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摘要

5S 據說起源於日本家庭婦女，在上世紀五十年代的時候由日本企業把它

引入到管理當中。 1955 年，日本的 5S 的宣傳口號為「安全始於整理，終

於整理整頓」。上世紀五十年代起，日本的許多的企業陸續成功的導入 5S

管理後，進而提升了企業整體的效益，不論在成本控制、交貨時效、甚至

人員安全上都有顯著的助益。因為企業性質不同，導入方式廻異，無法完

全複製。

此理論也被應用至國內企業，亦顯現成果，在每個人從懂事開始就持續被

教育、糾正、改進，可見其之一般性與重要性，但礙於每個人的生活習慣

背景不同對於定位或清潔的認知亦有所不同，所以在推行過程上一定會遇

上很多艱鉅的挑戰。本研究主要探討 A 公司運用 5S 管理法來打造標準化

工作環境的過程，以及分析其導入後成效與推行阻礙，並持續推動，以達

到精實生產，進而推動至全企業。研究首先是透過文獻的探討，彙整相關

理論報告，進而從中了解專家學者對於 5S 管理法的意涵、如何推行標準化

的過程，對企業展現成效的，因此本研究希望給予相關企業管理人員或欲

推行者能有所依循與助益。

關鍵詞:5S、七大浪費、精實管理
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Abstract


In 1955, the slogan of Japanese 5S was “Safety begins from sorting and ends by setting in order”. Many Japanese companies had successfully implemented 5S and thus improved their efficiency. Significant benefits appeared on cost control, time-of-delivery, and even labor safety. However, due to differences between each other’s lifestyle and background, the perceptions of the

positioning or the cleanliness are also different. Consequently, there must be severe challenges in the implementation process of 5S.

This study discusses the context of A company uses 5S management to create a standardized working environment and analyzes its effectiveness and

impediments after implementation. Establishing a systematic method for waste minimization in production line and extending to all departments of A company without sacrificing productivity are the goal. The study is, first of all, through the discussion of literature and compiling relevant theories, to understand the implications of 5S management, the process of standardization, and demonstrate the effectiveness to the companies. Therefore, this study aims for providing guidelines and giving support to business administrators and to whom may intend to implement 5S management.

Keywords：5S、seven wastes、Lean production







II


目錄


摘要 .................................................................................................................................. I



Abstract ........................................................................................................................... II



目錄 ............................................................................................................................... III



第一章 緒論 ................................................................................................................... 1



第一節 研究背景 ....................................................................................................... 1



第二節 研究動機 ....................................................................................................... 1



第三節 研究目的 ....................................................................................................... 2



第二章 文獻探討........................................................................................................... 3



第一節 5S 的來源與發展 .......................................................................................... 3



第二節 豐田生產系統七大浪費 ............................................................................... 9



第三節 個案研究法 ................................................................................................. 13



第四節 精實生產 ..................................................................................................... 15



第五節 個案簡介 ..................................................................................................... 20



第三章 研究方法與推行步驟 .................................................................................... 22



第一節 研究架構 ..................................................................................................... 22



第二節 精實管理目標:降低成本，提升效率 ........................................................ 23



第三節 資料蒐集:參與觀察法 ................................................................................ 23



第四節 個案推行步驟 ............................................................................................. 24



第四章 研討說明與討論 ............................................................................................ 27



第一節 研究結果說明 ............................................................................................. 27



第二節 討論 ............................................................................................................. 45


III


第五章 結論與建議..................................................................................................... 48



第一節 結論 ............................................................................................................. 48



第二節 建議 ............................................................................................................. 48



參考文獻 ....................................................................................................................... 53



附錄 ............................................................................................................................... 55


IV

圖目錄


圖 2-1 5S 相互間之關係(資料來源：長田貴 1996) ............................................... 8



圖 2-4 精實作業延伸圖(資料來源: myMKC) ....................................................... 16



圖 2-4-2 執行改變與管理精實系統的能力架構圖(資料來源: myMKC) ............. 18



圖 3-1 本研究架構 .................................................................................................. 22



圖 4-4 看板案例 ....................................................................................................... 49



圖 4-5 公佈欄訊息 ................................................................................................... 50



圖 4-6 每日一清專案 ............................................................................................... 51



圖 4-7 傑出案例表揚 ............................................................................................... 52


V

表目錄


表 2-1 5S 活動之涵意與執行重點 ........................................................................... 7



表 2-2 工廠內常見的七種浪費與引申之問題點 ................................................. 11



表 2-4 精實目標實行法 .......................................................................................... 16



表 3-1 ５Ｓ活動改善計畫時程 .............................................................................. 24



表 3-6 標準作業程序書一覽表 ............................................................................ 26



表 4-1 問題方案彙整表 ........................................................................................... 27



表 4-2-1 工作場所 5S 改善活動 ............................................................................. 31



表 4-2-2 工作場所 5S 改善活動 ............................................................................. 32



表 4-2-3 工作場所 5S 改善活動 ............................................................................. 33



表 4-2-4 工作場所 5S 改善活動 ............................................................................. 34



表 4-2-5 工作場所 5S 改善活動 ............................................................................. 35



表 4-3 浪費改善項目一覽表 ................................................................................ 36



表 4-3-1 豐田生產系統七大浪費 ........................................................................... 37



表 4-3-2 豐田生產系統七大浪費 ........................................................................... 38



表 4-3-3 豐田生產系統七大浪費 ........................................................................... 39



表 4-3-4 豐田生產系統七大浪費 ........................................................................... 40



表 4-3-5 豐田生產系統七大浪費 ........................................................................... 41



表 4-3-6 豐田生產系統七大浪費 ........................................................................... 42



表 4-4 綜合改善彙整表 ........................................................................................ 44



表 3-2 管理法的目的及評比法 ............................................................................ 55



表 3-4 5S 每日檢點表 ........................................................................................... 57



表 3-5 5S 整理週排名 ........................................................................................... 57


VI


第一章 緒論

第一節 研究背景

近年來人工成本費用、原物料上漲加上大陸產業迅速的崛起 ， 如此競爭激烈的市場

使得台灣產業不得不重視由組織內部的制度來改善或降低組織間的許多不必要浪費 。

5S 是ㄧ套被很多公司用來系統化的管理工具，在這組織系統化的過程中會訂定各種流

程的標準作業程序 SOP (Standard Operating Procedure) ，此程序是成為品質保證及品質

提升的基礎和條件。有了此標準程序的訂定令公司不再害怕有人員技術斷層的問題，標

準程序的應用可小至影印機的操作大到公司防災應變的處置，且在建立訂定的過程中皆

由組織內部的箇中翹楚撰寫，因此可做為訓練與傳承的寶典。

台灣產業施行 5S 系統化管理源自於五個日本的字彙：整理(Seiri) 、整頓(Seiton) 、

清潔(Seiso) 、清掃(Seiketsu) 、修身(Shitsuke) 。5S 系統導引組織成員從整理工作環境

開始，經由管控作業環境中之工具、物料、設備...等的定位方式來提升產品得率、產品

品質最佳化、降低廢品率，同時減少工安事故的發生，為企業創造一個乾淨、舒適、安

全的工作環境，使其企業更具競爭優勢。

第二節 研究動機

本學員之所以會以研究 5S 管理法來作為研究題目的動機，係因在任職的 A 公司內擔

任儲訓培訓人員及製程技術經理職務，從公司剛開始的導入、規劃、建置、到執行均有

實際參與過，過程中遭遇到許多同事的反抗與不從，直到日後逐漸接受進而成為日常準

則，希望透過此研究可以在公司建立持續的精實管理，讓更多未落實 5S 的企業有所依

循。
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第三節 研究目的

本研究所觀察之個案公司屬於傳統跨國公司的大企業，所製造的產品包含個人衛生護

理用品，如成人紙尿褲、嬰兒紙尿褲、護理墊等。由於該公司是生產護理衛生護理用品，

可想而知廠內的清潔度極其重要，所以本研究探討 5S 在該公司推行後的成效，持續的

精實管理如:

(ㄧ)、提升廠內動線規劃的流暢度、減少搬運浪費及增加廠內空間利用

率。

(二)、提早發現製程異常，提升良率。

(三)、廠內 5S 的執行評核，帶領員工從被動進而到主動發自內心的執

行。

(四)、制訂標準操作程序防範不必要的過程產生。

(五)、評估所有可以減少的浪費，提升產品品質與效益。

(六)、提高設備使用壽命與稼動率。

(七)、改善作業環境，減少工安事故。

(八)、根據研究結果，提供建議給未來想導入 5S 理論的公司參考。
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第二章 文獻探討

