各級行政機關推動核心價值實施計畫
1、 依據：行政院（以下簡稱本院）民國九十三年三月十八日院授人企字第０九三００六一四五一號函。

2、 目標：建立本院及地方各級行政機關人員實踐公共服務之價值基礎，型塑創新、進取、專業之優質行政文化。

3、 實施對象：本院及地方各級行政機關公務人員（含約聘僱人員）；各級公立學校、地方各級民意機關及公營事業機構得參照辦理。
4、 核心價值：

1、 創新：勇於變革，彈性多元，展現創造力，經由「批判性思考」與「創造性突破」，達到從無到有、推陳出新、改善現狀的結果。
2、 進取：積極主動，追求績效，迅速回應人民需求，透過團隊意識與績效觀念之提升，展現行政執行力及對公共服務的熱忱與活力。

3、 專業：積極學習，開拓視野，追求卓越，藉由提升專業知能及核心能力，有效解決問題並提升服務水準。

5、 推動期程（自民國九十三年七月一日至民國九十七年十二月三十一日）： 

1、 推廣期：以加強宣導及推廣，辦理相關訓練、進修與研習課程，爭取各級人員普遍認同與支持為推動重點（民國九十四年六月三十日前）。

2、 增強期：以積極辦理各項推動措施及建立各機關推動機制，落實核心價值為推動重點（民國九十五年十二月三十一日前）。

3、 深化期：以落實核心價值作為規劃、執行、評估及研議改進各項政策及法規之依據，深化核心價值為推動重點（民國九十七年十二月三十一日前）。

6、 推動策略：

1、 總體策略：為使核心價值深化為人事制度及行政文化之基礎，本院人事行政局負責總體策略之規劃與推動：

（1） 研訂計畫：研訂核心價值推動計畫，作為各機關推動核心價值及辦理相關事宜之依據，及研訂推動核心價值參考作法，提供各機關推動落實之具體措施。

（2） 宣導推廣：分區辦理研習會積極宣導及推廣核心價值，並協調公務人力發展中心及地方行政研習中心規劃辦理相關訓練課程及講習，加強核心價值之內化與學習。

（3） 標竿學習：擇定推動核心價值績效優良之機關或有成功推動經驗之民間部門為學習標竿，作為各機關參訪、觀摩及效法之對象，以加速核心價值之擴散與學習。
（4） 制度深化：依據核心價值研議改進各項人事法規及措施，使核心價值深化為人事制度及規劃公務人力資源政策之基礎。

2、 配套策略：為強化核心價值具體成效，各機關得依下列策略推動落實（具體說明與參考作法詳如附件一）積極推動落實：

（1） 加強宣導與學習，延伸影響觸角：活用各種場合及媒介積極宣導核心價值，並得自行規劃辦理相關課程及講習，使各級人員對核心價值之概念與意義有充分的認知。

（2） 妥適運用獎勵機制，建立行為規範：妥適運用行政獎勵、績效獎金制度及考績制度，對於各級人員有符合核心價值之具體行為予以獎勵，使核心價值成為機關各級人員之行為規範。

（3） 以首長為推動軸心，加強對話：機關首長經由各項正式與非正式會議及溝通途徑強調核心價值，積極帶動組織文化與人員信念之更新；各級主管則應藉由各種管道與所屬人員積極進行對話，強化核心價值之重要性。

（4） 檢視並修正機關內部各項措施及政策：依據核心價值具體檢視並修正機關內部各項管理措施與規定，並作為規劃、執行、評估及研議改進各項政策及法規之依據。

7、 具體措施：各機關得依下列具體措施，並參採「各級行政機關推動核心價值參考作法」（如附件二），針對各項核心價值，分項積極推動落實：

1、 「創新」項目：

（1） 培養研究發展能力：鼓勵研究發展，建立有效激勵研發改造之組織運作機制，營造勇於變革及創造思考之組織文化。

（2） 建立參與建議及決策機制：轉化首長及單位主管領導模式，鼓勵參與建議，型塑組織內部開放討論及建議之組織氣候，落實民主參與。

（3） 成立工作改進小組：運用工作圈等方式，培塑追求創新及不斷改善之組織發展慣性，激勵自主自發、發揮潛力及相互合作精神。

2、 「進取」項目： 

（1） 落實績效管理制度：積極運用妥適績效管理工具，建立有效聯結各層級目標之績效管理運作機制，塑造績效導向之管理文化，加強績效精神之內化與學習，追求卓越與進步。 
（2） 建立團隊意識：運用多元管道與團隊建立活動，培養組織成員合作觀念及協力關係，凝聚團隊意識，提升組織整體績效。

（3） 深化顧客導向之公共服務：建立為民服務管理機制，深化公共倫理，培養各級人員以民為尊、便民利民的公共服務使命。

3、 「專業」項目：
（1） 強化知識管理：建立知識管理平台及組成知識社群，並透過相關管考、評比、競賽與獎勵措施，強化知識運用效益，提升專業知能，並建構學習分享之組織文化。

（2） 型塑學習型組織：規劃組織願景，營造組織學習環境並誘發團隊學習，提高組織學習能力，營造組織優質學習文化，並帶動組織變革創新。
（3） 推動標竿學習：建立標竿學習及管理流程，培塑組織追求卓越之企圖心及典範學習之行政風氣。

8、 實施方式：

1、 為具體落實公務人員核心價值，各機關得成立核心價值推動小組，負責規劃、統籌、推動及管考事宜。

2、 各機關得依據本計畫研訂實施計畫，並設定年度工作重點、工作進度及預期達成目標，各主管機關亦得自行衡酌訂定統籌所屬各機關推動事宜之實施計畫。
3、 本院人事行政局得以電話、實地訪查或其他方式，就推動期程所列之推動重點，分階段查核各機關辦理情形，並得依實地訪查結果或經由各機關主動推薦，擇定辦理成效優良之機關為標竿機關，或協洽成功推動核心價值之民間企業及非營利組織為標竿團體，安排參訪學習活動，並將其辦理經驗相關資料置於網站或辦理觀摩會等方式，供各機關參考學習。
4、 各主管機關推動本計畫之成效，列入人事業務績效考核之參考，成效優良者，並得由上級機關予以獎勵。
5、 本計畫由本院人事行政局就實施成效廣為宣導，各主管機關亦應配合宣導，俾獲公務人員及民眾之支持與配合。

9、 經費：推動本計畫所需經費，於各機關現有預算相關科目項下勻支。

附件一：配套策略具體說明與參考作法

	配  套  策  略
	說  明  及  參  考  作  法

	加強宣導與學習，延伸影響觸角
	各機關得活用各種場合及媒介，積極宣導核心價值，並得自行規劃辦理相關課程及講習，延伸影響觸角，使各級人員對核心價值的概念與意義有充分的認知，參考作法如次：

1、 運用各機關定期舉辦之月會、會報等集會，宣導核心價值之理念及重要性。

2、 蒐集國內外政府機關與民間部門推動核心價值之成功案例或相關資訊，透過網路或發行電子報等方式，使各級人員對核心價值有更深刻之認知。

3、 辦理讀書會，安排相關書籍文章之分享與討論。

4、 自行規劃辦理核心價值相關講習或訓練課程。

5、 自行擇定成功推動核心價值之機關組織，規劃安排參訪觀摩活動。

	妥適運用獎勵機制，建立行為規範
	改變人員的習慣領域與行為模式是落實核心價值的根本之道，而把獎勵機制與核心價值相互聯結，是改變人員觀念與行為最迅速、直接的方法。各機關應合理運用行政獎勵、績效獎金制度及考績制度，對於人員有符合核心價值之具體行為予以獎勵，並逐步擴大獎勵之差異性，使獎勵更具激勵效用。透過這個過程的強化，使所有人員清楚理解核心價值的重要性，如果人員的獎懲甚至遷調都能以是否符合核心價值為依據，自然可建立人員之行為規範，組織文化亦可隨之改變。




	以首長為推動軸心，加強對話
	1、 組織文化往往就是首長價值觀念與行事作風的表現，人員所表現出來的行為，即是首長示範或容許的行為。要改變組織文化，首長就必須以身作則，躬身示範，並與單位主管及各級人員展開積極的對話與溝通，強力傳達推動訊息。首長本身的行為及其與組織成員溝通的方式與內容，都會對各級人員學習各項必要的行為與信念時，發揮示範與強化的作用。

2、 組織領導人可運用定期召開之會議（如主管會報、績效管理會議、績效會報等），持續與主管人員進行對話，並以核心價值為基礎檢視各項業務規劃及執行情形，亦可經由非正式會議及其他溝通途徑，積極帶動組織文化與人員信念的革新；各級主管則可藉由各種管道與所屬成員進行強力對話，強化核心價值之重要性。



	檢視並修正機關內部各項措施及政策
	1、 核心價值能否落實，除了前述社會軟體的積極運作外，尚應有相關硬體制度的配合，各機關應詳細檢視機關內部各項管理措施及行政運作方式是否符合核心價值，如有牴觸者，應即予修正，俾營造適合核心價值發展的環境。

2、 推動核心價值的最終目標是希望能使三項核心價值確實成為各級人員規劃政策及辦理業務之中心思想，並將其灌注於政府各項行政作為中。故各機關應檢視各項行政作為是否符合核心價值，並將核心價值作為規劃、執行、評估及研議改進各項政策及法規之依據。


附件二：各級行政機關推動核心價值參考作法
	核心價值
	意    涵
	推  動  途  徑
	參 考 作 法

	創     新


	1、 經由「批判性思考」與「創造性突破」，達到從無到有、推陳出新、改善現狀的結果。
2、 對工作能有新見解；運用新技術與方法使組織運作不斷改進。
3、 將公務體系塑造成一個鼓勵革新及創意思考的工作環境。
	1、 培養研究發展能力
	1、 建立有效激勵研發改造之組織運作機制：

（1） 辦理研究發展競賽及設置獎項，例如人事局辦理之「人事行政研究發展獎勵徵文活動」或由各機關自行設立與業務相關之研發獎項。
（2） 將研究發展之成效列為遷調、考績、獎勵之重要評核因素。

2、 落實進修學習制度：
（1） 選送人員至國內外學校、研習機構進修學習，如行政院已訂有「選送公務人員出國專題研究實施計畫」；或與私部門、第三部門進行短期人員交流計畫。

（2） 推動終身學習，各機關得依本院訂頒「公務人員終身學習推動計畫」落實終身學習。

	
	
	2、 建立參與建議及決策機制
	1、 落實參與暨建議制度制：鼓勵各級人員針對組織整體之政策、制度、法令、行政管理及業務事項等進行建議。各機關可透過落實「各機關建立參與及建議制度實施要點」，強化員工參與建議及決策。

2、 建立「改善提案制度」：鼓勵各級人員針對職責範圍內之業務與工作流程提出創造性改善建議（如附錄一）。

	
	
	3、 成立工作改進小組
	各機關可依業務需要成立下列工作改進小組，納入組織正式運作，並針對表現優異之小組成員予以獎勵：

1、 成立工作圈：本院經濟建設委員會為推動「法規鬆綁、流程簡化、積極創新」之改善方案，設有「法制再造工作圈」之獎勵機制，針對績效卓著之工作圈予以獎勵。

2、 團結圈（品管圈，QCC，說明如附錄二）。
3、 品質創新小組（QIT，說明如附錄三）。



	進   取


	1、 對於公共服務懷抱使命與熱忱。
2、 積極主動的執行力與競爭力。

3、 對民眾需求之敏感度與回應力。

4、 團隊意識與績效觀念。


	1、 落實績效管理制度
	1、 本院依據「行政院暨所屬各機關施政績效評估要點」規定，針對所屬各主管機關之績效進行管理。

2、 各機關得依據本院訂頒各年度之「行政院暨地方各級行政機關實施績效獎金計畫」辦理；作業程序可參考人事局編印之「行政院暨地方各級行政機關實施績效獎金計畫標準作業程序參考手冊」及「行政院暨地方各級行政機關實施績效獎金計畫作業手冊」（資料均已置於該局全球資訊網）。

3、 各機關得運用各種管理工具進行績效管理，如：六標準差管理、平衡計分卡、目標管理等（如附錄四）。

	
	
	2、 建立團隊意識
	1、 建構組織內部合作及協力互動關係網絡：

（1） 推動團隊公約，例如本院頒「行政團隊公約」。

（2） 活用專案小組、工作圈等團隊建立運作模式，並加強授權、授能。

2、 辦理多元活動，促進成員之互動及情感聯繫：

（1） 設計「相互關懷活動」，如設立關懷協助小組、加強辦理及補助社團活動、開設午茶時間、辦理假期活動及團體活力等。

（2） 發行刊物或網路電子報，通暢組織內訊息流通，俾利團隊意識的建立。

（3） 透過小組活動、讀書會及定期辦理單位間業務心得分享，加強組織成員間之認識與交流。

	
	
