全面品質管理專題研究考察報告

壹、前言

八0年代初期，正當全球經濟處於一種困獸之鬥的窘境之際，美國政府也感受到民間要求政府節省資源、加強服務的強大壓力。就在政府苦思各種解決途徑力圖振作時，傳播媒體才赫然發現，帶領戰後日本產業品質快速提升並超越美國的品質經營之神，竟然是來自美國耶魯大學的一位八十歲老教授─戴明博士。自此之後，戴明博士的〝全品質管理〞理念，才在美國政府部門與企業界掀起一陣學習改革風潮。

品質管理的觀念在美國工商業吹起一場學習熱潮之後，許多美國著名大企業如通用汽車、福特汽車、休斯飛機、道爾化學、國際紙業公司，甚至於紐約公園旅遊廳，都鼓勵其屬下的工作人員去分析並改進他們的作業流程，推動之後果然產生了非常戲劇性的結果，不但提高了品質，也減少了支出。美國企業界終於發現，如果能以“要工作得更聰明”作為新的工作策略，那麼他們就可以重新取得全球市場的競爭優勢。

到今天為止，日本在很多工業生產管理技術方面，仍然超越美國，就是因為他們永不停歇並嚴密地改進工作場所生產力，來提升產品與服務的品質。

以往傳統的觀念裡，總把〝生產力〞當作勞動支出、資本、技術、資源利用四種要素的運作結果。而倡導全品質管理的專家們相信，在這個全品質管理的理念基礎之下，改進品質可以增加生產力，並減低在生產及營銷管理過程中的浪費。

在過去二十多年裡，全品質管理確實對企業經營的實務，造成相當大的震撼與影響，在美國一些高效率的著名公司，如通用汽車、摩託羅拉電話電信公司、全錄電子儀器等，都一直採用全品質管理TQM的經營理念，早在雷根總統時代就開始採用這種理念，來推動政府機構的管理革新，本文即試圖經由回顧TQM的實質內涵，來探討TQM在公務部門應用上可能遭遇的困難問題與TQM在政府部門運用所應作之調整與修正方向。

貳、TQM概念的演進發展

在研究「全面品質管理」的定義前，必須先瞭解「品質」的意義。「品質」係近十年來在企業界和政府界受到最多注意的名詞，也是意義最模糊的名詞，因為在各種專業書籍、期刊和新聞媒體上，可以發現許多不同且相衝突的定義，在不同的人使用時，會有不同的看法。為了確定「品質」的定義，就要先瞭解「品質」概念的發展過程。蓋文(D.A.Garvin)一九八八年指出「品質」概念的發展，可分四個階段：

 (一)檢查時期(十八世紀)：早期的手工藝者非正式的自行檢查自己的產品，及至工業革命的大量生產時期，由於採用不同零件的組合，因此設有檢查員，以眼睛來確定產品的好壞。

(二)統計方式的品質控制時期(一九三O年左右)：應用蕭華德(W.A.Shewart)提倡的統計觀念來測量品質，也就是根據生產結果所產生的變異數，來分析從產品或程序測量所得的收據，這種作法依然是一種產品的檢查方式。

(三)品質保證時期(一九五O年左右)：除了保有統計控制的品質檢查外，也與規劃、設計、工程及服務活動配合，使用更積極的方式，例如品質的價格、全面品質控制、高度可靠的工程設計和零缺點方案等，使得產品的品質更趨完美。

(四)策略性品質管理時期(一九八O年以後)：由於許多品質學者的提倡，品質的觀念有了重大的改變，高層管理人員開始將品質管理當做是一種競爭的利益，將它結合在策略規劃的過程中，也就是著重顧客的價值，使得品質成為組織中的重要管理途徑，同時外在的壓力，如低劣品質所造成的利益損失，政府對產品缺陷和回收的緊密政策，以及市場的競爭，也使得產品必須具有超級品質、較低價格和可靠的輸送等性質，因此在內在因素及外在壓力下，滿足顧客的需求和期待，成為對品質的要求。在此時期中，美國品質控制管學會(American Society For Quality Control) 將品質定義為產品或服務的特徵和特質所構成的整體，使其有能力去滿足顧客明示或暗示的需求(Hyde, 1992-1993)。幾位品管大師也分別對品質的定義提出他們的看法：

1、 戴明 (W.E. Deming) 認為品質應該朝向現在和未來的顧客需求(Deming,        1986)。

2、 朱郎 (J. Juran) 認為品質是一種適用性 (Fitness For Use) (Juran, 1989)。

3、 克勞斯比 (P.B.Crosby) 認為品質是符合要求的標準(Crosby, 1979)。

4、 費根堡 (A.V. Feigenbaum) 認為品質就是完全讓顧客滿足(Feigenbaum, 1956)。

  根據前述品質的發展過程，可將品質的定義歸納為兩個說法： 

一、順從規定的要求：品質可定義為沒有任何缺點與瑕疵。

二、迎合顧客需求與期望：品質係以顧客的角度，對產品的特色和特質的滿意程度
做為測量的標準。(Fortuna, 1990)

