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序 文 

　　ISO-9000不直接追求一個無缺點的品保計畫或執行結果，而是追求“持續改善”的品質系統，期望藉由明確的計畫與程序、確實的執行與記錄，不斷檢討與修正，達到精益求精的最佳化境界。
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PDCA的 品質管理模式
　　ISO-9000品質系統事實上隱含了一個管理學上很常見的PDCA管理模式（參見圖一）。在這個品質管理模式下，產品發展過程中各項生產與品保工作必須先訂定明確的程序或計畫，然後所有執行的人員均依此一計畫執行，並於執行過程中留下相關的記錄；執行後應檢討執行成效，針對問題找出計畫程序或方法上的缺點，再研擬並採取行動改善有缺失的程序或方法。在這個不斷的計畫、執行、檢討、改進的模式下，整個生產與品保系統會呈現出一個持續改善的情況，最後不論在品質目標的達成或是成本控制上，都將逐漸達到一個最佳化的情況。在ISO-9000品質系統中，重視的是組織中是否已確實建立有這樣一個具有持續改善能力的品質保證程序，而不僅只是最終產品的品質。
　　我們可以很清楚的看到這個PDCA模式的精神表現在ISO-9000相關條文中，在ISO-9000品質標準的條文中，清楚的要求申請認證的公司必須建立程序與計畫，以說明各項品質相關活動(如設計、製造、檢驗與測試等)。應維持並執行所訂定的這些程序與計畫，執行時應留有記錄並予妥善保管。同時並透過度量統計技術與內部品質稽核等活動，以檢討這些程序是否被落實執行、執行成效是否理想、有無需改進之處。對矯正與預防措施的要求則確保改善行動(ACTIVE)的有效落實。ISO標準也規定成立管理審查委員會以確保整個品質系統的有效執行。
　　在整個PDCA模式的環節中，最容易被人忽略的當屬後半段的檢討與改進部份。但如果這部份不能被落實，在今天瞬息萬變的資訊產業中，公司耗用大量人力經費建立的品質制度，不但不能達到原來日起有功，逐日達到最佳化的目的，反而會逐漸變成一套過時無用的文件，甚至成為公司進步的絆腳石。
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錯誤之產生起源於制度，而非個人，品質的進步亦必源自制度的改善，而非個人或單一事件的改善
　　在前述PDCA模式下，組織建立程序與計畫後，相關人員必須完全遵循規定之程序與計畫執行工作。如此一來，如果執行過程或執行結果有問題發生時，問題之發生原因必定來自制度，只要確實的檢討與改進制度，即可達到全面性解決與預防的效果。相反的，如果工作人員各有自己不同的作法，而不能遵循一個共同制度進行工作，當有問題發生時，將難以有效的定義問題的原因，也不容易採取有效作法作全面性的解決，遑論預防或進步。如果回憶服兵役時練習打靶的方式，一個神槍手必定是先求彈著點的集中（所有人遵循同樣的制度與方法），再調整表尺以求準度（修改制度以符目標），兩者其實是同樣的道理。因此，當執行品質系統時，如果發現程序有瑕疵或不能適用時，應該檢討改進程序以求全面性的改善，而不是直接變更執行方法而不作程序的改進。
　　在現代品質保證的觀念中，認為問題產生的原因來自制度的瑕疵而非個人的錯誤。例如軟體測試理論中一再強調由於人性因素，程式師在撰寫程式時不可避免的會有錯誤，因此必須進行測試工作以發現並除去這些錯誤。
　　如果交付到客戶手上的軟體產品有過多的瑕疵，問題可能是在軟體開發過程中關於檢驗與測試的制度不健全，矯正時應著重於檢討並改善測試方法的缺點以避免錯誤的再次發生，而不是責怪程式師產生錯誤。
　　如果程式師個人的錯誤產生率過高，問題可能在程式師的訓練不足或其不適合擔任此一工作，這表示教育訓練或人事制度上有瑕疵。應該從教育訓練或人事制度上謀求澈底的解決，而不只是責怪某一個人執行工作不力；如果從制度面著手，可以在人員工作分派與教育訓練上有全面性的改善，若只是要求個人改進，則至多只是單一問題的解決，對整體品質未必有幫助。所以組織在解決問題時，應以整體的觀點考量制度上的矯正與預防方法，而不只是對單一現象的修正。
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採購規格之確立為ISO-9000品質制度的重點
　　透過前述PDCA模式的建立與執行，供應商產品的品質將具有可視性（Visible），意即透過產品生產程序、品質保證程序、及品質度量程序的明文化與制度化，使客戶在進行採購行為時可以明確的判定供應商所將供應產品的品質在ISO-9000品質標準中，並未規定最終產品的品質要求為何，但規定供應商應確保所有之要求條件均經適切之明文規定，並有達成這些要求之能力。依筆者所接觸相關顧問人員的意見，這些要求包括使用者需求、達成方式、檢驗測試方式、最終產品品質要求等項目。這些要求的確立應為合約審查的重要工作（ISO-9001對合約的定義：以任何方式，傳達供應商與客戶間雙方同意之各項要求）。
