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快速换模的最主要精神就是要有“充分的事前准备作业”，如此才

能由十分钟快速换模进军到以秒为单位的换模最高效率。 
 
 

四年前台中某大以外销为主的冲压机械厂，由于当时业务增加一

倍，王董事长向银行贷款七千万元，用来扩建一倍的厂房，采购将近一

倍的设备和 70％的新进人员。然而，很不幸遇上台币大幅升值，报价不

得不提高，造成竞争力减弱，订单近二年来不但未增加一倍，反而减少

了三成；加上国内利率亦急速上升，利息支出，亦成事先无法预估的额

外负担。一年前，无法再支撑下去而倒闭了。 
 
日本工厂改善专家新乡重夫一九五零年，应东洋工业公司做现场改

善辅导，当时东洋公司所面临的问题是因业务量急速扩增，而现有的大

型八百吨、七百五十吨和三百吨的冲床已满载，无法应付订单的需求。

是时新乡重夫到现场参观后，向厂长建议派工程师拿马表，对三台冲床

的一周稼动实际情况记录下来，再研讨改善的对策。 
 
 
改善之前先做稼动分析 

 
厂长不以为然立刻回答说：“这不可能，我们整天都在现场，也深

切了解全场的生产瓶颈都在这三台冲床上，因此我们派最优秀的熟练工

人，不分昼夜三班制来操作，可以说除无可预防的故障外，稼动率几乎

可以说时百分之百。如果应付业务的增加，除了再采购新设备外，别无

他途了。” 
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当时新乡重夫也不置可否以婉转的语气回答：“你说的是实情，已

是很难解决的问题，不过我还是想做稼动分析，如果分析结果还是无法

解决，我会向社长建议采购设备。”结果，厂长才同意让新乡重夫进行

设备的稼动分析调查。 
 
新乡重夫针对八百吨的冲床做稼动分析，到了第二天做完了一批量

后就准备换另一产品的模具，只见熟练的作业员换下了旧模具后，却在

工厂内左忙右忙地跑来跑去，经请教领班后，才知道因新的模具缺少了

一支螺丝，本来是和模具在一起的，可能是别台冲床的作业员拿走，所

以到处去找是否可代用的螺丝。经过一个多小时，那位作业员汗流满面，

拿了一支螺丝回来。 
 
领班问作业员为何拿支螺丝要那么久，他回答说：“因为找了很久

没有找到，最后只得把隔壁的模具上较长的螺丝拿来锯短后，再到机房

请车床师傅车床，所以才会耽误这么久。”而且像这类事情，还时常发

生。 
 
当天八百吨冲床的实际稼动记录如下：准备、收拾和换模作业占 47

％，宽放时间占 26％，附属作业占 24％，而主体作业（也就是真正有

赚钱的作业）仅有 3％而已。而准备收抬和换模作业细分为搬运模具 3.5
％。安装模具占了 11.7％，调整占了 21.7％，卸除模具占 7.2％，其它

占 2.4％。在宽放作业的职务宽放可细分为搬运材料 2.3％，等候吊车 3.1
％，材料冷却 3.6％和其它 4.7％。 
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分内、外部准备工作提高效率 

