*** NPS 新生产技术的魅力 ***
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意识篇
第一章 浪费的认识
· 钱在哪里
	
	成本主义
	成本 ＋ 利润 ＝ 售价
	需求 ＞ 供给
	卖方市场

	
	售价主义
	售价 － 成本 ＝ 利润
	需求 ＜ 供给
	买方市场

	
	利润主义
	售价 － 利润 ＝ 成本
	需求 ＝ 供给
	双赢市场


· 成本结构
	
	· 可掌控的成本
· 人工成本：直接作业人员、间接管理人员
· 管理成本：设备投资、土地需求、厂房空间、库存金额、材料用量、信息管理
＊ 不可掌控的成本：材料成本
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· 真的不浪费了吗？
· 浪费的真意 － 无 muda ( 没有附加价值；浪费 ＜＞ 无，浪费 ＜ 无
· 动：没有附加价值的动作；：产生附加价值的动作；附加价值：使产品价值增加
· 作业的内函：作业 ＝ 动 (↓) ＋  (↑)
· 劳动强化与劳动改善
· 三无私想：muda、muri、mura
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· 七种无
	
	七种
无
	问题点
	对策

	
	库存的无
	时代错误、积习难改、产能不均、制程集结、消化不良、候鸟作业、讨厌换模、月底赶货、基准没改、顾及安全、季节变动
	库存三不原则：
不大批量生产、不大批量搬运、不大批量采购
降低库存三要诀：
回数要多、批量要少、交期要快

	
	生产过多(早)的无
	生产过多(制造比订单更多的数量)、生产过早(交货期未到，提早生产等待交货)、提早吃掉了材料费及人工费、把等待的无隐藏起来了、工程间积压了在制品、产生搬运，堆积的浪费、形成呆滞品，废品库存的机会
	生产三不原则：不预测生产、不过量生产、不提早生产

	
	不良的无
	损失惨重的无(人工/材料/管理)
生产不稳，影响交期
制程能力不足，生产方式及管理方式不当
	品质三不原则：不接受不良品、不制造不良品、不流出不良品
减少不良品三要领：保持新鲜、迅速确实、三国统一

	
	等待的无
	任谁一看，都该知道的无 ( 前后工程安排不平衡所致、生产线生产活动不稳定所致
另一种等待的无 ( 监视
	等待三不原则：不要监视机器、不要巡逻救生、不要袖手旁观

	
	搬运的无
	传统水平机能别布线，所造成的结果
使用输送带/无人搬运车，不是搬运的合理化
增加搬运批量，减少搬运频率，也不是搬运的合理化
搬运合理化的重点 ( 缩短搬运距离
	搬运三不原则：不要乱流、不要粗流、不要停流

	
	动作的无
	大抵意指作业人员动作不佳，所产生的无(转向、反转、距离、寻找、堆栈、移动)
	动作三不政策：不摇头、不转身、不插秧

	
	加工的无
	大抵意指机器加工动作不佳，所产生的无
	机器三不政策：不要切削空气、不做木偶动作、不做立定动作


第二章 效率的认识
· 假效率与真效率
· 假效率：指以固定的人员做出更多产品的方式
· 真效率：指以最少的人员仅做出市场需要量的产品的方式 ( 少人化
· 个别效果与全体效率
· 稼动率与可动率
· 稼动率 = 市场订单需求量 / 设备最大生产量 x 100%
· 可动率 = 完成订单所应耗用设备时数/ 完成订单实际耗用设备时数需求量 x 100%
· 可动率六大损失：故障损失、不良损失、换模损失、瞬停损失、退化损失、等待损失
第三章 库存是企业的坟墓
· 库存
	
