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บทความนี้ไม่ใช่เป็นการแปลหนังสือเล่มนี้โดยตรง   ผู้เขียนเนื่องจากข้อจำกัดด้านภาษาจีนและเวลา  ได้แต่เลือกบางตอนที่ผู้เขียนคิดว่าสามารถเป็นบทเรียนให้กับ สวทช.ได้มาเล่าสู่กัน  ผิดพลาดประการใดขอรับผิดชอบแต่เพียงผู้เดียว   ชาตรี ศรีไพพรรณ มค. 48
ในต้นทศวรรษ 1970 โครงสร้างเศรษฐกิจไต้หวันกำลังปรับตัวจากเกษตรกรรมสู่อุตสาหกรรมเบาที่ใช้แรงงานเข้มข้น  ขณะเดียวกัน ก็ประสบปัญหาด้านการเมืองและเศรษฐกิจหลายประการ ตั้งแต่การถูกบีบให้ต้องออกจากองค์การสหประชาชาติ การตัดความสัมพันธ์ทางการทูตกับญี่ปุ่น จนถึงวิกฤตการณ์ราคาน้ำมัน  รัฐมนตรีซุนซึ่งเพิ่งมารับตำแหน่งกระทรวงเศรษฐกิจมีความเชื่อว่า ไต้หวันถ้าจะมีอนาคต ก็จะต้องหลุดพ้นจากอุตสาหกรรมที่ใช้แรงงานเข้มข้น เข้าสู่อุตสาหกรรมที่ใช้เทคโนโลยีเข้มข้น ยิ่งเมื่อได้ไปดูงาน Korea Institute of Science and Technology (KIST) ที่ประเทศเกาหลี ยิ่งเชื่อมั่นว่า ไต้หวันจำเป็นต้องมีสถาบันวิจัยเช่นนี้โดยเร็ว “ถ้าไม่ทำก็ไม่ทันแล้ว”
ข้อเสนอคือ การรวมสถาบันวิจัยที่มีอยู่แล้ว 3 แห่ง ได้แก่ Union Industrial Research Laboratories, Mining Research & Service Organization และ Metal Industrial Research Institute มาอยู่ภายใต้สถาบันเดียว และย้ายมาอยู่ที่ตำบลชินจู โดยมีสถานะเป็น non-profit R&D organization  การตั้ง non-profit R&D organization เป็นองค์กรอิสระโดยที่รัฐบาลยังต้องให้เงินสนับสนุนนั้นเป็นเรื่องที่ได้รับการคัดค้านอย่างมาก  หลังจากการต่อสู้มาปีกว่า สภาผู้แทนราษฎรก็ผ่านพระราชบัญญัติจัดตั้ง Industrial Technology Research Institute (ITRI) ในเดือนกรกฎาคม 1973โดยให้งบประมาณปีละ 213 ล้าน NT ต่อปี  ผู้อำนวยการคนแรกคือ นายหวัง ซึ่งมาจากสถาบันวิจัยจงซัน ที่ทำวิจัยด้านการทหาร
กำเนิดอุตสาหกรรม IC ที่ร้านน้ำเต้าหู้  
กุมภาพันธ์ 1974  นายกรัฐมนตรีเจียงจิงกัวในขณะนั้น มีดำริต้องการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของประเทศ  เลขานุการนายกรัฐมนตรีจึงได้นัดรัฐมนตรีซุนกับพวกรวม 7 คนประชุมรับประทานอาหารเช้าที่ร้านน้ำเต้าหู้  ในจำนวนนั้นมีนายพัง ซึ่งเป็นผู้อำนวยการห้องปฏิบัติการวิจัยของ RCA รวมอยู่ด้วย  ข้อสรุปคือ จะต้องเร่งรัดพัฒนาอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ โดยเฉพาะด้าน IC ซึ่งถ้าสำเร็จ จะเป็นการก้าวกระโดดให้ทั่วโลกยอมรับ และมีผลกระทบต่อเศรษฐกิจของไต้หวันอย่างมาก  ถึงไม่สำเร็จ ก็จะเป็นการยกระดับขีดความสามารถของอุตสาหกรรมอย่างเห็นได้ชัด  นายพังประมาณว่า จะใช้เวลา 4 ปีและเงิน 1 พันล้านเหรียญสหรัฐหรือประมาณ 4 หมื่นล้าน NT ซึ่งเป็นจำนวนไม่น้อยสำหรับประเทศที่ประชากรมีรายได้เฉลี่ยเพียง 400 เหรียญสหรัฐต่อปี  แต่รัฐมนตรีซุนตอบว่า ได้
ภายใต้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ของรัฐมนตรีซุน โครงการดำเนินอย่างราบรื่น  นายพังกลับจากสหรัฐฯมาปิดประตูนั่งเขียนโครงการ 10 วันที่โรงแรม  นายหูติงหวาซึ่งเป็นหัวหน้าภาควิชาวิศวกรรมอิเล็กทรอนิกส์ที่มหาวิทยาลัยคมนาคมได้โทรมาหานายพังอาสาว่า “ถ้าท่านหาคนที่เหมาะสมกว่าผมไม่ได้ ก็รับผมเถิด”   เมื่อกระทรวงเศรษฐกิจตกลงว่าจะจัดตั้งศูนย์วิจัยอิเล็กทรอนิกส์แล้ว  ประเด็นต่อมาคือ จะตั้งตรงไหนดี  สถาบันวิจัยโทรคมนาคมของกรมไปรษณีย์โทรเลขก็ไม่เหมาะเพราะเป็นราชการ  จะมาอยู่ใต้ Union Industrial Research Laboratories ของ ITRI นายหูติงหวาก็คัดค้านอย่างรุนแรงว่า “ถ้าคุณแน่ใจว่าอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์จะบินได้แน่ๆ ก็ต้องให้อิสรภาพ จะอยู่ภายใต้สถาบันเก่าไม่ได้”   ในเดือนกันยายน 1974 Electronics Industrial Research Center ก็ได้รับการจัดตั้งเป็นศูนย์อิสระภายใต้ ITRI  ต่อมาในปี 1979 พัฒนาเป็น Electronics Research and Service Organization (ERSO)
เมื่อข่าวโครงการ IC แพร่ออกไป ก็ได้รับความสนใจจากนายชีชินไท และนายหยางติงหยวน ซึ่งกำลังศึกษาปริญญาเอกในสหรัฐอเมริกา  เมื่อกลับไต้หวันนายชีต้องเผชิญกับคำถามว่า ทำไมจึงจะกลับ เพราะในช่วงเวลานั้น นักเรียนนอกมักไม่กลับประเทศ  ด้วยอยู่ที่สหรัฐฯ มีอนาคตทางวิชาชีพที่ก้าวหน้ากว่า การโดดเดี่ยวทางการทูตก็ทำให้ไม่เชื่อมั่นในอนาคตของไต้หวัน  นายชีตอบว่า “ถ้าคุณเป็นพ่อแม่ ลูกออกจากบ้านแล้วไม่กลับมา คุณจะว่าลูกว่าทำไมไม่กลับมา  คราวนี้เมื่อลูกกลับมาแล้ว ยังต้องถามว่าทำไมจึงกลับมาอีกหรือ”  นายจางชิงกัวซึ่งจบพร้อมกับนายชีตอบว่า “ถ้าบอกว่ากลับมาเพราะรักชาติก็เกินไปหน่อย  แต่การกลับมาพัฒนาอุตสาหกรรม IC ที่ไต้หวันนั้นเป็นสิ่งที่มีความหมายอย่างยิ่ง”

ตุลาคม 1974 รัฐมนตรีซุนเดินทางไปสหรัฐอเมริกาเพื่อดำเนินการโครงการ IC  การประชุม Technical Advisory Committee (TAC) ประกอบด้วยชาวไต้หวันที่ทำงานในสหรัฐฯ ที่บ้านของนายพัง 7 คน  หลังจากการประชุมครั้งแรกแล้ว TAC ได้ตกลงว่าจะประชุมทุกวันเสาร์ที่บ้านสมาชิกหมุนเวียนกันไป เพื่อวางแผนโดยละเอียด  โครงการนี้ได้มีการตกลงกันตั้งแต่แรกแล้วว่า จะต้องนำเข้าเทคโนโลยีจากสหรัฐอเมริกา เพื่อประหยัดเวลา  ต้นปี 1975 นายพังได้ “early retire” จากบริษัท RCA และเดินทางไปเยี่ยมโรงงานอิเล็กทรอนิกส์ขนาดใหญ่ของสหรัฐฯ 14 โรง เพื่อเจรจาหาความร่วมมือ  มีบริษัทเสนอข้อเสนอโครงการกลับมา 7 ราย  short list ได้ 3 ราย ได้แก่ General Instrument, Hughes Aircraft, RCA  TAC และ Electronics Industrial Research Center จะต้องเลือกบริษัทที่จะร่วมมือด้วย  สิ่งที่ลำบากใจคือ จะเลือกเทคโนโลยีใด เพราะเทคโนโลยี IC นั้นซับซ้อน งบประมาณก็จำกัด จำเป็นต้องเลือกเพียงเทคโนโลยีเดียว  หลังจากได้มีการหารือกันอย่างกว้างขวางแล้ว ตัดสินว่าเลือกเทคโนโลยี CMOS เพราะไต้หวันคงต้องผลิตสินค้าอุปโภค  CMOS จึงเป็นเทคโนโลยีที่เหมาะสม  เมื่อเลือกเทคโนโลยีได้แล้วจึงเลือกบริษัท ซึ่งได้แก่ RCA
บริษัท RCA ตกลงให้โอกาสพนักงานฝึกอบรม 300 คน และเป็นบริษัทเดียวที่ยอมฝึกอบรมนักออกแบบ 10 คน  ในระยะสัญญา 10 ปี RCA ตกลงที่จะช่วยเหลือด้านเทคนิคอย่างเต็มที่ใน 5 ปีแรก และ 5 ปีหลังให้พนักงานไปเรียนรู้เทคโนโลยีล่าสุดของสหรัฐฯ รวมทั้งสามารถใช้ proprietary technology ของ RCA ได้โดยเสรี  ประการสำคัญคือว่า เทคโนโลยี CMOS ของ RCA ค่อนข้างจะ mature แล้ว จึงทำให้ทุกคนเกิดความมั่นใจ
