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組織在導入品質管理系統後，高層最為關注的還是在兩個重點: 
(1) 系統運作是否產生效益? 
(2) 能否產生強大之持續改善的力道? 

 
要能達到第一點的要求 我們須確保品質管理架構必須完整健全同時也必須精簡；而執行面則要

求人員的理念清楚並在每一環節都能落實執行，這是一個基本動作，它形成了一個基礎，這方

面的細節活動並不是本篇文章要談的重點，但卻為持續改進活動建立一個非常重要的平台，唯

有當此平台穩固後，組織方能進行持續改進。 
 
我們先來討論一個觀念性的問題: 

 客戶提問: 組織如何做持續不斷改進? 
    (1) 品質月會中針對較重大之品質異常做出行動方案 
    (2) 改善提案制度 
    (3) 在日常之生產線自主檢與巡檢中，若發現品質異常則開出品質異常單做出改善 
    (4) 內部稽核 
    (5) 現場推行 5S 活動 
    (6) 建制防呆措施與 Andon 機制於現場 
    (7) 建立標準化作業 
    (8) 使用 SPC 管制圖先找出變異來源 
 
哪一個是較為合理的答案? 客戶能從你的回答立刻瞭解到工廠系統運作的有效性，所以客戶也

以此來決定其信心度。 
 
選擇(1)顯然不是最好的答案，它屬於矯正預防行動，在符合規格的情況下我們再去減少浪費與

縮小變異才屬於持續不斷改進。 
 
選擇(2)是屬於持續改進，但它是整個持續不斷改進平台的一環而已，通常是由下到上的選擇方

案，欠缺宏觀性，也就是說是各部門人員自己在工作範圍內找出較細節或較實務面的改善點，

大部份之改善提案因此所以其效益十分有限，它並不能確保能針對整體系統運作之瓶頸來突破。 
 
選擇(3)也不是最好的答案，它仍舊屬於矯正預防行動。 
 
選擇(4)是系統中最重要之診斷工具，主要是查出系統運作的缺陷，當然也可以看出改善機會，

但持續改進的主要力量不是憑藉在內部稽核。 
 
選擇(5)現場推，行 5S 活動只是持續改進的一環，主要目的不是在整理整頓以令現場整齊清潔，

而是要令異常或浪費能夠很容易呈現出來，故也不是最好的答案。 
選擇(6)建制防呆措施與 Andon 機制是持續改進的一個活動手法，它能防止不良品被製造出來，



產生很多品質不良成本。這個手法已被工業界廣泛應用，尤其是大量使用人工作業之工廠。 
 
選擇(7)才是最好的答案，建立標準作業後我們才能看出差異點，進行改善之後再轉化標準作

業，改善平台便往上升一個台階，再持續監控更細之差異點，如此週而復始便產生持續改進的

力道，運作績效就會越來越好，不會退轉。故如何建立一個標準化平台是持續改進流程中最重

要的一個因素。 
 
選擇(8)使用 SPC 管制圖跟(6)一樣只是持續改進的一個活動手法，主要目的在於找出變異，方

能展開針對性之改進計劃。 
 
接者我們來回顧一下條文，看看 TS 16949 條文當中有那些地方有提及持續改進。  
 
翻開前頁映入眼簾的是開宗明義的三個目標: 

 強調缺失預防 
 減少變異及浪費 
 持續不斷之改善 

 
我們會發現後兩個嚴格來講都屬於持續改進的範疇，整個 TS 16949 雖然將它分成好幾個流程，

但每個流程都要執行 PDCA 循環，也就是持續改進，它的這些精神都已灌注隱含於各個條款之

中。 
 
5.1.1 最高管理階層需審查產品實現流程及其支持流程，以確保產品實現之效果與效率 
。此條款要求設定必要之績效指標，如此才能看出差異點進行必要之持續改進，尤其是客戶導

向流程需優先列入。 
 
5.2 客戶關注，高階管理人員必須確保客戶要求已經確定及符合，以加強客戶滿意度。 
此條款延續 5.1.1 之要求，再次強調客戶導向流程需優先進行持續改進，方能加強客戶滿意度。 
 
5.3.b 品質政策需提及品質系統之持續不斷改進 
此條款並非只是要求在品質政策的句子當中加入持續不斷改進，而是要將持續不斷改進的精神

納入基因裡面，有經驗的稽核員會去看主管人員是否有標準化作業的理念，標準化貫徹的程度，

以及如何挑選改善活動計劃與實際達成成效，並不會斤斤計較於品質政策之敘述。 
 
6.2.2.4 組織應有一流程來激勵員工，以達成品質目標，進行持續改善及創造一個能提昇創新的

環境。此條款要求要為員工創造一個良好的環境，員工才願意貢獻己力，持續不斷在工作上做

改進。 
 
6.3.1 設施，設備及製程規劃和效益，須使用跨功能小組。 
工廠平面設計應減少物料流動及搬運，最佳化之空間運用及單一物流化，須有方法來評估現行

之作業效果。此條款著重在生產線中去發掘不合理之處，尋找某些關鍵之績效指標如:總體作業

計畫，適當自動化人體工學和人性因素，生產線平衡，庫存及緩衝量，增值人工部分等等方向。

因為生產線就是整個管理系統的一面鏡子，很多非製造流程初期都是在做紙上規劃，規劃有漏

失之處當時並無法知道，一直到生產線做出產品後才能確切地知道，故生產線產生不合理或浪

費的地方若要做深入之持續改進，源頭大部份是在非製造流程，如新產品設計開發、供應商管

理、模治具與設備之規劃與管理…等等。  
 
 



