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1、 出國緣起及目的
1、 緣起
本公司目前的經營理念為「誠信」「關懷」「創新」「服務」。但因為國營事業受到種種主客觀因素限制，雖有心創新，但普遍創新空間不足，故本公司將在105年約2月間把「創新」此經營理念，改為「成長」。縱然如此，並不代表本公司放棄創新，這可從本公司董事長一再揭櫫的--業務不斷的創新本來就是一個企業應有的精神，特別去標示卻又無法大破大立(國營事業的先天受限)，就有違標示的意義。所以一個企業要生存，即便非大破大立的創新，也要持續不斷一點一滴的創新；因此當筆者知道柏克萊大學有「創新組織」(Innovation Organization)的課程，就希望從課程當中學習一個組織如何能創新? 企業內有哪些可創新的議題? 希望能研習得到一些心得，以運用在70年老店期待再創新猷的本公司。
2、 柏克萊大學及哈斯商學院簡介
(1) 柏克萊大學簡介
柏克萊大學全名柏克萊加利福尼亞大學（University of California, Berkeley；縮寫：UC Berkeley），簡稱柏克萊加大，又常被譯為加州大學柏克萊分校，是一所世界著名的大學。依據英國泰晤士報2014-2015世界大學排名，柏大位居第8名，可說是世界頂尖名校。柏大是一所位於美國加州舊金山東灣柏克萊的公立研究型大學。其許多科系排名於全球大學前十名，也是美國最佳公立大學。
柏克萊加大是加利福尼亞大學的第一所大學，創立於1868年，它也是美國大學協會的創始會員。學校總面積為約27平方公里，中心校園面積約為0.8平方公里，與國立台灣大學中心校園相當。現有學生約33000人。學校每學期為大學部和研究生提供約300門可選課程。
柏克萊研究水準非常雄厚，柏克萊科學研究人員發現6種化學元素，若計入與其關係密切的勞倫斯柏克萊國家實驗室更多達16種，位居世界第一。柏克萊校友創業成績及基金僅次於史丹佛大學，位居世界第二。根據美國國家科學研究委員會的調查，柏克萊擁有全美最多十大傑出研究課程。柏克萊加大曾有72位教職員或學生為諾貝爾獎得主。
(2) 哈斯商學院簡介
柏大的商學院名為哈斯商學院((Haas School of Business)，依美國(US News)2015年所公布的美國最佳商學院排名，哈斯排名第7名，在美國眾多商學院中，名列前茅。
3、 預期目的
國營事業被一般人認為較缺乏創新。個人期許自己能於本次學習中了解一些創新公司的本質及其創新動力的來源與運用，以做為本公司之借鏡。另，本次學習是一個人獨自前往，因從未一個人獨自出國，故此次出國學習，除了期許自己學習課程有豐富收穫外，也希望在英語的精進及對美國文化、生活等有更進一步的體悟與收穫。
2、 出國行程
	日期
	內容

	10/25
	往程(台北-柏克萊)

	10/26-10/30
	參加柏克萊大學哈斯商學院「創新組織」課程

	10/30-11/1
	返程(柏克萊-台北) 


