
案例分析 

利用精益西格玛
提高供货可靠性

康美公司是一间位于美国纽约州尤蒂卡市的全球性医疗技术公司，专业开发和销售
让外科医生们能够给患者提供高品质保健服务、改善临床医疗效果之产品和服务。
由于其在医疗器械和外科设备方面取得的巨大成就，康美公司被公认为是该行业的
全球技术领导者。

康美公司通过战略性的选择并购行动获得了巨大的成功。一般来说，他们会将收购
来的生产线原封不动地搬到自己的工厂。结果，康美公司接手了许多效率低下、浪
费严重的生产流程。因为他们比较重视公司的快速增长，而且在完成并购之后需要
尽快给客户提供服务，所以他们只好将收购来的产品原封不动地搬上了生产线而忽
视开展改善活动。结果，康美公司的半成品库存堆积如山，生产效率低下，为了保
证及时给客户提供服务而出现了安全仓存过高等问题。

形势终于到了不得不要对所有运作流程进行检讨以消除各种浪费并提高生产率的时
候了。康美公司决定发起精益之旅，以此来促进业务增长，提高客户满意度，为员
工和股东赢得更多利润。

启动精益变革

很多公司的精益之旅采取的都是标准的方法，那就是从生产现场开始，在达到卓越运作
之后再延伸到其他部门。但是最近，很多公司都采取了一种更加快捷的方法，因为他们
认识到，如果一开始就能够直抵主题，那么达到效果的时间也许会更快。

但是，直抵主题也同样是需要孜孜不倦的努力的。据康美公司全球运营副总裁大卫·约
翰逊(Dave Johnson)说，精益之旅需要自上而下的推动以及自下而上的执行。约翰逊
说，“领导力第一，责任制第二，然后才是执行力和绩效量度问题。”
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挑战
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成果

位于美国纽约州尤蒂卡市的医疗设备制造商康美公司(ConMed)如何以客户为中心并利用
精益西格玛 的方法来提高供货可靠性。
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成功并购之后还要继续搞好改善活动



“我跟其他公司的人说，我们搞的不是什么活动，而是文化变革，”他补充道。
“如果真的推行起来，那么就必须得到高级管理团队的认同，给持续改善部门配
备最好的员工，而作为推动人的自己，则必须随时随地都在实践精益理论。”

约翰逊很早的时候就吸取到的另一个经验教训就是，必须一开始就让财务部门参
与到改善活动中来，因为如果没有他们的参与，那是很难衡量改善成果的。“我
们的财务部门能够提供每个生产单元生产率改善情况的报告，能够区分出已经开
展与尚未开展改善活动生产线的差别之处，”约翰逊指出。“已经开展与尚未开
展改善活动的生产线之间其生产率有18-20%的差异。我们每个星期五的改善活
动总结报告会在财务部门的月度报表里面体现出来。”

“很多公司很容易犯的一个错误是，他们没有将他们的绩效量度指标和报表格式
进行调整，以反映精益活动的实际效果，”他补充道。“我们对财务报表进行了
大胆的改革，现在能够反映到每个生产单元在产量、材料以及人工数量和成本、
一次通过合格率等方面的差异了。”

据约翰逊说，虽然启动精益之旅的整个过程好像很简单，但是很多公司却也没有
做好。他听得最多的抱怨就是，很多公司只是成立了一个精益部门，但是并没有
赋予它任何权力和义务，这注定他们的精益活动一定会是场失败，或者至少也不
会是很成功的。

“我的原则就是，作为高级精益领导人的我必须给员工们制定愿景，配备最好的
员工来负责改善活动，并且随时随地都在实践精益理论，”约翰逊说。“每天早
上巡视生产线可以体现您是在亲身参与改善活动，是鼓励员工们各司其职的最好
方法之一。我们并没有强迫整个公司要如何如何做，我们依靠结果来说明一切。
实际效果对希望参与改善活动的员工们具有巨大的拉动作用，因为他们可以看到
和感受到良好的效果。”

正是这种自上而下的热情以及领导们能够主动地开展巡视和交流工作以及勇于承担
责任的精神，他们才能够有效地启动他们的精益之旅。因此，康美公司不仅启动了
精益之旅，而且还让大家很快就认同了精益活动的必要性。