เมษยน 1976 พนักงานชุดแรก 19 คนก็เดินทางออกจากไต้หวันไปสหรัฐอเมริกา ส่วนใหญ่อายุยังไม่ถึง  30 และเดินทางออกนอกประเทศเป็นครั้งแรก  ทั้งหมดแบ่งเป็น 4 ทีมไปฝึกงานต่างกันในต่างรัฐ  แต่ละทีมนำโดยนักเรียนเก่าสหรัฐฯ เพราะขับรถได้  หัวหน้าทีมใหญ่หยางติงหยวนนำทีมที่รัฐนิวเจอซี เนื่องจากอพาร์ทเมนนั้นมีเพียง 2 ห้อง ไม่มีถึง 5 เตียง นายหยางอาสานอนที่ห้องรับแขก 1 ปี  ทุกคนตื่นแต่เช้าก็ออกไปที่บริษัท คลุกกับพนักงานของ RCA จน 4 ทุ่มจึงกลับ  คิดอยู่เสมอว่า ทำอย่างไรจึงจะสามารถเรียนรู้ให้มากที่สุดในเวลาที่สั้นที่สุดเพื่อนำเทคโนโลยีกลับไต้หวัน  โครงการมีเป้าหมายชัดเจนที่จะตั้งโรงงานต้นแบบ จนกระทั่งสุดท้ายไต้หวันจะต้องสามารถผลิต IC ได้เอง  ในการนี้ ไม่เพียงแต่เรียนรู้เทคโนโลยีการผลิตซึ่งสามารถล้าหลังได้ ยังได้เรียนรู้การออกแบบและการทำวิจัยอีกด้วย  ในบรรดาพนักงานรุ่นแรกนี้ มีนายชีชินไทซึ่งได้เป็นถึงผู้อำนวยการสถาบัน ที่เหลือเกือบทั้งหมดได้ออกไปเป็น CEO ของบริษัทอิเล็กทรอนิกส์ชั้นนำของไต้หวัน
ขณะที่พนักงานรุ่นแล้วรุ่นเล่าไปเรียนรู้เทคโนโลยีที่ประเทศสหรัฐอเมริกา นายหูติงหวาคงยังอยู่ที่ไต้หวัน โดยมีภารกิจสำคัญคือการสร้างโรงงานต้นแบบ  พนักงานที่กลับมาจากสหรัฐฯ ก็มาช่วย  ในที่สุด โรงงานต้นแบบก็เปิดดำเนินการได้ในเดือนตุลาคม 1977  ผลผลิตที่ทำออกมาก็เป็นที่น่าพอใจ  ปัญหาคือ ไม่มีพ่อค้าคนใดในไต้หวันกล้าซื้อ  จนกระทั่งวันหนึ่งเจ้าของโรงงานผลิตนาฬิกาที่ฮ่องกงมาชมโรงงานต้นแบบ  เขาเป็นเพื่อนรุ่นเดียวกับนายชีชินไท เพื่อเห็นแก่หน้าเพื่อนเลยสั่งซื้อชิปนาฬิกาไปหนึ่งแสนตัว  หลังจากนั้น ก็มีผู้ผลิตนาฬิกาและของเล่นของไต้หวันมาสั่งซื้อจนผู้จัดการต้องหลบหน้า เพราะไม่มีของจะให้  ขณะเดียวกัน yield ของโรงงานต้นแบบก็ดีวันดีคืน จาก 50% เป็น 60% และ 70% ไปเรื่อย โดยที่ yield ของโรงงานของ RCA ยังคงอยู่ที่ 50%  ไม่นานไต้หวันก็เป็นผู้ส่งออกนาฬิกาอิเล็กทรอนิกส์รายใหญ่ที่ 3 ของโลก  โรงงานต้นแบบขยายความสามารถในการผลิตจากเวเฟอร์ 500 แผ่นเป็น 4,000 แผ่น  ถึงแม้ว่าตลาดพัฒนาได้ดีมาก แต่นายชีชินไทก็พูดเสมอว่า ของพวกนี้ low end มาก ต้องไม่ลืมการวิจัยและพัฒนาเพื่อยกระดับเทคโนโลยีให้สูงขึ้น  ดังนั้นเพื่อมิให้การผลิตเป็นภาระถ่วงการวิจัยและพัฒนา จึงเริ่มปรึกษาเรื่องการถ่ายทอดเทคโนโลยีสู่ภาคเอกชน
ที่กระทรวงเศรษฐกิจ ได้หารือการถ่ายทอดเทคโนโลยีอยู่ 3 วิธีได้แก่ การให้เช่า การขาย และการร่วมทุน  หลังการถกเถียงกันอย่างยาวนาน ตกลงว่าจะใช้วิธีการร่วมทุน  นายหูติงหวาวิเคราะห์ภายหลังว่า ถ้าไม่ใช้กำลังของรัฐก่อตั้งบริษัทใหม่ เทคโนโลยีของสถาบันวิจัยที่อุตส่าห์สร้างขึ้นมาไม่มีทางออก ก็จะเป็นการสูญเปล่า  หากมีบริษัทต่างชาติมาลงทุน ก็จะดูดกำลังคนที่สั่งสมไว้ไปหมด  เนื่องจากรัฐเป็นผู้ลงทุนสร้างโรงงานต้นแบบ การตั้งบริษัทใหม่น่าจะเป็นทางออกที่ตรงและได้ผลที่สุด
ถึงแม้ว่า ERSO จะมีชื่อเสียงดี แต่พอจะเรียกทุน ก็พบกับอุปสรรคมากมาย  อุตสาหกรรม IC ยังใหม่เกินไปสำหรับไต้หวัน  ดังนั้น เมื่อพูดถึงการออกเงินลงทุน ผู้ประกอบการทั้งหลายก็ยังลังเลอยู่  สุดท้าย ด้วยการผลักดันอย่างแรงของรัฐบาล ธนาคารคมนาคมลงทุน 25% สถาบันอิเล็กทรอนิกส์ 5% ต่อมาบริษัทเอกชนหลายบริษัทก็มาร่วมลงทุน  ในเดือนพฤษภาคม 1980 ก็สามารถจัดตั้งบริษัท United Microelectronics Corporation (UMC) ขึ้นได้  ขณะนั้น โรงงานต้นแบบยังทำเวเฟอร์ 3 นิ้ว แต่ ERSO ตัดสินใจว่าจะถ่ายทอดเทคโนโลยีเวเฟอร์ 4 นิ้ว เพื่อให้บริษัทใหม่มีความสามารถในการแข่งขันที่ดีขึ้น  ERSO ใช้วิศวกร 60-70 คนในการพัฒนาเทคโนโลยีเวเฟอร์ 4 นิ้วจนสำเร็จ  แล้วโอนวิศวกรจำนวนหนึ่งไปยังบริษัท เพื่อช่วยบริษัทผลิตและวิจัย  นอกจากนั้น นายหูติงหวาซึ่งเป็นผู้อำนวยการ ERSO ในขณะนั้นยังได้ชักชวนรองผู้อำนวยการเฉาซิ่งเฉิงเป็นผู้นำทีมวิศวกรไปเริ่มงานที่บริษัท  ในปี 2000 บริษัท UMC มียอดขายกว่าหนึ่งแสนล้าน NT  นับเป็นบริษัทที่ใหญ่เป็นอันดับที่ 5 ในไต้หวัน
เส้นทางเครื่องจักรกลอันคดเคี้ยว
ตอนตั้ง ITRI นายกรัฐมนตรีเจียงจิงกัวและรัฐมนตรีกระทรวงเศรษฐกิจซุนมีพิมพ์เขียวร่วมกันอยู่ 2 เรื่อง หนึ่ง การพัฒนาอุตสาหกรรมเทคโนโลยีสูงและ สอง การทำให้อุตสาหกรรมพื้นฐานมีความเข้มแข็ง  โครงการผลิต IC เป็นพิมพ์เขียวแรก พิมพ์เขียวที่สองคือ โครงการพัฒนาเครื่องจักรกลความแม่นยำสูง (high precision machine tool) โครงการนี้ผู้รับภาระตกแก่ Metal Industrial Research Institute (MIRI) ซึ่งมีมาแต่เดิมที่เมืองเกาสง ทางภาคใต้ของเกาะไต้หวัน และย้ายมาที่ซินจูหลังจากตั้ง ITRI แล้ว
ในต้นทศวรรษ1970 ไต้หวันก็มีอุตสาหกรรมเครื่องจักรกลอยู่บ้าง แต่เป็นแบบ traditional ทั้งสิ้น กล่าวคือ ช่างก็ฝึกงานจากครู ครูก็ไม่มีทฤษฎีพื้นฐาน แต่อาศัยประสบการณ์ถ่ายทอดจากรุ่นหนึ่งสู่อีกรุ่นหนึ่ง  ดังนั้นไต้หวันจึงผลิตได้แก่เครื่องจักรกลราคาถูก  ในปี 1972  รัฐมนตรีซุนตัดสินใจให้งบประมาณแก่ MIRI 50 ล้านNT เพื่อดำเนินโครงการพัฒนาเครื่องจักรกลความแม่นยำสูง  แผนคือ ให้ MIRI นำเข้าเทคโนโลยีใหม่จากต่างประเทศ สร้างโรงงานต้นแบบเครื่องจักรกลความแม่นยำสูง เพื่อยกระดับความสามารถของอุตสาหกรรมเครื่องจักรกลของประเทศ  เมื่อข่าวนี้แพร่ออกไป ได้รับเสียงคัดค้านจากอุตสาหกรรมเครื่องจักรกลค่อนข้างมาก  “เอาเงินนี้ไปให้ MIRI เป็นการสูญเปล่า พวกเขายังสู้พวกเราไม่ได้ เอาเงินให้บริษัทเอกชนโดยตรงยังจะได้ประโยชน์กว่า”  “มีปริญญาโท ปริญญาเอก แล้วก็ทำไม ทำเครื่องจักรกลออกมาแล้ว ใช้ได้หรือเปล่า”  ถึงแม้ว่าจะมีเสียงคัดค้านมาก รัฐมนตรีซุนก็ยังยืนยันที่จะให้ MIRI ดำเนินการ  “เครื่องจักรต้องการการวิจัยและพัฒนา ต้องมีการสั่งสมบุคลากรวิจัย จึงจะยกระดับความสามารถของอุตสาหกรรมเครื่องจักรของเราได้  แต่ขณะนั้นภาคการผลิตยังไม่เห็นประเด็นนี้”  แต่ความจริงแล้ว การที่ภาคเอกชนดูถูก MIRI ก็มิใช่ว่าไม่มีเหตุผล
ในระยะแรกนั้น MIRI มีทิศทางการพัฒนาที่ไม่ชัดเจน  วิศวกรได้แต่ทำงานชิ้นเล็กชิ้นน้อย  เครื่องจักรที่ผลิตออกมามีความเชื่อถือได้ต่ำ มักถูกลูกค้าบ่นด่าอยู่บ่อยๆ  ความจริงแล้ว เมื่อเทียบกับภาคเอกชน บุคลากรของMIRI มีคุณวุฒิสูงกว่ามาก แต่ขาดประสบการณ์ในภาคสนาม “อุตสาหกรรมเครื่องจักรกลใช้ shop floor experience and body language มาก หากไม่มี shop floor experience เรียนถึงด๊อกเตอร์ก็ไม่มีประโยชน์อะไร”   ดังนั้น โครงการพัฒนาเครื่องจักรกลความแม่นยำสูงจึงเป็นโอกาสทองที่ MIRI จะพิสูจน์ความสามารถ