第一節 5S
 的來源與發展

1955 年，日本的 5S 的宣傳口號為"安全始於整理，終於整理整頓"。當時只推行了前

兩個 S，其目的僅為了確保作業空間和安全。後因生產和品質控制的需要而陸續提出了

3S，也就是清掃、清潔、修養，從而使應用空間及適用範圍進一步拓展，到了 1986 年，

日本 5S 的著作逐漸問世，從而對整個現場管理模式產生衝擊，並由此掀起了 5S 的熱

潮，徹底得改變了日本人的工作形式與態度，也改變了全世界對日本貨品質的看法。日

本企業將 5S 運動作為管理工作的基礎，推行各種品質的管理手法，第二次世界大戰後，

產品品質得以迅速地提升，奠定了經濟大國的地位。在豐田公司的倡導推行下，5S 對

於塑造企業的形象、降低成本、準時交貨、安全生產、高度的標準化、創造令人心曠神

怡的工作場所、現場改善等方面發揮了巨大作用，逐漸被各國的管理界所認識。隨著世

界經濟的發展，5S 已經成為工廠管理的一股新潮流。5S 管理法為企業所帶來的效益如

下 (MBA 智庫)

(ㄧ)、提高企業形象
 。

(二)、提高生產效率
 。

(三)、提高庫存周轉率
 。

(四)、減少故障，保障品質 。

(五)、加強安全，減少安全隱患 。

(六)、養成節約的習慣，降低生產成本
 。

(七)、縮短作業周期，保證交期 。

(八)、改善企業精神面貌，形成良好
 企業文化。


一、5S
 管理法的涵義

5S 現場管理法區分為五種改善流程，它是一套能協助企業分析工作環境的工具，使

其改造與維持一個非常有秩序、高效率、低損耗及安全的工作環境。Karkoszka and

Szewieczek (2007) 的研究指出，5S 能為組織帶來有效率的工作環境、工作的精簡化、

工作效能提升與故障率的降低、強化工作品質與安全性。後來企業依據自身發展的需要，

而有 5S 之活動。但就短期改善工廠而言，譬如：台灣豐田國瑞體系對供應商的輔導，

乃透過 5S 改善活動，甚至延展運用至台灣的工具機、腳踏車供應鏈的輔導亦是以 5S
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改善活動為主，而本研究的輔導亦如同類似上述的原則與手法，故只探討有關 5S 改善

活動，本研究參考張燦明(2005) 對 5S 活動之涵義與執行重點整理(詳表 2- 1) 所示，

5S 的命名係由五個日文組成的簡稱其之間的，其代表的涵義說明如下，參考葉怡良

(2012) :


(
 一)
 、1S
 整理(Seiri):
 區分存廢、去蕪存菁

藉由合適的分類，能區分出不同物件、工具、設備的功能性。將要與不要的東西分類，

然後將要的東西留下來保管，不要的東西拿去丟掉。整理在工廠的應用能使物品得到有

效的分類，使得物品減量，讓其廠房車間內或行政管理室能有更足夠的空間做應用。

J.Peterson 與 R.Smith(2001) 的研究指出執行第一個 S(整理)應遵循以下控制問題:

1、工作環境是否有不必要的東西製造髒亂?

2、工作環境是否有剩餘的原料被亂置放?

3、是否有生產線的工具或剩餘原料被放置在工作環境的地面上?

4、所有必需物品是否有被完善分類、歸納、儲存在它的區域?

5、所有的測量工具是否有被清楚的歸類與保管?

經由以上問題為基礎，當問題有出現「是」的狀況，就應該在此工作環境執行「歸

類」的動作。第二階段，應總覽工作區域所有的物品，再將其有系統的分門別類。在分

類過程中，應同時將不必要的物品從工作場所內移除。第三階段，為持續維持整理的法

則，應執行紅標籤計畫(Program of the Red Label) 。此計畫代表工作人員能依據工作環

境需求，貼紅標籤到認定不適合出現在此工作區域上的物品。紅標籤不僅能減少工作環

境中多餘的物品，同時也能去檢視留在該工作區域上物品的原因。


(
 二)
 、2S
 整頓(Seiton):
 物品定位並輔以顏色管理

針對安全、品質、效率等觀點來思考物品歸類方法，也就是能追蹤物品應有的定位狀

況，並加入不同顏色的標示來區分物品讓使用者容易辨別。針對整頓的執行方向可依下

列要項來做執行:

1、依據使用的頻率來決定物品定位場所。

2、區隔區域，劃線標示。

3、適時調整作業動線，以免除重複路線。
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4、色彩管理，容易辨別。

5、標示及目視管理，讓訊息更加透明化。

6、定點、定容、定量原則。


(
 三)
 、3S
 清掃(Seiso):
 消除髒汙，保持環境清潔

清 掃 是 清 除 垃 圾 、 汙 物 、 異 物 ， 把 工 作 場 所 打 掃 得 乾 乾 淨 淨 ， 使 物 件 保 持

在 隨 時 可 用 的 狀 態 。 雖 然 工 作 場 所 經 過 整 理 、 整 頓 等 二 項 程 序 ， 並 且 使 用 的

物 件 位 置 都 清 楚 標 示 ， 此 步 驟 強 調 更 嚴 謹 的 對 工 具 或 是 備 品 零 件 讓 其 保 持 在

最 佳 使 用 狀 態 才 行，這 就 是 清 掃 目 的。S. K. Ho (1996) 研 究 提 出 執 行 第 3 個 S

的 第 一 步 驟 是 工 作 環 境 重 新 整 理 ， 使 得 自 然 地 去 檢 查 前 兩 項 S 步 驟 是 否 有 確

實 執 行 。 實 施 要 訣 ：

1、強 調 高 品 質 、 高 附 加 價 值 的 商 品 ， 其 製 造 過 程 不 容 許 有 垃 圾 或 污 染 ， 造

成 產 品 不 良 。

2、 機 械 設 備 要 經 由 每 天 的 擦 拭 保 養 ， 才 能 發 現 細 微 的 異 常 。

3、 工 作 場 所 因 巡 迴 檢 查 而 發 現 不 安 全 的 地 方 ， 減 少 工 安 事 件 發 生 。

4、 不 管 看 得 見 或 看 不 見 都 需 要 注 意 。






(
 四)
 、4S
 清潔(Seiketsu):
 訂定標準，徹底執行

指對整理、整頓、清掃之後的工作成果要認真維護，使現場保持完美和最佳狀態。清

潔是對前三項活動的貫徹執行。清潔活動的要點是不要放置不用的東西且不要弄髒。不

僅物品需要清潔，現場員工同樣需要清潔。員工不僅要做到外在上的清潔,而且要做到

精神面上的清潔。執行並導入標準在各種流程與指示中，能維持工作環境的穩定秩序，

且標準應遵守易溝通、清楚易理解之原則。在準備和改善的過程中，該工作環境的員工

應全員參與標準化的過程。因為該工作環境中的團隊會是最了解實際工作內容的，因此

全員參與能夠讓員工更加了解整體營運的核心精神並從不同面向瞭解工作的涵義。為了

讓員工能夠容易接觸到標準化，任何該遵守的標準應被放置在容易被看見且固定的位置

上。再者， M. Dudek-Burlikowska (2007) 的研究指出，標準化的導入不應只在基本的

營運流程上。除了生產、動線、儲存，同時也要標準化行政工作。
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清潔的實施要訣:

1、監督及落實前面 3S 工作。

2、制訂標準化作業。

3、制訂評核及獎懲制度，貫徹執行。

4、高階主管經常帶頭巡查，以表重視。


(
 五)
 、5S
 修身(Seiketsu):
 形成組織內的自律行為

導入 5S 的想法必須要仰賴員工確實的自律，去遵循分類、清潔的規定。這樣的自律

能產生員工的自我意識，並減少非一致性的流程與產品製造、內部溝通的改善、最後增

進人與人之間的關係。Urbaniak (2004) 的研究認為重要的是，必須時常檢測員工是否

遵循 5S。這種檢測可以利用「檢查表」，並以 5S 的法則為基礎去設計表格。這種檢

查表必須每個月檢查一次，由此導入 5S 的工作團隊來執行作為主導者。人力上積極得

推動 5S 相關的計劃活動是成功導入的最主要的一個成功因素。 換言之，員工的信任

感和員工的執行力對 5S 的系統是很重要的。為了去激勵組織內員工去遵循 5S，最高

主管應在員工面前不斷重申 5S 的重要性和持續改進。再者，為了永續維持系統，5S 的

推動人員和委員會應被完整訓練以了解 5S 的意涵和其重要性，並有系統性的去評量導

入 5S 的成效，最後能去改善可能沒效率的工作行為。5S 在工作環境的成功導入，能

為日後執行各種需要人員合作的活動助益良多，組織內的員工也能更加有信心去一同改

善組織。

修身的實施要訣:

1、高階主管於廠內不斷重申落實 5S 的重要性。

2、制訂禮儀守則。

3、強化員工 5S 教育訓練。

4、推動各種提升其精神的活動、標語、口號。
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1
 表 2-1 5S 活動之涵意與執行重點

5S

5S 定義

活動準則

活動重點

•按照程序（段落分 •不必要的物品清

將必要的東西，與不 明）斷然決定，不 除。

必要的東西區分開

要的物品去除，並 •污染發生源對策。

整理(Seiri)

來，不必要的東西丟 防止污染源。

•消滅元兇之改善或

棄。

•依必要程序作層別 遵照規定實施。

管理。

•做到很清爽的作業 •應用 5WIH 機

要在必要的時候，拿

到必要的東西及必 場所。

能性的保管。

要的量，以決定其正 •機能性（品質、效 •抽取、收納訓練競

確的擺置方法或配

率、安全）等物品 賽。

置。

整頓

(Seiton)

