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2005 日本創新研發管理研修團 
一、課程學習整理：

（一）課程名稱：產業再生與技術開發策略及企業導入技術經營案例介紹
授課講師：小平 和一朗／株式會社e.brand 21代表取締役
課程整理：

本課程主要在於了解芝浦大學MOT教育的現況及MOT教育的必要性，以及MOT於企業導入的實例。
過去日本企業的經營者常為技術的擁有者，但卻缺乏管理的養成教育，以為擁有技術及可克服所有的經營問題，因此MOT的課程即可為培養具備技術的經營者、具備經營能力的技術者，還有具備技術的行銷人員、承辦人員及管理人員。

MOT在環境激烈的變化下的日本產業價值鏈中對於（1）spin-off a new business 或（2）a new department of a cooperation公司的新創事業扮演非常重要的角色。

日本的特性在於對於國外的技術及管理經驗等均已內化為適合國內的民族及企業特性。因此MOT為以國外已有的MBA及科技技術管理為基礎，加上從技術起始之新創事業，彌補MBA教育多針對強化已存在之公司，而使技術發揮企業價值最大化之技術經營管理。在現今知識經濟之時代，MOT即為知識加值（value added）的一種模式。

日本的MOT教育展開時間並不長，以芝浦工業大學為例，該校為日本著名的私立工業大學，但MOT之展開時間並不長，但可以透過接觸其課程的推動方式，了解日本對於知識推動及教育內化的方式。

關於企業導入MOT個案部分，則談到Engineering Brand，Engineering Brand為一種以技術為對象之品牌，bussiness model為B2B，大多為產業財（生產財、資本財）為對象、以技術專長為核心、為技術人員間的溝通、不同的技術要有明確的差異性。

Engineering brand與一般品牌不同，故其推動的手段與對象都不同，應先對自己產品的特色有充分的了解，了解與其他競爭性產品中的差異性，之後則進行市場分析，進一步創造市場。
（二）課程名稱：產業創出策略－MOT入門、策略產生技術、技術轉換之MOT

授課講師：兒玉 文雄／芝浦工業大學教授及東京大學名譽教授
課程整理：

技術者常由於對於技術過於自信，因此對其專業以外的知識過於自信，容易陷入錯誤的判斷，因此MOT人才培育的必要性可見一番。
政策的運用對於產業的影響非常大，例如核能如何由運用在潛水艇上轉化到作為核子動力船艦或是核能發電，即是政策運用的明顯案例。又如同積體電路的技術開發，亦是由於由破壞性的國防策略轉換成防禦性的國防策略所帶來的產業技術基礎。所以當有技術及需求時並不一定會成功，仍須有正確的策略配合。

錯誤的策略可對產業發生巨大的影響，例如日本對於運用國家預算所產生的研究成果不得享有獨占之專利權，因此導致日本在人類基因體解碼的工作大幅落後，也使日本的生技產業發展落後了數年。

不良的實施方法【戰術】即使有良好的策略尚可補救，但不好的策略即使有良好的實施方法亦無法補救。例如日本在1950年代造船技術很優秀，有許多國外的訂單，但由於採取閉鎖政策，卻使得造船技術落後。因此可見策略之重要性，美國即為典型的策略主導型國家。相對於國內若為ME-too產業的企業，短期內catch up亦為是一種可用的發展策略。

技術轉換的MOT部分則談到技術在新舊轉換之間的策略，例如原來傳統的工作母機以紙帶控制切削方法，但因大量生產製造紙帶易有磨損情形，經電腦程式控制解決紙帶的缺點，紙帶的舊技術以程式的新技術轉變的過程中，在當時尚無法決定何者為佳時，兩者並行亦為一種可行之策略，經過時空的轉移，實務的驗證可順利成功的移轉至新技術，對於受MBA教育之經營者，常認為當下應有二者擇一之決斷力，但MOT重視共同討論的慎重的結果。

（三）課程名稱：科學技術政策

授課講師/聯絡方式：鈴木 潤／芝浦工業大學教授
課程整理：

National innovation system是指構成新技術的知識與技能，在創造累積於移轉過程中形成相互結合的組織體系，並非經由設計而來，而是進化的結果。各國在不同的時間背景下，有不同的國家創新政策，例如法國2005年的創新政策是比國際級的冠軍企業更具競爭力。我們可以從他國的創新系統中學習，但創新的活動仍需以扶植國內發展為主，可透過專利或論文資訊之收集、標竿學習等方式了解本國與競爭國家間的創新差異性與競爭力。而影響創新發展的速度與發展的方向，根據Tidd/Bessant/Pavitt的Managing Innovation中提到為國內市場的獎勵、國內市場的壓力、企業的製造能力、企業的研究能力及企業金融公司法等制度的影響。