ปี 1975 MIRI ตกลงกันกับบริษัทอเมริกันดำเนินโครงการความร่วมมือ ด้านหนึ่งซื้ออุปกรณ์และสร้างโรงงานต้นแบบ อีกด้านหนึ่งส่งวิศวกรหลายคนไปเรียนการผลิตเครื่องจักรกล  ในช่วงเวลาเดียวกัน ERSO ก็กำลังเร่งสร้างโรงงาน IC ต้นแบบในสถานที่ติดๆ กัน  เมื่อ MIRI ผลิตเครื่องจักรกลสำเร็จ บริษัทอเมริกันได้ตกลงที่จะนำเข้าไปขายในสหรัฐฯ  ดังนั้น ในปี 1976 MIRI จึงได้ส่งเครื่องจักรกลไปแสดงในงานแสดงสินค้าที่เมืองชิคาโก  โดยตั้งราคาไว้ US$24,000 ขณะที่เครื่องที่ผลิตในสหรัฐฯ ราคา  US$40,000  ในงานยังมีคนมือบอนเอาปากกาขีดเลขศูนย์ออก แล้วสำทับว่า made in Taiwan ควรมีราคา US$2,400 เท่านั้น  แสดงว่าภาพพจน์ของเครื่องจักรกลที่ทำในไต้หวันยังแย่มาก  
ต่อมาก็มีการสั่งซื้อเครื่องจักรกลและขายออกไปได้บ้าง  ตอนนั้น MIRI จนมาก ต้องขายเครื่องจักรกลได้ จึงจะมีเงินจ่ายเงินเดือน และยังต้องกู้หนี้ยืมสินอีกหลายปี  คนนอกมักจะชอบเปรียบเทียบ ERSO กับ MIRI  แต่คนของ MIRI คิดว่าเปรียบอย่างนั้นไม่ยุติธรรม “เครื่องจักรเป็นอุตสาหกรรมพื้นฐาน เทคโนโลยีทั้งหมดต้องเรียนจากฐานขึ้นไป ไม่เหมือนอิเล็กทรอนิกส์ซึ่งสามารถก้าวกระโดดได้  นอกจากนี้อุตสาหกรรมเครื่องจักรมีประวัติศาสตร์ยาวนานถึงสองร้อยปี  ไต้หวันล้าหลังกว่าประเทศพัฒนาแล้วมาก แค่จะพยายามวิ่งไล่ตาม ก็เหนื่อยมากแล้ว  ต่อให้มีเทคโนโลยีแล้ว ก็ยังต้องเข้าโรงงานฝึกฝนอีก 5-10 ปี จึงจะได้วิศวกรชั้นเยี่ยมออกมา”  “ในอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ยิ่งอายุน้อยยิ่งดี  แต่ในอุตสาหกรรมเครื่องจักร ยิ่งมีประสบการณ์ยิ่งมีคุณค่า”
เครื่องยนต์เครื่องแรก
ปี 1981 เศรษฐกิจไต้หวันมาถึงทางสองแพร่ง ระหว่างติดปีกบินหยุดอยู่กับที่  ที่เป็นเช่นนี้เพราะเกาะเล็กๆ ได้สำเร็จในการพัฒนามาขั้นตอนหนึ่ง ประชากรเพิ่งจะได้ลิ้มรสความร่ำรวย รายได้ประชาชาติได้เพิ่มจาก 988 เหรียญในปี 1976 เป็น 2,400 เหรียญ และมีเงินตราต่างประเทศสำรอง 7,200 ล้านเหรียญ  นอกจากนั้น ทางด่วน ทางรถไฟฟ้า ท่าอากาศยานนานาชาติ ต่างๆ ก็ได้ก่อสร้างแล้วเสร็จ  ไต้หวันเปลี่ยนโฉมจากประเทศกำลังพัฒนาเป็นหนึ่งในประเทศอุตสาหกรรมใหม่  ถึงแม้ว่าไต้หวันจะสามารถผ่านพ้นวิกฤตการณ์น้ำมันทั้งสองครั้งมาได้  แต่ปัญหาหลักคืออุตสาหกรรมส่วนใหญ่ยังใช้แรงงานเข้มข้น ขณะที่ค่าแรงเพิ่มสูงเร็วกว่าผลิตภาพ  ในปี 1976 ค่าจ้างแรงงานในอุตสาหกรรมการผลิตมีค่าเฉลี่ย 4,000 NT ได้เพิ่มเป็น 9,500 NT ในปี 1981 ทำให้สูญเสียความสามารถในการแข่งขันไปมาก
ในช่วงเดียวกัน ถึงแม้ว่าเศรษฐกิจโลกอยู่ในภาวะถดถอย ญี่ปุ่นยังสามารถรักษาอัตราการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ 5% ต่อปี  โดยมีเครื่องจักรอัตโนมัติและหุ่นยนต์เป็นพระเอกอยู่เบื้องหลัง
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงเศรษฐกิจเจ้าเหยาตงในขณะนั้น ไปถึงที่ไหนก็จะพูดว่า ไต้หวันต้องเร่งปรับโครงสร้างอุตสาหกรรม เศรษฐกิจจึงจะมีทางรอด  “ทุกวันนี้เศรษฐกิจโลกถดถอย ทำให้เราลำบากชั่วขณะ แต่หากไม่ปรับโครงสร้างอุตสาหกรรม เรามีแต่จะตายลูกเดียว”   ด้วยการสนับสนุนของนายกรัฐมนตรีซุน รัฐมนตรีเจ้าผลักดันการปรับโครงสร้างอุตสาหกรรมอย่างเต็มที่  ในแผน 8 ปีการปรับอุตสาหกรรมให้อัตโนมัติ แบ่งเป็นการปรับอุตสาหกรรมที่มีอยู่ให้เป็นอัตโนมัติ และการสร้างอุตสาหกรรมเครื่องอัตโนมัติ  การปรับอุตสาหกรรมให้อัตโนมัติต้องมีอุตสาหกรรมเครื่องจักรอันเข้มแข็งเป็นฐาน  ภาระอันหนักหน่วงนี้จึงตกแก่ MIRI

ในระยะแรก MIRI มุ่งสร้างบุคลากรด้านอัตโนมัติ และนำเข้าเทคโนโลยีการประยุกต์คอมพิวเตอร์  ในสิบปีที่ผ่านมา MIRI ฝึกบุคลากรด้านอัตโนมัติให้แก่อุตสาหกรรมปีละ 4,000 คนในเกือบ 3,000 บริษัท  ในอีกด้านหนึ่ง MIRI มุ่งการวิจัยและปรับปรุงเครื่อง CNC และพัฒนาชุด CAD/CAM  นอกจากนี้ยังร่วมมือกับ ERSO เพื่อพัฒนาหุ่นยนต์ โดยหวังว่าจะช่วยภาคเอกชนไปสู่ “โรงงานไร้มนุษย์” ในที่สุด
ในช่วงแรกของทศวรรษ 1980 MIRI มีพนักงานเพียง 1-2 ร้อยคนเท่านั้น แต่เพื่อผลักดันอุตสาหกรรมอัตโนมัติ จำนวนพนักงานได้เพิ่มเป็นกว่า 1,000 คน  แต่เพื่อให้เทคโนโลยีอัตโนมัติได้ฝังรากในอุตสาหกรรม หลังจากดำเนินโครงการปรับอัตโนมัติมา 7 ปี MIRI จึงก่อตั้งบริษัทขึ้น  บริษัทดังกล่าวมุ่งขายคลังสินค้าอัตโนมัติและเครื่องควบคุมต่างๆ  บริษัทร่วมทุนมีบริษัทเครื่องใช้ไฟฟ้า ธนาคารคมนาคม บริษัทรถยนต์เป็นต้น  เช่นเดียวกับการตั้งบริษัทของ ERSO MIRI ก็โอนย้ายทั้งเทคโนโลยีและคน โดยรองผู้อำนวยการ MIRI นำทีมวิศวกร 117 คนไปอยู่ที่บริษัทใหม่
การปรับอุตสาหกรรมให้อัตโนมัติทำให้ไต้หวันสามารถหลุดพ้นจากอุตสาหกรรมแรงงานเข้มข้น ก้าวเข้าสู่อุตสาหกรรมเทคโนโลยีเข้มข้น  ชื่อเสียงของ MIRI ก็ดีขึ้น และได้รับการยอมรับว่ามีเทคโนโลยีชั้นนำ   ก้าวต่อไปคือ การพิสูจน์ความสามารถที่ยากลำบาก คือการผลิตเครื่องยนต์
อุตสาหกรรมรถยนต์เป็นอุตสาหกรรมที่มีห่วงโซ่อุปทานสมบูรณ์ รถยนต์คันหนึ่งมีชิ้นส่วนเป็นหมื่นชิ้น รวมถึงเหล็กกล้า ยาง พลาสติก อุปกรณ์ไฟฟ้า อิเล็กทรอนิกส์ กระจก สี ฯลฯ  อุตสาหกรรมมีโครงสร้างเป็นปิรามิด ผุ้ประกอบรถยนต์สั่งชิ้นส่วนจาก 1st tier supplier 1st tier supplier สั่งต่อให้ 2nd tier และ 3rd supplier ตามลำดับ  ไม่เป็นที่สงสัยว่าอุตสาหกรรมรถยนต์จะชักนำให้อุตสาหกรรมรอบด้านจำนวนมากติดปีกบินด้วย  แต่หัวใจของอุตสาหกรรมรถยนต์คือ เครื่องยนต์นั้น อยู่ในมือของญี่ปุ่นตลอดมา
เพื่อให้อุตสาหกรรมนี้สามารถขยายตัวได้ กระทรวงเศรษฐกิจได้ประกาศในปี 1983 ว่าจะร่วมมือกับบริษัทโตโยต้า ผลิตรถยนต์ขนาดใหญ่ปีละ 300,000 คัน แต่เจรจากันยาวนาน 2 ปี ไม่สามารถตกลงกันได้เรื่องถ่ายทอดเทคโนโลยี จึงล้มเลิกโครงการไป  เมื่อพึ่งคนอื่นไม่ได้ก็ต้องพึ่งตัวเอง  กระทรวงเศรษฐกิจมอบหมายให้ MIRI ดำเนินโครงการ 5 ปีผลิตเครื่องยนต์ด้วยงบประมาณ 1,300 ล้าน NT  MIRI ได้เชิญบริษัทรถยนต์มาร่วมประชุมเพื่อร่วมมือกันสร้างเครื่องยนต์ร่วม  แต่ละบริษัทต้องสมทบทุนบริษัทละ 50 ล้านและส่งวิศวกร 7 คนเข้าร่วมโครงการ รัฐบาลให้ความสำคัญกับโครงการโดยการตั้งคณะกรรมการร่วม และเชิญอดีตผู้บริหารบริษัทฟอร์ดมาเป็นหัวหน้าโครงการ จำนวนพนักงานในโครงการมีถึง 130 คน  หลังจากการศึกษาอย่างรอบคอบ ได้ตกลงที่จะร่วมมือด้านเทคโนโลยีกับบริษัท Lotus ของประเทศอังกฤษ  โครงการส่งวิศวกร 30 กว่าคนไปเรียนรู้ที่ Norwich  ในจำนวนนั้นนอกจากวิศวกรจาก MIRI แล้ว ยังมีนักวิจัยจากบริษัทรถยนต์ 3 แห่งร่วมด้วย