    前者所顯示的對品質規範的順從固然是十分重要，但是單純的順從並不保證它的競爭性，因為一件完全符合品質規格的產品很可能沒人要，所以品質設計的改進要優先於品質規範順從的考量，而且要由顧客對產品和服務的認知，來決定品質改進的考量，因此迎合顧客的需求和合理的期待，
成為近年來品質的最通用定義(Berry, 1991;Munro-Faure, 1992; Oakland, 1993; Roberts & Serges Ketter, 1993)。

〈全面品質管理的定義〉

在論及全面品質管理時，有幾個相關的名詞，必須同時說明，以免相互混

淆。第一個相關名詞是「全面品質控制」(Total Quality Control,簡稱TQC)。此概念最早是由美國的費根堡博士提出(Ishikawa, 1985)，他並在一九五七年五月的〝工業品質控制〞期刊(INDUSTRIAL QUALITY CONTROL)中，以專文刊出，並將其擴充於一九六一年出版的〝全面品質控制〞(TOTAL QUALITY CONTROL)一書中，他將品質管理的概念由設計擴大至銷售的所有企業職能，使品管工作由事後的修正，提昇為事前的預防活動，因此全面品質控制的被定義為〝整合組織內所有部門在品質開發、品質維持及組織內不同團體的品質改進努力成為一個有效的系統，促使生產和服務能夠在最經濟的水準下，完全的讓顧客滿意(FEIGENBAUM, 1983)〞。因此，全面品質控制要求行銷、設計、製造、檢查到送貨等所有部門都要參加，也就是以品管專業技術為中心實施品質管制。

第二個相關名詞是「全面公司品質控制」(COMPANY WIDE QUALITY 

CONTROL,簡稱CWQC)。這個名詞也叫做日本式的全面品質控制，主要產生

的原因是日本進行的品質管制不只限於品管專業者，而是由各階層、各部門的

人都分別學習品質管制，實施品質管制，以全員參與的方式進行，因此不同於

費根堡的全面品質控制，為避免混淆，在一九六八年全日本的品管研討會中，

正式採用CWQC這個名詞，它指公司的所有部門和所有人員均參與的整合成

本管理、數量管理、交貨管理等與品質管理同時推進的方式 (ISHIKAWA1985)。

第三個相關名詞是「全面品質管理」(TOTAL QUALITY MANAGEMENT)，它

是標準的美國產物，根據華頓(M. WALTON)的記載，這名詞首先是在一九八

五年夏天，由一位美國海軍的行為科學家華倫(N. WARREN)所建議出來的(

WALTON, 1990)，當時使用此名詞，指述海軍的空防系統公司所從事品質改進

的一種日本式管理途徑。自此後全面品質管理的定義非常分歧，因為每一種組

織都有它自己的解釋方式，使得它無法有大家共同一致定義(BOUNDS &

OTHERS, 1994; GOETSCH & DAVIS, 1994)，因此將不同的定義分別說明如  

下：
美國哥倫比亞大學政治系副教授柯漢(STEVEN COHEN)在其一九九三年 

二月出版之〝政府部門TQM〞(TOTAL QUALITY MANAGEMENT IN GOVERNMENT)一書中，解析TQM定義如下：

（一）全面(TOTAL)：意指將品質研究的心得與成果，全面應用在各種服務工作項目中。
（二）品質(QUALITY)：指提供服務應能契合顧客需要，甚至要超越顧客期望。

（三）管理(MANAGEMENT)：指維持與發展機關組織服務品質持續改進之能力與空間。

古柏士和萊布蘭德全面品質管理服務公司(COOPERS & LYBRAND T Q M SERVICES)認為TQM是一套管理上的原則、工具、程序，它們為企業經營的實際事務，提供導引。因此TQM可定義為“包含組織中的每一位員工，都在持續改進將工作做好，以便迎合顧客對品質的期望。(Carr & Littman, 1991)。
美國國防部(DEPARTMENT OF DEFENSE )為了要求各作業幕僚人員及軍品合約商不斷提昇作業與產品的品質，頒布TQM指引，將TQM定義為一種哲學和一組指導原則，作為持續改進組織的基礎。它運用數量方法和人力資源來改進提供給組織的材料和服務，以及組織內的所有作業過程，以符合顧客現在與未來的需要。它在注重持續改進的規範途徑中，整合了基本管理技術、現有的改進努力及技術工具。

美國聯邦品質學院(FEDERAL QUALITY INSTITUTE)認為TQM不是單純的一套特別管理技術與工具，它是包含組織文化和環境的一種管理方式；喚言之，它是由許多組織為了改進他們的產品和服務品質，所採用以顧客為導向的管理系統。它也是一種〝包括高層管理到第一線員工共同參與〞的管理方式，經由全體同仁不斷改進組織的工作程序而滿足顧客的期望(FEDERAL QUALITY INSTITUTE, 1992)。

此外，也有學者將TQM當作是一種新的文化，因此定義它為一種全體員工持續創新品質的文化，在此文化中經由創新的科學方法，展現全體員工對品質的承諾，及在產品與服務的持續改進過程中，每位員工所表現的態度(LOGOTHETIS, 1992)。另有學者認為，TQM就是品質管理，它使用所有可用的人力資源，使組織中的每一階層及每一功能領域都能持續改進工作表現的一種方法(BROCKW, B., & BROCKW, M. S. 1992)。 
上述不同組織及不同個人對TQM採用不同的定義，由此也可看出TQM在目前的企業界，政府界或學術界人仍以各自的需求和情況採用最合適的方式，因此並沒有一套可以共通的定義，然而在上述的定義中仍然可以找出彼此的共通性，將這些共通性重新加以組合，成為可以取得較多數人接受的新定義，綜上所述，謹將TQM定義為：經由組織內全體人員的參與，以科學的方法不斷的改進組織的產品、服務和作業過程，以迎合顧客在現在及未來的需求的一種理念和方法。

