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后道工序是客户

文／王思童
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——东京大学名誉教授、戴明奖获得者饭塚悦功的质量观
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由认监委、全国认证认

可标准化技术委员会（S A C/

TC261）主办，中国质量认证

中心协办的首届“质量管理标

准与认证”国际研修班邀请了

国际著名质量管理专家饭塚悦

功先生来华授课，共同探讨日

本制造业质量长青的秘笈，寻

求“中国制造”质量管理与品

牌提升的新模式及可持续之

路。

饭塚悦功指出，要超越ISO 

9000，就是要将ISO 9000融入

到企业的所有经营活动中,包括

构筑企业的使命、愿景以及人

力资源建设。同时通过有附加

价值的审核,不仅对企业的各项

经营活动做出“符合性”判断,

而且要对企业动作的有效性提

出改进建议,进而推动企业“执

行和落实”能力的提升,完善有

核心竞争力的质量经营体系,使

企业能够可持续发展。

 从东京大学的教书育人，到

ISO 9000理念的传道授业解惑，

从参与TC176（品质保证技术委

员会），到担任JAB（日本适合

性认定协会）理事长，从担任

ISO 9000多项标准的修订，到荣

获“戴明奖”殊荣，在过去的数

十年间，作为亚洲质量管理的奠

基人、日本质量界领军人物的饭

塚悦功，他将自己的一生紧紧地

与质量管理相连。

 记者眼前的饭塚悦功，有着

浓浓的书生气质，金丝镜架背后

难掩一份儒雅，说话时嘴边总抿

起浅笑，与人说话时身体前倾以

示尊重，倾听时直视对方的眼

睛.........不过在某一瞬间，你还会

在他身上看到一股不经意间的霸

气，但确实是淡淡的，透露着一

股近似执拗的坚持。

喻之于怀——耕耘质量的

情怀

 质量于饭塚悦功，是一种精

神追求，亦是一种人生情怀。

 老骥伏枥，志在千里。亚洲

地区质量管理的发展和进步与饭

塚悦功的推动有着千丝万缕的联

系，ISO 9000也成为镌刻在他履

历上、乃至生命中最为亮丽的符

号。正如电影《蜘蛛侠》中所

说：能力越大，责任越大。虽然

饭塚悦功年岁已高，但仍然奔走

于质量管理传播的第一线，充满

激情地讲授自己的经验与见解，

这绝非仅仅是心态使然，更需要

有一种心系质量的情怀。

在饭塚悦功看来，没有一个

企业是真正完美的，而能让企业

变得“几乎完美”的关键在于将

“质量第一”的意识贯穿于企业

经营环节的始终。质量是一切环

节的根源，只有产品的质量好，

整个过程才会顺利的进展下去。

饭塚悦功先生多次提到:“I S O 

9000的目的,是保证买方企业能

够买到好的东西,买到他满意的

东西，所以ISO 9000体系就是保

障企业的体系能生产出让顾客满

意的产品。

有时候，饭塚悦功的一些建

议有点犀利，但他认为一味的认

同并不能真正帮助企业解决实际

的问题，直言不讳，似乎更有帮

助。“我坚决反对管得死的质量

管理方式，但这并不代表我反对

管理，我只是反对将品质管理刻

板化执行。”

 品质包括顾客导向、外界标

准以及目的导向等维度。品质是

由产品的外部标准决定的，具有

与需求相匹配的特质。“在众多

品质的定义中，我最钟爱的定义

是品质是与需求相关的对象特

征的整体形象。”饭塚悦功指着

自己的眼镜举例说：“比如我需

要一副眼镜，那么眼镜的品质是

什么？首先，产品的品质包含其

特性，就眼镜而言包括框架、螺

丝、重量、大小、尺寸、如何固

定镜片等特性。但是产品的质量

好坏，是由消费者来判定的。所

以，产品的特性并不是质量的扫描二维码了解更多资讯
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轻松幽默的方式去说服他人。