3、 「創新組織」(The Innovative Organization Program)課程介紹 
創新是現代企業的動力，本課程是傳授企業主或高階主管，如何利用整個組織內外在資源，進行創新，以迎接挑戰，創造一個真正靈巧又獲利的企業。另外，也介紹新創企業的種種特質，以利學習者，可從中得到一些啟發。
1、  本課程包括：
(1) 創新的定義
(2) 客戶為中心的創新概念
(3) 開放式創新的介紹
(4) 創新管理精進的歷程
(5) 創新趨勢之說明
(6) 新創企業的介紹
(7) 企業投資的風險
(8) 永續的創新
(9) 商業模式圖的介紹與運用
(10) 自我企業的創新規劃
2、 上課方式則有：
(1) 教授課堂上講授
(2) 個案研討
(3) 矽谷創新公司的企業主或高階主管親臨經驗分享與互動
(4) 小組討論與成果發表
(5) 實地參訪創新組織
(6) 學員商業模式圖操作分享
3、 課程內容概述
本課程內容已如前所述項目，頗為繁多，筆者只擇要介紹分享。
(1) 創新的種類
━產品                      ━流程
━服務                      ━商業模式
━價值                      ━市場
(2) 創新的程度
1、 漸進式的(持續進行)
2、 激進式的(不連續的)
3、 破壞式的(建立新平台，除掉舊的或是重新定義市場以及供應鏈，打開新市場及應用創造很多顧客和使用者)
(3) 顛覆型創新的態樣
1、 對世界有新穎性
2、 傳遞階段性變革的績效改善
3、 要求新能力、技術或專業
4、 破壞既有組織能力
5、 高風險
6、 要求商業模式的變革
7、 傳遞能夠形成社會性或系統性改變的永續發展
8、 挑戰現有的規則
(4) 相對應於顛覆型創新的態樣是「增值型創新的態樣」
增值型創新的態樣有:
1、 對公司有新穎性
2、 傳遞漸進的績效改善
3、 利用既有能力及流程
4、 增進既有組織的能力
5、 低風險
6、 在既有商業模式內運作
7、 持續在既有社會內運作
8、 不挑戰系統性現狀，因此採用時阻力可能較小
(5) 在從事創新活動前，應檢視自己公司於商業架構、行政流程…等方面，是否已具備有創新的能力。
1、 在「商業架構」方面，要檢視是否為聯盟?資本如何形成?
2、 在「行政」方面，要資訊化，生產要自動化，工作內包/外包也要取得平衡。
3、 在「組織」方面，要注意架構完整，相關設施要完善有效率，資訊設備要新穎，員工之雇用或約聘要適度混合，決策流程要短而明快。              
4、 在「客戶體驗」方面，要注意溝通過程的清楚及時效性，要有良好的客戶關係、品牌管理及形象，要有適度的廣告，對客戶也要有回饋機制。
5、 在「客戶服務」方面，要注意服務流程的道地與快速，溝通也須無礙。
6、 在「供應鏈」方面，要注意配銷體系的完整，製造的質與量，以及與上下游廠家的溝通。
7、 在「產品」方面，要注意規劃產品上市，產品在市場上要容易購得，產品隱藏的/外顯的的技術為何?製造與研發能力要優良，使用者介面要清楚，包裝要精良有賣相，功能性要強，生命週期模型為何?銷售模型又如何?產品具永續性及很強的售後服務，要建立優質的配銷體系。
(6) 創新文化形成的三個重要機制:
1、 創業家精神
具有一個致力於創新的文化及一個支持並參與的生態體系
2、 各種創新資源的順暢流動
3、 相關有力的誘因之結盟 
(7) Innovation as a learning process
創新作為一種學習的過程
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圖 1 Innovation as a learning process
(8) 大公司可從創新模式中學到以下事項:
· 大公司必須體認到進行創新時，一定會對原有的制度或技術或商業模式破壞一些甚至全部
· 創新的要素通常來自公司之外，而且常常來自於新成立的創業企業
· 大公司通常透過下列兩種方式，才能擁抱創新資源
· 去了解是什麼使這些新創企業在破壞式創新上如此高效率
· 大公司需要一套特別的方法，去提高他們辨識新創公司並與之合作的能力
(9) 新創公司應有的體認
· 失敗是學習過程的一部分
· 新創企業是一個暫時性的架構，它唯一的工作就是去尋找及發現商業模式，也就是不斷地在「定義假設」及「迅速地測試」該假設
· 專利是用來防守不是用來攻擊的，技術才是用來攻擊；再者，智慧資本才是最重要的，而不是智慧財產
(10) [image: image2.png]LY
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新創企業與成熟企業在創新運作模式的差異圖 
圖 2  新創企業與成熟企業在創新運作模式的差異圖
(11) 永續的創新
本「永續的創新」及(十二)「商業模式圖」給予筆者頗多新觀念與啟示，所以此兩部分課程，會用較其他課程為多的篇幅介紹。
1、 環境管理的歷史趨勢(Historical trends in environmental management)
(1) 從合乎政府規範到自願主動發起
(2) 從視改善環境為增加經營成本到一項具潛在獲利性創新的來源
· 雙贏的情境增加
· 很多永續性創新現在已明顯具商業性
(3) 從透過能源效率及廢物減量降低生產成本到監測、評估及改善整個產品生命週期（從原料取得、生產、消費到處理/重新使用）的環境影響
(4) 從發展短期環境目標到採用長期永續性目標如：
· 降低原材料的使用
· 降低公司的碳足跡或二氧化碳排放
· 使供應鏈更符合永續性
· 降低對空氣及水的廢棄物排放
· 設計並行銷更具綠色意識的產品
2、 新環境風險
(New environmental risks)
(1) 農業生產的變遷
(2) 自然資源的減少
(3) 缺水問題與日俱增
(4) 自然災害增多，如乾旱、洪水等
(5) 氣候模式變遷
(6) 海平面上升
3、 為何已有許多公司發展永續性創新策略(Why have many companies developed sustainability innovation strategies?) 
(1) CEO的個人承諾
(2) 回應公眾期待、壓力及社會規範
(3) 希望吸引、激勵及符合員工的期待
(4) 事業易受新環境風險影響
(5) 永續性事業創新能降低成本
(6) 回應商業顧客的要求
(7) 看到為顧客發展更環保的產品上有商機
(8) 回應或預先為法規要求做準備
4、 永續性的商業承諾(Business engagement with sustainability)
以下係教授的問卷及資料所呈現:
(1) 2015年，39%的回函表示其公司向公眾報告其公司的永續性努力，較過去4年成長15%。                   
(2) 對永續性設KPI及明確治理架構的公司較過去相同的4年期間增長了6%。
(3) 將永續性設為一項最高管理方針的公司，從2010年的46%增長到2014年的65%。
(4) 相信永續性攸關競爭成敗的經理人比例自2010年的55%成長至2011年的67%。
(5) 自2008起，3000名全球經理人的70%已將永續性列入其公司議程當中。
5、 全美國永續創新的例子 
· 消除15億磅的空氣、土地及水污染，節省了7900萬美元
· 工廠已減少了石化能源的消耗、掩埋場廢棄物及用水，分別達66%、77%及75%

