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質量：九十年代的競爭要素（日本模

式）

Nelson Santos António
Virgínia Trigo ＊

一、引言

對取得成功的國家或企業的管理模式能夠分析出其成功的原因，是許多從事

組織管理研究的人員所夢寐以求的 。

儘管在組織管理領域內根本就不存在兩種相同的情况，因而也不存在什麼處

方，但我們還是認爲，對別的國家或企業的經驗進行分析具有很大的裨益，當然

不是爲了盲目照搬這些經驗，而是爲了對之進行精細的研究，使我們得以確定這

些國家以前乃至現仍在成功使用的某些“技術”在葡國（或澳門）是否實用 。

利用一本書對質量這個一般主題所做的研究，我們在此對日本的質量運動史

做點介紹，以期有人能從中想到，使澳門在廉價勞動力的“神話”時代結束之後

，在一個不遠的將來，能夠戰勝質量的挑戰 。
無論澳門（或本地區的國家）選擇何種戰略性的貿易政策，唯有澳門以有競

爭力的價格得以賣出高質量的產品，該貿易政策方有成功之時。把握質量／價格

這個雙項式，應是澳門門企業的目標。如何達到這個目標呢？

要達到這個目標，就要對現行的管理方法做一番變革，因爲在澳門許多企業

實行的、我們可稱之爲“數量管理”的模式將逐步被一個新的管理模式所取代，

在這個新的管理模式裏，培訓和參與諸項“軟”要素將佔据重要的位置。還是讓

我們看看日本人的做法吧 。

＊東亞大學（澳門大學）敎師
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二、日本和質量

第二次世界大戰之後，日本經歷了重建國家的艱難時期。當時滿足勞動者的

過高要求，成了日本人不堪忍受的一項奢侈。四十年代和五十年代初，勞資關係

急劇惡化。就其成因，做過許多研究。如日本國際貿易工業部1 957年的一份

建議報吿曾提到管理人員中存在的一個問題，並提出以下幾點看法：

1 ．高層管理機構與B級（科級領導）以下的負責人之間事實上沒有什麼接

觸 。

2．缺乏有目標的培訓以提高管理人員的專業、生產技術和人際關係的能力
，而擁有這些能力，不僅是其目前工作的需要，也是承担未來職責的需

要 。
3．自下而上的聯系事實上是不存在的。根据企業當前工作而提出的設想、

意見和建議，沒有傳遞到最高領導機構以進行必要的糾正。

這些憂慮在日本科學家和工程師聯合會裏引起了廣泛的討論，聯合會會員力

圖找出辦法，使管理人員更積極地關心企業的問題、尤其是質量方面的監督。

爲激發管理人員的興趣，召開過多次會議，1 962年，《GEMB A－QC》（

管理人員的質量檢查）雜誌創刊。該雜誌編輯部把以下諸點作爲其宗旨：

1．爲質量檢查技術的研究和傳播提供便利。幫助監督人員和管理人員改善

他們的質量檢查工作。

2．鼓勵管理人員和勞動者個人訂閱該雜誌。

3. 在每一個工作地點成立一個“質量檢查組”，以管理人員爲組長並吸收

其所有下屬人員參加。鼓勵這些小組成員把雜誌作爲輔助材料去研究質

量檢查技術。把這些小組變成他們工作地點的質量控制中心。

綜上所述，我們認爲，日本人對整個企業參與解決質量問題的關切，並不是

今天也不是昨天才有的。很久以來他們就認定，有助於改善產品質量的戰略就是

導致成功的最爲重要的戰略。低成本高質量產品的生產成爲他們成功地進行國際

競爭的關鍵，而企業則有系統地開發其人力和物力資源以達到該目標。這樣，他

們一方面引進技術和管理方面的新知識，另一方面則投入大量資金以促使生產趨

於合理。

技術人員（工程師，管理人員）被派到歐洲和美國去熟悉了解新技術。談到

