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附件

大全集团(江苏大全长江电器股份有限公司、镇江大全太阳能有限公

司）良好（诊断）审核案例

撰写者：杨林生

一、案例摘要

当前，认证审核要求由满足认证标准的符合性向质量管理升级转变，目的是通过

实施升级版审核，要求组织在现有认证标准符合性的基础上走向质量效益型、效率型的

深度管理。本案例介绍三年来我们通过诊断审核，循序渐近地引导大全集团的下属企业

正确运用精益六西格玛管理中以顾客为导向、生产成本、精益生产、SPC 等工具于管理

所取得的成果，提升组织深度管理，展现我们探索诊断审核的做法，总结诊断审核的改

进之处。

二、案例背景介绍

大全集团（以下简称大全）是我国知名的高低压成套电气设备、太阳能光伏

电池等产品制造商，集团拥有 20 多家企业，年经营额约 175 亿元，2017 年全国民营企

业 500 强排名为第 335 名，2016 年获得国家质量提名奖，2017 年某产品获得国家科学

进步一等奖。

大全注重质量管理，从 2012 年开始到至今，先后投入数千万元用于培训六西格玛、

精益生产等管理知识，培养其人才，以人才加管理知识实施质量管理战略。在这种背景

下，大全不满足于仅获得质量、环境、职业健康安全管理体系等认证证书，从 2014 下

半年开始，与方圆认证集团江苏有限公司合作，在例行每年各子公司管理体系再认证、

监督、新标准转版等认证审核的同时，增加了评分制诊断审核内容。诊断审核的要求是

审核深度要超过认证审核的符合性要求，在审核认证标准符合性的基础上，关注企业的

深化管理所存在的不足、给出改进意见和建议，以取得的管理绩效，以诊断审核结果区

别各子公司管理水平，借助外部审核来推动集团质量管理的整体进步。

从 2015 年开始，我多次以审核组长、专业审核员的身份参加了大全集团旗下镇江

太阳能电池有限公司、默勒电器有限公司、镇江西门子电气有限公司、江苏长江电器股

份有限公司等主要骨干企业的认证审核加诊断审核，本案例重点介绍诊断审核推动江苏
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大全长江电器股份公司以顾客为导向、生产成本、生产区流程改造管理，产能分析改进；

镇江大全太阳能有限公司 SPC 工具应用于关键生产过程，提升 KPI 目标管理的实践，以

体现诊断审核的给企业带来的业绩。

诊断审核是在认证标准审核基础上深化的部分，对于审核中不符合认证标准的部

分，以不符合项报告或沟通建议改进项提出改进要求；对于超出认证标准的精益六西格

玛管理的问题，以建议改进项、诊断审核报告向组织提出改进建议（注：因方圆江苏有

限公司的管理体系诊断审核大纲尚未成为审核方和受审核方共同接受的标准，所以开具

不符合报告并不适宜）。

推荐机构：方圆标志认证集团有限公司

案例类型：管理体系认证加诊断审核（升级版）

认证类型：质量、环境、职业健康管理体系监督审核加转版

表 1 本案例所涉及的审核安排

受审核方 审核时间 审核依据 审核组组成 审核范围 审核结果的报告方式

江苏大全长

江电器股份

有限公司

2015.3.25-27 GB/T19001-2008

GB/T24001-2004

GB/T28001-2011

诊断审核大纲

组长：杨林生

组员：陆凯、孙克清、穆世龙

中压开关柜、低

压成套开关设

备、中压真空断

路器、箱式变电

站、配电箱、照

明箱的设计和

生产/及相关管

理活动。

认证审核报告加诊

断审核报告。其中认证

审核报告发至受审核

方。

诊断审核报告发至

大全集团（见图 1）

2016.3.22-25 组长：杨林生

组员：陆凯、刘立生、许在谷

2017.3.22-24 组长：杨林生

组员：秦薇、曾德、许在谷

镇江大全太

阳能有限公

司

2016.6.5－7 GB/T19001-2008

GB/T24001-2004

GB/T28001-2011

诊断审核大纲

组长：杨林生

组员：吴荣华、肖青洪、许仁礼

晶体硅太阳能

电池片的设计、

生产/及相关管

理活动

2017.5.22-24 ISO9001-2015

ISO14001-2015

GB/T28001-2011

诊断审核大纲

组长：杨林生

组员：陆凯、李明珠、肖青洪
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审核结果的评价方法： 认证审核依据 GB/T19011 给出评价结论，诊断审核依据

