告等离子体、色谱)和做生物测试(病原体分

析〉。

许事情况下，客户要求进行特殊测试，因为用常规的测试方法不能证明是

否符合规格，它被用来验证特珠过程，特殊过程是经过物理、化学、冶金来处

理材料的方法。传统的过程控制 般集中在过程的操作条件或完成的产品上，

这些是件是必需的，但是'ιffl井平保证产品是可接受的，对这些特殊性能的测

试可以有如下两种形式

l 非破坏性测试，如·射线图形 (X 射线〉、磁粒于、穿透测试、超声

波测试、涡流测试。

2 破坏性测试，如=化学分析〈原于吸收谱、高分辨液体色谱〉、盐溅散

分析、拉伸强度和剪切强度分析、冲击测试。

这类测试可能成本很高，所以当客户要求这类实验时，目的是JJ 了消除对

供应商是古具备提供准确数据的能力的怀疑。通常的作法是依靠供应商的信昔
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井接受双方同意的有关关键性能的合格证明，但是也有其他右法来获得对供应

商的信任，客户可以证卫测量制造设备能力的具体测试方法与规格中主义的一

致，远样，客户能得到某种程度上的保证，只要设备设置得正常就可以持续生

产产品。

客户可以要求供应商证明完成任务和检验的人员与规格中指出的要求相

致，这样客户将对供应商方面是否具有生产产品所需要的最低技能更有信心。

客户可以验明重要性台U次要性能的不符合规格的极限，汽车上的要求常常

如此，时重要的性能，要求没有一个不符合规格的产品存在，而次要军件则允

许每批存在 个到两个与规格不符的产品，且趋势是多数公司要求百分之百符

合规格，几年之内，所有公司都将提出这样的要求。特珠过程认证可以以批为

基础进行，对连续生产的情况也可以通过测试开始和结直时的产品去具体了解B

特殊过程的操作规程一经建立，井且人员也经过认证之后，审核应由客户

方的小组进行，这个小组有三个目的

[. 对特殊过程进行周期性的检查，检查进行特殊过程操作的人们是否得

到特殊过程指示、这个指示是二面是现在的、指本是否与质量要求和合

同要求相致U

2. 证实加工和质量保证方法与确主的规程相…致。

3 审核产品的测试方法以保证数据的准确度，至少，这样的审核应每年

进行次.

如果公司与政府做生意，合同中将有政府对特殊过程的规格，一些工业、商

业标准协会及工程协会，例如:美国检测和材料学会 (ASTMJ、主国非破坏测

试协会 (ASNTl、国家技术和标准学会 (NIST) 已经建立了这些将睹过程规格。

《规格和标准索引》中列出了所有的军事规格，第 部分是按宇母顺序排

列的:第二部分是按数字顺序的，两部分都可以订阅，这些和个别的军事标准、
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规格、手册都可以在海军出版中心买到，地址是 5801 Tabor Avenue , 

Philadelph础， PA 19120 , 

常规测试

不是所有产品都需要特殊测试，许多产品都可以通过一般的传统方法和工

具进行常规监视，如 z 通过/不通过标尺、光学比较仪、内径测量仪、高度尺、

滴定法等。这些仪器的周期性校正是很基本的，通常审核供应商设施的首要检

查项目之 就是仪器校正。 此工厂有自己内部的、按计划进行维护的校正+

组1 另一些公司则冉这类服务外包出去。这背后的逻辑是这样 如果仪器不能

提供准确的数据，它对公司就没有价值，校正有助于保证数据的准确性。

许多公司进行一些类型的检验，以保证购买的材料、军件、部件符合规格，

这通常被称为进料检验、来料检验，或来购零件检验。来购军件检验通常明确

地指来购的军件或部件的检验，而总的来说，边料检验和来料检验通常指对所

有进来的物品的检验。但在 些公司，进料检验严格地指对一些隐材料的检验，

如:朵、棒、管、化学材料、铸或锻的粉末等，通常这样的检验|分简单，尽

可能选取材料样品作基本分析，取样和检验可能嗣同 人员应行，而他就是实

际接受和处理材料的人。

在其他一些公司，接收检验是指对购买的军件或部件的检验，通常需要由

具备专业技能的人员进行。这些检验可能包括任何常规检查成测试，如 z 尺寸、

外观、化学、物理、电、感官，且被建议的任何特殊测试。

接收检验部门的展住组织结构依赖 j 量、种类、复杂程度、供应南数量、

被提供质量和服务，以且工厂内部计划的需求和质量保证人员的校核。通常的

作法，也是被推荐的作法是，建立 个接收枪验部门，它独立于其他检验部门，

这样做有几点原园，包括
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]. 通常进厂的材料是根据特殊要求在一个中心站接收，如接收平台、交

通调度、材料处理设备。

2. 与其他检验区域相比，与采购物品有关的记录和规范都有特殊性，井

且它们在公司内部必须统一n

3 与客户公司内部所遇到的问题相比，与供应商打交道有特殊而且复杂

的问题a 由于供应商认证化的趋势愈演愈烈，这样的差别正变得越来

越重要。

一些公司的接收检查只包括检查包装的内容和包装清单，以保址物品的编

号和罪购清单相致。这是否恰当，取决于所购买的材制、客户下步的生产

操作和测试、供应商的质量系统，和供应商的质量历史。且的来说，检验的程

度与事户认为的风险有直接关系，如果一个供应商在质量方面有很好的记录，

风险较低，则可以简化测试过程，但是如果物品本身很关键或很复杂，或者供

应商符合规格的历史记录低于一般水平，可能需要百分之百的测试。为了建立

有作用和效率的检验计划，这些是必须考虑的因素。检验系统的最关键因素之

一是样本的大小和所需样品的数量。随着时间的推移，许多工业具备被广泛接

量的推荐方法，这里需要解决的问题是，是杏某集了足够的数据，以作出慎重

的经营决定，这样的决定应是在考虑井理解所有的风险后作出的。在目前客户

向公司提出的要求日益增多的情况下，光靠过去的传统方法可能是不够的。检

验是昂贵的，所以公司应探索所有的万案，以尽可能确定一种最实用的、最有

效的方法。

如果认为检验是必需的，最有效的、经济的检验需要应用统计抽样方案，

这些方案提供了以最低的成本确定被提交的物品是否符合客户的质量规格的最

大保证〈一段时间内)。抽样方案，如 MIL-S1D-105E. 通常用于这样的目的。

这些方案描述了将不符合规格的物品分成关键、重大、次要的各组的系统，井
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且为适用于每个缺陷等级的宽范围接受标准提供抽样万案。针对交付的各批次

产品的历坠，这个标准提供了变换检验程度的日常规程，测试程度的变化从

股、较少Jú加强，逐步灿深。

另外，为了减少由于抽样所带辈的误差源，客户和供应商必须检查抽样方

法，抽样是怎样垃行的?在哪里进行的?应用 r什么类型的抽样工具7 分析前

是怎样保存的?怎样准备样品进行分析的?技术员严格遵循规程了吗?样品是

随机抽取的还是从最容易取到的地方得到的?每个样品是独立采集井测试的还

是掺在一起构成一个混合样品?这些问题和其他问题能帮助供应商相客户解决

抽样时可能发生的、潜在的误差来源。

对由新供应商发送的首批产品，或是原有供应商为生产新的设计或配方所

发送的首批产品，通常比已经确定了质量等级的供应商的物品有更高等级的枪

验，这就是"第→批物品测试"检验应彻底地进行，以判断是否符合要求。

在些情况下，客户为下级供应商或工艺，表面处理了原材料、零件，

或部件，这时，通过采购协议确立供应商的责任是很重要的a 它的责任包括(J)

接受、测试、计量、存储材料 (2) 使用之剧，通知客户不符合规格的材料的

处理情况(3)确定这种材料的总成本，国为供应闹再加工之后的成本可能是

难以接受的。

从公司内部其他部门采购自J物品所需要的检验量，取决于公司的集中程度

和实施的政策和质量系统的一致性，这种情况为提高效率和节约成本提供了机

会。在 些行业，随每批货物附上认证证明是常规作法，认证证明是供应曲提

供的数据文件，用以说明物品在客户关心的各个方面的符合性，这些为面不仅

包括符合规格，还包括安全、环境，及其他增值的方面。

认证证明有各种形式，最熟悉的就是检测证明，它是标准实验室校正仪器

和标尺时颁发的证明。 Vf$公司发现，要求供应商对关键的和重要的性能提供

来自独立实验室的证明是明智之毕，特别是当供应商的质量记录和信苦役再建
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立起米或个著名时。

这种证明的形式随物品及它的性能的关键和重大性而变化，常用的是分析

证明、测试证明、符合规格证明。客户 "J以挑远一种表格，让供应商填好表格

中空臼的地右。要求供应商提供的数据也有多种形式.控制曲线图、批次批次

信息、发货频率，这些能够提供供应商发送的各批次的检验数据。

客户勺供应商关系中的关键构成是数据的准确性，如果对随材料而来的数

据有且堪的信心，贝IJ客户吁以取消x附加价值的测试。

本章试图说明数据的重要方面。不论何时，只要进行测量或审核，都进行

了数据搜集。在一些情况下，这是政府部门要求的g 另 些情况下，则是自愿

的。任何情况下.对采集数据的满意程度都是最基本的。即使你已经做好了本

章中所提到的所有事情，仍然不可能得到完美无缺的数据，但是它能使供应南

对与采集到的数据有关的不确定水平作出自己的定义。
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评级原因

供应商评级多年来一直是完整的质量系统的基本元素，多数大公司已经建

立并实施了 种供应国评蜡形式，随着对客户需求的 f解日益加深，许多公司

将建立自己的新系统。

由于新系统强调运至仓库，井实施了制造资源规划 II 仙咀PII) 及 JIT ，

对王!<jitJ材料操作进行严格管理的趋势正在日益增长。以前认为不重要岳7信息，

现在被赋予了新的意义:以前被忽略了的供应商表现的许多因素，现在也成为

了监视的内容。

对于所有采购物品或服务的公司来说，维系令人满意的供应商表现是至关

重要的，所以持续监视供应商活动是晶需的。必须通过对数据的采集和分析对

未束趋势作出预测，并且弄清楚下 步需要采取什么行动。为了产生良好效果，

供应商评级必须是组织的一个功能，而不是另一个仅仅说明"看我们做过的事

情"的报告。

供应商评级的基础是一个质量信息系统，它允许对数据进行存取和分析:

评级也依赖于来自其他操作系统超过基本元素的信息，这里的基本元素指废弃、

返工和缺陷报告等。

更常见的情况是，对评级的需求是随着质量系统的成熟，人们逐步认识到

需要更多的与采购物品相关的信息而发展起来的。各种定义完整质量系统要素

的指导原则则使这种需求得以强化，所以供应商评级通常是在已经建立了先进

的质量系统的大公司中得以应用。

政府法规部门以及 些工业团体定立了对采购物品进行控制的要求，井且

供应商F级项目能够对业绩走向进行记孟。汽车工业行动组织的《质量认证的

工业准则》就是这样的 个文件，它适用于希望获得供应商贾质认证的组织。
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准则中简明地指出=

供应曲告责任保证对自己售出的应用在其产品中的材料、过程、供应、零

件和服务进行持续的质量改进，且必须建v.和维护与此相关的规程。

虽然没有提到供应闻评级，但是有效的评级系统是建立和衡量供应尚表现

的基础B 通过有讨划的数据采集和分析，供应商评级可以起到保证实现持续的

质量改进的重要作用。供应商评级小片是对过去表现的一份报告或 次测量，

它是管理材料来购控制系统的 个基础操作系统。

联邦机动车圭全标准、军事标准、优良制造方法、宇航工业协会的《供应

商表现评级革统准则》和其他一些摞丈件也指出，必须建?对供应商表现的严

格控制， 个公正的供应闻评级系统是实施全由的供应商保证计划的真正资源。

公司的要求是建立评级系统的最古遍的原因之 ，但许多情况下，指示恨

笼统，只是说明如何应对供内尚评级，而建敬和实施评级则留给据作人b1任意

处理。

情况也不总是这样，另极端地作法是，.达揽子评级方法，它有千

条指示，使用人员很少输入或是不需要输入，这样的作法使大家的工作更忙碌，

因为"公司说这样"。

也许进行供应商评级的最好理由是，它使得人们更加注意已有的供应商表

现。与其他运行功能相结合，供应阀评级系统可以达到许多目标，从监视质量

成本到跟踪来料的时间。 个严格的评估系统可以提供影响变化的必需信息，

井为提高组织的利润率作出贡献。

除了合同要求，也许引进供应商评级的最重要原因是它能用于有效地优化

采购物品的成本，通过对过去和目前表现的分析，有可能协助供 t商改进项目

以降低棋陷成本，进而向准时接收.u是陷产品的目标迈进。

即使你己经有了一个运行评级系统，本书所古的信息也可能会使你对改址

产生新看法和新观占。随着数据来集技求和能力的增强，必须抓住系统升级的
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机会井提出持续寻求改进的要求。

一个完整的供应商评级系统，将提供计划和取得持续质量改进所需要的管

理信息，以下各节将论述供应商评级的各个方面，井且描述如何应用概垂加强

你们的供应商保证系统。

目标

供应商评级能够实现的目标如 r ，

1. 信息革蝇供应商评级主要是 个应用数据分析来把握影响变化的机

会的信息系统。

2 删量在现 在解释质量改进之前，建立和记录基础数据是很基本的，

通常评估的因素是质量、交付、成本、服务，以及与合同相符B

3. 业绩走势走势图是供应商业绩变化的睛雨表，它能够帮助确定需要

采取措施的具体方面。

4. 4民添选择供应商评级系统使得客户在为新任务选择供应商和为原有

任务重新选择供应商时，作出明智决定。

5. 认可供应商评级革统提供了 个客观的确定谁是杰出供应由的方法。

6 来制香品 当结果没有达到期望值时，供应商评级系统可以提供相关

数据，以确定哪些方面需要做工作、由谁去做等。(之所以没有达到预

期目标，其原因不可能且是出在供应商这一环节。〉

7 计划活动 好的评级革统能够帮助进行审核、会议、检查表现及改进

项目。

8 未集数据 好系统能够完成已有数据的有效利用和新数据的采集，你

肯定不想成为数据系统的奴隶，你希望它能乖乖地为你工作。
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元素

供应由评级系统全少有三个元素z

• 质量

• 交付
• 成本

质量

质量改进和无缺陷表现意味着质量和缺陷之间的关系，无缺陷报告等同于

期望的质量表现，所以质量的衡量与你具有的所有触陷报告系统有直接关系，

你的评级结果不可能比得到的数据好，所以如果出现不完整的或错误的数据，

你作有效评级的能力就降低了。

一些常见的质量参数与废品有关，质量表现可以以多种方式表达2 每是陷的

百分比(对于零件或批次〉、每百万的零件数、每百万的缺陷数、每亿的零件数、

每亿的缺陷数。

支付

由于公司向减少库存方向垣进同时更加 JIT，交付正在成为更加关键的指

标， 些常用的指标是。准时交付的百分比(订单规定的〉、提前交付的百分比、

延期交付的百分比、多于订货量的百分比、少于订货量的百分比，

成本

个重要的供应商评估标准就是交易的戚本，如果你们公司已经有了质量

成本系统，那么成本就可以融入供应商评级，井且你就可以看到与每个供应商
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作交易的真1E成本，这包括废弃、检查、返工、退同等的成本。

茸他元素包括谨守规格(供应尚待青规格的程度〉、服务(供应商提供的服

务如何)、技术支持(自吗? )、时计划中变化的反应、报价的准确性。

报告

建立了数据库之后，决定哪些应『报告、向谁报告、报告的频率等是必要

的，计算机可以比人处理更多的数据，所以必须注意使报告有用井有主主义。例

如且结一个供应曲的表现，供应商要求细节可以挑出来，找出其发展趋势，对

于一个商品，应比较所有的供应商以及每个供应商发生的问题:采购经理可能

希望按每个采购人员对供应商排序，以使工作负荷更加均衡。

提交管理层的报告通常集中于供应商表现的经济因素上，其中应包括的元

素是 供应商且的责任缺陷成本、采购材料的总价值、缺陷成本与采购总值的

百分比、借与供应商的缺陷成本(修复)、修复缺陷成本的百分比、接收到的批

次数量、检查的批次数量、拒收的批次数量、供应商表现会议数量、缺陷成本

和修复的趋势，及改正措施活动等。

评级的应用

供应商评级的好坏依赖于使用它的方法。在许多情况下，供应商评级建立

之后，培训课程就开始了，培训关于系统的功能、作用、及应用方法，所有预

计的和可能的使用者都要经过培训。这不只包括客户，也包括供应商。不熟悉

系统，或是对评级有反面观点可能会时目前和将辈的应用设置障碍。克服了这

些障碍后，供应商评级的应用占法如下=

1. 业绩评估即排序 供应商表现应按最重要的类目进行排序，这样的排
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序有两种方法，第一种，报告具有最大改进潜力的供」曲，有收获后，

阳云弃培个排列清单:第二种，以递减的顺序列出最好的供应商，这

使得客户可以快速确定应我得更多生草的供应商，井辨明伙伴关系的

候选者E

2 规划行动对一个排序低的供应商，可能希望做一些工作，使它位次

上升，达到期望值。根据数据，客户 "J以确应排序低的原因，是由于

偶然出现批次品，还是一系列批次 目前已经采取了什么措施，下

一步边需要做些什么。

3 与供应商开会供应南评级是与你们的供应商交流的一个方法，它创

造了另一种对话工具，由于供应商了解评级是怎样进行的，所以加强

了信息的分事，客观的数据可以用来反对些意见。

4. 产品和过程审查 发生问题时，进行一次特殊的审查是必要的。审

查的功能是在一般操作之上旦旦超出 般操作，它在 定时间内需要分

配额外的资源，需要对措施分出轻重缓急，以最大限度地利用资源。

5 改正措施叶划 同任何行动导向的项目 样，评级的 H的是影响变化。

闯题发生后，许多客户都希望明确采取了什么改正措施以保证解决问

题。理想状况是达到北久性的修复:但如果不是如此，客户应将改正

措施作为一个出发点，对组织H标，对自己对供应商伙伴关系的期塑

值，以及未来的长期性活动重新进行评估。

6 性应商认可 辨明总体上持续地作出优异表现的供应商井向获得提名

者给予特殊的认可.

潜在的评级问题

对于任何系统，都必须考虑一些可能出现的潜在问题a 本节的理论基础是，



64 供应商管理手册

如果你注意到了可能发生的闯题，就应当能够在建立你的系统时避开它们。以

下是最常见的七个问题

1 蝇乏革统又挡 在许多公司里，某人接受了开发供应商评级系统的任

务，于是这个人成为了该系统的专家，井管理它的所有方面。不幸的

是，当此人被调到其他工作岗位、离开了公司、或是退休了，系统mu

被放到了 边，留下的相关立梢寥寥无儿，甚至 点都找不到。因为

当时认为不需要。完全依靠个或两个人(他们将所有的信息放在自

己的头脑中〉的系统违背了好的应用系统的基本原则，必须对指示、

原则、责任、规程等分别建档井不断重新a

2 幸乱的报告 显示信息的格式，在决定报告的使用方面起了很重要的

作用，必须认真考虑易读性和且用性，供应南评级井不是用来展示在

建立评级革统中积累的所有信息的。

3 盘据库雄护在要求来集和存贮每一比特信息的过程中，目前般倾

向于要求只为评级采集大量的特殊的数据。你必须阻止数据库接收所

肯关于供应商的数据，即使这种数据与供应商只有一点关系。应只保

留当前的和相关的数据，如果某些数据元素没有用，则不要将这个元

素保留在数据库中。

4 及时 不要局限在一个限制及时地监视供应商表现的时间框架内，你

的评级的有效性与数据的及时性和完整性有直接的关系，必须建立相

关原则来进行即时的数据输入。

5 蝇乏鉴别力 太笼统的评级在辨别应采取的措施方面没有放果。当只

有概述性信息时，评级不能辨明问题。这种情况常发生在供应商编号

不能与产品相联系，或者在处理时丢失了编号时，因为它基于某项编

号井且不止+→个供应商提供这种编号的产品。

6 操作问题运行和维护供应商评级系统必须是集体的努力，所再运营
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部门必须桂意到其他部门的需求井且共享信息，不能作到这 点可以

导致系统变化引起的数据毁坏，在任何意义上，系统都必须是友好而

不是错误百出的。

7 管理层的支持 如果没有管理层对项目的支持，数据应用可能永远

也实现不 f. 管理层在接收和应用供应商评级方面起着主要的作

用。

两个供应商评级方案

以下是两个目前正在应用中的供应商评级方案，第一个方案相对简单，是

件斯导弹系统公司正在使用的， Raymond Wittkop 是供应商产品保证工程部的

负责人，他允许在丰版中加入这个系统。这个例子平仅说明了怎样创立 个易

懂、易用的系统，也说明了怎样建立丈档井实施。如需获取更多相关信息，请

与 Raymond Wìttk叩电话 602-794冉02 联系。

国圃
我们为什么需要-个供应商坪级革统

体斯导弹系统公司 (HMSC) 的供应商表现评估系统 (SPRS) 帮助保证向

害户提供的产品的可靠性和性能. HMSC 依靠它的供应商来满足对成丰、进度

和技术的要求，它的 SPRS 提供了为每项工作选择最好的供应商所需要的信息。

物品的采购价格只是 HMSC 向特定的供应商采购商品所花费的成本的 部分，

HMSC 也严生非生产性成本(事件).即由于一个供应商提供的产品质量低劣

或交付的产品与规格不一致而导致的 HMSC 不得不做的事情所带来的成本，如

果一个供应商日常交付合格产品，这样的非生产性成本就不会发生。 SPRS 应
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用了 个最大价值算法来评估表现，接收、检验和制造的现场数据被用来建立

每个供应商提供特定零件的表现历史。在分析竞标时，最大价值是通过从特定

供应商购买具体事件的总预讨成本来确定的。

• 
革统如何工作

最大价值算法草于表现指数 (PIl为每个供应商评级， PI 是不合格成本与

购买成本的关系B

在竟标评估过程中，来购人员应用最大价值演变而来的五个指标对供应商

进行评估，以下是这五个指标

1 牢件性能指数( ppI) 采集最大价值数据并用军件数/供应商来表示，

PPI 指数包含了质量和交付数据，用于在克标评估过辑中地宣最大价

值供应商。

2. {英应商品现指数( SpI) 用供应曲评级的供应分数表示井采集最

大价值数据，这是 个全面的表现指数，它既包括一个供应商的

所盲军件的质量也包括所布寺件的交付成本，被用来跟踪和分析

表现趋势。

3 商品在现指数( cpI) 采集最大价值数据井用商品分组表示，这个

指数辨明了在一一个具体的商品分组中，所有零件/供应商的表现。这个

指数用于历史数据不存在的情况。

4 质量在现指数 (QP!l 来集最大价值数据井用事件号/供应商表示质

量事件，这个指数说明了与质量相关的事件方面的表现，如·现场错

误、废品、供应商改正措施报告、接收检验失败等。

5 主什在现指数 (DPJ) 果集最大价值数据井用零件号/供应商表示交

付事件，这个指数只说明供应商按照采购要求交付零件的表现，是准

时?提前?还是延迟9
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供应尚引起的非生产性事件中，许多都会导致成本上升，最常见的

是

l 拒收不符合规格物品井退回供应商

2. 在供应商处拒收不符合规格物品井进行第二次来源检验

3 在 HMSC 重新加「或修理后接收不符合规格物暨

4 通过物品审查措施接收不符合规格材料

5 现场错误

6 提前或延迟交付的物品

每个非生产性事件都花费 HMSC 时间和金钱，已经评估了这些成本井分配

了标准成本。

只有供应商引起的事件才被算入凹，每周记录前两年的数据， HMSC 对每

个供应商/商品/零件号进行独立计算，并确定前两年的来购总成本，然后通过

用每个事件的标准成本与记录的事件数目相乘，确定间期的非生产成本，用且

来购成本与且非生产性成本相加，再除以总采购成本即得到了 PIo

PI 采购成本+非生产性þ~..j>;
= 

来购成本

通过固定采购成本和非生产性成本， PI 也可以由供应商报告 CSP])、由供

应商/零件(月])报告、由针时个供日期/零件的质量事件报告 (QP])、由对

一个供应商/零件的交付事件报告 CDP])、由商品报告 (CP]) ，尚品指数说明了

在→个商品组内的所有供应商的表现。没有任何非生产性事件成本的供应商的

指数为董( 1.0) , 

下个例子的等式说明了指数是如何计算的(为了说明，给出了假设成

本〉。
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总束购成本 $100 

非生产性成本

返回卖主 2@$4~$8 

材料检查 2@$2~$4 

材料延迟 3@$3~$9 

材料提目。 1 @ $1 ~ $1 

非生产成本总计 $22 

购买加非生产性成本 $122 

PI($122/100) 1.22 

凹可以小于1，考虑供应商的信誓，从军减去非生产性成本，所得出的结

果则小于[，

例于z 认证的供应商信誓 $10

PI 采购成本($100的+非生产性成本(-$10)

来购成本($1000)

PI~.99 

供应商信苦应用 HMSC 的认证供应商项目中得到，如果信曹超过了非生产

性成本则表现指数有可能低于1.0.

认证供应商

认证供应商是指那些持续满足所有要求，井且与我们在订了认证供应商协

议来减少束源和进料检查的供应商。我们沿用的是对好的表现进行奖励的作法。

HMSC 估计的、在与队证供应商打交道时节约的成本已经反映到了 PI 中，如需

要认证供应商资格信息，请与你的采购人员或 HMSC 的材料部门的供应商控制

人员联系，
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供应商数据来源

HMSC 的质量和交付数据库从各种来源采集供应商表现信息。

1. 初始桂居世据 SPRS 记录每个幸源的监视和进料检查/检验，数据包

括军件号、批量大小、接收或拒绝的军件数、任何拒收或质量处理的

原因。 HMSC 按供应商、事件编号、商品来建立数据。

2 现埠错误事件在军件接近仓库或安装完毕后，发现了由供应商引起

的不符合规格产品，这可能对 HMSC 运营和产品质量产生严重影响，

HMSC将根据情况调整供应商的凹，

3 有牵件接收物品 搜集不符合规格，但通过重审过程被接收了的物品

的信息。

4 接收-计划时间 SPRS 系统跟踪订单要求时间和实际交货时间之间的

差别，辨别没有交付的、延期的和没有批准的提前交付。

HMSC 怎样应用这个单统

过去的表现是将来可能的表现的 个良好指标， HMSC 的意图是使用拥

育最佳指标的供应商，不鼓励与那些有不良评级的供应商作生意 B 过去的表

现还用于确定检验的程度、提名认证供应阁、建议任何需要改进其表现的供

应商 o

供应商IPPI使得旧1SC可以建立从每个供应商处购买某个零件的总估计成

本，总估计成本成为最大价值价格.

报价

(x) PPI 
耻、估计成本

供应商A

$1000 
1.45 

$1450 

供应商 B

$1065 
1.20 

$1278 

供应商 C

$1υ25 

1.04 
$1066 
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虽然供应商 C 的报价并不是最低，但可靠表现的历史却使它的估计价格最

低，或者说具育最大价值，所以供应商 C 将获得推荐。

还将计算在每个商品中所有供应商的平均凹，供应商每个季度都会接到他

们与平均 CPI 的关系。先赋予新的供应商/军件平均商品指数，直到有历史记录

为止。

HMSC 的许多客户都是由国防工厂代表办公室 CÐPROl代表的，它将周

期性检查下 级合同的管理方法， HMSC 还周期性地接受其他客户和政府部门

的检查。 SPRS 向他们表示 HMSC 正在挑选负责任的供应商，它正在与供应商

共同努力对需要的地方进行改进，并且正在减少不必要的成丰。

供应商怎样起到帮助作用

和任何其他计算机化的系统一样， SPRS 依赖于人的输入，数据错误导致

的不准确的 PI 是可以修正的， HMSC 鼓励供应商加入，对系统进行不断的改进。

HMSC 特别鼓励供应商在以 F三1J丽输入

1 要卓 供应商应在报价中指出图纸和规格中不能实现的所有要求，或

者能使且成本进 步降低的同等的、可替代的方法。

2 时提陆的责任那些无法证明是由 HMSC 造成的缺陷仍应由供应商负

责，如果一个供应商可以证明被指出的缺陷是由 HMSC 的行为引超的，

拒收将不影响供应商的凹， HMSC 首先尽可能保证责任分配是恰当的。

3 准时支付蝇计 由于 HMSC 提出某些变动而引起延期时，供应商应要

求对订单的交付日期进行适当修改，供应商还应立即处理外部的进料

报告，应对被返回的材料的返回交付状态进行跟踪。

HMSC 允许采购人员根据订单要求检查对比每个供应商的且的表现，井提

供同 商品的其他供应商的表现，鼓励供应商将可能出现的问题通知负责采购

的人员a
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或少吏化和过程控制

作为 HMSC 的供国商，你能做的最重要的事情之 就是在所有的运营中理

解、推动、执行"减少变化"的工作。与此结合的是"过程控制"过程控制中

的"过程"是指公司h客户进行的任何涉及输入和输出(产品、服务或信息)

的活动。这意味着从在月台上接收军件和材料开始，到怎样卸货、怎样优化生

产车间的工作，到怎样销售产品和打开市场等所有事情。一个过程应能为产品

增加价值，但有些过程效率不高，且比要求增加了更多的成本，这就是需要控

制的地万。如果 个公司能够理解它的过程井有效地控制它们，它就能够生产

出使它更具竞争力的产品。这意味着从圭局的高度，以成为更有竞争力的公司

作为目标，考察经营的所有方面。为了提高它在市场上的位置， HMSC 检查所

有过程，结合这个例子，供应商自然会与 HMSC 一起改善自己的地位。 HMSC

为供应商提供包括培训11、信息、主持等帮助，以使供应商跟随它减少变化，如

需要更多信息请与 HMSC 采购人员或供应商管理联系。

供应商报告卡

在前两年有活动的供应商，每个季度都会接到一份显示总的表现和所供应

的零件编号的表现的报告。供应商总表现由 SPI 表示. SPT 是由两年内的来购

成本和非生产性事件的成本计算而来，它通过与以前报告卡上的 S凹的关系，

表示供应商的表现趋势. SPI 走低即意味着有了改进。

真正重要的是单独零件的表现，供应商报告卡显示四个指数，它们可以帮

助审视单独军件号的表现. HMSC 采购人员也应用这些指数确定来源选择。

CPI 是在 个商品组内的所有供应商和所有幸件的表现指数，它可以告诉

供应商和 HMSC 采购人员 个具体的供应商相对于商品组平均值的表现o CPI 

也用于尚无表现历史的新的供应商/军件a
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PPI 是具体的供应商/军件的表现指数，这是供应商的某个零件的总的表现，

旦 HMSC 采购人员接到了这个供应商的主标，它的具体的 PPI 将是决定预期

最大价值的因素. HMSC 购买者在选择供应尚时即考察这一指标。

在 F 个例子中，我们用前一个最大价值的例子说明同样的情形，但是这

次最大价值供应商一一供应商 C 没有供应商/军件历史，这个事件号的

CPI 是 2.0，请记住， CPI 是在二个给定的商品分类中供应商/军件的平均值。

报价
(x) PPI 

总估计成本

供应商 A

$1000 
1.45 

$1450 

供应商 B

$1065 
1.20 

$1278 

供应商 C

$1025 

2.0豆旦j
$2050 

这次最大价值价格是供应商 B，即使供应商 B 报价最高，但是它的 PPI 使

它且的评估成本达到最大价值a 这个例子说明了供应商表现的重要性，在这种

情况下，似乎供应商 B 将赢得头筹。

QPI 是供应商/军件事件的表现指数，这些事件只与质量有关且被认定是供应商

的责任.质量事件包括检验、材料审核、退回、现场错误、要求供应商的改进措施，

或基于质量相关问题的事件。惟不与质量相关的事件是与交付相关的事件。

DPI 是供应商/事件只与交付相犬的事件的表现指数，衡量的标准包括三个

质量事件=准时、延期、提前。计算交付事件是通过比较订单交付日期和实际

接收日期，延迟交付使 HMSC 推迟计划、外部和内部的推进且在户信心，提前

交付消耗 HMSC 的流动暨丰、引起进货检查时过长的等待队伍和相对提前的管

理。交付表现是一个重要的问题.

供应商报告卡将显示所有影响供应商/军件表现评级的表现因素，列出令人

不满意的事件，允许供应商辨明或证明任何有问题的万面目 HMSC 要求所有供

应商，向采购人员澄清任何似于不正确的事件，供应商和 HMSC. 作为 个团

队可以调查更正任何错误。
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下列资料说明了伊且这些新衡量万法的新供应商报告卡。为了您的方便，如

下所列是 HMSCSPRS 的核心组成员 Jim Benjamin、 Nancy Brydle、 Chris Collins、

Gail Dunlap、 Dave Landesbcrg~ Blake Undstom、Raymond Wittkopo 

供应商报告卡的例于

供应肖报告卡的第 部分是情况介绍信，这封信显示了你的 SPI、数据截

止的H期、在两年评级时间段内接到的批次。

1992 年 8 月 3 日

ABC 公司
电阻分部
卡本路 28 号
欧姆劳，组的 12024

-ttA 

二
同

公
新
统
体
系弹导

相关部门合同质量、材料和审l埠管理

所附的供应商报告卡详细说明你们作为卧咀C 公司供应商的表现。评估基于你们的
质量和交付表现，评估的期间为两年， 1992 年 7 月 28 日结束.

供应商报告卡包括三个部分
零件总结数据提供在过去两年期间交付给 HMSC 公司的每个零件的基本表现数据

本季度中的非生产事件·供用离引起的消费 HMSC 公司资金的事件，罗歹。所有事件
作为本季度的表现。

I件z 报告的最后 E简要地说明表现指数和在报告中出现的非生产性
事件·其他的主件可以从己经提供的采阳人员或供应商表现评级系统子册中得到.

请研究供阿商报告卡数跳。如有问题，或不同意对你们的评估，请与采购人员共同
工作解决。

您真诚的

材料管理
HMSC 

11337 信箱
807 楼 MlSA2

同克森， AZ8S734• 1337 
602-794-7402 

报告卡一-第部分
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第二部分开始分两节列出在两年评级期间所奇事件的具体事件号的信息，

第 J节是供应商信息，第一节是事件编号总结，思示了提供的所有军件的总结

数据。

?t: 1992 年 7 月 28 日 供出商报告卡

ABC 公司 欧姆劳p 纽约 12024

批次· 44 供向商蝙号 12345A 

2 年 SPI ， 1.30 

零件编号总结 第 页

当前季度 2 年 2 年指数

接收 拒绝 按收 拒绝 价验中
零件编号 CPI PPI QPI DPI 

批次 批次 批次 批次 批次

6100500-2 。 。 18 2 1.08 1.3 1 1.01 1.29 

610050Q..4 3 3 12 2 。 1.08 1.3 1 1.06 1.25 

6100197-1 3 。 9 。 。 1.08 1.58 1.02 1.56 

650056-1 。 。 。 。 1.42 2.69 1.00 2.69 

报告卡 第二部分

第三部分包括当前季度的非生产性事件，列出所音非生产性事件，这些非

生产事件是按最大价值计算的当前季度指数的 部分。
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:f 1992 年 7 月 28 口 供应商报告卡

ABC 公司 欧姆芳，纯的 12024

当前季度非牛产性事件 第页

零什 事件 事件 PO PO 
接收看

勤 文件
编号 日期 编号 编号 结 量 系统号

6100500-2 92/7128 LDLV 900001 0001 18 

6100500-2 9217.尼8 LDLV 900002 0001 1 

6100500-4 9217/09 PRB 900040 0002 292BOOI 6 RI 0000001234 

6100500-4 92m09 PRB 900040 。002 332COOl 32 RI 0000001235 

6100500-4 9217109 PRB 900040 0002 3378001 19 RI 0000001238 

610050Q-4 9217109 RI 900040 0002 292B001 6 RI 0000曲1234

6100500-4 9217/09 RI 900040 0002 332COOl 32 RI 0000001235 

6100500-4 9217/09 RI 900040 0002 3378001 19 RI 0000001238 

6100500-4 92nI09 RTV 90创刊 0002 292B001 6 RI 0000001234 

6100500-4 92n109 RTV 900040 0002 332COOl 32 RIOOOOO01235 

6100500-4 92月109 RTV 900040 0002 337BOOI 19 RI 0000001238 

610050也4 9217109 LDLV 900040 。002 64 

6100197-1 92/7/02 EDLV 900042 0003 4248002 4 

6100197-1 92/7/02 EDLV 900042 0003 424B008 4 

6100197-1 0:川刀06 LULV 900087 0003 4248COI 2 

报告卡 第三部分

报告的这部分使你能够看到问题发生在哪里井列有大量信息以与采购人员

商讨.