之擺置法或配置 •清爽的作業場所和

得當。

設備。

•排除尋找作業，提 •排除「尋找」之改

升生產效率。

善。

•配合機能或需求， •機能部位的 5S。

清除垃圾污垢與異

•清掃的效率化改

實現潔凈化、無垃

善。

清掃

圾、無污染。

(Seiso)

物等，清掃職場使得

•設備的治具之清掃

以乾淨並點檢現物。 •

從清掃點檢，排除

點檢。

微缺點。

•訂製 5S 之 SOP •目視管理的功夫與

徹底且重複不斷的 和管理基準，以利 徹底。

•異常早期發現及早

整理、整頓、清掃， 維持。

清潔

期處置。

包括衛生面、公害面 •異常的突顯化和目

•維持管理的規章

(Seiketsu)

在內，使維持乾淨。 視管理的功夫。

（標準手冊）。

教養、紀律、整心。 •遵守規定及守法的 •激發員工持續有恆

修身

結果：追求完美變成

習慣。

地實行其他 5S

(Sh-itsu-ke)

工作習慣。
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二、5S
 之間的關係

5S 不是互相獨立、互不相關的，他們之間是相輔相成、缺一不可的關係。整理是整

頓的基礎，整頓能加強整理的效力、清潔顯現整理、整頓的效果，而通過規範和素養在

企業形成整體的改善氣氛。而且 5S 活動在導入的過程中是逐一推進的：以整理為基礎

然後推進整頓，在做好整頓後進行規範，規範就建立在清潔的基礎上，最後在前四個 S

完成後就自然推進到第五個 S，養成員工內涵 5S 的素養。本研究參考長田貴(1996) 以

及日本豐田汽車集團輔導改善團隊之經驗，將 5S 相互間之關係，整理(詳圖 2-1) 所

示。


1
 圖 2-1 5S 相互間之關係(資料來源：長田貴 1996)
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第二節 豐田生產系統七大浪費

豐田式生產管理(Toyota Management)，或稱豐田生產體系（Toyota Production System,

TPS）由日本豐田汽車公司的副社長大野耐一創建，是豐田公司的一種獨具特色的現代

化生產方式。它順應時代的發展和市場的變化，經歷了 20 多年的探索和完善，逐漸形

成和發展成為今天這樣的包括經營理念、生產組織、物流控制、質量管理、成本控制、

庫存管理、現場管理和現場改善等在內的較為完整的生產管理技術與方法體系。

即時化生產(Just in time, JIT)。即以市場為龍頭在合適的時間、生產合適的數量和高

質量的產品，JIT 需要以拉動生產為基礎，以平準化(Leveling System)為條件。所謂拉動

生產是以看板管理為手段，採用「取料制」即后道工序根據「市場」需要進行生產，對

本工序在制品短缺的量從前道工序取相同的在制品量，從而形成全過程的拉動控制系統，

絕不多生產一件產品。

平準化是指工件的被拉動到生產系統之前要進行人為的按照加工時間、數量、品種進

行合理的搭配和排序，使拉動到生產系統中的工件流具有加工工時上的平穩性，保證均

衡生產，同時在品種和數量上實現混流加式運動，起到對市場多品種、小批量需要的快

速反應和滿足功能。

人員自主化是人員與機械設備的有機配合行為。生產線上產生質量、數量、品種上的

問題機械設備自動停機，並有指示顯示，而任何人發現故障問題都有權立即停止生產線，

主動排除故障，解決問題。同時將質量管理溶入生產過程，變為每一個員工的自主行為，

將一切工作變為有效勞動。

豐田及時生產系統基於“徹底消除浪費＂的思想，以追求最終目的在提高生 產效率，

降低成本而增加利潤。適用及時生產系統的前提，便是徹底找出浪費的 地方，針對這

些浪費進行改善。豐田認為生產的浪費有以下七項：本研究參考張燦宏與鄧宏仁(2013)

(一)、加工的浪費：指產品設計未考慮製造的條件或模具保養不良而造成多餘的製

程浪費，及容易產生瑕疵品的問題。

(二)、等待的浪費：指由於產能評估錯誤，造成前製程該來的零件未到而無法作業的待

料問題或作業不正常情況。此時機器無法自動停，需作業員在機器

旁等待造成徒勞無功的動作及多餘作業員的浪費。

(三)、搬運的浪費：指因工廠佈置不當、過程協調不佳、錯誤的運輸方法、環境未整頓

及工作場所安排不良而發生搬運超過必要的距離，重新堆放或移

動、或暫時放置等浪費，會造成生產力降低、搬運工時增加及搬運
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設備增加等問題。

(四)、不良品的浪費：指未建立立即修正的系統造成不良品在工作站發生，會使後製程

的作業員產生等待時間，增加產品成本與生產前置時間、重修或

廢棄的浪費。如果不良品發生在裝配線上，會增加人員挑出不良

品的浪費。

(五)、庫存的浪費：指由於未處理廢料、製造後製程不需要的產品、採購大批量的項目

及大批製造產品而造成倉庫及製程間的材料、在製品的停滯，產生

額外搬運、空間佔用、利息負擔及人員增加的浪費。

(六)、動作的浪費：因機器佈置不當，使作業員產生無附加價值的動作，造成產品成本

增加問題。

(七)、再製或返修的浪費：指製造過剩來自生產產品數量超過市場需求量。製造 過剩

會產生不必要的存貨，而存貨需要增加物料的搬運，會佔用

空間，增加利息支出，增加人員看管存貨等無附加價值的

問題。過多的存貨也會使管理人員不知生產的優先順序，而

將機器、人力花費在不需要的產品上，誤以為機器及作業員

已超過負荷，而增購機器及增加作業員，造成更大的浪費。

同時製造過剩的浪費會把諸如製程不良、機器故障，產能不

平衡等許多生產上的問題隱藏更引發其他的各種浪費，所以

被認定為惡性重大的浪費。

藉由５Ｓ改善活動可以有效的消除浪費的活動，一般工廠內於生產時，容易出現的浪

費有多做、等待、搬運、加工、庫存、動作在製或返修等七大浪費，現 場應盡量消除

各種浪費的現象，更應防範可能產生浪費的措施，下表即為七大浪費的種類、內容及浪

費所造成於產生上的各種後續問題。本研究將工廠內常見的 七大浪費與生產的問題點

整理成(詳表 2-2) 所示，本資料參考張燦明(1996)。
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表表 2 表 2-2 工廠內常見的七種浪費與引申之問題點

