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摘      要

本報告主要就日本生質能源發展情況、生質燃料的策略、世界主要國家推動酒精汽油的概況等，提供相關資訊，作為本公司未來能源發展規劃之參考。同時，對於新日本石油公司推動中長期經營發展計畫，以使企業成長之作法，值得借鏡。
世界各國面對京都議定書的壓力及油價不斷上漲的挑戰，多尋求發展潔淨能源新技術的解決途徑。國內資源匱乏，從長期可持續發展的角度考慮，新能源的發展與利用非常重要，瞭解日本在新能源的發展，有助於本公司未來能源發展規劃。本公司目前計劃進入太陽能多晶矽，對於太陽能周邊產業之利用，及未來具有潛在成長領域的氫氣事業與燃料電池，應予關注並研究；同時對於生質能源發展及從生質酒精與異丁烯製造出的汽油添加物乙基第三丁基醚等相關領域，值得進一步加以探討。
另外，對於新日本石油公司為因應日本石油工業的開放政策，及市場不斷的競爭，致力於業務結構改善及組織的重整，持續推動中長期經營發展計畫，來提昇經營績效。包括：推動以降低成本與提高效率為中心的收益改善活動，強化以成長領域為重點的投資，提升營運資產的效率；推動供應鏈管理的改革，持續徹底的成本結構調整；同時進行石油開發、石油煉製和石油化工事業的一元化，實施最佳化供給及分配系統，去除公司群重覆功能，改善營運流程；對於行銷事業，徹底的轉換 「由量到質」的銷售結構；佈局新能源事業及擴大海外事業等措施，奠定堅實的基礎，值得我們參考。
一、前言

本（企研）處96年度出國計畫案「考察國外石油技術發展與研發規劃」，自10月1日起至10月5日止，赴日本考察石油技術發展與石油公司經營管理規劃。主要參訪日本能源經濟研究所IEEJ（The Institute of Energy Economics, Japan），瞭解日本在能源方面的發展，並參訪新日本石油公司（Nippon Oil Corporation），瞭解該公司如何利用中期經營發展計畫來提昇經營效能。
本報告主要就日本生質能源發展情況、生質燃料的策略、世界主要國家推動酒精汽油的概況等，提供相關資訊，作為本公司未來能源發展規劃之參考。另外，對於新日本石油公司為因應日本石油工業的開放政策，及市場不斷的競爭，致力於業務結構改善及組織的重整，持續推動中長期經營發展計畫，以使企業進一步成長。本公司面對經營環境變遷，積極進行各項經營變革，以因應油品競爭的新情勢，新日本石油公司之作法值得參考。
二、日本能源發展概況

世界各國面對京都議定書的壓力及油價不斷上漲的挑戰，積極尋求發展潔淨的新能源。日本政府在以能源安全保障為中心，基於同時解決能源問題與環境問題，將新能源的開發列入重要的戰略目標。
日本能源政策在短中期方面，主要希望能促成新能源技術之普及利用；長期方面則將新能源技術視為實現能源、經濟與環境問題3E平衡之解決對策；日本能源發展以能源開發技術優勢作為先導，從三個方面不斷推動新能源的開發與利用：

一是大力推動太陽能發電及相關之產業應用，積極研究開發太陽能發電與燃料電池發電等技術，並將成果予以實用化。從2006年度開始，日本環境省對家庭用戶的太陽能發電設備，以削減二氧化碳排放為目標，通過對削減量進行補貼，大規模而且有系統地推動太陽能發電產業。

二是進一步建構完善「日本生物質能源綜合戰略」，2006年日本修定「生物質能源綜合戰略」，主要是要加速運輸部門生物質燃料利用，並通過政策具體落實在各個領域的應用。預計在2010年全部廢棄物的生質利用要達到80％，以建立循環型社會，培育新產業的競爭力。