报告的最后部分是报告卡和 SPRS 系统中应用的词汇表。
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指数解释

所有的指数均吃表菜项的总成本与产品价格的比率例如z 指数1.85 意味着田在SC

所付给你们公司的每!美元，实际花费 HMSC $1 盯，指数值越低越好以以下 5 个

方式总结

PPI 苓件表现指数 供附商/苓件的所有质量和交付的非生产性事件

QPI-质量表现指数 供应南哩件的所有质量非生产事件

DPI一交付表现指数 供应而/零件的所奋主付非生产性事件

SPI 供应商表现指数 供应商/零件的所旬质噎和交付非生产性事件

CPI 商品表现指数 拨商品标号的所有质量和交付非生产性事件

事件类型的说明

事件编号 描 述

EDLV 比 PO 合同时间提前交付

LDLV 比 PO 合同时间拖延交付

Rl 接收检验失败

SI 来拥检验失败

PRB 经过田在sc 初步检查组处理的项目

岛血B 经过 HMSC 材料检查组处理的项目

Rτv 返回卖家的项口

RWK 需要返 E的项目

SCRAP 废弃项目

FF 在骂间失败的项目

GlDEP 政府工业数据交流项目行动的处理

SCAR HMSC :&出的供应商改正措施要求的处理

XORD 超出正常供应商关系范围旧咀C 发生的成本

报告卡-←第四部分

异常成本

异常成本是正常 E作范围以外完成的任务的成本，它在己有的系统中没有

跟踪JiG录。 个例于是解决供应商问题的行动或监督供应商进程，这样的行动
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可能涉及采购、工程、质量、生产控制和管理人员。

数据保密

任何在 SPRS 中的数据都被认为是 HMSC 8';财产，且只向有关的人员提供，

供应商只能看到有关自己表现的数据。

结论

皿~SC与它的供应商作为闭队共同工作，建立了强大的竞争力。另夕fHMSC

或力于公平、平等、道德地对待所有供应曲， SPRS 能辨明最好的和需要改进

的供应商，从而对此过程起到了协助作用。

皿~SC 愿意与供阳商一起实践概念和技术以提高质量、生产率、降低成

本，在长期关系中共同工作以生产高质量产品井按时交付，这是双方的共同

利益。

如果你有任何问题，或需要更详尽的喘息，请与你的采购人员或 HMSC 材

料部门的供应商控制联系，地址如下 z

Material Department 

Hughes Missile Systems Company 

P. O. Box 11337 

Building 807 MlS A2 

Tucson , AZ 85734-1337 

602-794-7402 

第二个系统是供应商评级系统的另一个极端，它是 个高级系统，己进

化到以下所示的形式。系统是西部铸造有限公司应用的，公臼]的质量经理

H笛可 Schiestel 提供了整个供应南评级方案。在公司愿意提供资源的前提条件

下，这是一个能建立的优异系统的例于e 给我印靠最深的不仅是革统的完整，
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还有它的简单。表格内包吉了所有内容，不再需要更深入的书面工作o (表格

使用经商部铸造有限公司质量经理暨 HaITγ F. Schiestel , CET 同意，加拿大安

大略省〉

第 个表格是整体运昔评估，它从经营h"面检查供应由，将领导、质量、

交付、成本、技本等融入总评级中，这是 个用于检查长期成长的年度评级g

第二个表格是质量系统调查表'Ë基于需要检查供应尚的质量系统，第三个表

格是对质量和交付的季度评估衰。这是 个很好的互相联系的系统，它补充了

所有适当的供应商资料，它的价值在于平论是西部铸造还是供应商，在任何时

间点都能知道他们自己的位置。 Ha町愿意与任何对他们的应用系统有兴趣，

希望获得更多信息的人交谈，他的电话是 5l9-357-3450 0

本章描述了建主供应商评级的 些逻辑推理方法，这样的评级必须在二定

程度的谨慎的条件下进行，因为当评级被第 次提出之后，供应商会存在一定

程度的担心，两个例子说明 f不同的评级方法，重要的是要对你们日常经营活

动的需要加以研究，你们对供应商提出的要求是什么?什么是平做要求，但如

果能够做好，必将加强双方伙伴关革的事情?老话说得好 "不以规矩，不成方

圆"所以重要的环节还是应该有章可循。
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lllf! l' 121311田
汽车供应公司圃'-.-' • 名称 评组期间 11/.i1/f- iJ!rJ'f 

地址 美国 Ih城 DUNS 摘甘 Donevood
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成本 |安岳l'"l |1V，aI m叫
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21 设技施术的支有持效研性究和开发 !Il飞址 :|l | 
签字

有A);~一~怦估担责人 日斯 I~ 111 Ih 

I:..I4 
, • , 

供应商查在 -- 日期 01 'aOS I!] 
供应商评级 l回"eE -v 

份发给 Mλi!l啤且量

，总百分散

~ ~ 口口口E> 、WWW供怦FFF舟销材质侠商售现应且商总经经理理F曾T与安 A营企(kc_~JA 维能。·供应商埠号
#牌垣.质显捏押
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\lW 西部铸造有限公司

1993 竿 4 月 1 日 汽车供应有限公司

枫树路口号，邮箱 142 小城，密植根 99999.5555

收件人 Ed R.H剧m 运营董事虹理

亲童的时:

请收看 2 份 1993 年 3 月 19 口的供应商质量系统调研表及 1993 年第 季度供应商质量

和主付季度评估。

质量系统得分为 81%. 质量系统分类评估为"横意"供应商季度评估的且分为 78%.

为了帮助残们双方在追求持续改进中的共同努力，请在 1993 年 4 月 30 口之前，对每

个低于"满意"的项目提史有时间计剧的供应商调研改进计划.供应商调研改进计划必须按

照质量毒系统调研和季度评估对每个不合格项目作出改进计却反应，

请在系统调研和季度评估表巾的供应商回执上签上名字及日期，尽快将原表装进我们

为您提供的信封回寄结我，并保存复印件作为记革.

西方铸造愿意帮助官的供应商不断地改进质量、降低成本，如果有我能够帮助的地方，

请不要犹豫，与残联系。

真诚的同方铸造有限公司 Harry F.Schie血. CET 

公司质量经理 HFS: mr1 

请将随函附上的副本主与 Johfl Lei础， Larry Cerson 

英坦种 邮箱 460 工业路 454 号

英汉牡，安大略，加拿大

NOG2WO 

电话 (519)357-3450.

传真 (519)357-2486

布阮伏特 邮箱 193 萌力线西路

布阮伏特，安大略J日拿大

N3T5W5 

电话 (519)759-0452 , 8535 

传真 (519)759-8535 
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供应商质量系统调研西部铸造有限公司
加拿大 NOG 'lWO 安大略

519-357-345D Fax:519-357-24B6 

\'lW 

伊号手孚
以前

主篮里虫草呈
质量系统得分
此次
豆L'

旦旦草草L
口可能供应商
口初始调研

.例行调研

侬应商
汽拿供应商公司

地址
堕理1旦旦旦旦丘呈

省市:
密档安 99999-5555 小铺

"-i者 T 11 ) 555-4444 
传真 11)555-99回

口
·
口
口
口

以前

.Æ...% 
质量系统分类

口 优秀
• 满意
口 少量缺陷
口 大量缺陷
口 不可接置

自主
要求系统调研改造方案

锺止日斗A轩乓主R

零件描述和服务

评论

职务娃各盟主主主主
供应商

踵而
西部铸造

?Z，S..--二
一至主­
WF 主评估λ 单旦旦

日糊J阜毕鸟
WF Àin茸堕庄芷且

日期

EÇ4-坠=快应商董收

h言ι 如王E怪?是￡维卜
注意

全笙雏

liiiiiz 
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IòW 

堡盒

供应商质量系统调研

口J接里

重大缺陷

少量缺陷

满意

忧秀

l 能霄提供概述同生产和其他部门的质量关系的组坦结构阳9

·质量经理向谁泣报9

·为每个雇员制订任务书吗?

第2 页/共 8 页

I 2 3 4 5 

·口口口口

2 具有质量予册吗?它包括启立质量系统的扭扭、功能、和运营的规程吗。.口口口口

• 发生变化时，质量手册将得到更新吗。

• 它包插涉及本调研的规程吗?

3 是否具何管理计划以归纳提供给西h铸造公司的的产品的从接收到'"输 ·口口口口

的质量计划?

·它包含必备的信息吗?

• 制订了过程流程同以辅助管理计划吗?

4 具备制成立件的系统以保证只有最新应用的图纸和规晴在生效回 口口·口口

·是杏建立了日志以记录最新的 ECL 数据和修理水平9

• 是否所有过时的信息均己I! 所有应用点去除?

• 每年有按照最后日朔和水平验证对固纸和规格的检查吗?

自颠倒 15-92
、F飞回，\割'乱TYS.FRP
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\ìW 供应商质量系统调研

5 是否进行定期的有记录的内部罩统审核。古评估相关系统、规程

和记录存取是否符合质量

• 管理层昕取并检查结果和改进措施吗9

·至少每季度进行次自我审核吗?

6 具备整理和存取与质量有关的记录的革统吗?

• 质量系统的记录保存 5 年吗'

·质量表现记录保存 2 每吗9

量监

7 对接收材料有成立的幢验指示吗?

• 植验和测试的结果形成立件吗?或供应商接收到

分供应商的分析证明吗?

• 每每进行分供应商的认证验证吗9

• 接收标准是零缺陷吗?

8 接收材料正确辨识以防止渴淆且误用有缺陷的库存?

• 应用批次管理吗9

9 鼓励分供应商应用 SPC 吗。

• 要求分供应商提供班计控制和能力的证据吗?

10 供应商应用个革统定期审核分供应商吗?

• 每年进行供应商调研吗。

日期 06-1 5--92
、F气，'"飞副师咱LTYS. FRP 
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IìW 供应商质量系统调研 第4 页/共 8 页

丑盖n量监

11 对每个过程中的操作和屋出材料有成丈的枪牙含指示吗? 口·口口口

• 展示垣些指"、吗?或有:每个检测地点的文件'1'

• 检测的过程参数的结果记录在案吗?

• !主呈标准是零缺陷吗?

12 生严操作者对产品质量或检验有责任吗? ·口口口口

• 当价刷到不合格产品操作者合权停止操作吗9

13 具备有效的对所有物品的控制累统吗?包括不合格材料的隔离。 口·口口口

• 是青J'Y..用材料分莞、隔离也等?

14 每批提供给 WF 的产品都有分析证明吗9
·口口口口

定输外包装旬标笠以区别吗。

• 文件包含必需信息吗?

• 向其他客户提吨什么信息。

15 垣输、存储、包装适合保护产品质量吗9 口·口口口

·工f 的整沾、清理环境和!作条件造当吗?

主盒组主虽篮里

16 在发现不合格材科的事件中育已经制订的改正措施计划吗? 口 E 口口口

• 材料分类、隔离吗?

• 负责的管理人员对质量问题警觉吗?

·通知 WFtò经运输的怀疑材料了吗9

日翩俯-15-92

\F\'"\SUl'QLTYS.FRP 
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\lW 供应商质量系统调研

17 对不合格材料退工/分类后 在发送前通过止常的检验过程

进行章新检验证明吗?

18 且备记录改正措施以防重新发生住的系统吗?

·适当的地方有统计信息吗 P

·它包括飞WDPM 反应T作单 8D'!

型量3童型盘量

19 具备成文的项目以管理测试/检测设备的校止和维护?

·记录是否明确仪器号、校正规程、规格、校正同期、结果、

签字有政期等9

2Q 以规草的频率对照标准验证仪器的精f!l叫 9

• 能否跟踪到 NIST 或国际相当标准'

2~ 进行仪器颂训试设备的口J重复性和可再剧性研究吗9

• 当恻试系统的变化被确定为超过标准时，采取纠正措施吗?

盘壁直选

22 对过程参数和/或产品性能应用控制曲线图吗?

• 被控制性能的控制囱线阳是止确绘制的吗?

• 包括非随机模式的失控拭志脏标住在凶站上E吗?

• j在取改正措施以将过程重新带回控制状志吗?

• 制订成立改进计划以减少变化源吗?

日期06-15~92
W飞确If\SUf咀TYSFRP
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\l'\ß' 供应商质量系统调研

23 对过程参数和产品性能边行过程能力研究吗。

• 供应商超过 WF 的 Cpk 最低要求吗?

• 当控制和暗能力〈产品和过程〉世有指出时，有改进计划产生吗?

• 向其他客户提供什么能力?

24 供应商提供给 WF 的季度过程能力且结报告正在边行吗?

总结包括以下各点z

·封面的信

·组扭阅、控制计划和修订的流程闻

·控制围

• 1(期过程能力表格

·根据需要的飞iVF DPM 反应工作单 80 带有时间

·根据需要的供应商证明文件

• 每年提供持续改进计划

25 是杳制订了持续改进计划以推动整个组织投入通过降低变化和浪

费改进质量和生产率的努力『口的是提高内韧外部的客户满意度。

• 有计划进行全员教育和培训吗?包括管理层和职员，以提高

他们对于团队建设、问题解决、统计、领导、产品和革统等

的理论和工作相关的技副@

·它描述了将米的与此调研和今面经营评估相向的改选活功吗9

• 高级管王军层是否批准此计划并通过暨据分配支持此计划9

·计划每季度重新并每年由组织内各部门制订吗9

日III! .06~15-92 

飞F".气'""孔TYS. FRP 
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对所有问题的评分准则

许级 分数

4 优秀=展示强的能力，具有持蠕改进过程，表现历虫说明过去的改进.
2 3 满意z 展示有效的计划和主施，革辑、运营和努力符合 WF 的期望g
3 2 少量缺陷 必须址行系统改进或实施中的改进，以取得表现进步E
4 重大缺陷τ 必须远行系统或实施的重大改进，以满足 WF 的期望
5 0 不同面接受不存在检查中期望的系统，没有展示出具备成文的计划以致

}J于改进a

罪统调研结果计算

质量系统得分s 评级 频率 因晴 总计
j 4 ~ 

2 」主 3 ~ 
3 _2_ 2 -"-4 
5 。

总得分 WJA 
N/A ~ 4 r百18

c [lli 总颇率〈应是 25)

可能的总得分=刚才=国 D

总分=AID*1帖~

质量系统分类= 100-85 优秀 口

84-70 满意 -
69-50 少量缺陷 口
49-25 重大缺陷 口

24-0 不可接受 口

符合 WF 幢由西噩噩系统诅研

需要至少 70%质量革辑得分(类别满意或更高) 不论质量革统费剔，供面商需埋空

对每个得分在满意以下的问题的系统泪研改垃计划，井有时间表团

日期 06-15-92
飞F\WF\SUPQlTYS ， FRP
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供应商名称1 主主盐业立盟主亘 日期旦Lmι」旦

项目 补充说明和供应商意见

日舰佣 15-92
\F\市\创PQLJYS. rliÞ WF叫嘟侈1 'lL_正/
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不论何时只要时叫阳交流问题，因为时不同的

会议目标。

为 f使生意尽快顺利成交，客户刷供应由希皂营造开诚布公且饶有趣峰的

氧围。

与供应商建立伙伴关系的时候，害户希理制定有关常规议题交流的计划表。

当一个问题出现了的时候，强调尽快与客户接触也是个好办法.所以与供应商

交流的两种基本形式是常规议题交流和非常规议题交流，非常规议题包括问题、

新加入的成员、新的管理层等。

开始时，双方的常规交流应每月 次，如果双方在同一地方，则可以是面

对面的交流:如果不是，电话会议是解民闽题的好方法。这样的交流可以便团

队E相熟悉起来。在建立某种程度的信任之前，相互开诚布公是很慢的过程.

事实上，在初始的会议上，交流大部分全是单向的·总是客户在说。如果在户

能够快速建立相互信任的关系，建设有意义的伙伴关系的过程将会太大地推进。

第一次会议应在供应商的工厂召开，这样能达到两个目的(1)客户小组

能够看到工厂 (2)向供应商发出一个正面信息，信息是客户对供应商有兴趣

并愿意以任何方式帮助供应商，客户与供应商在伊HN商的地盘上见面，供应商

在熟悉的环境中会感到更舒服，此而更倾向于公开交流。

对客户团队来说，在开始防间之前召开会议讨论访问目标和团队的长期目

的是很有必要的，应共同准备会议议程井将它发给所有的成员 a 总的来说，第

一次会议是客户介绍开始的关系井提出希望关系进 步发展的目标:客户还能

够借此机会介绍供应的产品的用途和使用方法，这样给供应商提供了一个提出

另外的、更适用的产品的建议的机会，如果建议的产品通过了接受检验，那么

就会有助于接受更告适的产品。

第卢次会议结束时，应确定将来会议的日程自如果供应商离得近，每月的
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会议可以在客户和供应商的工j 轮流召开·如果供应商不在同一地点，那么季

节会议应在双}J的公司所在地轮流召开，中间的会议可以以电话会议的形式进

行，这样双方就能定期交流，从而降低成本。

在每次会议之前，会议日程应发给每个团队，以使每个人都有所准备。定

期的每月例会可能按需要峙续召开，但是经验显示， 年后时间可以缩短，除

非有问题或是有特殊情况。这些特殊情况包括 由于退休或人员调整有新人加

入、新的所有权变化，或是新的经营地点。规则是 年后至少每年相互访问工

厂 次，这样可以帮助建立良好的关系。

在一些情况下，客户为下一级供应商或工艺，对原材料、零件，或部件迸

行了处理。这时，采购协议中确立供应商的责任是很重要的，它的责任包括(])

接收、检验、计量、存储材料 (2) 使用之前，通知客户小符合规格的材料的

处理情况， (3)确定这种材料的总成本，因为供应商再工作之后成本可能不能

接受。

不合格材料应立即识别出来，与其他等待检查的材料分开，检查不合格材

料的目的是确定原因井为严重或重复出现的不合格产品找到改正措施，质量保

证、设计、工程、市场或材料检查小组能够决定如何处置不合格的材料。

处理方法可能是在客户的工厂依旧应用、筛选、修理、废弃、返工，或是

堪回供应商处筛选、后工、陈欠或更换。如果决寇接受不合格材料.根据公司

政策和客户规格，可能要求得到生产、工程、质量保证的一致同意。

为了消除客户对供应商方面的任何误解井找到纠正措施，信息反馈和平合

格样品是很重要的。

迸料检验所发生的成本依赖于批次量、批次的数量、产品的混合、产品的

复杂度、特肺实验室检验要求、特费来测量、检测仪器、检验方法、和技能。持

续地降低成本的压力将使这些因素最优化，从而提高效率，还有 些其他戚本，

但在多数公司中它们是隐藏起来的，如应收账目所用劳力、重新包装费用、停
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工成本等。

传统上将进料检验的成本累订起来，作为固定费用按比例分配到所有产品

中，但是在决定每个产品的真正成本时，特别是当各个产品的销售额、利润、

成本等都有相对大的差异时，将进料检验直接加到每个产品上很有益处。必须

根据控制这些费用的预期优势来权衡采集直接费用的成本。

运输拒收的物品返回供应商处进行筛选、返工、记账时，费用通常向供应

商收取。

为了实现生产计划，由客户进行的筛选、运工的成本，应由供应商提供，

条件是供应商和客户须事先进行谈判，证明的形式应是标签或书面声明，它可

能在减少进料检验方面有用.

附在产品或批改包装上的商标目的是提供相关信息，它可以包括产品说明、

各种产品数据、应用和维护指示、安全注意事项，它可能会用动昕的词汇暗示

供应商保证产品与商标致:贴商标的另 个的步骤是证明商标，它除了描述

产品之抖，还声明产品没有某些特寇的危害。通常，证明标签是基于供应商或

独立实验室所做的检验，例如，签字的实验室建立和发表符合防大、有害化学

品、直窃等材料的标准。

如前所述，当发生不符合规格的问题时，很重要的是客户尽快通知供应商，

井且客户应清晰地辨别问题，尽可能地做到具体。如果用这样的语词来说明

个问题，如"不能装配"、"不匹配飞供应商将很难找到问题的根源。例如，

如果问题出在孔间距不符合图纸或规格，供应商可以回过头来纠正这个问题。

如果孔符合规格，也有可能是客户的工艺有问题，在各自的工厂辨明问题

根源、纠正不符合规格、改进过程，避免这种情况再次发生是双方共同的责任。

必须记录所有的改正措施，以便再发生类似问题时，有 些可追踪的起始

点.许多公司通过使用废品报告或不合格报告完成这个记录过程，报告列出了

废品原因井留有空间让供应商注明采取的改正措施，也许有必要到供应商工厂
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说明闯题井确定恰当的改进措施。

结 个辨明问题的方法是错误状态和影响升析 (FMEA)，汽车工业广泛应

用这种方法，它在辨明可能的问题和辨明修复问题的必要措施方面很成功。

概括地说，好的来购系统依赖于充分的交流。为了公开交流信息，双方必

须建立相互的信任和信心。第 次会议上必须确定会议频率。发生问题时，只

要团队足够团结，根据业已建立的模式，能够快速解决问题。关键是必须牢记

供应商欢迎客户提出反馈意见，所以不要害怕给于反馈。
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4址应尚的产品直接回仓库是针对传统的通过制检验过程保证供

1/ 、应国质量的方法的种替代方法。这种方法在处理来自高质量供应

商的物品时，更如经济有效，但是它需要在户和供应商的人员对质量系统和产

品要求进行交流(作为伙伴而不是对立面)，它的原则是在军事环境下建立起来

的，井且己经被成功地用于商业环境中。

传统上，来购公司是通过评估质量系统，通过评估财务状况井确定设计和

生产能力束选择满意的物品供应商。在此基础上，通过进料和来源检验以监视

供应商的产品质量。

这样经常会出现 些意外的结果，即供应商到用户的时间周期的延长、工

作和设备的重复、在错误的时间和地点发现问题、不及时的改正措施、人力资

源的浪费。这些严重的缺陷是推动人们考虑使用 STS 系统的强烈动力。

STS 可以被分成三个阶段(1)候选阶段 (2) 贾质认证阶段(3)建立

阶段。在候选阶段中，过去的质量的史记录显示某个供应商在生产高质量产品，

它告被选择为 STS 候选者，供应商和客户的 STS 代表建立 STS 协议标准，这

个协议标准构成了对供应商暨质的要求，它也归纳了建立 STS 所必需的质量评

级、审核、检验要求.

在采集了历史数据和定义了 STS 协议之后， STS 协调委员会将评伯这些信

息，以决定是否将此供应商作为候选者，委员会由主要职能部门和每个生产厂

的代表组成。

资质认证阶段必须包括对供应商和产品的资格认证，候选的供应商必须接

壁深入的质量系统和过程调研，调研应特别注意供应商是否坚持过程控制。这

样的调查加上质量历史，构成了认可供应商暨质决定的基础。

由于 STS 是基于供应商/产品的结合，产品的资格认证对成功也是必需的，

认证产品贸质的过程需要=
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• 第批物品检验和/或评估实验

• 性能责任，它是钊对每个工程图/规格的性能，检查供应商的加工方法

和检验频率的过程(这个检查记录每个具体产品的质量计划)

• 成功地完成按预定的最低质量评级的最小数量批次检验

• 应用成熟的工艺生产产品

• 核准供应商负责监视 STS 项目的 QC 工程师

产品通过认可后，它只能由指定的供应商 STS 代表发送， STS 代表审核每

个 STS 批次 ( jJQ工和最后检查后)以证实所有操作已完成，证实关键的和豆要

的性能井保证所有书面工作的完成回这个代表在包装条上的印章和签字证明这

个批次满足 STS 项目要求。

维护阶段包括系统审核、过程审核、产品审核和检验。

年度系统审核证明供应商的质量控制系统和过程的有放性，它包括〈但不

限于头

• 图纸和规格控制

• 采购材料控制

• 测量和检骑设备扣制

• 过程和产品的接受

• 材料检查和改正措施

• DO工后的产品的存放

• 包装和运输

• 记录保持

• 质量管理和报告

系统审核比系统调查要严格得多，因为它必须保证供应高的系统还能够生
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产出可接受的产品。

第二类审核是过程审核，它周期性进行以保证在每个过程中遵循质量垂数。

第=类审核是产品审核，自包拈以下方面

• 尺寸的百分之百的检验

• jþ破坏性测试 (ND凹，如果可以进行

• 检查检验、热处理、镀层、 NTD、材料证明的记录

• 对任何缺陷的改正措施

产品审核应用期进行〈例如每个季节或每千件产品)，或以 个供应商和害

户认为必需的频率进行，

对关键产品垂数进行周期性进料检验或"来源检验"是维护阶段的第四个

元素。

很少有公司能负担得起来源检验人员的庞大阵容，或是遍布全国各地的区

域质量工程师，他们在供应商审核方面的经验通常少于在军事环境中的经验。

结果是进科质量工程是每个工程师负责某个供应商的所有产品，这样使得

工程师固绕供应商，井i且使他们关注供应商的草Ji，日和生产质量;否则，他们

的关注面就会逐渐变窄，只要自己的产品没有问题就行，而不管分配给其他工

程师的产品如何，这样将分散供应由质量管理的努力。

有了特殊的关注后，工程师对分配的供应商布全部的责任，工作重点将从

产品/过程变换到整个系统，强调完成将产品运到仓库这个过程a

STS 系统似乎对供应商要求很高，但是仔细检查之后就会发现，任何好的

质量系统中都包括这些对供应商的要求p重要的是供应商已经建立了质量系统，

而这个系统包含了对连续生产可接受产品的正确控制。布了质量系统，客户所

需要的就是审核供应雨，从而保证它持续地符合规格井将产品运至仓库。

这里描述的 STS 系统有如下优点，
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• 客户和供应商间建立起密切的连接

• 客户和供应商间建立相互的信任

• 使供应商负圭责，加强了 H豪感

• 鼓励其他公司与供应商做生在

• 降低 f库存

• 减少了料场到生产线的时问

• 用计划的审核代替了进料/来源检验

• 减少了对特殊检验设备的而要

• 通过在过程早期强调质量，减少了废品。

如果一个供应商拥有有效的、经过验证的、生产高质量产品的控制系统，

那么如果对每批次的进料都进行检验就是 种浪费，甚专是愚蠢的，质量管理

的责任是寻求节约成本的替代方法，可靠的 STS 系统就是一个好例子。

准时化生产的概念可以分成两部分 JIT 采购和 JIT 库存。 JIT 采购包括规

划和接收采购物品，而接收的方式是客户儿乎没有采购物品的库存。

JIT 库存与接近军水平的工作过程库#相关，而与 STS ;t关。

STS 的重占是降低与质量功能相关的获得物品的成本。

STS 的操作前提是有效的全面质量控制系统牛产的产品能够满足客户的需

要。

STS 认可产品的方法是验址设计和加E过程，随后的审核和l周期检查强调

验证过程没有变化。

STS 进一步强调费质认址和预防性审核的成本低于传统的事后评估性的枪

查的成本。

JIT 果购强调以上各点，但又用h日 f 以 F元素:严格的预测和计划、库存

带来的成本、交通运输带来的成本等。
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结论是，你可以将 STS 视为 JIT*购的先导，有了 STS. 公司才可以关注

与 JIT 相关的许多附加问题lllo 附革 B 包括了 些正在被工业界使用的 STS 表

格的样本.

国注释

1. R. J. Lafo时， {&至世原币. ASQC 质量出版社. 1986. p.29. 
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每天都能有来即时的数据问叫情剧同这些数

据可能直接迦入了采购部门的档案中，可能被送入应用的方面，也

可能被制成 f图隶。随着更多的来购代理学习了质量和统计学的知识，他们将

更仔细地检查数据。本章集中于 些基本的统计工且，这些工具将使客户能够

根据数据的结论作出决策。

现在，数据膏许多形式，举几个例-f，分析证明、原始数据、直方图、控

制曲线图a 供应商被淹没在各种形式数据的要求中，其中一些不是困难的任务，

而另一些则是巨大的难题。供应商不禁要问的是"你们用这些数据干什么? " 

得到的菩案可以确定对供四商的长期计划是什么。例如，作者曾为了在所工作

的工厂实施 SPC 开发了一个项目，它要满足五个不同的供应商项目， 些供应

商项目需要控制曲线图， 一些需要直方图，一些只需要原始数据。作者建立的

项目能够满足最严格的要求，在整个工厂中采用相同的方法采集数据，将数据

制成控制曲线图的形式，以适用于在J 内应用:与其他每个供应商 样，需要

控制曲线图的供应商将接收到它们:作者向所有要求数据的客户展示这个项目，

并告诉他们能够接收到什么数据。所有人都很高兴，因为我们有了满且我们需

要的 SPC，客户接收到了适用的关于我们的过程的信息e 事实上如果供应商有

二个好的采集升析数据的书面计划，多数客户都愿意在数据要求上适应它，他

们也倾向于多给这样的供应南 些合作机会。

基丰的描述性统计指标是平均值和标准偏差，这些统计值儿乎可用于任何

数据。平均值基本是位置的衡量，而标准偏差基本是分散度的衡量。有时中间

值比平均值更适用，这种情况发生在 些极端的点合影响平均值的时候，这些

极端的值有时被称为外层点或飞点，一个简单的辨别潜在外层点的方法是来集

奇数组的数据(3、 5 ， 7、肘，多数的数据将在平均值附近，夕卡层点处在远离主

体的明显的群体中(妻看图 10. 1)。
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图 10.1 外E点识别

表 10.1 计算平均偏差

X~数街

x x' 
85 7,225 
70 4,900 
60 3,600 

90 8,100 
81 6,561 

X 主和=386 x'主和吁0，386

于均值是所有数据的和除以数据的个数，中值是一组数据的中间点。所以，

如果一组数据中有七个数据，那么从下向卜数的第冈个数据就是中值，而平均

值则是所有点的总和除以 7，这两个值是不样的。

标准偏差是衡量数据分散程度的，如果你的计算器不能计算标准方差，那

么最简单的方法就是应用表 IO， L
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S2=ZE坚主生

3民386-(386)' 15 咽气86 - 29.799.2 586.8 
=二二二二ι一旦二」二二=一二→-一--，.一一':'~146.7

4 4 4 

s~ JS' 

s~ .Ji再万 ~12.1 标准偏差

另一个衡量分散度的指标就是极茬，它就是一组数据中的最高值和最低值

的差，对于表 10.1 的数据，极差是 90-60~30o

所以，任何数据组都可以用位置(平均值或中间值)和分散度(标准偏差

或极差〉束考虑。这样，即可以估计培于样品的符合规格的自分比。对于表 10.1

中的数据，我们的规格是 80士凹，所以规格上限是 95，下限是 650

句
，

4 川
一
山

…
一
山

…-s H 
Z 

Z , == LSL-X = 65-77.2 == -12.2 
~--o--一一÷→~一= ~-1.01 

S 12.1 12.1 

使用一个常用的概率衰，我们就是能够估计正常曲线下的范国

ZlI = 0.9292 

ZL~ 0.1562 
0.7730 

= 77.3%在 80土 15 的规格范围内，或是 22.7%。在规格之外。〈兰参见表 10.2)

Z1.47 = 0.9292 用马减去 Zu 即可得到阴影部分。

Z_ I.Ol = 0.1562 任何在阴影部分之外的数据是在规格之外的。

所以，对照假设已知的五个零件的样本，就可以估计出奋几乎 23%的不合

格率，这样的不合格率远高于事数公司能够容忍的范围。
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x， μ 
。ω 0.08 0.07 0.06 0.05 '.M 0.03 ,w 0.01 。∞

σ ,.; 0.00017 0.00017 0.00018 0.00019 0.00019 0.00020 0.'创" 。∞'" 0.00022 。阳

H 0.00024 
"∞" 

。。。但6 。曲曲" "咀"" '.00但9 。。例如

""∞" ..创" 。。例H

" MOO35 0.00036 0.00038 '"回到 0.00040 。剧。" 口。回" 。非00" 0.00047 0.00048 

" 0.00050 ""ω" '"∞" ""创刊 0.00058 0.00()60 0.00062 0.00064 0.00066 0.000归

03.1 '"佣" o阳" "'∞" 
。阳市 0.00082 0.00085 0.00087 ""创'" Q 凶"" ，.，∞" 

_3.0 。阅'00 0.00104 0.00107 。 00111 0.00114 0.00118 0.00122 0.00126 0.00131 0.00135 
_2.9 。因" 。ω" 0.0015 。回" 0.0016 0.0016 0.0017 0.0017 0.001 且 0.0019 
-2.8 0.0019 0.0020 0.0021 0.0021 。阳 。。但3 口 0023 0.0024 0.0025 。。但6

~， 0.0026 0.0027 。回" 0.0029 。∞'" 0.0031 0.0032 ""日" 。∞" 0.0035 
-2.6 0.0036 0.0037 0.0038 0.0039 0.0040 。酬l 0.0043 0.0044 0.0045 0.0047 

" 。""'"
0.0049 .."咀" 0.0052 。∞" 0.0055 。 0057 0.0059 o删0 0.0062 

" 。 OOM 0.01>66 0.0068 0.0069 。回" 。∞" 0.0075 0.oe78 ""咀". 0.0082 

" 0.0084 0.0087 。因""' 0.0091 。阳" 。回.. ..""" 0.0102 00104 0.0107 

" 0.0110 0.0113 0.0116 0.0119 0.0122 0.0125 口。'" 0.0132 0.0136 0.0139 
.2.1 0.0143 0.0146 0.0150 0.0154 0.01 王8 0.0162 0.0166 0.0170 0.0174 0.0179 
2.0 0.0183 0.0188 0.0192 0.0197 0.0202 。但"' 0.0212 0.0217 0.0222 0.0228 

" 
0.0233 0.0239 。但.. 。但'" 0.0256 00262 0.0268 0.0274 0.0281 0.0287 

'" 002创 0.0301 0.0307 0.0314 0.0322 。的" 0.0336 0.0344 0.0351 00359 

" 
0.0367 。且'" 0.03枫 0.03归 0.0401 0.041ω 0.0418 0.0427 0.0436 0.0446 ,.. o Q4.55 。"'" 0.0475 0.0485 0.0495 。因"' 0.0516 0.0526 0.0537 0.0548 

" 0.0559 0.0571 0.0582 0.0594 0.0606 0.0618 0.0630 0.1)64] 0.0652 00668 

" 
00681 0.0694 0.0708 0.0721 0.0735 0.0749 0.0764 0.0778 0.0793 0.0808 

" 
0.0823 0.0838 0.0853 0.0869 0.0882 0.09咀1 。 0918 。伪" 0.0951 D 回.. 

" 
0.0985 。"咀3 。 l阻。 0.1038 。\057

。'"丑 。 1093 。 1112 。 1131 。 1151

-1.1 。 1170 。"佣 。 1210 。 1230 。 1251 。 1271 。 1292 0.1314 0.1335 0. \357 
-1.0 0.1379 0.1 401 。 1423 。 1446 0.14回 。 1492 。 1515 。 1539 0.1562 。 1587

<.. 。 1611 。 1635 。 1660 。 1685 0.1711 。 1736 。 1762 0.1188 。 1~14 。 1814

<.. 。 1867 "钢4 。 1922 。 1949 0.1977 0.2005 0.2033 0.2061 0.2090 0.2119 <, 0.2 148 0.2177 0.2207 0.2236 0.2266 0.2297 t1.2327 0.2358 0.2389 0.2420 
<. 0.2451 0.2483 。 2514 0.2546 0.2578 0.2611 。，~; 0.21>76 0.2709 0.2743 
.().S 0.2776 0.2810 0.2&43 0.2877 0.2912 0.2946 0.2981 0.3015 0.3050 "'回5-0.4 OJI21 0.3 156 0 .3 192 0.1 328 0.3264 0.3300 0.3336 0.3}72 0.3409 0.3446 <., 。 3433 。 3520 0.3557 0 .3 594 0.3632 0.3669 0.3707 0.3745 0.3783 。，~，

.2 0.3859 。 3897 0.3936 0.3974 。 ~n 0.4052 。，~" 0.4129 0.4168 0.4207 <., 0.4247 0.4286 0.4325 0.4.日创 0.#制 。 4443 。 4483 0.ü22 0.4562 "曲2
-0.0 0.4641 0.4681 0.4721 0.4761 0.4814 。 4840 0.4880 0.4920 0.49币。 , .. 剧。
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正常曲线下的范围 (8)

xi μ 
。∞ 0.01 。 ω o的

。"
o归 00附 o们 oω 。的

σ 

吨。 0.5000 。因陆" O.ó日匾。 0.5n。 0.5160 0.5 199 05239 0.5279 0.5319 0.5359 
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另 个应用数据的方法就是画阁，将数据制成图能使客户看到 个图形，

它可以是非常有表现力的a 对于供应商的数据，有三种类型的图效果很好，

它们是直方图、控制曲线图和 BOSSERT 曲线。直方图是"以长方形的形式，

表现频率分布的曲线，长方形的基础等于每单元的间隔，它的面积与频率成

比例" [1] 

当有 30 到 50 个数据点时，任何直方阁的形状都能最好地确定下来。少于

30 个数据点时，可能不能明显看出数据是否是正常分布，分成多少个单元北远

是 个问题，通用的原则是只要数据的个数不少于五个，取数据个数的平方根。

有许多计算单元间闹的方法，最重要的事情是持续这样分单元。直方圈可以有

三种基本形式，左偏、正常、右偏(如图 10.2 )0

对称或钟形 右偏(正偏〉 左偏(负偏)

图 10.2 直为图的三种基本形状

如果数据分布是偏的，回IJ有理由怀疑潜在数据分布是不正常的。在确定规

格以且所用的控制曲线图的类型时，非正常分句可能会引起问题。例如g 缺陷

通常并非正常分布，所以应用 c 曲线是最恰当的。

控制曲线图是将数据按时间顺序画出来的曲线，这使得接到图的人能够看

到随时间的变化，最常见的是平均值和极差/标准偏差图、有移动极差的随机(测

量〉数据的数据图.还有用于属性数据(可数的〉的 p、 np、 c、 U 曲线图。还
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有其他应用在特殊情况下的图，如 罩川和、指数加权移动平均曲线国、接收

控制图、适应控制曲线国、多重变量控制图e 还有许多准则用来判断 个过程

是青在受控状态，最常见的是 l 、 2 、牛、 8-点准则，在这个准则中，控制图

被分成带。这些准则的理论基础是发生在正常数群的特定点的数量的概率，

另 个可以应用的曲线图被称Ä BOSSERT 图，这个曲线图给出了一组数

据的极差或标准偏差。如果-个客户从三个供应商购买同样的材制，画出对三

个供应商有兴趣的特性，可以确定每个供应商的持续性。

这些图很容品创作，但其中所包含的信息却十分丰富。例如，如果一一个客

户在研究供应化工材料的供应商，其中对铁的烟格是 0.0-8.0，客户可以搜集

过去一年内每个供应商的所有数据，然后客户可以得到每个供应商的铁的范围，

井用柱状图画出每个供应商的范围，井将平均值连起来〈参考图 10.3)，这个图

可以说明比较起来的每个供应商的一致件和与规格相比的一致性，$于九个数

据时，可以应用标准偏差(参号图 10 的。

对于任何图，最重要的是使它保持简单 (KIS)，有效的图只需稍加解释甚

至无需解释即可讲 个故事，繁忙的人们无法忍受复杂的图，清晰的图可以使

决策的边皮加快，而复杂的图则要费时间加以解释。
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λ、天，对于运营而言供应间就是血液。随着业务越来越复杂，你们已

7 约作出了 罪列迫成这种局面的战略决定，你们改变了自己的设计

控制水平和最终成品的组向集成比例e

由f做生意方法的改变，你们必页找到方法使自己能够理解如何才能获得

全面的保证，保证从供应商买来的产品和服务满足你们的需要，井且能够持续

下去。

许多供应商认证过程为了预测产品的将来，集中精力搜集历史数据。

这很惶在院因为这个星期已经有二个雨天了，所以整个星期都 F雨 q 你需

要在回头看历史之上作一个过渡，努力理解下雨的原因，只有当你理解了

所有制造雨的变量或是避免下雨的变量后，你才能预言保证质量或是证明

将来的事件。

~个己被接受的认证供应商的定义如下

认证供应商是 握过广且调查，被证明提供的产品或服#达到了不再需要

带巍桂查水平的供应商.