NO

浪費的

內容

生產的問題點

種類

過 早 做 或 多 做 的 浪 費 (最 壞 ▪有一些加工程式是可以省略、替

的浪費) ，很多時候會習慣並

加工的

代、重組或合併

１

認為現在的做法較好

浪費

▪與工程進度及加工精度無關的

不必要的加工

等待零件的到達或機器加工中 ▪作業工時的浪費

等待的

的等待之浪費

２

▪生產線的產品切換頻率

浪費

▪時常缺料，設備閑置

搬運本身本質上是浪費，而為 ▪搬運工時的浪費（裝載、整理、 移

了及時化生產所做之最小限

搬運的

動等之時間）

３

度 搬 運 以 外 之 臨 時 放 置

浪費

場、改搬、小批搬運、移動等 ▪臨時置場之浪費

之浪費

對工程的進行，或加工精度不 ▪加工工時之浪費及需配置人員

不良品

會有貢獻，而生產不必要 的加

４

▪刀具等消耗品（副資材）之浪費

的浪費

工之浪費

▪電氣、水、壓器等之浪費
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庫存的

除進行工作所必須的最少物料 ▪在庫空間的浪費（增設倉庫）

浪費

外，因生產及搬運架構所 發生

５

▪保管期間品質劣化（例：生鏽）

的庫存

▪取出工時之增加之浪費

動作的

對附加價值沒有直接貢獻的動 ▪勞力之浪費

６

作

浪費

▪作業工時增加之浪費

再製或

生 產 不 良 品 或 補 修 品 之

▪加工時間，修整時間之浪費

返修的

浪 費，加上要修整的浪費

▪材料的浪費

７ 浪費

▪副資材、電力、水、壓氣等的浪

費
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第三節 個案研究法

個案研究，是一種科學研究的方法。本研究參考陳雅文(1995) ，它是運用技巧對特

殊問題能有確切深入的認識，以確定問題所在，進而找出解決方法。針對的是其特殊事

體之分析，非同時對眾多個體進行研究。所研究的單位可能是一個人、一家庭、一機關、

一團體、一社區、一個地區或一個國家。個案研究一詞來自醫學及心理學的研究，原來

的意義是指對個別病例做詳盡的檢查，以認明其病理與發展過程。這種方法的主要假設

是對一病例做深入詳盡的分析，將有助於一般病理的了解。在圖書館學或資訊科學中的

個案研究，是指在某圖書館或資訊中心，對其發生的特殊問題進行研究，並提出解決之

道。個案研究的成功與否，大多賴於調查者的虛心，感受力、洞察力和整合力。他所使

用的技術包括仔細的搜集各種記錄，無結構的訪問，或參與觀察。

個案研究的優點包括：

(一)、為研究質的、精密的、深度的一種分析方法，以原始資料為著手，並運用調查表、

會談的方式，瞭解被調查者各方面之狀況。

(二)、因資料幅度大，資料層次深，故能提出有效而又具體的處理辦法。

個案研究與統計研究之爭，在社會學史上為時甚久。但目前大家都已同意兩種方

法在研究過程中均有合法的地位。個案研究提供統計上所需的變數與假設的資

料，而統計分析所發現的重要關係可經個案研究獲得確認。兩種研究相輔相成，

關係密切。

個案研究嚴謹的說來不是一種方法的選擇，而是目的的選擇（Norman 與 Yvonna

(2000）。個案研究強調描述某一問題、可從單一個案中得到具體的答案；也就是注重

的是我們可以從個案中學到什麼？用什麼樣方式可以得到最滿意的研究效果？所以個

案研究並不能被劃分為質化或量化的研究。個案研究適合於無法將所要觀察變項從情境

中分開的研究。基於個案的獨特性與個別性，提供一種綜合且完整的問題與訊息，明確

指出參與者的實際經驗以及發展過程中變革的本質與轉變的差異，李妙先(民 91）。在

界定個案方面， Stake（2000）認為研究者會選擇採用個案來進行研究是基於：

(一)、本質的興趣（Intrinsic and Instrumental Interest in Cases ）

不同的研究者會有想從個案中得到不同的研究目標；因本質興趣的不同，每位研

究者著手之處也不同。還有一種開始進行個案研究的動機是由於 對現在議題感興

趣，想藉研究對議題提供觀點、改善理論或幫助瞭解。

(一)、集體個案研究（Collective case study）
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研究多個個案以帶入某現象的一般狀況中。這不只是研究相似的個案而已，也重

複研究同一個案、甚至不相似的個案也要研究加以比對。

個案研究所顯現的特色，大致可以歸結出下列七點 Merriam (1988）

(一)、特殊性（Particularistic）

個案研究著重在一項特殊狀況、事件、方案或現象，情境脈絡係個案研究的核心，

研究者並不期待一個人能從個案研究中發現得以擴大至其他情境時空或個人的通

則，重要的是，我們要瞭解「在這個個案中所呈現的是什麼？」亦即最終要表現

的是此一個案的獨特性。

(二)、整體性（Holistic）

個案研究反對化約主義（reductionism），或是元素主義（elementalism），希望從

一個完整的情境脈絡中來掌握研究現象，而不是找出幾個變項，用簡統計分析來

推論因果關係。重要的是，個案研究要盡量對研究對象或現象進行全面性、通盤

性的理解。

(三)、描述性（Descriptive）

描述性意指個案研究的最終成品必須是在研究下呈現出對現象豐富、濃厚的描

述。濃厚的描述一詞出自人類學，其意指對於事件或本質徹底且充分的文字描寫，

同時也指對文化常模和社區價值態度作有意義的詮釋。要能作有意義的詮釋自然

需要整全而豐富的描述。個案研究希望盡量含括所有可能的變項，並對期間的互

動加以描寫，因此所需的資料便需要有多樣化的來源。

(四)、詮釋性（Interpretative）

個案研究應該提供讀者足夠的脈絡依據，以對現象或事件作意義詮釋，因為要瞭

解現象中的複雜關係，就必須注意行動者的意向，瞭解行動者的參照架構和價值

觀，建立起同理心的瞭解，將研究訊息傳達給讀者，使之對個案中的事件加以反

省、詮釋。

(五)、啟發性（Heuristic）

啟發性指的是個案研究必須在研究當中提供讀者對於現象的理解，除了帶出新意

義的發現之外，拓展讀者的經驗，或者確認所知的知識。亦即個案研究有助於讀

者對研究現象的再瞭解，產生新的洞察力來探索先前所未察覺的關係與變項，更
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加釐清辨明事實間的關係脈絡。

(六)、歸納性（Inductive）

個案研究相當依賴「歸納理性」（inductive reasoning），研究過程中的推論、概

念、或者是假設都應該在資料的檢視中浮現出來，這些資料必須是植基於情境脈

絡本身。個案研究者應充分運用所蒐集來的資料，從中發現事件的關係脈絡、概

念、或是相關因素，以對現象進行理解。

(七)、自然類推性（Naturalistic generalization）

個案研究所稱的自然類推性並非類推至其他情境或對象的通則性，而是對原本認

識的的通則作一修正。自然類推是基於心照不宣的知識（tacitknowledge）， 將個

人經驗融入個案發現中，而產生新的理解。





第四節 精實生產

精實生產（Lean Production）一種系統性的生產方法，其目標在於減少生產過程中的

無益浪費（Muda），為終端消費者創造經濟價值。精實生產的核心是用最少工作，創



造價值。精實生產亦來自豐田生產方式
 (TPS)的生產哲學，一直到 1990 年間才稱為精

實生產。

精實生產執行要項如下:

一、培養持續改善的文化

精實作業最終的目標是培養持續改善的能力，以整合的方式達到精實計畫的最後階段

要求，根據客戶需求的改變以及新產品與技術創新的改變，調整作業系統，發展一個持

續改善的組織文化，更需要仰賴健全的管理基礎建設與正確的員工心態和行為。能每年

逐步改善績效，組織的高階主管建立技術與工具，並且追蹤改善目標達成，定期進行檢

討工作，並且建立適當的機制，指出需要高階主管解決的問題，這些過程能帶來很大的

影響。

發展一個持續改善的企業精實文化，會影響組織每個人的角色與觀念，精實作業不只

是一個計畫和降低成本的方法，更是一個全新的工作方式，精實前提是公司高階主管必

須對未來有著清楚且美好的遠景，精實從顧客的角度出發，要求公司利用最高的效率與

最低的成本，將價值成功地流向顧客端，精實作業也是要求第一線工作員工提高工作效
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率，信任他們的主管以及領導者，從創造生產力生長，賦予更多的責任及自主性，精實

作業延伸(詳圖 2-4)所示。


2
 圖 2-4 精實作業延伸圖(資料來源: myMKC)

建議 5 個方法來達到精實目標 (詳表 2-4) ，資料來源林松茂 (2012)：

倘若浪費與陋習是問題所在，那就明確地指出問題的情況，接著讓來自不同階層的員工

參與，找出浪費的根源，探討究竟是生產力降低、成本增加或者是兩者皆然，發展共識

了解如何針對精實作業重組和管理。


3
 表 2-4 精實目標實行法

項目

目標說明

如豐田式管理系統(TPS)運用大量資訊系

(1)運用有關精實作業的資訊

統，收集相關訊息，使員工接收相關資訊。
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關新產能、良品率、生產效率及顧客服務

(2)激發員工探討目前或未來的問題

成本。

如定期舉辦全公司各階層與高階經理人

(3)製造機會讓員工向管理階層明

(CEO)座談會，各單位高級主管列席，與第

他，們有何不滿以及欲到哪些問題?

一線員工間的溝通，體會到第一線員工日

常在工廠作業情況，採取必要的改善措施。

提供資料和鼓勵針對資料進行對話，完全

(4)鼓勵精實作業方法，提供有關競爭

是兩回事，有對話才會有更高的成效，無

力的資訊與對話

論是經理人或員工，都可以利用對話的方

式，來做正確的假設與判斷。

精實作業杜絕浪費，是要靠強而有力的紀

(5)設定高標準並期望員工達成

律維持，並設定高標準的目標達成率，激

勵員工對現況的不滿，期望員工達成。



二、精實作業轉型變革

俗語說：「做而言，不如起而力行。」透過一些實際示範和行動，來說明新的作業模

式將會帶來多大影響，為了要快速獲得精實的效果，全面實施變革走捷徑，全盤了解與

全力以赴、學習榜樣及培養能力和一致的系統架構策略地圖等，這些種種條件可用來作

為檢視的標準，也讓管理階層知道自己需要改變的地方，也願意這麼做。除了了解工作，

重要的也要培養能力，尤其是解決問題的能力，從問題、原因與解決方法上，都能展現

強大的執行力和團隊思考，以達到學習型組織-系統思考的管理架構，團隊領導者有效

執行改變與管理精實系統的能力，從而解決系統層面的問題，讓系統及架構一致，以便

提供員工作為轉變的動機，並使個人與公司的目標一致，(詳圖 2-4-2)說明。
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3 圖 2-4-2 執行改變與管理精實系統的能力架構圖(資料來源: myMKC)

三、持續改進

持續改善是指“對企業不同領域或工作位置上所做的不斷的改進和完善”，起源於 TWI


（Training Within Industries）和 MT（Management Training），TWI 二戰後被美國軍火

工業廣泛採用的“工業內部培訓”， 40 年代在美國發展起來的，當 TWI 在許多國家被引


進時，在日本產生的影響最大，至少有一千萬的日本企業界的領導、專業人員及員工都

受了 TWI 培訓，對日本企業管理的理論和實踐有深遠的影響。


TWI 包含三部分標準的培訓內容：

首先，JIT
 （Job Instructional Training）讓領導者認識到使員工得到足夠職業培訓的


重要性以及怎樣進行這些培訓；

其次，JMT
 （Job Methods Training）是關於如何獲得改進和完善工作方法的思路並

將其實踐；

第三，JRT
 （Job Relations Training）是關於上下級關係和領導方法的
 。在日本，這

些培訓工作是由不同的專業組織如日本工業培訓協會來完成的。同時，許多領先的日本

大公司將 TWI 根據需要作適當變動後用來培訓自己的潛在領導者。 MT 是美國空軍發

明的，二戰後也被日本引進，在日本工業和國際貿易部近
 50 年不懈的努力下，截止 1994
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年底已有 300 多萬日本企業界的領導人接受過 MT 的培訓，在日本，為了進入企業中上

