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MIT史隆管理學院副院長艾平傑 

全球化產品發展的時代 
記者/方素惠 

 
史隆管理學院副院長艾平傑指出，未來的時代，不論是為了滿足各個地區的不同
需求，或為了高效率與速度，企業都應該思考全球化產品發展的流程。 

 
「你喜歡這把椅子嗎？」MIT史隆管理學院副院長艾平傑(Steven D. Eppinger)
接受訪問後，立刻起身將椅子翻過來，仔細察看。 

 
  作為產品發展的知名學者，他對各種產品展現出高度的興趣。訪談時，對眼前
的數位錄音機、攝影師身上的相機，甚至是會議室內的桌子、椅子，都興味盎然。
「我畢竟仍是工程師。」他有點不好意思地說。 

 
  艾平傑專精於產品發展，自一九八八年起，就在史隆管理學院任教，並且擔任
許多國際性企業的顧問。他所著的「產品設計與發展」(Product Design and 
Development)一書，是廣泛被大學採用的教科書。 

 
  七月中，艾平傑在「時代基金會」舉辦的論壇發表演講後，接受本刊專訪。他
指出，企業在追求成長的過程中，不只要將市場眼光看到全世界，產品的發展流
程也要全球化。以下是艾平傑專訪摘要： 

 
問：在產品發展方面，有什麼重要的趨勢值得注意的？ 
答：這個領域一個很重要的趨勢是全球化。因為今天，全世界的產品已經不再長
得完全一樣了。每個地區有不同的生活風格、不同的消費者區隔、不同的競爭性
產品等，因此，大多數產品在不同的地區都會有些微的不同，或針對某個市場有
特別的規格。漸漸地，你已經不能像以前一樣，只在台灣或大陸製造產品，然後
設法銷售到全世界。 

 
當你的市場開始全球化，你必須重新思考，是不是要為全世界的產品有不同
的設計。設法接觸那個市場，取得資訊，甚至在那些地方進行設計。這就是全球
化產品發展流程。 

 
問：在從事全球化產品發展的過程中，要考慮哪些課題？ 
答：首先，要思考自己的核心能力是什麼。很多公司對於全球化，沒有思慮周延
的策略。他們不知不覺在做全球製造，進入全球市場，但沒有好好想一想，十年、
二十年後，他們想要在哪裡？ 



  
   結果是，在外包的過程中，不知不覺丟掉了一些特別的能力。想一想，長期
來講，有些什麼能力，是你需要的？公司必須建立、培養這些能力，並將它留在
公司裡。 

 
    第二點是智慧資產的保護。這個課題越來越重要。正因為整個流程都數位化
了，在全球化產品發展的過程中，散佈產品資料變得很容易。雖然對公司內應該
接觸到這些資料的人來說，很方便，但對不該接觸到這些資料的人也很容易。仿
冒、複製越來越容易，不只是產品的長相，還有工程設計的細節。因此，公司必
須特別注意挑選可信任的夥伴，以及有智慧資產保護流程的夥伴，他們會注意員
工是否做對的事情。例如有些公司會規定，負責這個產品或客戶的人不能有複製
的媒介，例如軟體機、燒錄機，讓員工無法將這些數位資料，拿去做不恰當的事
情。還有些公司會將一些保護方式，內建在軟體或商業流程裡。 

 
    第三、分階段進行。我們可以從比較簡單的活動開始外包，然後漸漸擴及比
較複雜的活動；先將簡單的零件設計外包，然後擴及越來越複雜的零件。 

 
    另一個做法是逐步建立海外設計中心。例如在某個市場已經一段時間，要在
那裡有自己的生產設備，因此開始建立自己的海外設計中心。負責的工作從簡單
的零件設計開始，到發展模組，甚至是一條新產品線。 

 
   第四個課題是有關政治方面的考量。對企業來說，永遠有更便宜勞力的吸引，
不只是藍領工作，白領工作亦然。然而漸漸地，很多家庭會失去工作，整個社會
或經濟體甚至失去某些能力。這也是一個應該考慮的課題。 

 
二十四小時工程 
問：在進行全球化產品發展時，最常見的錯誤或問題是什麼？ 
答：很多人對全球化產品發展有一個錯誤認知，就是低估了二十四小時工程
(around-the-clock engineering)的挑戰。很多人可能認為，如果我同時在美國和台
灣營運，那麼就可能二十四小時都有人在工作。既然流程可以數位化，我們又透
過網路連線，要把流程傳到地球上另一個地方，應該很簡單。其實不然。 

