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一.新聞剪輯 

明基一場350億元的購併教訓

9月28日，就在購併西門子手機部門一周年前夕，明基宣布棄守德國子公司，記者會上，一向意氣風發的李焜耀，格外顯得凝重落寞。這是54歲的李焜耀，人生最大一次挫敗。如果回頭重新檢視，或許就會發現，一開始，這就是一場不會贏的戰役……

九月二十八日晚上六點，明基在內湖總部召開緊急記者會。臉色鐵青的董事長李焜耀，不發一語地坐在擠滿媒體的會議室裡，身旁的明基總經理李錫華，在李焜耀的眼神授意下，緩緩地拿起麥克風，向台下的媒體宣布，因為德國手機子公司BenQ Mobile的虧損擴大，因此從即日起，明基決定不再投資，並交出子公司的經營權，並且向德國政府聲請無力清償保護（insolvency protection）。

在這場記者會裡，李焜耀沒有發表太多的言論，只是時而抿嘴、時而雙手托腮，臉色沉重地聽著媒體的提問。心情明顯不好的他，更是一度針對媒體的敏感問題而動怒，臉紅脖子粗地要坐在身旁的明基總財務長游克用，拒絕回答問題。這時，會議室的一角，這樁購併案的另位重要決策者——明基策略長雷輝悄悄現身，臉上略顯疲憊的他，選擇靜靜地站在角落，若有所思地看著這一切。記者會結束後，這兩位關鍵者，一前一後快速離開，不再接受採訪。

                   資料來源: 今周刊．撰文－李書齊、張文耀

二.分析

1.主角:明基董事長李焜耀
2.犯了何種偏誤?

(1)過度自信
１.當時明基全力推出新手機，但這些手機被送去測試時，許多手機不能通過考驗，遲遲無法量產，進度嚴重落後，且明基手機軟體研發部門不夠堅強，是個由來已久的問題。明基因當時對產品的過度自信，導致手機拿到市場販賣時，利潤幾乎等於零。
2. 德國經營團隊過於自信的判斷，合併之初，德國經營團隊喊出一年六千萬支的銷售目標，但李焜耀希望慢一點，一年三千萬支就好，可是，德國經營團隊並沒有聽進去，先花錢，再想辦法賺錢，對於銷售目標過度自信，結果銷售目標只得不斷下修。
3. 整合未見成效，就連外派的台灣高階主管，也發生勾心鬥角的內訌。關於人選的考慮，接手時就該把管理團隊換掉，不管是從外面找進來，還是從內部派來，最好把它的管理層全部換掉。合併之初，明基董事長非常看重自己的管理團隊，對於管理團隊有過度自信，導致最後的結果並不順利。
(2)控制幻覺
1. 我們本來就是預估賠兩年的錢，因為第一年財務預算目標面，將近要虧四億歐元，第二年就損益平衡。但是，一年把它花掉了。
2.明基當初沒有要求西門子先切割好再交給明基，是明基合併西門子之後才開始切割，當初明基高估自己所能掌控的局勢，導致最後西門子與明基的交流，幾乎等於零，兩邊各做各的
(3)肯證偏誤
 1.德國團隊對於消費性市場的反應向來較弱，許多規格根本已經不符合潮流，新產品推出速度落後，使得營運成績離目標愈來愈遠，因為德國公司延誤對環境改變的因應措施，最後使獲利降低

(4)確定損失嫌惡
1.明基購入西門子手機部門後，隨即虧損60.2億，次年失血情形雖減緩，但依舊持續虧損，當時明基的董事長並沒有打算放棄購併西門子。
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 (5)情感性捷思
1.以九月初為例，德國團隊突然開了一個內含六、七款手機的專案，預定明年一月量產，即使大家心知肚明，這些案子遲早會掛，但為了保住手上資源，德國還是堅持要做。

2. 德國團隊要求程度比較高，但花那麼長時間溝通，是沒有任何意義的，事情一定要相信前線的人。後來，我們就跟他說不能這麼做，等你把所有事情都搞清楚，市場也已經沒有了。
