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關鍵詞：績效改善

內容摘要：

（1） 本次奉派考察日本石油業者提昇效率、降低成本、提昇績效的方法,並考察日本先進煉油廠節約能源、降低成本及績效改善等相關問題，與本事業部亟欲加強落實之節約能源、降低成本、開源節流、提昇經營績效息息相關。

（2） 市場開放、油價高漲、本公司面臨國內外之市場競爭日益劇烈，亟需謀求績效改善提昇競爭力，煉製事業部為公司之核心，更應積極提昇績效。他山之石可攻錯，本次奉派考察日本大石油公司及日本先進煉油廠提昇效率、降低成本、提昇績效等相關問題，引進日本優良的經營績效管理方法和經驗,有助於加強本事業部之節約能源、降低成本、開源節流、績效改善以進一步提昇本事業部之經營績效與公司之競爭力。包括：赴Idemitsu 公司及IPEC(IHI Group)公司討論提昇績效、規劃營運問題。赴日本出光千葉煉油廠討論降低成本及績效改善問題。
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1、 出國目的：
1、 本次奉派考察日本石油業者提昇效率、降低成本、提昇績效的方法,並考察日本先進煉油廠節約能源、降低成本及績效改善等相關問題，與本事業部亟欲加強落實之節約能源、降低成本、開源節流、提昇經營績效息息相關。包括：赴Idemitsu 公司及IPEC(IHI Group)公司討論提昇績效、規劃營運問題。赴日本出光千葉煉油廠討論降低成本及績效改善問題。 

2、 出國行程：

95年10月25日
高雄 —  東京
起程

95年10月26~28日
東京
赴 Idemitsu公司及IPEC(IHI Group)公司討論提昇績效問題
95年10月29~30日
橫濱
赴日本出光千葉煉油廠討論降低成本及績效改善問題
95年10月31日
橫濱 — 高雄
返程
3、 會議及考察內容摘要：
1、 緣起：

(1) 國內油品市場開放、油價高漲、本公司面臨國內外之市場競爭日益劇烈，亟需謀求績效改善提昇競爭力，煉製事業部為公司之核心，更應積極提昇績效。他山之石可攻錯，本次奉派考察日本大石油公司及日本先進煉油廠提昇效率、降低成本、提昇績效等相關問題，引進日本優良的經營績效管理方法和經驗,有助於加強本事業部之節約能源、降低成本、開源節流、績效改善以進一步提昇本事業部之經營績效與公司之競爭力。

(2)  赴Idemitsu 公司及IPEC(IHI Group)公司討論提昇績效、規劃營運問題。
(3)  赴日本出光千葉煉油廠討論降低成本及績效改善問題。

2、 赴Idemitsu 公司拜訪

(1) Idemitsu Kosan公司為日本三大石油公司之一，與新日本石油、宇宙石油並列日本前三大石油公司，排名第二僅次於新日本石油，2003年以前擁有6座煉油廠，原油總煉量為910,000BPSD，淘汰舊廠後目前剩下640,000BPSD，另產乙烯產量623,000MTA、對二甲苯465,000MTA。Idemitsu Kosan公司另擁有大量油田及石化廠，旗下擁有6,200家直營加油站，海內外共有27家原油探勘生產公司、22家石化公司、32家油品開發公司。

(2) 日本出光公司Idemitsu Kosan公司2003年營收205億美元，2005年（Figures are for fiscal year ended March 31, 2005）營收214億美元，在全球前30大石油公司中名列第21在全球前500大企業中名列第266，本公司營收152億美元，在全球前30大石油公司中名列第28，在全球前500大企業中則排名第402。請詳表-1 2005年石油煉製業排名及全球500大企業排名及表-3 Idemitsu 公司2005年資產與營收。

(3) Idemitsu Kosan公司2006年（Figures are for fiscal year ended March 31, 2006）營收254億美元，在全球前30大石油公司中名列第23在全球前500大企業中名列第237，本公司則已落後超出排名範圍，主要原因應在於石油探勘生產之比重不大、以及煉廠煉製結構未改善煉產量無法放大、低價燃料油供應束縛未解除，各項產品售價又無法合理反應國際市場行情等因素，面臨國際競爭，不進則退，值得惕勵。請詳表-2 2006年石油煉製業排名及全球500大企業排名及表-4 Idemitsu 公司2006年資產與營收。