 
    因為在全球進行產品發展，需要數以千計的工作產出(handoff)，而且是要把
資訊分送給全世界。其中任何一個資訊出錯，都會讓工作發生困難。你必須在一
天結束時，將工作發給另一個地方的人，以便你睡覺時他們可以工作，等到第二
天回來，你就可以從他們結束的地方接著做。要將工作分的這麼細，真的很難。
只有少數公司能夠做到這樣。 

 
問：即便「虛擬團隊」、「虛擬組織」的概念已經發展這麼多年了，還沒有發展出
什麼方程式？ 



 
答：我不喜歡「虛擬組織」、「虛擬團隊」這個名詞，因為你領導的是真正的團隊，
只是剛好分散在不同的地方而已。這種人實際上分開，可是卻又緊密的一起工
作。這種狀況很微妙。事實是，我們必須熟悉這種分隔很遠，但卻一起工作的狀
態。 

 
    正因為在你交給我工作產出時，我很難完全知道，到底你做了什麼，因此，
我們必須信任對方。 

 
    公司必須安排這些遠距離的團隊成員定期見面、講講話，來幫助彼此建立信
任，讓工作更有效進行。科技只能協助工作的進行，但要有效運作，更重要的是，
我們必須信任，必須知道彼此如何運作。 

 
學習做一個好顧客 
    很多公司開始做外包時，有些不好的經驗。他們一開始認為自己選錯了對
象，但事實是，他們不知道如何和對方一起合作。漸漸地，他們學會選擇對象，
也學習如何變成一個好顧客，變成一個好的溝通者和夥伴。 

 
問：如何學會做一個好顧客？什麼樣的顧客是好顧客？ 
答：你必須把供應商當成真正的夥伴，畢竟，他們為你執行重要的工作。你必須
建立期望、寫下規格、確保他們了解你的語言，和供應商有真正的對話。 

 
此外，你必須決定要從什麼樣的工作開始外包，如果我是第一次和某個夥

伴合作，我會選一個直接的工作，可以寫規格、可以追蹤的工作。先學會合作簡
單工作，在慢慢執行困難一點的、更整合的、更難切割的工作。 

 
這個流程可能會花好幾年。好的顧客知道，這是必經的流程。 

 
問：一方面，我們必須和夥伴有很好的對話，一方面，我們要保護智慧資產，中
間這條線要畫在哪裡？ 
答：你必須了解，你的供應商對於管理智慧資產做得如何。他們有沒有前面提到
的安全防護？有沒有讓員工只做我的專案？我的專案結束後，這些員工會不會立
刻做競爭者的專案？好的工程服務供應商會有這些流程。 

 
所以第一、你要找有這些好做法的供應商；第二，你要思考核心能力課題。通常
在核心技術上，公司會擁有比較多的專利。因此，要注意不要將核心工作外包。
畢竟這是最多智慧資產的地方。 

 
問：對一個要發展全球產品開發的公司來說，應該學習哪些能力？ 
答：首先，要策略性地思考全球產品發展。今天，你很容易就不小心進入全球化



的世界。要知道你要去哪裡，確保你的方向是對的。想一想，為了要達到這點，
你需要增加或留住哪些關鍵能力？ 

 
了解不同國家的工作文化 
第二點是，你要學習如何在全球和別人合作。今天，很多高階主管成功地

建立了當地的產品發展流程，但未來成功的關鍵，卻是全球化的發展流程。 

 
第三點是如何管理這些全球的流程。工程部門的主管向來很習慣到處走

動，看看大家做得如何，給些指示，回答些問題。現在，當工作分到全世界後，
主管要怎麼看到員工的做法？問題在哪裡？這變成重要的課題。 

 
你知道如何管理當地的流程，不表示你知道如何管理分散在全球的流程。

你必須透過視訊會議、運用科技來促進溝通，學習同時和多種技能、負責多種專
案或客戶的人溝通。 

 
你可能需要重新學習領導和專案管理的技能，也需要注意世界上不同的工

作文化。對不同的人來說，所謂的「投入」，意義可能不同。當團隊成員講「是」、
「好」，對不同的文化可能代表不同意義，他也許指的是「可能」、「再看看」。 

 
因此，公司必須針對不同國家的文化、商業流程，提供訓練。讓大家知道，

和印度或法國的工程師打交道，在商業流程和文化上分別要注意什麼。 


