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	內容摘要: 
	本次歐洲研修以創新與研發技術管理為主軸，目的在於學習國外研發管理新理念趨勢，觀摩先進企業的作法，一窺歐洲的創新與系統化的研發管理實務，並洽商合作機會。為期兩週之研修過程中，分為高階創新研發管理講座與企業實地參訪兩部分。研習地點以德國阿亨大學為主，研習過程特別強調系統方法與運用團隊分工整合，企業實地參訪部分，所設定的參訪主題皆為創新研發與新產品開發相關議題。其程序包括：事前收集研讀該企業相關資料、行前說明參訪重點與分工。實地參訪由專家解說與報告、現場Q&A及交流、事後顧問補充指導說明；訪後學員分組討論、全員經驗心得分享與內化、參訪報告撰寫等步驟。
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2004 歐洲創新研發管理研修團
摘  要

壹、緣起

由中國生產力中心所執行「產業技術研發管理專業人才培訓計畫」項下所籌辦之「歐洲創新研發管理研修團」為培訓課程之應用，為期十五天之活動，研修主題為「系統化創新與研發技術管理實務」，內容主要為赴德國阿享大學生產研究所及瑞士聖加倫大學科管所研修研發管理資源課程，並參訪技術移轉廠商等，以學習國外研發管理新理念趨勢與作法，對本處人員本職學能之精進有所助益。

貳、考察目的

阿亨大學(Aachen University of Technology)是德國企業評價第一之工業科技大學，擁有世界著名製造技術研究群，產學研密切結合。阿亨(德國)之研發管理強調以技術或製造為基礎，具有系統化與實務導向之特色。聖加倫(St.Gallen)大學以經營管理著名於歐洲(許多IMD教授來自此大學)，最近阿亨大學與聖加倫合作開辦科技管理EMBA課程，以雙方專長分工結合，陣容紮實堅強。本次培訓系以阿亨大學研發管理課程為主(約4.5天，另安排半天拜耳研發中心參訪)，內容除創新研發外，加強德國最強之系統化技術管理，以提昇研修深度。另外增加在聖加倫大學1天參訪研討，以研習其企業經營管理理念及科技管理特色為主。課程內容具豐富與整合性之歐洲研發管理培訓，並可作為未來發展更深入、進階與完整之科技研發管理培訓的基礎。

企業實地參訪部分，所設定的參訪主題皆為創新研發與新產品開發相關議題。例如阿亨大學之IKV塑膠加工研究所、IPT整製造研究所、WZL工具機及製造研究所等，及創新企業例Bayer之 化工研究、Bosch汽車電機廠及研發中心、Festo自動化創新廠、B-W邦(GWZ-Baden- Württemberg)之國際經貿合作組與Hilti公司之機電創新廠等。其中B-W邦國際經貿合作業務類似我國之經濟部國合處。該邦與台灣面積相當,中小企業多並形成聚落,該單位功能主在吸引高科技公司在Baden- Württemberg邦內投資或設立新公司，或協助尋找與該邦內公司之經貿技術合作。另其下更設有BIOPRO Baden- Württemberg GmbH (簡稱Biopro生物科技推廣中心)之單位，其與我國生技推動小組業務相似，該組織以透明效率方式促進邦內四大生技園區之高創新技術發展，有利生物技術應用於各傳統工業之創新研究or跨領域之工業合作之方式，其推動方式執得我方借鏡。
研習過程特別強調系統方法與運用團隊分工整合，其程序包括：事前收集研讀該企業相關資料、行前說明參訪重點與分工;實地參訪由專家解說與報告、現場Q&A及交流、事後顧問補充指導說明；訪後學員分組討論、全員經驗心得分享與內化、參訪報告撰寫等步驟。
參、研修過程

一、 國內行前準備研習   8/1 ~9/10           

	8/1-31
	預備研習: 研習架構說明，團員分工 
	研修資料收集 研讀與研習計畫整理

	  9/14
	行前講習；德國瑞士產業與研發介紹
	考察重點說明，資訊準備，研習分組 


二、 國外研修      9/18 ~ 10/2 

● 創新研發與技術管理訓練 – 德國阿亨大學 WZL研究所所長 Dr.Kurr 主持 

	9/20
	始業; 阿亨課程總論, 策略作成
	科技管理, 技術蒐集 IKV研究所觀摩

	9/21
	技術評價, 審慎評估, 技術策略
	創新管理, RD專案評價, 科技與管理/IPT

	9/22
	產品工程,複雜度管理,生命周期管理 
	複雜度規劃,生產定位,價值鏈生產網絡/WZL

	9/23
	數位工廠,生產系統與資源,工具展示數位規劃表
	 參訪 Bayer化工 / 阿亨之夜   

	9/24
	機靈作業, 由合作到協同作業 
	網絡關鍵成功因素 / 結業授證


● 德國文化與創意交流 

	9/25
	萊茵河 + 期中討論 + SES台德之夜 
	研修心得討論 退休專家服務 台德交流

	9/26
	海德堡 + 賓士工業博物館
	創意文化  汽車工業科技之旅


● 企業研發管理觀摩(德國, 瑞士)  ---   
	9/23
	BAYER化工研發中心(化工創新研發集團)
	化工創新產品企劃與研發管理

	9/27
	BOSCH研發中心(5000人，汽車電機世界領先)
	研發中心運作與設計機能驗證

	9/27
	BOSCH汽車電機廠(百年企業 產品技術領先) 
	研發與生產工程管理 模組技術管理 

	9/28
	FESTO科技中心工廠(中型最佳創新企業)
	自動化創新產品研發 技術人才培訓,國際化

	9/28
	BIOPRO生技推廣 
	產學研合作技術移轉 人才培訓

	9/29
	HILTI創新研發(瑞士創新中型企業典範)
	AIM創新管理、顧客導向產品研發, 


● 研修總結(瑞士) --- 瑞士聖加倫大學 科技管理研究所 Dr. Friedli主持 

	9/30
	聖加倫大學科技管理所(瑞士最佳企管學院)
	聖加倫經營管理模式，技術管理

	10/1
	 研修總結討論 
	分組及綜合討論


三、研修方式與特色:

1.專業研修與企業考察結合，理論實務互證；行程緊湊，以達最佳效果
2.資深專家與教授隨團，參訪顧問指導與翻譯主持期中與綜合研討
3.參與團員產業精英，產業與專長分組觀摩，沿途心得共同討論，相互交流
4.行程中蒐集研發資源，促進日後應用合作，体會歐洲高值產品與生活文化

肆、心得與建議
為期兩週之研修過程中，分為高階創新研發管理講座與企業實地參訪兩部分，以下分別逐項說明:

1、 高階創新研發管理講座
1-1.策略作成 Making a Strategy
	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/20
	策略作成 Making a Strategy
	Prof. Dr.-Ing  Frederik Zohm

Head of Department-Strtegic Management

Laboratory for Machinge Tools and Production Engineering (WZL) of Aachen University

 (RWTH)



	
	課 程 大 綱

	上午
	· What is a strategy? 策略是什麼?

· How to make a strategy? 如何做成策略?
· Are there more choices than cost leadership or differentation?      

是否有成本領導與差異化之外的更多選擇?


1-2 Q & A整理

(1) Q：是否新成立 (Start-up) 公司才重視創意的起始？

   A：一般公司正常就應以創意的起始為開始的策略流程，而非新成立 (Start-up) 公司才需重視創意的起始；只是美國公司與美式策略管理太強調策略的定位。經由第一線員工與客戶產生改造的創意，由創意產生策略的起始是很好的開始。但當公司危急時，則可由改變(Change)開始。例如SONY為因應APPLE的iPod網路音樂裝置的興起，便由改變開始於三個月內形成策略推出因應產品。

(2) Q：德國Top-Down的策略怎麼作？

 A：策略形成不應只是老闆講，由上而下形成文字，而流程要很清楚，策略形成、策略執行流程都應與員工充分討論形成共識，這是德國歐洲的做法。因為東西方文化有相當大的差異，不曉得台灣怎麼作。

(3) Q：P14頁新的管理觀念的根據不同文化的適用性如何?

 A：歐洲的思考模式將應考慮因素都納入，國家、特殊情勢等，找出方向與執行模式。由於文化與工作習慣差異，典範學習還是需要有所改變，不能全盤照抄。例如德國人習慣組裝零件要在身旁，而無法接受豐田的零庫存觀念。

(4) Q：Strength(優勢) 與SSP(策略成功定位)之差異?

   A ：Strength是公司內部看法；SSP則是由外部市場來看公司的定位，顧客為什麼買你的東西。由相關人員來討論與投票來決定公司在市場上的表現，過去公司的產品賣得出去，品質、創新的能力、接近顧客等因素為重要因素，而未來公司接近顧客最重要、品質、通路依序重要，而在競爭者中誰又擁有優勢，以之作為公司內部調配資源以便建立公司認定的成功定位與競爭形態所需能耐。 

1-3.運用與心得分享

(1)阿亨大學策略管理的能量包括策略管理(Strategic Management)：Strategic Planning、Strategy audit；效能檢測(Performance Maesurement)：Benechmarking、 Controlling Systems；變革管理(change Management)：MOTION、Business field enchancement；流程管理(Process Management)：PROLAN；以及協同網絡管理(Cooperation and Network Management)：Design Collabortive Value added-chains。

(2)策略思維包含以下5個構面的互相聯結：

◎Stakeholders (and their interests)

◎Competencies (in technology and process)

◎performance(in product and service offering)

· Focus (on Operations )

· Fields of cooperation

(3)以議題為基礎(Issue-Based)的策略形成方式，包括Variation、Selection及Evaluation等程序，屬於自發性質。與時程為基礎(Calendar-Based)的策略規劃，包含策略的發展與策略的執行(Implementation)，則屬於公司層次。兩者合流功能，成為策略管理的利器。

(4)策略管理循環首先為策略起始，應與公司的內外環境與公司的能耐息息相關。接下來公司需要定位與探討公司附加價值的來源，這屬於策略內涵的部分；依循策略分工進行，效益評估成為重點，再針對弱點進行改進，因而形成建構策略或策略管理的循環關係。

(5)共識的重要性，需重視所有重要人員的參與，不只是CEO或所謂領導者個人的意見主導，必須充分溝通，匯整所有人的意見以形成共識，而制定策略。

(6)策略作成是實際、有先後步驟的作法，應考量可行性並顧及人性層面。

(7)SSP（Strategic Success Position）未必是本身的優勢，是指事業成功所需有的優勢與定位（外部觀點）如何identify "Price"以外之優勢方可建立競爭力。

(8)從市場需求（Market Pull）和技術發展潛力（Technology Push）兩個觀點出發，找出最適合公司發展的Technology Roadmap。

(9)由於新產品上市速度很快，加上大部份的新產品都是利用既有技術，因此公司的近期技術發展應以市場需求為主，加上創新概念。而中長期技術規劃則應以能維持公司長期競爭優勢的技術為主。

(10)技術預測的流程：搜集資訊→分析/評估相關→focus發展重點
技術分析／評估之方法有：

◎S-Curve-Technique

◎Trend-extrapolation

◎Delphi-Tech

◎TRIG-based Technology Intelligence

◎Scenario Technique

(11)技術分析／評估的目的希望透過定量分析，找出技術不連續及建立滿足未來需求的技術。

(12)利用Scenario Technique進行，未來市場需求的預測，係透過scenario描述客戶之需求項目和相關技術需求項目，用品質機能展開，尋找未來技術發展之重點。

(13)以Technology Driven Company而言，技術策略之製作，可以由兩個軸向思考─Outside-in view→找出公司的事業體中具競爭力的區域，及相關策略─Inside-out view→尋找公司在價值鍵中提昇公司價值的策略。技術策略為達成公司的願景所製訂的相關策略之一，須釐清

◎公司的技術和製程等能力→決定哪些自己做？哪些外購？

· 產品的定位

· 將策略展開至計畫內，而落實成為行動方案

2-1.科技管理、技術規劃、技術預測

	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/21
	科技評價、審慎評估、技術策略

Tech. Rating, Strategy, Tech & Com. Due diligence
	Dr. Jens Schröder
Head of Department

Fraunhofer IPT, Department Technology Management
Dr. Christian Rosier

Fraunhofer IPT, Department Technology

	
	課 程 大 綱

	上午
	A. Technology Due Diligence & Technology Rating

· Motivation

· Necessary Actions

· Technology Rating

· Technology Due Diligence

· Cases Studies

· Conclusion and Perspective
B. Technology Strategy

· What is technological uniqueness and which meaning has it for the company?