	3、 深化顧客導向之公共服務


	1、 外部：簡化法規及程序，提高行政效率。

2、 內部：藉由下列方式建立為民服務監督與管理機制並加強觀念宣導與訓練：

（1） 積極參與「全面提升服務品質方案」。
（2） 確依「行政院所屬機關推動六減運動實施原則」辦理六減運動。

（3） 開設公共倫理及顧客導向服務相關課程。
（4） 辦理電話禮貌測試及顧客服務滿意度定期調查。

（5） 開設「民眾意見」信箱，辦理「與民有約」、「民眾協談室」等活動，採納民眾意見，增加公務同仁與服務對象互動溝通機會。

（6） 與民間指標企業合作參訪，學習私部門顧客服務作法。

	專    業


	1、 積極學習，開拓視野、追求卓越。

2、 提升專業知能及核心能力。

3、 有效解決問題並提升服務水準。
4、 注重知識經濟價值與學習成長文化。


	1、 強化知識管理。
	1、 各機關得建立知識管理平台，透過相關管考、評比、競賽與獎勵措施，積極建置業務相關之知識庫，並辦理教育訓練課程，教育各級人員如何建置、運用、分享及管理知識。
2、 本院所屬各機關應依「加強行政院所屬各機關研發創新實施要點」規定，運用「知識管理」方法推行研發創新工作，並應訂定實施計畫，推動組成知識社群、建構知識平台等事項。
3、 在實務運作上，各機關可參考人事局推動建立「人事行政數位神經系統－知識管理專案」，並訂定知識管理推動方案（如附錄五）等具體作法。

	
	
	2、 型塑學習型組織
	各機關應具體落實下列二方案：
1、 「公務人員終身學習推動計畫」。
2、 「型塑學習型政府行動方案」（作業程序可參考人事局編印之『型塑學習型政府行動方案作業手冊』，資料已置於該局全球資訊網）。

	
	
	3、 推動標竿學習
	1、 各機關得依各業務領域，選定典範學習之標竿對象，並組成標竿學習專責團隊，針對組織現況及各項工作流程，進行檢視、分析、改善與評估，並建立完整而持續之標竿學習與管理流程。有關標竿學習與管理之相關說明及作業流程資料請參考附錄六。

2、 參考案例：

（1） 人事局推動實施績效獎金制之標竿學習經驗：

1、 人事局於推動九十二年全面實施績效獎金制度前，邀請九十一年試辦成果優良之機關辦理示範觀摩會，藉由分享其辦理之成功經驗，提供其他機關學習師法之對象。

2、 為協助各機關具體落實績效獎金制度，人事局於推動績效獎將過程中，成立績效獎金制度訪查服務團至實施過程中遭遇困難之機關進行輔導，除提供該局辦理經驗外，並邀請與受訪機關業務相同且辦理績效良好之機關共同參與，分享辦理經驗、解答作業疑慮及提供具體作法，作為受訪機關標竿學習之對象。

（2） 其他如全錄、IBM、AT&T、長谷集團（如附錄七）等之標竿學習經驗。


附錄一：改善提案制度

美國在1942年成立全國提案制度協會。美國政府為了激勵公務人員改進工作方法，提高行政效率，於1954年9月由美國國會通過施行「獎勵建議法案」，並由當時總統艾森豪先生親自發表實施此制度。後來日本企業、國內企業也陸續導入。

所謂改善提案制度，係企業員工對職責上的問題，提出自己創造性的方法去改善。經由公司規定的管道及審查基準加以評定。而對被採用者予以表揚的制度。

(一)功能

1. 提高員工工作士氣。

2. 使管理制度化、合理化。

3. 開發員工腦力資源，激發潛能。

4. 提高生產效率、降低不良率、降低成本。

5. 促進勞資和諧。

增進員工個人所得。

(二)提案內容

1. 組織職掌的業務流程及支援流程。

2. 管理機能的指標：品質、交期、成本、安全、士氣。

(三) 改善提案流程


(四) 提案改善與改善提案

提案改善只做提案之意見，而改善提案是改善後再提案。對於必須運用資源之提案，一般皆須經主管核可後才能動手進行改善實施。如下表之區隔。

	改善提案
	提案改善

	1. 目的

(1) 增進工作創新改善

(2) 開發員工的改善意識及能力

(3) 技術革新之進展

(4) 顧客導向之必要性

(5) 個人主體性的成熟

自己的工作職責項目包括在內。
	公開徵求有利於經營的構想意見

(1) 新產品的開發

(2) 向他部門的建議

(3) 有關工作場所之作業、安全、環境

(4) 專利

自己的工作職責項目不包括在內。

	2. 具備資格

(1) 原則以經理人員擔任指導任務

(2) 經理以下人員皆可參加
	全員參加

	3. 範圍

有關自己職掌業務的改善
	依上述目的範圍

	4. 提出方法

將改善內容和結果填寫在改善提案單上向上司呈核
	一般以提案箱為主

	5. 採用與否

由直屬主管決定，必要時呈上級
	由提案審查委員會決定

	6. 評審

依權限由主管擔任
	由提案審查委員會決定

	7. 表揚

依獎勵制度給獎
	依獎勵制度給獎


(五)獎功

分為受理獎、優越獎、績效獎、年度團體、個人獎。

附錄二：團結圈

民國七十三年七月經濟部工業局「中心衛星工廠制度推動小組」成立。鑑於日本品管圈(Quality Control Circle簡稱QCC)從民國五十六年引進之後，歷經二十餘年，但普及情形不理想，仍依循品管圈精神，參考我國國情及民族性，以喚醒國人「團結」的意識為名，開始以「團結圈」推動。

團結活動是一種自主管理的活動，它走由基層單位的員工，組成的一個小團體，來從事於工作職場的改善活動。我國工業局為推展全國性的此種活動，命名為團結圈，期使產業界能夠團結、革新、貢獻。

目前中衛發展中心已於民國九十年舉辦第十四屆全國團結圈競賽，平時也承接有關團結圈的教育訓練及輔導工作。

（一）定義

所謂團結圈活動，係指由工作性質相同或有相關連的人員，共同組成一個圈，本著自動自發的精神，運用各種改善手法，啟發個人潛能，透過團隊力量，結合群體智慧，群策群力，持續性從事各種問題的改善活動；而能使每一成員有參與感、滿足感、成就感，並體認到工作的意義與目的。

（二）精神

1. 尊重人性，開拓明朗愉快的工作現場。

2. 培育人才，發揮潛在能力。

3. 確保企業之發展與利益。

(三)特徵

1.團結圈活動目標

(1)提高現場技術水準。

使每位員工能提升固有技術及管理技術，進而增加解決問題的能力。

(2)提高現場士氣。

由於員工互動增加，意見都能充分溝通，自然有和諧的人際關 係，員工士氣也隨著提高。

(3)提高現場的品質意識、問題意識、改善意識，使現場成為改善的重心。

   使現場人員關心標準化，注意工作的品質狀況及品質基準，自然會想到不良的問題是什麼，然後找出重要原因，來加以改善。如此，大家會重視工作品質的改善。

1. 團結圈活動的特性

(1) 係以人性本善的觀念，從事經營管理活動，並以自動自發之方式訂定活功目標，透過團體的力量使成員發揮自己的潛力，來完成目標。
(2) 應用簡單的統計方法及改善技術。

(3)透過成果發表會、交流會、表揚大會來滿足人類的需要。

（四）戴明管理循環

       要提高品質水準，務必確實轉動PDCA的管理循環。戴明(Dr.W.E Deming)管理循環說明如下：



P(Plan):計畫一先決定目的(改善品質或提高工作效率)，再決定目標及為達成目標。

D(Do)：實施一按照上述之計畫執行。

C(Check)：確認一實施的結果進行確認，是否達成目標。

A(Action)：處置一依據確認檢討，採取必要之措施。措施方式如下二點：

1. 達到滿意之程度，就建立新的標準，以便使以後之作業水準能夠提高。經過某時間後，或許要再PDCA。
未能達到滿意之程度，就要繼續再改善，馬上PDCA，做為下期的改善目標。

2. 團結圈改善步驟在於轉動PDCA。

（五）團結活動十大階段


附錄三：品質創新小組

     品質創新小組：以任務編組的專案改善活動，稱為QIT(Quality Innovation Team)或稱為品質改善小組(Quality Improvement Team)。是跨部門橫向聯繫的改善，通常以管理幹部、幕僚、專業人員為組成對項，特別重視改善的績效。

    在組織體制的方針管理及日常業務管理活動中，為解決有關跨部門的共同課題，經主管指示，召集相關專業人員為完成特殊任務所編成的小組。

如下圖所示


是「橫向聯繫」的「專題改善」的活動，特別重視績效的達成及完成期限。

品質創新小組因屬於特別任務所組成的機動團隊，經常以改善主題作為小組（圈）的名稱。該任務完成後，小組自動解散。所以主題性質不同，組成成員也不同。

其改善步驟與團結類似。
附錄四：績效管理工具簡介

1、 六標差管理

1、 簡介：

簡單來說，六標準差是一種管理哲學，其重心在於消除錯誤、浪費、以及重做的情況。大多數的管理計畫著重在「攻」，也就是生產更多的產品、增加產量、開發出令人驚艷的行銷方法；但是六標準差卻是側重於「守」，所做的都是各位已經在做的事情，只是要做得更好，減少犯錯的機率。 
    因此，六標準差並不是靠更高的打擊率、更多的全壘打、或是盜壘來「搶分」，而是採用一種比較少見的策略：專心去守備、傳球、以及投球。這聽起來或許不像打出全壘打那麼了不起，但是每季拿下世界大賽（World Series）冠軍的，幾乎都是防守與投手陣容最頂尖的球隊。防守其實是很有效的。 
    有些教導人們如何提升績效的計畫會利用一些提振人心的招數，讓員工們士氣大振，但是在一兩個月之後就後繼無力；六標準差並不是這樣的計畫。相反地，六標準差建立一套衡量標準，讓人們朝著目標努力向前，並且建立起策略性的解決方案，提升顧客的滿意度，從而大幅提振公司的獲利績效。六標準差能夠讓員工了解如何以科學的方式，從根本改善他們做事的方式，以及如何在未來，讓自己的績效維持在這個嶄新的層次。 
    現在讓我們回頭簡單說明幾個專有名詞。「Sigma」是希臘字母「σ」，用以表示「標準差」（standard deviation），就是流程當中的變異（variation）程度的度量值。譬如，打高爾夫球的人都知道，他們很難打兩回球得到同樣分數。好比說，在五個回合的高爾夫球賽當中，球員可能會打出75、78、80、82、85桿的成績。雖然他平均每回合為80桿，但是可能範圍則是正負5桿。他的標準差會低於這個數字，你們應該猜得到。標準差衡量的，正是他平常成績和平均數80的差距有多遠。 
   在六標準差當中，標準差所衡量的有兩個不同的層面：某件事和某個特定點或是目標有多大的差異（就像前面所說高爾夫球員和他80桿的平均數）；以及某件事和別件事有多大的差距。例如，在高爾夫球的例子裏，標準差可以衡量高爾夫球員彼此之間的平均差異。就商業上來說，標準差衡量的是某一特定流程執行完美工作的能力。標準差的級數增加，所出現的瑕疵就越少──「六」這個數字代表的是幾近完美的境界。 
    讓我們舉個例子來說明：假設你有一台溫度控制器，你希望把房間的溫度維持在70度左右。如果溫度維持在67度到73度之間，我們認為這是可接受的「標準」。結果，這台機器將溫度維持在68度到72度。這樣的變異相當小，因此這台溫度控制器的製程能力（process capability）是可以接受的，是在所要求的範圍之內。不過如果溫度在55度和85度之間起伏，那麼這樣的變異範圍過大，無法達到所要求的標準。這表示這台機器的製程能力令人無法接受，需要加以調整。 
    標準差，就是判斷工作執行的流程距離理想狀況有多遠，從而量化這個流程有多理想、或是有多糟糕。換句話說，也就是衡量公司在執行工作的流程當中犯了多少錯誤，不管他們從事的是生產鋼鐵還是派發早報，都可以衡量。 
    怎麼樣才算夠好？「六」標準差是我們要追求的境界。如果你的公司只有一標準差，那表示每一百萬次會有大約七十萬次瑕疵，這就是每百萬次的誤差數（Defects per million opportunities; DPMO）。一標準差表示你每次做對的機率只有30%；除了洋基隊的左外野手之外，這樣的績效恐怕誰都無法接受。棒球大概是世界上唯一認為30%的成功率算是很理想的專業領域。 
    二標準差的境界自然比較高。如果你是屬於二標準差，那麼表示每百萬次大約有三十多萬次瑕疵。換句話說，你的打擊率大約是70%。這樣的成績對大聯盟或許很不錯，但是在商業的世界卻只是差強人意。一般公司運作大概都是介於三和四標準差之間，也就是每一百萬次分別會有60,000次和6,000次瑕疵產生。如果你的運作是三‧八標準差，這表示你的良率是99%。 
    大多數的人大概都以為這已經幾近完美，不過事實上，99%的成功率相當於每小時會有兩萬封郵件遺失，每個禮拜有五千個手術程序出錯，或是主要機場每天有四場意外；這樣的失誤機率是一般大眾絕對不可能接受的。六標準差管理哲學的重點就是：99%的成功率是不夠的。六標準差表示每一百萬次只有3.4次瑕疵，也就是說，成功率要達到99.99966%。 
    這樣的目標聽起來好像是不可能的任務，不過還是有公司能夠維持在五和六標準差之間的品質水準。我們稍後會針對這點進一步說明，不過這裏的重點是：這些企業如此努力，並非單單只是為了提升品質而已，他們是為了降低成本、提升獲利，才能賺更多錢。 
    大多數企業認為改善品質需要耗費成本，因此把品質和獲利的平衡視為一種取捨，一種顧客和會計人員之間的拉鋸戰。企業會考慮這個問題：「我們能給顧客多少品質，而且自己還能獲利？」不過六標準差的公司卻徹底顛覆這樣的想法。這類公司已經了解到：品質其實可以節省成本，因為業者必須丟掉的瑕疵品減少，顧客退貨的損失下降，而且更能夠留住顧客的心；這種種成果都有助於業者的利潤提高。 
    許多企業為了吸引顧客都很捨得花錢，但是一旦顧客上門之後，卻不好好留住他們。你對新顧客的影響力有限，因此一旦有新的顧客上門，務必要使出渾身解數讓他們成為忠實顧客。這其實沒那麼難，不過是實踐廣告裏承諾的事情而已：以好價錢提供對方好的產品和服務。如果他們真的成為忠實客戶，那你也不用花大錢去砸廣告。就如同防守對於打擊的重要性，留住顧客以及讓顧客滿意對於行銷也是不可忽視的環節。雖然沒有那麼引人注目，但是卻有同樣的效力，而且能夠讓你在競爭對手中脫穎而出。