三是提高再生能源配額的利用率，日本新能源特別措施法，規定了各電力公司到2010年再生能源發電量的義務購買量。

日本對新能源開發進行戰略定位，除了太陽能、風能及生質能源以外，其他新能源的資源量並不是很多。日本在擁有高技術能力的前提條件下，在太陽能、風能及生質能源的開發領域中已有非常好的成果。日本國內資源匱乏，從長期及可持續發展的角度，新能源的發展與利用非常重要。

(一)生質能源政策
日本對生質能源政策，主要是要加速運輸部門生質燃料利用，運輸用生質燃料主要添加劑包括：

1.生質酒精（Bioethanol）：生質酒精就是酒精，其藉由將甘蔗或玉米中含有的澱粉或木纖維質轉化成為糖類，再經由發酵及蒸餾而成，然後與汽油混合或作為酒精汽油。

2.乙基第三丁基醚(ETBE ethyl tertiary butyl ether)：乙基第三基醚是從酒精及異丁烯製造出的汽油添加物，從生質酒精製造時，可將它視為生質燃料，它是高辛烷值的燃料且與酒精不同，它具有低的水溶解度及低的蒸氣壓，所以若與汽油混合它對於汽油品質的影響較酒精小。乙基第三丁基醚混合汽油的可行性正在研究中。

3.生質柴油燃料（Biodiesel Fuel）：生物柴油燃料是藉由化學處理(如甲基酯化)蔬菜油，主要是油籽，黃豆油或棕櫚油而製造出，它與柴油混合或作為生質柴油，允許在柴油車用的柴油中添加5%的生物柴油燃料。

京都議定書未將生質能源視為排放二氧化碳的能源，所以可減少地球暖化，此新能源的引入也可有效減少對於石油的依賴，值得大力提倡使用生質燃料。

日本新能源推動的主要領域包括電力供應與熱利用，其推動的目標詳如下表2.1：
表2.1：新能源推動的目標
	新能源推動的目標
	2004年實績
	2010目標

	電力供應
	光電電力
	277,000KL

(1,132,000KW)
	1,180,000KL

(4,820,000KW)

	
	風力電力
	378,000KL

(927,000KW)
	1,340,000KL

(3,000,000KW)

	
	廢棄物產生的電力及生質能源產生的電力
	2,270,000KL

(2,010,000KW)
	5,860,000KL

(4,500,000KW)

	熱利用
	太陽能利用
	650,000KL
	900,000KL

	
	廢棄物的熱利用
	1,650,000KL
	1,860,000KL

	
	生質的熱利用
	1,220,000KL
	3,080,000KL

	
	未利用的能源
	46,000KL
	50,000KL

	
	廢液體，廢棄物等
	4,700,000KL
	4,830,000KL

	加總(主要能源供應比)
	11,190,000KL

(1.9%)
	19,100,000KL

(約3%)


(二)日本推動生質燃料的策略
日本提倡運輸用生質燃料是能源策略中的重要一環，而且是日本政府於2006年3月決定相關政策，各階段推動的策略包括：

1.第一階段
2002年12月公布生質燃料的策略，主要是：

(1)減緩地球暖化

(2)資源回收

(3)促進工業發展

(4)促進農村發展

2.第二階段

京都議定書(2005年2月)之後，參考美國作法，逐步達到世界上使用生質燃料的水準，主要策略是：
(1)推動生質燃料，逐步達到2010年的50萬KL。
(2)推動生質熱能利用（Biomass thermal utilization），從現況680,000KL至2010年的3,080,000KL(包括500,000KL的生質燃料)。
(3)增加酒精的使用，參考美國減少汽油稅。(美國約1,500萬KL的酒精，等於900萬KL的石油)。
(4)積極開發尚未利用的生質能源，目前是20%至2010年要再利用25%森林中尚未開發出可供使用的原料。
3.第三階段

塑造生質燃料應用的有利環境，建立相關配套措施，提倡生質燃料在國內的使用，主要策略是：
(1)提倡生質燃料的應用，支持補貼生質燃料的製造與設備。
(2) 應用外國生質燃料的經驗，進行驗證與測試。
(3)引入低價的原料購買方法，開發所需的作物來源，建立低成本收集技術。
(4)研發低成本高產量的技術(從作物或木材轉化成酒精) ，及研發迅速的糖化與發酵技術。
(5)增加國內生質燃料的生產，研發所需的生質次級農產品及廢棄物等增產所需之技術與設施。
(三)世界主要國家推動酒精汽油的概況

