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摘     要 

工具機業對台灣來說是一個重要的產業。台灣工具機產業過去仰賴產業群聚與模組

共生，發揮經濟規模的優勢，在國際間打響名號，但近年產值與出口值卻雙雙衰退。雖

然台灣工具機產業供應鏈完整，但產品同質性高，當經濟不景氣時，就會淪為價格競爭，

於是部分企業改變營運策略，重視顧客價值，提高產品附加價值。研發部門作為價值開

創的部門，多數企業以差異化策略作為利基，與後進國做區隔，但研發負荷變重，開發

的機型變多，管理不易。而在欠缺良好的流程設計下，研發部門卻將時間花在創造浪費

與混亂，而非創造價值。 

如何減少混亂與浪費，精實產品開發被視為最具代表性的概念，但現今對於精實產

品開發的文獻甚少。基於此本研究透過文獻結合企業訪談，整理研發問題現象，解釋混

亂與浪費如何產生，並歸納造成混亂與浪費的真因，以及對企業營運價值鏈帶來影響，

再以精實產品開發的觀點給予建議，聚焦在台灣工具機產業如何邁向精實產品開發初

探。 

關鍵字詞：精實產品開發、產品開發、工具機 
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ABSTRACT 

Machine tool industry means a lot for Taiwan Machine. Decades ago, the Machine tool 

industry in Taiwan took advantage of the industrial cluster effect and the share-modular 

application to advance its development, and Taiwan’s machine was reputed around the whole 

world. However, Taiwan’s production and export value are gradually declining recently, even 

though it has a complete supply chain of machine tools. The lack of innovation in its product 

has resulted in price competition in the time of economic depression. In this difficult times, 

business enterprises must alter their market strategy, increase its product’s added value, and 

focus on customer value. R&D department is a essential sector of creating value. Therefore, 

most enterprises tried develop different products to segregate its competitor. But if too many 

projects were launched, It will be hard to manage these projects simultaneously, and the cost 

might be overbearing. Without a adoptable process design, the R&D department will spend 

more time on creating disturbance, rather than creating value. 

Lean product development (LPD) is the most advanced concept in reducing waste and 

disturbance in R&D department. Because there are few research done about the LPD, this 

study aim to conclude previous research with the enterprise’s interviews. It sort out the 

phenomenons in research and development. It explain how waste and disturbance were 

generated. It anticipate how waste and disturbance will impact the Enterprise value chain. 

From the LPD’s point of view, it gives applicable advice on waste and development.  

Overall, it focus on how the Taiwan machine tool enterprises march towards lean products 

development. 

Keywords: Lean Product Development, Product Development, Machine Tool 
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第一章 緒論 

1.1 研究背景與動機 

工具機是用來切削或成形金屬的機器，其用加工的方式來製作零件，

可視為一切製造發展的基礎，故又可稱作「工作母機」。工具機業可以稱為

製造業的心臟，或產業之母，其發展程度代表一個國家的綜合工業實力。

台灣工具機到 2016年發展，已為全球第五大出口國、第七大生產國，出口

值約為 32億美元、生產值為 40億美元(Gardner Publications，2016)，可見

台灣工具機在世界的重要性與代表性。(如下表 1.1) 

 

表 1.1  2016年全球前 7大工具機出口國與產值排名 

全球 2016年出口值與排名 全球 2016年產值與排名 

排名 國家別 出口值(億美元) 排名 國家別 產值(億美元) 

1. 德國 8,792.0 1. 中國 24694.1 

2. 日本 8,625.5 2. 日本 14,857.2 

3. 義大利 3,641.1 3. 德國 14,456.7 

4. 中國 3,200.0 4. 義大利 5,797.7 

5. 台灣 3,186.0 5. 南韓 5,675.4 

6. 瑞士 2,586.5 6. 美國 5,480.4 

7. 南韓 2,342.0 7. 台灣 4,864.2 

 

資料來源：Gardner Publications(2016) 
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回顧台灣工具機產業的發展，可以看到整體出口值與產值除了在 2008

年，因金融海嘯下滑外，整體呈現持續成長之趨勢，但近年的卻開始衰退，

2016年產值稍稍上升，但出口值仍下降(如圖 1.1)。 

台灣工具機業在 1980年代於國際間嶄露頭角，到如今可與日本與德國

齊名，可謂為一個奇蹟。不同於其他國家，在資源稀缺，又沒有強大基礎

工業市場需求的台灣，卻仍結合台灣產業社會特質，發展特有的群聚共生

與模組共生，是台灣在國際上也不容小覷的光榮證明(劉仁傑與巫茂熾，

2012)。 

 

 

 

圖 1.1 台灣工具機業產值與出口值統計圖 

 

資料來源：:吳宣佑(2015年 11月)。台灣工具機產業機械加工的價值創造：

流程精實與價值升級。「台灣工具機追求卓越的契機與條件研討會」發表之

報告、Gardner Publications(2016)。 整理自作者。 
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台灣工具機業發展過程如表 1.2 台灣工具機發展的原點可回溯至日治

時期。當時因日本對台灣基礎建設的實施，而建立機械設備之基礎。在光

復後許多業者透過模仿和修配機械而起家，開始發展台灣工具機業。在 1990

年代後，因中國龐大需求市場，台灣開始發展群聚共生與模組共生，透過

團隊合作與靈活快速應變市場需求的能力為特色聞名全球。台灣工具機業

開始受到政府、研發單位、工會、廠商業者重視，邁向全球生產大國。為

維持競爭力，在 2000 年台灣政府開始實施產官學的合作；2006 年發展

M-Team。M-Team於 2011年對改善製程展現了顯著的效果。企業以「機台

移動裝配模式為例」，從鑄件店面到組裝完畢，製程時間平均降為改善前的

25%。對於M-Team未來的走向，於永進機械董事長陳伯源在 2013年接任

聯盟第二任會長時，以「根留台灣，以及繼續提升台灣工具機附加價值」

作為未來台灣工具機業發展的方向。2015年，台灣麗馳胡偉華接任第三任

會長，持續推動精實生產。2017年，百德機械董事長謝瑞木接任第四任會

長，推行智慧機械。 

 

表 1.2台灣工具機企業發展脈絡 

年代 特色 

1898-1945 

日治時期 

從事近代化公共建設，糖廠、鐵路需求：出現製糖與運輸設備

等中小型機械。引進商會，從事製造精密計測具及工作機械，

並創設工廠職業學校，配合當時工業進行機械設備修理及維護

的工作(製糖、水泥、化工工業)，進行模仿和修配。 

1945  

台灣光復 

藉由修理或翻新日據時代遺留機器，開始設立小規模金屬製品

工廠，各機械工廠黑手起家成為老闆，而這些工廠更為支撐台

灣光復後產業重建的重要基礎。 

1960 國外進口簡單機器，自行生產製造車床、鉋床、鑽床、抽水機

等外銷東南亞、香港。 

1990 台灣政府積極鼓勵業者自行研發，且將關鍵零組件國產化，引

進新技術；因中國市場大量需求，發展群聚共生、模組共生，

台灣邁向全球生產大國。 
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年代 特色 

2000 為維持穩定成長及保有國際競爭力，透過「研發聯盟」計畫的成立，

促成產官學合作。 

2006 2006年 9月，在經濟部工業局與中衛發展中心的推展下，台中精機、

永進機械兩大傳統工具機整機廠與 21 家專業模組廠共同組成

M-Team。 

2011 中衛發動台中精機、永進機械、 東台精機、台灣麗馳與百德機械等

五家業者與其協力廠商加入，擴大為M-Team聯盟，主張 1.硬實力、

軟實力、巧實力 2.兩年保固品質精進、平均單價提升兩萬美元。 

2013 M-Team以「根留台灣，以及繼續提升台灣工具機附加價值」為發展

方向。 

2015 M-Team以持續做好 TPS各項工作，把觀念深植到每位員工心中，且

要「把後工程當成客戶」與「不以現況為理所當然」做為主要課題，

全力去落實推行 

2017 M-Team以智慧機械為主題進行推展，建構工具機生產履歷，共同發

展智能化售服平台，以此降低售服成本與提升服務品質。 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

回顧台灣工具機業發展過程，在與其他國家相比，其實並沒有汽車、

航太、造船等強大內部需求之產業，也沒有他國擁有百年以上歷史背景與

製造經驗(如日本、德國、義大利)，但我們透過獨特的供應鏈優勢，於 1990

年代，結合台灣當地社會特質，以獨有的姿態殺出血路，聞名全球。然而

過去的成功經驗不一定能指出未來的方向。在批量生產的窠臼下，生產流

程充斥浪費；外銷新工業國，產品升級緩慢；迴避開發，大部分的裝配廠

主導開發與製造的能力不足，協力廠能力受到限制；因為模組化零組件的

關係，台灣工具機業雖成為了活用日本產品降低成本的幕後功臣，但同時

也成為中國大陸追趕台灣的危機。台灣工具機業開始陷入發展困境。隨著
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時代浪潮不斷地推進，台灣工具機業仍須持續不斷的求新求變，積極掌握

世界脈動。 

在 2013 年，M-Team便開始重視附加價值，並透過精實生產製程改善

來迎戰困境。近年隨著工資高漲，許多企業不斷外移至其他人力成本較為

低廉的國家，如何根留台灣，儼然成為一大議題。若想要保有利潤則須思

考如何降低成本。以提高產品附加價值。 

從表 1.3 行政院主計處資料統計資料顯示，可以發現台灣工具機產業

的附加價值呈現下滑的趨勢。學者曾在文章記錄到一位台灣工具機的總經

理抱怨「客製產品越來越多，雖有助於與大陸企業做產品區隔，但獲利卻

越來越少…」(劉仁傑，2016)。工具機產業客製化訂單比率高，產品結構較

複雜，使客製化的難度也較高，如何有效開創新產品，成為研發重要議題。 

 

表 1.3 台灣機械設備類製造業附加價值率統計表 

西元(年) 2001 2006 2011 2014 

附加價值率(%) 36.41 28.74 26.05 24.5 

 

資料來源：行政院主計處 2001年、2006年、2011年、2014年對機械設備

類製造業普查結果，本研究整理。 

 

 

在多樣少量的趨勢越演越烈的情況下，迫使工具機面臨標準化產品銷

售不易的困擾。過去模組共生使得台灣擁有低成本及高度客製化的優勢，

雖是過去台灣工具機業成功的重要因素，但過去這種以標準化產品平台、

生產介面，配合加上不同客製化功能的產品模式，已經無法滿足客戶多樣

的需求。產品多樣性高，需求難預測，企業為了縮短交期，提前備料。但

提前備料在面臨供過於求時，將產生高庫存的壓力；在產品供不應求時，

則產生低顧客服務水準之結果。在面臨顧客大量客製化需求時，為滿足變

動需求，以盡可能滿足顧客需求為準則，希望提高顧客服務水準。可見過

去那種可兼顧量產的經濟效益與產品多樣性的模組化產品客製化時代已過

去。雖這個策略可與新興工業國做出差異化，但卻產生高成本等問題。 
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面對高度客製化侵蝕利潤的問題，除了致力於推動精實生產，產品製

造商須從「為顧客增加附加價值」的角度，從事營業活動。同時透過幫助

顧客解決問題，以迴避價格競爭。價值創造的基礎來自對顧客的理解。真

正對顧客有價值的產品，並非品質最佳、性能最好的商品，而是最適合顧

客的產品。了解顧客需求、思考顧客價值、尋求未來與顧客共創的可行性

為企業的一大挑戰。要為客戶帶來高附加價值，並締造高技術水準之產品，

顯然以過去直接學習(逆向工程、複製等)受歡迎產品的模式，已受到考驗。

如何提升研發能力，開創具高附加價值的商品儼然成為台灣工具機業根留

台灣，進行產業轉型必經之路。 

早在過去楊鐵公司的歷史教訓，就能體會，研發能力的重要。1997年

初，原本楊鐵公司採用「產品低價、通用型」策略，透過改善生產流程、

簡化設計、模組化、零件共用、強化管理效率等，推出黑鷹系列，引領全

球機器量販戰(黃楹進，2001)。但卻在兩年後，楊鐵公司宣布放棄價格競爭，

並於 3月發言人表示:「唯有在技術上取得優勢，才得以避開價格競爭…，

唯有長期耕耘研發技術…，方能創造產品品牌形象。」(黃楹進，2001)。可

見提升台灣工具機業之研發實力有其必要性。 

根據 Ward and Sobek (2014)指出研發的首要任務為開創對顧客有價值

的產品，然而一般研發卻常發生人員負荷過重、重工不斷，疲於救火的情

景，再加上部門主義，溝通障礙，無力扮演好開創的角色，致使產品開發

時間長、效率低，又耗費龐大成本，如果不能透過了解現狀，對症下藥，

思考讓研發如何有餘力來進行開創，企業想向上提升產品附加價值的目標

將受到阻礙。 

要想解決流程中的混亂與浪費，豐田精實理念被認為是在這個領域的

佼佼者。其於流程改善的表現斐然，且廣為人知，他不只將此理念用於現

場生產，也將此原理應用於產品開發。其開發全新的產品只要 15個月，基

本車款只要 12 個月，而一般競爭對手卻要 20-30 個月，於 2004 年創下日

本汽車業的獲利新高 (Liker and Morgam,2006)，成為產開發流程的典範。

市占超過 GM、Ford與 DCX。 

但精實產品開發的研究 1988-2011 年於各知名期刊的發表篇數只佔 4

篇，僅占精實領域的 0.73%(Jasti & Kodali, 2015)。故精實產品開發領域極

富探索價值。 
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1.2 研究目的 

台灣工具機業在世界雖有一席之地。但近年面臨多樣少量的市場環

境，近年來出口值、產值與附加價值節節衰退。產品多樣性需求難預測，

不斷客製化又要求短交期，使得利潤不斷遭受侵蝕。現在唯有努力加強耕

耘研發能力，才能為台灣工具機產業奪得一線生機。 

一般傳統產品開發存在的問題在於研發總是花時間創造浪費而非價值

創造，疲於救火，無力提升研發能力。唯有先排除現有的混亂與浪費企業

才有餘力能進行價值開創。 

要想提升研發能力，台灣工具機企業應先從擁有問題意識著手。對問

題若缺乏意識，就無法得知應從何處下手改善，更別提提升研發能力。所

以台灣工具機業現在當務之急為檢視研發現狀、發現問題、追尋問題的原

點。故本文釐清混亂與浪費的問題點，找到問題的原點，並以豐田的產品

開發作為典範，給予企業邁向精實產品開發建議，幫助提升研發能力。故

本研究目的歸納如下： 

1.找出台灣工具機企業研發現有問題。 

2.找尋台灣工具機業問題的原點。 

3.對企業如何邁向精實產品開發給予初步建議。 

 

 

1.3 研究方法 

本研究欲透過演繹法與歸納法來進行研發常見混亂與浪費的理論分析

與案例探討。首先本文將先透過精實產品開發的文獻回顧進行推敲，決定

以企業價值鏈觀點來觀察研發中的混亂與浪費。在進行觀察與推論時主要

可以分為兩大部分，一為文獻分析，二為案例探討。 

文獻方面，將透過對文獻回顧的整理，發現一般傳統研發常見的問題，

並探尋問題的原點。企業方面，將鎖定台灣工具機企業作為研究對象，以

非結構式的方式對企業進行訪談與觀察，了解研發開發過程中實際發生的

問題、對企業造成的影響，並將發現到的問題進行彙整，最後對問題的原

點進行探索。 
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最後對文獻與案例的問題跟問題的原點之間的異同進行總體層面的探

討與分析，確立研發常見問題與問題的原點。闡述企業的混亂與浪費。並

透過精實產品開發的理念對企業如何邁向精實產品開發進行初探。 

 

 

1.4 研究流程與論文架構 

本研究的流程與論文架構，如圖 1.2 所示。第一章為緒論，說明研究

背景與動機、研究目的、研究流程與論文架構。第二章為文獻回顧，建立

產品開發的基本認識，了解傳統產品開發，接著了解精實產品開發，並指

出台灣工具機的重要性與困境，彰顯研究價值。第三章進行混亂與浪費的

理論分析與實例探討。第四章，結論與未來課題。 

 

 

圖 1.2研究流程與論文架構 

 

資料來源：本研究繪製 
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第二章 文獻探討 

本章將回顧與本研究相關的文獻，主要包括以下產品開發的基本認

識、傳統產品開發與本研究的意義與重要性。 

1. 產品開發的基本認識：包括產品開發專案的類型、流程、團隊組成等，

便於後續探討精實產品開發與本研究的意義與重要性。 

2. 傳統產品開發：了解傳統產品開發現有文獻提及的問題。 

3. 精實產品開發的研究回顧：回顧重要理論，知曉精實產品開發的內涵，

以及初步實施精實產品開發的做法。 

4. 本研究的意義與重要性：文獻回顧發現對於產品開發中混亂與浪費的研

究很少，而精實產品開發被認為是產品開發中解決混亂與浪費的典範，

故將對這個領域進行探索，彰顯本研究的價值。 

2.1 產品開發基本認知 

產品開發，亦有學者稱其為新產品開發，其為企業的一項重要活動。

Barczak, Griffin, and Kathn(2009)指出產業中大部分的公司，有超過三分之

一的利潤是仰賴過去五年內所開發的產品而得的。 

產品是根據研發部門設計而產生。產品開發是研發部門的重要工作，

因此更可將研發視為價值開創的部門。 

根據 Ward and Sobek (2014)指出研發的首要任務為開創對顧客有價值

的產品，而產品開發的目的在於讓企業獲利，若開發的產品顧客不願意購

買，即使製造能力再強，也是徒勞無功。 

好的產品開發就是能夠創造價值讓企業獲利 (Ulrich and Steven，

2000) 。企業想要獲利，就必須有能力去確認顧客的需求，快速創造能符

合顧客需求的產品，並以低成本的方式進行生產。Ulrich and Steven 提出 5

個利潤導向的維度，這 5 個維度常常被用來評估產品開發績效，其中包含

以下 5點： 

1. 產品品質：努力開發的產品有多好?它是否滿足顧客的需求?它是耐用又

可靠的嗎?產品的品質最終會反映在市場佔有率和顧客願意支付的價錢

上。 
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2. 產品成本：產品的製造成本是多少?成本包含資金設備和工具的花費，以

及每多生產一個產品零件所增加的成本。產品成本決定了在特定銷售量

和固定銷售價格下，對公司的利潤做出貢獻。 

3. 開發時間：開發團隊完成開發的速度有多快?開發時間定義了公司競爭力

和科技開發的反應能力，以及企業可多快從開發團隊獲得利益。 

4. 開發成本：公司開發產品花費了多少錢?開發成本常常是投資是否獲利的

重要關鍵。 

5. 開發能力：開發團隊和公司的產品開發專案經驗，使得他們更具備開發

未來產品的能力。而開發能力是公司重要的資產，以便未來能更有效、

經濟地開發產品。 

要能滿足這五項指標產品開發，Ulrich and Steven(2000)在研究 Stanley 

Tools螺絲起子、Rollerblade直排輪、HP DeskJet 印表機、福斯金龜車、波

音 777客機後，列出其有五大挑戰： 

1. 取捨(trade-off)：例如飛機越輕越好，但若想要滿足輕的需求，則會使得

成本增加。怎麼決定飛機要多輕，成本要多高，為產品開發最困難的一

項工作。 

2. 動態：在顧客需求不斷變動的情況下，競爭對手持續推出新產品來滿足

顧客需求，如何跟得上市場變化的腳步，維持競爭力，是研發的一大挑

戰。 

3. 細節：電腦外殼的固定要使用螺絲或卡榫，是一個關係幾百萬美元的決

定，即使開發一項不太複雜的產品，都會面臨到數千個類似的決定。 

4. 時間壓力：所有上述這些困難假使有充分的時間，都可以輕易地解決，

但產品開發的過程裡，往往必須在時間不夠，而資訊又缺乏的情況下做

出決定。 

5. 經濟：開發、生產與行銷一個新產品需要許多的投資，為達令人滿意的

投資收益，最終新產品還是必須要能迎合顧客，並在低成本的情況下生

產。 

 

 

 



 

11 

從 Ulrich and Steven(2000)的觀點，了解一般對於研發進行探討時，常

注重的議題。綜合研發常見議題與考量後續研究探討之需求，於此進行歸

納整理，建立讀者對於產品開發的三個基本認知，利於後續探討。其中三

個基本認知包含產品開發專案的類型、產品開發的流程與產品開發的團

隊。以下針對為何以此三個議題作為開發的基本要素進行說明。 

1. 產品開發專案類型 

每間公司都會有其營運策略，如何在資源有限的情況下有效決策產品

投資組合是一大議題。投資組合管理(portfolio management)必須考量環境的

動態變化、時間壓力與經濟效益才能做出最有利的投資。為了應對多面向

的考量，產品開發專案之類型也有所不同。例如有的開發專案創新幅度較

小，容易被競爭對手模仿，且能夠持續獲利的時間較短。但因其開發所需

時間較短，能快速滿足顧客的需求。故許多學者對於產品開發專案的類型

或產品開發的類型進行探討(Wheelwright and Clark, 1992；Christenson, 

2000 ；Schilling, 2005)，因此作者認為產品開發專案類型為產品開發中基

本應該認識的要項之一。 

2. 產品開發流程 

產品開發是以企業感受到市場機會的開端，並在生產、銷售、交付產

品後結束(Ulrich and Steven, 2000)。其並非仰賴單一部門可完成，需結合行

銷、設計與製造三個功能部門齊心協力才可達成(Ulrich and Steven, 2000)。

開發流程的設計牽涉到部門間的協調(Takeuchi and Nonaka, 1986)，影響到

產品開發過程中進行取捨(trade-off)的過程，不同形式的開發流程設計，影

響到協調的頻繁程度，在對於開發問題掌握的程度也有所不同，進而將影

響到開發時程，且透過了解開發流程可以建立讀者對於開發活動的基本認

識，在後續探討開發流程中的問題，進行開發角色中職責探討時讀者較容

易理解。 

3. 產品開發團隊 

新產品的開發活動通常需要不同的部門來負責。為了方便跨部門的合

作，許多組織會建立跨功能的新產品開發團隊。團隊管理及領導的方法，

將會對取捨(trade-off)過程造成影響，不同的開發專案類型適合不同的開發

流程與團隊組成，若將團隊的組成應用在不適當的專案類型，將會導致問

題。因此建立產品開發團隊的基本認知能幫助文獻與實際案例進行整合。 
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2.1.1產品開發專案類型 

許多公司運用現有顧客提供的資訊來努力地進行產品開發，以提高組

織的創造力，包括透過現有的基礎重新組合或開發全新的產品(March, 

1991)。有的學者認為透過流程管理手法，在開發新的領域或在已知的領域

下進行創新，是可以同時兼顧(March, 1991；Benner and Thshman, 2003)；

有的學者則認為兩者難以同時兼顧，在追求效率的過程中，企業往往較注

重短期獲利，而失去長期調適環境變化的能力(Benner and Thshman, 2002)。

過去對於創新的議題探討不勝枚舉，在不同的目的下也有不同的創新類

型，有的創新適合短期獲利，改變幅度不大，有的創新適合作為遠程計畫，

以適應環境變化。接下來將先對創新的類型進行介紹。 

而產品開發被視為是創新的一環，許多學者對創新的定義有許多不同

的解釋舉例如以下五點： 

1. Zaltman, Duncan and Holbek (1973)認為創新是由單位所採納，被察覺是

新的想法、作法或物質。 

2. Freeman(1982) 認為工業創新涉及技術，設計，製造，管理和商業活動

的創新，其造就新的（或改進的）可以販售的產品、流程或設備。 

3. Peter Drucker（1985）認為創新是企業家的工具，他們將創新的手段視

作為不同事業或服務的機會。 它能夠被呈現，為一種能夠被學習，能

夠被實踐的學科。  

4. Michael Porter（1990）認為企業通過創新行動實現競爭優勢。他們廣義

的定義創新為包括新技術和新的做事方式。 

5. Albury(2005)成功的創新是創建和實施新的流程、產品、服務和交付方

式，從而達到大大提高了效率及品質的結果。 

 

綜合上述的定義可以發現創新的呈現可能是有形或無形的，重要的是

其必須被企業所採納，並且能販售，或是可以提高企業的競爭力。 

此外 Schilling (2005)將創新類型分為四種面向，其中包含產品創新 vs. 