〈TQM關鍵人物〉

在一九二O年代左右，美國物理學家華特蕭華德博士(WALTER A. SHEWHART)在貝爾電話研究所研究品質與穩定性的問題，發展出一種在生產系統中測量變數(VARIANCE)的方法，就是著名的統計過程控制(STATISTICAL PROCESS CONTROL)，這種系統，應用在工業上就是統計管制圖，用來在工作過程中監控生產的先後一致性以及生產問題的診斷。第二次世界大戰時，美國為建立有效的生產體制，使用蕭華德的統計管制圖，企圖以低成本，來生產大量的優良產品，結果其效果非常的好。蕭氏的應用統計控制術，後來由他的學生、也是朋友同事的愛德華戴明(Edwards Deming)在日本將其發揚光大。

TQM雖然是由美國所產生的，但是它與日本式的品質管理有相當密切的關係，而日本式的品質管理卻又是源自美國人的觀念，這種錯綜複雜的情形，使得要瞭解TQM必須要上溯美、日兩國的品質管理發展觀念方才能得到民明確的概念。為了便於系統的陳述，將以年代的發展為主軸，將美、日兩國的品管史交叉說明。
TQM是一種工業工程與統計上的品質控制產物，因此所以在早期應用上，幾乎都是應用在固定生產組裝製造過程的品質管理工作上，TQM最早是由美國統計學者戴明 (W. Edwards Deming) 所發展完成的一套管理方法，但是可惜的是，這套管理方法卻沒被當時美國國內的有力人士重視，卻在二次大戰後被日本重用而發揚光大，當八O年代日本汽車與電子產品在市場上的競爭力優於美國，賣得也比美國產品好的時候，美國企業界才開始重新重視品質，並部分師法日本的品質管理技術，也希望學習採用TQM的管理技術，但是很多美國公司開始時，未能完全瞭解TQM的管理精髓， 僅將TQM一環的品質圈(Quality Circle) 奉為圭臬，試圖將之作為達成品質的基本技術，因而徒勞無功或事倍功半，直到八O年代中期，許多美國公司才開始透過各階層多方面制度性整合的方法，來鼓勵自我驅動之團隊品質提升。由於其成功的引領日本與美國企業邁向成功，所以說，TQM可以算是一種為提升企業整體品質、以顧客滿意為導向、應用統計品管技術、從作業流程檢討縮短下手的實用有效管理典範。TQM究竟有何神秘之處？以下就從戴明的管理哲學、實務管理要點，為各位作一扼要介紹。

參、戴明的管理哲學

生身為統計學家，戴明博士的終身使命是要尋找改善問題的源頭。鑑於先前統計方法未能持續實施，他反覆思考導致過去失敗的原因，設法避免重蹈覆轍。他逐漸歸納出道理在於必須有一套可與統計方法搭配應用的扎實管理哲學。一九五O年他應邀訪日時，就擬訂了一套新原則，準備傳授給日本人。並於其後三十年，不斷修正擴充。

他稱這套原則為「十四要點」。戴明博士說，其實它們不見得總是恰好有十四點。當戴明在二十年前，初次讓它形諸文字時，頂多只有十點。此外，有一些問題在日本並未出現，而是離日返美後才遭遇的。例如，十四要點的第八點「排除員工懷疑恐懼」，就無須對日本人提出，因為當年的日本人為了振興國力，人人竭誠合作，他們對雇主毫不懷疑，且把雇主視為恩人，雇主和員工可說是『一家人』。同樣的情況，第十二點「排除阻礙員工創造工作光榮表現的因素」，也不需向日本人講解。戴明博士回憶，當時「假如某人想出改善品質的主意，他會拉著旁人一起嘗試，沒有人會橫加攔阻。對日本人而言，改善品質不是難事，沒人害怕改善。」

戴明回到美國後，才發現企業裡充斥著恐懼、阻礙、配額、口號過多等問題。這些問題，統統反映到戴明的「十四要點」上。若干年後，他又作了若干補充，題出所謂的「七項致命惡疾」。戴明博士不斷琢磨這些原則。他說：「因為我有了新領悟。」，以十四要點的第七點而言，原本「指導」(SUPERVISION)一詞，經過好幾年推敲之後，他覺得以「領導」(LEADERSHIP)代替較妥當，因而決定更改。

「七項致命惡疾」後來也經一番修改──增加新項目，把被取而代之的項目降為另一類──「障礙」。接下來，我們將分別檢視各項「要點」、「致命惡疾」以及「障礙」，盼能提供一份廣泛的改革處方，讓各公私企業機構根據各自的文化來調整應用。以下就先來探討戴明博士TQM理論中最重要之「十四要點」內容。  

