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壹、目的
過去十年，全球經濟發展邁入一個全新的階段，科技的進步帶領世界經濟走向以知識為導向的經濟體，「知識」已然成為企業最寶貴的資產，也是企業未來發展的價值所在。與勞力、資本最大的不同在於知識是無形的，難以量化的，如何有效管理與運用「知識」成了企業的當務之急。「知識管理」即是協助企業建構一個恆常的知識系統，讓組織中的知識能夠有效的創造、流通與加值，進而不斷的產生創新產品，以提昇其競爭力。
亞洲生產力組織（The Asian Productivity Organization, APO）是總部設於日本東京的國家與國家間的區域性組織，以協定方式設立於西元 1961年。目標在亞太地區傳播生產力的意識，並扮演智囊團、催化劑、區域性顧問、制度的制定者及生產力知識的導師等角色，且提升及散播現代生產力技能、技術及在農業、工業及服務業方面的生產力經驗。

APO是一個非政治性、非營利性、無差別待遇的組織，有18個會員國，包括孟加拉、中華民國、斐濟、香港、印度、印尼、伊朗、日本、韓國、馬來西亞、蒙古、尼泊爾、巴基斯坦、菲律賓、新加坡、斯里蘭卡、泰國和越南等，並開放給亞太地區聯合國亞太經濟和社會委員會的會員政府參加，在亞太地區以外的政府可以成為夥伴會員。
此次亞洲生產力組織在泰國辦理「知識管理國際生產力研討會」，本人獲經濟部工業局及亞洲生產力組織中華民國理事辦公處的推薦，代表我國參加此次研討會，對於知識管理觀念與實務的發展現況、企業應用知識管理的個案研究以及亞洲國家知識管理之策略與實務等，得以有更深一層的認識，並能夠認識此一領域其他亞洲地區國家的人員，對於日後推動知識管理業務，將有很大的幫助。
貳、行程
本次研討會自1月17日赴泰國至1月20日返回台北，共4天時間，實際研討為2天，進行方式多為專家講授，詳細時程如下表。
	1月17日
（星期三）
	啟程：桃園國際機場飛泰國曼谷機場，上午9:20啟飛，中午12:05到達。至飯店報到時，飯店櫃台已準備好每一個學員一袋資料，承辦單位泰國生產力中心已爲每位學員準備好近郊地圖、旅遊介紹、飯店設施介紹、泰國生產力中心簡介、亞洲生產力中心（APO）簡介及整個研討會之時程資料。

	1月18日（星期四）

	08：30－09：00
	報到登記

	09：00－09：45
	開幕儀式(致歡迎詞)
-泰國生產力中心執行長Dr. Phanit Laosirirat
-亞洲生產力組織秘書長Mr. Shigeo Takenaka
-泰國工業部副部長Mr. Piyabutr Cholvijarn 

	09：45－10：30
	團體照及休息
	

	10：30－12：00
	關幕演講：Strategy as Distributed Phronesis
主講者：日本一橋大學教授Dr. Ikujiro Nonaka

	12：00－13：30
	午餐

	13：30－14：45
	演講：協同企業－擴大知識分享及組織學習
主講者：英商Buckman新加坡分公司知識移轉經理Ms. Martha Seng

	14：45－16：00
	演講：以知識管理連結策略與營運-Tata 集團的經驗
主講者：印度Tata 集團RFID解決方案經理 Mr. T. S. Rangarajan

	16：00－16：30
	休息

	16：30－17：30
	知識分享
-英商Buckman新加坡分公司知識移轉經理Ms. Martha Seng
-印度Tata 集團RFID解決方案經理 Mr. T. S. Rangarajan