流程創新；激進式創新 vs. 漸進式創新；能力強化創新 vs. 能力摧毀創

新；架構創新 vs. 元件創新。 
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1. 產品創新 vs.流程創新 

產品創新(product innovation)具體表現在組織產出中，其中產出可能包

含產品或服務。流程創新(process innovation)是指組織執行業務方式的創

新。新產品的創新和流程創新通常是伴隨發生。新流程可能促進新產品的

產生。例如冶金的流程創新，帶來腳踏車鏈條的發展，促成多齒輪腳踏車

的發展。雖然產品創新比流程創新易察覺，但兩者對企業競爭力都很重要。 

2. 激進式創新 vs. 漸進式創新 

而根據創新新穎的程度又可以分成激進式創新(radical innovation)與漸

進式創新(incremental innovation)，此為最常用來區分創新類型所採用的面

向。激進式創新可被想成是新奇與差異程度的組合，全新或少部分雷同的

改變，稱之為激進式創新，而漸進式創新則剛好相反。 

3. 能力強化創新 vs. 能力摧毀創新 

能力強化(competence enhancing innovation)是一種建立在某一特定公

司既有知識基礎上的創新，可以強化知識與能力。能力摧毀(competence 

destroying innovation)則相反，其可能超出既有知識，甚至淘汰既有知識的

創新。 

4. 結構創新 vs. 元件創新 

大部分成品或流程創新是一個由多個元件組成的系統。有些元件又是

由多個元件組成，所以創新可能是針對一個或多個元件來進行變化，而不

會嚴重影響整個系統的創新，稱為元件創新(component innovation)，反之則

稱為結構創新(architectural innovation)。 

 

不同面向有利於探索不同創新之間的相異之處，與其重要性。但這些

面向並非獨立，也無法提供精確且一致的方式來直接分類創新的系統，因

為上述面向之間仍是息息相關。例如結構創新經常被視為是激進式與能力

毀滅的創新，故這些類型的創新應該互相關聯，但被運用時又各自獨立。 
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在理解創新的不同類型後，接著運用不同的創新類型來介紹開發專案

的類型。 

Wheelwright & Clark (1992)針對專案類型進行分類，並繪製專案地圖

(project map)如圖 2.1。專案的類型可以分為四種，包含先進研發型、突破

型、平台型和衍生型。 

Schilling (2005)認為此四類分法為探討專案類型中最常使用的分法。每

個投資專案會隨著時間而改變類型，且相似的專案會隨企業不同背景脈絡

而歸類有所不同。同樣產品，可能因過去曾學習過相關技術，而不算是激

進式創新，但對於未曾學習過相關技術的公司，則可能認定為激進式創新。 

1. 先進研發型(advanced R&D projects)：其不管在流程或產品上的改變程

度都很大，屬於商業化的開發專案的前導，並且對開發尖端的策略性科

技是有必要性的。 

2. 突破型(breakthrough projects)：涉及革命性新產品和製程技術的產品

開發，改變可能較次於先進研發型。其與先進研發型的最大差異在於具

商業化的程度，突破型高於先進研發型。 

3. 平台型(platform projects)：通常提供一項科技在成本、品質和效能上超

越先前世代的重要改善。其是為了服務消費者的核心群體。 

4. 衍生型(derivative projects)：包含產品及(或)流程的漸進改善。如基本

平台設計的修正，以吸引核心群體中的不同利基市場，或在固定產品框

架下，提供不同的特性組合，吸引不同的客群，做市場區隔。 
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圖 2.1 專案地圖 

 

資料來源：李亭林(譯)(2015)。科技創新管理(原作者:Melissa A. Schilling) 

 

 

2.2.2產品開發流程 

組織要降低成本、縮短產品上市時間，並最大限度地提高產品開發方

面的價值，獲取最大利潤，壓力越來越大(Letens, Farris & Van, 2011)。有些

組織訂定並遵循明確而詳細的開發程序，而其他組織可能連描述自己的開

發程序都有困難。每個組織所採用的程序也不盡相同，一家企業也可能存

在許多不同開發型態的專案。 

 

擁有定義完善的開發流程可以得到 5個好處(Ulrich and Steven, 2000)： 

 1.明確的定義程序與查核事項，透過徹底遵循能保證品質 

 2.明確的開發程序也能幫助定義開發團隊的各成員角色 

 3.明確的開發程序能夠幫助建立開發里程碑，助於控管專案進度 
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 4.明確的開發程序能夠幫助確認每階段任務完成的績效，便於管理 

 5.擁有明確開發程序的文件報告，經常有助於提供改善機會 

 

了解開發團隊的角色與定位有助於後續探討，故作者將會對此進行介

紹。此外不同的開發程序，將會影響開發的時間，故也將會對開發流程的

分類進行簡介。 

 

針對開發流程，有許多學者有不同的定義(如表 2.1)，從中可以發現流

程的階段切分，少有 4階段，多則可切分成 13階段，但實際比對內容可以

發現，開發流程大同小異，只是依照需求，所要切分的精細程度也有所不

同。此外每間企業在開發的過程中，每個部門團隊實際營運負責的職責項

目不同，透過了解一般開發流程有助於檢視開發過程中的階段應該包含哪

些環節，協助確認在職責分配時是否有環節不完善，也幫助檢視開發中的

問題。 

 

表 2.1 產品開發流程 

學者(年代) 階段數 產品開發流程 

Urber & 

Hauser(1980) 

四階段 確認機會→設計→測試→上市 

Kim(2017) 五階段 考量所有可能產品創意的變數→決定專案預

算→開始設計→模擬→決定是否量產 

Ulrick(2002) 六階段 規劃→概念發展→系統層次設計→細部設計

→測試與修正→量產開始 

Genç & 

Benedetto(2015) 

七階段 制定新產品目標和策略→想法生成→趨勢分

析→評估和選擇新產品的想法→評估新產品

開發項目所需的資金，時間和風險→準備書面

產品概念→確定所需產品功能 
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學者(年代) 階段數 產品開發流程 

Souder(1987) 八階段 確認需求或機會→創新的研究與發展→產品

發展→原型測試與產品修正→試製→刺激市

場→使用者的試用與產品確定→顧客採用新

產品 

Choffray & 

Lilien(1984) 

十三階

段 

觀念的產生→篩選→初步市場分析→初步技

術分析→初步生產分析→初步財務分析→市

場研究→產品發展→內部產品測試→顧客產

品測試→市場測試→預先商業化財務分析→

商業化 

 

資料來源：修改自吳松駿(2005) ；Kim(2017)，Genç & Benedetto(2015)整理

自作者。 

 

 

 

除了了解企業開發流程包含哪些基本環節之外，不同的開發模式也將

帶來不同問題。 

Schilling (2005)整理開發流程可以分成兩種模式，包含循序性開發程序

和部分同步開發程序。 

Griffin(1992)在 1990 年代中期之間提出，多數美國公司都是以循序性

的方式進行產品開發如圖 2.2(a)。此程序包含一連串關卡，管理者會決定是

否能進展至下一個階段，或是要將該專案移回前一個階段進行修正，或是

中止計畫。一般來說，會由研發部門與行銷部門負責機會確認與概念發展

階段。由研發部門主導產品設計，並由製造部門主導製程設計。但不少批

評者表示，若研發部門的工程師無法直接與製造部門溝通，這樣的系統將

會出現問題，因為產品在設計時沒有考量到製造部門需求。循序性程序卻

很難提前發現設計時可能會為後單位帶來的問題。最後使得開發週期時間

將花費大量的時間在反覆確認製程設計與產品設計之間的問題。 
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Meyer & Hooland (1990)提出部分同步開發程序 (Partly Parallel 

Development Process)。為了縮短開發時程，避免重工，故透過開發程序間

部分同步來減少重工浪費。如圖 2.2.b，產品設計是在概念發展完成前便開

始。而製程設計則早在產品設計定案前開始，這讓不同開發階段的合作更

為密切，也減少研發部門設計出難以製造之產品，以此減少生產時間。 

Eisenhardt & Tabrizi(1995)提出同步開發程序並非舉世通用，在某些情

況下使用，將會大幅提高開發過程的風險與成本。例如在產品變化會明顯

改變製程設計時，在產品設計還尚未完成前就開始製程設計，可能會付出

昂貴的重製成本。這樣的風險在充滿不確定性及快速變化的市場中特別高。 

由此可見不管是循序性或是部分同步開發程序都有其潛藏問題，企業

在進行開發流程設計時，應考量不同的產業特性來進行設計。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2.2 循序性程序與部分同步開發程序 

 

資料來源：李亭林(譯)(2015)。科技創新管理(原作者:Melissa A. Schilling)  
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Nonaka & Takeuchi(1986)提出開發流程可以分成 3種模式如圖 2.3， A

型的開發模式有如接力賽，每個開發過程各自獨立，每個部份獨立開發完

成後將接力棒交給後面的接棒單位。B 型則被稱為是生魚片系統，因為其

開發程序看起來像是盤中片片相疊的生魚片。C型則被稱作為是橄欖球式。 

Nonaka & Takeuchi (1995)認為 C型的開發程序可以刺激組織和外在環

境互動幫助開發中進行創意發想。但橄欖球的方式來進行產品開發，有時

溝通會導致開發耗時長。例如松下開發家用麵包機的過程為例，因其以橄

欖球的方式來進行產品開發。這種方式雖然可以讓成員之間透過密切的交

流，創建共同語言、知識與默契，協調變得容易，產品較能符合顧客需求，

但缺點是會不斷進行設計變更，且員工並未檢視建立工作的標準，掌握工

作的時程進度，導致效率下降。 

 

 

圖 2.3 開發程序之三種型態 

 

資料來源：修改自 Nonaka & Takeuchi(1986). 
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2.2.3產品開發團隊 

企業若想開發出成功的產品，除了制定有效的產品開發流程外，團隊

運作的影響也至關重要。基於團隊於產品開發過程有其重要性，以下將針

對團隊型態與組織進行深入探討。 

Schilling (2005)提到，影響開發團隊績效的因素包含規模、組成、結構、

管理及領導能力。開發團隊規模可大可小，Collins & Guetzkow (1964)提到

藉著整合個人的不同專業組成團隊，其在解決問題的績效上通常較個人更

佳。但 Karau & Williams(1993)指出當團隊規模增加時，團隊中的成員並非

每個都能發揮預期的努力，而是仰賴其他成員，而被仰賴的成員若不會因

為對團隊的貢獻高而受到較高的表揚，或仰賴他人的成員不會因為團隊的

貢獻低而受到指責時，將會使團隊形成社會懈怠(social loafing)的現象。 

Schilling (2005)提及公司的行銷、研發及製造功能若缺乏溝通，將嚴重

不利新產品開發。缺乏跨功能的溝通將導致產品屬性與顧客需求無法配

合，故出現跨功能團隊(cross-functional teams)，其包含數個功能領域的成

員，如工程、製造或行銷(Brown & Eisenhardt,1995)。而開發團隊成員不同

性別與年齡也將影響團隊組成的多樣性。多樣性越高，將能提高創新成果

及整體績效(Jackson, May & Whitney, 1995)。 

團隊能以許多方式構成，其中最有名的分類便是將團隊分成，功能型

(functional)、輕型(lightweight)、重型(heavyweight)及自主型(autonomous)團

隊(Wheelwright & Clark, 1992)，如圖 2.4，各團隊類型特徵整合如表 2.2。 

1.功能型團隊結構：沒有跨功能整合，員工仍留在功能部門中，適合用於

只影響公司某部門的衍生型專案，如圖 2.4 (a)。 

2.輕型團隊結構：員工仍留在原功能部門中，但專案主管提供跨功能整合，

其中專案主管通常是資淺或中階主管，對團隊成員沒有顯著的影響權

威，適合用於不須高度協調與溝通的衍生型專案，如圖 2.4 (b)。 

3.重型團隊結構：專案主管提供跨功能整合，團隊成員配置出去，但仍需

向原部門主管報告。其專案團隊的主管地位高於功能型團隊的主管，對

資源的配置有高度權限，且可評估及獎酬團隊成員。團隊成員對於專案

有高度承諾。不過重型團隊通常是暫時性的，團隊成員的長期職涯發展

仍取決於原本的部門主管，而非專案主管，被認為適合用於平台型專案，

如圖 2.4 (c)。 
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4.自主型團隊結構：專案主管提供跨功能整合，團隊成員配置出去，並且

只需向專案主管報告。其專案主管為資深人士，且對於不同部門功能部

門有完全的權限，對於獎酬也有高度職權，就像組織中的獨立部門。自

主型團隊在快速有效率的新產品開發中勝出，尤其當這項開發需要突破

組織既有的技術慣例時。故其被認為適合用於突破型專案及某些重要的

平台型專案。但其可能會有低度利用原本組織資源的隱憂，且當專案結

束時，自主型團隊往往難以融入原本的組織，所以許多自主型團隊會獨

立成為另一部門，或甚至成為公司的子公司，如圖 2.4 (d)。 

 

圖 2.4開發團隊結構類型 

 

資料來源：李亭林(譯)(2015)。科技創新管理(原作者:Melissa A. Schilling) 
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表 2.2 各團隊類型特徵整合 

團隊特徵 功能型 輕微型 重型 自主型 

專案主管 無 資淺或中

階主管 

資深主管 資深主管 

專案主管權力 不適用 低 高 非常高 

花在團隊活動的

時間 

達 10% 達 25% 達 100% 達 100% 

團隊成員的位置 原部門 原部門 受專案主管配

置 

專案主管 

對於團隊的承諾

期間 

暫時性 暫時性 長期暫時性 永久性 

對於團隊成員的

評估 

原部門 原部門 原部門及專案

主管 

專案主管 

團隊與原功能部

門的衝突可能性 

低 低 中 高 

跨功能整合的程

度 

低 中 高 高 

與原先組織實務

配合的程度 

高 高 中 中低 

適用於: 某些衍生

型專案 

衍生型專

案 

平台型專案/突

破型專案 

平台型專案/突

破型專案 

 

資料來源：李亭林(譯)(2015)。科技創新管理(原作者:Melissa A. Schilling) 
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2.2 傳統產品開發 

本文的一大重點在於找出混亂與浪費問題與問題的原點，然而現有的

文獻對於產品開發常見問題與問題的原點作為主題進行探討的文獻很少，

但部分文獻仍有敘述傳統開發的問題點，故接下來將整理文獻提及傳統產

品開發問題。 

承如文章 2.1 產品開發基本認知，可以了解其實產品開發的形式有很

多種，可能依據各公司歷史脈絡的不同，產品特性的不同等等，會採用不

同的開發流程或團隊組成的模式。雖然開發流程與團隊組成有各種不同形

式，很難直接定義何謂傳統產品開發，但在文獻中，學者仍提及一般傳統

產品開發的作法，並對此提出問題。所以本文將會整理文獻提及傳統產品

開發的形式與問題，來幫助理解何謂傳統產品開發，幫助後續尋找傳統產

品開發的問題與混亂與浪費的原點。 

過去有許多文獻提及傳統產品開發的問題，但是大部分陳述問題時，

多數是比較傳統產品開發與新的產品開發的區別，不管是單一的比對(可見

Sobek, Ward & Liker, 1999)或是作者依照其認為重要的項目逐一進行對比

(可見 Sobek & Liker, 1998)，都僅僅只是一對一單點的進行比對。但不同問

題所產生的浪費其情形通常是相互交織影響的(Ward & Sobek, 2014)，一對

一的比對，敘述差異，並沒有將混亂與浪費的詳細狀況詳實的解釋清楚。

Ward & Sobek(2014)學者目前是唯一解釋過產品開發中混亂與浪費發生可

能的情況最為詳實的學者，故接下來將會依其觀點將研發中的問題彙整為

三大類型，以此介紹一般傳統產品開發的形式與問題。 

Ward & Sobek(2014)認為浪費的分類可以分成三種，包含盲目的打斷浪

費、阻礙的溝通浪費、倉促的決策浪費 

1.盲目的打斷的浪費 

盲目的打斷浪費其指一些行為可能打斷了流，而使得原本的知識變成

無效。它基本上會破壞團隊微妙互動的過程。舉例如表，其總結六個傳統

產品開發常見的六種情形(如表 2.3)，而產生了盲目地打斷浪費。 

當事情越來越糟，決定組織重組，打破原本的模式，但組織的重組需

讓員工花更多時間來學習過去就有的知識。專案進度落後，就貿然增加專

案成員，使得原本的團隊成員增加負荷來引導新進人員進入狀況建立默
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契；採購員可能太晚找到供應商，每個專案都不斷催促採購員，採購員工

作不斷被打斷，也難以專注在目前正在進行的工作；當客戶想要新產品，

就倉促的建立開發專案，並未審慎考量負荷，打破負荷平衡，但又必須滿

足交期，倉促進行決定及完成工作，但卻漏洞百出，反而花更多時間來修

正錯誤，甚至增加檢驗工作使得員工的負荷又再加重，使得情況越來越糟；

產品製造過程中不斷發生問題，選擇讓有經驗的製造人員從頭到尾參與專

案，代表重要的資源被單一專案掌握，其他專案反倒被犧牲。 

 

表 2.3 傳統產品開發常見的盲目的打斷浪費 

情況 傳統的反應 影響 精實反應 

事情越來越糟 組織重組 
花更多時間來學習過

去就存在的知識 
探尋真因 

專案進度落後 增加專案成員 
花時間讓新成員進入

狀況與建立默契 
主管涉入 

採購員太晚找

到供應商 
催促採購員 採購員無法專心工作 探尋真因 

不斷發現產品

問題 

投入更多資源進

行檢驗 
開發員無法專心開發 探尋真因 

客戶想要新產

品 

倉促建立開發專

案 

超出負荷，導致更多問

題 
按部就班開發 

產品製造過程

中不斷發生問

題 

讓有經驗製造員

從頭到尾參與專

案 

其他開發專案被犧

牲，問題不斷發生 

Set-based 同工

程、現場人員加

入專案進行人

員輪替 

 

資料來源：作者整理自 Ward and Sobek(2014)  
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2. 阻礙的溝通浪費 

開發團隊僅耗費 20%的時間進行價值創造，除了盲目的打斷浪費造成

外，更多的因素是來自於阻礙的溝通浪費，因為知識的傳遞，即使在最佳

的情況，也只能傳達 30%的知識，更糟的是人員常過於忙碌，甚至僅能傳

遞 10%的知識。而阻礙的溝通浪費是指在產品開發的過程中，因為缺乏共

通語言、無法活用知識，導致溝通無效的浪費。會使得知識無法有效傳遞

的原因可能來自於自身的問題，以及責任的分工，阻礙資訊的回饋，所以

主要可以將其分成四種類別，包含知識傳遞、責任劃分模糊不當、行動未

經思考與缺乏回饋，導致阻礙的溝通浪費。 

舉例來說阻礙的溝通浪費造成的原因可能包含責任劃分模糊不當。負

責開發專案的團隊責任不在於對專案成敗負責，而是滿足其他人定義的規

範，例如滿足行銷或產品計畫的規範；將工程設計的工作切開分給工程師、

繪圖操作員，以及分析師；將開發人員隨意移動，而不是讓他們對專案從

頭至尾負責；製程工程師的責任在於如何將產品做出來，但沒有教產品工

程師對於生產時的限制。這些案例使知識、責任、回饋與執行的動作被分

開，使要達成目標時可能產生許多溝通無效的浪費，因為太多環節是沒有

被整合銜接的。 

從部門間的層面來說明，一般企業常發生的狀況為開發專案的獲利除

了公司的領導人外，就沒有其他人負責了。但公司領導人不可能掌握所有

開發專案細節，而銷售提供客戶規範、開發進行設計、現場製造，各單位

都努力完成其工作，若要歸咎不賺錢是誰的責任，將發生各部門互相推卸

責任的情形。這其中包含的問題在於部門間的知識傳遞、責任劃分、行動

與回饋都是被切斷分開的。但如果有一個人能夠將部門進行串聯，對整體

開發專案負責，就能避免此事發生。 

從組織垂直上下的層面來說明，一般企業是由上層定義要做什麼；中

間主管來決定怎麼達成，設計流程與準則；由基層人員來執行。在這個過

程中，每個階級的任務都被切分，不再有共同的目標。人員不知道自己所

做的事情對於最後專案的貢獻在哪，只知道日復一日的完成任務，無從思

考怎麼樣才能以最好的方式來有效達成專案的最終目標。因為底下的人無

法理解自己所執行的任務對專案目標的意義，當任務不合理時也無從判斷

或回饋主管，或者迫於權威的壓力下員工也不敢回饋。但主管並不是真正
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執行動作的人，其所訂定的任務規則不一定真的適用。最後員工就不斷執

行主管的任務，不斷產生浪費。而當浪費不斷產生，問題不斷發生，情況

越來越糟的時候，上層就會要求組織進行檢討，於是中間的主管就要不斷

地做報告來向主管進行解釋或避免指責，所以就不斷指使基層員工提供資

料，增加越來越多的任務，產生許多不必要的資訊，問題持續無法獲得改

善，進入不斷向下的惡性循環。而且若是垂直的分工越多，在執行任務時

就要經過越多關卡審核，反而造成了等待的浪費。 

除了 Ward & Sobek(2014)之外， Karlsson & Ahlström (1996)與 Sobek

等人(1998)也有相似的觀點。 

Karlsson & Ahlström (1996)認為循序性開發程序是開發中各單位獨力

完成任務後交辦給下一單位。因為將開發專案階段切分，而有時設計並未

考量能不能生產，好不好生產，所以重工不斷。他也提到傳統產品開發在

與供應商交涉時，以技術能力為主，並非注重協調整合與共同開發，故傳

統開發的方式，公司與供應商的涉入程度較低。傳統產品開發是等到開發

完成，由供應商提供技術完成；對比新產品開發，其與供應商會進行共創，

在專案一開始就參與涉入。但透過這個文獻說明，可以發現傳統開發確實

存在專案責任切分的現象，因為供應商並非在專案起頭就涉入。 

Sobek 等人(1998)在對比美式與日式傳統開發差異時也提及 (如表

2.5)，美式的團隊組成與做事風格多是讓專業各司其職，其學習知識的方式

是透過學校或專業課程培訓，側重相同領域的人相互討教強化，故與其他

專業之間的交流較薄弱，輪調多是在同領域的範疇學習專業。美式團隊中

因專業，使個人色彩濃厚，討論時各專業之間容易發生衝突，然因為是採

用重型團隊的原因，部分仍偏重聽從開發設計的意見，而非功能部門。所

以各專業間的任務不在共同指向同一個目標，導致溝通容易發生衝突，各

持己見，難以整合，發生無效溝通的浪費。 
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表 2.4 美國與豐田開發模式之比較 

比較項目 美國模式 豐田模式 

團隊組成 重型團隊 首席工程師團隊 

團隊主管 重視功能 功能與流程並重 

團隊知識流 團隊成員個人色彩濃

厚，難以知識分享 

透過組織學習 

人才培育的方式 仰賴學校、專業培訓 公司培養 

開發設計與工程間關係 疏離，開發強勢 緊密，兩者地位平

等 

溝通協同方式 重視面對面溝通 透過紀錄提高溝

通品質 

比較項目 美國模式 豐田模式 

輪調方式 單一功能部門間輪調 跨功能部門間輪

調 

流程穩定程度 低 高 

 

資料來源：本研究整理自 Sobek & Liker (1998) 

 

 

3. 倉促決策的浪費 

倉促決策的浪費是指在進行決策時並沒有足夠的資料或盲目行事。在

進行產品開發時常發生超出預算或脫離計畫的情形。以下將列舉可能發生

倉促決策浪費之情況。 

第一，傳統的產品開發的規範或設計的需求是不明確的。因為開發時

不知道客戶的自然限制，只能仰賴過去的資料。所以在起初營業與顧客討

論後所提出的需求規範，不過是暫時性的折衷需求。而這個問題將導致錯

失市場、昂貴的成本與嚴重品質等問題。 
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第二，而一般傳統產品開發的流程就像一個 V字形的瀑布，由上往下

流時，瀑布的每一階都像是一個子系統，就代表設計的過程；而由下往上

流的每一階的子系統則是檢驗的過程。而這每一階的設計過程都是相互獨

立的進行開發，但這也意味著一個致命的地方就是每一階進行決策時可能

都是仰賴著舊資料，也就可能發生倉促的決策浪費。 

第三，許多人都不喜歡不確定性，時常過早的作決定去減少不確定性。

曾有一位豐田的主管說：「我的工作就是避免讓人們過早做決定。」更進一

步來說，一般人的直覺會認為開發專案時考慮一個方案與同時考慮多個方

案來進行比較時，只考慮一個方案不僅便宜、簡單，更快速。但這個直覺

通常是錯誤的，實際上的結果來說，通常是同時考慮多個方案所花費的成

本會比較低。而且如果我們只快速的選擇單一的一個方案，我們在進行開

發的過程必然無法更充分的活用更多的知識，而這就有可能導致倉促決策

的浪費。具有相同觀點的學者包含 Baines 等人(2006)。他們提出一般傳統

研發總是過早進行決策導致沒有辦法有效利用知識。 

 

綜合上述對於文獻講述傳統產品開發的問題可以發現，學者們所提及

的傳統產品開發的問題可以分成人員的潛意識、開發的流程、溝通的方式。 

人員的潛意識可能因為舊有習慣的自然反應產生盲目地打斷浪費，可

能因為人的天性；為了減少不確定性而產生倉促決策的浪費；可能因為 V

型瀑布式階段的開發、分工責任劃分、採用循序性開發程序、重型團隊的

特性而發生阻礙的溝通浪費。 

除了了解傳統產品開發的形式與產生的浪費外，也可以發現確實混亂

與浪費的情形可能來自不同問題交織而成。接下來以 Sobek等人(1998)所提

到的問題來說明混亂與浪費的情形可能來自不同問題交織而成。 

Sobek等人(1998)提及美國的溝通方式較強調面對面溝通，且不喜歡實

施格式化與標準化，並認為若將溝通方式透過格式化、標準化來進行，將

會限制溝通的方式，難以創新。但這種方式常常會因為過程中欠缺紀錄或

紀錄的方式沒有被標準化、格式化，將導致知識無法充分被探討活用。面

對面溝通雖然可以快速直接了解對方想法、解決問題，但有的時候思考不

夠全面時，反而要花更多時間來溝通確認，甚至可能發生混亂。 
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在這個案例中，因為採用面對面的溝通，且沒有紀錄或標準化、格式

化的行為，使得過去討論過的知識可能無效，帶來盲目的打斷浪費；而因

為討論過的知識沒有辦法充分活用，帶來阻礙的溝通浪費；因為想要快速

解決問題，卻沒討論徹底就進行決策，則導致倉促的決策浪費。所以可知

曉這整件事情混亂與浪費是相互交織的。 

但回顧傳統產品開發文獻所提及的問題可以發現，大部分問題是相互

比較而來，對於混亂與浪費的產生與交織的情形並未說明，如此一來便也

難以探究在面對一大團的混亂時，如何識別問題，找出混亂與浪費的原點，

對症下藥，減少不斷重工的時間，將騰出的時間來進行價值創造。 

在回顧完文獻所提及一般傳統產品開發常見問題，接下來將介紹精實

產品開發，幫助後續讀者在探討初步對於產品開發問題解的時候能夠更理

解其內容。 

2.3 精實產品開發相關研究 

本章旨在找出混亂與浪費的原點，並依照混亂與浪費的原點提出初步

的建議。在於減少混亂與浪費的管理手法中以精實理念最為著名，故接下

來將從精實產品開發的重要性帶出其定義與內涵並說明其相關研究，建立

讀者對精實產品開發的基本認知。 

2.3.1精實產品開發重要性 

Katayama與 Bennett(1996)認為精實是致力於能投入較少資源，卻產出

高的生產績效。Cuatrecasas(2002)認為精實是客戶按照顧客實際需求，以最

少資源、最低成本產出所需產品，並具備適宜的品質與快速回應機制。可

以說精實系統最著名的就是可以縮短工時，但除此之外其也被認為可以有

效使用資源、減少品質問題，並可降低成本跟風險、有效提供自主創新力

程度(Ward and Sobek, 2014、Helander等人, 2015)。 

精實理念第一次受到重視 1973到 1975年，是在能源危機；於 2000年

美國創新泡沫化後成為顯學；2007年改寫日本汽車市場美商獨佔的歷史。

但在 2008 年的全球經濟蕭條；於 2010 年豐田發生令社會嘩然的重大品質

事件，導致大規模回收產品；在 2011年，日本地震，引發海嘯，豐田的供

應鏈斷鏈。這三大事件的發生使得豐田受到重創。然而豐田並未從此一蹶

不振。根據 Financial Times, 豐田 於 2012 年 3 月 31 號的財政年度報告顯
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示，雖然獲利較巔峰時期低，但豐田在汽車界中維持最高獲利，約估高達

370億美元，受到高度矚目，並在 2017年被 Brand Finance評選為全球汽車

品牌之冠。 

隨著精實生產的思想逐漸成熟，許多學者及企業家，將精實思想視為

一種生活方式，並開始將其應用拓展(Hines等人 , 2004)。Womack等學者

1990提到，精實生產除了運用在供應商、服務、也有人將其用在產品開發。 

精實產品開發確實在動態改善企業競爭力的領域中一直保有一席之

地。豐田開發全新的產品只要 15 個月，基本車款只要 12 個月，而一般競

爭對手卻要 20-30個月，於 2004年創下日本汽車業的獲利新高 (Liker and 

Morgan, 2006)，成為產開發流程的典範。市占超過 GM、Ford與 DCX豐田

汽車的精實生產系統，幫助其於 2006年達到汽車產業的巔峰，甚至讓學者

想窺讀精實產品開發的奧秘。 

根據精實理念發展而成的精實產品開發，期眾所皆知的好處在於，實

施精實產品開發可以減少產品開發週期時間、改善產品製造的製程能力、

有更好的品質、減少更多問題的發生，快速的佔有市場(Karlsson & Ahlström, 

1996)。但除此之外，其更被認為可以幫助創新(Ward & Sobek，2014；

Helander等人，2015)。在 Ward and Sobek(2014)的研究個案裡也提及，透

過實施精實產品開發，除了能幫助企業減少 50至 60%的前置時間，更讓產

品創新的速率提升 5 倍。由此可見豐田強大的開發實力，而精實產品開的

議題漸漸受到矚目。但精實產品開發的文獻於精實領域中的占比僅達

0.73%，相當具有研究探索價值(Jasti & Kodali, 2015)。接下來將回顧精實產

品開發相關文獻。 

2.3.2精實產品開發相關文獻 

回顧精實產品開發的文獻，早期精實產品開發的研究是以豐田為何會

成功崛起的角度來進行分析，探討精實產品開發的樣貌，釐清精實產品開

發與精實生產的異同，找出精實產品開發不同於一般產品開發的地方，並

說明其特有的原理、原則、方法或工具。例如 Sobek & Liker (1998) 便以研

究豐田崛起的動機來了解豐田產品開發的整合系統。接著開始深入了解精

實產品開發的原理、原則，例如 Sobek, Ward & Liker (1999)以豐田為何成功

的角度來探討探討豐田多方案同步進行的開發工程（Set-based Concurrent 

Engineering，SBCE）的理論；Thomke and Fujimoto (2000)提倡豐田前負荷
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開發的理念，並透過例子來呈現證明其可被發展實踐。中期開始有人試圖

