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Op!Xfbl!Mjolt-採用精實管理及品質
工具來加強全球供應鏈的績效

cz!Cjmm!E/!Cbjmfz!boe!Ipxbse!Bmufs

大意：此篇文章是介紹；如何使用系統的

方法來分析整體供應鏈，以找出增

加的毫無價值的生產活動。有些活

動是經由追尋低生產成本的供應商

所造成。能夠協助優質化及合理化

供應鏈系統。

˙當全球的資訊及通信廠商開始將產品外

包生產時，在其供應鏈上增加了浪費，

所造成的結果是使效率降低。

˙廠商使用一些工具，如價值流程圖

)Wbmvf!Tusfbn!Nbqqjoh，簡稱WTN*、

八項消費者權利及依計畫去驗證系統中

之每一部份)QFFQ*，以鑑別及去除沒有

效率的活動。
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在過去的31到41年間，曾出現將產

品的製造快速努力的移至最低生產成本的

地區，在這種複雜的產品及供應鏈情況之

下，這可能會導致供應鏈系統的鈍化。當

一味追求最低單價實際上是增加系統的成

本時，供應鏈系統鈍化的現象就可能發

生。

一個使用系統去分析整個供應鏈的方

法來發現那些增加的無價值活動，這些無

價值活動的其中有一些是在經由追求低成

本供應商時所產生的，能夠幫助使供應鏈

優質化及合理化，其結果是使成本降低及

績效得以改善。

以一個實際的研究案例來說明，Y公

司是一個全球性的通訊公司，該公司在將

其91&之產品的總產量外包出去，經過5年

之後，他再度面對價格的壓力，因為他的

製造成本高於他的競爭對手。在外包的前

幾年，公司經由實施品質環圈及改善多處

經營項目取得了一些成果。然而，勞動成

本仍舊持續偏高，特別是當競爭對手外包

他們的產品至低成本的國家時，削弱了Y

公司所提供的成本優勢。

在執行其外包計畫不久之後，有一

些供應商對Y公司開始執行經營改善措施

)Lbj{fo*產生了一些成本的降低。一個持

續的改善行動降低了一個產品生產線51&

的勞動成本，及1/6&生產效益的改善。然

而，以這種追求成本降低的方式，並沒有

解決在供應鏈系統中所造成的浪費。

對最低成本供應商的追尋增加了供應

鏈的複雜度及供應鏈間全球的距離。產品

成本的最佳化，反而增加了交通運輸及多

餘搬動的浪費，浪費加劇了品質問題的影

響，造成系統的劣化。這些品質問題，如

彈簧電鍍問題及運輸損壞等，增加了供應

鏈的浪費。供應商計算其光纖線材產品的

生產良率僅及99/8&。

經研究之後，公司決定使用精實工具

的價值流程圖，伴隨著“八項權利”1及“七項
供應鏈浪費”2用來對其整體供應鏈有更清
楚的瞭解，以協助避免公司系統的劣化。

供應鏈管理-No Weak Links
◎秘書處 編譯
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精實生產於2::1年代在美國逐漸普

及，到了3111年中期，美國企業越來越多

將其生產基地外包至亞洲和其他低成本勞

動力的地區。在這段時期，美國製造業逐

漸增加他們對供應鏈的投資。因為改善對

客戶服務回應的時間是精實生產的基石，

許多企業在提供方法到供應鏈上看到了其

中的價值。3

以X公司的客戶與供應商關係為例，
如圖一中所示，供應商負責在其客戶認可

的供應商名冊中挑選廠商來採購零件，並

且使用客戶的作業、圖面及標準來製造產

品。供應商再直接運送完成品給最終的使

用者。

一個精實供應鏈的成功有賴供應商與

客戶之間的互相信任，5精實供應鏈的改進

計畫的變動，通常會造成較小的批量及降

低庫存。這些都是很重要的效益，但是也

牽涉到造成這些變動的成本。如果供應商

被預期會吸收這些成本，且客戶獲得所有

增加的利益，這可能威脅到供應商-客戶間
關係及整個供應鏈系統的持續性。6

精實的想法導致理解到；在持續變動

的環境裡，經由評估所有的步驟及去除浪

費，一直都是存在著改進的空間。7如系統

般，由上到下評估整體供應鏈是必須的。

總的目標是消除浪費及因此而造成成本的

增加。

在一個企業當決定使精實生產用在他

的供應鏈管理上時，他必須認識到在企業

中所有的生產作業步驟及他的供應鏈，皆

與最終客戶固定的綁在一起。以Y公司管

理供應鏈為例，他的產品經理定義產品品

質、交貨要求及價位，並且扮演有如最終

使用者的代表。

當評估一個供應鏈，記得對最終使用
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者而言“供應鏈不僅是產品的移動，亦是將
要求的作業步驟連結在一起以提供價值”8