領導層，獲得 MT 的培訓結業證書幾乎是一種必須手段。 總之，日本企業界通過對 TWI

和 MT 的引進、消化和吸收，並結合日本企業的實際情況，先後發展了一些管理理論如



全面質量管理（
 TQM）、
 準時生產體制（
 JIT）等，逐漸形成了完整的
 KAIZEN 體系。







四、評測

設備綜合效率(overall equipment effectiveness，即 OEE)其本質是實際合格產量與負荷

時間內理論產量的比值。從時間角度講，設備綜合效率的計算是合格品的凈生產時間占

總可用生產時間的比例。即設備綜合效率不僅考察設備在時間上的利用情況，也考察了

由於操作和工藝造成的性能降低和合格品率的問題，全面的體現了全員參與關注設備的

思想。設備綜合效率考核的核心思想是：一條生產線的實際可用時間只占計劃運行時間

的一部分，其中可能只發揮了設備部分的性質，而且可能只有部分產品是合格品。設備

綜合效率的應用也有一個逐漸發展的過程。日本企業最早把提高設備綜合效率作為

TPM 管理的主要目標，也是從關注設備時間利用情況，到關注性能發揮情況，再到關

注產品品質情況。
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第五節 個案簡介

一、背景介紹

A 公司是一家全球性研發和製造個人護理用品、紙巾產品及林業產品的跨國衛生用品

與林業公司。

A 公司致力於通過提供創新、優質，在環境保護、社會和經濟方面均能實現可持續發

展的產品，提升公眾衛生標準和台灣消費者們每日生活品質。A 公司於 1986 年 08 月

27 日成立於台北市重慶北路四段 207 號。當時資本額為新台幣伍百萬元整，其成立係

鑑於其關係企業所經營者多屬勞力密集之木材加工業，審視國內外主客觀環境點的演變，

愈發難以經營，乃決定走向多角化經營以分散投資風險，初期進口日本第一衛材及三島

紙業之紙尿褲以了解國內日用品業之市場，並引進所需技術、設備與原物料，同時召募

有關之人員共同開創新的事業，並在 1987 年 10 月正式生產。

主要機器設備為嬰兒紙尿褲生產線 6 條、成人紙尿褲生產線 4 條、尿片機 1 條、護墊

機 1 條、處理機１條、包裝機 4 條。以後將視市場情況適時增加，以提高產量，在銷售

據點方面，全省共有三處直營營業所，同時在軍公教市場亦有相當程度的成績表現。展

望公司的未來，在現有產品方面，將繼續擴大市場規模；在品質精進及研究發展方面，

將投入相當大的人力與物力。根據比較分析，公司目前產品品質已超越原有技術指導之

日本原廠，並向世界頂尖的品質邁進，而計劃中之產品，則係以原有產品為基準，以直

向或橫向之產品的技術及通路之擴充為未來之主要目標，期能對消費者及工業界提供更

好、更廣的服務。





二、產品慨述

在台灣，A 公司生產及行銷下列產品:

 成人失禁護理用品

 嬰兒紙尿褲產品

 女性護理用品

 濕紙巾

 衛生用紙



20



三、產業慨況

近年來歐美及東北亞等地區嬰兒出生率持續下滑，但老年人口逐年增加，故成人紙尿

褲市場穩定成長。另外，中東、拉美及東南亞、中國大陸等地區尿褲普及率偏低，隨著

國民所得增加，需求可持續成長。

根據台灣造紙工會統計，2015 年成人紙尿褲內外銷總銷售量達 4.93 億片，而台灣 65

歲以上老年人口總計 293.8 萬人，年成長 4.63%，國內人口使用成人紙尿褲產品市場逐

年穩定成長。嬰兒紙尿褲方面，由於國內嬰兒出生率呈負成長，故外銷市場成為主要銷

售地區，如印度、泰國、馬來西亞等。
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第三章 研究方法與推行步驟

第一節 研究架構

本研究運用個案研究法針對 A 公司探討，結合公司人員、空間、物料、設備來建立

5S 創新管理，並對所有的工廠流程做豐田式七大浪費的查驗，過程中，佐以參與觀察

法來觀察及分析追蹤改善後的效益，並提出持續改善的重點，進而讓此管理法成為公司

持續精實的管理策略。本研究架構圖(詳圖 3-1)所示。步驟一、相關文獻索引探討-首先

整理有關 5S 的定義及應用，而後接著引述 5S 管理理論的相關理論及慨念。步驟二、

擬定研究主題(研究動機、目的、個案介紹)步驟三、研究步驟與內容。步驟四、研討說

明，以個案公司為例，實際導入 5S 所帶來的實際效亦展現。步驟五、結論與建議;將本

研究的結果彙整為結論，佐以建議事項以供學務及參考之用。

製造業導入 5S 之個案分析



研究目標



持續精實的管理



文獻探討

研討方法



導入 5S 活動

檢核七大浪費



研究步驟



建立個案資料分析案例建立

案例追蹤案例分析

案例改善與持續改善



研討說明與討論



結論與建議

4 圖 3-1 本研究架構
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第二節 精實管理目標:
 降低成本，提升效率

在競爭日益激烈的今天，企業面臨原材料不斷的上漲，如何降低成本，提高生產效率，

提升品質成為衡量企業是否具有競爭優勢的重要指標之一。

現在許多生產製造工廠，經常處在劇烈的競爭環境下且又處在微利時代，加上多批小量、

短交期的產銷型態，如果沒有非常強的競爭力不容易永續經營。企業都希望將資源充分

利用，以降低成本、提高產品品質和生產效率，追求生產系統的最佳整體效益，從而達

到效率高、交期準、浪費少、成本低的目的，在生產過程中提高效率的同時員工又能安

全、健康、舒適地工作，實現個人及組織價值。因此企業想降低成本，得必須先從成本

結構高的製造費用來著手。在 A 公司產品成本佔公司總成本 80%，而製造成本(直接人

工與設備改善)約佔 20%，所以本研究將著重於製造成本改善，提升生產效率的改善來

做研究。

第三節 資料蒐集:
 參與觀察法

由於研究者是個案公司的一員，能夠親自參與了解 5S 在該個案公司所執行的過程與

成效。資料的收集是來自在推行 5S 時所設計的文件，其中包含員工教育訓練表、評比

記錄、各流程檢查與稽核。稽核 (audit)為一項導入 5S 管理法重要的一環，它能準確的

測量出組織導入 5S 的程度與成效。藉由稽查過程，可以去了解實際狀況下工作場所空

間與品質改善的程度。然而，5S 的稽查標準必須與該產業的生態與文化做相互配合，

並且也須配合該組織的各種政策與部門。藉由這種稽查過程可以持續的掌控 5S 的導入

狀況，並根據實際的現場問題做導入的調整。
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第四節 個案推行步驟

本研究輔導推動的策略與步驟敘述如下

步驟一：成立 5S 推動小組

首先輔導該公司成立 5S 活動改善團隊」

，此團隊是跨部門的組織，成員除本學員外，

尚要整合廠商各部門的相關人員，並指派一位專門負責人員，作為該企業必須賦予具有

協調、規畫、執行與管控之權責 。

5S 活動改善團隊」

,係透過組織的力量、分配人力與資源，

以使全員參加，藉此使活動活潑化、持續化。其次規劃 5S 與生產流程合理化活動宣言：

由「5S 活動推部小組」或幹部會議，對全體員工做[5S 活動執行宣導]，並擬訂相關管

理辦法，且舉辦獎罰活動競賽讓整廠員工能更積極參與。

步驟二：規劃 5S 推動時程

擬定 5S 與生產流程合理化推行計劃，包括年度活動計劃、預算以及活動方法。設定執

行期間與作業計畫，分年度訂定主題，並檢討目標與其水準。本研究輔導５Ｓ活動改善

計畫時程，(詳表 3-1)所示 。

表 4
 表 3-1 ５Ｓ活動改善計畫時程
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步驟三：推動 5S 活動教育訓練

實施員工教育訓練其內容包括:

(ㄧ)、5S 現場管理法的目的及評比法，(詳表 3-2)所示。

(二)、5S 現場管理法的週執行計劃，(詳表 3-3)所示。

(三)、5S 現場管理法的每日檢點表，(詳表 3-4)所示。

(四)、5S 現場管理法的每 5 週排名表，(詳表 3-5)所示。

步驟四：建立標準作業程序書(SOP)