主持人：
泰國生產力中心前執行長Mr. Prasit Tansuvan

	19：30－21：00
	歡迎晚宴

	21：00－21：15
	團體照

	1月19日（星期五）

	09：00－10：00
	演講：創新與智慧資本管理
主講者：英商Teleos總經理Mr. Rory L. Chase

	10：00－10：30
	休息

	10：30－12：00
	演講：豐田汽車的知識管理實務

主講者：日商豐田汽車資深總經理Mr. Atsushi Niimi

	12：00－13：30
	午餐

	13：30－14：45
	演講：從知識管理到營運績優

主講者：德商Siemens IT部門副營運長Mr. Dirk Ramhorst

	14：45－16：00
	演講：知識管理與創新學習的整合

主講者：泰國Siam紙漿公司總裁Mr. Chaovalit Ekabut

	16：00－16：30
	休息

	16：30－17：30
	知識分享

-英商Teleos總經理Mr. Rory L. Chase

-德商Siemens IT部門副營運長Mr. Dirk Ramhorst

-泰國Siam紙漿公司總裁Mr. Chaovalit Ekabut

主持人：

泰國-美國教育基金會執行長Ms. Porntip Kanjananiyot

	17：30－17：45
	閉幕儀式

-泰國生產力中心執行長Dr. Phanit Laosirirat

	1月20日

（星期六）
	返程：泰國曼谷飛桃園國際機場，中午12:35啟飛，下午16:55到達。


本次「知識管理國際生產力研討會」訓練活動之承辦單位「泰國生產力中心」對於研討會的安排極為用心，住宿及研討地點均在飯店內舉行，各國參與者可藉用餐與休息時間相互交談，以瞭解各國情況。

本次研討會全程2天，主要邀請MAKE(Most Admired Knowledge Enterprise)的得主企業來做經驗分享，包括英商Buckman公司、印度Tata 集團、英商Teleos公司、日商Toyota汽車公司、德商Siemens公司、以及泰國Siam紙漿公司等，均派遣資深主管蒞臨指導，每日最後課程則由上述公司與參與者互動，分享推動知識管理經驗，並激盪創新做法。開幕演講邀請著名的知識管理大師日本一橋大學教授Dr. Ikujiro Nonaka來進行知識管理觀念啟蒙及理論介紹。

參、研討內容
1、 普及“實證智慧(Phronesis)”的策略
“實證智慧”應包含的6項能力：
（1） 判斷何者為”好”的能力

1. 每種專家知識、詢問以及行動，均是為了追求改善。(Aristotle(Nicomachean Ethics))
2. 哲學比技術重要。金錢與技術只是服務人類的方法，如果沒有考量人類的基本需求的話，技術是沒意義的。引導公司成長的力量是哲學，真正的技術只是哲學的一種表現而已。(Souichiro Honda)
3. 我們的競爭者並非其他公司或商店，而是顧客的需要。我們的絕對價值在於能回答“什麼才是顧客需要的？”的基本問題。(Toshifumi Suzuki, CEO, Seven-Eleven Japan)
（2） 創造”場”並分享經驗的能力
1. “開玩笑是很困難的”。你必須補捉現場的氣氛與機會，因此，玩笑只存在於特定時刻。要開玩笑必先了解人類動機。(Souichiro Honda)
（3） 掌握特定重要性主題的能力
1. 上帝存在於細節裡。

2. 當我看一台機器時，我能看到很多面向，例如我們如何操控曲線？我們應該做這做那的，然後，我想到了下一世代的機器。如果我們可以動腦想想的話，我們就可以製造更快速的機器，這是一個製造新事務的自然進展。(Souichiro Honda)
3. 過去經驗所導出的共同原則是無法完全適用於不同情況的，因為在現代社會裡，顧客的需求一直改變，而且每一家商店是在不同經濟環境下運作。只有拒絕過去以及不斷地預測未來變化並提出適當解決方案，我們才能成功。(Toshifumi Suzuki, CEO, Seven-Eleven Japan)
（4） 歸納特殊事件成為一般事件的重組能力
1. 沒有哲學的行動是一致命武器，沒有行動的哲學是無意義的。只是努力工作是沒有價值的，努力工作卻朝錯誤的方向比懶惰還糟糕，“正確理論”是努力工作的前題。(Souichiro Honda)
2. 策略是一連串事件的結果，儘量將你的目標量化，並發展一套方法去檢測期初－期中－期末的情景。(Fujio Mitarai, CEO, Canon)
3. 見樹不見林是不好的，你必須有能力看到特殊的樹以及整片森林。(Toshifumi Suzuki, CEO, Seven-Eleven Japan)
（5） 運用必要手段以實現目標的能力
1. “似是而非（或相互矛盾）”是Canon公司的一種生活型態，面對它、推抱它以及克服它，我們就能一直前進。(Fujio Mitarai, CEO, Canon)
2. 說服力是很重要的。我們的目標是經由改革來向前邁進，而改革意味著破壞現狀，說服力有助於轉變那些反對者的想法並促使他們貢獻。(Fujio Mitarai, CEO, Canon)
（6） 孕育“實證智慧”以創造彈性組織的能力
1. 要使“實證智慧”成為一普遍現象，必須在工作中不斷地問“什麼是好的？”以及提供案例訓練員工“實證智慧”式的思考，即透過不同“場”所的對話與實證，訓練員工了解“實證智慧”。
2. 在Honda公司，並非只有上層管理階層扮演重要角色，每一個第一線員工均很重要，每一個員工均是Souichiro Honda，就Honda而言，製造許多的Souichiro Honda是很重要的。(Takeo Fukui, CEO of Honda)
3. 我只有一雙眼睛，但在Seven-Eleven卻有很多的臨時工，假如每一個臨時工都能自己做判斷時，我們就有很多眼睛，要達成這個境界，我們必須尊重商業的基本原則。沒有人能確切知道未來將如何改變，因為我們不知道，所以我們必須不斷地克服困境來因應改變。我說每天最重要的事情就是因應改變。(Toshifumi Suzuki, CEO, Seven-Eleven Japan)
二、協同企業－擴大知識分享及組織學習
本節研討課程著重如擴大組織內的知識分享與學習，達成“一化社群(Community of One)”的境界（如下圖）。商業演化係從產品導向(市場導向(知識導向發展，知識已成為現代經濟的主角，另外也強調資訊的重要：一個沒有資訊的員工是無法負責任的，而一個被給予資訊的人是無法不負責任的。在組織知識分享文化上，必須植基於一個概念：你必須相信你所得到的資訊，而那些給予你資訊的人也必須相信你會好好使用它。本節內容共分學習、溝通、知識分享與縮小資訊落差等章節。

