落實內部顧客服務，Account Service崛起！
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文◎陳惠如
許多標竿企業的人力資源部門中，都有一個連結人資與直線單位的關鍵角色：AS人資顧客服務代表。究竟這個制度的內涵是什麼？企業該如何規劃才能順利推展？想成為AS須具備哪些特質？本文將為您探究箇中……
近年，人資部門角色起了重大變化，從行政專家到管理諮詢顧問，更從專業功能朝向到顧客滿意導向。在「顧客至上」的時代裡，不只是企業的經營與服務以顧客滿意為最高原則，就連企業的人力資源部門，也開始講求顧客滿意。
1998年，台積電首度提出「HR Professional Service Inc.」的概念，將人力資源部門定位為一家虛擬的專業服務公司，建立人資「以顧客服務為導向」的觀念。並且在2000年率國內科技業之先，導入Account Service制度（顧客服務代表，以下簡稱為AS）。之後如光寶、花旗、台新、台北富邦銀行等大型企業來說，Account Service成為人資落實顧客服務的最佳選擇。
@實施條件》組織龐大產品線多
實施Account Service制度的企業，其共通的特徵包括：產品差異大或是國際化程度高、組織複雜、員工人數達數千人以上等。以致伸科技為例，由於產品線橫跨數位影像、無線通訊、電腦週邊及辦公室設備等四大領域，因此，在2003年導入AS制度，一改過去人資只能在事業群外圍提供功能性服務的情況。
雖然服務客戶的精神是相同的，但各家企業的做法則不盡相同。實施Account Service的作法可大致分為三種模式：一種是AS人員編制及辦公地點都在人資部門內，代表性企業有：花旗銀行及致伸科技等；另一種是編制及辦公地點都屬於前線單位，如：台灣惠氏新竹廠；第三種則是編制屬於人資部門，辦公地點則前進事業單位，如：光寶科技（如光寶中和廠便是如此，然位於總部事業單位的AS例外，仍集中於人資部門）。
@全新定位》為BU的策略夥伴
對於前線單位來說，Account Service經理就像是一個全方位的人資顧問（generalist）），提供召募、訓練發展、薪酬、績效考核及管理等全面性的諮詢服務。花旗銀行台灣區人力資源處副總裁閻台生強調，AS最重要的功能在於提供策略面的建議與分析。在花旗可以發現，AS最被倚重的專業就是，領導管理、留才等策略的建議。
台灣惠氏在2001年時開始實施AS制度，由於當時的西藥事業部總經理、現任總裁王文德有感於「高階管理工作很需要幫手，從人力資源的角度去看台灣各區的工作表現，」後來因為成效彰顯，AS制度還從台灣推動到其他國家。
在惠氏，AS有個特別的名字「Performance Development Manager（績效發展經理）」，無論BU營運成績的好壞，扮演事業策略夥伴角色的AS全部參與其中。被問到AS會不會有「被外派」的適應問題時，台灣惠氏人力資源暨行政經理林虹君說：「我們根本沒有這樣的感覺，打從心裡和BU是一家人。」
實施AS制度近4年時間下來，致伸科技人力資源處資深協理江燕瑩認為，對BU來說，AS帶來的好處在短時間內即可快速感受。原本在「顧客滿意度」調查中只有40幾分的速度與品質部份，AS實施第一年後，馬上躍升至80幾分。
但是，「一直等到第二年，AS才真正發揮扮演策略夥伴角色的效益，」江燕瑩說，必須先讓BU開始慢慢依賴AS、所提出的需求愈來愈多之後，AS才能夠逐步真正地參與事業策略的制訂，並提出人力需求及升遷、薪酬管理等建議。

@分工模式》HR部門提供強大支援
目前，國內實施Account Service制度的企業並不多，歸根究抵最大的原因在於，Account Service必須有足夠的資源及平台。除了有AS團隊外，還必須有類似「中央廚房」的人力資源部門，全力提供資源協助。
有些實施AS制度的2000、3000人企業，礙於資源有限，只好人資兼任AS，光寶科技人力資源服務處處長張崇德指出，「戴兩頂帽子的人資，在角色轉換上可能會有些衝突，」因為一個是做企業規章把關工作，一個則是追求客戶滿意服務，兩者間的角色很容易混淆。
