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哲人日已遠，典型在夙昔
──紀念創辦人徵文活動甄選結果
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談「勤勞樸實」在現代管理之意義
詹錦宏 主任
　　日前本人於所上教授的財務管理課堂中，提到企業經營的目的是「創造股東的最大利潤」，個人投資決策的準則是「追求效用最大」。此時，突然有一位同學提問，既然個人投資決策的準則是追求效用最大，那麼長庚大學「勤勞樸實」的校訓是否違反人性？勤勞的目的就是想要稍微奢侈一下，以追求個人的效用最大，「既然勤勞、何必樸實」？這位同學的問題值得深思。「勤勞樸實」往往被學生誤解為對自己刻薄的管理，是一種極端禁慾主義者之作為，不符合人性，抑或不符合經濟學中人是合理性之假設。本文嘗試以管理制度與人性的角度來分析「勤勞樸實」的時代意義，及其在台塑企業發展過程中所扮演之角色，希望透過較完整且系統地分析創業者的經營理念，今後我們可以清楚地解答學生「既然勤勞、何必樸實？」之困惑。
管理首重制度
　　近年台灣地雷股事件頻傳，無獨有偶的是，號稱公司治理典範國家的美國，最近幾年也發生許多上市及非上市公司之重大舞弊案件，其舞弊之金額遠超過台灣地雷股。因此，不管在國內外，公司治理儼然成為熱門之議題，受到學界及業界之廣泛討論，有不少學者專家針對公司治理提出諸多管理理論與組織設計方法。在探討公司治理議題時，有些觀念來自於代理人理論，由於現代企業規模較大，並且採行股份有限公司制度，因此在經營者與所有權分離的情況下，企業經營者之利益可能與股東不一致，而產生代理人問題。代理人問題存在於中基層之員工，可以透過內部控制等管理手段來加以防止及糾正，但是如果是發生在公司之高階經營層級，除非有非常積極參與經營之董事會，否則實在無法防止代理人問題之發生。因此，有位台灣企業之負責人曾說：「公司治理其實就是企業負責人的禮義廉恥而已」，這句話深切地說明了公司治理之基礎，是建立在經營者本身之操守。
　　在美國或台灣上市公司之舞弊案中，扮演中心角色之經營者或財務主管經常都是出身所謂名校之 MBA 或 EMBA，其知法犯法之行為，使得舞弊案更難被揭發，即使當舞弊被發現時，公司往往已經是病入膏肓，而無可救藥。雖然道德是公司治理之基礎，但是，徒法不足以自行，要讓企業經營者能有良知，除了道德教育外，尚必須有好的法令規章與施行制度，讓企業經營者能遵守法令。
　　對於道德教育與法治觀念，王永慶董事長曾提到：「當前社會亂象叢生，主要原因是導自於法治不彰，而法治不彰。又和制度不健全具有絕對密切的牽連關係。整治之道，端賴建立健全制度，勵行法治，才有可為。」如何將道德教育與法治觀念擴充至企業經營，王董事長認為：「企業為求良好績效，首先必須針對其管理需要，設有公平合理規章制度。企業員工在合理制度下，工作得以順利推展，遭遇困難或問題時，也有管道可以尋求協助及解決，心情自然愉快，且能勇於任事。工作表現良好者亦不致遭到埋沒，而能獲得合理待遇及升遷，工作士氣自然發揮淋漓盡致，主動為企業發展前途奉獻其心智。是則企業不必強調員工之道德操守，而員工對於企業應有之道德操守已然具備。」因此，企業經營首重制度之建立，有良好之制度，才有辦法讓員工盡情發揮所長，又可以防止弊端之產生。