創新除了是一種精神外，其他影響的原因還有政府對研究經費的投入、企業是否擅長leverage外部的技術或透過產學合作等方式加速創新系統。現今政府對民間企業創新的支援措施上，日本較美國保守且薄弱許多，若與台灣現今的政策相比，國內對於支援企業的創新體系在近年來有許多配合產業現況所做的調整，比日本更具有彈性且更能配合產業的變動。
（四）課程名稱：國際開發管理論（Oversea Project Management）
授課講師/聯絡方式：藤田　和男／芝浦工業大學教授
課程整理：

國際開發常常都是些石油或是機械人的大型的開發計畫，包含對開發中國家的援助，例如協助寮國擬定農業開發政策或是協助印尼開發農業用的灌溉水道等。

Oversea Project Management的重要資源有人力、物力、財力、技術及資訊。大型的國際開發案件通常都是project型、在一定的時間內完成、巨額的投資且與匯率常有高度的關聯。因此，在研發的過程中，不同的階段都需要有不同的評估、由於各國在文化背景上的不同，因此在投資營運上會遇到許多當初沒有想到的問題，甚至連專案完成後，撤退都需要有考量與規劃，國際開發尚會涉及政治問題及國家的整體競爭力。因此在國際開發的專案管理上需要各種風險分析，例如決策的分析手法等；各種的project management，例如採購系統、工作執掌等；project的評估方式及財務資金調度的運用等。

（五）課程名稱：事業模式（Bussiness Model）
授課講師/聯絡方式：玄場 公規／芝浦工業大學教授
課程整理：

過去認為只要擁有技術即可以創造新事業，其實New Bussiness Model也是一種innovation。IT的導入引發許多企業模式的改變，例如大部分的企業都只掌握專業技術，其餘不是主要的零件都向其他供應商購買後組裝，因為這樣可以減少標準化產品之研發成本。若企業喪失其專業技術，全由供應商提供，將會喪失競爭力，從而退出市場。資訊進步確實拉近企業與顧客間的距離，使得貨物的流通方式更多，但是製造商都無法了解使用者需要的商品及功能，此種稱為資訊的粘著性，這也是現在企業需克服的問題，但亦可有解決的方式，例如多方面的市場調查，或由相同產品的競爭廠商去了解使用者的真正需要。事業模式之建構，要先了解顧客是誰、顧客是否滿意、產品的附加價值、附加價值走向、公司定位及合作廠商。

（六）課程名稱：新產業組織管理－生活空間中的舒適技術研究（關於味道）

授課講師：吉久保 誠一／東陶機器株式會社技術顧問、芝浦工業大學教授
課程整理：

TOTO由於以人為出發點，使得生活上增加許多便利性，涵蓋了食衣住行，早期家庭生活需求的要求在於使用的方便性，現在生活水平的提升，使得顧客的需求轉變為除實用性外上需要有健康及舒適性。味道是不乾淨及腐敗的訊息，引發病媒蚊的一大來源，故進而開發有除臭功能之商品，在商品推出的過程中，客人無法滿足其除臭的功能，使得企業對於其產品功能性加強開發以便滿足客人需求。而在安全上，也在瓷磚上創造出不易粘污易清掃之產品，使的生活環境在提升。

TOTO衛浴設備設計的三大基準為表面處理、機構的設計（水與電的結合）和外觀設計（商品之差異化）。由於功能需要提升，公司內部之技術尚無法有效克服，故對外尋求技術上之支援，該公司藉由學界研發之成果與學界產學合作，將學界研發之成果，進而開發應用至商品化，甚至促成一個以材料技術為主的新事業部門。

TOTO成功的要素為設定明確的目標方向、藉由產學合作及公司內部各領域之協同合作進而達到成功的商品開發及企業之目標。

（七）課程名稱：生物科技企業化策略

授課講師/聯絡方式：渡邊 孝

課程整理：

生技產業目前可概分為五類，第一類為擁有獨特的平台技術並有新化合物的開發；第二類為利用已有的化合物加上公司擁有的平台技術；第三類則只有平台技術；第四類只有新化合物的開發但並沒有平台技術及第五類其他，目前以第一類同時擁有獨特的平台技術同時有新化合物開發的類別目前Market value較佳。