· How can technological uniqueness be build up?

· How can technological uniqueness be implemented into the (technology) strategy? 


2-2<運用與心得分享>

1. 技術評價主要的重點包括：技術獨特（uniqueness）、技術持久性（durability）、和實用性（practicability）。
uniqueness＝F(Technology potential)，Technology pit

2. 技術評價之應用包括：Granting Credits/venture capital/IPO/Analysis of the　company

3. 針對具有技術優勢的公司應採取差異化優勢策略而非低價的競爭優勢，例如Vorwerk的吸塵器因其吸塵能力比其它吸塵器佳，價格為一般商品的2倍，仍銷售不錯。
4. 技術評估時是將公司現有技術一併成technology family來評價，但會分成數個組成。技術應用廣度及持久性亦會考量到公司現有產品線外之市場應用價值。

5. 多數商品並不具獨特性，顧客亦不易分辨差異性，因此造成競價促銷，但價格競爭不是長期策略，還是以高品質，獨特性策略為佳。

6. 獨特性即是造就顧客明顯之附加價值，且獨特性亦是影響公司內部及競爭對手之環境。

3-1 創新管理、RD專案評價、科技與一般管理

	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/21
	創新管理、RD專案評價、科技與一般管理

Innovation Mgm, AIM,R & D assessment, TM vs GM
	Dr. Ing. Dipl.-Wirt. Ing. Peter Weber

Head of Innovation Management

Chair for Production Engineering, Laboratory of Machine Tools and Production Engineering (WZL)
Dipl. Ing. Elke Baessler
Dipl.-Ing. Tanja Leffin
Prof. Dr. Ing. Dipl.Wirt. Ing. Gunther Schuh

Director; Chair holder Fraunhofer IPT; 

Chair for Operations Management at the Laboratory for Machine Tools and Production Engineering (WZL) of Aachen University of Technology (RWTH)

	
	課 程 大 綱

	下午
	Innovation Management (Planning & Controlling, Product, and Process)

Assessment of R&D Projects

Technology Management vs. General Management 


3-2 <運用與心得分享>

1. 創新策略必需要同時考量到市場的需求及技術潛力，但資源有限，計畫應作重要性排列。

2. 創新策略需以公司專長為基礎，雖然新觀念的產生通常是由本業以外之案例取得但你仍需藉由公司專長來執行。

3. 管理者常犯的錯誤(1)過度降低資本投資(2)增加市場佔有率以增加ROI(3)競價(4)錯誤的RD投資(5)供應鏈控制

4. 一般美式管理中，認為增加Market share相對的會使得ROI上升，但真是如此嗎？產品的Quality提高、有創意的創新的產品及新的low cost process的建立都可以提高ROI。因此ROI與Market share是非線性關係的。一般認為高的市場佔有率，會得到高投資報酬率，其實不然，有時會因為此策略而虧本，只有創新或具有獨佔性之產品才可提高ROI。

5. 避免價格漩渦；利用產品差異化，鎖定特定客戶群，提供所需的產品功能及品質，透過產品的獨佔性，讓產品價格產生優勢，拉大與競爭對手之距離，可維持競爭優勢。

6. 創新是須風險管理的，並一步步的建立里程碑，以免進展太快，不被市場接受萬一苗頭不對，立即放棄此專案，以免投入太多成本而虧本。

7. Just in Time並不是獲得更高產能的唯一方法，不同策略應選擇不同方式經營，產品的獨特性與服務觀念對換，會產生不一樣的結果，因為產品會隨時間失去獨佔性之優勢，若此時以服務取得產品的獨佔性，並由產品的獨特性綁住客戶，造成雙贏之結果。

4-1 產品工程,複雜度管理,產品生命周期管理
	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/21
	產品工程,複雜度管理,產品生命周期管理
Product Engineering, Complexity Mgm. PLM
	Mr. Phornpraha

Mr. Desoi

Mr. Meier

Mr. Kampker

WZL of RWTH

	
	課 程 大 綱

	下午
	Product Engineering:

Product-Lifecycle-Management
Complexity Mgm

*.Vicious Circle of Complexity Management

*.Eight Duties of Complexity-Management 


4-2 <運用與心得分享>

1.最佳產品數是存在的，問題是找到這數目。

2.專注於大量生產或特殊產品之利潤較高，兩種同時做，不易成功，可能造成公司不賺錢。

3.與其在產品開發後段作複雜度管理，不如在開發前期避免複雜化。

4.以組合／積體化方式降低變數（複雜度）

5.藉由軟體模擬作產品設計會降低產品開發的時間與經費，但必需儘早讓協力廠商參加。

6.從Schuh’s group整套管理系統可以理解德國工業何以如此強勢，儘管管理理論很有系統，是以實務為基礎發展出來的，管理理論的發展再進而幫助且應用於實務，形成良性循環!