ทีมวิศวกรอยู่ที่โรงงานรถยนต์ทั้งวัน พยายามเรียนรู้เทคโนโลยี เป็นเวลานานถึง 2 ปี “ลำบากมาก ลำบากมาก Norwich เป็นเมืองเล็ก ไม่มีที่ไหนให้ไป คิดถึงบ้านด้วย”  สุดท้ายความสำเร็จก็มาถึง  อดีตอธิบดีกรมเทคโนโลยี ของกระทรวงเศรษฐกิจจำได้ถึงโทรศัพท์ที่วิศวกรโทรข้ามทวีปมารายงานว่า “รายงานท่านอธิบดี เครื่องยนต์ทำสำเร็จแล้ว รถยนต์ที่ผลิตจากไต้หวันขึ้นฝั่งแล้วที่เมืองรีเวอร์พูล เครื่องยนต์ก็ติดตั้งเข้าไปแล้ว มีจุดบกพร่องเพียง 104 แห่ง”   ท่านอธิบดีตอบว่า “จุดบกพร่องเพียง 104 แห่งนั้นน้อยมาก รถยนต์นั้นทำยากมาก ถ้าไม่มี MIRI ร่วมด้วย บริษัทรถยนต์อื่นจะทำได้อย่างไร”  ในปี 1997 บริษัทรถยนต์ 3 แห่งร่วมกับกระทรวงเศรษฐกิจตั้งบริษัทผลิตเครื่องยนต์ขึ้น เป็นบริษัทแรกในไต้หวันที่วิจัยพัฒนาออกแบบและผลิตเครื่องยนต์เอง  เนื่องจากโครงการนี้ได้ผลสำเร็จดีมาก MIRI ได้รางวัลจากกรมเทคโนโลยีเป็นเงิน 10 ล้าน NT   ปี 1998 รถยนต์ที่ใช้เครื่องยนต์ร่วม 1.2 ลิตรก็ออกสู่ท้องตลาด  เครื่องยนต์นี้มีข้อดีหลายประการ เช่น มลภาวะต่ำ ประสิทธิสภาพสูง น้ำหนักเบา ฯลฯ  ปี 2002 รถยนต์ที่ใช้เครื่องยนต์ร่วมชั้นเดียวกันครองตลาดถึง 74%  ปลายปีเดียวกันก็ผลิตเครื่องยนต์รุ่นที่สามสำเร็จ และเตรียมที่จะบุกตลาดจีนแผ่นดินใหญ่ในปีต่อมา ซึ่งเป็นการส่งออกเครื่องยนต์ที่ผลิตเองเป็นครั้งแรก  แต่ความร่วมมือกับ MIRI ยังไม่สิ้นสุด มีพนักงานของ MIRI ประจำอยู่ที่บริษัทตลอดเวลา เพื่อมุ่งพัฒนาเทคโนโลยีให้ก้าวหน้ายิ่งๆ ขึ้นไป
นอกจากทำโครงการระดับชาติ MIRI ยังมีจุดมุ่งหมายที่สำคัญอีกประการหนึ่ง คือการช่วยเหลืออุตสาหกรรมขนาดเล็กและขนาดกลาง  ในปี 2001 MIRI ตั้งงบประมาณ 200 ล้าน NT สร้างตึกศูนย์บริการทดสอบที่เมืองไทจง ซึ่งเป็นแหล่งผลิตเครื่องจักรของไต้หวัน  ศูนย์นี้มีวิศวกร 90 คนที่ร่วมกับโรงงาน แก้ไขปัญหาทางเทคนิค  การนำเทคโนโลยีสู่ชนบทเป็นของธรรมดาของ MIRI  บริษัทที่เคยรับบริการของ MIRI มีอยู่ทั่วไป  ในปีเดียวกันนั้น MIRI ได้งาน 500,000 NT ขึ้นไปจาก 280 บริษัท เป็นเงินถึง 749 ล้าน NT  พนักงานคนหนึ่งซึ่งอยู่ผ่านร้อนผ่านหนาวที่ MIRI ตั้งแต่เรียนจบกล่าวว่า “เราให้บริการแก่บริษัทจำนวนมาก ออกไปข้างนอก บริษัทที่เคยรับบริการเอ่ยคำว่า ‘ขอบคุณ’ ผมก็รู้สึกคุ้มแล้ว”
ยุคสันติสุข
รัฐมนตรีซุนซึ่งต่อมาเป็นนายกรัฐมนตรี ไม่เพียงแต่เป็นผู้ผลักดันให้มีการตั้ง ITRI ยังเสาะหาผู้ปกป้องและผู้นำทาง  ตอนก่อตั้งท่านก็ยืนยันว่าต้องเป็น non-profit R&D organization  แต่ท่านก็รู้ดีว่าหากจะให้ ITRI เป็นหัวรถจักรของอุตสาหกรรมของไต้หวัน สายสะดือกับกระทรวงเศรษฐกิจต้องไม่ขาด  ห้าปีแรกของ ITRI รัฐมนตรีซุนได้เชิญนายหวังจากสถาบันวิจัยจงซันมาเป็นผู้อำนวยการ  ตอนนั้นงานของ ITRI ยังไม่ซับซ้อน ภารกิจสำคัญสองประการคือ โครงการ IC และโครงการเครื่องจักรกลความแม่นยำสูง  หลังจากที่โครงการทั้งสองสำเร็จในขั้นต้นแล้ว ITRI ก็ต้องการทรัพยากรเพิ่มขึ้นและทำงานมากขึ้น
ผู้อำนวยการคนที่สองคือ นายฟัง ซึ่งเพิ่งเกษียณราชการจากกรมไปรษณีย์โทรเลข  นายฟังรู้จัก ITRI ดี เพราะร่วมอยู่ในโครงการ IC  เนื่องจากอยู่ราชการมานาน มีชื่อเสียงดี รู้จักคนมาก สามารถช่วย ITRI ต้านลมฝนได้ดี  นายฟังเข้ารับงานในเดือนสิงหาคม ปี 1978 งานชิ้นแรกคือการหางบประมาณเพิ่มเติมให้ ITRI
การเป็น non-profit R&D organization นั้นไม่ง่าย วิจัยไปต้องหาเงินไป  นายฟังขอให้กระทรวงเศรษฐกิจตั้งงบประมาณเป็นทุนวิจัยเฉพาะทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ทำให้ ITRI มุ่งการวิจัยและพัฒนาได้ โดยไม่ต้องคอยห่วงว่าจะไม่มีเงินเดือนจ่าย  ในการบริหารนั้น นายฟังให้แต่นโยบาย ที่เหลือมอบให้รองผู้อำนวยการสองท่านไปดำเนินการ  การติดต่อกับกระทรวงเศรษฐกิจและนายกรัฐมนตรีก็มีสายตรง  แม้ประธานาธิบดีเจียงจิงกัวเมื่อได้ข่าวว่า ITRI สร้างตึกใหม่หรือมีผลิตภัณฑ์ใหม่ก็จะขอให้นายกรัฐมนตรีซุนพามาชม  ด้วยการปกป้อง ดูแล สนับสนุน และให้กำลังใจจากผู้ใหญ่ ITRI อยู่ในยุคสันติสุข  จำนวนพนักงานได้เพิ่มจาก 450 คนเป็น 3,000 คนในปี 1984  งบประมาณก็เพิ่มจากราว 200 ล้านในปี  1974 เป็น 3,400 ล้าน NT    
ขณะที่งบประมาณไม่มีปัญหา ผู้ใหญ่ก็รัก  ITRI น่าจะทุ่มกำลังทำการวิจัยและพัฒนาได้อย่างเต็มที่ แต่ปรากฏการณ์เช้าชามเย็นชามของราชการก็เริ่มปรากฏ  ผู้อำนวยการของ MIRI กล่าวว่า ขณะนั้น ITRI ไม่ต่างจากมหาวิทยาลัยเท่าใดนัก  ผลการวิจัยส่วนใหญ่เป็นบทความตีพิมพ์และสิ่งประดิษฐ์เล็กๆ ไม่มีแรงกดดันจากภาคอุตสาหกรรม “ทุกสุดสัปดาห์ ผมไปเล่นกีฬา เดินทาง เยี่ยมญาติ สุขสำราญทีเดียว”  อดีตรองผู้อำนวยการสถาบันวิจัยเคมีกล่าวว่า “ผมเข้า ITRI ช้าหน่อยแต่ก็มีช่วงเวลาที่มีความสุขมาก”  เขากล่าวว่าตอนนั้นเขานอนตอนเที่ยงจนตื่นเอง โดยไม่มีใครมากวน “ตื่นขึ้นมา ล้างหน้าเสร็จ ยังไม่รู้ว่าจะทำอะไร”  เนื่องจากสถาบันวิจัยเคมีเป็นสถาบันเก่า วิจัยแบบเดิม ผลงานวิจัยก็ไม่ค่อยได้ใช้ในอุตสาหกรรม “ทุกคนบ่นว่าอุตสาหกรรมไม่มีความสามารถในการรับเทคโนโลยี จึงเขียนรายงานแล้วก็เก็บไว้”  นักวิจัยบางคนทำวิจัยโครงการเดียวกันมาเป็นเวลา 10 ปี  ทุกปีก็ยังเขียนขอทุนวิจัยได้  สำหรับผู้อำนวยการศูนย์ IT และบริการนั้น เลือกมา ITRI เพราะสุขภาพไม่ดี “ผมได้ข่าวว่า บ่ายสี่โมงครึ่งก็เลิกงาน ยังมีวันหยุดพักร้อนปีละ 7 วัน ผมคิดว่าจะมาพักฟื้น”  แต่พอเข้ามาแล้วพบว่ามีของใหม่น่าเล่นมาก วันหนึ่งๆ อยู่ในห้องปฏิบัติการจนถึง 4 ทุ่มยังไม่ยอมเลิก  เขาเห็นว่าตอนนั้น ITRI มีเครื่องมือ มีทุนวิจัย แต่จะทำงานอย่างไรขึ้นอยู่กับแต่ละคน “เหมือนขึ้นภูเขาสมบัติ จะหยิบหรือไม่ก็แล้วแต่คุณ”
เวลานั้น ITRI ยังให้บริการอุตสาหกรรมค่อนข้างน้อย  นอกจากโครงการ IC ที่มีชื่อเสียงโด่งดังแล้ว ยังมองไม่ออกว่าช่วยอุตสาหกรรมได้มากตรงไหน  ปณิธานการก่อตั้ง ITRI คือ การใช้เทคโนโลยีอุตสาหกรรมที่ก้าวหน้าผลักดันการพัฒนาอุตสาหกรรมของไต้หวัน  แต่สิบปีให้หลัง ITRI รู้สึกว่ามีกระบวนท่าสับสน เป้าหมายไม่ชัดเจนพอ ศักยภาพก็มิได้มีการใช้อย่างเต็มที่  
หลายคนเห็นว่า เวลาที่จะต้องเปลี่ยนแปลงมาถึงแล้ว
การปฏิรูปของจางจงเหมย
จนกระทั่งนายจางจงเหมยมารับตำแหน่งผู้อำนวยการ ITRI ในเดือนสิงหาคม 1985  คนไต้หวันและคนใน ITRI ไม่รู้จักเขาเท่าใดนัก  เพราะเขาใช้ชีวิตส่วนใหญ่ในสหรัฐอเมริกา เป็นถึงรองประธานบริษัทเท็กซัสอินสตรูเมนต์ มีผลงานด้านผลิตภัณฑ์สารกึ่งตัวนำมากมาย  ปี 1981 นายกรัฐมนตรีซุนก็ไปชวนมาทีหนึ่งแล้ว  สองปีต่อมานายจางไปเป็นประธานบริษัท General Instrument  นายศรีประธาน ITRI ไปหาที่นิวยอร์กสามครั้ง เดือนมิถุนายนนายจางมาเยี่ยม ITRI เดือนกรกฎาคมรับตำแหน่ง เดือนสิงหาคมเริ่มงาน  นายจางกล่าวว่า “ท่านนายกฯ ท่านประธานมาหาผม เพื่อให้ผมมาเป็น change agent ไม่ใช่ให้มาทำอย่างที่เคยทำ”