	积习难改的库存：不喜欢改变
	时代错误的库存：卖方市场 ( 买方市场

	
	产能不均的库存：制程能力不均
	制程集结的库存：设备庞大，只买一台

	
	消化不良的库存：前后制程产能不均
	候鸟作业的库存：设备产能大，工作负荷不一

	
	讨厌换模的库存：换模损失高
	月底赶货的库存：月别生产排程，进度掌握不易

	
	基准没改的库存：前置时间过长
	顾及安全的库存：无法掌握市场脉动

	
	季节变动的库存：淡、旺季销售有差
	


◎ 现场之屋
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技法篇
第四章 第一招式 － 流线化生产
◎ 名词
· 生产交期时间：从材料开始投入第一工程加工开始，以迄完成最后一个工程成为「完成品」入库为止的经历时间
· 交期时间 ＝ 加工时间 ＋ 检查时间 ＋ 搬运时间 ＋ 停滞时间
· Through put time (TPT)：穿越时间
· Lead time (LT)：前置时间
· Turn around time (TAT)：周转时间
· Cycle time (CT)：周期时间
· 流线生产的境界：传统机能别水平布置 ( 产品别流线垂直布置 ( 粗流的流线生产方式 ( 细流的流线生产方式 ( 假性的一个流生产方式 ( 终极的一个流生产方式
· 流线生产与批量生产的差别
	
	项目
	批量生产
	流线生产

	
	机器设备
	水平式布置
	产品别布置

	
	合理化方向
	多机台操作
	多制程操作

	
	作业员技能
	单能工
	多能工

	
	在制品流向
	乱流
	整流

	
	设备产能
	大产能
	适速


· 流线生产八个条件
	
	单件流动
	一个流 ( 每次加工一个、检查一个、传送一个至下工程

	
	按制程顺序布置设备
	依产品加工所需工程，将机器设备联机起来，一以贯之，连续生产下去

	
	生产速度同步化
	将产品制造过程中所需之工程以同一产距时间 (T.T.)，一个流的方式来生产。并朝将线外加工工程并入主体生产线而努力

	
	多制程操作的作业
	

	
	作业员多能工化
	

	
	边走边做的走动作业
	

	
	机器设备小型化
	

	
	生产布置 U型化
	


· 流线生产的建立
	
	做法
	注意事项

	
	全员意识改革
	

	
	成立示范改善小组
	

	
	选定示范生产线
	

	
	现况调查分析
	产品流程图、原有布置、人员配置、生产数量、不良率 …

	
	设定产距时间
	T.T. = 实时间 / 市场需要量

	
	决定设备、人员数量
	要先调查出机器时间、手动时间
设备需要量 = M.T. / T.T.；人员需要量 = H.T. / T.T.

	
	布置「细流而快」的生产线
	

	
	配置作业人员
	

	
	单件流动
	

	
	维持管理
	将标准作业所制定的人、机、物之组合能确实依据产距时间之需求，如期生产出所需之产品
标准作业票、现在生产标准板、每小时生产管理表、生产状况趋势图、生产进度信号板、多能工训练表

	
	水平展开
	

	
	迈向无人化
	


· 一个流的难题与对策
· 机器不稳定：做好 TPM、不可三班生产、可动率 100﹪
· 质量不稳定：流线生产 ( 一个流 ( 减少不良三要领、品质三不原则
· 动作不稳定：作业合理化原则 ( (单能工 ( 多能工 ( 互助工 ( 知能工)
· 多能工培养不易：动作简化、互相支持
· 站立工作太累：站立作业 ( 走动作业
· 设备布置三不政策：不落地生根、不寄人篱下、不离群索居
· 有弹性的生产线
· 质量、产量、成本、时效方面
· 生产线布置要考虑到
· 一眼就可以看出浪费所在：人的流动、物的流动、情报的流动
· 能够对应生产数量的变动
· 能够考虑到其它间接部门的浪费
· 流线生产布置要点
	
	要点
	注意事项

	
	能做出标准作业
	从事「标准作业」的生产线 ( 能看出无
· 手持量过多：满量 ~ 无量控制
· 步行：设备间隔，设备小型化
· 手作业：工作物流向、设备高度、操作
顺序单纯化 ( 顺向及逆向作业组合
手持量明确化、生产速度(pace maker)清晰化、作业路径明朗化

	
	没有浪费的物流
	材料开始,以迄完成品为止的交期 ( 生产线、间库存
工场内搬运系统 ( 出口、搬运、经路
工场间搬运系统 ( 物品放置空间、搬运、经路
后拉生产及顺序生产
整体的流动 ( 工程间库存、搬运、经路

	
	情报的流动
	生产指示的方法 ( 后补充或是顺序生产指示的一元化
目视管理 ( 生产管理板、TT管理板、成果目视板
异常信息 ( 警示灯 (Andon)