· 現在接近一半的原料來自回收或自然資源
· 發展模組化的地毯銷售成為一項具93,300萬美元的生意
· 於1994至2010年間，藉由提升能源效率，減少9,000萬頓的二氧化碳排放，節省了940億美元
· 投資8億5,000萬美元在可回收能源上，創建專責單位，透過以有競爭力價格買賣清潔能源，節省能源成本
· 提升其產品的環境效率接近其二氧化碳排放量的一半
· 逐步淘汰其消費產品的有害化學物質
· 重新設計其產品，使其可回收
· 嘗試使用有機棉花及可回收材質在其產品當中
· 藉由諸如利用垃圾掩埋場所釋放的甲烷發電，供其工業鍋爐使用，在1990至2006年間，共節省了30億美元能源成本
· 發展及行銷能夠在冷水中使用的清潔劑
· 「生態想像」計畫在2006至2011年間，創收1050億美元，藉由投入在清潔科技研發的50億美元，發展出142項綠能產品
· 藉由回收及有效駕駛，3/4的製造場不產生有毒廢物到掩埋場，降低1/3的廢氣排放
· 自2011年起，藉由一項能夠降低製衣用水達96%的技術，節省了10億公升的水
6、 沃爾瑪(Wal-Mart)在永續創新的努力