。考慮的重點包括總成本衝擊的韌性及針

對Y公司最終客戶及股東整體利益改善的

機會。

韌性包括在供應鏈中風險的降低。瞭

解成本的影響需要系統的思維及評估整體

所有權的成本，包括物流、出口及關稅、

庫存賬目價值及供應商產品的成本。表2顯

示在任何供應鏈所發現具代表性的浪費清

單。8這個清單已針對這個研究案例作了修

改。使用供應鏈價值流程圖)WTN*能夠很

輕易的偵測出這些浪費在一個供應鏈中所

造成的顯著的成本。
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要瞭解供應鏈，有必要評估供應商績

效的許多特性。尤其是在精實環境裡，產

品及服務的八項特性—被稱為八項權利—
必須被評估及瞭解。:這八項權利包括：

1.The right product. 正確的產品。
2.The right quantity. 正確的數量。
3.The right condition. 正確的條件。
4.At the right place. 在正確的位置（地
點）。

5.At the right time. 在正確的時間。
6.From the right source. 從正確的來源。
7.At the right price. 以正確的價格。

8.With the right service provided. 加上提
供正確的服務。

八項權利及七項供應鏈浪費之間沒有

一對一的關係，所收集之供應鏈浪費可以

看作是八項權利的不良績效。

用來描述八項權利最常使用的工具是

為每個產品做計劃)QFFQ*。21QFFQ是被

使用來作為規劃所有新的部品及供應商。

他是將購買的零件的所有供應鏈的績效特

性文件化的一個全面的工具。QFFQ允許公

司深入到供應鏈的細節，並且確定以最佳

的方法來管理供應商，使複雜的供應鏈能

夠被掌控。
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八項權利是PEEP的子項，這八項權利
允許量測每一收到交運購買的部品的最重

要性能的參數，每一項權利是被成功執行

的百分比所量測。“完美執行的分數”是由
八項權利的每一項成功執行的百分比（比

例）相乘所得到。

針對完美執行所計算出的百分比能夠

被使用以作為一個簡單整體的綜合性測量

以監控供應商績效，並且被使用來作為測

定進料檢驗指標及供應商績效的分數。記

住， 雖然如此， 這並不須要預估所有八項
權利是同時地完美的部品的百分比，因為

這八項權利不是必須彼此獨立地統計。

QGFQ是一個現存的文件並且需要根據

完美執行分數而更新。當一個供應商的完

美執行分數指出一個執行的問題時，標準

應被使用。表3顯示出在此一案例中完美執

行分數在改善前（目前狀態）和改善後（

未來狀態）的績效。
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價值流程圖是被用來評估整體供應鏈

消除浪費、降低成本及風險11的機會。價值

流程圖是一個目視的圖表；類似流程圖，

它顯示在供應鏈中，實體產品及電子資

訊由最初的原物料經由運送到客戶端的路

徑及流程。一個價值流程圖包括了代表每

一個作業步驟的符號，如儲蓄點或運輸方

式。運輸線顯示詳細的實體產品及資訊。

QFFQ工具已與WTN一起被用來作為

建立一個完善的供應鏈管理的評估工具。

表2提供了測量供應商績效的八項權利。當
被鑑別出績效不良時，價值流程圖)WTN*

是被用來鑑別七項浪費，這七項浪費即可

能是造成供應鏈績效不良的原因。

��н�6RGT�*U�)NKIQ�'IZދ�੮н�ᐔྸ࠴

計劃-執行-檢查-行動)QEDB*循環也

能夠與QFFQ及WTN一起被使用來評估

供應鏈及去除浪費。當QFFQ及WTN被與

供應鏈管理有關的所有部門代表所組織的

一個跨部門功能的團隊所製作出來時，計

劃階段即已開始。如果沒有完美的執行分

數，可以根據已有的數據如準時交貨)po.