“有时候，我有点儿狡猾，

我们辩论不止时，我会换一个

方式，比如讲一个与禅相关的

故事。”饭塚悦功边笑边讲，

“在空无一人的地方，周围非

常寂静，一根木头掉落下来，

是否会发出声音？基于客观常

识——木头掉落一定会发生声

音，人们会断定发出了声音。

但从另一个角度讲，因为是在

空无一人的地方，所以没人能

听到声音，那就可以判定没有

发出声音。所以，从不同角度

的分析，得出两种不同的结

论。价值亦如此，它是一个综

合体系，比如生产者向顾客提

供产品，这个产品的价值是取

决于顾客，顾客认为该产品具

有价值，这个产品才真正具有

价值。生产者与顾客之间存在

交易关系，这种交易关系让价

值发生了转移。生产者将产品

提供给客户，客户向生产者支

付一定费用，在交易过程中双

方都需要得到需求的满足，如

果不能满足双方需求，价值就

不复存在，交易就不能成立。

如果顾客向生产者提出建议，

生产者应考虑是否采纳这些建

议，站在客户的角度去考虑价

值很重要。”

“后道工序是客户”理论也

值得关注，它是一种强调改进过

程的方法。饭塚悦功说：“多数

情况下，员工会有独善其身的想

法，只按规定流程完成自身工
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决定因素，顾客的需求也发挥

着至关重要的作用。我对眼镜

的需求是佩戴后可以清楚地阅

读，并且佩戴让我变得很酷，

如果可以满足以上两个需求，

它就是一个好品质的产品。”

换之以位——换位思考的

价值

饭塚悦功喜欢辩证的看待事

物，他认为质量管理具有没有

标准答案的“独特价值”。

满足顾客的需求是一件很

重要的事情，很多时候，“皇

帝的新装”的情节在现实生活

中仍在反复上演。生产商“自

欺欺人”的认为他们提供的产

品拥有最好的品质。事实上，

顾客并不认可，生产商的产品

并不满足顾客的需求，品质无

法得到顾客的肯定。饭塚悦功

接着刚才的例子谈到：“眼镜

的生产商很努力地想把眼镜

做好，但眼镜品质的好坏是由

顾客来评价的，如果生产的眼

镜非常结实，但是清晰度并不

很高，外形也很呆板，这并不

能满足我对眼镜的需求，我就

认为这个眼镜的品质不好。所

以，对于眼镜的品质而言，生

产商并没有发言权，发言权在

消费者手中。”

这些年，饭塚悦功在各企

业间，忙碌穿梭、不遗余力的

调研考察，有时会与企业领导

者存在意见分歧，他喜欢换种

作，不为自己的下一道工序创

造便利，不考虑团队的整体利

益。事实上，团队中的其他人

正是你的客户。因为你要向后

一道工序提供产品，如果后一

道工序并不满意你所提供的产

品，说明你的产品并不优秀。

如果一个公司所有员工都有

“后道工序是客户”的意识，

这就能实现客户满意所生产的

产品。同时，产品负责人还应

具有‘过程所有者’意识，将

自己当成整个生产线的主人，

主动去管理，而不是被动的接

受管理，认为整个产品生产的

过程应由公司任命的领导来全

权负责。”

饭塚悦功说：“我遇到过

技术部与销售部存在意见分歧

的情况。销售部人员会说技术

部应设计一些更好卖的产品，

但是技术部人员会说销售部的

工作就是要把不好卖的产品卖

出去。有时，制造部门也会反

映技术部门设计的产品不方

便加工，不良率已达到5%，

但是技术部门人员表示，95%

的良品率是一个不错的技术指

标，5%的不良率代表制造部

门的加工能力不足，存在操作

误差，所以才产生了不良率。

综合这个例子，我认为，技术

部人员应该更多加强自己的技

术水平，努力将产品的良品率

提升至100%，我强调每个人

都要有服务的意识，做好自己

的工作，对自己的下一道工序
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一定要严格执行该标准，切忌擅

