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開闢醋酸纖維新藍海

退出尼龍紅海

文／林庭瑤

濟南大自然新材料（簡稱F-材料）2015年11月

初在台掛牌，台灣菸酒公司是主要客戶，埃及、巴西

菸廠也都來下單，全球客戶遍及南美、亞洲、北非、

中東。從香菸濾嘴材料，跨入不織布面膜基布、濾水

器濾心等領域，並朝稀缺、尖端原材料創新。

「我不是什麼企業家，我只是個工人。」濟南大

自然新材料董事長王克璋自謙地說，說完還搖了搖

手。王克璋以廠為家，即使出外洽公，也常常是一身

標有「聚大纖維」字樣的工作服，連與市長見面會談

時也不例外，幾乎成了他的個人招牌特色。

面對大陸面膜廠商高達10萬家，當前已殺成一

片紅海，王克璋努力往上游尋求新市場。他說，「上

游生產面膜基布的廠商沒幾家，因為面膜基布吸水性

要高，裡面的纖維束還要能鎖住精華液，貼在皮膚上

又不能引起過敏，我們正在做些測試。」

王克璋1957年出生於台北市，原本住在善導寺

對面的華山市場，畢業於台灣科技大學化纖系（前身

是國立工業技術學院）。1983年在台灣瑞毓公司擔

任銷售工程師，在業界創出名號；1987年與朋友共7

人創辦台灣聚隆，後來上市，員工300人，營銷達新

台幣20億元。

1990年代，台資企業前仆後繼西進大陸投資。

台灣聚隆於1992年到青島參加小型交易會時，與濟

南化纖廠簽訂合資意向書，成立了聚大纖維，王克璋

負責大陸業務。1996年他擔任濟南聚大纖維公司總

經理，在聚大全盛時期，是北方最大尼龍廠，更是大

陸三大尼龍廠巨頭。2000年再擔任濟南大自然纖維

有限公司董事長。

他回憶道：「我們恰恰是那種原料廠，就到濟南

來看一看，好像這樣說，山東人比較傻，還是比較老

實。總而言之，那些在台灣的山東人是挺老實的，所

以在山東的談判，以及一些進程都滿順利的。」

「那個時候濟南化纖廠設備非常落後，沒有管理

可言，我們接受了大概90%以上的職工。」王克璋

濟南大自然新材料董事長王克璋

透過不斷創新研發，開闢醋酸纖

維的新藍海。

─專訪濟南大自然新材料董事長 王克璋
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說，1996年該合資事業投產後，原來設備與管理的