2、 運作方式：

現在各位對於六標準差的定義有了更清楚的了解，且讓我們看看六標準差運作的方式。六標準差其實就是人力和流程力量的結合。在人力這個層面，大多數的工作都是由中階經理人進行的。公司選出內部最積極主動、最傑出的員工，擔任「黑帶」（Black Belt，這是六標準差的專有術語，表示負責六標準差專案最重要的人物）。這些菁英分子會接受深入的六標準差訓練，而且擁有豐富的資源以及支援，可以心無旁鶩地推動專案的進行。當這些黑帶在期限之內成功達成目標之後，便可以再推動其他的專案。 

至於流程力量則有五個步驟：界定問題、衡量目前的處境、分析問題的癥結、改善情勢、以及控制新的流程並保持成果；也就是所謂的DAMIC（取界定〔Define〕、衡量〔Measure〕、分析〔Analyze〕、改善〔Improve〕、控制〔Control〕的字首），有些人對這個縮寫有不同的解釋：Dumb Managers Always Ignore Customers（蠢經理總是忽略了顧客）。 

許多採行這套流程的企業都很成功，譬如奇異以及聯訊。不過另外有些企業可能因為本身就誤解了這套流程的重點，或是未能正確、有效地傳達給內部人員知道，最後施行的結果並不理想。因此第一步應該從了解六標準差，以及如何運作開始著手。 

六標準差第二個成功關鍵在於接受度。公司裏頭上從執行長，下至工廠員工，每一個人都應該充分了解六標準差的好處，百分之一百肯定六標準差的力量。 

儘管許多企業在施行六標準差之後獲得了空前的成功，不過就算是頂尖的公司還是會面臨瓶頸，也就是所謂「五標準差障礙」（Five Sigma Wall）；這就好像馬拉松跑了二十哩之後，選手開始出現上氣不接下氣的現象。在企業界，各位大可先從簡單的問題著手，但是早晚還是要面對艱困的環節。這時候應該如何面對呢？ 

接下來的挑戰是從五標準差晉升到六標準差的績效水平──達到這個境界的唯一途徑，便是透過六標準差設計，也就是DFSS。 

什麼是六標準差設計？ 六標準差背後的概念很簡單：碰到漏水的問題時，除了忙著一個一個補救之外，同時也要找出為什麼漏水，哪裏漏水，直搗問題的核心。不過六標準差並不是從產品或是流程的原始設計著手，而是單單做些改善的工作。 

六標準差設計並不是單單根據六標準差來進行調整，而是一套徹底不同的方法論。六標準差設計可以補強六標準差的改善方式，甚至更進一步──或說是後退一步──回頭找出在設計階段（而不是在品管階段或生產階段）產品和流程到底有什麼瑕疵。六標準差的重心在於改善現有的設計，而六標準差設計則是偏重於創造更新、更好的設計。 

讓我們把公司比喻成一個房子，當水管漏水的時候，一般公司的做法是把漏洞補起來；六標準差的方法會先檢驗，發現原來是水管接合處的品質不佳，接著加以更換。不過DFSS會回到系統設計的階段（早在安裝之前），這樣不用修理就可以產生六標準差的品質。 

當然，沒有幾家公司真的得自己處理水管漏水的問題。不過所有的公司都必須接觸顧客──很自然的，了解顧客以及取悅他們是企業邁向成功的關鍵。 

以前大多數的公司都不會花這樣的時間或心力，去了解顧客到底想要什麼。DFSS會部署所需資源找出顧客的需求，並且傾注專案團隊全部的心力，務求滿足顧客的期望。不論顧客來自外部（譬如汽車購買者），或是內部（譬如會計部門的員工），這套原則都可以適用。 

大多數的公司只花了5%的預算在設計上，事實上，設計這個環節通常在產品成本裏佔了70%的比例──有一部分是因為80%的品質問題是在不知不覺中被設計到產品裏面去。政府合約裏通常會有30%到40%的預算，是為了產品測試以及除錯──這些都屬於事後的衡量工作。想想看，這等於還沒開工就已經認定屆時需要三分之一的預算來更正錯誤，只有三分之二的預算是真的投入專案的進行！一開始就計畫好要測試和修正，那進行到最後幾乎一定要這樣。你計畫要失敗，你就會失敗！ 

DFSS排斥這些舊式思維，強調的是嶄新設計，因此隨後進行檢驗、測試以及修改的必要也就大幅降低。 

舊的方法之所以進行得如此緩慢、昂貴，和木匠所說的「累積錯誤」（accrued error）是一樣的道理：當你在打地基的時候可能犯了一些衡量方面的錯誤，然後隨著房子越蓋越高，這些問題也跟著不斷膨脹。等你蓋到屋頂的時候，問題終於爆發出來，令你不得不放棄原有的計畫，另外找個可以勉強適用的方法。這樣的權宜之計或許可以讓你度過這個關卡，但是這些問題並沒有解決，日後還是必須面臨替換或是修理的難題。（以上節錄自「六標準差設計」一書）

2、 平衡計分卡

一、意涵

平衡計分卡是一套關於企業關鍵成功因素的績效評量方式，由R.kaplan及O. Norton提出，其包括財務、顧客、企業內部流程、成長與學習四個構面，由於平衡計分卡的每一個面皆包含現在及未來的考量，所以有助於公司做短、長期的策略規劃，四個面如下所述：（如下圖）

（1） 財務方面：所有的企業活動皆是影響獲利因果（Cause-and-Effect）關係的一部份，且可致力於其中的活動，以改善短長期的財務績效。平衡計分卡在財務量測的構面上被定義為經由投資在顧客、供應商、員工、內部過程、技術及創新所產生的未來價值。

（2） 顧客方面：一般而言，公司致力於顧客的需求及慾望，是公司如何達成財務目標的要務，因為顧客是公司營運成本、獲利的來源，所以公司應該確認顧客及市場區隔。公司在顧客方面應以目標群顧客、市場區隔來連結顧客價值的量測，如滿意度、忠誠度、維繫、獲得、獲利等方面。

（3） 企業內部流程方面：其集中於現存營運系統的改善，以確定一個包含滿足現在、未來的顧客需求及問題解決能力的一個完整內部過程價值鏈。

（4） 成長及學習方面：其應是上述三個構面能成功產出的動因（driver），且員工的成長與學習正是公司無形的資產，有利於公司的進步。











 Kaplan & Norton認為平衡計卡中，平衡二字意義在於：

（1） 短期與長期目標之間的平衡。
（2） 財務與非財務量度之間的平衡。
（3） 落實指標（Lagging indicators）與領先指標（Leading indicators）之間的平衡。
（4） 外界與內部之間的平衡。

二、管理流程

平衡計分卡總共分為四個管理流程

（1） 澄清並詮釋願景與策略

在此階段中，由企業的高階主管將企業所欲達到企業願景（vision）與策略加以澄清，確定哪些是企業所要追求的目標與所要評量的量度。

（2） 溝通並連結策略目標和量度

將企業的願景（vision）與策略傳播到組織中，讓公司的員工都瞭解到自己所處職位的目標，同時結合企業的策略目標與量度。

（3） 規劃、設定指標並校準策略行動方案

將量度加以規劃、設定指標。平衡計分卡（BSC）可幫助企業在建立指標之後，對於一些具有突破性的指標做品質、流程等方面的改造，亦即調整策略行動方案，以符合所設定的指標。

（4） 加強策略的回饋與學習

在此階段中，主要是要讓管理階層的人員能夠對之前所設定的策略目標與量度是否能夠完全的達到財務、顧客、企業內部流程、學習與成長等各層面的要求。

假使沒有達到的話，管理階層會對策略目標或整個計畫進行補救動作，在下一個流程又回到了澄清並詮釋願景與策略階段，因此對企業建構平衡計分卡進行循環的管理流程程序。

平衡計分卡管理流程圖








三、建立步驟

	步驟
	描    述
	        程      序

	（一）
	定義產業，描述企業發展與企業角色。
	盡可能與許多人展開會談及參與外界的會談以獲得觀念。

研究產業位置與未來趨勢。

	（二）
	建立與確認企業願景。
	由高階主管與經理人員參與研討會議。

	（三）
	建立構面。
	由高階主管、經理人員和對平衡計分卡制定有經驗的專案人員。

	（四）
	將願景落實到每個構面，並且明白陳述策略目標。
	由高階主管與經理人員參與研討會議。

	（五）
	確認關鍵成功因素。（ＣＳＦ）
	由高階主管與經理人員參與研討會議。

	（六）
	發展量度，確認因果關係並建立一平衡。
	由高階主管與經理人員參與研討會議。

	（七）
	建立top-level記分卡
	最後是由高階主管與專案經理或與有經驗的平衡計分卡專案人員一起決定。

	（八）
	落實計分卡並且經由組織的內部單位進行衡度量。
	將平衡計分卡專案分配到適當的組織單位；盡量讓每個單位都參與到平衡計分卡專案計畫；另外在製作平衡計分卡時有經驗專家之協助調整成功因素與量度也是很重要的。

	（九）
	陳述目標。
	由各單位的專案經理負責其單位的計劃書內容與任務；由高階主管審核其最後的目標。

	（十）
	發展一個行動計畫
	由每個單位的專案小組準備。

	（十一）
	完成平衡計分卡。
	持續地監控。


3、 目標管理

一、目標管理法（Management by Object , MBO）

灱目標管理的基本概念

目標管理要求組織內的每一個人及各級部門全力配合組織目標，對於份內工作設定目標、決定方針、設定進度，以最有效率的方法去達成，然後定期檢討、評核成果，作為下期設定目標與方針的參考，而且周而復始循環。因此，一個組織如能順利實施目標管理，當可強化該組織的功能。

牞目標管理的功用

1. 目標管理能創造參與管理之文化。

2. 目標管理能結合組織要求與個人需要。

3. 目標管理能對於利益追求能組織化體制。

4. 目標管理能透過激勵作用，促成行為模式改變。

5. 目標管理能強化在職訓練與能力開發目的。

犴好目標應具備條件

杕問題導向型目標

坽看得見的問題，待發掘的問題，創造的問題

夌意識問題，界定問題，及解決問題

奅策略目標，戰術目標，戰鬥目標

妵創造性思考

杌目標如何具體化

坽從何項做起－目標的重點化

夌做多少－目標的數量化

奅如何做－達成目標的方策

妵在何時以前完成－達成目標的進度表

杈目標的多元化

坽個人目標，小組目標，共同目標

夌業務目標，培育部屬目標，自我啟發目標

奅維持目標，改善目標，革新目標

杝目標的體系化

坽目標應依序由上而下設定

夌目標應有由下而上檢討整合

奅目標應有橫向協調配合

犵實施目標管理的程序

杕目標設定階段

坽在設定目標以前，要先發掘問題及蒐集資訊

夌決定組織總體目標

奅主管應將組織總體目標提示給部屬，並且對部屬傳達他的期望

妵要部屬研擬目標

妺以部屬所研擬的目標作為藍本，於互動後當作暫定方案

姏主管對於部屬所需求之事，必須在事前採取某種必要的措施配合

姎召開目標發表會

杌目標達成過程階段

坽對部屬授權，好讓部屬在自由意識下從事工作

夌對於和部屬的工作有關的情報，要盡量提供給部屬

奅規定時間讓部屬主動報告與檢討

妵上司與部屬必須互動溝通意見

妺對於例外事項和非常情勢，應由上司部屬共同處理

姏計畫和預算發生重大變化時，應修正目標

姎監視目標進度情形

杈成果評價階段

坽部屬先做成果自我評價

a、超過預期目標

b、照預期目標達成

c、未達到預期目標

夌主管和部屬會談，要以部屬的自我評價為中心

奅會談結果達成協議時，最後由主管評估

妵召開成果發表會

妺評估結果作為晉升，加薪及考核的參考

附錄五：行政院人事行政局知識管理推動方案

1、 前言
1、 行政院人事行政局（以下簡稱本局）為行政院人力資源管理主管機關，為善盡職能，必須有系統的廣泛蒐集相關學術理念、國際管理潮流及先進國家做法，以作為決策參考。
2、 因應知識管理需要，建立知識社群，讓社群成員透過意見溝通分享彼此經驗，促使隱性知識傳承轉化為顯性知識，運用資訊科技，透過專業知識庫及搜尋機制之建置，萃取加值成為組織智慧，以尋求組織的永續發展。
2、 方案目標