3、 赴IPEC(IHI Group)公司拜訪

(1) IHI公司曾經負責中海第二潤滑油工場之細部設計、設備供應及建廠與試爐、後又負責中海第一、二潤滑油工場節約能源及第二潤滑油工場擴建工程。被譽為日本重工業界龍頭的石川島播磨重工業株式會社(簡稱 IHI)，創立於公元1853年具有150年以上的悠久歷史, 產品包羅萬象(請參考圖-5 IHI Group公司產種類)包括離心式空壓機、汽車船舶渦輪增壓器、飛機噴射引擎、船用渦輪引擎、最新型鋼鐵廠壓延設備、原子力發電廠、世界最長吊橋、IC生產設備以至太空艙使用的液壓氧/液壓氮渦輪泵浦及太空艙內試驗用無菌室等達
20,000多種高科技產品，橫跨宇宙開發、能源系統、煉製化學工廠、環保工程、交通機械、船舶海洋、土木建設、生活休閒等各領域(請參考圖-6 IHI Group公司經營範疇)。該公司資本額約6.5億美元，營收約110億美元，員工約6,900人，擁有13座工廠、國內外共有41家子公司或分支機構(請參考表- 7 IHI Group公司經營概況)。

(2) IHI集團經營理念或有值得我方借鏡之處：遵守各項法規，社會誠信規範以及零災害的安全保障作為關係到企業生存的最重要課題。通過提高客戶滿意度來提升收益和股東價值，並將服務於社會作為企業集團的理念。
(3) 
「通過科技為社會發展做出貢獻」：IHI集團是一家研發高端技術的綜合性工程技術企業，目標是在以下的4大戰略事業領域中探求最先進的技術，通過造福社會獲得集團的收益。包括：「能源和環境」、「物流」、
「運輸和發動機」「安全（安全，放心）」。在其他事業領域中貫徹「選擇和集中」的運作方法，來提高收益(請參考圖-4 IHI Group公司經營理念)。

(4) 
「人才是唯一的、最大的財富」：IHI集團在這一精神的指引下，吸收來自世界各國的員工，力爭最大程度發揮，每位員工的個性和能力無論性別，學歷，年齡，國籍，只要具有堅強的意志，都可以在集團中發揮自己的能力。IHI集團十分重視充分發揮員工的活力，在企業活動中活用員工的意見、活力、知識、靈活性，在實力主義的基礎上營造透明，自由的企業氛圍，同時提供安全健康的工作環境，以達到集團全體員工的不斷成長。

(5) IPEC公司為IHI Group 之子公司(請參考圖-7 IPEC 與IHI Group公司關係圖)，專注於工程設計、工廠建造與設備製造，有點類似興工處之性質。分成工場事業部（包括化學工場、氣體工場、粉體工場、生化科技工場、環境保護工場、醫藥製造工場等）(請參考圖-8 IPEC 工場事業部之業務範疇），工程事業部（包括配管設計、土木建築設計、電器裝設設計、品管調度建設等）與機器事業部（包括加熱爐、壓力容器、冷卻水塔、粉碎設備、Air Cooler、Flare System等）。
(6) IPEC及IHI集團總部擁有各種技術專家及專案管理人員約1,000人，包括專案經理30人、工程設計經理50人、控管經理50人、專案人員52人、方法工程師52人、各種工程設計工程師約390人、建造經理及工程師約190人、採購經理、工程師及品保保險等約135人。