　　政府機關的行政業務中，公共工程採購與發包是最常受詬病的作業之一，也是貪污及腐化之溫床。對於杜絕此種弊端，在會計學教科書中，也談到內部控制之重要性，而內部控制最基本的原則就是「管帳不管錢、管錢不管帳」。台塑企業當然也有內部控制制度，但是，其內部控制制度比教科書之規範又更為完整，這就是有名的「四支鑰匙」制度。所謂「四支鑰匙」制度，係指企業所有的採購作業，都必須由使用單位提出請購之規格與數量，再由採購單位依據請購單位提出之規格與數量進行招標，基本上由最低價之廠商得標 （第一支鑰匙）。得標廠商再依據請購單位所要求之時間與數量進行送貨與交貨，而貨物之驗收由資材單位負責，在確定貨物交貨時間與品質符合請購規格後，資材單位根據實際收到數量進行簽收（第二支鑰匙）。在廠商交貨後，開立發票進行請款時，會計單位則核對發票內容，是否符合請購單上之請購數量、實際驗收數量、以及決標價格，在數量、單價、總金額都無誤後，開立支出傳票（第三支鑰匙）。最後財務部根據支出傳票，核對發票與付款金額，進行付款作業（第四支鑰匙）。台塑企業在這樣的分工與內控作業下，採購作業都能很順利的進行，同時其付款審核速度也非常迅速，讓得標廠商能更快速地拿到貨款，並節省資金成本之積壓，而有能力在下一次以更低價格投標。
勤勞樸實是根本
　　在台塑企業的經營理念中，向來十分重視「勤勞樸實」的精神，「所謂勤勞，在不同的時代，基於客觀環境條件的轉變，應該有不同的內涵。所謂勤勞，其實含意應該是兼指勤於運用腦力智慧的力量，所謂樸實，應該是簡樸的生活習性和實事求是的工作態度。對於企業的經營而言，就是必須以實事求是的態度和追根究柢的精神，透過不斷的檢討改善，點點滴滴謀求管理合理化。」在闡述經營管理理念時，王董事長經常以其在日本統治台灣時期，經營米店的例子，來說明勤勞樸實的意義，王董事長提及：「我的隔壁也是一家碾米廠，是一個日本人經營的，在日本政府的統治下，我們之間有懸殊的差別待遇。他樣樣條件都比我優異，我要和他競爭，只有格外下苦心。他的碾米廠下午六點鐘就停工休息了，我做到晚上十點半，他洗熱水澡，我只在屋外的水龍頭洗冷水澡，即使冬天也不例外。這樣我每天可以省下三分錢，相當於販賣三斗米的利潤。刻苦努力追求之下，我終於能克服條件的差異，業績勝過那位日本人。」這種工作態度正是目前台塑企業「勤勞樸實」社訓的基本精神，但是這種日據時代辛苦努力的工作態度，恐怕不是目前社會上年輕學子所嚮往或追求的生活方式，因此，如果要叫學生如此辛苦地工作，恐怕也會被批評為不符合時代潮流。所以，他又提到：「為了因應時代需要，所謂勤勞，其實質含意應該是兼指勤於運用腦力智慧的力量。對於企業的經營而言，就是必須透過不斷地檢討改善，謀求管理合理化。」所以，勤勞指的是追求合理化的積極改善之精神，並非單指體力勞動，而是應用科學管理精神的有效管理。換句話而言，就是要「think hard and work smart」。 
　　王董事長對於如何設計管理制度，也從其經營米店中得到切身獨到之見解，他提到：「台塑企業現行的營業管理制度，是我過去親自主持，並且參與實際作業完成的。這個制度的基本思想和原則，如果追溯其根源，卻和六、七十年以前我開米店的經驗有密切關聯。那個時候生活水準很低，大部分的人是吃飯過活的，不像現在的人講求營養均衡等等，所以，米的消耗量比較大。如果一家十口人，每個月大約需要二十公斤米，五口人家則為十公斤，我就按照這個數字設定標準。如果十口的人家一次向我叫二十公斤米，我就等過了大約一個月再和他聯絡，確認應該再送米的時間及數量。如果他是一次叫十公斤米，我半個月後就像他招攬生意。由於我賣米給顧客有事先的計畫，顧客家裏就可以確保不會斷米。