第八讲  现场管理的任务（下）

工序控制及主管的职责（下）

【案例二】〔轻松降低废品率〕

某电冰箱厂的电冰箱门是喷塑的，对此要求很高，稍有划伤、磕碰就会成为次品或废品。有一个阶段该企业的废品率竟然高达10%。

经过调查发现，该企业前工序没有问题，在装配的阶段才出现大量的废品。其原因是在搬运的时候经常碰撞。后来，该公司在车辆拐弯的地方装上塑料泡沫，并要求搬运的时候遵循很多严格的细节，包括拿冰箱的时候必须原地不动，还有车子的设计和存放架的设计都做了改善，最后废品率几乎下降到零。

由上述两个案例可以看出，环境对保证产品的质量非常重要，在某些特殊的行业更是至关重要。

Æ 计量器具

计量器具是质量的眼睛，计量器具不好，一切的检测数据都没有根据。

① 保持计量器具的周检率和完好率

控制质量，首先就要保持计量器具的周检率、完好率都要达到百分之百。

【案例】〔检查是不是刁难〕

对企业的各种检查，首先就是看企业的计量器具，例如，看油表卡是否到期、电压表和电流表是否过期、有没有进行鉴定、有没有合格标签等。企业往往在这些方面出现问题，其实这不是有意的刁难。因为这都是最基础的，如果能够将这些基础的工作做好，当然也就不怕检查了。

② 增强计量器具的实力

计量器具除了要做好完好率、周检率以外，还要使自己的实力增强。计量器具的先进与否，代表着企业的实力，同时强化计量器具的实力，也有利于企业效率的提高。

【案例】〔照相馆老板的生财之道〕

某地照相馆老板花200万元人民币买来一台外形像双筒望远镜的扫描仪。只要将产品放在扫描仪上，这台机器就能自动绘制出来图纸，交由数控机床就能加工。初时人们非常不理解，认为他这是乱花钱。但事实证明，因为这台机器非常方便，整个地区做磨具的人都来找这个老板做，不到半年时间这个老板就收回了成本。

以上六个因素对产品质量的影响并不是一样的，而是根据具体的产品、具体的企业、具体的加工对象和工序而有所不同。劳动密集型企业，主要是要抓人的因素；技术密集型企业主要是抓自动化加工，所以要精心地维护设备、严格控制原材料；有些企业侧重改变工艺方法；也有的企业需要改善工作环境等。

2.班组长在现场管理中的职责

Æ 五个三

班组长在现场管理中要做到“五个三”，它们分别是：

① 三自一控

所谓“三自一控”就是要做到每个工作都自检、自分、自纠，控制一次自检正确率。自己要检查自己的产品，区分合格品和不合格品；要分开存放，不能混乱；要自己纠正自己的错误，还要控制一次自检正确率。

② 三检制

所谓“三检制”就是手检、互检和巡检。

“手检”就是通过手工进行检查，主要是检查工艺是否正确以及设备调整是否合理，手检检查在大批量加工的企业中非常重要；互检就是互相监督；巡检就是巡回检查。

【案例】〔偏心的螺丝帽怎么来的〕

用户反映河南安阳某自行车公司生产的自行车质量基本不错，就是自行车辐条的螺丝帽大部分是偏心的。

通过调查发现，生产辐条帽的分公司全部是用组合机床进行加工的。这家分公司因为实行自动化生产，根本就没有手检程序，所以此前生产的螺丝帽偏心问题没有被发现，这就是问题出现的原因。

③ 三工序活动

“三工序活动”指的是复查上工序，保证本工序，服务下工序

④ 三按

“三按”即按图纸、按工艺、按标准生产。

⑤ 三不放过

“三不放过”是指质量事故原因不查清不放过；责任者没有受到教育不放过；整改措施不落实不放过。

如果抓好了这“五个三”，基本上就把人的因素抓住了。

Æ “三好”“四会”

设备维护的“三好”，即管好设备、用好设备、维修好设备；设备维护的“四会”，即会使用设备、会检查设备、会维护设备、会排除设备的故障。

Æ 5S活动

开展5S活动，也是生产现场的基本功和需要做的事情。

质量改进的基本功

1.急性质量故障和慢性质量故障

急性质量故障类似于人的急性病，来得快，但如果重视的话好得也快。例如，某工厂的生产线突然之间出现批量报废，一分析原来是某设备的轴承碎了。针对这个原因，只需要更换轴承、恢复生产，问题就解决了。

慢性质量故障类似于人的慢性病，平时看不出，也不容易引起人的注意，但想要根除并不容易。例如，某工厂的废品率只有3%，但如果不重视，不去提高，多年后，这3%的废品率仍然会存在。