这个jÈ立足够了吗?还高许多空间来1主义"广足调查"所包含的实际内容。

~些公司和政府部门取它的字面意义，只考虑样品或三到六个月的短期历史

其他则希望看到质量革统与 ANSlfASQC-Q-91 相吻合，还有}些公司想告诉供

应商如何建立 SPC，甚至有一些公司告诉供应商怎样运行系统，怎样为它们设

置好过程参数。这个定义应包括预测性的头质，即如何保证明天的产品将会更

好或者至少与昨天一样好(假设昨天是个好天气〉。

下面的定义进行了做小的修改z
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认证供应商是一个显示了时我们需卓有全面榈底地了解的住应商，在此过

程中，供应商巳蛙建立了一个过程，蛙过调查在现这个过程能够生产出达到甚

豆超过我们要卓的产品或服*-.

你能够看到加入了供应商建立了一个持续的过程这微小变化，现在你们必

须确定怎样将过程连同历史记录井捕捉下来，过去我们许多人都依赖历史作认证。

认证过程的几个步囊是

1 建立过程主档

2 为过程选择供应商

3 为改进建立伙伴关系

4 进行初始的质量系统确认

5 建立合格供应商

6 建立也聋供应商

7 为认证进行重审

s 检验供应商

9 认证供应商

10 维持认证

这里必须有个对目的流的有结构的探讨.

将需要的元素编辑成 个小册于或流程图，以针对过程对管理层和供应商

进行教育，井将此视为一个关键的行动，因为如果要进行认证，那么管理层和

供应商都必须理解要完成这个任务需要付么，它既不是一个短期的认证项目，

也不是长期的认ìiE罩统"

任何过程的第步都包括2
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1.建立过程立相

a 定义角色和责任

b 建立旦标和标准

c 建立搜集证据的方法

d 使管理层倾向过程

在启动任何过程之前，必须决定谁将承担行么角色，必须明确团队的关键

人员，井把他们的任务记录下来。例如z 在供应商选择中作最后决定的是工程

部门吗?还是采购或质量部门 9 操作人员必须定期访问供应商吗9 还是只有在

发生问题的时候? 个角色和部门矩阵图在这里会有帮助。

下 步，建立计量单位。你能在以百分数作为衡量单位的行业，期望每亿

个军件中多少个吗?必须在内部调整好期望值，以使你们以同样的声音与供应

商谈标准a

然后在你们确定怎样计量时，将被大家接受的方法记录下来，在你们研究

过程时，记录结果，以使你对为柯么做这些和正在做行么有证据。

这些说起辈简单，但是要为所有技术组或将要查看这些支持认证决定依据

的小组制定相同的表格，可能需要儿个月时间才能达成统一章见。这些表格可

能包括 SPC 表、系统审核表、过程控制的详细表格和抽样表格。如果你在 个

多工厂系统，那么你需要付出的努力将会更多。

现在你有了一整套文件，就可以开始管理层的定向过程了，这是个关键

步骤，所以他们不会期望尽善尽美井且将认可迄今所做的努力。

下一步你必须作一些关键的决定。

2 为过程选择供应商

a 现有供应由
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b 新供应商

c 供应商表现定向

现有的哪个供应尚需要认证9 或你希望认证哪个现有供向南 9 如果你有一

些存在问题的供应商，你希望从他们开始吗?昕一点忠告。别从青问题的供应

由开始。因为你们必须取得对系统的一些信心，所以从一些好的供应商开始，

自己建立了一些信心后，再扩展到需要改进的供应商。

设立一个确定的时间点，从此以后，没有进入系统的新供应商不能加入供

应商目录中，这给采购人员〈或任何建议或引入新供应商的人〉时间，开始告

诉潜在的供应商 你们想与愿意分享过程和表现信息的供应商做生意，而不是

单纯考虑价格。

你们的供应商需要与你们的管理层对新的做生意方法有相同的总体看法，

这可以通过供应商会议实现，与他们的管理人员集体或单独进行都可以。有

点需要注意，如果你们大规模地开始新项目，去给供应商造成你们没有能力实

现预期目标的印草，你们可能没面足够的贤源访问所有的供应商。不经意间你

们可能会导致系统的失败。通过预先对你们所希望导向的供应商进行远择，这

种可悲的情况是可以避免的。确定你将对哪且也供应商进行积极的工作。

这样，得到承诺井启动过程。

3 建立改善伙伴关系

a. 提交相互发现和改进的协议

b 着手记录过程

为了在相互信任的氛围中建立相互理解、分享信息的过程，你们必须使双

方都作出某种草诺，向供应商保证他向你公开的信息只被用f共同的利益，而
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成为对供应商竞争的不利因素。革诺协议将公布将要做的事情，包括各种方法

的罗列，例如审核、 SPC、过程细节等。另外承诺协议还将有 个过程时间表，

但是注意不要作你做不到的时间上的革诺，

许多认证过程对这一步过于信件，对系统的质量的现场检验没有那么大的

作用，但是它提供了必要的信息。

4 进行初始的质量系统确认

a 现场或预先注册系统

b. 建立改正措施

你可以进行自己的质量系统调查，也可以查明供应商是否经由另外的公司

认证或注册g 如果你选择接受另外的组织在这方面的工作，就必须 T解调查的

细节和频率，再加上潜在的、尚未解决的问题。

如果你选择你自己的认证罩统，应用的方法都是很简单的，选择和建立一

个系统标准，让有资质的人〔们〉依照标准检查系统。

现在你己经有了←些作了承诺的供应商，井对他们进行了调查，你可以进

入检验阶段了 a 在罩统的初始建立过程中，你应该已经建立了供应商继续与你

们做生意的标准，或者说得更直接一些，他们坏到什么程度你们才甩掉他们?

5 确定合格供应商

a 设立要求

b 接验表现

典型的合格供应商是他在成本、质量和交付等方面的表现达到了可接受的

水平，井在正常情况下没有打乱你们的程序。每个人都不得不建立一个在自己
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现有的生产环境下能够最受的最低限度要求，至少，你们应在规格方面有基本

致的意见，井对样本进行检验以确定他们是否符合标准。通过对进料检验历

史进行简单的趋势分析，你可以说明明天你能够期待收到与今天相同的产品。

下一步，针对标准检验表现井反馈给供应商。在学校里，如果对一个孩于

作出评价，但不发报告卡，那有什么用呢9 应用供应商表现报告也是同样的道

理，这应是以前描述过的承诺协议中你们所作的承诺之一。

现在你们可以开始继续你们的改进事业了。

6 确定优秀供应商

a 建立要求

b 衡量表现

c 证明供应商正在遵循己成立的过程

正如建立供应商的合格水平，你们现在1应为你们希望称为优秀的供应商建

立组更高的目标，这个水平的供应商的表现应在前 25%之中。

当你们进入第三步的时候，要求供应商建立用以满足你们的规格和标准过

程的主档，现在开始检查这些文档，这被称为"过程控制细节"。这些丈件和表

格中的信息显示每个关键的特性是在哪里制造的，井且显示为了得到满意的结

果它是如何被控制的。这是从历史记录认证到预防性的积极认证过程的关键转

变，你在考虑"怎样"而不是单纯地考虑结果:你可以看到供应商为了双方共

同的利益，是:1;;样营理过程的，你必须重审井验证这些表格，以作为你给供应

商反馈的部分。

现在你们己经检查了供应商的系统和过程，可以开始确定供应商的表现和

预防措施是否达到应被认证的水平.
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7 为认证进行军审

a 建立最终要求

b 衡量表现

达到这水平的供应商的表现水平使他们在相关的各个方面都根突出，应对

最高表现水平的供应商进行成本、质量、交付、技术支持、管理风柏等方面的综

合衡量，他应遵循全面伙伴关系的模式。通常这些供应商属于表现最好的 5%-10%，

他们在一定的时期里不论在生产还是非生产方面都没有打乱过你们的过程。

达到认证水平的供应商应有自己的公司价值系统，他就是你们工程和生产

过程的延展。

现在你可以开始认证过程了。

8 验证供应商

为了验证 个供应商，你必须集中工作小组，搜集所有的客观证据，以表

明供应商达到或高于你们初始设立的表现水平o 在你搜集证据的时候，你应己

经建立了来自这个供应商的将被赋予运至仓库费格的产品目录，这将避免对工

程部门还在进行设计改进的新严品或实验的认证的延迟。搜集所有支持加入认

证协议的产品信息，努力得到双方所有的支持力量以签署协议。

现在是给于认可的时候了 a

9 对认证供应商给予认可

a 搜集成本收益

认证行动对供应商应是很特殊和独特的，努力将管理因队动员到供应商处，

井帮助庆祝获得的资格，如果类推到学校，现在得到的是供应产品中的 Ph.D.
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它们数量很少，井且遥遥领先。

如果你有一个好的质量成本系统或不合格成本系统，你就能够获得认证方

面的成本/收益。那些有过相关经验的人们得到的投赞收益是从 1:1 l'Ul:10 ，

你可以向营理团队显示项目是收支平衡或有收益的。但是这必须有前提，投资

应在开始时进行，而收益可能 到三年之后才会出现，

程=

所有过程在那段时间里必须维持，认证不是一个短期过程，这里有两个过

个是对每个供应商的认证z 另一个是认证过程本身。

10 维持认证

a 过程本身(年审)

b 认证级别

将年审的过程详尽地加入整个过程，如果你们有 个正在使用的对比系统，

你可能不得不比较你们的供应商认证系统，从而确定是否能获得预期的收获，

或者确定是否有新技术可以应用以进一步改进认证过程。在这个充满变化的世

界里，维持现状且不够的。

在进行重审时，确保供应商维持你所期望的表现水平。如果供应曲没有恰

当地表现，则应采取相应的纠正措施1 如果没有得到期望的反应，你可能不得

不应用 个写察或解除认证系统，这个过程必须在整个过程初始就设计进去，

处理它的方法与建立伙伴关系的方法同样关键。在许多公司，直到出现了需求

才考虑到这个国章，这时已经太晚了，因为会掺杂许多感精因素。考察和解除

认证是很困难的步骤， 组考虑周全的、理性的步骤将保证对各方面都给予公

平的考虑。
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行业的适用性

早期，供应商认证多集中在大批量硬件生产行业，这些行业提供了可参考

的最好模型回

但是认证过程已经推，~II所青可能的物品或服务的交换，从食品加工、伐

木到纯服务业，如运输、数据录入a 传统的能力和工艺流程问题己经变成了持

续性、适时性和准确性问题:使用图纸进行规格定义己经变成了对期望的表现

因素的讨论。由一个公司的合同管理部门建立的购买服务的模型如下，这些服

务包括保险、餐饮和场地维护等。

模型步且最

1 内部管理层导向井同意

2 安排角色

3 为过程选择供应商

4 定义期望和需求

5 双方同意需求定义

6 同意可控和平可控因素

7 着手制定过程详细流程图

8. 共同建立可测量的表现垂数

9. 建立反馈系统

10 检验表现且反馈

1 1.检查过程弱点井着手改进

12. 在改进的过程图上对改进工作进行汇.íil.

13. 如果需要，引导进行提出的改进工作



14 质量协议的成立及签署

15. 共同检查表现

16 认口I所选择的个别先进的供应商

17 改善改进过程本身

18 年审协议和表现
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请注意讨论、重审、协议的内容同以前讨论的硬件的模型是致的。

本章围绕采购高质量产品的准则和策略讨论了许多闯题，现在半两个应

用的实例比较恰当，第 个是一个复杂但世计良好的，康明斯发动机公司目

前正在应用的系统:第二个例子是 个公司开发的模型，它形式简单，符合

戴明理论。

康明斯供应商质量改进过程有 20 步，它从对供应商的初始现场检验开始，

以认证认可结束。流程图(图 1 1.1 )说明了伙伴关系的演变， 1 到 4 步是约会

阶段 5 到 15 是订婚阶段:第 16 步是结婚 17 步是蜜月 18 到 20 步是长期

伙伴关系的开花阶段.

第二个例于的形式简单许多，因为公司比较小，共 120 人。这个项目花费

了四年时间，他们没有立即取得成功，但是建立了一个适应他们文化的罩缆。

了解一种主化井使过程适应该文化是需要时间的。

当原材料到达工厂后，接收人员会遵循 个精杳目录，这个目录适用于所

有进来的产品。如果有任何性质与检查目录不符，物品生立即被迫回供应商，

这一条包括在所有的合同中。当卡车驶离以后，采购人员会给供应商打电话，

通知他们物品被返回的原园。

如果材料通过了进料检验，一份检查目录将附在材料中，这个检查目录将

直保存在材料中，直到官被作J.J产品运出。在原材料变成产品的过程中，所

有处理材料的人员都将在检查目录上盖章a
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操作的每一步都有控制曲线图，即使有控制曲线图，过程的关键步骤还是

要选行审核以保证待合规格。在每一步，工作人员都能看到规格，不允许出现

偏差，设备和人员定期校正以保证表现符合期望。

产品离开土厂时，将附带最后加[过程的控制曲线图，公司建立与客户的

日常交流，在六年多的时间里，没有发生过退货现聋，它还使所有原来的设备

依然运转井址于受控状态，这个工「已经有 45 年以上的历史了。

供应商认证是 个蜿蜒曲折的漫长道路，但是它将带来巨大回报。从经典

的管理理论角度看，对供应商工作的投资是有效益的，量化的收益率范围是

l 川到 1 : 100 个电子公司这样衡量它 18 个月内接收到的产品中需要检验

的产品从 100%降到 30%以下。从人力因素考虑，当你将被认可的证明标记交

给 个关键供应商工厂的经理或个生产线七的土人时，你吁以看到宫的效果，

你将意识到它的非物质性的鼓励作用是无法衡量的。
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在进行时肌创作为个帽专家将为叫你能做的最

I-L..关键的工作之 E 

对于供应面来说，你代表你的公司。直到此时，可能只有 位供应商的销

售人员曾访问过你们的组织，现在，几乎供应商的每个人都在看看你，通过你

的言谈举止来评价你们公司。事实仁，质量调查人员可能将是他们面对面看到

的惟来自客户公司的人。

本草只帝一个目的一一帮助质量专家开展尽可能最好的供应商调研。大约

20位左右的质量专家为了这个目的贡献了自己的力量。 40章从经理或主任分配

给你调研任务开始，然后贯窜准备工作、旅行参观、评估和判断、报告主件、

改进措施、跟踪，甚至包括你回来坐下，回忆审视你的活动，努力确定你的所

作所为是否真正像一个质量专辈。

我们强调的是每样进行各方面的调研，而不是怎样评估，我们将提醒你注

意原则、技术和进行成功调研所面临的现实情况。这里介绍的方法儿乎适用于

任何产品或服务，适用于任何公司，不论是大的或4 的，新的或旧的，以且供

应商是否在你们组织内部。

丰章的内容井不是单独存在的， ANSVASQC 标准 CI-1985 ， <<质量系统的

总要求》构成了这些调研指导原则的基础，在任何调研中都应结合使用。在一

些特殊情况下，其他标准也适用，而且应被应用。但是如果没有质量专业人员

特有的曹觉、质疑的思维特征，加上经验、培训和知识，任何指导原则和标准

都是没有用的。质量专业人员的经理或主任的指导和支持是最基本的。

调研目标

这里提到的"目标"我们使用 f复数形式，是希望强调几乎所杳调研都有
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多于个的目标，关于如何进行供应商调研，最基本的 点是必须认识到，调

研活且两个人或是多个人的相互作用。

与写报告不同，写报告是 个人单独的行动，而调研永远不可能个人完

成，至少它将包括代表你们公司的你和供应尚方面的代表，多数调研将需要至

少来自两个组织的多个个人。

当你准备了解供应商所用的质量标准，或是能够应用的质量标准时，永远

记住你所评估的供应商至少也有 个目的=展示自己最好的一面(有时通过藏

起一个或多个献陷)，在进行评估时，国牢记公司的目标，通常这些目标取决于

你所评估的供应高的种类。

情况一一调研要回答的典型问题。

新供应商 它能够提供我们需要的产品质量吗?

者供应南一一它能够继续提供达到我们的质量要求的产品吗?

有问题的收应商 为了使它提供符合我们质量要求的产品，必须做些什么?

改变后的供应商 它真的为提供符合我们要求的产品做了必需的改进吗9

系统坪估 官遵循为了提供我们所需要的产品质量所必须遵循的所有规

程了吗?

除此之外，还可以列出许多。每个新的调研都有自己的目标矩阵，虽然弄

清楚你们公司的真正目标并非易事，但还是比弄清你所调研的公司的目标容易

些。

不仅供应由可能有许多目标，而且人们感情的相互影响也应考虑进去。想

像你们的公司被告之事尸将要时你们进行调研，不论他们是害户、政府尬是批

发高等，更进一步想像调研的结果可能决定你们公司是否能接到-个大合同，

或者你们公司将得到更多叮单，或者管理层怎样评价你们的个人表现。面临这

样的调研，信心、自豪、焦罩、小心、担心、遮掩、畏惧，你会有什么样的感

情?
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如果你的来自被调研公司的同行j(J演技够好，那么你可能承远都不知道供

应商的真正目的，反过来，供应商可能永远也不知道你们的目的。如果你天性

严肃，那么你可能给供应商留下事先就反对他们的印聋，然后供应商就会细忙

地通过调研，认为没必要浪费时间:如果你太友好随和，供应商可能会认为你

软弱，一心只想顺利通过，这样对质量系统的调查可能不会深入进行。

必须对这样的影响进行估计，井允许随时提出质疑。否则，你们公司可能

失掉一个所需物品的好来源，或者无意识地给个可能有能力提供更好产品的

供应商降低了级别。

准备调研

当你准备对一个供应商进行调研时，你可能希望搜集尽可能多的事实和数

据，在做这些时，重要的是记住你们公司的目标和与供应商存在的历史关系。

如果对现有的供应商进行调研，应先重温公司中已有文件，这些文件应包

括=检验报告、采购代理的定期报告、纠正措施的记录、交付记录、未完成合

同数量、产品规格等。

如果你们公司与供应商曾育过问题，你可能希望与你们公司内的设计人员、

采购人员、检验人员和生产人员接触，了解他们的意见。但是你必须很小心，

井注意他们中的一些人可能与问题发生的根源有联系。

j 对于新的或可能的供应商，你们采购代理的妻观报告(如果曾进行过)是

很基本的，不要忽略你可能从供应商的年度报告、邓白氏，或其他公司的同行

中得到的信息。如果你知道供应商质量控制人员的名字，看 看各种质量和其

他技术期刊的作者索引，从仔何以他们的名字发表的文章中都有可能让你看到

供应商的质量原则，同行业其他公司的类似信息也有帮助，特别是当这个公司

的数据通过其他渠道难以找到的时候。
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但是必须丰记，这些初始的信息绝不能用于顶先判断一个供应闹，初始信

息只能用于指导在调研中应寻找哪些东西。

当与 个你们从米没旬与之做过生意的行业或供应向于I 交道时，要注草你

所期望的先进水平，永远记住你们的需求不口供应商满足特珠要求的能力。制药

公司的人员在评估 个塑料公司生产药盘的能力时，也许会惊讶于他们居然没

有质量控制经理、部门以且质量检查员，但是耳个公司可能完全有能力以合适

的价格生产青远的产品。

在这样的情况下，真正的质量专事将具有足够的知识来判断在 个陌生领

域，什么是目前的实际情况，井牢记公司而要从供应尚处获得什么。

以下是对准备的最后 点解释。只要可能，记录正反两方面的信息，地料

检验可能宣布某供所商是不能被接受的，但是，更全面的记录检查可能会抱示，

内部的问题才是真正的根源。

另._Jj 面， 份完美的报告可能的真正吉义是供应商的产品来得很晚，以

至于为了使生产持续进行，采用从生产线上精边检查的Jj法，而放弃了进料检

验。这些是客户导致的供应商问题，可以在后来得到纠正。

团队结构

通常，进行调研的质量专家与国队的组成、选择和结构没高任何关旱，调

查团队可能只包括打算花几个小时参观供应商的质量专家，或几个来自各个不

同领域的专家，他们可能会果上 个星期。不论调研的范围是什么，不论是

个人或几个人，牢记你是团队的 部分井且代表公司。

即使是质量专家进行的一人调研，也 "J能单担在劳资谈判、来购政策、新

设计概念、加工能力或圭全方面的信息，调研可能在有关的部门轮流进行，如

人力资源、采购、开发、工程，或运输等部门。如果是E丽的，这电信息可能

会被骄傲地提出，如果你的报告中没有提及，那么供应商可能感到很惊讶。
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对你们公司相关部门的罪响是可以合理预测的。你们的人力资源主管将高

兴地昕到劳资谈判的进展情况:开发部门可能希望跟踪新设计概念:工程人员

可能现在感觉安全一些，如果他们认为这个过程是由生产人员负责的 你们的

运输部门可能由于得到产品运输安全的保证而感到舒服 些。

"不要局限于检查目录，睁大眼睛(和生脑)接受任何类型的有用信息。"

这对于团队形式比较容易，因为团队中很少有两位专家来自|司一领域，得到预

先提醒的质量专家会以1、泛接受的态度进行调研。

在多成虽的团队中，通常有采购人员参加。有时，由于有来购人员的参加，

会给人留下来购人员应领导团队以控制秘峦合同的印象.由采购人员领导团队

不是基本要求，除非公司有这样的一贯政策。不论谁领导国队都必须考虑其他

人发现的间题，因为他们在非团队领导专业的其他领域更有经验。

调研团队选定之后，必须开会以确定策略和责任，这样的决定向早在参观

供应商工厂之前就作出，不要将这样重要的会议安排在机场候机厅里、路上，

或在临行前那天晚上的旅馆里，有人可能会因此误了 E机，你们可能平能坐在

起，你们可能在与供应商开会的前几分钟才能见面，组织调研会议应早在调

研正式开始之前就进行，应清楚地认识到公司的目标井公开地进行讨论，团队

成员应分配他们的责任范国和特定目标，应准备好可能引起供应商兴趣的信息。

如果团队中在某一领域有多于 个成员，就必须明确分配只体责任，以免

团队自己绊住自己的脚，这时就谁将负责协调和管理达成一致意见也很重要。

如果必要的预备会议开得足够早，通常还有可能向管理层说明需求井且要

求补充人力、信息，或其他支持等。

可能上级会认为，你需要 个设备工程师，你需要更多的产品信息，或是

你需要对供应商的产品的现场意见进行更好的分析。如果将要进行的调研特别

重要井且团队中加入了一名没有经验的队员(每个人都有第一次)，为 f边做边

培训也可能把他放到另 个团队中，或者给他些预先的指示，
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虽然以下问题似乎是非常明显的，但是许多调研正是因为没有检查这些才

出了问题

• 客户目前的地址、电话

• 你们将接触的接待人的姓名

• 调研的正确日期

• 供应商是杏为调'!f作好了准备

评估中量化的应用

所有调研的最终结果都是 个决定，理想状态 r，决定是 个明确的接受

或拒绝意见.对诸如加工工艺这样的内容所进行的调研，不是，k远可实现理想

状态的，且会存在或大或小的犹豫不决的地方，这些在调研团队的最终建议中

都应考虑进去a

为了缩小这种ýi.色区域的活围，调研阳队必须澄清井规范信息采集和量化

的方法，只要对检查的每个设施的相应系统的主要要求进行同样的评估，就可

以采用许事不同的方法。

正确和可接受的测量是所有在 定限制条件下可重复进行的测量，限制条

件是，它不能降低种原始数据进行评估的有放性。供应尚调研是测量的 种形

式，所以，保证物到j!.测量的准确、公正、可重复性的所有方法都可以应用到对

表现测量的供应尚调研中。为了作出有效的判断，必须由周数字、字母或其他

规律排列的分数，检查调研可重复性的最宦接的一种方让就是使测量结果具体

量化。

有 些数学工具可以用来表示随机系统事件的凶果关系，任何生产过程的

基本模型正是 个随机事件，它的变化是由事件随机发生的系统决定的，一些

加工过程不完全符合这个模型，但通过数字方法依然可以得出有用的结论。
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调研的主要原国是的讨〈或衡量〉被调研的供应商在 个计划的质量系统

F运行的程度，不耍，ii二ìê.你们去的原因是你们公司需要供应商能生产的产品，

如果供应商已经认真量化了产品结构，已经提供了质量检测系统，井提供了恰

飞的控制纠正网络，调研将明显变得更加准确，如果调研团队不得不提供或临

时找到量化的主法，结果将不会这样准确或可预测，特别是由另 个远离调研

现场的人检查调研结果时，情况更是如此。

搜集所有的信息以件出决定。开始参观之前，要求供应商的人员填写 个

预评估表，这个表将告诉供应商你需要知道什么，同时也使你能够判断供应商

对来自公司外部的交流的反应。实际的调研应在接到填好的表格后立即开始。

你们的调研结果是用来给那些没育参观过这个工厂的人，或是不认识你们

的人用的.因此，必须认真描述所有使用的量化方法和评升级别，井保证报告

是全面的，而且没有加入个人的主观解释或对结果的放大。

你们的调研结果将用来对公司所必需的物品和服务的各个处于竞争关系的

供应商进行比较，合同的授于将要依赖于其中所古的信息，调研必须是直接的、

易懂的，井且能够提供成本和其他选择过程巾可能需要计算的数据。

最后，每个人都有个人失误水平，虽然并非所奋人都能意识到这一点，这

是以前的活胡、经历、生活方式的结果，任何调研都必须寻求某种形式以减少

源于此的变化。

首次会议

你们来到了供应商的工厂后，第件事就是召开第 次会议，这是个让

大家相互了解的机会，应准确地解释你们为什么来到这里，你们试图做什么，

以及你们期望得到的大概结果。

如果果购代理是你们国队中的 员，他曾见过供应商，那么就让他来介绍
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你们，请他强调评估的重要性，以及评估对今后生意的影响。

时于供应尚，理想状态是由代表性的质量经理、销售经理、工程部门的领

导、其他运营经理、各个集体的行政人员，以及代表性的老板主参加会议，让供

应商的各级管理人员了解评估调研的范围和口的是很基本的。

对于日标的解释附有助于使供应商的经理们平静 F来，特别是当他们不经

常被调研或是他们最近刚被 个不称职的调研茜调研过(不愉快)。不管你在开

始安排你们的参观时告诉他们什么，仍然会有一些人想慑力特别丰富，他们的

想法简直令人难以置信。他们的反应可能从"他们这只是在走出办公室转转! "、

"这将是次军事类型的、戴臼于套的检验 1"、"这只是又 次来者自1式的项

目 o "到目中无人的 u我们该教他们 些京西。"由于真实情况就处7 这些之间，

所以形成正确的看法是很重要的。

这次会议也是建立你的{吉普的时候，虚伪的谦虚是不合时宜的，集中在事

实t.用你知道的东西来使供应商管理层印辈深刻是不对的。

避免缩小平日夸大，因为这样会使你将来看起来像傻瓜一样。坚庄地 l问大家

解释你是 个质量专家，你在评估方面经过培训 H有经验(如果是这样).如果

你有特味荣誉或称号〈如 ASQC 认证质量工程师).的告诉大家，这并不是在

炫耀。调研人应简单地讨论他在公司中的角已、在供应商的领域中的相关经验

〈如果没有也不需要为自己找借口)和他时供应商止在被考虑的零件、材料，

或服务的理解。

应以平静的、自倍的方式建立信誓，如果你对参观的这部分有些害怕，那

么最好在旅行之前与你的同僚们进行角色练习，进行演练。最重要的是真诚和

友善。

截至现在为止，谈到的所有关于第 次会议的内容都是保证供应商对你友

善，如果供应商无拘束井且知道你有足够的知识进行←一次公平正确的评估，他

很可能会公开、合作、无攻击性 但是如果供应商不了解你的立场，那么他会
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对每个问题的意义都仔细思考。

当然如果供应商质量较差，那么如果强调你的良好信誓会使他们有些担心。

如果你感觉到了这一点，提醒供应由你们只是米看工厂目前的状况的，告诉供

应向你们渴望指出什么样的变化可能使他列入可能的供应闻之列，你真诚的安

慰可能使供应商相信，他们能从调研，~获得收益，这样你可能得到与他们合作

的机会。

下 步就是请经理代表对公司作全面介绍(如何时成立、有多少个工)、

员工总数等)，来更新或证明以前所作的研究，请质量经理介绍质量系统以及与

他共同工作的人的汇报级别，质量经理应简要地介绍对设计信息的处理、加工、

检验设备、检验和检测的内容、支持整个过程的记录立挡。

这时，调研罔队正在努力寻找对质量系统的总体感觉， f但是如何工作的、

如何连摆在一起的、检验点等。总之，他们在努力理解稍后将在工厂看到什么。

这时不应要求任何详细的解释，这也不是对质量系统的任何方面的情况作判断

的地方。

但是，第 次会议至少是对管理层对质量的态度作初步判断的时候，如果

供应商的人虽对他们提高质量的努力是严肃的，但是不算积极，那么即使现在

他们还没有全面达到，你可以与这个供应间做许多事情，如果公司的行政人员

似乎将他们的质量系统看作必不可少的事魔，一个虽然不可触少但井不受欢迎

的负担，那么你们就需要小心翼翼地、警觉地行动。

第一次会议还应提及该批零件、树革1或服务的最重要的特征和关键特性，

这给供应商的质量经理提供了 次机会，使他们能更详细、更有深度地解释系

统是如何控制要求的这些特殊万血的。

如果公司的总裁在会上T静地革认他们缺王一个正式的质量控制部门，应

该怎么办?这时应该认真思考处理办法，评估人必须调查出谁在控制产品的质

量，不管他的头衔是什么。评估人必须明确分配给制造或工程部门的质量责任
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分别是11 么，调研人必须看到组织的运转活功。然后，只有在这之后，才能确

定没南正式的质量部门是否会削弱对质量的保证，以至于使公司失去此项暨格。

事实表明， 些(虽如很少)公司没有质量控制机构，但具有在这个特殊行业

中所应当具备的良好质量系统。有时，特别是在比较小的公司中，最高领导非

常注意质量井且有能力生产出高质量的产品。

第~一次会议还能做些什么 9 有时在第 次会议上，调研团队应询问供应商

已经发现了哪些重大问题，是否已在着手改进;调研团队还可以利用这个时间

向供应商简要介绍产品的用途，井讨论设计当中的充分性和局限性等问题.好

的评估人员习惯于记大量笔记，多记一些内容，甚至暂时不需要的内容且比错

过重要的细节要好。多数时间里，许多事实铺天盖地地向你袭来，你几乎来不

及判断官们重要与否，通常这样的判断必须等你写报告时再作。如果供应商方

面不介意，带上-个录音机可能会对你有所帮助。但是记笔记还有另 个附带

的好处g 努力使说话的速度与记茸的速度相协调，使得整个进展更加可控，这

样双方都有更多的时间组织问题和进行有针对性的回答。

在作好充足的笔记后，就应开始着手调研的下一步了 z 参观工厂。

认真对待第 次会议，如果组织不)]，很可能毁掉整个评估过程.有技巧

地开始，官可以使个充分的、准确的调研变得简单得多。

在质量革统中寻找什么

你们调研团队关心的主要问题就是如何观察质量系统，这很重要，因为很

少有完全相同的系统，系统之间各不相间，必须在高级管理层的政策、雇员的

性格、环境中考虑它，

你们调研的目的是，确定质量革统和工厂设施的结合是否能保证所采购的

产品持续地满足规格要求回你们的主要任务是对质量系统进行评估，不是命令

进行系统改变。
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)J了保证效率，即使质量系统是由低层执行的，但高级管理层的支持仍是

必需的，高级管理层必须颁布质量政策宣言作为制订执行质量计划的指导和权

威文件。这个质量宣言反映了公司决心像宣言中提到的 样提供产品或服务。

由于'ι对质量上作意义重大，你必须熟悉4个政策。

质量部门从制造部门分离出来很重要，它或者向高级管理层汇报，或者向

一个直接与高级管理层接触的阶层汇报。

质量系统和工f 设施的结合可以从系统或过程的角度观察，哪个都可以，

或者从两个角度共同进扣，可以在同 次参观中注行，但是不定由调研团队

中相同的成员进行。

调研团队在二号察质量系统时，有 电基本问题应当加以考虑。质量规划应

集中于预防触陷:质量规划应努力在人员能力较弱或不足时，提供最好的控制:

质量规划应对每个元素定义责任 质量规划应提供设计1'1案井记录反馈信息，

以正确衡量规划的有效性，这应包括广义上的质量成本的分解。

在评估过程控制时，注意控制元素是否被包括在操作人员的书面过程指示

内 供应商对规格的最低要求符合过程控制的一部分吗?假设你看到令人满意

的控制过程，它能够辨别、评估、分离不符合规格的产品 9 规划中是否提供相

应措施来防止触陷的再次发生9 当你结束过程评估时，你应能够保证己找到充

足的暨料来证明系统的有效性。

如何在在现工厂时得到最多信息

决定参观工厂通常是由于认识到所需要的信息或保证与合同相符合只能通

过这样的途径获得，正如前面所建议的，你在参观工厂以前就已经制订了尽可

能有帮助的日程或计划。

在你们参观的过程中，检查各种地方和房间的角落，看看是否刚被清扫，

如果说清洁这样的地方似乎只是偶尔为之的事情，那么请注意2 供应商可能认
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为你们的参观非常特殊，可能采取了异乎寻常的行动来加深你们的印象。

检查所有的仪器和检验设备是否有明显的灰尘印记，特别要注意那些由于

经常使用从而积班最少的地方如果古仪器设备被盖住了，检查官们是否很脏，

这可能说明这个仪器或设备很少使用。

想办法查看部分或所有的质量控制规程手册，如由工!检验员/监视人员/

审查人员使用的于册，如果有于印、污占、卷了的边，或折损的页，则意味着

于册还在被使用·反之，则说明手册1、经常更新。查找修订日期时，你应小心

地询l司厂内人员谁会使用该规程，问他们是否看见过或听说过质量控制手册。

努力确定抽出了多少个检验样本，在哪里抽取，间隔是多少。你在这方面

观察到的结果将说明质量检验是否很好地计划井执行善，是否只是事后想起的

偶然行为。对于许多工厂和产品来说，可以检查被保存的样品和管理它们的方

法，系统地运行 个样品库能说明高级管理层确实具备质量意识，或者他们在

过去曾有较差质量的经历，他们希望从问题中学习，井且希望避免间题的发生。

如果你们将讨论专有信息，或重参观能看到专有产品或工艺过程的区域，你

们应在事吼之前得到有效的法律指示。与供应商确定那些地区属于专有的地区，

区分真正的专杳和那些不能被注障保护的公司的常规内容。

在你们的律师仔细检查内容、讨论了你们的义务并表示同意之后，才能签

订任何保密协议。将你们团队能够接触专有信息的人员数量控制在必需的范围

之内。

当然，在任何情况下都不要破坏保密协议、泄露专有信息，你们的圆队只

应对可能影响你们产品的过程或区域感兴趣。

评估记录革统

在评估记录系统之剧，你必须时管理和合同要求作出定义。多数情况下，

合同不仅要求记录产品质量状况的证据，还要求必须包括可能影响质量的所有
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}j曲，如·检验记录、检测数据单、原材料证明、热处理记草、校正数据、镀

