調查報告

1、 案　　由：據審計部函報：稽察台灣糖業股份有限公司蜜鄰事業之經營，其決策過程似有欠嚴謹，致鉅額虧損及效能過低等情乙案。
2、 調查意見：

本案係審計部派員查核台灣糖業股份有限公司（下稱台糖公司）92年度期中財務收支及營業決算，該公司蜜鄰事業之經營，核有決策過程似有欠嚴謹，致鉅額虧損及效能過低等情事，依審計法第69條規定報請本院核辦。案經本院調查，茲就調查結果，提出意見如后：
1、 台糖公司辦理蜜鄰事業，急欲達成展店目標，對據點之遴選草率，且部門間橫向溝通聯繫不足，未能審慎評估規劃，肇致鉅額虧損，洵有違失：
(1) 經查台糖公司自74年起以利用自有建物整修或保留自有房屋設置門市部，80年起以對外購置方式籌設自有零售據點，又為拓展連鎖零售據點，於86年間，以公司正處於經營轉型期，為增加營業收入須積極拓展自有通路，預計至94年開設蜜鄰便利商店200家為目標，請各單位清查轄內立地佳之自有土地、房屋或以外購據點方式辦理展店，嗣因虧損嚴重，於92年3月間停止展店政策，計自74年至92年間共展店134家，包括外購展店68家，利用自有建物展店66家，其中有122家為86年後所展店(60家外購、62家自建)。蜜鄰事業自88至94年度均處於虧損狀態，95年始轉虧為盈，截至98年底止，總計發生虧損7億3,108萬餘元。
(2) 次查台糖公司遴選蜜鄰事業展店據點，欲利用糖廠原料區房舍改建辦理展店部分，經該公司善化糖廠評估善化原料區、永大原料區後，以該等據點比鄰多家便利商店，顧及商機問題，擬暫緩開發，惟該公司仍決議於89年度開發改建，且善化糖廠評估善化中正、永康中正、新化中心、台南海佃店及蒜頭糖廠評估太保太保店等據點，均未能達到該公司所訂之5％投資報酬率，建請暫緩展店，惟該公司營業處仍核定籌設工程預算，致善化中正及新化中興2據點，僅營業約3個月，永康中正及台南海佃2據點，僅完成進貨尚未開店，即配合該公司停止蜜鄰展店政策(92年3月11日)，而於92年3、4月間，全面停止營業，總計發生興建成本、裝修費用及原料區房舍未達使用年限拆除改建之報廢損失等，共計7,435萬餘元。而太保太保店於92年2月20日始營業數天，亦配合公司政策停止營業，計發生興建成本及裝修費用1,289萬餘元之不經濟支出；且該公司高雄營運處依據市場調查評估高雄二苓店，因交通動線較差等原因，預估營業額將不及鄰近統一超商之半數，建請重新評估興建蜜鄰便利商店之可行性，惟該公司營業處未能妥為分析，仍依原進度推動展店計畫，該店於91年1月29日完工，計發生興建成本314萬餘元，然長時間閒置，遲至92年11月始予出租；又台糖公司已核定北港量販店之投資，尚再核定對面華南蜜鄰店之興建，該公司規劃量販事業與蜜鄰事業之部門橫向溝通不足，造成重複投資，後續因展店不成，增加公司不經濟之支出2,895萬餘元。該公司各單位未做好立地商圈評估，即將部分自建房屋，提報保留供作蜜鄰便利商店據點，復未儘速評估積極展店，或規劃作其他用途，致迄今尚有白河國泰、新營建業、高雄秀群等14個據點，閒置未予出租或利用。另該公司對蜜鄰商店之定位不清，開發為便利商店、超市或複合式經營大賣場等型式不明確，且各廠或營業所提報之自建據點，並未考慮坪效問題，大部分據點興建、保留或選購時動輒上百坪，經查66個自建據點中有51個據點超過100坪，柳營重溪店甚至高達509坪，68個外購據點中亦有34個據點超過100坪，因面積過大，顯現空盪感，部分據點房舍除一樓為賣場，部分樓層供作倉庫用外，其餘樓層則閒置未予使用，營業收益尚不敷支應人事、折舊等固定費用，無法達到損益兩平。足見該公司急欲達成200家展店目標，對於據點之遴選草率而未確實規劃評估。
(3) 又查該公司對於蜜鄰便利商店外購營業據點之選定，雖組成購置小組，依立地調查資料遴選，然自84年間甄選4人至國際商聯公司接受便利超商Know-How之移轉，嗣因該公司倒閉導致未培訓「立地商圈評估」專才，且因人員異動經驗無法傳承，亦未尋求專業人員之輔導，致對營業據點之評估結果，因評估人員、評估時間之不同加上評估能力不足等原因，而有所差異，如台中向上、進化、甘肅、太原等17家與台北福港、龍江等7家據點，經勘查均未列入議價據點(如附表一)，嗣後該公司卻仍與屋主議價購入該等據點。又台糖公司雖於90年7至9月委請「萊爾富國際股份有限公司」培訓「立地評估與商圈調查」之專業人才，然該公司對於台北忠誠店、台中寶慶店、台中北平店等據點之評估，培訓人員評估之日營業額為3萬餘元，萊爾富公司評估之日營業額為2萬餘元，兩者差異甚大，該公司卻未詳加分析檢討，逕以蜜鄰商店之差異性商品結構，可擴大商圈為由，認為該公司評估之日營業額可信度高，符合該公司設定90年購置蜜鄰便利超市日營業額需達3萬元以上之標準，選定為購置據點，而否定萊爾富公司之評估結果，致展店後92年1月至6月台北忠誠店實際平均日營業額僅2萬1千餘元；台中寶慶店、台中北平店等實際平均日營業額僅1萬8千餘元，與原預估3萬餘元差距甚大，顯見該公司原預估營業額過於樂觀，相較之下萊爾富公司所預估之營業額2萬元反較貼合實際，惟該台糖公司未詳細評估分析即捨專業廠商之評估，核有未當。又查該公司90年度所購置之35個據點，92年1月至6月平均日營業額，與原預估之日營業額相較，僅台北和平二店達成原預估之日營業額，餘34家均未達成，甚有達成率未達6成者，共16家，比率高達45.71％，未達7成者共26家，比率高達為74.29％。另再追蹤上述35個營業據點93年1至9月實際營運狀況，除12個據點出租予全家便利商店(下稱全家)，或其他私人商號外，仍有21個據點未達成原預估之日營業額，2個據點經評估無法提升績效結束營業而閒置（詳附表二），以上顯示該公司選購營業據點未能審慎評估，致大部分營業據點發生損失，效益欠佳。
(4) 綜上，台糖公司以保留自建房屋、外購及將糖廠原料區房舍改建之方式，辦理蜜鄰事業展店據點之遴選，然為急於達成200家展店目標，對於據點之遴選未盡確實，且失之草率，且部門間橫向溝通聯繫不足，肇致重複投資之情事，顯有未當。又該公司為使據點符合該公司所設定之遴選標準，對於據點營業績效之預估顯見過於樂觀，未切合實際，且未參考專業意見，截至98年底止，總計發生虧損7億3,108萬餘元，實際投資成效遠偏離預期，顯為達成展店之政策目標，而草率辦理，未確實規劃評估，導致鉅額虧損，核有違失。
2、 台糖公司辦理蜜鄰事業，僅求展店數達經濟規模，而忽略應有之配套措施，且未適度控管轉移之節餘人力，超額移轉產生之過高人事成本，致經營虧損雪上加霜，誠屬未當：

