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第一章 緒論 

第一節 台灣到大陸進行海外投資的背景與歷程 

由於一九七○到一九九○年代，台灣由封閉的經濟體系逐漸開放，致使產

業壯大及升級，邁向經濟的繁榮景象，而後跨國公司林立，國內廠商在面臨榮景

後的高工資及高地價，紛紛向外發展，使台灣與世界其他企業一樣，必需擴充營

運觸角，將生產部門移至成本比較低的地區。在全球化之下，企業面臨外部的競

爭必須採取因應策略以求獲利。波特（Michael E. Poter）舉出五大架構因素，包

括產業的競爭程度、供應商的力量、替代品的多寡、客戶的力量和競爭者的壓力，

以優勢的競爭條件以使企業獲利。1企業採取面對競爭、有效結合客戶和協力廠

家的力量，以壓低供貨成本，加強商品設計或商品區隔，減少其他產品的替代，

形成強勢的供應鏈。人類仍需不斷地利用各類機具器械以代替人力，工業的發展

是必須繼續進行的，但產業重新運用新的技術和新的管理方式，定位其供應鏈系

統，結合多樣科技功能後，配合銷售網資訊的流通，產業才有其新的價值與存續

力量，供應鏈由於製造與銷售範圍的逐漸擴大，使各類供應鏈的連結也趨於全球

化，成為不可逆性。2傳統產業之所以利潤降低，是因其在產品的創新、差異化

和供應鏈行銷通路等傳統製程和傳統管理方式的掌控能力被取代或減弱所致。3

以聯盟合作來解決以上波特所提出的四項因素，提高競爭程度，取得供應商上下

的協作，共同加速開發新產品，利用各種資訊使客戶訂單和產量順暢透明，來共

                                                 
1 Michael E.  Poter著，李明軒，邱如美譯，《競爭優勢-上》，（The Competitive Advantage），（台北：
天下，1999年），頁 75。 
2 薛琦演講，吳晉鎮整理，〈國際化國際分工與策略聯盟〉，《紡織月刊》，第 53期，（2000年 11
月），頁 59-62。 
3 吳青松受訪，楊豐碩、黃瑞祺採訪，〈策略聯盟再創競爭優勢〉，《台灣經濟研究月刊》，第 15
卷，第 5期，（1992年 5月），頁 19-27。 
司徒達賢，〈我國中小企業升級問題〉，《經濟情勢暨評論》，第 4卷，第 5期，（2000年 3月），
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同面對第五項外部競爭的壓力。4 

有關台灣產業到大陸投資的演進，其一連串歷程和廠家數目規模，必需累

積到相當密集的程度，具多樣化的供應商才能形成供應鏈聯盟。本研究針對：產

業到大陸投資和運作型態的演進、台灣相關政令介入台商赴大陸投資的進程、大

陸相關政令介入台商赴大陸投資的進程、以及台灣與其他赴大陸投資業者之比

較，等四個主題作探討，藉以了解產業形成供應鏈聯盟的演化過程。 

一 產業到大陸投資和運作型態的演進 

台灣在尚未開放大陸投資的法令條件限制，及當時大陸無法允許台胞直接

投資的時空背景下，必須經過台灣企業在其他國家所設立的公司及企業，間接到

大陸，才能在大陸取得合法的設立許可。以這種迂迴的轉投資方式，可以保護企

業不受政治干擾的情形，可以不觸及兩地政策規範的灰色地帶，進而以第三國國

家的名義對大陸作直接投資設廠。5 

一九九○年的調查顯示，當時台灣到大陸投資型態以來料加工、來料裝配、

來料生產和補償貿易等所謂「三來一補」6的方式佔 34.9%，獨資佔 33.4%，合資

為 26.8%，投資地點集中在廣東和福建。7一九九○年，由於投資的企業著重於

內銷市場的擴展，合資佔 55.43%，獨資佔 19.94%，合作經營佔 19.65%，投資地

點向華東、華北、長江沿岸的大都市，作內銷擴張趨勢。8到一九九七年，通過

審批的投資企業家數中，合資佔 42.86%，獨資佔 45.72%，合作經營佔 11.30%。

9 

                                                                                                                                           
頁 1-9。 
4 Neil Glass著，唐明曦譯，《企業版圖-27則跨世紀管理終極經典》，（台北：高寶國際，1998年），
頁 282-283。 
5 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，（台北：商周，1996年），頁 287。 
6 朱宏亮主編，陸繼雄審定，《國際經營合作法律基礎》，（台北：淑馨，1999年），頁 251。 
7 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，（台北：智勝，1996年），頁 218。 
8 高長、季聲國、吳世英，《台商與外商在大陸投資經驗的調查研究-以製造業為例》，（台北：中
華經濟研究院，1999年），頁 105-113。 
周忠，《贏在中國WTO年代》，（台北：靈活文化，2002年），頁 233-235。 
9 大陸及兩岸經濟情勢報告編輯委員，《大陸及兩岸經濟情勢報告》，（台北：陸委會，1998年），
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由這些演進和數據來看，到大陸投資的企業由世界各地蜂擁而至，在大批

資金上的募集和事業上的合作計劃，使企業規模有愈來愈大的趨勢。來自台灣的

各中小企業，上、中、下游業者在數量上累積到相當的數量，已經呈現群聚的狀

態，一樣為面對多而龐雜的競爭，進而採取聯盟的策略才能穩固自己的生存空

間。10 

台灣廠商赴大陸投資的階段，眾說紛紜，研究者綜合幾家學者，認為可分

為下列三階段，第一階段在一九七九年至一九八七年，以歐、美區訂單的三次加

工產業、中小型紡織業和鞋業為主。他們為了繼續和客戶維持訂單，利用當地廉

價的土地和勞工資本，而將台灣的生產轉移，繼續以外銷出口的型態維持企業的

生機。第二階段在一九八八年至一九九一年，以市場擴張性為主，以食品、機電

領軍，打開大陸內銷通路為主，這個階段因第一階段外銷持續所賺取的外匯量，

已使大陸的消費購買能力增加，使原以外銷為主的企業轉戰內地。第三階段從一

九九二年至今，以金融服務業為主，配合大陸漸漸開放的經濟計劃，允許獨資事

業的設立。11大陸也於二○○一年深圳開放證券市場 B股供外人投資，炒熱了金

融的商機。早期進入的台商，由於對大陸市場的漸漸涉入，一些廠商因此自發性

的成立台商聯誼會的組織，藉以相互協助支援。12這種企業的自發性形成雛形，

透過上、中和下游的業者群集加入大陸投資，使企業推動聯盟的意向和跡象更加

明顯。 

二 台灣政令對台灣赴大陸投資相關的進程 

一九九二年一月，台灣有限度的允許企業到大陸設廠，得以直接用原有台

                                                                                                                                           
頁 94。 
10 高長，《兩岸經貿關係之探索》，（台北：天一，1997年），頁 128。 
11 魏啟林受訪，楊豐碩，孫智麗採訪，〈談超越國界的企業合作〉，《台灣經濟研究月刊》，（1995
年 1月），頁 17-21。 
吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 226。 
楊豐碩，《專案研究－國際策略聯盟與赴大陸投資策略》，（台北：台灣經濟研究院，1995年），
頁 65。 
12 黃慶堂受訪，楊豐碩，孫智麗整理，〈企業國際合作赴大陸投資策略新趨勢〉，《台灣經濟研究
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灣名義對大陸投資。13使台灣的母公司能公開的將原先使用第三國名義的大陸子

公司，納入公開正式的管理組織及營運計劃中。一九九五年五月，交通部通過的

境外航運中心設置作業法，使台灣在大陸投資之後，貨物運輸必須以第三國轉運

進入的方式，改為貨物可直接以台灣名義，經過境外航運中心，直接進入大陸。

14大陸的貨物也可以此方式進入台灣，讓大陸初級加工製品經過台灣的組裝再外

銷出口，或台灣的精密機件可以直接進入大陸。此時台灣石化業者，開始將台灣

大陸投資帶入規模大型化的新頁。15 

二○○一年八月，對戒急用忍政策鬆綁，16投資金額上限更為放鬆，加速了

台灣產業集體到大陸投資的高峰。截至二○○一年二月底止，經濟部投審會核准

赴大陸間接投資的累計金額約 175億美元，投資件數為 23,111件，投資較多的

行業，依序為電子電器產品製造業 (28.5%)、基本金屬製造業 (8.2%)、塑膠製品

製造業 (7.7%)、食品飲料製造業(7.3%)、化學品製造業(6.5%)，17上半年廠商對

大陸及對外投資成長 23%及 33%。18台灣已經完整的將各產業集結到大陸，聯盟

的規模儼然成形。 

除了政策的配合有利於台灣供應鏈在大陸形成的趨勢外，經濟部推動補助

                                                                                                                                           
月刊》，（1995年 1月），頁 8-16。 
13 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 535。 
14 麥朝成，《大陸及兩岸經濟情勢報告》，（台北：陸委會，1996年），頁 189-199。 
15例如，台塑企業赴大陸投資案，台化赴大陸投資 ABS樹脂廠四千八百一十二萬美元案以臨時

提案方式獲審議通過，都是大規模赴大陸投資的實例。 
〈台塑集團赴大陸 僅台化 ABS案過關〉，《聯合報》，2001年 10月 6日，第 1版。 
吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 536。 
16行政院投資審查委員會新聞稿，行政院會通過解除戒急用忍的政策，主要包括新審查機制：取
消企業大陸投資個案金額五千萬美元的上限額度，改為兩千萬美元以上投資個案簡易審查機
制，資金運用限制包括：個人及中小企業投資累計金額由六千萬台幣的上限放寬為八千萬台幣。
資金回流機制：投資人的盈餘及資本會回台灣可扣減投資累計金額，並循環利用，投資收益可
扣底在大陸的已繳納所得稅。台商在大陸的資金流動透過國際金融業務分行可視為業務往來的
資金調度與控管，將不列入課稅及查稅之作為。由七千多項工業產品中，除十二吋晶圓、
TFT— LCD（液晶顯示器）玻璃基板以及政府科專經費補助研發的產品仍列禁止類外，其餘都將
開放赴大陸投資，研擬放寬赴大陸投資的項目到約一千四百項。 
〈戒急鬆綁 個人投資上限 8千萬〉，《聯合晚報》，2001年 11月 7日，第 1版。 
17 〈台商赴大陸投資如雨後春筍〉，《經濟日報》，2001年 7月 17日，第 5版。
（URL:http://www.udn.com.tw），上網瀏覽日 2001年 10月 8日。 
18〈僑外來台投資劇減 台商外移激增〉，《經濟部網站》。（URL: 
http://doit.moea.gov.tw/frame6.htm），上網瀏覽日 2001年 10月 10日。 



 

7 

產業技術研發，透過技術轉移與產業合作的擴散機制，在民國七十三年，為促進

產業升級及產銷能力，成立經濟部工業局中心衛星工廠推動小組，民國七十九

年，因應增強組織彈性和行政政策，改組為財團法人中衛發展中心，由民國八十

六年，開始協助傳統產業推動聯盟的計劃。19雖然此計畫是在經濟部中小企業處

的協助下推動，推動聯盟的範圍是台灣的企業，但由於台灣的企業經過一段期

間，已經熟悉供應鏈聯盟體系的規劃安排，企業學習了相同的方法與程序運作，

到大陸後更有利於對整個體系的結合，而讓台灣供應鏈聯盟在大陸能迅速整合。 

三 大陸政令對台灣赴大陸投資相關的進程 

大陸方面，一九七九年，基於改革開放的國策下，國民經濟和社會發展的

需要，頒定了《中華人民共和國中外合資經營企業法》和《中華人民共和國外資

企業法》，開啟了外資的進入。20一九八六年十月頒布了《關於鼓勵外商投資的

規定》，大開了外國直接投資進入大陸的敲門磚。 

一九九一年，國有資產管理局、司法部和經濟貿易合作部，聯合制定並發

布《關於境外國有資產以個人名義進行註冊辦理委託協議書公正的規定》。21一

九九二年，中共十四大，將發展社會主義市場作為中國積極改革開放的目標，鄧

小平提出要加快改革開放的腳步，而提出《中華人民共和國國民經濟和社會發展

九五計劃和二○一○年遠景目標綱要》。22這些中國在制度管理面上的政策，使

國外投資和台商在投資資產上的保障度有所提昇，作為法令的依據。23一九九五

年，大陸國家計委、國家經委和對外貿易經濟合作部，將外商投資審批分類為鼓

勵類、允許類和限制類，將跨國投資的優惠待遇縮減，以健全有計劃的經貿體制。

                                                 
19 〈供應鏈將成為未來產業競爭關鍵〉，《經濟日報》，2001年 7月 17日第 5版。 
20 朱宏亮主編，陸繼雄審定，《國際經營合作法律基礎》，頁 251-252。 
21 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 224。 
22 范錦明編，〈中國大陸出口貿易與利用外資的發展〉，《九十年代中國大陸經濟發展論文集》，（台
北：大屯，1999年），頁 211-212。 
23 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 224。 



 

8 

24一九九六年，對外經貿合作部發布《關於對外商投資企業實行聯合聯檢的通

知》，正式由一九九七年起，規範政府管理的多頭檢查、多重收費行為，使外商

企業減輕經營負擔和簡化多餘的檢查手續。25二○○一年九月起，施行《關於設

立外商投資創業企業的暫行規定》，允許外商投資創業投資企業在鼓勵及允許外

商投資的新技術領域獲得批准後，可以全部獨資進行投資。26獨資的廠家數目增

多時，各獨資的產業在當地即有較多的選擇，依企業本身的需求，有自主權可以

自行規劃，聯盟的範圍將比更寬廣。 

對台灣單獨的規定包括：一九八八年由國務院發布行政命令，頒定《關於

鼓勵台灣同胞投資的規定》，初步制定有關台胞投資的二十二條規定；於一九八

八年在人民代表大會通過《台灣同胞投資保護法》；國務院並在兩年期間收集各

方意見，於一九九○年和一九九四年制定出較為周延的台商投資保護法實施條

例。27大陸於一九九九年十二月頒布《台灣同胞投資保護法實施細則》，再度揭

起台灣企業對中國大陸的投資熱潮。28大陸對台灣這些投資政策的制定，足見已

正視台灣為不可忽視的龐大投資主要來源之一，這些規定，雖無法將台灣人視為

海外直接投資，賦予了台灣特殊投資發展面向，但仍使台商在大陸投資有明定的

法令保護。29 

大陸的國家發展計畫委員會在「第二屆 APEC投資博覽會中國吸收外商投

                                                 
24以大陸對外貿易經濟合作部的資料， 1994年大陸審批核准的外商投資項目有 47,549項，1995
年大陸批准的外商投資項目有 37,011項，但協議金額與實際投資金額都增加，1994年分別為
826.80億美元、337.67億美元，1995年分別為 912.82億美元、375.20億美元。 
林美霞，〈台商透過跨國策略聯盟進行大陸投資的可行性分析〉，《經濟情勢暨評論》， 
第三卷，第一期，（1997年 5月），頁 153-168。 
25 范錦明編，〈中國大陸出口貿易與利用外資的發展〉，《九十年代中國大陸經濟發展論文集》，
頁 221。 
26〈加入WTO深化兩岸產業分工〉，《經濟日報》，2002年 1月 20日，第 7版。（URL: 

http://www.udn.com.tw），上網瀏覽日 2002年 1月 27日。 
27 邱毅，《海峽兩岸風雲起》，（台北：海峽學術，1998年），頁 65-66。 
范錦明編，（中國大陸出口貿易與利用外資的發展），《九十年代中國大陸經濟發展論文集》，頁
211。 
28 〈中華民國九十年調查製造業對外投資實況調查〉，《經濟部統計處》， 

（URL: http://www.moea.gov.tw/~meco/stat/four/invest/inv90.htm），上網瀏覽日 2002年 3月 27日。 
29 邱毅，《海峽兩岸風雲起》，頁 71-80。 
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資重大項目新聞發布會」，鼓勵外商投資和大陸中西部優勢產業吸收外商投資的

優惠投資政策。據統計，改革開放以來，已累計吸收外商投資三千五百多億美元，

其中來自 APEC成員投資佔百分之八十以上。30二○○一年十月，大陸獲准加入

世界貿易組織（WTO），31將按時間計劃表降低進口稅額，各國進口商品預期會

更加便宜和多樣化，並展開與當地本土型商品競爭，產品過剩的推擠，將影響價

格另一波攻防戰。台灣除了同享進口原料關稅減免外，絕大多數的企業在規模和

技術上，都會面臨更多世界級集團轉進大陸的挑戰，必須降低管銷成本，才能加

入全球市場的競爭中。32台灣在大陸的產業所製造的產品，其品質及價格世界介

於先進國家和當地本土產品之間，無論以內銷市場或外銷出口作銷售目標，都會

面臨內外夾攻的困境，所以如何使供應鏈聯盟在此之際，適時以全程控管，發揮

提昇品質和降低成本，創造優勢成為當務之急。 

麥肯錫台北總經理賀睦廷（Martin Hirt）指出，台灣和大陸加入世貿組織後

所創造的商機，將因為個別產業和公司類型而大有不同，在台灣已經開放的產

業，在大陸仍為封閉的市場，如金融服務和高科技產業，台商企業和外商都可能

在大陸發展出新商機。讓外國廠商透過台灣企業，降低在大中華地區的採購成

本，創造一個整合的價值鏈，使整合後的聯盟，共同創造競爭優勢。33 

四 台灣與國外赴大陸投資業者之比較 

台灣投資大陸的跨國公司與台灣投資其他國家的海外跨國公司是一樣的，

在冷戰後因世界局勢穩定，國際經濟發展則由貿易的型態改為海外直接投資的型

                                                 
30 〈中共公布 228 項外商投資項目〉，《聯合報》，2001年 6月 11日，第 13版。 
（URL: http://www.udn.com.tw），上網瀏覽日 2001年 6月 26日。 
31〈我國加入WTO相關政策說明」報告案〉，《行政院新聞局網站》。 
（URL: http://www.gio.gov.tw），上網瀏覽日 2002年 1月 10日。 
32 劉菊梅著，（企業全球策略聯盟的管理與評估），《經濟情勢暨評論》，第 6卷，第 1期，（1999
年 6月，），頁 114-126。 
33 〈兩岸加入WTO有三大機會領域〉，《聯合報》，2002年 1月 25日，第 21版。 
（URL: http://www.udn.com.tw），上網瀏覽日 2002年 1月 26日。 
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態，以賺取更多利潤。34與其他國家海外直接投資不同之處，是台灣地處於與大

陸為同一區域、距離相近的經濟範圍，擁有語言相通、人文環境相似，人脈關係

密切，有別於同一區域中的東亞各國或其他國家。35鍾琴也指出，這種相同文化

與人種背景，也減少了台灣企業到大陸投資的進入障礙。36所以台灣能憑藉這種

投資初期優於其他前來大陸投資相對國家進入的優勢，容易和當地溝通的技巧，

適應當地生活，而發展出一種有別於其他跨國公司直接投資的模式，不僅在當地

成立子公司，而能將整個群集的協力廠商，每個組織部門間相互對應的窗口，能

直接作對應、直接解決各環節的問題，不像其他跨國公司需透過繁雜的層級手

續，及語言轉譯的過程，轉達彼此的問題點，而能在短時間內順利地結合成聯盟。

透過聯盟合作，台商可以突破大陸特定的經濟管制條例，在大陸正形成區域經濟

的同時，進行區域內的合作，更能使台商開拓內銷、外銷的多元化經營。37 

台灣企業進入大陸之後，於大陸尋求相關產業的供應連結，在適應環境的

期間，經過反覆的交易挫折，例如，一部份大陸本土型的廠商，品質與技術無法

達到在台灣出貨時的水準，核心企業會根據過去的合作經驗，回過頭來帶領在台

灣原有合作的廠商，一起進入大陸市場。這些供應關係，已維持一段彼此信任的

長期關係，產生對特定廠商的信任與偏愛，且相互對品質交期技術進行互賴。尤

其當面對大陸地區其他外來環境的競爭時，必須在階段性或特定期間，迅速的使

用行政管理手段加以整合，讓各廠商的每個組織階層，能一致性的適應相同目的

的策略，使彼此能在另一相異環境下繼續達成交易。 

在目前世界一片經濟緊縮的情形下，企業基於比較利益，降低生產成本以

維持產品在價格上的優勢，台灣改變經營策略，不僅發展觸角到海外直接投資，

38成為跨國公司，也包括了對大陸的投資，台灣的跨國企業紛紛以大陸作設廠新

                                                 
34 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 44。 
35 黃慶堂受訪，楊豐碩，孫智麗整理，〈企業國際合作赴大陸投資策略新趨勢〉，頁 8-16。 
36 鍾琴主編，李宗哲等著，《兩岸產業分工：理論與實際》，（台北：中華經濟研究院，1996年），
頁 164。 
37 吳青松受訪，楊豐碩、黃瑞祺採訪，〈策略聯盟再創競爭優勢〉，頁 19-27。 
38 吳青松著，《國際企業管理-理論與實務》，（台北：智勝，1996年），頁 55-58。 
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據點，而核心的大企業面臨遷移的狀況，不僅將自己的企業外移，也將一部份台

灣原來所合作的協力廠商，一起帶進外移的行列中，並在大陸的供應鏈環境中，

試圖以母國中心模式重建的方式來作生產調配，產生盈餘利潤，解決或減緩自身

所受到來自全球競爭的壓力。39楊宇光的聯盟觀念中也指出，跨國企業試圖整合

各成員間的可用資源和經濟實力，對帶領東道國的技術革新和市場擴展作更有效

的配置，這種聯盟力量勢必影響國際市場結構。40這種結構的轉變使台灣在半導

體、紡織及汽車製造業，都以供應鏈的群聚方式進入大陸地區，使營運的方式不

再是單打獨鬥，而是以互惠關係（mutualism），有效連結成為聯盟，創造產業的

優勢。41所以台灣到大陸投資的型態，已由個別設廠的結構型態，演變為由產業

龍頭帶動相關企業的集體的結構型態。42 

身處於出口導向政策後的經濟，在全球性經濟處於蕭條的時代中，必需讓

本國跨國企業，以更穩健及多元的型態繼續經營。使本國企業在競爭與合作下，

順利延續到大陸，以帶動下一波的經濟復甦。供應鏈的上下游企業連結緊密，趨

於密集化，使核心企業和協力廠原本各自獨立投資的經營方式經聯盟而統一集

中。這是由於跨國直接投資後，生產要素能夠自由流動，將流動的資本與跨國界

後取得的土地與勞工相結合，聯盟等於是交叉緊密聯繫，也加速使區域發展趨於

一體化。就如歐盟的德國，其跨國企業將投資資金比重由原來一九七○年中期的

30%，增加到一九八○年末期的 62.5%，不僅將德國內部經濟實力滲透分布於歐

盟，也使歐盟的區域一體化更加明顯。43台灣以聯盟的方式，才能在全球化的浪

潮中，延伸在大陸的發展，存續台灣企業的實力，期待復甦。由於聯盟夥伴在追

求內部利益、競爭利益以及策略利益的過程中，往往呈現出相當複雜的互動依賴

                                                 
39 何淑玲，〈大陸日系企業人力資源管理的現況和課題-日本派駐人員角色之研究〉，《台中商專
學報》，第 31期，（1999年 6月），頁 241-261。 
40 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，（上海：上海遠東出版社，1999年），頁 266。 
41 黃嘉文著，《產業群聚與供應鏈類型對經營績效之研究-以兩岸投資生產為例》，（中原大學企
業管理研究所碩士論文，2000年 6月），頁 1-2。 
42 行政院大陸研究委員會，《赴大陸投資台商經貿糾紛案例研究注意事項》，（行政院大陸研究委
員會，1992年），頁 96-99。 
43楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 50-51。  
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關係，因此，聯盟夥伴之間的協作生產，與其對維護自身利益所產生的合作與衝

突，乃成為研究者關注的焦點。 

第二節 研究動機與目的 

本研究嘗試找出核心企業，以何種動機在大陸進行供應鏈的聯盟？聯盟的

動作是由於核心企業的推動，或者是協力廠商願意一同加入聯盟行列赴大陸投

資？從核心的企業主與協力廠商中，探討為求縮短時間、快速利用原有母國中心

模式，以直接複製組織結構的方式的過程時，會產生什麼樣的合作與衝突？衝突

產生後，如何化解衝突繼續的進行合作？原有的合作方式到另一個陌生環境中，

面臨不同的人文、法令及時空背景，雙方會產生何種變化以及如何持續呢？核心

企業必須用什麼樣的方式輔導或協助他的協力廠順利達到配合的要求呢？ 

進而再以產業組織和國際分工下，所產生的供應鏈的觀點，以實際的個案

分析方式，深入了解大陸直接投資的核心企業，在建立與整合海外設廠的各家協

力廠所面臨合作與衝突的問題，能制定及發展出維持合作的制度和處理衝突的模

式，使往後赴大陸地區發展的企業，能縮短聯盟設廠和營運中的人力、物力和時

間。 

企業獨自到大陸設廠，往往寡不敵眾，面臨各種問題而陷入無法順利擴展

的窘境，就算相關法令能透過專業法律得以解決，與大陸建立新的上下游關係並

非一日可蹴，如果以傳統形式尋求供應商，依價格取向作為選擇的標準，則無法

在短時間內，適應彼此工作方式和產生信賴合作，必需費盡磋商、從一次次合作

中，尋得相互能配合，且符合品質要求的協力廠商，等到能達成一定的信賴度時，

也已曠日費時，錯過很多成長、銷售的良機。經調查結果顯示，企業到大陸投資

經營，遇到到困難時，通常企業會自行解決的佔 78.26%，其餘分列依次是透過

當地政府的協助 13.05%，透過台商聯誼會 6.52%，其他 2.17%，至於台灣政府的
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協助則為 0.%。44 

核心企業積極的推動聯盟計劃的輪廓與趨勢，來自行解決困境，透過結盟

的力量，增加投資日後營運的穩定，由集體的力量，增加對大陸各企業與行政部

門交涉的談判籌碼，增加維護企業在人員與財產上的安全，藉推動聯盟的運行，

使技術在短時間內，不被對手廠商所轉移或複製。45核心的企業主為達成迅速設

廠生產的目標，紛紛採用母國中心重建模式到大陸設廠的策略進行產業遷移，以

相似的管理方式整合旗下供應鏈。 

在這個同時，考慮必需縮短時間，並避免重複浪費人力物力，以直接複製

組織結構的方式的過程中，會產生什麼樣的衝突與障礙呢？原有的協力結構到另

一個陌生環境中，面臨不同的人文、法令背景，雙方會產生何種變化呢？核心企

業必須用什麼樣的方式輔導或幫助其他的協力廠順利達到配合的要求呢？ 

在個人動機方面，因研究者從事研發工作一段時間後，為求充實能力再繼

續學習的前提下，重新進入學校追求知識學理。而原工作的企業本身，屬於由國

內傳統產業所發展成的跨國公司類型，深切體會經營者整合眾多下游協力廠商赴

大陸投資時，產生了很多問題，且在本身研發工作業務推動期間，接觸協力廠商，

發現許多協力廠商與核心企業在轉移大陸的過程中，其互動上面臨的瓶頸，將會

影響整個產業聯盟的運作，更引發研究者對發掘核心企業與協力廠商互動間的問

題作探討的興趣，也希望藉以此研究能讓本國企業到大陸投資設廠永續成長及順

利經營。 

第三節 論文結構與流程 

本研究之研究程序，首先了解台灣跨國公司到大陸經營的型態、經營方式

及演進，加入所選定的四組到大陸投資的跨國企業聯盟，再根據以下條件特徵：

                                                 
44 邱創盛、袁明仁、周在東合著，《台商赴大陸投資注意事項》，（台北：行政院大陸委員會，1994
年），頁 128-132。 
45林美霞，〈台商透過跨國策略聯盟進行大陸投資的可行性分析〉，頁 153-168。 
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母公司台灣深根發展、在大陸直接投資設廠，以供應鏈為聯盟方式的核心企業和

協力廠商作為訪談目標。 

對聯盟成員作深度訪談，探討核心企業協助協力廠在設廠的過程與管理方

式的改進，找出其中的相異點，本文共分六章，並規劃研究流程目標。（如圖 1.1） 

 

第一章：緒論 

首先，介紹研究背景，探討台商到大陸進行海外投資時，產業的投資運作歷

程，當中大陸與台灣針對台灣企業赴大陸投資的相關規定；台灣與其他地區

赴大陸投資的業者作比較。並提出本研究的研究動機與目的，進而訂定研究

結構與流程。 

第二章：供應鏈聯盟的內涵 

為引導出供應鏈聯盟的起源架構，先針對聯盟的定義、聯盟的類型、聯盟發

展的考量因素及聯盟的缺點為出發點，再進入供應鏈聯盟的主題，探討供應

鏈聯盟的動機、供應鏈聯盟與傳統供應鏈的比較，對供應鏈聯盟相關定義的

匯集後，歸納出研究者本身的定義，對供應鏈聯盟垂直整合的情況分類，並

論述供應鏈聯盟其運用的理論，經濟規模、分工和交易成本。 

第三章：供應鏈聯盟的合作與衝突 

本章將各方學者對合作與衝突的看法，融入運用，對供應鏈聯盟合作關係予

以分類，闡述供應鏈進行合作的歷程中，產生的種種層階關係和集體意識，

了解聯盟合作的潛在優點後，如何去靈活運用合作技巧，來維持聯盟關係。

接著探討供應鏈聯盟的衝突，衝突的形成的過程和原因，衝突的分類，和衝

突的影響，尋求解決與控管衝突，使供應鏈能在聯盟期間內順利達成即時生

產的目標。 

第四章：研究過程 

闡明本研究如何以社會學的方法，採以質性方式作為本研究的進行架構，

在運用社會學的研究限制、訪談的限制和實際分析上的限制後，進而針對
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訪談資料進行蒐集、將資料匯集整理、分類和分析。最後，介紹本研究受

訪者的背景，受訪者須具備的條件及訪談大綱的擬定。 

第五章：研究結果 

分類並分析台商進入大陸形成的供應聯盟，受訪者的所談論的各種動機。

命題、分類和分析台商進入大陸形成的供應聯盟，推動聯盟合作模式。命

題、分類和分析台商進入大陸形成的供應聯盟，聯盟成員間發生的衝突。 

第六章：結論與建議 

針對新的動機發現作探討。從議題中分析大陸的供應鏈聯盟與台灣的供應

鏈聯盟，不同的合作方式和所產生的新衝突；研究者綜合合作和衝突所關

注的相同議題，並提出看法。最後提出後續的研究建議。 
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圖 1.1 研究流程圖 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

（資料來源：作者自行整理）

研究目標文獻蒐尋 研究目標樣本蒐尋 

整理文獻 評估受訪對象背景 

設計問卷 
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17 

 

第二章 供應鏈聯盟的內涵 

第一節 聯盟 

一 聯盟的定義 

聯盟是一種組織之間的合作契約，兩個或兩個以上的企業，為完成某特定

發展和目標，集合各自所擁有的資源或優勢，建立一種協力的夥伴關係

（partnership），藉以使合夥的企業有優勢能力，達成與外部其他對手的競爭。46

吳青松認為，策略聯盟為一種公司間相互簽訂某項特定契約，維持相同企業體的

數目，與合資企業經由增創一個新的獨立法人的事業體有所不同，47它是屬於關

係契約，可免除市場交易產生的交易成本、無法直接控制品質等政策，排除公司

合併、併購龐大的支出和人事管理等的組織合作協定。基於相互的需求，公司之

間建立承諾，其需求內容可能包括資金、人力、技術或資訊等資源。48黃寶祚指

出，為避免競爭，透過彼此合作的方式，以互惠原則界定權利、義務，經由彼此

的外部經濟產生，降低平均成本，並統籌經營管理，互通而共存。49斯彼羅（J. E. 

Spero）認為聯盟是各個公司在科技、技術、設備互補下，彼此合作和競爭，經

過整合，從研發到零組件標準化中，共享分配和行銷，使公司獲利和降低風險。

50 

以國際分工的觀點，坎垂特和隆納吉（F. J. Contractor & P. Lorange）認為，

                                                 
46 謝康等著，《超越國界：全球化中的跨國公司》，（北京：高等教育出版社，1999年），頁 161-165。 
王健全著，〈產業特性對研發聯盟之影響〉，《台灣經濟研究月刊》，第 15卷，第 5期（，1992年
5月），頁 32-35。 
47 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 69。 
48 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 277-279。 
49 黃寶祚著，〈企業整合與聯盟之經濟意義試析〉，《台灣經濟研究月刊》，第 15卷，第 5期，（1992
年 5月），頁 8-16。 
50 Joan Edlman Spero and Jeffrey A. Hart,“The Politics of International Economic Relations”,
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聯盟是透過合資事業、專利使用許可，共同生產合約、共同進行研究等合作計劃，

在世界範圍下從生產、後勤、R&D到銷售，不受某一國家的約束或限制，建立

跨國合作的關係。51以高度承諾、高度合作、高度信任的協作，整合夥伴關係，

經由各成員工作的互動和情感的交流，有效解決衝突，來維繫長期合作關係，以

取得共同利益。52皮卡和亞力歐（P. J. Pekar and R. Allio）以策略的觀點指出，兩

個或兩個以上的企業，為確保維持及提昇長期競爭優勢，建立研發、生產、行銷

等相互交流的活動組合，以達到互利互惠的合作關係或協議關係。53呂鴻德指

出，由於國際競爭日趨激烈，為確保生存空間，企業個體間交換互補性資源，達

成各自產品階段性的目標，而結為盟友以獲得長期市場優勢。54台灣實際進行聯

盟的業者簫王勉和邱義城，對聯盟則定義指出，兩家或兩家以上，在各自獨立的

法律個體下，具有互補資源的獨立企業，基於互惠原則，訂定契約進行合作，使

在階段性合理的期限內，結合事業體的某一個價值鏈，達到共同的目標，共享目

標達成後的利益。55 

所以，為使讀者便於了解，本研究綜合整理出各家對聯盟的定義，謹製表

如下：（如表 2.1）。 

 

 

 

 

                                                                                                                                           
（Martin’s Press,Inc.,1997）,p.101. 
51 F. J. Contractor and P. Lorange, “Competition vs.Coopertation A Benefit/Cost Framework for 
Chooseing Between Fully-Owned Investments and Cooperative Relationships”,Management 
International Review, （Special Issue ,1988）,p.5. 
52 M. Maloni and W. C. Benton,“ Power Influences in the Supply Chain”,journal of Business 
Logistics,（Vol.21,No.1,2000）,pp.49-73. 
53 P. J. Pekar and Robert Allio,“Making Alliances Work:Guidelines for Success”,Long Range 
Planning,（Vol.27,No.3,August,1994）,pp.54-65. 
54 呂鴻德，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 22。 
55 簫王勉，〈策略聯盟協商及其法律問題〉，《智慧財產權管理季刊》，（2000年 9月），頁 46-52。 
邱義城，〈策略聯盟新紀元〉，《管理雜誌》，（第 289期，1998年 7月），頁 18-19。 
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表 2.1 學者與業者對策略聯盟的定義表 

作者 定義 

吳青松 公司間相互簽訂某項特定契約，維持相同企業體的數目，免除市場

交易產生的交易成本、無法直接控制品質等政策，基於相互的需

求，公司之間建立承諾，包括分享資金、人力、技術或資訊等資源。

謝康 組織之間的合作契約，兩個或兩個以上的企業，為完成某特定發展

和目標，集合各自所擁有的資源或優勢，建立一種協力的夥伴關係

（partnership），藉以使合夥的企業有優勢能力，達成與外部其他對

手的競爭。 

呂鴻德 國際競爭日趨激烈，為確保生存空間，企業個體間為使交換互補性

資源，達成各自產品階段性的目標，而結為盟友以獲得長期市場優

勢。 

黃寶祚 避免競爭，彼此合作，互惠原則界定權利、義務，經由彼此的外部

經濟產生，降低平均成本，並統籌經營管理，互通而共存。 

簫王勉、邱義城 對聯盟則定義指出，兩家或兩家以上，在各自獨立的法律個體下，

具有互補資源的獨立企業，基於互惠原則，訂定契約進行合作，使

在階段性合理的期限內，結合事業體的某一個價值鏈，達到共同的

目標，共享目標達成後的利益。 

Contractor and 

Lorange 

透過合資事業、專利使用許可，共同生產合約、共同進行研究計劃，

在世界範圍下從生產、後勤、R&D到銷售，不受某一國家的限制，

建立跨國合作的關係。 

Maloni and Benton 以高度承諾、高度合作、高度信任的協作，整合夥伴關係，經由各

成員工作的互動和情感的交流，有效解決衝突，來維繫長期合作關

係，以取得共同利益。 

Pekaer and Allio 兩個以上的獨立企業，為維持競爭優勢，以各種相互交流的活動，

達成互利互惠的合作關係或協議關係。 

資料來源：作者自行整理。 
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二 聯盟的類型 

聯盟為維持有效的合作能夠存續，會設計各類型的保障機制作為未來發展

的目標。核心企業與協力廠間的承諾，以簽訂協議的方式，互換持股、互換專利

技術權，以利維持雙方合作的穩定，不受本身衝突的阻礙及外界打擾或破壞。了

解聯盟的類型有助於在聯盟簽訂時，能明確的讓所有成員的員工，面對合作的計

劃自己做心態與配合的調整，因為協議的內容除持股的控制和協議違約賠償的控

制外，對聯盟的結合力方面，使結盟迅速，強化關係中較鬆散的部分，必須靠彼

此投入對相同目標類型的認知，才能產生合作和信任。56 

本研究對聯盟依進行目的和對等關係的位階之類型作分類。依進行目的作

分類，可區分為生產聯盟、研發聯盟及銷售聯盟。57另外，依對等關係的位階之

類型作分類，可區分為：垂直式聯盟、水平式聯盟及不對稱聯盟等三大類別。 

生產聯盟主要是供應鏈，產品從產出的原料、加工到組立成為成品的過程

中，各企業能符合核心企業預定計劃流程的庫存、品質、即時供應、即時修補，

使大規模量產計劃順利實行。研發聯盟是為解決目前各商品技術多元化後，減少

單一企業研發技術能力的不足，結合不同產業領域專業的部分，相互授權，迅速

推動複合功能的新商品問世。銷售聯盟指每一個企業在特定區域內，佔有各地區

銷售據點分銷的能力，利用其市場佔有的優勢，使產品能順利販售。林昱君在對

聯盟開拓大陸市場之研究中，曾經分析台灣企業與大陸廠商的聯盟類型，包括：

股權的聯盟協議、共同生產合約、共同行銷合約。58 

這些以目的也就是針對價值鏈來對聯盟所作的分類，其分類的功能不外乎

是使聯盟在合作和相互推動時，有明確的目標依據，就產業不足點作特定集中的

發展方向，不致於模糊焦點，達成每個企業階段性追求發展的標的。 

                                                 
56 謝康等著，《超越國界：全球化中的跨國公司》，頁 162。 
57 同上註，頁 161。 
58 林昱君，陳厚銘，《如何以聯盟開拓大陸市場之研究》，（台北：中華經濟研究院，1998年），
頁 90-93。 
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有學者將聯盟分為兩大類，第一大類是競爭者間的聯盟，包含互補型聯盟、

