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松下電器「再生」的啟示
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台灣工具機M-Team的組成與

起跑，是2006年產業界的盛事。在

時機上，或可說明台灣工具機產

業，已經著手本欄上期所呼籲，準

備「迎接磨合共創的時代挑戰」。

台中精機與永進機械，都是創業已

經超過50年的資深企業，兩大龍頭

的聯手在台灣企業追求永續經營

上，尤其具有象徵與意義。

最近京都大學教授赤岡功在

日本文部科學省支持下，組成了一

個研究群，研究日本、韓國與台灣

企業的「再生」經驗。產業環境

劇烈變遷，企業在經過多年成長之

後，總會遇到嚴重挫折。面對挫

折，三個國家的企業如何反敗為

勝？如何再生？相關研究仍十分少

見。從追求企業永續經營的角度，

這個研究以亞洲工業化比較早的

日、韓、台企業為對象，對亞洲企

業發展極富意義。

台灣企業「再生」經驗貧乏

赤岡功教授研究群成員在拜訪作

者時指出，企業「再生」案例，相對

於日韓，台灣顯然比較少。他們舉了

許多台灣案例，說明台灣企業家似乎

以「另起爐灶」方式，迴避了「企業

再生」的困難或社會責任。

一家大型企業通常肩負龐大數

量員工及其家屬之生計，永續經營

具有重要的社會安定意義。台灣光

復後，隨者經濟的起飛，陸續設立

的企業，也已經愈來愈多邁向40或

50年了。因此，台灣資深企業的永

續經營問題，或者是台灣企業的

再生研究，放在與日韓比較的角

度，具有一定的意義。當我應邀參

與這個研究時，深深感到日本老店

新生的案例確實很多。最近5年日

本松下電器的「再生」，就是非常

精采的案例。

長久以來，日本經濟十分依

賴汽車與電機這兩大產業。基於

兩大產業相關材料與零組件牽涉

廣泛，對景氣走向之影響十分顯

著。然而，1990年代以來，日本

大型電機企業，如松下電器、三洋

電機、新力等企業的發展，與汽車

產業差距愈來愈大，相對於汽車產

業的高獲利率，電機產業卻有強烈

的微利傾向。這個趨勢，不僅台灣

產業界中存在，如海爾等曾經盛極

一時的大陸多數電機企業，最近也

呈現類似窘境。

動輒數百億規模，具有複數事

業與多角化傾向、諸多廠商間競爭

激烈，堪稱電機電子產業之特色。

走向微利結構，是不可抵擋的趨勢

嗎？而2000年7月啟動的松下電器

變革，被認為打破了這個宿命或趨

勢。松下電器內部，用「IT經營變

革」來概括這個過程，已經引起國

內外產學界的關注。松下電器2005

年度(2005年4月至2006年3月)營業

額88,943億日圓，2006年7月從業

員為334,402名。2000年度松下電

器曾經創下1,990億日圓的赤字紀

錄。而這個赤字，也成為中村邦夫

社長啟動IT革命的契機。從結論來

說，連續四年變革，已取得V字型

再生的亮麗成績。雖然2006年3月

的結算獲利4,143億日圓，創下歷

史新高。但是，松下電器認為僅有

約5%的獲利率，距離豐田汽車與

日產汽車10%的獲利率，仍有遙遠

距離。因此，他們說松下的IT革命

「只能說已擺脫了危機階段，進入

可以存活階段，要邁向卓越階段，

仍有待努力」。

全面強化價值共有與資訊

共享

基於國際合作研究的機緣，我最

近有機會直接聆聽松下高層的IT經營

變革報告。從這份對外不公開、長達

70頁投影片報告內容，我認為可以用

兩個重點來概括。

第一個重點是，以資訊共享與價

值共有為中心的「組織變革」。

像所有的大型電機企業一樣，松

下擁有極為龐雜的事業部型態事業組

織。相對於汽車事業占豐田汽車營業

額的80%以上，而電視機事業卻佔松下

電器營業額不到8%。因此，最近以豐

田為師的松下認為，松下電器存在著

豐田模式中並不存在的問題。
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在多年來的事業間界線日漸

模糊的「融業」發展趨勢下，事業

部或子公司之間，存在著非常多欠