濟南化纖廠大翻身，其生產的錦綸長絲直接出口美

國，當年出口就創造了550萬美元的外匯收入。

始料未及的是，1998年亞洲金融危機來襲，大

陸百業蕭條，許多企業一蹶不振，而頭腦機敏的王克

璋即時轉向，開始生產當時市場供應吃緊的滌綸長

絲，且在東南亞市場銷路不好時轉戰美國市場，使得

產品庫存反而降到三年來的最低點。這次度過難關，

為自家企業打下堅實基礎。

退出尼龍紅海　另闢嶄新藍海

聚大纖維1996年投產，王克璋一開始做的，正

是紡織業台商最擅長的人造纖維，不過當時他已看到

大陸化纖業遍地開花，尼龍絲市場供過於求，所以

1999年成立大自然纖維公司，一方面仍繼續生產尼

龍纖維，另一方面圖謀轉型升級，2005年決定改做

醋酸纖維。

然而，大陸爭相投入尼龍廠，王克璋驚覺市場進

入紅海市場，殺價殺到血流成河，2005年決定轉型

投入醋酸纖維產業，避開競爭激烈的滌綸長絲市場，

將二醋酸纖維絲束作為主打產品，並在海外市場建立

起穩定的客戶群。

在人造纖維行業經營多年，深厚經驗使王克璋對

市場變化極為敏感。但轉型陣痛期卻讓他損失慘重，

幾乎脫了一層皮，所幸20多年交情的好友、厚生集

團董事長徐正材力挺，加上台化老前輩等貴人相助，

開闢醋酸纖維產業的新藍海市場。

「我是學尼龍出身，但產業隔行如隔山，很多問

題面臨瓶頸，好在有先前在台化認識的兩位老前輩可

以請益，逐漸解決問題，讓公司慢慢踏上屬於自己的

一條路。」王克璋形容這條路走得艱辛。

一路走來，他也遇上不少困難，首先是醋酸纖維

被美、日、義及德法合資等五家大廠，壟斷全球原料

市場，由於醋酸纖維是僅次於嫘縈纖維的第二大品

種，具有過濾強效，這幾家大廠都不賣原料給王克璋。

王克璋只好找到一家位於烏茲別克，擁有醋酸纖

維材料製作技術但已經停產的工廠，然後再從挪威購

買木漿，送到烏茲別克這家工廠製成原料，再運回濟

南進行生產。

剛開始生產出來的產品未達標，「但人都是會自

我要求，希望產品達到更高標準，才能爭取到更多客

戶。」

追求卓越品質　馬不停蹄研發

關鍵點就在技術突破，他指出，當時將近半年時

間居然無法突破關鍵，「生產線有三道過濾程序，原

本在第一道負責過濾短纖維，竟然刺破濾網，造成醋

酸纖維絲束無法成型。」

「那時候，真的壓力大到睡不著，但我不斷對自

己說一定要撐過去！」身處異鄉的王克璋，許多事物

必須親力親為，有時身心俱疲卻無人傾訴，他以「咬

牙切齒」形容，猶如伍子胥一夜白頭出昭關的故事，

只能勉勵自己打起精神，「過了昭關」就好了。

王克璋後來與團隊經過不斷測試，計算經過壓濾

機流過的量，和過濾的時溫度區間，最後終於找到壓

力跟流量的理想狀態，才克服了這道難關。

2008年，當席捲全球的金融海嘯蔓延到中國大

陸，出口導向型的台商受到強烈衝擊。當許多企業還

在摸索轉型之路時，王克璋的化纖廠憑藉紮實品質

和穩定銷路，銷售額反而持續上升，年產量逐漸朝

4,000公噸邁進，並且計劃逐步增加到每年8,000公

噸。

直到2012年，五糧液集團獲得義大利技術，醋

酸纖維材料來源才穩定下來，目前成為F-材料最大宗

原料公司。王克璋目前仍是大陸唯一擁有醋酸纖維技

術的台商，他表示當產品受到歡迎，銷售很快的時

候，要關起門來思考下一階段如何創新。

「轉型升級」是近年台商最關切的議題之一，王

克璋認為，沒有夕陽產業，只有夕陽心態，「萬事怕

認真，市場怕深耕。」王克璋說：「我父親常常講，

好日子還在後頭，這樣傳統克勤克儉的想法，就是說

只要努力，就會有更美好的明天。」

因此企業基本功除了關注本業，還要對本業有關

的新知去了解、吸收，才能讓企業老幹枝繁葉茂。王

克璋說：「每個官員提到轉型升級都是行禮如儀，實

際上轉型升級是很痛苦的過程，但即使很痛苦還是要
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認真關注本業發展。」

曾經歷化纖產業在台灣的夕陽時期，王克璋在大

陸極力避開主力市場，避開同業都能生產的一般規格

的產品，儘量去做新技術、競爭小的品種，先入手為

強，利潤也豐厚，等同業目光聚集過來時，再轉換方

向。

他說：「企業的現時靠銷量，企業的未來靠研

發，企業的生存靠品質，企業的利潤靠選對產品。」

大陸重視組織　編入當地網絡

從1990年到1995年，那一波台商到大陸投資熱

潮時，台灣技術層次很低產業西進大陸，工資低、市

場大，包括深圳、東莞等地。王克璋還是著重產品創

新，他說，「那時台商賺到一些錢，若能夠轉型升

級，認真研發，就不必逐水草而居，現在就不必轉移

到孟加拉、柬埔寨。」

王克璋說，大陸很多受良好教育的人，有一部分

是「官二代」或「富二代」，但有更多是從底層可找

到的優秀人才，經琢磨可堪重用，又願意吃苦耐勞，

只要願意給他們機會，願意付較高工資，他們就願

意賣命，公司就可等比級數成長，所謂「人多出韓

信」。

王克璋歸納出大陸人與台灣人思維不同的三大特

點：首先是大陸人採取「等價交換」的規則，歷經多

次政治運動，「你幫他一件事，他就回報一件事」。

這也是台商面對大陸基層公務員時，自以為有理行遍

天下而遭遇困難，台商需要了解當地的「潛規則」。

第二是大陸人很講究哪個組織的人，共青團、太

子黨、哪個省市的人，他們會認識你是不是自己人，

「地方保護主義」很明顯，台商進入當地，需要編織

自己區域的網絡，連接上更大的網絡，編進大陸認定

自己人的「關係網」裡頭。

第三是台商跟大陸官員不能走得太近，也不能離

得太遠，關鍵必須要把本業做好。那就是「對自己的

才氣和修為要與時俱進，這樣會得到一些真朋友的欣

賞，在大陸的政壇中，是一種精英管理模式，你若為

高層所賞識，則會得到許多意想不到的幫助」，這在

大陸發展至關重要！

總結在大陸投資經驗，王克璋引述明代詩人于謙

〈石灰吟〉所言：「千錘萬擊出深山，烈火焚燒若等

閒，粉骨碎身全不怕，要留清白在人間。」他語重心

長地說，「市場無處不在，不管是什麼時候，經濟景

氣與不景氣，競爭激烈與不激烈，關鍵是要找到市

場、開發市場、深耕市場。」

濟南大自然新

材料源自醋酸

纖維，使用範

圍包括香菸濾

嘴材料，並跨

入不織布面膜

基布、濾水器

濾心等領域。