整合型聯盟和極權型聯盟；第二大類是非競爭者間的聯盟，包含國際化聯盟、垂

直整合型聯盟和跨產業多角化聯盟。59但此分類型態中，非競爭者聯盟間在技術

方面，也會有互補型的聯盟存在，而競爭者聯盟為進駐新市場，國際化聯盟的程

度更是甚多，尤其本研究的重點，是針對供應鏈合作與衝突作分析，故不採用此

方式的分類。 

對等關係的位階之類型作分類，企業在參與聯盟產品製作的生產製程，有

先後程序作位階作分類，司徒達賢則將國內中小企業策略聯模式概分為：垂直式

聯盟、水平式聯盟及不對稱聯盟等三大類別。60 

  垂直式聯盟為一種層階式整合的方式，其合作方式是以產品製造程序作區

別，各個企業分別接受特定產業中核心企業的需求，使垂直式的聯盟，在各廠商

間的生產互補整合、產銷分工和零件的共用性中，發揮各企業的專長，從事企業

本身專長的生產活動，透過聯盟方式將各零組件匯集組成完整成品，成為有消費

價值的貨品。  

水平式聯盟是整合類似的消費產品，集中不同企業資源，強化同質資源，

俾做更有效之應用，針對主導各型研發、計劃全體產能及規劃全體財務，減少重

複與浪費，達成規模經濟擴大產業網絡，降低固定成本投資金額，達到提高整體

競爭能力目的。由於水平式共同開發技術或產品組件，同質性高，互補性低，若

其共享的成果，會在市場銷售上形成競爭，則聯盟成員之間愈容易產生因利益而

引發衝突，為獲得商機，則聯盟成員之間遵守協議的程度將為片面和薄弱，且容

易造成鑽協議、制度漏洞的行為。 

不對稱聯盟指某一品牌形象高、價位高之廠商，為了打擊其他競爭者，避

                                                 
59 林靖，張重昭，〈歐洲MNC在台聯盟之控制策略及其使用情境之研究〉，《亞太社會科技學報》，
第 1卷，第 1期，（2001年 9月），頁 105-128。引自 Garrette Benard ,Pierre Dussauge, “Les Stratégies 
d’alliance,”La Edition d’organisation,（1995）,pp.78-120. 
60 司徒達賢，〈中小企業之策略聯盟〉，《經濟情勢暨評論》，第 1卷，第 3期，（1996年 11月），
頁 1-7。 
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免潛在競爭者進入，且又不願破壞原有品牌形象時，與其他廠商間進行聯盟，並

由其中一家廠商主導低價位市場，成為特定品牌，升高市場進入門檻，以阻止外

部競爭廠商進入。不僅可充分利用產品生命週期所產生的利益，當高利潤期結束

後，還可轉換到低價市場。不同利潤的產品分別維持各自市場上的產品形象。 

這些位階形成後，聯盟的成員能依位階所屬的位置，進行自己份內應達成

的任務，以秩序來帶動整個聯盟有如人體各器官組織一樣，有各自獨特的功能，

能各司其職密切合作，不致因重疊而運作失常。 

各企業利用各不同功能類型的聯盟，使範圍相互交錯擴大成全球化運作的

趨勢，以大量生產來獲取利潤，量產產品也足具經濟規模。然而每一種類型的聯

盟，重點發展目標不同，合作的方式也應針對重點需求作不同的調整，例如，研

發聯盟合作著重的部門在於研發設計的結合，就與供應鏈聯盟著重於庫存管理有

所不同，雖各部門息息相關，但合作規劃有不同的技巧，每個工作人員如何在限

定的合作範圍內，正常從事自己的執掌；發生衝突的類型在不同的部門，服從和

決斷的方式更不能一體適用。 

三 聯盟發展的考量 

要讓各類型的聯盟能相互配合，往所需的方向發展運作，首先是契約協議

之合理與可行性，契約內容對雙方的利益維持有決定性的關係，也是彼此能長期

合作的關鍵，契約包括彼此的合作計劃與策略、進行中的訂單與產品完成的售後

保證，這些契約的內容務必使雙方在各個過程能各司其責，藉由訂定明確的條

文，釐清對自己應負責的部分。 

其二，結盟時相互對象的選擇，選擇相容性高，可以融合彼此能力而合作

無間者。61重視聯盟成員的相互了解，將有助於參與合作成員間建立相近的理念

                                                 
61 J. Lewis,“Making Strategic Alliances Work”,Research Technology Management ,（Nov / 
Dec,1990）,pp.12-15. 
Mel Mandell,“Joint Venture”,World Trade, Vol.6No.11,（Dec,1992）,p46. 
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與目標。62若參與的合作成員彼此有聯盟共識，對經營的理念程度相近，相互溝

通的意願相對增高，能奠定共同價值體系並合力推動聯盟事務。在發生衝突時，

也因產生同理心，可以接受對方的想法和感受，能理解對方的處理模式，在包容

性較高的協調過程中，能很迅速地找出共同的問題點和難題，相對縮短控制衝突

處理的時間，而能避免延誤生產效率。63 

其三，有效的實務管理，建立長期多次的供應關係，因應環境的不確定性，

降低相互更換合作對象的頻率所發生的潛藏人力、財力費用。關係穩定後，核心

企業才能依責放手協助協力廠的建置與訓練，達到投資的穩定性和簡化聯繫程

序，64協力廠獲得實質支援，降低投機心態，相互依存依存度增高，聯盟的緊密

度更加緊密。65加上適時運用資訊科技的管理工具，統一溝通管道流程標準，相

互開放提供資訊，相互認可電子簽章識別對文件簽核的即時有效性，66縮短供貨

數量的頻率和時間的遲滯，提昇供應鏈的回應速度。67這些管理的方式都必須建

立在相互信任的基礎點上。68 

其四，高層管理階層的支持和各部門管理者的維繫監督。哈里根（K. R. 

Harrigan）認為高層管理階層支持是聯盟的成功關鍵，可以藉由高層的支持表

態，影響擁護者的向心作用。69李啟誠對策略聯盟的研究論文結果也顯示，高階

主管所提供的正面承諾愈高，愈能促進聯盟合作的成功。70此外，也不可或缺聯

                                                 
62 李啟誠，〈台灣中小企業策略聯盟成功關鍵因素之研究〉，《正修學報》，第 13期，（2000年），
頁 209-224。 
63 Dean Tjosvold and Mary M. Tjosvold 著，陳美岑譯，《領導心理學》，（Psychology for Leader,），
（商周出版，2001年），頁 185。 
64 王敬毅，〈參考 RosettaNet探討 IC供應鏈廠商間互動模式之研究〉，《機械工業雜誌》，12月號，
（2000年），頁 138-154。 
65 王思峰，〈供應鏈管理之實驗研究-互依合作關係、系統觀點與供應鏈績效〉，《東吳經濟商學
學報》，第 33期，（2001年），頁 41-82。 
66 饒沂，陳建良，曾宏雯，陳加訓，〈整合供應鏈進入 e時代-談國內製造業者如何導入供應鏈
管理系統〉，《工業自動化》，第 17期，（2000年），頁 12-17。 
67 關復平，〈構築強勢的供應鏈系統〉，《管理雜誌》，第 302期，（1999年 8月），頁 30-33。 
68 吳思華，《策略九說-策略思考的本質》，（台北：麥田，1996年），頁 185-188。 
呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 113。 
69 K. R. Harrigan,“Joint Ventures Strategic Alliance :Their New Role in Copmetition,”Columbia 
Jorunal of Wourld Business, Vol.22,（1987）,pp.67-69. 
70 李啟誠，〈台灣中小企業策略聯盟成功關鍵因素之研究〉，頁 209-224。 
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盟成員內，各部門的中階管理者的監督維持，可以針對高階管理所擬定的計劃，

作細部的推行和監督，讓每位窗口接洽工作成員，能明確的依照各自工作進度進

行。組織愈龐大或已經形成制度規章的企業，內部人員執行工作時，往往愈傾向

遵從組織計劃，也就是被動性強、從屬性高，謹守工作崗位，避免推動狀態不佳

造成虧損時，背負新增責任。在聯盟期間，除非有上級主管的背書，聯盟的配合

才有積極性。況且在未形成聯盟或管理階層尚未支持前，縱使擅自行動，也容易

背上圖利廠商、檯面下作業、洩漏商業機密或技術機密等的不實罪名。一旦管理

階層支持，可以強化聯盟向下施行，內部工作成員受到命令和督促，各方工作人

員即可縮短彼此相對適應的時間，當遇到各方人馬爭執不下的狀況時，由單一的

管理階層依據各種意見作最後裁決，不失為明確的做法。如果企業的管理階層未

對聯盟重視予以支持，各企業的各項資源壁壘仍存在，無法讓聯盟的計劃目標在

雙方企業中內化，相互流通，則僅能獲取粗淺的低廉的資源，利益範圍也無法擴

大和上下分享，等於是失去當初聯盟的用意。71就如福特（Ford）汽車公司，在

最高層級保有專精的特殊小組，在 Tauras/Sable系列的計劃中，訂定預先了解

（Must see before）的制度，詳細的調查協力廠的各類內部問題，以降低官僚體

制的影響力，才能有效推動供應鏈聯盟。72 

其五，文化、語言差異的適應，會因國家文化的背景不同，產生不同的社

會規範而影響聯盟關係。73尤其國與國間不同的企業聯盟，有可能成為一種潛在

衝突的導火線，而減弱合作精神。74各個企業組織間各具特質，包括受企業正規

的制度、所從事的的工作性質和場合、產業生產型態、領導人風格、員工在不同

                                                                                                                                           
朱博湧、李大衛著，《策略聯盟廠商屬性與成功評價關聯探討-以我國第一代筆記型電腦策略聯盟
為例》，（交通大學科學管理研究所碩士論文，1992年 6月），頁 92。 
71 劉菊梅著，〈企業全球策略聯盟的管理與評估〉，頁 114-126。 
72 Liam Fahey and Robert M. Handall著，陳糸秀里譯，《企業策略》，（The Portable MBA in 
Strategy），（台北：商周出版，2001年），頁 328。 
73A. Parkhe,“ Strategic Alliance Structuring:A game Theoretic and Transaction Cost Examination of 
Interfirm Cooperation”,Academy of Management Journal, Vol.36,No.4,（1993）,pp.794-829. 
74 李啟誠，〈台灣中小企業策略聯盟成功關鍵因素之研究〉，頁 209-224。 
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地理氣候環境下所醞釀出特定的形式作風75、接受的教育和認知的影響，這些錯

綜複雜的因素，使每個企業的文化有所不同。徐增明也認為，聯盟在公司間進行，

有不同的文化有待融合。76彼此經過潛移漸進長期融合適應，有如建立友誼感情

一樣，必須潛移漸進，非一夕之間可以達成。所以，以管理作評量時，文化差異

的融合是企業管理中，發生頻率最高，也是最不易管理的。77 

四 聯盟的缺點 

聯盟的建立也會有其缺點，產生的負面影響，包括對市場和對聯盟內部的

影響。 

（一）市場的影響包括： 

第一，培養潛在對手，例如協力廠受核心企業的培植，相關的技術和管理

及市場資訊暢通實力增加後，自立門戶，在相同產品上變成敵對的狀態。 

第二，加速競爭破壞市場，形成敵對狀態為爭奪市場或壟斷市場，削價競

爭，擾亂市場原有的秩序和各廠商間的合作狀態。78 

第三，消滅對手後，形成寡占或卡特爾（cartel）組織79，瓜分全球市場、壓

制競爭對手，使小型企業無法生存，消費價格受到組織的控制。80 

第四，各個聯盟吸收成員，而各聯盟產生嚴重對立時，旗下成員為示忠誠

                                                 
75 David S. Landes 著，汪仲譯，《新國富論》，（The Wealth and Poverty of Nations），（台北：時報，
1999年），頁 22-24。 
76 徐增明，〈我國電動機車策略聯盟行為之分析〉，《工業簡訊》，第 29卷，第 1期，（1999年 1
月，頁 78-91。 
77 徐木蘭，朱文儀著，〈產業聯盟管理面的挑戰-從國內企業共同研發談起〉，《台灣經濟研究月
刊》，第 15卷，第 5期，（1992年 5月），頁 41-43。 
78 在聯邦貿易委員會聽證會中，澄清一般認為企業在彼此合作協調時，會有聯合壟斷的意圖，
因為聯合創新和聯合壟斷界線模糊，造成創新的行為受阻。 
Thomas M. J.“Antitrust, Innovation, and Competitor Cooperation,”Federal Trade Commission’s 
Hearing, on the Changing Nature of Competition in a Global and Innovation-Driven Age,
（OCT.26.1995）.（URL :http://www.ftc.gov.）.上網瀏覽日 2002年 2月 3日。  
79 Joan Edlman Spero and Jeffrey A. Hart,“The Politics of International Economic 
Relations”,Martin’s Press,Inc.,1997,p.276. 
80 Benjamin Gomes-Casseres 著，齊思賢譯，《策略聯盟新紀元》，（The Alliance Revolution :The New 
Shape of Business Rivalry），（台北：先覺，2000），頁 86-87。 
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必需表態，無法在各聯盟內流通，技術交流減弱，將影響整體產業的進步。81 

（二）聯盟內部的影響包括： 

第一，共同資材設備耗用的釐清或階段目標達成後，財產權的歸屬容易產

生爭議。 

第二，費用的分攤和投入成本比例的劃分，經常會認為支付是否平均合理。 

第三，造成協力廠商過度依賴核心企業。核心企業因設廠或產品時效的要

求，過度干涉協力廠，造成協力廠失去培養專業技術的進取心，核心企業對營運

體的輔導負荷增加，卻無法增加交易的附加加值。82 

第四、採取組織的企業較難以建立長期核心能力，同時技術移轉風險較大，

甚至極有可能會將重要技術機密外露，這種心態會影響分享技術資源的意願。 

第五，經由最適化的供應網路，具有合作關係的供應鏈的一致努力，共同

節省成本所創造的盈餘成果，卻分享不到銷售後所得的利潤。83負責供應的協力

廠商有時會產生疑慮，認為共同的改善努力，反而會使零售商侵蝕和剝削協力廠

的毛利。 

第六，一整個產業團體原本就是以一個供應鏈狀態的模式運行，雖說新成

員的增加有助於團體在擴張時的專業分工，因為成員愈來愈複雜，衝突升高，協

調的成本也增高，所以必須耗費更大的組織力量去公平掌控分配，這種龐大的控

制權已經無法僅由個別成員所能超縱，因此，新成員的增加也使新成員帶來的分

工效率遞減。84 

                                                 
81 同上註，頁 221-222。 
82 Fred Wiersema著，張篤群譯，《 企業同盟-如何與廠商客戶建立共榮共贏》，（Customer 
Intimacy：Pick Your Parners ,Shape Your Culture, Win Together），（台北：智庫，1998年），頁 34-35。 
83 Michael E. Poter著，李明軒，邱如美譯，《競爭優勢-上》，（The Competitive Advantage），頁 75。 
84 Benjamin Gomes-Casseres 齊思賢譯，《策略聯盟新紀元》，（The Alliance Revolution:The New 
Shape of Business Rivalry），頁 220-221。 
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第二節 供應鏈聯盟 

一 供應鏈聯盟的動機 

供應鏈為獲取利益而進行聯盟，以獲得缺少的能力資源，聯盟具有明確的

動機，使個別企業能按照自己的定位依據，規劃營運方針成長發展，形成組織完

備的整體。 

楊宇光（1999）認為聯盟的動機，首先，透過聯盟可以共同分擔研發費用。

其次是在產品生命週期日益縮短、市場條件變化快速的環境中分擔風險。其三，

產品需依靠各類專業技術的配合，集中整合各類科技資源。其四，加強在當地的

競爭地位並緩和競爭所帶來的兩敗俱傷。其五，經由與東道國企業聯盟，能迅速

有效的進入東道國市場。其六，外國投資的先進技術，能提昇東道國的開發與技

術能力。85 

巴德利可（J. Badaracco）提出了聯盟的四個動機，第一，結盟的公司想形

成寡占的卡特爾，降低競爭程度，聯合謀取高額利潤。第二，由於某些計劃的規

模太大，風險太高，非單一企業所能負擔，所以尋求其他企業一起承擔風險。第

三，某家廠商具有研發商品的能力，另一家企業具有銷售能力，其資源將可互補。

第四，透過聯盟合作，以利進入海外市場。86 

吳青松認為聯盟的動機是：第一，可以有效整合個企業的資源，使公司成

本和交易成本極小化。第二，分擔風險，籌組精英團隊，加速新產品開發製造的

生命週期。第三，建立產業標準，擴大零配件的市場一體化和市場壟斷。第四，

促進聯盟內相互學習與知識傳遞。87 

邱毅針對聯盟動機，包括：一，降低進行活動所衍生的交易成本。二，增

                                                 
85 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 11-12。 
86 Joseph L. Badaracco著，梁炳球譯，《策略聯盟新戰略》，（The Knowledge Link：How Firms 
Compete Through Strategic Alliances），（台北：博達，2000年），頁 9。 
87 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 207-208，295。 
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加同業間相互的資訊。三，降低風險。四，獲知價格波動的資訊後，增加議價的

能力。五，保持每個成員間的合作與獨立性。六，在利基出現時，相互支援，以

掌握時機。88 

司徒達賢認為，第一，增加聯盟對外的談判力。第二，互相學習彼此的經

驗。第三，取得控制標準化的先發能力。第四，提昇產品競爭力。第五，順利進

行生產和發展的區域移動。89 

呂鴻德認為，第一，乃因單一企業發現面對全球化市場，若獨自發展企業

各項目標時，有過於困難或成本太高的風險(Das & Teng, 1999)。第二，巨型消費

市場已非單一企業的知識、技術、配銷和服務能一手掌控的局面。第三，某些國

家仍對特定商品或市場有法律限制或貿易障礙，必須與當地廠商合作才能順利進

入市場。第四，藉由聯盟的協助，提昇技術層面，以保有市場優勢。90這些經過

比較利益的評估，發現選擇與其他企業聯盟配合的方式，將會比企業獨立完成產

品更能解決困境，降低獨自承擔的壓力。 

波特認為，動機是為：第一，聯合行銷、生產和組裝，建立經濟規模。第

二，以共同開發和相互授權來分攤風險，第三，順利進入該國市場。第四，藉技

術和管理主導遊戲規則，維持產業競爭地位。91 

梅納德（Maynard）認為的動機是：第一，加速產品生命週期和創新開發速

度。第二，降低成本的財務考量。第三，提昇和維持產業競爭地位。92 

江夏健一認為聯盟合作的動機：第一，分散風險，研發失敗、天災、政治

引發戰爭時，聯盟彼此支援可避免單一企業蒙受損失。第二，規模經濟性，產

品開發完成後，可藉由各通路運銷，企業領導優勢（First Adavantage）一旦形成

經濟規模，其他企業就不易達成取得市場先機。第三，資源互補，企業可互相

                                                 
88 邱毅，《海峽兩岸風雲起》，頁 273-274。 
89 司徒達賢，〈中小企業之策略聯盟〉，頁 1-7。 
90 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 33-35，127。 
91 Michael E. Poter著，李明軒，邱如美譯，《國家競爭優勢-上》，（The Competitive Advantage of 
Nations ），（台北：天下，1996年），頁 97-99。 
92 R. Mayard,“Strategic The Right Match”, Nation Business, Vol.84, No.5,（May,1996）,pp.18-20. 
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配置各種整合的資源，依據所欠缺的部分相互填補，核心企業可將管理、技術、

資訊等優勢的知識，提供分享給協力廠商，協力廠商可將各地本土資源和資訊

向上回報，形成一通路網。第四，外國市場的參與，由各地主國的民族意識，

產生聯合共識，在共同的目的之下，聯盟能夠發揮相成的效果，增加產出時的

經濟性，以提高生產力和利潤。93 

聯盟是在增加內部實力和外部抗張力之下形成的結盟，本研究針對聯盟內

部的合作作探討，所以，本研究綜合整理出各家的聯盟動機，分為內部考量和外

部考量。（如表 2.2） 

表 2.2 聯盟的動機表 

分擔費用，分散風險 

提昇利潤，降低成本、降低交易成本 

整合資源 

品質、技術的互補與提昇 

互相學習彼此的經驗 

穩定生產運作 

加速研發創新 

內部考量 

建立產業標準 

 聯合行銷、生產和組裝，建立經濟規模 

因應全球化市場衝擊 

建立和維持市場優勢地位 

減低市場進入障礙 

增加資訊交流 

增加聯盟對外的談判力 

取得控制標準化的先發能力 

發展的區域移動 

外部考量 

降低競爭程度 

（資料來源：作者自行整理。） 

                                                 
93江夏健一著，倪豐裕，劉宗其譯，《全球競爭策略》，（台北：商略，1991），頁 P33-37。 
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到大陸進行投資的公司，經過一個時期的經營以後，投資的方式由個別產

業轉向聯盟的型態，發揮上下游合力供需的型態。台經院的專案研究也提到，企

業運用連鎖的效率，相互支援供料，形成垂直整合或衛星體系的方式，也使廠商

設廠地點更趨集中。94供應鏈的上下游間趨於集中，可以方便蹤催人員對下游協

力廠，從原料製造到加工的製程的管理，不致延誤核心企業組立生產線的即時運

作作業，減少彼此間的距離，並可以減低在運送過程的種種突發狀況和干擾。 

聯盟的動機會影響企業所計劃形成的聯盟類型，例如，企業聯盟的動機是

為降低所有生產成本，會選擇供應鏈聯盟的方式，對整個勞力分配、原料加工作

配置；若是動機是針對加強銷售佈點計劃，則會尋求加盟或經銷等專業銷售手

法，作銷售聯盟的推動。從這些脈絡不難發現，動機越明確的聯盟，在進行合作

時，其合作方向的定位，也越能使聯盟類型產生成效，如果，企業欠缺的是產品

技術領域，卻因動機不明確加入銷售聯盟，選擇錯誤的盟友對象，可能導致得不

到技術的精進，卻被分蝕了原有銷售的大餅。95所以動機明確下所尋求的廠商，

共同投入各項資源，進行專屬性的產銷，除了營造出進入此產業的進入障礙外，

也能增加聯盟成員的退出障礙，而在相互的配合下產生整合的效益。96 

二 供應鏈聯盟與傳統供應商體系之比較 

供應鏈是產業的一種生產聯盟協作方式，它會因產品屬性的不同，而產生

明顯的上下位階區別。羅素（David. F. Rose）以管理哲學的觀點，認為供應鏈聯

盟可以管理企業內部與外部所形成的產能與資源，集中各種製程創新的力量，使

市場從原料、產品、訊息及服務，都能一致化，從源頭到消費端都能連結成價值

                                                 
94 楊豐碩，《專案研究－國際策略聯盟與赴大陸投資策略》，頁 128-132。 
95 彭康麟，《半導體策略群組與其策略聯盟動機之研究》，（國立中興大學企業管理學系碩士論
文，1997年 6月），頁 86。 
96 M. E. Poter,“Competitive Strategy”, New York：1980, Free Press,pp.13. 
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鏈而使企業繼續發展。97 

第一，供應鏈聯盟追求長期的密切合作，及企業彼此間的監督作業和持續

性的關係，98包括人員管控與資源物控透明化的建立。因為當交易的程序連續重

複，資訊可以經由交易的經驗累積獲得掌控，若交易僅有一次，市場不完全

（imperfect）或參與者過多，每個參與交易競爭的成員，為獲得自身利益，就無

法進行合作，必須經由制度的形成才能解決。99 

第二，可以根據聯盟類型的目的達成階段性任務，不以價格競價低廉為先

決條件，縮減龐雜的供應商數量，以特定的協力廠作配合。 

第三，使商品零件達到標準化，整合整個產業的產品規格。100 

第四，供應鏈形成聯盟後，市場預測回應速度縮短，準確度增高，可以建

立協力廠商的庫存緩衝功能，減少供應不及、待料或產品變更計劃造成呆料的損

失。101 

傳統形式的供應商依據客戶需求，提供原料及生產組裝品，客戶依據價格、

品質的考量，向不同的供應商下單，更換供應商的頻率極為頻繁。當產品銷售量

進入高峰期之後，表示市場需求進入飽和狀態，協力廠將注意力移轉從製造貨物

到為補充而製造。轉移到大陸投資的產品，部分必須經過價格壓低來創造另一波

市場。這種情形創造了一個新環境，製造商停止製造各式貨物來滿足各式的消費

者需求，轉為滿足單一需求的計劃生產製造，有計劃的經過供應鏈系統，獲知每

批貨品的生產數量，或生產特殊品來符合特殊需求，而不是盲目地大量生產，不

符合消費需求的數量。102 

若在需求量不透明的狀況下，供應商往往因客戶需求資訊和現實環境無法

                                                 
97 David. F. Rose,“Competing through Supply Chain Partnerships”,London:Champman 
&Hall,1997,pp.127. 
98 劉菊梅，（企業全球策略聯盟的管理與評估），頁 114-126。 
99 Douglass C. North,“Institutions,Institutional Change, and Economic Performance”, New York : 
Cambrige University Press, 1990,pp.97-98.  
100 劉典嚴，〈小心運用策略聯盟〉，《能力雜誌》，（2001年 5月），頁 102-108。 
101  關復平，〈構築強勢的供應鏈系統〉，頁 30-33。 
102 Charles C. Poirier and Stephen E. Reiter著，蔡翠旭譯，《強勢供應鏈》，（Supply Chain 
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同步反應而造成長鞭效應（ Bullwhip Effect）103，發生供應鏈的需求失真（ demand 

distortion），和變數的繁殖與膨脹（variance propagation），產出速度和訂貨速度

有差異，造成供貨不及或滯銷的現象。104供貨過盛時，一旦庫存資金週轉有誤，

會從銷售到製造一連串產業，引起連鎖性的股牌效應，使供應鏈應聲瓦解，所以

純粹傳統形式的供應商並無法有效支援個別企業在多變的市場中生存。105供應鏈

形成聯盟後，可以根據產品類型的不同，例如創新性、生命週期短的產品或日常

生活的功能性產品作細分，將供應鏈成員間各種前置和生產作業的距離時間差距

減小，而減少長鞭效應造成的資金損失。就如豐田汽車首先利用 JIT（Just In Time）

106為基礎的整合管理模式，核心企業為每個零件供應來源，以經過一定的品質認

定過程的單一協力廠，作長期的採購，一次訂購量分成數次預定的批量，雙方經

過交換生產與成本資訊，決定每一次的最適批量，以減輕整個供應鏈庫存成本的

壓力，及控制一定的品質和效率。寶鹼（P&G）也以網路即時通訊設備的模式，

正確的、即時的回報各銷售點資料，預測促銷及發佈各特殊資訊，以這種電子連

結讓上下游獲取銷售資訊，以便掌控與預測生產量。107透過各地的存貨和需求資

訊，整合成依系統的預測程序，接收和回報各營業據點相關資訊，並回饋給生產

部門控制原料和採購最適批量，規劃產能必需投入的人力，以最小化長期的平均

成本。108 

                                                                                                                                           
Optimization:Buliding the Strongest Total Business），頁 107。 
103 H. L. Lee and V. Padmanabhan and S. Whang, “Information Distortion in A Supply Chain:The 
Buiiwhip Effect”,Management Science, Vol.43,No.4,（1997）,pp.546-558. 
陳飛龍、蔡紹達、洪一仁，〈整合供應與需求的供應鏈配銷系統〉，《工業工程學刊》，第 17卷,
第 6期，（2000年），pp.671-681。 
104 林明德，〈從企業改造到企業間整合-淺談供應鏈〉，《資訊與電腦》，（1997年 8月），頁 104-107。 
長鞭效應解釋為當供應鏈的某一成員發生波動，波動發生的來源距離越遠，波動就越大， 
105 張心馨，詹進盛，〈全球運籌與供應鏈管理在台灣企業國際化整合發展之研究〉，《經濟情勢
暨評論》，第 6卷，第 1期，（2000年 6月），頁 1-31。 
106R. Aderohunmu and A. Mobolurin and N. Bryson ,“Joint Vendor-buyer Policy in JIT 
Manufacturing”,Journal of The Operational Research Society, Vol.46,（1995）,pp.375-385. 
107 Charles C. Poirier and Stephen E. Reiter著，蔡翠旭譯，《強勢供應鏈》，（Supply Chain 
Optimization:Buliding the Strongest Total Business），頁 119-124。 
108 Aviv Yossi,“The Effect of Collaborative Forecasting on Supply Chain 
Performance”,Management Science, Vol.47,No.10,（2001）,pp.1326-1343. 
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三 供應鏈聯盟的相關定義 

首先，研究者先就核心企業與協力廠商的定義及相互關係作一說明。一般

對供應鏈聯盟的主角，也就是最大的控制核心，都稱為中心廠，但本研究為闡述

核心企業有控制的先決權，擁有品管、技術和行銷的勢力，不僅擁有行銷能力，

且能站在生產者的角度，並擔當號召其他企業主加入，成為協力廠的主導，讓協

力廠能配合核心企業為生產計劃核心，才能成為供應鏈聯盟。109核心企業並非只

負責銷售部分，而是設立中心裝配衛星廠以積極和地理密集的方式，透過專業分

工，負責運作生產最終產品。謝康對核心企業的定義：在一群大企業和小企業的

聯盟中，依據經營能力大小和資產狀況，能主導市場、判斷商機和掌握經營目標，

成為帶領聯盟合作機制的主要企業。110根據中衛體系的解釋，中衛體系是以中心

廠為核心，對衛星廠提供技術管理及財務等輔導方案，不再僅是單純的供需交

易，而是中心生產線的延伸。111中心衛星工廠利用各零件供應的協力廠，作垂直

整合供需，達到供應鏈的生產方式。112故學者將中衛體系歸納成聯盟之一種形

式。113在協力廠方面，傅和彥曾針對發包企業、協力廠商、外包品作其相關關係

的定義，委請其他廠商依照設計要求製作物件，委請而不製作的廠商為發包企

業，依設計製造物件的廠商為協力廠，而製造的物件即為外包品。114委外服務或

外包（outsourcing）在供應鏈分工體系中，亦是一項極重要的機制，外包係指，

原組織內所執行的價值創造活動轉由組織外部其他公司承做，透過發包方式將組

織群體聯結成網路。而接受核心企業進行零件加工，並與其產生互動的廠商或企

                                                 
109楊豐碩，《專案研究－國際策略聯盟與赴大陸投資策略》，頁 20。 
110 謝康等著，《超越國界：全球化中的跨國公司》，頁 161-163，177-178。 
111邱煥能，黃浩良，葉淑君，〈中心與衛星廠 JIT供應鏈存貨整合模式之研究〉，《工業工程學刊》，
第 17卷,第 3期，（2000年），頁 301-312。 
財團法人中衛發展中心，《建立中心衛星工廠制度計劃五年成果特輯》，（1994年 7月），頁 14。 
財團法人中衛發展中心，《中衛體系推動計劃參考手冊》，（1996年 6月），頁 25。 
112 石世豪，《中心衛星工廠制度與競爭秩序之維護》，（國立台灣大學法律研究所碩士論文，1992
年 6月），頁 39。 
113 簡世雄，（中小企業合作聯盟），《中小企業策略聯盟彙編》，（經濟部中小企業處編印，1992
年 4月），頁 19。 
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業，配合核心企業，決定經濟生產批量，達到適時、適質和適量的交貨目標，就

是協力廠商。這些從事製造業的中小企業往往扮演小型協力廠、供應商、衛星工

廠之角色，屬於在分包體系（sub-contracting system）或中衛體系（center satellite 

system）的一環，與核心企業的產品線維持即時（just in time）供貨的關係。 

所以，本研究針對核心企業的定義為：核心企業，本身具有關鍵優勢，如，

標準化的制度、財務狀況、管理技術、訂單及銷貨管道，有能力提供產品的一部

分圖面或構想，委由非本企業所屬單位的廠商進行零件加工或將構想重現於實

體，並以合理手段對所委託的廠商在加工過程、品質作規劃或建議、控制交期、

後續售後服務與品質保障期限，並非純粹買斷的商品交易行為的企業或公司。研

究者對核心企業與協力廠的定義。（如表 2.3） 

 

 

表 2.3 核心企業與協力廠商定義表 

定義名稱 擁有的優勢能力 說明 

核心企業 專業知識 擁有設計、品管、、財務、管理能力。 

 製造能力 將各零件組成實際量產產品的能力 

 行銷技巧 具銷售和產能協調的能力。 

 督導能力 以合理權利能對廠商進行加工、品質、交

期、售後保障的掌控。 

 統籌的企圖心 能妥善協調各協力廠，並對聯盟規劃。 

協力廠商 製造 擁有對產品圖面或構想付諸實現成零件

生產加工、製造的能力 

 

 製程管控 能對零組件的產出，規劃製造流程。 

 品質管控 可依核心企業要求之品質，從原料到零組

件成品作品質保證。 

                                                                                                                                           
114 傅和彥著，《協力廠商管理實務》，（前程企業管理公司，1992年），頁 7-10。 
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定義名稱 擁有的優勢能力 說明 

協力廠商 配合能力 能配合聯盟訂單生產的運作，與核心企業

作階段性或長期配合。 

 建言能力 適時建議改善聯盟缺失的提案。 

（資料來源：作者自行整理。） 

 

供應鏈中的各個環節，雖然會以核心企業優勢特質或需加強的重點，建構

營運發展方向與對策，但實際零組件生產仍交由協力廠各自負責，使供需作業在

一連串的生產中能達到快速有效。協力廠雖在產品中隸屬於下階位階，但是，也

由於供應鏈的展開，讓各企業獨立彰顯特有功能，立場平等。供應鏈聯盟要調整

其生產聯盟中成員的不對等性，使供應鏈各個協力廠供應程序相同，能力相當而

緊緊相扣，嚴格要求協力廠能獨力在合理的情況下，全力配合訂單的產期，減少

核心企業獨立支撐全局所造成的重擔。 

本身已有研發能力和握有銷售市場的核心企業，會將重心放在供應鏈各協

力廠商分工生產的部分，針對協力廠商的生產品質與成本、交貨時間、產品技術

機密和不得承接競爭對手產品的訴求上作嚴實的規定，以維持本身的優勢。就如

一九七○年代開始，美國為協助日本重建經濟，慢慢形成的產品聯盟（Product 

Link），一方面借重日本廠商生產部分價廉且複雜的零組件，一方面提昇日本當

時蕭條的經濟。115這樣的供應手法，使供應鏈的範圍從區域性型態，擴大為全球

性的範圍。 

核心企業將各協力廠結合成一個產業供應體系，核心企業以其掌握生產和

資訊的權力，經過比較利益評估，將生產最終製品必須投入的財務和勞務拆解

後，規劃出本身主要發展與生產的部分，將其他零組件委由專業的協力廠各企業

負責，分散獨立承擔生產設備的固定成本，減少單一企業獨立承擔龐大機器設備

的負擔，透過緊密的資訊交流，可以節省成本，匯集各方的專業以提昇技術層次

                                                 
115 Joseph L. Badaracco著，梁炳球譯，《策略聯盟新戰略》，（“The Knowledge Link：How Firms 
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和品質。由於產品的零配件龐雜多樣，無法由核心企業獨立完成，必須仰賴各個

協力廠合作，對內以獲得較多利益的方式加深互賴性，對外以形成的供應網提高

競爭優勢。116利用聯盟穩定的原料和零組件的供應，配合量產能力、完整的產品

線和服務支援，使生產、儲運、配銷等系統增加對外的競爭優勢。117 

以往垂直整合被視作是企業的資材部門安排物料和採購時，決定自製或外

購的一種生產管理，而聯盟的垂直整合不僅包括自製和外購利益，還可包括由聯

盟組織內的編制，運用官僚和文化等控制和溝通方式，達成妥善處理行政、管理

面協調機制所增加的經濟利益。118 

 

四 供應鏈聯盟垂直整合的分類 

將供應鏈的垂直整合作細分，對聯盟對象間一系列供應與消費的關係，一

般分為向前整合或向後整合兩種。119為完整區分核心企業的工作執掌，將分成三

類：向前整合體系、向後整合體系和向前銷售整合體系。供應鏈聯盟核心企業與

協力廠的分工性質屬於垂直合作，則各參與廠商之間分工較為明確，目標看法差

距亦是較為接近。120 

向前整合（forward integration，如圖 2.1），是指核心企業因掌握技術或龐大

資金，獨占或寡占原料上游，將原料供應給下游廠商生產其他型態的製品，可以

根據原料價格的掌控優勢取得企業龍頭的地位。由中心工廠生產上游或中游原

料，供應中下游衛星工廠加工製造產品，例如中鋼公司供應鋼料。 

向後整合體系（backward integration，如圖 2.2）指核心企業掌握訂單和配置

                                                                                                                                           
Compete Through Strategic Alliances），頁 13。 
116 吳思華，《策略九說-策略思考的本質》，頁 193-195，201。 
117 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 295-296。 
118 林建仲，《垂直整合型策略聯盟的統治型態-以赴大陸投資之自行車頁與照相機業為例》，（中
原大學企業管理學系碩士論文，2000年 6月），頁 7,20。 
119 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 365。 
120江義平、郭崑謨，〈台灣中小企業策略聯盟發展方向之探討〉，《管理評論》，第 17卷，第 2期，
（1998年），頁 1-23。 



 

37 

權，將上游的協力廠依其要求所生產，提供零組件，組成最終產品，核心企業並

根據擁有銷售市場的優勢，來管理各協力廠，例如汽車業整車裝配廠，台灣汽車

零組件廠商不僅屬於中衛體系，且屬於垂直整合後，非競爭型態的供應鏈聯盟。

121 

向前銷售整合體系（如圖 2.3），屬於向前銷售整合的型態，但不同的是，

核心企業掌握訂單，本身不參與生產工作，從事專業貿易或整廠輸出，制定規格

和技術要求後，集合各專業廠的生產，這類型的核心企業掌控了銷售和標準化的

優勢，對協力廠進行管理。122早期台灣外銷出口即為配合國外 OEM和 ODM的

訂單，如，台積電、捷安特腳踏車等廠商，早期也是代工起家，這些OEM、ODM

廠商經由核心企業整合，加入後勤服務（ logistics），成為銷售整合型態的代工夥

伴後，可縮短產品上市時間（time to market）。123 

 