江燕瑩也指出，在AS背後一定要有一組團隊，專責HR系統的研發與執行、發揮Specialist功能，才能夠有效地支援AS，提供直線單位最好的服務。另外，HR部門更重要的功能在於：讓AS得以在一體的標準制度下，為客戶提供合理的「差異化」服務，「如果只是一味只求滿足BU需求的話，很容易變成各BU各唱各的調，成了一家家的小公司，」林虹君提醒。
@配套措施》內部分工要清楚
想要導入AS制度，首要工作就是必須「將提供人資服務的流程切清楚，」林虹君表示，如果分工不清再加上專業不足的話，AS很容易流於部門的行政助理，或者是被前線單位視為只負責出缺勤等紀律問題的酷吏衙門。
致伸在2003年1月正式導入AS制度前，整整花了一季的時間，進行內部的分工及模擬。儘管再三模擬，但某些後台工作還是可能被忽略掉，江燕瑩說：「初步先掌握80%的分工狀況，其餘的在AS上路之後再慢慢調整。」

另外，上路前的相關配套措施還包括：硬體的IT系統、簽核、線上訓練等等，集中式系統必須加以授權，以及軟體績效考核及激勵措施等。
以致伸科技為例，AS制度便與獎酬系統充份連結。由於各BU自負盈虧，身為策略夥伴的AS對營運成績自然責無旁貸，因此，當BU獲利佳時，AS可以領取所謂的Performance bonus（績效紅利獎金），以鼓勵AS對BU盡心盡力付出。
@績效管理》追求顧客滿意
一個AS提供的客戶服務品質究竟如何判斷？閰台生、江燕瑩、林虹君三人異口同聲的表示，最好的衡量指標莫過於「AS被服務部門所倚賴的程度」。除了參考「被邀請參與策略組織會議的次數」外，進一步的顧客滿意度調查，則成為考核AS績效很重要的一個依據。
花旗銀行的「AS顧客滿意度」調查裡，涵括了：AS所提供的分析或答案是否專業、是否有效協助解決問題、是否在24小時內提供答案等問題，將專業度與即時性等指標加以具體量化。
至於由誰打AS績效，各家做法則不一。花旗銀行、光寶科技係由HR主管主打，並諮詢直線單位主管的意見；台灣惠氏則相反，由直線主管主打，諮詢HR主管的意見；致伸科技則是明訂HR與單位主管各佔50%的比重。
關於AS人員的職涯發展，無論對人資主管或直線主管來說都是很重要的議題。在花旗銀行，閻台生堅持HR部門裡的所有人，在二至三年內一定要做職務調動，確保每個人都有學習成長的機會。
由於惠氏的AS的編制屬於直線單位，但「Performance Development Manager的核心精神其實還是人資，因此，其職涯發展的規劃必須經過跨部門溝通，」林虹君說，方式可以是調至其他BU單位、調回HR、或是調至其他地區國家等。
@專業要求》立即解決前線問題
對大部份的AS來說，從Specialist轉變成AS人員，是全新角色的學習。江燕瑩說：「過去BU提出需求，凡是不合公司制度的就一律說不，但是現在不一樣，要花更多時間做深入溝通，瞭解BU提出需求的背後原因。」
江燕瑩感慨，「擔任AS之後，才發現以前的自己真是不食人間煙火，堅持太多自以為的專業；但其實所謂的專業，應該是能夠立即解決前線單位的問題。」
對AS來說，角色轉換最辛苦之處在於，「如何在公司政策與BU需求之間取得平衡點，」致伸科技HR部門與AS人員每二個禮拜開一次正式溝通會議，為的就是「設法抓緊那條平衡線，」因此江燕瑩說，除人資專業外，AS還須具備服務熱忱、解決問題能力，以及抗高壓等特質，否則很容易被接踵而來的問題打垮。
林虹君則認為，身為AS人員「理想性格不能夠太濃厚」，能夠清楚認知到任何改變都需要時間，並懂得設定階段性目標讓大家跟上改變。否則「一旦發現大家跟不上，過於理想化的AS就很容易提早陣亡」。
@成功關鍵》贏得BU主管信任
除配套措施設計得宜之外，林虹君認為，影響AS制度成功與否的關鍵因素在於，「BU最高主管、業務及行銷等平行單位對AS人員的態度。」
由於與「人」有關的問題總是極度敏感，尤其當攸關資源分配、或組織變革時，若AS人員與BU主管之間沒有互信基礎，即使AS的能力再強也無從施展。
林虹君建議，AS人員可以向BU清楚表達出「在這個位子上，我能幫忙做些什麼事、找到哪些資源，」並且舉一些好的例子做溝通，逐步漸立起雙方的信任基礎。
 從最早的人事管理，到功能性的人資角色，再進展到崛起中的Account Service制度，不僅是人資角色的大轉變，也足見「顧客滿意」思潮已成為人資領域的重要課題。身為人資專業工作者，您，準備好了嗎？