這樣我也可以保住顧客，不致因為臨時斷米了，轉而向其他米店買米。」這雖然是一個小小的例子，但是卻已經充分將傳統的勤勞精神融入現代管理制度之中。在其例子中提到，對於客戶要知道其家裡有幾口人，每天的米消耗量是多少，何時應該提醒顧客再次買米。這已經充分具備現代管理的存貨控制觀念，更進一步的是其存貨控制，不僅是控制自己的存貨，亦幫客戶控制存貨，類似於現代企業組織的ERP系統或供應鏈管理之觀念，充分發揮所謂的顧客第一之精神。這種觀念與豐田汽車公司在中心衛星工廠體系架構下，所建立之Just in Time制度具有異曲同工之妙。這也正是豐田式生產管理制度的基礎，豐田汽車知道唯有透過上下游廠商的資訊整合與共同努力，才能降低庫存，減少不必要的呆料。
　　王董事長進一步提到：「那個時候，農村還是很落後，稻穀都是鋪在馬路上曬太陽，稻穀碾成米後，還有米糠、小砂石等雜物。因為這個現象很普遍，所以買米的人也好，賣米的人也好，都是見怪不怪，可是我認為這樣不行，寧願多下一點苦工，一定要把這些雜物揀除乾淨。漸漸地，我有了固定的客戶，他們甚至還主動替我宣傳、介紹，銷售情況一天好過一天。」從這段文字中，可以看出王董事長對品質的堅持與要求，雖然他對米店所用的不是現代管理科學的統計品管或是GE所推動的六個標準差制度，但是他實施的方法，卻具有日本企業在1980年代所大力推動的全面品質管理之精神。他又說：「米賣出去以後，接著是收錢的問題。什麼日子去收錢對買賣雙方最方便呢？對於大多數吃頭路的人來講，當然是發薪日。所以我就會記住，在鐵路局服務的人是每月的二十一日領薪水。他領了薪水以後，我再去收米款，十次有九次以上都能順利收到錢，顧客對這樣的方式也很滿意。」從這裡可看到王董事長對顧客關係管理之重視，以及其從深入了解客戶到進行應收帳款管理之精髓。
　　從這幾段短文中，我們可以深切地體會在六十多年前，台灣還沒有商學院或管理學院存在的時候，王董事長已經在其米店經營中充分實踐所謂的「行銷管理」、「存貨管理」、「品質管理」、「應收帳款管理」、「顧客關係管理」等，今日我們在管理學院所教授的各項管理課題。若我們再將王董事長經營米店的方式與現代企業管理理論相對照，我們更可以從王董事長的追求合理化中，發現管理是「一以貫之」，而這個一就是所謂的「勤勞樸實」。這道理不管是用在經營一家米店，或是經營一家營業額超過一兆新台幣之大企業，都是相同的。
管理基於人性
　　王董事長也經常以飼養瘦鵝的例子，來說明其對人性的看法。他提到：「二次大戰期間糧食極度缺乏，在鄉下到處可以看到瘦鵝，每天只能找一些殘留的野草充飢。由於長時間都是處在飢餓的情境，所以養成了非常強韌的生命力，只要適度提供飼料，應能激發其成長能力。所以當時就收購許多瘦鵝，並設法收集足夠的野草和菜園中棄置的粗梗菜葉，充分供給瘦鵝食用。這些已經飢餓了一段時間的瘦鵝一旦獲得足夠的食物，其發育成長之迅速，令人至感驚異，完全不是正常的瘦鵝所能比擬。」如果以飼養瘦鵝的例子而言，王董事長提供瘦鵝更好的飲食與生活環境，讓其在更佳的環境中，瘦鵝自然能快速成長，且超過一般鵝的成長速度。所以說，刻薄員工並無法達到企業永續經營之目的，如果企業有優良的管理制度，並提供員工良好的工作環境，員工自然能奮發向上，努力不懈，創造員工、股東、顧客三贏之局面。由此可見，台塑企業管理的出發點，應該不是X理論，而是一種融合人性的修正Y理論，在尊重人性的前提下，能將人的潛能發揮到最大。而台塑企業之用人唯才，相信人是企業的最大資產，也能讓企業員工感覺到如同伯樂之識良駒。
