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創
立超過 年，在一般人

的印象中做鍋碗起家的康

寧（ ），其實

在玩玻璃、做餐具之外，還是一

家不斷創新的長青企業，除了

創造了家喻戶曉的玻璃餐具品

牌，更在科技發展史上樹立許

多個里程碑。

包括研發出球狀玻璃罩讓

燈泡普及，發明彩色電視映像

管、光纖電纜，目前還是全球

最大的玻璃基板生產廠。

做為一個全世界創新歷史悠

久的企業，康寧成功的幕後關

鍵，在於它擁有一個百歲的研

發中心。

康寧技術長（ ）米勒

（ ）指出，康寧大多

數的事務和工作，都集中在蘇利

文研發園區（ ）裡。

這是一個國際實驗室，成員來自

全球四十個國家，也與世界各地

有連接，在法國、台灣有實驗室，

俄羅斯、美國西海岸、中國、印度

和日本都有活動。

看到眼前，更重視未來

「若是看了本公司早期的發展，

您會看到七、八個員工實驗室的

運作，也可以看到密切合作，

交流、同舟共濟和共同努力。其

實，創新文化的存在，比實驗室

之創立還來得早，」米勒很驕傲

地指出。

目前康寧每年投入研發的

康寧小檔案

‧總部位於美國紐約州

‧有 年的歷史

‧名列《財富》五百強（ ）排行榜內

‧有五個主要領域：顯示科技、電信、環境科技、生命科學、特殊材料

（資料來源：康寧；整理：方正儀）

康寧，不斷創新
的長青企業
它是一個超過百歲卻絲毫不顯老的組織，

用創新走出一條屬於自己的路，

用管理讓各種創意美夢成真，

而能在科技發展史上樹立眾多里程碑。

文方正儀　攝影蔡鴻謀

從鍋碗到高科技
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金額，約占總營收的10％，與

其他美國公司相比，比例偏

高。其中的64％花在商業發展

和工程（Business Development

and Engineering），剩下接近三

分之一為企業研究（Corporate

Research）。後者的40％，用在

長期需求上，每一個企業部門

都有自己的長期計畫；另外60％

裡頭，又有22％用在探索性研究

（Exploratory Research），目的

是尋找新商機；剩下的則用在早

期行銷。

也就是說，康寧不僅看到眼

前，對於未來更是重視。「研

究組織之下的早期行銷單位有檢

查作用，檢查出新機會的可發展

性，並進一步提供支援。我們是

把它當做必要的企業費用，而不

是選擇性的。」米勒表示，若是

將早期行銷單位放在一般企業組

織之下，成本的壓力容易使它停

滯和毀滅，難以達到原先設立的

目的。

為了下一個150年，康寧體認

到成長的重要性。而最好的成長

是自然的，由自己努力來擴張，

而不是用購併的方式。因此，康

寧選擇「創新」。

「創新並不便宜，通常創新

的成本與穩定的財務狀況此一

預設目標會有些衝突。」米勒指

出，康寧下設創新管理委員會，

成員包括總經理、執行長等高

層，負責管理好這些整合和緊

張。「想像和考慮今天所面臨的

全球性經濟情景，我們必須處理

多少的緊張！」

聚焦之餘也需平衡

企業的支出也必須支援創新的策

略。若把整個技術策略縮小到

最重要的幾個重點，第一個要做

的是支持商務增長計畫。一般而

言，企業創造新業務的速度是每

十年一次（這裡所指的是五億美

元以上的業務），而康寧，十年裡

頭就可以創造二或四個新商機。

康寧使用所謂的「麥哲倫程

序」（Magellan Process）來尋找

這些新的機會，它是一個非常活

躍的市場分析過程，也稱為「兩

面分析」，具有技術分析性和

市場分析性。康寧透過各種嚴

厲的檢驗標準，以便決定要從事

什麼樣的新方案，目前努力的

應用在可攜式投影設備的綠光雷

射、新時代高表現電子設備用的

「Silicon on Glass」技術，以碳

基脫汞材料來吸附並吸收燃煤後

所產生的汞等，都是透過這樣的

程序所決定的新興創新機會。

在此同時，量並不是康寧的

唯一追求，「平衡」也是非常重要

的。米勒認為，「平衡就是要有更

多的未來機會，找出新的主意和

想法。把好的想法給管理者，好

讓他繼續發展。我們也相信，必須

利用可以贏取市場的機會。」

舉例來說，目前康寧已經大

量投資在鋁矽酸鹽玻璃、高效能

和薄玻璃上，但問題是如何用已

經有的投資，來追求在光電壓系

統或薄膜光電壓系統上的研發突

破，這就是一個可以贏取市場機

會的例子。

當然，平衡還包括維持探索性

研究，以保持核心能力提供尋找

新機會的可能性。康寧的平衡創

新計畫有三層面：原有的市場，但

有新機會；原有的技術，但有新的

用法且有全新的機會；全新的技

術，且有全新的市場空間。

「對我們來說，如何分辨出

我們想要的機會是很重要的。想

要的機會可以被視為獨特的主要

成分，或系統中的某個部分。機

會必須融合幾個現有的技術，發

揮最有效、最有價值的部分，

以及把技術連接到客戶的問題

上，」米勒說。這正是康寧把早

期行銷單位放在研發組織之下的

原因，可以更了解客戶的困境，

許多人常會問：康寧如何在研究上更有生產效率？

我的答案是：提供好工具與良好設施，但最重要的關鍵，

在於你如何選擇方案，以及執行方法。
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不只是提供材料，而是推動材

料，從流程活動的改善創造高價

值的主要成分。

管理創新的積極做法

這個方法建立在能力上。康寧的

工作方式為「核心能力」，多元

能力，單一任務，一致執行。

這也是康寧最致力追求的，在現

有業務之外還繼續發展新的「核

心能力」；而且重點不在各自的

「核心能力」，而是在每一個

「核心能力」的組合與最後是否

能解決客戶需求。

這麼多新舊交融的創新活

動，康寧是如何有效管理的？米

勒解釋，「我們已經創造了一個

非常積極切入式的管理模式來

監督創新活動。首先，有以我為主

席的企業技術理事會（Corporate

Technology Council），負責早期

的部分。」這就是所謂的0和II的

階段。在早期階段中，根據分析

先辨認出值得投資的方案，再來

就是開始管理早期階段的各種企

業活動。

「許多人常會問：康寧如何

在研究上更有生產效率？我的

答案是：提供好工具與良好的設

施等。但研究有生產效率的關

鍵，是在於你的決策，你如何選

擇方案，以及在這個決策過程的

晚期階段，當方案擴大時怎麼

執行。」目前康寧由增長和策

略理事會（Growth and Strategic

Council）來管理，目的是觀察

中短期方案是否有足夠的人力和

其他資源。

要管理好創新的過程，是相

當昂貴與耗時的；而成本的壓

力也可以導致更多的努力，主

動減少風險和不確定。康寧的

做法之一是建立「創新黑帶」

（Innovation Blackbelt）的角

色。這些專業人士是創新方案的

管理高手，可以在第二階段到第

三階段，方案過程的成本危機時

期，提供協助使之順利發展。

在蘇利文園區這樣一個創新

大海中，康寧研發投入如此嚇

人，範圍如此寬廣，又能透過有

效管理讓創意成真，一方面自己

茁壯，同時又能與外界互相交

流，康寧的下一個一百五十年，

似乎是指日可待。

康寧技術長米勒指出，康寧不僅看到眼前，對於未來更是重視，因此選擇「創新」一途。
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