1、 善用知識管理機制，有系統的蒐集、整合、運用專業知識，強化決策能力。

2、 精煉工作流程，聰明複製知識文件，提高創新變革能力，擴大服務量能。

3、 建立組織經驗及智慧分享機制，提高組織學習能力，使本局成為學習型組織。
3、 方案策略

1、 規劃成立本局知識管理推動委員會。

2、 本局各單位依需要成立知識管理之知識社群。

3、 建置本局知識管理系統及專業知識庫。

4、 訂定推動知識管理評核獎勵作業機制。

5、 推動進程，由點的先導及面的擴散，到全面實施。
6、 訂定知識管理運作及管理機制。

4、 實施範圍

本局各處室及公務人員住宅及福利委員會（以下簡稱住福會）。但本局會計室、政風室得視未來系統建置情形再行檢討。

5、 計畫期程及工作項目

1、 先導階段：

（1） 本階段實施期程自九十二年一月一日至九十二年十二月三十一日止。

（2） 工作項目

1. 成立本局知識管理推動委員會
2. 成立知識管理先導社群
3. 建置知識管理軟硬體設備及系統平台。
4. 經由先導社群充分研討，建立知識架構，盤點知識文件，將隱性知識顯性化及加以儲存運用。
5. 完成知識管理評核獎勵作業規定。
6. 舉辦先導社群成果發表會。
2、 擴散階段：

（1） 本階段實施期程自九十二年九月一日至九十三年四月三十日止。

（2） 工作項目

1. 擴散先導經驗與成果，成立新興知識社群，範圍包括本局企劃處、人力處、考訓處、給與處及資訊室。
2. 擴增各單位新興知識社群所需之知識架構及文件，各知識社群經由研討，就其所建立之知識文件萃取加值應用。
3. 舉辦擴散階段成果發表會。
3、 全面推廣階段：

（1） 本階段實施期程自九十三年四月一日至九十三年十一月三十日止。

（2） 工作項目

1. 全面推動知識管理，廣泛建立知識社群，範圍包括地方處、秘書室、人事室及住福會。
2. 全面充實各知識社群之知識架構及文件，各知識社群經由研討，就其所建立之知識文件萃取加值應用。
3. 舉辦全面推廣階段成果發表會。
四、訂定知識管理運作及管理機制：分別訂定推動方案及作業要點於奉核定後據以實施。
6、 經費來源
經費由本局規劃人事電子化與網路化資訊服務方案相關經費項下勻支。

7、 預期效益

1、 利用知識庫查詢功能，提升決策所需資料回應速度。

2、 進行工作流程簡化與合理化，據以研訂標準作業程序，並因應環境變遷隨時加以檢討精進。

3、 傳承歷任同仁工作經驗，促進知識社群經驗交流，增進主管與同仁間良性互動，發揮腦力激盪，創造集體智慧。

4、 建立客觀指標，長期觀察追蹤其變化，以為政策賡續、變遷或終止之參考。
5、 提供標竿學習之案例，將本局推動知識管理經驗提供行政院所屬機關導入知識管理之參考，促進政府整體效能及服務品質之提升。
8、 評核

定期針對本方案之目標及預期效益，訂定評核項目、指標及標準進行評核，並擇優獎勵。

9、 其他
本方案得視實際推動情形檢討修正
附錄六：標竿管理簡介

1、 前言

面對無國界的全球化競爭趨勢，如何在不景氣的大環境中逆勢成長，力求生存已成為企業在世紀末最重要的課題。由於資訊科技迅速變遷，市場界限變的日益模糊，使得產業的興衰更迭更顯劇烈，客觀情勢已不容許個別企業在經營策略的擬訂上有所差池。綜觀1970年代來的國際經濟情勢，只有少數的產業領導者能夠在二十年後依然穩居龍頭地位而不衰。IBM、通用汽車（General Motors）、全錄（Xerox）、Philips等許多當初領導市場的知名企業紛紛因為一波波科技、人口和法律的改變，以及非傳統競爭者在生產力和品質上的精進，使得原本贏家的地位受到侵蝕（Hamel & Prahalad，1994）。這些借鏡讓企業在擬定競爭策略時必須考慮得更為周詳謹慎。鑒於傳統的企業管理工具均必須承擔不知是否奏效的風險，從他人成功的例子作為學習的典範便提供了一個相當具有實用價值的思考架構。藉由將各行各業的佼佼者設為學習標竿的過程來進行改善，企業可以省去獨自摸索、反覆試錯所必須付出的龐大代價，直接汲取最有價值的核心觀念。這不僅降低了學習的風險與成本，更可以說是站在巨人的肩膀、搭上成功的便車。

　　標竿管理（Benchmarking）的觀念就是以任何產業中卓越的公司作為模範，學習其作業流程，透過如此的持續改善來強化本身的競爭優勢。換句話說，標竿管理是一種謙虛的承認他人的確在某些作業上優於自己，並虛心的向其學習，以求迎頭趕上甚至超越之的實際作法（Aderson & Pettersen，1996）。也因此自1970年代末期標竿管理的觀念由全錄創始發展以來，僅僅二十年的時間，標竿管理已成為眾多全球知名企業如IBM、美國電報電話公司（AT&T）、摩托羅拉（Motorola）、杜邦（Du Pont）、3M、迪吉多電腦（Digital）等等所競相採用，或以救亡圖存；或以鞏固領導地位的管理利器。因此，標竿學習不但普遍被認為是美國近十年來品質改善運動中最重要的發展之一，它也被列入美國馬康巴立治國家品質獎(Malcolm Baldrige National Quality Award)審核的一項關鍵項目。

　　然而，儘管標竿管理在國外早已是一項風行已久的管理顯學，全世界已有數千家企業成功的採行了標竿管理計畫。但是，在台灣的實務界，它仍然是一項相當陌生的管理工具。以標竿管理過去在國外發展的歷史來看，它絕對有機會成為未來台灣學術界及企業界的管理新寵。因為標竿管理可輕易的與一般台灣實務界所慣於採用的品質改善工具相結合，並可強化原有制度的功能，使企業能夠更迅速的達到品質目標。除此之外，它甚至還可以作為企業搭配進行組織再造（Reengineering）的革新管理工具，使企業能夠更快的滿足顧客的需求，為顧客創造更高的附加價值。因此，對台灣眾多的中小企業而言，處在瞬息遽變的市場環境中，能夠迅速正確的因應正是其成功的命脈，而標竿管理正是持續強化這種能力的最佳利器。面對高度不確定的未來，只要一個企業想成功、要成功，採行標竿管理計畫絕對是它所跨出最關鍵的第一步。 

貳、標竿學習緣起

提及標竿管理的起源就必須從全錄（Xerox）這間全球著名的辦公室自動化企業談起。美國全錄創立於1960年代，當它推出世界上第一台普通紙影印機後，很快的就以驚人的業績席捲了整個市場，甚至連公司名稱「Xerox」都成為影印的代名詞，被認為是當時經營最穩健、獲利能力最強的企業之一。在營運上，透過美國全錄、英國蘭克全錄（Rank Xerox）、日本富士全錄（Fuji Xerox）三大集團體系為中心的聯合運作，全錄發展成一個龐大的世界性企業，支配了整個影印機市場。但從70年代末期起，受到日本競爭者瓜分市場的影響，全錄在全美影印機市場的佔有率節節滑落，即使生產力每年提升8％，獲利卻仍由10億美元衰退到3億美元。無論美國全錄進行各種努力卻都毫無起色，直到當時的美國全錄總裁柯恩斯（David T.Kearns）發現日本富士全錄以TQC（Total Quality Control; 全面品質控制）進行全公司的品質管理，不但使公司的業績蒸蒸日上，更榮獲代表品質獎項中最高榮譽的戴明獎（Deming Prize）之後，便決心在美國全錄效法日本富士全錄進行全面品質改善計畫。這就是全錄著名的「品質領導」（Leadership Through Quality），也是全錄進行標竿學習的濫觴。

　　在美國全錄實行標竿學習計畫後，不僅成功的使公司低迷的業績回升，在各方面都有了顯著而驚人的改善。以下的數據便是最直接而有力的證據：影印機的營收從1984年的87億美元增加到1989年的124億美元；利潤從3億4千8百萬美元增加到4億8千8百萬美元；投資報酬率從1987年的9％穩定成長，到1990年已提高為14.6％；顧客滿意度在四年內提升了38％。最讓全錄欣慰的是從競爭者手中奪回七個百分點的市場佔有率，從原來的不到12％增加到19％，而每一個百分點就相當於兩億美元的營收。除了以上的實質效益外，全錄在1989年榮獲「美國國家品質獎」（Malcolm Baldrige National Quality Award），更是一項至高無上的榮譽，伴隨這項榮譽所帶來的無形效益更是難以計數的無價資產。

　　在此提出全錄這個成功的案例的目的在強調，標竿學習絕對是一項具有實用價值的管理工具，而非只是在紙上談兵。以卓越的企業作為借鏡，循著前人成功的腳步，絕對是一帖事半功倍的良方。相對於另闢蹊徑，成功的機會絕對要大的多。今天，如果企業能夠把握這個跨入標竿學習殿堂機會，絕對是未來成功的契機。 

參、何謂標竿管理
　一般企業在運作的過程中最常問的問題莫過於「我們做的如何？」，而接下來所必須問的另一個問題便是「要跟誰比較？」。在此有兩個方向可以提供這個問題的答案。一個方向是與這個企業過去的績效相比較:“今年的利潤是否比去年高？”;“這個月的產量是否比上個月高？”等等諸如此類的比較。但是，這樣的回答往往無法令人滿意，因為光與自己過去的績效相比猶如畫地自限、井底之蛙，無法給予這個問題完整而全貌的回答。唯有從另一個方向思考，也就是與其他擁有類似作業方式且表現傑出的組織比較，分析彼此間展現出的成果差異，才有辦法真正深入這個問題的核心。而這正是標竿管理。

所謂的標竿（benchmark）最早指的是地理研究中用來測量相對距離前所必須先決定的某個參考點。在品質改善辭典中，標竿指的是同儕中最好(best-in-class)的成就(achievement)。這樣的成就會成為其他擁有相似作業流程的企業作為參考學習的典範。

肆、何謂標竿管理流程？
標竿管理是一項透過衡量比較來提升企業競爭地位的過程，它強調的就是以卓越的公司作為學習的對象，透過持續改善來強化本身的競爭優勢。根據美國生產力與品質中心（APQC）對標竿管理的定義如下：「標竿管理是一項有系統、持續性的評估過程，透過不斷地將組織流程與全球企業領導者相比較，以獲得協助改善營運績效的資訊。」由以上的定義我們可以知道，所謂的標竿管理就是先決定出某些企業功能領域（例如生產、行銷、財務、服務…等等）的績效衡量標準，然後再去尋求在這些特定的領域內表現卓然有成的其他組織，比較企業本身與這些標竿組織之間的績效差距，並透過分析轉換其作業流程的作法來達到改善績效，縮短差距的目的。也就是以一種系統化、架構化的方式來持續尋求最佳作業典範，並將其作為學習對象，汲取對方精華的過程。目的在使企業能夠藉此過程有效的提昇營運績效，以祈與最佳作業典範並駕齊驅，甚至凌駕其上。

伍、為何要進行標竿學習

一般說來，企業會進行標竿管理的原因通常是為了解決目前營運上的問題。但也有許多企業將標竿管理當作是主動出擊的手法，藉此來創造成長的機會。無論如何，標竿管理和其他的管理工具一樣，都是在追求營運績效的改善。然而在眾多的管理方法中，為什麼要特別推薦標竿管理？我們的理由除了標竿管理可以與其他的品管工具結合互補外，還可以歸納出四個優點：追求卓越、流程再造、持續改善、建立優勢。

一、追求卓越：
　　標竿管理本身所代表的就是一個追求卓越的過程。會被其他企業選中來進行效法學習的組織，就標竿管理的主題而言，絕對是卓越超群的。之所以會選擇這些組織來進行學習，目的便是要效法這些翹楚，使自己的企業也能夠達到同樣的境界，成為其他企業學習模仿的對象。這樣的學習之所以可行，是因為所謂的「卓越」，往往具有其共通性，即使在不同的產業內亦是如此。舉例而言，大多數的組織都存在銷售作業這類事項。因此，不論任何行業、任何組織的銷售作業都應該具有某種程度的共通性可供觀察與評估。如果某些組織的銷售作業已經聲譽卓著，我們或許可以詳加調查，並把自己的銷售作業方式跟這些其他組織的作法來進行比較，分析是否有哪些作法可以實行到自己的組織中好讓自己可以做得更好。這種透過廣泛的觀摩研究來追求卓越的方式就是標竿管理的精神。

二、流程再造：
　　標竿管理的另一個重要的精神就是針對流程（process）予以再造。乍看之下，標竿管理似乎會讓人聯想到傳統的競爭者分析。但事實上，這兩者在觀念上卻是有其差異之處的。一般企業很自然的會將本身的產品或服務方式與競爭者相比，但這只能說是競爭者分析而非標竿管理。在這兩者間一項重要的差別就在於傳統的競爭商情蒐集強調的是結果或產品的優劣評比，而標竿管理則是著重在去分析製造產品或提供服務的流程，並針對此流程的弱項予以強化。從這角度來看，標竿管理探討的範疇遠較競爭者分析來的深入。它強調的是追本溯源，去深度思考在作業流程中究竟是哪一個元件的差異會造成產品或服務品質會有如此的差距，並且積極去重新設計流程以彌補這樣的差距。也就是將比較重心放置在提供產品或服務背後的作業方式或是工作流程而非產品或服務本身。