ในระยะครึ่งปีถึงหนึ่งปีแรก นายจางไปทุกสถาบันเยี่ยมห้องปฏิบัติ ฟัง briefing  ตอนนั้น การ briefing ของบรรดาผู้จัดการนั้นทำเป็นพิธี ก่อนรายงานเตรียมเอกสารมากมาย บรรยายตั้งแต่ต้นจนจบ บรรยายจบแล้วจึงให้ถาม  ถ้าบรรยายยาวไปหมดเวลา ก็ไม่ต้องถาม  นายจางบอกให้ทุกคนรู้ทันทีว่า briefing ไม่ใช่ทำเช่นนั้น  ในการประชุม เขาตัดบทการรายงานทันทีด้วยคำถามว่า “ทำไมต้องทำเช่นนั้น” “มีประโยชน์ต่อภาคเอกชนอย่างไร” “ตลาดอยู่ตรงไหน” ทำให้ผู้บรรยายตอบไม่ออก  นายจางชอบสูบไปป์ ถ้าได้ยินการบรรยายที่ไม่ตรงประเด็น ไม่ชัดเจน จะเอาไปป์เคาะโต๊ะดังป๊อกๆ ๆ ทำให้ผู้รายงานขนหัวลุกทีเดียว  มีครั้งหนึ่งหลังจากรายงานเสร็จ นายจางพูดว่า “อย่าเอาวิทยานิพนธ์ปริญญาโทมาพูดที่นี่”  เขายืนยันว่าจะต้องถามระหว่างรายงาน “ถ้าเริ่มฟังก็ไม่เข้าใจ รอจนจบค่อยถาม ตรงกลางก็ฟังไม่ได้ประโยชน์ ผมเพียงจะต้องการเข้าใจสิ่งที่เขาพูดเท่านั้น”  มีคนถามว่าเพียงฟัง briefing จะสามารถประเมินบุคคลหรือองค์กรหรือไม่  เขาตอบว่า “ใช่ จากประสบการณ์การบริหารของเขา briefing จะสะท้อนสิ่งที่ผู้นั้นทำ และทัศนคติของเขาต่อสิ่งที่เขาทำ  briefing ไม่ควรจำกัดที่รูปแบบ แต่ต้องแสดงถึงความสร้างสรรค์ที่มีต่อปัญหา การค้นคว้าและการวิเคราะห์”  ต่อมา บรรดาผู้จัดการก็เริ่มปรับ briefing ให้มี substance ให้ไม่เสียหน้าต่อผู้อำนวยการและเพื่อนร่วมงาน  เมื่อมองย้อนกลับ หลายคนก็รู้สึกขอบคุณ “การกระตุ้น” ของนายจาง “ปฏิเสธไม่ได้ว่า คำถามของเขาตรงประเด็นมาก” “เขาสอนให้ผมรู้ว่า การรายงานนั้นไม่ใช่พูดให้ตัวเองฟัง ต้องใช้คำพูดที่ผู้อื่นฟังแล้วเข้าใจ”

นายจางพบว่า ITRI นั้นอยู่สบาย ขาดพลังเอาจริง พนักงานอายุน้อย แต่ไม่ทะเยอทะยาน  หลายครั้งหลายหนเขาพยายามจะกระตุ้นให้ทุกคนร่วมมือร่วมใจทำ ITRI ให้เป็น Bell Labs ของไต้หวัน  ขณะนั้น Hsin Shu Science-Based Industrial Park เปิดมา 5 ปีแล้ว ยังหาอุตสาหกรรมหลักไม่ได้  การวิจัยและพัฒนาของไต้หวันก็มีเพียง 1.06% ของ GNP ขณะที่สหรัฐอเมริกาใช้จ่าย 2.73% ญี่ปุ่น 2.53% และเกาหลี 1.59%  งบประมาณของ ITRI ตกปีละ 5 พันล้าน NT ซึ่งสูงกว่าเพื่อน แต่ไม่มีบทบาทการเป็นหัวรถจักร  เขาเห็นว่า คนของ ITRI ต้องไม่ใช่เพียงนักวิทยาศาสตร์หรือวิศวกร แต่ต้องสามารถนำผลผลิตทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเข้าสู่ภาคการผลิต ต้องเข้าลู่ทางการพัฒนาธุรกิจ “ผมมาจากภาคอุตสาหกรรม ประสบการณ์ของผมคือ การเปลี่ยนผลการวิจัยและพัฒนาเป็นการเจริญเติบโตของบริษัท ผมเชื่อว่าท่านประธานศรีมาหาผมก็เพราะเหตุนี้”  นายจางเห็นว่า ITRI มี output ที่ไม่เลว แต่ outcome  ไม่ดี  การตีพิมพ์ผลงานวิจัยไม่ใช่เป้าหมายสุดท้ายของ ITRI  ปณิธานของ ITRI คือ การให้บริการด้านเทคโนโลยีแก่อุตสาหกรรม เพื่อเร่งการพัฒนาเทคโนโลยีของอุตสาหกรรม จะบรรลุปณิธานนั้น ต้องเอา output วางบนสายการผลิต ทำให้ธรุกิจพัฒนา จึงจะเรียกได้ว่ามี outcome  อีกนัยหนึ่ง output นั้นขึ้นอยู่กับตัวเอง ส่วน outcome ขึ้นอยู่กับการยอมรับของภาคอุตสาหกรรม
เพื่อบีบให้พนักงานทำงานวิจัยที่มีคุณค่าทางเศรษฐกิจ นายจางเสนอนโยบาย 50:50 หรือ 1:1 หมายความว่าให้ค่าใช้จ่ายของ ITRI ครึ่งหนึ่งมาจากโครงการวิจัยเฉพาะทางของรัฐบาล อีกครึ่งหนึ่งมาจากการให้บริการภาคอุตสาหกรรม  นโยบายนี้ก่อให้เกิดการตื่นตัวอย่างมากในหมู่พนักงาน สมัยก่อนเมื่องบประมาณวิจัยมาจากรัฐบาล นักวิจัยสามารถปิดประตูก้มหน้าก้มตาทำวิจัยในห้องปฏิบัติการ โดยไม่ต้องสนใจใคร  เดี๋ยวนี้ ต้องเปิดประตู ออกหาผู้ประกอบการ ขอให้เขาซื้อเทคโนโลยีของคุณ หรือออกเงินให้คุณทำวิจัย  แน่นอน การหาเงินจากภาคอุตสาหกรรมไม่ใช่เรื่องง่าย  “ถ้าเขาเอาเงินให้คุณทำวิจัยหนึ่งล้าน เขาก็จะให้คุณรับประกันได้ว่าจะทำกำไรได้สองล้าน”   เพื่อรายได้ ทุกสถาบันจำเป็นต้องส่งพนักงานจำนวนมากไปยังโรงงาน เพื่อคุยธุรกิจ หาโครงการ  นักวิจัยเริ่มต้องมองจากมุมของผู้ประกอบการว่า เทคโนโลยีอะไรจะเป็นประโยชน์ต่อกิจการของเขา เขามีความต้องการอะไร จะช่วยเขาแก้ปัญหาได้อย่างไร ทำอย่างไรให้เขามีกำไรมากขึ้น  ในไม่ช้า ITRI ก็เกิดจากเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม จากการมุ่งเทคโนโลยีสู่การมุ่งการผลิต  ไม่เพียงเท่านี้ นโยบาย 1:1 ยังหมายถึงอิสรภาพด้านการเงิน ทำให้ ITRI มีอำนาจตัดสินใจมากขึ้น  นายจางต้องการให้นักวิจัยด้านหนึ่งมุ่งประยุกต์เทคโนโลยีเพื่อยกระดับของอุตสาหกรรมแล้ว อีกด้านหนึ่งสนใจเทคโนโลยีในอนาคตและการวิจัยบูรณาการด้วย  นอกจากนี้ยังเตือนผู้จัดการทั้งหลายให้ละเลิก “การสร้างอาณาจักร” โดยกล่าวว่า ผลสำเร็จของแต่ละสถาบันขึ้นอยู่กับว่าช่วยพัฒนาอุตสาหกรรมเท่าใด ไม่เกี่ยวกับว่ามีโครงการกี่โครงการ มีกำลังคนเท่าใด หรือมีพื้นที่เท่าใด
มาตรการปฏิรูปที่สองคือ การให้มีการประเมินผลงานของพนักงาน ผู้มีผลงานน้อยสุด 3% ให้อยู่ “under observation” หนึ่งปี หากไม่ปรับปรุง ก็ให้ออก  เหตุผลคือ ถ้า ITRI จะเข้าใกล้ภาคการผลิต ควรมองตัวเองว่าเป็นส่วนหนึ่งของอุตสาหกรรม  ระบบบริหารก็ควรเหมือนฝ่ายวิจัยของบริษัทข้ามชาติ  มาตรการนี้ก่อให้เกิดแรงต่อต้านอย่างรุนแรง  แต่นายจางไม่ใช่คนแรกที่ใช้มาตรการดังกล่าว
ตัวอย่างคือ บริษัท GE ของประเทศสหรัฐอเมริกา ต้องการเปลี่ยนพนักงานปีละ 10% เพื่อให้มีเลือดใหม่เข้ามา  นาย Jack Welch แบ่งผู้จัดการออกเป็น 3 กลุ่ม A B C  A คือคนที่เขาอยากให้อยู่ B คือคนที่เขาอยากจะบ่มเพาะ C คือคนที่เขาอยากจะเอาออก  เขากล่าวว่าควรจะมีแต่ A มี B จำนวนน้อย และไม่มี C เลย  
ฝ่ายที่เห็นด้วยกับนายจางกล่าวว่า ถ้ามีคนที่ไม่เหมาะกับ ITRI ก็ควรจะให้โอกาสเขาหางานใหม่  การเก็บเขาไว้ ก็เอาคนใหม่เข้ามาไม่ได้  บางครั้งรักษาเขาไว้กลับเป็นการทำลาย  ถ้ารอจนเขาอายุ 50 ถึงให้เขาไป เขาก็ไม่รู้จะไปทำอะไร  แต่คนส่วนใหญ่ยังรับมาตรการดังกล่าวไม่ได้ “นักวิจัยนั้นประเมินยาก” “ทำใจไม่ได้ที่จะไล่เขาออก” “ไม่มีพนักงานที่ไม่เหมาะสมมากขนาดนั้น”

นายจางเองก็ทราบถึงแรงต่อต้าน และไม่ได้คิดว่ามาตรการทุกข้อจะต้องสำเร็จตามกำหนดเวลา “คนที่จะปฏิรูปต้องเข้าใจว่า ปฏิรูปได้สำเร็จ 40-50% ก็ไม่เลวแล้ว” “ถ้ามีแรงต้าน แล้วไม่มีผลงาน นั่นจึงจะแย่”  ต่อมานายจางก็ผ่อนปรนให้เปลี่ยนนโยบาย 1:1 เป็น 2:1 ระหว่าง “under observation” หนึ่งปี ก็ให้มีการให้คำปรึกษาตัวต่อตัว การสับเปลี่ยนงาน หรือเปลี่ยนเนื้อหาของงาน เพื่อให้พนักงานสามารถใช้ศักยภาพได้อย่างเต็มที่
