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桑 原 喜 代 和
(Kuwabara Kiyokazu)

由中階管理層
主導TPS改善活動

TPS是以製造現場的改善活動為基礎，為了有效實行這個方式，

必須以現場人員的理解與參與作為前提。以由上而下（Top Down）

的方式接收上層推進的意向導入TPS，在現場以由下而上（Bottom 

up）的方式，讓公司全體開始實行TPS。

在製造現場當中，為了實現TPS與提升水準，不斷地進行各種不同

的改善工作，從今天到明天，從這周到下周，從這個月到下個月，為

了變得比現在更好，不斷努力地持續進行。「KAIZAN」（改善）是

世界共通的語言，世界各地的現場一直在進行「KAIZAN」。為了使

改善活動更具效果、不會停滯不前地持續進行，我們提倡由中階管理

層主導TPS改善活動。

由上而下與由上而下的互相配合

來自高層（Top）指示的經營目標與方針雖然作為前提，但是實際

進行改善活動的卻是基層人員（Bottom）。究竟哪一邊才是主角？

哪一邊比較重要呢？事實上在TPS當中，兩邊都是重要的主角，必須

以互相配合作為前提。

日本的改善活動通常由基層主導活動，這樣雖然能使氣氛變得熱

烈，但是每個部門都是各自設定目標進行活動。因此，即使每個部門

各自透過活動能夠獲得很好的效果，卻無法為公司整體帶來益處。在

台灣的情況如何呢？我可以感覺到，大部分都是單方面收到高層的指

示去執行，來自基層的自主性活動卻非常少。大多數的情況都是在等

待高層指示，這樣不但無法使活動擴展出去，也難以持續進行下去。



改善活動是按照PDCA的改善循環進行，透

過反覆進行這個循環來提升水準。企業高層首

先設定經營目標（P），為了實現這個目標推動

PDCA的循環。每個月掌握公司全體的實行狀況

（D），進行評價（C），再做出修正（A），

以這樣的方式進行循環。在基層的現場當中，

將全公司的目標依據各個部門訂定出具體目標

（p），執行改善活動（d）、作出評價（c）與

修正（a），以每周或隔週為單位進行pdca的循

環活動。大寫英文PDCA表示整個公司，小寫英

文pdca表示現場各部門，在這兩個改善循環互

相配合之下，讓全公司的TPS開始動起來。

公司整體的改善活動是以公司內所有的員工為

對象，一開始推行也許很困難，但是隨著改善活

動的反覆進行，也可以試著讓外包廠商或是外籍

勞工一起參與。由於參加活動的人員開始增加，

成效能夠擴展出去，也會變得愈來愈顯著。

高層對於未來的構想不僅是基於長期的目標或

是快速的判斷狀態，而是讓基層人員確實理解

後，踏實地持續進行改善活動，最後能夠達成公

司的目標。這兩個活動與互相配合的方式非常重

要，為了實現這個目標，雙方必須要深入溝通意

見。

中階管理層的活躍

在公司的高層與基層當中，存在著中階管理層

（Middle）。在改善活動當中，像是擔任公司

課長的階層，這些中階管理層的活躍成為中流砥

柱。他們接收高層的意向後，再具體地傳達給基

層人員。相反地，他們也要將基層人員的現場狀

況正確地傳達出去，讓高層做出判斷與指示。像

這樣為了讓來自高層或是基層的意見能夠互相溝

通，他們不僅擔任中間資訊交換的媒介，更在各

部門中擔任主導改善活動的重要任務。

在日本企業當中，中階管理層不只是管理監督

日常業務，也是實踐TPS的推進力量，並且在部

門內指導各項改善活動。台灣的中階管理層是否

也同樣如此活躍呢？

中階管理層的活躍連接起高層與基層，讓公司

全體產生活性化的作用，這樣說一點也不為過，

因此必須要提升中階管理層的幹勁與能力。微小

的改善題目雖然在單一部門內能夠應對，但是

過去以來一直擱置的複雜問題卻必須透過相關部

門的互相協助，實行改善對策才能加以解決。像

這樣的題目必須要定期召集相關部門的中階管理

層，實施分科會檢討對策，才能發揮效果。

分科會是由各部門的中階管理層將跨部會的課

題共同協議，並討論改善對策。他們並非各部門

的利益代表，而是站在整個公司的立場互相協

助，提出有助於公司整體的對策。高層雖然要支

持分科會的活動，但是在內容方面必須讓中階管

理層自主性地進行討論。透過這樣的方式，可以

提升中階管理層的責任感，並且培養出在改善活

動上的運用力與指導力，進一步提升推廣到基層

的能力。

分科會在開會結束後，一定要製作會議紀錄，

這是為了有效進行改善活動的前提條件，因此
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一定要加以實踐。以PDCA為前提進行討論，並

記錄其中的檢討內容。由誰在何時將什麼如何

去實行（3W1H）的方式進行計畫（P），在各

部門中實行（D），在下次的分科會中江活動的

結果進行評價（C），對於今後的進行方式進行

改善（A），接下來重新評估計畫（P）與實行

（D）。這個會議記錄是將改善循環的經過記錄

起來，防止分科會活動產生倒退的情況。為了確

實地進行改善活動與提升水準，這個資料可以用

於向高層報告進度，也可以用於向基層人員解說

活動內容，讓公司所有同仁能夠理解並獲得大家

的協助。

 中階管理層透過分科會的舉辦、溝通與協力

去實行，使公司的改革、改善和革新活動成為核

心價值。我所輔導的企業，就是讓中階管理層成

為分科會的核心成員去實行TPS。

總體計劃、KGI與KPI

為了讓全公司的TPS活性化持續進行，必須讓

全體成員產生共同的認知。由高層設定、公布經

營目標。中階管理層為了實現目標，以3W1H明

確的製作出Master Plan（總體計劃）。公司全

體人員以總體計劃為KGI（關鍵目標指標），各

部門的基層人員實行改善活動的流程與成果就是

KPI（關鍵績效指標）。

實行KPI的企業雖然很多，但是大部分都是為

了人事考核而實行，大大地偏離了當初設立的意

旨。KPI是為了達成最終目標的KGI，而挑選出

必要的活動項目，其中的流程是以什麼樣的狀態

進行，是否能達成最終的目標，再以數值進行計

算。

比方說，為了組裝產品將零件準備齊全（配

套）作為前提，缺件的話無法開始進行組裝作

業，即使開始組裝也會使效率降低，無法確保交

貨時間。在減少這項缺件為目標的情況下，作為

KGI必須要實現零缺件，並且以提升配套率為指

標，為了達成這個目標，對於材料或零件交期遵

守率、生產計劃的實績達成率，以及削減不良率

與遺失率等相關的改善活動與管理指標就會成為

KPI。

為了達成經營目標的總體計劃與實現其目標的

改善活動就是KGI與KPI，這個目標與其中的過

程為了讓公司全體人員共同擁有與理解，並開始

進行活動，也會有文件化、數值化的管理指標。

為了讓這些資訊明確化，使公司全體人員都能認

同，各部門的評價也會變得更公平。適當地合併

使用、活用改善活動與KGI、KPI，可以讓全體

人員產生幹勁，最後就能提升TPS的水準。

所謂「滴水穿石」，TPS並非終點，TOYOTA

到現在仍舊持續進行改善活動。在2017年12月

舉行了第50屆All TOYOTA TQM大會，這項活

動持續進行了50年以上。我感受到台灣企業的

TPS從今以後仍會不斷努力進行下去，期待在高

層與基層當中加入中階管理層的力量，能夠使全

公司的活動一直持續下去。