< 十 四 要 點 >    

一、建立企業長遠恆久經營目標，以利持續改善產品與服務

戴明博士主張，為公司的角色，賦與全新的定義。他認為，公司不應光想賺錢，而應該透過創新、研究、持續改善、維修，使公司在業界屹立不搖，提供就業機會。

二、採取新的哲學

    美國人太能容忍不良的產品與服務了。我們應該喚醒員工對新管理哲學的適應與新經濟時代的挑戰，重新建立一種「排斥錯誤與消極態度」的組織新文化。

三、停止倚賴大量的檢驗

    美國公司通常在產品離開生產線，或進入某些重要階段時才檢驗。如果發現產品有缺陷，不是丟棄，就是重新修改──兩種作法皆造成不必要的浪費。員工製造不良品時，公司必須付給工資；重新修改時，又要給付工資。獲得好品質不能靠檢驗，而要靠「流程改善再改善」的強烈信念。

四、不再鼓勵以價格為基礎的經濟活動

    採購部門習慣於尋找價格最低的供應商下單，結果往往導致所購得的材料品質低劣。他們應該設法尋找品質最好的供應商才對；而且無論任何品項，都應該盡可能與單一供應商建立起長久的合作關係。
五、持續不斷的改善生產與服務的制度

品質改善的工作，無法一勞永逸，管理者必須不斷找尋新方法，以減少浪費並改善品質。

六、建立在職訓練制度

一般企業員工的工作方法，往往學自另一名未曾受過正確訓練的員工。他們別無選擇，只能遵從一些並不高明的指示。由於沒有人給他們正確的指引，導致他們無法勝任工作。                                     

七、建立新的領導模式與領導風格

管理者的職責不只是告訴部屬怎麼做，或懲罰不遵旨行事的部屬，更重要的是要實施領導。而所謂領導，則包括協助部屬把工作做好，以及借助客觀的方法找出需要個別協助的部屬。

八、排除員工恐懼與抗拒心理

在管理者強勢管理之下，許多員工即使無法瞭解職責所在，或難以分辨是非對錯，仍不敢發問或表明困難處境。於是，他們繼續以錯誤的方法執行，甚至抗拒或根本停止某些工作的進行。恐懼所照造成的效率降低與經濟損失相當驚人，若要改善品質、提高生產力，就必須先建立一個「鼓勵員工參與、重視員工意見」的民主開放制度，讓員工從安全的參與到勇於建言，才能漸次的累積信心與榮譽，進而與組織的目標契合為一。

九、破除部門間之籓籬

不同部門或單位之間往往存在著資源與權力的競爭關係。甚至有些目標相互矛盾。他們非但難以團結合作、共同預測問題、解決問題；更糟的是，某一部門所致力追求的目標，也許會對另一部門構成困擾。因此，無論是私有企業或公務部門，其部門間之對立矛盾及不合作問題，都是管理者與領導者最需要突破解決的首要課題。      

十、避免對員工喊口號、說教，或設定工作目標

它們無助於把工作做好。應該讓員工自行提出口號。由員工與管理階層共同協商建立工作目標。

十一、消除數字配額，以領導方式達成工作要求

配額只考慮數字，而不考慮品質或方法。因此，實施配額制度的結果，八成會導致效率降低、成本增加。有些人甚至為了保有職位，不計代價達成配額，受害的反而是公司。

十二、排除阻礙員工求取工作榮耀的因素，讓員工都享有以工作為榮的權利

很多人渴望把事情做好；做不好，他們就會覺得沮喪。影響工作表現的因素，包括主管指導方向錯誤、設備有問題、材料有瑕疵等。這些障礙均須加以排除。

十三、實施生動有活力的教育與自我改進再訓練計畫

無論管理階層或員工，都必須不斷的學習新方法──團隊合作的方法，以及統計的技巧。

十四、採取行動，讓企業內的每一分子都投入改造，從心態上轉變，完成轉型

為了達成改善品質的使命，最高管理階層必須成立專案小組，擬訂行動計畫，協助員工完成目標，因為基層員工與中階經理人無法自行達成目標。其次，公司大多數人必須正確認識「十四要點」、「七項致命惡疾」以及各種「障礙」。

   < 七 項 致 命 惡 疾 >

一、缺乏恒久不變的長遠目標

    所謂缺乏恒久不變的長遠目標，指的是公司對於「如何在業界屹立不搖」欠缺一套長程計畫。這樣的公司無法帶給管理階層或員工安全感。

二、重視短程利潤

        為了提高單季股息，而犧牲了品質與生產力。

三、實施績效評鑑、評定考績等第、進行年度考核
     這些作法會嚴重的破壞團隊合作，促成敵對。考績制度不僅會造                成恐懼，導致員工痛苦、灰心、挫折，還會促使管理階層流動頻繁。