　　「將焦點放在過程上而不是結果上」，這種嶄新的觀念比起競爭者分析，更可以幫助企業達成突破性的績效改善，比起其他的管理方式也更具實效價值。

三、持續改善
　　所有管理工具都是在尋求提振組織績效的方法，而標竿管理與其他的管理工具最大的不同之處，就在於標竿管理特別強調「持續」改善的觀念。在接下來的說明中我們將會提到標竿管理具有循環再生特性的流程，這個循環的特性說明了標竿管理不是一個短期的活動，也不是一次就完成的活動。只有在較長期的架構之下，所得到的資訊才會更具價值。任何實行標竿管理的企業如果只將它視為一個專案或是單一的事件，那很遺憾的，這個企業所能從標竿管理活動中得到的獲益也僅是有限的改進。絕對遠遠不及那些已將標竿學習融入體系，視為企業經營活動之一的組織。

　　「追求完美的過程是永無止境的」，這是任何一個想要藉由標竿管理來提升績效，臻於卓越的企業都必須體認到的事實。如果我們能夠將標竿管理的對象視為一個移動的標靶，那我們就能夠體會到為何標竿管理會是一段必須持續的過程。舉個例子來說，當某個公司成功的進行完一次標竿管理專案後，由績效衡量指標也明顯的看出實行後豐碩的成果。如果這間公司就心滿意足的到此告一段落，那它的進步也就到此結束了。但是，如果這間公司能夠再選擇其他的學習主題、對象繼續進行一次標竿管理活動，我們可以相信，它的績效絕對能夠更上一層樓。我們必須瞭解到「顧客是越來越挑剔的」。每當我們的表現比以前更好時，顧客的期望就會跟著提高。所以，不管我們有多好，我們都必須更好。

　　除此之外，持續進行最佳作業典範的調查還有助於企業瞭解最先進的資訊科技、作業技術及管理方式。使企業不致於閉門造車，跟不上知識的潮流。

四、創造優勢
　　標竿管理是企業創造競爭性優勢的捷徑，原因來自於下列幾點：

1. 幫助進行策略性定位：企業想要建立競爭優勢首先必須進行策略規劃。進行策略規劃的基礎在於瞭解競爭情勢，然而必須先蒐集充分的資訊才能幫助企業做好競爭分析。標竿管理本身即為一種蒐集資訊的過程，不論是本身或是競爭者的資訊都是標竿管理著重的焦點。若進行標竿管理計畫的對象是本身所處行業內的佼佼者的話，則蒐集到的資訊的除了自己與標竿企業的作業方式外，自然也會包括目前的產業內競爭形勢的優劣勢分析。企業透過標竿管理可以更明瞭本身與產業中其他競爭對手之間的績效差距。因此，標竿管理可以協助企業進行本身的策略性定位。 

2. 塑造本身的核心能力：企業存續的關鍵在於為顧客創造價值的能力，這種能力可以稱之為核心能力。標竿管理有助於企業去強化自身的資源基礎，發展本身的核心能力。原因就在於標竿管理的重點不僅在於瞭解標竿企業到底生產或提供了什麼（What）比我們還要好的產品或服務，更重要的是去瞭解這項產品或服務是如何(How)被設計、製造或提供的。如果一個企業能夠徹底的分析這樣一個最佳作業方式所提供的資訊，並且經過內化（internalization）吸收(assimilate)，成功的轉換應用到自己的組織內，發展出一套獨特的作法與技術（know-how），就可以塑造出本身的核心能力，為企業創造競爭性優勢。 

3. 近年來，學習性組織（learning organization）的觀念一直被強調，並被視為企業創造競爭性優勢的重要因素。原因就在於企業的學習能力將是未來環境發生不連續變動時的生存關鍵。學習性組織有一個很重要的觀念就是要組織跳出內部的藩籬，到外界學習新事物，並且將新觀念帶進組織內來刺激組織的變革。這與標竿管理的觀念可以說是完全吻合的。除此之外，標竿管理所提倡的「到外界看看他人的作法」還有助於激發企業經營的創意，給予企業思考不同經營方式的機會。另外，對於那些將標竿管理視為全體員工日常工作的一部份的企業(如:Xerox)而言，由員工自行決定主題來主動進行標竿管理的方式便如同企業無時不刻處於脫胎換骨的蛻變中。因此，標竿管理可以幫助企業強化本身的學習能力，甚至引領企業發展成學習性組織，使企業更能掌握環境的脈動。 

　　　基於標竿標竿管理具有以上眾多的優點，因此我們特別推薦標竿標竿管理來作為企業最應立即實行的管理工具。

陸、標竿學習類型

   跳脫框框的思維模式
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　＊資料來源：美商惠悅企管顧問公司
　

　　上面的圖形可以說明標竿管理在選取學習對象時的思考架構。它表現出來的正是「跳脫框框之外思考」的態度。先從企業內部的自我檢視開始，進而去瞭解競爭對手或是產業領導者的作法乃至於對不同產業領域中的佼佼者去關照學習，最後甚至尋求世界級的作業典範來整合最佳實務到自身的流程之中。如此攀越一座又一座的山峰以期超越顛峰達到登峰造極的境界。然而，對一般的企業而言，當然不必刻意直接去追尋最頂尖的目標。比較實際的作法是，只要任何比目前本身的還要好的作業方式就可以作為典範來學習，相信它們都可以提供企業具參考價值的資訊。

　　一般來說，根據學習目標（goals）或標的（target）的不同，可以將標竿管理分為以下三種類型。

一、內部性標竿管理 (Internal Benchmarking)
　　大多數的多角化或是跨國性企業都會有數間分公司或是事業單位分佈在不同的地點。因此可能會有許多性質相似的企業功能在不同的單位中運作。那這些組織便可以由進行內部作業方式的比較來開始他們的標竿管理活動。當然不可能認為經由企業內部檢視就可以發現「最佳作業典範」。但這卻比較容易作為一個起點，跨出進行改善的第一步。企業進行內部性標竿研究的目的在於發現組織內不同的單位之間涉及產品品質、獲利能力或是滿足顧客需求能力的不同點。另外，除了比較這些企業經營的關鍵成功因素外，也可以進一步去分析未來可能需要與外部企業進行比較的作業項目。因此，內部性標竿研究可以幫助企業去定義外部標竿管理的明確範圍與主題。

內部性標竿管理是假設組織內某部門的工作流程比其他部門更具績效，可以將這個部門的作法當作其他部門的規臬。至於這個最具績效的部門可以由組織內部的績效指標的衡量結果來尋求。

內部性標竿管理的最大優點在於所需的資料和資訊易於取得，並且獲得的資訊不必經過費心的「翻譯」便可以轉換到本身的部門內，故不存在資料鴻溝（data gaps）的問題。此外也不需考慮涉及企業機密的麻煩。另外，在分化程度過高的企業內，內部標竿管理還可以促進事業單位或部門間的溝通。但是內部標竿管理的缺點則是視野狹隘，不易找到最佳作業典範。並且學習的對象侷限在組織內部很難為組織帶來創新性的突破。另外若是有內部傾軋的問題存在的話，易於造成偏見，無法虛心求教。
二、競爭性標竿管理（Competitive Benchmarking）
競爭性標竿管理主要在將直接競爭對手的產品、服務以及最重要的—工作流程與自己本身做比較。通常企業進行競爭標竿管理活動的主要目的在於專注焦點在彼此間的差距，所謂：「知己知彼，百戰不殆」。儘管競爭對手的作業方式並不見得是行業內的最佳作業典範，但透過競爭性標竿管理活動所獲得的資訊卻很寶貴，因為競爭對手的作業方式會直接影響你的目標市場。因此競爭標竿資訊對於企業在進行策略分析及市場定位有很大的幫助。除此之外，競爭性標竿管理比起傳統的競爭商情蒐集更能讓企業有系統的去分析競爭對手與產業環境。因此，在美國的企業界中，對直接競爭者進行標竿研究是最普遍的一種標竿管理方式。對許多將標竿管理當成是一種競爭策略工具的企業而言，任何與營運有關的重要項目只要是可以與競爭對手比較的都會去進行標竿研究。

除了資訊極具競爭價值之外，競爭標竿管理的另一優點與內部標竿管理相同，那就是企業本身與競爭對手的作法在比較上會較為容易，並且一旦需要將對手的流程轉換到自身企業時也不會有太大的困難。一般而言，作為學習對象的競爭對手即使採用的技術或作業方式與企業本身不盡相同，至少也極為類似。所以從對手那獲得的資訊可以很快的運用在本身的組織內。但競爭標竿管理的最大缺點則是相關資訊蒐集困難。儘管如此，仍然可以透過一些較好的資訊收集方式來嘗試著去做。很重要的一點是必須向對方強調這是一個找尋最佳作業典範的過程。對方或許正急切於改善本身的產品品質或服務方式來提升營運績效。因此，對方或許會對「找尋最佳作業典範」這個議題或是你本身的作業方式感興趣而願意與你進行資訊交換。藉由雙方互惠的方式，比較容易達成資訊蒐集的目的。另外也可以透過第三者（the third party）來獲取資訊。例如以同業公會團體的名義成立資訊交流協會來共蒙其利，如美國的「電信業標竿管理協會」就是一個競爭對手互相合作的例子。另外也可以用匿名的方式來委託管理顧問公司進行調查。
三、功能/通用性標竿管理（Functional/Generic Benchmarking)
　　除了專注在直接競爭對手的作法外，企業還可以將眼光拉離現存的產業中，去看看外部其他產業領導者的作業方式，分析它們之所以能獲得領導地位的原因，找出它們成功的關鍵流程，並且嘗試去整合這些最佳作業典範到自身的流程內。事實上，只專注在競爭者作業方式的排外性標竿研究反而會對組織本身追求最佳作業典範帶來障礙。如果能夠廣泛的對於那些產業領導者或是在某些領域內表現傑出的企業進行學習，不論其處於何種產業中，那會對組織更大的助益。

　　所謂的功能性標竿管理就是如同上述的觀念，尋求在某些領域表現傑出卓越的企業作為學習的模範，不論其處於何種產業。這些領域可以是所有的企業功能甚至任何的企業活動。換句話說，學習對象的選擇完全以標竿企業在發揮企業功能時的績效表現為唯一的考量，不在乎其所處產業、企業規模或是營業額等等其他因素。這也是為什麼用「功能」這個詞來代表這種形式的標竿管理。另外也有一些專家會以「通用」（generic）這個術語代替「功能」這個名詞來描述這類的標竿管理活動。它代表的涵義是專注焦點在學習優秀的作業流程而不論其存在於哪個行業或哪個產業之中。例如全錄公司向賓恩郵購公司（L.L.Bean）學習其訂單處理與倉儲作業流程就是一種通用性標竿管理。

　　功能性標竿管理最大的優點在於協助企業去引發許多極具創意的經營點子。這種「跳脫框框」的突破性思考方式對許多觀念封閉的企業來說簡直是如同跳出井外的井底之蛙。來自產業外界截然不同的觀念與作法，很容易會對處於自身產業封閉環境下的企業造成莫大的刺激進而引發許多創新性的作法，使企業內原有的運作方式作了重大的轉變。一個企業在自身的產業環境中運作久了以後，由於太熟悉整個產業的運作方式，反而容易變得安逸而自滿。唯有來自於本身產業外的刺激，才能改變這些企業的組織習性甚至重新塑造組織文化。

　　功能性標竿管理的另外一個優點是容易尋求到「真正的」最佳作業典範。畢竟「人外有人，天外有天」，當你將視野將自身產業拓展到全台灣甚至全世界的所有頂尖企業時，你或許會發現自己原本以為腳下踩的那座高山，在別人看來不過是個小丘罷了。因此，改善的過程是永無止境的。只要能夠以這樣積極的態度來進行標竿管理，我相信進步的空間是相當寬廣的。

　　另外，功能性標竿管理還可以協助企業隨時掌握最新的經營方式，透過持續性的標竿調查活動，企業可以確保自己永遠緊跟在全球頂尖企業的腳步之後，甚至藉由如此持續強化本身實力的過程，甚至有一天能超越標竿企業，成為他人學習效法的最佳作業典範。

　　功能性標竿管理的缺點則是在資料的蒐集上可能受限於距離遙遠（對方在不同的國家），必須投入較多的資源來進行初級資料的蒐集或是加入付費的企管顧問資料庫，否則就只能透過次級資料來分析。當然除非成本耗費太高，較細節的具體流程還是建議最好安排當面參訪以確保資訊的信度、效度及時效性。另外，由於雙方所處產業可能迥然不同，如果要學習其他產業的作法，可能要花上較大的心力在流程的比較以及典範的移轉上。雖然如此，由於功能性標竿管理可以激發組織進行創新性的突破，因此儘管實行困難，它仍然被普遍認為最具長期的報酬與效益。