7.對於有規模的大企業，以各種管理方式輔助，更為強勢。

8.回頭看台灣以中小企業為主，生技業的規模更小，這些管理工具所需要的成本是否有能力負擔？如：產品生命周期管理是非常好的系統，但需相當的成本，是否可能，又如數位模擬製程亦然，是否已有或可以有一新興行業管理顧問公司，專做產品／企業管理策畫，如同IPT，WIL，GPS所做或由CPC與IPT或由一新公司與GPS結盟，借用其已發展之管理工具，協助台灣的企業。
9.為吸引客戶→創造出多樣性產品→造成成本增加→使得營業利潤降低，這是一般公司過之問題。

10.而複雜性管理是在多元性與標準品量產間取得平衡

11.企業若要獲得高利潤，相對得必須接一些特殊產品訂單，但必須管理，以降低成本，以求得到更高利潤

12.利用模組化之方式來降低成本，以配合客戶特殊多樣需求，最佳方式一模組可同時符合二、三個客戶需求

5-1 產品生命週期管理、生產定位、價值鍊與生產網絡

	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/22
	產品生命週期管理、生產定位、價值鍊與生產網絡
Product & Complexity planning, Positioning Production Value Chain & Production networks 
	· Jens Meier

Research scientist

· A Achim Kampker

Department Leader
Department of Production Management at the 

Laboratory for Machine Tools and Production Engineering(WZL) of Aachen University of   Technology(RWTH)

	
	課 程 大 綱

	下午
	1.Description of PLM: motivation, definition, functions, history and parts

2.Benefit and risks of a PLM implementation

3.Case study


5-2 <運用與心得分享>

1. 產品管理的主要問題是：在新產品開發初期可供參考的資料少、整個產品生命週期的資訊動態變化大、溝通方式及溝通借介面不良、執行及資訊多有重複處造成效率不彰。PLM的種點在由產業需求看現有產品生命週期問題，利用科學技巧尋找解決方法，是目前公認解決問題最佳途徑。運用PLM可使整體效益提升。

2. PLM不單單只是管理產品的生命週期內的資訊而已，他還可以幫你整合開發產品前的資訊(如：業務作的市調、及工廠的ERP…等)，也可幫助你在產品出現低潮曲線時創造另一波高峰，使的產品生命得以延續，但重要的是如何將前端資訊與後端資源加以整合，才能成功將PLM導入公司。

3. 隨著網路科技的進步，公司與公司之間透過網路的合作也更方便，但是也因此使得網路聯結更複雜，對於產品的定位必需重新思考，不應該只是回顧過去已生產之產品價值及產量，而是面對未來可能產生的更大挑戰，重點在於產品必需差異化，同時工廠設計必需朝具競爭性及加快規劃速率發展。
4. 公司價值鏈必需採用包含有人力資源、技術發展，市場開發等貫穿整個發展流程的思考模式，而不是僅針對單一功能加以調整。
6-1 數位工廠、生產系統與資源、工具展示數位規劃表

	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/23
	數位工廠、生產系統與資源、工具展示數位規劃表
Digital Factory, Production System & Resources Tool Demo
	Jean-Claude Blumenau, Sebastian Gottschalk, Roland W. König

	
	課 程 大 綱

	上午
	Digital Factory:
Production System and Resources:


6-2 <運用與心得分享>

1. 由Automotive Technology的milestone可見從研發/創新到量產應用的週期愈來愈短。

2. 由於DF使用許多新的軟體與整合工具，大量的相關技術人員與充分的訓練相形重要。
3. 使用DF使得規劃更有效率(例如避免重複輸入資料)，節省下許多時間。對於成本與品質皆大有助益。
4. Lean production的基本原則就是「削減浪費」。
5. DF需要『common database』以便在各式規劃時互相分享資料。

6. DF需要大容量的儲存裝置與備份記憶體。還增加了大量的IT管理與故障排除的工作，以維護系統的正常運作。
7. 歐洲在過去20年來，組織有小規模化的趨勢(如cost center…等)。

8. 傳統MTM在現今複雜的工作中較不適用。目前，歐洲傾向以MTM為base，於實作中找尋改善的空間。
9. Logistics約佔車廠40%的成本。各車廠配合其生產模式設計了各式不同的生產線layout。各式生產線layout的優缺並無定論。
10. Bosch發明ABS已25年在歐洲有90％車裝ABS，目前已有競爭者出現，而Bosch能持續不斷維持近4％成長率，2004年更高達9％，最主要因素是Bosch一直提升研發比例，其中汽車零件即達2.3億歐元，可見R&D的重要，因此，所有分支機構均同時設R&D部份。
11. 數位化工廠由資訊收集開始，進入功能分析、產品分析、流程設計、製造流程概念問題、物流規劃、工廠設計、工作站規劃、生產線效率管理、虛擬組合模擬等。Bosch對數位化工廠的定義是同時兼顧開發階段，流程及產品使由早期開發設計，製程至生產可產生已經驗證可行之標準作業流程基準，相較於傳統之軟體運用，共用Data Base可省去30％不必要的重複輸入，一方面提升效率，且因整體設計而降低風險。
12. 早期分析可得最大降低成本機會，是改善降低成本之最大機會。

13. 數位工廠，將各系統結合，並應用一先進之數據資料中心，有助於規劃，開發，上市之時程縮短。

14. 生產系統及資源規劃必需以公司市場策略而定，同時亦應考量到人的因素。

7-1 機靈作業 由合作到協同作業

	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/23
	機靈作業 由合作到協同作業
Smart Operations
	Dipl. –Ing.

Department of Production Engineering at the Laboratory for Machine Tools and Production Engineering (WZL) of Aachen University of Technology (RWTH)

	
	課 程 大 綱

	下午
	· 市場環境現況 
· 簡介機靈作業

· 機靈生產系統的運作

· 公司生產規劃與管控可能面對的問題


7-2 <運用與心得分享>

1. 公司的流程策略可保持適度的彈性，在不同的環境因素變動下其機動性較高，競爭力相對也較強。

2. 生產定位要依公司的策略及生產目標作最適化調控，不同生產標的，定位方式會不同。

3. 開放工廠平台（OpenFactory platform），除了可以有效整合企業內的資源外；亦可為公司間或是協力廠商間資訊流的管控制中心，降低了供應鏈擾動議題的不確定性。而且中央管控與分權式的管理模式更是具備了效率與效能導向轉換的機動性。
8-1科技管理 
	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/30
	科技管理 (上)

Management Models and Concept
	Prof. Dr. Thomas Friedli

University of St. Gallen

Institute of Technology Management (ITEM-HSG)

	
	課 程 大 綱

	上午
	1. Introduction－University of St. Gallen

2. In Search for flexibility－The Case of Schiesser

3. Management modes and the St. Gallen management concept

4. Cooperation management－an Operational approach

5. Process management in practice

6. Benchmarking－Experiences and methodology

Management of industrial services and Summary


8-2 <運用與心得分享>

1. Management concerns strategy、structure and culture (
管理階層尤應注意到三者之相互關連性，如策略訂定與結構建立，就必需因文化的不同作適切的調整。
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若選擇以Technology focus為我們的策略，首先就應調整目前的心態文化，或以我們目前的特性與文化又較適合那種策略?