至于从哪里开始开展现场改善活动，康美公司采取的是从外到内的办法，即以客户
的痛楚为出发点，以有供应问题的产品或者未完成订单太多的产品为焦点。“我们
的目的不是为了提高速度或者降低成本，而仅仅是为了提高可靠性，”约翰逊说。
“我们的执行力很不确定，根本无法满足客户的要求。”
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候了。康美公司决定发起精益之旅，以此来促进业务
增长，提高客户满意度，为员工和股东赢得更多利润。”

“我的原则就是，作为高级精益领导人的我必须给员
工们制定愿景，配备最好的员工来负责改善活动，并
且随时随地都在实践精益理论。”

— 大卫·约翰逊



约翰逊的时间都是与管理团队以及与销售和市场部门的员工们一起度过的，以期找
出他们的痛楚之处。结果，过去18个月里面开展的很多改善活动都是与需要在24小
时内交货的产品有关的。他指出，从战略角度来说，销售和市场部门的人能够看到
改善活动之好处的地方就是我们应该立即开展改善活动之处，因为他们可以看到精
益活动对提高供应可靠性、降低成本和提高质量方面的巨大效果。“我们的运营团
队也认同这点，因为他们必须这样，而我就没有财务部门或者销售和市场部门那么
幸运了，”约翰逊说。“因为我必须用实践和结果来说服他们。”

康美公司在第一年就成功地完成了33次为期一周的改善活动，包括23次现场改善活
动、6次单分钟换模(SMED)活动、3次业务流程改善活动以及1次日常改进管理(MDI)
活动。该公司给所有改善活动都制定了一套标准的目标：
    生产率提升20%
    占地面积节省40%
    生产线半成品减少75%

尤其值得一提的是，他们不仅达到而且还超额完成了这些目标，即生产率提升了22% ，
占地面积节省了66% ，半成品减少85% 。此外，康美公司还通过精益活动腾出了38
位季节性员工，并进而安排她们到新新的工作岗位。由于每平方英尺洁净房需要花费
150美元，所以公司通过改善活动节省下来的16,868平方英尺洁净房不仅代表着节约
了200多万美元的费用开支，更是代表着可以在这些地方开设新的生产线。同样，半
成品数量的减少也节约了大约100万美元。此外，由于精益活动带来的效率提升更是
让公司能够减少近50万美元的小型设备和工夹具。而所有这些成果都是在给康美公司
客户提高了供应可靠性的基础之上取得的。

很多公司的精益变革工作经常都开展得非常艰难，因为员工们没有真正看到公司领导
层是清楚而坚定地支持长期开展变革活动的。很多昙花一现的时髦做法只会让很多一
线员工感到眼花缭乱。康美公司的领导层意识到了这些态度可能导致的问题，并且采
取了积极的步骤来确保每个员工都能看到公司是真心实意在开展改善活动的。

为此，公司装修了一个8,000平方英尺的持续改善中心，其中包括四个持续改善团队
办公室以及一个可以容纳120人的会议室。唐·基勒(Don Keeler)是康美公司持续改
善办公室的经理，他与自己的五个下属为迅速而有效地开展变革活动提供必要的知识
和工具支持。
    坚强而坚定的领导层
    健全的持续改善办公室
    大胆的实施过程
    目视管理与现代技术的结合
    全情投入的员工

包括约翰逊和基勒在内的康美公司管理团队整装待发，意志坚定。基勒说，他的工作
团队是公司里面最优秀的员工，而约翰逊也认为，这是显示公司改革决心并且完成改
革任务的基本条件。基勒说，“我们必须热爱这份工作，而这也确实是我所喜欢的工
作。我们的工作取得了巨大的成绩。在约翰逊看来，我们能够取得成功的关键是我们
有来自高级管理层的鼎力支持。”

触摸式挂墙显示屏

该公司还在洁净房（即生产线）之外安装了触摸式
挂墙显示屏来当SQDC绩效板使用，让工厂内的任
何员工都可以查看到任何一条生产线的情况。

 

 

 

每天早上的巡视状态记录表

基勒还为自己的每天早上巡视工作设计了一个工作
表，表上列出了全部生产线的名称及其信号灯的状
态，旁边有地方对信号灯进行注释，也注明了解决
问题的负责人姓名。这只是康美公司落实管理责任
制的其中一个例子。每天早上完成巡视之后，他都
会将表格用电邮发给约翰逊。

 

 

 

 