柒、標竿學習流程

    如同前述所言，標竿學習是一項非常正式化且透過一貫基本步驟來追求卓越的過程具有完整架構且持續不斷的學習過程。因此很合理的，這個過程一定有某些既定的步驟或是流程模型來引導整個計劃的實行。由於標竿學習這項管理工具在國外已有十多年的歷史了，自然已發展出各種不同的流程模型，例如全錄的十步驟流程、AT＆T的十二步驟流程、IBM的十四步驟流程。但是基本上，儘管這些流程模型都不盡相同，但它們的精神與原則都是不變的。在此我們參考各種的流程模型而自行發展出一套通用的流程模型，以提供欲實際進行標竿學習的企業有個行動的依據。企業還可根據本身實際的情形來調整這個流程模型來作為實行的藍圖。

　　我們所提供的流程模型包括了八個階段：










    　　　特別值得注意的是，由於標竿學習並不只是單一的事件，它強調的是一個持續的流程。因此，此流程模型是成一個環狀，由第一階段進行到第八階段時會再一次循環到第一階段由此不斷的循環再生。這個循環的實質涵義是在提醒所有實行標竿學習的企業：追求卓越的過程是沒有止境的。唯有在不斷的看看別人，反省自己的過程中企業才能精益求精，超越顛峰。

一、決定標竿學習主題。
　　標竿學習流程的第一個階段是確認標竿學習資訊的使用者以及他們的需求，從而界定標竿學習明確的主題。在決定主題時有一點很重要的是，這項學習的主題必須是對企業的經營或獲利成果有重大的影響，也就是一般所稱的關鍵成功因素（critical success factors,CSF），這樣企業在投入資源來從事標竿學習才有意義。而為了釐清所謂的關鍵成功因素，有必要對現行的作業流程先有充分的瞭解，並且已有各部分的績效衡量指標可作為檢討的依據，從而才能在眾多的關鍵成功因素中找出需要補強的弱項，來進行學習。

　　為了幫助標竿學習團隊(特別是新團隊)將標竿學習的主題和重要的經營成果相連結，全錄公司列出以下的十個問題來讓標竿學習團隊自我詢問以確定焦點。

1. 什麼是影響組織成功與否的最關鍵因素（例如，顧客滿意度、費用比例、資產報酬率的表現） 

2. 什麼因素造成最大困擾（例如，績效未達預期）？ 

3. 我們提供給顧客什麼產品或服務？ 

4. 哪些因素決定顧客的滿意度？ 

5. 我們已經認定哪些明確的組織問題（營運方面的）？ 

6. 組織的哪些部分感受到競爭壓力？ 

7. 組織裡的主要成本（或成本「驅動因子」）是什麼？ 

8. 哪些功能所佔的成本百分比最高？ 

9. 哪些功能最有改善的空間？ 

10. 要使組織能在市場上與競爭對手區隔，由哪些功能著手最佳（或最具潛力）？ 

　

另外，學習的範圍也不能太過籠統，應該要明確界定學習的內容。例如，若學習的主題為人力資源管理，會感覺太過空泛，不易切入主題，應該要繼續決定究竟是人力資源管理這個大主題內的哪個子議題，例如福利制度或是人員的訓練方式等等較特定而明確的議題。另外，學習的子題數目不能太多，一次標竿學習計畫通常以四個子議題為上限，因為過多的學習目標會使火力無法集中，不如專注在少數的議題更能達到學習的效果。

二、組成標竿學習團隊
　　在確定標竿學習的主題之後，便可以根據這個主題的特性來決定標竿學習團隊的成員應該要如何組成。最基本原則是必須要有在這主題領域內具有專業知識的員工來參與。除此之外由於規劃、推動一個標竿學習計畫是需要相當的時間和心力的投入。因此還必須考慮團隊成員在時間的安排上要能有某種程度以上的配合。另外還必須多方考量團隊成員專長、技能的多元化及互補性，以求未來在實際推動計畫遭遇到困難時，都能透過團隊成員的集思廣益來解決問題。除了以上的條件外，成員還必須具備其他不可或缺的人格特質，例如：行動力十足，樂意參與標竿學習調查並且有良好的溝通技巧與團隊合作精神等等。另外，在標竿學習團隊中也應該有分析規劃能力較強的人員來協助統籌整個專案的進行以及運用類似管理計畫評核圖（PERT）或甘特圖（Gantt charts）等等的專案企畫工具來規範專案的進度。

　　在企業決定實行標竿學習之後，就必須安排外界的標竿學習專家來訓練公司內的全體員工，使他們都能瞭解基本的標竿學習流程。日後在實際實行時，才能讓全體員工瞭解標竿學習團隊在做些什麼，這也有助於企業在員工間塑造出積極學習的氛圍。另外在標竿學習團隊正式成立後，企業也必須安排標竿學習專家來對團隊成員進行較深入的標竿學習課程。協助團隊成員瞭解標竿學習的實行方法、步驟，以及成員的角色和責任等等。

三、檢討現行的作業流程
　　標竿學習一個很基本而重要的原則，就是在瞭解另一個組織的作業方式、產品、服務等等的資訊之前，先徹底的瞭解自己本身。所謂「知己方能知彼」。在這一個階段中企業必須蒐集分析自己的內部作業資訊，瞭解目前的作業方式，並且進行檢討，找出需要改進的部分。這個步驟是企業到外界蒐集資料前的準備工作。唯有如此，企業才能正確的評估自己能夠改善的程度。況且，如果不曾進行過一次完整的內部分析，可能會錯過一些重要的內部標竿學習的機會，而永遠不會發現組織內部的一些頗具價值的資訊來源及可以獲得的協助。另外，企業日後在其他組織開始進行搜集資訊的活動時，他們也有可能會問到你的組織在同一個領域的活動。在這個階段的充分準備可以幫助你侃侃而談，給對方一個好印象。

　　在企業進行任何外部的標竿學習活動之前，都應該確實的以書面記錄下自己組織的經營作業。有很多的標竿學習團隊常常太急於到外界蒐集資料，因為一開始就是被「與其他組織進行交流互動」這樣的想法所吸引的，但卻因此忽視了內部調查的重要性。事實上，像美國鋁業公司、AT＆T、IBM這類標竿學習的老手，從他們的標竿學習流程的結構，可以看出他們幾乎都將資料蒐集分析階段列為次要因素。這些公司所表現的態度並非貶低資訊蒐集作業的重要性，而是在強調一個事實：如果計畫及準備階段作的紮實的話，那麼蒐集資訊並不會太困難。

四、選定最佳作業典範
　　標竿學習流程的第四個階段是選定最佳作業典範來作為學習合作的夥伴。企業在決定學習對象時，應該要先思考下方金字塔的圖形。

　

世界級

行業翹楚


最佳作業典範

現有作業方式的改善


　　企業在進行標竿學習對象的選取時，就應該要確定自己到底是只要對現行的作業進行一些基本的改善還是要達到樹立典範的程度。因為這涉及了「想要改善績效的程度」以及「投入資源」間兩者的均衡。當然每間企業都巴不得與世界上作的最好的組織學習，但是這必須考慮到本身目前的實力以及可允許的資源使用量。舉例來說好了，一間位於台灣的小規模物流公司如果想要加快運貨包裹的分檢速度，那它當然可以與全球規模最龐大，強調「準時快遞全球的頂尖服務」的聯邦快遞（Federal Express）學習。但是，我相信，礙於他本身的實力及擁有的資源，他還是向台灣物流業的領導者來學習會來的比較實際。基於這種先天上的條件差距（聯邦快遞在美國曼菲斯的總部光是兼職性的分檢員就有數百人），我們建議，與其好高騖遠設立一個根本達不到的目標還不如設定一個切合實際的目標，並且投入合理的資源來進行。之後檢視績效的確達成預期目標後再循序漸進，逐步提升目標的水準。

　　對於國內想進行標竿學習的企業而言，尋找學習對象可能比較困難，因為國內並不像國外的部分顧問公司有建立標竿學習資料庫（例如Arthur Andersen建立的Global Best Practices知識庫）。除了報紙、期刊及企業本身的人脈網絡外，在此提供一個豐富的最佳作業典範來源。國內企業可以參考一些國家品質獎、國家品質案例獎、國家磐石獎等等獎項所出版的獎項得主介紹書刊。裡面對於獲獎企業的作法都有詳細的介紹，可以提供給國內企業一個參考的方向。

五、蒐集資料
　　一旦決定好標竿學習對象後，接下來的步驟就是進行資料的蒐集。一般來說，資料蒐集的方法有電話訪談、問卷調查、書刊雜誌、當面訪問、資料庫查詢等等。由於國內標竿學習資料庫尚未建立，因此資料庫查詢的方式在此略過不談。其他資料蒐集方式的優缺點歸納如下：

	方法
	優點
	缺點

	電話訪談
	＊容易計畫與進行
＊能夠接觸到大量資源
＊比較便宜
	＊與陌生人進行電話交談可能會很
　耗費時間
＊很難接到回電
＊對方不可能花很多時間在電話上

	問卷調查
	＊能夠從很多人蒐集資訊
＊容易進行
＊成本相對較低
＊容易將原始資訊轉換以作分析
	＊回收率低
＊不夠親切
＊不可能提出後續問題
＊較無效度與信度
＊不太可能得到詳細的答案

	書刊雜誌
	＊容易取得
＊費用低廉
＊可得到許多產業的大量資訊
＊資料來源可提供協助
	＊可能會很耗費時間
＊外國資料需要翻譯
＊需要求證資料來源或統計數字
＊很多資料來源不清楚

	當面訪問
	＊建立人際網絡
＊提供更多高品質的時間
＊可以得到大量高信度的的資訊
	＊昂貴（差旅支出）
＊耗費時間
＊時間安排較困難


　

電話訪談
　　電話是標竿學習人員最方便的工具。只要接受一些基本的訓練，員工就可以成為有效的電訪員，並且以高效率來蒐集資訊。電話訪談很容易規劃內容，也很容易進行。但必須先事前做好準備，擬好大綱及問題內容。此外還必須具備良好的溝通能力。另外，如果在電話訪談後準備一封感謝信寄給對方還可以有效的建立起學習網絡。下次在求教時，可能可以獲得更熱忱的協助。

問卷調查
　　寄發問卷也是蒐集資訊常用的方式。但必須注意問卷的設計要切合主題。問卷的設計方式可以參考關於研究方法的書籍。雖然問卷調查的成本低廉，但它的缺點也很多，回收率低是最重大的缺點，如果在寄發問卷前可以先以電話進行拜訪與知會可以提高回收率。此外，問卷內容較缺乏效度與信度，有可能會獲得錯誤的資訊而偏離了學習的方向。應該要配合其他方法來使用。

書刊雜誌
　　利用書籍雜誌來蒐集資料是既方便又可以獲得大量資訊的方式。如果企業可以將蒐集到的出版品建立一個資料系統，井然有序、分門別類的存放，那對於日後再進行類似主題的標竿學習活動會有很大的助益。

當面訪問
　　標竿學習最有趣最值得嘗試的經驗之一，就是當面訪問。而且最好是安排在對方公司進行。當面訪問的優點最多，第一、當面訪問可以獲得較詳細，信度與效度也較高的資訊。第二、安排在對方公司的當面訪問或許有機會可以參觀到實際進行的流程。第三、當面訪問比起其他的資料蒐集方式更可以與對方建立起良好的關係。但是當面訪問的缺點在於成本高昂，也很耗費時間。建議用在精挑細選後真正的最佳作業典範。

　　在當面訪問前務必做好準備工作。列出問題大綱及準備企業本身可供對方參考的資料。另外，如果徵得對方同意，使用錄音機可以更有效的紀錄訪談內容。

　　當資料蒐集完畢後，必須將所得到的資料整理並作一份摘要以加強資訊的效力與意義。這樣在下一階段的分析才易於進行。

六、分析目前績效與期望績效間的差距
　　在第三階段時，我們曾建議企業在進行任何外部的標竿學習活動之前，都應該充分瞭解目前的作業方式並且進行檢討，找出需要改進的部分。除此之外，還必須以書面記錄下自己組織的經營方式。我們的目的就在於，做好自我反省的工作後與最佳作業典範的比較才容易進行也更有意義。當完成以上五個階段的工作後，接下來便是進行作業方式的比較，找出之間關鍵性的差異是在哪個部分。將重點放在造成結果差異的關鍵流程上而非結果本身，這是之前就已強調過的重點。

　　在進行完比較後，便可根據比較結果訂出期望績效目標。並且分析討論目前績效與期望績效間的差距該如何來彌補。究竟要改變哪些流程？該如何進行改變？這些問題都必須列出一來回答。這份改革行動計畫書是作為實際在進行改革行動時的藍圖。只有在藍圖清楚明確且提供正確資訊的前提下，後續的組織再造施工才能成功。

七、實際採取變革行動
　　標竿學習的主要目標就是採取行動。雖然標竿學習是一個調查的流程，但它的目的絕不是做出一份精美華麗的報告，而是激勵變革來達到改善績效的最終目標。事實上，這個部分是最不複雜也最直接了當的。這就回應前面說過的，只要規劃和蒐集資訊階段作的紮實的話採取變革行動在行動導向的組織中看來不過是件理所當然的事。

　　在這個階段，企業會根據前一個階段所提出的改革行動計畫書來變更實際的流程。這些改變通常會顯著而劇烈，甚至立刻看出成效。但也有可能作法只是略作修改，企業可能會為花費心血進行一個標竿學習活動卻只實行微小的改革而喪氣。但無可否認的，企業進行再造的確需要相當的時間和資源的配合才能完成。

