全面品质
以退为进的
日本品管新观念
为落实TQM，日本企业放弃往昔对品质僵硬要求的高标准，
打破亚洲各国研发落后的认知，导入国际标准的雇用方式，
此改弦易辙的品管精神，值得我们省思。
品质管理（Quality Management）是个相对性名词，对不同人有不同涵义。消费者所关心的是服务、可靠度、绩效、外观等；生产经理则关心是否达成产品或服务的规范，以及产品或服务究竟如何展现。
　　今日的品质管理强调的是缺点及错误的预防，更甚于找出并改正缺点及错误。此「嵌入式」（building in）的品质观念相对于旧式的「检验式」（inspecting）品质观念，是品质保证的新主流。而戴明（W. Edwards Deming）则是倡导这种品质预防理论最具代表性的人物，他在二次大战后协助日本改善品质及生产力，让日本人终于享有严苛品管的盛名，但日本人似乎一直到二十世纪结束前才落实这个道理。
从美日媒体竞争谈起
　　众所周知，「Made in Japan」一度不仅是品质保证的代名词，甚至可引伸到「Merged into Japan」（并入日本）的跨国并购领域。在一九八九年，当新力（Sony）先买下美国三星影业（Tristar），继以四十亿美元拥有哥伦比亚影业（Columbia pictures）后，即使行事谨慎的松下（Matsushita），也紧接着用六十亿美元跟进买下MCA，也就是环球影业（Universal）的母公司。当时，日本人已经发明出高画质电视（HDTV），由于它采用廉价、高效率的转播微波来播放讯号，如果日本成功地将HDTV外销到美国暨全球市场，于是全世界的每一台电视就都得换新，想想那商机多么庞大！日本有可能因进军好莱坞与发展HDTV技术，摆脱美国的箝制（起码日本人当时这么盘算着）。
　　日本人眼看自己的投资就要回收了，但似乎他们掂错了美国的斤两。五年过后，新力的如意算盘打错了，哥伦比亚影业让他们居然赔掉了三十二亿美元；没多久，一向都让对手屈居劣势的松下，则把环球影业的大部份股权卖给席格姆（Seagram）酿酒厂，然后伤痕累累一路没命似地逃回大阪。
　　在商场上向来只当「东方不败」的日本，何以如此狼狈？当时尚未吃到泡沫经济苦头的日本人，根本不懂得怎么拍好莱坞式的卖座电影，而所雇用的日本人不是将业务弄到破产，就是将钱到处乱洒。再加上庞大的HDTV讯号会占掉五个正常的电视频道，这么一来，很多电视节目只得挤到大家最不想要的后面频道，况且电视台还得投资好几十亿美元去添购新设备来迎合HDTV的新规格，而每个家庭是否愿意换购新款电视，也在未定之天。从经济观点来看，采用HDTV简直是自断生路。随着美国在一九九○年发明出更新式的压缩数字电视，终于让日本模拟式的HDTV笃定出局。
调整品管观念，迈向世界标准
　　美国人在媒体技术上再度领先，要彻底失败的日本人好好回去闭门思过，实在是极难之事，于是「Made in Japan」似乎又变为「Make it Jammed」（卡住了）。
　　随着一九九○年代人工成本巨幅上扬，近年日本品牌纷纷从本土转移到亚洲各开发中国家制造，采中央集权、年功序列、严格品管的日本企业，已不得不对所赖以成长的经营手法有所变革，目的无非是要与各国当地的人文风采相融合。为了朝世界标准调整，一些日籍企业的采购战略已朝「去除过去严苛品质要求」的想法。
