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文字 | 楊大和 理事長 

 

各位精實企業系統學會的朋友大家好： 

 這一期是特刊，學會一年固定發行兩期，分別於每年一月及七月出刊。由於近日精實企

業系統學會 Line 群組內的專家分享內容很豐富，於是有了特刊的構想。感謝編輯團隊的努

力，讓十月份的特刊可以順利完成，當然群組內專家們的無私分享是前提。會刊的內容主要

是出自 Line 群組的交流內容，所以未來我們也會視情況發行特刊，以把大家的精實實踐智慧

保留下來。 

發揮一定的效益。另外，實務講座已經進行到第六屆了，我們再次參訪國瑞汽車，並研討藤

本模式，希望未來能擴大這個講座的範圍和深度，成為學術平台來推動精實社群的旗艦。 

最近陸續看到越來越多的大學開始開授精實管理相關課程及設立精實實驗室，代表學會

的使命高度貼近社會所需，也代表我們有很大的發揮空間，希望大家一起來努力。以下恭喜

本屆幹部與理監事當選人。 
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Toyota 如何生產出 Lexus 跑車 
 
 

 

分享 | 洪郁修  https://www.youtube.com/watch?v=08SLqpWbyis  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

洪郁修： 

Toyota 如何生產出 Lexus 跑車的影片訪問

到豐田總工程師，讓人近距離了解總工程師

在產品生產中的角色、以及 TPS 的核心概

念的應用，總工程師的談話呼應李兆華老師

與郭宜雍老師分享的運動接力概念 (台灣精

實企業系統學會會刊第二期)，他提到：「組

裝員動作看似慢條斯理， 但是對每個操作

是很篤定的，要是比喻成運動，他們就像是

頂尖選手， 使命並達。」這可以看到豐田

在降低浪費與提升品質的用心。 

除此之外，豐田的總工程師即使允許作業員

花時間， 甚至加班來達成品質， 但是他唯

一的規定是一天一定要生產出一台，這符合

李兆華老師常提到的"只生產顧客要的"的最

高指導原則。 

最近國家地理頻道所撥出的"超級工廠" 單
元，陸續介紹 Lexus、保時捷、法拉利、可

口可樂、樂高的工廠，蠻值得參考學習。 
 
吳廣洋： 
LFA (註 1) 的車間並非 TPS 的典範，一天

一台也不是為了符合顧客需求，LFA 的宗旨

是藉由精湛的品質與性能來強化品牌價值。

一天一台是因 LFA project 就預計只生產 500
台，期間為兩年，所以一天一台，再以此所 

需要的工時匡訂團隊人數。另外，豐田也

藉此練就碳纖技術和超跑技術。豐田過往

連連在 F1 賽事失利，而理解到在汽車領域

中要取得真正品牌地位，沒有超跑實績就

談不上。因此以 500 億預算投入 LFA 
Project，所以單就車子來說是虧本的。但

主目的是品牌價值與超跑相關技術。 
 
註 1：Lexus(凌志) LFA 是日本豐田汽車旗下高級品

牌凌志汽車於 2010 年限量發售的一款量產雙門雙

座超級跑車。它是繼凌志 IS-F 之後的第二款帶有凌

志 F 標識的高性能車，內部代號 P280，最早以概

念車的形象亮相於 2005 年北美國際汽車展，其後

在 2009 年東京汽車展上正式發售並接受預訂。 

 

量產的凌志 LFA 使用豐田汽車和山葉株式會社

(Yamaha)共同研發的 V10 引擎，搭載大量使用碳纖

維增強複合型材料(CFRP)製造的車身，於 2010 年

年底才正式投產，首批限量 500 輛，起售價

375,000 美元，而 2011 年發布的 LFA 紐博格林賽道

套件版起售價為 445,000 美元，是歷史上第三昂貴

的日本車（日產 Juke-R 售 590,000 美元，本田

NSX-R GT 售 500,000 美元）。 

 

資料來源：維基百科

(https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%87%8C%E5%BF

%97LFA) 

台灣精實企業系統學會 
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藤本模式 
 

  

 

文字 | 楊大和 

 