	
	少人化的生产线
	手作业工程集约 ( 手作业与自动化区域
与他条生产线的并作 ( 形状别配置
人员配置、作业组合变更容易 ( 起动按钮的位置
设备可以移动 ( 没有落地生根的设备
考虑容易锐变、增加产能的对应能力 ( 生产空间及设备的泛用性

	
	能够做全数检查的质量保证
	量规设置在生产线内 ( 设置的空间
关联工程 ( 仕上
防错机构 ( 正反、方向、检测
质量检验区
作业条件及环境 ( 姿势、粉屑、照明

	
	保全性
	保全空间的确保 ( 基础 pit、控制板、控制阀
研削机器等之特异设备的出入空间确保；给油作业、粉屑排出

	
	安全性
	容易走动 ( 踏台、突起物、动态物体
起动按钮之距离、安全装置
落下物 ( 蒸气、油、物
作业环境 ( 照明、换气、粉尘、冷暖气

	
	工厂全体
	材料、物品之接收；原动力、排水；前后工程之搬运；预备空间


· 一笔划的工厂布置
	
	由水平布置改为垂直布置
	粗流而慢 ( 细流而快

	
	往 U字型生产线布置
	以 U字型，依逆时针方向照制程顺序排列生产
入口与出口由同一作业员担任
追求全体效率；步行最短、单件流动

	
	将长屋型往大通铺化改变
	减少在制品、逐组逐套供料

	
	形成工厂整体的一笔划布置
	


第五章 第一招式 － 流线化生产：设备设计考虑之原则
◎ 设备设计考虑之原则
	
	原则
	注意事项

	
	容易差遣的设备
	小型化 ( 设备的稳定、质量的稳定、运转的稳定
流动化 ( 设备、人员、物品的流动
柔软化、快变化

	
	设备要裸体
	买「裸体」设备 ( 不要艺妓式的设备
门当户对 ( 设备专用化
巨舰大炮的教训 ( 设备小型化

	
	设备流动化
	设备布置三不政策：不落地生根、不寄人篱下、不离群索居
管线不要像葛藤般、要像「快餐车」、出入口一致

	
	设备要能屈能伸
	不要殉死式设备、「包子」型设备、泛用机专用化

	
	柔软化设备
	适配卡型设备、正房/厢房要区分、可以扩充产能、容易开张

	
	作业面力求狭窄
	前制程出口即为后制程入口；作业面的接近、高度与深度
要像迪化街店面
减少无附加价值的走动 ( 边走边作业


· 机器的三不政策：不做切削空气、不做木偶动作、不做立定动作
· 让输送带变成成长带 ( 强制驱动
· 输送带缺点：取放的浪费、等待的浪费、在制品过多的浪费、空间的浪费
· 输送带的正确使用：边做边送、划分节距线、依产距时间设定速度、设立「接棒区」、设立停线按钮
· 成长带的做法
· 设定每一工作站之距离(一般为 80公分)
· 在输送带上划上「节距线」
· 依据产距时间、目标生产时间，调整输送带速度。使具有 pace maker的作用
· 产品在输送带传动过程，同时完成装配工作
· 成长带的机能
· 生产量若超前或落后时，能立即显现出来
· 产品不可从输送带拿下装配，再送回输送带
· 成长带要有停线功能，做为改善的道具之用
◎ 流线生产要注意：离人化、走动作业、多能工培养
· 加工自化
	