八、評估績效並進行回饋
　　在企業進行完改革後的一段時間，必須要進行績效指標的評估，以檢視實行的成果。從開始實行到進行績效評估的時間，視企業的回饋速度而定。但要確定這段期間至少要長到讓實行的效果有足夠的時間發酵。在評估績效時必須要客觀合理，盡量避免其他因素影響了評估的結果。只要整個標竿學習的流程都有嚴密的依循遵照，評估出來的績效通常都可以看出顯著的改善。但無論指標顯示出來的結果為何，企業正確的進行標竿學習活動都一定會有基本的收穫。例如，在進行時所引進企業內的新觀念、作法與創意都有助於企業培養更適於應付環境變化的組織氣候。另外，進行標竿學習活動所建立的人際網絡也是一大收穫。

　　績效評估的結果可以與進行標竿學習活動期間的表現作個連結。通常好的績效改善結果來自於有良好規範且正確執行的流程。在一個標竿學習流程結束後，企業必須對這次的活動進行情形作個流程檢核並記錄下來。在前面我們提過標竿學習流程具有再生的特性，因此在這次進行的過程中所獲得的資訊都可以進行記錄回饋，以作為下次標竿學習活動的參考。當個人和團隊在標竿學習流程方面吸取更多經驗後，對於標竿學習這項工具的使用就會更為熟練，能夠自行診斷個別流程的優缺點並隨之調整團隊的標竿學習行為。因此，未來在實行標竿學習時會更有效果也更具效率。

捌、成功關鍵因素

任何的管理工具都需要相關客觀因素的良好配合才能成功的實施。事實上，標竿管理既不複雜也不難實行。但它的確需要良好的規劃與嚴謹的流程規範。

　　在前面的幾個部份中，我們已經介紹了如何有系統的透過一個正式化的流程來實行標竿管理。接下來，我們整合一些專家的意見，提出幾項欲成功推行標竿管理所須注意的關鍵事項以供台灣本土企業未來欲實際進行時的參考。
一、高階主管的全力支持
　　「又要馬兒好，又要馬兒不吃草」是標竿管理團隊最常遇到的困擾。一個成功的標竿管理活動背後必定有充分的資源作為後盾，而這就必須仰仗高階主管的全力支持。所謂的支持除了提供充足的資金預算以及指派優秀的人才並充分授權外，還必須給予充裕的時間來進行，特別是對初次進行標竿管理活動的新手而言。除此之外，最重要的是高階主管必須要作為變革的媒介，表現出全力鼓勵組織變革的態度。因為組織變革要成功最需要的就是要有開放求變的組織文化配合。而高階主管的態度正是營造組織文化的重要因素。所謂「上行下效」，高階主管以身作則是整個變革行動成功的關鍵。

二、堅守流程的規範性：
　　嚴守整個標竿流程的規範是非常重要的，這並非在建議企業必須拘泥於死板的程序，而是在提醒所有實行標竿管理活動的企業：務必在進入下一個步驟之前先審慎的確認是否已確實完成這個階段所有應該完成的任務。基本上，標竿管理的觀念是非常簡單的，看起來似乎就是向模範生學習，這種見賢思齊的觀念是每個人從小就知道的事。既然如此，那為何在國外還有眾多的標竿管理書籍以數百頁的篇幅在詳述呢？這證明了標竿管理的確有其值得大書特書之處。這些書籍的共同點就是作者都會特別著墨於流程中每個階段的細節。目的就是在試圖去建立一個清楚而明確的正式化流程來協助企業以更有系統的方式來進行學習，明顯的不同於過去缺乏架構性，只流於模仿到皮毛的競爭者分析。因此，對於實行標竿管理活動的企業而言，一定要遵守流程的紀律，確實做到每個步驟，不能夠抄捷徑。這絕對有助於接下來其他步驟的進行。例如：決定主題這個階段的重點就是在確定主題必須是急需改善的某項關鍵因素、組成團隊這個階段的重點就是必須給予標竿團隊成員充分的訓練、檢討自身流程這個階段的重點就是必須站在善意批判的角度，認真的共同思考自我流程的缺失……等等。詳細的內容已在建立流程中提及，不再贅述。

三、強化流程的再生性與回饋性
　　在前面的說明我們提過，標竿管理只有在持續性的架構下才能提供更多有價值的資訊。因此應該不斷的進行流程的再生，反覆持續改善的過程。另外，要特別提醒標竿管理新手的是，在剛開始進行標竿管理活動時，很可能因為對整個標竿管理程序尚未熟悉，也缺乏與外界企業打交道的經驗，而導致初次改善的成效未能顯著。但是，在國外有太多成功的例子足以證明標竿管理絕對是一個相當有效的管理工具。如果確定有足夠的資源可供標竿管理活動運作並且成員們都切實的遵守流程的紀律卻仍成效不彰時，那問題可能就出在經驗不足。因此持續的累積標竿管理活動的經驗，並且記錄每次活動的優缺點回饋到下一次的流程是很重要的。最好能夠將每次活動的內容擇要紀錄成電腦文件，建立本身的標竿管理資料庫。相信在累積足夠的經驗後，不但實行起來會變的輕鬆愉快，改善績效也會越來越好，達到事半功倍的效果。

四、以開放的態度對待標竿管理合作夥伴
　　標竿學習夥伴配合的意願是整個標竿管理活動一項很重要的關鍵。想要獲得對方的協助，除了本身的態度很重要外，最好是盡可能的給予對方回饋。例如主動提供本身進行內部標竿管理活動的資料給對方參考，或是在整個流程告一段落後，將所獲得的資訊提供一份摘要給對方甚至可以反過來邀請對方參觀自己組織內值得學習的作業流程。以坦承不藏私的態度，強調希冀雙方互惠的誠意，才能獲得對方真摯的幫助。

五、建立良好的標竿管理資訊流通管道
　　將標竿管理活動目前運作的過程分享給其他未參與本次專案的員工知曉，這有助於將這項工具推廣到整個組織內。可以透過在企業內部的通訊刊物上追蹤報導整個流程來達成這個目的，甚至日後假若標竿管理活動已經成為全公司普遍採行的一項管理工具時還可以發行標竿管理專刊，就如同在台灣有許多公司會發行品管圈專刊一樣。這有助於將標竿管理活動化為全公司員工關心注目的焦點　，而不是僅僅少數實際參與計畫員工的責任。

六、鼓勵員工主動發起標竿管理計畫
　　在企業內只由高階主管指派來進行標竿管理計畫是不夠的。對於已經進行過數次標竿管理計畫的老手而言，假如它有確實的在組織內擴散資訊，那相信全體員工對於標竿管理都已經有了足夠的瞭解，也看到公司內其他員工推行的過程，說不定已有許多員工正躍躍欲試呢。此時就是高階主管授權給全體員工，鼓勵員工能夠針對組織內需要改善的地方來主動發起標竿管理專案。當然這還是回歸到高階主管必須全力支持的問題。另外，如果員工在推動標竿管理專案後，客觀的量化的指標有明顯提升的話，則必須進行相關人員的獎勵，以激勵員工繼續主動發起標竿管理活動。

七、堅持促成變革的決心
　　事實上欲藉由標竿管理來達成改善績效的目的，除了會受到組織本身的特性（文化、結構、部門間的配合程度…等等）、高階主管的態度以及負責推動變革的員工的個人特質等等因素影響外，最重要的還是在組織落實變革的決心是否堅定還是最終只落於虎頭蛇尾。根據目標設定理論，我們建議企業可以訂定明確且必須積極努力才有可能達成的困難目標以強化變革決心、提升變革績效。就國內的案例而言，例如位於南台灣的長谷建設為了堅持改善的決心，自我承諾要以「運用標竿管理來提升客戶服務成效」的專案來參加國家品質案例獎，藉此激勵員工改善的企圖心。在經歷八個月的努力後，最後終於榮獲99年國家品質案例獎第一名。這證明了標竿管理這項管理工具不只在適用於國外，對於台灣的本土企業更是深具成效。

　　（以上摘錄自http://www.cme.org.tw/bm/newpage14.htm）
附錄七：長谷集團標竿學習心得分享

1、 緣起

1978年，來自台灣離島─澎湖的六位年輕人共同編織一個夢，集資1500萬元新台幣，在高雄成立了「長谷建設」，期許她能夠秉持「虛懷若谷」的襟懷、承襲「源遠流長」的精神永續經營。

1988年，長谷以踏實穩健的經營走過十年房地產市場的榮枯，點點滴滴累積的不只是穩固的建築實力更有帶領高雄邁向國際化都市的雄心。於是，長谷建設推出台灣第一座超高大樓─50層長谷世貿聯合國作為創業十週年一個值得紀念的里程碑，也將高雄正式引領進國際化都市之林。

1998年，長谷秉持著對品質一貫的堅持，在通過ISO9002與ISO14001的國際品質認證之後，更以獲得國家品質獎來作為下一個努力的方向。為了達成這個目標，長谷開國內企業之先河，實行標竿學習，藉由標竿學習的精義─持續改善，來證明長谷追求完美的決心是永不停息的。而這也是長谷邁向弱冠之年時所給予自己更深的期許、更高的承諾。

貳、標竿學習目的

希望藉由「標竿學習」來徹底對長谷本身的作業方式作一番完整的檢視，並針對需要改善的關鍵流程，尋找最佳作業典範，參考其作業方式，並以一種完整而有系統的方式將其精神轉換並配合公司行之有年的全面品質管理來改造原有流程，或重新設計出一套適合長谷的新流程，以祈長谷的整體營運績效能夠更上一層樓。並希望藉此學習過程來精進長谷的學習能力，以強化長谷的核心競爭力。並以達到長谷集團在西元2020年成為領導生活的國際企業的願景作為最終的目標。
參、何謂標竿學習

所謂的「標竿學習」事實上是一種在國外風行已久的管理工具。望文生義，它所代表的涵義正是透過尋求最佳作業典範並將其作為學習對象的方式，來汲取對方精華，使企業能夠藉此過程有效的提昇營運績效。我們可以簡單的說，標竿學習是一種蒐集資訊的過程，目的在提供組織有用的資訊。乍看之下，標竿學習似乎與傳統的競爭者分析並無二異，但事實上，這兩者在觀念上卻是截然不同的。標竿學習是一種系統性、持續性的學習過程﹔它強調的是追本溯源，去探索能夠產生出最佳產品或最佳服務背後的作業方式或是工作流程，而不是像競爭者分析只著重於與競爭者產品或服務的比較。此外，標竿學習的對象也不限於競爭對手。事實上，標竿學習的對象可以是企業內部的某個部門（內部的標竿學習），或是同行業中的其他組織（競爭的標竿學習），除此之外，更可以將學習範圍擴展到世界上其他行業中的佼佼者（功能的標竿學習）。

如同前述所言，標竿學習是一種具有完整架構且持續不斷的學習過程，因此，很合理的，這個過程一定有某些既定的步驟或是流程模型來引導整個計劃的實行。由於標竿學習這項管理工具在國外已有十多年的歷史了，自然已發展出各種不同的流程模型。在此本計劃參考各種的流程模型而自行發展出一套最適合本公司個別情況的流程模型以作為實行的依據。這個流程模型包括了八個階段：

1、 決定標竿學習主題。

2、 組成標竿學習團隊。
3、 檢討現行的內部流程。
4、 決定標竿學習子題。

5、 選定最佳作業典範。

6、 蒐集並分析資訊。

7、 實際採取變革行動。

8、 評估績效並進行回饋。

    特別值得注意的是，由於標竿學習並不只是單一的事件，它強調的是一個持續的流程。因此，此流程模型是成一個環狀，由第一階段進行到第八階段時；會再一次循環到第一階段由此不斷的循環再生。這個循環的實質涵義是在提醒所有實行標竿學習的企業：追求卓越的過程是沒有止境的，唯有在不斷的看看別人，反省自己的過程中企業才能精益求精，超越顛峰。

肆、成功契機

　　一個計劃要能夠順利的推展與實行，必須要有其他客觀條件的配合才能有成功的機會。本次標竿學習計劃的成功契機來自於下列客觀因素：

1、 標竿學習計劃專家的參與：亞洲生產力中心(APO)計劃在亞洲推廣標竿學習這個管理工具。並在台灣委託中山大學企管系劉常勇教授以一家企業作為實際推廣對象。由於劉教授與長谷有多次成功的計劃合作經驗，而長谷也希望藉由標竿學習來達成長谷在品質上更精進的目標。於是劉教授便選定長谷作為標竿學習的實行企業，並全程給予協助。協助內容包括了：

（1） 在公司內對全體員工進行多次關於標竿學習的內容與實行方法的演講，使全公司上下都能對標竿學習的主題都能有初步的了解。這對將來實際在推廣時會有很大的助益。

（2） 協助篩選標竿學習團隊的成員，使計劃能夠由一群彼此專長互補，行動能力強且專業素質高的成員來進行。

（3） 對標竿學習團隊的成員給予更實際而深入的標竿學習課程。課程議題著重在標竿學習觀念的釐清、實施目的、實際進行可能會面臨的困難、實行成效的評估方式及其他應注意的細節等等。