技術轉讓的事例，我們能想起的有美國ARMCO公司對富士鋼鐵公司，通用電氣公

司對東芝公司，奧斯汀公司對日產公司和菲利蒲公司對松下公司的技術轉讓。

五十年代，日本工業進行了大規模的投資以促使生產的合理化。最著名的事

例之一是始於1 951 年的第一個調整計劃。該計劃結束時，主要的鋼鐵工業已

擁有大規模的生產系統。五十年代末，大規模的投資已在關鍵工業——船舶製造

，化學，汽車和電力設備產生了效果。此外，所進行的投資還使技術發明的利用

成爲可能。

從其他國家學到的技術本身並不能改善生產，而重要的是如何應用這些技術

。譬如，汽車製造商發展了一種獨一無二的零配件和材料供應體系，包括向企業
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外部的供貨和企業內部供貨，旨在把庫存減少到最低限度。該體系所賴以運行的

原則，是以豐田公司所採用的生產“準時制”（把庫存減到最低限制） 。

然而，我們認爲，減少庫存的基本原則並不只是一項生產管理新技術。日本

汽車製造商根据有當地特點的管理實踐，建立起一種包括零配件供應商和企業內

部各部門在內的非常複雜的社會和技術體系。此外，日本汽車工業的發展還得到

了勞動者及其國民的理解和合作 。

日本汽車工業的成功，在美國造成了一種極其特殊的冲擊。許多美國人認爲

，日本人善於製造好表、好收音機、好電視機和好照相機。他們的心態是，日本

人身材矮小，因而他們善於製造小東西亦就不足爲奇了。但汽車和熱狗一樣，是

典型的美國貨。日本人造出了好轎車，也就攪亂了美國人的觀念。這些汽車富有

競爭力、年產量大於美國……等事實，造成了一種心理冲擊 。

我們認爲，要進行有效的生產，就要全面地利用可利用的人力和物力資源，

爲此，爭取工人及工會的合作就變得至關重要。爲爭取他們的參與，日本企業發

展了企業內部關係新體系以及信息分享新體系 。

三、勞資關係

如上所述，五十年代中期之前，日本的勞資關係遠不是和諧的，是充滿敵意

和紛爭的 。

高通貨膨脹和第二次世界大戰後的經濟混亂，使工會組織不可避免地在大部

份大中企業裏出現。這些工會組織爲了維護工人的利益，經常擧行罷工和對生產

進行控制。四十年代末，每十個工人平均曠工4 6個工作日，五十年代前半期

，該平均數値仍達到4．5天。五十年代後半期，情况發生了變化。在此期間出

現了一些新的工會領袖，他們主張在一些諸如冶金、汽車和船舶製造的工業裏實

行一種新型的勞資關係。新領袖們承認有必要與管理機構合作，而管理機構則幫

助他們加強地位，幫助他們組織活動。經過艱苦的鬥爭和痛苦的經歷，這些新的

領袖最終得以在越來越多的關鍵工業部門獲得羣眾基礎 。

四、信息分享體系

這樣，新型的勞資關係得到了發展並付諸實踐，如共同協商體系，第一綫管

理人員的作用以及質量檢查運動 。

1．共同協商體系

該體系是由管理機構作爲抗衡工人對生產控制的手段而提出的，它得到了一

些工會領袖的擁護。這是管理機構和工人在與企業有關的重要事務上進行溝通的

一個重要手段。共同協商旨在管理機構和工人代表能夠一起（不帶談判色彩）商

討範圍廣泛的問題，諸如新的投資，生產計劃，甚至包括分期付款辦法的審議這

樣非常具體的事情 。

很多情况下，管理機構在決策之前就向工會領袖通報內部情况，以期得到合

作。有時，工人代表也提出能表明其觀點的不同方案，以得到管理機構的理解 。
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共同協商體系伴隨了主要工業部門中建立新型勞資關係的整個過程。（在美