目前有關新藥的開發若以Biotechs、Pfizer和Merck三大藥廠來看，仍以小分子藥物居多，其次為蛋白藥物、疫苗，最後為gene therapy。

美國生技產業之活絡是由於該國對於生命科學之基礎研究投入很大，加上許多由學校及大型生技公司中spin-off，佐以創投事業活絡，使得美國生技產業興盛。日本的生物技術不發達是由於醫藥的基礎研究投入不夠，原認為只要十年左右即可追上國際水準，但已經過20年卻尚未追上，近五年有不同的轉變，因為近年有許多從美國歸國的學者帶動由創投投資生技產業的風氣，近年生技產業已逐漸顯出活絡。

二、個案企業名稱：產品技術發展策略-以SONY公司為例

（一）基本概述及資料

1. 會談人員：近藤芳之(Vice President of R&D Planning Group, Corporate Technology Office, Global Hub)、山口二男(台灣新力國際股份有限公司 創新LSI及Module設計研發中心 總經理 )、下村秀樹(Senior Researcher)、武田立(General Manager Technology Strategy & Development)

2. 聯絡方式：yoshiyuki.kondoh@jp.sony.com、futao.yamagu.chi@sony.com.tw、 simomura@idl.sony.co.jp、 ttakeda@strg.sony.co.jp
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3. 創設時間，公司發展沿革：

1946年，年僅25歲的盛田昭夫和38歲的電子產品設計師井深大，共同在東京成立東京通信工業公司，1958年更名為SONY株式會社。設立初期主要是從事電氣通信機及檢測儀器的研究與製作，期待建立一個讓認真的技術者能以充分發揮最高技能的自由豁達且愉快的理想工場。1955年，新力索尼推出第一台袖珍晶體管收音機，並以此打響名聲。SONY洗練簡約的設計，很快就成為日系品牌學習的對象，SONY知道自己樹大招風，但從不願拿價錢做為競爭武器。事實上，SONY產品總是比其他對手定價高一到兩成，消費者雖然頗有微詞，卻無損產品的賣相。 
在商品技術開發方面：（Data from visiting SONY History Museum）

1950:日本第一架磁帶錄音機 G-Type
1955:日本第一架電晶體收音機 TR-55
1960:世界第一架電晶體電視 TV8-301
1962:世界最輕巧的5吋小型電視 TV-5-303
1965:世界第一架家用錄影機CV-2000、世界第一具電晶體電容器麥克風C-38
1967:世界第一台積體電路收音機ICR-100、世界第一台攜帶式錄影機DV-2400
1968:世界第一台 特麗霓虹(Trinitron)電視機 "KV-1310"
1975:世界第一架家用錄影機CV-2000、世界第一台家用1/2英吋Betamax錄影機SL-6300
1977:世界第一台廣播專用 １英吋錄影機BVH-1000
1978:發展CCD (charge-coupled device)技術 並應用在可攜式輕型攝影機(重大技術發展)
1979:第一台個人隨身聽Walkman TPS-L2，創造個人隨身娛樂的全新風潮。
1980:與飛利浦公司共同研發CD播放機以及CD片的標準格式
1982:與飛利浦公司共同研發全球第一台CD播放機, CDP-101
1983:制定3.5吋磁碟片格式
1984:攜帶式CD隨身聽(後來稱為Discman )，D-50
1985-1989:以數位相機、攝影系統產品為主
1990:高畫質彩色電視為主
1992:全球第一片2/3英吋、兩百萬畫素、高畫質電視(HDTV)專用CCD、第一台家用全功能高畫質電視，KW-3200HD、迷你碟MD 系統
1994: Sony 32位元遊戲機 PlayStation
1995:發表下一代高畫質光碟格式DVD (與其他八家廠商合作開發)
1995-1999:以家用數位產品為主
1996:娛樂用機器狗AIBO上市
2000:採用128位元"Emotion EngineTM"技術的遊戲機 PlayStation 2
2001:開發世界最大尺寸的13吋全彩有機EL顯示器
2002:世界第一的Blue-Ray Disc Recorder 上市。
2003: Moved to the "Company with Committees" system
2004:開發出機器人Qrio