 
由上可知，实际有附加价值能赚钱的主作业时间仅仅 3％而已。这时，

新乡重夫突然有所领悟，经几天思索对策后，将准备换模作为分成： 

·绝对要停机才能换模工作。例如卸除模具、安装模具等的“内部

换模准备工作”。 
·在机械运转中，可同步预先准备的工作，例如旧模具的搬运、新

模具搬到机器旁边等候的“外部换模准备工作”。 
 
以上例而言，“准备螺丝”和“找螺丝”就属于“外部准备工作”，

就建议厂长今后将所有的作业分成“内部准备作业”和“外部准备作业”，

不允许机器停下后，再找螺丝等“外部作业”时间发生，再规定螺丝加

以整理，放在集中的保管箱内，不可乱放。结果效率提高了 50％，不必

买新设备也可解决生产瓶颈的问题了。 
 
新乡重夫于一九五七年后到三菱重工业造船厂辅导时，厂长提出

“加工柴油引擎本体的龙门刨床能力不足”的改善问题。新乡重夫在现

场仔细作调查分析发现：“引擎本体的中心对准备工作和决定加工尺寸

的测距工作等，都在龙门刨床上做，这时机器都在停止状态，所以稼动

率显着地降低”。 
 
经与现场主管讨论后想出绝妙的构想，“另外准备一个工件栈板，

将下一个要刨削的引擎本体放置在工件栈板上再做调整、对准和测距等

工作，要加工时将引擎本体连工作栈板一齐推进刨床内，固定后就马上

可以刨削，如此就可大幅减少因准备而停机的时间”。 
 
厂长命之立刻付之实行，结果节省了准备时间，稼动率提高 40％，

问题得以解决了。 
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关键技术“十分钟快速换模” 

 
一九六九年新乡重夫应丰田汽车公司车身厂邀请去辅导时，该厂经

理作简报说道：“我们有部一千吨冲床，现在准备换模的时间至少要四

小时以上，据我们所知，西德 VW 公司只花二小时而已，因此上级要求

一定赶上 VW 的水准，是否可行？”新乡重夫就提出将“内部准备工作

与外部准备工作先将之完全分开，再将各准备作业加以改善”的对策。

经六个月后，就达到“一小时三十分”超过 VW 的标准了。 
 
但丰田公司的高级主管还不满意，他们要求是否可缩短到三分钟以

内，这几乎天方夜谭的要求，也令新乡重夫吓一跳。当时他灵感一来，

就想起了三菱重工业造船的龙门刨床改善案例，那是将以前属于内部准

备工，改到外部准备工作。马上召集领班和操作员们，依换模准备作业

顺序检讨内容，积极加以修改，结果在三个月之后，终于做到了“三分

钟”换模的目标。 
 
为了纪念将所有换模准备工作时间，都改善到十分钟内，称之为“十

分钟快速换模”。丰田汽车公司通令各厂和卫星工厂彻底实施此“十分

内快速换模”。由于快速换模是解决零库存、混线生产、一个流、同期

化和平准化最主要的关键技术，是以对其后“丰田式生产方式”的成功

具有决定性的影响。此后日本各各大企业也陆续采用，大大地提高日本

制造业的生产体质。 
 
 
向不可能挑战、划时代创举 
 

前丰田汽车公司副社长大野耐一在一九七六年曾说到：“丰田汽车以

往总认为工作时间内尽量要生产产品，因此换刀具、鑚头就放在中午休

息或下班后来做。遇到产量增加时，本来切削五十个，就要更换刀具，

却因不愿意耽误生产而一延再延，常因刀具的不良制造出许多不良品。
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又如多轴鑚床因刀具、鑚头很多，全部更换需花很长时间，因此安排星

期天来加班赶工。自从引进了快速换模，这些问题一一化解了。十分钟

内换模标准还太宽，目前我们要向秒为单位来挑战。”数年前大野耐一

来台演讲时，也再三强调丰田生产方式的一个流的必要条件是快速换

模，而且时间要以秒为单位才行。 
 
由以上三个案例可知，新乡重夫前后花了十九年时间，才发展了“”

十分内快速换模”的划时代生产技术。这是为解决一千吨换模由四小时

缩短为一小时半，再缩短为一小时半，再缩短为三分钟内几乎不可能的

严苛要求下诞生了。是以，向“不可能”挑战，往往会有革命性的创新

技术和灵感产生。 
 
改善换模作业的思考步骤可归纳如下： 
一、 依现况换模作业的顺序逐步记录作业内容和时间。 
二、 将所有准备作业分成内部准备作业和外部准备作业。 
三、 将内部准备作业转变为外部准备工作。 
四、 彻底改善内部准备作业和外部准备工作的各动作因素。例如