信号灯使用情况

持续改善办公室的人还会跟进信号灯的使用情况。
这样的话，他们就可以对重复发生同样问题的生
产线进行跟踪，并积极地利用这些数据来解决潜
在的问题。
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清晰可见而且可以维持的改善成果

全心全意开展改善活动

·
·
·

·
·
·
·
·



 
© TBM Consulting Group, Inc.  |  All Rights Reserved

“没有高级管理层的坚强领导，我们根本不可能取
得这样的成绩，或者说我根本不可能把我们的工作
团队管理得这样好。这是自上而下全体员工共同努
力的结果，”他继续说道。那么，该公司是如何启
动各级部门之精益变革的呢？其实最重要的一步就
是有效地搞好教育工作，让大家都为精益变革做好
思想准备。康美公司的教育工作首先是从公司高层
开始的。他们于2007年5月份为公司高管举办了一
次“追求完美动力”研讨会，接着又开办了5S培训
课程。基勒说，“我们是一个多元文化型的公司，
员工来自12个不同的国家和地区。我们刚开始研究
和教授5S课程的时候，产生了很大的混乱，于是我
们度身定制了非常特别的5S培训课程，将1100多名
员工分成50个小组，给他们都提供5S活动方面的培
训。三个厂区的员工都接受过一次为期2-2.5小时的
5S知识培训，这对我们的改善工作影响深远。虽然
我们花了三到四周时间才完成培训工作，但是在大
家都接受过5S知识培训之后，情况就完全不同了。”

事实上，培训课程一直都在搞的，只是他们将课程
设置在人人都要走过的那条走廊的挂墙显示屏上。
基勒将此显示屏称之为“公共关系”显示屏。他们
的这个显示屏设置得非常有战略眼光，因为大家都
是一定要从这里走过的。显示屏由三个部分组成：

一、显示屏的左边可以播放Power Point培训课程，
而且基勒会每个月更换。一次内容。哪怕吃饭或者
休息的时候，来来回回经过这条走廊的员工都可以
停下来看一下这些培训课程，学习多一点知识。

二、显示屏的右上方可以播放视频材料。观众可以
自行选择各种不同的精益变革视频并在屏幕上进行
播放。

三、显示屏的下方可以播放开展过改善活动的生产
线或生产单元的改善活动成果报表，报表内容包括
开展过改善活动的生产线在生产率、质量、成本以
及占地面积等方面取得的成效。

正如约翰逊所说，问责制度是成功实施精益变革的第二个关键因素，而推动问
责制度的其中一个方法就是实施有效的目视管理。康美公司设置了最先进的目
视管理系统，包括用于异常管理的信号灯系统以及给有关人士发送电子信息等。

与常见的红、黄、绿三色信号灯不同，康美公司的信号灯还加入了蓝色。红色
表示生产线停了；绿色表示生产线在正常运行；黄色表示生产线有问题了；而
蓝色则表示生产线没有物料了或者物料太少以致不能满足生产计划要求了。主
管们一看这些信号灯就能够准确地了解到某条生产线的情况。比如，如果红色
和蓝色信号灯都在亮，那么生产线是因为缺料而停了。如果红色和黄色信号灯
都在亮，生产线是因为自己的问题而停了。如果绿色和黄色信号灯都在亮，那
么生产线虽然是在运转，但也是有问题的了。其他不同颜色信号灯的组合情况
以此类推。

但是，康美公司并没有就此打住。他们还利用各种技术和方法让有关负责人能
够立即知道生产线发生了问题。“工人在触动墙上开关的12秒钟之内，就会向
该生产线所有有关人士那里发送电子邮件，”基勒说。“电邮还会同时被发送
到黑莓人士那里，所以无论他们身处哪里，都可以收到信息。”基勒说，如果
生产线上有人触动了墙上的开关，那么那条生产线的负责人就必须马上联系那
个工人，告诉他们你会排除掉异常情况的具体日期。“这些日期是不允许改变
的，”他说。由于负责人的名字是写在改善公报上的，所以他们的责任是回避
不掉的。

持续改善办公室的人还会跟进信号灯的使用情况。这样的话，他们就可以对重
复发生同样问题的生产线进行跟踪，并积极地利用这些数据来解决潜在的问题。

该公司还安装了触摸式挂墙显示屏，让大家都能够查看任何一条生产线的表现
情况。“这也是我们高级管理团队在每天早上8 点钟的工厂巡视时必做的内容，”
基勒说。“我们会在触摸式挂墙显示屏上查看每条生产线的安全、质量、交期
以及成本等指标。”