由於 SOP 是對每個作業程式的控制點操作的優化，這樣每位員工都可以按照 SOP 的

相關規定來做事，就不會出現大的失誤。即使出現失誤也可以很快地通過 SOP 加以檢

查發現問題，並加以改進。同時，有了 SOP，保證了我們日常工作的連續性和相關知

識的積累，也無形中為企業節約了一些管理投入成本。特別是在當今經濟全球化、競爭

全球化的知識經濟時代，更是如此。從每一個企業的經營效果來看，關鍵的競爭優勢在

於成本最低或差異化。對於同等條件的競爭企業來看，差異化往往不是在硬體，而是在

軟體。軟體的差異化又往往不是在大的戰略方面，而是在具體的細節。細節的差異化不

體現在理解上，而體現在能否將這些細節進行量化，也即細節決定成敗。標準作業程序

書(SOP)的輔導，包括：研發、物料採購、製造、加工、外包、裝配、出貨以及定期性檢驗的

各個階段所需採取的措施或操作標準，皆須加以詳細說明或圖示化。

輔導制定 SOP 之步驟大致整理如下：

(一)、決定負責製訂的人選：各單位依所負責的項目來推派制訂人,(詳表 3-6)。

(二)、調查現行較有經驗的人員，分享所施行過程及方法，並綜合現狀作成草案。

(三)、統一程序書格示。

(四)、呈報單位主管審查，簽核完成後方可發佈執行。

(五)、依據標準書，檢討實施結果，必要時予以更改修訂。
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表 5 表 3-6 標準作業程序書一覽表

項次 編號

名稱

制訂單位



1





SOP-001



水臘使用注意事項

生產課



2





SOP-002



零件圖書料號編碼原則

生產課



3





SOP-003



外弧刀操作標準

生產課



4





SOP-004



隨意貼切刀操作說明

生產課



5





SOP-005



TAPE 切刀操作說明

生產課



6





SOP-006



高分子電子磅秤操作說明

生產課



7





SOP-007



OSPREY 集塵設備檢測操作說明

生產課



8





SOP-008



OSPREY 集塵設備故障排除操作說明

生產課



9





SOP-009



OSPREY 集塵設備開.關機操作說明

生產課



10





SOP-010



軸承操作說明

保修課



11





SOP-011



封箱機操作說明

保修課



12





SOP-012



螺絲螺帽操作說明

保修課



13





SOP-013



封口機操作說明

保修課



14





SOP-014



簡易壓縮機操作說明

保修課



15





SOP-015



注油器操作手法

保修課



16





SOP-016



停機代碼操作說明

保修課



17





SOP-017



粉碎刀組立

保修課



18





SOP-018



KEB 電磁式離合器安裝操作說明

技術部



19





SOP-019



金檢機操作標準

技術部



20





SOP-020



成人機排列機操作說明

技術部

21



P0010



高雄廠專案作業規範

技術部

22



R0012



核決權限劃分辦法

效能管理

23



R1601



成品庫存及生管管理辦法

總經理室

24



R1602



呆、廢料 管理辦法

倉儲物流部

25



R1604



高雄廠領、退料作業細則

倉儲物流部

26



R1605



原物料管理作業細則

倉儲物流部
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第四章 研討說明與討論



第一節 研究結果說明

此章節針對 A 公司為達持續精實管理的目標，而導入的 5S 活動及七大浪費的結果

做說明。過程說明包含個案的建立、資料分析、案例建立、案例追蹤、案例分析到改善

結果與持續精進的敘述。

一、研究成果

本研究透過個案研究法協助改善 A 公司生產作業流程程序，首先向內部專案小組擬

訂相關教育訓練讓小組人員充分瞭解到此次活動推動的精神與目的。接續開始進行現場

作業流程的資料蒐集並分析診斷異常發生原因，再藉由 5S 與七大浪費的導入來做成效

改善。蒐集現場作業異常狀況並彙整，相關問題點(詳表 4-1)說明。

表 6
 表 4-1 問題方案彙整表

項次

異常點

狀況

損耗頻率

改善方案

每班開機 12 小時發生阻塞清



1



成人機壓合輪組塞

6%

5S 活動

理停機 45 分鐘

膠桶蓋鉸鏈異常斷

廠內鉸鏈共 124 只,因為餘膠



2



25%

5S 活動

裂

造成的損壞平均 32 只



3



手推車異常故障

場內共 35 台,每年損壞 15 部

42%

5S 活動

人員被物品絆倒導致工安事



4



物料成品未定位

1.25%

5S 活動

件 2 件
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風車未執行週期性清潔,導致



5



風車粉塵棉絮過多

20%

5S 活動

風車損壞 2 台

每班生產 105,000 片平均產出

加工



6



優化芯體規範

1.4%

1500 片不良品

的浪費

監督供應商交貨品

供應商交貨不良品機率高,導

等待



7



9.7%

致物料不足而停機

質

的浪費

因成品置放距離長導致每班

搬運



8



縮減成品置放距離

12 小時浪費 22.5 分鐘的往返

3%

的浪費

時間

每年更換 6 只切刀,每只裁切

不良品



9



優化弧刀效益

84%

壽命 52 天

的浪費

每年呆滯品項 2,074,059 元

庫存



10



單滯品的減量

100%

(設為 100%)

的浪費

每月包膜作業需耗費人力 2

動作



11



捆包機的導入

員共 120 小時來操作(設為

100%

的浪費

100%)

每年發生 12 件印刷袋未如期

再製返修的



12



掌控印刷袋貨源

8.3%

交貨事件,導致機台停機

浪費
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二、執行成效

本研究個案自 2017 年 01 月至 2017 年 12 月，歷經ㄧ年結合精實理念與 5S 的輔

導與改善，從基礎的整理、整頓，將現場物品，要與不要開始取捨，減少再製品存量，

也騰出工作場所的空間，同時將現場造成七大浪費的因素納入考量， 做為改善首要標

的。經過公司員工集體腦力激盪，並在定期的改善活動時間內完成改善，產出 5 件 5S

改善事例與 7 件豐田浪費改善事項，此成效顯示以結合精實理念與 5S 為基礎來推動持

續改善是正確可行的。

此次改善活動，也證明企業不能永遠停滯不精進，要一步一腳印的從基礎扎根，開創企

業新格局。藉 5S 活動之推行，以達美化工作環境、養成良好作業習慣、減少職業災害

發生、避免浪費，進而提昇品質及工作績效，創造利潤，增進共同福祉。工作場所是工

作同仁每天耗費三分之一時間工作的地方，其環境品質的優劣，對於每位工作同仁都有

確切的關係。實有必要藉由 5S 活動，讓全體員工認同，並發揮自動自發、團結合作的

精神，持之以恆，共同創造一個有條有理、井然有序的工作環境。看似簡單的 5S 改善

活動與檢視工廠內種種的浪費，對企業卻是如此深遠助益。本研究將改善成果彙整整理

如，(詳表 4-2，表 4-3 與表 4-4)所示：
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表 4-2 5S 改善項目一覽表

項次

名稱

執行內容

成效

說明

改善前

停機 45 分鐘

成人機台-

改善後

0 分鐘



1



工廠 5S 改善

表 4-2-1

壓合轆

成

%

提升 6%

效

費用

1,216,800

改善前

損壞 32 只

各機台膠桶

改善後

損壞 6 只



2



工廠 5S 改善

表 4-2-2

蓋清潔

成

%

減少 80%

效

費用

32,500

改善前

外修 15 部

各機台手推

改善後

外修 3 部



3



工廠 5S 改善

表 4-2-3

車

成

%

減少 80%

效

費用

30,000

改善前

工安事故 2 件

車間與原料

改善後

工安事故 0 件



4



工廠 5S 改善

表 4-2-4

倉物品定位

成

%

減少 1.25%

效

費用

2,920

改善前

損壞 2

集塵風車及

改善後

損壞 0



5



工廠 5S 改善

表 4-2-5

週邊清掃

成

%

減少 20%

效

費用

66,000
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7
 表 4-2-1 工作場所 5S 改善活動

改善主題

工作場所 5S 改善活動

編號

5S-01

改善區域

成人機台-壓合轆

改善前問題說明

壓合轆未確實清潔，導致機台製程滾輪容易阻塞。

每個班 12hr 平均 2~3 次的阻塞，每次清潔需花費 15 分鐘來排除，所以

每班均需花費 15(分鐘)*3(次)=45(分鐘) ，大大影響機台效率。

改善後成效說明

制訂清潔週期，使機台製程滾輪阻塞風險降低。

目前在 4hr 的清潔週期下，一個班 12hr 的觀察，均無再發生因此部件而造成的

阻塞問題。每班 12hr 可節省 45 分鐘，所以效率約可提升 6%。

成效計算: 車速每分鐘 150 片*每片 7.8 元*520 班次*2 部機台

=1,216,800 元。
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8
 表 4-2-2 工作場所 5S 改善活動

改善主題

工作場所 5S 改善活動

編號

5S-02

改善區域

各機台膠桶蓋清潔

改善前問題說明

原膠桶蓋常常因為人為的疏忽而導致熱熔膠外洩沾黏，造成上蓋開合不易，進而

導致鉸鍊斷裂，嚴重影響人員操作效率與維修成本。

改善後成效說明

制訂清潔週期，使人員操作容易。

廠內 62 部膠機共 124 只鉸鍊;鉸鍊更換率從原本的每年 32 只，降為 6 只

節省 26 只。在鉸鍊的維修頻率上減少約 80%。

成效計算: 26 只*1250 元=32,500 元。
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9
 表 4-2-3 工作場所 5S 改善活動