层记录、 x-射线检奇等。

也i午最有效的评估检验级的记革系统的方法就是选择一个批次/军件/部件

井跟踪到原材料状态，选捍 个不是很丸以前的样品，以使卖主无法逃避说"这

个问题是出在我七任之前的飞也不要选择太新的，以免卖主说"那是因为它目

前还没有完成飞选捍的样品应在供应商能接受的最长的时间框架内，在这个时

间里，任何不合格的理由都是不能得到支持的a 这也可以用来检查数据检索系

统的准确性.在失败事件中进行追踪和寻找原因时，检索相关信息的能力是很

重要的，而辨别己在客户于中的类似的潜在时间炸弹是至关重要的。对供应商

的记录进行检查应限制在使你时他们的记录有信心的范围内。

让我们解释清楚这一点，如果你选捍了 个复杂的部件，要求一部分的记

录，如果(按照你的观点)异常过多，就可以反对这个革统g 如果没有异常，

那就接受这个系统g 如果你既没有被说服接受，也不能确定是否反对，那么再

检查另一部分。

不要试图跟踪每 步，你在评估数据记录系统的工作效率，雨不是件工

件的可接受性。

这里归纳一下这个阶段的工作=选择大量观察点，以使你能够对供应商的

记录系统的可接受度有 个判断。如果你需要太事的样品来进行判断，这也说

明记录系统是脆弱的或是一般的。

应避免这样的调研:你们作为可能的事户，为了辨别每个和所有存在的瑕

疵，检查所有记录的详尽内容。供应商可以改正你辨别出来的所有问题，但对

你们的评估中遗漏的任何本世改止的缺陷小负责任。请记住，你们是在辨别实

际的和可能的有问题的方面，改正这些以及所有可能的类似条件下的类似方面

是供应商的责任。

到现在为止，关于进行记录系统的调研，本章直在讲述→些准则，现在
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来看 看实际检查中的具体内容，以且怎样在检查记录后进行评估。

l 记录整洁吗?潦草的记录，但如果是可以辨认的，就不是拒绝的理由:

不能辨识则叫作为拒绝的理由。

2 进行的修改恰当吗?如果一条线划掉了原始数据，但是没有涂去它，

井标掉了修正人的姓名，这样的改变是位负责任的人做的，是可以

接受的。其他的方法则意睐着草率的作法或编造数据的迹草。

3 所有宜都是用印刷体填写的吗?横线和 nla (不适用〉是可接受的，持

续性地忽略 些需要填入的空，可能意味着不能符合要求:横线和 nla

说明检验人员考虑了要求井按照要求去做 f ，

4. 桂啻草就及时.恰当吗?不能获得或遗失记录可能说明系统是不适当

的，快速的检索说明这是胜任的人运行的准确、适当的系统。

5 记录中包告随机吏量吗?没有随机变量不应是拒绝的理由，除非它违

反了 些具体的合同要求。但是有随机变量通常说明这是个专业的质

量系统，评估人员应认为这是正面的。

6 数据盾量如何'如果记录中十分明显地出现准确数据，通常是对某个

给定量参数(特别是恰巧在规格范围内)，数据是值得怀疑的，也许这是

检验员畏缩了:也许是检验设备校正得太粗糙了号正常时，你应当看

到多数数据形成某种没有偏移的分布曲线，你经常可以在检查这些数

据时，在头脑中画出其分布状况表。

7. ~且考原蜡数据 复制数据可以隐藏许:j;过失。

8 档章是当前的吗' 大堆未归挡的数据可能由于缺王人h、缺王关

'L>，或是缺王真正的质量活动，来集数据不等于质量控制。

最重要的是数据是否被用来影响产品质量。对于多数从主供应商处获得合

同的供应商而言，合同井不要求他们提供详尽的随机变量数据、质量成本趋向

分析、控制曲线图等。但是，这些会出现在努力致力于质量工作的工厂中。为
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了保持，-"件的完善，需要维护数据证明检验状态，为了应用数据调整质量计划

从而实现最经济的成本严衡，需要 个真止的专业系统。有效地应用供应商记

*'系统中的顶量数据，问给 F认真的考虑。

结束会议

在你结束调研离开工j 前，结束会议是你与供应商管理人员的最后 次接

触，在会议之前花时间准备你的演讲，具体讲你们调研的过程中发现的平符合

要求的地方，将它们按重要性顺序排列下来，准备按照欠缺和不符合要求来解

释每 项。先指出潜在供应商的质量系统的优势所在，以使他们充满信，[)，如

果有什么特别值得称赞的地方，就从这里开始你的演谢。

如果供应商的代表不能理解不符合要求的地方，那就做好充分准备陪他们

到有问题的地方，向他们解释。如果供应商不能理解什么是错误的，试图改it

可能就是徒劳的，结果可能是"'l 种不符合要求的情况，在可能引起另一次，

也许是不确定的调研。

不要将这些不符合要求的情况归罪于与你 J起开会的管理人员，我们的意

图不是互相指责，而是采取纠正措施，井边久地消除这些情况。最可能的情况

是他们不得不取得更高管理层的同意，以对质量系统远行改革。

在结束会议 t讨论之后，每个不符合要求的地方都阿以书面形式记是 F来，

供应商应对每 项都给出改正措施的完成期限，不符合要求的各项的目录应有

供应商代表以及调研团队的代表的签字，以说明这些都己得到了圭面的理解。

最终报告

进行调研或质量系统评估的最终产品应是一份能够理解的最终报告。一份

好报告能有效地交流发现的事实，用原始观察事实来支持结论，它必须是对你

们工作的真诚的、客观的总结:即使传达的结果不且是正面前， 份正确的专
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业书面报告应对接收入有潜在的帮助e 报告应理性地描绘情况，井给出建议以

指明纠正措施的万向。当情况比你预想的要好时，不要忘记对其给于充分的肯

定。但是要避免不谨慎的赞扬，同样要避免不恰当的批评和对任何报告的可信

度的破坏。

不恰当的报告破坏关系、造成不同忘见和相互的不信任，这样的报告针对

个人、躲避理解、忽略事实。

了解你的昕众，报告必须以适应昕众的形式和语言写成，不要忘记即使是

正式报告也可以是叙事风格的:除非你肯定多数读者都能读懂你的报告，否则，

尽可能少用曲线、图表和比平。如果你确实需要这些工具，应使它们尽量简单，

只强调重要的内容，另外 个应用这些图在的方法是，在报告中将它们用作参

考，转变成报告附录的形式。写报告时应茸i己KlS (保持简单〕的原则。

列出两个团队的所有成员，不要遗漏任何人，保证姓名和职务的拼写完全

正确，在这方面的粗心可能舍不必要地惹恼某人，使改正任务更加困难。

与旧式、更正式的报告不同，最好的现代报告一开始都是对所进行的工作

进行简要概括井突出各条建议，这使得忙碌的经理们能在最短时间内了解基本

事实。之后才是现察到的事实、主持的讨论，需要时加入详细的建议:当有蔽

坏规格、规程，或过程的情况时，也应给出建议。关于做某事的更好的方法的

意见也应作为建议或评论提出。

你们的报告应送给一起开会的伊应商管理人员，如果质量控制经理和销售

部门没有人妻加，也应将报告送给他们 在你们自己的公司内部，应由质量控

制经理负责分发。

供应商调研通常需要指出一个可接受的供应商、 个有限接受的供周南、

个可能接受的供应尚或 个不能接受的供应睛。自然，写一份关于可接受的

供应商的报告更令人愉快些但是，关于个不能接受的供应阕的报告也不

必充满悲伤论调，除非你根本就不应该到那里去。多数情况下，你都可以建议
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如何至少进步到可能的或一应程度的可接受的行列a 这种情况下，高技巧地处

理报告将使情况完全不同，它能使潜在的供应尚希望采取适当的改正措施，善

意的忐度使有同限的供应商更容易接受它自己的局限性，甚至使不能接受的供

应商理解问题，在将来向可接受的厅向努力。

不要忘记在报告最后向供应商表示感谢，感谢他们付出了时间，提供了帮

助不日合作。

跟踪供应商骨质调研

进行调研跟踪的目的是提供保证，在上 次调研时不符合资格的供应商采

取了令人满意的纠正措施。比较发现的事实的本质与旅行和"集人员的费用，

你咀、须作出判惭是否需要跟踪访(aJ: 供应商关于武正措施的报告，加上适当的

记录丈件，可能就足够了。

任何时候都应保持愿意真诚帮助和积极的态度，井以及时提供支持将它体

现在与供应商各级人员的交往过程中。持续地这样做可能是比较困难的，但是

作为 个质量专家，你必须这样做。

供应商和你们公司在结束会议上，肯定已经就改善措施的时间表达成了

致意见，改善措施的去排记录应包括在调研报古中以且供应商正式的反应中。

在进行跟踪访问之前，你必须彻底重读调研报告和供应商 Jj面的正式反应。

与供应商联系，确定一个双方都同志的月期进行跟踪访问。应在需要的改

进措施已经得到执行和报告后，尽快确定进行跟踪访问的日期，确认所有的改

进措施都已完成。如果改善措施没有在要求的时间内发挥功效，你们管理层的

政策应针对这种情况指出其他合适的方法。

在跟踪访问期间，应当表京出正面的态度。供出商已经告样你们，你们同

意的改进措施已经实施了，你们来到这里是为了验证改准措施是否已经成功地

实施了。如果所奇的改进措施都能接受，也没有发现另外的问题，供应商就应
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被认为奇合格供应商的资格 [0

如果你不能证实改善措施是否正确，二号虑下列两点

1 如果供应商已经做了努力，但垃没有达到要求，则你们日J能在交流 t

存在问题，与快应向贡任人员 起重读调研报告和报告的改苦措施。

2. 如果要求没有全面满足，应告诉供应商，他没有获得合格供应商资格，

在访间前应自双方约定的另外的解决方法，井根据情况向供应商提出

建议。

你可能会遇到 种情况，这个供应商具有对你们公司很重要的、独特的能

力，但是没有资源来投资以提供特定的质量保证。如果可能，跟踪报告应提出

其他相关控制fí法的建议，或直接帮助供应商克服某些条件。在关键情况 F有

效的、理解的帮助对于保证令人满意的供应商队伍是有回报的投资。

调研后的反思

现在你们卫完成 r另 次调研，等待着你们的是各方的祝贺，是这样吗9

在调研后面临这个问题的，肯定不只是你们这个团队。你们如何回答它9 最好

的方庄之一是进行一次团队反省B

进行反省以增强调研人员的职业能力，这口J能难以面对，但是认识到个人

或团队的问题是改正的、必要的第 步。但愿个人或团队的改五E能引起管理层，

以且公司里接触的人和团体的汪章。

需要提醒自己的是，被客户调研的供应商对于将要发生的事情永远也不会

感到高兴，调研需要时间，而时间意睐着金钱:不正确操作的调研引发了客户

对供应商的批评在供应商的工厂里，每个部门作出 次好的表演或者误导评

估人都在大家的预料之中，在这样的预设条件下，好的调研很难进行。在同样

的基础上作反省是绝对不值得的。
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一个正确的反思必须是现实的。它应战考虑在供应商或公司质量调研中通

常会遇到的所有事项，本章的各节标题是反省议题的绝好的目录。

• 调研目的

• 准备调研

• 用队结构

• 评估中量化的应用

• 第一次会议

• 在质量系统中寻找什么

• 怎样在参观工J 时获得最事信息

• 评估记录系统

• 结束会议

• 最终报告

• 跟踪供应商资质调研

• 调研后的反思

• 国际供应商

• 供应商信息和打消疑虑

个人或团队的反思可能是非常感情化的活动，所以应以专业的方式进行以

减少感情色彩同时增强效果，正如所有质量控制活动，你必须辨别出不符合要

求的地方和弱点所在，而不是指责某个人的弱点和不胜任之处。反省的时间安

排有助于形成正确的情绪，匆忙进行和在一些灾难后进行都不会有效，合适的

时间是完成调研的较短时间后，这时对有关细节的记忆还清晰，而且是在安排

下次调研之前。

没有完美的产品、阁纸或规格，这 点也i于是对的，同样也没有完莹的调

研、供应由、客户，而且平可能有完美的评估人员。反思是寻求自我提高，任
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何L人且不能改进的个人或团队很可能是相当差劲的，而不是很好的。

所以作为个人，我们应期望通过反思指出需要改善和改变的方面，这也是

反思的目的所在。昨夭很好的东西明天可能不够好，所有调研都寻求改善和实

现改善的方法。

反省中明确不令人满意的结果很重要，同样重要的是辨另出可以取得进步

的右面，前者通常也就意味着后者，辨别出能够改进的万面是反思的目的。但

是万面小是原园，找出改进的万法，使个人能够改进表现提高效率和效果是必

需的。例如，反思可能发生在最近的一次调研中，没高正确地评估可靠性测试

和结果，为什么会发生这种结果?是个人或整个团队没有注意?他们是否在可

靠性方法、步骤、统计方面没有足够的培训?另(个问题可能是"为什么记录

没哥被完全正确地评估? "团队成员能得到记录吗〈同样的人在作反省〉。是

粗心或忽略了这方面的重要性吗?没有计划好吗?

进行反思时，最根本的是评估问题而不是人，这是自我搜索寻找改进万法

的过程。

值得提的是，反思需要真诚和正直.与其他数据分析情况一样，它不是

以寻找借口为目的.而是寻找可以进行重大改进的方面。结果可能是指出 些

特殊领域的学习课程，也许是与工厂内的某人检查什么知识可以帮助作出判断，

而通过学习可以得到这些知识。评估人员不可能是每个领域的专家，也没有必

要像从事某项具体操作的人 样专业，但是评估人员必须有足够的判断力来认

识到何时事情明显地错了，何时事情似乎是正确的，

在反思结束时，应得到十份需要改进的万面的目录， f 步就是决定如何

在每万面得到改进。在些万面，预防性的培训、学习课程、顾问、管理咨

询可能应当进行，在另 些方面，很明显下次调研团队应包括很可能涉且的

某 具体领域的专家。任何一种情况下，都必须制订计划井努力实现，以改进

调研质量。
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还有另 种替代的方法可以考虑，就是同行检查，它类似于同事间的设计

检查a 在供应商调研中，交流具有最J.J重要的意义，所以反思应在 个面对面

的环境下进行.调研团队就报告和调研活动向来自本公司的同事们进行答辩，

同事应来自于负责处理供应商事务的采购和生产部门，他们应在会议前得到调

研的历史和最终报告。

调研团队应向他们，以及有两位观察人员支持的主持人，作报告井支持结

论然后，工厂团队针对调研团队或每个人就报告中具体的建议或结论自由提

间，这些厂内的人员最后必须表态，决定是接受还是拒绝将报告作为有闸的工

作信息。

主持人和观察人员记录两个团队的重要的观点，井在重审后完成整个过程

分析。在许多设计领域、价值工程，或其他交流和交流后的措施至关重要的环

境里，这种工厂内的评估和改进被证明是最有效的。

工厂团队在与实际参观和衡量供应商能力的调研团队的接触中也有收获，

这样的检查便接触变得更容易，井使与供应南相关的人员了解更全方位的信息。

最后 点，调研团队看到了自己的报告对公司其他部门的影响，调研团队

成员必须分析州为什么做这些和为什么得出了结论 如果主持人和观察员保证

这种答辩能够正常地进行，而不是进行人身攻击，这将是→个很成功的学习方

法。

国际供应商

至此，我们讨论的都是如何进行国内的潜在供应商调研，而事实上我们往

往不得不考虑国外供应商的情况，以下是如何进行此类调研的几个要点。

质量保证在欧洲和日本已经迅速地发展起来了，在这些地方，它被认为是

出口或国际销售的非常重要的 部分，当你们公司进行国际产品来源的评估时，
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应认真检查从官万和半官方组织能够获得的信息。

多数发达国家再国家费助的组织。它负直接洽排贸利益事宣，在这种情况

下你就是外贸事辜，这些组织通常能够提供产品和加工质量差参考和认证以促进

销售和维护国家形靠.

当可能的供应商是在欧洲或倾向西方的国家时，应与贸易部、标准局、质

量专业委员会联系，以获得当地的有关质量方法的暗息(有时会是出人意料的

好〉。多数国家再适用于当地的质量保证和检验组织的认证和鉴定规程，这些组

织通常是由国家监督项目主持的，可以为你提供可靠的评估数据，只要可能就

应用这些资源。在多数情况下，你的专业关系会在给定时间向你提供如何联系

任何国家的本地团体的信息。

质量保证在北美大陆以外更加正式。保证利用你们组伊(!A这些国家机构能

够得到的任何可靠评估数据来源，虽然假设一些国外的质量信息与你所熟悉的

完全等同可能是一个代价昂贵的错误，但是发现某些领域的质量检验、海外供

应商能够持续地符合标准井非偶然，而这些标准会迫使一些国内供应商进入他

们的极限状态，对国外的质量检验信息，应采取与对待国内供应商的质量调研

同样的开放态度，它可能使你避免接受 个不够标准的供应商，也可以使你避

免拒绝一个合格的供应商，而这个供应商可能比你在国内能够发现的供应商更

育资格。

供应商信息和消除疑虑

现在你将要重参加供应商调研，但是你们工厂是调研的对章，你可能想知道

如何为接受调研作好准备。首先，放松，每年有成千卜万的供应商接受调研，

你不是惟一被调研的。

你可能被一些有能力的质量专事调研，→些人读过本书，因为你也读过，
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所以你应该知道如何作惟备，研究任何可能应用的具体标准也会有用@简而言

之，以用知识武装自己开始，确定调研人员可能寻找哪些内容。

下步就是对你们厂的质量状况作个现实的评估，你们拥有个好的质

量系统吗9

如果答案是"没有"现实地说，在调研之前建t 个质量系统肯定己经太

晚了，能带来最好结果的行动就是通知你们的管理层目前还存在哪些缺陷，努

力说服他们支持 个质量控制项目，当调研人员来到的时候，尽可能了解更多

的信息井准备接受批评，说明你们的管理阳队已经(希理如此)决定对必要的

改进措施给于支持。试图对胜任的调研人员隐藏事实是愚蠢的，几乎可以肯定

他们 定会发现事实的真相，到时你们将更加蒙羞，

如果你们有 个好系统，很牢固，但它可能不完美，因为世界上没有完美

的事情，可以肯定评估人将在某些地方发现缺陷，结果可能是你们将就必要的

纠正措施展开辩论.但是不要努力用擦洗打扫来掩盖，这样的仔为会使你们显

得很做作.胜任的调研人员自然知道工作环境应该是什么样子，他们不会被夸

大其辞感动，反而会怀疑你们正在掩饰什么以及掩饰的程度。

保证向所有关键的人物作简要指示，井保证他们的工作日和安排允许他们

在调研时介绍情况井回答与他们部门相关的问题。准备 个组织结构罔表(多

数质量管理手册里都有你可以用作例于的图)，它可以呈现给调研人员，井指出

工厂中谁在执行什么职能，还应保证可以宦看记录文件。

应当认识到，没有两个完全 样的系统，了解你们自己的系统以及它是如

何运行的，如果它确实行得通，不要害怕为自己的系统辩护，胜任的调研人员

对新技术和新想法感兴趣。但是如果他们提出了更好的建议，就不要过分辩护，

也不要拒绝向他们学习。

恰当地表达对调研人员的专业方面的敬佩是不过分的，网队代表了可能的

买事，它对你们公司意味着销售收入。
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几乎可以自丘，调研团队会感激你们让他们使用办公室，一些好意〈如2

提供午饭)也是不过分的。

你们的评估人可能需要住宿，因为你们在当地，所以你们安排起来最方便，

交通也是同样的道理。你不必特别盛情接待，但提出可以提供帮助可能舍得到

感谢。最终，当你们成为告格供应商，相同的评估人员回来作例行抽查访问时，

你可能与他们发展更深层次的个人关系。但是，不要依赖左善来掩盖缺陷，因

为它只能推迟缺陷被发现的时间而已p

如果这是评估人第一次来到你们工厂，他们可能希望你们带领他们事观，

事先作 个计划井估计时间，确认已经通知了工厂的人员谁是评估人员、他们

的目的，以及你们的人员如何通过直率地回答问题来提供帮助。在评估人员妻

观了整个工厂后，他们同J能要求重新妻观 些特别的地万以作深入研究，不必

紧张，也许他们发现一些东西特别好;如果不是这样，他们也许建议你们工厂

的这些部分可以改进。如果你公平地时待调研团队，通常就会成功，

丰草简薯地讨诠了进行供应商调研所必需的关键点，一些线索和建议可以

帮助新手准备和展开调研，也给有经验的人员强化了一些想法和观点。根本的

点是要丰记:在多数情况下，供应商是通过你去了解你们公司的，你的所作

所为就是供应商对你们公司的印靠，你显示的专业精神将代表你们公司的形量。

所以，通过遵循这些步骤，你将能保证一些形式的 致性，剩F的事情就靠你

自己了。
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2司7 估供应商的产品是个公司质量控制系统的重要内容，本章将介绍

" I 一些常用的评估采购产品的方法。很明显，类似烹调书的方法是不

适宜的，因为每个产品都需要作小|司的具体决定:但是这里讨论的方法己经经

过证明是奇效的，运用这些概念，客户可以制订操作规程，以建立不断进步的

评估供应商产品的系统。

系统的每个1í面都是重要的，但是最重要的应当还是那些能给客户带来最

大回报的方面:另外还必须注意产品和工艺过程的类型，特别是在建立新规梧

的时候a

产品评估规程可以很简单，也可以很复杂，系统的正式程度取决于产品和

客户的要求。为了优化操作规程并使其产生最大效果，供应商和客户双万人员

的坦率、正直是基本要求。

本章描述了供应商产品评估的奇效方法，它们不是仅有的评估万法，却是

他们建立采购物品质量控制系统的最重要部分。

采购前会议

评估供应商产品之前，必须确定时具体产品的合同要求，供应商和客户都

必须对产品的基本要求以及特殊的质量要求有清楚的理解，完成这个过程的最

奇效方法就是安排~次采购前会议。

是否需要这样的会议通常由供应商来购和质量保证部门讨论决定，当合同

中奇特殊情况或成本很高时，应举行这样的会议:对供应商是新产品时应考虑

召开这样的会议，会议提供了最终完善产品和加工要求的机会。

采购前会议将供应商和客户的技术和管理人员召集在一起，经常包括的部

门膏产品设计/开发、制造、检验、采购/销售、和质量保证基于产品的类
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型的小同，服务、财卦、法律、市场和其他职能部门也可能将参加。主参加会议

者将受合同要求的约束a

如果确远需要这样的会议，供应商的质量保证部门将负责制订 个会议议

程，以保证包括了所有适当的产品质量要求，通常客尸的采购部门直排井主持

初期会议，窑户的质量代表作为秘书和协调人，以保证理解和接受产品要求、

分配责任和记录会议同意的协议。

议程将作为供版商和客户的人员准备，井又才会议进行指导，典型的会议议

程包括以下各项

• 设计接受性

• 生产设施

• 第一批检验

• 工艺过程要求

• 生产质量控制

• 包装
• 记录
• 质量审核和过去的表现

• 保iJt条款

• 交流
• 时间计划

会议可以根据需要延伸王所有完成合同所需要的题目， 次成功的会议将

在产品要进入生产的时候，消除"我小知道我们必须做那个"或者"那样成本

将增加"这样的说法。随着各种各样的讨论深入下去，会议的重要性也更加清

楚了。

也许设计的可接受性是最关键的了，因为评估一个没有定义清楚的产品是
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很困难的，必须回害的间题包括。

• 谁负责设计控制?

• 公差和规恪是现实的且在供应商的能力范围之内吗9

• 检验要求足以保证产品的适用性及功用吗?

会议必须讨论这些重要问题，在签署合同之前达成 致意见也是很基本的。

在对产品的要求和规格达成 致意见之后，应考虑生产和检验产品所必需

的设施和世备。许多情况下，客户可能订出工具和设备，但是如果缺少世计和

使用这些设备的共同协议，伊」主商可能不能或不愿意使用它。供应商有可能有

更好、更经济的生产方法，重要的是必须在合同或订单发放之前，明确是否同

意生产，确定检验占法。

第一批产品的总检验是首次对实际产品进行评估，必须详细定义产品要求

以使供应商理解我们的期望是什么。第一批产品可能是 个样品、十几个产品

或任何具体批量或数量对第批产品检验的条件必须被理解和接受，还应进

行记录e 对检验、检测、报告等的要求必须加以定义，井确定将来执行的责任。

许多任务，特别在化学领域内，是由具体的加工要求来控制的。所以需要

对授权过程控制变化的责任达成一致理解，还必须对交流的渠道作出定义。供

应商和客户都必须理解井同意批准产品或过程变化的具体责任方面。

供应商规划的生产质量控制是会议的另 个主要议题，例如.一些工作要

求操作人虽具有特殊技能和费质，类似的要求细节必须加以讨论g 对于供应商

质量规划的所有重要环节的检验方法、抽样方法、接受标准等必须重审，井达

到一致意见，

生产符合客户规格的产品不是会议要讨论的惟一重要主题，也应特别注意

包装、保护和运输环节，如果产品在运输或存贮时被损坏或破坏了，所有保证

合格的努力都将被浪费，对于许多产品而言，装卸、搬运、包装要求的控制与
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产品本身同样严格。再次强调 点，必须付产品的具体要求进行定义，井在供

应商和客户之间达到共同理解。

一些产品需要特殊的记录，从而参考适当的检验和检测报告可以进行跟踪，

必须讨论所有这些身份识别、检验和报告的各个方面，井记录协议，以使它们

成为骨间的一个组成部分，

讨论供应商的质量建议时得到的信息可以用于计划后续的供应南生产审

核。达成所有协议后，很容易计划客观的审核以确定会议的协议是否得到满足。

采购前会议也提供了 个检查可能的间题井计划预防措施的机会。如果潜

在供应商的士作是精加工一个已经存在的产品，而对此产品客户已有很多经验

时，客户可以提供信息以帮助减少将来的闽题和缺陷成本。关于保证的讨论应

包括从事户投诉到负责退回的产品等 系列问题。许多情况下，必须就特殊的

保证范围进行谈判。不能想视的是处理和评估返回的产品，以保证供应商计划

井完成改E措施，告议上应建立对担保内返回产品的成本补偿原则以及有关产

品改进成本的协议。

最后，会议应包括自由时间以便各方提交相关的讨论题目，这样任何未讨

论的重要的事情都可以讨论，每个参加者都有机会发言.所有的观点都将得到

考虑a

会议结束后，惯例是所有协议都将作为合同的 部分。这将通过修E采购

合同，要求符合会议协议来完成，会议报告将与采购立件在一起。

些会议建议修改或取消提出的合同.如果不能达到 致意见，从 开始

就防止令人不满意的项目是最好的方法，修改或取消合同的主要原因之 就是

供应商不能满足客户的要求。

作为采购材料控制的元素，采购前会议是预防性的质量措施中最卓有成效

的 种，它通常是评估供应商产品的初始步骤，每个公司必须建立它自己的采

购前会议项目 a 这里提供的信息只是强调了 些重要因素。会议本身不能保证
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完全解决问题，但是结古正确的计划井执行本章将讨论的产品评估技术，则可

以极大地减]>采购产品过程中可能出现的问题。

初始生产

在与供应商建也良好关系.:It且保证接收到的生产阶段的产品符合期望的

特性要求的过程中，对产品或过程的第一次评估量最审耍的阶段。保证接受到

的产品告格，应从附有表现要求的初始采购订单开始。第一批产品评估或过程

评估不仅保证符合图纸和规格要求，而且也应保证产品持续地满足告同要求。

产品合格证明

在接到初始产品之前，应列出需要评11，的特性 a 这个目录应考虑产品的所

有重要元素和产品功能，应收集到每个参与其中的设计/开发小组的意见井将意

见添加到目录中。

接到产品后，应检查运输中在生的问题。完成之后，己制订好的评估程序

就应开始了。在每 个步骤中，可接受的检验结果和不可接受的检验结果都应

记录下来。对于不复杂的产品，一个标准的记录表格是有帮助的.它能保证所

有的步骤都能井井有条地持续进行。在处理产品的过程中，每 步的结果都需

要寺虑，以便任何新的评估参数都可以加到测试中去。然后，工程、制造和日其

他相关部门一起检查结果，井与供应商的结果加以比较，时其中的间题i韭行判

断。这样评估后，这个立档记录将被送给供内肉，或者要求在不符合要求的万

面进行改进，或者提供接受产品的记录。如果产品比较复杂，可能再必要共同

检查结果，以保证供应商和客户的测量相关性。

完成这种相关性的方法是可协商的，束购部门应负责协商， 旦确定了改
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进措施，应由采购部门传送给供应闹。

在接到，j(进过的产品之前，同重新确定 份新的特性检查目录，严密的检

查应保证这些改进没有影响原来的产品特性应要求供应商写出 份对修正产

品所必须进行的过程"'程序变化的描尬，耳份描述提供了证明或修正内容，规

程将被加到今后的许估要求中。

接收到改进的产品后，应再次检西包装或运输寻 1Æ!l的问题，然后根据新的

检查H录对产品进行评估。如果产品地没有满足要求的特性，则必须进行与上

次相同的检查租尚讨，以确定必要的改j韭措施，如果产品吁以接受，应由采购

部门将设计/开发、制造、和质量控制部门的认可传送给供应商。

过程鉴别

在进行过程评估之前，应制订需要评估的特性检查目址，作为目录的一部

分，流程图出指明每 步的特件和过程控制参数，检费目茸也应指明制造罪统

的控制参数，这些参数应包拍材料常规规程、变化控制、缺陷鉴别、隔离、评

估和处理、生产能力、校正能力、过程记录、系统审核、工具控制秤序。

对生产设施、管蝶、质量政策的描述对评估很有帮助，这些可以通过客户

来购部门获得。

过程审核

建立了检查目录后，采购部门就叫以安排过程审核 [0 如果可能，审核应

与生产前或实际生产过程相协调，这样可以使坪伯小组工作环境下的原始设计

参数所描述的产品特性进行检查。

确定了妻参观程序后，供应商应有机会院查评估计划的范围，以保证没有属
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于专合技术的内容，井确定是否需要立排特殊的活动，

审核人员应立即到现场开始进行审核，他们必须时过程的细节，以及作为

供应商制造周期的一部分的系统控制进行评估:必须检查过程垂数记录以检查

失控状态和纠正措施的证据，如果可能，还应比较过程参数和每日的记草。必

须检查每项操作，以保证有足够的主全望间保障过程处于可控状态或辨别出当

前面临的失控条件。应记录存在的平足或与预期结果之间的偏离，如果常规控

制能够防止偏离，多数过程都很可能达到期望的结果，但是为产品建立的特殊

控制应作为重点，因为它们在常规操作中容易被忽略。

审腹完成后，应与供应商一起检查发现的所有问题。如果需要，应制订带

有执行日期的改进措施计划，还应制订井接受展示改进措施的方法。采购部门

应交给供应商 份包括了已经同意的改进措施的完整的书面报告，井应给供应

由打跟踪电话，以确认供应尚接到井理解了报告。另外还应有跟踪改进措施实

施进展的电话，但也有可能需要再次访问供应商的工厂，评估改进措施的执行

情况。

供应商提供的合格证明

在确定供应商必须具备的条件特性之前，应对为第 批检查和过程评估中

制订的产品、过程和条款要求进行再次检查，这些要求确定了之后，可以进行

记录以实现预期的评估结果。

应把这些要求形成立件井由束购部门转交给供应商，还应与供应商联系以

保证他们理解了要求，井确定评估完成的时间。现场的检验人员可以帮助保证

评估准确、彻底地进行。

必须对被评估的产品和评估结果(两者都由供应商提供〉的准确性和完整

性进行审核，审核应包括对关键特性和参数的评估，如果审核的结果与供应商
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评估测试的结果l'同，应进行附加塞数的测试，或要卓供应商提供附加信息。

检查和审核的结果应形成立件，井由采购部门传送给供应商，应跟踪不符合要

求的方面，井进行改进。

独立实验室提供的合格证明

独立实验室提供的物品或过程的合格证明基本上与供应商提供的合格证明

是 样的，但是，在任何删武之前晶须确定融立实验室是否具备足够的能力.

合同各方应确定并同意忏务范用、成本、期望的报告和输出结果。接到结

果后，应进行检查、审核，井将这些信息传送给供应商。任何有问题的方面都

应向实验室或供应商澄清井进行恰当地改进和跟踪评估，直到出现可接受的相

关性或产品为止.根据评估的复杂程度和多样性，吁能需要几个独立的实验室

来进行分析B

认证方法

另一个替代质量控制方法的办法是运至仓库 (STS) 或称为认证产品方法。

正如它的名称 样，产品基本被作为免检产品，井不进行传统的进料检验。

这个替代方法依赖于很强的供应商客户关系，它强调预防性的计划、客户

细致的产品和过程审核，以及供应闹的高度真诚。还需要在签订采购合同前进

行大量的规划交流井达成致意见。

如同所有有效的质量规划 样，必须忏务要求确定 F来井形成立件，必须

建立具体的审核原则和时间表，以便在生产过程中进行定期评估。供应商对过

程和产品的控制计划必须认真形成立件井将它作为采购协议的一个组成部分，

这个计划冉成为合同期内计划和审核的妻考指标。
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由于需要供应商证明自己控制运行能JJ fj'ò的史，所以这样的认证项目通常

不用于新的供应商。如果有 个好的供应闹寄尸关磊存在，新产品可以苇虑这

个计划:但是，也必须在生产前作详细的计划井达成详尽的 致意见。在供应

商拥有强大的质量保证系统，在户也建立了对具体工作的及时有效地审核的情

况下，这个方法可以代替进料检验a

进料检验

在总的质量保证系统中，进料检验是最重要的功能之 ，简 a之，进料枪

验说明了供应商是否有能力生产和交付他感诺以某种方式提供的产品。以下顺

序列出的事顶可以作为任何工r制订进料检验具体流程图或规程的指南。

采购订单和图纸

能够得到每份订单和图且即规格的复印件是很奇必要的，接收到的果购订单

的复印件可以省去复制和其他书面工作环节。

接到来自供应商的零件后，接收部门通常将抽出采购订单，清点事件数，

检查损坏情况。如果包装箱或零件存在物理损坏，接收部门应立即向革运公司

声明或向保险公司声明，他们应熟恶这些程序，如果一切正常，接收部门应将

订单与事件放在 起，井将它们送到进料检验的地为，以接受所需要的检验和

测试，

在小型企司，让金属件、印刷配线版或相似产品的供应商随产品附上生产

事件或已完成的产品的原图纸或规格，这样可能有益处。在许多情况下，接收

到所有的图纸或规格能防止供应商将来出现与世计变化音共的问题，这种方法

将在某种程度上保证供应商在没有新的或更新的图纸/规格时，不能生产更多的
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事件。与苓件一且按收图纸J规格，也节约了进料检验中维护图纸档案的成本。

i且料检验人员现在有了采购订单、图纸/规格和军件，可以开始保证下列内容

1 采购汀单是准确的井要求具体的项目、零件弓和修订版、检测数据(如

果要求〉等。

2 没有存在缺陷的包装和包装损坏的零件。

3 零件是来购订单与图纸/规格盟求的军件编号、颜色编号等。

检验和测试记录

在 般情况下，质量系统成方法要求J1t料检验人员在数量允许的情况下，

按照认可的抽样数量抽山 个样品:如果不是这样，对所有的亨件都同仔细检

查，以保证与图纸/规格 致或与检验指示致。

检验人员必须南必要的i具、仪器和设备以正确检查这些项目，所有的检

验工具、仪器、设备都必须进行校核以保证其精度。为了能被接受井存入仓库，

样品和居数量都应与规格相符。进料检验人虽应详细记录检验，如果芋件被接

受了，检验人且还应将它们放入仓库。

被拒收的产品和记录

如果由于任何原因导致产品不符合图纸、规格、标准或检验指示，应拒绝

接受这些产品。应完成一份废品报告井将它与产品放在 起，以供质量管理人

员检查处理a 一般情况 f. 这些有缺陷的产品将通过来购部门退回供应商，以

进行修改或替换。在特殊情况l' (如果向了时间原因需要它们井且客户工厂内

能进行修改或利用).这些产品将呈交材料检查部门，并由他们采取行动，材料

检查规程将对这曲活动进行控制。

进料检验的目的是保证接收到的产品与订单上描述的 致，井且产品符合

规格和图纸要求。进料枪验记录的目的是记录与供应商表现有关的事实，井向
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采购和质量部门提供决策的数据基础。

来报检验

束源检验是买家指定的代表在发送产品之前，为保证产品与合同规定相

致而进行的检查，它不 定能够替代进料检验，但它确有一些益处z 由于供向

南己经作了检验，客户可以省掉原来个得平来买的设备，从而节约资金，客户

可利用供应商提供的产品的专长，如果出现了不合格产品，供应商可以在运出

前修改。

来源检验可应用于二种类型的材料或部件中。

1 克整部件/材料 是指不需要进-步加1:或改变就可以直接应用的产

品。是否需要来源检验取决于客户在多大程度上能够确定〈以客户的

观点看〉供应商能够符合采购合同、规格，井且能够按照需要经济、

完整地建立交付材料的可接受性。在一些情况下，进行有意义的评估

耐不破坏产品是不可能的，至少会使产品不适合再应用，这样的成本

必须加入到成本之中。 些产品可能具有这样的易损性质，所以客户

和供应商双方同意处理的数目应控制在最小的范旧内，在双方同意的

基础之上，决定进行来源检验。有一些产品可能具有复杂的特性，需

要调整、校正、测试或部件的组装，如果不拆开或破坏供应商的所有

设置，就丰能以任何方式检查它们。很明显，由于检验人虽参与供应

商的操作程序，来源检验对于客户应该具有很大的价值。 些产品

可能具有这样的特性，如果组装没有达到规格要求，会导致寿命缩

短、设备寿命缩短、失去政府项目、军事/科学项目，甚至威胁公众

健康和安全。任何节约检验成本计划的经济性都王法抵制可能的危

险国章.
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2 分部件/材料是指与其他个或多个分部件、军件，或工艺过程结

合在起构成个能交付的产品的产品，应用于完整部件上的所有关

T需要来据检验原因的考虑都适用于分部件，另外还需要增加害户对

于与其他分部件、军件、:.r:-6过程相兼容和可装配性的要求。

• 后续的装配步骤会对昂损的或复杂的分部件造成影响吗?或者更

重要的是对已完成的部件造成影响?这些可以在客户自己的装配

线上，凭借检验人员在来源枪验时获得的分部件的知识进行严密

监视。

• 除上站外，圭全敏感的分部件，也应在客户的装配线上受到监视，

以保证在后续的安装和处理过程中不发生会导致不安圭产品的事

情，

3 牢件 是用荣与其他零件/分部件结合在起生产其他分部件、完整部

件或可交付产品的。对于军件的来源检验，客户必须考虑前儿节讨论

过的所有方面，以及每个零件相对于分部件和完整可交付产品的重要

性。例如， 个单独的零件'"样影响客户可交付产品中的一一个品损的、

复杂的或安圭敏感型分部件和完整部件?对于军件米源检验的其他需

要考虑的问题如下2

• 专有权归供应尚还是归客户?谁负责控制设计9

• 客户要求对现有产品进行修改以满足特殊需要吗?