　　這項規格確認工作對軟體業而言，實在是最重要的一項工作。軟體開發專案常苦於客戶需求的不斷變更及驗收標準的缺乏，這些因素對軟體產品品質實在有極大的負面影響。但軟體客戶卻也同樣的苦於軟體驗收上的困難；由於無法有效鑑定廠商交付產品的品質，客戶往往不容易判定軟體是否可以驗收。如果依ISO-9000的規定，雙方能在訂定合約時即訂明要求與達成方式，對此一問題的解決將極有助益。
　　對最終產品之品質要求由客戶與供應商共同決定，所以供應商所提之執行計畫應以可行並滿足客戶需求為主要考慮，不要成為自己的困擾。舉例而言，許多測試計畫都宣稱要使用白箱測試方法，並滿足決策涵蓋度的要求，可是卻很少有人真正考慮達到此一要求所需的成本。筆者曾見有一個專案，廠商預估之測試人力事後發現僅及達成所定目標所需人力的1/3。類似的問題在ISO-9000品質制度實施後，都將成為自己的緊箍咒。如果客戶堅持供應商必須達到計畫要求之項目時，更將成為爭端之來源。所以在與客戶訂定規格，或提出計畫時，務必要小心衡量達成的能力。
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產品品質的保證來自製程而非最終產品的檢驗
　　ISO-9000標準強調對產品製程中品質活動的要求，並規定在設計與製程中各階段結束前，均須進行檢驗與驗證。延續全面品質管理(TQM)的觀念，產品品質的保證來自全體工作人員的品質意識與製程中對錯誤的防止與製程檢驗。
　　記得筆者有一次參加一個有關內部稽核的課程時，講師拿了一段很簡短的文章(大約1/4頁)讓學員檢視並找出文章中"F"的數目結果在場幾十位學員的答案範圍自30個到38個（正確答案36個）都有，這個實驗結果顯示單一檢驗工作的不可靠。軟體測試理論中亦指出，軟體錯誤的修正成本隨發現的早晚呈指數成長。如果在測試階段後期才發現需求上的錯誤，其修改成本可能為需求分析階段時發現的百倍。
　　而軟體可靠度理論亦指出藉測試方法以提高軟體可靠度的高成本與極限。因此如果試圖只靠最終檢驗與測試來達到產品的品質，不僅成本極高，而且效果並不理想。唯有將整個發展過程全部納入品質管理的範圍才是較好的解決方法。
　　達成全面品質管理有三個重要因素：人員的品質意識、錯誤的預防、及製程的檢驗。以生產工廠為例，為達成全面品質管理，首先必須全面宣導品質觀念，促進品質經驗的交流。這類的活動如品質口號、品質楷模、品管圈活動等。其次要有好的錯誤預防制度，如工作手冊、模具的識別，物料的識別（如明顯的標識卡），錯誤的避免措施(如模具方向的唯一性、或預防錯誤物料的模具)等。另一項重要工作為製程檢驗，在每一個製程中均檢驗前一製程結果的正確性（包括進料檢驗），以避免錯誤的擴大，並能迅速的追溯與檢討錯誤的成因，立即改善。類似的全面品質管理措施，加上持續改善的制度，造就日本產品近年來在世界上無與倫比的競爭力。
　　如果我們將全面品質管理的觀念對照到軟體業，除了品質意識的建立外，我們可以看到其他的對應需求：文件管制確保計畫、程序、工作規範的一致性、建構管理保障各個軟體構件(如規格、程式)的可識別性與一致性。如果在每一個軟體發展階段對階段產品都能進行有效的檢驗與測試，則可作到製程檢驗。對應在ISO-9001的條文及ISO-9000.3的指導綱要，我們也看到對文件管制、建構管理、及各發展階段檢驗與測試工作的要求。
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ISO-9000應該提昇生產力，而非降低生產力
　　藉由前述實施ISO-9000品質系統引進的全面品質管理觀念，及製程檢驗工作的落實，生產力應隨著錯誤的減少與提早發現而得到提昇。美國空軍的統計資料，軟體錯誤中有65%來自程式撰寫之前的階段，而IBM的統計數據則顯示好的軟體檢視工作(Inspection)可以發現產品85%的錯誤。這些數據顯示，如果落實製程檢驗工作，有五成以上的軟體錯誤可以在修改成本還是1倍的時候找出，而省去留到最終測試工作才發現時100倍的成本。在QualityWeek中有一場演講是AT&T介紹他們執行SilverBullet品質提昇專案的成效。其中有一張投影片顯示該公司相關部門生產力變化的情形，圖中一段生產力呈直線上昇的區域，講者特別說明那是他們執行ISO-9000品質系統的成果。可見，在渡過了推動初期的陣痛後，一個成功的ISO-9000品質系統應該造成生產力的提昇而非下降。
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持續改善品質使組織達到最佳化的階段
　　實施ISO-9000品質系統可以使軟體開發工作達到SEI／SMM模式（Software Engineering Institute/Software Process Maturity Model）（參見表一）第四級（Managed）的要求，並逐步達到第五級（Optimizing）的要求。意即軟體開發工作能依既定程序進行發展及品質保證工作，而且執行過程中能依計畫進行適當的量度工作。且量度所得的結果被用來不斷的檢討及改進發展及品保程序，使發展及品保程序能逐漸達到最佳化的狀態。
	層 級
	說明

