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第五項修練 

-從啤酒問題看系統思考 

 

一、前言 

第五項修練至今，作者連續出版了三冊，到現在的「變革之舞」，且從第二

冊開始，更有上、下集，每一本更是多達 500 多頁，讓讀者有所飽福。作者為
MIT教授，而此本「第五項修練」於 1992年榮獲世界的開拓者獎，同年美國商
業週刊也推崇他為當代最傑出的新管理大師之一。 
第五項修練是一本探討組織行為的書，也是一本探討人們思考模式的書。這

本書提供了一個嚴謹、完整、史無前例而且突破傳統思考的觀點，讓人們能以更

宏觀的角度來分析問題、處理問題。 
本書中，作者描述一個很有趣的啤酒遊戲，說明了人們以往的思考模式，常

常是直線型的、被局限住的、只注重個別事件、不以整體的方向來思考。而且當

失敗的結果出現時，人們通常歸咎於外。但是卻沒有想到，失敗的原來就是自己

本身。 
 

二、從啤酒問題看系統思考 

查爾斯‧范恩(Charles Fine)在「脈動速度下的決策者」一書中指出兩條供應
鏈動態的定律，第一條是波動擴大定律，在供應鏈管理界中又被稱為「牛鞭定律」

(bull-whip effect)或是「啤酒遊戲效應」(beer game effect)，這是指越靠近供應鏈
的上游，也就是越遠離消費者的一端，需求與存貨的波動往往越會擴大。 
依書中作者的陳述，分類陳述： 

遊戲源起 

    作者提及「啤酒遊戲」(beer game)，在六 o年代麻省理工學院的史隆管理學
院開發完成，有點類似「大富翁」的遊戲。如同政大的「BOSS系統」，需要多
人參賽一樣。 

遊戲主旨 
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透過物流的平台架構，探討局限思考給人們帶來的影響。 

遊戲規則及注意事項 

1. 扮演角色分別有零售商、批發商以及製造商。 
2. 主要商品為啤酒 
3. 訂購流程 
 

 

 
 

遊戲過程 

零售商 批發商

4 星期後補貨

下訂單

4 星期後補貨

下訂單 
零售商 

作者闡述，在遊戲一開始的時候，消費者的需求量為一週四箱，但是在第二

週的時候，上升一倍變為一週八箱。此後需求量固定。如下表所示: 
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(圖一) 

 也許大家認為這是一個小小的改變。但是這卻讓零售、批發以及製造商個個
求生不得、求死不能。首先是一波長達數星期的缺貨，再來便是堆積如山的存貨。

越是上游廠商，情形越嚴重。讓我們來看看到底發生了什麼事? 

零售商 

 零售商開始時存貨為十二箱，每週銷售四箱。零售店老闆寫給批發商的補貨
訂單也都是不假思索地寫下四箱，以保持十二箱的存貨。但是在遊戲開始的第二

週，事情變的不太一樣了… 
 第二週開始，消費者需求量多了一倍，老闆覺得奇怪但又有點開心，因為銷
售量更多了。馬上不假思索地向通路商多訂了四箱啤酒。但隨著需求量的上升，

存貨慢慢的不夠了，老闆的心情也已從開心轉為擔心，下意識地每週都多訂四箱

啤酒來補足存貨。到了第四週，老闆已忍不住訂了十六箱… 
 第五週，雖然這次批發商來終於回應了老闆的大訂單(請注意訂單在四週後
才會回應)，給了你七箱啤酒。但很不幸的，週末時全賣光了…也就是說，老闆
沒存貨了…情急之下，老闆又訂了十六箱。 
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 第六週時批發商補來了六箱。可是沒一下子就又全賣光了。老闆看到客人來
了沒啤酒喝，敗興而歸，心中也很是不悅，馬上又再給他來訂個十六箱。

 第七週時，只補來了五箱，後果可想而知。老闆這時候又訂了十六箱… 
 在第八週一開始的清晨，老闆心中帶著無限殷切與渴望等待補貨卡車的到
來。終於在地平線的那一方，卡車來了。老闆心中真是期待又怕受傷害，不知道