改善主題

工作場所 5S 改善活動

編號

5S-03

改善區域

各機台手推車

改善前問題說明

原手推車並無規劃清潔保養週期，常常因為棉絮阻塞油壓缸而造成故障

每年均需送修 13~15 部手推車，形成不必要的維修成本。

改善後成效說明

制訂清潔週期，降低手推車維修頻率。

經觀察統計，原本每年需外修 13~15 次的頻率降至 2~3 次。

減少維修 12 部，在手推車的維修成本上減少了 80%

成效計算:12 部*2,500 元=30,000 元。
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10
 表 4-2-4 工作場所 5S 改善活動

改善主題

工作場所 5S 改善活動

編號

5S-04

改善區域

車間及原物料倉

改善前問題說明

車間及原物料倉未針對原物料與手推車作定位規劃;導致工作人員有絆倒

之風險。

改善後成效說明

確實規劃存放區，並列入評比項目;且不定時作查檢讓員工無僥倖心態。

實施後,觀察整體空間變得更為寬敞且絆倒的事件也由每年 2 件降為 0 件。

全產線人數 159 人，發生平頻率為 1.25%

成效計算: 每天薪資 1,460*2 人=2,920 元。
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11
 表 4-2-5 工作場所 5S 改善活動

改善主題

工作場所 5S 改善活動

編號

5S-05

改善區域

集塵風車及週邊

改善前問題說明

集塵風車處於人員較少出入的位置，粉塵多且溫度高。

風車及馬達常常因為棉絮的堆積而造成軸承的損壞。

每次均需停機 6hr 來作修復，大大影響機台效率。

改善後成效說明

制訂清掃週期，且不定時對此區域作檢核。

實施後在軸承的損害上明顯改善;每年集塵風車及馬達因為軸承損害的次

數由 2 次減少為 0 次。

廠內風車共 10 部，故障頻率 20%改善後降為 0%

成效計算: 2 部*33,000 元=66,000 元。
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表 12 表 4-3 浪費改善項目一覽表

項次

名稱

執行內容

成效

說明

改善前

不良品 1500 片

優化芯體規

改善後

不良品 1350 片



1



加工的浪費

表 4-3-1

範

成效

%

減少 10%

費用

798,720

改善前

不良品 9.7%

監督供應商

改善後

不良品 1.3%



2



等待的浪費

表 4-3-2

交貨品質

成

%

減少 86%

效

費用

4,445

改善前

22.5 分鐘

縮減成品置

改善後

0 分鐘



3



搬運的浪費

表 4-3-3

放距離

成

%

節省 53%

效

費用

-

改善前

使用 52 天

不良品的浪

優化弧刀效

改善後

使用 148 天



4



表 4-3-4

費

益

成

%

增效 300%

效

費用

48,000

改善前

2,074,059 元

單滯品的減

改善後

952,619 元



5



庫存的浪費

表 4-3-5

量

成

%

節省 54%

效

費用

1,121,440

改善前

120hr

捆包機的導

改善後

80hr



6



動作的浪費

表 4-3-6

入

成

%

節省 33%

效

費用

68,160

改善前

120,240 元

再製返修的

掌控印刷袋

改善後

0 元



7



表 4-3-7

浪費

貨源

成

%

節省 100%

效

費用

120,240
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13
 表 4-3-1 豐田生產系統七大浪費

改善主題

豐田生產系統七大浪費

編號

T-01

浪費種類

加工的浪費

改善前問題說明

目前 A 公司為顧及產品品質與功能，所以在生產操作依循的品質規範上其合格

品與不良品的允收範圍設定過小，進而導致不良品增多與效益的降低。此次在不

影響品質前提下，收集芯體長、芯體寬、總長樣品數量 100 片，來作 PPK 分析，

其結果內容如下:

PPK

部位

代碼

目前規範值

新規範值

Max

Min

Avg

芯體長(mm)

A

811

788



795



800±10

795±15

芯體寬(mm)

B

412

389



405



400±10

405±15

總長(mm)

C

962

938



960



950±10

960±15

改善後成效說明

經過此次規範值的調整後，對 A 公司帶來的效益說明如下

一、車速提升 7%:原車速 150m/min 提升至 160m/min。

二、不良品減少 10%:原每班計數片數與入庫片數相差約 1500 片，改善後

降至 1350 片。減少 150 片不良品的產生。

成效計算:150 片*520 班次*7.8 元=608,400 元。
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表 14
 表 4-3-2 豐田生產系統七大浪費

改善主題

豐田生產系統七大浪費

編號

T-02

浪費種類

等待的浪費

改善前問題說明

A 公司因為對供應商現地評量不確實因而導致採購品質不良的物料。

此次以印刷袋供應品質為案例來說明。

H 公司為馬來西亞印刷袋供應商，在 A 公司的購買誘因其在於價格。但在品質

上屢屢出現異常不良狀況，包括袋口互黏、油墨退色、封合破損...等品質異常現

象，嚴重影響 A 公司的製造效率。常常因為印刷袋的鑑退量過多而造成機台無

料停機。

互黏

油墨退色

封合破損

改善後成效說明

修訂 A 公司供應商評核管理辦法，把原訂 QA、倉儲、財會三部門的原物料進

廠核評週期 2 季調整為 1 季。並輔以供應商導入 5S 管理，初期供應商員工反彈

很大，後經 H 廠廠長的努力下漸入正軌，在整個交貨品質或廠內效益大大提升。

對於交予 A 公司的印刷袋品質，不良率由原本 9.7%降至 1.3%還持續下降中。此

成效對 A 公司來講，免除掉所多篩選時間及因斷料而造成的損耗。

不良品 70200 只,花 36hr 篩選,降為 9408 只 4.6hr 在人力上節省 31.4hr

成效計算:每小時薪資 142 元*31.4hr=4,458 元。
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表 15
 表 4-3-3 豐田生產系統七大浪費

改善主題

豐田生產系統七大浪費

編號

T-03

浪費種類

搬運的浪費

改善前問題說明

A 公司在搬運的浪費改善上，重新檢驗了所有搬運作業流程，發現以下

流程是可以再優化的。

成品集中區位置重新評估，在不可能完全消除搬運的情況下，應重新調

整生產佈局，儘量減少搬運的距離。

改善後成效說明

成品集中區的位置重新規劃後，每趟成品置放來回約可節省 45 秒，每班

約可省略:

原往返時間:85(秒)X30(板次)/60(秒)=42.5 分鐘。

改善後 45(秒)X30(板次)/60(秒)=22.5 分鐘。

效益:改善 52%

雖然在效益上無法明顯展現，但對搬運人員確實可以減少工作的辛勞度

，並且能有更充裕的時間來監控成品品質。

成效計算:無法以金額展現成效。



39










表 16
 表 4-3-4 豐田生產系統七大浪費

改善主題

豐田生產系統七大浪費

編號

T-04

浪費種類

不良品的浪費

改善前問題說明

A 公司在不量品的浪費改善上，此次係從製程設備弧刀的優化來進行改善。

在紙尿褲的製程上切刀的運用是很重要的ㄧ項工藝環節，所以在切刀與刀鉆

材質的匹配選用甚為重要。產線常常因為弧刀的裁切不良而造成機台停機或

需加班來篩選產出的不良品，因為不是連續片往往 50 片才會出現 1~2 片，

所以線上品檢員也不易察覺，往往就為了防止客訴案件而大費周章的對產品

做全檢。

此次 A 公司改善方式:原來只使用ㄧ把弧刀來裁切不同基重的物料，調

整為二種弧刀來對應所有材質。以下為弧刀的介紹

代碼

名稱

功能說明

A

刀鋒

裁切物料

B

刀枕

保護刀鋒

改善後成效說明

原本只用ㄧ只弧刀來裁切所有不同基重的物料，容易造成弧刀磨損或間隙調整

不易的情況;此次研究將二種不同基重的物料區分為 2 只不同硬度的弧刀來裁

切，在切刀使用效率上有顯著的進步，以下為成效說明。

成效計算:每年減少研磨 4 次*3,000 元*4 部機台=48,000 元。
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表 17
 表 4-3-5 豐田生產系統七大浪費

改善主題

豐田生產系統七大浪費

編號

T-05

浪費種類

庫存的浪費

改善前問題說明

A 公司在備品零件的安全存量設定並未針對每年領用次數及數量來做檢核，導

致備品存放年限過久生鏽失能，每年都需報廢多筆的呆滯品，進而造成公司的

損失。所以此次將此問題提出來做改善。在 2017 年 01 月備品室整理出ㄧ批呆

滯品費用約 NTD264,600，處置方式:全數報廢。

改善後成效說明

改善方式

一、統計每項備品領用紀錄。

二、將無特殊規格之五金備品數量調整為 1 或 0。

三、系統明確定義零件使用機台並區分專用或共用，以利安全存量的檢

視。

成效計算:節省 1,121,440 元。

品項

原安全存量

修訂後安全

修訂前費用

修訂後費用

數量

數量

存量數量



163



1,370



688



2,074,059

952,619

差異



-682



-1,121,440
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表 18
 表 4-3-6 豐田生產系統七大浪費