快速治夹具、专用工具和搬运台车等。 
 
 
成本高，失去竞争力 
 

笔者二年前辅导某大家俱厂的六面刨快速换模改善，这六面刨是高

价和瓶颈设备，然而因构造复杂，换模需要二小时以上，当时要求工业

工程师对这换模作业作全程录影，事后召集作业员、领班和工程师们一

同观赏换模作业的录影带，大家一面看一面大笑，因为换模作业员也正

同四十九年前东洋工业公司的案例一样，只见作业员找螺丝、垫片和工

具，而找遍整个工厂找不到，竟向别台六面刨，拿走垫片、螺丝等；而

且螺丝有六角头，有圆头、有长、有短。垫片有平面、有弹簧片的。没

有统一的标准，结果建议他们依上述四步骤去改善，结果二个月内从二

小时的换模改善为十五分内。 
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二年前曾参观春源钢铁公司的硅钢片工厂，由于硅钢片的尺寸规格

繁多，切割硅钢薄带的分割机切刀座上成排刀片的间隔，要随尺寸变更

而调整且耗时相当长，如要达到十分钟内的换模几乎不可能。因此春源

公司设计了同三菱重工业的案例一样，再分割机旁准备另一备用的切刀

座，事先将下批工作的尺寸切刀调整好，当要更换时，只要顺手一推即

可。 
 
四年前亦曾参观某大纸厂，有台进口的高速切纸机价值上千万，但

每当一卷用完时，整台切纸机就会空转，而作业员漫不经心取下纸卷支

撑钢管放在台车上，到五十公尺外的原纸卷仓库取出，再架到切纸机上，

需要二十分之久。 
 
少量多样换具换模再缩短 
 

试想，这二十分内，正如千万的台币放在地上完全没有产生任何附

加价值。如以上述快速换模的步骤来改善，应可在三分钟内完成了。反

之，宜兰中兴纸厂有台快速切纸机，其换纸卷完全自动跳接，几乎以“一

秒”为单位的换模。这家纸厂的管理不合理，成本因而没有竞争力，在

二年前也关闭了。 
 

彰化全兴机械公司时一家制造汽车用座椅、方向盘、后倾器和滑槽

的厂商，主要供应国内各大汽车厂。由于汽车车行业竞争激烈，中心厂

商要求卫星厂每年降低价值一成，加上产品寿命愈来愈低，机种愈来愈

多，是典型的多种少量生产形态的工厂。因此模具换模时间的缩短，是

企业生存和竞争最大的利器。六年前经济部自动化服务团，向其建议并

成立冲压成产线的快速换模专案，其过程和成果如下：  
 

一、 冲床设备方面： 
1、改善前是六台冲床成一纵向排列，并有一条输送带作为运搬只用，

其缺点有： 
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·模具储放置区距离冲床太远，模具搬运浪费很多时间。 
·冲床与冲床之间的动线，相当不利物料搬运和换模作业的进出。 
·冲压作业以输送带来运搬半成品，容易造成取放、取代和半成品

增加的浪费。 
·设备能力之间很难平衡。 
2、改善后的做法： 
·将模具储放架移到冲床后一公尺处。 
 
 
应用目视管理找到所需要的 
 
·冲床改为横向排列，并在冲床间安装滚输和轨道，作为模具事前

准备和运搬之用。 
·把运搬半成品的输送带撤除，改以可调式滑槽来传送半成品，以

减少半成品的浪费，达到“一个流”的境界。 
·以流程图分析各项产品的制程，统计工程所需要的吨数，选择最

适合的冲床排列以使生产线尽可能平衡。 
 
二、 模具管理方面： 
1、改善前的模具存放采取专人集中管理方式，在厂房旁边规划模具

存放区，但距离冲床达四十五公尺以上，其缺点有： 
·模具太重（190Kg 到 250 Kg），而且存放距离冲床太远，每次运搬

需要二人而且浪费太多时间。 
·模具与模具架没有规划，以致于管理不当。 
·原有模具架未改善，取放模具相当不方便。 
2、改善后的作法： 
·将模具架迁移排放于冲床后约三公尺左右，以减少运搬距离的浪