2. 策略 (strategic program) 是由數個組成策略 (partial strategies)整合而成，各組成策略之相互呼應或其對稱性極為重要，這是我們策略規劃時易疏忽的項目。
3. 產業供應鏈間的互動已不僅限於價格的談判，更需要知識(knowledge) 及程序 (process) 上的訊息交換，除了促成合作 聯盟，此演進是否穩含商機? 值得探討。
4. 一個『Closed Culture』下建立的管理理論，細緻的考量與完整性，有助於策略規劃與程序建立之參考，但應用於解決管理問題或執行效率上是否會缺乏創新性?

9-1-科技管理 
	日 期
	課  程  名  稱
	講 師

	9/30
	科技管理 (下)

The St.Gallen Management Concept

Benchmarking Experience and Methodology
Management Models and Concept
	1. Prof. Dr. Thomas Friedli

2.Tobias Blumer
3.Prof. Dr. Thomas Friedli; Lecturer, Vice Director and Managing Director TECTEM

	
	課 程 大 綱

	下午
	1、 The St.Gallen Management Concept

(1) 影響管理架構層面的演進

(2) St.Gallen Management Concept的管理架構

Management Profile的應用

二、Benchmarking Experience and Methodology
(1)TECTEM相關服務介紹

(2)Benchmarking四個種類、優劣及適用時機

(3)進行Benchmarking 的方法論(Methodology of Benchmarking Process)

三、Management Models and Concept

(1) 工業服務的觀念
(2) 整合性服務管理(Integrated Service Management)


2、 企業實地參訪

● 企業研發管理參訪 之一  --- 德國  BAYER 拜耳化工集團

	日 期
	            參 訪 單 位
	           研  修 主  題

	9/23
	BAYER 化工總部研發

(化工創新研發集團)
	化工創新產品企劃與研發管理

	
	        參   訪   議   程
	           主    持    人

	14:00

~

17:00
	1. 集團總部營運,生產,研發介紹

2. 技術展示中心創新研發技術介紹

3. 生產工廠及廢棄物處理廠區瀏覽

4.  專題研討:
「Bayer 集團 創新研發管理」      
	Ms. Monika Pabst-Schumacher,

Visitor Service, Bayer Industry Services

Dr. Martin Vollmer

Corporate Development, Innovation Chemicals

Special Assistant to CTO 

	
	 討論及未來展望:

1. Dr. Vollmer 曾訪台, 對中小企業創新能力印象深刻, 希望發展塑膠技術在電子應用

2. 本團表達經濟部鼓勵國外來台設研發中心,或推動RD國際合作。其塑膠產業技術與台灣電子製造及市場, 甚具潛力利基, 建議可先由小項局部合作開始。   


Bayer AG  Programm for the visit on September 23, 2004:
02.00 pm    Welcome in Bayer AG's Communication Center

            by Ms. Monika Pabst-Schumacher, Visitor Service

            Information on the Bayer Group's activities

03.00 pm    Tour of the site:

            - Bayer's "Chemical park" concept

            - Waste management facilities

04.00 pm    BayKomm, Room UER/ELB:

            "R&D Management"

            Dr. Martin Vollmer, BAG-KEW Innovation

05.00 pm    End of the visit
拜耳化工  創新與研發管理簡報 摘要
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Q&A整理：

1. Bayer積極表現其保護地球之形象。

2. 從其廢棄物處理等處看來，其在世界各處所遭遇到之環保問題，不可謂不大。
3. 拜耳是跨足於化學與製藥的國際性公司。拜耳的產品滿足了人類在健康、飲食、穿著、居住、交通及資訊的基本的需求。這些產品在全世界各角落不斷地改善人類的生活品質並且他們也是能被安全地處理、運送、使用及廢棄。拜耳承諾要保護天然資源，安全地運作它的工廠設備及減少由它的商業活動對環境所造成的衝擊。
4. Bayer的獲利為“負”，由其積極想切入生技領域，可見目前本業的經營是有些問題存在。
5. Bayer執行長溫寧8月31日公布第二季財報時表示，他預期，不計一時性費用的盈餘繼上半年躍升4.5%後，下半年也可望「大幅」成長。他並維持今年全年成長率超過10%的預測不變。拜耳集團第二季純益維持在1.28億歐元（1億5,460萬美元），或每股0.18歐元，連續第五季盈餘成長率停滯，反映原物料行情上漲推升成本，以及抗生素Cipro專利到期後遭同類藥品競爭，銷售額受影響。
6. 「製藥部門是一大問題。拜耳已大刀闊斧整頓，日後還會繼續整頓。」拜耳製藥部門最近飽受回收降膽固醇藥Baycol和高昂的訴訟費用所擾，加上抗生素Cipro面臨非專利藥加入競爭，治陽萎藥樂威壯（Levitra）上半年銷售額1.06億歐元也不盡理想。 