(7) 該公司在煉油、石化、化學、能源、環保等各方面累積數百座工場設計採購建造之經驗，包括蒸餾工場、真空蒸餾工場、氫氣工場、硫磺工場、加氫脫硫工場、潤滑油工場、丁二烯萃取、VCM工場、EDC工場、LDPE、HDPE、PP、VCM、STYRENE工場、肥料工場及各種精密化學品工場等。最近之製程則有加氫處理工場、Methanol重組氫氣工場、潤滑油加氫脫臘工場等製程。此外環保工程需求日益增加、而且由於全球油價高漲以及成品油需求增加，因此藉由節約能源、去瓶頸擴建等方案以降低成本、提高產值、提高績效成為業界普遍採行之策略，此外藉由煉油與石化廠整合規劃操作、重新選擇評估合適原油與進料，亦可發現節約能源、提高產值之新機會。
4、 赴日本出光千葉煉油廠討論降低成本及績效改善問題。

(1) 日本出光公司千葉煉油廠，於1963年建廠完成開始啟用，於1996年底取得ISO-9001認證，1998年底取得ISO-14001認證。原油總煉量為240,000BPSD，石化部份乙烯產量374,000MTA、對二甲苯265,000MTA。煉製部份員工560人，石化部份員工460人，員工總人數為1,020人，其中包括自有員工820人，外包員工200人。
(2) 出光公司千葉煉油廠(請參考圖-1 Idemitsu Chiba 煉油廠鳥視圖)有兩座原油蒸餾工場，原油總煉量240,000BPSD，另有VDU、CCR、FCC、HDS、RDS、LUBE OIL、MTBE、Naphtha Cracker、Xylene Separation等工場。可處理硫含量3.5 Wt.％之原油，燃料油產率約15%，燃料油硫含量隨著客戶不同介於0.3~1.0 Wt.％，自用燃料油硫含量則為0.6 Wt.％。
(3) 蒸餾工場、VDU、CCR、FCC、HDS每4年大修一次，每次大修約35天，RDS工場則每年大修一次，每次大修約35天。
(4) 該廠一直致力於節約能源、降低成本提昇產值等工作，每桶現金獲利（Cash Margin）居亞太各煉油廠之冠，單位EDC現金操作成本(Cash Opex)約45~50 Cents/BBL，單位乙烯能耗約4,600Kcal/Kg of Chemicals。該廠節約能源亦有顯著成效，2003年與1990年比較煉量提昇35%，能耗只增加24%，單位EDC能耗約節省8%(請參考圖-2 Idemitsu Chiba 煉油廠單位EDC能耗圖)，目標為今後每年節省1%，內部努力目標為每年節省2%。 因此各種開源節流方案紛紛出爐，從早期之低或無投資方案，如採直接進料、煉化整合規劃操作、減少品質不合格與Giveaway、改善LP規劃系統、建立模擬模式、調整工場操作條件、改善維修品質與工場可靠度等，至前幾年努力於3年可回收之方案，如Flare Gas回收、廢水處理回收再利用、廢熱回收再利用、強化煉化整合機會、摻配系統最佳化、大修規劃、開停爐方法改善等，目前已朝向5~7年可回收之方案努力，如增設APH、Heat Exchanger Network最佳化、設備汰換更新、採用ACS、化驗系統升級與自動化等方案。
(5) 該廠在環保方面致力於減少CO2排放，2003年與1990年比，單位EDC CO2排放量降低約5%，其他SOx、Nox、Particulate排放量亦管控良好(請參考圖-3 Idemitsu Chiba 煉油廠單位EDC CO2排放量圖)。該廠實施綠色會計制度請詳表-6 Idemitsu Chiba 煉油廠綠色會計報表。
(6) 出光公司千葉煉油廠亦面臨社區環保問題，因此嚴肅體認到「若無法與居民共生」，則情況將嚴重到無法想像，因而更體認到唯有「做好工安環保」並「透過溝通交流以加強瞭解與互信」。與社區民眾溝通交流之方式除了採購與就業等回饋之外，主要活動包括：舉辦小學少棒比賽及中學網球比賽，已連續舉辦超過30年而成為地方盛事、舉辦舞蹈比賽、舉辦中小學生參觀煉油廠及各項展覽、舉辦社區及道路義務清潔活動、消防資源共享互相交換消防人員及社團幹部、共同監督環境品質、實施綠色會計制度等。
4、 心得與建議