	5
	Optimizing
	The data is available to tune the process(cost 
of finding and fixing defects is in place ,
identifies weakest elements of the process
and fixes them>

	4
	Managed
	Measurements are in place and process is in 
place/used

	3
	Defined
	The staff continues to use the process that has 
been defined even in crisis. The foundation is 
established for examining the process and 
deciding how to improv it

	2
	Repeatable
	
establishes its plans and commitments . The
people mastered the software problem. They
have achived a degree of statistical control 
through learning to make and meet their 
estimates and plans. This strength stems from 
prior expriences and thus face major risks 
when a new methods can affect the organization,
new products and organization changes can be 
disruptive

	1
	Initial
	Ad hoc/chaotic


　　實施ISO-9000品質系統對品質的貢獻為建立一個“持續改善”的生產與品質系統，而非“零缺點”的品質系統。早期日本的品管界提出“零缺點”的口號，但在90年代的今天，這個口號已被修改為“持續改善”。“零缺點”的品質觀念可能產生不切實際的品質目標，導致企業不能負擔的品質成本；而且達成“零缺點”的幻覺將造成改善目標的缺乏與進步的停滯。因此ISO-9000不直接追求一個無缺點的品保計畫或執行結果，而追求“持續改善”的品質系統。藉由明確的計畫與程序、確實的執行與記錄，不斷的檢討與修正，以達到一個精益求精的境界。
　　在對品質的追求過程中，成本因素實在是一項最重要的考慮。企業追求品質的活動事實上是其追求最大營運利潤工作的一部份。品質系統實施的目的在降低產品品質不符顧客需求的風險、在避免因製程上的瑕疵造成“不符合要求所付出的代價”，在以最少成本及最短時程達到需求的產品品質、在以適當的品質贏得市場上的競爭利益。因此，對品質的追求必須限制在企業所能負擔的成本之下，漫無限制追求品質與毫不在意品質均同樣可能造成企業的損失。
　　雖然在學理上已經告訴我們，理想的品質工作必須如何進行，但由於企業面對的市場不同、成本結構不同、客戶定位不同、組織文化不同、技術背景不同…等差異性，實際施行品質系統時仍會有許多取捨項目及適應作法必須選擇，而品質系統實施的經驗亦必產生許多程序改進、技術革新、工具引進的需求。所有這些實務上的課題，惟有企業在實施品質系統時累積經驗，持續改進，才能成為企業進步的動力與重要資產。
　　1993年9月有三位NEC的工程師在IEEE上發表一篇”LearningfromBugs”，描述自1978年以來NEC內部推動SWQC計劃的成果。SWQC是一項全面性的軟體品質改善計劃，透過對軟體錯誤進行探討、改進與預防，建立經驗資料庫，舉行教育訓練及研討會等活動，達到改進軟體品質保證程序、推廣品質觀念、交流品保經驗與開發經驗等目的。SWQC計劃實施的結果使NEC公司軟體部門1993年時的生產力提升為1989年時的二倍，並使1993年的軟體錯誤率降至1984年的1/10。所以品質系統的成功，必須經由實施經驗的累積與不斷的持續改善而達成，而成功的品質系統亦必成為企業獲得競爭優勢的重要資產。
　　企業實施ISO-9000品質系統的主要目標應該是在對企業競爭力的提昇，而不僅只在取得ISO-9000認證。如果實施品質系統的目的只在取得ISO認證，則ISO-9000認證不過是一張昂貴的證書罷了，企業在取得ISO-9000認證過程的一切努力都成了額外的成本與浪費。但如果能依循ISO-9000品質制度的精神，落實執行並不斷的改進品質系統，則企業必能自品質系統的成功得到豐美的收穫。(胡 佑 長)