· 除去過度包裝：節省240萬美元的運輸成本，3,800棵樹及1百萬桶原油
· 在7,200輛卡車車隊安裝輔助動能：每年節省2,600萬美元
· 安裝用於回收及販賣二手塑膠的機器：增加2,800萬美元的銷售額
自2010年來，銷售額中有20%來自於再生資源，以及降低能源密度(energy intensity) 9%

7、 容易朗朗上口的名言(It is easy to get carried away):
· 「我相信今天任何公司做事只有兩個選擇：擁抱永續性作為你商業策略的核心部分，或者最終停止成長．」- Nike 2011年年報
· 「永續性代表著21世紀最大的商機」 - J.B. Ellison

· 「永續性現在是創新的主要驅動力」- 哈佛商學院

· 「領先的公司正在將環境或綠色元素置於他們的公司策略當中 – 促進創新、創造價值及建立比較優勢」 - Green to Gold

· 隨者永續性議題變得愈來愈複雜、全球性牽連及攸關成敗，公司逐漸認識到他們無法自力產生必要的影響：90%的經理人同意商業組織需要透過合作，一起處理他們面對的永續性挑戰
· 但只有不到30%的永續性夥伴關係是成功的
· 永續管理是一面置於「降低一家公司其目標環境的足跡」的鏡子
· 永續創新可能產生一些在一般情況下會被忽略，但在永續管理的角度下是有利可圖的創新
· 此類創新可能是與其他組織合作的成因或結果
· 成功的綠色產品必須對顧客傳遞價值
8、 永續創新管理注意事項
(1) 承認並評估一家公司直接與間接對環境所造成的負面外部性是重要的第一步．
(2) 識別永續性創新的商業利益常是很難的，需要投入大量的領導管理、決心與資源．
(3) 公司可能常須與其他盈利或非營利組織合作．
(4) 公司需要決定其所訂永續創新的重要性：它們將會造成多大的破壞性？
(5) 公司需要決定其相對於其他公司的自身定位：他們希望成為行業領導者，或採用當下產業規範？
(6) 建立長期的永續發展目標並評估達成的程度是必須的，如此可促             進具開創性的創新．                                              
(7) 並非所有的永續性創新都有商業性；但它們必須與公司整體的商業策略一致並能夠予以整合．有些將注定是不成功的．

(8) 永續創新是有風險的．

(9) 永續性是一個持續的進程：公司能夠變得更為「永續的」，但沒有公司可能達到完全「永續的」狀態．

(12) 商業模式圖(Business Model Canvas)的介紹與運用
商業模式創新：一個簡單進程(A simple process for business model innovation)
· 描述－創建一組具有一致性定義的詞彙
· 評估－標示強項及弱項(區別主要的及較不重要的)
－識別核心競爭力/能力/ 資源
· 創新－每一部份都要做變革的腦力激盪
－考量配套措施及替代方案
－了解變革實施的整體架構
－辨識誰有資源及能夠決定
－開始採取創新的進程
商業模式圖把一個創新體系，分為九大重要區域，使你一眼就看出他們之間的關係。進而為公司，為顧客及整個社會創造價值，取代不合時宜的模式。
商業模式圖的九大重要構成要素(區域)係指「目標客層、價值主張、通路、顧客關係、收益流、關鍵資源、關鍵活動、關鍵合作夥伴、成本結構」；換句話說，包括一個企業的四大主要領域－顧客、提供產品、基礎設施及財務健全的狀況。
商業模式圖如下:
[image: image3.png]