 
這其中最有名的是“大野耐一＂的七種浪費: 
 
(1) 生產過剩 ----- 生產過多或太快 超出客戶需求 

 
(2) 過度加工 ----- 比客戶要求的做的多 

 
 
(3) 過多之運輸 

 



(4) 過多之庫存 ----- 做了所要求工作以外的任何事情 

 
(5) 無價值之動作 ----- 由於不良之佈局與工作順序所造成之無效動作 
 

 
(6) 等待 

 
 
 
 



 
(7) 製造不良品 

 
 
這七種浪費是我們現場主管每天都需要關注的地方，其中又以第一項之生產過剩為最要不得，

因為它會遮蔽住其他六種浪費，從此處我們可以清楚地瞭解到在 Toyota 生產系統(TPS)是多麼

地重視異常管理與持續改進，且持續改進沒有終止的一天。 
另外有人提及第八種浪費，叫做過度設計，也就是依客戶要求所展開之品質可靠度要求沒有協

調，例如客戶或市場要求產品五年可靠度，但各零組件設計有些 10 年，有些 8 年，而有些剛

好 5 年。若此則 10 年 8 年的產品應利用 VA/VE 的工具做成本降低，否則產品已無法使用，裡

面還有許多零部件有很長的壽命，整組產品仍是需要廢棄。 
另有人說是管理上的浪費，例如疊床架屋的管理架構，不必要的監控與審核太多的文書記錄或

要求都屬於這方面的浪費。 
 
8.1 組織必須規劃及實施監督、量測、分析與改善所需之流程：  

• 展現產品之符合性，  

• 確保品質管理系統之符合性，及  

• 持續改善品質管理系統之有效性。  

此必須包含決定適當之方法，包含統計技術，及使用之程度。此段條文要求使用一些統計手法，

從宏觀趨勢上找出優先需要改善的地方，這些統計手法與工具如:DOE 品管七大手法 Cpk MSA 
VA/VE 等等都是很普遍應用的，也是各改善小組必備的技巧。 
 
8.4 組織必須確定、收集及分析適當資料以展現品質管理系統的適用性及有效性，且評估品質

管理系統可以持續改善的地方。此必須包含由監督與量測結果及其他相關來源產生的資料。 

 
8.1 叫做統計 8.4 叫做分析，有統計沒有良好的分析，前面所做的大量的數據收集就沒有任何

意義。這種事件在各種規模之企業裡面很常見，分析就像醫師做出診斷，方能對症下藥。 

統計與分析必須先做良好的規劃，也就是要先決定出要改善的區域，再深入細化決定在那些地

方使用那些監控與統計分析手法，找出變異來改善，再找出更細的變異來改善。 



 
8.5.1 持續改善  

組織必須經由使用品質政策、品質目標、稽核結果、資料分析、矯正及預防措施及管理審查，

有助於品質管理系統有效性的持續改善。 
此條款是針對所有流程而言，不是單指製造過程或自己一個獨立的持續改進流程。 

 
此段是條文中對持續改進的具體要求 可展開成以下步驟: 
 
(1) 建立標準化作業 
(2) 訂定適當績效指標與監控機制 
(3) 儘量找出各流程異常或不合理之處 
(4) 由高階依據系統運作之瓶頸或客戶導向流程決定出優先改進之順序 
(5) 決定各改善專案 並指派專案負責人 
(6) 由專案負責人依 5W1H 之手法展開各項活動計劃 包括指派各組員之分工項目 
(7) 執行與進度追蹤 
(8) 總結與評估改善效益 
(9) 導入標準化 
 
改善效益之評估應儘量以量化數據來呈現，比較能令高階明確其成果。 
特別注意的是改善機會之鑑別應包括由上到下(宏觀方式)與由下到上(各工作細部之優化)，如此

方能收大處著眼，小處著手之功效，既能突破系統瓶頸，又能在各流程掌握細部之改善。 
 
以下是 QS-9000 所提可以鑑別出改善機會的地方: 
 
設備故障 
換線時間 
過多之作業週期 
報廢/重工/修理 
無附加價值之空間使用 
過多之變異 
第一次生產能力未達 100%製程平均結果未聚集於規格中心範圍 
人工與材料之浪費 
不良品質成本 
產品生產或組裝困難 
過多之運輸與庫存 
客戶導向流程之優化 
量測系統能力之提升 
客戶不滿意之處 
 
最後我們要強調的還是組織內的員工之清楚觀念，不論是系統執行或是持續改進，全部都要人

來規劃與執行，人對了一切就都對了。這其中專案負責人是最關鍵的一個角色，一旦確立了改

善專案，成敗大部份寄託在他身上，同時其組員也需了解如何使用一些工具來推展各項改善活

動，專案負責人需監控時程與各項活動的有效性與一致性，也包括最重要的溝通與協調，以上

這些市面上有很多 6-sigma 的書籍都有很多完整深入的描述。例如專案負責人，就是一般所謂

的黑帶高手，至於系統運作如何有效益?如何能持續改進?高階主管不妨參考一下條文 6.2.2.4 
(員工激勵)，條文雖短，裡面所隱含之意義卻非常深遠。(完) 