7. 如何因應變局、再創事業高峰？拜耳已成竹在胸。 例如，授權先靈葆雅在美國行銷拜耳的產品，包括樂威壯在內，此舉有助擴大美國銷售額、增強行銷聲勢。收購羅氏藥廠的非處方藥部門，若整合得當，則可壯大拜耳的產品陣容，並強化競爭力。與先靈葆雅簽署合作協議，加上產業展望改善，可望顯著提升拜耳下半年甚至未來數年的盈餘成長潛力。
<結論與心得，值得借鏡學習處：>
1. 西元1900年之前，拜耳以長翅的雄獅為企業圖案，但構圖繁複且不易辨認。到1904年，拜耳註冊十字商標（Bayer Cross），並壓印在藥錠上，特別是1899年推出後大受歡迎的阿斯匹靈。借助於這招高明的行銷策略，拜耳十字商標迅速向世界各地傳播，成為如今家喻戶曉、象徵高品質的標誌。

2. 現年57歲的執行長溫寧（Werner Wenning）2002年掌舵以來，便不斷求新求變，整頓旗下各大事業群。近一年來，在溫寧領導下，拜耳已把占營業額五分之一的化學事業群獨立為朗盛化工公司（Lanxess），又與先靈葆雅公司（Schering-Plough）組成策略聯盟，並收購羅氏藥廠（Roche）的非處方藥部門。溫寧強調，創新和成長，是拜耳新策略的焦點所在。他說：「未來本公司將專注於三大領域：醫療保健（Bayer Health Care）、農業生技（Bayer Crop Science）與創新材料（Bayer Ma-terial Science）。

3. 拜耳未來的核心事業以研發密集的成長型業務為主，朗盛則主要涵蓋受成本主導的成熟型業務。所以，以不同的模式來經營這兩家公司，顯然是長期成功的關鍵。」

4. 老字號的拜耳集團勇於大舉整頓組織結構，擺脫易受景氣榮枯循環牽連的業務，集中資源發展有潛力的核心事業，值得喝采。以往拜耳的一大弱點，是未能跳脫同業紛紛揚棄的綜合集團式經營模式，以合併綜效為由，堅持不讓醫療保健、農業和化學部門分家，容易形成各部門相互拖累的窘態。
企業研發管理參訪 之 二 --- 德國 BOSCH 綜合汽車電機與機電集團 
	日 期
	           參  訪  單  位
	         研  修 主  題

	9/27
	BOSCH汽車電機廠(百年企業 產品技術領先)

BOSCH研發中心(5000人，汽車電機世界領先)
	研發與生產工程管理 模組技術管理

研發中心與設計機能驗證

	
	         參   訪   議   程
	      主    持    人

	09:30

~

13:30
	1. BOSCH集團及研發簡報

2. 噴射油泵自動化組裝測試生產線參觀

3. 會餐交流
	Mr. Edgar Neder

Area Manager, Asia,

 Mr. Jan Treede
    Area Manager, Asia

	14:00

~

17:00
	3. 汽車電機產品設計振動,環境,壽命測試 

4. 汽車組件排氣,EMC干擾等設計性能驗證

5. 汽車ABS性能路試比較驗證 
	 3位 汽車電機研發中心退休工程師

 分組參訪解說各實驗室 驗證程序

 與產品性能檢測規格設定要點
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   BOSCH為百年企業 全球汽車電機領導廠商          汽車電機研發技術中心約5000人綜合研發及驗證
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運用退休工程師解說,經驗豐富亦不影響工作負荷     發展高機能喷射油泵自動及半自動生產
1. 設計驗證實驗室舉凡其產品應用範所可能『遭遇』的狀況並依各客戶指定測試條件測試，因為車用零件（或設備）要求極為嚴苛，為確保人身安全及產品保證，測試設定極為嚴謹。
2. 一個產品的成功不單單只是做出成品而已，還須經不斷的破壞或非破壞試驗，甚至實際模擬不同情況，如最後的ABS實際操控測試，就模擬了溼地、沼澤地等不同的效果，以讓產品在惡劣環境中依然保持最佳性能，這是值得借鏡地方。
3. Bosch RD center之參觀，覺得Bosch聘用Bosch退休人員，來引導並解說Bosch相觀的成就給參觀者了解，是值得學習之處，1.專業2.懂得哪些是confidential，哪些不是3.讓退休員工有機會為社會貢獻自己所學並做好國民外交。

企業研發管理參訪 之 三 ---  德國 FESTO  自動化組件公司
	日 期
	             參 訪 單 位
	           研  修 主  題

	9/28
	FESTO科技中心工廠(中型最佳創新企業)
	自動化創新產品研發 技術人才培訓,國際化

	
	    參    訪   議   程
	      主    持    人

	8:45

~

13:00
	1. 公司營運策略產品開發綜合簡報

2. 研發部新產品開發管理及驗證

3. 全/半自動化生產線,物料管理參觀

4. 新產品開發虛擬實境流道分析

 5.技術中心創新環保大樓參觀
	Mr. Christoph Koegler
International Visitor Service

Dr. R. Neumann

Head, Mechatronic System (R&D)

	
	討論及未來展望:

1. FESTO為中小企業產品創新與國際化良好典範, 其營運模式與創新研發值得學習

2. FESTO 開放重視客戶,易協調合作, 目前已率先在ITRI設研發中心，並發展微技術，台灣企業可學習其模式, 拓展與歐洲廠商研發或技術合作  
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真空閥流線虛擬實境分析             FESTO 總公司 含創新技術中心, 工廠, 營運總部
Q&A整理

Q1.全自動生產數量考量基礎?

Ans：為年量超過800,000

Q2.多樣少量訂單採取何種組裝方式?

Ans：人工組裝

Q3.庫存計畫?

Ans:因種類過多,一般不做庫存品,除非特殊元間或製作期太長者例外! 
廠內JIG生產-無中央倉庫配置

結論與心得，值得借鏡學習處

1.平衡計分卡四部份，每年由經營團隊訂出年度目標，計有(1)財務(2)客戶與市場(3)程序(4)員工與教育訓練






2.程序起於客戶端，終止也在客戶端
3.生產地板：不銹鋼平網－避免油污防滑

4.轉角處裝置360∘可視反射鏡3/2球體,避免撞車!