彙整出精實產品開發的架構，以及歸納其實施的步驟，例如 Hines, Francis & 

Found(2006)、Liker & Morgan(2006)。但這些文獻大多是側重理論或提出假

設。最近則開始有人對於如何實踐或實踐的結果來進行探討，如Modig and 

Å hlström(2012)、Helander等人(2015)與 Tortorella 等人(2016)。 

雖然精實產品開發可以帶來諸多好處，但因為它顛覆了過去傳統產品

開發的作法，所以也有學者會對精實產品開發產生質疑，認為東西方文化

不同，要使用這套體系是不可行的，所以 Karlsson and Ahlstrom(1996)也針

對精實產品開發實施的困難來進行研究；Sobek & Liker (1998)在探討豐田

產品開發的整合模式時也比較過日本與美國之間的文化差異。 

除此之外，精實產品開發創新的能力與速度，可以被視為是企業研發

能力的指標。從 Ekvall (2000)學者研究組織管理對於創造的阻礙與推進的

影響，其針對生產與開發中具備流程管理經驗的人進行調查，發現有 38%

的人認為沒有影響，有 62%的人認為有影響；在有影響的測試者中，有 79%

的人認為精實產品開發對創造力帶來正面的影響，21%帶來負面的影響

(Ekvall, 2000)。而這個調查也引起後面學者的關注，開始探究流程管理的

方法是否會阻礙創意。例如 Helander 等人(2015)就對於精實產品開發對創

造力的影響是好是壞來進行探討。 

在需求變化愈加快速的市場環境中，如何減少干擾的議題加速創新的

能力將越來越重要。Helander等人(2015)認為精實產品開發的重點就在於減

少流程的干擾，來幫助企業創新，然而此議題在關於精實產品開發的文獻

中沒有得到很多關注。許多文獻都只探討精實產品開發的原理、原則或架

構、應用的過程，單一的比對敘述傳統產品開發與新的產品開發的區別。

然而浪費與混亂的產生，並非單一比對就能說明清楚問題的原點，許多浪

費的現象與表面的問題可能是相互交織且相互影響的 (Ward & 

Sobek(2014)。在面對一團混亂，問題一堆，離又離不清的清況，企業難以

針對問題對症下藥，許多工具也難以實施，員工難以信服，更別提有能力

提升研發能力。故在探討提升台灣工具機企業的研發能力的過程中，本文

認為當務之急為找出研發常見的問題點與問題點的原點，而在找到問題後

將以精實產品開發的原理原則及其內涵進行思考給予建議。接下來介紹精

實產品開發的定義與內涵。 
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2.3.2精實產品開發的定義與內涵 

理解何謂精實產品開發，本研究將從精實產品開發定義下手。表 2.5

可以發現精實產品開發並沒有一定的原理原則，但大部分都提到是利用精

實的準則與守則實施在開發流程中，以達到開發效益。早期提到的效益大

多著重在減少開發週期，然而後期更是提到可以達到穩定品質與降低成本

之效益，後期補充還能提升企業的創造力。總結來說，精實產品開發就是

透過精實的手法，達到消除浪費、知識創造、使流程順暢之效果，讓企業

能夠減少開發週期時間、提高品質與價值開創。 

 

表 2.5 精實產品開發定義 

作者 年代 定義 

Karlsson & Ahlstrom 1996 精實產品開發為採行精實生產的手法達到

高產品開發績效，減少產品開發週期，包含

供應商的參與、跨功能的團隊、同步工程、

整合各項功能方面的專案。 

Sobek & Liker 1998 精實產品開發利用相處的技巧(相互調整、

師徒制、整合領導的能力)與標準化的技巧

(標準化技巧、標準化工作、標準化設計)有

效整合產品開發。 

Fujimoto 1999 認為精實產品設計(Lean Product)為企業在

不違背產品差異性與產品整合性的前提

下，透過簡化產品設計以大幅減少產品開發

成本。 

Sobek等人 1999 豐田考慮到更廣泛的可能的設計，並比其他

汽車公司更延遲的做某些決定，但其也是可

以縮短開發週期時間的關鍵。 
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作者 年代 定義 

Tzortzopoulos & 

Kagioglou 

2003 認為將精實生產的改善法則、概念整合至產

品開發模型，為精實產品開發。 

Reinertsen & 

Shaeffer 

2005 認為精實產品開發就是區分造成變數的好

壞，以精實的手法消除壞的變數。 

劉仁傑 2005 精實研發是透過整個產品企劃過程經由銷

售管道理解顧客，並在研發過中利用零件規

格化、功能模化，以及產品系列化等標準化

和價值工程手法與技巧，並組織的配合下，

以縮短產品開發週期、提供品質，確保成本。 

Reinertsen 2009 精實產品開發是一個流動的過程，其基於精

實生產的應用，來培養提升產品開發的能

力。 

Liker & Morgan 2011 精實產品開發定義就是整合人、流程與工

具。 

Helander 

等人 

2015 精實產品開發就是利用流動、減少浪費、以

及知識創造，三個重要的原則，來幫助開發。 

Tortorella 

等人 

2016 精實產品開發就是利用精實的原則與方法

來減少浪費，並持續改善產品開發流程。 

 

資料來源：本研究整理  

 

 

在看完精實產品開發定義，更進一步理解其內涵。 
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現有精實產品開發的文獻於精實領域中的佔比是相對少的(Jasti & 

Kodali, 2015)，且其中很大一部分是針對單一原理原則進行說明。故本文在

比較確立精實產品開發的手法與內涵時，將針對精實產品開發概念敘述較

完整的文獻來進行整理。 

 

Tortorella等人 (2016)整理了實施精實產品開發的原則準則，將精實的

內涵彙整成四點(如表 2.6)。 

 

表 2.6精實產品開發的原則準則 

概念 定義 文獻 

Set-based  基於各種概念進行，其中開發團

隊解決方案相互平行又相互獨

立。是一個獨特的產品開發流

程。 

Forno et al. (2013); Oehmen 

and Rebentich (2010); Ward 

(2007); Oliver et al. (2004); 

Kennedy (2003). 

聚焦價值 它區分產品/客戶價值與流程/企

業價值。 這個推動者側重於滿

足客戶的需求，強調價值流地圖

等技術。 

Letens et al. (2011); Gautam 

and Singh (2008); Cooper and 

Edgett (2008); Kato (2006); 

Sobek et al. (1999). 

聚焦知識 透過捕捉、呈現和溝通知識的機

制來支持產品開發活動，以聚焦

學習更多設計的解決方案。 

Khan (2012); Oehmen and 

Rebentich (2010); Kennedy et 

al. (2008); Hines et al. (2006); 

Sobek et al. (1998). 

持續改善

的文化 

包括流程、技能和設計方法的標

準化，允許在檢驗時定期考量持

續改進。 

David and Goransson (2012); 

Oppenheim (2011); Morgan 

and Liker (2008); Matsui et al. 

(2007); Ward et al. (1995). 

 

資料來源：作者整理自 Tortorella等人(2016) 
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 Liker and Morgan(2006)以 Set-based、首席工程師的概念、比較傳統產

品開發與了解豐田產品開發模式相關文獻後，歸納提出精實產品開發的重

要準則。其將準則分為流程、準則與工具三大部分，如表 2.7。 

 

表 2.7 Liker and Morgan(2006)提出之精實產品開發準則表 

面向 準則 

流程 1.以顧客價值為基礎辨識開發中的浪費：精實就是永無止盡的消除浪

費。應以顧客價值的角度來辨識開發過程中哪些是毫無附加價值的。 

2.以前負荷的產品開發流程來探索： 

定義錯誤的問題或提前收斂錯誤的方案，來減少產品開發週期中所

耗費的成本。將時間用在探索替代方案及從根本上解決可能會發生

的問題，將能以指數性的變化幫助產品開發。 

3.創造產品開發流程的階段性流動： 

階段性的流動始於穩定的流程，所以可以預測和進行適當的規劃。

其允許產品開發減少工作負荷劇烈的動盪。預測工作負荷的變化可

以讓員工能更有效的彈性的被運用。 

4.利用標準化來降低變異和創造彈性可預測的開發結果：標準是持續

改善的基礎。產品與流程的標準化是作為其他流程準則的基礎。 

人員 5.開發首席工程師系統去整合重頭到尾的開發： 

首席工程師是對於建構整個開發流程最有權威有影響力的資深人

員。首席工程師是整合產品與流程的重要來源。 

6.功能部門與跨功能團隊的組織整合： 

資深的功能部門專家結合高層的目標，首席工程師系統提供矩陣型

組織的平衡。 

7.在工程師之間進行開發指標技術的競爭： 

工程師必須具備對產品與流程的專業知識，此專業知識是直接來自

親自現場體會而得的。 
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面向 準則 

8.充分的整合供應商進入產品開發系統： 

必須無縫的整合相容的能力與文化到產品開發流程中牽涉的元件供

應商。 

9.建立持續改善的文化： 

組織必須透過持續改善來學習，並建立其他準則。 

10.建立持續好的且永不放棄的改善文化，好的改善最後分析將反應

在組織文化。 

工具 11.讓科技來適應流程與人： 

科技必須符合，甚至應為流程與人員做量身打造。 

12.透過簡化且可見的溝通方式來使組織能更加密切的相互配合： 

讓目標能夠串連，並解決問題時可以以更加簡單且可見的方進行溝

通。 

13.使用有效的工具來進行標準化，讓組織學習： 

有效的工具是簡單的。工具可以來自於有效的標準化，其是組織學

習必須有的重要的一環。 

 

資料來源：作者整理自 Morgan & Liker (2006) 

 

 

Helander等人(2015)，認為精實產品開發有三個觀念經常被提及探討，

其中包含流(flow)、減少浪費與知識創新。 

1. 流的概念： 

產品開發流的概念是從現場精實延伸而來。不適當的管理將會帶來混

亂。產生混亂最大原因是產能的利用。企業常高估自己的產能，因此帶來

混亂，雖混亂會帶來變數，變數將可能助於創新，然而變數卻是有好壞的。

好的變數可以帶來創新，壞的變數則會帶來重工，應仔細小心區別。此外

流的批量大小，也將影響回饋的速度。批量愈小，回饋的速度也越快，產
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生的混亂也越小，因此精實產品開發的角度會致力於改善調整流程，限制

開發專案件數，減少混亂，讓開發能夠進行專案的開創。因為公司的資源

是有限的，所以應該檢視現有的專案開發的優先順序，甚至是要檢視是否

有專案應該停止。 

專案開發的速度也與團隊的動機與參與專案的注意力有關。參與專案

的注意程度高，相對人員對於專案的貢獻程度也會越高。若專案出現混亂

則會降低成員對於專案的專注力。而最好的方法就是不讓成員同時參與太

多的專案，只將注意力放在少數幾個專案。 

關於流還有一個重要的觀念就是節拍，這個觀念來自於精實生產，透

過穩定流程，有效利用人員，避免人員負荷大起大落。然而對產品開發也

是，透過將連續的時段給予共同的截止日，仍可以全面用在開發團隊中。 

2. 浪費的概念： 

如何判定是否是浪費是要以顧客的角度來進行思考。但很多開發的活

動是否有價值，在當下是難以判定的，例如創意發想的活動，要等到最終

產品被販售後，得知市場的反應，才能知道進行創意發想的活動是否是浪

費。除此之外，每個顧客的需求不同，產品難以同時讓所有顧客滿足。故

為了洞察顧客價值，會透過改善下一代的產品設計來達成顧客需求，然重

新檢視產品對於顧客價值，這是一個重工浪費的行為。而創意的價值在未

實踐前難以被衡量，也難知道沒有去做創意發想或去實踐價值所可能為公

司帶來潛在的損失有多少。且流程管理通常致力於消除變數，當公司過於

注重開發效率時，當破壞性的創新發生時，公司可能會失去快速應對市場

的能力。所以公司應該將開發分階段的管理，降低不確定性可能帶來的風

險。鑒於上述的挑戰，企業若想較好的開發成功的產品，應該要明確的評

估產品開發的經驗來建立知識，以應用在新的產品專案。 

3.知識創新的概念： 

能夠產生、應用與再利用知識是精實組織具備競爭力的關鍵。透過反

覆測試與精煉想法，幫助精實組織能夠快速學習。再者精實產品開發透過

同步工程 Set-based的方法讓知識能夠聚焦。其透過盡可能的討論相關的知

識，才做決定，減少失敗重工的風險，避免事後付出龐大的成本來修改設

計。Set-based與 Point-based對比可以發現 Set-based優於 Point-based。因為

Point-based 太早做決定，導致重工不斷發生，最後專案延遲，並付出昂貴
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的成本來修改設計。 

此外精實也透過其他準則來創造知識。其透過一個房間，將其四面牆

貼上活動的大綱與說明，將知識可視化。而此種溝通方式被認為比只面對

面溝通討論更有效能解決問題，幫助知識創造。 

 

 

Ward and Sobek(2014)認為實施精實產品開發包含五項準則，專注價值

(Value focus)、Set-based 開發(Set-based innovation)、創業式系統設計者

(Entrepreneur system designer leadership)、確立流程與節奏(Cadence, flow and 

pull)與負責任的專業團隊(Team of responsible experts)。 

1.專注價值鏈(Value focus) 

精實開發就是透過創造或重複利用知識和設備來使營運價值鏈能夠持

續獲利。營運價值鏈為從供應商到產品交付到顧客手上的過程。我們應該

要知道顧客的需求，結合我們的能力來去開發，所以我們應該要能清楚的

知道我們的能力到哪，競爭力為何，並清楚明白開發產品的亮點為何，並

知道如何活用外部資源，如：供應商，來使營運價值鏈能夠獲利。且我們

必須持續不斷的改善我們的價值鏈。 

2.Set-based 開發(Set-based innovation) 

Set-based 開發意指列出多數的並行方案，將過詳盡的檢討、評價後，

逐漸歸納出最終方案。Point-based開發與 Set-based相反。Point-based僅提

出少數並行方案，且在短時間內，憑著主觀意識或期待心態歸納出最終方

案，缺乏科學根據。近幾年縮短開發時程的壓力越來越大，越來越多人傾

向採用 Point-based。總是先設計才驗證，但因為設計構想階段不夠審慎、

周延，導致龐大的浪費。故豐田採用 Set-based。而 Set-based 是在構想設

計階段所運用的方法，在商品企劃階段的焦點是在探索、理解顧客價值，

並盡量以多數客群能接受的方案來設定產品方針。並且由此出發，透過

Set-based 開發的推展，不斷累積知識，再藉由各種設計參數來進行權衡，

逐一地、嚴謹地決定出產品規格。而在 Set-based開發階段的尾聲，將複數

專案歸納為最終方案，確定所有規格後，就進入細部設計的階段。在細部

設計階段中，是根據 Set-based階段所獲得的知識，來製作設計圖面，再按

圖面進行試作、試驗；經過檢驗、修正後，就可以進入量產準備階段。 
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3. 創業式系統設計者(Entrepreneur system designer leadership) 

豐田的首席工程制度，是由一位系統設計者負起一項產品開發專案的

全部責任，而其為創業式系統設計者(Entrepreneur system designer leadership)

的重要內涵。創業式是因為其包羅了「擁有無限熱情」、「不會限於官僚主

義」、「擁有經營企業的知識」、「肩負獲利責任」、「從市場調查以至於生產

活動都具有影響力」等等涵義。而系統設計者的涵義包含「統合所有附屬

系統」、「主導整車所有部位、機能的設計」、「能有效權衡，裁定最終方案」。

首席工程師的職責包含帶領團隊，給予開發團隊提供開發產品的願景，有

熱情去深入顧客現場理解顧客、替顧客說話，並在開發專案的過程主導開

發團隊共識並有效權衡方案，管理所有開發活動、設計生產價值鏈，發揮

技術層面的領導能力，最後開發出能替公司賺錢的產品。 

首席工程師的團隊開發團隊成員多隸屬於機能部門，其本身則隸屬於

不同系列的組織，其部屬人數極少。首席工程師肩負開發專案全體責任，

雖然沒有很大的權限，卻能發揮強而有力的領導，這或許該歸功於豐田技

術部門的企業文化。因此，開發人員雖有兩位主管，還是能運作得相當順

暢。 

4. 確立流程與節奏(Cadence, flow and pull) 

精實產品開發非常重視在開發活動中導入節奏。而節奏可以分成兩個

層面，一為長期性的，涵蓋多個開發案。例如從產品的大規模更新(例如車

子底盤更新的開發)乃至小規模更新(如衍生車型或小改款開發案)，將這些

開發案排出適當的組合，使開發組織的工作負荷能夠平準化。另一個則是

開發案內部的層次，其透過專案期間的前後數次統合會議，反覆學習的節

奏，以及日常開發業務中的節奏，來取代硬性規定期限，對於提升開發效

率、減少業務浪費，都會產生顯著效果。透過此方法，將所有計畫、人員

運用、計畫時程可視化，助於確保必要的開發人力，有效活用人員，也能

將從容執行長期產品開發的計畫，進行產品企劃與市場行銷計畫。而在每

一次的節拍中，重點不在於將計畫制式化，而是透過對組織設定目標，讓

所有人有共識，再各自發展，已達成目的為目的，靈活地思考調整出最佳

策略，並付出行動。 
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5. 負責任的專業團隊(Team of responsible experts) 

負責任的專業團隊包含三大要素，一為負責任，而這個責任不只是侷

限於自己隸屬的機能部門，而是要對整個產品開發專案，甚至是公司做出

貢獻。每位開發人員雖然只擔任一小部分的開發工作，但是對其他附屬系

統、對產品整體的成功，還是有責任的。第二，在團隊合作中，應時時刻

刻與其他組員保持緊密聯繫，經常互相交換意見，力求達成共識後，合力

探求最適切的問題解決方案。而當團隊一旦做出決定，就必須忠實履行決

策。第三，專業知識是學無止境的，應持續不斷的學習。專家應兼具夠深

的專業知識與寬廣的見識。為此，組織除了需要培養人才對於專業的深度，

也應透過讓具備足夠專業知識的人才嘗試負責各種領域的工作，藉此不斷

擴大見識。最重要的是人才必須能從本身經驗去獲得，這個經驗是最寶貴

的。 

 

 

綜合來說精實產品開發的重點包含重視價值、知識的活用與創新、流

之流量控制與持續改善、負責任的專業團隊成員與具創業家精神，且能整

合價值鏈的專案領導者。 

第一，重視價值，以顧客價值為中心進行開發，並檢視浪費。第二，

知識的創新與活用，在於開發時應考量多方案，儘早杜絕可能發生的問題，

並充分討論汲取過去經驗，對問題腦力激盪，活用知識及融入新的想法，

以精鍊及創造知識。三，流之流量控制與持續改善，透過專案計畫可視化

平準負荷情形與流量大小來避免混亂與浪費，並持續改善流程中的混亂與

浪費，標準化讓知識得以活用，養成持續改善的習慣，成為組織文化。四，

負責任的專業團隊成員，專案團隊成員除了完成自己職責外，必須了解專

案的最終目標，並以此為責任，緊密的與其他成員互動達成共識，完成目

標。並且不斷強化自我專業與擴及自身專業。五，具創業家精神，且能整

合價值鏈的專案領導者。領導者必須富有熱情、不被框架所限、敢於為專

案成敗負責、擁有專業、能夠將開發團隊、功能部門與整條價值鏈進行整

合。 

在了解精實產品開發內涵後，接下來將探討本研究的意義與重要性。 
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2.4 本研究的意義與重要性 

在市場需求演變及豐田汽車成功的背景下，有學者認為如何減少開發

干擾(重工等) ，在有限資源下，動態跟隨顧客需求的能力很重要，精實產

品開發被認為有助於提升這方面的競爭力(Helander 等人，2015; Letens, 

Farris & Van，2011)。但精實產品開發的文獻於整個精實領域中的佔比還是

相對很少的(Jasti & Kodali，2015)。而在僅有的文獻回顧中發現，現有的文

獻早期是提出理論，切入角度多是觀察具有響力的企業，了解它們研發的

過程；中後期則是對於理論的實踐進行研究，並支撐理論的可信度。但對

於支撐理論可信度的論文，有許多提及傳統產品開發的問題，但是大部分

陳述問題時，多數是比較傳統產品開發與新的產品開發的區別，不管是單

一的比對(可見 Sobek, Ward & Liker, 1999)或是作者依照其認為重要的項目

逐一進行對比(可見 Sobek & Liker, 1998)，都僅僅只是一對一單點的進行比

對。而不同問題所產生的浪費情形通常是相互交織影響的(Ward & Sobek, 

2014)，一對一的比對，敘述差異，並沒有將混亂與浪費的詳細狀況詳實的

解釋清楚，甚至有學者承認產品開發所存在的問題本來就並不如生產現場

般容易量化，可以透過數據來去掌控及消除變數，且產品開發因其流程的

重複性不像生產來的高(Reinertsen and Shaffer, 2005)，由此可知企業難以發

現問題所在，甚至有的企業面對於問題的出現都認為是特例情形，將問題

直接視為不會再發生，因為不會重複進行開發流程，所以並不會特別重視，

更不會加以進行檢討，但實際上問題卻反覆發生。且因為不同企業擁有不

同的條件背景，在實施精實產品開發的情況也會有所差異(Helander 等人, 

2015)，由此可知許多文獻避免探討這個議題。而確實關於台灣工具機產業

並沒有相關議題的探討，故極富探索價值。Ward & Sobek(2014)學者目前是

唯一解釋過產品開發中混亂與浪費發生可能的情況最為詳實的學者，雖其

提及不同問題所造成的混亂與浪費是會相互交織影響，但對於混亂與浪費

交織的過程卻沒有太多的著墨。而本文認為若不能了解混亂與浪費的產生

及過程，則難以有效對症下藥，企業將會迷失在這一片混亂之中，更無力

進行價值創造，提升研發能力。 

Ulrich and Steven(2000)曾提到開發流程可以幫助定義團隊成員角色，

且從流程角度看待問題，能有助於進行改善。本研究認為若想要讓企業能

夠理解問題的原點，應先從流程中各階段的問題點加以進行說明，讓企業
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產生共鳴，想要有解決問題的衝動，才來探究問題原點的本質才是更好的

做法。故本研究再第三章將從流程的角度來分階段的探討問題點，才回歸

問題的原點，進一步進行探討。 
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第三章 混亂與浪費理論分析與實務探討 

透過第二章的文獻回顧，了解精實產品開發的文獻於整個精實領域中

的佔比還是相對很少，其中對於研發常見問題、問題原點與問題原點如何

造成混亂與浪費的探討更少，其中僅以 Ward and Sobek (2014)所著的 Lean 

Product and Process Development 一書，對研發的混亂與浪費的描述較為詳

盡，故本文將以 Ward & Sobek(2014)為主軸進行探討。其中為了彌補文獻

較少的不足，將加入實例進行探討。 

3.1 企業價值鏈之分析觀點 

Ward & Sobek(2014)認為實踐精實產品開發的第一步便是看見浪費。看

見浪費的方法就是以價值為中心，觀察企業價值鏈。其中 Ulrich and 

Steven(2008)也曾提到開發流程可以幫助定義團隊成員角色，且從流程角度

看待問題，能有助於進行改善。故本文將從企業價值鏈進行探討，最後列

出常見問題點，分析問題原點，給予建議。 

Ward and Sobek(2014)認為企業價值鏈包含兩條核心的價值鏈，其一為

營運價值鏈 (Operational value stream)，其二為開發價值鏈 (Development 

value stream)。營運價值鏈是指將物料轉換成產品，交到顧客手中的所有活

動，目的在於將產品以順暢、低成本的方式生產出高品質的產品；當活動

將原料轉為產品讓顧客付錢時，活動就是價值創造。所以不管營運價值鏈

管理的有多好，其價值仍是由開發價值鏈決定。一條生產非常順暢的生產

線，若生產出來的產品沒有顧客願意購買，就沒有任何意義。而開發價值

鏈為辨識機會到製造生產的所有運作過程。其決定顧客願不願意購買產

品、創造營運價值鏈與產生可用的知識。真正精實的公司能創造更有效的

營運價值鏈與知識，並開發出更可靠、便宜、交期更短的產品。 

本文將以文獻觀點與實例觀點的角度來進分析，並以開發價值鏈為主

軸，整理各階段的問題與問題的原點，之後對兩者彙整的結果進行討論，

比較兩者間的差異，並給予啟發。最後兩個結果再結合找出台灣工具機企

業傳統產品開發的樣子，對此提出建議。 
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3.2 文獻分析 

3.2.1企業價值鏈與分析架構 

企業價值鏈包含開發價值鏈與營運價值鏈，可以說是從產品開發到最

後成品交給顧客的過程。開發價值鏈的過程，也可以稱之為開發流程。在

第二章文獻回顧可以發現開發的流程雖有許多不同學者有不同的定義，其

切分的階層可從四階到十三階，但實際對比內容可以發現流程大同小異，

只是依照需求，對應用到的精細程度也會有所不同。 

本文的重點在於找到開發過程中存在的混亂與浪費，而非釐清開發細

部工作內容、階段職責與其重要性，故將只簡單把企業價值鏈其區分成四

個階段，包含確認機會、設計、生產，最後進行量產販售(如圖 3.1)。 

機會確認階段包含顧客提出需求意願到進行概念發想的過程。其目標

在於掌握顧客價值，確保產品的獲利與確立最終產品的規格樣式；設計階

段包含，概念發展到研發細部元件設計過程。其目標則是依顧客價值、獲

利最大化與成本最小化為目標進行設計；設計完成後，進入生產階段，其

目標為依照圖面設計進行生產、試作、檢驗，最後量產販售，獲取利潤。 

 

 

圖 3.1 企業價值鏈的四個階段與目標 

 

資料來源：本研究繪製 
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3.2.2文獻研發流程的混亂與浪費 