诊断审核大纲，从体系策划、领导作用、资源管理、过程管理、监视监测、持续改进六

个方面给出评价分值，每个评分项目最高分为 5 分，最低分为 1 分，综合评价见附件。

三、主要审核发现及沟通

（一）、江苏大全长江电器股份有限公司（以下简称长江公司）

1. 以顾客为导向的管理

如何真正地在组织员工中形成以顾客为导向的管理意识，现实的审核中，不少组

织是理论型、口号式、表面化理解、运用，而六西格玛 DMIAC 理论中的以顾客为导向的

管理中开头的定义部分就要求组织的（项目）管理要体现顾客之声（VOC），在以顾客为

导向的管理中，VOC 观点明确的是“六西格玛管理比 TQM 要更加关注顾客，这里的顾客

不再是狭义的外部顾客，包括流程的下游的顾客”。

考察组织导入 VOC。2015 年审核时，长江公司以其他公司普遍的做法是有定期（如

月度、季度等）销售分析会、质量分析会方式确定、分析外部顾客抱怨，做得好的是形

成会议纪要反馈于各责任部门就事论事解决，纠正措施基本是针对外部顾客进行，属于

被动式、浅表式顾客导向管理，对于一个引入六西格玛管理的组织，其深度是不够的，

也就是运用 VOC 不够，如何引导组组织贯彻 VOC 理念、特别是引导组织形成 VOC 的顾客

持续满意到魅力满意的意境，审核思路是：

1） 防止、减少顾客不满意、特别是潜在的不满意，查源头在哪里。

2） 应把外部的抱怨看成是内部抱怨的集成，这些抱怨应首先来自于内部（流程下游）

的抱怨，而查阅的众多质量分析、改进措施的信息中，很少有下游流程部门对上游过程

提出抱怨，且形成于分析纪要中，抱怨问题的解决是抓尾不抓头。
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3） 产品是设计、生产出来的，源头是设计过程，首先看产品设计过程如何导入 VOC，

现场审核设计部门时：

1 有书面、内域网等反馈顾客抱怨，主要来源是销售分析会、质量分析会反馈的

顾客抱怨问题的信息，这些信息主要反馈于部门主管，而各产品设计人员有其信息获取，

但体现的是零散的、缺少针对自己设计的产品问题反馈汇总、分析；

2 开发性、重大的（高风险、高机遇）设计项目的输入中缺少 VOC 的信息。

2. 关注预防成本管理

企业管理的绩效来自于成本管理，六西格玛管理要求是预防性管理，而预防性管理

的重要特征是质量成本管理，这也是本诊断审核中的过程方法运用的内涵之一。

2015 年诊断审核时，长江公司等其他集团子公司有年度的内部、外部、鉴定成本

分析，主要体现的是产品损失、设计错误成本等分析，但体现预防成本管控不够。诊断

审核发现，企业的成本主要考虑产品投入－－产出成本，依据是来自于销售合同的中粗

略测算合同毛利，生产计划依其合同毛利确定领用投料，确定控制成本目标，事后测算

产品投入、产出率。

要体现预防成本管理，仅有事后设计损失、粗略的投入、产出成本是不够的，为

此我在审核改进建议中提出成本管控要前移，要从产品设计开始，对每个有价值的合同

项目，不仅要有销售毛利成本评估，更要从产品设计时精准测算其耗材、耗件。

三年来，上述二方面改进不断进步,体现于：

1） VOC 运用：

1 产品设计人员能定期获得顾客抱怨的汇总信息，形成清单，在产品设计时关

注顾客以往的抱怨，包括流程下游对上游问题的问题的反馈，以作为产品改进设计输入；

2 开发性、重大的设计项目的列出 VOC 信息，详细地评估出设计的风险和机遇，
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转化其中的关键特性(CTQ)作为设计输入。