	步骤
	原则
	改善方向

	
	自夹住
	不要用手持住工作物来加工
	离手化
	设计夹具取代人手夹持

	
	自起动
	不要用手或脚按住按钮才能启动机器
	离手/
人化
	设计自启动控制机构

	
	自进刀
	不要用手操控机器，才能进行加工的动作
	离手/ 

人化
	设计能自进刀的机构

	
	自停止
	不要用人监视工作的完成及停止
	人离化
	设计能自停止的机构

	
	自返回
	加工完成后，不需人员操作返回加工前之位置
	着脱化
	设计能自返回的机构

	
	自取出
	完成加工后的工作物可以自弹出来
	着着化
	设计能自弹出的机构

	
	自检查
	不要用人手花时间来做全数检查以确保质量
	零不良
	设计低成本自检查机构

	
	自搬运
	不要用人员来搬运工作物至下一工程
	一人化
	设计能自搬运的机构

	
	自装上
	不用人员来按装工作物于机器上
	盲肠化
	设计能自按装的机构


◎ 加工自化的实践：将不同的零组件组合成完成品
	
	步骤
	改善方向

	
	动作手术化
	装配作业员的动作，应像手术中的医生动作
眼睛注视装配产品，不用抬头伸手，即可依顺序取得所需之零件
( 零件/ 工具放置位置要定位化

	
	手离治具化
	装配不要有插秧动作，使双手同时能做装配 ( 设计夹/ 治具持住工作物

	
	供料整列化
	材料不要零乱摆放，减少拿取动作时间
( 材料要依装配方位，排列整齐容易拿取

	
	工具道具化
	工具：一般市售之通用器具；道具：为专门用途而制作之器具

	
	道具定位化
	定位化即指预对化 ( 将道具预先放置在工作的方位上

	
	道具动力化
	手工动作 ( 以动力方式来动作

	
	道具手离化
	手离化：道具在工作时，不用手持住 ( 作业员可以从事下一个装配工作

	
	自复归化
	复归化：装配完成，道具自返回原位置
( 减少人员监视无，以做下一个动作

	
	自弹出化
	弹出化：装配完成，产品自取出 ( 减少作业人员取出动作的时间


◎ 装配线定位置停止
· 意义：驱动装配在线，有异常状况时，可以使装配线在一定位置，停止驱动的装置
· 目的：确保其它工程作业质量；管理者及早发觉处置，避免停线；确保物料供应稳定
· 停线时机：不安全的状态、不安全的行动、质量异常时、设备故障时、物料缺料时、作业延误时、换线动作时
◎ 搬运自化
· 基本想法：不是搬运工具的自化，而是要消除不必要及没有附加价值的搬运。或用最简易/ 低成本/ 减少搬运设备投资的方式，来达成搬运的目的。
· 搬运自化做法
	
	自化
	基本原则
	做法

	
	材料搬运
	不要存入仓库再取出来发货
	朝「免检入场」努力
( 来料 100%良品、容器容量标准化、多回少量巡回混载

	
	在制品搬运
	没有搬运的距离、将作业与搬运合并一起完成
	朝「一个流」流线生产努力
( I/O 一致、工程完成的放置点即下工程的拿取点、一次搬运一个、利用低成本重力滑道、一面搬运一面工作

	
	成品搬运
	完成品直接放入货柜车内
	要采取后拉式接单生产、生产交期要短于交货交期


第七章 第二招式 － 安定化生产：人员的安定
· 标准作业的作用：生产线的设计 (人机物的组合)、人员需求计划、机器设备需求计划、手持量需求计划、生产量及生产速度之目标、现场管理目视化和及时化
· 人员安定取决于「标准作业」
· 标准作业 ≠ 作业标准，标准作业 ＞ 标准化
· 作业标准：工程的操作程序，点的标准化；标准作业：人、机、物，全面的标准化
· 标准作业：规律性、周期性、循环性、定期性、可预期性 ( 作业员 (skiller)
· 非标准作业：无规律性、无周期性、无循环性、无定期性 ( 水蜘蛛(water spider)
· NPS标准作业二大特色：作为改善用途、作为管理用途
· 标准作业的三要素：
	
	三要素
	说明

	
	产距时间 (Takt time)
	及时生产的基础

	
	作业顺序 (Operation sequence)
	作业员的作业动线顺序，与产品的加工流程顺序没有关连

	
	手持量 (On-hand work-in-process)
	为了从事相同顺序之反复作业，在工程内所必需持有的在制品数量


· 水蜘蛛
· 优点：提升作业员作业质量、减少作业员选择零件之时间、成套发料控制生产线进度
	
	○ 实施步骤：
	1) 决定实施对象产品与制程 ( 检料单
2) 做出对象零件所需容器大小
3) 调查使用车型，决定仓库物品配列
4) 确定场所、准备棚架、作出仓库
5) 决定生产线供料点，设置供料台
6) 做出水蜘蛛所需之检料台车
7) 决定做水蜘蛛之作业者

	
	○ 水蜘蛛任务：
	1) 补充各站材料 ( 每一种材料都要有二个料盒
2) 瓶颈工程之排除
3) 换线/ 换模动作
4) 修理不良品 ( 反映问题
5) 反映问题
( 水蜘蛛虽然在做非标准作业，仍然要排除没有附加价值的动作