缺整合的「不經濟」現象。換句話

說，事業部組織發展的結果，使組

織間存在著極為顯著的組織功能上

的浪費，這個組織本位又在資訊系

統的浪費上，一覽無遺。因此，只

有以資訊共享與價值共有為中心的

「組織變革」，才能一舉成功。

松下的經驗顯示，價值共有

才能資訊共享。松下創設IT革新本

部引領全公司變革，由中村社長兼

任本部長，並從他本身主講的一系

列「理解中村社長IT革命」演講會

與學習會開始，進行徹底的價值共

有。在這個過程，廢止子公司制，

達成了整編直接連結產品領域的事

業本部，強化商品策略、技術、資

材採購、生產、行銷等超越事業本

部的整合。價值共有的成功，不僅

使決策速度大幅提昇，也逐步朝向

開發共用軟體、排除重複的設計與

開發等追求全體最佳化的資訊共享

方向邁進。

徹底消除浪費的流程變革

第二個重點則是以供應鏈管

理與降低資材成本為中心的「流

程變革」。

製造的本質在於提供滿足顧

客的解決方案，廣義的製造流程

包括方案的設計開發、實體生產

與行銷。迥異於一般企業IT化的強

調ERP(企業資源規劃)，松下電器

以SCM(供應鏈管理)帶動的速度變

革，以及資材採購合理化帶動的成

本變革為兩個主軸。

其中，SCM帶動的速度變革

完全以豐田汽車為師，內容包括全

面廢除生產用輸送帶，導入少人化

的蜂巢式生產(Cell production，儘

可能每個人完成一環狀作業並相互

連接，佈置狀似蜂巢，屬於豐田式

生產的新典型)、大幅提昇作業員

多能工率、貫徹資材供應的有效配

套(Just in time)等。四年間效果以

電視機交期為例，生產、零組件

供應與開發分別降為原來的25%、

30%和67%。

資材採購則打破事業範圍，進

行全公司的集中聯合採購，除了達

到降低成本效果之外，亦達到大幅

精簡採購人員效果。從統一物料編

碼、推動EDI到線上採購，IT工具

應用居功厥偉。四年間，採購人員

效率平均提高了60%。

值得注意的是，松下視I T為

重要的管理工具，特別是用IT進行

事前的生產安排模擬，以及即時的

問題追蹤檢討。松下的內部資料提

及，SCM的目的在於「不讓消費者

等待」，這就是IT的最重要目標。

因此，無法協助縮短交期、降低採

購成本與降低庫存的IT，就沒有導

入的必要。

一位高階人士透露，最近，

松下電器曾邀請了豐田汽車董事長

張富士夫，分享豐田模式經驗。他

說，「用豐田模式的角度，流程變

革真的沒有止盡，松下只能算是剛

剛起步」。

組織行動力，堪稱關鍵

我們認為，台灣企業試圖透

過電子化建構具差異性優勢的競

爭力，應致力於企業流程型IT之導

入。企業流程型IT因結合事業系統

而發揮績效，其他企業即使移植或

抄襲，也未必有效。我們用松下電

器的物料編碼、線上聯合採購、透

過即時供料縮短交期等，所需克服

問題的模式，做進一步說明。

松下的經驗顯示，企業的價

值創造需要克服三個層次的問題，

包括：●資訊的收集與編輯能力；

●資訊意義的分析能力；●組織行

動力。物料編碼本來就是人類資訊

處理的瓶頸，電腦與通信等IT技術

普及，已經完全不是問題。第2個

層次從資訊分析理解聯合採購的意

義，卻需要依賴人類的知識與人際

間的溝通才能做到。第3個層次的

組織行動力需突破生產與物流系統

關係，甚至是複雜的組織間關係，

通常是最大瓶頸所在。

松下電器的IT革命經驗說明，透

過價值共有進行事業系統重組，解決

了最大的瓶頸，也就是組織行動力的

問題，堪稱最大關鍵。這個跨事業部

的價值共有成功，奠定供應鏈管理與

降低資材成本等「流程變革」成功的

基礎。而這個基礎，也使IT的編碼、

編輯、共享、模擬與追蹤等能力，充

分用在刀口，並協助企業朝向全新價

值創造的目標邁進。

附圖 松下電器集團的再生
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資料來源：松下電器提供
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