　　對於組織內部的管理，王董事長提到：「就人性而言，一般都是在感覺有所欠缺或不足的時候，就會鼓起勇氣，拿出意志，努力去追求。可是一旦目標達成，已經功成名就，態度上就會轉趨於保守，甚至有所鬆懈怠惰，以致引發衰敗的危機。所以企業經營除了講究以上管理方法之外，也必須兼顧其根源的人性問題，規劃實施單位責任制，以此激發企業成員的切身感，才能促使企業的力量生生不息，源源不絕，進而能夠貫徹永續經營的宏遠目標。」這段談話深切地說明了代理人問題的本質，以及解決代理人問題之方法，是應該實施授權，採用責任制之事業部制度，才能激勵員工努力向上之精神。
　　他又說：「人一旦勤勞，做事就會有把握，不必虛偽，或者自我誇張。」所以，樸實是腳踏實地的做事，而不是要刻薄自己，甚至於違反人性。同時，只要能夠勤勞，自然就會樸實，並不需要任何的勉強。台塑企業也有預算制度，但是各事業部每一年所編列之經費，並不表示就一定要用完，以達成預算目標。每一筆預算在使用時，還是要依其是否有實際需要，再決定應否使用。當然更不會如同政府公務機構，所編列之預算就必須花完，並以其實際費用占預算費用之達成率，作為其績效考核之基準。所以有位台塑主管曾言：「台塑企業其實是沒有預算制度的，該用則用，該省則省。」這段話充分說明台塑企業追求合理化之精神。台塑企業的預算制度，其實不僅融合目標管理與作業成本基礎會計，也落實了零基預算之精神。
心得與管理意涵
　　台塑重視人性與追求合理化的精神，也充分反映在其組織制度的設計上。台塑企業重視經營績效，採行獨立計算損益的事業部制，對經理人員充分授權，是一種分權的經營方式，王董事長曾說：「樹大分枝」。但是，對於全企業內集中處理較具有效率的作業，台塑企業又設立總管理處將其集中處理，這包括財務、採購、營建等業務，因此，這部分業務又是中央集權。譬如：資金集中調度具有規模效果，台塑企業各公司的資金調度都集中在總管理處的財務部處理，但是，會計作業由於企業內各公司的生產流程及產品內容差異極大，因此集中處理並不會產生規模效益，就由各公司自行處理。所以說，台塑企業的組織設計，一切以追求合理化為基礎，並不拘泥於形式上之分權或及集權，這也充分反映出台塑企業重視人性的管理制度設計邏輯。
　　今日台塑企業之管理制度，電腦化已經是不可或缺之工具，但是，在沒有電腦以前，台塑企業之管理制度及精神已經存在，導入電腦化是讓台塑之管理制度更有效率、更人性化。但是，沒有管理制度及精神，管理電腦化是沒有辦法成功的。雖然有許多企業都曾向台塑企業取經，試圖複製台塑企業成功的典範，觀摩企業複製了規章制度及表格，甚至電腦軟體程式，然而並沒有學習到台塑企業「勤勞樸實」之創業精神，因此，在推動各項管理制度時，經常遭受到重大之困難，以致於無法落實台塑企業之管理精神。
　　宏碁集團的創辦人施振榮先生提出「微笑曲線」理論，說明企業的附加價值主要來自於品牌及設計，而製造加工只能賺取微薄的利潤，所以企業要升級必須往品牌及設計方面發展，他的論點得到極大多數人的認同。因此，許多學者專家都倡議台灣應該努力往高附加價值之科技、生技及創意產業等發展，不要再發展傳統產業。然而，提高企業附加價值其實與產業別並無關連，任何企業都必須時時刻刻求新求變，否則無法在競爭激烈的市場中存活，我們可以從汽車產業中的豐田，零售產業的 Wal-Mart 及 7-ELEVEn，塑化產業的台塑企業之案例發現到，即使在最傳統的產業中，只要能夠「勤勞樸實」，一點一滴地追求合理化，還是可以創造出卓越的企業。