　　负责帮日本电气株式会社（NEC）统筹调度个人计算机、电子零件，以贩卖至世界各地的香港NEC科技公司，即为显例。其社长黑川英曾于千禧年表示，即使NEC与英特尔（Intel）所定之规格有差异，但只要制成品中超过半数的零组件被认定品质无误即可购买，这便是认同世界标准的措施，不再像以往对只分外苛求品质，却忽略经济上的价值。
不让品质过剩
　　夏普（Sharp）位于马来西亚的调度子公司，其采购零组件的基本方针是「认定耐用性比制成品稍长一点」便可，其海外事业本部副部长竹内勉说，一个寿命十年的电视机，若以耐用长达二十至三十年的零件组装，对品质的要求似乎太过奢求。
　　日本企业在亚洲各国产销据点的主管，几乎一致认为「停止过剩的品质竞争」这个讯息。何以从前对品管策略异常严厉的日本商社，如今却急欲脱离过度的品质要求呢？
　　除了过去HDTV高画质电视不具市场的刺激外，还因为目前个人计算机、手机等制品的生命周期均极短暂，价格已经取代品质成为竞争标的。其次，亚洲自从发生金融危机后，因为东南亚不少国家货币贬值，各厂商将制造任务移转到这些国境比较有利，这亦动摇了日本企业对品质的看法。
　　虽说这似为较松散的品管，但其实并不背离美国品管大师卓兰（J. M. Juran）早年提出品质是「适合使用」（fitness for use）的理论。
前进珠江，降下品质身段
　　九○年代起，各国厂商陆续前往大陆珠江三角洲投资，如今该区已聚集各类电子制品零组件工厂，成了世界工厂转移到亚洲的象征地区之一。基于该地不仅工资比日本便宜很多，而且临近香港、新加坡等国际贸易枢纽，大幅缩短交货时间，因而日本的信息机器厂商泰半以委托制造的方式，也将珠江三角洲视为主力生产据点。
　　尽管如此，实际上向该区域采购的零组件订单，却常呈现一到二位数不稳定变动。日本企业若想下大批订单采购当地的机械零件，就必须放弃一向神经质著称的「高标」基准，改为习惯亚洲较「低标」的基准才符合实际。
　　往昔，要求高品质的日本商社会对零件材料指定型号，然而一旦碰上珠江三角洲的生产旺季，依中国大陆人力资源现行的工作效率，不易满足客户「予取予求」的心态，只能一视同仁供应零件，于是逐渐形成「素材共通化」。于此情形，倘仍坚持当地零件商供应独特的规格与材质，日系企业恐无力面对全球降低成本的激烈竞争。
　　但是，降下身段的品管举措倒也不能矫枉过正，虽说素材已有共通化取向，一旦遇到像中国大陆制的钢板向来厚薄不均的状况，还是仰赖日本制钢板为上策。
　　一般咸认为假以时日，日本制与非日本制的零件品质之差距会愈来愈小，如此日本厂商就可将制造重任置于便宜、快速、大量等功能兼顾的亚洲生产基地。
联合舰队式的制造观
　　面对商品生命周期缩短与数字化时代的到来，日本企业也濒临「非对其发展策略变革不可」的田地。于是有人认为必须建构垂直分工的生产方式，将尖端商品置诸日本，把成熟制品摆在亚洲；也有人觉得应朝「联合舰队」似的水平分工方式建立研发体制，才是正道。而后者似乎日渐占了上风，此乃鉴于美国硅谷的成功模式。
　　一九八○年代以降，美国胸襟广阔地接纳世界各地的科技专家齐集硅谷，建立了水平分工的研发机制，奠定其一九九○年代经济荣景，日本企业历经泡沫化的十年阵痛后，体认到有必要结合亚洲优秀的科技人员，组成联合舰队般的架构，以共创美好未来。可知欲建立这类研究发展的体制，必须超越国界的籓篱延揽技术人才，或是将研究发展也转移至海外据点。