藤本 隆宏 (Fujimoto, Takahiro)簡介： 

現職: 東京大學經濟學院 教授、学歴: 哈
佛大學企管博士 (DBA)專長: 製造業競爭

優勢之理論及實務聞名，豐田組織能力研

究的翹楚，2000・2001 年 Shingo Prize ，
2002 年日本學士院恩賜賞 。 
 
楊大和： 

藤本模式簡單而言，左邊叫做組織能力，

右邊叫做產品結構。右邊主要分模組型

(例如：個人電腦) 和整合型 (例如：汽車)
兩類。左邊的部份，沒有很俱體的分類，

但是和右邊會有配適度問題。例如，日本

擅長整合型產品，所以像汽車產業表現很

出色；中國擅長勞力密集的模組型產品，

所以像電腦製造的很好；美國擅長知識密

集的模組型產品，所以會有 Microsoft 和
Google。這就是左邊和右邊的配適度問

題，也說明美國這樣的科技強國，汽車工

業卻比不上日本。 

左邊的組織能力分三個層級，遵行標準、

改善標準、進化標準。豐田汽車是進化標

準的模範生。這個過程不是跳躍的，是透

過學習和成長的，也叫做改善。沒有標

準，就沒有異常，也沒有改善。 
再論藤本模式的組織能力部份，首先將 

「競爭力」定義為吸引顧客的能力。如何吸

引顧客呢？顧客看得到的部分是產品的品質

(Quality)、成本(Cost)、及交期(Delivery)的感

受，這部份(QCD)就稱為表層競爭力。如何

有好的 QCD 表現呢？要有管理和資源結合，

這個過程我們就稱之為＂製造管理＂，過程

有：產品研發、設施規劃、生產與作業管

理、供應商管理等等。經過這些步驟，才能

把產品賣給顧客，這個過程也稱為＂價值產

生＂的過程。誰能把價值產生過程做的好，

就有相對的競爭優勢。 

再論藤本模式-4：如何把「價值產生的過

程」做得好，IE 可以很有貢獻。首先，要有

系統的績效表現量測，就是顧客看到的

QCD。另外，「價值」是流動的結果，或是經

由流動而產生。廣義的流動過程是從研發設

計開始直到顧客滿意的拿到他願意付錢的產

品。當然，廣義的產品也包含服務。顧客所

付錢消費的是「設計資訊」而非材料。想想

一個很貴的名牌包包，若把 logo 拿掉，還有

人願意付那麼多錢嗎？所以價值產生的過程

是「設計資訊」轉寫到「媒體」的過程。這

個轉寫的密度、速度、和精度的總合就剛好

是 QCD 的表現。接下來就可以把整個「價值

產生的過程」模式化為「設計資訊轉寫」的

過程。改善的方向就是改善「資訊轉寫的密

度、速度、和精度」。 

台灣精實企業系統學會 
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http://www.youtube.com/embed/nd5WGLWNllA?rel=0 

 

 

再論藤本模式-5：改善價值產生的過程，

首先要認識，這個過程包含工程和作業兩

個交織的網路（請參閱新郷重夫的著作)，
工程改善要在作業改善之前。 

起始點是研究發展的設計資訊，它決定製

程的工程步驟，接著決定設施擺設，然後

QCD 的管理模式的應用（包含 IE)，然後

3M(人力資源、設備、物料採購與供應

商）的管理。貫穿這個流程的管理模式，

重點就在流動，也就是設計資訊的流動。 
以這個管理範圍和以價值流動來貫穿內容

的論述，就形成以價值流動為基的科技與

生產作業管理範疇。此時，跟流動或真實

系統無關的模式和數學，就不用納入教材

內。我們若用這樣的內容來教學，學用落

差應該可以有改善吧！ 

再論藤本模式-6：現在已經沒有日本模

式、美國模式等等。因為管理模式透過全

球化的交流與學習，現在已經沒有純日式

或美式管理了！所以不需要用國家來區分

管理模式了，用專業來分。以人力資源管

理為例：分為協調(coordination)和專門

(Specialization); 或是控制(control)和承諾

(commitment)。這樣就會有能力和產品結

構的配適問題。這種論述的善巧之處，在 
 

於每個國家，或每個公司，都可以找到它

的著力之處。實管理有助於提升生產力，

這也是結論之一，大家在自己的崗位繼續

努力吧！考用機器人和最貴的科技來實

踐。 
 

和   

台灣精實企業系統學會 
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TPS 是也是最沒彈性的系統? 
 