接下來將根據文獻，以企業價值鏈的觀點來歸納問題點，並進行分析，

最後整理結果如表 3.1。 

1.機會確認階段 

 (1)接單未考量負荷 

在機會確認階段，公司需要判別訂單是否能為公司帶來獲利，若會

帶來獲利就會進行接單的動作。Helander等人(2015)提到雖然變數可以

為企業帶來創新的機會，但變數還是可以區分好跟壞。當沒有消除壞的

因素，研發一次處理專案的批量很大時候，將影響回饋問題的速度。

Ward & Sobek(2014)也提及在傳統產品開發中，盲目的工作，當顧客想

要新產品時就進行接單，則會導致組織超負荷，引發一連串的浪費。例

如，當工作超出負荷，又為了滿足交期，研發人員會倉促進行決策，但

因為過程欠缺審慎思考，引發重工等問題，為了減少錯誤的發生，就增

加檢查工作，讓組織陷入疲於救火的境地。若最後進度延遲，選擇加派

人手，反而要花更多時間讓新進人手了解現狀。最後負荷越來越重，陷

入無時間防火的死亡螺旋。所以在機會確認階段，除了要判別訂單是否

能為公司帶來獲利外，也要判斷是否將引發組織超負荷的情形。 

 (2)開發欠缺目標 

 機會確認階段的任務就是要找到開發的目標，希望這個目標是能夠

吸引顧客，並能夠為公司帶來獲利的。然而 Ward and Sobek(2014)卻指

出其實在開發的過程中，開發欠缺目標已成為許多企業的常態，使得專

業之間的衝突難以獲得改善，專案成敗浪費在交相指責，導致混亂與浪

費。企業常常在來未清楚知道顧客需求時就進行開發。 

例如 Ward and Sobek(2014)曾訪談豐田某位高層，其過去曾在福特

工作，參與 1996年 Taurus車款的開發專案。當時他的主管，致力於將

車子的每個部份都做到世界頂級，行銷為了要能得到好的銷售成果，款

式設計者則負責追求車體外觀，但工程師負責機構設計越簡單越好，生

產的速度就會越快，而同時又要滿足低成本，就在他們追求單點最佳化

的同時，卻沒有人知道將這款車子最終目標要完成的成果樣貌。開發過

程專業之間相互衝突，最後開發獲利不如預期，卻沒人清楚問題的所

在，導致混亂與浪費的發生。 
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在這個案例可以發現當團隊分工徹底，努力完成其職責，追求單點

最佳化，不代表產品一定會成功，因為缺乏對最終產品的共識，也就是

不知道開發的共同目標，專業之間的衝突無法取得平衡，也沒人進行協

調，最後發現開會效率不佳，部門間交相指責，資源無法有效運用，獲

利不佳。 

Liker & Morgan(2006)也提出在開發的過程中設計機構的工程師會

與開發外觀設計的人員發生衝突。一個追求美觀，一個訴求功能強大，

雙方都為了滿足顧客著想，但卻難以協調。 

Reinertsen & Shaeffer(2005) 也提出在開發的過程中，確實很難知

道專案的目標，因為每個顧客的需求不盡相同。如何在滿足顧客的情況

下，又同時能低成本，取得獲利，有如天方夜譚。 

Reinertsten (2009)也針對他開發課程中的經營者進行調查，有 95%

的經營者，在知道顧客需求前就已開始著手設計。而平均開發者都在知

道顧客需求 50%時就進行設計，甚至不會讓管理者知道。這是以種長

久以來不明講的默契，而經營者也會避免去問是否下個階段的活動已經

展開。而儘管這不是一個正常的開發過程，但仍相當盛行。 

2.設計階段 

 (1)採用傳統循序式開發流程 

在設計階段時要考量如何生產、機構功能、外觀具吸引力…等事

項，故在設計的過程中需要具備不同專業知識的人共同討論。然而

Griffin(1992)在 1990年代中期提出循序式的開發體系因部門間缺乏溝

通及互動，難以調適變化，導致績效不彰。例如開發設計時可能發生未

考量製造可行性或方便性的情形，導致設計變更、生產時間耗時長。

Karlsson & Ahlström (1996)也提出循序性開發程序是開發中各單位獨力

完成任務後交辦給下一單位，使得設計沒有考量到能不能生產，好不好

生產，最後重工不斷。傳統開發專案的改善總是發生在事後。Sobek, 

Ward and Liker (1999)也提出這種循序式的開發模式常發生重工，總是

進行到後單位的時候，後單位的人才提出更好的建議。Sobek等人(1998)

也提出一般傳統的開發模式偏向重型團隊，團隊中個人色彩較濃厚，與

其他專業之間的溝通較為薄弱。Ward and Sobek(2014)也提出企業實施

循序性開發流程因為水平分工，責任的不明確，未有整合，使得單位間
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存在阻礙的溝通浪費及重工的浪費。其也提出四個循序性開發流程的問

題，第一，開發時間緩慢，下一個階段要等到前一個階段結束；第二，

寧願只考量一種方案，而非多種方案，使得使用投入的知識變少；第三，

對開發設計在品質問題方面的容忍度較大；第四，造成重工的變數，進

而產生很多盲目地打斷浪費。 

 (2)倉促決策的過程 

在進行開發時欠缺把事情一次做對的觀念，總是倉促決策，形成浪

費(Ward & Sobek, 2014)。Thomke & Fujimoto (2000)提到在產品開發設

計過程階段所發生的問題可以發現，有的問題是不斷重複出現的，而有

的問題則是類似過去曾發生過的問題。若沒有提早去辨識這些問題，到

實際生產階段才發現問題進行矯正，將會花費相當昂貴的成本。 

Ward and Sobek(2014)也提到開發人員有時在時間交期的壓力下，

在思考設計得過程中，會欠缺致力於找出最佳解的態度，總依照過去經

驗來進行設計，然而過去的經驗又不完全是正確的，且在交期壓力下也

沒有餘力進行改善，相同或類似的問題就會反覆發生，甚至為了補救問

題，有的企業會花更多時間去進行檢驗，而非去找到問題的原點，不斷

救火。所以當設計人員如果沒有把事情一次就對的觀念，而倉促的去定

義問題或決定解決方案，當發生錯誤時，則將花費成本，導致盲目打斷

的浪費。 

(3)不良的工具或習慣 

Thomke & Fujimoto (2000)認為每個開發專案雖是獨立，但問題波

動的過程皆為鐘型。過去開發專案間因為科技還不夠發達，經驗難以記

錄及可視化，知識無法傳承到不同專案，無法更進一步追求設計的精細

程度，資源也無法有效用在刀口。 

Hines 等人(2006)更明確指出開發過程中常習慣以口頭溝通，問題

無法被有效紀錄。此外他們也提到若不使用好的工具，將專案進度可視

化，逐步掌握專案進度，相反卻只是為改善而改善，但不知道具體效益

為何，負荷難以掌握，會影響後續生產時程。 

以 Nonaka & Takeuchi (1995)研究松下開發家用麵包機的過程為

例，其採納橄欖球的方式來進行產品開發。這種方式雖然可以讓成員之

間透過密切的交流，創建共同語言、知識與默契，協調變得容易，產品



 

48 

較能符合顧客需求，但缺點是會不斷進行設計變更，導致效率下降，因

為他們並未檢視建立工作的標準，掌握工作的時程。最後其透過經驗加

以釐清辨識工作事項正常應花費的時間，排除不必要的工作，達到來縮

減工時的目標。 

Sobek 等人(1998)指出，在產品開發過程中，美式的溝通方式重視

面對面溝通，豐田更強調透過紀錄來提高溝通品質。而美式認為給予員

工彈性，能幫助提升創造力，認為將流程透過記錄標準格式化，將會使

開發流程僵化，阻礙創造，但也因此計畫的開發時程充滿變數，難以穩

定。但豐田卻不這麼認為，其認為變數應該要區分好壞，致力於消除壞

的變數 (浪費 )，是不影響創新的，相反的能提供產品開發的效率

(Reinertsen and Shaeffer, 2005)。利用 A3報告將摘要重點給紀錄，並規

範格式，可以讓人員便於吸收知識(Sobek等人，1998)。 

Ward & Sobek(2014)也指出，一般研發可能因組織間缺乏共通語

言，或無法活用知識，而導致無效溝通的浪費。若能透過記錄為輔助可

以幫助溝通能更有效率。 

3. 生產階段 

傳統循序式開發流程，生產部門與研發部門欠缺溝通難以互助，重工

不斷。其因為在開發設計階段，開發時欠缺把事情一次做對的觀念，倉促

決策 (Ward & Sobek, 2014)，又加上傳統循序開發程序使現場與研發欠缺互

動，可以提早防範的問題卻未能注意，問題不斷重複出現，到實際生產階

段才發現問題，並進行矯正，將會花費相當昂貴的成本(Thomke & Fujimoto , 

2000)。其為設計階段雙方互為欠缺互動的問題。 

4. 販售階段  

機會確認階段的任務就是要找到開發的目標，希望這個目標是能夠吸

引顧客，並能夠為公司帶來獲利的。但因為開發欠缺目標，專案並不一定

能滿足顧客需求，或總是付出昂貴的成本來滿足顧客的需求(Ward & Sobek, 

2014)。讓販售階段並未總是能獲得高利益，最後倉促建立新專案或組織重

組。 
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表 3.1文獻：研發混亂與浪費彙 

企業價值

鏈階段 

問題 混亂與浪費 

機會確認

階段 

1. 接單未考量負荷 倉促開發重工浪費 

2. 開發欠缺目標 專業間相互衝突 

設計階段 3. 開發欠缺溝通互動 未考量製造可行或方便

性，問題反覆發生，重工

浪費 

4. 倉促決策的過程 粗心導致重工浪費 

5. 不良的工具或習慣 人遷就於工具、科技，做

事欠缺效率 

生產階段 6. 與研發欠缺溝通互動 重工浪費。 

販售階段 7. 開發新專案或組織重組 重新發生混亂與浪費 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

3.2.3文獻歸納研發流程混亂與浪費的原點 

傳統產品開發對於混亂與浪費的描述不多，而現有文獻更多是根據不

同維度單點進行對比，例如針對開發流程或是溝通方式。但是導致混亂與

浪費跟混亂與浪費之間的相互關係並非如此簡單。在第二章文獻回顧中發

現以 Word & Sobek(2014)對混亂與浪費的敘述較為清晰，且其他文獻也有

相同論點。其敘述了一個概念是如何衍生出其他細部的問題，進而造成開

發中的混亂與浪費。舉例來說其敘述盲目的打斷浪費時就提到，盲目的打

斷浪費是指一些行為可能打斷了流，而使得原本的知識變成無效，而其從

中舉例哪些行為會打斷流，提到六個常見的行為(詳見表 2.3)，其中簡單舉

兩個例子來說明這個原點是如何分流形成浪費。第一，事情變得越來越遭，

就組織重組，這個行為使新人員就任新的崗位時要花更多時間來學習銜接

過去就存在的知識；第二，專案進度落後，就增加專案成員，但反而要花
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更多時間讓新加入的人員來了解情況。所以混亂與浪費的產生，不同現象

可能來自於同一種浪費的類型。除此之外一個現象的浪費或混亂，可能包

含多個原因所導致。例如在第二章文獻回顧的部分也提到，Sobek等人(1998)

的案例進行分析，可以發現其就三種混亂與浪費的類型都包含。故探討混

亂與浪費的原點是有其必要性的。而本文將依照Word & Sobek(2014)的理

念延伸進行分析，找出問題可能的原點，再加以歸納以企業價值鏈角度進

行分析。本文將文獻時所發現的 7 個傳統產品開發常見的問題更進一步的

分析，判斷本研究所歸納之問題原點是否能夠涵蓋這些問題。若不行則會

加以討論。故在這裡先定義問題與問題的原點。 

在產品開發中，可以發現很多問題是環環相扣，相互影響的。例如接

單沒有考量負荷，使得人員負荷過重，為了在期限內完成工作，就會粗心，

而粗心就會發生問題，問題越多，就檢查越多次，最後又加重了工作負荷。

到底問題與問題的原點如何界定就是接下來要探討的部分。 

 

 

從 Word & Sobek(2014)對於浪費的種類描述，知道可以分為三類如下： 

1. 盲目的打斷浪費：是指一些行為可能打斷了流，而使得原本的知識變成

無效。 

2. 阻礙的溝通浪費:是指在產品開發的過程中，因為缺乏共通語言、無法活

用知識導致溝通無效的浪費。 

3. 倉促決策的浪費:是指在進行決策時並沒有足夠的資料或盲目行事。 

然而仔細檢視這三個類型的浪費可以發現阻礙的溝通浪費與倉促決策

的浪費都有解釋是何原因所導致而成，但盲目的打斷浪費從定義中來看，

Word & Sobek(2014)並沒有說這些行為是如何產生，也就說打斷流的行為所

產生出來的浪費，其將他歸納為一種浪費的類型，但本文認為打斷流的行

為的產生原因才是問題的原點，所以Word & Sobek(2014)所提出的理論難

以直接被認為是問題的原點。故本文加以探討這些會造成盲目的打斷浪費

之行為所產生得真正原點。 

在 Word & Sobek(2014)對盲目的打斷浪費敘述的 6個案例中可以發現，

這些行為反應都是傳統產品開發一般面對問題的自然反應，也可以說是慣

性思維。但這些慣性思維的存在是因為，當企業在面對問題時並沒有真正
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動腦加以思索、檢視每個行動最後對於事情的後果之影響，預想每個行動

最後是否能達成最終的期待。 

然而這個欠缺本質思考盲目做出的行為舉動，便與 Word & Sobek(2014)

所提出倉促決策的浪費思維是兩者相同的。舉例來說，Word & Sobek(2014)

講述盲目的打斷浪費時，曾舉一個例子，當顧客想要新的產品時，就決定

開發，而因為這個行為導致員工超出負荷，導致更多問題。但顧客想要新

產品時就接受並開發，這是一般企業的正常反應。可是這個正常的反應卻

可能帶來後續的連鎖效應。而這個行為也可以視做為倉促的決策浪費。因

為在不知道負荷情形就盲目的接單，在進行決策時沒有足夠的資料，就盲

目行事。所以可以說員工對問題本質欠缺思考就進行決策，也可說員工倉

促進行決策。 

但欠缺對問題本質的思考可以分成兩種情形，一種是明知道會有問題，

明知道不可為，但因為交期、負荷等壓力因素，或是覺得麻煩所以忽視，

欠缺把事情做好的態度，總是草率的交差了事，欠缺匠人精神；第二種是

不知道有問題，也沒想到要去思考現在的決策是否能幫助達到最終目標，

因為以前都這樣做，所以跟著這樣做，被慣性思維綁架。 

所以依照 Word & Sobek(2014)的論點與例子進行探討延伸，最後本文將

問題的原點分成三個，一，欠缺匠人精神：缺乏自我要求把事情做好的態

度；二，慣性思維綁架：依照舊有的習慣行事，卻未思考問題的本質；三，

溝通阻礙：在產品開發過程中，因為缺乏共通語言、無法活用知識導致溝

通無效的浪費。 

接下來將以企業價值鏈觀點分析整理出來傳統產品開發常見的 7大問題

來探討檢視這些問題分別屬於哪一個問題的原點，並檢視此三個問題原點

是否皆可以囊括這些問題，若沒有則需要檢視還有哪些原點尚未被提及，

進行討論與修正。並且問題在經過逐一的探討後，將釐清問題的原點如何

衍伸出混亂與浪費，及混亂與浪費的交織情形，最後在 3.4 章討論的部分

將會將文獻部分與企業案例做結合與討論。 
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1.機會確認階段 

 (1) 接單未考量負荷，使員工忙碌 

一般企業接單直接反應大部分都是顧客提出需求就接單，而這個行

為打斷了原本負荷的平衡，且因員工負荷並未被考量，而突如其來的大

筆訂單將會使員工的工作量突然變大，而混亂與浪費的因子並未被剔

除，就形成更多的浪費。而根據不同公司，可能有不同情況，本文認為

三個問題的原點都可能衍生出這個問題，進而創造開發中的混亂與浪

費。 

顧客提出需求，就接單，是企業常發生的現象(Word & Sobek, 

2014)，有可能負責接單的人沒有想到要去了解負荷的情形，因為這部

分非接單人員的職責，所以沒有考量，這就屬於一種慣性思維，所以可

以屬於慣性思維綁架。但當接單人員早已知曉此舉可能會造成超負荷的

情形，並沒有主動去溝通蒐集了解負荷情形的相關資料，因為這也非他

的工作內容，於是忽略這些潛在的問題，這就屬於欠缺匠人精神。而也

有可能接單人員、現場生產人員、研發設計人員與生產管理人員之間存

在溝通的問題，欠缺共識，溝通不來，各做各的，或根本沒有溝通的管

道機制，例如循序性開發流程，將事情完成才進到下個階段，接完單才

開發設計，接單與設計間相互獨立時，兩者間就欠缺溝通的管道，進而

做出這個行為，而引發浪費，則這就屬於溝通阻礙。 

 (2)開發欠缺目標 

Reinertsten (2009)針對他開發課程中的經營者進行調查，有 95%的

經營者，在知道顧客需求前就已開始著手設計。而平均開發者都在知道

顧客需求 50%時就進行設計。也就是說在並未了解開發完整的目標，

專案成員都尚未有共識前，對顧客的需求資訊不足前，就進行開發，使

團隊、專業、組織間形成衝突。這也是可能分別由三個問題的原點造成。

第一，明知道不了解顧客需求就進行產品開發可能會造成後續嚴重的重

工問題，但仍選擇忽視，造成後續龐大的重工浪費，這部分屬於欠缺匠

人精神；第二，以前產品開發一直都是不知道顧客需求就進行產品開

發，所以也跟著這樣進行開發，接單的人要他開發設計就進行開發設

計，卻從沒思考過這樣是否真的可以加快開發的時間，節省開發的成

本，這則屬於慣性思維綁架的浪費。第三，即便有部分的人了解並發現
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產品開發過程中在未確定完整的顧客需求前就進行產品開發會引發後

續龐大的浪費，但因為現有過去早已存在的機制根深蒂固，牢不可破，

即使想與其他人建立共識，其他人可能不以為然，或認為不可能改變，

於是現狀無力改變，持續放任這種現象發生，帶來無盡的混亂與浪費。 

2.設計階段 

 (1)開發欠缺溝通互動 

傳統循序式開發體系使得開發流程中，組織成員沒有意識到要進行

整合，或即使有意識到問題，但因為欠缺共通語言溝通無效，將會使開

發欠缺溝通與互動，或無法有效整合，使得設計的過程中，未能思考易

製性與可行性，問題不斷再發。面對不斷產生問題的現狀。這個問題的

原點仍包含三個：第一，因為過去舊有的開發習慣，卻沒意識到現狀欠

缺整合，導致很多不必要的重工浪費，這就屬於慣性思維綁架；第二，

已知道現狀常常發生不必要的重工浪費，但卻選擇忽視問題，欠缺把事

情做好的精神，單純交差了事，則這就屬於欠缺匠人精神；第三，已知

道現狀常發生不必要的浪費，也曾試圖溝通整合，但卻因為欠缺共通語

言或根本沒有溝通管道，所以導致溝通阻礙。 

 (2)倉促決策的過程 

在進行決策時並沒有足夠的資料或盲目行事，不只會使得重工問題

不斷發生，也使得單位之間資訊無法相互串聯，問題沒有辦法回饋，錯

誤不斷發生，舊的問題沒有解決，新的問題不斷產生。然而這個現象在

不同階段會產生不同的問題，故盲目行事。倉促決策本身即是問題的原

點之一，只是根據不同情況可以分成兩個問題的原點。第一，因為過去

習慣，欠缺對價值的思考，而盲目行動則是屬於慣性思維綁架；第二，

因明知道現狀有問題，卻不願意改變，則此屬於欠缺匠人精神。 

 (3)不良的工具或習慣 

傳統溝通方式較強調面對面溝通，可以快速了解對方想法、解決問

題。認為文書紙本，固定格式的溝通方式會過於制式化，思考容易受限。

但有的時侯發散性的思考不容易全盤考量大局，也難以累積過去的智

慧，反而要花更多時間來溝通確認，知識無法被充分探討活用，形成巨

大的浪費。此一問題的原點，包含三個，第一，一開始就沒有審慎思考

正確的真正有效的溝通方式，草率的決定用口頭溝通，因為以前就一直
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是這種模式，則此屬於慣性思維綁架；第二，員工雖已感受工具或習慣

帶來的混亂與浪費但選擇忽視問題，認為這些混亂與浪費是產品開發必

經的過程，所以也沒去仔細思考問題的解決辦法，放任混亂與浪費持續

不斷產生，而這種情況就屬於欠缺匠人精神。第三，員工已經感受到不

良的工具或習慣所帶來的浪費，也試圖去溝通，但是可能因為欠缺共通

語言，溝通無效，這就屬於溝通阻礙。 

3.生產階段 

其與設計階段開發欠缺互動是一體兩面的問題，故其問題的原點一樣在

於三點：第一，因為過去舊有的開發習慣，沒意識到現狀欠缺整合，導致

很多不必要的重工浪費，屬於慣性思維綁架；第二，已知道現狀常常發生

不必要的重工浪費，但卻選擇忽視問題，欠缺把事情做好的精神，屬於欠

缺匠人精神；第三，已知道現狀常發生不必要的浪費，也曾試圖溝通整合，

但卻因為欠缺共通語言或根本沒有溝通管道，所以導致溝通阻礙。 

4.銷售階段 

因為在前面開發設計階段時因為種種因素，使開發過程中充滿了混亂與

浪費，為了彌補設計錯誤的部分，付出更昂貴的設計變更成本，顧客不滿

意，或虧損巨大，為了彌補失敗的開發或取得更多的獲利，倉促地進行下

一輪的開發，卻並未對問題進行檢討，或檢討的辦法是進行組織重組。而

因為欠缺檢討，汲汲營營的想要繼續開發，但在新的開發專案開發過程中，

過去舊有的問題仍持續不斷的延續發生，使開發充滿重工浪費。而若是決

定組織重組，卻使得新就任的人員花更多時間學習過去這個職位的知識，

事情不一定會比較好。此時問題的原點包含：一，企業發現問題越來越糟，

過去的方式就是做不好就在做一個新的替代，再做不好就組織重組，沒有

意識到應該要去釐清問題本身，導致新專案開發流程中的混亂與浪費與舊

專案開發流程中的混亂與浪費相互疊加、相互影響，造成更大的混亂與浪

費，這就是屬於慣性思維綁架；二，企業發現問題越來越糟，卻不願意面

對釐清問題，選擇直接重新開發新的專案，或直接進行組織重組，過去的

混亂與浪費仍未被解決，造成混亂與浪費的延續，與加重混亂與浪費的情

形，此屬於欠缺匠人精神；三，企業已經發現問題，也試著去解決問題，

但是混亂與浪費要能被釐清及去除，是需要組織間相互進行合作的，但卻

因為欠缺溝通的管道，或是溝通無效，則最終導致溝通的浪費。 
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透過上述的分析與探討，有三個重要的發現，如下： 

1. 問題從原點到後續的混亂與浪費中間的每個環節是環環相扣的 

傳統產品開發的問題，其整理出來的結果可以發現，問題也是有程度階

級之分，舉例來說，在設計階段，倉促決策的過程，這個問題已經算是問

題的原點，但是設計階段，不良的工具或習慣，則不能算問題的最終原點。

但若有在仔細看不良的工具或習慣，其可能也會衍伸出溝通的浪費，例如

會議記錄並沒有要固定表格形式討論，使得在討論的過程中可能會無法充

分討論到所有可能潛在的問題點。所以在研發中問題從原點到細部問題是

可以分成不同階層，然本文列舉的三個問題的原點，則是問題最終的原點。 

2. 產品開發設計階段的問題將會影響生產販售階段 

在產品開發過程中，設計階段的問題將會影響生產及銷售階段，所以在

分析問題時發現開發欠缺溝通互動的問題是設計階段與生產階段同時會發

生的問題，若在設計階段欠缺良好的溝通互動，將會導致混亂與浪費。 

3. 每個問題都指向最終問題的三個原點，且混亂與浪費是相互交織的 

根據探討，重新彙整過去傳統產品開發的問題，依照價值鏈的觀點來分

析，從原本 7 個問題變成 6 個問題，因為原本的其中一個問題被認為是問

題的原點所以予以刪除，最後問題與問題原點整理如表 3.2，其中本文對於

重工浪費的細部情形就不加以詳加說明，每個企業每個產品所實際發生的

案例有所不同，所以無法一一列舉。從表 3.2 可以發現所有問題的原點最

後都指向本文歸納出的三個問題的原點，包含欠缺匠人精神、慣性思維綁

架與溝通阻礙，且每個問題的問題原點都同時包含這三點。每個問題所造

成的混亂與浪費都是重工的浪費，所以若沒有了解問題的原點，直接看混

亂與浪費的情形是難以對症下藥的 
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表 3.2文獻：研發混亂與浪費的三個原點 

企業價值

鏈階段 

混亂與浪費 問題 問題原

點 

機會確認

階段 

倉促開發重工浪費 1. 接單未考量負荷 ○1 ○2 ○3  

專業間相互衝突 2. 開發欠缺目標 ○1 ○2 ○3  

設計階段 未考量製造可行或方

便性，重工浪費 

3. 開發欠缺溝通互動 ○1 ○2 ○3  

人遷就於工具、科技，

做事欠缺效率 

 

4. 不良的工具或習慣 ○1 ○2 ○3  

生產階段 重工浪費 5. 與研發欠缺溝通互動 ○1 ○2 ○3  

販售階段 重新發生混亂與浪費。 6. 開發新專案或組織重

組 

○1 ○2 ○3  

備註 ○1 ：欠缺匠人精神  

○2 ：慣性思維綁架  

○3 ：溝通阻礙 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

本文以 Word & Sobek(2014)的理念做為問題的原點基礎進行延伸，找出

混亂與浪費的原點，並以從各個文獻所蒐集整理出的傳統產品開發的問題

進行分析，最後歸納出表 3.2，了解混亂與浪費、傳統產品開發的問題與問

題原點之間的情形與相互交織的關係。接下來將以企業的實例來觀察，並

一樣以價值鏈的角度進行發現，最後將討論文獻與實例討論之結果，了解

台灣工具機企業產品開發混亂與浪費的原點，最後給予初步建議。 
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3.3 A公司的實例分析 

基於現有敘述研發混亂與浪費的文獻較少，本研究將納入企業實地訪

談來補足此一缺憾。訪談將從單一企業進行觀察法與調查研究，觀察實際

企業從接單、開發設計到出貨的過程中，混亂與浪費是如何在企業中發生，

又對企業如何造成影響。 

然作者因做為輔導案專家之助理，有幸深入 A公司進行深入觀察。但

因研究的主題為研發相關，多數企業並未能有願意開放研究訪談，故本研

究僅以 A公司做為研究對象。 

以下分四個部分，一，A 公司的基本簡介；二介紹其開發流程以及各

單位的職責，部門內部如何運作；三，闡述在開發各個階段的混亂與影響；

四，探尋問題的原點。 

3.3.1公司簡介 

A公司設立於 1940年代，最早是由一家鐵工廠開始經營，從當時月營

收 2000 元，主要生產農業機械為主，到現在成長茁壯到年營收超過 15 億

台幣，資本額超過 10億台幣的國際企業。目前主要販售的產品為工具機及

其周邊，應用範疇包含自行車、汽車零件應用、面板、電腦、通訊電子應

用等。公司組織包括營業、生產、研發、財務與總管理處。母公司員工數

量超 300 人。其在該產業不僅名列前茅 (天下雜誌，2016)，並在天下雜誌

2000 大調查，連續三年皆有上榜，並都在前 800 名(天下雜誌，2017)，行

銷世界 50餘國，並積極與日、美、德先進國家企業技術合作，累積發明及

專利超過 140件，多項產品取得 CE認證，多次榮獲台灣精品獎。 

3.3.2開發流程及部門內部運作 

在探討 A公司內部開發時發生的混亂與浪費前，因考量到不同公司內

部工作與職權分配的情況不相同，故先讓讀者了解 A公司研發部門內的職

責運作與開發流程，以便讀者對照其他公司的情形。 

A公司研發部門組成包含開發課、設計一課、設計二課、系統管理課，

組織如圖 3.2，組織運作如圖 3.3。各課工作內容包含依照每年公司訂定之

專案目標給予各課執行，其中開發課依專案進度進行產品開發，而設計一、

二課除專案外還要進行日常訂單圖面繪製。詳細各課職責如下： 
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 開發課職責:針對營業或高層回饋市場導向，每年進行新產品開發及改良。 