圖 2-1 供應鏈向前整合整合體系圖 

 

 

 

 

 

 

（資料來源：蘇錦夥，李仁芳，（生產合作網路是整合建構是台灣產業競爭力的基礎），《合

作優勢》，財團法人中衛發展中心，民 84年 5月，頁 68-69。） 

 

                                                 
121 李文瑞，曹為忠，林智豪，〈策略聯盟類型與績效影響因素之研究〉，《中山管理評論》，第 8
卷，第 2期，（2000年 3月），頁 273-302。 
122 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 77-79。 
123 覃冠豪，《新經濟大陸的飄移板塊》，（台北：瀛州，2002年），頁 189-191。 
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圖 2-2 供應鏈向後整合體系圖 

 

 

 

 

 

 

 

（資料來源：蘇錦夥，李仁芳，（生產合作網路的整合建構是台灣產業競爭力的基礎），《合

作優勢》，（財團法人中衛發展中心，民 84年 5月，頁 68-69。） 

 

圖 2-3 供應鏈向前銷售整合體系圖 

 

 

 

 

 

 

（資料來源：作者自行整理。） 

 

在供應鏈中的聯盟類型，則較傾向於共同生產合約的部分。受訪的核心企

業都認為，在評估下游供應廠商時，除了會評估其品質是否能合乎要求外，強調

的是交期與價格，從彼此的契約書中所明文規定的，是廠商間接受訂購和接受交

貨等內容。 
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供應鏈的聯盟營運要維持，加入海外投資後，雖不能完全仰賴核心企業的

訂單產量，作為協力廠的糊口的主力，但維繫聯盟，首推利益必須長久，整個產

量足夠供應鏈作為生存的原動力。124 

一九九○年由聯合國統計中，世界以聯盟的型態作為投資方式的跨國公司

就有 1760家，一九九三年增加到 4000家，他們聯盟的特點是將合作的關係特別

侷限在某一領域，在產品的製造、市場的擴展或產品的研發等，針對進入直接投

資國家，擬定企業發展型態後，對所欠缺或加強的部分作聯盟，這種聯盟的關係

是對等的，除了協議中所要求合作的部分，各個企業在所有權的經營管理上，秉

持獨立作業的機制。125 

第三節 供應鏈聯盟的理論 

一 經濟規模 

追溯關於聯盟採行的基本理論，首先就是亞當斯密（Adam Smith）曾針對

行銷市場的產品需求量與控制生產量提出看法，他認為，縱使有能力生產各零

件，製造商與供應商需有合乎需求量的生產量的概念，生產量太多卻沒有相對經

濟規模（economics of scale）126的市場去消耗容納，而增加庫存和呆料，造成量

多價跌的局面，則無法讓企業獲得利潤。127所以只有透過聯盟的產生，深入原料

到市場，讓供應鏈體系都能充分了解需求供給量的訊息，根據需求量作整合，安

排適當的製造排程，因應市場對產品的需求與消耗速度，以作為每個時期生產量

                                                 
124 Joseph L. Badaracco著，梁炳球譯，《策略聯盟新戰略》，（The Knowledge Link：How Firms 
Compete Through Strategic Alliances），頁 13。 
125 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 11。 
126 規模經濟從經濟學的角度來解釋，當增加產量時，長期的平均成本將遞減。規模經濟必須在
生產前期，投入大量的固定成本後，隨產量的增加分攤前期的成本。經由聯盟可以將各階段所
產生的成本如，研發、生產、分配、銷售及服務，利用企業互補的合作，也能創造出一定的規
模性。 
呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 67。 
127 Adam Smith著，謝宗林、李夏華譯，《國富論》，（The Wealth of Nations），（台北：先覺，2000
年），頁 035-036。 
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的考量。 

彌勒（J. Viner）曾經以固定成本曲線和變動成本曲線所形成的 U型線圖表

示，（如圖 3.1）若將物料單（bill of material, BOM）委外由專業廠生產，不但可

以降低成本，維持一段關係之後形成供應鏈，也可以形成規模經濟（economies of 

scales）（詳見圖 3.2）。128台灣原有的生產網絡已呈現產品供應在某一價格點上已

經飽和，無法吸收客源，勢必須要尋求另一個更低廉的價格來吸引其他層次的客

源或消費群，以及技術難以突破的情況，只好以降低勞力成本支出的方式，決定

將供應鏈延伸到大陸。 

 

圖 3.1 經濟規模的 U型曲線圖 

 

 

（資料來源：梁高榮，〈賽局理論在供應鏈的應用〉，《機械工業雜誌-機電與工業管理文彙》，

4月號，（2001年），頁 215-230。） 

 

供應鏈造成各產業既分工又交互複雜相聯，使生產多種產品的成本能夠低

於僅個別生產某一單獨產品的成本價，這種複雜相連的產業聯合情形，則形成經

                                                 
128 梁高榮，〈賽局理論在供應鏈的應用〉，《機械工業雜誌-機電與工業管理文彙》，4月號（2001
年），頁 215-230。 
引自 J. Vinner, “Cost Curves and Supply Curves”, Readings in Price Theory,（Eds G. J. Stigler and 
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濟範圍（economies of scope）的垂直整合狀態。129 

 

圖 3.2 多重產業形成的經濟範圍圖 

 

 

 

 

 

 

 

（資料來源：作者自行整理。） 

 

二 交易成本 

廠商進行交易時，會產生寇斯（R. Coase）所提出的交易成本（transaction 

Cost），交易成本指的是廠商之間的交易中，因訊息收集、談判過程、契約的草

擬到確定契約內容、交易貨物的產權移轉、到履行契約的種種監控行為、及制度

重建或變動時的費用，包括交易前的交涉談判、交易後執行與管理交易的一些非

直接用於生產過程的成本。130主要包括第一，交易的不確定性、第二，交易頻率

不足、第三，人的理性和情緒限制、第四，來自夥伴們的投機行為，131第五，交

易資訊不透明、第六，產業特殊的專質條件，如專有模具、專門廠區流程位置和

                                                                                                                                           
K. E. Boulding.,1953）, pp.198-232. 
129 梁高榮，〈賽局理論在供應鏈的應用〉，頁 215-230。 
130 R. H. Coase著，陳坤銘，李華夏譯，《廠商，市場與法律》，（The Firm,the Market and the Law），
（台北：遠流，1995年），頁 16，49，76。 
131 李勝祥，〈策略聯盟結構與社會性要素之研究〉，《科技管理學刊》，第 5卷，第 2期，（2000
年 8月），頁 221-238。 
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特有知識技術。132這些契約型態經營經濟體系所產生的成本，都處於非完全競爭

的市場的交易狀態，而耗用交易成本最明顯的則是為求在短期間獲取高額報酬

率，成員以鄰為壑、搭便車的觀念，使市場機制失靈，所產生夥伴間的投機行為，

133因為不確定哪一方會在何時停止交易行為，也無法開誠佈公的轉移技術和生產

資訊。若企業在交易成本加上外部化價格的總成本，大於內部化所發生的成本

時，則所有活動都會被整合或內部化。 

一般而言，降低交易成本最有效的方法就是內部化，例如透過購併方式，

將交易對手納入組織體系內。併購的這種做法可以消除交易成本，卻存在科層成

本，也就是將外部的交易成本移到內部時，雖然外部的交易成本消除，但增加企

業在內部行政事務單位額外的活動成本，聯盟即是組織合作的方式之一，採用組

織合作的方式，將分工過程整合到聯盟後的供應鏈內，減少交易成本，並可減少

科層成本。134巴隆遜（J. Baranson）認為，時間與資源是企業回應全球經濟環境

變化的主要限制，策略聯盟在穩定的廠商關係中，可以整合資源並保持個別彈

性，是一種優於併購（merger）或個別投資的策略選擇。135一旦產業的獲利降低，

就不須承受沉重的人事成本壓力。研究者認為，現今的聯盟與寇斯當時所處的情

況不一樣的部分，就是藉由輔助軟體的發明，內部新增的活動成本，經過內部熟

練的計價、定價模式，和便利的工作軟體，使每次活動時間和費用都能夠遞減。

透過長期的互動關係，交出彼此的一部份自主權，由核心企業共同指揮控制，將

所獲得的資源進行分配，使獲得資源的成本能遠低於從供應商市場取得的成本，

充分合作下並可將各供應成員重疊的管理部分予以精簡，以對抗聯盟外部的競爭

                                                 
132 杜英儀，《台灣石化業者向後垂直整合之研究-交易成本理論之應用》，（台北：中華經濟研究
院，1996年），頁 6-9。 
133 R. M. Morgan and S. D. Hunt,“The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing”, 
Journal of Marketing, No.58,（July,1994）,pp.20-38. 
134 鍾琴主編，李宗哲等著，《兩岸產業分工：理論與實際》，（台北：中華經濟研究院，1996年），
頁 7。 
吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 368-370。 
135 J. Baranson,“Transnational Strategic Alliances:Why,What,Where and How”,Multinational 
Business,Vol.2,（1990）,pp.54-61. 
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對手。136 

謝康指出，海外直接投資後，不僅讓母公司和子公司透過跨國的組織機制

將世界市場內部化，並將眾多轉包和分包商一起納入內部化的網路中，減少整個

供應鏈中商品市場上的交易成本。137 

賈利羅（J. C. Jarillo）也指出，供應網絡的形成是由於企業對內部化成本、

外部化價格與交易成本間的所作的選擇考量。138經由聯盟，核心企業透過與各協

力廠間之良好關係，由外部附屬的協力廠商提供有效穩定的勞工與技術，而降低

外部交易成本。139核心企業判斷內製與外製的基準，是檢視實際估算管理協力廠

商所產生，包括在計劃、發包、督導，驗收和付款等手續的管理成本，當實際成

本和價值低於核心企業自行生產的成本時，就可以對企業轉型的長遠計劃，訂立

明確的經營方針。140透過協力廠商間的供應活動，讓總成本小於內部化成本，則

核心企業的重心就可以放在專業化中最具競爭優勢的生產部分，維持並擔任垂直

整合的分工型態。只要交換過程所需的訊息會耗費交易成本，就必需建立聯盟內

合理明確的制度，以控制加入人為的不確定性。141對配合度高的成員，提供激勵

的機制，降低外部影響，使交易更為透明化，透過聯盟成員的精簡，減少控制管

理的潛在費用，變成企業內部成本。142此外，核心企業在經由協力廠商的生產過

程，利用聯盟間協約的機制，可以有效的約束彼此在專業技術及資訊共享時，傳

播給其他產品競爭對手，保持在同業競爭者短期間的競爭優勢。143楊宇光的看法

指出，「跨國公司的國際投資取代了貿易，成為國際經濟一體中最重要的機制。」

                                                 
136R.H. Coase著， 陳坤銘，李華夏譯，《廠商，市場與法律》，（The Firm,the Market and the 
Law”） ，頁 51，77。 
137 謝康等著，《超越國界：全球化中的跨國公司》，頁 165-169。 
138 J. C. Jarillo,“On Strategic Networks”, Strategic Management Journal, Vol.9（1988,）,pp.31-41. 
J. C. Jarillo,“Comments on Transaction Coast and Networks”,Strategic Management Journal , Vol.11,
（1990,）,pp.497-499. 
139 Todd G. Buchholz著，馮勃翰譯，《經濟大師不死》，（New Ideas From Dead Economists），（台
北：先覺，2000年），頁 196。 
140 鍾明鴻編譯，《外包管理實務》，（台北：超越企管顧問股份有限公司，1994年），頁 16-20。 
141 Douglass C. North著，劉瑞華譯，《制度、制度變遷與經濟成就》，（台北：時報，1994年），
頁 17-18，44。 
142 王耀生，《新制度主義》，（台北：揚智，1991年），頁 20。 
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144在國際投資取代貿易的過程中，簡化了透過貿易的方式的交易過程，台灣在大

陸的投資經由聯盟，加速了與大陸交易訊息透明化的程度，加大交易成本中交易

資訊互通的部分，使交易成本更為減低。產業合作網路的成因主要為降低成本與

對抗風險，降低成本主要來自規模經濟利益的增加、範疇經濟利益的擴大、組織

學習效果的發揮、交易成本的降低、網路經濟效益的實現。當交易成本提高時，

為使雙方的交易順利銜接，會產生仲介的機構，仲介機構的貿易商則影響產品技

術的學習和中斷資訊的交流。聯盟由供應鏈企業間直接交易，不僅簡化仲介機構

的程序，還可經由雙方對產品的專業認識，直接減少交易產品複雜性、制定交易

產品標準化、連結彼此雙方的資訊，實際降低交易成本。145 

三 分工原理 

要談到聯盟，首先必須從分工的概念作探討，《墨子》非樂上篇曾提到人類

群聚後，能經由分工，每階段工作流程熟練地運作，各有所長的效益能大增，並

改善集體生活。146《孟子》滕文公上篇第四章也提過，孟子對藤文公講述許行自

耕而食，自織而衣的生活方式，對農業及紡織的技術發展反而是有害無益的，分

工合作各盡所能的效果，才能使當時農業及紡織有所進步。147各個企業與國家一

樣，都具有其獨特資源和優勢，148核心企業根據比較利益（comparative 

                                                                                                                                           
143 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 20。 
144 同上註，頁 44。 
145 吳思華，《策略九說-策略思考的本質》，頁 183-185。 
146在墨子的非樂上篇，「王公大人蚤朝晏退，聽獄治政，此其分事也；士君子竭股肱之力，其思
慮之智，內治官府，外收斂關市，山林澤粱之利，以實倉凜府庫，此其分事也；農夫蚤出暮入，
耕稼樹藝，多聚叔栗，此其分事也；婦人夙興夜寐，紡積織認紝，多治麻絲葛緒細布縿，此其
分事也；」 

劉繼華譯注，董治安審閱，《墨子》，（台北：錦繡，1993年），頁 134-135。 
147“以粟易械器者，不為厲陶冶﹔陶冶亦以其械器易粟者，豈為厲農夫哉！且許子何不為陶冶，

舍皆取諸其宮中而用之﹔何為紛紛然與百工交易，何許子之不憚煩！”曰：“百工之事，固不

可耕且為也。” 
劉聿鑫，劉曉東譯注，董治安，黃葵審閱，《孟子》，（台北：錦繡，1993年），頁 151-153。 
148 獨特的優勢包括知識和規模經濟。知識是涵蓋了技術、知識、管理、行銷和決策的技巧；規
模經濟除了企業內部所創造之外，也包括企業外部的垂直整合。 
吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 67。 
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advantage ），分析每一個加工或活動的產值，犧牲或放棄最小的利益，衡量協

力廠的專業狀況，進行專業分工的配置和選擇。149 

在亞當斯密分工的論述中，可以清楚的知道分工的好處，包括：第一，經

由分層清楚細部的工作方式，使工作者能因對操作熟稔度而縮短工作時程，形成

專業化而提高產量，其二，根據個人的才能與適任崗位，加速專業化的擴散。其

三，因對本身工作部分的專業了解，而創造發明新機具、治具、新技術的專業技

巧，並循環地從事相同工作流程，而節省更多勞力。其四，減少各工作程序轉換

和移動過程，所造成時間上的浪費。150 

台灣到大陸進行海外投資，沿用範圍擴大的國際分工原理，由於近代運輸

和通訊技術的進步，經濟範圍擴大，使海外擴展企業的利益可以極大化，設計、

生產、決策可以在全世界任何地點進行。151企業由於運輸系統的便利，能積極拓

展海外投資的管道，結成了國際網絡分工的體系，依全球地理分布的優越性，如

礦藏、資源含量，以及產業運作特徵，如勞力密集、知識密集等，將各地適合生

產的位置重新作調控，分工對象的選擇因而更廣。152 

以機械替人類省工的分工方式取代勞力的一部份後，企業更有充裕的時間

和資本進行技術發展的分工，來創造新的製造方法，如，第一次石油危機前的日

本，面對能源上漲壓力，在製造過程中經進改善製程，使原來製造冷軋鋼板需要

十二天，技術精進製造出冷軋連續冷卻處理設備（CAPL）後，如今的鋼板僅需

要十分鐘就可產出，153供應鏈中任何一個流程或廠商的技術獲得突破，都可以使

一系列產品的生命週期更加縮短，成本更為精簡。 

加上結合了電子資訊化的通訊設施，使分工的範圍加大，簡化了文書人力

                                                 
149 Todd G. Buchholz著，馮勃翰譯，《經濟大師不死》，（New Ideas From Dead Economists），頁
094-097。 
150 Adam Smith著，謝宗林、李夏華譯，《國富論》，（The Wealth of Nations），頁 019-023。 
151 徐偉傑，《台灣資訊產業發展的全球化與在地化》，（東吳大學社會學研究所碩士論文，1999
年），頁 18。 
152 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 95。 
153 內橋克人著，蔡兵，張麗曼譯，，《手法革命》，（手法革命的時代-創造型企業的新戰略），（台
北：錦繡，1994年），頁 26-27。 
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作業的繁瑣，分工的進行更為快速詳實，打破了地理限制上傳送時差的分工思

維。154當傳統的製造業，無法僅由調整內部生產方式來因應全球化的遽變時，必

須專注在專精而有附加價值的領域上，分工做好供應鏈中垂直整合的一部份，以

聯盟集體創造的利潤，讓企業永續發展。155 

核心廠商利用分工的原理，在分配的行為中，就產生了由誰主導和決定分

工進行的方式，在主導權和決定權下形成的供應鏈。將可進行委託製造的部分零

件或活動，交由協力廠商來負責，本身可以免除各個加工程序中，必需投資的人

力訓練、設廠設備的成本壓力和機具閒置時間的浪費，例如，電鍍的程序，在核

心企業方面，僅包含在一個產品中的一個項次，但必須重視外觀要求，這時委託

協力廠製作，可以讓勞工從事產值較高和更專門的技術，且電鍍的製作道次在整

個企業製程中的工時並非滿載，所以直接製造的人力成本、設備成本可以節省下

來；協力廠商方面，可以專心從事電鍍工作，達到專業的品質。 

聯盟的分工方式與以往在單一個國家有所不同，因為受到生產成本、技術

等的比較利益所影響。156當運輸工具發達後，產品可藉由陸運、海運及空運，將

各地區所加工生產的中間產品，也就是半成品，送往適合且成本低廉的選定廠商

組合成成品，分工後的產量和技術皆能得到提昇。 

供應鏈聯盟的企業間分工模式中，可以細分為：組織行為、資源調配和知

識技術的分工。組織行為的分工，可以避免在同一個組織內，進行製造時的不確

定性和依賴性，由其他企業的專業組織部門，或總生產成本低於自己生產成本的

企業來替代。資源調配的分工，當企業從外部取得資源，相較於從內部取得資源

更為有利的狀況下，則將調配的範圍擴大到企業外部進行交換。知識技術的分

工，當產品需求品質提昇，為求得更有附加價值的知識技術，需引進其他領域的

                                                 
154 Richard Rosecrance著，李振昌譯，《虛擬國家-新世紀的財富與權力》，（The Rise of TheVirtual 
State），（台北：聯經，2001年），頁 45。 
Ulrich Beck著，孫治平譯，《全球化危機》，（Was ist Globalisierung），（台北：台灣商務，1999
年），頁 31。 
155 Liam Fahey and Robert M. Handall著，陳糸秀里譯，《企業策略》，（The Portable MBA in 
Strategy），頁 317-320。 
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專業製造能力，或技術授權給承製的廠商。157 

                                                                                                                                           
156 楊豐碩，《專案研究－國際策略聯盟與赴大陸投資策略》，頁 38。 
157 B. Kogut, "Joint Ventures: Theoretical and Empirical Perspectives", Strategic Management 

Journal, Vol.9, (1988), pp.319-332.  
G. Hamel , "Competition for Competened and Interpartner Learning within International Strategic 

Alliance", Strategic Management ,Vol.12,（1991）,pp.83-103. 



 

48 

 

第三章 供應鏈聯盟的合作與衝突 

第一節 供應鏈聯盟的合作 

供應鏈聯盟經由共同努力取得利益的過程，以供應鏈中的廠商相互合作為

圭臬，是基於相互容忍，雙方表示各自的真誠，才能將盈餘適當地分享給各成員。

158聯盟使企業間的合作效果不斷的發揮創造效益，各企業必需維持自發的行為作

為合作的動力，若僅僅以最低限度的遵守合約義務，欺瞞本身的優勢各自為政，

對合約中尚未載明的非明文或非正式的義務部分，所能產生的更多合作利益則無

法彼此分享。核心企業必需明確的定位產品品質和價格目標，建立每階段要求目

標和進度的審核，以及訂立資訊共享的目標，和所需的教育訓練計劃。159讓各協

力廠能相信核心企業推動聯盟和分享利潤的決心，充分的溝通和坦然彼此技術交

流，以節省彼此在猜疑之中產生的浪費。160 

聯盟進步的原動力是合作和競爭，合作產生積極的相互依賴，競爭產生消

極的相互依賴。161合作進行的過程中能產生互賴，聯盟成員將在心態上有命運共

同體的心態產生，像兩人三腳的運動一樣，在賽局中屬於同體，賽局的遊戲特性

就是必須相互合作，才能達成目標，當互賴的程度愈深，聯盟的緊密度相對加深；

而競爭的互賴，能夠在賽局中，督促對方努力達到目標，但為爭取某一方先達到

目標時，必定需先擊敗他人，才能獨占鰲頭，超越他人的舉動容易造成彼此的猜

                                                 
158 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 283。 
159 賴宏誌，《產業間與組織間聯盟策略配合型態對聯盟失靈影響之研究》，（中原大學企業管理
學系碩士論文，1998年），頁 96。 
160 P. J. Buckley and M. Casson,“A Theory of Cooperation in International Business”,Lexington 
Books,Mass:1988,pp.31-53.  
 P. J. Buckley and M. Casson,“New Firm of International Industrial Co-operation,”in P.J. Buckley 
and M. Casson the Economic Theory Multinational Enterprise.Macmillan,1985.p3. 
161 黃政傑，林佩琁著，《合作學習》，（台北：五南，1996年），頁 15-24。 



 

49 

忌，破壞整體合作。聯盟推動合作的成長初期，確實能帶動成長速度，但對聯盟

長期的合作，卻潛藏危機。聯盟的成員在競爭多於合作的狀況下，會使聯盟成員

面對預見的獲利或損失時，容易犧牲對方，造成聯盟的失敗及遲滯。162在賴宏誌

的研究結果中發現，聯盟在執行階段最重要的就是信任，也可避免聯盟失靈。163 

一 合作關係的分類 

合作的關係可分為互補與競爭兩類，互補情形下的聯盟，在合作關係上容

易持續與維持，長期雙贏較有可能，也容易降低進入障礙，進入其他國際市場。

164而競爭情勢下的合作，只是戰術上的謀略，本質上保有相互競爭的行為，各企

業僅對達到一階段目標分具野心，長期雙贏比較困難。因為成員相互競爭對抗，

產生歧見，使競爭的各種行為侵蝕合作。165所以聯盟在運用合作模式時，對競爭

在切入點的安排和何時導入或撤離，可以考量其時間上、階段性上的運用，以維

持聯盟成員相互信賴及合作的持續。 

鍾興永分析供應鏈中製造商與供應商，選擇合作與競爭狀態所得出的施行

結果，說明了競爭下的結果是負面的，減弱了產業的發展，合作下的結果是正面

的，增加了產業的生產力。（如表 3.1和表 3.2） 

 

 

 

 

                                                 
162 P. S. Chan and D. Heide,“Strategic Alliances in Technology:Key Competitive Weapen”,Sam 
Advanced Managenment Journal,（Autumn,1993）,pp.9-17. 
E. Anderson,“Two Firms, One Frontier:On Assessing Joint Venture Performance”,Sloan 
Managenment Review,（31,2,1990）,pp.19-30. 
163 賴宏誌，《產業間與組織間聯盟策略配合型態對聯盟失靈影響之研究》，頁 71。 
164D. Lei,“Offensive and Defensive of Alliance”,In Vv.w. and H. W. Heidi and 
Lawrence(Ed.),Strategic Managenment in Global Economy,US.John Wiley & Son, Inc.,
（1997）,pp.263-275. 
165 賴宏誌，《產業間與組織間聯盟策略配合型態對聯盟失靈影響之研究》，頁 86。 
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表 3.1 製造商與供應商處於長期競爭狀態下的結果表 

廠商 

項目 

製造商 供應商 

產業策略 

 

1. 製造商之作為可能降低供應商能

力。 

2. 採用多家供應商策略。 

3. 轉換成本低。 

4. 提出向後整合來牽制供應商。 

1. 供應商作為可能導致降低製造商

能力。 

2. 供應多家製造商。 

3. 增加轉換成本。 

4. 提出向前整合來牽制供應商。 

所得利益 

 

在產品生命週期的任何階段，皆能輕

易的轉換至最有效率與技術層次最能

提高之供應商。 

能夠生存於策略錯誤與競爭力下降之

任何個別製造商。 

施行結果 持續使供給產業力量薄弱與分裂，最

後將抑制產業本身的發展。 

供應商處於長期的競爭與持續的壓力

下，將遲緩進行長期投資計劃之動機

與意願。 

資料來源：鍾興永，《實施 JIT 採購中心廠與衛星廠溝通指標效益研究》，（國立台灣科技大學管

理技術研究所碩士論文，1996年 6月），頁 25。 
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表 3.2製造商與供應商處於長期合作狀態下的結果表 

廠商 

項目 

製造商 供應商 

產業策略 

 

經由共同努力之合作關係，達到經濟

範疇之最大化，吸收供應商加入成為

製造商的競爭策略。 

經由共同努力之合作關係，達到經濟

範疇之最大化，為增加製造商之競爭

能力而努力。 

所得利益 

 

1. 合作的經濟範疇。 

2. 降低安全存貨。 

3. 使用低成本得以增進品質較佳的

計劃與控制。 

4. 穩定的供給。 

5. 藉由垂直整合帶來較大的利益與

較少的風險。 

1. 合作的經濟範疇。 

2. 降低安全存貨。 

3. 在產品與生產過程中獲得技術支

持。 

4. 較佳的計劃與控制。 

5. 穩定的需求。 

6. 在供給產業中與完全的競爭壓力

隔絕。 

施行結果 1. 對製造商與供應商而言，最主要結果是兩者的生產力皆增加，且發展出

雙方皆滿意的方法。 

2. 製造商與供應商未來命運是共同參與，並緊密結合在製造商的競爭地位

上。 

能降低製造產業在生命週期下降時之危機。 

資料來源：鍾興永，《實施 JIT 採購中心廠與衛星廠溝通指標效益研究》，（國立台灣科技大學管

理技術研究所碩士論文，1996年 6月），頁 26。 

 

聯盟的合作並非全面性在生產研發、銷售、各層面相互配合，而是以聯盟

目的作為區分，訂定目標後再著手進行。供應鏈聯盟是以生產為著眼點，會將合

作的焦點集中在生產供貨上，放棄擁有龐大的供應商和維持合理協力廠商數量的

潛在利益。由於中小企業經濟規模小，透過網路組織方式，可以結合其他企業的

力量提升其在市場上之競爭優勢。結合各種不同專業廠商，形成的合作網路，在

相輔相成情況下，透過核心企業制度，採取生產聯盟的模式，可以繼續發揮中小
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企業的靈活性，創造極具彈性的製造能力，經由合作來形成經濟規模。166當專業

的協力廠的產品價格和品質，優於核心企業自設部門製造某項產品，減少研發和

品質上的花費成本，協力廠可負責供應多家不同核心企業時，使整體產業得到規

模經濟的效益。167 

二 供應鏈進行合作的歷程 

（一）雙方志願的結合 

企業主或管理階層雙方志願的結合（voluntary associations），以共享利益和

價值，同時建立制度，以確保合作。168透過合作的方式與強度，界定合作範圍及

原則，彰顯合作來推動聯盟中的統一指揮與全面運行。湯俊湘曾提出強迫合作與

自願合作的看法，他認為有兩種因素可以斷定採取強迫或自願合作的考量因素，

第一，是合作成員的素質，第二，是成員同意合作的人數。169哈葛洛夫曾將合作

分作奉命進行合作、自發合作、偶發性合作、共同關切的主題進行合作來進行探

討，對合作的強度與深度和時間的維持各有不同特徵。170大陸地區原本接受馬克

思無產階級的教育觀念，近年沿海地區接受西方自由貿易的影響漸漸頻繁，思想

觀念已漸有改善，但對於金融信用和團體合作的概念，在灌輸聯盟合作的手法

上，仍必須斟酌考量，培養其自發的合作行為，必要時，在時效的進程上要求強

制配合。171 

（二）相容性分析 

在雙方發展目標的互補、資源的互補、組織管理和文化上的相容性，都是

                                                 
166 W. H. Chen, "Manufacturing Strategies of Network-Based Small Firms: Observations on the 
Textile Industry in Taiwan", Journal of Small Business Management, (April,1999),pp.45~62. 
167 簫志同，楊俊文，朱博湧，〈兩岸汽車產業合作之研究〉，《東海管理評論》，第 2卷，第 1期，
（2000年 11月），頁 119-130。 
168 黃寶祚著，〈企業整合與聯盟之經濟意義試析〉，頁 8-16。 
169 湯俊湘著，《運銷合作》，（台北：三民，1959年），頁 205-211。 
170 Robert Hargrove著，黃裕美譯，《創意合作-解決問題與化解衝突的思考模式》，（Mastering the 
Art of Creating Collaberation），（台北：麥葛羅 希爾，1999年），頁 196-204。 
171 周忠，《贏在中國WTO年代》，（台北：靈活文化，2002年），頁 70-71。 
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在聯盟前必須考慮的，172聯盟雙方成員在市場進入策略、規模不對稱和產品複雜

度高的情況下，會選擇採互補資源類型的聯盟，173以互補求得廠商間的互利，在

合作期間，建立長久的關係。174聯盟會隨時間以動態的演進加入其它變化，所以

在出發點對盟友的選擇評估，可以減少日後目標相歧。針對志願合作結合的部

分，建立契約柔性的束縛力量，使雙方的組織能夠結合與聯繫，利用賦予某組織

或個人的權利，控制結合的持續。175供應鏈形成合作網絡之後，不但可實現大型

企業的經濟效益，而且能維持各個組織獨立運作的彈性，尤其在環境發生急速變

動時，網路成員可以迅速彈性地調整營運範圍與重組資源。176  

（三）產生從屬關係 

供應鏈聯盟在結合時開始推動合作及訂立的契約後，由於各企業體質在資

本、技術、生產與管理上都尚未趨於一同，聯盟會藉主導權的掌握，以企業的企

圖心和人員的資質，指揮產銷過程中的關鍵活動。177所以進行互動行為時，勢必

產生從屬的關係（Relations of superand Subornation）。178尤其是握有獨特優勢，

有充沛資源可投入、有優異穩定獲利的企業，更容易獲取另一方的高度配合意

願，也就形成主從關係。179這種主從關係是非權威性的，由某一方進行主導，通

                                                 
172 吳克著，〈策略聯盟的形成與夥伴選擇〉，《金屬工業》，第 35卷，第 2期，（2001年 3月），
頁 138-142。 

兩岸企業高階經營實踐經驗分享系列演講會中，中華民國企業經理該協進會理事長陳定國在「中

國大陸經營致勝之要道經驗談」提到，選對合作夥伴、是台商在中國大陸投資經營成功與否最

主要的關鍵因素。 

〈兩岸企業高階經營實踐經驗分享〉，《經濟日報》，2002年 4月 8日，第 40版。

（URL:http://www.udn.com.tw），上網瀏覽日 2002年 4月 12日。 
173 陳厚銘，林昱君，陳義清，〈國際策略聯盟資源組合類型影響因素之研究〉，《台北銀行月刊》，
（第 29卷，第 3期，1999年 3月），頁 67-80。 
174 葉淑君，《中心廠 JIT採購與衛星廠製造批量互動模式之研究》，(國立台灣科技大學管理研究
所工業管理學程碩士論文，1999年 6月)，頁 80。 
175 Ralf Dahrendorf著，詹火生編譯，《衝突理論》，（台北：風雲論壇，1990年），頁 82。 
176 吳思華，《策略九說-策略思考的本質》，頁 234。 
177 楊豐碩，《專案研究－國際策略聯盟與赴大陸投資策略》，頁 20。 
178 王健全著，〈中衛體系及其推動策略之探討〉，《產業金融季刊 2》，第 84期，（1994年 9月），
頁 14-21。 
179 R. M. Morgan and S. D. Hunt,“The Commitment-Trust Theory of Relationship 
Marketing ”,Journal of Marketing,pp.20-38. 
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常會是核心企業，因為核心企業的種種優勢，例如，在財力、人力和物力等，協

力廠商為獲得更多的協助，必須倚靠核心企業支援的情況下，以及顧及日後的訂

單，多會與核心企業配合，此時核心企業可以有效的整合旗下的聯盟。范佐漟的

研究結果也證實，從屬關係有助於聯盟間合作的穩定。180不過，此時的核心廠商，

並不適用同一組織下，控制下屬行為的模式，無法對協力廠商進行規定（Order）、

命令（Command）、警告（Warning）和禁制（Prohibiting），聯盟的合作是非緊

密性的結合關係，並非在同一組織權利範圍下，不像企業主對員工的權威關係，

無法以直接控制下屬的領導統馭行為使工作進行。181 

 

（四）產生集體意識 

當聯盟建立後，會建立一套有觀念系統的意識型態，以產生集體意識，免

於產生反功能（dysfunctional）的行為，或脫序（anomie）的狀態。182既然不同

的意識型態可以形成對立，也可以創造新的意識型態來促進合作。183最直接的方

式就是建立彼此的共同利益，此意識型態就是聯盟為企業共同體將一個個企業變

成同一體系，經過信任的維繫，可以建立彼此的良好關係，這種變遷將能有效的

達成彼此合作。184維繫關係要成功，必需讓合作成員之間取得某種程度的信任

感，必需致力於研究如何結合網路內成員，以共同利益來成功的結合運作，產生

更大成本的節約，分享給各供應階段的成員。185因為資訊系統的問題，只要先進

科技能突破，就可以解決，而最大的問題是在人員的共識培養。186共識的培養不

                                                 
180 范佐漟，《台灣外向型中小企業跨產業策略聯盟之研究》，(中原大學企業管理研究所碩士論
文，2000年 7月)，頁 183。 
181R. Dahrendorf,“Class and Class Conflict in Industrial Society”,London：RKP,pp.19-59. 
182 Gerard Donnell著，朱若柔譯，《社會學精通》，（Mastering Sociology），（台北：揚智，1999
年），頁 14-15。 
183 Lewis A. Coser著，孫立平等譯，《社會衝突的功能》，（The Functions of Social Conflict），（台
北：當代，1991年），頁 124-127。 
184 Gini G. Scott著，范見星譯，《如何解決衝突》，（Resolving Conflict），（台北：桂冠，1998年），
頁 29。 
185 Charles C. Poirier and Stephen E. Reiter著，蔡翠旭譯，《強勢供應鏈》，（Supply Chain 
Optimization:Buliding the Strongest Total Business），（台北：書華，1998年），頁 32-34。 
186 J. Mariotti,“Plenty of Technology, But A Shortage of Trust”,Industry Week , Vol.248,No.11,



 

55 

僅在面對產品問題的解決，且在組織規範的制定時，讓成員共同參與，形成共識

決議，能讓成員彼此更樂意遵守規章。網路內的組織更需要相互協調活動，成員

之間彼此緊密聯繫，加強互相信任。要維持網路關係穩定，曼德爾（Mandell）、

吳思華就指出，最重要的機制就是信任與承諾（ commitment），聯盟間共存共榮。

187就如豐田汽車進行即時的配銷系統，其運送的零件品是建立在雙方無瑕疵的信

任基礎上，將各主要供應商導引入一套組織體系中，尋求供應鏈的最適化，成為

非常有價值的成本節省計劃。許多製造商運用此一觀念的供應鏈策略聯盟作為基

礎，取得共同互利的長期合作關係，藉聯盟的運作取得競爭優勢。188而台灣電動

機車聯盟，因為成員擔心在聯盟期間，學習太多技術，常三緘其口，誠信度不夠，

在公平交易委員會許可聯盟的期限，和預計預估在八十九年量產全台機車總量百

分之二的時間表下，均無法達成聯盟的目標。189在政府取消補貼電動機車政策的

順勢下，終止了聯盟的合作計劃。190 

聯盟夥伴信任度愈高，獲得未來長久的合作的意願也愈強。191此外，必須

培養潛在的忠誠度，才能有意願在連結時貢獻重要才能，分享改進方法後得到的

成果。192 

（五）簡化流程制度 

合作的獲利可作為聯盟進行進度的指標，當獲利減低時，進行檢討和修正

                                                                                                                                           
（1999）, pp.128. 
187Mel Mandell,“Joint Venture”,World Trade,p46. 
吳思華，《策略九說-策略思考的本質》，頁 193-213。 
188 Charles C.Poirier and Stephen E. Reiter著，蔡翠旭譯，《強勢供應鏈》，（Supply Chain 
Optimization:Buliding the Strongest Total Business），頁 146-152。 
189 徐增明，（我國電動機車策略聯盟行為之分析），頁 78-91。 
190 〈策盟解散 電動機車業另謀出路〉，《經濟日報》，2002年 4月 11日，第 36版。
（URL:http://www.udn.com.tw），上網瀏覽日 2002年 4月 12日。 
191 李文瑞，曹為忠，〈文化差異與溝通程度對策略聯盟運作之研究〉，《產業金融》，第 106期，
（2000年 3月），頁 39-50。 
S. Ganesan,“Determinants of Long-Term Orientation in Buyer-Seller Relationship ”,Journal of 
Marketing, Vol.58,（July, 1994）, pp.1-19. 
192 Charles C. Poirier and Stephen E. Reiter著，蔡翠旭譯，《強勢供應鏈》，（Supply Chain 
Optimization:Buliding the Strongest Total Business），頁 391-400。 
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聯盟制度的結構。193，善用科技媒介作為接觸與溝通、學習，並利用軟體以快速