 

 

 
 

楊大和： 

在“Lehman shock” 時，多數公司可以

快速調整產品線的產出及種類。但是 TPS
受限於 Takt time 的緩慢變動原則，反而

造成大量存貨！豊田汽車可以要求他的銷

售商依據生產配額來銷售，所以它是依據

生產計劃來生產，因此是推式系統，不是

真正依「顧客需求」來生產的拉式系統。 
 
李兆華： 

若思考 1930 年代豐田喜一郎提出 Just in 
time 的背景，即是只生產客戶要的製品，

而不需要庫存（理想）的系統。之後的

1950 年代，大野耐一活用了「超級市

場」系統，實現了以「定量」庫存運作的

類似 Just in time 系統。而這「定量」的

庫存成了目前豐田生產方式中「自我體質

的指標（現狀）」與「努力排除的對象

（方向）」。當現狀與方向都明確之後，所

有有效的努力都是必然的。 

2008 年的金融危機中，豐田全球庫存超

過其想像的原因，是忽略了當初豐田喜一

郎 Just in time 的初衷。為了滿足顧客，放

大了超市中定量的庫存（弱化了體質），

而非朝另一方向的「努力排除庫存」所

致。 

環顧目前，全球性衰退的戲碼正在上演，

一直盯緊從原料、供應商、製造到顧客之

前，整個供應鏈庫存的企業，遊刃有餘。

相對的「去化庫存」則成為新聞中，經濟

停滯的原因。因此，有效率地客製化（日

經文中第 1 個差異）、包括所有關係人的

供應鏈管理（日經文中的第 2、3 差異），

並無新意，實務上是企業經營上每天都必

須面對的問題。 
在長、中期計劃階段可說是計劃性、推式

系統，但在實際生產時，每天發佈的生產

計劃則是根據市場的實際拉動（需求）補

充庫存。在此狀況下，會發生過多庫存的

原因是超市中過多的庫存，當銷售減少

時，將需要較長時間來消化庫存。這現象

也正發生於未盯緊銷售系統中庫存的企

業，消化了既有的庫存之後，才能再正常

生產。 

文字 | 楊大和      

台灣精實企業系統學會 
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2016 vs. 1980 的穿越劇--放電加工機「工件架設
（Set up）」的改善 
 

 

 
 

李兆華老師提供一則 2016 年改善案例： 

改善前： 
工件的架設是直接在工作台上作業（內部

換模），且作業區狹窄，不容易作業，耗

時長。 
改善後： 
1. 增加共通的中介工作台。下圖藍色的

部分。 
2. 上一工件作業中，在線外即將下一工

件，甚至夜班所有的工件都先行架設完 
 

畢。（外部換模） 
3. 上一工件作業完畢之後，只需將中介

工作台連同工件拆下，換上新的工件與中

介工作台，即可開始作業（可標準化、簡

單的內部換模，聯機械手臂都可無人操作

地作業）。 
4. 下一工件作業中（或隔天白天班時），

線外人員將完成的上一工件從中介工作台 
拆下，換上新的工件備用。（外部換模） 
5. 重複 3、4⋯⋯ 
 

     

 

文字 | 李兆華      

台灣精實企業系統學會 

2016 vs. 1980 的穿越劇 − 放電加工機「工件架
設（Set up）」的改善 

改
善
前 

改
善
後 
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TPS 是也是最沒彈性的系統 
 
 

 

 
 