世界主要國家推動酒精汽油的概況，說明如下：

1.美國

(1)要求在2012年混合75億加侖(約2.8千萬KL)的生質燃料至汽油中。
(2)所有的汽油車必須符合酒精汽油E10。
(3)增加可使用任何比例酒精的替代燃料車輛(Flexible-Fuel vehicle, FFV)。
2.歐盟

(1)設定2010年的目標是運輸用的生質燃料佔總燃料的5.75%。
(2)在西班牙，法國及德國銷售乙基第三丁基醚(ETBE)，也在瑞典銷售酒精汽油E5。
3.中國

在黑龍江、吉林、河南、安徽及遼寧五個省及 山東、江蘇、河北及湖北四個省的部分地區使用酒精汽油E10。
4.巴西

(1)要求在汽油中添加20-25%的酒精。
(2)所有的汽油車必須符合可使用酒精汽油E25的規範。
(3)規定新車中要有70%是替代燃料車輛(FFV)。
5.日本

(1)設定2010年的目標是運輸用的生質燃料達到50萬KL (同等的原油)。
(2)法律規定汽油中應添加3%的酒精。
(3)酒精汽油在日本的使用情形：
日本法律規定汽油及其他燃料中應添加3%的酒精，石油業決定在2010年達到相當於乙基第三丁基醚(ETBE) 210,000KL的酒精汽油。惟事實上因為經濟效率及供應穩定的因素，酒精汽油在日本的使用僅限於少數縣市，因為酒精會吸水且具有高的水溶解度，所以必須作基本設施的額外投資，以避免因與汽油混合而使用酒精時，在分配過程中與水混合，至於酒精的國內生產，實際上已用糖(甘蔗及甜菜)及澱粉(玉米，大麥等)而製造出酒精。惟因為日本對於糧食的依存度高，所以這種酒精的供應量相當有限。
(四) 增加生質燃料產量的影響

生質燃料的生產原料來源有一部分是食物，增加生質燃料(Biofuels)生產，將造成食物與水資源的衝擊，說明如下：
1.與食物的競爭

生質燃料的原料取代部份食物的供給，與食物的競爭，造成玉米在芝加哥食品交易的價格是歷年來最高，國際糖價也逐年上漲。日本的玉米幾乎都是進口，價格亦不斷攀高。

2.食物的供應有短缺的疑慮

生質燃料的需求的增加，造成食物供應有短缺的疑慮；同時由於人口增加，尤其是金磚四國(巴西、俄國、印度及中國)的人口增加，將影響世界的食物供應。

3.水資源的影響

食物的需求增加，將帶動農業生產的擴張，連帶會使得水資源的缺乏更加嚴重，同時因為農地施肥與濫墾，將導致水資源的污染，水資源的缺乏與污染的確令人擔心。
三、新日本石油公司(Nippon Oil Corporation)

新日本石油公司創立於1888年5月10日，總公司位於東京都港區西新橋，主要經營業務包括：探勘、煉製、行銷、石化、氣體事業、新能源、建築及其他等；集團計有98個子公司，2007年營收約6.62兆日元(約560億美元)，稅前淨利約1,702億日元(約16億美元)，員工人數約為1萬3千人。

從1989年開始，日本即展開石油工業的開放政策，爲了因應這些源源不斷的變化，新日本石油公司致力於經營結構的改善及組織的調整，以實現企業進一步成長。

新日本石油品牌名稱為“ENEOS” ，它是“ENERGY（能源）”和“NEOS（希臘語新的意思）”的組合造詞。集團的經營理念為“Your Choice of Energy” ，其意義在創造能源的未來，為實現人與自然和諧富足的世界作貢獻。集團的經營的六項行為準則可縮寫為ENERGY，其各字代表的意義如下：Ethics 崇高的倫理觀，New Ideas創新的思維，Environmental harmony人與環境的和諧，Relationships人與人之間的互動關係，Global approachs全球化視野，以及You 尊重每一位客戶。
新日本石油集團，自1999年4月舊日本石油和舊三菱石油合併之後至今的6年間，強有力地推進了第1、第2階段中期經營發展計畫，在能源行業激烈的競爭中，致力於建構穩固的經營基礎。