นายจางเป็นคนเคร่งขรึม พูดน้อย แต่ก็ใจร้อน มาตรฐานสูง มักจะบีบจนผู้ใต้บังคับบัญชาหายใจไม่ออก วันหนึ่ง นายจางไล่ถามนายหยางติงหยวนซึ่งเป็นผู้อำนวยการฝ่ายวางแผนในขณะนั้นว่าทำอย่างไร ITRI จึงจะมีผลกระทบต่ออุตสาหกรรมมากที่สุด  นายหยางถูกไล่ถามจนจน ขึ้นเสียงดังว่า “ปิด ITRI ซิ จะมี impact สูงสุด”  มีคนถามนายหยางว่าการปฏิรูปช้าหน่อยไม่ได้หรือ พนักงานจะได้มีเวลาปรับตัว “พูดจริงๆ ผมไม่คิดว่าเรามีเวลา”  มีคนบอกว่า นายจางไม่เข้าใจ ITRI นายจางตอบว่า “เข้าใจแล้วก็ทำไม ไม่เข้าใจแล้วก็ทำไม สิ่งเหล่านี้ล้วนควรจะต้องทำทั้งสิ้น”  มีคนไม่พอใจวิธีการของนายจาง เขียนบัตรสนเท่ห์ไปฟ้องที่กระทรวงเศรษฐกิจ นายจางกล่าวว่า “ผมตั้งใจทำงานให้ดี เป็นประโยชน์ต่ออุตสาหกรรมของประเทศ มีคนต่อต้าน บางครั้งก็คิดว่า จะทำไปทำไม  แต่การเป็นคน การทำงานที่มีความหมาย ต้องไม่สนใจเรื่องเหล่านี้”  เมื่อมองย้อนกลับไป หลายคนมองนายจางในทางที่ดีมากกว่า ความเด็ดเดี่ยวมุ่งมั่น พูดได้ทำได้ ทำให้ทุกคนต้องเคารพนับถือ  นายจางมาจากสหรัฐอเมริกาตัวคนเดียว มาปฏิรูปองค์กรขนาด 3,000 คน ไม่มีคนของตัวเองสักคนเดียว ไม่เปลี่ยนคนสักคนเดียว แม้แต่เลขานุการก็ไม่เปลี่ยน  ตอนกลับมาใหม่ๆ ภาษาจีนพูดได้ไม่ดี แต่ก็พยายามอย่างยิ่งที่จะไม่ใช้ภาษาอังกฤษ
ในปี 1988 งบประมาณของ ITRI เพิ่มจาก 4.4 พันล้านเมื่อสามปีก่อน เป็น 6.5 พันล้าน รายได้จากการบริการอุตสาหกรรมก็เพิ่มจาก 300 เป็น 600 ล้าน การปฏิรูปของนายจางเริ่มจะเห็นผลแล้ว  ในปีเดียวกัน นายจางก็ยื่นใบลาออกจากผู้อำนวยการไปเป็นประธาน ITRI แทน
ยุคขยายตัว
ผู้อำนวยการ ITRI คนต่อไปคือนายหลินสุยโจ้ว ซึ่งเดิมเป็นผู้อำนวยการสถาบันวิจัยวัสดุ  นายหลินเป็นคนยิ้มแย้มแจ่มใส ชอบพูดคุยกับพนักงาน ทำให้บรรยากาศผ่อนคลายลง  แต่นายหลินก็เป็นคนที่มีภาวะผู้นำสูง  เมื่อรับตำแหน่งแล้วก็ต้องการให้ ITRI เป็นองค์กรที่เข้มแข็ง จึงได้ออกมาตรการบริหารจัดการมาเป็นชุด
ตอนนั้น ITRI มีชื่อว่าเป็นองค์กรเดียว แต่ว่าแต่ละสถาบันมีวิธีการบริหารที่แตกต่างกัน การให้รางวัลและลงโทษ แม้แต่เงินเดือน ตำแหน่งงานก็ไม่เหมือนกัน การย้ายพนักงานจากสถาบันที่ค่าตอบแทนดีไปยังอีกสถาบันหนึ่งนั้นมักทำไม่ได้  พนักงานต่างสถาบันมีความรู้สึกว่าทำงานต่างองค์กรกัน  นายหลินจึงเริ่มปรับโครงสร้างองค์กรโดยเริ่มต้นจากการบริหารบุคคล  ขั้นแรกคือการตั้งฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ กำหนดมาตรฐานเงินเดือนและตำแหน่งให้เหมือนกันหมด  ต่อมาคือนำมาตรการที่ใช้ที่สถาบันวิจัยวัสดุมาใช้ และได้ใช้มาจนถึงทุกวันนี้ได้แก่บัตรลงเวลา เพื่อเป็นพื้นฐานการคำนวณต้นทุน  นักวิจัยคนหนึ่งกล่าวว่า “หน้าที่ของเราคือกรอกงานที่ทำในบัตรลงเวลาให้เต็ม”  เครื่องมือบริหารบุคคลอีกอย่างหนึ่งคือ แบบประเมินผลงาน ซึ่งมีอยู่ 3 ส่วน
1.  การกำหนดเป้าหมาย  ต้นปี ผู้จัดการคุยกับพนักงานเพื่อตั้งเป้าหมายร่วมกัน
2.  การปรึกษางาน  ระหว่างปี พนักงานคุยกับผู้จัดการ เพื่อประเมินสถานการณ์และการแก้ไขปัญหา

3.  การประเมินผล  สิ้นปีแล้ว ผู้จัดการคุยกับพนักงานเพื่อประเมินผลสำเร็จตามเป้าหมายและแผนการในปีต่อไป
นอกจากนี้ นายหลินยังกำหนดสูตร x+y = 65 เป็นนโยบายเกษียณ ซึ่งมีผลต่อการรักษาคนและดึงดูดคนเก่งมาทำงานอย่างมาก  มาตรการนี้คือ พนักงานที่ทำงานต่อเนื่อง 10 ปีขึ้นไป เมื่ออายุงานบวกอายุจริงได้ 65 ก็มีสิทธิรับบำเหน็จบำนาญเต็มจำนวน  ขณะนั้นพนักงานที่มีอายุงานต่ำกว่า 5 ปีมี 64%  คนเหล่านี้มักจบมหาวิทยาลัยและรับราชการทหารแล้ว อายุอย่างมากก็ 25  ถ้าใช้ระบบเกษียณที่อายุ 60 ยังต้องทำงานอีก 35 ปี  จึงคิดว่าทำไมไม่เข้าภาคเอกชน หาเงินมากๆ  แต่ใช้ระบบ x+y = 65 อายุ 25 เข้า ITRI ทำงาน 20 ปีก็อายุ 45 ปี บวกกับอายุงานได้ 65 ก็เกษียณได้  วิศวกรอายุ 45 กำลังรุ่ง เข้าทำงานภาคอุตสาหกรรมก็ได้เงินเดือนดี  สำหรับคนที่กลับประเทศ ก็ได้ประโยชน์ คนเหล่านี้มักอายุราว 45 มา ITRI 10 ปีก็เกษียณได้  หลังปี 2000 แม้แต่คนที่ออกไปแล้ว เมื่อกลับมาก็นับอายุงานเดิมได้ เป็นการดึงดูดให้คนที่ออกไปแล้ว กลับมา ITRI อีกครั้ง
นายหลินตั้ง slogan ว่า ITRIDE ซึ่งย่อมาจาก Innovation, Teamwork, Respect, Industriousness, Dedication, Excellence 
 เมื่อวิเคราะห์โดยละเอียด ก็พบว่านายหลินมิได้ตั้งข้อเรียกร้องจากพนักงานมากนัก  งานส่วนใหญ่อยู่ในมือของรองผู้อำนวยการสองคนเป็นผู้ดำเนินการ  งานหลักของนายหลินคือการติดต่อกับนักการเมือง เพื่อให้ได้งบประมาณเพิ่มเติม  ในปี 1988 ITRI มีงบประมาณ 6.5 พันล้าน ในปี 1994 เพิ่มเป็น 13 พันล้าน งบประมาณวิจัยวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเฉพาะก็เพิ่มจาก 3.5 พันล้านเป็น 8.1พันล้าน  จำนวนพนักงานเพิ่มจาก 4,236 คนเป็น 5,747 คน  สถาบันวิจัยนอกจากห้าแห่งเดิมยังอีกหลายแห่ง ปี 1989 นายหลินได้ขอให้ท่านประธานาธิบดีลีเต็งฮุยสนับสนุนสองโครงการใหญ่คือ โครงการ sub-micron 5.5 พันล้านและโครงการสร้างตึกวิจัยใหม่ 2.2 พันล้าน  โครงการ sub-micron ทำให้อุตสาหกรรมสารกึ่งตัวนำไต้หวัน ก้าวจาก fast followers เป็นหนึ่ง among leaders โครงการสร้างตึกวิจัยใหม่ 3 หลังทำให้ ITRI มีตึกที่สมกับเป็นสถาบันวิจัยของประเทศ ต่อมาก็เป็นสถานที่บ่มเพาะเทคโนโลยี (incubators) และ open labs เป็นอย่างดี
ความขัดแย้งกับอุตสาหกรรม
ตั้งแต่ปี 1985 ตลาดหุ้นไต้หวันเริ่มเพิ่มขึ้นจาก 800 จุดอย่างต่อเนื่อง ทำให้ประชาชนเล่นหุ้นกันใหญ่  รายได้ประชาชาติเพิ่มจาก US$ 7,000 ในปี 1990 เป็นกว่าหนึ่งหมื่นเหรียญในปี 1993  อุตสาหกรรมต่างๆ ก็ก้าวหน้ามาก มีการลงทุนมาก  ปี 1990 Hsin Shu Science-based Industrial Park มีโรงงาน 113 โรง คนงานกว่าสองหมื่นคน และกลายเป็นกลุ่มอุตสาหกรรมสารกึ่งตัวนำที่ครบสมบูรณ์  การเติบโตของอุตสาหกรรมบวกกับการใช้หุ้นดึงดูดพนักงาน ทำให้ ITRI สูญเสียพนักงานเป็นจำนวนมาก ERSO มีการเปลี่ยนพนักงานปีละ 30% มาหลายปี แผนกออกแบบ IC สูงถึง 40%  