國幫助下建立的）日本生產率中心發起的運動對於推動和傳播這個新體系起了非

常重要的作用。目前，百分之七十以上擁有職工人數一百人以上的私營企業把該

體系作爲基本結構。許多大型企業擁有非常完善和明確的共同協商體系，與集體

談判有明顯區別。企業規模愈小，這種區別亦就愈不明顯 。

2．直接領導的作用

無論在哪一個企業，第一綫管理人員（直接領導）所發揮的作用都是極其重

要的，因爲他們的作用是雙重的：旣是最基層的管理人員，又是最高級的工人 。

企業有責任爲他們創造條件，使他們充份發揮這種雙重作用 。

同樣也是在五十年代，這種情况得以在日本形成，它符合管理機構恢復勞動

秩序的願望。爲此，日本企業在日本僱主聯合會的幫助下，制訂了各種培訓方案
。

隨着工業調整的深入，越發感覺到整頓勞動紀律的必要性。爲了滿足這種需

要，許多企業努力充實加強直接領導的作用。譬如，冶金工業從美國引入的管理

制度，就屬這種情况（山田公司， 1 9 5 6年；日本鋼管公司， 1 9 5 9年）。

儘管採用了美國模式，但日本的情况與之至少有一個相當重要的差異：管理人員

是在那些工作年限較長、集累了廣泛經驗的勞動者中選拔出來的。他們熟悉整個

企業，因爲日本公司實行工作轉換制 。

3． 質量控制組

質量控制小組旨在提高產品質量，便利自下而上、自上而下的溝通。起初，

它是作爲學習小組而建立的，後來，慢慢地鼓勵他們去解決問題，運用他們學到

的統計方法。這本來是工人自願參與的，但發展下去就有明確的目標。日本科學

家和工程師聯合會同樣建議進行質量小組之間的合作，並把它擴展到全體職工 。

質量組的工作對質量的改善做出了決定性的貢獻，因爲他們討論硏究如何使

工作組每個成員的能力和特點能夠相互配合得最好。在這個過程中，或者說當他

們一起工作學習時，相互溝通和信息交流也就得到了發展 。

日本的質量檢查運動發展得非常快，儘管已有許多質量組在日本科學家和工

程師聯合會登記，但更多的質量組並沒有登記，因而無法知道其准確數量。然而

，根据估計，目前至少有十二萬五千個質量組、一百一十三萬二千名成員，据此

，可以看出日本質量檢查運動的規模 。

日本管理體系的最重要的特點之一（也許是最爲重要的特點）是對其人力資

源的不斷開發。長期僱佣制和內部晋升制並不是日本企業所獨有的，因爲美國和

歐洲也有這種體制。日本做法的特性，是工人從同一企業的服務中所獲取的經驗

是多樣化的。和歐洲及美國的同事相比，日本工人以轉換的方式從事範圍更加廣

泛的工作。如此，日本工人擁有更多的機會担任各種不同的工作以拓展他們的經

驗，這使他們得以熟悉整個企業。這種做法通過企業提供的培訓機會得到了加強

我們是否可以從日本那裏學點什麼呢？每當我們研究這個國家，就要經常提

到這個問題。美國學者博高爾（ V o g e l ）在《日本對變革中的世界的冲擊》
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一書中認爲，“……一些諸如固定職業，對質量的關切，對國際市場的關切以及

長期規劃等特點，均出現在戰後的特定時期裏，當時，大型企業力圖實現現代化

，躋身國際市場，”他的結論是，“……如果說有什麼特殊的傳統力量的話，那

麼，它就是日本人民組織起來和適應環境的能力。許多“日本特點”更多地取決

於歷史環境而不是傳統，使我對其他正在（向日本）學習的國家的能力感到樂觀

……”