在對照 1980 年出版，新鄉的「豐田生產

方式的 IE 考察」第三章中所提到的「快速

換模 Single Minute Exchange of Die」的八

項技法中，針對「使用中介治具」有以下

的介紹： 

在仿形銑床（Profile milling machine）的

機床上更換被仿品或製品時，需要長時間

停止機械。因此： 

「製造比機床稍小（約 80%的面積）的兩

套標準化 A,B 中介治具」，當固定於銑床

的治具Ａ上的製品Ｐ在加工時，將接下來

要加工的製品Ｑ裝上治具Ｂ。當製品 P 加

工完畢，就將裝上製品 Q 的治具 B 裝上機

床。因為也是標準化的中介治具Ｂ，因此

只要靠上定位擋塊即可中心定位，所以可

以在極短的時間內完成內部換模。 
 

這種方法也可活用於使用多套模具的大型

衝壓機。在此情況下，同樣地使用中介治

具，可利用外部換模先鎖緊模具與中心定

位，在內部換模時僅需將治具裝設於衝壓

機即可，因為中介治具都已經標準化，所

以可以很簡單地中心定位與鎖緊，而可以

很有效果地縮短內部換模的時間。 

李兆華 
這已是 50 年前的技術，30 年前已寫在書

裡。我們只想花老闆的錢買硬體，其實腦

中（軟體）還有許多機會。讓員工願意思

考、試行的環境，只有自家可建構，這是

公司間差異的原因。 
硬體不會自己思考進步，當現在的人將知

識經驗都放進硬體中時，接下來的人將停

止思考，未來的硬體將無以為繼。 

文字 | 楊大和      

台灣精實企業系統學會 
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TPS 是也是最沒彈性的系統 
 
 

 

 
 

豐田認為硬體只是重複人的工作，人若無

好的工作方法，硬體將無從 copy。所以豐

田有各種水準，從手動到自動化的現場，

讓人可有各種機會體會，而可有適應各種

環境的製造方法。如同一種法令無法適用

於所有不同的環境。多樣化是自然界的本

質。單純化是人為（不自然）的世界。道

法自然（空氣）。 
設置軟體的人很聰明，我們這些不聰明的

人當然受益，但我們只會用，若沒有人了

解軟體中的脈絡，我們很難讓此軟體更精

進。因此要保留人工思考的空間。有些人

（如同現場的作業者）只要熟練使用軟體

即可，但得有些人（如同現場的組長、管

理者）能掌握軟體的脈絡，改善軟體。 

環顧目前，全球性衰退的戲碼正在上演，

一直盯緊從原料、供應商、製造到顧客之

前，整個供應鏈庫存的企業，遊刃有餘。

相對的「去化庫存」則成為新聞中，經濟

停滯的原因。因此，有效率地客製化（日

經文中第 1 個差異）、包括所有關係人的

供應鏈管理（日經文中的第 2、3 差異），

並無新意，實務上是企業經營上每天都必

須面對的問題。 
在長、中期計劃階段可說是計劃性、推式

系統，但在實際生產時，每天發佈的生產

計劃則是根據市場的實際拉動（需求）補

充庫存。在此狀況下，會發生過多庫存的

原因是超市中過多的庫存，當銷售減少

時，將需要較長時間來消化庫存。這現象

也正發生於未盯緊銷售系統中庫存的企

業，消化了既有的庫存之後，才能再正常

生產。 
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陳重光： 
最近觀察產業推動 4.0，有關電子目視化

的議題，大略分成兩類:  
1. 系統已具精實管理基礎，再引進電子

目視化。 
2. 系統並未經精實管理歷鍊，即引進電

子目視化。  
前者是持續改善的案例；後者是否改善未

知。 

楊大和： 
不管哪一種目視化，都是在讓潛在的問題

容易看得到。再依此進行持續改善。所以

要留意的是，電子目視化反而讓人視而無

睹，那就不是原先的本意。這樣的例子也

常常看到。 

李兆華： 

若談「『電子』目視化」可能會有進入障

礙。我所體會的「目視化」環境是任何公

司都可以立刻開始做的。只要帶著眼睛，

即可「看到」可以「引發行動」的「對

象」。「庫存」是最好的目視化對象。無法

引發行動的「目視化工具」無法進行「目

視化管理」。 

「目視化管理」是要讓專家才做得到的

「見微知著」變成「任何異常、任何人

（包括毫無關係的第三者）」都可以一目 

了然，自然地「會去、可以去」採取正確 
的行動。積極的意義不是事後的對策，而

是事前的規劃與改善，讓異常不容易發

生，一發生就會被發現。是所謂的「防火

與救火於初發」的做法。 

我常舉的例子是臺北捷運或高鐵車廂前的

排隊線，事前的排隊線規劃可讓旅客知道

到哪裡排隊？如何排隊？於是可安全、迅

速地下、上車。若有人不守規矩，也會自

知理虧，防止異常。 

我認為最有代表性的目視化管理是在機

場，超級大、通用於各國的標示，可讓從

未去過該機場的（包括外國）旅客，不必

傷腦筋都可迅速地到達該去的地方。反

之，我也常問，為什麼我們沒有善待我麼

在工廠裡工作的兄弟姐妹呢？為什麼他們

要記得很多事情？置他們於難於把工作做

好的環境中，卻又責怪他們沒把工作做好

呢？標示不清、作業指示不清不是常見的

現象嗎？ 
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