流通、分享資訊和簡化建檔資料。194在電訊溝通的價廉時代，能充分利用資訊傳

達之便，使核心企業將各個協力廠間相互傳輸花費的時間、距離減至最低，取代

舊有文書系統式的傳遞方式，節省人力與物力。從共同設計新產品，雙方作業流

程同步化和共同設計生產作業流程模式來著手，這些活動有助於夥伴關係的維

持，在進行的同時，可以有較長的時間作相互了解接觸，各層面工作人員的互動

行為能緊密配合，對於彼此公司制度的優缺點的敏感度高，而增加改善的空間，

發展的技術也可以經過雙方的專業更為臻熟和完備。195相對在過去時代，如，

AT&T，在過去尚未到達廉價通訊時代和標準化相容性之前，投入的資訊標準化

雖是預期可以節省成本，但設置時間尚未達到有利的時機，只能集中處理人力的

作業流程，否則形成的花費昂貴將是負擔沉重的包袱。196同樣的，在大陸的網路

資訊方面的基礎設施平台，相關配套尚未整合完善，197目前為止仍由於速度太慢

和價格太貴，198雖然設施建立的目標是針對外經貿為發展優先，但使用者在觀念

和使用方法上，仍無法普及的應用，199自然聯盟的連結也受影響。另外由於軟體

的使用整合需耗資龐大成本的關係，目前協力廠商除了採用資訊軟體處理現有的

生產、訂單、報價和帳務往來以外，也積極希望能藉資訊系統的整合，獲取品質

情報、相互傳送工程圖及技術學習上的交流。200 

（六）合作範圍及時間階段的區分 

                                                 
193 Benjamin Gomes-Casseres 著，齊思賢譯，《策略聯盟新紀元》，（The Alliance Revolution:The New 
Shape of Business Rivalry），頁 310-313。 
194 Fred Wiersema著，張篤群譯，《 企業同盟-如何與廠商客戶建立共榮共贏》，（Customer 
Intimacy ：Pick Your Parners,Shape Your Culture, Win Together），頁 228。 
195 同上註，頁 132-153。 
196 Charles C. Poirie and Stephen E. Reiter著，蔡翠旭譯，《強勢供應鏈》，（Supply Chain 
Optimization:Buliding the Strongest Total Business），頁 230-236。 
197 沈祖德，〈上海商界積極推行電子商務〉，《突破雜誌》，第 163期，（1999年），頁 92-93。 
198 中國互聯網信息中心所公佈的網路調查，有 19%認為價格太貴，有 42.7%認為速度太慢。 
（第八次互聯網發展狀況報告），《中國互聯網信息中心 CNNIC》。 
（URL: www.cnnic.net.cn/），上網瀏覽日 2002年 1月 17日。 
199 劉曉玲，〈中國大陸電子商務發展策略與現況（上）〉，《資訊與電腦》，（2000年，12月），頁
50-52。 
200 王榛涓，《協力廠商供應鏈之企業間電子化研究－以台灣山葉機車 Vnet 系統為例》，（中原大
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聯盟合作在時間上有其階段性，當完成特定的合作階段時，為使聯盟任務

能劃下完整的據點，期待下次合作的可能性，維持日後雙方的商譽及競爭力，或

當聯盟成員面臨歇業、受到財務、經營權變動，無法繼續聯盟的進行，都必須明

定終止事由，執行終止權限的人員與後續權利義務，務必對雙方技術資料、智慧

財產權及商業機密作確實的保護。201聯盟在建構前，詳加規範日後合作終止時，

雙方應遵循的方向，初步推動協議必須將分工區域明確劃分，以免日後聯盟終止

時有所爭議。202可以讓聯盟進行中、終止前，各類資源歸屬都能定位，免除權責

不清，而必須浪費加倍的人力查核的困擾。 

三 聯盟合作的潛在優點 

聯盟相互合作潛在的優點，是收支的帳面上不易察知的，必須經過精算和

長時間累計才能發現，包括： 

第一，降低在尋求新供應商時的交易成本。第二，減少投入大量的人力、

物力來監督龐大數量的供應商，在各個技術、品質、製造流程的確保。第三，減

少傳統形式買賣關係中，核心企業必須增加庫存以因應突發供貨的產生，供應商

同樣必須增加庫存以免臨時增加或預估訂單量不足，都足以造成成本的閒置。203

第四，形成聯盟時，雙方信任度充分，彼此能減低資料外洩的競爭壓力，可以放

心的提供支援、授權技術，輕易的獲得和信任所獲得的生產資訊內容，這些潛在

的問題都可透過供應鏈即時資訊而避免。204第五，不因純粹傳統形式買賣的性質

畫地自限，相互配合的期間和確定性將可作最適化的安排，所定訂的長期規劃可

                                                                                                                                           
學企業管理學系研究所碩士論文，2001年 6月），頁85-86。 
201 簫王勉，〈策略聯盟協商及其法律問題〉，頁 46-52。 
202 Benjamin Gomes-Casseres 著齊思賢譯，《策略聯盟新紀元》，（The Alliance Revolution:The New 
Shape of Business Rivalry），頁 95-99。 
203 Fred Wiersema著，張篤群譯，《 企業同盟-如何與廠商客戶建立共榮共贏》，（Customer 
Intimacy ：Pick Your Parners,Shape Your Culture, Win Together），頁 230-232。 
204 James C. Anderson and J. A. Narus,“A Model of The Distributor Firm and Manufacturer Firm 
Working Partnerships”,Journal of Marketing, Vol.54，（1990,January,）,pp.42-58. 
Benjamin Gomes-Casseres 著，齊思賢譯，《策略聯盟新紀元》，（The Alliance Revolution:The New 
Shape of Business Rivalry），頁 96。 
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以順利推行。 

四 合作技巧的運用 

對於合作技巧的運用，以分享和回饋作為聯繫的基礎。205例如，聯盟間作

技術交流時，提出自己的觀點，將意見和資料分享給各協力廠，面對現階段產生

的問題，要求其他成員能夠作適當的看法和回饋。聯繫的最好方式就是選定正確

適合的人選後，多花時間對話。哈佛大學的愛吉里斯（Chris Argyris），認為在彼

此不熟的團體中，會產生防衛性的慣性反應，盡量減少交談，以避免造成尷尬或

對自己產生威脅。206破除這種心態後，在每個合作環節中，選出合適的領導者，

能夠啟發成員，讓他們談整個情勢、情勢中自己的觀點和對他人的看法，尋找彼

此相同的情境和共通點，減少溝通的障礙。207 

哈葛洛夫（R.Hargrove）指出，聯盟成員合作的方式，208第一，不同的觀點

和角度，每個生產合作都由不同專業領域的人所組合時，他們會用不同的觀點去

看一件事，提出看法，這樣的參與能使產品推出問世後更加成熟。第二，共同的

目標，擬定出共同目標，可以激發合作的動力，讓聯盟中自我意識強烈的優秀成

員或企業，能夠壓抑自我和各自為政的心態，並提攜必須在努力加強的企業，讓

不同專業領域的人，在相同園地中創造出共同的語言，朝向一致的方向發展。第

三，建立新目標，每個企業在聯盟初期，往往以自我的意識型態來達成目標，解

決問題或化解衝突，卻忽略自我的方式無法通盤顧及，而且面臨外界的快速變化

時，若不建立新目標，將被快速的洪流給淹沒。其四，創造新的價值，除合作生

產現有產品外，結合創造力新產物，如網際網路結合電話通訊和電腦，創造出新

的溝通模式和消費市場。 

                                                 
205 黃政傑，林佩琁著，《合作學習》，頁 105-106。 
206 Robert Hargrove著，黃裕美譯，《創意合作-解決問題與化解衝突的思考模式》，（Mastering the 
Art of Creating Collaberation），頁 162-163。 
207 汪明生，朱武妤，《衝突管理》，（台北：五南，1999），頁 95-109。 
208 Robert Hargrove著，黃裕美譯，《創意合作-解決問題與化解衝突的思考模式》，（Mastering the 
Art of Creating Collaberation），頁 26-29。 
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第二節 供應鏈聯盟的衝突 

聯盟內有眾多不同成員，各自獨立的企業體，為了彼此的願景而合作努力，

但也為了資源分配的多寡而產生衝突。常見的衝突，像規定在區域內製造或使用

的專利轉移技術，除經過雙方同意，不得輸出或販賣給第三者，這種私有的智慧

財產權，在未經授權而私自轉移時，則會影響供應鏈聯盟的營運。209 

一 衝突的形成的過程和原因 

達倫道夫認為衝突包括三個過程階段，第一，權威結構內對立利益和隱藏

利益間的角逐戰，既得利益者會為了維持這個體系，而和試圖改變的另一方產生

衝突，第二，無權者或未獲利益者，意識到產生衝突所能享取得到的可能性強時，

會在組織中集結成一股勢力，第三，無權者經由辯論和實際行為，直到獲取利益

或遭受壓制為止，當遭受壓制後，經過一段時間醞釀，又展開另一波循環衝突。

210在供應鏈聯盟裏從內隱到外顯的衝突過程表現，核心企業站在管理層階的立場

和擁有供需掌控的權利中，與各協力廠在合作期間在決策行事不一致時，協力廠

意識到藉由衝突，來建立有利自己的協議或公平取得更多資源，週而復始在聯盟

期間建立新制度和維持彼此關係。 

衝突形成的原因，第一，利益的權衡：社會學家科塞（L. A. Coser）解釋衝

突產生的原因，是體系內各個群體對於應得權益的分配，與判斷衡量自我所得權

益的看法不一致所造成。211因為這些原有既得利益者，通常拒絕其他個人或團體

瓜分他們原有的利益，聯盟的形態以利益為前提而不是以互利為前提時，即產生

衝突。當聯盟中的核心企業到大陸設廠，已握有大部分的資源，在雙方或雙方以

                                                 
209 楊宇光著，《經濟全球化的跨國公司》，頁 113。 
210 Joan Ferrante著，李茂興、徐偉傑譯，《社會學：全球性的觀點－衝突》，（台北：弘智，1998
年），頁 829-836。 
閻嘯平，《馬克思理論的詮釋-阿弘和阿圖塞的對話》，（台北：桂冠，1990年），頁 239。 
211 Lewis A. Coser著，孫立平等譯，《社會衝突的功能》，（The Functions of Social Conflict） ，
頁 48。引自 Lewis A.Coser，“Socical Conflict and the Theory of Social Change”,Edited by 
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上的人員進行互動，而對某一價值的事務，進行交涉時，產生的反對或不同意的

意見，這些意見若無法以讓雙方滿意、無法都能互蒙其利的狀況，即產生衝突。

212一般的利益衝突點，在於核心廠要求協力廠在技術的提昇與價格的調整，而協

力廠則要求核心廠能夠分享共同努力，而獲致降低成本後的利潤。213馬克思對衝

突的本質提出看法，他認為會引發衝突的原因是某部分人擁有私有權以及控制生

產的手段，其他人無此權利時，就會造成衝突。214馬克思對衝突的觀點，是由對

資本社會，使用了生產層面、生產關係、和財產關係來分析企業間的衝突和階級

產生對立的概念。當時的情況下，人類的移動性小，造成社會缺乏流動，地主所

擁有的權威與財產，使他能佔據社會地位，把持了可資利用的政府資源和工業資

源，用排他性的權利去獲取和維持特定的物質特權，使獲取資源的機會不均等。

215而且沒有意願對無法與之抗衡衝突的勞工進行協調，或給於較平等的利益分

享，只是運用賦予的強制手段或特權來壓制勞工。可以了解馬克思對政治系統和

上層結構的變動是靜態、拒絕改變的。216聯盟中權力結構的流動性，與馬克思所

提不同，聯盟的主從權力容易流動，當主權在過分強力施壓的同時，其他成員的

組成結構，可經由合作關係的解除而終止衝突。 

第二，意識的分野：阿圖塞（Louis Althusser）認為，有自我行為和自我意

識的地方，就會產生衝突。217個人面對實際環境的想像，形成一種意識型態，展

現在個人的感官思考與行為表現上，當碰觸到其他不同意識型態者，將會顯現而

造成對立衝突。218達倫道夫在其著作中，針對衝突的結構來源及衝突情勢的展現

作研究，其說明衝突的來源，是由於組織中具有握有正式賞罰的權威者，以及必

                                                                                                                                           
Etzioni-Halevy and eetzioni, New Yourk：Basic Book,（1973）,pp.114-122. 
212 Ralf Dahrendorf著，詹火生編譯，《衝突理論》，頁 48。 
213 吳青松受訪，楊豐碩、黃瑞祺採訪，〈策略聯盟再創競爭優勢〉，頁 19-27。 
214 閻嘯平，《馬克思理論的詮釋-阿弘和阿圖塞的對話》，頁 244。 
李英明，《馬克思社會衝突論》，（台北：時報，1990年），頁 10。 
215 李英明，《馬克思社會衝突論》，頁 160。 
216 Todd G.Buchholz著，馮勃翰譯，《經濟大師不死》，（New Ideas From Dead Economists），頁 174。 
217 閻嘯平，《馬克思理論的詮釋-阿弘和阿圖塞的對話》，頁 235。 
218 葉啟政主編，《當代社會思想巨擘》，（台北：正中，1992年），頁 150-152。 
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需服從命令的執行者。219這些執行指的意識型態中，以包含對服從命令者的制約

意識企圖，雙方的行為思考方向是不一致的。 

第三，階級的運作：每個生產的體系由於地主與勞工間的生產關係，構成

了有權利的統治階級，和遵守命令被壓榨剩餘價值的勞工階級，而後資產階級為

鞏固他們的利益，著手制定無法流動的階級制度，來維護本身的權益與財富。220

所以，在這幾點上，馬克思的衝突觀點的出發點與企業聯盟所產生的衝突有所不

同之處，在於聯盟所產生的階層由於作海外投資而變成流動的一種社會階層，發

生的衝突是可以經協調的，而且並非絕對固定的上下主從關係，當雙方認為繼續

聯盟將有損企業本身獲利時，擁有自主權可結束彼此的關係，可以因協約的撤銷

而達成聯盟內完全的消除主從關係。聯盟形成的初期階段，是以各企業合作為前

提，所牽涉的並不屬於正式的賞罰體系，一旦協力廠商決定投資大陸設廠時，所

囿於必須接受核心企業的各項支援與協助，必需適度的遵從或遵守合約中，核心

企業所列舉的相關規則，由於協力廠自主性較大，為維護各自利益部分，所產生

的爭議反而無法藉權威體系的運行之下作協調，但其中產生的被壓迫的潛藏性危

機，這種意識也會增加具體衝突行動的頻率。221聯盟間的各個團體也會因權力消

長，產生衝突，這種情形對衝突的讓步反而比企業中權威體系下的服從妥協彈性

低，不易協調與掌控。衝突是從一個有範圍、約束力的框架中展開，如涂爾幹指

出的契約中的非契約因素，僅由受利害關係（ Interest）所支配的市場關係，無法

全面顧慮周全，必須藉由慣例和法的約束，若這些規範仍無法解決繼續不斷產生

的新問題，則會限於爭吵之中，打破舊規範，重新界定範圍和新環境，結束紛亂

的局勢，直到新的出衝突再產生。222 

大陸有關投資的法令，至今仍是令所有跨國投資者有所疑慮，在法令機制

                                                 
219Ralf Dahrendorf著，詹火生編譯，《衝突理論》，頁 82。引自 Ralf Dahrendorf,“Toward A Theory 
of Social Conflict, in Social Change：Sources,Pattern,and Consquences”,2nded, Edited by 
Etzioni-Halevy and eetzioni,New Yourk：Basic Book, 1973,pp.100-113. 
220 Todd G. Buchholz著，馮勃翰譯，《經濟大師不死》，（New Ideas From Dead Economists），頁
143-180。 
221 李英明，《馬克思社會衝突論》，頁 151，163。 
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尚未周全，又處處充滿人治的前提下，往往因供應聯聯盟外部衝突發生的頻率和

解決問題的時效，影響聯盟間正常生產的運作。 

二 衝突的分類 

現實性的因素和非現實性的因素223，現實性的因素本質歸納起來可分

為兩種類型，224第一，是目標衝突，各方因立場不同，而產生各執己見的

局面。像是以對立為手段獲取某些實質利益，獲得更高的職位和權利、經

濟報酬，懷疑對方有無專業實力、對方是否坦然將技術領域的呈現或隱藏。

在工作領域方面，現階段除高階管理人員是台級幹部外，其他人員皆聘請

大陸人士，使用的專業用語導致誤判工作執行方式，當半成品進入品檢階

段因技術認定而被判定不良或瑕疵品時，這些都會轉變成彼此衝突的爭

端。第二，利益衝突，為利潤、損失和職位的分配或獎懲的判定。在合作

期間所研發的專利權這類所有權的問題，則時常產生爭議。例如，威盛電

子公司對英特爾，在雙方研發聯盟產生的半導體晶片新架構的專利權訴訟

案，正如火如荼的展開，而且在各合作案中，發生的頻率更是層出不窮。225

對企業而言，透過合作的進行，會將內部技術傳遞或間接洩漏給競爭對手。

226但以另一個角度作對照，對總體經濟或知識技術的傳播而言，將是帶動

了企業內部具體化的對外技術交流，和潛藏性的知識經驗的流動。227另外，

責任的歸屬問題也會引發衝突，當問題發生的責任歸咎問題，足以影響成

                                                                                                                                           
222 Lewis A. Coser著，孫立平等譯，《社會衝突的功能》，（The Functions of Social Conflict），頁 70。 
223同上註，頁 43-47。 
224 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 117。 
邱毅，《現代危機管理》，（台北：偉碩文化，2000年），頁 54-55。 
225盧智芳，〈累積專利不讓英特爾獨大〉，《天下》，第 245期，（2001年 10月），頁 148。 
226 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 296。 
227 Joan Edlman Spero and Jeffrey A. Hart,“The Politics of International Economic 
Relations”,Martin’s Press,Inc.,1997 ,pp.254-255. 
Joseph L.Badaracco著，梁炳球譯，《策略聯盟新戰略》，（The Knowledge Link：How Firms Compete 
Through Strategic Alliances），頁 71-78。 
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員的升遷或部門的損失時，沒有人會願意成為戴罪的羔羊。228聯盟從事合

作計劃，在尚未共同分擔損失的釐清責任歸屬前，就會產生衝突。 

非現實性因素就本質歸納起來可分為二種類型，229第一，認知衝突，由於

知識和專業上的差異所導致。第二，意識衝突，人際間情緒感情互動的情形。社

會中生產的物質力量，會因為與社會現存的某些觀點之相異而產生衝突。230在發

展的某些階段，意識型態影響思考面向，像對彼此的偏見（Prejudice），也就是

大陸的工作成員，接受的財產共有的教育思想與自由貿易的觀念不同，缺乏相互

認同的觀念，行事圭臬與做法在尚未有相互的認同點之前，也將是衝突的所在。

231例如由中央控制市場的運作 v.s.放任自由市場的運作的觀念，必須適度調整與

適應其步調。供應鏈雙方人員在人際方面會有情緒反映，而引發衝突，如，彼此

工務繁忙、沒有充裕時間，或不善於與那些必須使用特殊溝通技巧，對待和誘導

不容易相處的成員，而引起彼此配合不良的情況。232其他如核心企業人員直接以

命令式口吻使喚協力廠商員工，或因為使用語句間有差異，引起協力廠商人員不

滿。 

聯盟是依據現今的企業型態現象改變而產生的策略，他是由創業家的創意

和精神所主導，是一種不斷轉變的意識型態，當核心企業或協力廠商，固守自己

在尚未調整相互配合的意識型態時，往往會因認知的不同，或彼此訂定的目標不

明確，而產生衝突。所以必須建立一個良好的溝通管道，不但需要依賴良好的科

學訓練，例如，管理知識與分析能力，溝通者更需要有進行協調的智慧與洞察力，

從問題點中捕捉重點，有效的解決衝突。233 

                                                 
228 Gini G. Scott著，范見星譯，《如何解決衝突》，（Resolving Conflict），頁 53。 
229 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 117。 
邱毅著，《現代危機管理》，頁 54-55。 
230 Todd G. Buchholz著，馮勃翰譯，《經濟大師不死》，（New Ideas From Dead Economists），頁
154-156。 
231 Gini G. Scott著，范見星譯，《 如何解決衝突》，（Resolving Conflict），頁 14。 
232 同上註，《 如何解決衝突》，頁 4。 
233 Ralf Dahrendorf,“Out of Utopia；Toward a Reorientation of  Sociological analysis，in Essays in 
the Theory of Society of Society”,London：RKP,1986. 
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三 衝突的影響 

第一，一旦聯盟間的衝突發生，多會降低雙方彼此的信任度234，阻礙合作

的進行，也就是其影響導致變遷的合作關係，這時將使績效減低、工作速度減緩

或停頓，威脅聯盟的基本合作和組織產業的核心目標，使整體運作系統受到干

擾。235必須透過工作標準程序的釐清，以及雙方更高階級的認定與疏導來化解衝

突，減少聯盟體制由於衝突而有大小不同程度上裂痕產生，降低了合作意願。為

達到自我主張的目的，讓異群體透過衝突找出相同行徑結合，再發展新的從屬關

係，更加強組織結構，如果無法溝通，勢必影響合作的進行，236甚至使聯盟的計

劃終止。237 

第二，衝突也可以是具有啟發和建設性的，238站在互利的立場，聯盟對供

應鏈間所產生的衝突，不必刻意掩蓋造成衝突的成因，因為有時衝突有助於產品

創新發展，所以僅對解決產生衝突環節的問題點作控制或管理，改善目前缺失的

聯盟現況。239在所有衝突並未決裂或導致合作協定生變前，避免聯盟的體制或規

定有缺失，透過適度的衝突作為警示信號，可以彰顯其制度中瑕疵的存在，引起

雙方的注意，透過彼此協商，找出雙方各自所疏漏的問題點，而更了解各自所屬

企業的制度缺失。240經由創新和創造，進而減少遲緩或欠缺效率的情形發生，免

                                                 
234 R.M.Morgan & S.D.Hunt,“The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing ”,Journal 
of Marketing, pp.20-38. 
徐增明，〈我國電動機車策略聯盟行為之分析〉，頁 78-91。 
James C. Anderson , and J.A. Narus,“A Model of The Distributor Firm and Manufacturer Firm 
Working Partnerships”,Journal of Marketing, pp.42-58. 
235 Otto Lerbinger著，于鳳娟譯，《危機管理》，“The Crisis Manager:Facing Risk and 
Responsibility”，（台北：五南，2001年），頁 8。 
236Lewis A.Coser著，孫立平等譯，“The Functions of Social Conflict”，《社會衝突的功能》，頁
6-9。 
237 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 104-106。 
238 Joan Ferrante著，李茂興、徐偉傑譯，《社會學：全球性的觀點－衝突》，頁 829-836。 
239 Roger Fisher,Elizabeth Kopelman & Andrea Kupfer Schneider，馬勵譯，“Beyond Machiavell：
Coping with Conflict”，《超越馬基維利－化解衝突與危機的談判手冊》，（台北：新新聞，1993
年），頁 159。 
240 Gini G.Scott著，范見星譯，“Resolving Conflict”，《 如何解決衝突》，頁 189。 
邱毅著，《現代危機管理》，頁 53。 
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於聯盟體系的在看似和諧無缺失的狀況下趨於僵化，反而能適時共同找出新規

範、新關係、思考方式，以及新的技術，產生有於現況不同的新解決途徑。帕克

認為衝突有一定的功能性存在，當群體發生衝突後，可以釋放出敵對的能量，使

不同群體能夠經由衝突而結合，產生一種新的從屬關係。就如生物界基因經過脢

酵素的作用打斷後，形成新的排列順序，成為新的基因配對。241每個企業個體像

DNA的鏈鍵一樣，經由衝突將尚未成熟或完全的舊制度打斷，讓部份或尚未建

立制度的行為準則導入，重新組合後的聯盟更為紮實並有行為依據。242 

第三，當聯盟間在內部衝突中，無法共享彼此的資源與利益、無法依循雙

方定訂的契約繼續進行合作、無法協調讓步或找出新方案替代時，就會產生毀滅

性的聯盟體制解體。243所以，如何讓緊張程度經由衝突而解壓獲得解決，釋放彼

此對立的情緒張力，將是聯盟得以合作存續的關鍵。 

四 解決與控管衝突 

控制衝突的手段，一是達成協調共識，使雙方利用對目標的一致性，在相

互滿意或退讓的情況下，也就是聯盟的運作以協調的方式進行，對彼此能協議的

議題先達成共識一致同意其協商結果。244操作共識的方式，包括單一方面的核心

企業擁有獨特的競爭優勢或資源，其他配合的協力廠自知需維持良好關係，相對

將有較高的順從性，不會輕易引發衝突。245以及核心企業和協力廠相互依賴性提

高後，彼此都有能力造成損失，雙方則會有共識，避免衝突的產生。246馬度克斯

（Maddux，1993）認為，結合彼此的想法來解決衝突，可以增加團隊的力量，

                                                 
241Lewis A.Coser著，孫立平等譯，“The Functions of Social Conflict”，《社會衝突的功能》，頁
7,174。引自 Robert E.Park,“The Socical Function of War”,American Journal of Sociology, 
1941,pp.551-570. 
242 同上註，頁 136-140。 
243 同上註，頁 171-172。 
244 邱毅著，《現代危機管理》，頁 64-66。 
245 R.M.Morgan and S.D.Hunt,“The Commitment-Trust Theory of Relationship  
Marketing  ”,Journal of Marketing,  pp.20-38. 
246李勝祥，〈策略聯盟結構與社會性要素之研究〉，頁 221-238。 
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使整體的弱點減少，使日後關係得以維持。247在聯盟中因不同觀點所造成的衝

突，若由聯盟裡的各對應階層自行解決，有助於刺激聯盟的成長，透過正面公開

的方式溝通，衝突的模式並非僅靠彼此的讓步來達成，一方面也需要衝突雙方結

合彼此的想法，使雙方能達成自己預設的目標或理念，減去退讓在心理層面受到

損失的不甘，確定日後衝突解決時，可以相互繼續的支援。 

二是壓制，當雙方對事務無法相互達成共識，對生產銷貨有時間急迫性、

暫時無法解決的議題，使用壓制的力量，讓雙方在強弱有分的權威下，達到由一

方壓制另一方妥協的方式，強力解決衝突，繼續使供應鏈的運作生產，不至於因

為彼此有歧見而停止。248雙方的穩定合作之基礎，來自於普遍同意上的價值共

識，當共識無法達成時，即產生衝突，而將雙方繼續進行的聯盟立場逐漸轉移到

建立權力和壓制上，以上對下的不平等方式，直到下次共識的產生。249聯盟內的

壓制行為，通常會先以權利較大或握有某方面優勢的核心企業為主要支配的力

量，值得注意的是，待彼此在期限內已壓制的力量完成生產銷貨的急迫性後，不

可就此掩飾或忽略，必需針對爭端的問題點再經過分析，避免相同的衝突一再發

生或擴大。 

其三，形成高度互動和成員人格意識參與，了解對方的癥結點，產生同理

心。250針對目前需求和未來需求作為決議的核心，因為目前成功的環境因素，與

未來成功的環境因素有所不同。251所以解決衝突不能只囿於當時狀況作處理，聯

盟的任何決策處理方案都將牽一髮而動全身，沒有前瞻性將無法面對外來挑戰。

要以達成工作目標為前提，運用同理心，不計較過程中發生衝突的影響，雙方只

                                                 
247Robert B. Maddux著，文林譯，“Team Building”，《建立團隊-合作就是力量》，（台北：麥田，
1993），頁 93-130。 
248 M. Maloni, and W. C. Benton,“Power Influences in The Supply Chain”,Journal of Business 
Logistics,（21,No.1,2000）,pp.49-73. 
249 Ralf Dahrendorf著，詹火生編譯，《衝突理論》，頁 70。 
邱毅著，《現代危機管理》，頁 60-62。 
250 Dean Tjosvold and Mary M. Tjosvold 著，陳美岑譯，《領導心理學》，（Psychology for Leaders） ，
頁 185。 
251 Liam Faheyand Robert M. Handall著，陳糸秀里譯，《企業策略》，（The Portable MBA in 
Strategy） ，頁 4-5。 
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求問題目標的達成。此情結特別強烈，屬於兩極化的發展，可以迅速解決衝突，

也容易造成無緩衝的餘地，必需小心協調。252 

其四，減少衝突的機會，運用分享電子商務系統，如企業資源規劃系統

（ERP,Enterprise Resource Planning），不僅從接單到產品交至客戶手中的各項過

程，可以透過電子系統，簡化的文書作業流程，減少因作業疏失所造成的衝突。

而且，提高整個營運過程的能見度，各方接收的訊息一致，推諉和相互指責的情

況也能減少和事先預防。253 

其五，當雙方產生尖銳對立的意見衝突時，會出現理智降低的情況。可以

預先培養能迅速處理危機衝突的專業人員，254委任第三者或設立委員會相關的危

機衝突處理小組，出面調解衝突，緩和糾解不下的情緒之爭。255供應鏈必須以互

利為前提，由第三者居間，合諧的建立雙方能接受的處理模式和監控制度，以減

緩衝突的發生，此時，在龐大的供應鏈體系下，設立公正獨立的調解機構，或共

同委任具有公信力的人士，借助第三者與雙方實際面談溝通，在冷靜中發覺問題

和化解雙方歧見或差異，可以迅速縮短爭執的時間，減少彼此在衝突期間影響工

作的進程。256在衝突發生到平息衝突的期間內，由專業的鑑定人員來界定衝突強

度，衡量影響範圍，作出分析報告，改進聯盟中不適性的規範，以控制衝突的再

                                                 
252 Lewis A. Coser著，孫立平等譯，《社會衝突的功能》，（The Functions of Social Conflict），頁
172。 
253 i2 Technologies，〈台灣供應鏈市場回顧及未來展望〉，《資訊與電腦》，（2000年 12月），頁 36-40。 
林明德，〈從企業改造到企業間整合-淺談供應鏈〉，頁 104-107。 
254 邱強口述，張惠英撰述，《危機處理聖經》，（台北：天下，2001年），頁 115。 
255M. Bensaou, “Interorganizational Cooperation: The Role of Information Technology : An Empirial 
Comparision of U.S. and Japanese Supplier Relations”,Information System Research, Vol.8,No.2,
（1997）,pp.107-123. 
Otto Lerbinger著，于鳳娟譯，《危機管理》，（The Crisis Manager:Facing Risk and Responsibility），
頁 024。 
256 例如東南汽車在汽車城內成立事務局，解決投資合作和協調衝突等問題。 

〈中部汽機車零組件業 齊赴大陸打天下〉，《中時實電子報》，2001年 7月 12日。（URL: 

http://forums.chinatimes.com.tw/），上網瀏覽日 2002年 2月 18日。 

R. A. Webber著，吳思華等譯、司徒達賢校訂，《組織理論與管理》，（台北：桂冠，1988年），

頁 629，639。 
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次發生。257。 

克理希那穆提（Krishnamurti）提出對衝突解決的方式，研究者對其所發表

的各篇演說中，整理出其對衝突的因應之道。面對衝突首先應直接採取行動，並

質疑決策的內容是否適合於雙方，積極觸及問題的核心。其次是消除主從的觀念

和模式，避免限制互動的進行。其三是產生對立後，減少衝突續勢的時間，盡量

將問題解決的時間縮短，衝突的強度也能隨之減緩。最後是不要去預設立場，雙

方的堅持與僵持的強度將會影響衝突的擴大趨勢。258 

另一種面臨衝突時，比較有用的做法是於平日就面對處理一連串問題的過

程，而不是在發生衝突以後再企圖以一勞永逸的解決方式，這就是管理衝突。於

日常成員接觸時，觀察工作或互動減緩的情況下，以妥善處理歧見的方式，一，

運用說服力的協調，在平日的供應鏈運作中，細心發覺可能導致衝突的缺失部

分。二，是善用新啟發，接受各階層單位的人員平日提出的意見，修正自身的想

法，使衝突產生能在未顯現之前，予以平息。以這種方式，不僅付出較低的代價，

因為雙方所產生的歧見與所維護的自身利益，通常僅從自身的角度面向來考慮，

難免有不足之處，當雙方以共同的總合利益作標準時，將能減少彼此的歧見，處

理決策的思考與抉擇方式，唯有從了解對方、觀察事務的不同著眼點。可以先研

究雙方各自的立場，在站在中立的角度，求取一個平衡點，也就是雙方可以同時

接受的狀況，改變相互間的差異，並轉變成新的動力，改變僵化的局面。 

其次，管理衝突可以從了解和分析自己的行為決策，對他人的影響，再從

對方的角度與冷靜超然的處境作觀察體會。259費雪（Roger Fisher）也認為，爭

端並非真相，而是當事者各方腦中的活動。要解決雙方爭端、妥善處理雙方衝突

                                                 
257 Subir Chowdhury 著，葛迺駿譯，《我懂了！六個標準差》，（The Power of Six Sigma:An Inspiring 
Tale of How Six Sigma is Transforming The Way We Work），（台北：經濟潮流社，2001年），頁 123。 
258其說明的範例中，在在顯示衝突必須明確迅速的處理，以防止擴大。 
Krishnamurti，羅若蘋譯，《論衝突》，（On Conflict），（台北：方智，1996年），頁 009-206。 
范揚松著，《制伏危機》，（台北：今台灣，1996年），頁 214，216，217。 
259 Gini G. Scott著，范見星譯，《 如何解決衝突》，（Resolving Conflict） ，頁 3，63。 
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來源的歧見，可以運用說服力與新啟發。260具備修正自身的想法的能力，使衝突

產生變遷現有情況的能力，包括有佐證功能的數字、書籍資料。尤其在處於自身

利益時，歧見的分歧更大，雙方所產生的歧見通常僅有從自身的方面與角度來作

立場的堅持，所考慮到的面向無法面面俱到，如同正方形的三度立體有六面一

樣，從不同角度下得到的是同物異面，發掘爭端後，必須以辯證的方式，用正、

反、合的方法反覆去解決問題點。261第三，在衝突形成前，發現癥結的特質，掌

握問題核心後，讓對方確認，你已經了解他的問題狀況所在，避免推諉和各執一

詞的表現；評估問題的嚴重程度和事實狀況，並蒐集和調查各方資訊，仔細評估

對方的實際要求；在協商的過程中，安排實際的對應承辦人員，從公正和是否影

響公司繼續合作的前提下作協商，使對方了解我方努力溝通的意圖與決心；最

後，將各方同意協調讓步的內容，付諸於相關產品的改善案例中，迅速按照預定

的時間，送交主管或相關單位，使相似的衝突事件有模式可依循。262 

研究者認為，聯盟的共識的當中已經隱含對未來所預期的利益，也就是對

價值的共同建立與分享的期盼，若聯盟的共同願景中所包含的潛藏利益，足夠使

每個成員有預期的滿意度，也就能減緩衝突的形成和將衝突的衝擊減小。 

核心企業與協力廠商爭議的問題，都是由自己所了解的其中一面，和觀察

當事者或對方的回應或言外之意，若能再經過分析的配合，也就是透過衝突反而

能夠發現不同的方面的缺失，再研究花費最低廉成本、有效的以及和平的方式進

行處理。這也就是當初聯盟的目的，聯盟解決衝突的本意，並非取決於哪一方被

說服或退讓的程度，而是經由退讓或說服的折衝過程中，做出的決定是否能照顧

到彼此利益，共利共榮。 

                                                 
260 Roger Fisher and Elizabeth Kopelman and Andrea Kupfer Schneider著，馬勵譯，《超越馬基維利
－化解衝突與危機的談判手冊》，（Beyond Machiavell：Coping with Conflict） ，頁 17-37。  
261 Todd G. Buchholz著，馮勃翰譯，《經濟大師不死》，（New Ideas From Dead Economists），頁
150，169。 
262 套用解決抱怨申訴的程序，其中有一手法稱為 IANA過程，確認（ identity）、 評估（assess）、
協商（negotiate）、行動（action）。 
佐藤知恭著，黃己成譯，《 顧客抱怨處理實務》，（顧客苦情處理  實務），（台北：薹華工商出
版有限公司，1991年），頁 194-201。 
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第四章 研究過程 

第一節 研究方法與限制 

一 研究方法 

（一）社會科學方法 

社會現象包羅萬象，相似的環境中會因加入不同的人、事、物，得出的結

果也不盡相同。就像本研究以台灣母國供應鏈重建於大陸的模式一樣，依循的方

式相同，仍難免有相隔兩地相異之處。這種現象使得社會科學很難依循一套認為

最可靠、豐富的經驗資料或科學的統計圖表，做客觀科學地檢證。 

研究者仍將試圖多面性的搜集資料，包括西方、中國大陸、臺灣等方面的

書籍、期刊論文、報章雜誌和網路資源等資料，以確保能從搜集資料中取得更多

面性、客觀性和更新的內容，期望能與研究訪談的論證相互配合，就所蒐集的相

關書目、文件、統計資料，進行歸納與整理，將所研究的問題，從各方的經驗中

發現事實的進展，263而理出一個系統，並對發現（discovery）作合理的解釋

（explanation）。264 

根據所蒐集的資料與文獻得知，研究有關赴大陸投資的跨國企業，多以台

灣與大陸的母公司與子公司作連結，探討有關管理制度及在大陸的適應性等研究

主題，較少討論企業跨國投資，將母國的供應鏈以原有組織關係重建的模式，複

製到大陸經營後，其經營當中所產生的合作和衝突何在。若僅探討聯盟中，核心

企業與協力廠管理的運作方式，常常無法發覺聯盟間是如何進行合作的，為何會

有終止合作或破局的情況？為了能讓聯盟繼續維持或更加緊密聯繫，有必要了解

                                                 
263 Earl Babbie 著，李美華等譯，《社會科學研究方法》，（The Practice of Social Research），（台北：
時英，1998年），頁 18。 
264 George Homans著，楊念祖譯，《社會科學的本質》，(台北：桂冠，1991年)，頁 5。 
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核心企業與協力廠商之間，以什麼樣的方式解決彼此的衝突、直搗衝突的核心。