另一方面，圍繞新日本石油公司的經營環境發生了巨大變化，包括：日本國內油品需求的鈍化、跨越能源間的激烈壁壘競爭、地球暖化問題、環境對策問題及亞洲能源市場的成長等；為因應經營環境變遷，新日本石油公司從今年4月開始實施的第3階段中期經營發展計畫，定位於「面向發展鞏固基盤的時代」。

(一)中期經營發展計畫概要
2007年第3階段中期經營發展計畫的具體經營目標，新日本石油公司設定營業利益目標為1,900億日元， ROE目標為10%。為了達成此一目標，新日本石油公司實施各項行動計畫，說明如下：

1.降低成本與提高效率

新日本石油公司推動以降低成本與提高效率為中心的收益改善活動，目標為3年內(2005～2007年度)降低成本330億日元，並強化以成長領域為重點的投資，目標為3年內投資5,000億日元。

新日本石油公司至今經歷了第1和第2階段中期經營發展計畫，已經在6年內實施了約2,200億日元的降低成本與提高效率方案。在第3階段中期經營發展計畫中，包括通過供應鏈管理的改革運動，實施持續徹底的成本結構調整，預計3年內降低成本與提高效率能進一步達到330億日元。

2.進行投資設備計畫

進行投資設備計畫是推進事業戰略中的一大支柱，新日本石油公司經過評估，優先進行以戰略重點領域的投資，包括：石油開發、石油煉製和石油化工事業的一元化、投資電氣事業等，投入超過第2階段中期經營發展計畫的金額，預計3年內(2005～2007年度)設備投資總額5,000億日元，為實現綜合能源企業集團奠定堅實的基礎，相關投資設備計畫詳如表3.1。

表3.1：投資設備計畫

	項  目
	說  明

	戰略重點投資
	3,400億日元(占全體的68％)包括：石油開發、石油煉製和石油化工的一元化、電氣事業等

	石油煉製與銷售
	1,100億日元

	其他事業
	500億日元


(二)中期經營發展計畫的重點策略

為實現中期經營發展計畫，新日本石油公司重點策略包括：開發石油與天然氣事業、拓展石油煉製與石油化工事業、強化國內銷售事業、佈局新能源事業及擴大海外事業，主要重點如下：

1.開發石油與天然氣事業

開發石油、天然氣事業為新日本石油公司中堅事業，從其成長性、收益性來看，可定位為新日本石油公司戰略領域的支柱，通過實施以下的策略，積極擴大經營規模，進行重點區域的投資，主要包括：

(1)預計 3年內投資2,000億日元，主要投入到石油與天然氣重要蘊藏區域；包括：東南亞、英國北海、美國墨西哥灣、澳洲等地區。

(2)進行收購和勘探的合理資產配置，以提高收益。在第2階段中期經營發展計畫中，收購了日本越南石油股份公司等3家公團持有的股票。這些項目具有很高的投資效益，在第3階段中期經營發展計畫期間將能在收益方面有所貢獻。

2.拓展石油煉製與石油化工事業
為了提高石油煉製效率和提升油品附加價值，拓展石油煉製與石油化工事業的經營，主要推動石油煉製和石油化工的一體化 ( CRI Chemical Refinery Integration)，增產油品與石化產品。在以中國為中心的亞洲市場，石化產品需求將急劇擴大，特別是被預測為供需緊迫的丙烯、對二甲苯，通過進一步推進設備投資石油精煉和石油化工的一體化，來確保產品的競爭力。