2005:多媒體娛樂遊戲機PSP上市。

Sony過去的4位領導者各有特質:由於井深大的堅持和遠見，Sony研發出世界第一架電晶體收音機和彩色電視。因為盛田昭夫的開拓精神，以及個人的公關交際手腕，Sony得以爭取到國際級的席位，並進軍電影、唱片娛樂休閒產業。大賀典雄以音樂家的身分創造了CD規格，定下一片CD錄音74分42秒的規格（因為該錄音長度，剛好可以完整收錄貝多芬的第九號交響曲而訂定），並爲文化內容產業保存無數珍貴的音樂資產。出井伸之則是Sony邁向IT方向的重要舵手，所有Sony最酷的數位產品都是他夢想的實現。Sony公司目的與使命非常地明確與堅持，一向秉持以高性能、富創新的電子產品開拓市場， Sony也因此目標策略，集中資源讓公司得以發展成國際大企業，全球員工的總數高達16萬名，成為真正家喻戶曉的世界廠牌。
4. 營業額，研發投入比例，員工人數，研發人員

營業額：Consolidated Sales and Operating revenue（2004）： 
7,159,600 million yen
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研發投入比例約佔營業額7~8%
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員工人數：151,400 persons (as of March 31,2005)
研發人員:

Research部分:（著重新技術研究）

(1) Material Laboratories: 100人

(2) Information Technologies Laboratories: 100人

(3) Computer Science Laboratories: 40人

(4) Kihara Research Center:40人

Development部分: （著重技術應用於商品開發）

近藤芳之（Vice President）無統計資料可回答此問題；        僅回答Worldwide非常多。

5. 主要事業部門與產品

主要營業項目：

(1) Audio: Home audio, portable audio, car audio, and car navigation systems
(2) Video: Video cameras, digital still cameras, video decks, and DVD-Video players/recorders, and Digital-broadcasting receiving systems
(3) Televisions: CRT-based televisions, projection televisions, PDP televisions, LCD televisions, projector for computers and display for computers
(4) Information and communications: PC, printer system, portable information PC, broadcast and professional use audio/video/monitors and other professional-use equipment
(5) Semiconductors: LCD, CCD and other semiconductors
(6) Electronic components: Optical pickups, batteries, audio/ video/data recording media, and data recording systems
（二）企業經營狀況

1. 創業理念，成立宗旨，經營方針

設立趣意書：（創業理念，成立宗旨）

期待建立一個讓認真的技術者能以充分發揮最高技能的自由豁達且愉快的理想工場。
經營方針：

過去經常有人問盛田昭夫，為什麼SONY的業績總是蒸蒸日上？盛田說：「我們的經營沒有什麼特殊的地方，惟一的區別是以人為本。」 盛田昭夫的經營理念相當獨特，他認為企業正常的活動不是為了賺取貨幣交易利潤，也非進行併購，產業正常的角色是改良現有產品及開發新產品。
2. 公司組織架構

3. 企業發展願景

An enduring vision to remain at the forefront of technical innovation.

（三）企業個案在研發領域與主題相結合的作法特色

Data from: 「創新研發國際論壇」SONY渡邊誠一博士發表 “企業研究開發主導之企業創造價值”內容摘要：
渡邊博士以其精闢的研究結合SONY的經驗，提出幾點建言供企業參考:

1. 在研究開發價值的重新建構上 
(1)
設定可創造新企業價值的企業研究主題，並將優良企業的研究納入經營基本策略中，以追求企業研究與經營基本策略的整合，並建構依據此項的獨特且壓倒性的優勢策略定位。

(2)
企業內的革新部門，特別是對研究開發部門的資源轉換賦予主導權的經營結構轉換。 
(3)
經營策略以及與經營策略成一體的企業研究開發的擬定方面，預料數位網路會大幅降低業界的藩籬，研究開發的價值在企業內比重愈來愈高，過去企業訂定經營策略後才進行研究開發的工作，目前企業是以研究開發的成果及研究人員的實力，來訂定經營策略，也就是以研究開發資源來主導企業經營，消費者領域（B2C）價值更趨重要。
2. 在研究開發的價值評估與投資結構的轉換上 
(1) 針對研究開發的價值如何讓投資者知道，亦或投資者如何評價研究開發之價值，可以在研究開發的評估中運用金融工程的手法等有效方法，追求價值評估條件與過程的透明化，並追求對高創造性的研究開發的策略性資金導入的簡化。

(2) 針對官、學的研究，運用研究開發評估的手法，使該價值評估的條件、過程透明化，藉此設立推動有力研究的產業界或金融界之投資機構。

(3) 在技術經營會議的功能中，附加提供智慧資產或專利及人力資源相互活用的管道與制度，將此定位為全球化平台的副平台，以作為有效活用全球化平台的管道。

Sony在激發創新研發人員的潛能上，有所謂「事業分離型創業」(Carve-out Venture)。也就是企業研究開發人員拿出研發出成果，藉由第三者（投資者）參與，將研發成果實際應用於產業中，這樣做法與創投不同的是，分離型創業由母公司提供支援，也就是母公司、研究人員、第三者（投資者），皆有合理的架構設定，並與母公司維持關聯性的互動關係，例如機器人Qrio的研發即採用此一模式。 

