
34 IECQ報導年刊

當組織開始審視JTP!:112Ĉ3126國
際標準草案)esbgu! joufsobujpobm! tuboebse-!
EJT*，組織將會開始注意到數種詞彙的改
變，首先想到的問題是：新的詞彙是否暗
示著新的或是不同的要求?或只是將相同的
要求包裝成不同的詞彙？想必以上兩者情
形都有。

假如一個完全理解並運作執行 JTP!
:112Ĉ3119的組織，在JTP! :112改版至
3126版時，理應受到最小衝擊的這一點是
可以進行討論的，無論如何，對於EJT所
聚焦的要點與3119版是有明顯的差異，草
案中的條文5說明了一種新概念「組織所
處環境)dpoufyu!pg!uif!pshboj{bujpo*」，
組織所處環境是關注於了解組織運作條件
)pshboj{bujpo(t! pqfsbujoh! dpoejujpot*，
在草案中包含了四項子條文來詳細說明何
謂「環境)dpoufyu*」。

本文將探討JTP! :112Ĉ3126! EJT中
的條文5，下文中以粗體表示的句子明白指
出了或許可以協助組織準備轉換至改版後
標準的要點。

ஈᔷ؀ழᐽ࿐�IUTZK^Z�UL�ZNK�UXMGTO`GZOUT�
在「組織所處環境」背後所代表的涵

義是組織必須全心全意探討並了解組織運
作時的內部與外部條件，這與足球競賽相
似，球隊要了解競賽的規則、賽場上的本
質與本身和對手的優勢與弱點。

這是一個簡單的概念，但實際上，這
是企業持續面對的挑戰。在當今世界，組
織必須了解周遭的所有化變，在EJT中正式
承認這項需求，可以視為在思維上的顯著進
步。

條文5/2要求組織要：「⋯決定外部與
內部相關於組織之目的、策略方向與影響組
織達到其品質管理系統之預期結果能力的問
題。」

這項要求就是決定內部與外部問題但
要用有效的方式來完成，而組織就必須先
了解其本身的策略方向。

很難想像有多少組織的策略缺少一致
性與明確方向，一直也都會有問題來影響
組織的策略方向，所以必須決定有那些問
題，並計畫要使用的知識與方法，某些或
全部的問題將影響品質管理系統)rvbmjuz!
nbobhfnfou! tztufn-!RNT*的有效性與效
率，所以了解這些問題是改善RNT的潛在
重要輸入。

JTP!:112早期版本幾乎沒有提到這些
想法，組織面對EJT條文5/2的問題是在決
定「⋯決定外部正內部相關於組織目的、
策略方向與影響組織達到其品質管理系統
之預期結果能力的問題。」要做到多少。
請留意：這是組織的責任且做這些決定
的特權並不屬於外部稽核人員 (external 
auditors)。

條文5/3的標題使用了兩個以上的新詞
彙如下：利害關係方)joufsftufe! qbsujft*的
需求與期望)offet!boe!fyqfdubujpot*，早
期版本的JTP!:112要求定義出客戶要求但
未使用「利害關係方」或「需求與期望」。

條文5/3的內容將決定與RNT相關之
利害關係方與要求的意圖清楚說明，組織
必須決定那些利害關係方是相關的與它們
的要求。

在大部分的情況中，客戶的需求與
期望是最重要的，但其它的利害關係方可
能包含了立法機關、供應商甚至是社會大
眾，特別是假如組織產品與環境影響有關
時。

在任何情況下，最好時時留意客戶。
在附錄C)Boofy!C*中列出了品質管理原則
)rvbmjuz!nbobhfnfou!qsjodjqmft-!RNQ*，
而客戶關注則列為第一項：
．說明：品質管理首要聚焦於符合客戶要
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求並致力於超出客戶所期望的。
．解釋：當組織吸引並擁有客戶與其它利

害關係方的信心時即可達到永續成功。
與客戶互動的每一個環結都提供了產生
更多價值給客戶的機會，了解現客戶與
利害關係方在目前與未來的需求有助於
組織的永續成功。

請銘記於心EJT的範圍也關注於持續
符合客戶與法規要求和系統改進，別讓新
版擴大的概念轉移了對客戶的關注，最終
組織決定利害關係方包含那些人、單位與
組織。

ᄚዘʎ�RKGJKXYNOV�
值得一提的是JTP!:112早期版本也許

避免使用領導力)mfbefstijq*，因為許多組織
對它感覺較少。無論如何，JTP!:112Ĉ3126!
EJT則不再迴避這一用語。

當草案持續使用如「最高管理階層
)upq!nbobhfnfou*」一詞，重點已轉移至
對領導力的展示，領導力是EJT附錄C中
所列七項品質管理原則中的另一項：
．說明：在所有各階層的領導力建立了目