四、 管理階層流動頻繁

     經常跳槽的經理人，永遠無法瞭解他所服務的公司，而且對於改善品質與生產力所需的長程變革，也無法全程參與。

五、 僅依賴看得見的數字來經營公司、

    最重要的數字往往幾乎是那些看不見、無法取得的數字，例如，讓某位顧客滿意所帶來的乘數效果，便無法估量。
六、 醫療開支偏高
七、 法律方面開支偏高

     六、七兩項致命惡疾，僅為美國所特有。除了上述「致命惡疾」外，戴明博士還列出一種雖會影響生產力，但程度較輕微的「障礙」。其中包括：「忽視長程規劃」、「倚賴科技解決問題」、「一味尋找效法對象，不知自行發展解決之道」、「提出類似『本公司情況不同』之類的藉口」等。
肆、TQM的基本主張
雖然追求品質提升的策略方法與理論制度頗多，但筆者仍然認為以戴明(Deming )TQM為基礎的品質管理方法，最具時代性與代表性，因為戴明本人 是一個理論實務的綜合體，他的TQM理論已包含了許多品質管理制度與理論的理念，甚至那些不叫作品質管理的管理制度，其精髓要義也都溶在戴明的TQM理念之中，所以想要瞭全面品質管理的精髓與內容，就要先瞭解戴明TQM的基本理念與正統作法。從實務面來看，TQM確實是一個相當複雜且吃力的管理制度，因此很難用幾段文字就完整表達出TQM的精義，我們就試圖找出最重要也最有代表性的七個基本主張，作為全面品質管理TQM的定義：
一、顧客與員工為品質的最後決定者
一項產品或服務也許已經符合所有的檢驗標準與規格，但假如它沒有讓顧客滿意，例如價格太貴、缺乏吸引力或太複雜，那麼它的品質仍然不及格  品質檢驗仍然不算過關。

二、品質應內建於產品製造過程的上游階段，而不是加在產品完成後的一個評價

經營企業的人都知道，產品的設計製造(上游階段)，是非常重要的品質決定過程，如果一項產品或服務，從開始的時候，就設計成容易生產且在生產製造過程中就含有持續維持高品質的訓練與誘因，那麼，它下游的檢驗、修改、回應顧客抱怨，這些過程，就不需要了。這不但節省成本，更能讓消費者滿意，因此，  TQM基本上是反對產品的大量檢驗，因為那樣不僅增加生產成本，更讓產品設計者與生產者免除了品質的責任，那是不符合效益與公平的作法。

三、預防生產變異與瑕疵產品，是製造高品質的關鍵

在產品與服務的製造過程中，出現太多的變異，就會造成品質的動力耗損率上升，當公司的服務與產品脫離了原先期望的品質規範，公司的信用就快速下跌，戴明曾說過，假如一定要我將龐雜的品質管理定義濃縮簡化為一句話，我認為還是所有與減少品質變異有關的管理措施，就是品質管理，因為祇有減少或避免品質變異，才是達成品質的最重要途徑。品質管理TQM最有效的工具，就是流程管制圖，這些圖就是將產品品質從最佳到變異的過程，繪以圖形，用以追蹤品質變異情形，再對這些變異進一步良好的分類並進行分析。

四、品質來自於工作單位夥伴的整體努力與組織制度，而非個人的努力表現

Carr和Litton及Walton先後在1990及1986年指出，每當品質下降，  幾乎總是作業制度上出錯，而非作業人員，因為人是在制度環境下的整體產物，不應怪罪員工，如果將品質低下的原因，鎖定在員工，那就是最嚴重無可救藥的錯誤，  當某一員工的個人工作績效高於其他員工，這種績效差異，僅屬於偶然差異，因此  今年的高績效員工，到了明天也許就成為一般績效的員工了，故而一個真正良好的工作制度環境，應該是能夠引導所有員工激發內在的工作動機去把工作作好。以獎勵個人為導向的種種獎金激勵作法，都不是一種正確的品質管理方法，徒然增加大家的投機心機而已。戴明 (Deming) 於1986年也指出，目標管理(MOB)常用在個人績效衡量上，容易誤導管理者  應該不再使用，所以另有學者為文指出，目標管理與績效指標，都是一種以個人表現為考評基礎的管理方式，此類管理方式，採用〝獎勵個人〞的誘因方案，來評比員工績效，從戴明的觀點來看，都是不對的品質管理方式。

五、品質並非數字統計上的表徵，而是一種不停進步的期許，要讓顧客由滿意到喜歡  

公司的服務與產品，不僅要讓顧客滿意而已，更要讓顧客由衷喜愛。當顧客的期許上升時，產品與服務的品質也必須上升，今天的高品質產品未必是明天的高品質商品，上述這些理念，引導出品質的第五項基本主張〝永不停止的改進〞，每一個月都應該有新的改進方法在研議或在執行，這些不停改進，不僅針對服務的產出，  更應針對管理人員可以直接控制的資源投入(Input)與作業流程(Process)，不停地加以改進。

企業經理人，不應祇管產品利潤的衡量，還應注意到組織運作與投入過程的改進，以提升產品與服務品質。因為唯有不斷提升產品與服務的品質，才會逐漸建立起顧客對企業的信心與忠心，如此才會有更長遠的利潤。 

六、品質改善需要員工主動積極的熱心參與，勇於發現錯誤，提出困難問題並加以改善  

因為〝品質〞需要依賴生產線上的員工，在一開始的時候，就把事情作對，並且不停地在資源投入與產製過程中，加以改進。而這些改進的工作細節，祇有第一線的員工最能確實瞭解。所以在持續地改進過程中，員工的積極參與，就顯得極為重要，故而組織的管理者應與員工共同工作，並讓員工不再擔心找出自己錯誤而被處罰，員工也需要在科層制度與功能組織中，有一個沒有溝通障礙的工作環境。  