ujnf!efmjwfsz*及接收檢查指標)sfdfjwjoh!

jotqfdujpo!nfusjdt*把它建立起來。 
團隊針對顯示出有不良的完美執行分

數的供應商執行真因分析，並且評估VSM
以鑑別潛在的浪費，可能會被發現浪費的

區域包括：

．供應商與客戶之間的距離，包括國與

國間障壁。

．交通方式。

．儲存需求。

．庫存量及成本。

．交貨時間。

．海外運輸的裝箱成本。

．特殊包裝的需要。

在執行的階段，團隊選擇根據預估

降低的成本（經由以最少的交通運輸來達

成）及風險來執行改進行動。團隊根據所

選的改進行動製作未來狀態的WTN。

檢查階段包括審核計劃及執行階段。

跨部門功能的團隊審核每一項提出的變

動，以驗證潛在節省的成本及確保變動將

不會相反地影響產品及服務的品質，或增

加系統的複雜度及造成系統內其他的損

失。

行動階段是被用來執行所選擇的變動

並測量其結果。這些變動可能會開始啟動

新的供應商資格，並且依需要及時經由供

應鏈溝通新的要求。數據通常是收集並使

用來修改八項權利、完美的執行及接收檢

驗，並且是用來驗證供應商的績效目標。

�_Ԧखգ�)USVGT_�>�IGYK�YZ[Jߨ͍˚<

當Y公司啟動他的改進計畫以推動浪

費退出其全球供應鏈，他是經營一個非接

觸式供應鏈。這是一種使用全球的資源的

方式，並且可以被解釋為：“與其實際接觸
產品，大品牌就乾脆協調所有可動部品，

由這些部品組成他的供應鏈”23。
一個非接觸式供應鏈被Y公司在之前

外包工作期間建立起來，Y公司處理資訊

及管理他的供應商，但是從來不是產品的

所有者。Y公司下訂單給C公司。C公司再

將訂單拓展至上游的供應商(B公司)並且直

接運送貨品至最終使用者手上（圖一）
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目前狀態價值流程圖（圖二）顯示針

對一個由連接器及最終組裝光纖線材所組

成的連結器組裝的非接觸式供應鏈（如圖

四所示），光纖線材是完成之產品運送給

最終之使用者，目前狀態價值流程圖（圖

二）顯示出在供應鏈中六種主要的步驟。

第一步是由在中國的B公司執行連結

器的組裝作業，B公司使用五個當地的中

國供應商所供給的零件來執行連結器的組

裝作業，第二步驟是將組裝完成的連結器

運送至B公司在美國中南部的分銷中心。

然後，B公司的分銷中心將連結器運送至C

公司在美國西南部的分銷中心（這是第三

步），C公司再將其運交給在墨西哥的合

約製造工廠（這是第四步）以進行最後的

組裝成光纖線材。

͘��δᜰሉӫஈ༬
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在最終的產品（光纖線材組裝）被組

裝完成之後，就被運回至在美國西南部的

C公司分銷中心（這是第五步）。在第六

步驟中，光纖線材組裝產品被運送至位於

東岸最終使用者的倉庫。

目前狀態價值流程圖（圖二）顯示實

體產品及電子數據的流程。連結器零件供

應商在價值流程圖最左邊，最終產品使用

者是在價值流程圖的最右邊，這種安排反

應了物料的流動，資訊的流動從最終產品
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使用者至Y公司到C公司再回到原點慣穿整