國內油品市場開放、油價高漲、本公司面臨國內外之市場競爭日益劇烈，亟需謀求績效改善提昇競爭力，煉製事業部為公司之核心，更應積極提昇績效。他山之石可攻錯，本次奉派考察日本大石油公司及日本先進煉油廠提昇效率、降低成本、提昇績效等相關問題，引進日本優良的經營績效管理方法和經驗,有助於加強本事業部之節約能源、降低成本、開源節流、績效改善以進一步提昇本事業部之經營績效與公司之競爭力。短短數天之日本行獲得不少心得與建議：

1、 Idemitsu Kosan公司，2005年/2006年（Figures are for fiscal year ended March 31, 2005/2006），在全球前30大石油公司中名列第21/23，在全球前500大企業中名列第266/237，但本公司在全球前30大石油公司中自名列第28，在全球前500大企業中自排名第402，皆已落後超出排名範圍，主要原因應在於石油探勘生產之比重不大、以及煉廠煉製結構未改善煉產量無法放大、低價燃料油供應束縛未解除，各項產品售價又無法合理反應國際市場行情等因素，面臨國際競爭，不進則退，值得惕勵。

2、 IHI集團之經營理念中，「人才是唯一的、最大的財富」。IHI集團在這一精神的指引下，吸收來自世界各國的員工，力爭最大程度發揮，每位員工的個性和能力無論性別，學歷，年齡，國籍，只要具有堅強的意志，都可以在集團中發揮自己的能力。此種重視人才之經營理念、重視充分發揮員工的活力，在企業活動中活用員工的意見，活力，知識，靈活性，在實力主義的基礎上營造透明，自由的企業氛圍，同時提供安全健康的工作環境，才是使該集團與全體員工不斷成長、永續經營之關鍵。本公司及事業部擁有大量優秀員工，實應思考使其看到未來發展希望、充分發揮實力之願景與策略，活化人力資源、使其成為公司最寶貴之資產而非負擔。

3、 由於全球油價高漲以及成品油需求增加，因此藉由節約能源、去瓶頸擴建等方案以降低成本、提高產值、提高績效成為業界普遍採行之策略，此外藉由煉油與石化廠整合規劃操作、重新選擇評估合適原油與進料，亦可發現節約能源、提高產值之新機會。建議參考表- 8歸納幾家公司針對煉油廠降低成本、提昇績效之策略，持續開源節流、降低成本、提昇產值，並加強煉製結構改善進度之管控，以提昇整體競爭力。

4、 除了持續從低或無投資方案，追求降低成本、改善績效之外，建議各單位應研提3~5年可回收之方案，如設備汰換更新、廢熱回收再利用、強化煉化整合機會、塔槽更新提高分離效率、去瓶頸、擴建等方案，以持續節約能源、降低成本、提昇產值。

5、 最近新原油其品質有逐漸朝向高硫含量、高酸值、高比重等三高重酸質油的趨勢。由於其品質與原設計規劃者有大幅差異，各煉油廠的煉製結構較難提煉這種品質的原油，因此這類原油價格均較傳統原油價格來得低，但相對的這也是煉油廠獲取較高煉製效益的機會。尤其本公司尚須擔負充分供應低價值燃料油之政策任務，建議加速去除設備及操作瓶頸，將可以大幅提高煉油廠的煉製利潤。

6、 出光公司千葉煉油廠亦面臨社區環保問題，其嚴謹改善環保及與社區交流互動以取得瞭解與互信，進而塑造地方文化與特色，達到「與居民共生」之目標，實在值得肯定與學習，尤其高雄廠面臨社區長期之環保對立，出光公司千葉煉油廠之策略及作法更值得效法。其與社區民眾溝通交流之方式除了採購與就業等回饋之外，主要活動包括：舉辦小學少棒比賽及中學網球比賽，已連續舉辦超過30年而成為地方盛事、舉辦舞蹈比賽、舉辦中小學生參觀煉油廠及各項展覽、舉辦社區及道路義務清潔活動、消防資源共享互相交換消防人員及社團幹部、共同監督環境品質、實施綠色會計制度等。