七、品質需要組織的整體共識與承諾

祇有當組織管理者建立一個不停改善品質的組織文化時，品質才能有效達成與確保，但如果這個整體品質承諾，祇是一個政治符號，那麼品質將會快速降低，組織也將無可避免的落在競爭對手之後。故組織的整體承諾，在TQM的定義中，顯得更為明確重要。所以有人認為TQM是組織品質病變的一項特殊療法，它要求組織全員，都要能不停地改進再改進，即使達成高品質績效，仍然能夠繼續改進。它需要的是一種幾乎不會犯錯的高績效水平，因此事後的檢錯，也就變得沒有必要了。由於TQM是如此的挑剔，所以也僅有極少數‘具有非常毅力與清晰明確組織文化’的機構，才能讓員工達成整體的共識承諾，此種組織文化，亟需高層主動持續的關注支持。

伍、TQM應用之管理工具

一、腦力激盪－提案制度、品管圈、工作流程改善、分層負責、

    二、因果圖解－

    三、檢查表－

    四、巴勒圖分析－

陸、推動TQM的步驟與程序 

柒、TQM應用在政府部門的弔詭

依照全品質管理TQM的原始正統內涵，它並不適用於政府公務部門的環境，  但經過近數十年學術界與政府部門深入的研究檢討與經驗交流，已經建立起多種修正模式。美、日、加、澳等先進國家政府部門也已推動多年，累積相當的成果與經驗。在1993年2月由歐斯本與蓋伯勒合著、天下文化公司出版 <新政府運動> 一書中，已列舉了許多政府部門應用全品質管理的成功事例，有些事例所應用的管理典範，也許並不稱為全品質管理，但其應用的管理方法，仍脫離不了戴明博士TQM管理典範的理念範圍。
前美國四星上將比爾克利奇將軍（Bill Creech,）自八0年代初即運用全面品質管理的原則，成功有效的改造了美國戰略空軍指揮部、數個作戰單位與後勤採購機構，使其都能從原來的最差單位一變而成為最優異的單位，也進而在波斯灣戰爭中獲得空前驚人的勝利。一九八五年初比爾克利奇將軍轉入企業界服務後，便將其運用TQM的成功經驗推介給各大企業，也獲得極高的回響及肯定。註一。

捌、美國政府推動的經驗與作法

美國政府將全面品質管理(TQM)的理念手法，應用在行政機關的革新上，不但有明確的指導原則、具體目標與方法，更由國家最高元首總統直接領導，分從產、官、學三方面分階段推行，以下就粗分三個階段來檢視美國推動TQM之重要作為：

1、 第一階段：

美國政府真正開始警覺到TQM的重要，應可追溯到一九八O年七月國家廣播公司(NBC)所製作的一部「日本能，我們為什麼不能」的電視專輯，該節目對日本經濟成就與產品的競爭力作了深度報導，被尊為「第三次工業革命之父」的品管大師戴明博士在此節目中，以理論成功實踐的角色現身說法，才引起美國朝野重視。   

一九八O年八月十九日，負責研究日本產品與美製產品的品質差異及其作法的聯邦會計總署(U.S. General Accounting Office)曾舉辦一項圓桌會議，探討美、日產品品質及美國傳統品管方法，作為政府施政之參考，戴明應邀發表其日本經驗的演說。這使得美國政府從新開始重視研發，也奠定了以戴明理念作為在聯邦政府機構推行TQM運動中的尊崇地位。

其後，美國企業應用戴明統計品管從事品質改進，獲得成效的例子即屢見不鮮，最引人囑目的是福特汽車公司。為對抗日本競爭，福特汽車於一九八一年向戴明求助，採用其品質理念，從管理著手，締造佳績，引起其他製造業紛紛跟進的熱潮。在民營企業獲得成效後，美國政府機構包括聯邦、州、郡與地方政府，也開始嘗試品質管理的個別要項，如品管圈、生產力改進、參與式管理與專案計畫小組應用等。

美國政府推行TQM的第一波行動是從教育訓練與獎勵措施著手，因為他們深知「革新必先革心」的道理，故雷根政府一九八六年設置聯邦品質學院(Federal Quality Institute)，負責品質教育訓練的工作，並提供品質改進與典範獎(Quality Improvement Prototype)，一九八七年簽署頒佈總統品質獎(Presidential Quality Award)，用以表揚聯邦政府機關成功地實施TQM，降低成本並獲得高品質與顧客滿意者。次年(一九八七年)美國政府為紀念前商業部長車禍身亡而更設立馬康包治國家品質獎(Malcoln Baldrige National Quality Award)，用以獎勵運用TQM卓著成效的企業，為政府推行TQM開啟了成功之門。

2、 第二階段：

美國政府的第二波行動，是於一九八八年責成管理及預算局(Office of Mamagement And Budget)統籌推動行政機關「全面生產力改進計畫」。此項計畫總目標為「使用確能回應顧客需求及發揮賦稅效能的傳輸系統，為美國人民提升具有高品質、零缺點、成本效益特性之財貨與勞務的適時服務」，要求到一九九二年時，聯邦行政機關的生產力，能提升20%，在這項任務目標聲明中，清楚地闡明，政府是要為人民提供高品質、零缺點、高效益的適時服務，符合TQM所揭示的精神。依據吳定教授與林英峰教授的研究：在「全面生產力改進計畫」中，管理及預算局與其他各行政機關作了如下的分工：