[image: image1]
（一）學習：（重點如下）
1. 一個將來能成功的企業，一定是能在組織的各個層級激勵員工承諾與努力學習的企業。
2. 主要目的為使組織或員工更具適應能力
3. 企業必須投資於正式的訓練課程，以加強知識與技能
4. 企業應善用學習工具，提供面對面與及時的訓練
5. 宜提供多種組合的學習課程
6. 應透過多元的傳遞管道（網路、教室、CD、大學），擴大學習的可及性，提供不論何時、不論何地的學習機會
7. 導入學習管理系統－訓練目錄及訓練紀錄
8. 建立全球性訓練標準
9. 建立促使最佳典範轉移的方法
10.創造良好的學習環境
11.發展支持良好學習環境的特定工具
（二）溝通：（重點如下）

1.溝通是人類本性，知識分享是孕育出來的
2.尋找關鍵基礎
3.解決有效溝通的障礙
4.尋找共同價值
5.研訂共同價值下的協定
6.在有效知識分享達成前，必先建立有效的溝通

（三）知識分享：（重點如下）
1.必須考量個人溝通資訊的意願
2.必須考量個人傾聽與學習資訊的意願
3.必須考量個人應用資訊創造價值的意願

（四）縮小資訊落差：（重點如下）
1.駕馭整個組織力量
2.運用組織力量去創造附加價值
3.強化溝通能力
4.從事積極的知識分享活動
5.運用知識去簡化及強化組織內部活動
三、以知識管理連結策略與營運-Tata集團的經驗
（1） Tata集團簡介

1. 印度最大集團-橫跨7種產業，擁有合計93家公司

2. 2005年集團總營收達219億美元，約占印度GDP的2.7%
3. 21萬5千名員工，2千3百萬名股東
4. 營運活動遍及40個國家

（2） Tata顧問服務公司(TCS)簡介

1. 1968年設立

2. 2006年營收29.7億美元

3. 74,000名員工

4. 世界第一家CMMI Level 5公司
5. 印度最大的軟體研發中心及出口者

（3） TCS的知識管理成熟模式-5iKM3
1.5i：啟動性（initial），意圖（intent）, 提案(initiative), 智慧型（intelligent）, 創新性（innovative）
2.KM3：人員（人員與文化），流程（流程、政策與策略），技術（技術與基礎建設）
· 人員：擁有知識，是創造者也是使用者
· 文化：引導人員分享知識的力量