改善主題

豐田生產系統七大浪費

編號

T-06

浪費種類

動作的浪費

改善前問題說明

A 公司外銷產品為防污、防潮需使用收縮膜包裝，包裝組人員執行收縮膜捆

包作業，耗時又浪費人力，趕貨時人員常需加班作業。為改善此問題 A 公司

決定購置自動捆包機，藉由自動化作業增加效益。

人工包膜

自動捆包機

改善後成效說明

A 公司評估攤提費用，預計 22 個月可攤提完成。

自動包膜機費用:110,000 元

節省人工費用:1 人*1,000 元/天=1,000 元/天

節省包膜工時:40hr/月=5 天/月

攤提時間:110,000 元/(1,000 元/天*5 天/月)=22 月

目前自動困包機作業效益如下所示:

作業工時/月

作業人數

人工作業

120hr

2 人

自動捆包機

80hr

1 人

改善成效

33.33%

50%

每年成效計算: 可節省 40hr*142 每小薪資*12 月=68,160 元。
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表 4-3-7 豐田生產系統七大浪費

改善主題

豐田生產系統七大浪費

編號

T-07

浪費種類

再製或返修的浪費

改善前問題說明

A 公司常因包裝袋及紙箱異常需重工更換，因此常浪費不必要的人力及材料費

用。重工常見問題如下列所示:

1. 新試樣包裝袋無法如期交貨，暫使用舊包裝袋作業，待新包裝袋入廠再更換，

頻率每年 12 次。

2. 庫存品放置過久，紙箱因環境因素外觀髒污需重工更換。

包裝袋重工

改善後成效說明

A 公司與廠商協商新試樣包裝袋交貨日，爾後新試樣包裝袋 A 公司樣板需 7 天

前提供，廠商需依 A 公司排程交貨，如無法滿足產線造成的損失，需由廠商支

付。

協商後包裝袋已無延遲交貨問題，節省效益:

包裝袋更新工時費用:1,420 元/天*6 人=8,520 元

包裝袋材料費用:3 元/包*500=1,500 元

以下為每次延遲交貨的總損失計算

成效計算:8,520 元+1,500 元=10,020 元。

每年節省成本:10,020 元*12 次/年=120,240 元。
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19
 表 4-4 綜合改善彙整表

本研究在導入後，持續鼓勵員工對 5S 的落實且紀錄前後差異，並適時的給予表揚及

公佈於公佈欄上，讓員工間有良性的競爭產生。初期執行我們會先製作ㄧ些相關案例看

板讓員工可參考依循，(詳圖 4-4)。而每週在公佈欄上會更新 5S 相關訊息，(詳圖 4-5)。

內容包括:

 我們也會不定時派 5S 執時小組針對ㄧ些 5S 執行狀況作前後差異說明，此活動

我們稱為每日一清專案，(詳圖 4-6)。

 表揚傑出案例的組別，(詳圖 4-7)。

以上的規則，這些都會讓員工感受到公司對此管理的重視與要求，且能得到員工推動及

改善的意念，一起開創嶄新的企業文化。
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第二節 討論

此章節針對企業導入時遇到的限制、導入後作業標準與持續精實管理來做討論說明，

詳細敘述如下



一、5S
 導入限制

(ㄧ)、標準設定困難

A 公司在未訂定任何工作標準的狀況下，都是由經驗較長的組長或主管以口述或親自

操作的方式來教育新進員工，缺乏相關文件的紀錄。使得員工無從依循，因此導致這些

有經驗的員工或主管常常被請至現場親臨指導。常常因此而造成機台效率減少與不良品

的產出。在這標準化流程建立的同時，我們還需整合這些員工與主管間的標準化差異，

也就是目的地都可到達的情況下，但就是要共通討論出一條近而且風險低的道路，這是

需要溝通與協調的。

(二)、員工的抗拒

新制度的導入對較資深的員工是一大考驗，大家都會認為做這麼多年了都已經習慣了，

不是ㄧ直這樣做嗎!所以在導入的同時各部門就需擬訂相關執行計劃，包括成功案例分

享、作業成效說明、員工訓練與工作指導這些都是缺ㄧ不可。且在過程中主管要能確實

親自遵守每個工作流程讓員工能充分信服，如不能親自帶領員工來遵從，將會得到適得

其反與事倍功半的效應。

(三)、空間規劃難

在 5S 的導入我們需對每件物料、零件、成品作重新規劃定位。也就是在空間不變且

又要符合下列要求情況下，其空間規劃將是一大考驗。

1、按品種、規格、體積、重量等特徵決定堆碼方式及區位。

2、倉庫物品堆放整齊、平穩，分類清楚。

3、儲物空間分區及編號，標示明確、朝外，便於盤存和領取。

4、對危險物品隔離管制。

5、地面負荷不得過大、超限。

6、通道不得亂堆放物品。

7、保持適當的溫度、濕度、通風、照明等條件。
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二、 5S
 導入後作業標準

(一)、擬訂階段性推動計畫及評核重點

導入後依實施情形及配合公司政策，須於各不同階段擬訂其階段性推動計畫及評

核重點供執行單位據以實施。

(二)、配合推動之計劃性重點優先改善

5S 之推動有其次序且優先發掘較大缺點，執行單位如優先改善將產生明顯效果，

較能感受前後差異及利益。

(三)、訂定內部檢查、競賽及改善計劃

主管之重視與關心為主要推動力量，內發性檢查及改善將較依賴外部人員檢查更

為重要，故需訂定檢查週期及部門競賽計劃。

(四)、訂定獎勵辦法

各單位內部檢查之缺失及競賽成績除由執行單位衡量輕重予適當獎勵或列入考績

外，由公司評核小組每月評核及依公司獎勵辦法予以獎勵。

(五)、清查現狀進行紅牌作戰

全面清查檢討現狀，列出待改善地方及物品，選定優先執行項目、範圍，擬訂改

善計畫及完成期限，依序進行整理、整頓、清掃、清潔及 TPM 活動。

(六)、劃分責任區

為使全員有切身感與養成責任心，須劃分個人責任區且全員參與、不重疊、不遺

漏。

三、持續實施精實管理

領導精實變革不是只是呼呼口號而已，必須對工廠員工具有真正的意義，團隊共識可

以幫助主管帶領與規畫出大家都能接受的願景，決策者和第一線員工之間建立強而緊密

的聯繫，精實轉型才會成功，持續精實的六大重點整理說明如下：

(一)、精實始於高層

(二)、決定遠大的目標

(三)、早期的成效很重要

(四)、傾聽員工的心聲

(五)、尋求專家的協助

(六)、需要花時間多參與
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在精實作業轉型時，先期都會遇到阻力與人員的反彈，任何一個精實作業一定是在於

需求、在於目的，還是為了什麼原因，這些都要很清楚後，才可以作為精實啟動的一個

重要關鍵。





47




第五章 結論與建議

第一節 結論

本研究藉由 5S 活動：整理(Seiri)、整頓(Seiton)、清掃(Seiso)、 清潔(Seiketsu)、修身

(Shitsuke)等改善活動，塑造整齊乾淨與安全的工作場所，激發員工將此觀念導入每ㄧ

項作業間。因此推動 5S 改善的活動，確實有效提升商品的品質與降低產品不良率。A

公司經過此次輔導改善，不僅使廠房空間利用率增大，且整個廠區更加整齊清潔。再者

導入豐田七大浪費的評估，使企業在製程中生產作業更順暢，降低多餘的等待時間並減

少甚多無謂的搬運浪費，大幅提升製程生產力，同時也能降低再製品之庫存，產品品質

不良率也顯著地降低。經由執行成效的說明，可了解此次活動共節省 NTD3,318,919，

約佔 A 公司每年製造成本 1.1%。



第二節 建議

雖然 5S 與管理工作的七大浪費，在製造業與餐飲業甚至是服務業都已經廣泛地被運

用。但是在執行上，必須要讓員工感受到公司對此管理的重視與要求，了解公司推動之

決心，員工才能真正具有推動及改善的意念，確實去執行改善工作，再輔以表揚來提升

員工榮譽心，利用獎懲強化影響力，建立員工持續推動行動與公司全體人員一致遵從的

嶄新企業文化。在第四章所談及的導入限制: 標準設定困難、員工的抵抗、空間規劃難

這些階段是導入時最艱難的任務，克服了此障礙將會使全體員工發現公司的進步。未來

專家在輔導個案時可將此管理概念做為基底，並依據管理需求及不同情境因素來探討分

析創新的管理模式。

表表
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圖 5 圖 4-4 看板案例
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每日ㄧ清

工作環境特殊表揚



圖 6 圖 4-5 公佈欄訊息
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圖 7 圖 4-6 每日一清專案
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圖 8
 圖 4-7 傑出案例表揚
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表 20
 表 3-2 管理法的目的及評比法

表 21
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表 3-3 週執行計劃
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表 22
 表 3-4 5S 每日檢點表



表 23
 表 3-5 5S 整理週排名
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