(1) 管理及預算局負責：

1.建立五年期的全面生產力改進具體計畫。頒佈生產力改進政策、原則、標準等辦法，指導各機關實務運用。

2.與國會及各機關合作擬訂為增進生產力之所需應興革法規及作業程序。

3.設立生產力資源中心(Productivity Resource Center)作為實務運作與相同功能衡量模式及指標，資訊蒐集與傳播中心。

4.將生產力改進成效，列入每年向國會所作預算報告的內容之一。

(2) 各行政機關負責：

1.指定高級官員負責該機構的生產力改進計畫。

2.每年設定生產力改進事項及目標，並接受管理及預算局的查核。

3.確定四或五個能在品質、適時、效率方面獲得改進的優先事項，以作為初期改進計畫內容，而這些計畫必須是直接為民服務、並且是過程或生產取向、可界定產出、可以衡量的計畫。

4.與管理及預算局、勞動統計局合作發展適合該機關的生產力衡量方法。

5.經由訓練進修及貨幣性與非貨幣性獎賞方法，鼓勵員工參與生產力計畫的擬訂與完成。

6.每年十月一日向管理及預算局報告上一年度生產力改進計畫的執行成效。    

在聯邦政府部門中表現最為積極的首推國防部，它於一九八九年公佈「全面品質管理指引」，除了自我要求外，亦用以要求其供應商，要依指引在企業內部實施TQM，提升其品質與生產力，作為重要的資格條件，加速了美國企業推行TQM的風氣。

3、 第三階段：

除了政府行政與國防機構的表現外，美國也不忽略作育英才的教育機構，在一九九二年三月由國會通過設置「國家品質承諾獎」(NATIONAL QUALITY COMMITMENT AWARD)，用以鼓勵美國大學傳授TQM，注重製程品管之重要性及其他目的。每年甄選三所在推廣TQM教育，內部管理運作及工業合作卓著成效的大學及學院，頒給此獎，對教育界產生了激勵作用，可視為美國政府推行TQM的第三波行動。          

玖、象徵品質最高榮譽的美國國家品質獎    

美國國家品質獎清楚規範了推行TQM、邁向世界級水準應該注意檢討的事項，其中佔評分份量達三成、最重要的第七大項「顧客焦點及滿意」，提供了一個對顧客滿意相當完整的檢討架構。

美式的TQM深受雷根總統在一九八七年所簽署頒佈的美國國家品質獎的影響，它的命名是為了紀念倡導人，即前美國商業部部長馬康包治(Malcoln Baldrige)，而其創立目的，類似日本的戴明獎一樣，主旨在表彰推展品質改善經營管理和商品(產品與服務)績效卓越的中小企業、大服務業和大製造業等三類公司行號。同時藉由得獎公司的經驗發表，來分享給其他的公司，以喚起美國產業實施全面品質經營改善，來提升美國產業的全球競爭力。

該獎的評審相當嚴謹，其評審內涵分為七大項，每一大項又分為若干小項，分別加以配分記點加總，滿分為一千分，其大項配分詳見下表；

      < 評  審  指  標 >        < 加  權  配  分 > 
1. 領導統御                         100
2. 管理資訊與分析                    70
3. 策略品質規劃                      60

4. 人力資源發展與運用               150
5. 作業流程品質管理                 140
6. 作業成果與品質                   180
7. 顧客導向與滿意度                 300

                  TOTAL POINTS     1000

大部份推行全面品質管理的企業都很清楚，目前市場已由早期尋求數量的時代，經過近年追求品質的時代，進入現在崇尚感性的時代：市場同質競爭激烈、產品差異化不易，顧客需求日殷。顧客滿意已是永續生存不可或缺的一環，雖然顧客至上、以客為尊的重要性大家都知道，但就是不太清楚要作些什麼。佔美國國家品質獎評分份量達三成、最重要的第七大項「顧客焦點及滿意」，即提供了一個相當完整的檢討架構。

所謂的「顧客焦點及滿意」，就是要隨時審視檢討；公司與顧客的關係、顧客需求的了解、服務或產品駕御市場佔有率的主要品質因子。同時也檢視審查；公司決定顧客滿意度之過程、目前走勢、品質水準及其成果、對應於競爭對手之比對情形。這一大項下面又分為六個項目，分別說明如下：

﹝1﹞ 瞭解顧客近遠程期望                    
﹝2﹞ 顧客關係經營管理

﹝3﹞ 對顧客的承諾

﹝4﹞ 顧客滿意度的測定

﹝5﹞ 顧客滿意度結果
﹝6﹞ 顧客滿意度的比較

拾、推動TQM可能遭遇的困難

TQM雖然是近代企業管理上不可多得的管理典範，它也確實提供企業品質經營管理之有效途徑，但經過近五十年的推動實施，已經累積相當多的成功經驗，但仍然有為數不少之失敗案例，究其原因，固然涉及相當繁雜之時空與個人因素，楊錦洲教授則認為，企業推動TQM所遭遇的困難，一般有下列六項：

1、 高階主管對TQM的認識與決心不夠

2、 員工的團隊精神不夠
3、 員工舊有觀念與積習難改

4、 國人較易自滿

5、 主管欠缺管制的專業能力

6、 公司的目標共識不易建立

其在美國政府公務部門推動所遭遇的困難，依據研究TQM多年的美國北卡州立大學史維斯(JAMES E. SWISS)教授指出，公務部門推動TQM可能遭遇的困難有下列六項：