· 流程與政策：有助於促進人員獲取、組織、儲存及再使用知識

· 策略：有助於引導人員將他們的知識與組織績效做連結
3.步驟

· 評估知識管理的可接受度及成熟度

· 評估現階後人員參與知識管理的成熟度

· 預測導入知識管理的效益

· 定義知識使用與企業績效的關係
· 訂定查核點，檢視與更正知識管理實施做法
四、創新與智慧資本管理
本課程主要介紹“最受尊崇的知識型企業（Most Admired Knowledge Enterprise, MAKE）的運作方式與得主，其主要採Delphi法，即由資深總裁及知識管理專家組成審查會，經過3回合（提名、入選、得主）的評審後，確定得主。評審主要考慮以下8個知識績效指標：
1. 知識導向企業文化的創造
2. 透過資深經營階層的領導來發展知識型員工

3. 以知識為基礎的產品／服務／解決方案的傳遞
4. 企業智慧資本的最大化
5. 知識分享環境的創造
6. 學習型組織的創造

7. 植基於客戶知識的價值的傳遞
8. 轉化企業知識為組織財富

（一）MAKE統計資料
MAKE入選及得主分佈、2006年MAKE得主名單、以及MAKE得主的得分比較，如表1至3所示。
表1：MAKE入選及得主分佈

	區域
	入選
	得主

	
	1998
	2006
	1998
	2006

	
	家數
	比率%
	家數
	比率%
	家數
	比率%
	家數
	比率%

	非洲
	-
	-
	1
	2
	-
	-
	-
	-

	亞洲
	2
	4
	12
	25
	-
	-
	6
	30

	歐洲
	9
	20
	11
	22
	4
	20
	2
	10

	北美
	33
	74
	19
	39
	16
	80
	8
	40

	全球
	1
	2
	6
	12
	-
	-
	4
	20


表2：2006年MAKE得主名單
	亞洲
	歐洲
	北美
	全球

	· BHP Billiton

· Canon

· Honda Motor

· Infosys Technologies

· LG Electronics

· Nissan Motor

· POSCO

· Samsung Advanced Institute of Technology

· Samsung SDS

· Satyam Computer Services

· Sony

· Tata consultancy Services

· Tata Steel

· Toyota

· Unilever Indonesia

· Wipro Technologies
	· BMW
· BP

· British Broadcasting Corporation

· Novo Nordisk

· Repsol YPF

· Schlumberger

· Siemens

· Telefonica

· UBS

· Unilever
	· Apple
· Caterpillar

· Fluor

· Google

· Halliburton

· Hewlett-Packard

· Microsoft

· Raytheon

· 3M

· US National Aeronautics & Space Administration
	· Accenture
· Apple

· BHP Billiton

· Buckman Laboratiories

· Dell

· Ernst & Young

· Fluor

· Google

· Hewlett-Packard

· Honda Motor

· Mckinsey

· Microsoft

· Pricewaterhouse Coopers

· Samsung Group

· Sony

· Tata Group

· 3M

· Toyota

· Unilever


表3：MAKE得主的得分比較
	知識績效指標
	亞洲
	歐洲
	北美

	組織文化

知識領導者

創新

企業智慧資本

協同

組織學習

客戶知識經營

轉化知識為財富
	7.96
8.00

8.14

7.82

7.92

7.98

7.78

7.92
	8.00
7.97

8.02

7.69

7.66

7.65

7.93

8.01
	8.45
8.22

8.68

8.37

8.11

8.44

8.37

8.44


（二）全球知識管理的趨勢
1. 亞洲的MAKE得主的程度已經趕上歐洲得主，但與北美得主相較仍有一段差距。

2. 北美企業在研發方面的支出對其MAKE得分有很大貢獻。
3. 亞洲MAKE得主較聚焦於智慧財產、資產及品牌，但較缺乏全企業的智慧資本經營策略。
4. 先進的IT-enabled知識分享工具已成為MAKE得主的核心能力
5. 亞洲及歐洲的MAKE得主應更聚焦於世界級的學習型組織

6. 亞洲企業已逐漸感受到必須植基於客戶知識並導入最佳典範來創造企業價值
7. 亞洲MAKE得主尚無法縮短其與北美得主間的差距

（三）MAKE知識管理矩陣
1. 股東總報酬率
2. 股東權益報酬率(ROE)
3. 資產報酬率(ROA)
4. 營業報酬率(ROR)
5. 市值
6. 附加價值
7. 品牌價值
8. 研發支出
五、從知識管理到營運績優
本節研討內容強調知識管理的價值應與企業績效相結合的概念。將知識管理定義為針對知識的創造與分享所進行的系統化活動，這些活動可以將知識轉變為企業績效，並促成企業成功。其過程為：資訊(知識(決策(行動(成效。此外，欲成為知識型公司需要以下幾個條件：