的與方向的一致，且創造所僱用之人員
達成組織品質目標的條件。

．解釋：目的、方向與僱用之一致性的產
生可使一個組織調整其策略、政策、過
程與資源以達成目標。
展示領導力的要求是什麼？最高管

理階層應參考條文5.1.1中所列的十一項要
求。這些要求包括諸如過程方法)qspdftt!
bqqspbdi*、持續改善、目標設定並對系
統有效性負責的推廣活動。

ཬധ̅٘�VXUIKYY�GVVXUGIN�Ⴊԧ஁�Y_YZKS�
在發展與調整RNT中應用過程方法已

經相當普遍，RNQ中的第四點說明了這個
主題：
．說明：當被了解並被管理的活動如同作

為統一系統之功能的相關過程使一致且
可預期的結果能被更有效地、更有效率
地達成。

．解釋：RNT是由相關過程組成，了解此

系統所產生的結果，包含過程、資源、
控制與相互影響，讓組織能將其表現最
佳化。

如同JTP!:112;3111與3119所做的，
EJT繼續要求組織完成相關於其RNT過
程的特定事項，它們必須定義系統的過程
與過程之間的相互影響、運作所需要的資
源、控制、監控、量測並持續改善這些過
程。

被充分地文件化與定義過程，常常運
行數年但未被真正的改善與改變，當發生
這種情況時，組織將一直處於流失其競爭
力的危險中。

發生這種情況的理由之一是管理人員
)nbobhfst*無法完全參與過程，儘管有要
求持續地管理、量測、分析資料與改善過
程。

正確地使用過程方法可使品質更加
卓越，這邊的關鍵是「管理」一詞，在過
去，組織常常使用流程圖)gmpxdibsu*以了
解它們的過程，但未真正定義如何管理、
控制、監控、量測與改善過程。

只有流程圖無法做到所有的事，過程
是完成事物的路徑，是產生附加價值的轉
換，也是建立、控制且一致的工作路徑，
過程管理的先決條件就是減少變異產生。

當有效地執行過程時，過程管理可以
為改善品質與生產力提供許多貢獻，某些
人可能對管理過程是管理人員的首要職責
提出質疑，但這並非完全正確。

過程比人員重要嗎？最終，組織無非
是過程與其相關資源，人員即是相關資源
的其中之一，如此讓人員顯得不是那麼重
要。

事實上無論如何，預期認為誰在過程
中如同資源般工作的老闆來定義過程?過程
管理比領導人員更重要？最終，仍是由人
員製造、量測、控制並改善組織的過程。

因為是由人員制定工作過程並決定他
們如何工作，讓人員完全投入工作並使他
們參與用於改善的過程管理行動是非常重
要的。

有能力並受訓過的人員易於接受管
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理，讓這些人員參與過程開發，了解量測
與改善是讓過程管理成功的關鍵因素。

在過程中工作的人員應與過程的輸出
對像（如客戶）溝通以定義出過程的輸出
為何，使其同意量測什麼與如何量測，並
設定這些輸出的目標。同樣地，他們應與
其過程的輸入方（如供應方）溝通以定義
出過程需要什麼以決定如何量測這些輸入
並設定它們的目標，應收集定性與定量的
客戶回饋。

必須改變工作人員在過程中工作與管
理人員在過程上工作的態度，這個改變是
讓最貼近過程工作的人員發現可被結合或
被消除之重複或無附加價值的作業，這些
貼近過程工作的人員在避免浪費上是有非
常重要的地位。

假如在過程中工作應是由執行過程人
員的工作，那例如管理人員、過程工程師
與品質工程師要做什麼？
．他們要推動、教導與監控。
．他們要確保人員在正確的過程改善中工

作。
．他們要藉由不斷地溝通現在的目標與進

度來展現他們的領導力。
．他們要創造並維持人員能全力投入達到

組織目標的環境。
人員參與原則位在RNQ中的第三點：
．說明：所有員人在產生價值上能勝任、

被授權並從事於此，對組織是不可或
缺的。組織上下全部人員都能勝任、被
授權並從事於此將可增加創造價值的能
力。

．解釋：管理組織的有效性與效率，讓所
有階層人員都參與並尊重個人是非常重
要的。技術與知識的承認、授權與加強
促使人員的僱用以達到組織目標。

優秀的領導人員會鼓勵參與和創新，
他們要確認每個人都在其職並參與改善，
他們必須聆聽並考慮創造新思維，優秀的
領導人員必須確保這些好的想法是聚焦於
組織目標以使目標溶入於改善有效性與效
率之過程的改變中。