(1) 台糖公司近年來因糖業經營日益艱難，為改善經營績效，積極進行轉型，並規劃成立八大事業部，包括砂糖、產品開發、畜殖、精農、土地開發、油品、商流及物流等，而投資蜜鄰便利商店係依據該公司商流事業6年中程計劃「至94年達到200家直營店之規模，並發展加盟體系，朝全面連鎖經營發展」辦理，該公司認為當直營店達一定規模，連鎖加盟及物流配送體系架構完成，對蜜鄰便利超市整體經營應有助益，因而積極展店，且欲藉蜜鄰便利商店之投資設置，計畫性地移轉糖廠節餘人力，提供同仁轉業及第二專長訓練之管道，一方面紓解公司人力資源運用之壓力，另一方面更能使公司順利轉型並永續經營，再造事業高峰之效益。
(2) 查該公司為加速完成展店目標，對於展店後相關業務經營及人員訓練等配套措施，未能同步配合展店速度辦理，復以經營團隊專業能力及經驗有所不足，無法同時兼顧展店規劃及營運管理等因素，致蜜鄰事業營業績效不彰。又查該公司稱蜜鄰事業初期為加速展店，增加儲備展店人力，且為配合公司人力移轉政策，大量移轉停閉糖廠節餘人力，致用人費用偏高，自有人力用人費用平均佔營收17.36％，發包人力用人費用佔營收19.56％，相較於其他業者高出甚多，亦造成蜜鄰事業營運沉重負擔；另據台糖蜜鄰營業所於92年1月10日以密開字第9272101001號函檢奉「蜜鄰事業轉虧為盈策略方案」當中說明，該事業最大之成本負擔為「人事成本」部分，蜜鄰投資計畫原規劃移轉33名節餘人力，實際吸收各廠節餘人力計118人，平均薪資每人每月約5萬元造成極大負擔（每年約負擔9,000萬元）若以標竿人力（基本工資*1.3倍）來核算，其虧損不致於如此。顯見該公司未適度控管轉移之節餘人力，超額移轉所產生之過高人事成本，導致蜜鄰事業虧損益發嚴重。
(3) 經核，台糖公司為達成展店目標，忽略應有之配套措施，且未審慎評估蜜鄰事業可負擔之人事成本，審慎遴選專才，並適度移轉運用，對於糖廠節餘人力未思及適才適所有效移轉運用或提出優惠離退方案，逕以蜜鄰事業做為糖廠節餘人力之轉置所，而超額移轉之結果，導致蜜鄰事業負擔高額人事成本，加上所移轉人力均非經營便利商店之專才，能力經驗均有所不足，更使蜜鄰事業虧損雪上加霜，而該計畫原可移轉糖廠節餘人力之效益，反成為蜜鄰事業經營之絆腳石，誠屬未當。
3、 台糖公司對於蜜鄰事業之虧損未思積極改進，僅為求降低虧損率將營業據點租予全家，經營策略欠缺長遠規劃，且與全家議定策略聯盟，未審慎維護公司應有之權益，均有未當：