有鑑於此，本研究將採取面對面的方式，對核心企業與協力廠作深度訪談。 

經過資料的收集，使研究者了解，台灣企業到大陸投資型態上的演變在不

同時期，有不同著眼的經營重點，由原料的需求、豐沛和低廉的勞力、獨步的尖

端技術、轉變到對內銷市場佔有的狀況；以制度管理不同組織的模式則有：獨資

或合資、合併、併購、到策略聯盟。將供應鏈的工作分成各個製程階段，引導受

訪者在各階段中敘述其焦點，減少受訪者不清晰的回憶或忽略的重點，進而找出

雙方有共識的癥結。265 

（二）質性研究方式 

然而，為呈現聯盟組織的原貌，在時間面向的選擇上，若選擇橫切割式的

量化研究，以選擇特定時間點的觀察方式，有可能錯失研究聯盟間衝突和合作的

因果過程。266使用操作方法不當，僅能看出過程中的某一靜態部份，運用深度訪

談，可研究議題時間跨度長，不易從外表觀察，並且概念數目很多的事象。267以

質化開放性的問答將能使蒐集資料更為豐富268，且開放的問題不僅能使受訪者自

由表達意見，將一個個受訪者所提出內容的各個點歸納成一條線，再由不同受訪

者的線構成一個面，使受訪者樂意配合而取得合作。269 

質性研究必需把握的準則在於：（1）正確的描寫：研究者在訪談過程對其

蒐集內容的理解與整理研究資料的呈現事實詮釋，（2）批判分析：對受訪對象作

深入和廣泛的評量，（3）發掘：思考在錯綜複雜中隱藏於事件背後的型態。270另

外，研究如果忽略了個人的觀點與想法，不去瞭解個人如何面對與因應外在環境

                                                 
265 Earl Babbie著，李美華等譯，《社會科學研究方法》，（The Practice of Social Research） ，頁
152。 
266 同上註，頁 146。 
267 鍾倫納著，《應用社會科學研究方法》，（台北：台灣商務，1993年），頁 176。 
268 Earl Babbie著，李美華等譯，《社會科學研究方法》，（The Practice of Social Research） ，頁
416。 
269 黃俊英著，《企業研究方法》，（台北：東華，1994年），頁 110-111。 
朱浤源著，《撰寫博碩士論文實戰手冊》，（台北：正中，1999年），頁 182-184。 
270 Anslem Strauss and Juliet Corbin 著，徐宗國譯，《質性研究概論》，（Basis of Qualitative Research: 
Grounded Theory Procedures and Techniques），（台北：巨流，1997年），頁 20，21，149。 
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的變化，就無法真確的了解由個別成員形成整個供應鏈聯盟的合作，故個案的成

敗不但是整個研究目標鎖涵蓋的企業之成敗，而是可以透過紀錄成為共同的經驗

與知識。質性研究的設計與規劃可獲得切實、詳盡與深度了解的資料，因此以質

性研究法將可達到本研究所欲追求之之研究目的，深入探討核心廠商在促使有關

共識的達成、目標的確立和決策的運作等建構歷程，連結上下游廠商形成之生命

共同體與社會脈動並忠實呈現其過程與經驗。 

二 研究限制 

（一）社會科學方法上的限制 

在社會科學的領域，鍾倫納與弗勒（F. J. Fowler）認為，研究得出的理論是

用來解釋社會現象的，無法用一個通則或加入標準化，來解釋每個不同事件的發

展和個別特質。271就算從豐富可靠的經驗資料中，利用最客觀的科學方法所建構

出的社會理論，也可能因為隨著時空的移轉，而喪失了時效性與可行性272。所以

必須掌握不同時間的脈動，才能清楚了解對各種理論建構的發展取向。 

社會科學是以社會現象為研究對象的科學，旨在發現及闡明社會發生的現

象和架構出一套發展規律性，從複雜中理出規律的架構後，有適當依循解決問題

的途徑，藉以將社會科學有別於其他自然科學所不同的特殊性273。社會科學甚至

不去探索人的本身，而是去探知人運作事務的模式，以便在未來遇到類似狀況

時，可以將先前現象所造成的影響，套入運作的模式系統化成為變數，以預測加

                                                 
271 Floyd J. Fowler and Thomas W. Mangione著，黃朗文譯，國立編譯館主譯，《標準化調查訪問》，
（Standardized Survey Interviewing），（台北：弘智，1999年），頁 251。 
鍾倫納著，《應用社會科學研究方法》，頁 182。 
272 潘兆民，《中共社會主義現代化─理論與實踐》，(台北：結構群，1996年)，頁 10。 
273 薩伊德提出飄移理論，指各種學說或評論由發源地飄移而成新的境況和新的發展，例如，馬
克思無產階級革命學，在十九世紀的德國飄移到俄國而實現，接著又飄移到中國。 

朱剛，《薩伊德》，(台北：生智，1999年)，頁 80-100。 

王偉光，〈簡論社會科學方法及其基本原則〉，高起祥主編，《北京社會科學》，第 38期，(1995
年)，頁 24。 
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入不同系統時，會有什麼現象產生。274 

在社會科學研究當中，必須先指出幾個社會科學本質上的特質。首先，許

多論點在建立時，都有其主觀的一面，275對於中西方國家間的思想觀念與文化洗

禮的方式，就有迥然不同的意見。例如，儒家出世入世自得的思想、基督教積極

發明的思想，經過一連串時間、歷史發展延續，都會有不同的影響與結果，研究

所使用的變數也應有所改變。甚至當一個議題在牽涉到宗教信仰、種族意識等問

題時，往往會使得研究者、政府機構、一般人民所持的各自主張不同。西方所建

構出的理論架構，在東方國家是否適用，也成為頗受爭議的話題。276所以研究者

必須在模仿與學習吸收不同理論之後，舉出其他研究者對相同議題的評論，能同

時以證實觀察結果的真實性，是經過客觀或相互主觀（intersubjectivity）的法則

所支持的。277再經過自我的表述創新，除了有世界通性之外，也具中國的特性。

278 

其次，自然科學利用實驗來操縱變數和控制其他變數，可以清楚的理解各

項變數之間的關係，而人類社會的科學，控制人類社會上的變數不易，因為理解

研究對象的表達意境後，再透過研究者的表達論述，必須有精確掌握的能力，否

則在這再現他者過程中，原意將模糊失真。279控制文字意境的陳述，比控制數理

方程式具有完整的共識難得多。280當無法做出客觀的判斷時，訪談或問卷的研究

結果也會有所不同。 

                                                 
274 Earl Babbie著，李美華等譯，《社會科學研究方法》，（The Practice of Social Research） ，頁
18。 
275 貝比曾提到：「現代觀點得知，人類的主觀是不可避免的；後現代的觀點認為，根本沒有客
觀事實可供觀察，只有我們的各式各樣的主觀觀點而已」。 
Earl Babbie著，李美華等譯，《社會科學研究方法》，（The Practice of Social Research），頁 18。 
276 Edward W. Said，王志弘等譯，《東方主義》，（Orientalism） ，(台北：立緒，1999年)，頁 204-208。 
277  相互主觀性是指經過一位研究者了解和評估其他研究者的方法，並作相似的觀察，以驗證
經驗的事實，而客觀性是為了無私的探求事實的真相，拋棄個人成見和慾望，以人類自我的觀
點下心智的產物，但是人類心智的產物因包括個人際遇和文化環境的偏見，即包含絕對的主觀
意識存在。 
黃俊英著，《企業研究方法》，頁 14，16。 
朱浤源著，《撰寫薄碩士論文實戰手冊》，頁 154。 
278 高敬文，《質化研究方法論》，（台北：師大書苑，1999年），頁 16。 
279 張京媛，《後殖民理論與文化認同》，（台北：麥田，1995年），頁 81-90。 
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（二）訪談上的限制 

第一，採取訪談時，受訪者難免有掩飾隱藏或誇大實情的心態產生，必須

以冷靜的對話引導，訪談整理時，針對疑問點，再予以證實澄清、抽絲剝繭。 

第二，進行深度訪談，有別於問卷調查的內容深度，必需充分深入了解受

訪者的經驗及背景，所以研究對象的樣本數有限。281本研究由於人力和受訪人員

接受訪談時間排定的限制，雖已盡力爭取時間，受訪樣本數量有限。 

第三，因訪談的內容涉及聯盟成員敏感的衝突關係，並使科學求知和研究

倫理責任皆能兼顧，避免為受訪者帶來不必要的麻煩，必須以匿名方式處理。 

（三）實際進行分析上的限制 

第一，聯盟的連結是從原料生產的供給到消費者購買之前，本研究針對的

是母公司到大陸投資設廠與其協力廠的製造合作情況做分析，而銷售和鋪貨皆是

由核心企業一手所主控，進行內銷或外銷不同形式的販售，因為銷售管道形式的

不同，故不進一步調查成品完成後到消費者購買之前的行為。 

第二，每一家協力廠商可能重複加入多個聯盟，所談論的議題僅針對本次

所探討的產業對象之陳述做研究，期減少其他產業之干擾因素，所以其結果仍無

法適用於其他不同產業的供應鏈聯盟情況。282 

第三，核心企業授權的加盟經銷商所形成的層階體系（Franchise）不在本研

究範圍。 

第四，各產業所產生的合作與衝突之情況不同，故不適用於其他產業。 

                                                                                                                                           
280 George Homans著，楊念祖譯，《社會科學的本質》，頁 17。 
281  高敬文，《質化研究方法論》，頁 62。 
282 因為任何探討得知的現象，經過不同的條件設定，都隨時將被其他不同情況所區別和否定，
進而再產生新的理論，這就是社會進化的原動力。 
吳惠林，《自由經濟大師神髓錄》，(台北：遠流，1995年)，頁 105。 
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第二節 訪談程序 

一 資料蒐集方式 

蒐集錄音資料的時間上，平均每位參與者訪談一至二次、每次一個半小時

至兩小時；以訪談大綱為主軸283，研究者作主題之引導，由受訪者主導談話內容，

以探問（probing）的手法，針對其談話內容做更深度的發問，使受訪者更具體、

詳細的說出其歷程，俾以得到較完善之資料。探問可以激起受訪者對問題的討

論，而獲得更多的資訊，以達到研究調查的目標；福蘭克福特－那須麥斯和那須

麥斯 （C.Frankfort-Nachmias and D. Nachmias）也認為：在非結構化的訪談中，

探問是一個引發及鼓勵更多額外資訊的重要舉動。284所以本研究試圖採「非結構

式（nonstructured）的深度訪談」之方式進行，藉此擴展問題的深度與層次，以

詳實紀錄受訪者的的描述與肢體或面部表情的情感表露，並透過互相對談確認受

訪者所欲表達的事項已確實傳達給研究者。 

在樣本選擇方面，本研究採用立意抽樣（purpersive sampling）。赫羅葛（T. 

Herzog）與鍾倫納認為，選擇與本研究有相關特性與特殊意義作為對象，雖然立

意抽樣並非隨機抽樣，胡幼慧也指出，立意抽樣與研究量化時，所強調的代表性

與隨機性不同。285由於研究者在設計問卷之初，希望能找到符合有聯盟關係的企

業，若選擇大母體的方式，則無法完全靠近訪問中心，也找不到有規模意義的樣

本。所以研究者選擇有聯盟關係這種條件的企業去收集資料，而取得類似的個

案，作為研究的主題。286研究者以電話拜訪的方式，邀請實際參與海外投資設廠

的核心企業與協力廠受訪者於回台灣的時期，撥冗依約接受訪談。 

                                                 
283黃俊英著，《企業研究方法》，頁 90。 
284 C. Frankfort-Nachmias and D. Nachmias,“Research method in the Social Science”,5d ed. 
London : Arnold,（1987）,p.241. 
285 胡幼慧，《質性研究：理論、方法與本土女性研究實例》，（台北：巨流，1996年），頁 27-28。 
286Thomas Herzog著，朱若柔等譯，《社會科學研究方法與資料分析》，（Research method and Data 
Analysis in the Social Research），（台北：揚智，1996年），頁 279-281。 
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選定受訪企業後，擬定訪談大綱，引導受訪者在聯盟的議題上作「標準化

開放式訪談」（standardized open-ended interview），以開放式訪談方式進行，運用

相互間的對話（dialog），使研究能涵蓋範圍較廣的變項。並針對談話內容的邏輯

探索（exploratory）其真確度，充分了解有關企業體在大陸建立供應鏈聯盟之經

驗。287進行深度訪談，蒐集與合作和衝突相關的內容。 

研究者採開放式訪談法進行，增加陳述時經驗和動態歷程的彈性，以蒐集

受訪者更多暢談情境下的資料。288故訪談時將僅告知受訪者訪談大綱，談內容則

由受訪者自由發揮，並無規範限制。訪談前會預先告知受訪者本研究僅作為學術

論文的研究之用，為讓受訪者安心接受採訪，並經受訪者同意全程錄音，有關受

訪者之廠商名稱與姓名等詳細資料，因涉及研究的道德性，289也就是倫理規則的

拿捏，在談論其所屬企業的內部問題，唯恐涉及相互間的商業機密、敏感性，或

者一些衝突癥結的言論，將影響聯盟相關合作的進行。避免因為揭露研究的事實

造成負面效果，290將對本次研究的受訪對象真實姓名，包括核心企業和協力廠等

企業組織名稱，皆採匿名處理，也對所屬企業的地點加以保留，291減少受訪者接

受受訪後，產生工作上不利的後果和不必要的困擾，292研究者（訪談員）在受訪

交談中，必須保持言論中立的立場，避免影響受訪者其後續回答內容的趨向。293 

研究的輔助機具方面，使用錄音設備為主，進行訪談大綱中的部分，研究

者認為，在訪談過程中停頓做筆記時，會使受訪者有描述時的記憶被打斷，與等

待時不耐的反應，認真的聆聽並注視對方的方式，會產生激勵與被尊重的感覺，

縮短人際間的距離，能更開放並願意分享經驗，故訪談內容的資料蒐集以錄音帶

                                                                                                                                           
鍾倫納著，《應用社會科學研究方法》，頁 99-100。 
287 L. M. Simith,“Ethics,Field Studies and The Paradigm Crisis in E.Guba”, The Paradigm Dialoge, 
Newbury Park,CA:Sage.,1990,pp.139-157. 
288 Michael Q. Patton.著，吳芝儀，李奉儒譯，，《質的評鑑與研究》，（Qualitative Evaluation and 
Research Methods），（台北：桂冠，1995年），頁 203。 
C. Frankfort-Nachmias and D. Nachmias, “Research method in the Social Science,”5d ed. London : 
Arnold,（1987）,p.238. 
290 Earl Babbie 著，李美華等譯，《社會科學研究方法》，（The Practice of Social Research），頁 40。 
291 嚴祥鸞、余漢儀等著，《危險與秘密：研究倫理》，（台北：三民，1998年），頁 10。 
292 黃俊英著，《企業研究方法》，頁 362。 
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為主，在訪談的過程中，輔之以研究者事先蒐集的相關資料和事先了解的產業狀

況作交叉驗證，使研究者能掌握受訪者言談內容的真確性，並再進一步探知受訪

者可能忽略回答的議題。 

二 資料匯集分類模式 

質化研究有大量的資料需要整理，才可以避免迷失在多重資料之中，故資

料必須能儲存、檢索並保留。其步驟如下： 

1. 逐字謄寫稿件：依錄音帶內容以電腦打字方式作出逐字稿，不作任何更動與

潤飾。 

2. 訪談稿件編碼：作者先依訪談順序對受訪者編號，再以受訪者回答的文句順

序編列流水序號。294（如表 4.1） 

3. 重新聆聽訪談錄音，並對訪談稿加以註記：研究者重聽訪談錄音帶並對訪談

中所取得之資料與談話段落與意義以紅筆標記於訪談稿空白處，並以各組群

作分類整理。 

4. 對資料作分段整理：於空白處寫下研究者對訪談資料的觀感與定義，並試圖

尋找共同點與相異點。 

5. 針對初步訪談不足之處再次進行詢問，並加入訪談稿中。 

6. 比對各訪談稿中相同觀點或相同發生情境的部分，個別分類並定下標題。 

 

 

 

 

                                                                                                                                           
293 Earl Babbie 著，李美華等譯，《社會科學研究方法》，（The Practice of Social Research），頁 416。 
294 A和 e、f有從屬關係，B和 c、d有從屬關係，C和 g、h有從屬關係，D和 a、b有從屬關
係。 
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表 4.1 訪談稿編碼說明表 

對象 代號 序號表示 

訪問者 Q （Q001）、（Q002）、（Q003）…  

核心企業受訪者 A，B，C，D （A001）、（A002）、（A003）…  

（B001）、（B002）、（B003）…  

（C001）、（C002）、（C003）…  

（D001）、（D002）、（D003）…  

協力廠受訪者 a，b，c，d，e，f，g，h （a 001）、（a002）、（a003）…  

（b 001）、（b002）、（b003）…  

…  

（h 001）、（h002）、（h003）…  

（資料來源：作者自行整理。） 

 

史特勞斯（A. Strauss）認為，在時間與精力的侷促下，不必逐字謄寫，是

可以針對重點做選擇性的紀錄，295本次研究基於熟稔度的掌控、詳實謄寫可以對

事件的陳鋪有較多了解，利於後續分析的完整性，以及有助於引用時的取用方便

等優點，歸納錄音完成後，再以逐字稿依序編列。296初次的訪稿依研究需要進行

整理，因為受訪者時間、工作距離與控制經費的關係，不足處再次進行訪談，訪

談是以電話、傳真和電子郵件的方式進行聯繫，詢問補足所需的進一步資料，然

後直接整理到訪談稿件中。 

三 訪談內容分析 

為了從訪談的內容中了解的語言表達的涵意，本研究利用會話分析法

（Conversation Analysis）。會話分析的做法在於闡釋談話內容中的描述的行為活

動、事件、物件的產生，不只探索人類行為的原因，更是說明其行為所潛藏的涵

                                                 
295 Anslem Strauss and Juliet Corbin 著，徐宗國譯，（Basis of Qualitative Research:Grounded Thoery 
Procedures and Techniques） ，《質性研究概論》，頁 33-34。 
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義，並解釋其表達行為的意義，繼而透過語言的陳述，使供應鏈聯盟的合作和衝

突狀況再現。297 

訪談稿分析和進行整理步驟如下： 

（一）將訪談稿中，核心企業與協力廠商回答的相同議題，集結成相關的單

元，對已整理出的段落之每一環節給予標題，將性質相關的部分找出，

將合作與衝突的部分予以類別。 

（二）從分類後的環節中定出主題，把環節中各段對話的群組歸納成命題，並

針對命題予以陳述。 

（三）與受訪者討論其中需再次確認的部分，驗證研究者文詞的表達方式與受

訪者本身所呈現的意思是否一致，予以修正。 

（四）與學者討論作再次修正。 

（五）定稿後，與其他資料來源相互印證，以檢測相關資料的正確性和有效

性。 

1. 訪談常有回憶不完整、具有偏見、清晰度不足與不完整等問題，合

理的做法是要將訪談與其他資料來源相互印證。298 

2. 質化研究是在自然情境中採取的是多元聚焦的方法（multimethoed 

focus）來探究研究議題。299難免會因研究者的介入，主觀的去偏重

語文資料的證據，或因所取得的資料有互相矛盾的證據，使參與者

使用的語言之含混傾向而使研究資料失去「自然的有效性」。300 

3. 為解決上述的問題，質性研究應採用多種不同的方法、資料、觀察

與理論之「三角檢定（triangulation），三角檢定法的作用是確證、精

                                                                                                                                           
296 鍾倫納著，《應用社會科學研究方法》，頁 200。 
297 王文科，陳伯璋，林明地等著，中正大學教育研究所主編，《質的研究方法》，（台北：麗文
文化，2000年），頁 169-176。 
298 Robert K. Yin著，尚榮安譯，《個案研究法》，（台北：弘智文化，2001年），頁 151。 
299 N. K. Denzin and Y. Lincoln, “Introduction: Entering The Field of Qualitayive 
Research”,Thousand Oaks Calif:Sage,1994,pp1-17. 
300M. Kennedy,“Assessing The Validity of The Qualitative Data”, Educational Evaluation and 
Policy Analysis, Vol.6,No.4,（1984）,pp.367-377. 
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緻與創新多重證據來源，最重要優點是發展收斂的探究線索，並使

研究者得到範圍更廣泛的關鍵命題。301 

（六）在結論中，探討動機、合作和衝突中，針對文獻與命題不同於之處進行

探討。 

因此本研究的步驟，為結合訪談資料和相關書面資料，進行訪談整理與分

析，與受訪者討論命題，及學者討論命題及命題間之互動關係，並以三角檢定作

檢測，以驗證學者和學者曾經舉證過的陳述等多重資料來源，使資料的呈現，更

具客觀性及正確性。 

第三節 研究參與者 

一 受訪者的背景 

此研究以已在台灣就具有上下游關係的工業為主，故研究者所訪談之核心

企業樣本為台灣是已經在台灣形成聯盟體系的企業，對象為經濟部工業局委託中

衛發展中心執行「提升製造業合作競爭力推動計畫」中的大型汽車、機車、配件

工具的大型企業。302而協力廠商樣本為上述大型汽車、機車、配件工具的大型企

業進行垂直整合的上游中小型企業。303訪談對象的營運範圍是外銷和拓展大陸市

場兼有之，從事工業生產者，有集中於大陸中南部的趨勢，分布的設置地區在福

建、廣州及上海等區域。因時間與空間等因素限制，訪談人數為十二位，共分四

                                                 
301 三角檢定方法指的是，在研究時採用不同的方法和不同的收集資料程序、前者如人種誌法、
調查法和實驗法，後者如訪談、問卷、觀察。運用資料、觀察者和理論，利用交叉並行，使研
究更為完整。 
王文科，陳伯璋，林明地等著，中正大學教育研究所主編，《質的研究方法》，頁 16。 
黃正傑，《課程評鑑》，（台北：師大書苑，1987年），頁 139-140。 
Robert K. Yin著，尚榮安譯，《個案研究法》，（台北：弘智文化，2001年），頁 151。頁 139-140。 
302〈提升製造業合作競爭力計劃〉，《經濟部工業局專案》， 

（URL: http://synergy.csd.org.tw/index.htm），上網瀏覽日 2002年 2月 15日。 
303經濟部中小企業處對中小企業處認定的標準，中小企業的定義指，製造業、營造業、礦業、
土石採收業，實收資本額在新台幣八千萬元以下，經常僱用人數未滿兩百人。 
引自李啟誠，〈台灣中小企業策略聯盟成功關鍵因素之研究〉，頁 209-224。 
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組，這四組中分別各有上、下游的從屬關係。 

在協力廠商方面，包括在核心企業所認可協力廠商名單，但協力廠除接受

核心企業的聯盟外，在訪談對象中，有 3 家的企業另以外銷作發展，其中有 6

家是專業廠起家，在台灣的規模，有 2家也屬於經濟部所定義的大型企業，到大

陸以後，增加為 7家。分布的設置地區在福建、廣州及上海等區域。 

二 參與條件 

研究者對研究受訪參與者的選擇，凡對投資大陸的跨國企業管理時，與協

力廠商共同設廠，有正面積極之推動，並於企業內握有實際管理權力者，即為研

究者在本研究中所鎖定的目標，故受訪者的選取原則為： 

1. 主動推動並實際參與聯盟運作者，例如：核心企業的經理人與協力廠商的

經理人。 

2. 握有經營管理權力，可協調雙方間的歧見，並達成共識者。 

3. 核心企業與協力廠商溝通資訊的對口人員，也就是窗口，例如核心企業的

承辦主管與協力廠商的業務經理人。 

研究者先將受訪者的關係列示於下：（如表 4.2） 

 

表 4.2 受訪者關係表 

 工具 機車 配件 汽車 

核心廠商 A B C D 

所屬協力廠商（一） e c g a 

所屬協力廠商（二） f d h b 

（資料來源：作者自行整理。） 
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三 訪談大綱 

本研究進行訪談大綱的方式，將把核心廠商與協力廠商分成兩份不同的訪

談稿，而兩份訪談稿中的內容將互相對應，以根據合作的利基和衝突產生點來了

解雙方的互動。為避免研究者在開放式訪談中偏離研究主題，並達到所需要的詳

細程度，明列出訪談大綱，針對所要探討的主題與欲蒐集資料之類型、主題或討

論的問題作詢問，以得到比平常更為深入的瞭解。 

本研究訪談大綱如下：（表 4.3和表 4.4） 

 

 

 

表 4.3 核心企業訪談大綱資料表 

議題 主題 子題 

動機 赴大陸聯盟的動機。 海外設廠的原因。 

  在當地尋求廠商所面臨的問題。 

  將台灣協力廠帶進大陸，最大的問題在哪

裡？如何解決？ 

聯盟的合作 穩定生產計劃的推動 具體實際的合作行為。 

  具體實際的制度。 

  促進合作的方式。 

  闡述供應的模式與台灣母國的模式是否

相同。 

 供應鏈聯盟總體建構的成效 生產技術方面。 

  其他配合方面。 

 與協力廠商的互動關係。 建立制度共識的情況。 

  建立溝通管道的情況。 

  堅持核心企業發展原則的部分。 
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議題 主題 子題 

聯盟的合作  願意相互貢獻的部分。 

 外在壓力對合作的促進 遇到的法令政策。 

  遭受過的排擠情況。 

  個人對所處環境的看法。 

 未來發展計劃 核心企業所扮演的角色。 

  希望協力廠所扮演的角色。 

  聯盟中產能規模的考慮。 

  對台灣原合作的影響。 

聯盟的衝突 衝突形成的原因 目標認定的衝突。 

  專業認知的衝突。 

  意識觀念的衝突。 

  利益的衝突。 

 衝突的影響 對聯盟的影響。 

  對核心企業的影響。 

 解決衝突的方案 本身的對策。 

  協力廠的對策。 

  人員的管理。 

  制度的改進。 

（資料來源：作者自行整理。） 
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表 4.4 協力廠訪談大綱資料表 

議題 主題 子題 

動機 赴大陸聯盟的動機。 誘發海外設廠的原因。 

  核心廠商的協助狀況。 

  設廠經驗。 

聯盟的合作 穩定生產計劃的推動 具體實際的合作行為。 

  具體實際的制度。 

  促進合作的方式。 

  核心企業的各項支援與承諾（如資金、訂

單、場地或原料）。 

  闡述供應的模式與台灣母國的模式是否

相同。 

 建構聯盟的成效 生產技術方面。 

  其他配合方面。 

 與核心企業的互動關係。 建立制度共識的情況。 

  建立溝通管道的情況。 

  堅持協力廠發展原則的部分。 

  願意相互貢獻的部分。 

 外來壓力對合作的促進 遇到的法令政策。 

  遭受過的排擠情況。 

  個人對所處環境的看法。 

 未來發展計劃 核心企業所扮演的角色。 

  希望協力廠所扮演的角色。 

  聯盟中產能規模的考慮。 

  對台灣原合作的影響。 

聯盟的衝突 衝突形成的原因 目標認定的衝突。 

  專業認知的衝突。 

  意識觀念的衝突。 

  利益的衝突。 

 衝突的影響 對聯盟的影響。 
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議題 主題 子題 

聯盟的衝突  對協力廠的影響。 

 解決衝突的方案 本身的對策。 

  核心企業的對策。 

  人員的管理。 

  制度的改進。 

（資料來源：作者自行整理。） 
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第五章 研究結果 

第一節 聯盟的動機 

從訪談中發現，無論是核心企業和協力廠，在大陸設廠的動機有兩點：第

一，台灣製造成本太高，第二，國內市場幾近飽合等兩大因素，造成產業外移到

大陸設廠。 

核心企業都是主動設廠，因為進口生產機械免稅、產品生產成本低廉，這

些與多位學者的論點相同。如受訪者 B和 C認為，公司外移是為了降低成本：  

在1992年，賣零件過去，主要做汽機車零件，賣到山東濟南輕騎摩托廠、海

南縣大州摩托廠，一個因緣際會委托讓我們有機會製造一整組引擎，自己搞一

個組裝廠，一個引擎線，到大陸外銷起初經香港US560 CIF，92年、93年的

匯率28元，成本不到台幣500元，自己在香港有控股公司，再賣給大陸，我

們董事長後來認為應在大陸設廠，就在廣東找了一家以前做電視機的，起初先

合作，租廠房，用散件CKD，取消台灣的生產線。（B001） 

 

除了成本之外，台灣的內需市場規模不足，也是外移的因素：  

你中心廠過去，協力廠過去，台灣市場已飽和走下坡，大陸的飽和度在那不知

道，台灣發展已受限，只好往外，大陸人民所得已漲到US2千、3千，每年7-8%

成長，台商在台灣定必死，在大陸是等死，但至少有個機會，這也看是什麼產

業。（B023） 

 
例如是進口免稅呀，廠租很便宜，進口機械免稅就是大陸開放的一些誘因了。

（C002） 

 

台灣新車銷售量自一九九四年達到 58萬輛的高峰之後，一路下滑至一九九

九年的 42.3萬輛，今明兩年汽車內銷市場也不看好，國內汽車製造廠產能至少

有 28%以上的閒置，必須積極拓展外銷機會，提高機器設備使用率，增加收益。
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304 

由這兩項主因研判，都並非技術研發創新受阻或困擾所造成，若以升級配

備作考量，像衛星導航系統等相關配件，在大陸建構的道路資訊系統設施尚未完

善之前，仍無法使用；另外，這些配備皆占產品總價格的少數，配備的高科技產

品實以供應體系下作採購即可減少研發成本。 

目前大陸地區市場上實際的汽機車研發水平，仍在台灣之下，綜觀台灣車

廠實際的技術母源，皆與歐、美、日的汽車大廠技術授權或技術合作合資，已經

奠定基礎的技術知識，所以將技術轉移到大陸設廠，仍足夠供應大陸的消費市場

對品質的要求。進行研發聯盟，並無法有效解決面對眾多大陸及外國車廠的競爭

問題。而廠商鎖定的重點是大陸消費市場上的價格，以大陸本土的汽車為例，普

通汽車與外國同類競爭產品價格高出 50%，當WTO轎車進口關稅降至 40%後，

進口汽車雖仍高於大陸本地的汽車，但由於人民年收入已提高到兩萬-兩萬五千

美元，以及在一九九九年的中美談判中，准許外國車廠實行分期付款的措施下，

消費水準提高，個人也因經濟能力提高，而要求能以品質取勝的產品。305所以台

灣在大陸設廠的在價格競爭方面，必須作降低成本的考量，以垂直的供應鏈聯

盟，整合協力廠和加工業者，讓管理模式和資訊平台系統相近，使品質提昇，和

價廉、同等級的大陸產品相競爭；也可以減少交易成本、管理成本、供需失衡下

閒置的庫存、運費衍生的成本，才能讓台灣在大陸的供應鏈聯盟所生產的產品，

與稅率降低後的進口產品仍然保持價格的優勢。 

核心企業和協力廠聯盟各自的動機略有不同，目的都是為追求合作後所產

生的時效與利潤，能夠比企業各自求生更為有利。所以動機也會影響合作方式的

進行和衝突的方式。 

                                                 
304李廷妍，〈汽車業拓銷大陸成果非凡〉，《中華通》。 

（URL: http://www.chinesetone.com/cable/industry），上網瀏覽日 2001年 10月 15日。 
305 本依據有二：第一，依大陸網站汽車價目表列示的價格所分析。（新車報價），《中國汽車新

網》，（URL: http://www.qiche.com.cn），上網瀏覽日 2002年 3月 6日。 
第二，依羅曉軍所分析。羅曉軍，《WTO 中國大商機》，（台北：靈活文化，2001年），頁 225。 
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一 核心企業聯盟的動機 

從訪談中，研究者針對核心企業聯盟的動機方面，歸納出：（一）傳衍技術、

（二）以聯盟迅速導入量產、（三）延續工作習慣、及（四）確保品質和品牌形

象、及（五）專業技術互補，分攤風險： 

（一）傳衍技術：原台灣各企業的知識管理技術，在合作減少的情況下，產

量減少，勢必減少投資，減少研發的投入，無法帶動機械設備更新，

產生技術停滯和流失： 

我們在設廠前評估過大陸市場和考量設廠，若不將原台灣供應鏈

聯盟成員納入的話，之前對這些協力廠的知識管理技術就前功盡

棄，有些廠商是配合一、二十年了，累積起來的經驗知識不是可

以馬上衡量的。（A032） 

 

台灣這邊沒有繼續有訂單維持，協力廠沒有我們訂單的承諾，根

本沒有添加新設備的資本，技術就一直停留在這個階段，我們以

前共同處理過的技術問題和解決品質的過程，就會停滯無法進

步。跟我們過去，到大陸繼續聯盟的方式合作，他們有了訂單、

有產量，也會願意增加研究的經費，我們也容易繼續要求他提昇

各方面的配合。（C034） 

 

（二）以聯盟迅速導入量產：減低步入正常生產前的作業前置程序，或培訓

廠商、尋找適合的廠商所耗費的時間和精力：306 

我們供應鏈的規模龐大，但是派遣的人員和員工總數照比例來說

並不多，把協力廠帶過來，是我們一個很重要的決策，可以解決

技術和控管的困擾，不必花很多人力重新指導他們符合我們各項

要求，聯盟的進行就可以使工作進度有加成的效果。（D006） 

 

（三）延續工作習慣：減低工作配合的障礙，配合習慣和相互了解： 

我們目前屬台商的協力商也不多，有機會還是會去找，畢竟大家

做事習慣比較相近，溝通起來比較快。（A030） 

 

                                                 
306 司徒達賢，〈中小企業之策略聯盟〉，頁 1-7。 
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台灣人跟台灣人是最好溝通的，會找跟自己做事習慣相近的，大

陸早期93年人民所得增加後，慢慢產生制度化，因循西方國家上

海、兩廣地區不一樣，是不開票區，發票開很少，江浙一帶是開

票區，所以台灣人漸漸喜歡去那裡，江浙區講國語，廣州區講白

話，廣東人我們不適應，唯利是圖，上海、江蘇、浙江跟台灣較

相近好溝通。（B048） 

 

所以我們過去，一定先找台灣的協力廠過去，如果他不過去，我

們再地產化。（B049） 

 

（四）確保品質和品牌形象：在台灣，核心企業與協力廠商已共同建立起產

品的一定品質，除擁有在業界的品牌形象外，也在一般消費大眾中有

一定的支持，所以以聯盟的方式能快速定位品牌聲譽： 

像剛所提到要解決技術和控管的困擾，目的就是要維持產品一定

的設計技術和品質，我們在台灣的政策就是創新、零缺點，一起

過去的協力廠商，在台灣也都能符合要求，在大陸的市場的消息，

也會對我們有一定水準的陣容有所耳聞，如果我們再重新尋找新

聯盟成員，初期就建立不了品質的口碑，打壞了原有的形象，對

銷售也會有影響。（D007） 

 

（五）專業技術互補，分攤風險：核心企業會根據重要零件、互補性高的產

品，然後以各種有利的方案，主動和協力廠作聯盟。這與文獻中聯盟

的動機追求互補和承擔風險的部分相呼應：307 

這是一種趨勢啊，全球都照這個趨勢走，全部要靠自己力量，那

投入要很大，這樣事情才能做得很大，大家能夠各有專業，物流

有物流的專業，大家利用專業來結成一體，減少風險。（A068） 

 

對，就是他們對品質的了解比較透徹，像油封廠屬於橡膠和射出

的領域，我們只是運用和要求他們按照我的尺寸、硬度和材質給

我成品，專業的領域不同，也不可能為了一個零件又耗費人力去

                                                 
307 Joseph L. Badaracco著，梁炳球譯，《策略聯盟新戰略》，（The Knowledge Link：How Firms 
Compete Through Strategic Alliances），（台北：博達，2000年），頁 9。 
吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 207-208，295。 
邱毅，《海峽兩岸風雲起》，頁 273-274。 
呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 33-35，127。 
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開發。（A087） 

 

選擇廠商作聯盟，重點在重要零件上金額交易比較高的，影響程

度比較大的，像我們在每個月，品管月報，去管制特定的幾家，

我們看他們供應的批數啊，品質狀態，我們跟台灣一樣有評分，

分等級。（A097） 

 

因為我們公司其中的一協力廠商就是電鍍，鐵管要電鍍時，時

效、品質好壞馬上就可以知道，而且一個廠在那裡可以滿足他們

每天的需求量，不會需要再去接別的訂單，我們量很大，就是等

於我們的一個專屬的電鍍廠，當初才會鼓勵他們過去。（C010） 

二 協力廠參與聯盟的動機 

協力廠都是被動參與聯盟，但是對大陸設廠的意願很高。針對聯盟的動機，

歸納出：（一）求生存、（二）求發展、（三）多年交情的力挺、及（四）在大陸

的發展不順利。 

（一）求生存：核心企業赴大陸設廠後，批量大的訂單逐漸流失，為求生

存，技術性高的產品，訂單才會留在台灣生產： 

在台灣的價格一直無法下降，他們已經漸漸減少跟我們下訂單，

總不能只依靠接大陸做不來的，以前生意好的時期，一個月甚至

有二、三百萬，現在只剩下二、三十萬，這樣根本無法維持公司

的生存和成長。（e020） 

 

大陸做不來的是指哪些？（Q021） 

技術高的、有原料配方的、還要能配合他們要求連續十萬次耐久

測試，溫度等測試，其實慢慢大陸都會趕上，如果再不進駐，可

能連這些技術高、利潤比較好的，都有其他外商會搶進。（e021） 

 

（二）求發展：以核心企業訂單為基本生存，再向外發展： 

對，除非有新的、特殊、高級的，才會考慮擴充聯盟內的投資規

模，目前是以聯盟的訂單為主要基本的訂單來源，我會開發一些

新的客戶，訂單量大的，不然的話，我若以目前訂單量來評估，

擴廠的報酬率將不成比例，所以我不會打算，會找一些大陸人不

會去介入的市場，技術要求較高的，技術層面沒有辦法讓其他人
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快速介入的。（g084） 

 

對人員的增加和機器的購買，我都可以配合聯盟對品質、技術、

新產品計劃的進行，事實上目前訂單很穩定，可以把他們（指核

心企業）定位成大本營，不過針對小月（生產淡季）我們仍然可

以接其他訂單來做。其實每個人都清楚，不同企業，合作本來就

分分合合，自己也要留退路，不僅獨立的解決技術和品質的要求，

也必需獨立的走出自己發展的空間。（h094） 

 

（三）多年交情的力挺：因負責人之間培養出相當的信任感或信譽，表示

在台灣的合作關係鞏固： 

除了看中大陸的市場外，早先我也聽過到大陸很多做生意失敗的

例子，不想再去冒這個險了，在台灣度日子過得去就好，後來是

他們的老老闆（指核心企業第一代負責人）找我過去，以前就跟

他作那麼多年了，他一開口，我們就開始作籌劃，一起過去。（f016） 

 

（四）在大陸的發展不順利：受到外來同行的競爭與法令的阻礙，希望藉

由聯盟，增加對外的談判力，再起商機：308 

我們比較早來投資，以找人頭的方式辦理，從事內銷的部分，但

是業績平平，一直沒有起色，有時還得應付工商局等等的來稽查，

名目很多，很難應付。有一個同行，跟我大概同時期過來投資的，

賺不到什麼，後來乾脆收起來，因為台灣這邊仍然是跟他們（指

核心企業）繼續合作的，所以我能撐一陣子。後來我台灣、大陸

來來去去時，他們告訴我要以一個工業城的方式合作，我認為這

樣內銷和外銷都能接單子，比較有利。（h002） 

 