自更改。“在帮助一家电视制造

企业解决产品不良率增多时，我

就曾遇到过这样的问题。该公司

因员工休假，将专业调试设备的

工作交由他人接替后，产品不良

率持续上升。据了解，两位技术

人员的操作水平、业务能力基本

一致，第二位员工也严格按照标

准执行设备调试。经调查得知，

问题原因在于，在设备调试过程

中，前一位员工发现了调试标准

中存在的问题，便擅自调整了原

有流程，按照自己的经验进行操

作，从而保证了较高的合格率。

对于如何处理该员工，我与该企

业的负责人产生了意见分歧。企

业的负责人认为应该表扬该员

工，因为他的随机应变，保障了

产品的质量，为公司做出了贡

献。而我认为应该处罚他，因为

他没有严格遵循标准的流程，公

司制定的标准是需要全员统一执

行，而不是各个员工自说自话。

当存在需要调整的标准的情况，

需要员工及时上报，提案后，由

公司统一修改，而不是擅自调

整。”饭塚悦功谈及“贤者的耿

直”的意识时如是说。

喻之以利——利益链上的

博弈

 什么是经营的目的？饭塚悦

功曾与很多公司的高层领导围绕

这一问题进行过深入的讨论。很

负责任。”

明之以理——恪守标准的

贤者

 在多年的工作中，饭塚悦功

一直秉承“没有调查就没有发言

权”的原则，他有着务实的方

法及态度，听取不同的意见与

观点，并在民主的基础上集中意

见，切实了解企业的发展。

“我听过一些反对标准化意

见的声音。他们认为标准化就仅

仅是把所有事情统一起来，用同

一种方法做一个事情，在企业实

际操作时，标准化给他们的工作

带来不便。我认为这些观点对标

准化的理解存在一定偏差。”饭

塚悦功说：“标准化是一种对知

识再利用的手段。标准化有两

种：一种是必须确定的标准，另

一种是总结既有经验的标准。第

一种标准就如生活中的信号灯，

红灯要停，绿灯要走，如果没有

该标准，就会发生交通事故，让

事物变得混乱。第二种标准化是

对知识的再利用，是一种知识的

共享，它节省了人们重新思考的

时间。如某一产品要满足特定的

要求，如已有一个标准将既往好

的方法、工艺等进行了总结，只

需按照该标准执行就能达到预设

的目标。”

在标准的执行中，“贤者的

耿直”是一个非常值得讨论的话

题，它是指组织为了实现某一目

标而制定的标准，该组织的成员

多公司的高层认为经营目的就

是为了获取利润，而饭塚悦功

认为经营的目的是向客户提供

价值。饭塚悦功表示：“如果

只将品质管理看做是产品在出

库前做好检查，那么它就不能

给公司带来额外盈利。换而言

之，如果将品质理解为对客户

创造价值，获得客户的良好评

价，从这层意义上讲，品质管

理的活动就会给公司带来盈利

的。因为通过有效的品质管理

可以提高运营效率，降低运营

成本，利润自然升高，这样就

可以为企业创造价值。”

 同时，产品的销售量与产

品成熟度也密不可分。当一个

产品供应不充足时，其需求量

较大，利润随之增多，但随着

产品的不断增多后，人们对该

产品的需求量就会降低，利润

也随之会降低。所以，企业在

做品质管理的体系设计时，要

将客户对产品成熟度考虑其

中。

 子曰：“吾十有五而志于

学，三十而立，四十而不惑，

五十而知天命，六十而耳顺，

七十而从心所欲，不逾矩。”

做到随心所欲而行，且所为都

能合于规矩，这种人生境界与

“年迈七十正当年”的饭塚悦

功不谋而合。