นอกจากปัญหาสมองไหลที่ไม่รู้จะทำอย่างไรแล้ว ก็เริ่มมีอุตสาหกรรมสงสัยในจุดยืนของ ITRI เพราะช่วงเวลานั้น การวิจัยและพัฒนาในภาคเอกชนเริ่มจะมีขึ้นจึงไม่อยากเห็น ITRI นำเทคโนโลยีก้าวหน้าถ่ายทอดบริษัท หรือตั้งบริษัทร่วมทุน  ผู้อำนวยการหลินและรองผู้อำนวยการทั้งสองปรึกษากับประธานจางหลายเดือน จึงออกเอกสารกำหนดจุดยืนของ ITRI ว่า ITRI เป็นองค์กรวิจัยระดับชาติ มุ่งการวิจัยประยุกต์ พัฒนาเทคโนโลยีอุตสาหกรรม มุ่งยกระดับอุตสาหกรรมของประเทศ  รายได้ของ ITRI มาจากทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ส่วนแรกเพื่อทำโครงการระยะยาว 5-10 ปีและโครงการระยะปานกลาง 3-5 ปีเป็นสำคัญ ซึ่งจะใช้ทรัพยากรกว่า 50%  ผลงานวิจัยจะถ่ายทอดแบบ non-exclusive  สำหรับโครงการระยะสั้นต่ำกว่า 3 ปี จะใช้ทรัพยากรราว 30% และจะต้องเชิญภาคเอกชนเข้าร่วม  ทั้งนี้เพื่อสดการกระทบกระทั่งกับภาคเอกชน  นอกจากนี้ เพื่อให้แน่ใจว่าเทคโนโลยีใช้ในอุตสาหกรรมได้จริง ต้องมีการทดลองผลิต เพื่อพิสูจน์ความเชื่อถือได้ของผลิตภัณฑ์ ปรับปรุงประสิทธิภาพ ให้เอกชนนำไปใช้ได้ง่าย  แต่เมื่อภาคเอกชนนำไปใช้ได้แล้ว ITRI จะต้องถอยออกเชิงกลยุทธ์ ปล่อยตลาดให้ภาคเอกชน  อีกด้านหนึ่ง เนื่องจากอีกครึ่งหนึ่งของงบประมาณมาจากภาคเอกชน ITRI สามารถร่วมกับอุตสาหกรรมอื่นในประเทศให้บริการได้  แต่ทั้งนี้เพื่อสร้างความสามารถของภาคเอกชนเป็นหลัก นายหลินกล่าวว่า “เราไม่แข่งด้วยราคา ถ้าภาคเอกชนมีความสามารถทำ เราก็ปล่อยให้ภาคเอกชนทำ”

หลังจากนั้นสามปี จุดยืนของ ITRI ก็เริ่มเป็นที่ยอมรับของภาคเอกชน  ประธานจางยังได้เชิญบริษัทที่ปรึกษานานาชาติมาประเมิน ITRI ที่ปรึกษาเสนอให้แบ่งโครงการของ ITRI ออกเป็น 4 ประเภทคือ
1. มีพื้นฐานของเทคโนโลยีแล้ว ใช้ในงานบริการอุตสาหกรรม ค่าใช้จ่ายส่วนใหญ่ควรมาจากอุตสาหกรรม
2. บริษัทวิจัยและพัฒนาจำนวนน้อยในไต้หวันมีเทคโนโลยี แต่ส่วนใหญ่ยังไม่มี  ค่าใช้จ่ายควรเป็นภาระของผู้ประกอบการ (รายเดียวหรือรวมกลุ่ม) ร่วมโครงการ
3. บริษัทวิจัยและพัฒนาในต่างประเทศมีเทคโนโลยี แต่บริษัทในไต้หวันยังไม่มี  ค่าใช้จ่ายอาจใช้ทุนวิจัยเฉพาะทางของกระทรวงเศรษฐกิจ และร่วมกับกระทรวงในการแนะนำผลิตภัณฑ์ใหม่
4. บริษัทวิจัยและพัฒนาในต่างประเทศยังไม่มีเทคโนโลยีที่ใช้งานได้ เป็นเทคโนโลยีใหม่และนวัตกรรม เป็นหน้าที่หลักของผู้อำนวยการ ITRI ให้ใช้ทุนวิจัยเฉพาะทางของกระทรวงเศรษฐกิจ
การแบ่งโครงการเป็น 4 ประเภทนี้ ทดแทนการแบ่งเป็นระยะสั้นกลางยาว
นอกจากนี้ กรมเทคโนโลยีก็ขอให้นักวิจัยเมื่อขอทุนวิจัยเฉพาะทาง หาภาคเอกชนออกเงินสมทบด้วย เพื่อแสดงงว่ามีความต้องการเทคโนโลยีนั้นจริง  ขณะเดียวกัน ITRI ก็เปลี่ยนการสร้างเทคโนโลยีเสร็จแล้วจึงถ่ายทอด เป็นการร่วมวิจัยกับภาคเอกชน ประธานจางกล่าวว่า “ITRI ต้องสร้าง impact ให้ภาคอุตสาหกรรม ถ้าทำไม่ได้ ก็ไม่มีคุณค่าที่จะคงอยู่”  อุตสาหกรรมขนาดใหญ่บางครั้งอาจเข้าใจ ITRI ผิด  แต่อุตสาหกรรมขนาดเล็กและขนาดย่อมนั้นยังต้องการ ITRI อีกมาก
พายุการเมือง
ช่วงปลายทศวรรษ 1980 ช่วงต้นทศวรรษ 1990 เศรษฐกิจไต้หวันรุดหน้าอย่างรวดเร็ว  แต่ก็นำมาซึ่งความยุ่งยากแก่ ITRI  นอกจากสูญเสียกำลังคนจำนวนมากแก่อุตสาหกรรม ทำให้ภาคอุตสาหกรรมเกิดความสงสัยในจุดยืนของ ITRI แล้ว ทางการเมืองนั้น ผู้ที่คอยปกป้อง ITRI ล้วนล้มหายตายจาก นักการเมืองรุ่นใหม่ที่ชอบชกต่อยก็เข้าสภาจำนวนมาก
เนื่องจากงบประมาณสองในสามของ ITRI ยังมาจากภาครัฐ ทุกปีผู้อำนวยการ ITRI พร้อมรัฐมนตรีว่าการกระทรวงเศรษฐกิจ ต้องเข้าตอบคำถามของกรรมาธิการ  สมาชิกสภาหลายท่านมีความรู้จำกัด ไม่ทำการบ้าน ถามคำถามโง่ๆ ในที่ประชุม  แต่ที่ทำให้นายหลินลำบากใจที่สุด คือการที่กรรมาธิการบางท่าน ขอบางสิ่งบางอย่างตอบแทนการผ่านงบประมาณ  นายหลินจึงตกลงใจใช้การเมืองแก้ปัญหาการเมือง
นายหลินคิดว่าถ้า ITRI มีคนเข้าสภานิติบัญญัติ จะทำให้ไม่ลำบากมากนัก จึงผลักดันให้ผู้ช่วยชื่อนายหลิว เข้าสมัครรับเลือกตั้ง โดย ITRI ให้การสนับสนุนอย่างเปิดเผย  แต่ก็มีคนไม่เห็นด้วย “นายหลิวได้รับเลือก ก็ไม่แน่ว่าจะช่วย ITRI ได้  ถ้าไม่ได้รับเลือก ITRI แย่เลย”  แล้วก็เป็นจริงเช่นนั้น เมื่อนายหลิวสอบตก ก็มีคนเขียนไปฟ้องกระทรวงเศรษฐกิจว่า ITRI มีปัญหาด้านบัญชี กระทรวงต้องส่งคนมาตรวจสอบ  หลังจากนั้น ITRI ก็ถูกสภาตัดงบประมาณ จากที่กระทรวงเศรษฐกิจจัดสรรให้ 8.8 พันล้าน ถูกตัดไป 1.5 พันล้าน
ชีชินไทรับช่วงผุ้อำนวยการ
ปี 1994 นายหลินขอลาออกล่วงหน้าก่อนหมดวาระ  ประธานจางก็กำลังจะหมดวาระที่สอง  นายชีชินไทรองผู้อำนวยการมารับตำแหน่งผู้อำนวยการตามความคาดหมาย  เรื่องแรกที่นายชีต้องทำคือการสร้างความเชื่อมั่นภายในและนำความเชื่อถือจากภายนอกกลับมา  ข้อหนึ่งของนโยบายของประธานจางคือ “ไม่ยุ่งการเมือง”  นอกจากนี้ นายชียังประกาศแนวทางดำเนินงาน 10 ข้อใหญ่ ที่ครอบคลุมทุกด้าน เพื่อเป็นการลาจากจากเมื่อวาน เข้าสู่ความคาดหวังของวันพรุ่งนี้
นายชีชินไทเป็นลูกหม้อของ ITRI ที่แท้จริง ตั้งแต่เป็นวิศวกร หัวหน้าโรงงานต้นแบบ รองผู้อำนวยการและผู้อำนวยการ ERSO รองผู้อำนวยการ ITRI จนเป็นผู้อำนวยการ  เพื่อนร่วมรุ่นต่างก็ออกไปเป็นใหญ่และร่ำรวยในภาคเอกชน  นายชีถูกทาบทามหลายครั้งก็ไม่ไป นายชีมีนิสัยนอบน้อม ถ่อมตน สมถะ เป็นสุภาพบุรุษโดยแท้ มีความมั่นคงในอารมณ์ และไม่เคยยังประโยชน์ส่วนตน  เมื่อรับตำแหน่งก็ปฏิเสธให้นักข่าวสัมภาษณ์  “นักข่าวจะให้พูดว่าคบเพลิง 3 คบเมื่อเข้ารับตำแหน่งใหม่อยู่ที่ไหน ผมบอกว่าไม่มี ต้องค่อยค่อยทำไป”  นายชีใช้เวลา 3-6 เดือนวิเคราะห์ปัญหาให้รอบคอบก่อน จึงออกมาตรการแก้ไข  นายชีเชิญบริษัทที่ปรึกษามาสำรวจความต้องการของลูกค้า ตั้งสายตรงดูแลความเห็นของลูกค้า เพื่อเข้าใจความต้องการและความพึงพอใจของลูกค้า เป็นการวิเคราะห์เชิงปริมาณ  ในเชิงคุณภาพนั้น เขาขอให้ผู้บริหารระดับเข้าเยี่ยมโรงงาน เพื่อเข้าใจปัญหาภาคอุตสาหกรรม
การสำรวจและวิเคราะห์เชิงวิทยาศาสตร์นั้นดำเนินไปหลายปี เพื่อให้นายชีเข้าใจอย่างถ่องแท้ถึงข้อเด่นและข้อด้อยของ ITRI และมีความมั่นใจที่จะออกไปต่อสู้กับโลกภายนอก  ขณะที่กรรมธิการพูดถึง ITRI

โดยใช้ความรู้สึก นายชีก็เอาข้อมูลและข้อเท็จจริงไปตอบโต้  เปลี่ยนการใช้อารมณ์เป็นเหตุผล  แต่ไปที่สภาก็ยังมิวายจะต้องถูกต่อว่าด้วยถ้อยคำรุนแรง  ในปี 1999 งบประมาณของ ITRI ที่กระทรวงเศรษฐกิจก็ถูกกรรมาธิการดึงค้าง จนดูว่าจะไม่มีเงินจ่ายเงินเดือน จึงต้องกู้เงิน  หลังจากนั้น ครึ่งปีเมื่องบประมาณผ่านแล้ว จึงไปชำระหนี้ได้  นี่เป็นประวัติการณ์ที่ ITRI ต้องไปสร้างหนี้  แต่นายชีก็ไม่เปลี่ยนใจ ยังไม่ยุ่งเกี่ยวการเมือง “เราทำงานเพื่อประชาชน ไม่ใช่เพื่อตัวเอง ไม่จำเป็นต้องไปคบหาสมาคมกับคนเหล่านั้น”  “คุณไม่มีเพื่อนก็ไม่เป็นไร แต่ต้องไม่มีศัตรู งานอย่างนี้มีศัตรูจะยุ่งมากทีเดียว”  นายชีขอให้พนักงานมีวินัย เอาตัวเองเป็นตัวอย่าง  เมื่อแสดงจุดยืนเป็นกลางทางการเมืองชัดเจนแล้ว ความยุ่งยากรอบข้างก็ค่อยๆ หายไป