5.對空間應用與環保結合印象深刻，建築物使用太陽能，致力減少能源使用(有效節省並充分運用空壓機產生高壓氣體)。

6.SOP書面化/電腦化,公佈欄顯示SPC,並將品質控管人員名稱.簡歷照片公佈

7.Virtual reality使人人都可體驗 little man 情境可協助開發過程中找出問題，提升產品品質，減少浪費，同時可作為產品推廣行銷輔助用。但是必須結合:各項品質確認測試& 7Data 整理分析 才可能得到品質優良的產品。

8.廠房室內環境相當舒服(空氣清新無意味,溫溼度控制得一,採光明量,走道動線順暢,相當乾淨,無明顯髒污.油漬)
企業研發管理參訪 之 四 --- BIOPRO / GWZ生技推廣及經濟合作單位
	日 期
	          參 訪 單 位
	           研  修 主  題

	9/28
	BIOPRO生技推廣 /GWZ國際合作 
	生物技術發展與國際合作技術移轉 

	
	         參  訪  議  程
	            主    持    人

	14:00

~

16:00
	1. B-W邦產業經濟發展及研發資源簡介

2. B-W邦生物科技發展概況及推廣策略

3.交流與問題討論       
	 Dr. Hans-Dieter  Roth

  Director, GWZ, Agency for International Economic Cooperation

 Mr. Timo Enderle
  Head, Technology Management
  BIOPRO Baden-Wuerttemberg GmbH

	
	 討論及未來展望

1. GWZ對本團皆研發精英,人數多 非常重視. 希望加強雙方合作關係
本團表達經濟部鼓勵來台設研發中心及國家合作, B-W邦與台灣面積相當, 中小企業多, 在新加坡上海等有據點, 未來拓展雙方企業研發合作, 是良好契機 

2. BIOPRO 為生技推廣單位, 德國B-W邦生技中小企業多, 形成聚落, 與台灣生技中心或技術處可為聯絡單位, 資訊與經驗交換, 並尋求可能合作機會 
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B-W邦 經濟合作大樓 接待簡報                 建立聯絡管道推動未來研發合作

一、基本資料

1. 時間：2004年9月28日下午

2. 地點：GWZ-Baden- Württemberg Agency (以下簡稱B-W邦國際經貿合作組)

2、 單位報告摘要

(一) 簡介B-W邦的科技投資環境by Dr. Hans-Dieter Roth (職稱 Commissioner for Industrial Locations, Director Japan Desk)

1. 該單位業務類似我國之經濟部之國合室，功能主在吸引高科技公司在B-W邦內投資或設立新公司，或協助尋找與該邦內公司之經貿技術合作。(參考網站www.gwx.de 及www.bw-invest.de )
2. 投資誘因:

· 市場面- 76%出口物與機械工業、汽車製造、電子化工業產品有關。年出口值為104.5 billion歐元，約佔34%的GDP。B-W邦內有多家國際知名公司，如Bosch, Daimler Chrysler, Hugo Boss, Porsche, and SAP，並吸引有國際大廠於邦內設立研發中心，如HP、IBM..

· 研發面- 20所研發中心提供新創公司之技術服務; 此外除了大學研發資源外，還有9所institute of Industrial joint research、7所contract research institutes、12所 Max Planck institutes、14所institutes of the Fraunhofer Society及3所大規模research establishments. 並設有Steinbeis Transfer Centers全球400個據點來推動技術移轉(*註)。

· 國際面-位居歐洲心臟樞紐; GWZ並於大陸、匈牙利、印度、日本、北美及新加坡設有地區辦事處及合作夥伴。

· 環境面-“Work hard, live well”為該邦生活寫照，從黑森林、海得堡等知名景點到具國際級文化水準等提供高優質生活環境。

(二) 簡介B-W邦之生技園區及BIOPRO Baden- Württemberg GmbH 業務by Mr. Timo Enderle (職稱Head of Technology Management) 

1.B-W邦有五大經濟核心領域-通訊/資訊/傳播/電子領域、行動裝置領域、生命科學領域、環境保護領域及工業製造工程領域等。其中在生命科學領域公司又可分五大類-生技、製藥、光學工程、電機及醫療產業。
2.B-W邦內有四大生技園區(Bioregions)聚落- BioRegio Rhein-Neckar-Dreieck, BioRegio Sterm, Bioregio Um, and Bioregio Freiburg。各園區有其專長及著名廠商進駐，並分別有生技投資服務單一聯絡窗口。
3.B-W邦位居德國生命科學工業最著名地位。內有75生技公司、60生技相關公司、120間製藥業及相關公司與超過300間醫療器材相關公司。
4.BIOPRO Baden-Württemberg GmbH業務簡介

(1) 2002年由州(邦)政府補助設立之機構，目標為促進科技之 經濟、科學、投資者、基金等之交流，並為促成生技聚落，以透明效率方式促進高創新技術發展，亦有利生物技術應用於各傳統工業之創新研究or跨領域之工業合作。
(2) 組織有成員約六人，專職於工業推動、市場及公共關係。主要工作目標為:提供內部技術平台資訊流通、促進生技公司與中型製藥廠之合作、協助傳統工業投入生技領域(例紡織業、汽車業投入生技領域)、國際合作交流、科學技術行銷、園區事務、BW邦生技推廣、諮詢服務生技公司。
(3) SYNPRO –Biotech/Pharma Partnering Approach流程介紹:為目前該組織之主要業務之一，目的為促成產學合作，特別在生技與產統傳業間之技術移轉或合資研發，加速異業結合以發揮產出之綜效。(流程如下:company interest ( Meeting situation analysis( database evaluation ( meeting identification ( implementation ( start of cooperation, 目前約有20件案子在促成進行中)
三、Q & A 整理

1. <Q>BIOPRO Baden-Württemberg GmbH是否主導公司之研發方向?


<A>主要協助企業尋找最適其營運主體之研發方向，並不主導研究方向。

2.<Q>生技產業是高投資高風險之燒錢產業，B-W邦內生技園區之廠商其在研發階段之經營模式為何?