2） 设计成本。 产品设计时，列出产品主要用材、用件的数量、单价，编制其清

单，评审其适宜性，已经是设计控制必要的过程，成本管理循序渐进地改进反过来促进

集团加大成本管理的力度。现今，包括长江公司在内主要 A类公司的产品耗材、耗件在

产品设计时，确定其用材、用件的单件（合同期的 ）成本，形成 BOM 表清单，一经过

确定，公布于 SAP 网络中，生产过程的定额依此领料、投料，记载其投料过程，各生产

厂无法随意修改，生产过程若超额领料－－增加投入成本，集团、本公司网络监控一目

了然、纳入超额考核。

图 1 2015 年现场诊断审核时的 VOC、成本改进建议记录、报告原稿

 诊断审核报告中改进建议

 现场审核记录中记载的取证信息
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 现场审核提出的改进建议项：

 组织改进的部分证据：

图 2 2017 年某季度技术部汇总的顾客对设计产品抱怨汇总、处置清单（分派给每

个设计员作业改进设计时输入参考）
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图 3 2016 年度新产品项目设计 VOC 输入信息（VOC 开始体现重点项目、开发性产品的

设计上）
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3. 精益生产

2016 年初，企业为增加 DQS 型环网充气设备的生产，在原有的一楼生产车间内，

扩大了产品一次线装配区域，另将充 SF6 气体设备也搬至车间一楼，且 SF6 充气与环网

充气设备产品的弧焊、高压试验在同一区域。由此，因扩大装配、焊接生产，充气区与

焊接、高压试验区挨近作业，我在 2016、2017 年二次现场审核时先后提出了以下问题

改进和建议：

1）审核记录、审核报告中二次提出“SF6 充气设备搬至气体焊接区、高压试验区的

车间，且距焊接区 20M,距高压试验区约 10M（注：充 SF6 气体后的产品如泄漏气体与电弧光

接触会转变有毒气体。另对于充气作业规范中未明确气体检漏压力问题，现场审核开具了不符合项

报告,见图 4），不符合精益生产（质量、安全）的 6S控制要求，提出了改进要求,见图 5
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图 4

图 5
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2）产线平衡

2016 至 2017 年，企业导入精益生产，现场审核时生产策划时，关注了其应用，

见到不仅有较为详细的月度、周、日生产计划书，还对生产平衡进行了评估、分析，编

制了量产分析表，不仅考虑了生产的细化，也考虑了人工的工时，开始试用于 SAP 网络。

应该说，这体现了企业的生产策划不仅仅是编制个周到的生产计划表了，已经考虑了平

衡作业、工时成本，管理的进步已经显现。现场审核，我抽查 SAP 内域网上某 DQS 型环

网充气设备产品精益量产计划分析表,见图 6。

图 6 2015 至 2016 改进前的精益排产分析表
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均衡生产的分析全过程，有以下信息：

1 问生产负责人、计划员，本量产分析依据－－主要来自以往计划、经验，运用

了集团精益培训的知识，；

2 有无进行产线平衡计算，明确瓶颈、富余工序，依据测算结果进行平衡、调整，

回答是还未掌握测算的方式，此量产分析是根据多年生产安排的经验、现有资源配备、

年度生产安排编制，是个评估式计划。

③ 又了解到：

 日量产 DQC 产品最高 25台整机，排日产（三班）计划以 24台，共 30 道工序，抽查

其中的第 8、9、24 等 25 个工序，排产及措施能基本保证 24至 25 台量产；

 另查见到量产表上：第 1道工序的箱体切割、第 5道的激光焊接工序三班产分别是

21、18 台，平均每班仅生产 7、6 台，加之 11、17、21 工序都有产能不足拖后腿问

题。

如何调整？用何方法拉动平衡？量产分析表中除 11 工序确定了增加 2 人的措

施外，其他 4 个工序要么无措施、要么确定了措施但实施不了。原因一是不会运用计算

来确定；二是用经验法提出增加、调整资源，方法太复杂、理由依据也说不清楚。要不

要调整资源平衡生产，是大调整还是小调整？调整所带来的风险和机遇的依据在哪里？

审核要用数据来说话了，我运用用产线平衡损失率测算，以如下二种方法：

a. 生产线平衡率--∑Ti/Ci×N

b. 生产线平衡损失率--∑LTi/CiXN=1－生产线平衡率

式中： ∑LTi－非加工时间总和 Ci－工序单位产品产出时间 N－作业资源总和

列 DQS 问题工序循环时间表(日产三班以 24 台为目标)