在日本，規模較大的製造業中，積極推動研究開發，對公司貢獻意識高，是較為適合的環境，因此事業分離型創業可望成為研究開發主導的企業價值化之手法。事業分離型創業的優點，首先，對母公司而研言，包括了研究開發選項的多樣化與對未來的有效布局；同時也可達到研究開發的活性化與效率化，以及人才培育與人才活用策略的選項擴大。 

其次，對於研究及技術開發人員來說，也可以擁有更大的舞台發揮專長，可以讓技術達到經濟價值化的機會，其能力除由公司內部來評價，也可以得到第三者評估的機會，擴大研發的知識範圍。 

再者，對投資者而言，透過與母公司的互動關係降低投資風險，並可接觸資源豐富的大企業的研究開發，發掘重要的技術種子及投資機會。
（四）結論與心得，值得借鏡學習處

SONY企業創業的成功經驗，對於過去以OEM、ODM模式為主的台灣電子產業是很好的學習榜樣。台灣的電子業在公司仍小時常把專業性侷限在製程與生產力，或是技術的引進與應用，難以涉入新科技和規格的研發與主導，導致容易落入價格競爭與成長停滯的瓶頸。SONY於家用娛樂和消費性電子市場中的技術深耕，所運用產品技術與規格皆自行研發和不斷創新的經營模式(要賣什麼樣的商品，要進入什麼產業)，讓自己在產業價值網路中居於關鍵樞紐之地位。
台灣企業目前或許尚未有像SONY的國際品牌技術、研究規模與科技能力之企業。但是不論公司的大小，一個公司經營願景是非常重要，因為有宏觀的目標，組織的理念可以使得公司長遠發展，就如同SONY的企業創立宗旨與發展演進。中小企業由於資源有限，更應該擬定策略，因為策略會影響組織的資源分配，更會引導公司的技術研發與發展方向。例如NOKIA過去曾有一段時間在手機市場上與SAMSUNG “摺疊式”手機競爭，因為NOKIA沒有抓到此種趨勢，因此在市場上居劣勢；這並不是產品研發的成本問題，而是因為一開始的策略決定了產品及技術的發展方向。
一般大公司較有能力承擔新商品開發所需之經費及資源，中小企業的進入策略多在大家了解該商品的特色後才投入，以免成本無法負擔。但當公司成長大到一定規模時如何再做提升?本次訪問團得自日方之建議多為建立品牌。日本認為商品的品質好，如果沒有品牌附加的話就沒有高的價值；價格是消費者願意支付購買的金額，價值是消費者所得滿足之感覺。品牌的建立並不是很容易，第一步要從高品質著手，除了過去的產品功能性的品質之外，更強調設計精緻化與商品魅力，是美學與藝術的觀點。日本方面認為台灣比韓國在品牌建立上較不積極，在過去大量生產時代，只做製造者的角色只能賺取代工費用，日本在二次大戰後也曾有如此經歷，但多已經轉型為高品質之自我品牌企業；目前韓國也已積極努力擺脫該印象，台灣企業應對公司未來發展加以深思。

在研發中心與各事業單位於技術研發上的合作模式，SONY本社直轄研究所是進行公司中長期發展策略下所需的科技研發，而各個事業單位或子公司則是針對技術應用及商業化，彼此之間有利用專案模式交互支援。而各事業單位的研發單位可能會再由其Independent Lab.、Oversea Lab.或Outside Lab.的相關技術來達成其所企劃之商品能夠上市。過去台灣公司的R&D單位大多數是偏重Development；較少涉及新科學或技術的Research領域。目前許多公司都已成立研發中心，該組織的定位與策略技術應該是跨事業單位與中長期的產業科技發展為主，此部份於此次日本訪問團所參訪的企業:TOTO、SONY、TOYOTA及松下都是相似之作法，值得學習。
除了SONY的產品創新與技術研發值得借鏡外，對於國際化企業的管理方面，目前SONY已將CEO職務交給外籍專業經理人，如何跨越多國文化的管理障礙、國際高級人才募集之挑戰？希望在不久的將來SONY也能提供此方成功案例，成為台灣企業在國際化過程中思考學習的重要課題。
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