• 供应由是新的吗?市场是新的吗?

• 零件是开发型还是己有技术型?

成功的来源检验始于与供应商的第一次接触，可能始于采购前会议或在评

估供应商的设施的过程中，"，耍的是供应商和客户都认为来源检验是证明供应

商的生产满足客户的期望值的方法。
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为了建立良好的工作关系，在户的质量人M必须与快应商的质量人员直接

接触。他们的第 次接触应通过来购部门，小论是在来购前会议七还是电话中，

接 F来的接触JN.在两个公叶的质量人员问直接进行。苛然 ， 11M实质性谈话都

应向某购部门通报，两公司 I\，J质量数据的交换对于建在良好的 l一作关系是至关

重要的。

良好的来源检验依赖于对产品的彻底了解，所以进行来源检验的质量专业

人员必须认真读图纸、规格和最购订单，设计、采购、走在产控制、制造和质量

应认真选择、价i'!来源检验标准，不论iι是由设计部门还是由质量部门制叮的，

所有有关万由必须一致认为它包括了所盲重要方面。这时，这些部门还必须就

为指定的来源检验的质量检奇人员提供协助达成一政草见。

在客户质量小组确定了应当做什么和由谁去做之后，质量专家应作时准备

去供应商的工厂了回这个行想应有三个问的 (1)建tt 良好的工作关系(2)

评估供应商的质量系统(3)商时来拥检验时检查的方面。如果计划中有第

批产品检查，应讨论如何根据检杏结果调整来源检验，井就如何以且M时进

行这些调整达成 致意见。在这次访问Ij I ，供向商应提供估计的尘尸计划，

如果有必要，供应商质量人员应更新这 计划，以保证在户时来源检验的开

始时间作出及时反应，而客户的质量人员应在计划有变更的时候，通知提供

支持的人员。

实际的来源检验应包括对军件尺寸的详细检查、对军件表面的检查、功能

测试、记录检查以及产品的其他方面的检查。客户代表尽可能不扰乱供应商的

生产过程很重要，适当的交流能够保证产品到达检测点时来源检验人民能够进

行检查，彻底地准备工作将确保对产品的熟悉扣减少来源检验需要的时间，正

确的态度将保证与供应商建立良好的关系井且避免不必要的冲突。来摞检验只

有在供应商肯定了产品的可接受性后才能进行，在双方同意的情况F也可以同

时进行。
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在对第一个/批产品的来源检验完成之后，必须认真评估检查结果， í且可能

需要对初始的质量计划作修改，去抑 些要求，加强另一冉要求。来源检验的

要求应能略充分调整，以便客户的原垣专尔能幅在初始检查结果满草的情况下，

减少后续批次的检查 在初始站果证明是尘控的情况下加强控制。不论是否减

少检查，质量人64都应对迦料检验中戚在公4的牛产中发现的所有缺陷加以监

视，发现的缺陷是增加或修改供应商生产中的来源检验标准的依据。

在供向商生产线运行起来，并且减少了实际的来源检验后，客户的质量专

家应考虑随机审核产品或访 l司工广，以保证 切正常。这样的监督占用的时间

很少， μJ以与去耳他D 结合起来，司外它可以维护与合作伙伴的良好工作关

系，远在来源粉验项目中是必要的。

在生产阶段，来源检验人品〈除 f确定提交的材料是苦口I 以接受的正常功

能外)压革担保证客户生产线正常运行的其他基本任务

• 连续地对供应闹的表现进行拌估。在这个功能卡，除了进行质量评估，

他应it意其他所有可能影响尘产和交付时间的情况，井随时通知管理

层，

• 与供应商协调所有规格变化和来购订单的变化，井报告执行的有效性。

• 协调供应商与此产品有关的伍何问题，如果问题是在供应闻内部，则

下面必须采取的步骤是避免他们重蹈覆辙a

• 只允许发送那些供应商根据规格、样品或采购iJ 单认为能够接受使用

的产品。

来源检验人员的选择是敏感的也是关键的。他的有效性很大程度上取决于

他的能力 他获得供应商的全面合作而同时坚持产品达到规格要求的能力。

对fi主项工作来说，性格、人品，与职业习惯刷知识同样重要;吸收信息、

观察运行、进行不明显的分散调查的能力是很基本的:他还必须能够赢得供应
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商检验人员和车间主任的信任和合作，而同时不能感情用事以保证作出客观判

断:他是否能够坚决作出正面决定的能力也很必要。所以来源检验人员必须结

合技本人员、侦探、政治家、扑交家、保姆和实施纪律的人的多种性格特点，

应具备的技术知识的多少取决于进行检查的类型。

在进行来源检验时，检查人员的一个最关键的功能是作记革，准确是最重

要的，至少应记录如 F信息=

• 供应商名称和地址

• 图纸编号、版本和采购订单

• 检查的数量

• 接受的数量

• 废品原因

• 联系拒收事宜的供应商的人员

• 采取的纠正措施

另外，所有进行过来源检验的产品发送单都应注明所发送的产品已经过来

源检验、测试，井被来源检验人员接受了，通常发送单上需要有来源检验人员

的签字或革章e

最常见的情况是他有可能完全消失，特别是当检查人员住在供应商工厂时，

即公司完全忘记了他。这是不愉快的情况，所以公司必须定期通知来源检验人

员公司内发生的事情:如果有可能的晋升的机会，应考虑来源检验人员，当来

源检验人员在合理的时间段回到公司，他不应被看作外人，而应受到欢迎井被

当作质量保证团队的不可缺少的部分。应通知来源检验人员所有反应到图纸/

采购订单上的供应商的工作范围的变化，应逝请他拳加在供应副处召开的所有

可能影响工作范围的会议，如果不能垂加，应将会议记录发给他。

来源检验人员不能忽视对公司的责任，这些责任包括:
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1 为管理层提供供应商1二厂情况的意见。

2. 建立准确的记录井保证在需要的时候提供记录。

3 在小干扰供应曲工作的前提 u:作。

4 与供应商的人员有一致的工作时间。

当 时刻牢记自己是公司与供应商生产人员打交道的惟一代表，不应做任

何可能给公司带来不良影响的事情。

利用供应商数据

供应商数据包括从供应商处得到的关于产品、上艺过程、设备的信息，这

可能包括描述设备/工艺过程、过程/产品产量、产品输入/输出变量或品质的测

量、 X 射线图、实验室分析，或其他相关抽样以及 100%测量。在来购订单中，

应通过图和规格要求这些数据，获取和处理数据需要花费一定成本，所以有必

要在青同中作出明确规定。供应商数据主要用来保证与规格的 致性，也用来

评估加工能力、设备的相关性、趋势信息和与产品相关的因素。结合从多家供

应商来的数据可以在供应商评级革统中比较表现水平，但这是另外 个题目 e

本节只限于应用供应商数据证明接受来购产品的 致性a 这里的检验包括

在适用的地方的测试活动:同样，这里的设备和过程包括制造和质量所需要的。

及时检查数据能够获得最大收益。数据检查可以在供应由或客户的设施内

进行，这取决于开发或生严阶段。对于各个不同生产阶段的数据分析有许多数

学模型，在生产准备和开发阶段，数据可用来检查己有工艺过程的能力，包括

制造和检验测试设备的能力。在生产的初始阶段，经常通过数据检查评估产品

和设备世计、质量保证功能的E确性。

有经验的质量管理部门将圭排对具体供应商的第一批生产单元数据进行分

析。且时检查第 批次数据是很基本的，因为这时的生产投入是有限的，从质



170 供应商管理手册

量和边度保证的角度看，这时对供应商质量保证的投入是至关t主要的。

第一批生产单元数据检查能够突出任何必须在全面生产之前进行的改进。

供应商数据是否可以取代害户检验和检查，这取决于产品的类型和最终用途a

个这样的替代包拈计算供应商和客户检验的相关度。通常在户必须对

第一批产品作彻底地检验以确定产品是否与合同规格相一致，回 r解的是，

检查成本已经包括在产品价格中了，所以客户已经为供应商的检验付款了。

所以，在采购订单中要求供应间完善具体的检验数据应不会造成包大的额外

成本。

有了供应商的数据后，加上自己的检验信息，客户就可以作相关性分析，

以确定厂内的检验和供应商检验之间的关系，如果相关性令人满意，可以采用

证明性地检查供应商检查数据的方式，来决定是否接受后续接到的产品。这个

万法可以补充以 t每批检查选定的参数 其他的修订包括周期性地进行全面检

查以保证连续的相关性。相关性研究方法可以很容易地用f金属、原材料和机

械零件类的产品中。

另 个替代方法是去排评估和认证供应尚的检验设备和相关的校正控制，

这个方法特别适用于控制和接收电 i'I电器零件。对供应商设备的认证是基于客

户标准的特寇基础上的e 对于所有的应用供应商数据的方忌，必须以合同的万

式采取适当的措施以控制任何I影响认证后的设备、标准、过程的变化和修改。

另外，对于接收的第 批产品，应验证所有或者选定的参数，通常这是作为客

户正式的资质认可的一部分 客户吁以周期性地检测选定的妻数，以对持续地

核实建立令人满意的信任度。同样，根据可靠性的要求程度，相关研究吁以包

括在这个万法中。

对于没奇特别高的可靠性要求的产品来说，时以不进行相关性研究、设备

认证、核实测试，而是应用供应南的数据。这种判断的基础可以是供应商以前

的质量历史、相似产品的质量、供应商在行业中建立的声誓或者下←级装配失
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败的成本类型方法。

有效应用供应商数据的最重要的目的是降低成本，主要是取消多余的检验

设备和相关的进料检验操作。

不符合规格的产品

检验结束后，供应尚产品可能被报告提到与 个或多个标准不符，可能是

形式或表面、材料、装配和尺寸或是功能方面a 必须审核检验报告以确定产品

是否可用或需要什么修正措施。能否接受取决f 在使用者没有风险的刚提下，

产品是否能被修正以实现它的设计功能，还取决于附加的修正成本是否可接受。

其他需要回答的问题是:修正工作是在供应由的工厂进行还是可能在客户的工

厂进行9 与规格的差异看来是重复性的还是孤立单独的 次?

在这种分析中起关键帮助作用的是检验的历史数据、最近的供应商调

研、缺陷的直方阁、检验的可重复性、品质检测的类型和完整性成抽样论

证、对产生问题的具体工艺过程的知识等。材料检查委员会 (MRB) 是进

行这样的分析的很好载体，古有负置这个产品的各个部门的代表，但是只

有当检验主任或质量工程师能够提交给委员会 份完整的历史记孟时，这

种分析才有放。

如果确定供应商有问题，采购部门应安排与供应商的会议，或者通过 封

信附上 份报告和要求的纠正措施来发出信息。MRB 通常会作出最有效的修改

方法的决定，与 MRB 的行动相连的可能是由来购、质量工程师，如果有必要

还旬其他土程部门(如·产品设计、土具设计、制造二L程〉参加的小组访闯供

院商。如果问题是重复性的或是非常严重，应邀请工厂的管理层或更高级别的

代表参加。

在访问供应商的工厂前，应检查并证实内部的检验程序的正确性和执行的
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准确性。在访问J:I时，在户应携带所有的最新数据、历史数据，而且如果可

能的话，还应带上有关最可能出现的问题的根源的分析。作出卡具需要修复或

需要修改设计这样的结论，与建议增加或改进检测有不同的帮助作用。

供应商总体表现评估

表现评估的目的是使得供应商和客户在乎利的趋势影响产品质量、产品生

产和双方的利润时，能够快速作出反应。评估供应商表现的方法有许多，但是

如果衡量是全面的，则质量、交付和成丰都应考虑。测量具体事件或批量是否

符合规格很重要，但是也必须衡量供主商过去的表现，因为如果问题是可重重

的，就可以来取特殊措施。

随着对质量成本的进一步强调，供应商和窑户都必须注意不符合规格产品

所带来的经济后果.为了建立 个有效的质量系统，即使是小公司也必须认清

它的质量成本。现在的质量系统的重点是预防，人们常说..事后聪明人人有，

事前预测极少准。"利用所有得到的信息有助于更好地认识潜在的问题。

衡量质量、交付、成本的因素构成了基于客观信息的供应商评级的形式，

由于没再单 的指导原则能够确应适用于每个组织的工作系统，每个组织自己

必须建立执行个评级系统。

所有公司，不论大小，都积累了许多进行完整的供应商分析所需要的信息，

但是， 个主要问题是检索，如果信息是以可用的格式存储的，利用计算机来

记录信息将占有优势。为了讨论方便，这里将用缺陷百分比来表示质量。最容

易得到的信息是基于拒收和接收到的军件数的关系，如果能得到实际使用的数

量，就比较好了。

计量的量纲应与接收到的相 致，丰论它们是件、英镑、加仑，还是米等e

不考虑基于样本的理论的百分之百缺陷率，因为对于生产来说，不能获得被拒
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绝的 J批产品，垣常这批产品将被退回供应商，重新生产、修改，或者直接使

用，另外的意义是，这是比较需要特殊措施的产品数量和接受或通过正常步骤

处理的产品数量。

为 f简便，我们不打算对基于公式或计算的数值进行估计或核算，因为棋

陷百分比是最麻烦的 种测量方法。例如，如果一个供应商的拒收率为 40% ，

但是拒收产品的总价值只有$20，即使能够找到某种措施经济地改变它，也没人

会为此激动。

最能被理解的衡量单位是美元，供应商表现评估的成本因数是供应商表现

的最有效的衡量标准。若采购部门提出 个供应商有$1500 的产品被拒收，这

比指出有 7%的棋陷率更有影响力，

所有制造工厂都有预算，像报废或返工这样的质量成本都是管理层严密监

视的预算款项。当涉及采购物费时，某购部门通常负责被拒收的物资，井负责

保证这些物贵的修复或更换，以及嵌陷成本的补偿。

理想状况是客户能够归纳和日报告所有融陷成本(如返工和修理)，井在拒收

时给出产品的成本，加入附加的检查、测试、工程等的成本也是可以理解的。

许多公司都有标准的成本系统，给成品的每个阶段分配价值，返工和修理的成

本通常通过草间的工作报告系统罩加而成。

应用总缺陷成本数据，客户可以按缺陷成本评估分布状态为供应商评级。

用这种方法，可以确定缺陷成本的起因以及应负责修改的供应由 a 通过这个

过程得到的信息也有助于进行质量规划，以便在将来的质量要求中融入预防

性措施。

再次强调，这意晾着实际价值，即为废品付出的美元数量。当处理相对便

宜、但可以引起远离T 自身价格的缺陷成本的产品时，它的意义就显得尤为重

大。在些行业中，用几百美元拆掉井更换个 两美元的军件的情况井非罕

见。在这样的情况下，但的事件的 5%的拒收率可能耗费客户多于$1000 的劳



174 供应商管理手册

h. 从 100 件 t' 品的批I~中拆掉、更换 5 个事件。当只涉及$10 肘，很少有人

会有兴趣，但当成本增加到$1000 时，现万公司的管理层无疑将会寻找立竿见

串的改 rt措施。

客户和1供应商能够在些有问题的万面节约许#成本，这 点不需要许多

例子来说明。如果客户和供应l国都没有有姓的成本跟踪系统，那么他们能否在

检查年度财各报告之前认识到缺陷产品的影响是值得怀疑的:到那时，利润已

经比预期值低了很多。

有了缺陷成本信息，也许供应雨表现的最重要的指标就是缺陷成本与采购

成本的关系@基于客户的缺陷成本报告革统的复杂程度，评估可以归纳为在商

品组内的比较，通过军件编号和供应商的总供货量等进行比较。再次强调建议

应用客观的数据，而不是凭借公式、加权或其他数字方法而得出的数据。

当客户的某购部门能够得到客观的质量成本信息后，它吁以在分桥将来的

某购工作和新任各的安排时，有放地应用这些信息。号虑了缺陷成本后，最低

报价的供应商的总成本井不 定最低，客户采购部门可以结合可能的缺陷成本

和报价束对选择供应商的工作加以改进。付出比最低报价高的价格可能反而会

获得最低且成本a

供应商表现评估的最后 个因素是交付或衡量供应商对计划时间的反应能

力。检查供应商的历史表现能够给客户提供帮助，虽然派出的人可能只任意到

具体某个任务，但是跟踪供应商交付表现的总趋势，以对不满意的表现采取一

些特殊措施，这旷点很重要。

总之，供应雨表现评估对于衡量供应商质量革统的有效性是具有根本性意

义的，分析从检查供应商历史表现得到的数据，能够找到育问题的方面，井使

得客户得以即使某取行动以防止问题的再次发生。
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在1应E' 小型企业必须建立满足害户要求井保持低成本的质量控制罩

统'它的经理必须着重依赖客户要求，在与潜在害户初次接触时，应集中理解

这些要求和规定。

对于小型公司来说，对质量控制的基本理解 直不像大型企司那样重要。

但是，历史上被命令按产品线分开控制的商用和军用采购的分界正在迅速发生

变化，消费者的行为越来越要求私人公司的质量控制系统与军事采购至少是相

同的。

所以小型企司正在被要求进行产品控制，这会增加额外成本。为了控制这

些成本，小型公司经理必须建立质量系统以满且害户的要求，同时控制维持产

品与规格的致性。出于为读者的考虑，本章作了 些假设，假设读者主要关

心技术和财务方面，对质量控制功能了解得平事，所以质量管理专家的行话已

被压缩到了最低程度 另一假设是巳存在一家运营中的工厂，它在生产一种得

到质量组织主持的产品。本章(作者是具丰富经验的质量专革)的目的是为建

立~个音效的质量控制系统起到 定的指导作用。但是，它不是一个自助cmY)

式的指导，因为它没有包含建立)个专业的质量组织所需要的深度和广度。

组织

所有小型公司的负责人都会说"我愿意建立 个质量控制组织，但是我从

哪里开始呢， "这是一个合情合理的问题，但是非常难以回誓，因为没有准确

的答案。

首先，这些人必须理解质量控制的主要目标，有许多著作都描述过这个问

题，将它简化为 句话〈似乎有些自以为是)，但是至少是一次尝试z
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质量控制是应用于保证成品/服务满足期望的要求井便客户满意的努力。

对于具有良好设计的产品，客尸要求与害户满意应是同义词，由于产品和

要求有许多变化，所以质量控制也必须有许多变化。每个组织部必须满足客户

和经营本身的要求，目标是只用必需的努力以尽μJ能低的成本控制成品或服务.

为了说明这 点，这里举 个真实的例 T. 这是一家位于芝加哥的塑料厂，它

的主要业务是为处于食品药品局的严格要求下的大制药公司生产包装盒，利用

它的专长，它也生产塑料花盆。这些都在每天运行 24 小时的自动注塑机上自动

完成，惟一需要为机器做的就是定期地向进料口添入原料，在药品盒的生产线，

他雇佣了女王军的山练有茧的质量人员，为什么?

在第 种情况下，扫收将造成严重的资金损失，因为造成生产线的延迟会

惹恼客户，井有可能失去生意:对于花盆生产，它的质量控制是负责添料的工

人查看一下，以保证花盆完整并且没1l裂缝 • J.J什么?目测很容易看到机器的

非正常状态和没有发迭的军件，它没有依赖这个产品的客户:还有，不合格的

产品可以回收利用a 制造商很难抵消用于花盆生产线上的每天几美元的质量控

制成本。这是一个特例，它包吉了两个极瑞，但是官说明了审视要求的需求和

对失败代价的评估，大事数情况不会像上述例子那样简单，需要富有理解力的

管理层的决策。

由于对单个组织的不同行业成长阶段部存在一定的要求，质量控制 直以

某种模式向前发展，既然质量控制以这种模式发展，那么也许质量组织也应在

同一进程中得以发展。

在一人车间带学徒的时代，除了师傅随便地看看外，检验工作是不存在的:

检验是随着多人车间的开始而出现的，伴随着操作人员只完成单 操作的大规

模生产线，检验得到了增强。

检验工作的首次发展，是第 次世界大战期间。主国海军发现从一个制造

厂运辈的炮弹能与枪膛相配，而从结一个厂来的则不能相配，大量的调查显示
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抢膛生产厂和炮弹生产厂所用的设晶小间，两者能够配合是幸运的偶然。这次

经验后才开始了对校jf工作提出新的要求。

在第 次世界大战和第二次世界大战之间，引入了统计抽样和过程控制这

样的重大变化，大规模生产使 100%检查变得即使不是不可能也是成本极高。

从第二次世界大战到 20 世纪 60 年代，出现了E业和军事综合企业，许事小型

企业面临各种各样的复杂要求，其中一吨是不必要的，它们通过了这些对供应

商的硬性要求，在主要合同发放公司中，质量组织兴旺一时。与任何扩张的市

蜻相同，许多非专业人员做了许事站污质量控制形聋的事情，剩 F的飞占好处

就是认识到质量控制应作均在管理团队中贡献力量的 员，

质量系统成功与否的衡量指标之一是质量成本，简单地说，古认JJ检验是

质量的支柱，罩计废弃、返工、重新检验、客户拒收的成本井分析原因，通过

*取纠正措施确定原因消除这部分成本.可以节约资金。另外，通过事先认真

计划对各项要求彤成全面理解，这些拒收现靠将被降到最少，随着成本的降低，

生产率将得到提高。

对今天的许多高科技产品来说，在最终测试之前不可能检测缺陷，这个阶

段的生产成木令人生畏井且更换周期是不能接受的。质量通过控制过程适应这

样变化莫测的环境，为了极大地提高最终合格产品的概率，过程控制〈模具、

压力、温度、速度、进给、夹具、处理、化学榕掖)必须保持最佳值。

产生反馈及用于维护生产好产品的工艺过梧的信息系统的基本构成是检验

和校正，这也属于质量控制。从这个意义 t讲，小型企业必须作出自己的决定.

拒收包括返工、重新检查、废弃的附加成本以及客户提意见造成的附加成本是

事少?通过节约更多的资金，而不是建立有效的质量控制罩统，公司能否依旧

继续前进?

其他应考虑的因素是客户满意度、技术在平、公司形卑、项目拖延，以及

官们对未束生意的影响等。由于远些因素的价值比较模糊，只喜敏锐的经理才
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能作出这种评估。经理有义务作出流程图，区别强弱万面，在最关键的地万i茸

行检查，分配责任，井且?在新安排或根据需要雇佣人员。

小型企司必须尽全力保证质量，必须警惕喜欢运送产品和每月为好产品发

账单的冲动之丰。管理层必须支持质量工刊以完成它的目标。

最重要的是小型企司必须注意到管理得当的质量控制组织将对公司的利润

育所贡献，井给客户树立一个良好的质量形辈。

解释和检查产晶要求

当接受采购订单时，解释和检查产品要求主要是市场和销售的责任。产品

要求可能是清晰的，也可能是暗肯的，或是两喜都有，清晰的要求很容易在喜

户的图纸、规格、检验程序、技术说明且报价要求中找到，而暗青的要求则在

未定义的11面，很难查找出来。

检查应明确要求从事户提供的报价要求开始，通常它都提供 个数字或一

些描述作为建立详细要求的基础，建造整个要求画面的最重要部分是客户产品

图和规格，同样的，技术描述和规格也是提供的服务的关键要素。

供应商必须检查图献的公差要求、冲突不口可能影响装配的组合，正必须椅

查要求以确定基础表面和基线是否定义清楚了井与工艺过程相适应。必要时，

供应商应准备为玫变尺寸基准11法和公差以且玫苦清晰度提出建议。供应商必

须肯定对材料的要求及其物理特性(如硬度、光洁度、和传导性〉被全面定义

To 在参考资料如规格、其他图纸或测量方面可能古有信息。供应商还必须确

定完成工作所需要的认证或证明。

供应间应分析规格以确定产品是否接功能规格生产但是伴有尺寸或材料方

面的妻考，或者按尺寸和材料生产有功能方面的参考，可能的结合是既有若干

材料和尺寸限制也有一组功能占面的要求。
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另外，供&.商还必须确定为了证明与姐格相符合的事户测试要求，测试是

否既是设计什格检验也是批量生产检骑9 必须知道如何进行测试井有适当的设

备和人员，或者白能1Jl豆用能够胜任的外部实验室。如果客户提供测试设备或

仪器，供应商应检查操作程序，以及校正方法和吁能的堆积或磨损。

客户的检验规章里是对重要尺寸和功能要求的指导，例如，它使得供应商

保证加工方法和图纸尺寸是一致的，如果不一致，则供应商必须保证没有冲

突，井建议改变枪验方法。供应闹应认真阅读报价要求中关于标记、包装、

运输、特珠质量要求以及交付时间方面的条款。这时供应商应能够确定是否

有能力处理这个合同。如是供应商提供服务，应检查是否有矛盾或早完整的

要求，以及确定达到要准的}f法。 这是供应商提出际准程序、材料和包装建

议的机会。

质量手册

质量手册集中了公司高级管理人员制订的公司政策和执行质量政策的规

程，它是公司为产品和员工建立的书面质量标耻，古在结构和深度 t与工程、

生产、采购等部门制订的手册类似，井与它们共同使用。质量于册必须是生动

的，它应是日常工作的指导。

公司的首席执行官发表的关于公司质量政策和哲学的声明应作为质量于册

的序言，它应明确阐述公司保证提供完美的产品和服务，首席执行官的这个声

明是很基本的，它也明确了质量系统和监督实现目标的机制。质量手册为公司

运营提供了以 F几个重要的元素=

• 使客户和员工都注意到公司的质量哲学、标惟租目标

• 提供了文字形式的衡量质量系统有效性的基础

• 作为审核保证与公司质量目标和方法的 致性的基础
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• 在应用工作和过程标准中提供 f保证可重复性、一致性和持续性上提

供甘面指导和1指示

• 建立各个部门的责任

手册的复杂草52度和多少取决于组织运营的需要，必须考虑如下几个因素z

• 员工数量和技能在平

• 生产产品和服童子所需要的制造过程的复杂程度

• 产品的最搀用途和保证客户满意所必需的内部控制的程度

• 与特殊行业相关的任何法规部门的要求

质量手册应阐述政策声明、规程、 t作指示和可应用的过程规格，在小型、

不复杂的公司，这些因素可以包含在一一个文件中 在大二些、直杂-些的组织

中，可能有必要将它们安排在不同文件或于册中，以利7 有效使用。

l 盾量政策 它讲述公司的质量政策和目标，可能有必要描述几个功能

区域的运行政策，如保证声明、纠正措施、设tI检查、分包、过程控

制等。它也描述如何确定产品和服童于是否符合规格。

Z 盾量程序 这些文件远立了执行质量系统的职责，它也总结了信息和

工作流程井提供了一革列单的指示n

3 作业指导书 些情况下有必要为镀层、热处理、捆扎线束、完成测

试报告等特殊活动制订每个步骤的指示，将这类的指示与以前描述的

更综合的指示分开比较好，将叙述详细的彼此独立的工作指示于册发

给工作人员。

4 工艺胡准这些技术立抖提供了按照甫规检查技术不能对最终结果进

行检验的情况 F. 如何对操作进行控制。举例说明如=热处理、化学

配方制造、主化/治疗、键膜、浸渍以及非破坏性检查@
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质量规章里和]作指示的形式"1根据公司的期望和要求制订，但是文件应明

确主题、目标、范阳、方法、程序以及责任。质量手册应按功能成组织分成不

同章节。按功能分可以将一个具体操作的所有指示编入单独 节，按组织分可

以将与 个部门有关的所有指示编入节。占论哪种情况，必须明确负责实现

目标的所有组织，并明确它们部门的参与。同与再个部门进行合作制订予册内

容，以确保大家都能理解井赞同。

为了保证控制和辨别，应对规程和工作指示等给予控制和井加上编号。在

典型的工业应用中，质量手册的目录应包括以下内容:

• 前言

• 介绍
• 公司质量政策

质量目标

组织图

一手册描述或指示的应用

• 目录
·第节总体控制

1.01 产品总体控制

-1.02 记录控制

1.03 服务手册

→1.04 管理一致性检查

• 第二节进料检验

2.01 进料检验z 踉材料

2.02 进料检验s 高价值材料

2.03 进料检验z 危险南毒材料

→2.04 鉴别进料
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• 第一 w 材料存储和放出

• 第四节检验标记

• 第五 w (等)

应考虑的其他题目还包括。

• 检查采购订单

• 供应陶和分销商的管理

• 过程巾的检验

• 装配枪验

• 最纯检验和测试

• 不符舍规格材制的管理

• 工具和仪器的管理

• 包装和运输

• 特殊过程的控制

• 培训和技能认证

• 样品检验

• 质量系统审核

质量经理应建立定期检查于册的制度，以保证它的可应用性井去掉不必要

的或过时的指示，目录中应包括最新版丰的日期，应向每个需要它完成工作的

人和应注意到它的内容的人分发手册，分发清单上应注明分给每个人的手册的

编号，用这个方法，变化、修订以及新出版的手册可以定期发给适当的人，保

管手册的人有责任更新手册，平需要的于册应退还给质量保证组织。

在一些情况下，客户和法规部门可能要一本手册，必须确定他们是 次性

需要，不需要更新，还是在控制基础上要求送交新的、每次修订后的手册。如
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果是后一种情况，手册保管人应负责JJ他们更新手册。

对内部和客户以及法规部门，质量手册都是审核的基础，它必须反映实际

中应用的万法，不论是，1 万/t.符合于册还是改变子册以适应方法。

总之，质量手册是对公司人员如何以统 持续的万式行动的指示，它可以

使人们避免混乱和错误。为了实现这个月标，质量手册应尽口I能简单。

检验

大的采购合同要求一个从生产准备活司开始到全面生产的质量控制计划，

这个计划应包括预防缺陷的万法井提供过程和产品控制。

检验指示必须按顺序概括应遵守的程序和最基本的检验要求，它提供了统

一的检验和测试以及报告结果的万沽0:;' 了制订检验内容，必须研究罔纸、规

格，以及相关的生产指示，必须对所骨文件进行清晰度、完整性、准确性的评

估，在生产准备期间必须发现所有可能的生产和检验问题，这包括设备、人员

能力以及任何特殊要求或特殊控制。

指示必须按军件编号)Ê且被检验的特性、抽样万案、设备，以及应用的万

法.在图纸、规格、制造指示、世备操作指示和时间 VI JI!J中可以找到基本信息，

需要考虑的包括功能要求、可靠性、产品或类t 产品的质量历史和质量成本。

质量计划还必须考虑供应商的要求 测试数据、材料分析、认证、特殊工

艺过程认可。这些要求必须包含在某购合同中，以便按照合同要求得到必需的

检测检验记录，井将它们作为接受的客观依据。检验指示要求检查其他重参考的

图纸、规格、其他文件以证实指示与正式的产品定义相兼容。

抽样方案提供了有放、经济的检验，虽然经讲的抽样万法确实给生产厂商

和客户带来定程度的风险.

一个常用的有完整抽样表的妻寿是美国国防部发布的 MIL-STD-I05E. 它
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根据不同严格程度的要求提供了各个预防水平的抽样方案。

另外，许多公4在图纸上用符号定义了关键、重大、次要缺陷，对关键缺

陷要求lOO~ 检验是舌符合规格、有否适当的主件以及能够追踪检验报告的编

号 E 通常客户将指示抽样水平井要求时供应商选择的计划进行认可a 应用统计

或设计抽样可以降低成本，检验的结果可以以图或者的形式表现出来，以使周

期性检查能够辨别趋势和有问题的方面o

应考虑用检验图章来表示最终的接受、过程中接受和有缺陷物品。很明显，

检验图章的发放和使用应有正规的管理，在一些情况下，最终检验主件上要求

签字、注明日期井使用特殊的唱水。

进料检验

对于制造企业来说，检验按功能通常分为进料检验、过程检验和最终检验，

进料检验的要求自功能上的考虑、运营成本和应用规格几方面来确定，这些要

求是相互关联的，井受库存、周转时间、实豆豆担保等因素的影响。

对于功能万面的考虑包括在装配之前对选定的测量和测试进行验证的需

要，例如，在进行昂贵的加工之前，先保证棒材是特殊的不锈钢:在装配个

昂贵的部件前，检查-个便直的军件是否符合具体的要求:或是保证一个采购

来的昂贵产品在担保的极限下符合具体的要求。总之，一般的判断决定从功能

上考虑要求的进料检验的量，但是，好的判断必须基于事实之上。

操作成本决定是通过进料检验来验证采购产品的合格，还是在下一次装配

时测量a 例如，当库存流动时间很少时，初始的进料检验可能只是计数、运输

破损、编号，而对产品是否合格的检验则与部件检验嘟"验相结合，必须权衡在

装配时进行进料检验与在那个阶段处理拒收产品的可能的成本，以且保质时间。

通常，只有在历史数据说明可以依靠供应商以最少的废品提供可接受的产品时，

才建议用这种替代万法。
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客户可以具体确定进行进料检验的程度。在政府采购中，这是大型草包商

的常规万法。在递交报价之前，这些要求的非常规成本必须进行分析，例如，

要求检测所有的原材料和加上过的材制，以及要求独立实验霆定期对原材料认

证将大大地影响周转时间和运营成本。

进料部门应有 个检查接收到的物品的系统，它应包括检查运输破损、认

可数量、检查证明或检测数据、 E输文件编号、批次管理信息。

检验指示的编写和颁发应严格地按照采购合同要求，应包括可实施的规格、

检验设备、抽样方案(如果可行)和材料控制要求。

进料枪验必须能够在证实所要求的证明、规格和参数都达到要求之前，

拒绝接收产品a 检验结果应被记录井向来购、工程和日质量人员提供，井且检

验结果应放到能够检索的档案中加以维护。在比较经济的情况下，客户可以

用来源检验替代进料检验，例如 (1 )可以消除昂贵的检验或测试仪器设备

的重复时(2)适合直接运送重车间的情况(3)返回大件物品的运输成本

很高时。

必须对不合格的材料进行鉴别、隔离、保存等待处理，来购人员应通知供

应商井负责得到纠正措施，质量保证部门应采取后续措施。

过程中检验

在 些公司可以应用过程中检验为生产不合格产品的过程提供早期诊断，

与进料检验相似，对过程中检验的要求由内部功能关系方面的考虑、运营咸丰

和客户规格确定。功能方面的二号虑主要与参数有关，必须保证这些参数在产品

被封装或被后续工ι掩盖之前符合规格，必须比较失误成本〈工厂内和客户的)

与过程中检验的成本，必须考虑可靠性、客户可接受性、广告的真实性且由于

潜在缺陷所引起的可能的责任纠纷诉讼等"

过程中检验经常包括生产批准前的第十批物品检验，它验证操作人虽、机
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器和相关的设置能够生产出可接受的产品。与其他具体的检验相同，需要时应

能够得到它的记录。

最终检栓

最终检验是在运输之前保证产品符合客户要求的最后机会，检验范围应根

据进料检验和过程中检验的量、产品复杂度、车间缺陷率;)(平、客户使用信息，

且可能的责任诉讼等确定。

些事户指走检验和测试的程度，它从抽样到 100%检验，也指应了结果

和记录的维护。检验记录!立包括接收数量、批次编号、接莹的数量、缺陷数量、

缺陷实质、日期、检验员编号等。枪验记录的形式应能略保证在正式要求时很

容易进行查询和阅览。这些反映合理的质量控制方法的记录，在产品失败引起

事故的情况下，可能是非常重要的，否则会涉及 笔巨款。

辨别井隔离不合格的材料是一个好万法。不合格的、需要修理或返工的产

品必须再次接受检验，批准运送不合格材料必须很好地记录、管理，可能时，

在最终检验被接受的产品上应有图章(或印记〉表明接受井注明检验人员姓名。

管理人员应提供进料检验、过程中检验和最终检验的规程，包括具体主任

的分配.质量管理代表应走期审查所有职能是否与政策和规程相符，这可以以

建设性的方式进行，它的结果对公司、客户、供应商，以及利润都有利。

应考虑检查检验的内容如下

• 产品走立(充分说明井保证对修改有控制)

• 检验指示

• 适当的(体积、隔离〉工作、刷工前、接受、拒绝、存放产品的面积

• 适当的工作环境(光线、环境控制、职业安舍和健康管理局 (OSIIA)

的要求〉

• 当前的接受设备校正
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• 适用的搬店设备

• 干净的工作区域

• 适当的监督(明确的权力和责任)

• 受过培训的检验人员

• 检验中的周转时间控制

• 产品日前状况管理(工作中、完成工作、放置)

• 检验记录结果

• 且时检测

• 已接置材料的识别

• 不合格材料的识别和分离

• 材料证明(如果需要)

• 检验人员证件(如果需要应有资质)

进行检测和评估的独立实验室

许多小型公司，或偶尔或持续地需要独立的实验室检测服务。从设施和设

备及虐营成本角度苇虑，建立实验室可能是不可能的，所以公司顺理成章地远

择从独立实验室购买测试服务。

在公司决定了需要的检测服务的类型和频率后，它应找寻能够满足要求的

实验室。如同其他什包活动，小型公司应试图寻求两个或更事合格的实验室。

能够提供且时的测试和评估报告对于兑现对喜户的承诺很关键，所以，只依赖

于一个测试实验室的服务是不够的，通过如 r方法可以得到有需求能力的实验

室的初步目录.