(1) 台糖公司蜜鄰便利商店之投資設置，原係該公司為多角化經營拓展連鎖零售據點、強化產品行銷通路、加強對消費者服務，以提升營收及公司競爭力，並為因應政府糖業政策之轉變，得以計畫性地移轉糖廠節餘人力，紓解該公司人力資源運用之壓力，使公司順利轉型並永續經營，再造事業高峰，而規劃設置。而為達通路經濟規模密集且急速辦理展店，共計投資28億餘元(66個自建據點興建成本總計10億2,209萬餘元，尚未含土地成本；68個外購據點總購價18億2,162萬餘元），投入經費頗鉅。惟展店後因經營虧損不斷擴大，為抑減虧損，而停止蜜鄰便利商店投資及展店計畫，朝向與民間業者策略聯盟方式，欲快速降低蜜鄰事業虧損並期引進民間業者專業經營技術，提升蜜鄰經營績效。經請統一、全家、萊爾富便利商店等民間連鎖超商業者於「現有蜜鄰門市租賃」之條件下，提出「策略聯盟提案書」，後以全家所提送之條件最為優渥而擇定其為策略夥伴進行合作。

(2) 而該公司與全家合作後，蜜鄰事業部多餘之人力無法轉用，用人費用無法比例抑減，蜜鄰事業之台糖產品銷量從91年度之月平均營業額1,700餘萬元萎縮至400餘萬元（93年1至9月之月平均數），又蜜鄰便利商店134家門市，出租43家予全家，餘未出租者計91家，截至93年9月止，繼續營業者僅38家，且分散各地（北區11家、中區15家、南區12家），統購統倉及物流配送無法進行，與該公司前以蜜鄰便利商店家數少，無法統購統倉及物流配送，認為需快速展店之分析相違背，甚且使其他自營之蜜鄰便利商店經營更加艱困。顯示該公司於決策前，並未審慎評估全盤考量利弊得失，即輕率決策；又該公司對於出租據點之選定僅提供134家密鄰店營業地址供全家等投標廠商主動挑選，未就據點現狀先行評估後遴選適宜據點出租，致全家主動選擇有利之營業據點承租，對於坪數較大之店面，僅承租較佳之部分坪數(有20個據點僅承租部分店面，部分據點甚至僅租用23％)，且出租全家之據點尚包含2樓、地下室或停車場，嗣經該公司爭取將停車位、有獨立出入口之地下室或2樓等可單獨使用空間全部保留自行辦理招租。惟尚有13家出租據點之2樓、地下室空間因無獨立出入口無法單獨使用，則僅能交由全家使用。另該公司與全家協議一次出租43家據點，租金一次議定，惟查其中有18家（約42％），包括台北新生店、敦化店及信義店等都市店面，月租金僅在21,000元至34,000元之間，部分據點之租金甚至低於必要之折舊及稅捐等費用，租金收入未能彌平必要之成本費用，亦與該公司資產管理手冊第85條「出租資產之租金，除法令另有規定者外，以不低於該資產所發生之折舊、稅捐、保險、修護等費用之總和為原則（如屬房屋出租應連同基地所發生稅捐等費用併計）」之規定未合，且該公司對於出租之據點允應事先委請專業公司鑑價，並訂定底價後再與全家議約，如此當能取得較合理之租金，惟該公司僅以包裹方式辦理，相關作業有失嚴謹，顯未審慎維護公司應有之權益，核有疏失。