· 多能工
○ 要点：作业简单、适当指导、标准作业、整体推展、厘定计划、改良设备、绝对安全
○ 教导多能工技巧
· 组成多能工培训小组
· 依制程别调查作业员技能现状
· 善用「多能工训练计划表」，设定目标
· 有效利用加班，安排多能工训练
· 定期表扬，提高意识
· 教导顺序：自己做一次 ( 说明作业要点 ( 让作业者自己做一次 ( 当场检讨
· 作业合理化原则
· 作业员在同一边工作，逆时针顺序排列，尽量靠拢，一般为 80公分
· 不要摇头, 不要弯腰
· 物料、工具要放在作业者正前方，且在正常工作范围
· 料盒要设计成：正面窄、纵深宽、双盒式置料、少量多回供应
· 物料、工具要定位且预放，工具要能悬挂起来
· 不要插秧，利用夹具使双手能同时对称反向动作
· 利用重力滑道及道具
· 作业区域保持干净，在制品不要堆积，保持一个流
· 水蜘蛛要能从另一侧定时定量供料给作业员
· 尽可能将前后工程联机起来
· 动作改善二十原则
第八章 第二招式 － 安定化生产：机器的安定
· 可动率六大损失
	
	六大损失
	对策

	
	故障的损失
	提高设备信赖度、修复时间极小化

	
	换模调整的损失
	快速换模

	
	瞬停的损失
	人字边自化

	
	速度的损失
	提升设备设计水平

	
	不良的损失
	根绝不良的来源

	
	开机的损失
	设计成容易开机


· 错误的维修观念：只有修理，没有保全；稼动率与可动率不分；没有救火的观念；只有单兵作战，没有团队精神；作业员归操作，维护员归维护；迷信高速度的设备
· 全员自主保全
· 预防保全：预防故障的发生
· 防止设备劣化而做的日常保全(清扫、点检、给油、螺丝上紧)
· 为测定劣化的程度，而做的定期检查或设备诊断
· 将劣化回复原状的整备活动
· 改良保全：没有故障或改良成容易保全，积极提出防止再发故障提案
· 保全预防：一开始即导入不需保全的设计
· 事后保全：一有故障发生，即刻修理
· 自主保全：自己的设备自己守护
	
	步骤
	实施要项

	
	清扫点检
	清扫为点检之母；点检为不良发现之母

	
	源头对策
	污染发生源彻底根除，污染范围最小化
改善成容易清扫的方式，改成容易点检的方式

	
	基准作成
	定出日常、定期保养的时间表

	
	总体点检
	学习对自己设备的机能、构造彻底了解
先做测验确定了解了，再实际到设备做点检
新发现不良部位，要改正过来
彻底进行目视管理

	
	自主点检
	确实完成上述四项动作

	
	维持管理
	标准化、目视管理

	
	彻底实施
	配合公司方针，目标展开


· 迈向零故障
· 整备基本条件：设备的清扫、给油及上紧螺丝
· 遵守使用条件
· 劣化的复原
· 改善设计上的弱点：正确掌握故障前后的状况、现象 ( 查明设备的构造、机能 ( 查明关联机能的基本条件、使用条件、劣化复原的正确作法 ( 现象的机构明示化 ( 追查原因 ( 讨论改善方案并具体化 ( 实施改善方案 ( 改善后追踪状况
· 提升运转者与保全者的能力：运转者 ( 自主保全教育，保全者 ( 保全技能教育
· 减少瞬间停机：损失明确化 ( 微缺陷的处置 ( 现象的解析 ( 找出不良原因、部位加以处置 ( 最适条件的检讨
第九章 第二招式 － 安定化生产：品质的安定
· 品质三不原则
· 不制造不良品：事先防范、找出作业人员的疏忽
· 不流出不良品：自主全数检查
· 不接受不良品：不良品由谁做出来的，必须由谁修正
· 不良的减少
· 三大不良：消费者的不良、管理的不良、制程的不良
· 零不良的原则：全数检查的原则、在制程内检查的原则、停线的原则、责任的原则、现行犯逮捕的原则、彻底实施标准作业的原则、殊途同归的原则、N=2的原则、防错装置的原则、检查的任务原则、没有抱怨的原则、单件流动的原则、目视管理的原则、任务明确的原则
· 零不良源流管理：生产平均化、平准化、标准作业、自己检查、全数检查、防错装置、人字边的自化
· 减少不良技巧
· 掌握「五现主义」：走入现场、观察现物、了解现实、立即现作、成果现查
· 运用要因分析七手法
· 做出「柏拉图」，先从占 70 ~ 80% A类不良项目下手改善
· 掌握形成不良之「因果关系图」(鱼骨图)，考虑 5ME(人员、机器、物料、方法、量测及环境)之原因
· 运用「五五法」问五次为什么，找出不良之真因 (确实造成不良之特性要因)
· 运用「比较法」，比较最好与最差之状况，协助找出真因
· 运用「放大法」，放大不良品来观察
· 不良品「解剖法」，了解不良品之内函
· 利用「潜水法」，直到找到问题真因为止
· 遵照十二字真言：「保持新鲜、迅速确实、三国统一」
· 彻底以「防错」技巧，根绝不良之来源
· 观念：自主全数检查，自己做的产品自己检查、自己修理；情报检查 ( 判别检查
· 要做出不增加工时的自主全数检查之技巧，例如：自检查、块规(gauge)检查、可/不可(go/no go)检查
第十章 第二招式 － 安定化生产：物量的安定
· 换模名词
	