• 查看贸易索引或贸易期刊

• 与行业、政府、学院的同行探讨



草 14 章 如何为小型供应商建立有姓的质量控制 189 

• 与协会联草，如美国独立实验室委员会公司(地址， 1725 K Street NW. 

Washington , DC 20006); 或加拿大测试协会(地址: Box 13033 , Kanata 

Postal Station. Ottawa , Ontario. Canada K2K IX3) 

• 查电话号码簿

• 与客户已经认可的实验室联系

准备好目录之后，由于地理位置或其他原国可能会删去-些实验室，应与

所有剩 F的公司联系以确定它们是否有兴趣提供所需的服务。这时.客户应使

供应商 f解将从技术和管理角度对实验室迹行，1'估。

下 步是评估选出的实验室。下面几项对于进行有矗立的评估应有所帮助2

• 涮试所需要的设备清单

• 应用的标准和方法的复印件

• 检查/观察的附加要求的清单

样品辨识和管理/处理

检测报告、格式

测试人员的费质

样品的安圭和测试报告的安全

公司所有人

接收和运送

一实验室能力(当且时测试很关键时)

实验室质量控制规程

一测试设备校正规程和记录

对国家标准的跟踪能力

〈对实验室进行评估与评估供应商类似，妻考第十二章. ) 
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完成了评f占4后，客户 Jw.邀请实验室参观工厂，运会帮助实验室人员从技

术和生意的角度理解要求。

实验室走价的怀准方法有两种， 种是对标准测试的统一价格，另 种是

设备和人员每小时的价格。两种定价都可依据实验量等进行Ii>商，在实验室以

每小时的费率作了 些测试后，它可能会希望协商一个每次实验的标准价格。

由于实验室的测试结果是关键的决策的基础，对实验室提供准确测试结果

的信心是必4、可少的，以 F两种方法可以建立且种信任=

• 周期性参观和/与实验室人员和经理共同检查测试结果。

• I旦用抽样审核的万法，这种万法是将在一次抽样中的←部分送到另一一

个有资质的实验室(参考实验室).月 部分送到被审核的实验室，抽

样与抽样之间、实验室与实验室之间的测试结果会有差别，但是如果

两个实验室的结果差剔很大，可以用如下方法解决问题:

一一与两个公司检查实验方法

←一与两个公司分别或共同讨论实验结果

一→叮行的情况下，建议保布个送检样品的全面档案

检验、测量和测试仪器

准确的检验测试依赖于对所在设备的校正和管理，以且对所有测试仪器、

工具、夹具、量尺以且标准的正确的维护。校正和管理项目应提供z

• 选择适当的标准和测量设备

• 定期的有记录的校正

• 设备标志

• 人员培训和人员资质

• 制订校正规程
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• 记录校正数据和jjj虫数据

• 工具和仪器管理

• 设备的维护、修理、存欣和搬运

所选择的检验和测试设备应有适合不同用途的精度、稳定性租范围，当几

种不同类型的设备都可以完成 个具体测试功能肘，可以依据世备历史〔包括

修理)、初始成本、维护成本、制造商的服务以及是否可以得到等因素，选择设

备进行检验。

在可行的情况下，设备的精度等级应是被测量误差的 10%。同样，用于校

E 测量仪器世岳的标准应达到适当的精度。总原则是，在技术和经济性范围里，

标准测量系统的误差应在被校iE世备的允许误差的 10%之内.

通过正确选择适当的更高精度北平的标准，设备应保持在校E后状态，而

校正的测量事数可追溯到国家标准和技术学会 (National Institute of S阳dards

扭d technology)，或其他可接受的参考水平。

应依据稳运性、目的、应用程度、精度要求、标准方法、设备历史，以固

定时间间隔对设备进行校正。由于许多因素都时其有影响，所以没有同定的确

定校正频率的公式，但是下由所列是一些基本的检验仪器和设备的初始的可能

校正周期2

设备

数子表

电压表

千分卡只

光学比较仪

压力表

量只

扭矩仪

电压表

校正频率

每季度

每月

每季度(附加每次应用之前〉

每年

每半年

每半年

每季度

每季度
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为了保证达到要求的精度，必须对校E间隔进行持续地监视，井根据校正

单位的上次的校正记录增长或缩短间隔。如果个仪器在段时间内不会用到，

则应将它置于非工作状忐，放在 个不能随意接近的地方，以避免校正费用，

只有重新使用这个仪器时，才需要进行校正。

对所有设备的记录应指明地点和校正状态，记录应包含商标信息、校正维

护历史、校正状态、校正间隔、维修历史，这些记录和历史信息对于决定将来

的设备回收有帮助.

所有设备应有商标、封印或标签，以说明可使用性和校正状态，当设备的

使用有具体限制的时候，应说明清楚，必要时应使用封印，以保证校正不会被

打.L，当仪器太小无法贴标签时，应对它的包装盘正确加以鉴别。

在使用之前，应检查能够确定和测量尺寸、件型或位置的机席、量尺、夹

卡具和其他生产用工具等的精度。为了保证持续的精度，应以确定的问隔进行

周期性检查和重新校正。

周期性审核应保证与校正和管理设备的规程相-致井有效地执行，这种监

督应证实以F几点

• 有应用的规程井正在应用

• 有合格的校正人员

• 维护记录和数据

• 正在应用适当的设备

• 设备上有正确的商标、标鉴和封印

• 及时地遵循校正日期

其他进行校正的信息见军事标准 MIL-STD-45662 ， I校正系统要求》。
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常用校正用语及其定义

精庄 测试的结果与参数的值的一致程度，测量值与准确值之间的差别被

定义为误差.

桂正 直了检测、比较相关性、报告和调整〈按照要求〉与标准之间的任

何偏差，用己知精度测量标准与仪器或设备进行比较。

准且 在相同条件下，以同样方法，进行同样的测量时，仪器重复同样结

果的能力。

预防维护 为了保证世备功能正常而进行的服务、清洁、零件润滑、对准、

调整、功能检验、维修、修正、大修(按照要求〉等。

可靠性 有显示的测量仪器将显示值转变为音意义的数字的敏感性，也被

称为显示的辨认度，常被称为最小测量值或能够显示的最小增量。

分#牟 产生测试仪器的最小的能测量的输出变化所需要的最小输入变

化a

是扯皮测量仪器探测被测量的微小变化的能力。

标准 被指定为权威的测量参考的基础，用于校正其他标准或测量和检测

仪器。

记录和跟踪

一一个制造商应对发送给经销商和最终用户的产品质量负责，结果是它也需

要琦从供应商和分销商采购的井已融入产品的材料和军件的质量负责。日益增

强的对产品责任的强调以且公共舆论的压力，正迫使制造商召回井修理有最陷

的井音可能伤害客户的产品。

客户要求保证他们购买的产品使用时很安全井达到期望值，各种法规要求
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关键的军件有记录证明，口J以从开始到加工的每个阶段到最终的销售，全程跟

踪。关键军件是那此 且发生缺陷或失败即去很容品对使用、维护它的人引起

伤害或危险情况的军件(如金属、化学制品和完成的部件)，或是这些事件的缺

陷很容易使重大的最掉产品丧失功能〈如船舶、飞机、安全设备或医院设施λ

儿乎所有行业都有需要证明的产品，如金属、化工、石油、食品、医药、纺织、

木材、和橡胶制品等，几乎是数不胜数的。

为 f保证质量，对产品合格的证明是z

一份文件，它由投枉方在在，证明供应商的一个产品或服务满足了相关的

蝇格、合同，或品定的要卓， (坪甜合格是指持合广足的要卓，包括蝇程、

再合舰格‘即时主付、可靠性和其他因章. ) 11] 

为了有效地进行供应商管理，这个定义可以扩展为 2

有关产品ßi.ß民#质量的基于可旧全面证实的观事、费量、喇试的事实声明，

它是周具体质量要卓或特性在迫的悻据，这些质量要卓是在固、品格，和其他

描追过程和步耻的文件中在明的.

证明或客观质量依据 COQEJ 可以被看作保护， OQE 向客户证明产品是按

照规格生产和检测的。在 些情况下， OQE 是管理部门为产品的销售和使用颁

发许可证的基础。在产品责任事件中， OQE 可以是证明产品满足所有材料和设

计标准的基础，关键军件的来购订单通市会提出产品应附带客观数据。在许多

情况下，立档和数据与硬件同样是基本的。没有立档，材料和军件不能被装配

或加入服务中 如果文档丢失、不完整或有错误，许多工「将无法接收产品或

付款。进来的货物会被拒绝或扣押，直到文档问题解决了为止.



草 14 意如何为小型供应商建立有散的质量控制 195 

在许多情况 f，简单的军件与应用在关键位置的零件相同或类似，通常这

冉相似的苓件是在同 车间的相同的生产线上生产的，不同的是为了验证其满

足关键也用的要求增加了检测材节。为 f防止相似苓件在加℃过程和供应商厂

内海淆，需要高效的管理措施。

只是与规格相符的声明或词汇(相等问或类似于)的证明通常是不可靠的，

对于用户没有价值，用户是不能接受的。 些公司会-h定货单 阻挠交数据格

式和准备数据的具体说明:另 些公司是小清楚的，必须与他们接触，询问他

们的要求。

为 f满足事数任务的最低要求，证明数据应包括:

1 原始的戎如实的测试数据报告的复印抖 p 它应指明测试所对l业的规

格、方法以及获得的实际检测结果。

2 进行检测的活动或实验室的标志、日期，和实验室管理编号，检测报

告必须由检测实验室的相关官员缝宇。

3 材料上必须印有可以追踪到采购订单编号、批次、热处理、批量的立

挡，或跟踪编号。通常，制造者完成的原始分析和测试报告被作为证

明接收;但是如果任何后续工序会改变材料的性质(如热处理、锻、

冲加工、时效处理)，将需里进行另外的代表完成状态的测试。

追踪和标记

如果没有追踪能力，再好的证明也没有价值。任何人看到零件(应用识别

零件编号)，即能够找到证明事件经过检验井与规格/功能要求相符的文件，这

还必须包括客观数据。在事件上的永久的编号标记是追踪能力的最好形式，有

时客户会就具体的标记类型、深度、位置等提出指示，通常零件供应商可以应

用他们自己的编号，条件是这些编号可以追踪到原始的热处理、批次、实验室

分析和功能测试报告。
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在实际应用中，事件、包装或标签上应印有永久性的统一的编号和其

他采购文件/规格中要求的标识。标号印记的位置应不罪晌轮廓、装配或功

能，最好在装配后还可以看见。由主要分销商生产的含有关键军件在内的

部件应附带 份证明文件，它列山了部件中的每个事件以及相关的编号和

数据。由于太小而无法标记的零件，r-v按照永久标记的要求配上适当的包

装和标签。

追踪始于检查所有的果购订单，以确定客户要求，必须对所有发出的订单

进行检查，井将所有质量要求转给供应商和分销商。

应指示接收物品的人员检查所有检测报告和证明，以保证符合规格。所有

被证明的物品必须印有标记井在证明上注有同样的具有唯 性的可追踪编号。

应检查化学原料和橡胶制品这类物品，以确定没有超过货架寿命和有效期。来

自供应闹的证明井不能保证且是符合采购订单要求，避免供应商质量系统瘫痪

的措施是，由厂内或独立实验室日常对被证明的材料进行抽样，以检查供应曲

的数据，通常这种检验只针对若干比较关键的参数。

每个处理有证明的物品的单位必须保持批次和材料分开隔离，这需要 个

正式的规程以对材料和加工完成的零件进行永久性地标记，而加工完成的军件

的标记能够直接追踪到涉及宫的检验报告和实验室分析报告的热处理、批次、

编号。这些应是对供应商(分销商)提出的要求。还应有严格的强制规程，它

要求在完成工序时立即重新印上在加工过程中被除去的标号印记。

所有合同要求的检验和特殊过程的主件和记录必须永久地保存维护，它包

括功能性/或可靠性测试、非破坏性测试、化学分析、物理性能、抗压性、焊接、

热处理、电镀等a 为了保证检验和特殊过程的有效性，这些检验和特殊过程必

须由认证的人员根据批准的规程进行操作，记录必须证明在检验或过程进行的

时间内人员费质和过程认可是有效的。在多数情况下，对产品本身记录的保存

必须持续产品的整个寿命期，平均保存期是七年，但是一些精殊行业可能需要
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无限期延长，许事公司几年后将这些记录转成微缩胶片，

有关溯摞性的内容是从计划、来购、生产、运输、检验等全面质量保证的

个例于，这些内容本身就足以写成 本书，这里简单的讨论只是为建立文件

管理提供一个重参考.

人员技能和设备认证

在制订企业生产和销售产品的经营计划时，管理层应确定所需的设备和设

施类型，还应确定员工所必需的技能，这些技能涵盖从工程、制造、检验，到

运输的钮装备方面，制造技能包括稀有材料的连接方法或新结加工、有害物品

的搬运、进行化学处理.焊接、进行非破坏性测试/检验等，

管理层发现人员技能储备不足，必须培养，这样的情况屡见不鲜。根据公

司的规模，培训可能从简单的岗位培训到复杂的课堂教学，可进行儿个月的标

准课程，也有学院的短期课程或授于学位的继续教育， 些专业协会(如 ASQC.

和美国非破坏测试协会〉也有培训材料井帮助地方团体和学院进行培训和认证

项目。

旦掌握r. 些技能不需要进 步的岗位或课堂培训，因为技能可以在

持续的应用中建立和增加:另 些技能则由于技术的进步需要偶尔边行更新，

还有-些技能由于操作或产品本身的性质，需要定期说明操作者的熟练程度，

在这样的情况下，成功与否取决于操作者的态度，因为对过程符合性的最终判

断需要进行主观评估或产品的破坏性检测。

一些工厂，为了保证过程的可重复性和减少由于操作人员的技巧引起的变

化，加工或组装设备需要定期认证(除 f进行定期校正外)，设备和过程的认证

将在本章的后面讨论B

在讨论个人技能时，应定义以下两个词z 暨质和证书。暨质是个人为了

胜任分配的工作所需要的技能、培训和工作经验:证书是书面的文件，指出证



198 供应商管理手册

书持自者垣过相应的笔试、 U试或工作考核展示了能够完成某项任务的知识和

能力。客户可能会确定哪硕技能而要证书。国防部的合同可能引用一个或多个

下别规格，它们都要求定期的技能检查。

• MIL-STD-1537，测量铝合金的热处理的军事电传导性测试标准，童跑

电流7JfL

• MIL-STD-41 0，非破坏性测试的人员资质和证书的军事标准(童迫电

流方法、液体渗透法、磁粒于法、 X 射线和超声波〉。

• MIL-STD-5021 ，军事规格检测，飞机和导弹焊接操作人员资质。

k要合同人!'X制造商可能要求附加他们认为为保证质量租可靠性所必要的

证书和2期技能认定。除了合同中规定的强制性证书，制造商必须检查自己的

要求，专业或贸易协会能提供进一步的帮助和指导口

培训和认证的差别必须从操作的复杂程度方面和证明最终结果的能力上进

行检查， 个机加工人可能只需要操作数控机床的初步培训。同样.由于最终

产品的只寸很容易用标准测量仪器确定， 个机加工零件的检验员只需要 次

性的在数学和千分尺、卡只、平行杆，以且其他标准测量仪器的功能上的培训:

但是解释 X射线片的技能需要长时间的培训，这是因为介质的原因解释是主观

的。公司管理层必须认真确定哪些技能需要 次性培训，哪些需要认证。

另 个需要考虑的因素是定期认证所需要的成本，持续的认证需要通过获

得具体的工作样本，需要笔试或U试，或记录工作结果以分析错误模式，对个

人进行定期评估。 些军事规格要求结合测试和实际技能的展示，如果技能在

军事规格或贸易标准中没有定义，应建立井强制实施一个测试计划，测试的结

果应保存足够长的时间。

培训和技能认证项目最好由指定的中心管理，如果是军事规格或贸易协会

要求的认证，能够得到书面的要求:如果技能或过程或企业需求是独特的，应
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制订书面要求井使它成为公司生产或质量记录的一部分。

一吨技能，例如lF破坏性测试，需要检验其他人是否专业教育和工作经验，

监督项目通常分配给产品保证部r J 。青一些万法可以帮助证明目前经过认证的

员工在做已经确定需要认证人员完成的土作。

l 发给每个操作人员一张卡，卡上注明他的姓名、编号、所认证的技能、

认i\E高效期。只望进行操作，他就应携带这个卡，以便随时检查他目

前的资质。

2 在工作台上悬挂经过认证的操作人员的姓名，以便检验管理人员按这

个姓名目录对比操作人员的姓名。

3 对工作也域内的所盲操作人员进行认证〈成本中心等).以便于I消会

使用非认证人目的顾虑"

4 为雇员发放一个编号印章，从产品或立件能够追踪到每个雇员，这样

也可以说明加工过程是一个经过认证的人完成的。

产品保证经理必须决定检验人员是否由而要给操作人员做类似的培训，以

使他们能够更窑观地确定产品的可接受性。例如，如果应肘非破坏性方法检验，

个焊接的检验虽是否应胜任焊接工作?无论产品保证经理发现了什么远合的

方法，他都必须制订一个系统来监督员工的技能，规格要求(图纸、王作指币、

程序、交流)必须清晰表明什么地厅存在对技能、过程或操作的认证要求。

制造和产品保证经理必须确定车间的文件(装配指示)是否应注明操作需

要认证技能。当车间文件公布之后，管理层更容品证实 个经过认证的操作员

的操作表现。无论使用11 么方法，制造和产品保证必须在技能的识别、认证有

效期(不受军事或客户规格要求的情况〉以且保证使用有技能人员的万法等万

面达成一-致意见。

当他通过问题报告或观察确定一个经过认证人员的工作表现在可接受水平
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以 F时，产品保证经理进 步加强了技能认证项目，这时，他告终止这个操作

员的认证资格，井要求重新培训，或其他恢复技能水平的必要的措施。

一些制造厂的二lZ过程本身要求类似的认证，例如在微器件上固定导线、

蜡曲或刻掉隔离带或点焊，在点焊中由于验证本质的破坏性或成本，检验或

测试每个焊点是不可行的，在这样的情况下，通常的做法是实施 个两步骤

的项目。

第一步 对机床、仪器或过程按照适当的规格或制造指示要求进行检测。

在可接受的期限内进行操作时，所有可调节的性能都应封缄，以防止没有授权

的调节和误调，这些封缄必须保存到需要维护或校正的时候。

第二步 在每班工作开始的时候，应制订时间表以生产且够数量的检测样

本，或以其他已经定好的周期进行。在生产之前应通过破坏或非破坏方法对这

些样本进行检验。

证明设备或过程的可重复性是 种认证措施，在设备或过程区域建立的日

忘记录着原始证据和证明白如果过程是时间或数量导向的，在每班工作中重复

几次这个步骤可能很必要:如果过程是操作人员导向的，贝tl在每班的开始进行。

无论哪种情况，工作样本都必须保存足够长时间，以便在错误分析或岗位审核

时进行检查。

认证不能保证产品质量，它可以减少或根除过程和操作员的变化量。

处理不合格产晶

由于多数生产工艺过程不可避免地生生产出-些有缺陷的产品，每个工厂

都必须找到方法防止进 步生产、完成或发送有缺陷的产品。 旦发现有不合

格产品，应t即将它隔离，以保证采取适当的措施加以控制或找出有缺陷产品.

必须在有缺陷的产品上清晰地标上记号，井将它们清除出正常的工作流程，放
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到 个特殊的存放地。不合棉产品被隔离之后，在把它们退出生产或废弃之前，

必须有人决定需要做些什么a 评估不合格产品是供应商和客户之间质量控制的

重要活胡，大规模不合格产品的情况通常是由于生产厂运营故障引起的。

许多因素能导致不合格产品。它可能自偶然因素单独引发，世计是如此的

超前，以至于没有方法可能消除这些因素，或消除它们的成丰太高、不划算，

废弃它更经济 设计标准可能太严格，工艺过程的能力可能比去差宽。不论哪

种情况，有关各方都应注意，因为官影响生产效率和生产过程或产品的潜在隐

性成本。

迅速、台效的措施是台利的。由于不合格产品的废弃、修理、返工部意

味着附加操作，所以不合格产品会增加成本，生产厂应在经济上可行的地方，

找出井纠正那些造成不合格的原因。供应商应应用自己的经验，井通过非正

式的咨询或在允许的情况下，通过高级管理层任命的正式检查委员会，积累

客户经验.

不论是正式的还是非正式的，决策小组都必须检查经常生产不合格产品的

工艺过程的各个方面，应不断进行调睛，直到进行正确的处理为止。这个小组

必须找到不合格的个体的或集体的根源，井保证采取正确的措施。小组的单结

应包括=产品编号、检查时的生产阶段、不合格的内容和范围、技术鉴定和决

定、生产者采取的处理措施、对相关各方的改进建议。

处理不合格产品的方法包括废弃、返工、修理和审批i且回供应商的权威批

准的妥协使用a 所有正在进行或已经修理过或返工过的声品都必须与其他产品

分开放置，直到检验或测试证明适合用于生产为止。应保存对不告格产品、改

正措施和处理过程的记录，以便将来研究比较.

当军件不符合客户要求时，供应间告f责任通知客户井就可接受性或修理的

可能性作出决定，在知情的情况下发送不合格产品是不道德的。
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规划j客户质量调研

在户质量调研的主要目的是确定供应商的质量系统是苦奋能力测试井控制

合同提出的要求。 f昆明显，客户采购组织相信供应商奇能力提供一些东西，否

则也不会进行调侃供应由必须诚恳地表现自己，如果伊J茸j\íj说ß~客户它能够

做些事情，但后来没有按合同完成，客户和供应商都将蒙受损失，但同时供

应商也失去了将来的合同。

调研有三个草本组成部分，开始会议、香圳工厂、结束会议。开始会议是

调研的关键部分，这时客户的调研人员将展示他们自己的证书并解释他们的职

能，他们将定义产品、使用方法和设计要求，他们还应简要介绍总结需要的质

量控制。供应商应派完全熟悉本企业的生严和质量工作的人员妻加这个会议，

这 -l'1，很重要，他们应向调研小组对他们的质量系统进行简要、准确的概括，

即使这个质量系统可能是很琐碎的或非正式的。这时过份赞扬的话，在细致的

调研中合起反作用，这是应实事求是地描述质量系统的时候，它使调研小组能

够确定管理是否适合考虑中的过程或产品。

对供应商质量系统的评估从检查质量手册开始。在4、型公司，它吁能只是

正式书写的几页纸，但它必须准确代表应用的质量管理。如果手册 t革诺的比

实际规程完成的事，会发生重大问题，如果是这样，评估人只能假匪供应商在

造成错误印聋，

基本的调研方面包括z

• 图纸和规格管理

• 采购材制管理/进料检验

• 制造管理/过程中检验/最终柿骑

• 测量、校正和测试仪器管理
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• 存贮、包装、运输管理

• 不合格产品管理

• 质量亘统管理

在妻观工厂的过程中.供应商也liY.说明每个区域的操作规程。由于调研是

传统的展示和宣讲过程，调研人小会立即看到所有的事情，供应嗣应提供评估

人调查范圆的问题。如果评估人没有亲眼看到管理活动的开展情况，他们就不

能对这些管理活动给 F好评t 但是供应商也不能没完没 f地唠叨管理如何好，

他应当理解评估人在寻找什么并公开地展F质量孟统。

当进行图纸和规格管理评估时，调研人员希望确定供应商是否有确保要求

(包括变化〕被传达到制造人员并由质量人员来保证的万法。

许多调研人员愿意从接受的粗加工产品开始，跟踪它，直到它完成井运输

出r- . 为了重要的程序能够被观察到井处于运行过程中，最好由了解运行的人

来作讲解，而不是由更关心形靠塑造的高级管理人员讲解。从进料检验开始，

供应商必须证实已经向它的供应由们传达了要求，对接到的产品进行了检验井

作了足够的记录。这是第 个证实透明度的重要性的地方。

能够随机检查 批产品，井发现这批产品得到了正确的检查并带有经过检

验的证据，有助于说明管理的现状g 但是仅仅这一项，还不能满足调研者，重

要的是展示对被检查性能的计划的证据，井说明抽样频率，展示应用已经被认

可的抽样方法(如 MIL-STD-105E) 比声明对每件都作了ß:f!iJl营岔盛或 10%的

检验率或其他更有意义。

许多小型公司依靠外部实验直进行检测或对产品进行评估。这时，准备好

有关信息以及目前的报告的例子供检查同样很重要，如果声称"我们总派人检

查"而同时忘记实验室的名称或不能提供任何最近 18 个月的报告，这将是很

丢面于的。如果产品需要实验室的工作，展示与实验室的良好关磊是很基本的。
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在过程运行占面，有几个重要项是必须检查的，这些与车间里的书面工作

指示的重要性有关。按照基本步骤制订管理文件，指导工人和检验虽做什么，

井给出工具以衡量他们的工作和记录工作结果。在一冉小型工l 中，操作单和

检验计划和检验记录可以结合起来，这样改变客观计划和数据比较困难a 个

称职的工作人虽，使用校正过的设备执行个合理的手写的指示，远比不完整

或不当操作印出来的花哨表格有意义得多。

如果调研人员停在 个工作岗位旁，发现操作人虽有可用的图纸、规格、

工作指示、检验设备、记录单，可以说明供应商在E确的轨道上运作:但是只

有个完整的工作岗位平能打动调研人员，国为应有整个车间都是这样的证据。

还有，如果供应商在调研的前一天将整个车间巡视-遍，在每个东西上挂上标

牌井作好适当的表格，这些将是十分明显的。最好是很诚实井展示一些布实际

意义的内容，毕竟目的是评估质量系统。调研人虽一般去期望看到检验指示这

样的文件，井且期望在进料检验时发现使用抽样方法，靠这样的回答"查尔斯

已经检查了几年了，他知道所有的事情"全招来反问"查尔斯不在你们怎么办

呢飞如果这样说明就不会有反问的了"这些是我们检查的特性，这是我们检

查的频率，这是我们接受的标准，这是我们的检验记录。"

同样，对于检验或测试，调研人员会注意到检查这些事件所需要的设备，

宣称正在做某事而没膏所需要的设备或能力是不明智的，锈迹斑斑的标准块、

损坏了的仪器以及缺王标准，都不会使调研人员对供应商在校正和维护检验设

备方面建立信心。如果找不到设备或仪器，想要说服调研人员正在使用或校正

这些仪器是很困难的:而如果供应商能够展示保养得很好的设备、校正记录，

井能够跟踪到己认可的标准，那么供应由 H 前E在一步步使调研人虽更加满意。

展示井介绍的概念还在继续，带领垂观的人对质量系统相关知识的重要性也已

经被证明了，调研毕竟只是一种方法，它的目的是检查是否具备生产与规格一

致的产品的能力。
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由于调研是对运营的 次深入评估，检验并非最终的因童.供应商还需要

说明库存管理、包装管理、运输管理等方面的问题。如果 部分产品没有包装

或没有进行正确鉴别，它可能比没有满足其他一些要求代表问题更大。在很多

情况 r. 搬运过程中会造成产品损坏，所以表明运输人员能够了解客户要求是

很重要的。

至此，调研人员 直围绕着正面的事先计划的因章，但是除此之外还必须

对不符合规格产品的管理进行评估。向调研人员说明正确的判断以及在一些合

同中提出与生产隔离开的要求是很基本的。与其他因素 起，这意味着管理运

营的能力 a 通常还包括评估有荒废品和纠正措施的反馈信息e 所以应准备好解

释如何处理客户的投诉，应有利用 个军统来评估被退回的产品井记录发现的

问题和采取的行功，

与质量系统管理相关的调研方面不仅包含前面提到过的质量手册，还包括

管理层关于人的质量责任的增长和发展的观念。这是说明如果这个人不在，月

个人是否可以接过责任的时候，有对关键质量人员的自功接替吗?检验人员

正在学习或者已经学习过一些质量管理方面的课程吗?他们是专业协会(如

ASQC) 的会员吗?

事实上，一些调研还包含其他 些内容，没有保证每次都得高分的标准公

式。如果供应商真诚地对待调研人员，井且实事求是地展示系统实际操作和作

用，就能够做得最好，如果供应由遵循正确的己被接受的原则，井说明对正在

寺虑中的类别的产品或过程的运行管理，应该能够得到可接受的评分e 为调研

取得成功的关键是计划井展示对运营的管理。

在结束会议上，调研4 组将为供应商且结它做得好的方面和i丰符合要求的

地方。供应商理解每个不符合要求的地方是很重要的，调研人员可能没有看到

特别的管理或程序，这时，供应商可以渭清误解， 5月 方面，如果不符合的方

面属实，供应商应发现客户在寻找些什么以便采取适当的措施，供应商会接到



206 供应商管理手册

k于不符合方面的详细报告，接到报告后，供应商应给出书面的答复，指明已

经做的改进或计划果取的改进措施，以及估计完成的日期。如果订单的价格不

能抵消所需要的升级磊统的成本，供应商应在这时说明。(供应商应为开始和结

束会议提供 个合适的场地。〉总之，当客户对要求做出了定义，井且供应商成

功地展示了可以完成什么后，结果应该是供应向凭自己的能力接受了订单，使

客户和供应商都受益。通常客户愿意帮助 个坦白、开版、真诚努力建立有效

的质量系统的供应商，以生产符合合同要求的产品。

计划来源检验

来源检验是在户或害户的代表在运送之前，在供应商处检验供应商的产品

的过程。来源检验相对 J般的进料检骑有如下优势=

l 它避免了重复进行高成本的特殊检验，或客户工广的检测设备

2 它通过取消或减少对进料检验的币要加快了生产所需的事件运送到

生产线的速度

3 需要返工的军件可以在产品还在供应商处时进行返工，这样避免了运

送有每每陷产品回供应商处所浪费的时间

4 当有些参数在装配后无法全面测试时，来源检验允许在生产过程中对

产品进行验证

5 通过注意供应商的过程、系统和人员，来源检验人员可以更好地管理

6 来源检验人员的存在使得供应商可以就客户规格和要求与其讨论井

寻求建议

7 班源检验可以密切喜户与供应商之间的关亘

8 它允许直接运送到现场而不是客户的τ!

在研究来购订单和告同谈判时，供应商应询问是否存在过程中和最后来源
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检验要求。

如需进行来源检验，供应商l显提前J天通知客户的采购代理。(井非每个供

应l商都能使来源检验覆盖整个月。)通知客户时，最好提供来源检验人员应联系

的人员名单和具体地点。

来源检验员到达后，供应商的人员应客气、简明，来源检验昂的安排很紧

凑，没有时间闲聊，更重要的是所有抖部进仔的测试的报告和证明，例如非破

坏性测试或实验室分析，应为来源检验员准备好。

由于产品已经通过了供应商的最终检验，来源检验基本上是审核证明供应

商已经完成了合同上的要求，来掠检验的目的不是取代供应商的质量责任。

应将产品准备好井放置在供来源检验人员工作的地方，再没有什么比等待

放置产品、寻找圭装仪器更让来源检验员着急 r ， 应委派人员陪伴、协助来源

检验员，如果这个人熟恶严品检验，他可以经常向来源检验员显示如何设计复

杂检验或测试。

供应商的管理层安排 个简短的结束全面，来源检验员在会上可以解释他

的观察结果，他通常会提供宝贵的信息。如果需要返工、修理或改正，营理层

应能作山执定。下 步的行动应包括保证运输的物品中有止确的发放证明、接

受立件证明等e

在表示友好方面，可以偶尔安排一次午餐，因为这使得供应由管理人员和

来源检验虽有机会交流较早前发生的事情 使用供应由的电话比较正常，因为

大部分电话都与产品有关。

多数来源检验员希望接受供应商的产品。如果发现了不合格井纠正了，他

可能已经防止了供应商的产品引起客户的装配件的失败，这样的失败告给供应

商和客户都带辈损失。

如果产品是按照规格制造的，井进行了正确的管理和检验，供应商就没有

理由害怕来源检验人员.供应商应开放井乐意展示与喜户要求的→致性，这将
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有助于与来源检验员建立积极的关系，这样也就是与客户建立积极的关系。

聘用咨询顾问

许多工业公司定期聘请律师和会计师，很少有公司不需要外部帮助，但是

许多公司忽视了咨询顾问的优势，专业工程咨询顾闯对赢利可能具有不可估量

的宝贵作用。聘用抖部咨询顾问，关键是辨明问题所在，井端正公司管理层、

咨询顾问和雇员各方的综合的态度。没有应用过咨询顾问的经理可能没有注意

到如何寻找和挑选咨询顾问.

成功的关系取决于害户和咨询顾问两方面。客户应在认真考虑了需求之后，

再挑选咨询顾问有道德的咨询顾问会毫不犹豫地拒绝在专业范围之外的任费，

或是他认为不能完成的任务。咨询顾问是有技能和特殊能力的帮助力量，将客

户的需求与他的技能结合起来，就能够取得成功.

聘用咨询顾问必须有具体的需求，咨询顾问不应被用于管理 个部门，他

在解决具体问题、分析问题范围、建议寻找问题方法、撰写手册和报告、培训、

提建议、帮助员工建立所需要的技能和步骤等万面最高效，他也有可能向管理

层提供改进产品、过辑、运营等的系统或规程。

寻求具体帮助的组织可以应用以 F方法中的个或几个.