第二節 合作 

供應鏈聯盟間的合作和單一企業內部的合作，最大的不同就是由不同制度

體制來領導，無法一個口號，各企業就一起執行一個動作。合作的出發點會因制

度的規定與運行，有不等同的方向和速度，各企業制度下的工作人員，必須有促

                                                 
308 司徒達賢，〈中小企業之策略聯盟〉，頁 1-7。 
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進合作利基的方法來消除隔閡，找出彼此都能夠接受的模式，使合作能順利進行。 

本研究的受訪者基本資料，在核心企業方面，是已經在台灣形成聯盟體系

的汽車、機車、零配件的廠商所組成，也是經濟部中小企業處所公佈的中衛體系

中的廠商及大型企業。分布的設置地區在福建、廣州及上海等區域。 

在協力廠商方面，包括在核心企業所認可協力廠商名單，但協力廠除接受

核心企業的聯盟外，在訪談對象中，有 3 家的企業另以外銷作發展，其中有 6

家是專業廠起家，在台灣的規模，有 2家也屬於經濟部所認定的大型企業，到大

陸以後，增加為 7家。分布的設置地區在福建、廣州及上海等區域。 

核心企業和協力廠為推動聯盟的運作，都會釋放善意，利用自己的資源，

提供給對方，讓對方了解自己的實力，產生信任，進而願意再繼續進行合作的計

劃。楊常春的研究發現中，也證實了聯盟間的信任程度愈高，聯盟的合作也愈高。

309彰顯相互信任展現互利的行為，使聯盟合作能穩定維持，或有助於在合理的期

限內，實現共同的目標。310研究者從訪談內容中，歸納出供應鏈聯盟合作的範圍

包括人、事、物三方面：人際關係的互動，人員信任度的培養，管理階層的推動；

制度協議的制定，意識觀點的整合，技術的授與；資金的奧援，電子輔助工具的

溝通設立，廠房機器基礎設施程序的連結。 

在合作的議題中，首先，根據訪談內容，將供應鏈聯盟的合作分成以下六

大類，包括： 

一、推動生產計劃，以穩定重要零件的供給：核心企業和協力廠都認為，聯盟的

目的是維持重要零件品質、技術等穩定的供應，會透過（一）利己利人的心

態，相互回饋、（二）輔以電子工具聯繫、（三）藉訂定協議和交易提昇信任

度、（四）管理階層的觀念與推動、（五）利潤的合理化、（六）形成工業城

增進效率、及（七）以母國合作模式和技術供應大陸。 

                                                 
309 楊常春，《策略聯盟夥伴間行為、信任與聯盟績效相關之研究》，（淡江大學國際貿易系國際
企業學碩士論文，1998年 6月），頁 45。 
310 簫王勉，〈策略聯盟協商及其法律問題〉，頁 46-52。 
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二、達成供應鏈聯盟總體建構的成效：（一）縮短生產技術建構時間、（二）縮短

配合適應時間、（三）節省交易成本。 

三、以溝通建立標準化使聯盟共同成長：使聯盟的互動關係有一定的規則可循，

讓各成員在聯盟架構下，彼此長期配合，包括（一）制定標準化的行為準則、

（二）尋求容易溝通產生共識、有相同默契、習慣、（三）信任感、（四）感

情等，（五）能秉持各企業獨立經營，使雙方在合作下，資金和銷售能不受

牽制或過多干涉，能夠獨立發展運作自己的企業，維持一單獨企業體的自主

空間和靈活性、（六）相互犧牲或交出一部份的自主權，協力廠在雙方合作

時，在配合的同時，能獲得核心企業更多資源，諸如技術、管理技巧和客源，

以分和合並存的方式，共同成長獲取長期報酬。 

四、外在壓力對合作的促進：大陸一些不利企業生存的因素，包括政策與心態，

（一）多頭政策和人治型態的政府、（二）兩岸雖是同文同種，但並非同一

國家的心態和（三）大陸原有商業利益形成的架構排擠新加入者。由於這些

因素，反而使台灣赴大陸投資廠商有不安感，而產生群聚合作的意願，形成

供應鏈聯盟，使聯盟合作更加緊密。 

五、核心企業和協力廠未來聯盟的願景，包括：（一）整合台灣赴大陸汽、機車、

配件產業成為一個大型供應鏈、（二）核心企業希望協力廠再降低成本、（三）

走向客製化的方向，使協力廠能自行獨立供應零件、（四）協力廠認為與核

心廠合作的部分，未來擴大規模的意願不高、（五）台灣和大陸財務獨立，

不影響台灣原核心企業和協力廠的既有合作、及（六）協力廠為因應自己的

大陸發展策略，無法滿足核心企業的特定需求，常因營運方向的取捨，使協

力廠合作目標與核心企業不一致。 

協力廠希望藉與核心企業的合作，以核心企業的定期輔導方案，提昇自己

的品質和管理，也希望由核心企業與技術母源和大陸新佈局的關係，獲得其他客

源。為求自主的掌控權，在資金方面自行集資，減少合資受到中方或核心企業方

面的控管，其他銷售也由自己策劃。協力廠的發展計劃，是配合核心企業的產品



 

94 

生產進度和品質目標，將核心企業視為長期穩定合作和提昇技術品質情報的來

源，311但他們仍繼續在其他通路上求取新機，以弭平台灣母公司對大陸廠早日回

收投資資本的計劃。 

此外，外來的壓力也是促使合作緊密的因素之一，首先，對新環境的適應

和熟悉，使新進後起的投資企業，願意積極的相互聯繫。第二，大陸的政策法規

和台灣不同，與人治的難測，藉聯盟來相互照應，形成一股聲勢，減少心理的不

安。第三，大陸長期與台灣分治隔離，受訪者在大陸工作經過一段時間之後，認

為大陸人仍視台灣為外資、外國人，是外國直接投資模式，擔心爾虞我詐影響企

業的發展，而偏好與台灣企業合作。這些外來壓力的因素傾向於心理層面，而且

非台灣單方面進行改善即可解除，也由於無法一時解決，反而使聯盟的形成更加

緊密。 

一 推動生產計劃，以穩定重要零件的供給 

核心企業和協力廠都認為，藉聯盟一系列完整計劃的推動，來維持重要零件品

質、技術等的穩定供應，會透過（一）利己利人相互回饋的心態、（二）輔以電

子工具聯繫、（三）藉訂定協議和交易提昇信任度、（四）管理階層的觀念與推動、

（五）利潤的合理化、（六）形成工業城增進效率、及（七）以母國合作模式和

技術供應大陸。 

（一）利己利人的心態，相互回饋：核心企業對協力廠的協助，Anderson & Narus  

認為，提供協助是聯盟成員為達成共同目標所採取的自願配合行為之一，

因為相信聯盟成員的提昇，有利於自己的發展，進行協助將能收到預期的

交換回饋。312協助的內容涵蓋技術、管理與財務方面的協助，包括 1. 提

供短期的情形，貼息，縮短付款時間、2. 定期和有限的輔導、3.由協力廠

                                                 
311 王榛涓，《協力廠商供應鏈之企業間電子化研究－以台灣山葉機車 Vent系統為例》，頁85。 
312James C. Anderson and J. A. Narus,“A Model of The Distributor Firm and Manufacturer Firm 
Working Partnerships”,Journal of Marketing,pp.42-58. 
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自己主動要求協助、及 4. 輔導協力廠降低零件的成本。 

1.提供短期的情形，貼息，縮短付款時間 

有，這都是難免的，到大陸去投資時資金的調度量在初期都很

多，調度借貸都是短期的，譬如說他有多少貸款啊，我們再提供

短期協助。我們也會以縮短付款期限，結算貨款的方式來協助他

們，不過我們一般的付款制度都是明定的，這種特例必需經過台

灣財務階層的同意才可以進行。做了幾個月，他認為沒有問題，

就改回來了，因為對我們資金調度不利。（A034） 

 

還有什麼樣的援助？（Q035） 

一般採取貼息的策略，先將我們開的75天期的票，以扣取利息

方式改開即期的票來週轉資金。（A035） 

 

2.定期和有限的輔導，下核心企業在定期和有限的管理下，去協助、輔導

協力廠的同時，增進合作，早日完成工作進度： 

一般都會要求過去指導、看一下，事實上時間、人力不太被允許，

所以，只能點出說該怎麼做，有時候會排啦！評鑑計劃、巡迴計

劃，這都要看情況。（A075） 

 

嗯，時間有限，只能鎖定在幾個重點，然後去多跑。針對發生不

良率高的廠商去了解問題癥結，如何協助尋求改善。（A096） 

 

選擇廠商作聯盟，重點在重要零件上金額交易比較高的，影響程

度比較大的，像我們在每個月，品管月報，去管制特定的幾家，

我們看他們供應的批數啊，品質狀態，我們跟台灣一樣有評分，

分等級。（A097） 

 

所謂配合不是用講的，我們一旦協助他在製程、技術或制度上的

管理，不免得從他体質上作改善，協助的同時也是一種要求，都

需要長時間去不斷的要求，不斷的改善，月報的評定也可以督促

他隨時不斷接受新品質的輔導，從外表看來是對協力廠評定分

數，其實也是隱含我們對他們的協助，當他們在某一個部分沒有

辦法達到要求時，也會有心急於找我們幫忙解決。（A099） 

 
我們有定期的協力廠大會，宣導政策、降價、採購目標、未來營

運目標，會告訴他們一些公司的營運計劃，利用這種機會建立一
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些共識，也讓協力廠能有機會對一些他們所認為的難處交換意

見，利用這種交換意見的機會，縮短彼此的距離，使大家的工作

能夠順利推展。（B067） 

 

我們定期召開月會，將這個月內同仁共同關心的事務，先在中心

廠經由統籌處理，以會中所作的決定來作為協助處理的統一方

針，也可以維持協助各協力廠商間的公平性。（D046） 

 

3.由協力廠自己主動要求協助，協力廠在聯盟合作期間，必需主動要求核

心企業協助，核心企業在大陸由於管理人力不足的關係，通常站在被動

的立場下，給予協力廠協助： 

或多或少都會，在開發的過程遇到瓶頸，也會困擾到我們，就會

幫忙，有時候讓他們自己完成。（A023） 

 

譬如說一沖壓件有問題，先從目前的問題做矯正，然後再從制度

面怎麼去預防，這個都是用很長的時間，讓他們主動去改善，從

交貨到批退不良率來看，有逐漸收斂的情況。（A072） 

 

每家都有他特殊情況，他可能在其他地方已經待過了，再搬到這

個地方來，或從其他途徑可以知道很多，一般就是你要提問題，

人家比較能去幫助你，如果不提的話，人家也不知道你有什麼問

題，台商協會就是他提供了這個管道，也就是說問什麼問題，他

會樂意的為你解答，或找途徑給你，我們在閩杭區，台商多的一

區，幾屆的會長都比較投入，所以活動就比較多，不一定，以前

都沒空，現在覺得比較有意義，就會去參加。（A113） 

 

沒有，資金他會自己想辦法，他想去就會想辦法，不想去就硬逼

他也不會去，他會去跟人家合租廠房，只要他提出要求，他有什

麼困難，資金什麼都可以幫忙解決，目前除了我們合資的跟他們

有金錢支援的往來以外，其他沒有，有的甚至是專業廠，資金比

我們更雄厚。（B050） 

 

4.輔導協力廠降低零件的成本，順利在大陸設廠，逐漸當地化，降低零件

的成本： 

化油器、曲軸，大陸也是有，但品質不穩定，我就以大陸廠的價
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格來向台灣廠壓低價格，台灣進口大陸的已經沒有降價空間，我

就輔導他們到大陸設廠，像腳啟動桿、變檔桿台灣一組賣80~90 

RMB，在大陸開發完成一組只賣我34RMB了，台灣現在成本最低

僅能降到60元，怎麼比以前我賣一組US380，現在已經剩US200

了。（B003） 

 

（二）輔以電子工具聯繫：核心企業會輔以電子軟硬體工具促進聯盟內各項工作

進度配合和督導的聯繫合作，選擇適合自己產業特性的軟硬體工具，利用

簡化生產流程計劃，更可以將各種資訊經過此管道使供應鏈快速收發： 

因為基礎的一個倉庫收發啦，進銷存系統，後面就是一個MRP313的

系統，MRP呢？它是一個物料需求計劃，所謂ERP314呢，就是企業資

源計劃，它就會講到我有協力廠，有客戶接單進來，到協力廠這邊

連成一線，那就是我們的供應鏈，單子進來，就經過電腦，再分擔，

也就是說我接到單，協力廠在很短的時間內，馬上可以，就是知道

需求有多少，目的就是要減少Free time，客人下單，我們再下給

協力廠，這段期間很長，要備庫存，庫存要上總價，本來就是說客

戶要佔庫存，現在不要，管理成本下降，就把訂單在很短時間可以

出貨，對整個生產，從訂料啦！買材料到生產、出貨、到客戶手上，

要很長的時間，那切短了之後，整個管理成本降低，一般講就是

JIT！（A003） 

但是目前為止，電子化尚未普及，在大陸的網路資訊方面的基礎設施平

                                                 
313 在 70年代有的物料需求規劃（Material Requirements Planning; MRP）、與 80年代的製造資源
規劃，（Manufacturing Resource Planning; MRP-II），讓企業內基本的原、物料需求，以電腦輔助
的方式，迅速統計出貨和進貨的實際數量，能針對客戶端和原料製造端的反應作庫存調配。 

（系統化運籌與供應鏈管理）（URL:http://www.fastation.org.tw/au_short/2_1_9.htm），上
網瀏覽日 2002年 3月 25日。 
314 ERP系統最大的特點就是它的綜合性。ERP軟件覆蓋到銷售與分銷、業務規畫、生產安排、

車間現場控制以及物流等，涵蓋企業運營的所有方面，能夠快速回應供應鏈各階段的需求，縮

短市場回應時間。對銷售與分銷功能而言，涉及銷售定單的確認與貨品發運的排程等問題。為

了確保按時發運，需對產出品能夠及時出產進行檢查；業務規畫則負責另外的工作，包括需求

預測、生產計畫的制定、生產能力的統計以及詳盡的工程程序描述，從原材料生產到產成品完

成的一系列過程的工作順序單元來完成，有助於傳統產業的管理面的流程作改造與規劃。 

〈供應鏈的概念〉，《來網》，（URL: http://www.laisoft.com/b5/solutions/scm/），上網瀏覽日 2002

年 3月 26日。 

周信宏，《企業核心競爭力》，（台北：聯經，2000年），頁 85-91。 
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台，相關配套尚未整合完善，315仍由於速度太慢和價格太貴，除正式資訊

的接收外，會以交情獲取尚未正式公佈的資訊，這時聯盟必須透過人際的

配合才能建立，將共同活動的相關訊息，分享與保留在聯盟內部，才可保

有聯盟的競爭優勢316： 

供應鏈喔！本身就是要走EDI的模式，ERP去把它綁住，但現在目前

A的協力廠商還沒做到這一步，不明顯，只要求所有電腦可以

E-mail，以前是用傳真開始，一開始也還沒有傳真，有的甚至靠人力

傳達。（A001） 

 

內部資訊就要靠交情，產銷資訊他們會提供，他們會有預視量和生產

量，雖然很不準，最起碼有個底，其實我們的工廠也跟我討論很多次，

到底要我們的協力廠備多少庫存，因為我們本身不可能備那麼多庫存

在，所以我們轉嫁到協力廠，要求他們幫忙備庫存，每個月你什麼時候

交進來，我們的交資是固定的，我們對中間倉一個月交貨一次，讓中間

倉每日發貨，所以我每個月要求協力廠，20號要交貨，交原料進來，

我排3天生產期，我在25號∼28號間出貨。（b095） 

 

在溝通的管道會透過熟識的人？（Q096） 

對，有的會透過熟識的人，有的透過介紹，再去認識，反正都是人的關

係，很重要，尤其在這環境，這個怪物，你沒有關係的話，什麼都不要

講。（b096） 

 

（三）藉訂定協議和交易提昇信任度：藉由交易、接觸和依約進行付款，反覆的

兌現，建立信譽而提昇信任度，以維持聯盟網絡的穩定。317為了加速聯盟

的推動過程，採訂定協議的方式進行合作，以期早日在大陸的生產計劃順

利推動進行，穩定供應零件的狀況。而聯盟的形成並非一只協議書就完

成，而是透過合作漸進進行時，以正式和非正式的協議進行聯盟，多次和

多層面的各種協議來達成的，才能瑧緻完備： 

有時候不是以文件就能要求俱到，有些透過技術協議，有些透過口

                                                 
315 沈祖德，〈上海商界積極推行電子商務〉，頁 92-93。 
316 M. Y. Yoshino and R. Rangan,“Strategic Alliances:An Enterpreneurial Approach to 
Globalization”,Sloan Management Review ,Vol.36,（1995）,pp.103-122. 
317 李宗哲，〈從網路觀點探析中小企業之對外投資〉，《經濟部中小企業發展學術研討會論文
集》，（1994年），頁 265-330。 
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頭承諾。（A024） 

 

你所說的技術協議內容是什麼？（Q025） 

就是說一開始文件中沒有要求的，它另外去談的，可能是一些涉及技術

合作或專利授權上的要求。（A025） 

 

所謂信任，大家交易，逐漸了解才產生信任，一般就從付款，一般

的付款能不能照原約定履行，以前大陸很多三角債，他們也或多或

少會碰到，如果說能照這樣的約定履行，協力廠商就會信任你，很

主動的，因為你比別人好。（A042） 

 

（四）管理階層的觀念與推動：管理階層的觀念和積極性，能在有形無形下形成

氣氛，由於他們的推動，帶動下屬的工作幹部和職員，有助於增進合作： 

在我看來完全是主事者，主事者的心態很重要，我就認為施比受

會比較快樂，若只在乎自己，不伸出援手幫忙、不和協力廠分享

好的技術或知識，對工作、各方面就比較沒有好處。聯盟也一樣，

如果我們都不積極推動了，下面的人肯定多一事不如少一事，成

果沒有出來，不但枉費我們的努力推動，也更沒有辦法在大陸競

爭立足。（A111） 

 

我大都授權，容許底下有一些損失成本，但不能損失太大，容許

協商。就像推動聯盟，我也盡量讓底下的幹部了解，你們盡量去

做，推行中若是犯了錯誤，我也跟他們說過，我在容許的範圍內，

頂多是我替你們扛了。他們知道我的做事習慣，和推動方針，也

就盡力實行，讓幹部知道我推動的決心，比寫在會議紀錄、寫在

品質書中都還有用。（B068） 

 

（五）利潤的合理化：核心企業在聯盟時，會站在合理的利潤、互利的觀點作為

合作上，互利是成為合作時間長短的關鍵： 

合作還是在這個範圍裡面，總不能說，他是我親戚，我把它買貴

一點，不可能，除非他自己，所謂天助人助，自己幫自己，每次

都賣很貴，靠關係，做不久。我常跟協力廠說二句話，價格太高

的不要做，利潤太好的也不要做，賠錢的不要做，賠錢的能賠多

久，暴利能賺多久？太貴人家會換廠商，早晚人家會跟進競爭，

所以說，廠商能夠和我們配合得最久，就是合理的利潤。（A037） 
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都有，跟他們談時，就會談對他們最有利的，如果過來這個工業

城，他們只是承租進來，不用買。（C088） 

 

你們都把廠蓋好了？（Q089） 

對，就是說，如果你們進來，這些對你們沒有什麼好處或盤算起

來不合算，人家就不可能進來。我們租給他，也是為了以後配合

上能更加便利、要輔導啊、有問題都能馬上解決，我們也不用大

老遠跑去驗貨什麼的，不用浪費那麼多精神，這對雙方都很好。

（C089） 

 

要協力廠能跟我們連成一線，總是要有一定的條件和利潤讓他們

有辦法跟我們一起打拼，設廠的短期間是很累的，而且剛起步，

產量還沒提昇，要能持續合作，大家都耗資那麼多資金在設廠上，

相對上目前還無法讓雙方都能吃得飽，但至少要有得吃，才能一

起走下去。到異地工作總是要達成目標，大家盡量能配合達成議

定進度走，自己的專業部分若能對協力廠有利的，我們都會站在

互利的立場上幫助他們克服問題。（D075） 

 

（六）形成工業城增進效率：核心企業設廠區、園區，供協力廠進駐，形成工業

城，方便控管與聯繫，節省交貨產生的運費。汽車城集合多家協力廠，若

是騎腳踏車最遠的距離大約是五公鐘，協力廠每一至二個小時送貨，不但

降低存貨到零庫存，還能不斷改善品質318： 

當初設立時，公司有資金借錢給他們，提供廠地。（C013） 

 

租金？沒有。因為在廠裡。（C015） 

 

其實我們在二年前又買了一塊地，又建了一個工業城，希望我們這

些現有的協力廠商能夠承租我們的廠房，然後等於說條件就是跟他

們當時所承租的租金相等，希望他能夠到我們的工廠裡面，在生產

運送過程，例如，運費啊！就可以節省下，一些問題產生，我們就

可以馬上解決，比較近。（C086） 

 

                                                 
318 陳星文，〈東南汽車躍居福建最大民營企業〉，《中華通》。 
（URL: http://www.chinesetone.com/cable/industry/cars），上網瀏覽日 2001年 10月 8日。 
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汽車城的方式可以讓我們對品質交期的控管作最緊密的關注，大陸的

交通資訊雖然有進步，但仍稍嫌不足，而且協力廠的幅員分佈太廣

闊，容易浪費時間在來往奔波上，以往台灣一天、兩天的往返，經由

這樣的規劃，變得更方便聯繫，不會有匆忙趕時間的困擾，而能有充

裕的時間，把改善的品質作的更好。（D070） 

 

對，包括在崑山，在大陸的台商，整個流程都在同一廠區完成，人

很少在外走動，車輛進出很少，與東莞車多人多，就我觀察起來不

一樣，崑山那邊可能跟外銷單多，完成後就直接出口也有關連。

（g058） 

 

（七）以母國合作模式和技術供應大陸：1.相同的母國合作模式，僅作小幅度的

變動、2.承襲台灣原有技術領域、3. 合作多於競爭、及 4. 合作關係交錯

重疊。 

1.相同的母國合作模式，僅作小幅度的變動，合作模式與母國相同。319

以熟悉的流程和制度繼續在大陸建立新的產業供應市場，快速平鋪出

另一個供應鏈的脈絡。整個聯盟的技術也由台灣植接到大陸，不必浪

費重新培育新成員的時間，不過也由於技術的複製，在大陸新上市的

產品尚未進入消費市場接受檢驗評價，擔心接受度的問題，仍承襲台

灣原有技術，不敢貿然推出新科技功能的產品，引進新技術： 

對，是說模式都跟台灣蠻類似的，在台灣工作的人，來這裡當

主管，都是沿用自己會和使用順利的制度來作大陸公司制度的

標準，所以契約當然也與台灣類似，只做一些小變動。（C037） 

 

在台灣聯盟的形式已實行多年，成效都是有目共睹，在台灣初

期的架構都已經過調整，到這邊來，又有這麼多廠商跟進，變

動的也只會是小修正，財務、工程牽一髮會動全身，改得成效

不佳，我們執行起來，就會有廠商急得向我們跳腳。（D022） 

 

2.承襲台灣原有技術領域：協力廠初期以台灣原有技術和產品形式直接

轉移產品，供應大陸的核心廠商： 

                                                 
319 何淑玲，〈大陸日系企業人力資源管理的現況和課題 -日本派駐人員角色之研究〉，頁 241-261。 
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在大陸這個處女市場，初期都是COPY經驗，在新產品開發上

不會有很大的投注，在那邊開發必須有新流程、設備和足夠的

資金進入，像Nissan他不會把NAVI或把導航系統弄過去，他

不知道自己第一台原型車賣相怎麼樣，附加產品這些在國際上

頂尖的配備弄進去有風險，不可能，所以我們公司現在有什麼

新樣式，是不可能在相關人事物上，還是沒有辦法去create

新產品，當然也不會採用我們新的樣式。（a009） 

 

我們也在積極推出新的產品來取代在接觸大陸這麼多中心車

廠，依目前我們的目標只在中外合資的話，他們要求的產品類

型都只是原先在台灣的，我們的產品有一定的路要走，在大陸

內銷市場都由常熟的競爭對手那邊在銷，他佔了大陸市場的

60/100左右，除了這60/100以外，他們的集團車廠自己有設

廠，自己來賣一汽有一汽的製造工廠，二汽有二汽的製造工

廠，重慶眾汽也有自己的工廠，都配有自己的附屬廠，所以你

要打進他們的圈子是很難很難。（b026） 

 

3.合作多於競爭，核心企業與協力廠間不以競爭為合作關係是供應鏈聯

盟有別於其他聯盟的特徵，核心企業有自己內銷、外銷的行銷管道，

也在銷售獨立的情況下，證明了供應鏈垂直分工的特性，核心企業和

協力廠之間，不以競爭為合作架構： 

協力廠不參與我們的營運銷售路線，我們走的是經銷商方式，

協力廠僅為供應零組件的一環，銷售是一門很深的學問，包括

調查市場、廣告宣傳手法，尤其到新的市場，更需花費很大的

功夫。（A041） 

 

我們一開始到大陸跟他申請就做外銷，原料加工全部都是外

銷，我們的Bayer是全部是美國。（C047） 

 

通常內外銷的訂單也是我們自己在掌握，開發的東西很多，內

銷的部份也是我們自己在掌握，因為不須靠協力廠開發銷售市

場，有沒有什麼競爭可言。（C105） 

 

我都自己找，目前以大陸的市場，他還沒有辦法保障，大陸市

場很亂，就算他肯做量的承諾，可是大陸變化很大，你從事這

個工作，接二連三就有很多人跟著做，資訊得到很快，而且美
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線的客戶也很現實，能拿到愈快愈便宜愈好，價錢第一、品質

第二、交期第三，所以，我遇到的沒有給于保障，所以就算聯

盟，我也了解這一層的顧慮，不斷地需要自己找客人，聯盟給

我的是一部份穩定的量，還是要不斷地自己找客人，事業終究

是自己的。（g013） 

 

喔！不會，基本上我們的管道不同，他們有他們的體系，跟我

們的體系完全不一樣不相容。（b075） 

 

會要求其他協力廠做這種工作嗎？（Q076） 

沒有，他們依照自己的行銷方式，我們是零件製造商，他是成

品銷售商，我們沒辦法配合他們的通路。（b076） 

 
當然不同意，我們會開第二副模具，做簡易型的，開模的成本

少，做修補市場，當然一般是在車子正式上市的一段時間後，

避免一開始就直接和他們做正面衝突，而且修補市場才開始有

商機，我們可以針對一般汽車修配小廠、保養廠販售，這種營

銷方式的消費群跟原廠零件使用的消費群，本來就有區隔。

（d060） 

 

對，我們自己做銷售控制，大家品質拉近，比後段價差和售後

服務，大陸有句話，只怕你不壞，不怕我換不快，壞掉沒關係，

你要幫我換得快。經銷商會直接跟你們訂貨或必需經過核心企

業，也有看雙方，你財產屬於誰就聽誰的，中心廠叫我賣給你，

我就賣給你，汽機車界有個不成文規定，三年後，就沒有什麼

專利不專利，比較困擾的就是售服時間久了，已經停產了，零

件廠商倒了，模具、老舊壞了，我們還要再找人來做。（c079） 

 

4.合作關係交錯重疊，協力廠如以往在台灣的情況下，除非核心企業有

長期大量的訂單量，允許協力廠接不同性質的訂單，和承製競爭對手

的產品，造成合作關係交錯重疊： 

不是，也是台灣過去的，品質比較穩定的，但以價格生存為主，

馬達、電器當初一組賣我們526多塊，我現在買300不到，生

意不好，協力廠還是要生存，以前看不起我們，但終究我們是

在大陸引擎賣得最好的，他們就會過來，時間一久，就不是很

單純的一家中心廠直屬供應商，所以每一家協力廠和各中心廠
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都有很複雜的關係。（B012） 

 

可以啊！我們不會限制他們擴增自己的生意，畢竟大家都要生

存，但是一個原則下，就是不要跟我們接同行的，算是職業道

德，如果他這麼做，我們在公司做事也不好交代。目前我們的

量已經很大了，夠讓他們加班忙不過來了，不需要再接其他案

子。（C092） 

 

二 達成供應鏈聯盟總體建構的成效 

縮短供應鏈聯盟總體建構的成效包括：（一）以互補來縮短生產技術建構時

間、（二）縮短配合適應時間（三）節省交易成本。 

（一）縮短技術建構時間協力廠與核心企業呈現技術互補，在台灣，協力廠

已累積一定的技術層次，可使核心企業不必擔心專業領域不足的顧

慮，使合作更加順利： 

對，就是他們對品質的了解比較透徹，像油封廠屬於橡膠和射

出的領域，我們只是運用和要求他們按照我的尺寸、硬度和材

質給我成品，專業的領域不同，也不可能為了一個零件又耗費

人力去開發。（A087） 

 

台灣有新開發件需要新方法和新測試機台，在大陸都是轉移產

品，所以沒有這個困擾，我們是一個專業廠，我們本身算是一個

很成熟的產品，供應範圍已經包括職業市場了，而且我們供應的

不只**汽車，在相關檢測方面，我們也算蠻完整，只是需因應他

的品質要求做檢測。（b104） 

 

（二）縮短配合適應時間，核心企業也會找已先設廠、有大陸經驗的協力廠

合作，解決新派任的主管與幹部，人生地不熟的情況： 

找我們配合，需要購買的機台、工具、刀具和作業流程都已經了

解，配合得很順利，人員也都過去，只要和從前一樣，下訂單，

知識和技術都有一定的了解程度，不必從頭開始，像我們又比他

們（指核心企業）更早來，以前有配合過，我們的技術他們也很

了解了，自然和我們再繼續合作的機會就比其他公司還大。
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（f056） 

 
我們現在找的都在之前就過去了，或同時過去的，可能說更

早，他們已經站穩了，有辦法跟當地競爭了。（A085） 

 

我們現在找的，像做萬向輪的，做紙箱的，然後彩盒，重要件

有做油封，這交易量不大，有規模的，我們會儘量找台商。

（A086） 

 

大部份，因為有辦法過去的，就會有兩把刷子啦！（A105） 

 

（三）節省交易成本，核心企業藉由聯盟合作，節省更換協力廠的交易成

本： 

我們對每一家廠商成為正式的協力廠商，都經過一連串的品質

認證程序，甚至包括廠房的整理、清潔都會進行評鑑，每一件

新開發零組件都必須經過嚴苛的要求，從樣品提樣、試作品、

樣品測試… 到實際量產的測試，都是每個單位各撥出人員來配
合，如果把這家廠商輔導起來後，又重新更換廠商，不僅會拖

延我們的開發時程，又浪費之前所投下的人力、物力、時間，

這都是我們不願見到的。（D040） 

 

三 以溝通建立標準化使聯盟共同成長 

以溝通建立標準化使聯盟共同成長：使聯盟的互動關係有一定的規則可

循，讓各成員在聯盟架構下，彼此長期配合，包括（一）制定標準化的行為準則、

（二）尋求容易溝通產生共識、有相同默契、習慣、（三）信任感、（四）感情、

（五）能秉持各企業獨立經營，使雙方在合作下，資金和銷售能不受牽制或過多

干涉，能夠獨立發展運作自己的企業，維持一單獨企業體的自主空間和靈活性、

（六）相互犧牲或交出一部份的自主權，協力廠在雙方合作時，在配合的同時，

能獲得核心企業更多資源，諸如技術、管理技巧和客源，以分和合並存的方式，

共同成長獲取長期報酬。 

（一）共同建立標準和制度作為評價與管理：標準化、書面化、制度化是合
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作執行的目標，使雙方能依據同樣的標準和觀點，對產品作相同的評

價與管理，如，品質檢驗認證，由制度支撐起聯盟的架構： 
這會有，難免會有，主要是在觀念上的問題，有一些他沒有

辦法完全理解，造成的誤解，我們希望要求的時候，儘量用

書面，儘量講清楚。（A064） 

 

我們現在找的是廠商，這個是有通過QS9000，原先是做密封

件，後來他們開發汽車油封，做的生意反而比汽車做得很大，

反而他們的規模比我們所看到台灣的規模都還大，通過

QS9000、ISO都在品質上具有一定規模，我們相對在台灣開

始合作時，就能相信他的品質。像寶鋼啊，在國內規模算是

最好的，他有些地方是比不上中鋼，但在大陸市場佔有率也

算相當高，其他產業也是有佼佼者，一般他們與國外客戶都

會採取技術合作啦！為了生存，最近為了進入WTO也想儘辦

法。（A088） 

 

其實跟台灣都一樣！照你以前講好的，進來品管吹毛求疪，

這都可以協調的，資材跟R&D、品管協調，以前跟你講的條

件是這樣，為什麼你品管驗的是這樣，如果是你自己做不到，

那肯定是退回的，沒什麼好說的，這是要協調取得，有些說

你制度怎麼訂，公式怎麼訂，那都是死的，其實下面變化的

比你定的還多，但起碼有一個根據可以讓大家坐下來談，就

是以事論事，不要說人家什麼狀況你都不知道啊，還是要解

決，不解決不行的。（B095） 

 
（二）做事習慣相近，有默契，溝通較快：藉由溝通，減少各執己見的情況，

使合作順利進行，也是將台灣協力廠帶到大陸的原因： 
能再繼續到大陸合作，就是看雙方有繼續合的意願，就需要去

協商，就是剛講，不要去各執己見，容易造成在理念上不合，

不容易繼續合作。（A058） 

 
因為大陸幹部和台灣客戶在交談溝通，算是默契啦！如果我和

大陸人溝通，他比較了解我的意思，客戶直接告訴他，他不知

道你要求的重點是什麼，我曾經有個同樣東西，我跟他講的方

式和客人直接跟他講，例如：要耐酸處理，噴漆處理，客人跟

他交待過，他卻會減少一道注漆的道次。（g051） 

 

你的客人跟他說中文還是英文？（Q052） 
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中文啊，針對1個logo來還，我在銘牌上鍍上金色的，但字

上有需要噴漆的地方，客人沒跟他講，他就不敢隨便增加處理

道次，客人只是要求燙金的，沒有細說其他部份的處理，他就

也不會自動加上注漆的道次。（g052） 

 

我們目前屬台商的協力商也不多，有機會還是會去找，畢竟大

家做事習慣比較相近，溝通起來比較快。（A030） 

 
台灣人跟台灣人是最好溝通的，會找跟自己做事習慣相近的，

大陸早期93年人民所得增加後，慢慢產生制度化，因循西方

國家上海、兩廣地區不一樣，是不開票區，發票開很少，江浙

一帶是開票區，所以台灣人漸漸喜歡去那裡，江浙區講國語，

廣州區講白話，廣東人我們不適應，唯利是圖，上海、江蘇、

浙江跟台灣較相近好溝通。（B048） 

 

所以我們過去，一定先找台灣的協力廠過去，如果他不過去，

我們再地產化。（B049） 

 

（三）核心企業和協力廠，在台灣已培養出信任感。長期的信任感會避免企

業成為機會主義者，減少只重視眼前近利的獲取，或短期的高獲利，

而選擇穩定的配合，有助於減少衝突發生的機率320： 

嗯，當然這麼多年，甚至連對協力廠的做事方式和對應方式都

很熟悉，彼此的信任都培養起來了，可是我們進入到大陸之

後，在當地找來的當然就不乏必需重新適應彼此的信任度啊！

比較重大的決定就要訂契約。（C059） 

 

（四）鄉情情節讓異地的台灣工作人員，能有同舟共濟的情感，相互體諒鼓

勵，使合作更加緊密： 

接觸時問題不會很多，有台商在，原本在台灣就合作了一段時

間，大家千里迢迢來到陌生的地方，又能聚在一起工作，一個

惜緣啦！也就是說，肯定會，那大家遇到問題比較能夠体諒

啦！然後互相幫忙啦，甚至在台灣不認識，在大陸認識了，在

我們工業區，有一家友力金屬，在台灣完全不認識，到那邊設

                                                 
320 James C. Anderson and J. A. Narus,“A Model of Distributor Firm and Manufacturer Firm 
Working Parnerships”,Journal of Marketing,pp.42-58. 
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廠，需要推高機，我們就一口答應，因為以前去借別人的，他

們也不說什麼就輕易答應了，所以已經形成了氣氛了，大家全

互相幫忙。（A107） 

 

對，惜緣部份會佔很大的因素，就是在台商協會，他也有這麼

號召，大家要大的帶小的，舊的帶新的。（A109） 

 

到大陸投資，獨自闖很累，雖然和其他協力廠不是在像住隔壁

那麼近，一通電話相互問候，就覺得互相有得照應，在台灣原

本就熟了，在這裡又有相同的境遇，話題也相同，抱怨也有得

紓解，待久了都會產生的一種革命情感，人不親土親，你在歐

洲都是金髮的，忽然遇到黑髮的一樣，也會主動過去聊聊幾

句，工作機會遇到同是台灣過去的，總是會多一點往來。（B033） 

 

與協力廠都是共同努力在陌生環境中求發展，大家的工作期限

一到，也都會回台灣，所以都是求工作能盡快達成，在心態上

就會相互珍惜，像同林鳥一樣，應該說是一同飛過大陸的侯

鳥，過個冬再回台灣！（D039） 

 

（五）能秉持各企業包括 1.資金獨立籌措、2.銷售獨立營運規劃，協力廠與

核心企業的銷售與客源獨立，必須靠自己的能力另闢財源和客源，不

參與核心企業的銷售，才不會失去企業基本經營的靈活性。 

1.資金獨立 

當初設這個廠是有那些量的訂單，然後再把一些廠商聯合進

來，這些人再共同出資設廠，我是以4個人為股東下去集資

設廠，4個人例如1千萬資本，1個人出資資250萬，這250

萬每個人再自己去找，就是插暗股的方式，暗股的人有什麼

事要反應、開會，都是透過這四個人來做，這是我們的方式。

（g010） 

 

口頭，當初我這4個人在台灣是4家工廠，我們的前身在台

灣本身就有自己的單子，集資後把自己原來在台灣接的單都

投入這個工廠。（g011） 

 
沒有，完全靠自己，我們跟招商銀行，用土地貸款，我們現

金進去，他開三個月承兌匯票給我們，銀行保證一定可以拿
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到錢，可以轉來轉去。（d016） 