	换模
	换模是指因为生产型号改变，而必须使设备停止生产，以便从事必要的更换动作

	
	换模时间
	指机器设备从停止生产开始，直到换模作业完成重新生产出下一个类别的良好产品为止，所经历的时间

	
	线内作业
	必须在机器停止生产的状况下，才能从事换模的动作 (线内作业，内部作业，内作业)

	
	线外作业
	凡能在机器未停止之状况下，可事前准备或事后收拾之动作。(线外作业，外部作业，外作业)

	
	更换时间
	在生产过程，如有每生产几个即需做一次更换动作(如：更换刀具、磨刀具、检查)均属之

	
	批量
	指生产活动时，每次换模后迄至下一次换模间所连续生产的数量。不是指某一箱子，搬运的数量


◎ 快速切换四阶段：传统方式 ( 个位分钟 ( 零切换 ( 一触即发
· 快速切换的思想步骤：( 内外作业分离 ( 内作业转移外作业 ( 缩短内作业时间 ( 缩短外作业时间 ( 迈向零切换
· 快速切换法则
	
	换模
阶段
	使用原则
	使用方法

	
	准备收拾阶段
	查核妥善原则
	换模管理程序表、事前准备查核表、换模标准作业票

	
	
	储位管理原则
	格位化编码化、就近定位化(模具储存位置尽可能放置于机器旁边)

	
	
	专用台车原则
	专用台车化：将换模所需物品放置于专用台车上
形迹顺序化：依物品划出痕迹，并依换模顺序排列

	
	
	流线管理原则
	流线产品别管理方式

	
	
	日日 5S原则
	5S线外化 (停机时做清洁 ( 换模时间变长)
先卸下模具，使下一模尽快生产 ( 事后才做清洁工作 ( 减少机器停止时间
污染防治化

	
	更换模具阶段
	并行操作原则
	二人以上同时编组换模，称之为并行操作 ( 迅速减少停机时间
注意不要有等待时间、注意确认安全

	
	
	双脚不动原则
	动手不动脚，减少走动时间

	
	
	双套运具原则
	搬运双套化、搬运复数化、上料接续化

	
	
	顺序更换原则
	一齐换模，专人顺序更换，目标每部机器若能在生产周期内完成换模，则仅损失一个产品之产量

	
	
	剔除螺丝原则
	减少螺丝、压杆式、凸轮式、插销式

	
	
	一转即定原则
	达摩孔、自立式

	
	
	道具效率原则
	工具道具化、工具动力化、剔除工具化

	
	调整试作阶段
	基准不动原则
	

	
	
	标准尺寸原则
	夹持部位高度统一化、模具总长(高)度一致化

	
	
	目视量化原则
	线外预组、线外预热

	
	
	转移线外原则
	

	
	
	通用模具原则
	

	
	
	子母模具原则
	

	
	
	中介治具原则
	

	
	
	块规定位原则
	


第十一章 第二招式 － 安定化生产：管理的安定
· 管理循环：计划 ( 执行 ( 查核 ( 处置
· 管理manage：
· Man ( 管理者透过管理循环的过程，由属下来达成所订的目标或管理的对象
· Age ( 必须因人而异，采用适当的方式来领导统御
· 目视管理的道具：用眼睛看一眼就知道现场是否有异常
	