• 通过广告征询咨询顾问(这个方法是最后的选择〉

• 请质量管理或可靠性管理工程师寻找

• 向在期刊中(如由 ASQC 出版的《质量进步训和企业名片索引(广

告〉中提供咨询服务的组织咨询

• 给 ASQC 打电话，询问 个或多个客户需要领域的质量管理或可靠性

工程咨询顾问的姓名

• 给朋直或熟人打电话征求类似的建议
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如果公司的质量经理或质量部门的其他人是 ASQC 的成员，他们可能认识

血告适的咨询顾问。由于质量经理将与咨询顾问有频繁接触井且必须与他保

持较好的工作荒草，让质量经理帮助选择是 个好方法a 用这种方法选择会减

少矛盾，且不会造成质量经理可能让位给咨询顾问的印章，可以相信有能力的

人会聘用能够胜任的人。

经理找到一位或多位咨询顾问后，必须确定他是否合适、能够胜任，以及

是否时组织有价值。经理应对他进行面试，且在此之前，应注意他的背景、培

训和经验、服务的成本，以且他是否会贡献且够的时间等因素。在初始接触阶

段，向他解释需求，顾问能否提供帮助? 他什么时间主参观工厂井讨论问题?到

时咨询顾问才能确定他能做什么，以及在具体情况 F建议他如何工作。

咨询顾问会指出他考虑到自己的统验、能力、有再时间、对专业的熟悉程

度等.是否承接这个任务，他会希望与目前的客户讨论任何可能的利益冲突，

有时客户井不反对咨询顾问为处于同行业的两个或更多的组织提供服务。

费用

如果客户是在本地或可能的任务时间很长，许多咨询顾问的第 次服务是

不收费的，其他可能要求提供交通费。旅行有时可能是很费钱的，在短期任务

或合同之前安排的面谈，收取交通成本和费用的情况会比较多。

咨询顾问的费用是多少?多数报价按照每工作日计算，它的范围从每天

$500 到$1000 以上:如果需要，再加上交通费、饮食、住宿。通常的工作时间

是每天 8 小时，有时是在现场的 8 小时:而有时则按照从出门到到达目的地的

时间计算。咨询顾问的费用只是全职员工费用的 小部分，而且还可以得到非

常喜能力的怦询顾问，假设可以正确地完成任务，这对不需要全职服务的小公

司来说是有好处的，即使对大公司而言，这也是一个突出的优势。

专业工程咨询顾闽完成这个任务需要多少时间?这是谈判的 部分.完成
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一本质量手册叮能需要的时间是且 4 天到 40 天甚至更多天，这取决于问题的难

度和己掌握的材料的$寡。

建立组织井培训公司正确应用手册和它的规程可能需要更多时间，这可以

绥医进行，也可以在 个较短时期迅速完成，顾问和公司必须对时间表、任务

所需时间、费用、何时付款等达成 致意见。 些顾 l可与公司间的合同持续儿

天，另二些则持续儿年，这取决于需求，多数咨询顾间要求按月结算。

时间和服务的可获得性

如何使咨询顾问为一个组织页献许多时间，特别是当他需要许多个星期的

连续努力时?这取决于咨询顾问属于以下哪种情况s

• 家大型咨询公司，多于 50个雇员

• 家中等规模的咨询公司. 5 到 50 个雇员

• 小团体. 2 到 5 个合伙人

• 个人咨询顾闹，圭职或兼职的，例如 位大学教师

虽然小型团体明显不能提供大型团体那么多人力，但是咨询团体的人数多

少井平能说明能力强弱。不论与什么规模的公司打交道， 个好原则是保证负

责的经理与实际被委派来工作的咨询顾问全面井了解他们n

应用咨询颐间有两种方法，让他做那顶工作或让他帮助培训，后者便宜

些目更进 步地说，管理是在管理层手中的，管理权属于管理层。

多数咨询顾问不能准确估计的是对于个特定公司完成项任务所需要的

时间.他们可以来，可以调研工r'.可以在具体时间内写出报告，但是如果告

诉管理层当组织内部的人员重参加时完成任务需要的具体时间长度，这就意晾着

是他们，而不是组织内部人员在做这项1 作。虽然估计是可能的，但是咨询顾

闹大多只做估计的工作，因为公司的管理层和人员可以遵循或反对咨询顾间的
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建议。

如果公司职员和咨询顾问不能有效地共同工作，那么这个项目就应暂停，

无法完成。由于这个原因，与咨询顾问的多数安排都是协议而不是古时间顺序

的合同:如果它不能完成，双方都不值得做，双方都应履行自己的职责。另外，

当任各完成之后，应要求暂停。

采购人员和质量专业人员经常表达出的一个担心的问题是， 个小型供应

商如何才能做这些所谓的质量工作，应用 些大公司常用的方法，对资源有限

的小公司自然是一个挑战。在多数这样的企业中，传统仁雇员要担当几个角色。

本章讨论了小型供应商面临的问题井试图说明 些丰论大型还是小型供应商都

必须解决的关键问题，如何主做取快于客户和供应商的创造性平日耐心。质量改

进是永无止境的征程，在征程中的所有努力都会得到相应的回报。

国注释

1. ANSII ASQC 标准 A3-1978 美国国家标准质量系统术语。 Milwauk町， Wis 

美国质量管理协会. p.4. 
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在阅读叫过程中你叫经注意到采购的作用iEi'EJ!'1t.*购

-I...L.部门正在成为以束购最好的原材料为目的一批活动协调人的组织，

重点是活动最大价值而不是最低的采购价格。

"最大价值"这个词平仅包括了原材料的成本，还包括了与使用产品有关

的成本。价格谈判包括为了避免废弃、返工和导致生产停顿的过度变化所必需

的质量和服各标准。 JJ 了确定最大价值，必须建立一个计量系统以监视罪购价

格和使用成本，这个基于事实的厅法对谈判和监督改进工作很有用。

作为进料质量的卫士，任何行业的来购部门都应负责2

• 传达所有要求

• 确定供应商满足要求的能力

• 监督与要求的一致性

• 向供应商提供反馈意见

• 与供应商共同工作计划改正改善措施

换言之，菜购部门推动对供应商的选择、激励和评估。

虽然这个方法在所有行业都能达到要求，但是食品行业有一些独特的机会

应用这些方法。以下一些特点是食品行业与多数其他行业的区别

1 大量物品供应商的比例高

2 破坏性测试是获得分析信息所必需的

3 经常应用定性方法，特别是感觉器宵或感觉评估

4 食品有有限的上架期限，且根据产品寿命平同而变化，有时是非常迅

速的

5 食品安全是首要的



第 15 章食品工业的罪圃质量 215 

专有名词

在战们详细讨论每个题目之前，首先评论 些食品行业的专用名词a 尽管

多数制造厂是由工程师设计产品，食品行业却是由科学家开走新产品，工和师

设计包装和生产设备。当你在本书其他章节看到"设计工程师"这个词时，与

食品工业相对比，用产品开发科学家来代替设计工程师开发闺纸 而产品开发

科学家开发配方(处方〉井决定工艺过程(烹饪〉。

叶靠性和人体实验是衡量产品在预期的可食用期内，以期望的方式表现的

能力指标，可食用期在食品工业中与常用的产品货架寿命相关，货架寿命代表

在正确的存贮是件下食品可用的存储寿命e 在货架寿命结束时，食品开始发展

由微生物变化、化学变化或物理变化等引起不良性质变化。

当生产零件或部件的时候，测量仪完成在线监视，测量仪用来测量产品的

物理尺寸，单位是毫米、英寸等。当食品在大小和形状上要求严格时，会进行

→定程度上的尺寸测量，但是大多数食品生产的在线测量是用实验主设备和仪

器完成的，应用针时每个具体被测垂数的仪器完成对化学妻数(如 z 湿度、密

度、油脂、酸性)和物理妻数〈如=颜邑和勃度〉的监视。

军件编号辨识或证明等同于身份检查，这是进料柿验的重要方雨，证明你

接收到的物品是你购买的物品。 个身份检查的例子是根据己有标准对食品分

级，如对许多蔬菜、奶醋、肉等。

MRB 确定不合格产品的处理井保证纠正措施的适当性，这种组织方法在食

品工业中没旬得到广泛应用，他们应用不太正式的过程 质量保证部门与产品

部门共同工作，对被质疑的产品的可用性达成共识。
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大量物晶

采购大量物品可能在在 唔特殊的问题。许多时候食品工业的大量物品是

农产品，这些产品的价格和质量叮能随生长环境的不同而有惊人变化。

对许多行业来说，大量物品被认均有一致性或统性但是在食品工业，

这 点井不一定永远成立。大量液体产品经常会有沉淀和分层，在生沉淀时，

液体中的固体部分开始沉在容器的底部(如z 果汁和蔬菜汁或果泥 l，发生分层

时，依照成分的不同比毒和体积开始形成液体或固体的分层(如奶袖到牛奶罐

的最上层)。另外，同 批产品中的做菌水平也几乎不会均匀分布。

由 F大批量食品的不一致性，抽样方法意义更为重大。当采购具有这类特

性的食品时，供所商和客户应用同样的抽样方法很重要，若使用的方法不同，

样本可能不能代表整个批次。抽样的目的是得到整个批次的代表样本，以便在

分析的基础上，对批次与要革的一致性或应付的价格作出决定(在食品行业根

据一些成分如固体或油脂安排付款是常规作法)。代表样本应展示与获得样本的

整个批次具有相同的成分.如果样本不能代表整个批次，生产厂可能错误地运

送不合格产品或不运送合格产品，同样，如果客户的样本不具有代表性，接收

或拒收某批产品的决定可能是错误的。所以抽样方法应包括在规格中，以防止

可能的抽样错误。

根据产品类型的不同，可以应用的取得代表性样丰的技术有好几种，对许

多液体产品如牛奶和果汁，可以对大批量产品进行搅拌以得到均匀的混合液。

应用这个技本时，必须说明两点=第 1 必须确定产生均匀混合液的搅拌时间，

供应商应育这种信息，如果没膏，则需要通过实验确定，实验的目的是确定获

得均匀难体的最少搅拌时间，以节约时间井使搅拌传递给产品的有害影响降到

最小。以最小搅拌时间开始，增加时间，直到在一批产品内的不同抽样点获得
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的抽样结果完全~致为止。可以应用一些统计测试来证明抽样结果在统计意义

上相同.井且没再飞点存在。

第二，确定了搅拌时间后，保证对每批装载的产品的搅拌时间保持一致是

很重要的，为了清楚地对获得代表性样本的步骤作出定义，在书面的抽样规程

中要求搅拌时间是 个再用的方法.

固体或半固体的产品不能用搅拌的方法束实现均匀性，从一批产品的几个

地方进行抽样，形成-个或几个合成的样本，这样可以保证每批抽样的代表性.

为了确定抽取样本的数量，应考虑你检测的参数的严格性，参数要求越严格，

抽取的样本应越多。

一些工业企业己经进行了就如何确定固态食品最有代表性的抽样地点进行

了研究，因此减少了确认食品所需要样本数量。这类研究的例子之 是国家奶

酶学去和威斯康星大学，对古 225kg 到 250kg 奶酶桶的最喜代表性湿度抽样位

置的研究，这个研究对超过 9000 份从不同地理区域抽取的样本进行了实验.为

了得到奶酷桶内湿度分布形态，对结果进行了统计分析。结论的抽样规程很具

体，它指出用 30.5cm 刃的奶酶采样器，从奶酷的边缘 7cm 处、以垂直 11 度朝

向桶的最近的外部边缘插入，对于抽取到的 25 .5cm 到 30.5cm 样品，心子，最高

的 II.4cm 用束封闭抽样的桐，接着下面的 lO.2cm 部分是代表样品，应放入样

品容器，抛弃剩余的底部。

为了确定具体的食品抽样模型是否存在，请咨询公司公布认证方法的妻考

手册，或与工业团体(如g 国家奶酶协会、美国肉制品协会、美国烘烤协会〉

联系，附录C列出了大量的食品工业协会名单B

破坏性测试

正如前面讨论过的，对大量产品而言，抽样方法是很重要的，因为这样才
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能得到有意义的分析结果。但是对于食品束说，为了得到结果，大多数分析方

法必须破坏产品。

由于进行食品分析具有破坏性，而且抽样、测试都需耗费一定成卒，因此

样本的大小应尽可能小 但是必须记住，样本越小，出错的概率越大，或者样

本不代表整个批次的危险越大。 批产品符合规格，却可能被拒绝(被称为口，

是生产厂的风险沁同样， 批产品不符合规格，也有可能被接受(被称均 β ，

是客户的风险)，虽然抽样和分析较大的样本会导致成本上升，但是拒绝好产品

和接收坏产品会耗费更大成本。

为了对接收的食品戚量作出正确的判断，应选择 个抽样万法，抽样万法

是说明分析所需的样本数量、单位和接受或拒绝标准的指示。必须权衡抽样和

分析的成本与被分析性能相关的风险。为了最有效地利用巴布资源，选择进料

检验的抽样方法时，必须考虑以 F儿个因素

1 时客户的血害 制造f 的责任是为客户提供安全、健康的食品。通

常有两种产生不安全食品的情况:第 ，种植或生产食品的方式使

得食品具有危害性，这类危害包括最虫剂、抗菌素、罩、铅、放射

线等;第二，在销售、存储或后续处理中，食品受到污染。在销售

和存储在产品时，产生有害物质的昆虫活动和有机物的生长，可能

使食品平安全:做菌污染、不正确的食品添加物、偶然加入的物理

危险(如玻璃、金属)是处理过程中可能发生的危险，危害的严重

性有不同分级别，危害的严重性越高，选择的抽样方法接受不安全

批次的概率则越低。

2 法#要卓 有关食品的法律要求是由联邦、州、市的政府制定的，井

且这些要求通常都是强制性的。为了得到对批次成分的更高的信任，

这些标准食品法律可能要用到较事的分析样本。

3 均匀性 均匀的批次比不均匀的批次可以以更少量样本得到具代表
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性的抽样，不均匀的批次需要更多数量的样丰以更准确地评估它们的

成分。

4 供应商的质量历史 供应商通过持续地满足要求说明良好的过程管

理和口J靠性。时间的延续可以增强信心，因此减少抽样就是告情告

理的。

5 供应商提供精确数据的能力 许多客户要求供应商随每批产品提供

分析信息。随着向全面降低成本和供应商认证战略的方向发展，更加

强调通过供应商提供的数据证明是否符合规格。依靠供应商的数据可

以消除抽样的需求，当然审核性质的抽样除外，但是，除非你对数据

的准确性有信心，否则供应爵的分析信息就是毫克意义的，必须先证

明供同商分析数据的准确性。有几种方法可以完成这样的证明 进行

实验室审核，统计证明在供应雨实验室和你们自己的实验室对分开的

样本进行的实验结果没有差别，让供应商参加专业能力测试项目等。

专业能力测试项目是系统的项目，在其中，由一些实验室分析同一个

样本以评估每个参加的实验室的持续能力和相关表现。

食品分析的破坏特性和所需要的时间使得人们希望保持抽样样丰最小，

虽然小样本使得进料检验的成本降低，但是重要的应注意的是，样本越小决

策错误的概率越大。你们应在开始与供应商建立关系时，就确立抽样方法，

供应商也应充分认识接受和拒绝产品的标准，将抽样方法加入规格中是 个

好方法。

定性方法

食品看起来如何、尝起来如何、闻起来如何与它实际的成分同样重要，
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成分会影响外观、味道和气味，但是有的食品可能满足你们的成分要求但昧

道或气睹却令人不愉快。评估食品的方法通常涉及感觉器官，井被称为传导

感觉方址或感自决定方法.这些方法是主观的，宫基于调查人自己的意见.

定量方法使我们进行测试并得到确切的数字，如 34.3%固态物质，这些数字可

以使我们确定产品是否满足我们的要求:而定性方法比较不精确，它依赖于

客户对感官要求有很好的理解，井且还要求客户尽可能准确地将要求传达给

供应商。

由于感觉特性对多数食品都是关键的，应将它们包含在给供应商的规格中。

如果味道、气昧、颜色、外观、质地和稠度等因素对产品在客户厨房中的表现

是关键的，就都应当考虑。尽可能描述每个特性的特点，不仅要努力确定食品

尝起来或闻起来应当是什么悻道或气睐，而且还应明确平应出现什么味道或气

味。许多行业都有描述感觉特性的资料井分成相应的级别。美国农业部已经建

立了多于 100 个食品的联邦级别标准，其中包括奶制品、肉制品、事禽、水果、

蔬菜和海产品.可能的时候，应从己有的同一组标准开始工作。

除了描述感觉特性外，就测试方法达成 致意见也很重要。这当然不像参

考己得到认可的方法那样简单，但是对于你们来购的食品来说，可能不存在检

查暗道、气味或外观的通用方法，当讨论感官评估方法时，应考虑的因素是评

估食品时的温度和食品存放时间，以及食品被评估时的条件〈阳光线，或在一

个完成产品中作为~种成分〉。

有许多设备可以评估类似颜色、质地和敬度这样的特性，应用色谱仪、质

地计或薪度计，可以帮助量化被测量的特性。如果应用具体的设备，客户和供

应商同意阳何进行测试依然是很重要的，理想的情况是，将任何没有被认证的

测试方法和参考方法作为规格的一部分。

作为客户，你对你希望购买的食品的味道、气峰、抖观、感觉，以及表现

说明得越具体，你的供应商就知道得越多:而你的供应商知道得越多，官为了
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满足你们的要求所需要边行的猜测就越少。对你11J的要求的清晰了解能够极大

地提高持续获得合格产品的机会。

有限的货架寿命

所有食物都会变质，从它被收获、屠宰或制造开始，食品全逐渐地变质，

直到不再适合人类食用。食品变质的速度取决于食品被处理的万法，这是采购

过程中的 个重要概念。食品在供应商的设施中是被如何处理的、如何运输到

你们的工厂的、使用前在你们工f 中是如何存储的，所有这些都将影响食品的

质量。

不能假设运输和存储人员会注意到某些条件对于保存食品质量和安全是多

么重要，为了确定你购买的严品的最佳运输和存储条件，询问供应商，供应商

应能够对卖给你们的食品的最佳运输和存储条件提出建议，得到这些建议后，

确保运输万和你们公司内相关部门了解这些年条件，这些部门包括进料部门、库

房和生产部门。温度通常是保证食品质量的一个关键条件。

只J了保证维持适当的温度，将它加入规格之中，许多公司甚至将温度要求

加入采购订单和运输指示之中。让供应商在装货时测量产品温度井在运送立件

上进行记录是一个好万法，为了证实运输过程中产品处于适当的温度环榄中，

接收产品时应在每批的不同点测量温度，井比较接收时和装货时的温度，如果

温度发生了变化，或是未能达到温度要求，可以拒收这批产品。也可以用温度

记录仪器监视运输过程中车厢内的温度。访问供应商时，证实建立了正确的温

度，井铀定是如何监视温度的，如何检查监砚温度的频率，是否记录这些信息

以及记录在哪里，以及记录 r音问题的温度后采取刊么措施。

正确地运输和存储食品是食品来购过程的重要 环，不要等接收产品时遇

到了灾难，再提出运输和存储的要求。
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食晶安全

时食品安全的关心正在与日俱增，今天的消费者越来越注意到与产品生产、

加工、销售有关的对健康的各种危害。虽然美国是世界上最安全的食品供应地

之 ，但是我们的食品每年仍然导致数以百万计的人生病，甚至很多人死亡。

为了保护消费者，众多的地方、州、国家政府部门监视井规范在美国境内销售

的食品的来源、成分、质量、安全、重量、标签、市场销售和分销。多数食品

公司注意到为消费者提供圭圭和健康食品的需要，关于食品圭全方面戚关于公

司忽视遵循政府安全法规的负面曝光将导致大量的金钱损失，更不要说产品责

任方面的诉讼了。

1938 年，新的联邦食品、药品和化妆品 (FD&C) 条例成为法律，这个法

律赋予联邦食品和药品管理局 (FDA) 保证消费者食品安全的责任， FD&C 条

例的第 402 (a) (3)条定义食品不合法定标准为"食品全部或部分吉有任何

污垢、腐烂或被分解的物质，或者它在其他方面不适合作为食品飞第 402 (a) 

(4) 详尽阐述了这个定义:

一个食品应桂认为不合法是非准，如果它的制作、包量~-I于址是在不

卫生的牵件下进行曲，这种牵件下食品可能桂污插培聋，或者造成时健康

的息害.

1979 年，修订了联邦 FD&C 条例，增加了接受污染食品是违法的条款.除

肉禽类产品外，任何涉及州际问商业的食品，均由 FDA管理，肉商类产品由美

国在业部(USDA) 管理，附录 D 列出了食品安全法规涉及的主要政府部门，

井对它们的作用进行了简单解释.
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来购部门是抵御不圭圭食品进入公司设施的第一道陌线，证实供应商能够

提供安全食品，需要早在谈判期间就花时间作出努力，但是在运输过程中仍然

有机会防止不安全的产品运进入你们的设备。在产品进入工厂后，依靠检验人

员或实验室分析辨别井拒绝不安全食品，不仅风险大，而且是保证食品安全的

一种成本较高的方法。

选择食品产品供应商的过程包括食品安全问题.至少，供应商应通过以下

各项表明管理层对食品安全的决心.

1 关注井遵循适用的政府法规

2 遵守良好的制造方法

3 己具备产品鉴别和跟踪系统

4 己具岳控制和防止食品污染的过程

如何确定管理层对这些基本食品安全方法的承诺?首先询闹，然后派人访

问以证实他们说的与实际傲的是一致的.

确定一个公司是否遵循适用的政府法规.需要对购买产品所涉及的规定有

基本的了解，如果你不能断定这些规定，询问食品工业协会〈附录 C) 和政府

部门办公室(附录 0)，在对你所购买的产品所涉且的规是熟悉之后，可以询问

具体的问题以确定供应商是否符告法规，从安全的角度和可能被牵连到法律事

件中的角度讲，与不合法的供应商作生意是危险的。

为了两止被供应商牵连到违法事件中，对作生意的总的要求是获得持续食

品和药品担保，设计这个保证的目的是假设买家没有对产品做任何改动，目ti排

除买家的任何刑事诉讼E 这是 FD&C 条例下的产品实却供应商提供的担保，担

保产品在条例的意义下没有被污染或乱用商标，担保明确声明，产品符合所有

适用的法律要求是供应商的责任。

实际的意义是，要求持续食品和药品担保应使供应商为了证实符合 FD&C
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法规而对臼己的食品安全万法进行评估。签署保证之后，你就在使供应商符合

联邦法规方面迈出了第步。

优良制造方法 (GMPs) 是 FDA 的规定. GMP 规定的目的是解释 FD&C

条例的 402 (a) (4) 款，井建立标准以帮助企业遵守法规. GMP 归纳了在好

的食品生产和加工设施中应用的正确规程。由于这个原因. FDA 的 GMPs 在维

持食品安全万面是重要的， GMPs 包括在联邦法规的第 110 部分第 21 章，可以

写信到以下地址索取z 文件负责人，美国政府出版办公室，华盛顿. DC20402. 

任何食品供应商都应有内部的解决 GMPs 的每个元素的规则，井且供应商的每

个员工都应遵守这些规则。要革可能的供应商提供公司的 GMPs，井调查他们

如何让员工了解自己在生产安全食品中的作用口

食品供应商应有二个编号系统，它能够区别产品的批次，井记录每独立批

次应用的成分。当发生某个单独成分的不安全事件时，有这样性质的系统是必

需的。从成分追踪到产品的能力和对分销的追踪能力，使有问题的产品被迅速

辨认出来井全部隔离或收回。编号系统应可靠、易懂，产品士的编号必须包含

所需的信息，井且它必须是可辨认的，产品辨识和可溯源性通常可以通过在供

应商的工「中果用逆向跟踪来证实，选择一批你们的产品，向回跟踪到制造过

程记是，确定制造你们产品所应用的确切的成分批次。 个记录规范的I件轨

迹可以说明供应商在生产过程中，对产品身份和它的构成进行 r妥善管理。

为了提供安全食品产品，供应商必须从根本上防止危险的微生物和有害的

外部物质接近客户，完成这些的最高效方法是防止掺假或污染的发生，防止的

重点应放在辨明和控制众多影响食品安全的变量上，这些变量包括建筑的内部

和外部、昆虫控制、成分、包装材料、员工、设备、操作规程、卫生规程、存

储、运输。为了控制影响食品安全的大量可变量，供应商需要 个系统的、全

面的方法，

危害分析关键控制点 CHACCP) 是为了防止危害的发生，在过程中确认井
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监视安全标准的系统. HACCP 被认为是最有效也最经济的防止徽菌、化学物

质和食品物理污染的方法.它在 40 多年前起源于化学加工行业，在 20世纪 50

年代，原子能委员会开始根据它的原则设计原子能电站，国事航空航天管理局

为了减少宇航员患食物紧缩病的可能，建议用 HACCP 的芳法生产航天给葬。

那时提供航天食品的公司之→是 PILLSBURY 公司，它认识到将 HACCP 原则

应用到食品制造中能够减少它自己的责任。在 1971 年. PILLSBURY 公司为了

维持食品安全，采用了 HACCP 过程。

个 HACCP 系统可以做到以下几点

• 找出食品加工过程中防止掺入杂质的重要控制点

• 确认与冉个控制点相关的危害

• 对每个控制点建立适当的控制

• 对每个控制点建立适当的监视

• 建立纠正措施井进行记录

危险分析起始于整个制造过程的流程图 从原材料的采购到最终消费者

的消费，在对整个过程作流程图的过程中，可以确定关键的控制点，关键控制

点是那些(没有控制时)可以导致生产出不安全食品的变量。确认关键控制点

之后，即可以确定控制极限、监视程序和频率，以及纠正措施。

一些食品安全管理部门认识到 HACCP 的益处，井建议食品制造厂采用这

个万法。是否来用 HACCP 完全取决于自愿，管理部门只是推荐使用而已。但

是，如果你负责采购安全的食品产品，是否要求供应商具有危险防止和控制系

统取决于你，如果没有这样的系统，供应商的问题就会变成你们的问题。

任何公司的罪购部门的目标都是购买最大价值的高质量产品，本章试图就

食品工业采购的独特方面展开讨论，该行业的术语与其他多数行业稍有不同。

管理大批量材料生遇到一些特殊的问题，在分析食品产品时还有些附加的问
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题，事数分析方法是破坏性的，许多方法是定性的。在化工、药品、化妆品行

业合遇到相似的问题。食品产品是高度敏感的混合物，几乎任何自然或人工环

境的变化都能对它产生影响。收获或生产之后，食品生有物理、化学、生物方

面的变质，果购安全、高质量的食品产品要求时食品产品、食品工业、管理食

品安全的政府部门有基本的了解。



附录 A 果购质量定义 227 

IíftW< A I 
采购质量定义

验收抽样 抽样检验，在它的过程中决应接受或不接受产品或服务，万法，基于

检验样本结果的接呈或平接受决定的处理规程.

评估成本 为了确保与质量杯准和表现要求一致，所发生的与测量、评估，或审

核产品、零件，以及来鼻坤才料相关的成本。

品盾庄量一一性质度量，它通常只显示不符合具体标准的军件数量或每个军件的缺

陷数量。

审辑一-对行为或决定的质量的系统她查.以证实或评估与质量茅挠的操作要求或

规格或产品/服务的合同要求的 致性，时供应商的质量系统或过程的审

核必须在伊应商的设施上进行，对供应商产品的审核可以在供应商的设施

上或是在客户工厂内进行。

现边昼革 从中间轴将公差分开，以使两部分相同。

校正一一丰背佳化，通过确定与标准的偏差以确定适当的校正国数。

能力比率 (CR) 指标，衡量过程变量引起的规格宽度的比例曰

共同原因-一来源变量，这些变量是随机的井影响破研究划提结果的所有单独数值。

持续改进一远营哲学，它以更加有效的方式为客户生产质量不断改进的产品，井

不断改进投资收益。

控制曲蝇圈一←图解方法，评估一个过程是否处在统计控市l状态中，
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控制计划一一计划，它建江井维持适当的、包指所有关键特性和关键丛程的书面规

杠，以保证'1"定的、可接受的产品质量。

纠豆措施一一解快再尸和生产厂之间由于产品与规格的不一致性造成的问题。

客户投诉 害户正式或非正式的主张，由于供应尚不能满且曾经同意的要求。

实验设计←→设计的测试，用于确定在变置之间址币存在统计关罩。

丸呈一 过程，通过它生产「在使用者的同吉、 F给使用者发送不合格的产品。

处理一←对不合格产品的有秩序的最后安排政安置。

分蜻甫一-产品的非生产厂来源，通常4、改变产品。

蓝围 被生广'ffj严品的简图，带有每个特件的具体企壳。

工程主持← 良盯伯质量最统的基咄部分，它包括产品设计和卅发，以及新产品或

修正也品的可靠性测试。

外部生且成本一一缺陷产品被运iU客户处后，在现场产生的成本。

最掉桂睡一~在产品破包装、 Z输剑客户之前，为 f保证产品符合所有应用的规格

和要求，对产品所进行的检查。

璋准固一一框图，展示产品经过制造系统自J每个步骤的进程，在发生的JEl上，显示

所有对产品质量有负面影响的因素。

细牟舟布←一在对产品雄行抽样枪查时，将占L个结果发生的次数制成表格。

但器可重立性 衡量个仪器的一致件，山间一位操作人员操作，对同零件几

次测量其间特性。

仪器的再现性 一衡量不同操作人员使用同一仪器的结果的致件，对同零件的

相同特性。

但器稳定性 →衡量→个仪器由于时间不同，对相同莘件进行的主少两组测量结果

的致性。

进料在监睡一 为了保证供应由与规格和合同要求的一致性，在供应商的零件运到之

后，在客户的工f 中，对某购军件进行的检验。
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桂验一测量、检哥、测试、度量，或其他比较量值与应用要求的过程。

桂验(1刷%) 为了保证钓台规格，对|司 批的所有军 T的所有特仕进行检验。

内部主盟成本一 生产厂由于自;Vl直有缺的、小合格的材料和不满且公司质量规格的

产品而造成的损失。

关键过程特性→ 在报响设计意图生产产品时，被认为是最重要的制在过料。

关键产品特险 一被使用者认为实现设计意阁的最关键性质。

批次管理 提供方Iti副主关于构成产品的材料和零件的相关信息的系统。

产品认证-一过程，通过此过程提供记录证据址明产品与指泣的规施相敛。

调量和栓制队器一 用于评f由立品与己的规格相←牛致的设备。

不合格材料 -与规格不相符合的材料，

正患{高斯)分布 当被测量的变量相对一个中心卢对称井且钟形的情况。

防种成本 -采取行动井进行分析以对过程管~H进行持续改进自由策略的成本a

过程 ←产生预期输出效果的人员、设备、材料、方况和环境的组合。

过程审桂一←过程元素的分析和完成、纠正，或环境的评估。

过程能力 一个工具或过在基于主要环墙下的最小变化进行运行时的极限。

过程能力指盘 (PCI)一一衡量过程固有变化与规格极限的关系的比率。

过程能力比牟 (CPK) 一衡量过程的 '1'心和变化与现格极限的关系的比率。

过程曲研 用于评估供应岗是否具备过程管理以保证供应闹的过和制造合格产

品的调研，过程管理包t自重当的工具、设备、检验等。

呆晌质量 任何和所有涉及产品束购的方闹。

产品审挂一一定量评估与要求的产品性能的致性。

产品/过程特性 -任何给定的产品或过程的性能。

坪辑方法 评估系统或表现的定量方法。

运呈仓库 (STS) 项目，存此Jffi 月中，供应阐与客户为改进质量和制适合格苓

件共同努h以消除财采购军件或产品的址料或来报检验的需
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!:"在此项目干，与对倒、v尚整个进行认证小同，它对个别

产品或过程进行资质队旺，并且通过审核3茸行项目的维护。

略过批次←一进制抽样的计划，在此计划中， 个系列巾的 些批次不需经过检

验可以接受， 飞4前最接近的给运数日的批次的抽样结果满足声明

的标准。

特珠原因 变化的来源 'Ë不是系统固有的，是可以预防的。

来猿桂验-一在供向商的设施里，客户代表为了保证t共应南与规格和台r"J相 致进

行的检验B

规品 为了保证产品按原来的设计成功发挥作用所需要的具体的服限或参数。

标准偏差σ 一嘀量一组数据或敬值相对于平均值的分散程度。

蝇计控制 如果观察抽样结果的变化可以被认为是随机因素的常量系统，则这个

过程被认为是在统计控制M犬态。

就计过辑控制 (SPC) 应用统计工具分析过程或其结果，以采取需要的措施实

现或维持统计控制状态和改需过程能力。

供应商认证 对已经具有满意资格的供应商进行更高水平的资质证明的项目，这

通由包括树在供应闹过去的产品交付历史以且深入调研质量系统，

供应商认证通常包拈井涉且所有产品。 且给予供应商 L人说资格，

客户则开始减少进料价翰的抽样"

调研一一对供应商的系统或过程广泛检查，以评估桌统或过程是否能够生产什格

产品口

革就审桂 有记录旷打舌动，跑过检查或评估客观依据，证明质量系统应用的元素

是恰当的，是经过认真开发的，有，屯献依据的，并是有效执行具体要

求的。

草就调研二 为了评估{时宣尚是否且各i占_~[f，J控制系统而进行的调研，此果统能够

有放地防止生产不合格户品。
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直量剧量 用了测量物理特性的量化数据，例如孔校或膜厚。

哥响吏量 个体过程结果的不oJ腔佳的差异，这种差异可以分为通用原因或特姆

原因两组o

.，草坪姐 告|对巴建t的目标旦J<标准街日卖家nx供向商表现的系统。

证明一一对卢明条件的具体证实。

I差参考立献1
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国质量管理协会。
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格》。岛1îlwauk白， Wì恼，主国质量竹理协会。
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坐~
审核准则

为了保证直接运送仓库产品的持续的质量，审核是运亘仓库 (STS) 项目不可

缺少的部分。审核与 STS 供应商调研不同，调研是对可能的 STS 倪辜者的初步评估，

而审核则是针对在供应商质量系统费质证明过程中同意的标准进行评估。另→个论

述调研和审核的方法是调研检查系统和过科的适用性，而审核则是检查与记录系统、

过程和产品要求的致性。我个人认沟专业的审核将客户和供应商双方都有利。

此附录将分成以下部分2

第一节 介绍

第二节 运至仓库审核组织

第二节 运'Ë仓库系统审核

第四节 运至仓库过程审核

第五节 运至仓库产品审核

第一节介绍

STS 审核将帮助保证通过的S 项目采购的产品的质量，你们和供应曲必须同

意相关的气个方面的标准=革统、过料和产品。审核人员将证实、汇报，井肯定

供应商与这些标准的 致性，此附录将定义审核的责任井提供审核 STS 产品的
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通用信\il o

第二节运至仓库审核组织

客户代表应处理勺特定供应商的 切日常交往，他们的审战责任包括z

• 供应商与客尸间的联络员

• 按照 STS 协议规定的频率迸行审核

• 监督所有对 STS 苓件的必要的j 内审核

• 将所有审核结果制成正件

• 必要时发布纠正措施要求井保证执15一

• 与供应商时论审核和调研结果

• 通知供应商审极时间的变化

供应商代表的责任是

• 按照 STS 协议定中的规定，定期审核自己的公司和产品

• 供应商与客尸之间的联络员

时间表和标准

系统和过程的审核基于供应商对用于制造合格事件的系统或过程的记录，产品

审核WIJ基于制造产品的规格和使用的适合性。

F列原则适用于所有 STS 质量审核=

• 审核应以专业的刀式进行，应立即以建设性H式处理不致情况

• 审核人虽应具备全面的质量知识并理U解审接原则

• 审核应在现场进行

• 审核人员应掌握主运1)，不能让供应商引导
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• 审核人员应证实所有的门头信息

• 在每次强调产品质量和可靠性的审核之前，审核人员应准备适当的检查目

录。〈你们和你们的供应国应对目录中包括的标准达成共识)

• 审核人员应在结束会议之前与供应商代表非正式地讨论审核结果以确认

事实

• 当审核结果需要他们的关注的时候，供应商和客户的高级管理层应参加结

束会议

• 为了有效，必须跟踪纠正措施

• 审核人员应不断地修正他们后续审核的检查目录，以保证最有效的审核

• 审核人员必须现实、坚决、公平

• 所有审核报告必须存档

每次审核后都应维备报告，包括纠正措施，井将它交给供应商和客户双方的管

理层，针对审核时发现的任何关键的缺陷都ι、须采取纠正措施，次要的缺陷应以非

正式的方法解挠，但是必须记录缺陷井在跟踪审核中证实己采取了纠正措施。

运呈仓库审核

荼身曹夜

系统审核应包括供应商系统的所有阶段，包括六个主要方面.

• 图跃和规格

• 来购材料

• 测量和测试设备

• 过程控制和产品接收

• 存储、包装、运输和记最检索

• 质量项目管理
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NW;唐度

过程审核应在供应商的设施中定期进行以保证遵循立件，通常审核的周期是一

个季度到半年。

过程审核频率的些例子如下

• 决定性产品z 一季度

• 复杂、关键或大批量产品g 季度

• 次要、供应商控制产品。半年或年

进行过程审核的客户代表应制订一个审核计划，它应包括供应商制造特定产品

的过程的所有阶段。下面列出了过程审核的主要类型，作为国方面工作的例于2

• 机器供应商

• 注塑供应商

• 铸件供应由

• 金属板或冲压件供应向

• 特殊过程审核

产)ßi/f!K

STS 产品审核是对军件的检查，以确定它是否符合第批产品检验的根准，产

品审核中还可能包括供应高自J检验记录。产品审核可能在供应南设施上，Ill供应商

或客户代表进行，或者在客户的地占向客户代表进行。当在供应尚处井由供应商代

表进行审核时，客户代表应观察或能证实过程井检查结果。如果审核是在客户处进

行，审核人员应使用在户的检验地点、设备，如果需要还应使用实验室，供应高的

代表可能有权观察这个过程，如果审核发现缺陷，则应向供主商代表说明应用的方

法，这将保证产品检验的一贯性，不论检验在什么地点进行，由谁操作。



236 供应商管理手册

第三节运至仓库系统审核

STS 系统审核是深度审接供应由系统以保证官与文件相符，它基于供所商的标

准，如《供应商质量手册》。系统审核由每年进行次，或在 年过程中分段完成，

必要时它们冉包括跟踪纠正措施方面。

革统审核计划

系统审核计划的目的是包括供应商系统的所有阶段，以及六个主要方面。

• 图纸和规格

• 束购材料

• 测量和测试设备

• 过程控制和产品接收

• 存储、包装、卓输和记录检索

• 质量项目管理

所展示的调研形式可以作为制订系统审核检查目录的基础，这些目革应根据供

应商的系统进行修正，井参寺供应商的政策以及可应用的规程。

STS 被认为是合作的质量方法，若供应商进行了内部自我审核，在户审核人员

没有理由不加载这些信息。其实，客户审核人员可以针对供应商内部审核相应调整

检验目录。

客户的审核人员应在每次审核后完战份总结报告，审核人员和供应商管理层

应检查审核结果井保证完成任何纠正措施.