圖 3  商業模式圖(商業模式的九宮格)
商業模式圖的九大重要構成要素之定義及內容簡介: 
· 目標客層(Customer Segments) 構成要素
· 鎖定要接觸或服務的個人或組織群體(包括: 最重要的顧客是誰?為誰創造價值?)
· 價值主張(Value Propositions) 構成要素
· 為特定的目標客戶，創造出具有價值的產品與服務(包括:滿足顧客的那些需求? 提供給每個目標客戶什麼樣的產品與服務? 給消費者什麼樣的價值?  )
· 通路(Channels)構成要素
· 如何和目標客戶溝通、接觸，以傳達其自身的價值主張(包括: 通路如何整合?最有效的是哪些通路?最符合成本效益的通路為何? 該如何配合顧客的一般狀況，整合這些通路?目標客戶希望透過哪些通路與他們接觸? 此刻如何接觸他們?)
· 顧客關係(Customer Relationships)構成要素
· 與特定的目標客戶，所建立起來的關係狀態(包括: 公司已經有與客戶建立哪些關係?花費成本多少?現有的每個客戶，希望公司跟他們建立或維繫甚麼樣的關係? 這些關係如何與公司的商業模式相結合? )
· 收益流(Revenue Streams)構成要素
· 從每個客戶所產生的現金—利潤是收益扣除成本(包括: 什麼價值是顧客真正願意付錢購買的? 他們目前付費購買甚麼? 他們付費方式為何? 他們期望付費方式為何?整體收益中，每個收益流各自貢獻多少? )
· 關鍵資源(Key Resources)構成要素
· 商業模式運作最重要的資產(包括:公司的價值主張、顧客關係、配銷通路、收益流，需要的關鍵資源有哪些? )
· 關鍵活動(Key Activities)構成要素
· 要讓公司商業模式順暢運作的最重要事項(包括:我們的顧客關係、價值主張、配銷通路、收益流，各自需要什麼樣的關鍵活動? )
· 關鍵合作夥伴(Key Partnerships)構成要素
· 公司商業模式運作中，所需要的合作夥伴及供應商的網絡 (包括:關鍵夥伴是誰? 誰是關鍵供應商?從合作夥伴處取得的關鍵資源是什麼?合作夥伴執行的關鍵活動為何? )
· 成本結構(Cost Structure)構成要素
· 商業模式運作中，會產生的所有成本(包括:商業模式中，最重要的既定成本是什麼? 最昂貴的關鍵資源為何? 最燒錢的關鍵活動為何? ) 
商業模式圖可以幫大多數人快速的找出創新計畫的重點，並且因應外界的快速變動，及時不斷的更新原有的模式圖。
商業模式圖的操作過程是使用一張「商業模式圖」，用這張簡單的圖表表現出各種商業模式的特徵。只要在上面寫寫貼貼，就可以讓不同職位、年齡、甚至不同職業的人透過這張圖一起參與討論。不僅可以分析現狀，還可以進一步「檢驗」與「修正」，設計出最理想而且專屬於自己合適的商業模式。也就是說，只要遵循商業模式創新的原則，簡單畫出商業模式圖，就能讓錯綜複雜的商業運行模式，既完整又清楚地呈現在你面前！
商業模式圖的總結(Business Model Canvas Takeaways)
· 商業模式圖以可視化及系統化的方式，掌握了你的商業模式的重要元素
· 商業模式圖透過組成方塊間的關係，使你瞭解你的商業動態
· 商業模式圖提供你一個瞭解你的競爭對手及他們與你之間定位異同的工具
· 商業模式圖讓你能夠評估趨勢及你的業務中止的潛在影響
4、 心得與建議
1、 心得
(1) 自我的成長:
筆者係獨自完成本次學習之旅。從尋找學校、聯絡學校、訂機票及旅館，以及行程安排等，皆是自己獨力完成；甚至整趟旅程中堅持自己找要去的地點，不問任何人，很自豪的結果是，自己真的做到了。這趟學習旅程所遭遇到的不便、困難、阻礙以及挑戰，皆將之視為「一種享受」，以至於產生正面思考的能量，其中的心路歷程，使得自己雖近耳順之年，仍感覺收穫良多，成長不少。        
(2) 語言的再精進