(3) 又查92年7月該公司與全家策略聯盟後，截至93年9月止，38個營運據點，均處於虧損狀態，續發生虧損1億3,558萬餘元（已抵減租金收入4,142萬餘元），另尚有37個關閉之據點，6個原為展店而保留之自建房屋，實際未展店之據點及17個僅以「賣場範圍」出租予全家之地下室或2樓，均處於閒置狀態，總計積壓資金高達7億151萬餘元之鉅。全家租用之43家據點，該公司原投入之門市招牌與內部裝潢近7,000萬元需提前報廢，拆除費用430萬元（由租金抵扣），又投入之生財設備亦未由全家承接，需由該公司其他單位調撥使用或自行標售，在未完成處理前，則暫存放該公司之倉庫，增加該公司之倉儲成本，並有發生報廢損失之虞（該公司依淨變現價值評價該等生財設備，截至93年9月底，已認列評價損失6,600餘萬元，帳列停工損失）亦有未當。
(4) 綜上，台糖公司辦理蜜鄰事業為達通路經濟規模而投入鉅額經費辦理展店，詎展店後持續虧損，該公司未能審慎分析評估各蜜鄰據點績效不善之癥結，淘汰營運體質、立地條件不佳之據點，將閒置之空間，予以出租或作其他運用等，以積極尋求轉虧為盈之道，且未考量原設置蜜鄰事業所欲達成之效益，亦未衡量所投入鉅額之建置成本尚非租金收入得以回收，僅片面考量以租金之淨收益挹注蜜鄰稅前淨損，即與全家合作，而對於欲出租全家之據點及店數未先予評估，且未將出租之據點分區訂定底價，而與全家議定租金，均被動由全家選定據點及訂定租金，未審慎維護公司之權益，決策過程顯欠周延妥適，核有未當。

4、 台糖公司經營蜜鄰事業未能審慎評估規劃，且相關主管人員未善盡督導職責，致生鉅額虧損，政府資產因而蒙受重大損失，核有怠失：
(1) 按台糖公司從業人員平時考核作業要點之平時考核懲處方式及懲處標準第2點規定略以:「從業人員平時考核懲處標準：有下列情事之一者，應視情節輕重予以申誡或記過:疏於監督，致屬員有失職之行為者。」規定甚明。

(2) 查台糖公司於民國86年間，以公司正處於經營轉型，為增加營收拓展自有通路，預計至民國94年開設蜜鄰便利商店200家為目標，請各單位清查轄內立地佳之自有土地、房屋或外購據點，快速辦理展店，共投資28億餘元置產展店，然斯時僅為求達成公司政策，事前未能審慎評估規劃，對於營業績效之預估過於樂觀，且對據點之遴選，失之草率，又相關主管人員未善盡督導職責，致民國87年7月至民國93年9月總計虧損逾10億元，截至民國93年9月止43個營業據點閒置積壓之資金高達7億餘元，影響公司權益至鉅，該蜜鄰事業自民國88至94年度均處於虧損狀態，民國95年度始轉虧為盈，截至民國98年底止，總計尚發生虧損7億3,108萬餘元。該公司經予議處前營業處處長彭明鑑申誡1次、副處長陳忠雄及蜜鄰營業所前經理黃昇聰各記過1次，又該公司以前督導副總經理林重宏（95年5月24日升任總經理）業務督導甚嚴，緊盯蜜鄰營業績效，時刻均能躬自從事，以身作則，對於業務不辭瑣細，均詳加指示，不予懲處。審計部認為台糖公司就本案人員處分層級及懲處幅度偏低，與該公司「從業人員平時考核作業要點」懲處方式及懲處標準之規定未合，請該公司重行檢討，經濟部分別於94年5月11日、6月10日、7月8日計3次致函該公司董事長，請再檢討，惟該公司於94年8月1日函復仍維持原處分。該公司並於95年12月28日再召開人評會決議認屬合理處置。另該公司與全家策略聯盟辦理95年2月第2次商品統採統配採購作業商品，未依政府採購法規定辦理議價而以協議書方式替代之疏失，於97年第1次人評會決議議處商品行銷事業部執行長蕭基淵及副執行長彭進統各申誡1次。