 設計一課職責:客製機訂單圖面繪製(為單一顧客開發設計) 

 設計二課職責:標準機訂單圖面繪製 

 系統管理課職責: 

 電氣系統設計、潤滑及空壓系統設計、技術資料與文件管理與發布，當

有修正、改善或其他注意事項，其會發布訊息給相關人員來強化組織，而

其資料來源可能包含研發設計改善建議、研發提案分科會、現場或售服直

接通報…...等等。當研發人員繪製圖面、建立 BOM時，須先依照產品規範

(技術通報/內部通報/聯絡書)進入系統查詢相關零件部品過去是否已有相似

零件部品，進行圖面繪製。 

 

 

圖 3.2 A公司研發部門組織圖 

 

資料來源：本研究整理 

 

研發協理 

研發副理 研發副理 
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資料管理

組 
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圖 3.3 A公司研發內部運作情形 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

A公司根據產品開發的不同階段，各單位職責與涉入的情形，如圖 3.4。

在一開始營業端或高層指示，會提出市場需求，接著會進行開發產品成本

的估算，完成第一段的規劃。在估算確認進行開發後就會交由研發進入概

念發展階段。在概念發展階段，各單位會進行資料蒐集與提案，決定主題，

隨後進入產品企劃階段。產品企劃階段過程中，研發會實際訂定規劃產品

開發時程、參與人員等事項，並於產品企劃完成後進行檢驗。檢驗階段完

成後，研發將著手進行設計。設計的過程是先建立產品主架構，包含確認

重要的核心的元件與機構設計，接著進入細部的設計，如元件之間如何接

合的設計。完成設計後會交由現場製造等相關部門進入檢驗測試與改進，

最後確立最終標準圖面、制定裝箱作業計畫，出貨。 
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圖 3.4 A公司產品開發流程 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

為考量後續在呈現混亂與浪費的發生點時能夠更加簡便的進行討論，

故將 A公司不同時程，各部門的角色與職責透過企業價值鏈的方式進行彙

整(如圖 3.5)。客戶提出需求，營業得到需求資訊在考量成本後進行接單，

研發開始進行概念發展與設計，在開發過程中會不斷經過檢驗測試改善，

完成後，交由製造相關部門生產，並同樣進行回饋，將產品進行檢驗測試

改善，最終完成成品，送至顧客手中反覆確認後，再由營業進行銷售。然

而在各個階段的參與人員是有可能包含其他部門的成員，但將以階段的領

導部門做為代表。舉例概念發展蒐集想法的階段裡是會與其他部門共同開

會，集思廣益，但因主要主導部門為研發部，故此階段劃分在研發部底下。 

 

 

 

圖 3.5 A公司開發與營運價值鏈 

 

資料來源：本研究整理 
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3.3.3實例研發流程的混亂與浪費 

根據 A公司開發與營運價值鏈，可以分成 5個階段。一為客戶提出需

求；二，營業接單；三，研發進行概念發展與細部設計；四，製造相關等

部門進行測試生產，五，營業銷售。接下來將會先說明作者觀察到的研發

整體環境與現象，接著才針對每個階段一一進行說明。 

 A公司研發背景 

在進入正式探討混亂與浪費之前，先呈現 A公司研發部門的現狀，與

A 公司對於現狀的描述，來使大家容易進入情境。其中將告訴大家 A 公司

的工作氛圍、對於現狀得問題意識等背景。 

 1.緊湊又忙碌的研發部門 

猶記得第一次進到 A 公司研發的辦公室，訪談的對象是一位親切的課

長，其耐心地分享研發課目前的現狀，當訪談時有些不懂的地方請教，課

長也相當熱心的回答。然而在第一次訪談過程中發現課長似乎相當忙碌，

其辦公桌上的電話不斷響起，大部分都是現場打來尋求支援，希望研發部

能幫忙查詢與提供資料。除此之外，助理與同事們也不斷來請教與詢問課

長的指示。面對新人詢問的一些問題，課長會耐心教導，並告訴他繪製圖

面的一些邏輯思考，而新人聽完會重新修改圖面有問題的地方，修改完畢，

將又再請課長進行確認。中途課長的助理也會來轉達關於工作上其他部門

的一些疑問，並請示指令。而等待課長協助他人的過程中，可以聽到蓋章

的聲音有快速有節奏的傳進耳裡，原來是負責管理圖面的人員拿著一疊疊

厚厚的圖面，進行蓋章歸檔。這就是 A 公司研發部門給我的第一印象，緊

湊又忙碌。 

 2.喘不過氣得工作負荷 

在後續的訪談過程了解到研發部同仁會根據課別與組別的不同，負責

不同的工作內容。然而目前研發的最困擾與頭痛的問題就是人員忙不過

來，加班對於大家來說是家常便飯。一般研發人員除了負責訂單及專案的

圖面繪製外，有經驗的研發人員通常要花很多時間來教導新人。課長分享

到因為工作多，壓力大，所以人員流動率高，也在會議資訊中得知 2016年

因工作壓力而離職的員工高達 30%，並且出現了人才斷層。有經驗的員工

好不容易培養了一個新人，不久後又離職，需要花更多時間來栽培新人。

再加上公司的產品種類多，主要販售機型就多達十八種，其中標準機型還
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劃分成四種。為了滿足顧客的需求，公司客製化的程度高，即便是同一個

機型的訂單，其所需的零件仍會有所差異，管理與要注意的細節相對變得

更加繁雜。 

 3.迎合顧客卻削弱生產實力  

然而為了減緩這個問題，公司也致力於整合標準機型，將計畫開發出

第五種機型，希望能整併過去的機型。但此機型必須要能滿足顧客需求，

功能強大，價錢低廉，而這本身就是衝突，很難兩全齊美。然而過去為何

會開發出這麼多種機型，研發副理回應，這些產品型號，都是以前開發累

積下來的，但公司每年仍有主力產品，但即使如此，因客戶需求卻相當不

同，所以通常還是要進行客製化的整合。且課長也回應，標準機型會越開

發越多是因為新的機型確實可以帶來新的顧客，但舊的顧客並不願意買

單，因為舊顧客已經習慣熟悉舊機型的操作模式，所以新的機型無法完全

替代舊機型，最後變成舊機型與新機型並存，機型種類越來越多，管理越

來越困難。而說實在，在開發機型的過程中，其實顧客也常常無法確認自

己的需求，所以總是開發到一半需求改變，就必須進行設計變更，而諸如

此類的事情層出不窮，更會影響到後續購料與生產的時程。尤其 A公司當

時因為推行豐田式的生產管理，現場節拍趨於穩定，庫存下降，就讓設計

變更的問題更加被凸顯出來。庫存下降，供應商能力卻未能提升，也會常

發生供料不及的現象，最後讓生產進度總是延遲。 

 4.公司內部群雄割據，努力總成泡影 

生產副總認為雖每年的開發從產品面其形式上雖略有調整，但只要訂

單主規格、規範改變，在生產來看就是重新設計，就會對生產組裝造成困

擾。若想兼顧特殊需求、又能滿足短交期，未來在客製機上應該要走向標

準模組化。只有模組彼此共用，才能在客製化狀況下，將交期縮短。制定

客製化框架、有標準模組，才能事先備料，不怕庫存累積，又能滿足短交

期。然而現今客製機現在只有一項部品是共用件，而因為此共用件備料時

程非常冗長，所以可以提前備料，但其他部品不行，進而延遲了試做與生

產的時間。而若想達成模組，營業與研發設計端就會常常產生衝突。有時

為了滿足顧客功能的需求，要考量產品強度上的問題，但又要限定顧客的

需求不能超出，營業端是否能說服顧客是一大問題。 
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營業經理也回應到，公司接單才能獲利，每個營業人員背後也背負著

業績的壓力，如何能拒絕顧客需求。甚至研發協理認為，對顧客提供量身

訂製的解決方案，是在面臨日本、德國等競爭對手降價的生存利基，先滿

足眼前顧客的需求才能有機會生存。而針對這些部門都很努力，卻不一定

有成效，衝突現象不斷發生，是 A公司長久以來一直存在且難以改變的現

象。 

 

透過作者對於研發環境的觀察，可以體會到研發部不管是職員或者是

主管，都共同的面臨到環境壓力，且與其他相關部門，如營業與生產，難

以達成共識，常常發生衝突。即使公司內部各部門都相當努力，但受限於

整體的環境與背景，仍可以感受到大家的痛苦與辛酸。接下來，將深入的

探討訪談過程中實際看到的案例與現象，來更進一步的說明到底是什麼原

因，使得部門的努力化為泡影，並敘述以企業價值鏈的觀點來探討這些現

象是如何產生混亂與浪費，又是如何影響後單位的運作，以及專家對於問

題的看法與解析。以下將分成五個階段進行說明。 

 

1.客戶提出需求階段 

(1)顧客所提出的需求模糊不明確 

在客戶提出需求的階段，最令研發部門無奈的現實是顧客所提出的

需求可能是模糊不明確，且充滿變數的。所以設計變更常常發生。接下

來將舉兩個例子來說明顧客的需求是多變，且常造成研發甚至是生管、

採購與生產的困擾。在專家輔導 A 公司的過程中，曾大力的推動建立共

識會議。共識會議的意義在於希望幫助 A 公司調適中長期外在環境變

化，凝聚內部做為營業、研發、製造(含生技)等跨部門營運團隊的最重要

共識的重要會議。而在這個共識會議的討論過程中，營業就曾分享接單

的辛酸與壓力，案例如下: 

 a.客戶尺寸需求變更的百萬損失 

曾經 A 公司的一個大客戶，一年能給予 A 公司 3 億的訂單。然而

雖然是大客戶，可以為公司帶來利益，但相對來說，也較不能得罪。某

次大客戶跟 A 公司下訂要尺寸 X 的產品，營業歡天喜地的接下這筆上

百萬的訂單。就在物料都備齊，準備進行生產之際，顧客卻因為場地等
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因素，決定將尺寸 X改為更大的 XXL的尺寸。然而面對大客戶的壓力，

營業顯然難以拒絕顧客的要求，最後仍是讓顧客更改訂單，並且並不更

改交期。但客戶需求的臨時變更，卻讓已經下訂的物料頓時用不到，且

A公司一直以滿足顧客做為生存利基，願意開放客製化的程度也相對較

高，在這個情況下，下訂的物料其實未來能被用上的機率相當的低，且

先前介紹研發環境背景時就有提到，針對於開發的客製的機型，其實共

用件只有一個，所以相當於除了那個共用件之外，其他零件都可能變成

長期庫存，無法被消化，等於是將上百萬的物料費用丟進水裡。同時生

產更是委屈，因為客戶需求的變更，物料必須要重新購買，而有的物料

交期又長，來料品質的因素就算暫不考量，生產的時間也早已被大幅壓

縮。但又不能得罪大客戶，只好將訂單變成急單，進行插單，使得原本

預計要生產的產品延遲生產，而打亂了生產的節奏。生管與採購也不斷

被現場埋怨排程混亂，物料不齊如何能要求生產準時達成交期。最後就

形成部門相互埋怨指責的情況。 

但營業副總對此談到，面對可以給你 3億訂單的客戶，笨蛋才會為

幾百萬的小錢來撕破臉。透過這段談話中可以充分感受到營業對於顧客

的要求，對生產造成的困擾也是感到無盡的無奈與辛酸，但大家一致認

同這是行業特性，無法改變的。且公司就是要接單才能獲利，若不接單

獲得罪大客戶，A公司未來就更加難以與其他對手競爭。 

 b.現場對臨時加裝配備事件層出不窮的無奈 

專家在輔導的過程中，作者曾深入 A 公司觀察其某一標準機型的

生產流程，其中就常常可以發現明明是生產的最後一站，但還能看到作

業員拿著鑽孔機再進行鑽孔，實際去詢問作業才知道原來是客戶臨時要

求加裝某一零配件，所以後製程只好以人工方式加裝零件，而類似事件

層出不窮，研發與生產共同感到無奈，且研發人員認為與原先需求不同

而後顧客需求變更使設計不斷變更是這個行業的特性。 

(2)專家建議 

針對這個現象，專家認為營業應該培養人才，讓員工有能力去釐清

了解顧客真正的需求，最好是能夠深入顧客現場實際觀察，才能真正了

解顧客購買產品的意圖與需求，並提供給顧客解決方案。專家指出讓顧

客覺得有價值，也才不會在開發的過程中，顧客頻繁的修正需求，研發
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與生產跟著受到干擾而進行設計變更，進而損失料、工、費。甚至建議

可以開發出屬於營業自己的教材與守則來幫助其他營業同仁能更快速

的培養此項能力。 

 

2.營業接單階段 

營業接單迷思就是認為訂單越多，公司就會獲利越高，然而這件事也

許並不完全正確。因為營業若沒有思考顧客價值、考量公司優劣勢與公司

現狀，可能使得訂單接得越多，公司營運越為辛苦，結果卻僅差強人意。 

(1)不知道顧客需求目的 

如同前面所提到，在客戶提出需求階段，很大的問題在於，顧客並

不知道自己真正想要什麼，而若營業在傳達客戶需求時也沒有進一步釐

清客戶的使用流程和真正需求時，將會引發後單位一連串的混亂。 

在訪談的過程中發現，客戶的需求到底意味著什麼，是非常容易混

淆的。研發認為開發的過程中當然會知道客戶的需求，怎麼可能會不知

道客戶的需求，若不知道客戶的需求是無法繼續開發的。而客戶的需求

是什麼，怎麼得知道的，研發認為就是當營業接到訂單後，其會提供所

接顧客訂單之需求規範，如此一來才能進行成本估價，確認是否訂單能

為公司帶來利潤，所以營業所提供的需求規範這就是研發所認知的顧客

需求。然而作者認為真正的顧客需求並不是是營業提供的客戶的需求規

範，而應該是透過實際深入過顧客現場流程，了解顧客需要產品的目的，

到底是想要製程何種產品，以及現有的困擾。透過觀察與經驗，評判能

提供什麼樣的產品，提供給顧客，這才是真正的顧客需求。因為在很多

時候，顧客對於產品的認知不如我們專業，什麼樣的產品能帶來什麼樣

的效果，能解決什麼樣的問題也並不清晰，客戶不一定有能力能清楚的

說明他們的需求，只能提一個需求的輪廓，所以在這種情況下，營業或

是沒有其他人能夠掌握顧客需求，則將帶來不斷設計變更的災難，如同

前面提到需求尺寸更改的案例。  

(2) 不知道自身產能負荷接單 

營業接單最大的迷思就是認為訂單接得越多，公司將會獲利越高，

所以在提開發專案或接單時並未考量到研發人員負荷，使得研發人員常

常出現忙不過來，需頻繁加班；或是即使加班了，專案進度還是落後。 
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舉例來說，每年 A公司在訂定專案時都會有計畫時程，如下表 3.3，

設計一課的某一專案是營業在 12月 9日接到訂單，預計 12月 31日啟動， 

2 月 19 日完成。然而實際進行專案卻發現，雖然確實是在 12 月 31 日專

案啟動，但卻是到了 4月 27日才完成。整整延遲將近 4個月。 

 

表 3.3 A公司專案進度追蹤表 

客別 設計工時 12月 1月 2月 3月 4月 5月 6月 

設一課 

預定 

★12/29接單     預計 2/19完成 

|---------------| 

12/31預計專案開跑 

實際 

      12/31實際專案開跑 

      |----------------------------------------|4/27實際完成 

設一課 

預定 

★12/30接單      預計 2/26完成 

     |--------| 

           1/18預計專案開跑 

實際 

      1/18實際專案開跑 

           |-------------------------------|4/27實際完成 

 

 

 資料來源：本研究繪製 

 

然而經過統計如表 3.4，發現 A 公司 35 件的專案，就有 9 件專案延

遲，1 件專案停止開發，可見 A 公司的忙碌程度。當專案進度不如預期

時員工加班或其他組別的人員支援來解決負荷問題，但長期仍會影響研

發士氣，而為了完成專案進度與交期，使得部門內離職率高，人才流失

嚴重，新手培訓耗費心力。再加上客製機訂單多，需仰賴資深人員，所
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以資深人員的工作負荷將越來越重，研發忙中出錯的機率變高，為了防

止出錯，資深人員檢查的作業增加，負荷更重，而引發後續一連串惡性

循環，在後面研發設計階段時將會更深入的說明。 

 

表 3.4 專案進度追蹤統計表 

課別 年度專案數量 專案延遲數量 專案停止數量 

開發課  5件 0件 1件 

設計一課  20件 5件 0件 

設計二課 10件 4件 0件 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

然而 A 公司研發部門會如此忙碌，導致專案延遲的因素，可能不只

包含了營業接單未考量後製程負荷，故接下來會補充說明現有 A 公司控

制產能負荷的方法。 

因輔導專案的緣故，作者定期參加 A公司的分科會，而在 12月的會

議曾討論過將公司內部系統進行電子化的議題。其中一項要點就是 A 公

司現有的系統是採用無限產能的概念來進行接單，當營業接單輸入系統

時，系統並不會通知營業產能已經超出負荷。系統不會發出警告，營業

接單人員也沒有查詢目前產能負荷情形之意識，最後的結果就是產能負

荷並未受到控管。 

當 A 公司常發生營業人員接了訂單超出產能負荷，仍會要求生管進

行排程。生管經理與課長在會議中頭痛的分享到，公司內部每周會進行

一次產銷會議，但會議都是討論營業已經接單後的狀態下如何進行排

程，並督促改善生產延遲。因為營業都已經接單了，你能要求他回過頭

來拒絕顧客嗎?又或者是明明營業可以接單，雖然現在已看的出來超出負

荷，你有辦法要營業不接單嗎?公司要能夠往下營運就是要靠訂單來賺

錢，現在時機不好，接得到訂單就要偷笑了，你敢不讓他接嗎?你有那個
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權利與擔當去承擔不接單的後果嗎?其實說穿了接或不接訂單還是要看

決策者的想法。 

透過會議中生管的分享可以了解到，其實大家都知道問題，但沒人

能負責以及承擔問題，即使過程很辛苦，但也無力改變現狀。 

(3) 不了解自身優勢，缺乏接單策略 

營業在進行接單時，未考量內部負荷，秉持著有訂單就接的理念，

為了與競爭對手搶單，進而提高客製化的程度，並未了解自身優勢為何

而進行接單，將使公司辛苦開發，但不一定獲得回報， 

舉例來說，雖然每年根據市場仍會有主力產品，如目前的主力產品

有 3種機型，但現狀研發開發光是產品型錄上的機型就超過 20種，而標

準機型多達四種，不是一個合理的現象。在一次的共識會議上，也探討

過這個現象。研發的副理回應，這些產品過去都是設定一個目標，例如

展覽會，會競爭對手公司的策略來進行開發，為了獲取經費而參加比賽

所進行的開發。所以有可能開發出來的機台是不會再次生產，而是唯一

的一台。 

而研發協理也曾在共識會議提到，針對這些目前現有這麼多的機

型，研發部也一直致力於進行模組化，但營業在與顧客進行交涉時，因

為缺乏技術設計面的相關知識，很容易被顧客牽著鼻子走。例如曾經就

發生某客戶要買 G型-600但公司只有做過 G型-500，就算有模組化，600

就是超過規範，許多參數仍是要重新計算，圖面也是要重新製作，備料

更不容易，這就是營業的責任。 

又例如標準機型的開發，A 公司現有的標準機型就有 4 款，然而正

常來說標準機一般只有一款。為何會衍伸出這麼多款，透過訪談往前追

溯了解到，標準機型分成 A、B、C 和 D 四種機型，其中 A 和 B 型，是

最早的機型，其機構設計可分成兩種，而後又針對不同市場開發出新的

機型。像是 C型就是屬於販售於美國市場，其規格與配備是屬於較豪華，

而 D 型是專門販售於東南亞市場，其價格相對就比較便宜。但當標準機

型多，雖可以滿足不同顧客的需求，但需求量相對的會分散。當單一機

型需求量少時，物料周轉不快，通常物料會採用接到訂單才購料的方式

管理。因為若採用提前預測購料，顧客不一定保證會購買。在這種情況

下，如果選擇預測進行提前備料可能使得公司庫存增加；但若不選擇預
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測進行提前備料，則會使得生產交期變長，難與其他只有一種標準機的

競爭對手競爭，因其交期較短。而為了解決這個問題，公司又決定開發

第五種標準機型，希望取代前面四種機型。營業認為只要公司能開發出 C

型的規格配備，D 型的價格，絕對能搶攻市場，然而研發確認為要性能

好配備好，價格又低，這本身就是衝突的要素，如何能達成目標?。 

對此營業經理回應現在公司廠內短單頻繁，出貨交期遞延、品質問

題等等層出不窮。整個企業內部的氛圍就像是電影「飢餓遊戲」：比喻為

了讓自己生存下去，就算犧牲別人性命(讓別人很難做事)也沒關係。而公

司產品種類多，標準機就有四種類型，加上客製機等等，在產品定位與

發展，其實看似強項也是弱項。 

經理也提到要進行標準機型的整併其實應該不難，只是要能不管顧

客的聲音。起頭生意不好，但經營者能忍痛，則相信應該是會成功的，

因為有一家競爭對手也是只有一種標準機型，仍然業績不錯，此外也能

利於生產部門能夠順利生產，所以應該是可行的。但到底由誰來承擔這

個責任卻是一個問題，若經營者不願意冒險，不願意進行決策，其實很

難推展下去，所以這個絕對是經營策略的問題。 

(4)專家建議 

透過長時間的觀察，專家認為 A 公司為何建立共有框架會停滯，要

如何繼續推展，必須要先克服以下 4個挑戰。 

a.積極聯手營業，理解顧客需求目的 

公司要販售的不再單純只是產品，更是流程。產品可以換別家買，

但流程不行。故應積極聯手營業，營業去顧客現場，了解顧客流程，理

解顧客目的，進行記錄，思考如何解問題，思考是否有實施的可能性。 

b.確認本身優勢，積極聯手營業 

透過產品策略，提升研究開發之附加價值不是包山包海就是好，我

們應該是要確認本身優勢，這就有賴營業人才的培養，讓職員接單時夠

有能力去判別分析每張訂單的優劣勢。 

 

 

 



 

70 

c.理解本身工作負荷，積極聯手製造與生管 

理解工作負荷，讓公司能順暢運作，才能精煉開發設計之及時性與

最終產出價值。賺不賺錢在於現場能不能如期交貨，故生管與現場如何

達成節拍生產蔚為關鍵，應釐清本身工作負荷。 

d.做為科技創新與企業願景帶動之火車頭： 

研發部門應該要有願景與未來，以此全面提高士氣，留住人才，讓

員工體會公司的魅力，覺得有公司有未來，並在恰當的時機教導、支援

下屬。 

 

3.研發進行概念發展與細部設計階段 

(1)客戶需求目的不清晰，部門相互衝突，持續無價值的開發 

a.客戶需求不清，組織不斷重工 

營業未能確認得知的客戶需求，研發若沒有協助營業了解，則可能

導致後續生產單位已進行生產了，卻還是被迫設計變更，而時間越往後

推移才發現問題，則設計變更要付出更昂貴的代價，如交期壓力、物料

庫存、已耗費的人力與機器的資源，這都是損失，因為沒辦法有效的將

資源應用在刀口上。且在欠缺目標的情況下難以權衡，開發專案窒礙難

行，甚至可能會有投入心血卻停止開發的可能。在不知道顧客需求目的

的情況下，很難去思考要以什麼樣的方法來達成顧客需求，權衡的過程

中，將會耗費許多時間，卻難有成效，甚至專案停止開發，可能付出的

心血都會付諸流水。如同標準機型的開發，研發課長抱怨開發那麼多機

型，卻仍難以滿足顧客需求，想要整併機型，符合多數顧客需求，營業

就提出整併的機型若要賣得好，研發就必須端出豪華配備價格低廉的產

品。為了維持利潤，相對產品成本要更低才能維持利潤。但不知顧客需

求目的更難去思考如何降低成本。而確實 A 公司在進行產品開發的時

候並不會針對顧客需求來重新發想如何用更簡單更低成本的方式來進

行開發設計，因為研發人員根本不知道客戶的需求。表 3.4統計數據顯

示，A 公司確實發生專案停止的事件，這就是因為對於專案的開發目

的，群體缺乏共識，權衡發生困難。 
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回想過去曾參與一次得共識會議中耐人尋味的對話，專家對 A 公

司提出建議在面對顧客多樣少量的趨勢，開發若要獲利，應採取目標成

本管理法，其內涵在於要先有目標售價，並且必須達成顧客要的某種功

能，先確認目標售價與我們可以努力拿到的利潤，這時候就會有目標成

本。而目標成本的實踐是透過一群人的討論來達成。而這階段非常重

要，若討論結果發現無法達成目標成本，企業沒辦法賺錢，應該斷然的

拒絕這筆訂單，不然沒有人能為開發專案的成敗負責。然而研發副總回

應可以先努力中間達成目標成本的部分，但專家聽完後給予的回應是如

果沒有目標售價，知道利潤，如何能得到目標成本。可見在不了解顧客

需求的底下，其實根本難以檢視訂單的合理性。 

b.欠缺目標的開發專案，成本壓力由採購承擔 

在開發時不知道顧客需求，難以思考如何降低成本，最後以過去的

成本資料變成無法變更的成本，只能從材料成本下手。在一次的共識會

議研發協理坦言，十幾年前，在開發時確實會有針對顧客需求來重新發

想的過程，但近幾年開發已經不會這樣做了，多是依照過去所累積的資

料與經驗直接套用進行開發及進行成本的估算。採購經理對於欠缺這個

思考過程表示困擾，因為最後目標成本達標的責任會落在採購身上，縮

減成本的方法是要求供應商降價。由此可見，欠缺討論過程，部門分工

障礙，使得公司失去可能開發出更好產品的機會，甚至也減少讓新人歷

練的機會，因為這個由大家一起腦力激盪尋求更佳解的過程，是相當寶

貴的。 

(2)工作超負荷或沒有力求甚解的工作態度，總以經驗進行開發 

當營業未進行策略性的接單，也未衡量公司內部人員的負荷情形，

則會使得研發部門人員負荷過重。然而負荷過重會帶來的問題。研發可

能會受限於時間的關係，僅以經驗進行開發，這裡指的依經驗開發在概

念發想與細部設計的情況是略有區別的。 

a.概念發想 

就如同上述所提，因為不了解客戶需求目的，但受限於忙碌的限

制，發想時缺乏討論與檢討的過程，相關部門欠缺互動，直接依照過去

的經驗來進行決策，後單位承擔壓力不被重視。例如因為忙碌的限制，

無法進一步了解客戶需求目的，或沒想到要去了解顧客需求目的，導致
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設計變更的例子包含前面敘述的 4種標準機型，開發第五種機型，且開