另外，擴大石油產品出口與接受委託石油煉製，提高設備利用，增加收益。主要石油產品的生產計畫詳如表3.2，預計2007年度主要石油產品的生產約成長63％；主要化學品的生產計畫詳如表3.3，預計2007年度主要化學品的生產約成長38％，2010年度主要化學品的生產約再成長36％。
表3.2：主要石油產品的生產計畫
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	2004年度

(實績)
	2007年度

目標
	2010年度

目標

	生產計畫
	110萬BPSD
	180萬BPSD
	200萬BPSD


表3.3：主要化學品的生產計畫

單位：萬噸／年
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	2004年度

(實績)
	2007年度

目標
	2010年度

目標

	丙烯
	60
	80
	100

	對二甲苯
	100
	140
	200


3. 強化國內行銷事業

為了強化日本國內行銷事業，新日本石油公司主要採取以下的經營策略，徹底地轉換 「由量到質」的行銷結構。

(1)供應具有競爭力的產品，作為提高收益的重要支柱：新日本石油公司致力於增加具有國內最先進的環保性能和機械清潔性能的產品，從今年銷售高辛烷值汽油“ENEOS NEW VIGO”以來，已獲得消費者高度的評價。

(2)在全國約1950個地方建構高附加價值行銷網路：新日本石油公司致力於將獨有的高附加價值行銷網路模式，在2007年度擴展到2500個地方。

(3)重組整合特約店網路：致力於消除行銷網路的重複設置，減少銷售的管理費，進一步推動和新日本石油公司超過50%出資比例的子銷售公司，進行重組與整合。

4.佈局新能源事業

在佈局新能源事業方面，電氣事業為新日本石油公司的戰略重點領域之一，另外，氫事業與燃料電池也被定位為將來成長領域佈局的一環。

(1)電力零售事業：新日本石油公司5個IPP事業，自2004年秋天開始啟動，正在順利運作中。今後，通過在川崎儲油所建設中的天然氣發電等，以及儲油所基礎設施的進一步運用，計畫進一步推進電氣零售事業。第3階段中期經營發展計畫的電力事業發電容量計畫為20萬KW，加上川崎天然氣發電，2008年以後，計畫發展發電容量達到100萬KW的規模。
(2)分散型電源事業：關於分散型電源的發電事業，通過開發高效率的機器及進一步降低成本，從目前的17萬KW發電容量擴大到2007年的23萬KW。

(3)燃料電池事業：以燃料電池為代表的氫事業，從國際上來看，也是解決環境問題的重要王牌，作為將來的一大佈局，繼續推進此項事業。

5.擴大海外事業

新日本石油公司主要以潤滑油事業為中心，擴大海外事業，主要海外事業包括：

(1)潤滑油事業：進一步擴大目前在中國大陸、臺灣、泰國、北美等展開的潤滑油銷售，在日本以外的潤滑油銷售數量，將從2004年的14萬公秉提升到2007年22萬公秉。

(2)薄膜事業：中國蘇州的工廠在今年2月開始投入商業生產，預計對第3次中期經營發展計畫完成後，將帶來巨大的收益貢獻。

(3)石油化工事業：在美國德克薩斯和亞特蘭大，靈活運用獨有的技術，擴大生產和銷售高性能特殊化學品，以壯大海外石油化工事業。

(三)中期經營發展計畫的建立
新日本石油公司如何建立中期經營發展計畫，主要程序包括：由公司計畫部門與高級階層進行基本策略討論，然後由執行委員會提出中期營業計畫及行動方案指導，並與營運單位進行協調，整合行動方案，再由執行委員會審查與核定中期經營發展計畫等步驟，詳如圖3.1，說明如下：

圖3.1：建立中期經營發展計畫的程序

 