那輛卡車載來的是喜還是憂…? 
 「五箱??你是什麼意思??」「嘿!別激動，我只是送貨的。告訴你，我們也沒
存貨了，以後我們可能會把訂單的東西補給你吧。」於是卡車就這麼走了。悲憤

之餘，老闆毅然決然的訂了二十四箱。殊不知更大的危機正悄悄的來臨… 
 

零售商 
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(圖二) 

因為書本無詳述實際數字，此為大概的估計值 

單位:箱

負為缺貨

 
 

批發商 

 剛剛的零售店老闆氣急敗壞，難道說是批發商故意在整他嗎? 
 讓我們來看看批發商主管是怎麼想的。 
 其實，一開始事情也是很單純。一個主管，在小倉庫裡天天與啤酒為伍。庫
存量每週為十二卡車，銷售量約為四卡車，所以訂購量亦為四卡車。 
 到了差不多第四週的時候，這位主管突然發覺到零售商的訂購量以倍速成
長。為了配合零售商，主管向製造商訂了二十卡車(請注意比原來的四卡車多了
五倍)的啤酒。但這還是不夠，因為批發商仍然缺貨。 
 第八週的時候，存貨情形日益嚴重，這位主管已經忍不住打電話給製造商，
才發覺製造商兩週前才增加生產。這時候主管急的把訂購量訂為三十卡車量。 
 但在第九週的時候製造商只運來了六卡車啤酒。 
 第十週稍微多了一點，八卡車。 
這位主管已經受夠了，狠下心來訂了四十卡車。(前兩週也都訂了三十卡車) 

 到了第十二週，缺貨已經成為這位主管的噩夢。「什麼都可以就是不要在缺
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貨了!!」這位主管是這麼想的。驚慌失措下，這位主管訂了六十卡車。 
 十四、十五週的時候，情況好像逐漸好轉了。之前的缺貨，都在這兩個禮拜
裡面補回來了。看似一切都解決了，主管終於鬆了一口氣。但，真正的噩夢現在

才要開始… 
 第十六週，這位主管已經有了一些存貨等著賣出去。但是奇怪訂單怎麼還不
來?話說此時訂單來了，訂貨量:零。這一張是零，另一張也是零。 
 事情大條了… 
 第十七週，主管又接下了數張令人痛心的訂單。訂貨量: 還是零。正準備抱
枕痛哭時候，好消息: 製造商運來了六十卡車啤酒。 
 第十八週，主管仍然低頭面對掛零的訂單以及一整個倉庫的啤酒。天殺的零
售商到底要訂不要訂? 此時製造商又運來了六十卡車，而這主管唯一想做的事就
是把每個零售商大卸八塊。”為什麼他還要送貨過來，難道他不知道我的處境?
這一切要到什麼時候才會結束?” 

批發商 
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(圖三) 

單位:卡車

製造商 

 也許看到這裡，你會下一個結論: 都是製造商的錯! 
 但其實整個遊戲中最可憐的是製造商。 
 該啤酒工廠聘了一位行銷經理。此經理做的還不錯，使得原本每週四批的出
貨單，大幅度地暴增。在遊戲開始第三個月的時候訂購量已變成每週四十批。但

很可惜的，生產量並沒有那麼高，第三個月結束時，出貨量只有三十批。 
 經理二話不說，馬上叫全體員工加班，瘋狂地生產啤酒。 
 員工們拼了老命在做啤酒，仍然供不應求，這位經理一想到自己為公司提高
了不知道多少的業績，便開心地渾然忘我，且不斷地指使員工生產更多的啤酒。

心裡正暗算著年終獎金大概會有多少的時候，缺貨訂單終於也慢慢地補齊了。 
 突然有一天，沒有人來訂啤酒了… 
趕快先叫工廠停工再說，可是為時已晚，倉庫裡已經有一片如山堆的啤酒… 