發成本壓力重擔放在採購身上。這些事實證明客戶需求目的模糊，研發

持續無價值開發帶來的後果，在此就不加以贅述。接下來將為大家講述

細部設計因研發人員出錯的案例。 

b.細部設計 

因為研發人員負荷過重，沒有餘力從顧客需求為目的重新發想，直

接依照過去現有的圖面來進行修改，並未考量後單位的需求，且過去圖

面是對是錯並不知道，沒餘力去注意到問題本身，或是即使發現問題也

無力改善。最後將會演變成只有做過有經驗的人會知道問題所在，但因

為沒有餘力進行回饋，所以新人並不知道問題，總是要到發生問題了才

知道，同樣的問題反覆出現。過去的經驗沒有辦法回饋共享，最後都仰

賴資深人員指導，但也導致過度依賴資深人員，資深人員負荷過重。 

A 公司過去的改善是透過提案的機制來運行。提案處理流程如圖

3.6，下圖與下表是根據統計 A公司 104年 10月 3日-105年 2月 4日的

研發設計改善議書而得。 

提案改善建議書是開發完成後，後單位提出改善建議，透過會議討

論而決定是否進行改善的紀錄，其流程如圖 3.6，由各單位提出改善建

議後，研發設計單位會進行改善建議審查判定是否通過或駁回，其中若

有特殊議題需要更進一步探討時則會進入到研發分科會進行探討決定

通過或駁回，若通過則會實施改善，駁回則會退還提案給原單位。 
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圖 3.6 提案改善建議流程圖 

 

資料來源：本研究繪製 

 

 

提案改善的類別可以分成 6 個類型(如圖 3.7)：第一，設計結構上

的失誤，例如空間不足，零件無法組合；第二，細部設計失誤，例如加

裝選配件鑽孔位置尺寸標錯，屬於修補較容易的問題；第三，文書失誤，

例如圖號、料號、版次相同，但圖面內容卻不同；第四，可以組裝，但

組裝不易，則屬於影響製造的失誤；第五，其他，包含為了客戶需求而

進行變更，例如客戶使用的潤滑油會影響到產品的間隙問題，所以配合

修正，不屬於研發設計等失誤；第六，不同意，提案經審核未同意採納

改善建議。 

統計發現平均一個月就有 23件提案(如表 3.5)，而其中有 74%的問

題與研發設計失誤相關。 
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圖 3.7 研發設計改善提案各類型比例圖 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

表 3.5 研發設計改善提案各類型失誤表 

類型 設計結

構失誤 

細部設

計失誤 

文書 

失誤 

影響製造

的失誤 

其他 不同意 總件數 

件數 15 8 8 43 3 12 89 

比例 17% 9% 9% 48% 3% 14%  

 

資料來源：本研究整理 

 

 

在圖 3.8與表 3.5中可以發現研發設計改善提案的問題中，影響製造的

失誤比例最高，達 48%。這 48%之中，包含設計時未考量生產，發生不易
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加工或不能加工甚至是涉及安危的情形。然課長卻認為事情本來就難以一

次到位，仰賴後續修正是正常。 

案例一：設計未考量操作員安危 

104 年 11 月份某提案提及設計時沒有考量到操作員作業高度，為

免除安全疑慮，提案認為要加裝防護欄。 

案例二：設計未考量加工易製性 

105年 8月份 TPS研發分科會會議紀錄到，過去固定座裝配於組裝

前焊接，在裝配提出改善焊接課先焊接會議通過之後，加工發現，焊接

課先焊接再加工，將導致加工成本增加，因為無法一刀加工到底，要換

路徑，換刀，增加加工工時，故又提出希望於焊接前先做好加工(如圖

3.8)。這就是明顯欠缺互動的例子。 

 

   加工路徑                                加工路徑 

 

 

改善前加工                   加裝固定座加工路徑 

圖 3.8 固定座加工路徑示意圖 

 

資料來源：本研究繪製 

 

 

案例三：設計未考量組裝易製性 

現場組裝線路時，為了防止電線垂落，需要加裝固定夾，但固定夾

的孔位是由現場人員自行鑽孔，耗費工時。但孔位如事先建立標準，標

示於圖面，組裝人員可以直接加裝固定夾(如圖 3.9)。 
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                           30 公分      固定夾   電線 

圖 3.9 電線固定夾規範示意圖 

 

資料來源：本研究繪製 

 

 

(3)工作超負荷，無力改善與建置標準 

細部問題反覆出現的例子包含圖號、料號、版次相同，但圖面內容

卻不同，研發人員並不曉得哪張圖面才是正確要引用的圖面，除非是有

經驗的研發人員才會知曉。又例如焊接設計(如圖 3.10)，過去應考量到組

裝方便，所以繪製零件時會預留焊道的空間，也可以節省物料的使用，

但後來考量美觀，決定不預留空間，示意如下圖。但因為不同零組件不

同機型是由不同工程師負責，但依美觀考量，這個決策是必須全面延伸

到其他機種，但 A公司不會主動將設計擴展至其他機種，因為機型太多，

修改不完，甚至有的機型有可能只會做那麼一次，沒必要進行全面修正，

但其就有可能造成設計類似零件時參照過去未改善的圖檔為依據進行設

計，這樣問題就會反覆出現。' 

 

 

圖 3.10 焊接設計原則示意圖 

 

資料來源：本研究繪製 
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(4)專家建議 

a.部門營運欠缺長期視野，缺乏本質思考 

在忙碌的情況下，不應該只是急著救火，做出反應，也應思考如何

防火。很多方法都可以，現場意見固然重要，研發也應有自己的基本主

張。現狀 A 公司因為忙碌、負荷等等因素，對本質的思考不多，應注

重本質思考，積極改善，以避免問題反覆發生。 

b.流程本身的階段與目的不明確，相關部門欠缺互動 

客戶需求由研發或營業釐清，本身分工不明確，包括概念與構想的

產品企劃相對薄弱，並且從產品設計到製程設計，部門內流程不完整，

跨部門間欠缺完整的審查與檢討機制，使生產過程存在知識與分工上的

認知差異。 

c.欠缺把事情一次作對的精神，知識無法共享傳承 

應於開發時就盡可能地確認設計的規格、品質、成本、可靠度、安

全性、獲利、能做、好做、好維修、規格、品質、成本等，並整合與傳

承經驗。因努力減少研發人員的資訊庫存，從知識(含 CR)分享與整合，

建立 DFM守則與 DFA守則。目前過度依賴量產之後的問題發現與資訊

回饋。 

4. 製造相關等部門進行測試生產階段 

從一開始不確定客戶需求目的，到後面營業與研發皆未進一步釐清顧

客需求目的，導致後續不斷進行設計變更，甚至開發機型銷售不佳，現場

生產不順暢，最後再進行一輪新的開發，不斷惡性循環。 

營業未考量公司內部負荷情形進行接單，使得產能負荷不足；研發設

計人員加班不斷，無法進行價值創造，無力進行改善，與他部門進行溝通，

知識無法共享，資深研發人員負荷更重；相同問題不斷再發，混亂與浪費

使得專案進度難以控管，導致購料與生產製程跟著波動混亂。 

舉例來說，假設 A公司有機型 A、B、C、D及 F，都由裝配一組生產。

而表 3.6為裝配一組之排程。裝配一組 4人，每日產能負荷為 2-3台。6/23

訂單需求量大，有機型 A 3台；機型 C 3；機型 D 1台，共 7台，故平均分

散至其他天進行生產，含 8 月 19 日 3 生產 3 台、8 月 23 日生產 3 台與 8

月 24日生產 1台。因此 8月 19日與 8月 23日的產能負荷皆已達上限，但
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卻可以發現，5月 30日與 6月 4日所接到訂單，卻也安排 8 月 23 日生產，

因此了解 8 月 23 日裝配一組產能不足。這麼多機型同在 8 月 23 日要進行

組裝，生產應以何為依據判斷哪一台要先完成?所以生產排程混亂。為何生

管會這樣排單，因為本身營業接單就未考量產能負荷，但又要求訂單必須

在交期內完成，最後生管排程不準確，由現場自行排單，實際開工日由現

場自行決定，實際完工日也只有現場能夠掌握。 

 

表 3.6 裝配一組排程示意圖 

機型 

生管製

令接收

日 

預計上

線日 
機型 

生管製令

接收日 

預計上線

日 

A 6/23 8/19 C 6/23 8/23 

A 6/23 8/19 C 6/23 8/23 

A 6/23 8/19 C 6/23 8/23 

B 6/22 8/18 D 6/23 8/24 

E 6/3 8/22  

D 5/30 8/23 

F 6/4 8/23 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

然而排程混亂，生產進度僅有現場人員清楚，再加上設計變更、設計

失誤等異常不斷，購料人員失去依循，最後不斷催料，仍然缺料，物料完

反用在刀口上，組織努力，卻毫無成效，如表 3.7可以看到根據裝配一組 4

月 8 日至 9 月 6 日的異常履歷簿統計，此期間曾經發生缺料的物料種類多

達 13種，欠料數量達 155個。 
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表 3.7 裝配一組 4月 8日至 9月 6日異常履歷簿統計表 

序號 物料 欠料 異狀 其他 TOTAL 

1 A 48 9 2 59 

2 B 0 0 0 47 

3 C 25 1 0 26 

4 D 35 0 0 35 

5 E 0 0 0 15 

6 F 10 0 0 10 

7 G 9 0 0 9 

8 H 7 0 0 7 

9 I 1 5 0 6 

10 J 6 0 0 6 

11 K 0 0 0 6 

12 L 5 0 0 5 

13 M 0 0 0 4 

14 N 4 0 0 4 

15 O 3 1 0 4 

16 P 0 3 0 3 

17 Q 0 0 1 2 

18 R 1 0 0 1 

19 S 1 0 0 1 

 

資料來源：本研究整理 
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在一次觀察企業現場的過程中，發現加工現場有放置生產進度與排程

的看板(示意如表 3.8)。假設今天是 7 月 27 日，但排程只排到 8 月 14 可以

看到計劃只排了 4 個零件，且 9 月的預計生產的計畫是空白的，代表沒有

排程計畫。這有幾個可能，公司 9 月份真的沒有要生產，或者是填表人員

沒有確實填表。在詢問課長後發現，就算提早安排客戶訂單，客戶的需求

可能日期變更，提早排單反而會造成不斷修改的困擾，所以並未排排程。 

 

表 3.8加工現場看板示意圖 

零件名稱 出貨日 上線日 日期 7月 8月 

26 27 … 31 1 … 30 31 

A 8/9 7/26 預計         

實際 ---- ----       

. 

. 

. 

  . 

. 

. 

       . 

. 

. 

G 9/20 8/30 預計         

實際         

  

資料來源：本研究整理 

 

 

5.營業銷售階段 

現場負荷情形不明確，營業如何能信任排程是準確的，就算想配合在

接單時分散負荷，也無從下手，即使跟從現狀的排程仍然有可能無法達成

顧客交期，最後營業就是不斷催促生管與現場，沒有人願意遵守排程；現

場堆滿庫存，卻總是催料；庫存成本增加；資源難以用在刀口；組織疲於

救火；組織間相互不信任，使混亂越來越龐大，陷入一種惡性循環。而因

為承諾顧客交期總是被研發的諸多混亂與浪費而無法完成。最後顧客對公

司失去信心，專案難以獲利。故企業倉促建立新專案以提高利潤。 
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接後本文整理不同階段的問題與其造成的混亂與浪費如表 3.9。 

 

表 3.9 實例：研發混亂與浪費 

企業價值鏈階段 問題 混亂與浪費 

客戶提出需求階段 1.顧客所提出的需求模

糊不明確 

 

營業接單階段 2.不知道顧客需求目的 盲目傳遞顧客需求 

3.不知道自身產能負荷

接單 

盲目接單，無法掌控負荷 

4.不了解自身優勢，缺乏

接單策略 

盲目接單，資源無法用在刀

口 

研發進行概念發展

與細部設計階段 

5.客戶需求目的不清

晰，部門相互衝突，持

續無價值的開發 

持續沒有價值的開發 

6.工作超負荷，總以經驗

進行開發 

設計重工 

7.工作超負荷，無力改善

與建置標準 

設計重工 

製造相關等部門進

行測試生產階段 

8.部門欠缺溝通，部門難

以互助 

生產排程混亂、設計變更、

設計失誤等異常不斷、不斷

催料，仍然缺料 

營業銷售階段 9.面對問題部門交相指

責，並未了解原因，倉

促開發新專案 

顧客對公司失去信心，專案

難以獲利，問題沒有解決，

進行下一輪惡性循環 

 

資料來源：本研究整理 
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3.3.4實例研發流程混亂與浪費的原點 

為了探尋企業研發流程問題的原點，本文透過繪製企業研發混亂與浪

費的全貌來幫助發現問題的原點，如圖 3.11。透過價值鏈的角度來分析了

解實際存在 A公司的混亂與浪費。從圖中可以發現有很多問題是關關相連

的。例如顧客目的需求不明確，營業研發沒有釐清，以模糊的需求目的進

行開發，最後不斷設計變更或開發專案被推翻。而很多問題造成的混亂綜

合在一起會變得事態更嚴重。為了更清晰的說明這些問題與其之間的關

係，以及說明問題相互之間的影響，將先彙整釐清問題的原點。從跟隨企

業價值鏈在開發過程中，其發展的時間順序與事件的角度來觀察，可以發

現在最一開始事件的發生，問題的原點包含 3個：不知道顧客需求目的、

不了解自身產能負荷、不了解自身優勢，缺乏接單策略。而這三個問題的

原點發生，事態往下越演越烈的一個關鍵的因素就是盲目倉促的決策。企

業對於問題的發生麻木，沒有解決問題，問題越來越多、越演變越複雜，

到後期要想解決問題，牽扯到的人事物越多，越難以釐清處理，最後認為

要想改變需要巨大的變革，要想成功變革太過困難，所以最後無力打破惡

劣現狀。所以問題的原點可以分成 4個：不知道顧客需求目的、不了解自

身產能負荷、不了解自身優勢，缺乏接單策略、盲目決策。接下來將會針

對這 4個原點來進行說明。 
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圖 3.11  A公司現有流程的混亂與浪費全貌 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

1. 不知道顧客需求目的而導致的惡性循環 

如圖 3.12所示，顧客提出的需求模糊，當營業沒有能力去察覺顧客需

求產品的目的，顧客對產品又不了解，最後顧客則以價錢跟功能多寡、功

能強度來選擇商品，但顧客又不確定這個商品真正的用處，以及是否能為

其解決問題，當隨著時間與討論的次數增加，顧客漸漸明白自己真正的需

求，卻發現現有的產品不是其真正需要的，到後期就會提出設計變更。 

營業的職責是為公司接單，接待顧客；研發的職責是依照營業所給的

顧客需求規範來進行開發。真正了解顧客需求目的的責任是由誰負責並不

清楚，當產品開發失利，部門開始互打模糊仗。研發認為是依照營業提供

的客戶需求進行開發，最後不符合顧客需求，設計變更是研發無法改善的

問題。營業認為顧客提出的需求即是這個需求規範，接著照實呈現給研發，



 

84 

顧客又臨時變更需求，也實屬無奈。但不能反過來指責顧客，認為是顧客

的錯，所以總結 A公司認為，這個現象屬於產業特性的問題。過程中營業

不認為跟客戶接洽時要親自了解顧客需求目的，現階段營業也沒有這方面

的人才。而研發做為價值開創的部門，因顧客挑選產品是依照價格及功能，

故致力於降低產品價格，提高產品功能規格，但卻不知道產品對於顧客的

意義，欠缺釐清產品顧客價值的態度，沒有具顧客價值的專案目標，不知

為何而開發，但仍繼續進行設計。 

一個顧客價值模糊的開發專案，研發開發完成，開始進行生產，有可

能在途中顧客發現與自己的需求不符，要求變更，使得研發人員負荷增加，

而此時再加上營業不了解自身產能負荷，兩個問題相互影響，將會引發工

作超出負荷的惡性循環，在下一點會詳細介紹；也有可能顧客途中並沒有

發現與自己的需求不符，實際使用產品後發現不如預期，影響顧客觀感，

銷售不如預期，最後開發新的機型來滿足顧客需求。 

 

 

 

 

 

 

圖 3.12不知道顧客需求目的而導致的惡性循環 

 

資料來源：本研究繪製 
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2.不了解自身產能負荷之惡性循環 

如圖 3.13所示，營業接單，企業獲利，衡量營業人員的績效即以業績

做為評比，然在營業拼命搶單之於，並未考量到研發與生產的負荷情形，

使得研發人力無法負荷，研發人員進行加班，且沒有時間改善問題或是建

立標準準則，同樣的錯誤重複發生，然而為了滿足交期，依經驗進行開發，

倉促檢核確認，錯誤不斷發生。而這產生了兩種情形，有些員工開始覺得

工作枯燥無聊且令人疲乏，沒有時間創造新的價值，注入新的活力，對工

作日復一日千篇一律的問題感到麻木；第二，有些經驗比較豐富得員工變

得相當重要，因為許多標準沒有建置，所以很多問題需要仰賴資深員工才

能解決，資深員工可以感受到成就感，認為自己不可或缺，然而卻使得自

己工作負荷過重。若去進行改善，建置標準，其實很多不要的浪費是可以

避免的，不應該以此沾沾自喜。 

為了減緩加班情形，以及專案延遲，選擇加派人員支援專案，但原專

案內部的人卻要花費更多時間讓新進人員進入狀況，負荷更重，最後無法

挽回，專案仍然延遲。 

人員無法負荷的情形因為企業的直覺反應，讓事態越演越烈，無力進

行改善，進行本質思考，不斷救火，卻無法防火，最後研發部門將時間花

在創造浪費，而非思考如何創造價值，無力扮演好價值開創的角色。 

專案不斷延遲，開發中充滿混亂與浪費，生管排程混亂，採購總在追

料，又無法將物料用在刀口，失去目標與方向，破壞與供應商間的信任關

係。現場庫存多但仍缺料，生產進度無法掌握。對顧客承諾之交期也不斷

延後，營業對客戶難以交代，組織間無法互相信任。每個單位都付出苦勞，

卻仍獲利不佳，只好開發新的商品來滿足顧客，又再度進入不知道顧客需

求目的而導致的惡性循環。 
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圖 3.13不了解產能負荷之惡性循環 

 

資料來源：本研究繪製 

 

 

3.不了解自身優勢，營業缺乏接單策略之惡性循環 

因為營業的績效衡量方式是以接單量來進行評比，訂單量越多，績效

越高，所以基本上接單的決策幾乎可以說是有單就接。雖然企業仍會有每

年的目標銷售產品，然而營業再與客戶接洽時，僅是多了一個產品選項提

供給顧客選擇。但營業再進行接單的時候並未考量自身優勢，例如生產擅

長做那些訂單。而就是因為接單總是按照過去模式來進行，導致資源沒辦

法有效的使用在刀口，創造最大的利潤。一般企業的經營最基本的目標要

能夠獲利，而在以獲利為目標下組織進行分工，而將目標又往下細分成為

細部團隊的目標。營業接單的業績量為以獲利為目標下細分而劃分出來的

團隊目標。但當這個目標的訂定沒辦法讓企業家資源有效用在刀口，創造

最大價值，而沒有人去思考或是察覺這個問題，也無從建立接單策略的機

制。沒有人去釐清了解企業的優勢，了解產品的零組件採購交期、供應商

的交貨品質的狀況、生產交期與品質的狀況、研發設計零組件的模組等等，

整個營運體系的優劣若沒有人深入了解釐清，建立不出好的接單策略，持
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續開發較難或較複雜的專案，以過去的習慣持續開發，重工發生機率更高，

進入負荷過重所導致的惡性循環，造成更多混亂與浪費，如圖 3.14。 

 

 

圖 3.14不了解自身優勢，營業缺乏接單策略之惡性循環 

 

資料來源：本研究繪製 

 

 

4.盲目決策為混亂與浪費的主要推手 

從前面的三條惡性循環中都可以發現，事情越變越糟的其中一個關鍵

因素就是盲目決策。將下來將說明在三條惡性循環中，盲目決策是如何讓

事情越變越糟。 

第一，不知道顧客需求目的的惡性循環。在不知道顧客需求的惡性循

環中可以發現，當團隊對於開發專案的目標不清楚，不了解專案開發的價

值，而盲目地遵從過去的經驗與模式行事最後將會使得設計變更不斷發

生。顧客對於自己要購買的產品不一定有足夠的知識，也難以與自己的需

求很好的對應了解，對於產品能否實際解決自己的問題其實是沒有足夠把

握的，很多時候都是等產品的樣貌越來越清晰後才能知道是否這個產品能
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符合自己的需求。所以當對於顧客的實際需求，以及這個產品能否真的為

顧客提供價值不了解時就進行開發，到後期問題將會不斷浮現，研發需要

去進行設計變更，而可怕的是若問題越晚被發現，要去修正問題將會要耗

費更多成本，許多已討論的決策都將白費，過去做的努力所應該揮發的價

值也瞬間歸零。 

第二，不了解自身產能負荷之惡性循環。從不了解自身產能負荷之惡

性循環中可以發現，其實不了解自身產能負荷本身就是營業人員盲目進行

決策而發生。然而當這個問題事件發生後，讓後單位的負荷越來越重。而

後單位若也是對負荷不堪的現狀感到麻木，盲目決策進行則會使得事態越

變越糟。設計在時間壓力下總以經驗決策，未審慎進行思考，不僅可能失

去創造價值的機會，甚至可能會讓過去的錯誤反覆發生。而設計上的問題

若沒有及時被發現，到生產或檢驗才被發現，則將需要花費更高的成本來

補救，甚至在下次開發專案時錯誤會再度被引用，要花費更多資源來去彌

補。所以這些對問題盲目的作為，將使得問題如滾雪球般越來越大。 

第三，不了解自身優勢之惡性循環。不了解自身優勢，營業缺乏接單

策略，營業再進行接單的時候並未考量自身優勢，導致資源沒辦法有效的

使用在刀口，創造最大的利潤。在負荷不過來的情況下，若不策略性地進

行接單，同時也會使得負荷更加重的情形，最後不了解自身產能負荷的情

形會加劇嚴重。策略性的接單除了考量公司利益，也應該要能夠彈性的應

變公司內部負荷的情形，不斷順應環境的改變進行調適，讓公司整體能夠

一直對外作戰。若沒辦法建立有效的接單準則或機制，則不了解自身優勢

的惡性循環將會與不了解自身產能負荷之惡性循環交雜在一起，問題更加

難以釐清，牽扯的人事物越來越多，情況越來越複雜，也就更無力改善現

狀了。 

 

 

在了解企業以企業價值鏈的觀點進行分析，了解 A公司現有流程的混

亂與浪費全貌與三個問題的原點後，將問題、混亂與浪費依照企業價值鏈

各階段重新整理歸納，再對應問題的本質，最後呈現表 3.10。 
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表 3.10  實例：研發混亂與浪費的四個原點 

企業價值

鏈階段 

問題 混亂與浪費 問 題

原點 

客戶提出

需求階段 

1.顧客所提出的需求模糊不

明確 

  

營業接單

階段 

2.不知道顧客需求目的 盲目傳遞顧客需求，導致

無價值開發 

○1 ○4  

3.不知道自身產能負荷接單 盲目接單，無法掌控負荷 ○2 ○4  

4.不了解自身優勢，缺乏接

單策略 

盲目接單，資源無法用在

刀口 

○3 ○4  

研發進行

概念發展

與細部設

計階段 

5.客戶需求目的不清晰卻未

釐清，部門相互衝突 

持續沒有價值的開發 ○1 ○4  

6.工作超負荷，總以經驗進

行開發 

設計重工 ○1 ○2

○3 ○4  

7.工作超負荷，無力改善與

建置標準 

 

 

設計重工 ○1 ○2

○3 ○4  

製造相關

等部門進

行測試生

產階段 

8.部門欠缺溝通，部門難以

互助 

生產排程混亂、設計變

更、設計失誤等異常不

斷、不斷催料，仍然缺料 

○1 ○2

○3 ○4  

營業銷售

階段 

9.部門間交相指責，並未了

解原因，倉促建立專案 

失去顧客，開發新專案，

進入下一波惡性循環 

○1 ○2

○3 ○4  

備註 ○1 ：不了解顧客需求目的○2 ：不了解自身產能負荷 

○3 ：不了解自身優勢，缺乏接單策略○4 ：倉促決策 

 

資料來源：本研究整理 
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在了解企業實例歸納出的問題原點後，經過觀察得到以下 4點發現： 

1. 表面的混亂與浪費是由多個問題的原點開始延伸交織而成的 

產品開發中表面上可以看的見，感受的到的混亂與浪費，是由多個問

題所造成的，當在檢視混亂與浪費時，只會看到表面工作超負荷，員工不

斷重工，影響製造相關部門與營業部門。但其實這些表面上看的到的混亂

與浪費可能由 4 個問題延伸出的其他問題包含概念發展階段與研發設計階

段模糊的目標繼續開發，工作超出負荷，以經驗進行開發，無建置標準或

改善問題重複發生，所以看到混亂與浪費時其實難以直接對症下藥，應該

要去仔細釐清其中蘊含複雜交織的問題的原點。 

2. 問題隨著時間愈久情況會愈來愈嚴重 

產品開發在第一輪開發時因為不了解自身產能負荷，接單時就已經工

作超負荷了，然而隨著後續問題原點延伸出來的問題，問題將不斷重複發

生，卻不得改善，使得工作負荷更是加重再加重，在圖 3.12白色的框中不

斷的循環，問題如雪球般越滾越大，而製造相關部門與營業部門更是被深

深影響，難以生產，最後達不到顧客需求，獲利不佳，開發新產品，或顧

客變更需求，停止開發，導致血本無歸，更失去顧客。而生產節奏因此被

打亂，排程混亂，除了讓現場缺料頻頻發生，庫存也不斷累積外，供應商

也難以跟隨現場節奏準備物料，常常送貨被退貨，又突然一直被催繳要送

物料，使得供應商最後也對企業失去信心，不願跟著企業節拍供料。最後

供應商只有兩個選擇，生產很多庫存來應變千變萬化的需求，或就不滿足

需求交期，總是欺騙應付顧客物料的送達時間，而企業與供應商之間的矛

盾將越來越重，雙方又一同損耗時間與成本，供應鏈能賺的錢越來越少。 

3. 產品開發的受害者：製造相關部門與營業部門 

價值鏈中可以發現一個嚴重的問題，製造相關部門與營業部門，負責

承受研發所製造的問題，然因為每個部門的績效指標不同，可能讓研發不

用負責。以製造相關部門為例，在生產過程中，生產所在乎的指標不外乎

就是生產的效率與品質。然效率不好、品質不佳，就是生產有問題，但生

產會效率不好、品質不佳其中可能蘊含很多因素，若生產部門沒有進一步

釐清問題的原點，將問題分門別類，各個擊破，將會做的很辛苦，卻還是

紅燈不斷，承受研發帶來的問題，而研發也不會重視，持續當作此一現象

為產業特性，都是不可避免的混亂與浪費。 
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4. 產品開發不應該各作各的，更應該攜手合作 

從企業價值鏈的原點往下檢視，可以發現營業、研發、製造相關部門

應該要共同攜手合作，才能解決問題，例如在營業接單階段，應該各部門

共同集合來建立最適合的接單策略，又或者在設計時應考量生產的易製性

來進行設計，才能節省生產製作的時間。也就是說在進行產品開發時，部

門間應該要攜手合作，編織攔截問題的大網，盡可能阻擋問題的發生。 

在分析企業問題的原點後，接下來將進入討論階段，本文結合文獻與

企業的分析，來找出台灣工具機企業混亂與浪費的原點。 

3.4 討論 

在個別了解文獻與企業實例所歸納出的產品開發常見問題與問題原點

後，接下來將探討兩者間的異同。 

在文獻觀點，本文以 Word & Sobek(2014)的理念做為問題的原點基礎

進行延伸，以價值鏈的觀點分析找出混亂與浪費的原點，檢視以各個文獻

所蒐集整理出的傳統產品開發的問題，最後歸納產品開發常見的 6 個問

題、3個問題原點與 3個發現。 

在企業觀點，本文以 A公司的實例以價值鏈的觀點來進行分析，找出

產品開發的 9 個問題點、4 個問題的原點與 3 個發現。接下來將個別探討

實例與文獻間問題點、問題的原點、混亂與浪費交織過程與發現之間的不

同，最後討論如何邁向精實產品開發。 

3.4.1 台灣工具機企業混亂與浪費的問題 

針對文獻與實例彙整的問題進行分析，歸納彙整出表 3.11，並得到以

下兩點發現： 

1.文獻與實例對於問題的內涵敘述是相同的，但文獻敘述較為片段 

(1)文獻與實例對於問題的內涵敘述是相同的，而接下來將透過以下四點

整理，讓讀者了解為何內涵是相同的。 

a.實例的企業價值鏈比文獻的企業價值鏈多了兩個階段 

根據表 3.11 可以發現，實例的企業價值鏈比文獻的企業價值鏈多

兩個階段，第一，客戶提出需求階段；第二，營業接單階段。此時可以

知道實例比文獻多了 4個問題。 
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b.文獻的機會確認階段與設計階段與實例的研發進行概念發展與細部