	道具
	方法

	
	红单
	区分要与不要的道具

	
	标示板
	留置现场的物品，放置的地方、品名、数量要清楚

	
	画线区分
	黄色：通道
绿色：完成品
蓝色：材料、在制品
红色：不良品、废品、重修品、垃圾桶
白色：手拉车、空板台

	
	红线表示
	最大量、最小量控制

	
	生产管理板
	纪录计划数量、实际数量、差异数量、差异原因

	
	标准作业票
	物流过程、作业员动线、标准手持量

	
	斩首示众台
	

	
	误失防止板
	

	
	现场照妖镜：警示灯
	声音：较慢 ( 预备信号：管理者该准备一些处置动作
      较快 ( 停止信号：必须采取紧急处置行动
灯光：蓝灯 ( 质量异常、不良发生
      红灯 ( 机械异常、故障
      绿灯 ( 缺料
      白灯 ( 制品满量
      黄灯 ( 更换刀具、治具、模具


· 现场第一线的管理者：应具备制定标准，维持标准，提升标准的能力
· 四项意识：质量意识(Plan)、维持意识(Do)、问题意识(Check)、改善意识(Action)
· 三项技能：工作教导、工作关系、工作改善
· 5S运动的推行
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第十二章 第三招式 － 平稳化生产
◎ 生产计划的目的：1) 配合客户交货期要求，如期交货 2) 使生产资源充分利用
· 生产计划方式
	
	生产计划型态
	图示

	
	月别生产计划
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	周别生产计划
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	日别生产计划
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	平稳生产计划
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· 为何要平稳生产：零组件使用量安定、使供货商与各制程工作负荷安定、减少在制品与成品库存、缩短交期
· 如何达到平稳生产：流线化生产、安定化生产、制程防呆(零不良)、快速换模、供货商配合、生产预测(月预测 ( 旬预测)
· 平稳化技巧：排班表与自由座、指定座、跨越式 ( 仍要朝减少工数努力
· 混流生产
· 从批量生产脱胎而出 ( 依制品别建立复数的垂直流线生产线
· 显现出改善的问题点 ( 实施全员生产保全，改善设备可动率
· 建立制品装配一套化的供料方式
· 建立快速换线的能力 ( 一触即发，换线仅损失一个周期时间
· 建立跨越线
· 朝同期生产努力
第十三章 第四招式 － 超市化生产
	◎ 广告牌 (Kanban) 
· 广告牌是手段，不是目的 ( 减少库存的工具
· 又名「超级市场」方式
· 顾客在必要的时候，才去买必要东西的必要数量的方式
· 由顾客(后制程)往超级市场(前制程)买物品
· 何地、何时、何物、何量 (购物单方式)
· 意义：由后制程在必要的时候，往前制程去领取必要数量的零(组)件的物料供给、搬运、储存、生产的管理方式
· 使用场合：会重复使用的物品，没有在 in-line的制程
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· 广告牌的作用
· 领取情报及搬运指示情报：依广告牌指示，由后制程往前制程仅领取必要物的必要量
· 生产指示情报：广告牌指示出何物、何时、多少量要生产的生产情报
· 防止生产过剩(早)：广告牌没有指示的东西及超出需求量都不生产
· 现场管理票：
· 广告牌要当成现金来看待，没有广告牌不能领货
· 产品完成一箱，必须而且仅能放置一张广告牌
○ 显示浪费的道具：广告牌使用的张数，逐次减少时，同时可以显现出浪费(问题)的地方
◎ 执行广告牌的前提条件：平准化、流线生产、标准作业
◎ 广告牌的规则
· 仅依被取下的(领取)广告牌，由后制程往前制程取货
· 前制程则依被取下的(生产)广告牌，按照顺序生产必要物品的必要数量
· 没有广告牌时，不得领取(搬运)及制造
· 物品必须附上广告牌
· 物品必须是 100%良品
· 要朝减少广告牌的张数而努力改善
◎ 广告牌的种类
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· 领取 (引取)：作为运搬、领取物品之指示
· 生产 (在制)：作为生产要补充数量物品之指示
· Cycle 生产：重复性地生产下去之指示
· 非 cycle生产：仅限数量要增加的场合，才临时指示 (如为了建立平准化生产)
· 通常：以有循环的，依最少数量指示
· 信号：适用于必须以大批量生产的指示
实践篇
第十四章 自主实践活动
· 自主研究会
· 宗旨：新生产技术 (New Production Skill简称 NPS)，它是为达成彻底消除浪费而发展及实施的生产体系；而自主研究会 (Voluntary Study Meeting简称 VSM)，它是用来实践 NPS所成立的跨部门团队的改善小组，以不断的活动，不断的改善，作为 NPS的架构，及达成改善的目的
· NPS产生的目的在于：彻底消除浪费、最小的投入、最大的产出、建立适应变化的坚强现场、成为世界级的制造业者、永远领先同业
○ NPS适用于各生产事业单位，包括：制造流程、机器设备、厂房布置、现场管理、生产能力 …… 等，所有有关生产与支持生产之改善作业。
· 目的：自主研究会 (VSM)活动，是运用团队的合作，本着求新、求速、求实、求简的精神，即
· 不断寻求新点子来突破困难 ( 新
· 动作迅速，莫迟疑，莫等待 ( 速
· 要在现场实地观察，实际行动 ( 实
· 用简单的方式改善，不花大钱 ( 简
· 彻底的消除七大浪费，以期提高生产力及强化公司之竞争力。
○ 参加人员：本活动适用于生产体系所有人员，而以工厂之生产线人员为主，各相关部门人员为辅。
· 改善十大守则
	