工序名 1－箱体及连锁切割

A
5--激光穿透焊 B 11--开关/断路器装配

C
17--封后封板

D
21--充气、氦检

E
作业人数 9/3=3 20/5=4 9/3=3 16/4=4 16/4=4

日产总数－

耗时

21（一个单元）件

/3－24H

48（4 个单元）件

/4－24H

24 件－24H 19 件（一个单

元）－24H

16/4 件－24H

循环时间：

单人/总人

9.1/27.4 12/48 8/24 7.58/30.3 9/36

工时损失

单人/总人

2.9/20.6 0/0 4/24 4.42/17.7 3/12

由表中得出瓶颈工序 A、C、E
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表中的工序循环时间 ：

工作日时间 X 产品目标数/实际日产产品数 X 工序人数

二、工序循环时间： A=24X24/21=27.4, B=24X24/12=48, C=24X24/24=24，

D=24X24/19=30.3 , E=24X24/16=36

总循环时间＝A+B+C+D+E=165.7

平衡总损失率%＝(20.6+0+24+17.7+12/48X5%= 30.95%

线平衡损失率%＝1－（27.4+48+24+30.3+36）/48X5=30.95%

同理，单人平衡损失率与上基本相符。

二者结果一致，均超过精益生产平衡损失率应控制在

5%－15%的范围，应予调整。

鉴于分析测算，平衡损失率超出允许控制范围的 1

倍，考虑到 21等工序可以采取人力资源调配、改进现场

6S 等措施，解决引瓶颈问题。而激光焊接涉及产能限制、

人员的作业技能、成本等方面，三项瓶颈问题如何解决，

我将平衡生产改进建议的以审核沟通、末次会议、诊断审

核报告的方式提出：

 增加高效、先进的焊接等设备，减少多人轮班作业；

 暂时外包部分瓶颈过程。见图 7 现场审核记录，诊断报告的改进建议
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审核以事实、数据说话，企业经评审，建议的依据充分，采纳了第条建议（体现

了循证决策原则），在审核结束的一周内，起草立项报告，获得集团总裁批准，2017 年

度实施了产线平衡、生产现场 6S 精益项目改进，部分证据见图 8,其他相关证据见附件。

立项申请报告及批示 图 8

2.改进后产能分析、生产区域概况，见图 9
图 9
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－－改造后的箱体焊接、充气区域：

1 无人为可以随意放置产品而施焊（焊接设备、工具拿不出焊接房）；

2 充气区周转区域大，减少充气产品因多人在现场施焊，产品放置无序，焊前和焊后产品流

转迟滞障碍，焊接产品呈п（精益 U 型线特征）流转，解决第 21道工序瓶颈问题，其他证据见附件。
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（二）镇江大全太阳能有限公司（以下简称太阳能公司）

1. 运用管理工具，提升过程绩效

大全主要下属的企业生产的是电气类产品，主要是整机型设备，而太阳能公司产

品是硅电池片是电子类产品，属于单件产品价值不高的大批量型连续生产，2012 年建厂

起点高，采用先进设备生产，企业生产、检测设备多为一体化且为引进，属于技术密集

型生产，对人等资源要求高。2015 年前，企业的质量管理主要还是传统式，过程目标粗

放、讲究末端控制，所运用的管理工具主要用于产线统计、产品缺陷分析，对于基础较

好的企业，从初始的诊断审核就提出导入管理技术工具于产品实现过程，如：在审核记

录、诊断审核报告中提出改进建议，

见图 K。

1）2015年诊断审核时，就企业管理工具主要用于产线统计、产品缺陷分析问题，在审

核记录、诊断审核报告中提出改进建议，管理工具的运用不仅仅是用于产品检验后的分

析，要求将 FMEA、SPC 等管理工具导入生产过程管控。

见图10.

图10

现场审核

记录

诊断审核报告
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2) 三年的诊断审核，企业在导入(六西格玛的部分要求)管理技术工具于产品实现过程有

了长足的进步，运用管理工具于生产控制过程，且理解、运用水平不断提高，管理过程

能体现出减少过程偏差、主动预防的特征，改善了过程管理、提升了质量业绩，2017

年度诊断审核评价分在大全集团所属企业排名第一。

3) 2017年在产品设计；关键的制绒、刻蚀、化学沉积等生产工序运用 FMEA、SPC管

理工具的特征，见图 11

图 11
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4) 2017年诊断审核，企业关键工序投料后的生产质量，CPK 平均达到 1.43(CP约 1.7)