现场生产主管要重视急性质量故障，更要重视慢性质量故障。解决急性质量故障属于质量控制的范畴，主要任务是必须使产品合格，一旦出现问题就必须马上解决，是一种救火式的管理，质量控制是质量检验部门的首要任务。

解决慢性质量故障属于质量改进的范畴。质量改进也叫质量突破，是指在原有质量水平上有所突破，例如降低废品率和减少缺陷等。看似很小的质量改进，能让企业前进的幅度非常大，按最新的质量零缺陷理论，如果企业能达到零缺陷，销售额最少能增长8%，整个利润最少能提高4%。


图7-1 朱兰质量曲线图

【图解】

这张图就是著名的朱兰质量曲线图，这张图表示质量改进有三个阶段：

第一个阶段是质量策划，即根据现状调查，拿出一套计划来，这是整个改进行动的基础；

第二个阶段是质量控制，即企业必须把质量波动控制在一定的范围，就是救火式的管理；

第三个阶段是质量改进，即要有突破，要使质量不合格率降到新的水平，最好是降到零。

在质量管理的“三步曲”中，质量策划明确了质量管理所要达到的目标以及实现这些目标的途径，是质量管理的前提和基础；质量控制确保事物按照计划的方式进行，是实现质量目标的保障；质量改进则意味着质量水准的飞跃，标志着质量活动是以一种螺旋式上升的方式在不断攀登和提高。这三个阶段相辅相成。

2.质量改进的八个步骤

质量改进通常有八个步骤，同时这八个步骤也是遇到问题、解决问题的基本思路。这八个步骤分别是：

Æ 现状调查

本单位、本部门有很多问题，但并不是所有的问题都是关键的，现状调查就是要抓住关键的少数问题，即抓主要矛盾。

【案例】〔二八定律〕

意大利经济学家帕累托发现了二八定律。他发现在资本主义社会，20%的人拥有80%的社会财富。后来管理学家把这个现象推而广之发现，整个世界都是遵循二八定律的。例如，一个大学80%的科研成果，是20%的教授研究出来的；单位80%的电话，其实是20%的人打出去的；公司顾客80%的意见，来自于20%的重点客户；企业80%的销售量，是20%的重点客户提供的。

因为二八定律的存在，就要求人们解决问题的时候，要寻找主要的矛盾，用20%的精力去解决80%的问题。

Æ 原因分析

通过现状调查，能够找到主要矛盾，在这之后要进行详细的原因分析，一直要分析到能采取对策措施为止。

【案例】〔关上窗帘的故事〕

华盛顿广场杰弗逊纪念馆年深日久，斑痕累累，后来竟出现裂纹，耗费巨资也无达到明显效果。政府派专家调查，研究表明：是冲洗墙壁的清洁剂对建筑物有腐蚀作用，该大厦每日冲洗，频率高于其他建筑，故受到腐蚀损害最严重。

专家们对此进行了详细的分析：需要每日冲洗的原因，是因为大楼鸟粪多；鸟粪多的原因是燕子多；燕子多的原因是蜘蛛多；蜘蛛多的原因是纪念馆的小飞虫很多；小飞虫多的原因是这个大楼从来没有关窗帘的习惯，而纪念馆中有灰尘，太阳一旦照射到房间里的灰尘，容易引起小飞虫的大量繁殖。

由此可以看到，因为没有关上窗帘，引起小飞虫的大量繁殖，飞虫引来蜘蛛，蜘蛛引来燕子，燕子过多导致鸟粪过多，为了清理鸟粪，每天冲洗，才造成了纪念馆建筑的破损。根本原因只是没有关上窗帘。专家提供的解决办法也很简单，只要关上窗帘就行了，至今杰弗逊纪念馆仍然完好。

Æ 确定主要原因

一个问题的存在，其原因可能也有多种，在此情况下，应该通过分析，逐渐缩小问题出现的原因和范围，即找到主要原因，在此也可应用二八定律。

Æ 制定对策

在找到问题的主要原因之后，就可以应用5W1H的方法来制定相应的对策。

Æ 实施对策

制定了相应的对策之后，还必须提高执行力，将每一个对策落到实处、落到每个人头上。

Æ 检查效果

在实施了对策之后，首先要和目标值对照，要从多角度、多层次、多方面检查对照。以检查所用对策是否正确。

Æ 制定巩固措施

若用来解决问题的对策是正确的，那就应该将成功的经验和工艺制度化、标准化。

Æ 遗留问题和下步打算

若使用了相应的对策之后，生产中仍然存在问题，就应该作下一步的打算，以求彻底的解决。

如果能自觉应用以上八个步骤，遇到任何问题都能得到有效解决；如果善于不断总结经验，就能逐步得到提高。