附件一

表- 1 2005年石油煉製業排名及全球500大企業排名
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表- 3 2006年石油煉製業排名及全球500大企業排名

[image: image2.wmf]Rank:

Petroleum

Refining

Company

500 rank

Revenues ($

millions)

1

Exxon Mobil

1

339,938

2

Royal Dutch Shell

3

306,731

3

BP

4

267,600

4

Chevron

6

189,481

5

ConocoPhillips

10

166,683

6

Total

12

152,361

7

Sinopec

23

98,785

8

ENI

27

92,603

9

PDVSA

35

85,618

10

China National Petroleum

39

83,557

11

Pemex

40

83,382

12

Valero Energy

44

81,362

13

Statoil

70

61,033

14

Marathon Oil

77

58,958

15

Repsol YPF

84

56,424

16

Petrobras

86

56,324

17

SK

111

47,143

18

Lukoil

115

46,284

19

Nippon Oil

118

45,071

20

Petronas

120

44,280

21

Indian Oil

153

36,537

22

Sunoco

187

31,176

23

Idemitsu Kosan

237

25,370

24

Nippon Mining Holdings

257

23,615

25

Hess

263

23,255

26

PTT

265

23,109

27

Cepsa

322

20,114

28

OMV Group

334

19,389

29

Cosmo Oil

337

19,100

30

Reliance Industries

342

18,773

31

Rosneft Oil

367

17,670

32

Bharat Petroleum

368

17,614

33

Hindustan Petroleum

378

17,106

34

Tesoro

406

16,473


表- 2  Idemitsu 公司2005年資產與營收
表- 4  Idemitsu 公司2006年資產與營收
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表- 5 Idemitsu Chiba 煉油廠環保指標
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表- 6 Idemitsu Chiba 煉油廠綠色會計報表
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表- 7 IHI Group公司經營概況
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表- 8歸納幾家公司針對煉油廠降低成本、提昇績效之策略
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圖-1 Idemitsu Chiba 煉油廠鳥視圖
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Company

500 rank
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1

BP

2

285,059

2

Exxon Mobil

3

270,772

3

Royal Dutch/Shell Group

4

268,690

4

Total

10

152,610

5

ChevronTexaco

11

147,967

6

ConocoPhillips

12

121,663

7

Sinopec

31

75,077

8

ENI

33

74,228

9

China National Petroleum

46

67,724

10

Valero Energy

73

53,919

11

Marathon Oil

94

45,444

12

Statoil

95

45,440

13

Repsol YPF

97

44,858

14

SK

117

37,692

15

Petrobras

125

36,988

16

Petronas

133

36,065

17

Nippon Oil

142

34,151

18

Indian Oil

170

29,643

19

Lukoil

178

28,810

20

Sunoco
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23,226

21

Idemitsu Kosan

266

21,435

22

Nippon Mining Holdings
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18,817

23

Amerada Hess
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17,126

24

PTT

373

16,023

25

Cepsa
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15,650

26

Premcor

395

15,335

27

Cosmo Oil

396

15,297

28

Chinese Petroleum

402

15,190

29

Reliance Industries

417

14,841

30

Fortum

425

14,509

31

Bharat Petroleum

429

14,437

32

Hindustan Petroleum

436

14,115


圖-2 Idemitsu Chiba 煉油廠單位EDC能耗圖
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圖-3 Idemitsu Chiba 煉油廠單位EDC CO2排放量圖
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圖-4 IHI Group公司經營理念
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圖-5 IHI Group公司產種類

[image: image13.png]=>Environmental performance (energy, etc.)

[Energy consumption M Energy consumption @—@ Ut energy consumption
(0000 et e a1 000K
- w -12.00
a0 n L T Y
00— - 80
Y - 600
0= ~am
20— - 200
[} {¢ 0.00
1900 2000 2008 ¢y




圖-6 IHI Group公司經營範疇
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圖-7 IPEC 與IHI Group公司關係圖
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圖-8 IPEC 工場事業部之業務範疇
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