以上，但关键的考核

目标未与时俱进，在

CPK1.43（Cpk1.43≈

4500/PPM，合格率约

99.995%）情况下，工

序考核目标仍确定是

90%，其适用性已经起

不到目标引领绩效管

理的作用，这既不符

合新版QMS标准 6.2c)

“考虑适用的”要求，

也不符合六西格玛

“KPI 基线随时间的
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推移而变化（调整）”要求。由此，开具不符合报告，以要求纠正问题，提升认知。

三、受审核组织主要的改进方法及其成效

（一）长江公司

1. 企业技术、生产、质量等关键部门人员的以顾客为导向的管理意识得到提升，

能将顾客抱怨、改进的需求作为产品设计、生产等过程的关注要点；

2. 从产品设计开发考虑成本，到生产过程成本控制日趋完善；

3. 采纳了审核组的建议，从精益生产角度全面考虑现场的 6S、产线平衡，改

造了焊接、充气区，增加了激光全自动焊机、切割加工设备、工装，经改造后生产

线，不仅基本消除原来的质量、安全隐患，而且将四大瓶颈工序通过资源、流程改

进实现产线平衡，经再测算，线平衡率已经控制在约 8%，符合平衡生产的要求；

4. 三年来，企业经营业绩平均年增长 12%。在上述生产线尚未全部完成改造的

情况下，2017 实现 7 个亿，利润较上年增 70%。

5. 经三年诊断审核，企业评级每年进步，在集团诊断审核的子公司中，由原来

评价为中等偏下成为提升为最快的企业，2017 年已经名列前五。

6. 企业三年诊断评审成熟度得分：
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7.其他改进及成效见附件。

（二）太阳能公司

1. 管理工具的运用从产品质量缺陷的事后分析，转变质量控制前移动，全面应

用 APQP、SPC 等工具于生产控制、产品检测分析过程；

2. 针对不符合整改效果好，2017 年底，关键工序目标从 1.43 提升到 1.6 西格

玛水平；

3. 三年来，产品质量逐年提升，绩效显著；

4. 硅电池光电转换效率从 2015 年 17.99%提高到 2017 年 18.53%，A 类产品从

2015 年的 97.65%提高到 2017 年的 98.32%，在行业里能算上乘；

5. 诊断审核评价得分在大全名列前茅。

6. 企业三年诊断评审成熟度得分：
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四、总结

三年的诊断审核，我们促进了大全集团质量的深化管理、大全形成了良好的重视诊

断审核的氛围，体现在：

1. 从诊断审核初期大全并不太满意，到连续三年与我司签约持续诊断审核，已经

对我们诊断审核业绩予以认可；

2. 各受审核方重视诊断审核。多年的认证符合性审核，不少企业已经习以为常，

成了例行公事，说白了，大全的企业基础管理已经算是不错了，各公司都符合认证标准，

没什么差别，审核结果不会影响证书获取。而诊断审核以评分的方法确定优良中差，加

之大全将其列入企业年度业绩考核，一个比学赶超的氛围已经形成，得分前列要争先，

得分落后不心甘，谁也不愿意去做尾巴，各企业从管理层开始就重视诊断审核，审核前

企业认真准备，展示业绩、展示持续改进的成果，认真整改审核中提出的问题（下一轮

诊断审核也要作为评分的内容），关注审核的得分和排名，90年代重视认证审核的热情

似乎重新升温。

3. 诊断审核的实践，我们取得了成绩，获益匪浅，回顾这历程，走的并不平坦，

诊断审核前，大全已经导入 6 西格玛、精益生产，培训了一大批黑带、绿带管理人才，

而我们大多数审核员并没有系统地培训 6 西格玛、精益生产等管理知识，而诊断审核对

审核员素质要求是高的，可以说我们的诊断审核是在被动地探索，边学边干中进行的，

讲需要改进的方面，那是太多了，有些改进是甚至是亟待的，这有待于今后加强先进管

理工具知识的学习和理解、正确地运用到审核实践中去，在实践中不断总结，提升素质，

以适应即将来临的认证升级版审核。
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五、附件

1. 审核任务书、审核计划；

2. 不符合项、改进建议采纳的证实性资料；

3. 诊断审核大纲、评分、报告模板；

4. 审核效果评估报告。