挂墙显示屏有多个优点。第一，这是在洁净房(即生产线)之外使用SQDC绩效
板的一个方法，这样让工厂内的任何员工都可以查看到任何一条生产线的情况。
任何人都可以来到屏幕前，选择一条生产线，查看每一张表格，了解其现状以
及整年的趋势。

显示屏上的数据是由每个班次的生产主管或者精益主管在班末的时间输入预先
设置的模块里面的，时间只需要十分钟。然后，基勒及其工作团队就会在一个
内容管理平台上处理那些资料，确保所有表格在第二天早上8点钟巡视工厂之
前得以更新。

基勒还为自己的每天早上巡视工作设计了一个工作表，表上列出了全部生产线
的名称及其信号灯的状态，旁边有地方对信号灯进行注释，也注明了解决问题
的负责人姓名以及所要求的解决问题日期。“到早上8:15的时候，我就填好这
个表了，然后不论约翰逊是在哪里，我都会发电邮给他，让他了解巡视情况，”
基勒说。这只是责任制链上的其中一个环节而已。  

 

目视管理与问责制度

基勒说，“我们发现这个方法效果很好，因为大家
都喜欢观看这些培训教材和视频。由于这些资料会
不断更新，因此可以随时看到最近开展之改善活动
的所有资料。我们的会议室不能容纳1100多人，而
这个方法让大家都有机会看到改善活动的演示资料。
这个沟通方法真是太好了。”

基勒及其工作团队所使用的另外一个教育工具就是
在大走廊里面设置布告板，显示安全、质量、交期
和成本(SQDC)等指标。“在完成了5S培训课程之
后，很多同事还是有很多问题，比如安全是什么意
思，质量的情况如何等。”基勒说。“一次性让大
家吸收这么多内容是不行的，所以我们设置了这些
宣传栏来向大家进行解释。这个方法在向员工进行
SQDC教育方面是非常成功的。”当然，基勒及其
工作团队还在人流量比较大的地方详细地介绍基本
的精益概念，从而帮助大家更多地了解精益原理。



康美公司做得非常出色的另一个方面就是标准化工作。
随便您检查任何一条生产线，您都会看到生产线上每个
工位上方都有定义得非常清晰的标准化工作。

标准化操作表的内容包括文字和图片，它会一步一步地
清晰显示每个特定工序的工作步骤，下面还有一个列明
了全部步骤、每个步骤的节拍时间以及所需工具和设备
的表格。

“那也是很多公司的精益活动不能取得成功的原因，因为他们没有办法进行
量度，更没有办法去寻找原因。”

约翰逊继续说道，“我认为，许多公司很容易犯的另外一个错误就是，员
工们做一件事通常只是为了自己的利益而没有从客户的角度来看待整个流
程。很多人将精益活动看成是降低成本的机会，但我们更把它当作是一种
增长战略来看待。从人们对待精益的角度就可以反映出观念上的巨大差异。
比如，有人会说我们的系统可以节省多少开支，而我们则把精益看成是提
高可靠性的机会。我并不认为我们对成本的重视就比供应可靠性的重视轻
了多少。”

基勒补充说道，“如果没有高级管理层的支持，那么一切都是空话。虽然
我每天为此费尽心机，但惟有领导才是事情的关键。”

显然，康美公司并不缺乏坚定的领导。他们既有清晰的目标、严明的纪律
以及问责制度，也有能够维持改善成果和问责制度的高效目视管理系统以
及全情投入的全体员工。他们发现，只有有效地应用多种手段，才能达到
他们所希望的那种效果，那就是对客户的要求作出可靠的响应，保持自己
作为医疗器械和外科设备主要供应商的角色。
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有效的手段
康美公司的精益变革方式全面而大胆。结果，他们以比
一般公司快得多的速度取得了巨大成效。虽然这很不容
易，但是正如康美公司所发现的那样，他们的努力没有
白费。约翰逊说，“结果说明了一切。”

“如果没有适当的量度系统，那么就无法做到责任到人，
执行的效果就会差很多，错了也难于马上得到纠正，这
样的话，改革也就是一个练习而已，”他补充说道。
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