费。 
·将各机种的模具配合冲床的位置，以颜色来作区别存放在模具架，

如此能以最短时间内找到所要的模具，也就是目视管理。 
·为了储放更多的模具，更新设计长 2500mm、宽 550mm、高 19.75mm
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的模具存放架，并在模具架上增设轴承滑轨，如此不必再用吊车来

存取模具，安全又有效率。现可存放一百八十副模具。 
 
 
求新求变走在时代尖端 
 
三、冲压作业方面 
1、改善前冲压作业原为纵向生产，半成品摆在第一部冲床旁，作业

员取出经冲压后，放在输送带传给后面的第二工程作业员加工，如

此类推到第三、第四……直到半成品加工完成。在冲压流程里，可

发现生产线中的不良搬运动作，如取半成品的无谓浪费。且原有设

备布置无法达到快速换模，以致冲床稼动率低，生产效率也相对的

低落。 
2、改善后冲压作业改为横向生产，半成品的运搬改由滑槽顺序地传

送，可降低半成品存放量和节省无谓的取放动作浪费。且由于冲床

重新布置，生产线较能平衡，稼动率也高了。 
改善效率如下： 
·换模时间改善前平均是一百九十五分钟，改善后是 3.12 分钟，已

达到“十分内换模”的标准，每月节省约一万二千元。 
·不良率改善前是 1.94％，改善后降低为 1.5％，每月节省金额约八

千元。 
·冲床稼动率改善前是 73％，改善后是 94％，每月节省金额约三十

二万元。 
 

全兴吴董事长回忆到：“全兴能在市场激烈竞争和经济不景气

冲击下，依然屹立不摇，而且还能还逐年成长，完全是不断求新求

变的追求改善，一定要走到时势变化之前才可。换模作业由一百九

十分钟改为几乎不可能的三分钟，启发了我们向不可能的挑战精神，

带给我们无比的自信和力量。” 
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充分的事前准备作业 
 
   日本快速换模专家米泽庆多，即曾来台指导数家机械厂推行快速换

模，他指出国内目前有下列缺点要改善： 
·工厂对专门技术人员的依赖太大，应实施标准化，再训练使每位

作业员都能在短期内就能自行换模。 
·冲模的中心受力问题未完全被重视；其寿命和精确度会受影响，

应使用定位梢。 
·模具的运搬不要用吊车或拖，而应尽可能用滚轮以推的方式。 
·夹具厚度要一致，不但本厂要标准化，而且对卫星工厂也要标准

化。 
·模具高度没有统一，随时要调整滑座，相当浪费时间，因此应使

之标准化，并建立零调整的观念。 
·要珍惜模具和机械，不要忘记定期保养。 
 

快速换模的最主要精神就是要有“充分的事前准备作业”，不要

临时抱佛脚。有一次曾参观台南某大灯具制造厂，在装配线上作业

员一面装配一面用锉刀修正不良的零组件，而下工程的作业员就没

有工件在等待。或者许多作业因配件不全，或工具临时找不到就产

生停工待料等不正常现象。最困扰的事是每当换机种时，十几位作

业员都在休息，等待班长和技术员换模具和调整，以换线的正常要

求十分钟而言，全部就损失一百分钟左右。因此都尽量安排在中午

休息时间换线，如此常造成制造过多的浪费和订单于生产不协调的

现象。 
 
快速换模各行各业皆可用 
 

在日本有同性质的制造厂、零组件都事先准备好存放在生产线

的存放盘点区内，如缺料就不下线；以另一订单提前生产，如此就

不会有停工待料的现象发生。又严格执行品质检验；不合格零件决
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不流到下一工程，因此也没有一面装配一面在补整零件的现象。而