1、 現行管理政策與制度和改革理念不符

財務和人力資源管理的政策和理念主控公共管理過程，有些做法是品質管理無法觸及的，因此必須要有所改變，例如全面品管要求團隊和團體的績效評估而非個人的評估，訓練基於程序目標而非個人喜愛；採購政策是基於合作而非競爭；預算的產出著眼於再投資，而非資源的奪取(HYDE,1993)，然而人事系統和預算都是組織文化的真實反應，在這些功能獨立的相關改變中，品質努力的效果將受到限制。

2、 公務部門中諸多不確定因素

如財務之不確定、首長政策持續執行之不確定、政治干擾造成之行政品質不確定性。全面品質管理強調策略管理，它假設組織處於平穩的狀態，它假設組織處於平穩的狀態，它假設組織處於平穩的狀態，它假設組織處於平穩的狀態，允許它們對未來的方向可以訂出已確定的預測，但是政府組織的結構通常都是處於不確定的狀況，譬如每年預算的過程，有時間限制的方案以及政治領袖的不斷更替，使得品質管理運動受到干擾，遠超過機構的控制。

3、 公共服務與企業產品之性質不同

全面品質管理原來的設計，是針對製造業的固定產品製造流程，但是大多數政府機構卻是提供服務而不是生產產品。且服務工需要勞力密集，對全面品質管理造成困難，更何況生產和消費常同時發生。以致於想要維持服務品質的一致性更加困難，而且消費者對服務的評估，不僅是針對結果，也注意服務者的行為表現，甚至對傳送服務者的外表也有意見。

4、 政府顧客定義界定問題

全面品質管理最重要的原則是取悅顧客，企業界可以選擇它的市場目標，定義它的標的顧客，但是政府機構卻很難定義它的顧客，譬如政府教育機構的顧客究竟是老師？學生？教授？行政人員？或是上級長官？當這些不同顧客的要求與期望相互矛盾或衝突時，該如何處理？也有人認為；接受服務者就是顧客，這也是相當含混的。，因此政府機構的顧客究竟該如何區隔定位？一直是公務部門推動TQM最大的困擾與問題。

5、 過於重視輸入資源與執行過程

政府機構傳統上通常僅要求對嚴格的程序規則加以注意，而較不注意產出的結果，因為政策的產出與結果，常淪為政治分臧的結果，而且很難測量。而立法者關心的是輸入項，例如預算、法律的要求。對於這種現象，常會造成目標釐訂與設置的困擾，使得管理者為了應付立法人員而盲目的去減少法律要求或處理急事而無暇去幫助大眾。

6、 政府部門官僚組織文化難以變革

全面品質管理，依文化觀念，對品質幾乎可以單一的心理承諾去塑造這種文化，管理人員必須不斷的涉入改進管理。但是政府機構的高層管理人員經常更換，很難去維持具有革新動力的品質的文化(SWISS, 1992)。

結  論

近數十年，私人企業部門透過全品質管理(TQM)、全品質控制(TQC)、持續改進(Continuous Improvement)及其他工作管理程序技術，竭盡努力地去創造工作單位的高效率 (High Performance)，有關高績效成功事例的文章與書籍也遍地可尋。 然而政府部門卻是最大的一個雇主，相形之下，政府部門的推動成果與研究文獻就少得可憐，因此，政府公務機構的服務部門在推動品質管理與高績效的成果，也應該受到更多的肯定與重視。   

最近美國政府主管部門所提出工作技能委辦政策，就代表政府部門推動高績效政策的一個重要步驟，在其第一份報告 <工作需要何種素養> 中，主管部門就研究出一套【員工要在高績效工作場所成功】所必備的一般能力條件，這些能力條件被稱之為「工作知能」 (Workplace Know-How)，無論在公私企業部門，都是有效工作表現的基本條件，然而不論員工如何，雇主都必須先為員工建立一個高績效的工作場所與環境  授權員工充分利用這個場所環境，也要珍惜獎具備這種能力的員工並激勵員工培養具備這種能力條件。

在美國政治、軍事、文化與科技標準化的空前壓力下，各國經濟發展的空間都受到強大的壓縮，歐洲諸小國必須靠著組成單一貨幣市場，才能爭取到經濟發言權，以中小企業為主的我國經濟，其經營規模多半不大，要想創造或改變世界經貿的潮流，殊為不易，但在隨波逐流中，我們仍可藉著自立自強的自我改革，為員工創造一個沒有溝通障礙的工作環境，讓我們組織中最寶貴的資產─員工，都能將其個人的生產力與創造力儘量發揮，使組織的所有力量，都能一齊朝著＜提升組織競爭力＞的方向前進，期能在世界經濟舞台上，持久的佔有一席之地。美國哈佛大學甘迺迪政府學院教授瑞克(Robert B. Reich )指出；「戴明之於管理，就如同美國開國元勳富蘭克林之於公眾良心一樣，是指引、先知，也是有力的推動者」。在知識經濟領航的今天，我們有幸能有戴明博士畢其一生的研究思考與觀察結晶，為我們提供這樣一個成功經驗的管理典範，作為我們政府與企業改善經營體質、提升產品與服務品質的有力依據，要不要去作，就看我們的魄力與決心了。 全文完
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