审搞人员应牢记整个审核的目的←一评估供应商系统生产不需要在客户处

进行进料检验的产品的能力。最重要的是每个人虽都应丰记，审核是"评估"井
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且如果发现缺陷边行对被审核兀革的"改进"审核应是双赢的，而不是指责

方的。

第四节运至仓库过程审核

ST骂过程审核是定期检查供应商哇产和 iê求检验的方法，以保证已经建立f在

特性责任报告中同意的各点。通常过程审核的周期是每季度到半年。

下面所列是些过程审核频率的例f

• 决定性产品. 季度

• 复杂或大批量产品. 季度

• J史事、供应商控制产品 半年或一年

[注] 在此如录中的检查目录之前，列出了每类过程的具体方面的审核频率。

进行过程审核的客户代表应制订份审核计划，它包括供应商制造特定产品的

过程的所旬阶段，下面是对四类不同的供应尚的过程审核ÉI';例子，还包括了iL个特

睡过程审核的检查目录。这些检查目录应作为原则，为了满足过程审核的简要可以

对它进行适当修正。重要的是审核人员记录发现的任何能够或可能危害产品质量的

情况，即使在些情况井没有包括在准备好的检查目录中。

审核人员连应完成一份且结报告。如果有必要，审核人员和供应商的管理人员

应检查审核结果，井保证完成纠正措施。
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STS 过程审核范例

供应商主要是别

• 设备

• 注塑

• 铸造
• 金属板材或冲压

特殊过程审核检查目录

• 油漆
• 认证检查(热处理、镀膜、非破坏性测试〕

• 热处理

• 镀膜
• 非破坏性测试

X 射线

海透
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设备供应商审核范例

时间安排

直篮左E

A 库存(出货溯源性原材料存储)

重这直盈盈垄

季度

B 制造操作(锤、镜、钻、车、磨、去毛和l等) 季度

C 热处理和镀膜(队证检查) 半年

口标记 季度

E 最终检验和收器校正

F 非破坏性测验

G 制版

H 包装和运输

季度

季度

按第批产品审核要求

季度
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设备供应商过程审核

供应商
审核人员

完成日期

A 存储区域 主 主

1.存储有严格的书面工作要求

2 对库房的使用有管理

3 材料进库房之前E确编号

4 库房井然有序

5 等待检测的材料是什开的、有管理的

6. 证实正确的级别〈检查实验室检测证明)

7 运出材料正确编号，只有被授权的人才可以搬动

8 来购订单明确规格、零件号租修订

9 移动材料时证实尺寸

注释
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设备供应商过程审核

供应商

审核人员

完成日期

B. 生产运行 呈 主'"车
I 区域井然有序

2 正确校核测量仪器

3 正确地辨识接收到的零件

4 应用的图纸版本是正确的

5 能够看到详尽的指示或在机器附近

6 操作人员遵守指F

7 有适用的测量设备(参考性能责任报告〉

8 根据操作单或工程罔 I 的尺寸，随机扫U韭出一个军

件边行测量

9 按照性能责任报告中规定的频率检查此工作站产生

的尺寸

10. 将不合格产品分开井作标记

1 1.对离开区域的军件正确地辨识

注释



242 供应商管理手册

设备供应商过程审核

供 E商

审核人员

完成日期

C 认证检查〈热处理和镀膜〉 革 否

1 采购订单上明确要求

2 随同零件附有适当的文件

3 止确辨识军件

4 返回零件带有正确标识

5 证实零件与符合规格

6 对军件进行检验以保证与规格相符

检测时苗述g

注释
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设备供应商过程审核

性~，w.商
审核人员

完成日期

D 标记 是 歪

1. iE确辨识进入标记区域的霉件

2 标记符合要求的方法和格式

3 有具体的作标记的指币

4 检查有四个部分的标记数字(大小、清晰度等)

注释



244 供应商管理手册

设备供应商远程审核

供向商

审核人员

完成日期

E 最终检验和仪器校核 j主 主

l 按要求记录并保持随机尺寸数据

2 尺寸和表面光洁度满足图纸要求(抽样产品)

3 按照性能责任报告要求，在区域中有合适的测量
仪器

4 按照质量控制要求对设备进行校核〈应用仪器检

查记录)

5 检验过程单包括

a 需要检验的特性

b 检验频事

c 需要使用的量仪和夹具

6 尺寸检验频率符青最小的、具体的性能责任报告

要求

7 正确完成检验表格

8 对可接受的军件和书面工作能够辨别出检验人员

9. 被拒绝事件有标志以区别于吁接受产品

10 隔离被拒绝产品等待处理

11 团队会议检查破拒产品和采取的措施

注释
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设备供应商过程审核

F. "亚经笠型且

X射线

1.标、四E过 X Jt检验的军件

供应商

审核人员

完成日期

基

2. 军件充分击毛刺、清清以防止错误的X光指示

3. X 光检验前，进行人工日测

4. X光的读图人员保持清洁井有适当的位置以保证正

确地读图

5 具备X 光技术规程

6 按照认可的技术进行X 光检验

7. 操作人员遵守工艺单的规程

8 膏现行版本的规捕或工艺单

9 具备正确的接收串前佳

10 军件上清1IIIí*王出缺陷

11. X Jt底片上清晰地标出缺陷

12. 1与清晰的经过X 光检查的事件记录

13 记录显示接受或拒绝的原因

14 记录有检验人员的签名

IS 隔离不合格产品

古
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u出韭监盟主主

X 射线

16 工程师检查返一仁的零件井给过路线以保证热处理

及重新进行X 光检验

17 正确处理废弃物品

18. I画片七表明批次、军件号、序列号等。

19 标注装底片的袋

20. l'iJ接受 2T 灵敏哇

21 底片的密度符合规格

22 按照规格审核批次数目

23 具备显像密度计、井经过校核，可以迫溯到 NIST

24. 具备密度条、井择J立校核. "1 以追溯剑 NIST

25 第 IWII级射线仪进行读阳、判断可接受性

26. 进行目明检查

27 进行书因检查

28 有检验人品的检查记录

29 管理自动处理器

a 每天用尽密度条井置 iê

b 每天检查温度

c iZ期检琶井登记补充的速率

30 审履射线仪井记录结果

31 有手件进1J重新检查针对有疑问的指示

32 对有疑问的军科重新进行X 先检验

33 底片打 t检验员的标识

34 正确完成证明

35 证明标明被拒朝阳J序列号等

36 装，.片的袋或在袋中的证明应标明被jp零件的序
列号等

续

呈 歪
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盟

F 非破坏性测试 革 歪

渗透

1 检验人员在éilí过海透检验的事件上盖印章

2 在军件上清晰标明缺陷部位

3 检验人员在记录上在于

4 在渗透检验前零件充分清洁〈称量，清除锈皮、
水、油、脂)

5 具备渗透检杏过押单

6 操作人员应用过程单或规格

7 使用正确版本胃口艺单或规格

8 隔离平合棉零件

9. 检验人员满足日测要求

10. i!t行目由检查

II 目录和测试报告证实检验人目前通过认证

!2 在检验之前将军件依次排列

13 对已知缺陷进行次测试抽样以证明工艺

14 检查在渗透、军L化、显影剂或粉时军件是古被站

污

15 操作人员遵循时间周期处理军件

注释



248 供应商管理手册

设备供应商过程审核

供应商

审核人员

完成日期

G. 面板布置，第件 三主 歪

1 应用正确的数据井寺虑所有性能

2 应用正确的工具

3 定期险制i监视所有的尺寸

注释
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设备供应商过程审核

供应商

审模人员

完成日期

H 包装和运输 是 否

].正确地在包装盘上贴上标梧

2 军件背包装以防止损坏

3 防止军件被腐蚀

4. 需要时包括X 光片井止确标注

5 包装向明细表注明军件号和证明

6 按要求包括允许运送单和证明

注释
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设备供应商过程审核总结

A 库在区评语z

B 制造运营评语·

C 认证检查陀语

D 标记，，1'语.

E 最终检验评语z

F 非破坏性测试评语:

G 面板布置，第件评语。

H 包装和运输评语

总评语=



审核区域

注塑过程审核范例

时间表

A. 库存k域(存取原材料〉

B. t土塑操作

C 标记

D 油漆

E 最费检验和仪器校核

F 包装和'"输

附录 B 审梧准贝1) 25l 

建议的审核频率

季度

季度

芋度

季度

季度

季度
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注塑过程审核

供应商

审核人员

完成日期

A 存储区域 革 否

1 库存有适当的编号

z 库存区域井然有序
3 存放货物和取出货物需要正确的书面手续

4 管理库房的使用

5 隔离井管理等特检测的材料

6 查证供应商的配方证明是正确的

7 对离开的每批或容器编号

8 对颖陆进行接受测试或现场测试的实验室以
及化学分析的生验室是经过认证的

注释
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注塑过程审核

供应商

审核人员

完成日期

B 注塑操作 呈 歪

1 应用的图纸是最新版本

2 展示有对加热、时间、压力、凸轮速度等的详

细指示，或在机器附近

3 操作人员核指示操作

4 按照性能责任报告的要求有正确的测量仪器

5 测量仪器正确地校核

6. 在生产期间定期做军件抽样

7 根据操作单或图纸上的尺寸，随机选取零件测量

8 根据性能责任报告的频率要求，检验产生的尺寸

9 辨识不合格产品并隔离

10. 保护事件防止损坏

II 应用防止由于注塑后压力释放造成偏差的系统

12. iE确识别出库的零件

13 区域井然有序

注释
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注塑过程审核

供应商

审核人员

完成日期

c. 标记 1主 千吁

1 正确辨识进入区域的材剌

2 应用特定的特iG方认和格式

3 有具体的书h己指示

4 根据要求掠批次、材料或日期标识军件

注释
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注塑过程审核

供应商

审核人员

完成口期

D. 油睡 呈 否

l 抽漆批次有批准号

2 有目前可用的油漆J-í

3 在油漆区域挂出油潦周期，包括油漆熔解混合抢

的压力、烘拷时间、温度等

4 设各处于工作状态，检查压力计、喷枪、烘箱曲
线、喷漆I同

5 枪查工件颜色、光泽和厚度

6 充分毛燥和冷却后，包装工件

注释
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注塑过程审核

供应商

审核人员

完成日期

E 最理椅验和日仪器校植

1 按要求记录井辄留直量尺寸数据

2 尺寸和表面光精度满足控制图纸要求(抽样检查〉

3 按照性能责任报告要求具备正确的恻量设备

4 按照质量管理手册要求校核设备(检查正在应用

的仪器)

S. 检验工艺单包括2

a 检验性能

b 检验频率

c 应用的量仪和夹具

6 尺寸检验频率符合性能责任报告要求的最低频率

7 正确完成最终检验表格

8 检验人员辨识接受的零件和文件

9 对被拒零件做标记井隔离等待处理

10 在团队会议土检查被克军件井提出改正措施

11 检驰记录产品的序列号或批次编号

12. 对所有产品都可落实责任

口 根据要求进行物理测试如由中击和咪力测试

14. 根据要求进行凹L可燃性测试

2主 宣
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注塑过程审核

供应商

审核人员

完成日期

F 包装和运输 是 主

l 包装盘上正确贴本币具

2. 包装军件以防搬运时损坏

3 包装;青单上说明产品数量、测试结果，包括证明

4 按要求包括发送单和证明

注释
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注塑过程审核总结

A. 库存区评语。

B 注塑操作评i1h

E 标记评语=

D 抽漆评语z

E。最终检验i平语

F 包装和运输评语

且评语



审核区域

铸造审核范例

时间表

A 库在区域〈存取原材料)

B. 市l幌营规

覆盖骨模〈蜡、组合)

沙模〈模型、模组合〉

C. 挠铸(熔化和iI!'铸)

D 热处理

E 材料测试〈张)J、化学)

F 标记

G 最终检验和仪器校核

H 非破坏性测试 (FPI、 X 光)

I. Jt宿度和清理

J 包装和运输
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建议的审核频率

季度

季度

每季度 2 次

每季度 2 次

每季度 2 次

每季度2 次

季度

季度

季度

季度

季度

季度
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铸造过程审核

供应商

审核人员

完成日期

A. 存储区域(存取l卓生过料〉 革 歪

I 对存储有适当的书面手续要求

2 对库房的使用有管理

3 材料正确编号

4 库房井然再序

5. 等待检测的材料是分开的、有管理的

6 有对正确的级另的证实(检查实验室检测证明〉

7 运出材料正确编号，只有被授权的人才可以搬动

8 果购订单明确规格、军件号和修订

9 移动材料时证实尺寸

注释
<---
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铸造过程审核

供应曲

审核人员

完成日期

B 模具管理:覆盖模 呈 否

1 正确识别模具

2 妥善存放模具以防损坏

3 定期在蜡上检验尺寸以验证模具

4目展予详细的指示或在注模机附近，包括加热、
时间等

5 操作人员遵从指示

6 将第二次蜡检记录在案

7 有成立的组装规程

8 具有组装的照片、图纸或模型

9. 妥善保存蜡

10 控制存放蜡的区域的温度

II 进行蜡检

12白区域内有去壳过程指示井被遵守，包括孔的数
量、壳垫、去蜡压力植度及放置处理时间

注释
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铸造过程审核

供应商

审核人员

完成日期

B 模具管理沙愤 是 主

1 正确辨识模型

2 妥善存改模型以防损坏

3 定期检验以查证模型的磨损

4 对模型的第个事件的检验应存档

5 将旧l模规启制成立件(类型和抄由条件〉。

6 沙芯规程应制成立什

7 通过照片或模型表币组合模的芯、冷却孔等的位
置

8 将烘干规程制成立件

9 操作人员遵守规程

注释
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铸造过程审核

供应商

审4主人员
完成日期

C 铸造〈熔化和挠铸) i主 歪

1.工作区域有熔化操作指示(时间、温度、含金

添加)

2 在工作区域有浇铸操作指示

1 铸工遵守规程

4 浇铸时，质量人员在现场

5 正确辨识搬离的铸件

6 正确辨识区域内接收的原料

?熔炉经过校核

8 区域井然有序

9 正确分类废弃品

10 隔离不合格产品

注释
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铸造过程审核

供应商

审核人员

完成日期

D 热处理 主 歪

1.接收的新牛有正确的标识

2. 加热炉经过校核

3 有周期控制

4 具备热处理规程

S 遵守操作规程

6 保留加执炉曲线

7 检测井记录硬度

8 区域井然有序

9 止确鉴别离开区域的零件

注释



附录 B 审桔准贝IJ 265 

铸造过程审核

供应商

审核人员

完成日期

E. H斟测试〈拉值和化学) 主 主

1.正确接收和辨识材料样木

2 正确准备样本

3. 样本适当抛光

4 校核测试设备

5 按照规格垃行测试

6. 正确解释测试结果

7 正确记录测试结果

注释



266 供应南管理手册

铸造过程审核

供应商

审核人员

完成日期

F. 标记 基 企

1. jf确辨别运到标记区域的物品

2. 标记与要求的方法和格式相符合

3 具备具体的标记指下

4 标记应用四部分数字(体积、辨识等)

注释



附录 B 审核准则 267 

铸造过程审核

供应商

审核人员
完成日期

G 最终持辑和收器校核

1 根据要求记录井保存变噎尺寸数据

2 尺寸和表面光洁度满足控制图纸要求(抽样枪查
军件)

3. 依照性能责 I才R告要求在现场具备正确的测量仪

器

4 依照及量管理于册校核设备(检查应用中的仪器
记录〉

5 检验过程单包括

a 应检验的精性

b 检验频率

c 应用的仪器和夫具

6 尺寸检验频率符合性能责任报告要求的最低频率

7 正确完成最终检验表格

8 检验人员鉴定被接受的朝牛和主件

9 将被拒绝产品加上标记以区别于被接受的产品

10 被拒零件隔离等待处理

11 在团队会议上检查被拒零种并提出改iF措施

呈 歪



268 供应商管理手册

铸造过程审核

供应商

审核人员

完成日期

H 非破坏性测试 主 至

X射线

I 标记施过x光检验的零件

2. 零件充分击毛刺、清洁以防止错误的X光指示

3. X光检验前，进行人工目测

4. X光的读图人员保持清洁井有适当的位置以保证
正确地、璋图

5 具备X 光技术规程

6 按照认可的技术进行X光检验

7 操作人员遵守工艺单的规程

8 育现行版本的规格或工艺单

9 具备正确的接收标准

10 军件卜清晰标出融陷

11. X光底片上请晰地标出触陷

12 有清晰的经过x光检查的军件记录

13 记录显示接受或拒绝的原因一

14. 记录盲检验人员的签名

15. 隔离不合格产品

16 工程师检查返工的军件井给定路线以保证热处
理及重新进行X光检验

• 



附录 B $"桂准则 269 

旦ι韭蓝主坐盟主主

X射线

17 正确处理废弃物品

18 底片上表明批次、军件号、序列号等

19 中前主装底片的袋

20 可接受 2T灵敏度

21 底片的密度符合规格

22 按照规格审核批次数目

23 具备显像密度计、井经过校敖，可以追溯到 NIST

24 具备密度岳、井经过校核，可山阜溯到N1ST

25 第 II !lII级射线仪进才h主图、判断可接受性

26 进行目测检查

27 进行书面检查

28 有检验人员的检查记革

29. 管理自动处理器

a 每天用尽密度条井登记

b 每天检查温度

C. 定期检查井置记补充的速率

30. 审核射线仪井记录结果

31 有军件进行重新检查针对有疑问的指示

32. 对有疑问的零件重新进行 X)飞检验

33. 底片打上检验员的标识

34. 正确完成证明

35 证明标明被拒耕牛的序列号等

36 装底片的袋或在袋中的证明应标明被拒零件

的序列号等

盟

2主 否



270 供应商管理手册

理

H 非破坏性测试 基 吾

渗透

1 检验人员1FJ且过瀑透检验的零件上盖印章

2 在零件上清晰标明缺陷部位

3 检验人员在记是上签字

4. 在渗透检验前军件充分清洁(称量，清除锈皮、
水、泊、脂〉

5 具备海透检查过程单

6. 操作人员应用过程单或规格

7. 使用正确版本的工艺单或规格

8 隔离不合格军件

9. 检验人员满足目测要求

10 进行目测检查

Il.记是和H测试报告证实检验人目前通过认证

12 在检验之前将军件依次扫列

13 时巳知缺陷进行次测试抽样以证明工艺

14. 检查在渗透、事L化、显影剂或粉时零件是否被拈

污

15 操作人员道循时间周期处理事件

注释



附录 B 审核准则IJ 271 

铸造过程审核

供应商

审核人员

完成日期

I 光洁度和沽理 j主 至

l 有书面操作指示

2 对最终检验所用夹具进行校核

3 清理后进行非破坏性测试

拉释

• 



272 供应商管理子册

铸造边程审核

t住~ß\Z商
审核人员

完成日期

J. 包装和运输 呈 否

1 包装盒上正确贴标识

2 包装零件以防损坏

3 军件防腐

4 必要时包括X光底片井正确故标识

5 包装清单上说明产品数量、测试结果，包括证明

6 按要求包括发送单和证明

注释

• 



附录 B 审桔准则 273 

铸造过程审核总结

A 库存区汗语，

B 模具管理评语g

C 铸造评语:

D 热处理评语:

E. 材料测试L节吾2

F 标记评语=

G 最终检验评语

H 非破坏性测试评语=

I 光洁度和清理评语

J. 包装和i孟输评语g

且评语z



274 供应商管理手册

金属板材或;中压审核范例

时间表

主盈区主皇 室这盟主盈盈主

A 库存区域(存取原材料) 季度

B.制出量运行(冲压、纯切、成型、焊接、组装) 季度

C 热蛙理和镀膜(认证检查〕 半'r

D 标记 季度

E 最终检验和仪器校核 季度

F 油漆 季度

G 包装和运输 季度



附录 B 审曹准则 275 

金属板材或;中压过程审核

供æz商

审核人员

完成日期

A. 存储区域 主 歪

1 存放物品需要正确的单据

2 管理日库房的使用

3 材料正确编号

4 库房井然有序

5 隔离井管理等待检刷Ìl'Jj才料

6 查证正确的等级〈检查实验室证明〉

7. 对离开的材料正确标号井只能由经过授权的人搬移

8. 采购订单上注明规格、零件号和版本

9. 搬移材料时验证尺寸

注释



276 供应商管理手酣

金属板材或1申压过程审核

供应商
审核人员

完成日期

B 制造运行 是 主

1 正确辨识接收的零件

2. 使用的图纸或工艺单的版本是当前的

3 具有详细的操作指示

4. 操作人员遵守操作指示

1 具备正确的测量设备(参寺性能责任报告)

6. 正确校核测量仪器

7. 随机远择的事件尺寸对应于操作清单或工程图
上的尺寸

8. 按照性能责任报告的频率要求检验本工作站产

生的尺寸

9. 设置后的第个零件由 QC批准

10 按照供应商计划进行过程中检验

口，若冲压等在运行过程中进行修理，在重新启

动之前需由 QC检验

12 恰当识别不合格产品井隔离

13. 正确辨伊离开区域的「品

14 区域井然有序



附录 B 审苗准则 277 

金属板材或;中压迫程审核

供应商

审核人员

完成曰期

C 热处理和镀膜(认证检查〉 革 歪

1.采购订单上明确要求

2. 随同军件附有适当的文件

3. 霉件正确辨识

4. 返回军件带有正确标识

5. 证实事件与符合规格

6 时事件进行检验以保证与规格相符

检测描述τ

注释



m 供应商管理手册

金属板材或;申压迫程审核

供应商
审核人员

完成日期

D. 标记 主 否

1 正确辨z且孟至J标记区域的物品

2 标记与具体的方法和格式相符合

3 具备具体的标记指示

4. 标记应用囚部分数字(体积、清晰度等)

注释



附录 B 审桔准则IJ 279 

金属板材或;中压迫程审核

供应商

审核人员
拍成日期

E 最终柑验和仪器校招

1 根据要求记录井保存变量尺寸数据

2 尺寸和表面光洁度满足控制图纸要求〔抽样检
查军件)

3. 依照性能责任报告要求在现场具备正确的测量

仪器

4 依照质量管理于册校核设备〈有使用仪器的怆
查记录)

5 检验过程单包括

a 应检验的精性

b 检验频率

c 应用的仪器和央具

6 尺寸检验频率符合性能责任报告要求的最低频

率

1 正确却成最终检验表格

8 检验人员鉴别被接受军件平日文件

9 将被拒绝产品加上标记以区别于被接受的产
品

10 对被拒零件隔离等待处理

11 在团队会议上检查被拒零件井提出改正措施

革 歪



280 供应商管理手册

金属板材或;申压迫程审核

供应商

审核人员

完U成日期

F. 泊漆 是 歪

1.油漆批次有批准号

2 有目前可用的泊唐片

3 在油漆区域挂出袖潦周期，包括油漆将解混合
枪的压力、烘拷时间、温度等

4 设备在工作状态，检膏压力计喷枪、烘箱曲线、

喷漆间

5. 检查工件颜色、光泽和厚度

6 充分干燥和冷却后，包装工件

注释



附录 B 审核准则 2ßI 

金属板材或}申压迫程审核

供应商

审核人员

完成日期

G 包装和运输 基 主

1 包装盒上正确贴标识

2 包装军件以防损坏

3 霉件防腐

4 必要时包括X 光底片井正确做标识

5 包装清单上说明产品数量、测试结果，包括证明

6 按要求包括发送单和证明

注释



282 供应商管理手册

金属板材或;中压过程审核总结

A 库存区评语g

B. 制也运行评语.

C 热处理评语

D 标记评语z

E. 最终检验评语s

F 油漆评语。

G 包装和运输评语.

总评语E



阿j录 8 审楠准则 283 

特殊工艺迢程审核范例

时间表

直盈区ljI!

A 油漆

B 认证检查

C 热处理

D 镀膜

E 非破坏性测试

X射线

渗透

翠蓝囱宣蓝盟主

季度

半年

半年

半年

季度



284 供应商管理手册

特殊工艺过程审核

供应商

审核人员

完成日期

A. 抽漆 是 歪

1 油漆批次有批准号

2. 菁目前可用的油嗨片

3 在泊襟区域挂出油挂靠周期，包括油漆溶解混合
抢的压力、烘拷时间、温度等

4 设备在工作机在，检查压力计、喷枪、烘箱曲
线、喷漆间

5 检查工件颜色、光择和厚度

6 充分干躁和冷却后，包装工件

注释



附录 B 审核准则 28l 

特殊工艺过程审核

供应商

审核人员

完成日期

B 认证检查 革 歪

1 采购订单上明确要求

2 随同军件附有适当的文件

3 军件正确辨识

4 返回霉件带有正确标识

5. 证实军件与符合规格

6. 对军件进行检验以保证与规格相符

检测描民主=

注释



286 供应商管理子册

特殊工艺过程审核

c. ~盆里
1 零件应附带正确的文件

2. iE确辨识零件

3 正确辨识返回的朝牛

4 区域井然有序

5. 管理材料的流动

6 检查加热炉控制和收核

7. 具备执处理操作指不井明确以下各项

&加热炉类型

b 进料模式

c 预热处理清洁

d.预热处理及温度

e 熔解时间和咀度

王痒大介质

g 博火介质温度

h 处理时间和温度

i 清理方，去

J 清理方法

k 硬度测试等有记录

l 保留加热妒曲线图

供应商

审核人员

完成日期

是 盒



附录 B 审桔准则 287 

特殊工艺迢程审核

Eι笠墨

1.正确标识!接收的军件

2 随后有清理过程

3 清理过程在控制之下

4 区域内有镀膜过程周期

5 跟踪镀膜过程

6 接胁Ij[i绝标准建立规格、厚度、抽样等

7 校核测温仪器

8 定期险查溶液井记录

9 添加化学产品后，对溶液再分析

10 证实溶液所用材料或进行化学分析

供应由

审核人员

完成日期

量

II 根据要求对镀膜去除氢堆积后的事件进行烘干

12 有完成零件检验记录

13. 保护军件以防止搬运损坏

14 为检查，隔离有缺陷零件

15. 提供证明井可跟踪到批次

16 区域井然有序

主



288 供应商管理子册

特殊工艺过程审核

u主蓝主盘盟国

X射线

1.标记通过 X光检验的军件

2. 军件充分去毛刺、清洁以防止错误的X光指示

3. X光检验前，进行人工目测

供应商

审核人员

完成日期

基

4. X 光的读阁人员保持清洁井有适当的位置以保证
正确地读图

5. 具备X光技术规程

6. 按照认可的技术进行X光越验

7 操作人员遵守工艺单的规程

8. 再现行版本的规格或工艺单

9. 具备正确的接强f，，1lI'

10 事件上清晒标出融陷

11. X光底片上清晰地标出缺陷

12. 有清晰的经过X光检查的零件记录

13 记录显示接受或拒绝的原因

14 记录音检验人员的签名

15. 隔离不合格产品

16. 工程师检查返工的事件井给定路线以保证热处理
及重新进行X光检验

歪



附录 B 审桂准则 289 

F. 3F蓝坚盐型迭

X射线

17 正确处理废弃物品

18 底片上表明批次、事件号、序列号等

凹，标注装底片的袋

20 可接受 2T灵敏度

21 底片的密度符合规格

22 按照规格审核批次数日

23. 具备显像密度叶、井主主革校核，可L为自溯到 NIST

24. 具备密度条、井经过校核，可以追溯到 NIST

25. 第 IWII级射线仪进行读图、判断可接吏性

26. 进行目测叶盘查

27 进行书面检查

28 有检验人员的检查记录

29. 管理自动处理器

a 每天用尽密度条井登记

b 每天检查温度

c 定期检查井置记补充的速率

30 审核射线仪并记录结果

31 有零件进行重新检查针对有疑问的指示

32. 对有疑问的军件重新进行X光检验

33. 底片打上检验员的标识

34 正确完成证明

35 证明标明被拒军件的序列号等

36 装底片的袋或在袋中的证明应标明被拒军件的序
列号等

擅

主 歪



290 供应商管理手册

嚣

H 非破坏性测试 j主 否

渗透

1 枪验人员在通过渗透检验的军件上盖印章

2. 在零件上清晰标明缺陷部位

3. 枪验人员在记录上签字

4 在渗透检验前零件充分清洁(称量，清除锈皮、
*、油、脂)

5 具备渗透检查过程单

6 操作人员应用过程单或规格

7 使用正确版本的工艺单或规格

8 隔离不合格军件

9. 检验人员满足目测要求

10. 进行目测检查

11 记录和测试报告证实检验人目前通民主认证

12 在检验之前悔军件依次排列

13 对己知融陷进行次测试抽样以证明工艺

14 检查在埠透、军L化、显影剂或粉时军件是否被

ìlii亏

15 操作人员遵循时间周期处理军件

注释
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特殊工艺过程过程审核总结

A 油漆评语:

B 认证检查评语

E 热处理评语，

D 镀膜评语=

E 非破坏性检测评语z

总评语z
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第五节运至仓库过程审核

STS 产品审核是检查事件，以确定它是否在很大程度上与第封t物品检验或资

质同样地满足规格也刮佳。产品审核可以在供应由处由供应尚或客户代表进行，也可

以在客户处由客户代表进行。当审核由供应商在供应商处进行时，客户代表应在场

观察，或验证过程井检查数据，如果审核在客户处进行，审核人员应按要求使用客

户的检验区域、设备，以且实验室，供应商代表可以选择观察这个过程。

产品审核计划

产品审核应在所寄过程和检验都结束了以后进行。由于审核的目的是确定供应

商的过程是杏制造出达到已有规格的产品，审核应包括所寄参数的怆查，包括尺寸、

材料证明，以及应用在适当的地方的非破坏性或可靠性测试认证。应用产品标准、

图纸和规格，审棋人员应列出必须审核的零件的所寄因素。本质[:.产品审核知U

于做另 次第批物品检验，审核的结果将证实以前批准的过程依然在生产符合规

格的产品。

审核人员将对每个产品审核元成一份8结报告，井存入档案中。审核人员和供

应商的管理层应检查审核结果，如果有必要还应保证改正措施的实施.

产品审核时间计划

产品审核应基于时间或数量进行，例如审核可以每月或每季度进行，或每发送

zωω件进行一次。审核频率应与 STS 协议←致，如果按计却j应对某零件进行审核，

但是这个零件在某特定月份没膏成功发道，那么应对接下来的 次电输进付审核。

如果供应商在项目中有许多相似军件，应随机从组军件中远择一个零件进行审核。
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E斗
联邦政府中与食品安全有关的部门

联邦食品安圭和质量法规系统包括 35 个之多的不同的法律和 12 个联邦砌守部

门， 12 个部门中的 6 个部门在进行食品安全和质量活动中起主要作用，它们是属于

吏国健康和人服务部〈阻四〉的食品药品管理局 (FDA)、属于美国农业部(USDA)

的在业市场服务 (AMS) 及联邦谷物检验服务 (FGISl 和食品安全检验服务 (FSIS)、

环境保护局 (EPA)、属于美国商务部的国家海洋渔业服务 (NMF剧。这些部门共同

负责保证消费者的食品产品是纯净、卫生、安全的，井且是在卫生的条件下生产的。

这6个部门进行与食品法规有关的广泛的活动.它们的活功包括

确定制造食品应包含哪些标准

• 批准生产食品的设施、设备和工艺过程

• 在销售或使用前审批添加剂、动物药品或杀虫剂

• 建立可接受的食物中包含的最虫剂和其他化学残留物的误差标准

• 检验食物和食物制造设施，包括检测食物中的非法残留物

• 确定标签上应包含的信息和可接受的包装

• 监视州和地方对食品零售和服务设施的检验系统

食品药品管理局

FDA负责保证国内和进口食品(除肉禽制品〉去全、卫生、有营养、有益也康、
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并i属实标班， FDA 与 AMS 共同负责蛋产品。

联邦食品、药品和化妆品条例还赋l' FDA 建立个体标准、质量标准和罐装食品

的填克标准等的权力，井要求FDA 在食品上市之前检查井审批食品和颜色添加剂。

FDA 还负责预审并监督所有动物药品和在州际贸易中销售的饲料中的食品添

加剂。

FDA 的且部在华盛顿特区，三个主要的办公室进行食品圭圭和质量活动，它们

是食品去圭和营养中心、植物药品中心、法律事务中心。

农业市场服务

USDA 的 AMS 保证壳盖在进入消费者的渠道中的安全以及捞且州内、州际和

国际贸易的加工「生产的蛋制品的主全。部门的惟一食品安全管理责任在于蛋制品

和壳蛋监督项目。 AMS 的项目主要集中在食品质量服务上，例如商品标准化、检验

和为奶、蛋、水果、肉、禽和蔬菜制品的评级服务。

AMS 的且部在华盛顿特区。

联邦谷物检验服务

USDA 的 FGIS 的主要任务是帮助谷物、油料种子、豆子、稻于和相关商品的

交易，方法是建立标准、准确和胖续地验证质量，并提供统 的自方检验和评估 B

它们的主要食品安圭和质量活动包括.

• 检验玉米、高粱和稻于是否有自然污染的黄曲酶章，它被认为是致癌的

• 发展和发布关于在谷物中化学存留物的信息，供其他部门应用，建立谷物

中最虫剂的允许水平

• 通过检验国内和进口谷物帮助保证食品质量

FGIS 通过在密耳里州堪萨斯和华盛顿特区的总部进行检验和评估， FGIS 的囚
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个单位直接垂与食品主圭和质量活动，它们是质量保证和研究部、在田管理部、国

际监督人员和致性部。

食品安全和检桔服务

USDA 的 FSIS 管理检验法律系统，以保址肉和禽制品在州际和国际贸易中作为

人类的食品是安全的、有益健康的，井进行正确标识、贴商标、包装。

总部在华盛顿特区的 FSIS 的四个单位直接参与检验和支持活动，它们是检验

组、法规项目、国阳项目和科技组。

环境保护局

EPA 负责管理所有在主国销售的录虫剂产品，井建立食品商品、水，或饲料中

的最虫剂残留量的允许值(最大法定极限值)， FDA、 USDA 和州执行部门负责执

行 EPA 制订的允许值。

EPA 的且部在佛吉尼亚州的阿灵顿。

国事海洋渔业服务

国家海洋渔业服务进行自愿的每鲜椅骑和评级项H井进行海鲜安全研究。

NMFS 的总部在马里兰的银泉，检验服务部及研究应用和服务部主要负责执行

食品安圭和质量项目。

除了 6 个主要的部门，还有且其他联邦部门从事重要性次一些的重要食品安

圭和质量活动。

• USDA 的农业研究1服务 (ARS) 的总部在华盛顿特区。 ARS 进行食品安全

研究以帮助保证具有丰富的高质量的农产品。

• USDA 的动物和和植物健康检验服务 (APIllS) 保护国家的动物和植物资

掘免受间接影响食品安全的病虫害。
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IPC 板主家冲向 FEGA 和莉的. Teja. Edw3I司， I微系统)19 ， 9 (1986 , 7) P69-81 

《自动化审核。审核k远不会相同))， Temlån , RobertH.. <<公司合计)) 4,4 (]986 , 

秋) P56δ9 

《供应南质量·远距离检验服务))， Tolan , Thomas.. <<质量进步) 17 , 11 (]984,1]) 
P.74-75 

《汽车制造商改变钢铁工业))， Ung'町， Harlow. ' << L业管理) 9,10 (]9时，11) P.1I 

《质量管理领域的问题解决创造["波浪效1世'))， Wo抽am，Will阳nA" ((工业工程》
18,7 C1 986，7>卫78-82
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建议图书

Alga皿， a.w. <<采购于册》第五版，纽约 <(McGrawHiID). 1993 

Bho怡，K.R <<战略供应管理》纽约 AMACOM ， 1989 

Feigenbawn,A.V. <<全面质量管理》第一阳在纽约 McGraw.Hill ， 1991 

Jurnn,J.M. 4 束兰的质量管理于册》第四眠纽约。 M届四w-团11 ， 1988 

Juran,J.M.,F.M.Gryna <<质量计t 和好忻》第二版，纽约 McGra如 Hill. 1993 

K缸丽，V.且《最陷顶防》纽约 Marcel I>ekker , 1989 

Maass.RA.).O.Brown，J.L.Bosse此《供应商认证持续改进战略)) ASQC 质量出版

社， 1阴

阳:ber.具I且H.Johnson. <<采购和供应质量)) ASQC 质量出版社，1993
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附件

。黑黑黑帮
~..::!1提升中国企此质量t-st.争二。

零缺陷管理在中国

1996 年，随着国家企革浪潮的逐浪翻高，人们开始震惊于被大浪带出来的泥

沙一一国家质量技术监督局的报告植示=假冒伪劣产品泛滥，国内、国外的消费者

都在对"中国造"产品失去信心 1 精喝质量管理的朱熔基总理一针见血地指出:质

量管理是企业管理的纲 l 在他的耳提面命r，国务院出台了《国家质量振兴纲要)) , 

眈响了新时期振兴质量的号角。国家经济贸易委员会以此为指针，制定了《国有大

中型企业落实现代企业制度的基本规范)) (19%)，明确指出2 企岐要推行军缺附管

理的先进模式，以有效地完成向现代企业管理制度的转变(第 17 条L

1995 年，香港政府工业和科技发展局拨款给生产力促进局，通U立引进世界最先

进的质量管理模式以提升香港企业的国际竞争能力与地位。它就是著名的"军缺陷

管理模式"在施乐公司的翻版，被誉为"世界级质量卓越表现模式":施乐公司靠它

分别闹取了美国、欧洲的质量"皇冠"也获得了世界各地的质量荣番。香港政府则

把这项计划命名为"经本地化世界级全面品质改进模式"，井在 10 家企业进行试点。

由于大部分试点企业都在内地设有工厂，就使得越来越多的内地管理人员和技术人

员时这种"军缺点的品质"有了切实的感受，井随着人员的流动而悄然传播开来。

由此，事缺陷管理哲学日益成为中国新锐企业的最新质量利器。
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·且业保健

"国j，J克劳士比模式是脚踏实地的，大家易于理解又乐于实施，因此，我们在

改进工作h由取得了显著的注果。它强调为顶防而衡量，引导人们第次、每次

都把事情做对，鼓励全体员工去考核自己的工作实践，从而获得持久的进步。"

·榈住

"看到克劳士比成功地改变了我以刑的职员 7 我开始把它引人我的公司。我选

择克劳士比，是因为他的方法虽简单1fE教学辅导和教育支持工作非常卓越f

。 舅舅士比申国学酶
Crosbyism Quality College 

客户E动中，心

Cus阳Iffier ServÎCe Center 

服务热线 010-84851064/65 84852622 84852009 

传真 84852010 E-mail，囚c@q国lityman.com.cn

Website: www.qualitym皿∞m.cn
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