　　三洋电机（Sanyo）的子公司三洋科技音响公司，向来将外销的迷你组合音响之设计工作，付予韩国尖端科技公司承担，有一回前者延请后者的技术人员赴日本，共商设计上的某些对策，日方感到问题解决可能会耗费一个月时间，将延滞出货，然而经日方点出此困扰后，次日韩方就依提示把问题解决，让日方讶异万分。更有甚者，相较于日本设计的成本，委托韩国后只需三分之一。
　　此韩国厂商系由一家生产音响机器公司的员工，于亚洲金融风暴后陷入经营危机而新创，其成员所以能成为日本人眼中颇具实力的技术人才，实因他们曾替北美一些知名电子游戏厂商做过DVD设计。事实上，韩国已有不少优秀科技人员，在企业经不起金融风暴而裁员后，被挖角到马来西亚的半导体科技公司任职。
因应产销竞争，年功序列渐失宠
　　日本诸多商社愿意启用亚洲科技人才，并在亚洲开设研发据点，也是因为技术人才不足所致。马来西亚JVC电子公司社长松岛敬一说，在技术分化之余，日本母公司得将照顾不到之处放手给海外据点，故而该公司才能扩充研发机能。至于松下电器在新加坡的法人PSL公司，也聘请了来自星、马、中国等地的科技人员，进行有关数字制品的影音处理技术研究，新加坡这项研发技术在松下集团里具有顶尖的水准。这全赖亚洲科技人才表现非凡，才得以令日本人放下身段，逐渐拋弃「亚洲是低度研发中心」的陈旧观念。
　　为了在业绩上与其它国家产品一较长短，日本企业依年功序列论薪津（或终身雇用）的制度，也面临了转型的挑战。
　　被台湾希华晶体科技收购的日本明电社之子公司希华科技，其一百五十位员工在企业被并购后，已瞬间改用「能力主义」做为发薪依据，来自台湾的新东家曾荣梦便曾于今春的入社仪式上训勉工作同仁勇于接受挑战。为了激励士气，维护作业品质良率，该企业打算二年后让员工认股，并计画五年后股票能够上柜。
　　早在一九九三年便将生产线移到大陆等海外据点的日本SUMIDA电机公司，去年底让日本所有二百位职员各依服务年资领取不等的退休金后，随即废除退职金制度。社长八幡滋行认为，既然用人不分国籍，若只在日本国内采行特殊薪资制度，将令跨国企业的员工难以信服，为了统整员工向心力，便成了他执意改革之因。
　　再看三洋电机在广东创立的三洋数码设计公司，也以能力为判断才华的依据，而在当地雇用九位日本人，出身中国大陆清华大学的黑崎浩司就置身其中。他一九九九年曾于三洋集团的人才开发公司任职，领着约较日本体系少一百万日币的年薪，可是在中国大陆已算高薪。就日本业主而言，谋事者能在海外发挥所长，而公司方面还能撙节人事成本，可谓「一举两得」。
不论生产或聘雇均呼应TQM
　　日本企业为了能于国际间求生存，已放宽对品管的执着，试着习惯亚洲的生产水准，并导入国际标准的雇用模式，让我们看出了日本人对品质认知的转变。
　　但可别兀自以为日本人变得马虎了，相反的，上述这些转型在在说明了他们对全面品质管理（TQM）概念的维持，若硬要分说前后有什么不同，大概可以加入权变精神来解释吧！毕竟TQM是一种管理哲学，强调整个组织的管理，在使顾客认为重要的产品或服务的各层面均有卓越表现，所以TQM是着重于「整个组织均重视由顾客所定义的品质」，既然综合考量价格与市场周期后，「达到顾客能接受的品质门槛即可」已成新的日式品管观念，加上废掉年功序列的退职金制度，均能降低成本、提升竞争力，我们便不难理解日本企业近来改弦易辙之举，尽皆是「以退为进」的变革企图。
　　台湾与日本同是岛国，产业生存发展之道向有雷同处，如今日方因应国际竞争环境，对品质认定已有应变措施，此举值得同样处于萎靡经济下的台湾企业重视。