要學習，最好的辦法莫過於了解一下日本質量運動的歷史 。

五、日本質量運動史

日本質量運動具有其自身的特點。它始於佔領軍當局的壓力之下，一些日本

科學家和工程師聯合會會員很早就創立了一個質量調查團，爲日本和日本人描繪

出一些質量規劃並加以推動：“一九四九年，日本科學家和工程師聯合會創立了

“質量調查團”（ Q C R G）， 由大學、工業界和政府人士組成。該調查團的宗

旨是從事質量檢查這個槪念的硏究和宣傳，關注工業的合理化，以期有可能出口

高質量的產品，提高日本人民的生活水平。爲了達到這個目標，調查團努力在日

本企業裏實施質量檢查。”（石川薰，“什麼是全面質量檢查？”學藝堂，1 9

8 5 ， 第 1 6 頁 ） 。

日本人不僅不否認，甚至有些作者還証實了日本是在美國專家的幫助下學會

質量管理的。事實上是德明 （ D e m i n g ） 博士首先在日本傳播質量管理槪念

的。作爲日本的一個朋友，德明從五十年代初起經常訪問這個國家，對日本的情

况瞭如指掌。

但我們認爲，質量運動最重要的並不是質量檢查的特殊技術，而是這些技術

如何付諸實施並導致日本人如此熱衷於質量檢查。

第一次世界大戰後和第二次世界大戰前的這段期間裏，日本產品以質量低劣

而聞名。譬如，當時有一部動畫片，主角是大力水手，他的敵人使的是一把鐵鈎

。他們打了起來，當敵人用鐵鈎把大力水手抓住時，鐵鈎却斷了。這時，可以看

見鐵鈎標簽上寫着“日本製造”的字樣。觀眾見狀都笑了。這就是當時日本產品

的形象。

第二次世界大戰之後，許多日本人明白，由於其經濟對國外市場的巨大依賴

性，要使國家得以生存，就必須樹立起高水平質量標准的國際聲譽。這時創建了

國際科技社，隸屬於國際貿易工業部，其任務包括下列幾項：確定質量標准，督

促日本企業使其不斷升級，保証出口產品符合旣定標准。這樣，用於出口的關鍵

產品如汽車、計算機和半導體的聲譽得到了提高，徹底改變了日本在西方世界的

普遍形象，“日本製造”再不是質量低劣的同義詞 。

從文末的編年表中可以看出，爲達到不同的目的，曾把不同的手段納入規劃

。質量調查團 （ Q C R G） 製訂了自己的手册，從而避免求助於翻譯的作品，邀

請美國專家來講學，製作信息材料，使用大眾傳媒（電台和電視台）傳播他們的

主張。調查團成員很早就明白，無論多好的外國方法，都不能直接輸入日本。物

理，化學和數字等屬通用科學，而一切和質量控制有關的東西，均涉及到社會和

人，爲使質量控制獲得成功，就必須創造一個日本方法 。
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日本社會固有的一個特點，是它的等級制度，當涉及到不同的當事人時，規

劃是自上而下地遵循等級制度而制定的。因而第一批活動是以高層管理人員爲對

象，並以質量控制統計技術的傳播爲目的。1 952年，應日本科學家和工程師

聯合會之邀，愛德華·德明博士爲管理人員和工程師做了一個關於質量檢查統計

、爲期八天的講座。該講座的要點如下：

1 . 如何解釋和利用所謂的德明週期：規劃、發展、檢查和行動，它涉及設

計、生產、銷售、調查和再設計，以便不斷改善質量 ；

2． 很有必要將統計結果迅速傳播 ；

3． 使用控制卡 。

質量控制統計技術迅速得到了傳播，儘管該組織感到進程過於緩慢。他們認

爲，質量控制仍是工廠裏工程師和勞動者之間專有的運動。儘管做了不少努力，

高中層管理人員仍然無動於衷。這個障碍必須克服 。

1 954年，應日本科學家和工程師聯合會之邀，朱倫博士（ D r ． J .