（4） 與標竿學習團隊的成員進行多次的討論，協助決定標竿學習的主題及更細節方面的子題。

（5） 規範清楚而明確的學習方向與步驟，避免標竿學習計劃偏失該有的方向或是淪於單純的內部檢討。

（6） 控制標竿學習計劃進行的時程並規範進度，使計劃能在兼顧執行品質與效率下順利達成。

（7） 其他諮詢與協助，例如：相關資訊的提供、問卷內容的擬定、分派一名研究生協助相關資料的蒐集與整理等等。

2、最高主管的支持：本計劃由劉常勇教授所發起。並在說明標竿學習的內容後獲得公司的最高領導人鍾正光總裁的大力贊同，承諾在人力及經費上給予最高程度的支援。並親自選派標竿學習團隊的召集人及初期的核心成員，定期直接向他報告進度。除此之外，還安排數次的標竿學習課程讓全員工共同參與，並多次在公司每週的讀書會中鼓勵全體員工對此計劃的支持與配合。以上行動均充分表現出鍾總裁對此次標竿學習的高度關切與支持。
3、 全體員工的共識：在長谷，員工是公司最重要的資產。長谷在提供員工成

長契機與增進員工福利上是不遺餘力的。因此，長谷的員工對公司都有高度的向心力，他們共同的願望就是讓長谷變的更好。而在房地產市場持續不景氣的大環境之下，競爭更顯得格外的激烈。所有的員工都明白，要想在如此激烈的市場競爭中脫穎而出，所憑恃的無非是持續提供顧客超乎期望的產品價值感受，這必須要依靠長谷在產品品質與服務品質上都要有更精湛的表現，而這也是全體員工所形成的共識。因此，在鍾總裁以身作則下，組織中早已塑造出一種求新求變的組織文化。所有的員工都明白這次的標竿學習計畫是相當關鍵的，相信未來在進行實際的變革時必能夠獲得全體員工高度的配合。

    就客觀環境的配合度而言，本計畫有相當好的成功機會。以下便進入實際的標竿學習流程。

伍、進入標竿學習流程

一、決定標竿學習主題

在標竿學習流程的第一個階段是決定標竿學習的主題，也就是決定學習的方向是什麼？有一點很重要的是，這項學習的主題必須是對企業的經營或獲利成果有重大影響的部分，這就是一般所稱的關鍵成功因素（critical success factors , CSF）。而為了釐清所謂的關鍵成功因素，有必要對現行的作業流程先有充分的瞭解，並且已有各部分的績效衡量指標可作為檢討的依據，從而才能在眾多的關鍵成功因素中找出需要補強的弱項，來進行學習。此外，學習的主題數目不能太多，一次計畫通常以四個為上限。另外學習的範圍也不能太過籠統，，應該要明確界定學習的內容。例如，若學習的主題為人力資源管理，會感覺太過空泛，不易切入主題，應該要繼續決定究竟是人力資源管理這個大主題內的哪個子議題，例如福利制度或是人員的訓練等等較明確的議題。

由於在決定本次標竿學習的主題時，標竿學習團隊尚未完整組成。因為這涉及整個標竿學習流程模型的順序。在這個流程模型中是先決定標竿學習主題再組成標竿學習團隊，而部分相關文獻的流程則是這兩個步驟的順序對調。之所以會如此設計這個流程的原因在於必須要先決定標竿學習的主題，才能依照主題來決定要由哪些人員來加入標竿學習團隊。在本次的標竿學習計劃中是先由鍾總裁指派三位人員負責推動此計畫，他們是：吳光輝（總經理室研發組的特別助理）、林豪傑（管理部經理）、吳明洲（人力資源課副課長）。先由這三位人員與劉教授共同決定學習主題後，再去尋求與這部分的議題相關部門的代表來共同加入。

本次標竿學習的主題是由前述的三位人員與劉教授進行數次的討論後才定奪的。決定的過程如下：

（1） 首先由劉教授說明決定標竿學習主題的基本觀念，包括選取的主題不 

 能太過廣泛、必須為關鍵成功因素等等。

（2） 由這三位人員就目前長谷的作業流程圖，分析哪些為關鍵的成功因素中最需要再加強的部分。

（3） 經過與劉教授討論後，決定在「客戶服務」與「價值工程」中擇一作為主題範圍。

（4） 繼續討論後，認為「價值工程」雖較容易有具體的成果顯現，但涉及技術層面的問題太多，並不適合用於初次實行標竿學習的新手。於是一致決定以客戶服務作為主題範圍。

至此標竿學習計劃的主題終告確定，正式進入下一階段。

二、組成標竿學習團隊

在確定標竿學習的主題為客戶服務之後，便可以根據這個客戶服務主題的特性來決定標竿學習團隊的成員應該要如何組成。在決定標竿學習團隊的組成之前有許多條件是必須先行考慮的。基本上，由於規劃、推動一個標竿學習計畫是需要相當的時間和心力的投入。因此，首先需要考慮的前提是團隊成員在時間的安排上必須要能有某種程度以上的配合。對於平日工作的份量就幾乎無法負荷的同仁可能就必須放棄考慮。除此之外，還必須多方考量團隊成員專長、技能的多元化及互補性，以求未來在實際推動計畫遭遇到困難時，都能透過團隊成員的集思廣益來解決問題。另外，成員還必須具備其他不可或缺的條件，例如：行動力十足，樂意參與標竿學習調查並且有良好的溝通技巧與團隊合作精神等等。在經過以上的條件斟酌、篩選後，除了原先鍾總裁所指派的三位人員之外又陸續加入了其他七人。其中陳鐵華（公關室經理）、吳莉真（業務副總特別助理）、洪正淑（專案組經理）、張耀輝（服務課課長）這些人員是實際參與客戶服務工作者，扮演的角色是這次標竿學習計畫最終提供出有用資訊的使用者，也就是一般所稱的標竿學習計畫顧客。另外，在標竿學習團隊中也應該有分析規劃能力較強的人員來協助統籌整個專案的進行，因此也尋求總經理室企畫部的人員陳建良與王立仲共同加入。除此之外，由於目前長谷建設客戶服務體系的運作中，有相當部分必須仰賴管理資訊系統。因此，長谷集團中負責客戶服務系統軟體開發的遠景科技人員吳瓊薇（客戶服務部經理）也一起加入。正式的標竿學習團隊便由這十人所組成。以下是這十位成員的背景。

	姓名
	所屬單位
	職稱
	職務

	吳光輝
	總經理室研發組
	特別助理
	工程研究與專案推動

	陳鐵華
	公關室
	經理
	公共關係處理

	林豪傑
	管理部
	經理
	美工、總務

	吳莉真
	代書室
	業務副總特別助理
	收款總控

	洪正淑
	專案組
	經理
	個案全程經營

	張耀輝
	服務課
	課長
	售後服務維修

	吳明洲
	人力資源課
	副課長
	人力資源發展

	吳瓊薇
	遠景科技客戶服務部
	經理
	電腦系統設計

	陳建良
	總經理室經營組
	特別助理
	企業經營分析

	王立仲
	總經理室經營組
	特別助理
	企業經營分析


在標竿學習團隊正式成立後，劉常勇教授曾對團隊成員進行多次關於標竿學習的訓練課程。課程包括標竿學習內容的說明、標竿團隊成員的角色和責任以及實行方法與步驟等等。

    另外在標竿學習團隊的成員中，成員共同推舉由吳光輝擔任專案召集人與團隊組長，負責聯絡團隊成員、協調流程的進行並擔任每週固定一到兩次標竿學習會議的主席。並由陳鐵華與林豪傑共同擔任副組長。此外，吳光輝與陳鐵華為標竿學習團隊與劉常勇教授間溝通的橋樑，每週到中山大學一次與劉教授進行計畫諮商與進度確認的工作。

三、檢討現行的內部流程

在標竿學習的主題確立之後。接下來逐漸進行到標竿學習較關鍵的部分了。標竿學習一個很基本而重要的法則之一，就是在瞭解另一個組織的作業方式、產品、服務等等的資訊之前，先徹底的瞭解自己本身。所謂：「知己方能知彼。」此動作之切入方向以「與客服之接觸點」為原則。檢討後再依此表進行子題的選定。

四、決定標竿學習子題

在標竿學習團隊成立後，成員共同商訂每週固定進行一到兩次的標竿學習會議。由於學習的主題與內部檢討都已確定，接下來的工作便是在會議中討論決定要從客戶服務這麼廣泛的範疇中決定哪些議題來作為此次標竿學習真正必須衡量的子題。數次開會討論的過程大致如下：

(1) 以目前的客戶服務流程作為思考的架構。

(2) 在目前的客戶服務流程中，有哪些部分是提供顧客價值感受中最重要的部分？

(3) 在目前的客戶服務流程中最為顧客所詬病的是哪一項？

(4) 就目前的客戶服務流程而言，哪一項是最關鍵的部分？

(5) 在列出的客戶服務議題中，有哪些可與既有的品質政策相結合，以發揮實際運作時的綜效？

經過以上腦力激盪，反覆遴選的過程後，最終決定三個標竿學習的子題：

ａ：客戶服務體系的建立(含組織、行銷、產品規劃設計、交屋、售後服務)。

ｂ：客戶抱怨的處理流程改善。

ｃ：客戶問卷的分析與回饋機制改善。

此腦力激盪之結論是相當的「主觀」；所以本小組又依兩年來的各案客服滿意度之統計資料作客觀參考。結果主客觀的結論互相比較後，顯示兩者相當的吻合。

五、選定最佳作業典範

外部標竿：依「向企業典範借鏡」及「The search for Industry Best Practices that Lead to Superior Performance 」這兩本書中針對最佳作業典範所提之建言；長谷由歷屆「國家品質獎」、「品質案例獎」、同業資訊及報章雜誌；篩選與標竿學習子題相關之課題，最後決定外部學習之作業典範詳述如下：

1. IBM：學習客戶服務之管理體系、組織、教育訓練及考績。

2. 中鋼公司：學習銷售階段、售後服務等之流程。

3. 潤泰建設：客戶抱怨之處理流程。

4. 國泰建設、太子建設：行銷階段「客戶合約之訂定」之流程。

5. 聖田建設：坪數計算之流程。

6. 台揚科技公司：產品設計之流程。

7. 惠普公司：客戶滿意度調查。

內部標竿：「富綠國」之客戶滿意度調查結果為歷年來公司內部表現最佳之案，故內部之標竿學習對象選定為「富綠國」 ；針對其「交屋階段」之客戶服務之流程著手學習。

六、蒐集並分析資訊

因至此研討會，長谷僅作IBM公司之訪談及舉行一次的內部標竿訪問，所以有關階此階段之分析資訊有限。僅提供IBM訪談後所研擬之客戶服務管理體系。另內部標桿學習之會議記錄及資料正在分析中。

於訪問、訪談學習夥伴之前，為了能非常有效果、有效率的學習，本小組會議討論後決議，將所有訪談學習工作，編成任務小組，並請各小組提出執行方案。
七、實際採取變革行動

標竿學習所攝取的最佳觀念、作業流程，最後必定是落實於各執行單位的作業之中；所以必須造成全員共識及參與；本小組於88年1月2日利用員工月會之時機向全體員工介紹何謂「標竿學習」；並利用此機會報告本小組工作內容及成果，以尋求全體員工及幹部的支持。
此報告後，經多方的溝通後重新擬定變革行動之策略如下：

1. 有關客服務問題點，其真因在於「執行不力」方面；應先著手改善，而不是一味向外求取偏方或仙丹，內省、自省功夫應落實。

2. 有關客服體系，客戶滿意度與年終獎金結合，客戶抱怨處理流程等應儘早，作深度瞭解與學習，以利變革行動。

3. 高雄事業部林經理企圖馬上改善、提升客戶服務的行動，本小組樂見其成，並給予協助，此行動必會事半功倍。

八、評估績效並進行回饋
評估績效的指標，將區分為兩大類，第一類為外部指標。第二類為內部指標，詳如下述：

(1) 每月／季／年客戶抱怨平均處理完成時間。

(2) 每月／季／年客戶抱怨發生件數、處理完成件數及比例。

(3) 每月／季／年處理客戶抱怨所花的總成本與平均成本。

(4) 每月／季／年客戶抱怨發生所屬的個案、相關單位(事業單位、營造廠)。
(5) 客戶抱怨原因分類統計。

(6) 客戶抱怨後的滿意度調查。

(7) 問題解決回饋至規劃檢核表或工作改善之次數(或以提案次數來統計)。
經由這兩大系統之指標評估後，有了客觀之數據，並預定於今年完成交屋之各案的結案報告中，擷取各專案人員主觀報告。綜合主客觀意見後於今年11月，公司年度經營檢討會議中，詳細、深度檢討客服之成效及未來的工作方向以利將來長谷之競爭力。

陸、結論與建議

從事「新制度」的創立，總是倍加艱辛與費時；但它又充滿新奇與好知的誘惑力。因此標竿學習對於本小組的成員而言，它是又好玩，也累人。若非公司先前給於的「全員式參與管理」之教育，以及公司內ISO9002、ISO14001及Q.C.C等制度之推動成功的「經驗」；而想要直接將標竿學習推動的順利，那將是不太可能。

最後謹提出一項建議：要想落實標竿學習的成效，除了上述的「目的」要清楚，「工法」要認知執行之外；另一深層的、先前的功夫絕不能少。它就是「自己」能決心落實執行嗎？才是最根本之問題所在。

（以上摘錄自http://www.cme.org.tw/bm/newpage14.htm）
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