個供應鏈。運送的距離以英哩計算顯示在

貨車及飛機的標示下方。注意，這個圖不

是以實際比例顯示。

表4顯示經由價值流程圖作業指出的

供應鏈的改善，新的供應鏈作業僅包括三

個主要步驟，取代原先的六個步驟。連結

器及光纖線材組裝產品是被B公司在中國

執行（第一步驟），B公司運送光纖線材

組裝產品至位於美國中南部倉庫（第二

步驟）及位於東岸的最終使用者（第三步

驟）。這個新的作業完全刪除了C公司及

六個步驟中的三個步驟。

雖然將光纖線材產品交給B公司組裝

可能對這特別的步驟不會造成最低成本的

結果，複雜度的降低造成系統重要的改

進。未來狀態價值流程圖（圖三）顯示了

這些改進。目前與未來狀態價值流程圖整

體每年的節省是25-3:9英哩。
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針對彈簧缺乏供應鏈管理績效是在時
間、品質、成本及服務缺乏完美績效的綜
合影響所造成的結果，完美的執行（表3
）針對新的來源彈簧的改進由目前的66&
到未來接近211&。連結器組裝的改進由
9:&到:6&。整體交貨的時間由:7天降低
至54天，連結器組裝產品的品質由:9&增
加至99%，正確的成本的績效改善由:8&至
211&。此外，節省25-3:9英哩的運送對公
司整體碳排放亦有影響。
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Y公司的品質及運送的等級也能夠經由
減少產品的移動來改善，並且未來的改進
將包括降低庫存水準。精實執行的下一個
步驟可能是看板系統)Lbocbo!Tztufn*來管
理產品流程。看板系統是一個目視或自動
信號系統，這個系統啟動物料的補充。24這
個系統促使由推式變更為拉式系統以使生
產與客戶需求更緊密的結合，並且更進一
步降低浪費及減少庫存作業的工作。

這些都將在改善已被認可及實施之
後，被計算為節省下來的。另外增加的改
善，包括擴充這個方法到其他產品，則正
在開發之中。

這個研究案例顯示系統在供應鏈管理
的價值。值得注意的是，這個研究是僅針
對單一組裝產品，因此，其僅代表整個Y公
司供應鏈的一個小部份的例子。從這個專
案，公司可以學到的影響擴及至所有公司
的產品，以提供更大的效率及甚至更大的
節約。

Щ̂ᙌ�

1.Robert Martichenko and Kevin von Grabe, 
%XLOGLQJ� D� /HDQ� )XOÀOOPHQW� 6WUHDP�� /HDQ�
Enterprise Institute, 2010.   

2.David R. Gibson, "Applying Lean Principles 
to Design Effective Supply Chains," Army 
Logistician, July-August 2007, pp. 44-48.  

3.Mike Keen and Carl Evans, "Lean in the 
Supply Chain: Friend or Foe?" Management 
Services, Vol. 54, No. 3, pp. 16-20.   

��-RKQ� 3DXO� 0DF'XIÀH� DQG� 6XVDQ� +HOSHU��
"Creating Lean Suppliers: Diffusing Lean 
Production Through the Supply Chain," 
California Management Review, Vol. 39, No. 
4, pp. 118-151. 

5.Keen, "Lean in the Supply Chain: Friend or 
Foe?" see reference 3. 

6.Brian Bilsback, "Why Lean Supply Chains Are 
6WURQJHVW���0DWHULDO�+DQGOLQJ�DQG�/RJLVWLFV��
July 2011, pp. 32-34.  

7.Ibid. 
8.Gibson, "Applying Lean Principles to Design 

Effective Supply Chains," see reference 2. 
��0DUWLFKHQNR�� %XLOGLQJ� D� /HDQ� )XOÀOOPHQW�

Stream, see reference 1. 
10.Ibid. 
11.Gibson, "Applying Lean Principles to Design 

Effective Supply Chains," see reference 2. 
���0DF'XIÀH�� �&UHDWLQJ� /HDQ� 6XSSOLHUV��

Diffusing Lean Production Through the 
Supply Chain," see reference 4. 

13.Dag Naslund and Steven Williamson, "What 
is Management in Supply Chain Management? 
$�&ULWLFDO�5HYLHZ�RI�'HÀQLWLRQV��)UDPHZRUNV�
and Terminology," Journal of Management 
Policy and Practice, Vol. 11, No. 4, p. 11-28.  

Cjmm! E/! Cbjmfz是喬治亞州Nbsjfuub南
方理工州立大學的教授，亦是品質保證計
畫科學碩士的協調者，他是Ufssf! Ibvuf印
地安納州立大學技術管理—品質系統的博
士，他是BTR的資深會員及BTR核可的
Tjy!Tjhnb黑帶。

Ipxbse!Bmufs是位於喬治亞州Opsdsptt
市PGT! Gjufm! MMD公司的資深品管經理，
他擁有喬治亞州Nbsjfuub南方理工州立大
學的NCB及科技管理碩士學位，BTR的
會員，ASQ認可的品質經理、工程師及Tjy!
Tjhnb黑帶。