M . J u r a n）首次訪問日本，爲高中層管理人員做了高中層管理人員應如

何發揮作用推動質量管理活動的講座。朱倫是個主張參與性管理的美國人，他的

講座有助於該組織克服當時的停滯不前的狀况。朱倫的講授猶如雪中送碳，從此

，計劃執行起來就比較順利了。沒有工業界的支持和財力幫助，計劃的實現亦不

可能。由日本科學家和工程師聯合會於1 951 年設立管理的德明獎，得到了全

國的承認，不久，在質量問題上，該組織就被認定爲公眾、企業和大學之間的主

要紐帶。日本科學家和工程師聯合會之所以躋身日本企業界，歸功於少數領導人

，包括其創始人暨第一任主席，石川一郎。該組織的信譽，在很大程度上要歸功

於他的兒子，多年担任日本科學家和工程師聯合會秘書的石川薰。石川薰是質量

調查團創始人之一，一位統計方法的先驅，撰寫過大量有關質量管理的著作，是

一位熱心宣傳良好敎育和在職培訓的人 。

日本質量運動編年表

1 9 3 0 年 美國 貝 爾（ B e l l ）實 驗 室實 施 舍哈 特 博士 （ D r ．W．A .

S h e w h a r t ）創立的控制卡。

1 9 4 5 年 （日本）盟軍最高司令部建立民用通訊部 。

建立日本標準訂定協會 。

1 9 4 6 年 建立日本工業標準訂定委員會 。

建立日本科學家和工程師聯合會 。

《標准報》月刊創刊 。
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1 9 4 9 年 建立質量調查團（QCR G），隸屬日本科學家和工程師聯合會。

質量調查團首次擧辦質量檢查培訓班（每月三天，爲期一年，共三

十六天）。

通過工業標准法。

民用通訊部擧辦質量講座。

1 9 5 0 年 日本科學家和工程師聯合會出版《質量統計檢查》雜誌。

根据工業標准法，建立日本工業標准。

應日本科學家和工程師聯合會之邀，德明擧辦質量統計檢查講座。

1 9 5 1 年 設立“德明”獎。

召開第一屆質量檢查大會。

1 9 5 2 年 應日本科學家和工程師聯合會之邀，朱倫擧辦質量講座。

1 9 5 6 年 日本短波廣播電台開播管理人員質量檢查講座。

1 9 5 7 年 日本放送協會（NHK）通過它的敎育電視頻道播放質量檢查系列

講座 。

1 9 6 0 年 日本科學家和工程師聯合會出版管理人員《質量檢查》手册（二册

）。

第一個《質量月》在全日本銷售。

1 9 6 1 年 《質量統計檢查》雜誌出版管理人員特刊。

召開第十一屆質量檢查大會。這次大會的議題包括“管理人員在質

量保障中的作用”

1 9 6 2 年 《管理人員質量檢查》季刊（“G EMB A － T O－Q C” ） 創 刊 。

提出建立質量組、並註册。

第一個質量組已註册。

召開第一屆管理人員檢查年會。

1 9 6 3 年 召開第一屆質量組大會。

1 9 6 4 年 《管理人員質量檢查》季刊改成月刊。

1 9 6 5 年 在洛杉機擧行的第十九屆美國質量檢查協會大會上，提交了日本質

量組活動的報吿。

1 9 6 7 年 擧辦管理人員質量檢查基礎培訓班。

1 9 6 8 年 “對整個企業進行質量檢查”（C W R C ）的術語被採納。

第一個質量組代表團訪問美國。

1 9 6 9 年 在東京召開質量檢查國際大會。

1 9 7 0 年 設立“全日本質量檢查”獎。

建立日本質量檢查協會。
日本科學家和工程師聯合會發表“質量組的基礎”

擧辦管理人員質量檢查函授班。

1 9 7 1 年 召開第二十屆質量組大會。

設立質量組大獎。

召開第一屆質量組全國大會。

1 9 7 2 年 企業內部第一次設立質量宣傳機構（神戶造船廠，三菱冶金工業有

限公司）。
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登記註册的質量組數量達到五萬個。

1 9 7 3 年 《管理人員質量檢查》雜誌改刊名爲《F ．Q．C ．》。

召開第三百屆質量組大會。

登記注册的質量組數量達到六萬個。

1 9 7 4 年 召開第四百屆質量組大會。

1 9 7 5 年 美 國 （ L o o c k h e e d 導彈和航空公司）建立第一個質量組

。

1 9 7 9 年 第十萬個質量組登記注册。

英國召開取名爲“日本對質量管理的態度”的第一屆質量組大會，

與會者逾百人。
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