且模具都标准化和换模简单化和无误化，因此每位作业员都能自行

换模和调整。整条生产线的换模时间只有一分半而已。 
 
快速换模的观念可应用于各行各业，如电视摄影棚的快速换布

景、餐饮业的快速供料、营建业的快速拆换模版和鹰架等等。芳邻

餐厅一天依时段供应五种餐点，如引进快速换模，必将提高工作效

率。日本有家餐厅位充分利用昂贵的店租，把店改为早上供应早点，

中午和傍晚供应午餐和晚餐，而八点以后就改为酒廊。然而这三种

店面布置和座位完全不同才可以，因此采取快速换模观念，在二十

分钟内将店面布置和座位依时段不同而快速更换。 
 
先前所提的台中某大冲床机械厂的扩厂案例，事后经过调查分

析，其原有设备的产能、空间和人力，如引进快速换模的观念提高

设备的稼动率，再配合丰田式的零库存、一个流、U 型布置、一人

多机化等，足能应付产能增加一倍的要求，现在不幸陷于到倒闭的

命运，身为经营者再做扩厂的决策分析时，不可不慎。 
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某科技股份有限公司 STC 辅导附件 
 
1、 项目：快速换（模）线 

2、 目的：此是 TPS 的关键技术，可大幅缩短 LT 和小批量生产 

3、 做法： 

3.1  如果大幅缩短 LT 和小批量生产必须作好快速换线，请参

看教材“生产 48－53” 

3.2  对贵公司的“大产能，高速”机械，如 BURN IN，镀锡

机、SMT、是最好的改善对象。 

3.3  整条装配线也可视为对象，曾辅导某家电子厂再 10 秒内

完成 30 人左右的装配线。 

3.4  换线时间的定义是对任何机器，前一机种输出后，到另

一机种的输出时间差。以此准则，贵公司的 SMT 的换线

时间不是 0.5 小时而是    小时。 

3.5  换线换模的步骤： 

    3.5.1  选一种常生产的机种 

    3.5.2  用摄影机全程拍下换线过程，如有二人换模时间

用二台摄影机来拍，注意，要有时间到“秒”在

书面上。 

    3.5.3  拍完后，将各动作，从前一生产机种到下一机种

为止，如试车调机不顺，也都要记录下，逐一记

录下表中： 

 

机台       机种        换模作业记录表     年  月  日 

no 时间 

（到秒） 

时 间

差 

动作 内、外作业 正常 O 

不正常 X 

作业者 作 业 备

注 

改 善 方

法 
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其中内作业是以机器一定要停才能作的作业动作，如拆下和装

上模具 
而准备下机种模具、工治、台车、等是不必机器停时可作的作

业称为外作业。 
而一些找工具、装错、作业错误…等，记为不正常打“X” 

  
3.5.4  重新把 3.5.3 不正常的作业划上一线删除，再把

所有内外作业分开列表如下   
 
机台       机种        换模内作业记录表     年  月  日 

no 动作 时间 作业者 作业备注 改善方法 
      
      
      
      

3.5.5 尽量将内部作业变为外部作业 
3.5.6 再将内、外作业作改善。 

例如调整。调机的内作业改为“零调机”或固定模

具的螺丝改为无螺丝化…等。 
3.5.7 最好将所有的模具、治具、工具…等换模所需要的

物品放在可移动的特制台车上。事先换模前准备好

再几台旁，一停机换模久可换。 
3.5.8 最好，可将换模所需的工具全挂在机台侧面上。 
3.5.9 再订定标准换模作业顺序。 
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机台       机种       标准换模作业顺序表    年  月  日 

no 动作 内 外 作

业 
时 间

秒 
外部作业时间

累积 
作业者 作业备

注 
有否可

改善 
1  内 120     
2  外 50 50    
3  外 60 110    
4  内 40     
5  外 50 160    
6  外 70 230    
 