 
大部份是自己，用廠房、設備去貸款，但要有資產重估，我

們是向建設銀行，他比較好貸，他們會爭取業績，服務比較

好，比中國銀行容易貸，中國銀行有國家照顧他。（d041） 

 

沒有，資金他會自己想辦法，他想去就會想辦法，不想去就

硬逼他也不會去，他會去跟人家合租廠房，只要他提出要

求，他有什麼困難，資金什麼都可以幫忙解決，目前除了我

們合資的跟他們有金錢支援的往來以外，其他沒有，有的甚

至是專業廠，資金比我們更雄厚。（B050） 

 

2.銷售獨立 

我都自己找，目前以大陸的市場，他還沒有辦法保障，大陸

市場很亂，就算他肯做量的承諾，可是大陸變化很大，你從

事這個工作，接二連三就有很多人跟著做，資訊得到很快，

而且美線的客戶也很現實，能拿到愈快愈便宜愈好，價錢第

一、品質第二、交期第三，所以，我遇到的沒有給于保障，

所以就算聯盟，我也了解這一層的顧慮，不斷地需要自己找

客人，聯盟給我的是一部份穩定的量，還是要不斷地自己找

客人，事業終究是自己的。（g013） 

 
沒有，他們依照自己的行銷方式，我們是零件製造商，他是成

品銷售商，我們沒辦法配合他們的通路。（b076） 

 
當然不同意，我們會開第二副模具，做簡易型的，開模的成本

少，做修補市場，當然一般是在車子正式上市的一段時間後，

避免一開始就直接和他們做正面衝突，而且修補市場才開始有

商機，我們可以針對一般汽車修配小廠、保養廠販售，這種營

銷方式的消費群跟原廠零件使用的消費群，本來就有區隔。

（d060） 

 

對，我們自己做銷售控制，大家品質拉近，比後段價差和售後

服務，大陸有句話，只怕你不壞，不怕我換不快，壞掉沒關係，

你要幫我換得快。經銷商會直接跟你們訂貨或必需經過核心企

業，也有看雙方，你財產屬於誰就聽誰的，中心廠叫我賣給你，

我就賣給你，汽機車界有個不成文規定，三年後，就沒有什麼
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專利不專利，比較困擾的就是售服時間久了，已經停產了，零

件廠商倒了，我們還要再找人來做。（c079） 

 

（六）相互交出一部份的自主權，協力廠在雙方合作時，在配合的同時，能

獲得核心企業更多資源，包括 1.協力廠希望能核心企業能提供新式控

制、輔導和管理的方式、2. 透過核心廠商的關係，再尋找其他客源，

協力廠希望核心企業能介紹其他國際性的聯採案訂單 3. 協力廠為了

未來的願景，犧牲目前獲利、求取長期合作。 

1.獲得控制、輔導和管理的方式： 

當然是一些管理方面，協力廠的控制、輔導，他們對品質管理

方式，我覺得蠻需要的。（b131） 

 

那是一定的，在品質上，包括你的生產線的制度。（b132） 

 

他們有專門人員在設計生產計劃，所以比我們完備，也有較新

式的管理不斷在改進，像六個標準差，提昇產品品質。321我們

不可能、也不容許投資那麼多人力、財力去養龐大的一群管理

人員，希望他們能給我們新觀念和刺激員工改善一些自己無法

發覺的品質問題。（c128） 

 

我們與國外接觸的機會比較少，有一些品質管理新知和產品樣

式趨勢，透過他們提供詳實的內容，比自己大海摸針還快，等

於增加了公司人手一樣，再加上融入適合自己公司的修正和構

想，可以增加產品實際的效益。（h100） 

 

2.在大陸的其他通路尚未順暢，初期必須仰賴核心企業的訂單生存，

以獲得其他客源的訂單，並藉核心企業的帶領，積極參與國際分

                                                 
321 六標準差的目的是改變企業長期的習慣性，讓員工不斷自我找出問題，根據實際精確的流程
管理，衡量與觀察現有績效，讓核心企業和協力廠之間經由合作關係，尋求關鍵解決方法，結
合資料制定出新的作業，以降低不良率到百萬分之三。 
Peter S. Pandeand R. P. Nenmanand R. Cavanach著，樂為良譯，《六標準差：奇異，摩托羅拉等頂
尖企業的高績效策略》，（The Six Sigma Way：How GE,Motorola,and Other Top Companies Honing 
Their Performances），（台北：麥格羅 希爾，2001年），頁 97，257，341。 
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工，拓展海外市場322： 

你去拜訪人家，人家不理你，你必須透過其他人去認識某些

人，再由某些人去介紹這些人，或我們在台灣跟車廠接觸，

透過台灣再跟這些人接觸，透過幹部再去接觸這些人，然後

再慢慢去跟他們進行一個交流。（b028） 

 

沒有，進不去，而且你知道跟這些車廠不是2、3個月就可

以搞定，沒有靠他們介紹的話，市場根本打不進去，尤其中

資的話，更是麻煩。（b029） 

 

依照目標，我們業務部是放在大陸國內市場，我們會去接觸

Local的企業，這才是我們的生存之道，不然在現在大陸訂

單量還不是很多的情況下，如果能夠經過他們的介紹，接國

際聯採案，這樣量才能衝出來，但這又被外銷事業部限制的

死死的，不管交BENZ或Ford都受到國外經銷商的牽制，我

們受NIKE、WEBER或美國經銷商牽制，沒有辦法下去做。

（b133） 

 

他們跟當地的經銷商已經聯成網絡了，透過彼此的介紹，我

們也多認識幾家經銷商，總是情面在，接觸容易，延續的信

譽口碑也很快能認同我們的個別零件，自己開發市場有一定

的適應期，推展起來比較慢，兩種方式一起並進。（c053） 

 

3.犧牲目前獲利、求取長期合作： 

應該說，當初給你這個量，你給我降價，我一年可能只有2

仟輛、3 仟輛，可是等他正式出來，一個月可能就是1仟多

輛了，這個差距非常大，我們把一年只有生產兩、三千的生

產量當成是為了日後好相互配合的特別低價來供應，可是量

一大來，就很可怕，增加將近10倍，然後我們在品質沒有

降低，生產線產能設定量為小量生產形式，沒有降低成本的

情形下，對我們造成一個很大的負擔，為了要推以後的案

子，還是得繼續以近乎沒有利潤的方式供應。（b041） 

 

有賣一台賠一台的情況嗎？（Q042） 

是不致於那種情況，毛利、獲利都變小了，只能cover我們

                                                 
322 簫志同，楊俊文，朱博湧，〈兩岸汽車產業合作之研究〉，頁 119-130。 
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的管銷成本而已，沒有什麼所謂的利潤可言。（b042） 

 

有，很正常，像**，3.3作戰原則，每年5%，3年15%，**

的成本合理化，因為每家公司都有cost down的原則，我們

會選擇快停產的產品做降價額較大的給他，讓他有個交待，

我對公司也有個交待。（d038） 

 
在產品一推出時，就預設一個cost down的空間？（Q039） 

會，可是現實環境不得不配合的時候，你從哪失去必須再從

別的地方補回來，我配合你降價，讓你唉，這不行，你下次

要幫忙我，不然我對老板難交待，每個業務處理方式不同，

但最終還是記得領誰的薪水。（d039） 

 

算是為了後續合作的交換，我們在允許的範圍內降價，先把

產量多時、產量少時的利潤都抓好，報價時按批量條件寫

下，可以就降，就是為了以後的訂單，我們也看得出照市場

的需求，只要景氣不變差，訂購量一定會增加，都投資下去

了，總得繼續與他們合作。（f026） 

 

四 外在壓力對合作的促進 

大陸一些不利企業獨力生存的因素，，必須靠聯盟合作才能更上一層樓。

這些外力包括政策與心態，（一）多頭政策和人治型態的政府、（二）兩岸雖是同

文同種，但並非同一國家的心態和（三）大陸原有商業利益形成的架構排擠新加

入者。由於這些因素，反而使台灣赴大陸投資廠商有不安感，而產生群聚合作的

意願，形成供應鏈聯盟，使聯盟合作更加緊密。 

（一）大陸的多頭政策，和人治型態的政府，令台灣企業無所適從： 

都有，大陸本地Local的企業，他可以透過很多關係，去做台面

下的動作，然後過來是港澳台資，外資部份他比較不願意接受這

種事，所以外資很多都造成顧損，因為你對勞工的費用承擔非常

大，除了本身薪水支付，還有金額外提撥50%。（b070） 

 

對，很多密集工業，反而去東南亞，在十年前和十年後的現在，

大陸沿海薪資成長率超過十倍，可是東南亞不到3倍，這樣下去，
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大陸有一天也會沒辦法做，寧願在東南亞做，而且大陸對勞工非

常好，只要有勞工隨隨便便告到上面，你就得挨罰，他們是無產

階級專政，對勞工福利非常好。（b071） 

 

對企業來講相對也是一種負擔。我們每家廠商無法時時刻刻去注

意他的法令，聯合起來有優勢，他們知道我們有實力背景，就比

較不會找麻煩刁難，而且一家廠商遇到過問題後，其他廠商也會

注意，可以避開。（b072） 

 

大陸海關人員常常查帳，我們做的是內銷市場和外銷，創外匯，

那時查帳花了40萬RMB，公安、環保、消防、國稅稅務都可以查

帳，他開口一千萬，後來我們給先後2次50萬。（c065） 

 

（二）兩岸雖是同文同種，但並非同一國家的心態，大陸視台灣為外國人，

為外國直接投資的一種，在大陸受到不同待遇、疏離和排擠下，使聯

盟合作間有共同價值觀，使聯盟網絡更加緊密323： 

對，帶動密集產業已經有很多已從大陸撤走，大家一開始以為

大陸跟我們同文同種、同血源、同習慣，但到大陸來，事實上

會發覺，你也是一個外國國家，他還是把你認為你是外國人，

你是外地人，外資只是讓他們有工作的外商公司，雖然語言相

同，但是他們的看法還是這樣，當你知道他們的想法後，你也

會不自覺的認為還是和台灣人做生意的好，因為不知道他們下

一步要做什麼。（b073） 

 

廣州因香港的關係，經過商業深化較早，他們會有自己的勢力

範圍，要打入圈圈裡頭不容易，面對那些很會用商業手段的廣

東人，最好就是台灣過去的企業更相互支持，方式很多，有的

會組成台商協會，我們就利用台灣供應鏈的人脈，就像東南亞

的印尼華人一樣，在東南亞的少數人種，可是各個組織裡都有

各自合作的系統，他們以此進行經商的事務，結果所創造出的

經濟效益比當地印尼人還多。（f062） 

 

（三）大陸的各產業原有商業利益形成的架構，也有一定的供應網絡，會排

                                                 
323 R. M. Morgan and S. D. Hunt,“The Commitment-Trust Theory of Relationship 
Marketing”,Journal of Marketing,pp.20-38. 
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擠新加入市場的企業。324要打入新的核心圈困難重重，藉由 1.聯合台

灣原有供應鏈聯盟，及 2.採合資方式在大陸設廠，必需取得當地政府

背書和全力支持，可降低進入障礙： 

1.聯合台灣原有供應鏈聯盟 

我們也在積極推出新的產品來取代在接觸大陸這麼多中心

車廠，依目前我們的目標只在中外合資的話，他們要求的產

品類型都只是原先在台灣的，我們的產品有一定的路要走，

在大陸內銷市場都由常熟的競爭對手那邊在銷，他佔了大陸

市場的60/100左右，除了這60/100以外，他們的集團車廠

自己有設廠，自己來賣一汽有一汽的製造工廠，二汽有二汽

的製造工廠，重慶眾汽也有自己的工廠，都配有自己的附屬

廠，所以你要打進他們的圈子是很難很難。（b026） 

 

2.採合資方式在大陸設廠，像核心企業的投資金額龐大，必需取得

當地政府背書和全力支持： 

我們是屬於合資，是我們50%、中資50%，也就是**汽車跟

中資**汽車集團合資，為了取得中方省政府的支持，減少不

必要的一些約束和刁難，讓這裡的人才，能全力和我們配

合，並藉本地原有通路建立銷售的管道。（D029） 

 

五 聯盟未來的願景 

核心企業和協力廠未來聯盟的願景，包括：（一）整合台灣赴大陸汽、機車、

配件產業成為一個大型供應鏈、（二）核心企業希望協力廠再降低成本、（三）走

向客製化的方向，使協力廠能自行獨立供應零件、（四）協力廠認為與核心廠合

作的部分，未來擴大規模的意願不高、（五）台灣和大陸財務獨立，不影響台灣

原核心企業和協力廠的既有合作、及（六）協力廠為因應自己的大陸發展策略，

無法滿足核心企業的特定需求，常因取捨，使協力廠合作目標與核心企業不一致。 

                                                 
324 張明，（在中日系企業的企業文化   關係   考察），《明治大學經營研究所論文》，第一號，（1994
年），p201。 
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（一）整合台灣赴大陸汽、機車、配件產業成為一個大型供應鏈聯盟。325裕

隆集團執行長嚴凱泰表示，裕隆集團為了有效整合中華及裕隆兩家汽

車製造廠的資源、降低生產成本，正著手籌畫設置聯合採購公司，不

單在台灣共用資源，在大陸市場也會與東南汽車聯合採購汽車零組

件。裕隆關係企業裕融企業的主管表示，未來將採合資且擁有經營主

導權方式經營。326在大陸汽機車發展的四大難題中，就指出，在整個

大陸的汽機車產業中，太多的相同產業重疊，沒有有效整合，造成混

亂的局面。327大陸目前眾多汽車大廠盤據的情形，與台灣多家汽機車

未整合就到大陸設廠的情況一樣，同質性的競爭增高。 

聯盟是一定的趨勢，才能把大陸跟台灣來連成一氣，裕隆與中

華、三陽與光陽串連和大陸打戰，因為在台灣誰也不服誰，系統

不同，到大陸後，很可憐，會被淘汰掉，品質提升，價格一直降，

大陸本身的廠商，有政府支助，人多，我們有成本壓力，資金都

必須靠自己，他們可以有更廣的資源，人脤、高幹像台灣立委一

樣，可以向大陸政府喊話，要補助經費的。（B082） 

 

如果台灣過去的機車業能聯合起來，我們在進行專業零件的銷售

也會比較容易，我的銷售供應量能大幅提昇，他們（指其他核心

企業們）比較不會擔心競爭對立的狀況下，技術、產品、模具由

我這裡轉移到別的地方，我也不用擔心他們激烈對立時，公司該

抉擇哪一邊的問題。（h096）  

 

（二）核心企業希望協力廠能再降低成本： 

                                                 
325 日本松下與日立公司在二○○一年五月，發表「超製造業宣言」，針對不同公司系統，同質
性的家電製造業進行聯盟，來面對以資訊科技技術為優勢的美國家電產品和同是來自日本的新
力公司競爭。 
陳普日，〈松下重回挑戰者位置〉，《EMBA》，第 180期，（2001年 8月），頁 62-67。。 
326 陳星文，〈裕隆風神合作成定局- 將帶動台灣汽車製造業第二波集體登「陸」風潮〉，《中華通》。
（URL:http://www.chinesetone.com/cable/industry/cars），上網瀏覽日 2002年 3月 12日。 
327 大陸汽車發展四大問題指的是：產品開發能力弱﹐制約了新產品的發展﹑零部件發展仍然落
後﹐具有國際競爭力的產品少和重複建設嚴重﹐散亂局面未得到根本改變。 

〈四大問題牽制我國汽車工業發展〉，《中華網》，2001年 10月 8日。（URL: 
http://auto.china.com/zh_tw/new），上網瀏覽日 2002年 3月 12日。 

林俊良，《WTO 後的中國投資投資銀行眼中的機會與風險》，（台北：商周，2002年），頁 262。 
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因為，當然我們已經屬於一個大型的企業了，員工大概五、六千人，

希望下游廠商能提升他們的品質或技術，規模能愈做愈大，產量能出

來的話成本也能相對降低，對我們公司的競爭力也能相對提高。

（C104） 

 

聯盟已經進行到一個階段，各項生產配合都漸上軌道，未來是希望協

力廠在原料上能配合地產化，減低成本。（D115） 

 

（三）為因應各國進行大陸投資後，在一片激烈競爭下，將台灣的知識技術

轉移，擴散到大陸的產業，使大陸原有的基礎工業，在知識、技術、

品質方面也因應競爭而提昇，不僅大量生產，也期許未來走向客製化

的方向328，使協力廠在供應鏈下，能自行獨立供應零件產品。： 

這個是看彈性多高啦！A本身是訂在多種少量，也跟其他大量的不一

樣，走精品，沒辦法達到精品，要逐步調整要靠長期教育訓練，把

台灣原有的知識帶過去，這也很矛盾，不過站在公司在大陸的立場，

還是需要轉移我們的技術過去，然後要求他們去体會怎麼做，從內

心去了解怎做，才有可能把事情做好。（A069） 

 

我們沒多大辦法幫他克服品質這種問題，只是要他根據我們的品質要

求做，因為專業的關係，當然你跟一家廠商配合，你就必須改變他內

部來配合，最主要還是要他自己撐起來，他沒有辦法達到要求的話，

就只好換掉。（C027） 

 

（四）協力廠認為與核心廠合作的部分，未來擴大規模的意願不高： 

除非有轉機，我認為不想，以我的想法，大陸的市場已經開始發展起

來，我的競爭對手是大陸，我剛也提到，本身大陸他們的原料便宜，

我認為沒有必要再擴充。（g083） 

 

了解這裡的市場之後，從事外銷的利潤比較高，我的目標還是繼續找

其他出口外銷的公司接洽，他們目前的訂單量算是可以，可是如果要

繼續擴大合作，還是要考慮，畢竟訂單都全部放在一家廠商的風險

高，萬一沒單子了，我也跟著喝西北風，除非機器設備可以適用在其

他公司，而且一下子在大陸投資太多，也會擔心回收得回來或回收不

                                                 
328 覃冠豪，《新經濟大陸的飄移板塊》，頁 190-195。 
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回來。（h092） 

 

（五）台灣和大陸財務獨立，不影響台灣原核心企業和協力廠的既有合作 

不會，到大陸是一個完全獨立法人，與台灣法人不同，只是放話而已。

（b099） 

 

主控權還是母廠，不會影響台灣的合作，工廠都以利潤為中心，自己

負責經營成敗，總公司完全以能不能賺到錢為主，不會干涉你大陸的

事，公司對事不對人，東西可以用，當然合作，不可以用，當然連貨

款都不給，很正規的作業程序。（B070） 

 

（六）協力廠為因應自己的大陸發展策略，無法滿足核心企業的特定需求，

常因取捨，使協力廠合作目標與核心企業不一致： 

應該是說，我們的企業太大了，他看的是歐美市場，認為我要比照歐

美的模式下去操作中國市場，如果以這種心態下去做的話，跟車廠的

銷售政策背道而馳，依照我的經驗，可能會死得很慘，因為賺窮人的

錢難賺，而我們的政策是有不同的考量，我要求我的品位，就是這個

價格，可是畢竟沒考量這個行業技術有多高，不可能有限度的技術讓

你發展下去，這就是我們現在所碰到的瓶頸。（b129） 

 

我們做的零件在很多方面的產品都用得到，包括範圍大，但相對都只

佔各個產品的小部份金額，我們必須有自己的發展空間，也沒有辦法

說把全部的心思都只放在一個籃子裡的道理，今天你要這種新樣式，

我也得配合一些尺寸，來共用一些小零件，小零件一致，我有其他很

多系列都可以使用，採購的成本金額也可以下降，加以以應用現有的

模、治具或機台，這些都是要考慮的，我才能在減少設備、成本的開

銷。（h033） 

 

第三節 衝突 

在衝突的議題中，根據訪談內容，將供應鏈聯盟的衝突分成以下四大類，

包括： 

一、目標認定的歧異：各方因立場不同，而產生各執己見的局面，包括（一）.

交期、品質的認定、（二）品質的控制、（三）因應大陸新市場的品質責任歸
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屬、（四）退換貨的賠償認定。 

二、專業領域的堅持：專業領域的堅持，由於知識和專業上的差異所導致。包括

（一）技術知識的理解、（二）專業人員調派的真空期、（三）協力廠另委託

外包的素質、（四）雙方專業能力的角力。 

三、觀念和意識的反應：人際互動表現在工作上的情形，包括（一）意識型態和

習慣、（二）聯盟推動的概念不獲認同、（三）處理態度公平與否的認定。 

四、利益的糾葛：為了利潤、得失和職位的分配、爭取或獎懲的判定時，無法得

到滿意所產生。包括（一）內部利益、和（二）外部利益環境所衍生的衝突。 

由衝突發生的議題發現，協力廠對核心企業的強硬作風，有較多的微詞，

其中為了獲取穩定的訂單，產生主從關係，但在各個協力廠皆為獨立個體下，每

家廠商仍不免必需為自己的生計作打算。總體而言，第一，核心企業對協力廠作

年度降價和品質交期的控制，多會以契約要求務必全力配合，這對於協力廠設廠

投資仍未獲得回收下，造成很大的壓力。第二，面對新的環境，台灣派遣人員的

接續狀況，大陸員工工作意識、態度和習慣的掌握，知識技術的傳遞轉移尚未步

入常軌，新原料市場品質特性和法令規章尚未了解、所產生的問題，都會影響供

應鏈正常運作。第三，大陸幅員遼闊，退換貨認定和售後服務的處理、不穩定的

預視量和需求量，協力廠在運送程序、運費成本都必須重新規劃應對。第四，大

陸的企業眾多，也紛紛想加入供應鏈聯盟的行列，面對外界的躍躍欲試，核心企

業有更多夥伴選擇的空間，也以此要求協力廠必須以本土性產品作議價標準，原

協力廠也擔心外界的削價競爭造成日後合作終止，除了盡力配合外，也選擇規劃

其他的供應路線，作為自己發展目標。第五，台灣赴大陸的汽機車配件產業的核

心企業眾多，大陸相同產業更多，有效整合台灣赴大陸投資的聯盟成為大型供應

鏈，才能有效減低大陸同業的競爭壓力。第六，核心企業到大陸投資後，除非堅

持自己百分之百持有，股權的變化已非自己所能掌控，中資和中方政府對有發展

前景的企業，採取積極的介入，對協力廠成員的選擇，將是後續不可預測的變數。 
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一 目標認定的歧異 

各方因立場和欲達成的目標不同，而產生各執己見的局面，包括（一）交

期、品質的認定、（二）品質的控制、（三）因應原料市場的品質責任歸屬、（四）

退換貨的賠償認定。 

（一）交期和品質的認定，當交期延誤、品質不良時，因涉及退貨和賠償，

引發衝突發生頻率最高，品質能力是供應鏈聯盟中，每家企業最重視

的問題。329發生問題後的解決方式是依約是賠償，經常以工代償： 

在大陸的訂單批量是不太穩定的，曾經他們（指核心企業）要求

我一定要幫忙，在一個指定時間內，增加很多數量，這批貨變得

很趕，交貨後，我的一個尺寸檢驗出問題，要我賠償，我告訴他

說，如果賠償我也只賠償原訂貨批量，因為沒有給我足夠的前置

作業時間，責任不只在我公司啊，後來還好有辦法修改，要我全

部修改。（f032） 

 

會，這個要，責任把它劃分清楚，各自承擔，他們也能理解，這

個責任是他們造成的，包括我們的損失轉嫁給他。（A056） 

 

包括運費，這些協力廠有能力賠償嗎？（Q057） 

有些沒有能力會要求說給他們融通啊！或者先賠啊，然後他們會

要求保証以後的有訂單，這個很多種啦！不一定固定什麼模式去

操作。（A057） 

 

協力廠可以事先告知延期的方式，使核心企業有緩衝時間去協助處

理，以減低衝突的產生： 
如果說我們（指核心企業）下的訂單他們無法如期交貨，變成他

們必須事先告訴我們，反應，然後我再對我們的Bayer貿易商反

應。（C054） 

 

在我們廠裡測試就發現硬度不足，是原料射出溫度控制的關係，

這情況一般出貨後如果不經過耐久測試，是不容易發現的，購買

使用後才會出現問題，我們有一定的品檢流程，只好通知延後，

                                                 
329 黃志偉，《供應鏈管理下供應商選擇評估之研究－以台灣地區中衛體系之汽機車業、電腦資
訊業為例》，（雲林科技大學工業工程與管理研究所碩士論文，2000年 6月），頁 1。 
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否則以後的賠償責任還會更大。（e084） 

 
解決的時效性要迅速，時間一拖久，不僅會出現衝突擴大的情況，

也會出現事件無疾而終，無法藉發生的議題作改善計劃： 
會啊，這都是難免，第一次可能說他工作忙，沒有專心做品檢的

工作，導致問題隱藏，等到批量大的時候問題暴露出來，這都有

可能，但這個呢？我認為處理的時效性要夠快，在這種互動關係

處理的好，大家就能產生互信，不是用推拖拉的方式處理，我相

信大家都可以接受，去逐漸把它改好。（A065） 

 

出貨後被退回的產品，會作謹慎重視的處理，這和每個月的品質

月報有關，會影響評比分數，可是有時候測試要一段時間才能知

道結果，因為畢竟他也是拿公司薪水，擔心我們會閒置不作處

理，就會不停的接到對方催促。（e086） 

 

 

（二）品質的控制，在大陸採購原料和零件時，常面臨品質無法控制的問

題，330原料、化學劑量材料特性的調配，在大陸生產的材質因而與台

灣不同，而有爭議： 

變成在安全測試及材料測試方面，曾經發生過這種問題，就是我

們提出的要求，他們認為不足，所以我們再做修正，在台灣這種

材質的原料都使用很多年了，但是一用到大陸的材料就不行，這

當中也歷經半年的時間，這是在業務單位還沒進去前就完成的，

經過翻閱資料才知道，尤其是一些橡膠材的部份。（b010） 

 

有試過當地的東西，沒有達到預期標準，可是大陸人用大陸的材

料就可以，很奇怪，台灣的大陸廠用大陸的材料就不可以，我若

買大陸人的原料給台商做，就會〝起泡〞，大陸人用大陸原料就

不會，台商就會認為是原料的問題，因此我就辦理進口，應該是

化學原料、藥水的適應性。（g026） 

 

（三）因應大陸新市場的品質定位度低，核心企業因應價廉的市場，將品質

拉低，要求協力廠能降低成本，但責任歸屬仍在協力廠身上： 

                                                 
330 林美霞，〈台商透過跨國策略聯盟進行大陸投資的可行性分析〉，頁 153-168。 
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比方說，為了省錢，我的鋼板是3mm，他可能用2.5mm，我可以

減多少費用，他為了要推這個經濟型，他把很多的都犧牲。（b049） 

 

圖面上有很多標準的要求都沒關係，他都讓你通過核准？（Q050） 

沒關係，最扯的是你們提出來這新的Item，新產品測試標準你

們自己定，安全規範你們自己定。（b050） 

 

規範定出後需要給他們確認嗎？（Q051） 

對，確認OK就好了。（b051） 

 

安全問題是你們負責還是他們負責？（Q052） 

基本上，只要你定出來，沒什麼問題，就可以了。（b052） 

 

認可了就由他們負責？如果出問題？（Q053） 

如果出問題，你製造商還是有責任。（b053） 

 
第一次，我們公司開發人員是否懂這個東西，不懂的人下去改，

ISIR 合格、品質合格，裝起來不行，核心企業叫你改你就改，

他說要改，你就聽他的，這要看公司的技術層面有沒有提升，不

懂這方面技術就要尊重這個技術，可是往往技術心理層面，比較

自傲，他有他的原則性和想法，協力廠是你如果要我改我就改的

心態，核心廠就通常有硬ㄠ的心態，品質不良時就找協力廠，誰

做誰負責，他們雖然負責商譽，可是最終還是協力廠負責，我目

前有做T1、T2小量試作每次50sets，品保主管負責去作報告、

處理做全檢，可以要求業務、開發人員陪同，如果要賠償時，由

業務與核心廠的採購部門協調。（d074） 

 

（四）退換貨的賠償認定，產品出問題後互踢皮球 

最大的衝突是，有一次要求的流程改變，材料變更，他的主

要材料要求變更，我的是副料，其中必須增加一道流程。

（g080） 

 

結果互踢皮球，他們說一套，我們也說一套，大部份售後品質

達到的共識，都在主觀上各有不合的意見，因為牽涉賠償的問

題，但是機率不高，不多。（g082） 
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二 專業領域的堅持 

由於知識和專業上的差異所導致。包括（一）技術知識的理解、（二）專業人員

調派的真空期、（三）協力廠另委託外包的素質、及（四）雙方專業能力的角力。 

（一）括技術知識的理解，協力廠的大陸員工和幹部沒有辦法理解技術上

的要求，導致誤解加工程序或機械設備操作不良的情況，而在責任

歸屬時，產生衝突： 

這個在什麼地方都可能發生，可能因為要求不明確，也有講得

正確，但協力廠沒辦法理解，應該說是他自己已經認為了解了

我們的要求，但等到我們拿到成品發現不合乎我們的要求時，

才知道他的理解有錯，他也認為已經照我們的要求做了。不過

針對此問題，我們也有防呆的控制程序，像送樣、提樣、ISIR、 

小量試作、量產前測試等，讓這些錯誤的理解能在產品前段研

究開發時間內就能被檢查出來。（A060） 

 
其實找廠商最主要就是配合，因為一開始都沒有配合過嘛！剛

接觸，就是對他們的品質、生產啦！能夠生產的量能不能符合

我們的要求，因為我們公司訂單的量很大，最大問題是品質，

譬如台灣過去的，我們都盡量找台商配合，台商雖然他們的技

術夠，但是還是免不了為了成本考量用當地的員工，有時候變

成品質方面，台灣的技術還沒有完全傳授給當地員工，還有他

們通常都用經驗口授的方式在教育員工，我們有一點擔心。

（C026） 

 

最大的衝突哦！可能是現場的反應，因為大陸的員工素質較

低。不是零件生產的問題，而是操作上的不良，可能都會因這

些問題產生兩邊衝突。（C051） 

 

（二）人員調派的真空期，協力廠派遣大陸的工作幹部因不定期調派和人

員不足，推動計劃不易，調派的流動率高，造成工作的接續不順利，

使傳承的知識、技術、程序上的斷層： 

較困擾的是遇到改善的問題，要找協力廠的幹部討論或追蹤改

善進度時，常常就是找不到，不是暫時回台灣開會、休假，就
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是離職了，工作沒有完全交給職位代理人，還需要一段時間等

他們問清楚才能提供對策，沒有辦法像在台灣一樣，在第一時

間內得到合理的答案或進度，我們常希望台灣協力廠母廠能積

極作人員調派的交流與培訓，使人力能接軌。（D042） 

 
年度降價在台灣不是行有有年了嗎？（Q020） 

對啊！我們沒有們做這種預備動作，因為當初到大陸的報價，

是由工廠報，而不是由業務報價，所以工廠只考慮到我的成

本，我應有的毛利就可以了，沒有考慮到年度的cost down，

或是一些special case 的降價因素。（b020） 

 

之前經由關係企業報價，沒有把這個價格加上去？（Q021） 

有，他有價格差距，當初的價格是104，可是我們交進去車廠

是70.5。（b021） 

 

那時候沒有加上這個價格？（Q022） 

沒有，因為價格競爭，中心車廠反映我們的價格太高，所以公

司先前派來的人員沒經驗，就降價到這個種度，我也不知道為

什麼，很慘。（b022） 

 

對，最主要是我們工廠本身沒有cost down的計劃，曾經被很

嚴重的質疑過，甚至不信任我們的價格合理性，曾經對我們說

過：「你們公司這麼大，難道沒有想到年度計劃？」這種很難

聽的話，不過事實上我們公司也沒做。主要是因為在第一次降

價和第二次降價之間，價格落差太大，因為經手的關係企業未

將實際狀況轉移，傳授給到大陸的報價人員，公司在人員調派

後，並沒有將情況告知或寫成書面，讓我們再接手的人必須面

對核心廠的降價壓力。（b122） 

 

（三）協力廠另委託外包的素質堪慮： 

當初的話，他要求的是一個量啦！200台他們做實車測試，沒

問題之後，半年左右，他們才正式對我們下單，為了這個要求，

那些東西都經過特別檢查，是全檢，擔心我們的大陸協力廠商

交貨的素質，品質很不穩定，曾經為了時間，進廠的不良品沒

有批退，為了趕貨，全檢在b常常發生。（b106） 

 

（四）雙方專業能力的角力，協力廠為核心企業的專業廠，認為有自己一
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定的專業能力，因為核心企業的技術母源來自其他國家，331而質疑

其技術成熟度無法指導協力廠；在品質的認定上，核心企業要求必

須執行技術母源的建議，雙方有所爭議： 

會，如果有需要也必須協調，但有的核心廠涉及的層面不同，

只要你負責供應，他本身對整個流程也並非了解，並非專業，

需要你提供技術有限，這也必須看這個客戶本身是工廠或販賣

商，對這個領域了解的程度，如果他有專業能力，我們當然盡

量配合，但如果不是，也希望由我們主導，然後他們站在監督

的立場，這樣做事不會綁手綁腳。（g085） 

 

因為我們本身就是專業廠，自己對產品有進行研發，技術的投

入也有，他們也會採行我們的技術建議，和測試方法。中心廠

懂的是品管的管制點，技術是掌握在協力廠，中心廠的重心完

全只是在做品管管制點、輔導，專業領域仍是在協力廠手上。

（d025） 

 
第一，牽涉我們公司開發人員是否懂這個東西，不懂的人下去

改，ISIR 合格、品質合格，裝起來不行，核心企業叫你改你

就改，他說要改，你就聽他的，這要看公司的技術層面有沒有

提升，不懂這方面技術就要尊重這個技術，可是往往技術心理

層面，比較自傲，他有他的原則性和想法，協力廠是你如果要

我改我就改的心態，核心廠就通常有硬ㄠ的心態，品質不良時

就找協力廠，誰做誰負責，核心廠雖然負責商譽，可是最終還

是協力廠負責，我目前有做T1、T2小量試作每次50sets，品

保主管負責去去報告、處理做全檢，可以要求業務、開發人員

陪同，如果要賠償時，由業務與核心廠的採購部門協調。（d074） 

 
有，經常，疑難雜案都得經過協商，台灣車廠的技術母源都是

日本，日本都會隱藏技術，他在日本已修到六版了，我們才收

到第二版，日本很古板，確實，成本比台灣高，所以台灣不能

做的，日本就賣很多，台灣車廠的技術都依靠日本，日本怎麼

解釋，就怎麼壓你，車廠技術母源不是他自己，我們也不承認，

最後就讓市場品質的認定去協商。（d075） 

 

                                                 
331 台灣的技術層級由 1960年代起，扮演承襲美、日技術合作的中介地位。 
林美霞，〈台商透過跨國策略聯盟進行大陸投資的可行性分析〉，頁 153-168。 
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核心廠扮演輔導協力廠品質交期開發技術，核心廠應該要建設

他組裝、技術的能力，但是核心廠有的專業技術能力不夠，可

是又不尊重專業廠的專業，我們希望核心廠不要受制於日本，

在大陸也有很多東西是進口的，往往日本人不放就不放，如果

核心廠擁有自主權就可以不用進口，自製來降低成本，我們在

大陸，如果自己有主控能力，我們會要求他什麼都去開發，降

低成本，主控權在我方，什麼都可以去做。（d082） 

 

其實我常告訴他們，你告訴我們你所需要的要求樣式是什麼、

你要增加的功能是什麼、要能夠耐多久的測試，已經配合過那

麼多產品了，然後我們會送樣讓你們作組立，這樣我們在專業

的安全系數計算上，可以做較佳的調配，也不需要核心廠再重

複去確認這些技術問題，只要作重點的把關即可。（h075） 

 

三 觀念和意識的反應 

不同的觀念和意識化的反應，在經人際的互動後，表現在工作態度上的情

形，包括（一）意識型態和習慣、（二）聯盟推動的概念不獲認同、及（三）處

理態度公平與否的認定。 

（一）意識型態和習慣包括 1.溝通，因為實際工作操作者為大陸員工，意
識型態及習慣，造成溝通不良，2.使具有主觀性質的認定，如外觀、
驗貨，無法讓不同人員的達到一致性，3. 不同工作崗位的人員，
在工作心態上擔心失去工作而一板一眼，配合和協調不良，造成評

定或檢驗上的差異 4. 工作時的工作態度習慣不同，成為品質控制
時的隱憂，以致傳達的原義被扭曲。332 

1.溝通，因為實際工作操作者為大陸員工，意識型態及習慣，造成溝通

不良： 

觀念想法，造成做法和台灣人不同，他們大而化之的想法，無

視於產品品質提昇，從台灣公司向來的工作態度的角度看來，

我覺得有打馬虎眼的感覺，因為不是公司裡的同仁，也只能要

求再要求，把稽核的缺點和改善建議寫成紀錄，以身作則，漸

漸影響他們效法。（D045） 

                                                 
332 Todd G. Buchholz著，馮勃翰譯，《經濟大師不死》，（New Ideas From Dead Economists），頁
154-156。 
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2.使具有主觀性質的認定，如外觀、驗貨，無法讓不同人員的達到一致

性，受訪者認為，大陸的人員審美觀不同，對產品的外型製作或產品

外觀造型品檢認定上有差異： 

有，在大陸小量試作後大部份是色澤、字體、角度做小幅度的

修改，比較小的問題，屬於客人個人上主觀審美觀的問題。

（g068） 

 

3.不同工作崗位的人員，在工作心態上擔心失去工作而一板一眼，配合

和協調不良，造成評定或檢驗上的差異： 

最基本就是我們過去，然後教他們，以及附標準樣品，大陸驗

貨較死板，重點（生死門）在哪，他抓不到，他擔心會丟掉工

作。333（g078） 

 

驗收的時候，同樣一批次做的成品，前一次交貨沒有問題，後

一次交貨卻告知批退，去了解時，發現兩次驗貨的人不一樣，

我告訴他說上次這個部分並沒有問題，他仍然判定NG無法允

用，他表示沒有權放行，後來找他們的主管協調，因為有問題

的話，第一次小量試作就應該告知了，而且一判定NG的話，

品質分數也會受影響。（c067） 

 