筆者出國前為了豐富學習效果，刻意至英文補習班及自聘一對一的美國老師，以加強赴美國上課時的英文能力；但實際上課時仍有感到吃力的時刻，深深覺得英文仍需不斷的再精進，下次再有機會出國研習，相信英文能力必有所增加，應更能增加國外課程學習效果。
(3) 學習環境的省思
本上課地點在柏大哈斯商學院，有專用教室，離洗手間及商學院餐廳距離適中，很近又不被干擾；其燈光、音效、座位安排、小組討論地點及桌椅，隨堂服務、餐點的安排等等，都是值得負責訓練業務的筆者學習。
2、 建議
(1) 收購太陽能發電之發想
上課最後每位學員皆應提出一個創新作法。我提的是對收購太陽能發電的創新作法。因為日本福島核能電廠的事故，導致本公司核能電廠在3年後將陸續除役，本公司除了持續向人民溝通、保證本公司的核能電廠的安全，不會像日本的福島電廠一樣發生事故；另外，因應之一是要擴大再生能源的占比，除了興建離岸風力外，再強化太陽能收購，筆者認為也是一可行之道。
筆者建議，本公司可將太陽能板賣給人民(也是用戶)裝在自家屋頂(或空地上)，人民先不用繳太陽能板的費用，而是由白天上班不用 (或少用)的電賣給本公司(因白天較需要電，價格較高)，晚上回家時要用電再向本公司回購(因晚上價格較低)，其中價差即做為扣回購買之太陽能板費用，一段時間後，太陽能板費用扣完，就可從中開始賺錢。有錢賺人民就會踴躍裝置；多了，對填補核能電廠陸續除役的能源缺口，不無助益。
(2) 永續性創新列為本公司重大精進議題
本公司前年底開始到去年4月底，由黃董事長率領兩梯次高階主管以每周一次研討方式，針對相關經營課題，如「成本意識」等5項深入研討，除了讓高階主管針對相關議題的切實了解及凝聚共識外，也研議出不少因應措施。
建議今年辦理時，可將「永續創新」列為討論議題之一。因為本公司雖然在永續議題上相當用心也成就非凡，例如，於2014年設立「綠色企業創意平台」、2015年成立「台電綠網」，也有永續發展策略，永續發展委員會；更連續7年獲得「企業永續獎」、「氣候領袖獎」、「創意溝通獎」。 但就如哈佛商學院所倡導的「永續性現在是創新的主要驅動力」；也就是說，永續性創新是創新的新典範。本公司從勘查電力設施場址，興建及維護發、變、輸、配電設備，用戶服務以及社會服務等，這中間應可進行永續性創新。
(3) 以永續企業的承諾，建構永續創新的商業模式
如前項建議，本公司從勘查電力設施場址，興建及維護發、變、輸、配電設備，用戶服務以及社會服務等，應可有永續性創新的經營模式。    除此而外，更進一步的，建議本公司亦可建立永續的價值鏈及供應鏈。外包廠商等，須有符合環保的原料、材料、零組件、設備及產品，並減少廢棄物，以及對環境的友善，本公司方與之簽訂合約，委任工作。也就是本公司是以永續企業的承諾，建構永續創新的商業模式。如此一來，本公司內、外努力於永續性創新的經營模式，將可樹立本公司重視「經濟」、「社會」、「環保」三方面的永續性之正面品牌形象，應有助於本公司開發電源、設置電力設備以及社會溝通等。
(4) 設立永續創新的推動組織
本公司如要建構永續創新的商業模式，建議設置永續創新的推動組織。這個組織要跨系統、事業部，直接隸屬董事長。有了這個組織就能有系統有策略的推動本公司永續性的創新業務。
創新是要有策略的，而且創新策略必須和公司的核心價值及經營策略緊密的結合，否則就無法提升創新能力，更遑論成功的推展永續性的創新。所以成立這個推動組織有其必要性。
(5) 中高階主管能有機會認識及操作商業模式圖
透過商業模式圖的操作，可以讓參與者快速的看到問題全貌，該圖也是策略性思考的工具。因此本公司在中高階主管的相關訓練、講習中，如能加入對商業模式圖的介紹，甚至操作，相信有助於對本公司經營問題的釐清及相關解決方案的提出，同時也能強化參與者的策略性思考能力。
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