在理想的過程中，少數獨立變數是可

以被量測與控制的以控制輸出的表現變異
)sftqpotf!wbsjbcmft*。

至少有兩項原因讓管理過程相互影響
不相同，第一點，過程相互影響是自我顯
露出來的，第二點是複雜度的問題，複雜
度隨過程相互影響數目的增加而增加。

相互影響增加的數目比過程的數目
快，假如有三個過程，而兩兩過程相互影
響則有三個相互影響，假如有四個過程，
則會有六個相互影響，有五個過程則有十
個相互影響，以此類推。在任兩個過程中
的相互影響也常常超過一個，則會使相互
影響更加不易了解。

所有這樣的複雜度趨向於從影響分離
出原因，換句話說，在系統一部分中的活
動在系統其它部分的可有劇大的影響，而
這些影響常常在採取行動很久後產生。

有一個可能的例子：一項品質改善建
議被系統所否定，但最後幫助達成去年成
本降低的財務目標，可是由此而造成今年
的保養成本歸咎於此。

在這個例子中，管理系統中的不同部
分以不同與意料外的方式相互影響，你建
議一項對品質的改善，但財務人員認為太
過昂貴，設計與工廠工程師一起想出來一
個替代方案以降低成本但有顯著風險。不
知為何，你未參與最終方案，而上述的零
件成本減少也漸漸被人遺忘，但系統仍持
續追蹤這個項目。

重點是假如管理人員在此情況中將業
務視為一個系統，則他們將找尋最佳整體
結果，非獲得短期利益並希望未來不發生
問題。

當關注於過程上時，會傾向於注意到
細節。重要的是了解整個系統如何運作，
而非探究直接因果關係。

要帶領所有人員進行改善，管理人員
必須了解假如未協調好過程改變將會造成
何種影響，過程中的人員通常很難發展出
鴻觀的理解但鴻觀的協調工作可使系統管
理產生作用。

舉例來說，需要注意成本降低、品質
改善與會計過程之間的相互關係。某些事



37 IECQ報導年刊

可以幫助以鴻觀的角度來思考包括：
．當人們進行過程改善時，管理人員的工

作就是確認有考慮到其它過程與相互影
響。

．全盤思考並了解系統中的不同過程如何
共同運作以達成組織的目標，組織只有
一個管理系統，但這個系統有許多不同
部分，包括用以管理如財務、投資者關
係與品質等原則的過程，系統的所有部
分必須一起運作以產出結果。

．由當完成過程與產品改變時被影響人員
進行嚴格的審查。

所有這些活動需要時間與嫻熟的領導
技巧，許多管理人員更適於改善他們自己
的工作，解決問題與完成改善是他們工作
中有趣的部分。關鍵是領導人員必須關注
於讓所有人一起參與。

管理人員必須學習樂於見到團隊成員
成功地完成讓組織更好的創新變革，所有
改變皆是由人們所造成。

ቇዲ੫͵ᄕӷ
當組織評估與決定如何對應在其RNT

所要求如「組織所處環境」與「利害關係
方的需求與期望」等概念時，伴隨的當務
之急就是整合這些要求至組織的任務、願
景與策略計畫中。

࿍܈��ቚၹ୏ԧ஁݀Ι੫ᔩ

 

圖2說明了RNT如何建構於組織的願
景、任務與目標上，且RNT必須不只相容
於這些項目還要支援它們的達成。只有假
如RNT是達成組織之願景、任務與目標的
重要元素與促成原因，才是確實的RNT。

̦ஆЩᅲ
本文粗略地說明蘊含於EJT! JTP!:112

Ĉ3126之部分概念的表面意涵與意圖，對
於部分組織僅將新內容視為與JTP!:112
Ĉ3119不同的要求，而其它組織，新內容
將要求周全的關注。

組織應該謹慎思考EJT的用字遣詞且
更重要的是了解其意圖，最關鍵的是思考
可有效地促進達成組織願景、任務與目標
之過程的改善。

RNT不只是針對品質，亦是組織管理
重要且不可或缺的因素。
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