 「為什麼會這樣?那些批發商、零售商究竟在搞什麼?一開始瘋狂的下訂單，
後來通通不給我訂。為什麼他們要這樣整我?」 
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 於是，這位經理下了一個結論: 消費者需求是反覆無常的。 
正巧有一天早上，這位經理碰到了零售商老闆。 

 老闆告訴了經理自己店裡有多少存貨以後，經理下了一大跳，他稍微算了一
下，如果每一家零售店存貨都那麼多的話，啤酒工廠至少要一年以上才能把倉庫

裡的存貨銷售完。也就是說，生產工人至少要停工那麼久… 
 再來老闆又說出另一個驚人的事實，需求量到目前為止只有變動過一次。 
 經理已經不知道該說什麼了。最後他們討論出來了一個結論，就是這都是批
發商的錯。但是這結論並不能使情形好轉。孤獨無助的經理，想著該如何寫他的

辭職信比較好… 
製造商 
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(圖四) 

單位:批 

這裡有幾個地方需要大家注意: 
1. 從零售到製造商，每一個主管都盡忠職守，缺貨即補。 
2. 證明了就算大家有心努力做好自己的工作，整個供應鏈系統還是會有問
題。 

那麼，為什麼這樣的情形會發生? 

1. 就製造商而言，生產並不是那麼的具有彈性。也就是說，不是想要啤酒
就有啤酒。產量的增加需要時間，而這些時間就是那些供不應求的日子。 

2. 在供不應求的時候，想要多補貨是正常的反應。但請注意遊戲規則第 3
點的地方，訂單的貨物在四個禮拜後才會送達。但大家都等不及那些需

要等待的日子。零售商到製造商每個人看到缺貨的時候都狗急跳牆，下

了量非常大的訂單。如批發商在缺貨最後一週的時候忍無可忍訂了六十

卡車，為原本安全訂購量的十二倍，因此導致後來存貨堆積如山。 
3. 沒有人真正想要去了解需求量的變化。大家只是看到供不應求的情形，
便瘋狂的生產，瘋狂的訂購。但是實際上需求量只有變化過一次，而且

不是很劇烈的變化。 
4. 每一個人都把供應鏈中的其他份子視為外來因素。簡單而言，就是只有
關心到自己的事，而沒有替別人多想一想。在發生問題的時候，都把錯

誤歸咎於外。就像批發商在缺貨時只會想到「該死的製造商難道不知道
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我供不應求嗎」，而沒有想到自己大量訂貨對製造商的影響力。 
 

結語: 該如何解決這樣的問題 

 這一本書舉了這一個殘酷的例子，目的是想要說明「系統思考的重要性」。
簡單來說，作者要說明系統思考就是擴大的思考、宏觀的思考。把自己身為系統

的一部分，並知道自己在系統當中的影響力。就像零售商為啤酒遊戲供應鏈系統

中的一份子，雖然個別零售商的訂購量小，但是若商家數量一多卻可以造成很大

的影響力。倘若了解了整個系統的結構，便可以知道自己與其他的角色對系統有

多大的影響力，進而解決問題。 
    作者在書中，提到「蝴蝶效應」(在混沌理論所說，佛羅里達的暴風，是由
於北京的一隻蝴蝶翅膀揮動了一下而引起的)，正與「啤酒遊戲」、「牛鞭定律」
互相呼應。 
 啤酒遊戲只是本書作者闡述的一個導讀，系統思考才是本書的重點。啤酒遊
戲的問題解決也不是三言兩語可以說的完，必須了解到系統思考的意函才行。而

本書的後半章節，都必須要使用到系統思考才能來了解。事實上，系統思考也可

以很清楚的解釋大部分的國際、社會、甚至是自然科學現象。很建議同學看這一

本書。這不僅是一本有關管理學的書，甚至是一本物理的書、哲學的書。雖然系

統思考精意不是那麼的好懂，但就如書上講的，若你知道連哈佛博士都不能很輕

易的了解的話，你可能會心理好過一些。我認為此書是一本智慧的結晶，不但看

了以後對管理有更深一層不同的認識，對於個人的心靈成長也有相當大的影響與

幫助。 
 
 
 