	要抛弃传统固定不变的观念
	用头脑改善不是用金钱改善

	
	发挥团队精神不要单打独斗
	不要解释理由想出改善方法

	
	不是要等待没问题才能改善
	问五次为什么找出问题真因

	
	先顾大局例外情况例外处理
	不在会议室讨论到现场改善

	
	不要先下结论要尝试做做看
	要精益求精永无止境地改善


· 改善的基本作法：全员参与课题导向、时时改善积小成多、用新思维改造企业、掌握改善活动策略、按步就班动作迅速
· 改善成功的三大关键
· 走出办公室，走入现场：管理的场所是在现场，改善的场所也在现场，现场是创造附加价值的场所，现场拥有第一手的信息
· 改善是不用花大钱的：不用高深复杂的学问、技术。不是创新，方法很简单 (NPS，TQM，TPM，5S，QCC，ID)
· 高层的永久承诺：一辈子的事，而不是心血来潮，五分钟热度，率先垂范，具备「五心」(信心、决心、耐心、关心、爱心)
· 改善活动策略
· Toyota Production System 丰田生产方式 ( 剔除库存导向
· Total Quality Management 全面质量管理 ( 提升质量导向
· Total Productive Maintenance 全员生产保全 ( 设备可动导向
· 缩短交期技巧
· 基本要领：实施一个流流线生产
· 实施平准化生产，减少换模批量，缩短交期时间
· 消除离岛作业，朝同步化生产努力
· 设定「最大－最小」在制量管理系统，剔除多余在制品
· 建立「顺序号码」达成「先进先出」
· 不要大产能设备，选用小型设备或连续式设备
· 掌握品质三不原则，提升良品率
· 改善瓶颈工程，提升全线生产速度
· 尝试一个流生产，缩短加工时间
· 实施全员生产保全，设备有预防保养时间
· 传统生产与 NPS新生产思想之差异
	
	类别
	传统生产方式
	NPS新生产方式

	
	中心思想
	生产者为中心
	消费者为中心

	
	生产理念
	大量生产
	适量生产

	
	生产导向
	计划生产
	接单生产

	
	库存认知
	库存是必要的恶物
	库存是万恶的根源

	
	实
践
方
式
	方法
	作业细分化
工程离岛化
产量固定化
	作业一贯化
工程同步化
产量弹性化

	
	
	人员
	人廉主义
多机台操作、单能工
	人本主义
多工程操作、多能工

	
	
	机器
	高速度、大产能、泛用机
复杂化、高价化、固定化
稼动率
	适当速度、产能、专用机
简单化、低廉化、移动化
可动率

	
	
	物流
	经济批量、集聚化、前推方式
	一个流动、平准化、后拉方式

	
	
	品质
	品管检查、抽样检查、进料检验
	自主检查、全数检查、免检入库

	
	
	管理
	个人奖励、书面管理
项目型改善
	团体奖励、目视管理
全员型改善
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