1.基本策略討論
建立中期經營發展計畫的程序，首先由公司計畫部門提出的初始策略，並向高級階層(執行長及副董事長)報告初始策略的研究結果，提出的策略項目應包括： 

(1)未來三年的營運環境預測

(2)中期經營發展計畫的主要參數

(3)中期經營發展計畫中應注意的主要策略項目

(4)競爭力分析

(5)財務目標

2.中期經營發展計畫指導方針及行動方案

公司計畫部門提出的初始策略，提報執行委員會討論，以決定中期經營發展計畫指導方針及行動方案，指導方針包括： 

(1)中期經營發展計畫指導
(2)各營業部門應注意的事項
(3)財務目標
(4)公司主要資源的參數

(5)估計投資與金額

中期經營發展計畫的行動方案主要從營運策略模式，建立涵蓋一個以上經營單位的營運策略方案，主要功能如下：

(1)最適化供給及分配

(2)提升資產效率

(3)重整營業部門及子公司

(4)重新規晝營業流程等
在第3階段中期經營發展計畫，共計提出工業燃料的銷售策略方案、潤滑油的最佳生產及銷售系統方案、電力營運策略方案、E&P策略方案、二氧化碳減量策略方案、汽油辛烷值策略方案、替代能源策略方案等。此外為降低成本及提昇營運效率，共計提出「最佳化供給及分配系統計畫」、「鞏固資訊產業策略計畫」、「營運資產的效率提升計畫」、「子公司的鞏固計畫」、「公司群重覆功能去除計畫」、「外包計畫」等，以提昇公司整體競爭力與經營績效。
3.與營運單位的協調

執行委員會決定之中期經營發展計畫指導方針及行動方案，需與營運單位的協調，以確保計畫方針之執行，同時支援營運單位之資源需求。與營運單位的協調程序包括：營運單位提出請求書、計畫部門審查評估、彙整計畫部門營運單位的請求、召開協調會議及核定營運單位營運計畫等。
與營運單位的協調與討論的程序中，高級管理階層都要積極掌握並參與，參與者都有相同的「主要公司策略」觀念，向所有經營單位及主要子公司解釋「中期經營發展計畫及行動方案指導方針」，各子公司會議也能充份瞭解，才能成功。與營運單位的協調程序，詳如圖3.2。

圖3.2：與營運單位的協調程序

4.中期經營發展計畫的核定

經過基本策略討論、執行委員會提出中期營業計畫指導、與營運單位進行協調，最後由執行委員會審查與核定中期經營發展計畫，2007年核定的中期經營發展計畫，其財務目標詳如表3.4。
表3.4：2007年核定的財務目標
	營業利益
	1,900億日元

	ROE
	10%

	淨DE比
	少於70%

	三年內降低成本
	330億日元

	三年內資本支出
	5,000億日元


四、結語

世界各國面對京都議定書的壓力及油價不斷上漲的挑戰，多尋求發展潔淨能源新技術的解決途徑。國內資源匱乏，從長期可持續發展的角度考慮，新能源的發展與利用非常重要，瞭解日本在新能源的發展，有助於本公司未來能源發展規劃。
本公司目前計劃進入太陽能多晶矽，對於太陽能周邊產業之利用，及未來具有潛在成長領域的氫氣事業與燃料電池，應予關注並研究；同時對於生質能源發展及從生質酒精與異丁烯製造出的汽油添加物乙基第三丁基醚等相關領域，值得進一步加以探討。
另外，有關新日本石油公司利用中期經營發展計畫，實施各項行動方案來提昇經營績效。包括：推動以降低成本與提高效率為中心的收益改善活動，強化以成長領域為重點的投資，提升營運資產的效率；推動供應鏈管理的改革，持續徹底的成本結構調整；同時進行石油開發、石油煉製和石油化工事業的一元化，實施最佳化供給及分配系統，去除公司群重覆功能，改善營運流程；對於行銷事業，徹底的轉換 「由量到質」的銷售結構；佈局新能源事業及擴大海外事業等措施，奠定堅實的基礎，值得我們參考。
面對公司的經營變革，要怎麼改變，本田總裁福井威夫說：「我們不是汽車公司，而是能源公司。」對此，我們可以說「我們不是石油公司，而是能源公司。」來朝向本公司「涵蓋高科技具競爭力的綜合性國際能源集團」的經營願景邁進。
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