(3) 經核，台糖公司辦理蜜鄰事業急欲達成展店200家之政策目標，而草率辦理，相關主管人員未善盡監督職責，導致鉅額虧損，核有疏失。又對於蜜鄰事業之虧損未思積極改進，僅為求降低虧損率將營業據點租予全家，經營策略欠缺長遠規劃，且與全家議定策略聯盟未審慎維護公司應有之權益，均有未當。該公司前督導副總經理林重宏長年負責督導蜜鄰事業之經營，及蜜鄰營業據點購置流程之決勘工作，竟未負成敗責任；前營業處處長彭明鑑負責蜜鄰營業據點購置流程之決勘，未能審慎評估立地商圈，致展店經營結果，發生虧損，或展店據點坪數過大，未予充分利用，僅申誡1次，權責均難謂相當，與該公司從業人員平時考核作業要點有悖。請台糖公司確依審計部意見重行檢討相關人員疏失責任。

5、 經濟部國營事業委員會允宜確實評估國營事業辦理投資計畫之執行能力，對投資計畫之可行性分析予以嚴格審核，並翔實檢討計畫執行效益，以善盡主管機關應有之督導作為:

按經濟部對於部屬事業固定資產專案投資計畫之監督管理，依辦理時序概分為投資計畫可行性研究報告、投資計畫工程執行建廠階段及投資計畫完工後營運階段3階段，本案台糖公司將「蜜鄰便利超市設置投資計畫」可行性研究報告函報該部國營事業委員會(下稱國營會)審查，嗣因「蜜鄰便利超市設置投資計畫」屬公司列管之三級列管計畫，非行政院或經濟部列管計畫(一級及二級列管)，計畫執行階段均由台糖公司負責研考之部門或指定專人辦理管制，而於計畫完工後之營運階段再請該公司依「中央政府附屬單位預算執行要點」規定提報計畫完成後經濟效益評估。查國營會對於台糖公司所函送之「蜜鄰便利超市設置投資計畫」可行性研究報告，經邀集該會相關單位及專家學者進行審查，並請該公司針對審查意見予以檢討並回復辦理情形，雖台糖公司已就審查意見逐一回復，然該會並未將該公司所回復之意見，送請原審查委員再予審查，即同意該計畫，審查作為顯欠周延，嗣後該計畫執行後效益顯不如預期，產生鉅額虧損，足見台糖公司可行性研究分析過於樂觀。是以，國營會對於國營事業所提報之投資計畫允宜嚴格審查把關，對於營業政策雖本尊重國營事業之前提，然對於不當之規劃及執行亦應本主管機關立場適時提出意見，善盡督導之責，以避免類此浮濫投資，損及國庫之情事再生。

又本計畫經審計部查核後發現諸多缺失，經請台糖公司就相關缺失予以查復，惟查國營會僅扮演公文承轉之角色，對於台糖公司就本計畫缺失之改善作為及相關答覆意見是否確實，未審慎研析，如本院就該會答覆審計部意見以台糖公司出租全家之據點，租金收入占購置成本之3.86％，尚屬合理，理由何在及該公司並未考量自建部分之土地成本及關閉蜜鄰便利商店閒置之資金成本，如考量此部分成本，該會是否仍認租金合理，經詢據該會表示，上開意見係引述台糖公司查復意見據以答覆審計部。顯見該會並未就台糖公司所復意見確實審核研析是否合理，僅將意見照轉，核有未當。復對於審計部認為台糖公司就本案人員處分層級及懲處幅度偏低，與該公司「從業人員平時考核作業要點」懲處方式及懲處標準之規定未合，請該公司重行檢討部分，國營會雖分別於94年5月11日、6月10日、7月8日計3次函請該公司董事長，再予檢討，惟該公司於94年8月1日函復仍維持原處分。故該會考量以該公司係依規定之獎懲機制，經人評會審議並依其決議辦理，復以部屬事業副總經理（含）以下人員之懲處，係屬公司權責，仍予以尊重，未再有任何積極督促檢討作為，然該公司懲處結果已與規定有悖，詎該會竟仍予以尊重，顯未盡主管機關應有之監督責任，亦有未當。 
3、 處理辦法：

1、 調查意見一至三，提案糾正台灣糖業股份有限公司。
2、 調查意見四，函請台灣糖業股份有限公司重行議處相關失職人員見復。
3、 調查意見五，函請經濟部國營事業委員會確實檢討改善見復。

4、 調查意見，函送審計部。

5、 檢附派查函及相關附件，送請財政及經濟委員會處理。
















































































