1. 不限時間及場所的人際網絡
2. 全球性的分享知識

3. 使用目前有效的知識強化個人能力

4. 發展及銷售知識型產品（如加值服務、顧問服務、授權等）
要成為知識型的公司必須將知識管理納為公司策略，而以下問題有助於知識策略流程的擬定：
1. 我們建立了正確的知識嗎？
2. 我們分享正確的知識給適當的員工嗎？

3. 我們建立管道使適當的員工容易取得正確的知識嗎？
4. 我們在行動中應用了正確的知識嗎？
目前許多公司的營業內容與專案有關，以下簡述專案中的知識迴路（loop）：
公司團隊或員工（創造與使用知識）(專案輪廓(詳細報告(lessons learned(知識資產候選人(知識庫（知識的分享的評價）(尋找(點子(方法(經驗(問題解決(最佳典範(再使用性(發現(公司團隊或員工。
知識的價值只有在“再使用”時才會展現，但知識的再使用面臨以下挑戰：

1. 知識與經驗的準備與編碼。

2. 專案團隊經驗的再使用

3. 溝通語言與專業術語

4. 文件與資訊的成熟程度

5. 團隊的動機

6. 語言

企業可以利用知識管理來促進事業發展，以下知識管理與資本利得（ROCE）的關係：
1. 銷售：透過再使用解決方案及更快速的反應來獲致更多的銷售成績
2. 成本

A. 透過使用現存方法及最佳典範來達成更有效的計畫執行

B. 透過不同據點間know-how的交換來減少錯誤的發生以及改正的時間
3. 固定資產：透過集中化的知識管理系統與管控來降低IT建置與營運成本

4. 存貨：透過知識透明化來降低物料成本
綜上，一個企業運用知識管理的成功因素包括：
1. 使以下事件成為員工的例行作業
A. 現有流程模式的擴展

B. 激勵系統的逐漸成型

C. “額外”作業的減少

D. 與其他事業計畫的互動

2. 知識分享應為自發行為，而非人為強求

3. 資訊平台僅僅是enabler而已

4. 知識分享可透過組織設計來達成

5. 在導入過程中應確認人員的持續性
6. 記錄KPI管理的發展過程

7. 做正確的事並且予以宣傳－溝通是關鍵

肆、心得

1、 本次研討內容於每日課程最後安排知識分享活動，由主講者與參與學員進行互動，達到了相當好的經驗交流。在課程之外，也了解各國情況，增加個人國際視野。
二、本局自民國91年起規劃推動「產業知識管理技術輔導與推廣計畫」，透過知識管理之意識廣宣、技術輔導、人才培育及技術發展等措施推動產業知識化，促使企業知識能不斷的流通、分享、創造與加值，進而建構具彈性與靈活的運作基礎，以協助企業在國際分工層次上保持領先。本次研習所得知識正可強化本人之政策規劃能力。
伍、建議

1、 我國知識管理之推動情形，在亞洲地區與日本、韓國同屬較領先的國家，建議可以透過更密切的國際交流活動，將我國推動知識管理的成果介紹給其他國家，並趁機將我國的資訊服務業推銷到其他國家。
2、 亞洲地區以英語為官方語言的國家不在少數，如菲律賓、馬來西亞、印度、孟加拉、巴基斯坦、斯里蘭卡等，我國要將知識管理相關技術推廣到這些國家，並將資訊服務業帶到這些國家發展，必須強化英文相關文件與說寫能力。

3、 亞洲生產力組織的運作，雖然日本政府提供不少經費，但各會員國每年也均繳交年費，使其各種活動可以源源不絕的舉辦，活動舉辦地點平均分佈於各個國家，使各國家除享受成果外，也可以再盡一份力量，做東邀請會員國人員到該國參加訓練交流，經費的分擔方式也很合理，各國參訓學員及講師的機票由總部以各國繳交的會費及政府提供給總部的補助款項支應，承辦國家則支付參訓學員的差旅、住宿及訓練費用，透過此種運作機制，真正達到技術交流、國際合作及聯繫交流的目的。
4、 亞洲生產力組織的訓練活動，與本局業務有關之項目，宜鼓勵本局同仁參加，可有效刺激同仁深入專業，鼓勵學習英語風潮，擴大國際視野，瞭解我國之優缺點，以便可以制定更符合我國需要之產業政策。
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