<A>的確生技公司在資金上多有短缺問題，因此本單位均協助其尋找Seed Fund資源，或協助與中型製藥廠合作，以利技術永續開發。但在研發初期並不建議其找VC投入，因VC較短視近利，有害生技公司之經營。

3.<Q>與美國大型企業相較之下，德國發展生技產業之利基何在?

<A>美國的確是生技產業較進步，B-W邦內均為中小企業，人數約3-20人，因此很注重合作關係(產官學研)。

4.<Q>BIOPRO Baden-Württemberg GmbH 於協助中小企業時，最常遇到的難題為何?

<A>: (1)一般新創公司均來自大學教授出來開公司，即technology-oriented 而非market-oriented公司，因此較缺乏商業sense。因此本單位協助其從寫Business Plan開始，到提供商業化之訓練與策略諮詢服務等，以求其成功之經營。

(2)建議新創公司初期以中小型方式來經營，包涵一人的虛擬公司，有利維持資金之周轉。

5. <Q>BIOPRO Baden-Württemberg GmbH 於協助傳統產業投入生技產業，組織內才六人，每人工作業務loading如何?

<A>:目前每人平均handle 3~4個計畫，並視合作計畫內容組成委員會，聘請相關專家為委員以利案子之合作促成。

四、心得分享

1.和美國相比，德國的生技產業起步甚晚，投入規模亦較小。

2.目前BW邦的生技發展成功因素來自於高集中研究單位郡聚效益及高效率之突破研發。特別是跨領域之生技產業，如醫療器材或周邊生技研發檢測儀器等產出績效來看，再次說明德國以擅長之電機工程作為發展生技產業之利基。

3.德國以氣壓式驅動為核心技術之Festo公司將投入生技領域，於去年買下瑞士一生技廠，首要以製藥生產所需之機具為發展對象，再進一步朝人工骨關節及晶片為發展標的。而Bayer亦於今年鉅資買下著名之Aventis世界級藥廠，以誓投入生技製藥之壯志。兩者均是以其本業發展利基(傳統工業)投入創新研發 (生技產業)之典型範例。

4.BIOPRO Baden-Württemberg GmbH之業務任務類似於我國之經濟部工業局成立之”生物技術產業推動小組”，及技術處委辦計畫 “Biofronts計畫”。但其組員僅六人所擬推動之工作項目重大繁多，實令人印象深刻，有進一步相互了解合作之空間。

(註1) Steinbeis Transfer Centers係由Steinbeis Foundation基金會所成立，其業務是透過分布在全球42個國家的436個技轉中心，主要包含：

(1)廣泛的顧問、諮詢服務－新技術、產品、製程、方法、系統的開發、市場、行銷、財務分析、地區性經濟發展等。

(2)經濟發展上扮演重要角色的技術研發趨勢分析－資訊與通訊技術、生物技術、光電技術、材料技術、環境與能源技術、工業感測技術等。

(3)專家評估－技術面、經濟面、管理面等。

(4)深造訓練－多種的課程設計，如研討會、研習班乃至個人指導等，並可透過Stinbeis University at Berlin 授予學位。


企業研發管理參訪 之 五 --- 瑞士 HILTI 創新經營專業研發公司
	日 期
	             參 訪 單 位
	           研  修 主  題

	9/29
	HILTI創新研發(瑞士創新中型企業典範)
	AIM創新管理、顧客導向產品研發, 

	
	      參    訪   議   程
	      主    持    人

	09:30

~

13:00
	1. NBT新事業技術部創新研發管理簡報

2. 產品開發機能數位模擬分析

3. 創新產品新機能開發驗證

4. 產品開發及應用材料特性檢測分析

5. 新型自動铆釘機開發案例展示
	 Ms. Petra Bockmuhi 
 Assistant to Head of Technical Center 

 

	
	結論及展望:

1. Hilti 為瑞士創新經營成功之中型企業, 全公司鼓勵創新文化,客戶需求至上, 直營式行銷 發展專業化核心技術 為以客戶導向創新研發管理良好典範


[image: image12.jpg]| DX Development

Penetration of a Nail: Simulation

o L

3 ‘.
Corporate - Research

M nghts resenved. No @araa ather may be reproduced or published without our permission in witing s : S %
€ Hiri Aiengeselsohat, F L0404 Schaan, Princpaity of Liechtensten Kbt ot e



[image: image13.jpg]|
| 2004BNE! ﬁmﬁéﬂmﬂ*l

Study Wission to Europe On Innovation and R&D Management
4 EEBEHE a7 paleall)





產品開發數位模擬 之應用機能(釘打入之模擬)       HILTI 總部 前合影  

結論與心得，值得借鏡學習處：

　      Hilti 從組織圖排列突顯重視客戶，產品開發以使用者需求為出發點，努力創新，讓客戶有美好的未來，產品開發成功與否由客戶決定，完全顯現尊重客戶的心態，例如由 application study 分析使用者操作狀況，發現新產品運作時操作者的需求，試圖由情境分析中改善產品以滿足客戶，並發展相關產品( 雷射光測量儀的發展就是一個具體的例子，後繼並有3D 水平儀的推出，確切實踐以客戶需求為導向為使用者解決問題，為公司帶來新產品及新的獲利來源；這也正是創造差異化替公司創造新的 S 曲線，增強競爭力。

　　    由品質機能展開的角度來看，Hilti　的設計實驗室使用電腦模擬技術運用數值分析、及金相顯微鏡針對加工物物理條件分析與協力廠商合作研發鑽切刀具及丁材材料加工處理等技術，藉由實驗數據優化產品，提供最適化產品的產出。配合人因工程並特別注重操作人員安全的「防呆設計」：例如扭轉扭力離合器及電器保護開關，避免因扭力過大對人員及設備造成傷害。各階段『ＦＭＥＡ』也是設計程序的重點，收及實際工作件（建築板塊結構體）實際做破壞性試驗及受命加速實驗也可見於　Ｈｉｌｔｉ 對設計驗證之重視。

　

        由於產品使用會產生劇烈震動，電機線路板上之電子元件加以灌膠固定，以免電路板因零件鬆脫故障。
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