ตอนต้นปี 1994 เมื่อภาคอุตสาหกรรมมีข้อสงสัยต่อผลงานของ ITRI ก็มีการตั้งเป้าว่า ค่าใช้จ่ายการวิจัยเฉพาะทางกับรายได้จากการบริการอุตสาหกรรมจะเป็น 1:1 ในปี 1997  ในจำนวนนั้นรายได้จากภาคเอกชนต้องไม่ต่ำกว่า 25% ของรายจ่ายทั้งหมด  ในเป้าหมายนี้ความยากง่ายในแต่ละอุตสาหกรรมไม่เท่ากัน แต่ก็ยอมรับว่าเป็นเป้าหมายรวม  นอกจากนี้นายชียังเรียกร้องให้มีการทำวิจัยเทคโนโลยีใหม่มากขึ้น จะได้มีกำลังพัฒนาในคลื่นลูกต่อไป  ปี 1997 อัตราส่วนได้ดีขึ้นจาก 1.65:1 เมื่อสามปีก่อนเป็น 1.09:1 รายได้จากภาคเอกชนก็เพิ่มจาก 15% เป็น 26%  การวิจัยเทคโนโลยีใหม่ 4.8% เป็น 10.1%  ดังนั้นเป้าหมายที่นายชีตั้งไว้ก็บรรลุผลหมด นอกจากนี้ใน 10 ปีที่ผ่านมา ITRI ไม่หยุดที่จะสร้างบริการใหม่ เช่น open labs, incubators  และมุ่งเทคโนโลยีใหม่โดยจัดตั้ง Biomedical Engineering Center, Nanotechnology Research Center
ดูจากภายนอกเหมือนว่า ITRI ยิ่งทำยิ่งมาก แต่ถ้าดูตัวเลขแล้ว จะเห็นว่าทั้งงบประมาณและกำลังคนมิได้เพิ่มมากนัก  ปี 1994 งบประมาณมี 13 พันล้าน ปี 2001 เป็น 16 พันล้าน  จำนวนพนักงานก็คงที่อยู่ที่ประมาณ 6,000 คน  ตั้งแต่วันรับตำแหน่ง นายชีก็ประกาศว่า ITRI จะไม่ขยายตัวอีก ทุกคนต้องใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ทำงาน  ทั้งนี้เพราะภายนอกไม่พอใจกับการที่ ITRI ไม่หยุดการขยายตัว  ในเมื่อทรัพยากรได้มาง่ายเกินไป พนักงานก็อาจใช้โดยไม่ระมัดระวัง  นายชีเตือนว่า “นี่เป็นอันตรายสองชั้น”  นอกจากมีหน่วยงานใหม่ จะไม่มีการเพิ่มงบประมาณ หน่วยงานที่ไม่มีประสิทธิผลก็ต้องปิดไป โครงการวิจัยที่สำเร็จแล้ว ก็ปรับเป็นบริษัท  นายชีกล่าวว่า “หลายคนบอกว่า อะไรอะไรมาถึงมือผมก็หายไป  ต้องเข้าใจว่าพลังของ ITRI มาจากการไหลเวียน ไม่ใช่อยู่ที่เติบใหญ่  เก่าออกไป ใหม่จึงจะเข้ามาได้”  สิ่งที่นายชีอยากทำนั้นมีมาก แต่ไม่เพิ่มงบประมาณ  ทำให้ผู้จัดการบางคนบ่นว่า “กินอิ่มมื้อนี้ ยังต้องคิดว่ามื้อต่อไปอยู่ที่ไหน”  แต่คำอธิบายของนายชีทำให้เถียงได้ยาก “ก็มันลำบากจึงต้องการท่าน ถ้าทรัพยากรไม่มีจำกัด คนโง่ที่ไหนก็ทำได้”

การปฏิรูปครั้งที่สอง
เมื่อนายชีรับตำแหน่งใหม่ ได้พยายามดึง ITRI ออกจากพายุการเมือง เสริมกำลังด้านการบริการเอกชนและความสามารถในการวิจัยและพัฒนา  สี่ปีต่อมา ITRI มีเสถียรภาพ  เป้าหมายที่ตั้งไว้ก็บรรลุได้  แต่ผลของนโยบาย 1:1 กับการแย่งงานเอกชนก็มีการวิจารณ์กันอีก  นายชีจึงล้มเลิกนโยบาย 1:1 และเน้นย้ำเป้าหมายและความหมายของการบริการเอกชนว่า ต้องตั้งอยู่ฐานของเทคโนโลยี มุ่งสร้างความสามารถของภาคเอกชนเป็นประการสำคัญ  กิจการเดียวกัน เมื่อภาคเอกชนทำได้  ITRI ต้องถอยออกก่อน  แต่ก็เป็นที่น่ายินดีว่าถึงแม้ว่าจะมีการล้มเลิกนโยบายดังกล่าว รายได้จากทุนวิจัยเฉพาะทางกับรายได้จากากรบริการภาคเอกชนยังได้อัตราส่วน 1:1 
งานต่อไปคือการผลักดันโครงการวิจัยข้ามสถาบัน ทันทีที่เริ่มก็พบคอขวด  ทั้งนี้เพราะ ITRI เหมือน Science-based Industrial Park  มีประตูใหญ่ร่วมกัน แต่พอเข้าประตูแล้ว แต่ละสถาบันก็เหมือนบริษัทอิสระ หากในที่ประชุมจะมีใครถามว่า “ปีนี้ ITRI ถ่ายทอดเทคโนโลยีให้กี่บริษัท” ก็จะไม่มีใครตอบได้  ผู้จัดการแต่ละท่านต้องกลับไปสอบถามแล้วกลับมาบวกเลข “นั่นไม่ใช่ลักษณะขององค์กรทันสมัย พูดออกมาแล้วก็อายเขา”   ยิ่งกว่านั้น เนื่องจากเส้นทางวิชาชีพไม่ต่อกัน การโอนย้ายจากหน่วยหนึ่งไปยังอีกหน่วยหนึ่งต้องลาออกก่อน แล้วจึงไปสมัครอีกหน่วยงานหนึ่ง  หากหน่วยงานใหม่มีระบบที่ยุ่งยากหน่อย ต้องเข้าปฐมนิเทศพนักงานใหม่  การที่ต่างคนต่างทำงานโดยอิสระนั้นเป็นการสิ้นเปลือง และทำให้การร่วมมือข้ามสถาบันเป็นไปได้ยาก เพราะมักจะต้องทะเลาะกับเรื่องแบ่งรางวัลและทรัพยากร
ดังนั้น ITRI จึงตกลงใช้เงิน 200  ล้านนำระบบ ERP เข้ามาบริหารจัดการทรัพยากรอย่างมีเอกภาพ  ก้าวแรกคือการเชื่อมต่อเครือข่ายคอมพิวเตอร์ของทุกหน่วยงาน ให้กรอกแบบฟอร์มทุกชนิดผ่านเวป เพื่อลดเวลาการทำงาน  ขณะเดียวกันทุกหน่วยก็มีระบบ กฎเกณฑ์เดียวกัน  ต่อมาคือการปรับโครงสร้างองค์กร ITRI โดยจัดตั้ง Administration Service Center, Information Technology Service Center, Technology Transfer and Service Center, and Accounting Resource Center ขึ้น 4 แห่ง  ทุกหน่วยงานที่มีบุคลากรทำงานเกี่ยวข้องกับ 4 ศูนย์นี้ ให้มารวมกันทำงาน  ผลการเปลี่ยนแปลงชัดเจนมาก การจัดซื้อลดเวลาจาก 6.6 วันเป็น1.34 วัน ในปี 2001 ศูนย์บริหารประหยัดได้ 80 ล้าน “แค่จัดซื้อกระดาษชำระร่วมก็ประหยัดได้ 2 ล้าน”  แต่การประหยัดเป็นเพียงผลงานเบื้องต้น การวิจัยข้ามสถาบันจึงจะเป็นเป้าหมายหลัก
เดิมนั้น ITRI ใช้เทคโนโลยีจากสถาบันหนึ่ง ให้บริการบริษัทหนึ่ง  แต่อุตสาหกรรมมักต้องการเทคโนโลยีหลายอย่าง  เทคโนโลยีใหม่ก็เช่นกัน นาโนเทคโนโลยีเกี่ยวข้องกับวัสดุ อิเล็กทรอนิกส์ และเคมี  ในปี 1998 ITRI จึงแบ่งการวิจัยและพัฒนาออกเป็น 5 กลุ่ม สื่อสารกับออปโตอิเล็กทรอนิกส์ วัสดุกับเคมี เครื่องจักรความแม่นยำสูงกับมอเตอร์จิ๋ว เทคโนโลยีชีวภาพกับแพทย์ และการพัฒนาที่ยั่งยืน เป็นต้น  ในแต่กลุ่มเชิญชวนบุคลากรมาร่วมวิจัยและเสนอการจัดสรรทรัพยากร แต่ละสถาบันไม่ใช่พระเอกคนเดียว ต้องร่วมมือข้ามสถาบันจึงจะเป็นกระแสหลัก  การมีศูนย์ทั้งสี่ช่วยให้บริการ ก็ทำให้การร่วมมือเป็นไปได้มากขึ้น
นายชีชินไท ในตำแหน่งผู้อำนวยการทราบดีว่า การร่วมมือทำวิจัยนั้นยาก แต่ก็ยืนยันว่านี่เป็นทางที่ต้องเดิน  เขายกตัวอย่าง biochip “ถ้าไม่มี 3 สถาบันร่วมมือกัน ทำไม่สำเร็จหรอก  ทุกคนล้วนเป็นคนฉลาด ดูไม่ออกหรือ”   การสร้างความร่วมมือนั้นใช้เวลา  ภารกิจที่เร่งด่วนคือ การสร้างตัวอย่างความร่วมมือที่สำเร็จให้มากขึ้น “ตัวอย่างที่ดีไม่กลัวมีมาก มีเพิ่มขึ้นหนึ่ง ก็มีกำลังมากขึ้นอีกหน่อย”  ในทุกที่ นายชีย้ำเน้นคุณค่าของ ITRI: innovation, trust, share เพื่อให้กำลังใจแก่พนักงาน
อย่างไรก็ตาม การปฏิรูปครั้งที่สองของนายชีได้เริ่มเป็นผลแล้ว ITRI ได้ดำเนินโครงการ ERP ที่หลายบริษัทยังทำไม่สำเร็จ สร้างเวทีความร่วมมือ  ความเปลี่ยนแปลงอันยิ่งใหญ่นี้ ดำเนินไปในบรรยากาศที่สงบ และสร้างพื้นฐานอันสำคัญต่อการพัฒนาออกสู่โลกภายนอก
สามสิบปีที่ผ่านมา เศรษฐกิจและอุตสาหกรรมของไต้หวันก้าวหน้าเร็วมาก  ITRI เคียงคู่มาโดยตลอด เป็นผู้ฟูมฟักอุตสาหกรรมสารกึ่งตัวนำ คอมพิวเตอร์บุคคล ออปโตอิเล็กทรอนิกส์ เป็นกองหน้าของนาโนเทคโนโลยี และเป็นเครื่องสร้างกรรมการผู้จัดการบริษัท  จากอุตสาหกรรมดั้งเดิมถึงอุตสาหกรรมเทคโนโลยีสูง  ITRI มีอยู่ทุกหนแห่ง จับมืออุตสาหกรรมขนาดเล็กและขนาดย่อม ร่วมสร้างความสามารถในการแข่งขันของไต้หวัน
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