4.工作時的工作態度習慣不同，成為品質控制時的隱憂，以致傳達的原

義被扭曲：334 

這會有，難免會有，主要是在觀念上的問題，有一些他沒有辦

法完全理解，造成的誤解，我們希望要求的時候，儘量用書面，

儘量講清楚。另外是純粹下意識的問題，因為一些品質觀念是

由做事態度、隨手養成習慣來達成的，就像心管類的零件有髒

污或小損點，他只要你沒有盯他，就把那個地方放在看不到的

那一面，有時得不厭其煩的用書面，儘量講清楚，因為由協力

廠再傳達到從事加工的人手上時，已經不知道經過幾手了。

                                                 
333作者提到大陸工作者常常陷在圈圈中，遇到問題無法靈活解決，被動及慢吞吞的工作態度。
孫偉立，孟範雲，《透視大陸商機》，（台北：愛迪生國際，2001年），頁 44-47。 
334 葉啟政主編，《當代社會思想巨擘》，（台北：正中，1992年），頁 150-152。 
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（A064） 

 

溝通也是用中文啊，針對1個logo來講，我在銘牌上鍍上金

色的，但字上有需要噴漆的地方，客人沒跟他講，他就不敢隨

便增加處理道次，客人只是要求燙金的，沒有細說其他部份的

處理，他也就不會自動加上平常程序中應該注漆的道次。

（g052） 

 
（二）聯盟推動的概念不獲認同，協力廠下屬員工心態上，並未將聯盟視

為共同體，無法成為一種風氣核心廠商的人員進行品質評估時，發

現協力廠僅有一部份成員在推動聯盟，造成制定的文件要求和現場

作業不吻合，使聯盟的進行速度遭受阻礙： 
這樣算是成功，因為我們已經算在他們供應商裡面了，也曾經

對我們發估，可是因為價格太高，而造成流單，他們對我們的

評估是，第一你們的文件是文件，現場是現場，你們ISO的文

件是做得很好，可是現場完全不能配合，你現在組立的是負荷

2TON的產品，現場掛的是20TON的產品說明，你的清洗液2個

小時要換，可能2天沒換藥水，而且他認為開發與整個工廠橫

向部門，連繫很差，我們開發新產品，並沒有組成一個專案的

team，而是由設計課擔當，去主導這個事情，然後自己做自己

的事，所以，造成開發延誤，完全沒有照議定進度表在走，雙

方平行對口單位無法聯繫進行，這都是很大的問題。（b108） 

 

當協力廠提樣的時間延遲時，才發現他們在產品開發期間的勞

動時間過高，經過討論，了解他們各單位人力的動員方式，都

還集中在開發人員全權負責的階段，沒有將品質、製程、採購

等的人員作一個小量試作協調小組連貫，從文件上的進行看不

出來，可是這麼延遲下來，交期不能確保，就變得必須緊迫盯

人，雙方一有壓力，交換意見上變得很難溝通。（D033） 

 
（三）處理態度公平的認定，協力廠認為核心企業對有投資股份的協力廠

商相對容忍度較大，要求有公正處理態度。漢得非德（R. B. 
Handfield）指出，針對供應鏈生產程序的不同作分層，核心企業對
待成員，並非平等，而是以有利核心企業訂定產品開發、縮短程序

的策略，讓協力廠分階段的參與。335 

                                                 
335Robert B. Handfield and Gray L. Ragatz and Kenneth J. Petersen and Robert M. Monczka,
“Involving Suppliers in New Product Development”,California Management Review, Vol.42,No.1,
（Fall,1999）,pp59-82. 
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對，他們對有股份的協力廠容忍度比較大。當然從我的角度看

來是這樣，事實上要做到公平是不太容易，因為股份合作關

係、人際關係還有產品的重要度和上線組裝程序的計劃，本來

就不同，這都有所影響，只能遇到認為能夠再增進我們利益的

部分，盡量爭取。（b126） 

 

四 利益的糾葛 

為了利潤、得失和職位的分配、爭取或獎懲的判定時，無法得到滿意所產生。336

這是所有衝突中議題中，最不容易解決的一環，因為利益也是創造供應鏈聯盟以

追求利潤的唯一目的。研究者將其分類為：1.內部、和 2.外部環境所衍生的衝突。 

（一）內部所衍生的衝突，包括：1.技術和產品的外流、2.產品變更設計

或停產後庫存的分攤、3.年度降價計劃的措施，態度強硬、4.回扣

問題、5.訂單預視量與實際需求量不穩定，需提高庫存，中轉倉庫

存增加成本、6.合約製式化，無法針對個別廠商使用、及 7.原料距

離遠的運費成本。 

1.技術和產品的外流，聯盟形成後仍無法杜絕協力廠與其他競爭業

者合作的情況。337僅能以專利和模具所有權來限制技術和產品的

外流： 

他所賣的廠家，就是我合作競爭的廠家，我們叫自己旳協

力廠到大陸設，沒辦法餵飽，他會出現到處流竄的情形，

包括到我的競爭對手。（B056） 

 

沒有限制，那沒辦法，控制這種事情，一面對公司生存，

就什麼都不必講了，除非你有本事挺他，誰有把握我們可

以一直有訂單給他，況且有競爭才有成長，他去做其他人

的東西，學到了也會回饋到我們的產品上，互相學習。不

過有專利的部分，大家都會小心避開就是了。（B057） 

 

                                                 
336 呂鴻德著，《企業策略聯盟 Q&A》，頁 117。 
邱毅著，《現代危機管理》，頁 54-55。 
337 吳青松，《國際企業管理-理論與實務》，頁 296。 
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光陽、三陽會限制，我們不會，不過有個問題，模具屬於

誰的，就開誰的，有別人的mark我們也不要，模具屬於我

們的，當然不准外賣，不過協力廠情感道義少，都會偷賣。

（B059） 

 

2.產品變更設計或停產後，產生庫存和呆料報廢的分攤： 

我們下了很多訂單，因為產品有設計變更，或不再繼續使

用某一個零件時，原預先下的預視單，協力廠已經買了原

料或製成了成品，卻沒辦法消耗掉，協力廠做好的變成呆

料，這個問題只好吞了，雙方一起解決，他們會去吸收一

些能用的東西，在大陸設廠的台商，目前有虧損，就由台

灣這邊借他錢。（B071） 

 

3.年度降價計劃的措施，態度強硬，核心企業有一定的年度降價計

劃，顯示聯盟的主導權在核心企業，包括產銷過程關鍵活動的價

格掌握338： 

降價的計劃是每個協力廠在一開始就知道的事，當我們判定

品質的缺點時，他們即表示不敷成本，成本應該是當初在報

價時就已經定案，年度降價是有規律性的，若是涉及我們中

途變更設計，額外要求的部分可以再議價，況且我們的部門

執掌規劃較細，時間和應對的人員都不適宜，在品質確認的

期間提出來，實在已經影響到進度的進行。（D067） 

 

協力廠認為，核心企業要求降價的態度，漸漸因在大陸有多重選

擇而態度強硬： 
品質來講，大陸不是很care，他認為說，你現在要求100

分，我只要80分就可以，所以我要求的就是降價，我們公

司就是一直沒有辦法達到這個要求，然後跟中心廠就會有

衝突。（b017） 

 

衝突有辦法解決嗎？（Q018） 

他們要求跟台灣不一樣，態度很強硬，而且採取片面降價，

不管你答不答應，時間到就是要降價，你接不接受是你的

                                                 
338楊豐碩，《專案研究－國際策略聯盟與赴大陸投資策略》，頁 20。 



 

130 

問題。（b018） 

 

會，我們企業有我們的風格，有我們的標準，不會因這個

case去降低我們的標準，可能會影響我們在國際上的聲

譽，所以我們沒有這麼做，**那邊argu就很大，每個廠商

都降了，你們不降，就請你們主管過來喝個茶、喝杯咖啡，

從早上喝到2點，也不讓你吃中飯，他也陪你坐車輪戰，

從你的採購開始，採購組長、主任、經理，一個個來，反

正就是要你降價，沒什麼。（b037） 

 
問題是交貨後，對方就找問題，故意不給你錢，跟台灣不

一樣型式，他倉庫很大，例如我們二家交同樣東西進去，

他先用他的東西，交貨進去倉庫1萬個，他用8千個，就

只付8千個的錢，屬於寄倉方式，往往主控權在他手上，

我們是以訂單為付款根據，國外有很多也是這種做法，用

多少算多少，如果你寄倉1萬多個，他只用200個，那他

說不用了，要你降價，你也沒辦法。（d031） 

 

4.回扣問題，協力廠認為回扣的索取在大陸視為天經地義，而且必

須有管道，情況比台灣更嚴重： 

喔！有，通常你必須有這個關係，才會跟你談到這部份，

在他們來講很正常，他會跟你講，我跟你做生意，你要還

我多少回扣。（b068） 

 

對，可是在大陸，包括企業和他們政府機關，已經是明示

了。（b069） 

 

這是發生在中資還是台灣部門？（Q070） 

都有，大陸本地Local的企業，他可以透過很多關係，去

做台面下的動作，然後過來是港澳台資，外資部份他比較

不願意接受這種事，所以外資很多都造成虧損，因為你對

勞工的費用擔非常大，除了本身薪水支付，還有金額外提

撥50%。（b070） 

 

5.訂單預視量與實際需求量不穩定，需提高庫存，中轉倉庫存增加

成本，在中途轉運倉庫（中轉倉）的備貨庫存產品不計價，而使
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協力廠產生庫存成本的壓力： 

會，一般他的要求是我們要備一個半月的庫存量在中間倉

裡面，不過現在我們都是用比較減少我們庫存的方式，正

常我們都是備半個月，所謂一個半月就是我這個月的量，

再加上半個月的量，並不是像他要求說我這個月的量，以

外再加上半個月的量，所以說我們雖然是備一個月的量，

但事實上只是備半個月的量。（b084） 

 

一般在中轉倉的庫存夠的話，就沒有這個問題，比較大的

問題在我們本身的生產上，曾經有延遲出貨，然後差點造

成車廠停線，因為我們延遲出貨差距一個多禮拜，而他們

實際用的量又多50/100，把我們中轉倉庫存快用完了，工

廠這邊又因協力廠原料出問題，而整個延誤。（b087） 

 

因協力廠在大陸的銷售不穩定，訂單預視量與中轉倉庫存差距

太大，造成協力廠必須提高中轉倉的庫存量，而使協力廠產生

庫存成本的壓力： 
從初期的KD件開始，訂單的變化量太大，沒有辦法很正確

的掌控你的生產流程變化，常造成KD件來不及，不然就是

KD件庫存過多。（b035） 

 

不是有預測量？（Q036） 

對，有預測量，他下的預測量跟實際使用量，可能差

50/100，我們也遇過，曾經他預估量給我們下900，可是當

月使用量是1500，增加60/100，或是他下1000預估量，

實際只下給我們600，他們的目前的產量還算可以，是 1萬

8000多輛，今年預計成長到4萬輛，而且為了衝這個量，

他們推出一個經濟型的汽車，就反正什麼都減，偷工減料，

反正能省錢就好，他也要求我們說你安全閥不要不沒關係

啊，材料薄一點沒關係，你測試不要這麼嚴，也沒關係cost 

down 30/100就好。（b036） 

 

6.合約製式化，無法針對個別廠商使用，協力廠希望能增修，以切

合實際狀況： 

他的合約是很格式化的合約，針對所有廠商在用的，沒有

針對特別的廠商使用，是整體的，就規定說，我的模具怎
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樣，我的產品，售後服務規定是什麼樣，就是這些條文。

（b124） 

 

合約的規定有些就不適用在我們身上，因為我們所負責的

零件加工部分，涉及的是他的專利權問題，專利權在大陸

很混淆，大陸有些早就在台灣有專利之前，有申請專利了，

會發生重複的狀況；況且台灣有些專利是日本、歐、美的

專利權期滿，但繼續使用的，所以界線很模糊，但是要接

訂單也必須照著他們的規則走，有些是讓我們很為難，就

等有問題再說了。（f086） 

 

7.原料距離遠的運費成本。產品樣式多、生命週期短，因運送的距

離和人員決策兩地而送樣延誤： 

衝突，第一就是樣品，樣品補給比較慢，我人也有一半時間各

在台灣和大陸跑，樣品有些需作決策，才能送到他們手中，寄

快遞也需3天，除非有人回來，所以當產品式樣常常變動時，

他們時常會追著我和東西跑，也向我反應樣品送樣進度的事。

（g049） 

 

樣品是由大陸送，如果你在台灣就可以直接拿了，整個樣品送

樣距離加上來回確認的關係，完成的時間拖長了，就比較慢了

（g050） 

 

（二）外部環境所衍生的衝突：1.批量少所增加的運費成本、2.協力廠擔

心核心企業熟悉大陸市場後合作生變、原台灣合作的唯一性被取

代、3.訂單量的不穩定、4.以大陸當地性產品作為議價標準、5.退

換貨因幅員遼闊難以認定，要求造冊登陸、及 6.各地報關不同造成

的損失。 

1.批量少所增加的運費成本，在大陸投資量大，若所接訂單的批量

少，運費不敷成本，其中 g解決方式，是將小批量訂單調回台灣製

作、各負責吸收一半運費： 

以我的東西單價低來講，他們的運輸費用高，如果他為了控
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制庫存而批量少，我有時候很難應付。（g038） 

 

會影響你原有在台灣的合作？（Q039） 

如果訂單量小，會，因為我會不敷成本。（g039） 

 

增加的部份你要吸收？（Q040） 

對，我會跟他們重新確認費用，因為這樣會引起衝突，做生

意就是要賺錢，單子量小，就承擔不起損失，所以，我也有

很多量小的單子，再拿回來台灣做。（g040） 

 
我們規格品的製作是以國外的規格基準來定公尺寸差配合，

可是他們為了特殊材質特性的規格要求、專利品或一些與市

場區隔的產品，有需要重新開模的情況，常常量產一次的批

量不符合我一次上線上機台射出製造的量，我的員工為了要

生產這小量，又要重新校正機台，清理餘料，往往浪費了一

整天的時間，你產品的價格又很低，每次跟你增加小批量的

機台上線費用，時間一久，他們也會有我們生產價格偏高的

疑慮心態，在台灣已經配合這麼久了，也希望他們生產穩固

增加，過來這邊還是繼續合作。（e056） 

 

2.協力廠擔心核心企業熟悉大陸市場後合作生變、原台灣合作的唯一

性被取代，台灣的各個產業，經過八○到九○年代的競爭，能繼續

存續下來的專業廠，在其技術領域中，於台灣內銷市場已取得近似

獨佔或寡佔的地位，339都屬於佼佼者，但在台灣的唯一性，移到大

陸後遭到多方低價競爭，核心企業的協力廠有更多選擇，聯盟的協

力廠擔心當核心企業漸漸熟悉大陸供應市場時，將受到終止合作的

命運： 

其實應該說在型態上的問題，因為大陸和台灣畢竟差距很

大，我們公司在台灣算是唯一可以做這種東西的，可是在大

                                                 
339〈中部汽機車零組件業 齊赴大陸打天下〉，《中時實電子報》，2001年 7月 12日。（URL: 
http://forums.chinatimes.com.tw/），上網瀏覽日 2002年 2月 18日。 
簫志同，楊俊文，朱博湧（兩岸汽車產業合作之研究），頁 119-130。 

李明軒，陳雅慧，盧智芳，《WTO與兩岸競合》，（台北：天下，2001年），頁 72。 
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陸不是，大陸可以算還很多，而且他還可以用更低的價格，

達到中心車廠的要求。（b016） 

 

3.訂單量的不穩定，因核心企業目前的產量仍屬小量，且訂單量不穩

定，使協力廠接到核心企業少量且要求降價的訂單，為了穩固日後

合作的考量，而打出低於成本價格犧牲的產品，但是當正式生產，

數量一增加時，反而面臨產量增加、營收幅度比例減少的狀況： 

在深圳做，不符合他的成本效益，在深圳分公司，深圳他屬

於大量的流水線，b是屬於小量多樣的生產線，當初交給他

們是每個月600台的量，在深圳開這條線，他不符合成本，

所以再設立b這條生產線。（b013） 

 
應該說，當初給你這個量，你給我降價，我一年可能只有2

仟輛、3 仟輛，可是等他正式出來，一個月可能就是1仟多

輛了，這個差距非常大，我們把一年只有生產兩、三千的生

產量當成是為了日後好相互配合的特別低價來供應，可是量

一大來，就很可怕，增加將近10倍，然後我們在品質沒有降

低，生產線產能設定量為小量生產形式，沒有降低成本的情

形下，對我們造成一個很大的負擔，為了要推以後的案子，

還是得繼續以近乎沒有利潤的方式供應。（b041） 

 

4.以大陸當地性產品作為議價標準，g受訪者指出，核心企業會以大

陸本土性工廠提供的低價產品成本，作為與協力廠議價的標準，要

求協力廠降價： 

廣交會本身都是大陸人的，價格都比我們低，他們去探底後，

會再針酌10~20%的增加，下訂單給我們，客戶會先以大陸會

格的市場來作價格成交的依據，大陸人的東西便宜，但是品

質他們不確定，先以低的價格試探你的價格，再衡量要不要

讓你做。（g018） 

 

5.退換貨因幅員遼闊難以認定，核心企業產品出貨後，遭消費者退回

的不良品，由經銷商負責退換貨的處理，認定不明確，也因大陸市
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場廣闊和路途關係，無法查驗所指不良品，進行不良品質的改善。 

有，有固障的話，他會要求扣款，可是他只是跟我們說，你

的什麼東西固障，幾台，然後馬上要求扣款，對我們來說，

可能會非常不服氣，我們請他提供製造編號、流水號碼，未

看到底是什麼時候出的貨，我可以做檢討，漏油是在哪裡，

可以知道固障點在哪裡，起碼不良品寄還給我，運費我們出

都沒關係，可是他們通常說，我們沒有保存，沒辦法提供那

些資料，他還是跟你扣款，東西不知道在哪裡。（b109） 

 

這是因為他們內部流程的關係？（Q110） 

其實這可能隨車子到全國經銷商，比方說我車從福建發貨到

黑龍江、新疆，整個運送時間太長了，他們也判定說總經銷

商有反應這個問題，你品質出問題，可能到某一個集中點，

他們的零件發貨倉裡面，直接就做處理，沒有返回我們這邊，

所以，也沒有照片存檔或文件存檔，造成我們很大的困擾，

這些事我們也跟他討論過很多次，然後才提供流水號，可是

實物還是沒收到。（b110） 

 

6.各地報關制度不一造成的損失，核心企業不熟悉大陸法令的問題，

求出貨地點變更，因大陸各地報關方式不同，牽涉異地報關，而造

成損失： 

有，在台灣的手續，方便很多，例如：FOB到港口就好了，

在大陸還有異地報關，像你的工廠在深圳，我的在東莞關卡

不同，報關的方式也不同，在台灣要出貨，隨時裝櫃送到港

口即可，而在大陸就必須先異地報關，送文件去再過一個關

大概要4天~1週。（g033） 

 

在同一個省？（Q034） 

在同一個省就有3、4個關，這種情形下，我常因異地報關的

一些事，而把貨拖到香港。（g034） 

 

不能只開一個由香港的報關手續？（Q035） 

那樣的費用很高，你在大陸，如果東莞的貨和深圳併櫃，只

是約3千塊，若拖到香港要1萬多。（g035） 

 

你目前都拖到香港？（Q036） 
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如果能順利，我都在大陸併櫃，如果今天客人說馬上要出貨，

沒辦法就只好拖到中陸，那費用就多出來，在台灣怎麼會有

這些問題。（g036） 
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第六章 結論 

經由訪談與文獻，研究者將赴大陸的汽機車配件產業供應鏈聯盟，其合作

和衝突的相同議題綜合歸納後，分析各方聯盟的動機，核心企業的聯盟動機為：

一、薪傳技術、二、以聯盟迅速導入量產、三、延續工作習慣、四、確保品質和

品牌形象、及五、專業技術互補，分攤風險。協力廠聯盟的動機，歸納出：一、

求生存、二、求發展、三、多年交情的力挺、四、在大陸的發展不順利。 

本研究的汽、機車供應鏈聯盟合作議題的特點包括：一、利己利人的心態，

相互回饋、二、輔以電子工具聯繫、三、藉交易提昇信任度、四、管理階層的觀

念與推動、五、利潤的合理化、六、形成工業城、七、縮短技術建構時間、八、

信任感、九、鄉情情感、十、相互犧牲或交出一部份的自主權、十一、整合台灣

赴大陸汽、機車、配件產業成為一個大型供應鏈、以及十二、不利新進企業生存

的因素。 

本研究的汽、機車供應鏈聯盟衝突議題的特點包括：一、品質認定的控制、

二、技術知識的理解、三、專業人員調派的真空期、四、專業能力的角力、五、

意識型態、六、年度降價計劃的措施、七、需求量不穩定、引發中轉倉的設置八、

原料和送貨距離遠的運費成本、九、成員的唯一性被取代、十、售後服務幅員遼

闊、以及十一、各地報關制度不一。詳述如下： 

第一節 聯盟動機與發現 

一 核心企業的動機與發現 

本研究的受訪者在大陸設廠的共同動機，都是提到，第一，台灣製造成本
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太高（如，A、B、C、D、e、f 、g和 h），第二，國內市場幾近飽合340，（如，

B、D、a、b、c和 d）的兩大因素，造成外移到大陸設廠。 

核心企業聯盟的動機，歸納出：一、薪傳技術：台灣景氣衰退後，內需和

外銷優勢不再，產量減少，勢必減少投資，包括減少研發的投入，和影響機械設

備的更新，原台灣的知識管理技術，在合作減少的情況下，將逐漸流失，產生技

術停滯，和核心企業不願看見過去多年辛苦傳承的技術因此損失浪費。二、以聯

盟迅速導入量產：減低生產作業前置程序耗費的時間和精力、減低步入正常生產

前的作業前置程序，或培訓廠商、尋找適合的廠商所耗費的時間和精力，核心企

業在大陸，不能花費當初在台灣進行供應鏈聯盟時相對的時間進行聯盟，而影響

導入量產的時機。三、延續工作習慣：人員的配合習慣和相互了解、減低工作配

合的障礙，配合習慣和相互了解。四、確保品質和品牌形象：這些核心企業在台

灣深耕多年，都擁有良好的口碑及商譽，在初入大陸市場時，希望能維持相同的

品質和信譽，才能繼續佔有新市場。五、專業技術互補，分攤風險：核心企業會

根據重要零件、互補性高的產品，然後以各種有利的方案，主動和協力廠作聯盟。 

訪談內容中動機的第一點薪傳技術，以及第四點確保品質和品牌形象，與

文獻中聯盟所談的動機不同，是新的發現，文獻大都以經濟角度的觀點探討聯盟

動機能造成的效益，而訪談此產業的核心企業，視過去知識技術為多年累積努力

的成就為效用無限的資產，不願就此放棄，將成就加入轉移大陸後聯盟中，期許

能繼續傳衍，使原有供應鏈成員再繼續發揮落地生根的新動力。品質的口碑形象

更是艱鉅的維繫工程，代表此產業的產品品牌，在商場和消費者心中的評價，核

心企業希望能將台灣所擁有的良好品牌形象，延伸到新的市場，當作切入的利

刃，省卻重新打造品牌和商譽的成本。 

                                                 
340運輸工具業業績比上年度減少 23.17%，車市買氣趨於平淡，機車及其零件業仍持續減產。 

〈九十年工業生產指數統計〉，《經濟部統計處》，

（URL:http://www.moea.gov.tw/~meco/stat/five/in9102.htm），上網瀏覽日 2002年 4月 5日。 
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二 協力廠的動機與發現 

文獻大多描述整體考量的動機，很少個別談論協力廠的動機，協力廠在供

應鏈聯盟裡是扮演著多數成員的角色，很容易因為忽略其動機，而減低合作的效

能。在訪談內容中，協力廠設廠意願主動和被動兼而有之，對大陸設廠的意願很

高，但在參與聯盟的意願上，都是被動參與聯盟，核心企業扮演主動邀約協力廠

成為聯盟的推手，協力廠經邀約才決定加入。 

針對協力廠聯盟的動機，歸納出：一、求生存：核心企業赴大陸設廠後，

批量大的訂單逐漸流失，為求生存，技術性高的產品，訂單才會留在台灣生產、

二、求發展：以核心企業訂單為基本，再向外發展、三、多年交情的力挺：在台

灣的合作期間，關係鞏固，負責人之間培養出相當的信任感或信譽、四、在大陸

的發展不順利：受外來同行的競爭與法令的阻礙，希望藉由聯盟再起商機。 

訪談內容中動機的第一和第二點，在一般的整體對聯盟動機的文獻探討中

即能顯見，而第三點、多年交情的力挺，以及第四點在大陸發展不順利，是研究

者認為應該提出來探討的部分。研究者認為，交情中包含了三種涵義：第一，是

產業中多年建立的情誼，使企業主能在一次邀約中決定參與聯盟。第二，是產業

的供應鏈在台灣長期間，已建立起信任的機制，使企業主能心裡臣服。第三，協

力廠的企業主長期依靠核心企業作決策，將聯盟視為賭棋。另外，在大陸發展不

順利的廠商，皆比核心企業早涉足大陸市場，都遭遇過挫折，台灣赴大陸的企業

若不藉聯盟的運作，精簡管理和持續提昇技術，企業單獨赴大陸設廠，則將受到

強大且廣泛的價格競爭和層出不窮的人為阻撓。 

第二節 供應鏈聯盟合作和衝突的特點 

一 聯盟合作議題上的特點 

在合作的主題中，首先，根據訪談內容，供應鏈聯盟合作議題的特點，依
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合作的主題分類，列表陳述如下：（如表 6.1） 

 

表 6.1 聯盟合作上的特點表 

合作主題 發現的議題 議題之陳述 

穩定重要零件

的供給 

利己利人的心

態，相互回饋 

協力廠接受的是核心企業有限的人力資源，與台灣聯盟

的各單位皆能充分合作，尚有一段距離，在時間上也要

求短期內達到相互的協助，所以核心企業通常會以產品

的重要性來分配輔導時間。 

 輔以電子工具

聯繫 

目前由於大陸的通訊尚未進入以電子通訊交流的有利

時機，各廠商的生產資料聯繫，仍以郵遞和傳真為主，

而內部設計和量產等管理則已經與台灣趨於一致。 

 藉交易提昇信

任度 

台灣目前在金融制度交易接近歐美地區較為完善的前

提下，是已經以信譽為信任基準，而在大陸與台灣財務

獨立的狀態下，盈虧也獨立，必須經由每次交易的依約

履行，來建立信任。 

 管理階層的觀

念與推動 

人員調派頻率過高、人員流動性過大，必需各階層都能

承先啟後才能使聯盟的成果顯現。 

 利潤的合理化 大陸的報價由於品質基準不同，不像台灣的素質一樣平

均，處於非穩定狀態，所以對協力廠和核心企業各自所

認為合理的利潤的共識，仍不一致。 

 形成工業城 形成工業城本身就與台灣地少人稠的規劃不同，大陸有

廣大的未開發土地可利用，且政府為了當地發展，施行

遷村或開闢大型工業區的配合非常積極。 

達成供應鏈聯

盟總體建構的

成效 

縮短技術建構

時間 

台灣早期也是由跨國投資引進技術起身，台灣花費了不

少時間和精力在語言的轉譯，和授權母國刻意隱藏技術

的摸索之中，台灣對大陸的投資由於必需快速回收資本

的壓力下，技術是快速又完整充分的帶到大陸。 

 信任感 台灣的供應鏈聯盟時間因企業的生存長且穩定，但在大

陸的供應鏈中，每個成員經營的成敗尚未浮現，聯盟內

的機會主義心態重。 
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合作主題 發現的議題 議題之陳述 

 鄉情情感 台灣因地區小而環境相同，工業起步的狀況平均，但人

員往大陸工作後，工作壓力大，攜家帶眷的情況少，必

須有鄉情情感的支持共度難關，減輕工作時與下班後兩

極化心態的調適。 

以溝通建立標

準化使聯盟共

同成長 

相互犧牲或交

出一部份的自

主權 

在彼此初期都需要對方的情況下，交出自主權以獲得更

多支援，以分合並存的方式，共同成長獲取長期報酬。 

外在壓力對合

作的促進 

不利新進企業

生存的因素 

多頭政策和人治型態的政府、兩岸雖是同文同種，但並

非同一國家的心態和大陸原有商業利益形成的架構排

擠新加入者。這些因素是在台灣的供應鏈聯盟中，不會

碰到的外在問題。 

未來聯盟的願

景 

整合台灣赴大

陸汽、機車、配

件產業成為一

個大型供應鏈 

台灣的汽、機車、配件產業各個供應鏈聯盟生態早已定

型，雖然協力廠有重疊的供應行為，但各核心企業早已

有固定的品牌消費群與管理系統，和政府基於反托拉斯

的政策，並未形成整合成完全的大型供應鏈的心態。只

是基於在大陸眾多競爭下，所考慮的整合方式。 

（資料來源：作者自行整理。） 

 

二 聯盟衝突議題上的特點 

接著，在衝突的主題中，根據訪談內容，供應鏈聯盟衝突議題的特點，依

衝突的主題分類，列表陳述如下：（如表 6.2） 
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表 6.2 聯盟衝突上的特點表 

衝突主題 發現的議題 議題之陳述 

目標認定的歧

異 

品質認定的控

制 

大陸的原料和添加化學配方的不同，使成員在材質的選

用時，面臨當地化和昂貴的進口成本所困擾，聯盟必須

重新適應原料特性而花費相當的時間和實際測試的精

力。 

專業領域的堅

持 

技術知識的理

解 

台灣長期培養的技術和教育，使成員獲得的知識領域相

似，聯盟各成員中，由於當地新員工加入，技術知識的

系統有待整合。 

 專業人員調派

的真空期 

協力廠派遣大陸的工作幹部因不定期調派和人員不

足，推動計劃不易，調派的流動率高，造成工作的接續

不順利，使傳承的知識、技術、程序上的斷層。 

 專業能力的角

力 

協力廠為核心企業的專業廠，核心企業的技術母源來自

其他國家技術授權，在台灣的供應鏈聯盟，只有技術母

源和專業廠的不一致，但在大陸則增加第三種當地技術

專業人員，不同的專業立場，遇到爭議時，更多意見不

易整合。 

習慣和意識化

反應 

意識型態 聯盟實際工作運作者為大陸員工，所受的是社會主義的

意識型態及習慣，造成溝通不良使主觀性質的認定，如

外觀、驗貨，無法讓不同人員的達到一致性，成為品質

控制時的隱憂。 

利益的糾葛 年度降價計劃

的措施 

在台灣的協力廠多年來分攤了建廠成本，年度降價計劃

的措施，在大陸初建廠資金緊俏的同時，容易造成協力

廠營運的困擾。 

 需 求 量 不 穩

定，引發中轉倉

的設置 

訂單預視量與實際需求量不穩定與台灣接近飽和的市

場需求預視量的準確形成兩種對比。 

 原料和送貨距

離遠的運費成

本 

雖有某部分聯盟，形成工業城，但其他仍未形成工業城

或未駐廠在工業城的成員，仍必須因大陸的幅員遼闊，

負擔遠距離的運費成本。 
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衝突主題 發現的議題 議題之陳述 

 成員的唯一性

被取代 

原台灣合作的聯盟成員，多數經過市場的淘汰，擁有唯

一性，所以聯盟穩定，在大陸的聯盟，協力廠擔心核心

企業熟悉大陸市場後合作生變。 

 售後服務幅員

遼闊 

售後服務的即時性和退換貨的處理，因幅員遼闊難以達

成和認定。 

 各地報關制度

不一 

台灣港口報關皆隸屬經濟部港務局，報關制度相同，在

大陸同省的報關方式有差異，影響托運和併櫃的進行。 

（資料來源：作者自行整理。） 

 

三 合作與衝突關注的焦點議題 

汽機車配件產業的供應連聯盟，在不同環境下產生的合作和衝突，研究者

將合作和衝突所關注的相同議題作一結合，針對訪談內容找出之問題，提出幾點

做法及看法： 

第一，機動計價的研擬：核心企業以合理的利潤和協力廠維持長久的合作

關係，而協力廠初赴大陸，資金緊俏之際，卻對每年例行的降價政策，和目前產

量不穩定的情況感到不勝負荷。大陸供應鏈的訂貨系統和需求不穩定，誤差率高

的情況下，設置中轉倉庫的制度，本是為解決供應商大陸幅員遼闊所產生即時供

貨不及的問題，卻無法擺脫協力廠的庫存成本壓力，僅有核心企業單方面享有減

低庫存成本帶來的利潤。加上協力廠不時必須因應爭取未來訂單量，在某批量上

的犧牲，研究者認為，可以在聯盟的制度中，加入原料、運輸、批量等因素下，

產生漲價和降價時，設定容許的波動率，讓漲跌可以隨機調整成為常態，甚至在

輔助的報價軟體中設定每批最適價格，和隨距離調整運費的精算機制。 

第二，提高聯盟門檻：聯盟逐漸形成的工業城型態，可以提高聯盟的退出

門檻，減低聯盟外部眾多當地企業積極投入聯盟運作時，協力廠對聯盟不穩定的

憂心。因為協力廠決裂不合作之後，從事的產品領域相同，轉型變更技術領域不
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易，勢必有機會再著手尋找和核心企業從事相同領域的競爭對手接單合作。另

外，雙方在實際進行生產作業的門檻中，共同建立標準化的制度，使雙方有明確

的準則和經由不斷相互接觸溝通，增強成員彼此專業知識技術的不可替代性，和

全力的投入而產生成員惜於退出的心態，使長期合作的計劃，有加分的成效。 

第三，意識型態或偏見下的判定，與一般技術品質上的判定不良不同，不

能經由明確的良劣來做二分法的判決，其結果無法讓協力廠心服。研究者認為，

善用世界公認的標準，如，美國國家標準（ANS）、中國國家標準（CNS）、日本

國際標準（JIS）、國際色卡表、明暗值，有助於解決產品未明定清楚後產生的爭

端，也可以一式數份的送樣標準實物，作為日後雙方的判定標準。雙方在產品決

議生產前必須培養成員，對產品適用標準的共識，並培養成員在設計品質工程表

時，對容易產生意識差異的判定部分，每個細節中運用各項標準，以減少因主觀

意識判定所產生的衝突。 

第四、加速對當地人員的任用，各奉派遣至大陸的台灣工作人員，對彼此

工作模式和人際溝通的適應性，因時間期限限定的緣故，相對也壓縮協力廠商達

成各階段工作的期限。改善人員工作調派的銜接成為常態，加速專業知識的灌

輸，當專業技術的領域遇上核心企業的權威所堅持時，研究者認為，這類的衝突，

僅能以訂定耐久壽命測試等相關的實際驗證結果作決定，也可避免核心企業技術

母廠的干涉。 

第五，公平的態度來自於認知，針對整體產品的流程，作為資訊透露的順

序和製程的安排。依製程界定出分層階的劃分計劃，讓聯盟成員了解自己在聯盟

中所扮演的層階一定的位置，可以減少不平的心態。而一般性的規定和懲處，則

必須一視同仁，在計劃推出時，必須讓協力廠了解分階動作的用意，避免引發質

疑的揣測。 

第六，技術的外流很難作人為的控制，每一種產品都有一定的利潤期，只

要在期限內，嚴格要求聯盟內的成員不得轉移外流，可訂定賠償金的方式遏阻，

和設計零組件、模具時，某一特殊規格尺寸的配合限制上作控制。 
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第七，售後服務階段的產品發生不良驗退時，無法退回產品實物的情況下，

要求負責退貨的權責單位，進行簽認的程序，並登錄產品製造編號、不良原因敘

述的證明文件及要求拍照存證，回饋回協力廠的以作為判定不良的依據。 

第八，資金支援在核心企業和協力廠雙方的合作中，並非扮演主要互動支

援的主體，而是雙方在技術品質的配合才識供應鏈聯盟的重心，協力廠能赴大陸

投資，一方面皆在有能力負擔建廠資本的條件下，才有把握接著參與聯盟，另一

方面，藉由獨立的財務，協力廠才有自由發揮發展的空間。無論是核心企業倚重

協力廠以專業廠的技術生產能力配合，或是協力廠依賴核心企業的訂單、客源，

及在有限人力下輔導進行的品質管理技巧（包括工具軟體的統合）進行生產控

管，都並非是單方的給予或獲取，正是供應鏈聯盟加強合作的重點所在。 

第九，在台灣幾個主要的汽、機車、配件產業，協力廠早已是重疊的情況，

為進駐大陸市場，核心企業希望與原在台灣的競爭對手，消除在大陸地區的競

爭，變成合作關係，核心企業希望能聯合各方的核心企業整合旗下聯盟，但（一）、

各個核心企業到大陸獨自進行聯盟，已形成各據山頭的局勢，（二）、涉及台灣企

業與國外不同技術母源的母廠間技術合作關係，系統相歧，融合不易的部分有待

解決。（三）、核心企業到大陸設廠之後，若又與大陸合資，面臨所有權和經營控

管權系統已不相同，再進行聯合的困難性已經增高。 

最後，聯盟內的各企業，由於是集體赴大陸投資，因應經濟規模，各核心

廠商和協力廠商皆為大型的經濟規模市場，投資規模和員工總數，有擴大的狀

況。341因為投資擴大，必須有一定的獲利維持各企業正常的開銷，為避免風險，

供應鏈合作在初期尚未熟悉大陸供應市場前，仍能緊密維繫。面對核心企業和供

應商選擇性的提高，由台灣過去的核心企業和協力廠所組成的聯盟，除重要技術

零件的生產外，研究者認為聯盟的維持，僅能維持階段性的目標，我們不可否認，

以供應連聯盟相互合作的方式，帶來產業管理和技術的提昇，但面臨協力廠積極

                                                 
341范佐漟，《台灣外向型中小企業跨產業策略聯盟之研究》，頁 7。 
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擴展其他銷路的進行，台灣協力廠對核心企業的唯一性在大陸消失，大型的核心

企業面臨股權的移轉，所引發的經營爭奪權角力戰，正在聯盟的檯面下進行，都

將是未來影響聯盟長期合作的隱憂。 

 

第三節 後續研究建議 

一、進一步針對整個台灣赴大陸投資的汽機車配件產業內，各個聯盟的成員，以

量化大量問卷的方式，探討合作與衝突對供應聯盟影響程度。 

二、對同一產業的不同聯盟作研究，探討不同聯盟間，聯盟成員重疊的情況和本

研究合作衝突模式的異同之處。 

三、每一種產業到大陸聯盟的特性和需要性不同，合作和衝突的點和面向也不

同，後續研究可針對更多其他產業的樣本作對照，比較其運作方式。 

四、更深入地將聯盟內的協力廠成員依供貨產品重要度，或產品價值比例，分析

出合作與衝突的深度與影響程度，有助於針對問題的發生，作仲裁決策時的

緩急處理順序。 

 

 