設計階段相同 

從內文中可以了解，文獻中的機會確認階段等於實例中的研發進行

概念發展，因為研發必須發展出對顧客有價值的產品，才能得到獲利的

機會，所以概念的發展可視為機會確認階段。而文獻中的設計階段，則

為實例中的細部設計。 

c.文獻對於現有問題的敘述較為片段，但內涵與實例問題相同 

從表 3.11 可以發現，文獻的「機會確認階段」與「設計階段」與

實例的研發進行「概念發展與細部設計階段」的問題內涵相同，列點不

同。文獻的「機會確認階段」與「設計階段」，加總有 4 個問題，但實

例中只有 3個問題。雖然兩者的內涵並無太大區別，但可以發現文獻對

於現有問題的敘述較為片段。說明如以下： 

(a) 文獻「機會確認階段」提到的「接單未考量負荷」就與實例中

研發進行「概念發展與細部設計階段」中的工作超負荷是相同的 

(b) 文獻中「設計階段」提到的「開發欠缺目標」，則與實例中研發

進行「概念發展與細部設計階段」中的顧客需求不清晰，未釐清，部

門相互衝突是相同的。 

(c) 文獻中「設計階段」的開發欠缺溝通互動，在實例研發進行「概

念發展與細部設計階段」並沒有被單獨列點，但溝通欠缺互動的問題

其實隱含在「客戶需求目的不清晰卻未釐清，部門相互衝突」與「工

作超負荷，無力改善與建置標準」這兩個問題下： 

i. 因為沒有共同目標，又沒有人進行整合，最後導致開發欠缺溝

通互動 

ii. 因為忽視現有問題，沒有去進行溝通或溝通總是無效，而導致

開發欠缺溝通互動 

(d) 文獻中「設計階段」的「開發階段」提到的問題「不良的工具

或習慣」，其屬於實例中研發進行「概念發展與細部設計階段」問題

「工作超負荷，無力改善與建置標準」中無力改善與建置標準的更細

的例子。所以兩者內涵並無不同。 
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(2)文獻所提的問題，在實例中不一定會發生，不代表其他企業不會發生。 

在文獻中提到當事情越來越糟糕的時候，可能會組織重組，詳見表

3.2 的第六點，銷售階段的問題「開發新專案或組織重組」，但實例中並

未發生。 

(3)實例可以補足文獻脈絡不足，給予讀者情境容易理解共鳴的好處。 

在文獻敘述問題點時多是直接列舉出一項事實，但對於整個發生的

脈絡去並不很清楚的描述，但透過實例卻可以容易的了解事情發生。例

如，接單並未考量負荷，在文獻中只直接指出事實，然而在實例中可以

了解，是因為企業分工績效等因素，讓營業奉行有單就接，有錢就賺的

原則來行事，殊不知這反而會帶來混亂與浪費。 

 

表 3.11文獻與實例歸納混亂與浪費比較 

企業價值

鏈階段 

文獻彙整問題 企業價

值鏈階

段 

實例彙整問題 

 客 戶 提

出 需 求

階段 

1. 顧客所提出的需求模糊不

明確 

營 業 接

單階段 

2. 不知道顧客需求目的 

3. 不知道自身產能負荷接單 

4. 不了解自身優勢，缺乏接單

策略 

機會確認

階段 

1. 接單未考量負荷 研 發 進

行 概 念

發 展 與

細 部 設

計階段 

5. 工作超負荷，總以經驗進行

開發 

2. 開發欠缺目標 6. 客戶需求目的不清晰卻未

釐清，部門相互衝突 

設計階段 3. 開發欠缺溝通互

動 

7. 工作超負荷，無力改善與建

置標準 
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企業價值

鏈階段 

文獻彙整問題 企業價

值鏈階

段 

實例彙整問題 

4. 不良的工具或習

慣 

生產階段 5. 與研發欠缺溝通

互動 

製 造 相

關 等 部

門 進 行

測 試 生

產階段 

8. 部門欠缺溝通，部門難以互

助 

販售階段 6. 開發新專案或組

織重組 

營 業 銷

售階段 

9. 部門間交相指責，並未了解

原因，倉促建立專案或組織

重組 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

2.文獻與實例歸納結果不同的原因分析 

文獻與實例在整理歸納的時候為何問題列點結果不相同，在此作分析： 

(1)為何實例的企業價值鏈比文獻的企業價值鏈多了兩個階段? 

因為文獻探討時重點都是放在研發的開發設計。但在討論企業實例

時因受 A 公司產品開發流程的流程圖所影響，且因觀察並無被受限只能

與研發人員進行溝通對話，所以最後多出了前面兩個階段。 

(2)為何文獻的「機會確認階段」與「設計階段」與實例的研發進行「概

念發展與細部設計階段」的問題內涵相同列點不同? 

因為在彙整文獻可以發現文獻都是單一的將問題進行對比，但其實

研發中的混亂與浪費的實際發生情形並非是如此單一的，造成混亂與浪

費的問題原點可能包含多個原點，而不同的問題的原點，也可能會帶來

相同的混亂與浪費。所以可以發現文獻所列的問題點比較多也比較細。
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例如文獻中所提出的問題「不良的工具或習慣」，就被列為是實例中問題

「工作超負荷，無力改善與建置標準」中的細項。 

(3)為何文獻提及當情況越來越糟時可能會組織重組，但在實例中卻並未

提及? 

因為文獻所提的問題，在實例中不一定會發生，但不代表其他企業

不會發生。所以在整理歸納台灣工具機企業常見的混亂與浪費時，不會

因為實例沒有提到就予以刪除。 

 

根據前面的探討，除了組織重組部分在實例中看不到外，可以知道實

例與文獻內涵相同。故本文將以企業價值鏈觀點歸納台灣工具機企業研發

常見的問題與其混亂與浪費的結果如表 3.12。接下來說明歸納的過程。 

1.企業價值鏈的劃分 

本文因為是依企業價值鏈歸納進行分析，認為其可比現有文獻更全面

看到研發的問題，及與其他單位的需要與溝通互動的情形原因，且現有文

獻對這塊的描述都較為欠缺，所以最後是採用實例所列的企業價值鏈的五

個階段為主來歸納問題，其中在最後銷售階段，加入組織重組的問題，因

為實例中沒出現的問題不代表其他企業不會發生。而細部研發內概念發展

與研發設計的問題的原點如何衍生出種種混亂與浪費的情形，將在第三點

台灣工具機企業研發混亂與浪費的交織過程會有更進一步的描述，這裡的

重點在於找出研發混亂與浪費的問題點。 

2.混亂與浪費的問題點歸納 

而實例企業價值鏈彙整出台灣工具機企業研發混亂與浪費的問題總共

可以分成 9點，其中透過文獻的補充，最後一點加上組織重組，完成歸納。 

而從這 9 點可以發現不同問題產生的混亂與浪費的現象可能相同，如

第六點、第七點都是重工浪費。而也透過文獻列舉的情況可以幫助企業檢

視現狀問題，並提醒企業避免往錯誤的方向繼續發展。 
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表 3.12台灣工具機企業研發常見的混亂與浪費 

企業價值鏈階

段 
問題 

混亂與浪費 

客戶提出需求

階段 

1. 顧客所提出的需求

模糊不明確 

 

營業接單階段 2. 不知道顧客需求目

的 

盲目傳遞顧客需求，導致無價值

開發 

3. 不知道自身產能負

荷接單 

盲目接單，無法掌控負荷 

4. 不了解自身優勢，缺

乏接單策略 

盲目接單，資源無法用在刀口 

研發進行概念

發展與細部設

計階段 

5. 工作超負荷，總以經

驗進行開發 

持續沒有價值的開發 

6. 客戶需求目的不清

晰卻未釐清，部門相

互衝突 

設計重工 

7. 工作超負荷，無力改

善與建置標準 

設計重工 

製造相關等部

門進行測試生

產階段 

8. 部門欠缺溝通，部門

難以互助 

生產排程混亂、設計變更、設計

失誤等重工異常不斷、不斷催

料，仍然缺料 

營業銷售階段 9. 部門間交相指責，並

未了解原因，倉促建

立專案或組織重組 

失去顧客，開發新專案，進入下

一波惡性循環；組織重組，花更

多時間學習既有知識 

 

資料來源：本研究整理 

 

 



 

97 

從表 3.12已經從企業價值鏈的觀點進行分析，在全面的看過問題及其

發生階段後，可以發現很多問題是會在不同階段進行延伸。所以本文為了

求簡要說明問題點，則在將問題重新整理說明分類。本文將問題 1 跟 2 合

併成一點以及問題 6 跟 8 合併成一點，將原本的 9 個問題變為 7 個問題，

並將名稱進行修正。接下來將說明進行合併的原因與修正原因。 

1.問題 1與 2合併 

進行合併都是指同一件事，不知道需求的目的，只是一個是在客戶提

出需求階段，而另一個是營業接單階段。而合併後將問題命名為不知道顧

客需求目的。 

2.問題 6跟 8的合併 

6 跟 8 都是指開發過程中欠缺討論，設計或概念發想時可能沒有考量

能不能生產，好不好生產。只是一個是研發概念發想與設計階段，一個是

生產試作階段。而合併後將問題命名為部門間相互衝突，溝通形成障礙。 

3.問題名稱修正 

除此之外本文將針對問題的名稱進行修正，其中包含問題 5 跟 7。修

正原因是已經在問題 3 提到負荷問題，故將負荷部分拿掉，最後整理問題

歸納為以下 7點。 

(1) 不知道顧客需求目的 

(2) 不知道自身產能負荷接單 

(3) 不了解自身優勢，缺乏接單策略 

(4) 概念發展與研發設計以經驗進行開發 

(5) 概念發展與研發設計無力改善與建置標準 

(6) 部門欠缺溝通，部門難以互助 

(7) 部門間交相指責，並未了解原因，倉促建立專案或組織重組 

 

在討論完台灣工具機企業研發常見的混亂與浪費後，接下來將進一步

討論混亂與浪費的原點。 
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3.4.2產品開發混亂與浪費的原點 

在了解台灣工具機企業研發的混亂與浪費後，接下來將探討問題的原

點，文獻所彙整出來的問題的原點有三個，包含欠缺匠人精神、慣性思維

綁架、溝通阻礙。而實例彙整出來的問題原點有四個，包含不了解顧客需

求目的、不了解自身產能負荷、不了解自身優勢，缺乏接單策略、倉促決

策。以下將相比較兩者間的異同，接著說歸納結果。 

1. 為何兩者所歸納出來的問題的原點並不相同? 

因為文獻在彙整問題的原點時，是依照 Word & Sobek(2014)的理念進

行延伸分析而歸納出來的，然後才用價值鏈觀點所整理出來文獻常見研發

的問題點來檢視問題是屬於哪一個原點的分流。而企業則是依照價值鏈，

跟隨事件的發生順序不斷往前回推，找到產生混亂與浪費的原點，所以兩

者所歸納出的原點並不相同。 

2. 文獻與實例所歸納出的原點之間的差異? 

答案：文獻偏重做事時思考決策的原點，企業則是事件發生的原點。 

說明： 

(1)文獻：思考決策的原點 

文獻所提的三個問題的原點，欠缺匠人精神、慣性思維綁架、溝通

阻礙，其中欠缺匠人精神與慣性思維綁架都是指在做事情的時候，人員

影響人員進行壞的決策的原點。而溝通阻礙則是人員的能力影響人員進

行決策的原點。 

a.欠缺匠人精神：缺乏自我要求把事情做好的態度，倉促的進行決策帶

來浪費。 

b.慣性思維綁架：依照舊習慣行事，並未思考問題的本質，直接進行決

策帶來浪費。 

c.溝通阻礙：人員能力不足可能學習不夠多元化，或經驗不足等因素，

致使缺乏共通語言、無法活用知識導致溝通無效的浪費，而無力改變過

去習慣的壞決策，故繼續實施。 

(2)文獻：思考決策的原點 

企業所提的 4 個問題的原點，從圖 3.12 可以明顯的看到根據企業價

值鏈，企業開發流程的經過與事件的發生，在 A 公司組織在開發一開始
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所發生的問題就是「不知道顧客需求目的」、「不了解自身優，缺乏接單

策略」與「不了解自身產能負荷」，而從流程經過觀察到「倉促決策」為

另外一個問題的原點。 

3.歸納結果 

在對文獻與企業實例問題原點的差異進行分析後，接下來將歸納台灣

工具機企業混亂與浪費的原點如表 3.13。 

本文認為真正問題的原點為文獻所歸納出來的三個問題的原點：欠缺

匠人精神、慣性思維綁架、溝通阻礙。因為所有事件的發生追根究底，要

有人為才有可能發生事件，故從事件發生前思考的原點跟造成混亂與浪費

發生的最早事件相比，在時間點上，文獻所提「做事時思考決策的原點」

才是真正問題的原點，且從思考的原點防範問題發生比阻止事件的發生來

的有效。 

 

然而接下來將比對「造成混亂與浪費發生的最早事件」是否都被「做

事時思考決策的原點」所包含。 

(1) 不了解顧客需求目的 

不了解顧客需求目的，可能同時由三個問題原點導致： 

a. 慣性思維綁架：可能是因為過去一直都是在尚未了解完整顧客需求

時就進行開發，所以也跟著這樣開發，這屬於慣性思維綁架。 

b. 欠缺匠人精神：也可能明知道在完全確認顧客需求前進行開發會帶

來設計變更，但因為種種理由，而不願意去完全確認顧客需求，就放任

可能發生設計變更的可能，持續開發，而這就屬於欠缺匠人精神。 

c. 溝通阻礙：也可能已經知道問題，也試圖要去改善，想要找出顧客

真正的需求，但因為缺乏共通語言，溝通受阻，無法整合活用組織與顧

客知識找出真正最終開發的目標，而造成浪費，這就屬於溝通阻礙。 

(2) 不了解自身產能負荷 

不了解自身產能負荷，可能同時由三個問題原點導致： 

a. 慣性思維綁架：營業績效指標就是業績，接單就是獲利，秉持有單就接

的原則，一直是企業長久以來不曾改變的習慣，所以接單不會考量自身

負荷，這屬於慣性思維綁架。 
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b. 欠缺匠人精神：明知道在未確認負荷就接單會使得負荷難以平準化，但

因為這不影響營業的績效，所以忽視這個問題持續接單。這就屬於欠缺

匠人精神。 

c. 溝通阻礙：營業可能已經知道問題，也試圖要去改善，想要了解組織負

荷，但因為缺乏共同語言，溝通受阻，無法整合其他團隊或沒有共同腦

力激盪想出方法來去及時的知道產能負荷，而造成混亂與浪費，這就屬

於溝通阻礙。 

(3) 不了解自身優勢，缺乏接單策略 

不了解自身產能負荷，可能同時由三個問題原點導致： 

a.慣性思維綁架：可能是因為過去一直秉持有單就接的原則，這是企業

長久以來不曾改變的習慣，所以接單沒有策略，造成混亂與浪費，這屬

於慣性思維綁架。 

b.欠缺匠人精神：可能明知道欠缺接單策略的接單可能會損害公司利

益，加重混亂與浪費的發生，但因為其可能損害自己的業績，而不願意

去建立，就放任可能會侵蝕公司利益的可能，持續接單，發生混亂與浪

費，而這就屬於欠缺匠人精神。或者雖公司以有接單策略，有主打商品，

營業也確實會跟客人推銷，但依然是有單就接，而沒有共識，在上位者

缺乏忍痛的擔當，逃避現實，沒有解決問題的決心，最後還是放任這個

行為，產生開發中的混亂與浪費，這也屬於欠缺匠人精神。 

c.溝通阻礙：可能已經知道問題，也試圖要去改善，想建立接單策略，

但因為成員間缺乏共通語言，溝通受阻，無法整合其他團隊與顧客找出

良好的接單策略，而造成浪費，這就屬於溝通阻礙。 

(4) 倉促決策 

倉促決策指的是在進行決策時並沒有足夠的資料或盲目行事，不只

會使得重工問題不斷發生，也使得單位之間資訊無法相互串聯，問題沒

有辦法回饋，錯誤不斷發生，舊的問題沒有解決，新的問題不斷產生。

然而這個現象在不同階段會產生不同的問題，故「盲目行事倉促，決策」

的本身即是問題的原點之一，只是根據不同情況可以分成兩個問題的原

點。第一，因為過去習慣，欠缺對價值的思考，而盲目行動則是屬於慣

性思維綁架；第二，知道問題，卻不願意改變，則此屬於欠缺匠人精神。 
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經過討論與對比後，本文發現事件發生的問題原點，也就是實例彙整

出來的問題的原點可被含括在思考決策的問題原點底下，但也發現欠缺溝

通做為問題原點不夠完備。本文認為應該修正為欠缺能力，而這裡所指的

能力裡面包含溝通能力、專業能力等等。舉例來說，在實例中 A公司接單

欠缺策略，但在經過會議討論後，大家都認同這件事實，專家建議應培養

營業人員能夠也同時具備研發、生產的知識，幫助判斷協助判斷訂單合理

性。然這件事雖可說是營業、研發與生產間欠缺共通語言，但更準確來說

是現有的營業人員可能並不具備這個能力，所以將溝通阻礙改為欠缺能力。 

 

所以重新定義問題的原點，台灣工具機企業混亂與浪費常見問題的原

點包含三個： 

(1)欠缺匠人精神：缺乏自我要求把事情做好的態度，倉促的進行決策帶

來浪費。 

(2)慣性思維綁架：依照舊習慣行事，並未思考問題的本質，直接進行決

策帶來浪費。 

(3)欠缺能力：人員專業或經驗不足，沒有共通語言，無法活用、創造知

識，使決策只能接受現狀。 

 

而彙整後的台灣工具機企業混亂與浪費原點後接下來了解企業混亂與

浪費從原點開始的發展過程。 
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表 3.13台灣工具機企業混亂與浪費的 3個原點 

企業價值

鏈階段 

問題 混亂與浪費 原點 

客戶提出

需求階段 

1.顧客所提出的需求模糊

不明確 

  

營業接單

階段 

2.不知道顧客需求目的 盲目傳遞顧客需求，導致

無價值開發 

○1 ○2

○3  

3.不知道自身產能負荷接

單 

盲目接單，無法掌控負荷 ○1 ○2

○3  

4.不了解自身優勢，缺乏接

單策略 

盲目接單，資源無法用在

刀口 

○1 ○2

○3  

研發進行

概念發展

與細部設

計階段 

5.客戶需求目的不清晰卻

未釐清，部門相互衝突 

持續沒有價值的開發 ○1 ○2

○3  

6.工作超負荷，總以經驗進

行開發 

設計重工 ○1 ○2

○3  

7.工作超負荷，無力改善與

建置標準 

 

設計重工 ○1 ○2

○3  

製造相關

等部門進

行測試生

產階段 

8.部門欠缺溝通，部門難以

互助 

生產排程混亂、設計變

更、設計失誤等異常不

斷、不斷催料，仍然缺料 

○1 ○2

○3  

營業銷售

階段 

9.部門間交相指責，並未了

解原因，倉促建立專案 

失去顧客，開發新專案，

進入下一波惡性循環 

○1 ○2

○3  

備註 ○1 ：欠缺匠人精神 ○2 ：慣性思維綁架 ○3 ：欠缺能力 

 

資料來源:本研究整理 
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3.4.3台灣工具機企業混亂與浪費的交織過程 

整個從問題原點延伸問題使混亂與浪費交織不休的情況可以呈現如圖

3.15。可以看到產生混亂與浪費的原點在於企業價值鏈上的每個參與者可

能具備這三個問題的原點：慣性思維綁架、欠缺匠人精神與欠缺能力。而

隨著每個參與者具備這三個原點，在企業價值鏈的不同階段不同事件會做

出不好的決策，埋下混亂與浪費的因子，最後問題階段層層的堆疊，不斷

交織延伸，最終混亂與浪費如同死亡漩渦般，拖著整個組織與供應商一同

向下沉淪。 

在一開始顧客需求不明確的情況營業人員不論是被慣性思維綁架還是

欠缺匠人精神，抑或欠缺能力，最後仍接單，且還未考連產能負荷，甚至

沒有接單策略，最後設計變更不斷、設計重工不斷。而研發人員也沒有能

力去阻止事態的發生，因為研發人員也同是具備了三個在進行決策的壞的

思維，最後繼續開發設計，且更糟的是以經驗進行開發及盲目進行決策，

以為如此能快速的解決問題減輕負荷，卻沒想到事情卻跟想像的不一樣，

因為以經驗開發，沒有確認是否行為對於開發專案有幫助，可能引用過期

的資訊進行決策，或沒有符合顧客需求，最後設計重工仍不斷發生，不管

是概念上的發展，亦或細部的設計。而在負荷、設計變更、設計重工三者

間不斷的循環加深的過程中，研發人員越深感疲乏，沒有精力時間去進行

改善，疲於救火，最後問題沒有被從根源下手阻止，問題同樣不斷滋生，

負荷越來越重，使研發人員根本無暇盡到價值創造的使命。然而這些混亂

與浪費將蔓延到製造相關部門。前面研發設計無法發現攔截的設計變更與

設計重工的事件將在測試生產階段發生，也因為生產到一半設計變更生產

停擺，因為做到一半發現不能組裝，圖面退回，設計重工，因為製造的流

不斷的被打斷，計畫變得不準確，常常要被催繳產品，但計畫不準，供應

商難以配合供料，一開始催料催得急，送去卻又變成庫存，現場生產停擺

的時間越多，計畫更難準確，最後做的半死，明明加班不斷，沒有好的生

產績效，倉庫、現場還堆滿了一堆庫存，且供應商也難以諒解，對企業的

排程失去信心，最後供應商以大量庫存應對或就讓缺料發生，供應商實力

漸漸削弱，與企業或扯後腿，打壞關係。而這股勢不可擋的混亂與浪費，

最終撲向最後銷售階段，客戶交期無法如期達成，開發的產品不符合顧客

需求，失去顧客的信心，即使最後可能達成顧客的要求，也可能付出極為
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昂貴的代價，企業做得如此辛苦卻得到利潤，為了挽回顧客信心，為了獲

得更多的利潤，繼續盲目接單，開發新產品，結果問題重頭來過，甚至新

舊問題疊加在一起，一日一日混亂與浪費逐漸成長擴大，而企業的實力卻

漸漸的被削弱。而在上位者若被慣性思維綁架，或無力面對問題，欠缺匠

人精神，最終企業可能走向衰敗，而有的在上位者為了抑制事態繼續惡化，

最後決定組織重組，但卻沒想到組織重組，員工必須花更多時間學習現有

的知識，帶來更多浪費，其欠缺能力找出問題的本質，解決問題。 

 

圖 3.15台灣工具機企業混亂與浪費全貌 

 

資料來源：本研究繪製 
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除此之外，本文也有其他兩個發現： 

1.循序性開發流程不能直接視為問題的原點 

在討論的過程中，可以發現循序性開發流程的機制無所不在，在營業

與研發、研發與生產之間，都可以看到循序性開發流程帶來的問題，有的

讀者可能會認為循序性開發流程才是問題的原點。然本文卻認為，機制本

身沒有對或錯，端看使用者的能力是否能彌補機制帶來的不足。也就是說

循序性的開發流程確實切分了職責，但只要有人能夠有足夠的權力與能力

可以將整條專案價值鏈進行整合，則循序性開發流程不會是問題。 

2.問題原點的發生與企業改善情形有關 

在將問題回推問題的原點時，可以發現問題的原點發生與企業改善情

況有關。在最糟的情況是企業對問題渾然不覺，只是盲從，而這就屬於慣

性思維綁架。而當意識到現狀是有問題，卻不改善，比不知道問題來的好

一些，至少想改的時候還知道可能可以從哪邊著手，這時是屬於欠缺匠人

精神。然而當意識到現狀有問題，試圖要去改善時才發現現在能力不足，

溝通充滿障礙，組織難以整合學習，改革失敗，這就屬於欠缺能力。 

 

在了解台灣工具機企業的混亂與浪費的問題跟原點後，接下來要比較

討論文獻與實例中發現的異同。 

 

本文將文獻、實例與討論過程中的研究發現彙整比較如表格 3.14。從

表格來進行分析台灣工具機企業混亂與浪費的原點探討過程中除了發現混

亂與浪費與原點外，最主要的發現包含以下兩點： 

1.混亂與浪費從問題的原點開始延伸交織，若不釐清問題的原點將難以對

症下藥。 

表 3.14中可以發現文獻的第一點與第三點與實例的第一點相互映證。

混亂與浪費從問題的原點開始延伸交織，而每個環節間是環環相扣的，且

混亂與浪費可能是由多個問題的原點產生的，而不同的問題原點可能會產

生相同的浪費，所以僅看混亂與浪費的現象難以對症下藥，而單點的去實

施改善也難以保證會得到效果。 
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2.混亂與浪費將隨時間演變越來越嚴重，整合才可能帶來逆轉。 

文獻的第二點與實例的第三點，相互映證研發設計對於生產與銷售或

營業將會造成極大的影響，若沒有有效整合，則可能會產生極大的混亂與

浪費。甚至在實例的第二點也發現，這些混亂與浪費將會隨著時間影響越

來越嚴重，所以要改變是勢在必行。而這也同時證明實例的第四點，若想

要進行改善單位間一定要攜手合作，才有可能逆轉惡性循環。 

 

除了以上兩點主要發現外，接著將補充說明本文對台灣工具機企業混

亂與浪費的發現對文獻的價值以及企業的價值 。 

1.對文獻的價值 

(1)透過實例證明混亂與浪費會隨時間越久越嚴重，不單單只是影響到生

產與販售相關部門而已。 

(2)透過實例更加證實產品開發需要更加重視如何與其他單位合作的議

題，而非只專注在研發部門內部。 

(3)實例可以補足文獻脈絡不足，給予讀者情境容易理解共鳴的好處。 

2.對企業的價值 

(1)找出台灣工具機企業混亂與浪費、造成混亂與浪費的問題、造成混亂

與浪費問題的原點，可以幫助企業檢視現狀。 

(2)幫助企業對改變現狀混亂與浪費指出改善方向。 

 

 

