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苏州卡莱

发掘主要问题

在开始实施精益改善前，卡莱（苏州）在管理方面的改进

仅仅局限于六西格玛项目。卡莱（苏州）与TBM的合作

开始于2011年3月，从那以后开始接触并逐步实施全面的

精益管理改善。在之后很长一段时间内，TBM顾问每个

月都会用两周时间帮助卡莱（苏州）在现场实施精益改善。

面对库存压力大、制造周期长、按时交货率低等多个生产

计划和生产流程中的瓶颈，卡莱与TBM以实现“卓越运

营”为目标，取得了惊人的成果，完美诠释了《易经》中

的一句古话——“变则通，通则久”。

案例研究

美国卡莱制动及摩擦材料公司（CBF）
是全球领先的制动系统解决方案的提
供商，多年来致力于为世界各地的客
户提供工程及路面机械领域和汽车零
部件行业的高性能制动产品和摩擦材
料。目前，卡莱已在美国、英国、意
大利、中国、日本、加拿大等多国建
立了10家制造工厂及分销网络，拥有
1800多名员工，服务55个国家的100
家OEM生产商。公司最大的客户群来
自意大利，约占其业务总量的60%，
而国内与东南亚客户则各占20%左右。

通过精益改善，降低库存，缩短制造周期，提升按时交货率。

客户

主要挑战主要表现在三方面，一是由
于制造周期比交货周期长而导致的库
存过高。二，由于各种问题导致的制
造周期过长。三，按时交货率仅有
80%左右，相比90%的目标还有很大
距离。

挑战

设立SQDC绩效板，培训指导现场管理
人员进行日常管理和改善管理。大力
推进5S和目视化管理，识别和减少非
增值活动。通过精益价值链的改善活
动，需求分析，制定库存原则，物料
计划和采购原则。

解决方案

客户质量，准时交货率，库存周转率
及制造周期都有了明显的提升。精益
深深植入到了日常生产和工作内部，
公司上上下下都渐渐形成了一种精益
的文化和习惯

成果

对处于良好成长期的企业来说，不断拓展企业的规模势在

必行。然而，其中有一个颇为棘手的难题——也正是卡

莱（苏州）需要慎重思考的，即在企业成长为巨人的同时，

如何避免因自己笨重的步伐所累以致影响前进速度？在对

卡莱的生产流程进行深入、全面的评估后，TBM的顾问

团队发现，正是以下三大因素阻碍着卡莱实现流畅的生产

和运作。而在完整的生产链上，它们又环环相扣，足以牵

一发而动全身。因此公司决定对以下这三个方面实施有针

对性的精益改善。

其一，库存过高。由于制造周期比交货周期长得多，卡莱

（苏州）生产计划是根据客户的预测而不是客户订单来下

达生产指令的。一般来说，客户的预测是参考之前的历史

数据并结合他们对市场未来的预测（Forecast）而定。但

是，市场的波动常常会削弱预测的准确度，实际订单和预

测之间的差异会很大。按预测生产往往会导致不可控的过

量生产。不需要交货的产品挤满了各道工序，需要交货的

产品出不来，长此以往，这个数目累积地越来越大，不仅

严重浪费了资源，也影响了客户服务质量（准时交货）。

其二，制造周期过长。这一方面，由于生产过程中经常会

出现质量问题（返工），上下班次之间会出现相互推诿的

现象。管理人员不是从源头解决质量问题，而是用各班次

各自生产自己的产品来隔离矛盾。
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改善成果斐然

改善：果断出击

在开始正式的合作以前，卡莱（苏州）也零星地做过一些六西格玛项目的推广。六西格玛项目善于使

用高效的统计工具，在严谨、缜密的分析基础上依照数据解决多变量的复杂问题。但其缺点就是时效

性较差，项目往往耗时几个月之久，对生产中一些亟待处理的环节并不能取得立竿见影的效果。相反，

TBM为卡莱（苏州）全新引进的“精益”改善项目则很好地弥补了这一方面的不足。

“精益”善于利用敏锐的观察力，通过一个个小项目，快速、果断地采取行动并取得成果。因此，在

一系列行动中，效果最明显的就是生产现场。

首先，TBM为卡莱（苏州）在工厂生产现场设立SQDC绩效板，培训指导现场管理人员（经理、主管

和领班）如何进行日常管理和日常改善管理。同时在生产现场大力推进5S和目视化管理。5s旨在营造

并维持工作场所的整洁、有序和优异表现。它是改善活动的必要条件与严明纪律，可以帮助员工识别

和减少非增值活动。信号灯则能放大加工流程中微观的异常情况（发现不良品时，红灯会不停闪烁），

从而帮助员工予以及时纠正，避免不必要的浪费。

其次，为了提升准时交货率，最大程度地降低库存，TBM带领卡莱（苏州）团队进行了几次精益价值

链的改善活动。通过需求分析，制定了原材料库存原则，物料计划和采购原则，成品库存原则。针对

不同的客户需求，根据需求量和波动率设计了相应的生产计划模式。这些供应链方面的标准化作业文

件指导物流部门日常的物流控制和生产控制，取得了良好的效果。

尽管精益管理在推行的过程中受到了大大小小的阻力，但项目本身带来的好处切实可见。也正因如此，

随着项目的深入开展，卡莱（苏州）全体员工都越来越积极地参与其中。

从2011年3月推行精益西格玛变革以来，卡莱（苏州）公司获益匪浅：
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• 客户质量PPM从的382PPM（2011年）下降到125PPM(2014年7月)

• 准时交货率从82%（JOP）提升到98%（2014年7月）

• 库存周转率从3.7（JOP）提升到6.1（2014年7月）

• 制造周期从15天（JOP）缩短到5.5天，其中3天为外协加工周期包括运输。

这样造成大批量在制品搁置在工序间；其次，员工和管理人员没有快速流转的理念，工序间的流转以

订单量为流转批次，导致整个制造周期长；第三，有些设备换型时间长；由于个别质量问题长期没解

决，返工工序成了正常工序。

其三，按时交货率（OTD）低。进行精益改善之前，卡莱（苏州）的交货率普遍只有80%到85%左右，

而卡莱总部2011年的目标是要求将其提高到90%以上。
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OTD指标的改进直接提高了客户满意度，尤其有些客户公司本身就有推六西格玛黑带项目的文化，

他们在每年按惯例到卡莱（苏州）进行审计的时候，亲眼目睹公司在生产和日常工作方面的改善和

进步，都表示非常认同。

精益的推行还帮助卡莱（苏州）实现了标准化工作。当生产能够配合客户需求，生产流程上的步骤

定义好以后，所有相关的生产工序都必须实现目视化和文件化，并张贴出来，保证员工能够长期遵

守，防止他们走回老路。标准化工作还减少了卡莱（苏州）内部各部门间在生产上的一些矛盾。同

时有助于对新工人的培训，让他们立刻遵照最少而可靠的必要步骤重复工作但又不会出现异常。如

今的卡莱（苏州），已经将精益深深植入到了日常生产和工作内部，公司上上下下都渐渐形成了一

种精益的文化和习惯。