表 3.14發現比較表 

文獻發現 實例發現 討論發現 

1.問題從原點到後續的

混亂與浪費中間的每個

環節是環環相扣的 

1.表面的混亂與浪費是

由多個問題的原點開始

延伸交織而成的 

1.確立台灣工具機企業

常見的混亂與浪費 

2.產品開發設計階段的

問題將會影響生產販售

階段 

2.問題隨著時間愈久情

況會愈來愈嚴重 

2.文獻與實例對於問題

的內涵敘述是相同的，

但文獻敘述較為片段 
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文獻發現 實例發現 討論發現 

3.每個問題都指向最終

問題的三個原點，且混

亂與浪費是相互交織的 

3.產品開發的受害者：

營業與製造相關部門 

3.文獻所提問題，在實

例中沒發生，但不代表

其他企業不會發生。 

 4.產品開發不應該各作

各的，更應該攜手合作 

4.實例可以補足文獻脈

絡不足，給予讀者情境

容易理解共鳴的好處 

 5.確立台灣工具機業混

亂與浪費的原點 

6.確立台灣工具機企業

混亂與浪費全貌 

7.循序性開發流程不能

直接視為問題的原點 

8.問題原點的發生與企

業改善情形有關 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

3.4.4 台灣工具機企業邁向精實產品開發 

接下來將討論針對台灣工具機企業研發常見的混亂與浪費的問題之初

步建議。從文獻中可以發現，減少研發中常見的混亂與浪費以精實理念最

為著名，雖 Karlsson and Ahlstrom(1996)調查實施精實產品開發的結果發現

若企業將太多時間在流程改善，會阻礙價值的創造；Ekvall (2000)學者也對

管理者進行調查發現有 38%的人認為實施精實產品開發沒有影響，有 62%

的人認為有影響；在有影響的測試者中，有 79%的人認為精實產品開發對

創造力帶來正面的影響，21%帶來負面的影響。但台灣工具機企業的研發

混亂與浪費的情形已經阻礙到研發進行價值開創，因為現狀疲於救火，所

以要想提升研發能力，因先進行流程改善，將疲於救火的時間剔除，才有
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餘力進行價值開創。故本文將以精實產品開發理念做初步建議，接下來將

先重述精實產品開發的內涵，接著與台灣工具機企業研發常見的混亂與浪

費的問題做討論，給予初步建議。 

1.精實產品開發的內涵 

根據第二章文獻探討所彙整出的精實產品開發內涵包含五個重點。 

(1) 重視價值：以顧客價值為中心進行開發，並檢視浪費在哪。 

(2) 知識的活用與創新：在開發實應考量多方案，儘早杜絕可能發生的

問題，並充分討論汲取過去經驗，對問題腦力激盪，活用知識及融入新

的想法，以精鍊及創造知識。 

(3) 流之流量控制與持續改善：透過專案計畫可視化平準負荷情形與流

量大小來變免混亂與浪費，並持續改善流程中的混亂與浪費，標準化讓

知識得以活用，養成持續改善的習慣，成為組織文化。 

(4) 負責任的專業團隊成員：專案團隊成員除了完成自己職責外，必須

了解專案的最終目標，並以此為責任，緊密的與其他成員互動達成共識，

完成目標。並且不斷強化自我專業，與擴及自身專業。 

(5) 具創業家精神，且能整合價值鏈的專案領導者：領導者必須負有熱

情、不被框架所限、敢於為專案成敗負責、擁有專業、能夠將開發團隊、

功能部門與整條價值鏈進行整合。 

2. 台灣工具機企業邁向精實產品開發 

想要改善混亂與浪費的情形，本文認為應該從問題的原點下手。而要

進行改善，最重要的第一步就是要實施意識改革，要讓員工拋棄固定的觀

念及打破就有的習慣，相信精實變革對個人與企業都有正面的利益而樂於

貢獻心力，主動配合流程改造(劉仁傑、巫茂熾，2012)。現有的員工被慣性

思維綁架、且欠缺匠人精神，又能力不足，所以應該先讓員工跳脫原本的

慣行思維，先不要急於救火，打破就有觀念，以價值為中心來進行思考，

打破就有的習慣，並要有決心與毅力來面對問題，秉持要把事情做好的精

神與態度來面對問題，慢慢的培養自己的能力。 

而在思維意識改變後，在來就是要討論面對問題的方法，對台灣工具

機企業改善混亂與浪費有初步的改善方向。 
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企業研發常見的混亂與浪費的問題點有 7 點，接下來探討這 7 點以精

實產品開發的內涵為思考探討初步建議，彙整如表 3.15。 

(1) 不知道顧客需求目的：在顧客接單時顧客對其需求不明確，導致後

面發生設計變更的重工浪費，或更嚴重的是專案停止。然而面對這個問

題，應該要重視價值，以顧客價值為中心進行思考，並且應該選出一位

具備企業家精神，能整合價值鏈的專案領導者，其必須從從市場調查以

至於生產活動都具有影響力，且對專案獲利負責。他會去找出有熱情的

深入顧客現場理解顧客需求，給予開發願景，整合整條企業價值鏈，裁

定專案方案。 

(2) 不知道自身產能負荷接單：在營業接單時沒有考慮研發生產之產能

負荷，使得研發人員在概念發展與研發設計階段負荷過重，無力改善與

價值開創。面對這個問題，應該有透過將專案計畫可視化，以平準負荷

情形，而若因為分工績效導致部門間溝通阻礙，則應該由一位具備企業

家精神，能整合價值鏈的專案領導者來進行整合。 

(3) 不了解自身優勢，缺乏接單策略：在營業接單時沒有接單策略，不

知道組織優勢，不知道組織策略方向，即使專案很複雜仍接單，加深混

亂與浪費發生的機會，可能使情況變得更糟。而面對這種情形，首先應

該要有一位好的領導者具備熱情深入現場理解顧客找出可以賺錢的機

會，而憑藉其對價值鏈的了解，配合負責任的專業團隊成員的支援，最

後訂定符合企業的接單策略，並讓組織能夠願意相信跟隨，能帶給與企

業願景，帶領企業前進。 

(4) 概念發展與研發設計以經驗進行開發：在開發的時候就以經驗進行

開發，仰賴過期的資料做決策、沒有盡可能的活用過去的知識、更沒有

團隊共同絞盡腦汁創造價值，使得重工不斷。面對這個問題，應該要重

視研發應該重視知識的活用與創新。在開發的時候不只單單考慮一個方

案，而是透過同時思考多個專案來討論，利用充分的討論來活用知識，

防範問題發生，並精煉知識，以及透過想法的相互碰撞，產生新的知識，

避免設計重工再發。 

(5) 無改善與建置標準：面對不知道顧客需求目的、不了解自身優勢、

以經驗進行開發一直產生重工浪費，加上不知道自身產能負荷接單導致

超負荷的研發人員情況更是雪上加霜，負荷越來越重，問題越來越多，
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重工浪費越多，根本無暇思考改善與建置標準。面對這個問題，企業應

該透過專案進度可視化追蹤問題，持續改善，並透過負責任的專業團隊

成員相互支持，加上富有專業與能力能夠適時指導協助團隊的領導者來

完成標準建置，並持續不斷改善。 

(6) 部門欠缺溝通，部門難以互助：營業與研發之間，沒有溝通互助，

沒有考量負荷情形，也沒有建立好的接單策略；研發概念發想與設計時

沒有溝通互助，沒有考慮可不可以組裝，跟容不容易組裝，使得重工發

生或生產沒有效率。這種部門間的溝通障礙應該透過適合的專案領導者

來支援，以及負責任的專業團隊間在具有共識的情形下相互溝通找出雙

贏的方案，消彌部門對立，優化組織能力。 

(7) 部門間交相指責，並未了解原因，倉促建立專案或組織重組：透過

一位具創業家精神，且能整合價值鏈的專案領導，重新建立企業願景，

整合整條供應鏈共同找出問題進行改善，而在負責任的專業團隊成員與

領導者的相互配合下消除研發中的混亂與浪費，使組織能夠不陷入疲於

救火的窘境，而能更多的時間進行價值創造。 

 

表 3.15 台灣工具機企業邁向精實產品開發 

問題 建議 

1.不知道顧客需求目的 以顧客價值為中心，並選出合適的專

案領導者。 

2.不知道自身產能負荷接單 專案計劃可視化，結合適合領導者，

讓組織能相互配合使負荷平準化。  

3.不了解自身優勢，缺乏接單策略 適合的領導者配合負責任得專業團

隊共同制定。 

4.概念發展與研發設計以經驗進行

開發 

重視知識的活用與創新，考量多個方

案，防範問題發生。 

5.無改善與建置標準 控制開發的流，配合負責任的專業團

隊與適合的領導者的支援，持續改善

建置標準。 
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問題 建議 

6.部門欠缺溝通，部門難以互助 負責的專業團隊成員相互配合與適

合的領導者適時支援。 

7.部門間交相指責，並未了解原因，

倉促建立專案或組織重組 

適合的領導者與負責人的專業團隊

成員相互配合，找出問題，持續改善。 

 

資料來源：本研究整理 

 

 

透過上述的整理可以發現，若台灣工具機要邁向精實產品開發，培養

出具創業家精神，且能整合價值鏈的專案領導與負責任的專業團隊成員相

當重要。而具創業家精神，且能整合價值鏈的專案領導者，就是必須能夠

不被慣性綁架、能夠勇於面對挑戰並對專案成敗負責且有能力能夠讓組織

信服，帶領組織前進。而負責任的專業團隊也在領導者的帶領下，一起跳

脫舊有的慣性思維，並在面對問題時因為有領導者的支援，再透過精實的

方法與與理念，如可視化、平準化、標準化，幫助團隊克服問題，放心努

力的達成目標，進而持續的改善。且在不斷討論溝通解決及防範問題的過

程中，活用知識、創新知識、學習知識，使組織不斷強化進步，慢慢一步

一步地改善混亂與浪費的情形。因此發現以下 2點： 

1.問題的原點改善就是從意識改革，改變人的思維開始做起：破除慣性思

維綁架、培養匠人精神、建立自我能力。 

2.培養具創業家精神，且能整合價值鏈的專案領導與負責任的專業團隊成

員相當重要：兩者相互支援，加上精實原理原則方然消停、減少開發中的

混亂與浪費。 

 

3.5 研究發現 

1. 台灣工具機傳統產品開發常見的混亂與浪費的問題 

(1) 不知道顧客需求目的：在顧客接單時顧客對其需求不明確，營業也

不知道顧客需求接單，而研發也不知道專案目標就進行開發，最後承受
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設計變更的重工浪費，或更嚴重的是專案停止。 

(2) 不知道自身產能負荷接單：在營業接單時沒有考慮研發生產之產能

負荷，使得研發人員在概念發展與研發設計階段負荷過重，無力改善與

價值開創。 

(3) 不了解自身優勢，缺乏接單策略：在營業接單時沒有接單策略，不

知道組織擅長什麼，總是顧客要什麼給什麼，即使專案很複雜仍接單，

加深混亂與浪費發生的機會，可能使情況變得更糟。 

(4) 概念發展與研發設計以經驗進行開發：在開發的時候就以經驗進行

開發，仰賴過期的資料做決策、沒有盡可能的活用過去的知識、更沒有

團隊共同絞盡腦汁創造價值，使得重工不斷，組織也難以進步。 

(5) 無改善與建置標準：面對不知道顧客需求目的、不了解自身優勢、

以經驗進行開發所帶來的不斷重工浪費，在因不知道自身產能負荷接單

導致超負荷的研發人員情況更是雪上加霜，負荷越來越重，問題越來越

多，重工浪費越多，根本無暇思考改善與建置標準。 

(6) 部門欠缺溝通，部門難以互助：營業與研發之間，沒有溝通互助，

沒有考量負荷情形，也沒有建立好的接單策略；研發概念發想與設計時

沒有溝通互助，沒有考慮可不可以組裝，跟容不容易組裝，使得重工發

生或生產沒有效率。 

(7) 部門間交相指責，並未了解原因，倉促建立專案或組織重組：因為

分工欠缺整合，部門依照績效指標行事，專案開發失敗，沒有人為專案

成敗負責，部門間交相指責，營業認為開發生產效率慢、生管排程不準、

供應商供料不準，使專案沒辦法如期完成，無法對顧客交代；研發認為，

不知道顧客需求是產業常態，營業接單沒有考量負荷使得負荷過重，重

工不斷，無暇改善與價值開創；生產認為營業接單未考量負荷，研發概

念發展與設計又不替生產設想，問題不斷，負荷過重，排程混亂，供應

商又不配合供料，缺料不斷，卻堆滿庫存，產出大起大落，更能以改善

配合研發設計開會討論，供應商也認為排程不準，難以節拍供料，以大

量庫存應對或就讓企業缺料，失去相互信任關係。最後組織的努力在交

相指責下化為泡影，失去顧客與供應商的良好關係，更破壞組織和諧。 
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2. 台灣工具機傳統產品開發常見的混亂與浪費的問題原點 

(1) 欠缺匠人精神：在進行決策時，並沒有自我要求把事情做好的態

度，倉促的進行決策帶來浪費。 

(2) 慣性思考綁架：依照舊習慣行事，並未思考問題的本質，直接進行

決策帶來浪費。 

(3) 欠缺能力：人員專業或經驗不足，沒有共通語言，無法活用、創造

知識，使決策只能接受現狀。 

3. 混亂與浪費從問題的原點開始延伸交織，若不釐清問題的原點將難以

對症下藥 

混亂與浪費的從企業價值鏈上的成員因欠缺匠人精神、被慣性思維綁

架、欠缺能力，而做出不利於企業的決策，埋下混亂與浪費的種子。而隨

著時間的推進，問題一一浮現，而當問題一一浮現時，若面對問題的人員

同樣欠缺匠人精神、被慣性思維綁架、欠缺改善能力，最後將會讓負荷、

設計變更與重工不斷發生。而設計重工與變更將使負荷更重，也就是說原

本不知道負荷需求，就已經使負荷很重了，但因為設計變更與重工的發生

使得負荷更加嚴重，而甚至為了避免設計重工的發生，增設檢驗的道次，

又更加重負荷，種種問題夾雜在一起負荷越來越重，若在面對一團混亂與

浪費，所以事情都看似有問題，但又好像都沒問題，成員相互推卸責任，

都是別人的問題，又被別人反駁，問題向球一樣丟來丟去，根本無法解決

問題，所以若沒有辦法釐清問題與問題的原點，改善根本無從實施。 

4. 混亂與浪費將隨時間演變越來越嚴重，整合才可能帶來逆轉。 

問題的原點在於企業價值鏈上的人欠缺匠人精神、被慣性思維綁架、

欠缺改善問題的能力。而從價值鏈一開始，因為投入的需求就不明確，而

營業不論是被慣性思維綁架還是欠缺匠人精神，抑或欠缺能力，最後仍接

收訂單，且還未考量產能負荷，甚至沒有接單策略，最後設計變更不斷、

設計重工不斷。而研發人員也沒有能力去阻止事態的發生，甚至因為三個

問題的原點做的決策，帶來更多負荷增加、設計重工、設計變更的問題，

而這三者在研發概念發想與設計階段將混亂與浪費越攪越嚴重，最後影響

生產、供應商、顧客。讓生產加班不斷、效率差，更堆滿庫存；排程被混

亂與浪費打亂，供應商難以配合，對企業失去信心；顧客交期無法達成，

需求無法滿足，對企業失去信心；或為了彌補問題，滿足顧客需求，付出
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昂貴的代價。為了賺取更多利潤，更是努力接單，但問題沒有獲得改善，

最後新舊問題相互疊加，混亂與浪費更是龐大且難以釐清。而此時上位者

若被慣性思維綁架，或無力面對問題，欠缺匠人精神，最終企業可能走向

衰敗，而有的在上位者為了抑制事態繼續惡化，最後決定組織重組，但卻

沒想到組織重組，員工必須花更多時間學習現有的知識，帶來更多浪費，

其欠缺能力找出問題的本質，解決問題。 

5.台灣工具機企業要邁向精實產品開發，從意識改革做起。 

現在已經發現台灣工具機企業混亂與浪費的原點就是錯誤的決策思維

導致的，要改變現狀，首先要進行意識改革，破除慣性思維綁架、培養匠

人精神、建立自我能力。 

6.培養具創業家精神，且能整合價值鏈的專案領導與負責任的專業團隊成

員相當重要。 

從企業價值鏈的觀點來分析，發現研發中的混亂與浪費有極大部分在

於團隊沒有方向，各自分工卻難以整合，面對問題是相互指責，而非面對

問題，最後企業不斷內耗，實力逐漸削弱，所以應該要培養具企業家精神

且能整合價值鏈的專案領導與負責任的專業團隊成員。具企業家精神且能

整合價值鏈的專案的領導給予企業方向，並在當團隊面臨問題時適時予以

指導。負責任的專業團隊成員則在領導者的帶領下，一起跳脫舊有的慣性

思維，並在面對問題時因為有領導者的支援，再透過精實的方法與理念，

放心努力的達成目標，進而持續的改善。透過不斷討論溝通改善的過程中，

活用知識、創新知識、學習知識，使組織不斷強化進步，慢慢一步一步地

改善混亂與浪費的情形。 
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第四章 結論與未來課題 

經由文獻與實例分析探討，本章節將對第三章得到的發現及結果進行

歸納整理，以回應本研究所提出的研究目的。接著提出本研究的結論，以

及本研究在實務與理論上的意涵。最後針對未來可能繼續探討的議題進行

說明，提供後續相關研究者參考。 

4.1 結論 

台灣工具機產業在世界雖保持有一席之地，但近年出口值、產值雙雙

衰退。為了滿足顧客需求，產品越來越多樣，客製化程度也越來越高，交

期要求也越來越短，研發能力也顯得越來越重要。 

然而一般傳統開發總是充滿浪費與混亂，使得研發部門難以扮演好價

值開創的角色，甚至反而成為創造浪費的角色。因為光是要處理怎麼理也

理不清的龐大問題，就讓研發人員加班連連、疲於救火。連思考問題本質，

避免疲於救火的時間都沒有了，更別提要價值創造，提升研發能力。若想

提升研發能力，企業應先致力於發現問題，擁有問題意識。若企業對現狀

問題無法察覺，便不知如何下手進行改善。所以台灣工具機業現在當務之

急為檢視研發現狀、發現問題、追尋問題原點，才能思考要如何解決現有

的混亂與浪費。 

然而既有的研究中幾乎沒有文獻以研發中的混亂與浪費為主題進行探

討。大部分的文獻多是以精實產品開發的角度觀察具有影響力企業的開發

模式，或者是探討某一原理原則或手法。雖這些文獻零星地提及傳統產品

開發可能有的問題，但都僅僅只是一對一單點的進行比對，片面的敘述兩

者差異與其帶來的混亂與浪費，且並非從企業價值鏈的觀點來整體觀察研

發中的混亂與浪費。因此本研究以找出台灣工具機企業的研發中的混亂與

浪費的原點，來幫助改善流程，邁向精實產品開發，以更多時間進行創新，

提升研發能力。 

透過本研究以企業價值鏈的觀點來觀察，發現產生台灣工具機混亂與

浪費的問題點。一開始客戶需求不清楚，到營業不知道需求仍接單、沒有

策略的接單、不知道負荷的接單，到後面研發單位持續無價值的開發、又

以經驗進行開發、部門間又沒有溝通，使得負荷、設計變更、設計重工不

斷循環加重負荷，最後影響到製造相關部門、供應商以及顧客。 
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而台灣工具機企業混亂與浪費的原點在於人員的決策思維，其中包含

3個問題的原點，一，欠缺匠人精神；二，慣性思考綁架；三，欠缺能力。

若員工在進行決策欠缺匠人精神，沒有想要把事情做好，而只是交差，則

問題永遠不可被改善；員工在進行決策時，若是被慣性思考綁架，則永遠

不會發現問題的所在；員工在進行決策時，若是已知道問題，也想試圖去

改善，卻沒有能力，只能放任現狀，這樣問題一樣也無法獲得改善。 

從混亂與浪費到問題點再到問題的原點，這之間的交織過程是現有文

獻未釐清的地方。從這個過程中，本文證實，混亂與浪費是相互交織影響

的。同一種浪費可能是由不同問題、不同問題原點相互交織影響而成的、

而一個問題的原點也可能發展不同的浪費，所以混亂與浪費的交織情形並

不是如現有文獻單一片面的描述如此簡單。而也因為混亂與浪費從問題的

原點開始延伸交織，企業在面對一團混亂與浪費時難以知曉從哪裡開始進

行改善，且將會面臨單位相互指責、推卸責任，而無法進一步改善的窘境。

而若混亂與浪費將隨時間演變越來越嚴重，整合才可能帶來逆轉，因在負

荷、設計變更，與設計重工的問題不斷相互疊加、再加上問題沒解決，新

舊專案的混亂與浪費又再相互疊加，使得企業混亂與浪費一發不可收拾，

由此可知研究混亂與浪費及其原點的價值與重要性。 

然而在了解問題後，接著本研究也針對改善提出初步的建議。了解企

業若要進行改善，要從意識改革出發，從原點下手。要屏除員工被慣性思

維綁架的現況，破除舊有的框架；要改變員工面對問題的態度，事情不是

交差了事，而應該是專案獲利人人有責，要能努力有恆心的發揮匠人的精

神處事；要改變能力不足的現況，積極培養專業開拓視野，建立不同單位

間的共同語言，創造共識，才有可能改變。而在意識改革後，以精實理念

與原則幫助流程改善，要重視價值、知識的活用與創新、流的控管、培養

好的領導者與團隊，才有可能改變現狀。 

具企業家精神且能整合價值鏈的專案的領導要能給予企業方向，並在

當團隊面臨問題時適時予以指導。負責任的專業團隊成員則跟著領導者的

方向一起跳脫慣性思維，並在面對問題時透過領導者的支援，實施精實的

方法與理念，放心努力的達成目標，進而持續的改善。透過不斷改善、活

用知識、創新知識、學習知識，使組織強化，改善混亂與浪費的情形。 
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接下來將個別探討本文於理論於實務上的貢獻。 

4.2 理論性發現 

1. 補充現有文獻對研發混亂與浪費敘述的不足，呼籲從問題出發解決問題 

現有文獻中，幾乎找不到有以混亂與浪費作為研究主題的文獻。而雖

然現有文獻仍對傳統產品開發有簡單的敘述，但都過於單一片面。透過本

研究發現，研發中的混亂與浪費並非如此簡單，透過釐清才能幫助企業解

決問題。 

2.補充混亂與浪費將隨著時間而越發嚴重 

現有的文獻多數只證明傳統產品開發會帶來困境，但沒有說明跟證實

混亂與浪費將會隨著時間的推演而越發嚴重。而本研究透過企業價值鏈的

角度來分析發現混亂與浪費，隨著問題原點，問題不斷延伸，使得負荷、

設計變更、設計重工之間不斷相互作用，最後隨時間研發的混亂與浪費演

變將越來越嚴重，必須付出慘痛的代價才得以逆轉。且隨著時間的演變將

會埋下組織間對彼此互不信任的種子，破懷組織間的關係，形成對立局面，

組織無法擁有共識，一同解決問題。 

當排程無法依循時，採購不知道何時進料、現場不知道何時開工、現

場庫存一堆，資源無法用在刀口造成越來越可怕的混亂與浪費。接著部門

間開始怨聲載道，沒有人願意百分之百相信排程的準確程度，供應商更是

難以配合。而若無法在期限內完成訂單，營業難以對顧客交代。若長期發

生，營業將可能對生產的製造能力失去信心，為了避免無法達成交期的情

形，營業可能會選擇謊報顧客交期，將交期提前，這樣即使未於期限內完

成交期，仍有補救的空間。而生產相關部門也會發現，自己努力趕工的成

果，卻沒有馬上能為公司帶來獲利，完成的產品，竟堆積在現場，覺得自

己的努力不被重視，甚至開始核對紀錄營業有多少次承諾的交期，在現場

努力達標後沒有辦法馬上兌現。最後相互指責，企業在混亂與浪費間實力

不斷削弱，最後失去競爭力。 

3.研發的混亂與浪費需要更加重視營運價值鏈上的部門 

現有的文獻在敘述問題時焦點多數擺在研發做事的時候可能會有的錯

誤決定，使得混亂與浪費發生。但透過本研究以企業價值鏈的觀點來觀察，

營業部門、製造相關部門也相當重要，若營業接單沒有對策、不考慮負荷，



 

118 

將會導致研發的混亂；若製造相關部門沒有合作一起制定接單對策，沒有

參與設計開發，可能開發出來的組裝程序會欠缺效率、會不能生產、會不

能提前防範可能發生的問題。 

4.3 實務建議 

1. 找出台灣工具機企業混亂與浪費、造成混亂與浪費的問題、造成混亂與

浪費問題的原點，可以幫助企業檢視現狀。 

本研究以企業價值鏈的觀點來進行分析與探討發現，想提升研發能

力，應該先有現狀問題意識，才能消除現有的混亂與浪費。當企業了解問

題的原點，更容易檢視利用原點來發現可能其他存在的問題。而本研究也

歸納了從問題的原點最常被延伸產生的問題，幫助企業找出問題，解決混

亂與浪費，停止交相指責推卸責任的現象。然隨著每家公司的背景脈絡不

同，可能面臨的問題各不相同，有些問題可能是個別公司才會獨有的，不

一定是常見的問題，使得本文歸納的常見問題中沒有提及，但因為了解問

題原點，也能幫助公司挖掘自身的問題。找到問題所在，進行意識改革，

理性面對，避免相互指責，就可以改善企業混亂與浪費的情形。 

2.幫助企業對改變現狀混亂與浪費指出改善方向。 

在了解現狀台灣工具機企業混亂與浪費的問題與問題的原點，只是解

決問題的第一步。接下來要如何進行改善，本研究也提出建議。要減少企

業混亂與浪費的原點，本文認為要強化研發的能力，要從意識改革做起。

現有研發常見的問題在於，人員在進行決策時常被慣性思維綁架、或沒有

想把事情做好的決心，缺乏匠人精神、或即使知道有問題也沒有能力或方

法去改變，被迫接受現狀。所以應該要重視價值、並且對專案富有責任感。

除了企業價值鏈上的每個成員要意識改革外，也必須培養具創業家精神，

且能整合價值鏈的專案領導與負責任的專業團隊成員。研發不只是研發部

門單位的事情，應該聯手營業、現場，創造接單原則並打造優質的生產流

程。所以要有一位擁有無限熱情、不會限於官僚主義、擁有經營企業的知

識、肩負獲利責任、從市場調查以至於生產活動都具有影響力的領導者，

建立團隊願景，帶領團隊破除慣性，在領導與團隊相互支援配合，對專案

都有責任感的情況下不斷溝通討論，精煉及創新知識、建立標準、持續改

善，消除研發中的混亂與浪費。 
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4.4 未來課題 

本研究雖力求完美，但受限環境、時間、能力和企業配合程度等因素，

仍有部分課題尚待繼續深入探討。 

1. 本研究因探討議題之受限，許多企業不願意開放讓核心的研發部門進行

訪問，故後續可以深入對更多家台灣工具機業進行研究驗證。 

2. 本研究因時間因素受限，故僅針對問題的解決方案提出初步解釋，然而

後續實施的部分須更深入研究探討。 

3. 現有對於開發問題相關敘述的文獻甚少，且多是以豐田為例剖析問題，

但豐田屬消費財，工具機屬生產財。此兩種對於在理解顧客需求目的的

做法，或實際遇到問題可能存在的差別，本文因時間因素未進行探討，

可以作為後續研究課題。 

4. 本研究以企業價值鏈觀察發現研發中的混亂與浪費除了部門內本身進

行決策的思維錯誤導致重工浪費外，也發現營業也是至關重要的角色。

但文獻鮮少提及探討研發與營業之間的關係，可以做為後續探討議題。

包含負荷的情形、開發的策略等等。 
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