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論文摘要： 

   

    本研究採用個案研究方法，探討一個重要問題，有關台灣電信產業「創新雙

元性」之前因和經營績效結果。具體而言，雖然以前的研究已經承認組織的雙元

性會影響企業績效，但對於產業競爭和創業導向是否會影響「創新雙元性」以及

「創新雙元性」是否是透過產業競爭和創業導向的機制，對企業績效有貢獻知之

甚少。本研究以台灣電信業的 T公司為例，用來探討我們的理論框架。研究結果

顯示：（1）產業競爭會強化創業導向對「創新雙元性」之正向影響，（2）「創

新雙元性」對企業績效具有正向影響。最後，本研究還討論了理論和管理含義。 
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Abstract： 

  This study uses the method of case study to explore important questions about the 

antecedents and performance performance of innovation ambidexterity in the 

telecommunication industry in Taiwan. Specifically, while previous research has 

acknowledged that organizational ambidexterity can impact firm performance, little is 

known about whether and how industrial competition and entrepreneurial orientation 

influence innovation ambidexterity and whether innovation ambidexterity is a 

mechanism through which industrial competition and entrepreneurial orientation 

contribute to firm performance. The T company in the telecommunication industry in 

Taiwan is used to explore our theoretical framework. Building on the dynamic 

capability view of innovation and the literatures of industrial competition and 

entrepreneurial orientation, the results of this study show that (1) industrial competition 

will enhance the link between entrepreneurial orientation and innovation ambidexterity, 

and (2) innovation ambidexterity has positive effect on firm performance. Finally, the 

theoretical and managerial implications of this study are also discussed. 

 

Keywords: innovation ambidexterity, entrepreneurial orientation, industrial competition, 

telecommunication industry 
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第一章 緒論 

第一節 研究背景與動機 

 

    台灣電信市場是典型的寡占市場，目前共有 5 家電信業者，包含中華(CHT)、

台灣大哥大(TWM)、遠傳(FET)、台灣之星(TSR)、亞太(APEW)，但以整體市場，台

灣僅 2300多萬人口，持有 2800多萬門號，確實已有過度使用的現象，綜觀而言，

仍以中華(CHT)、台灣大哥大(TWM)、遠傳(FET)為主要電信三雄。 

    有趣的是，只要其中一家採取促銷活動，其他公司也會出手反制，以維護既

有的客戶版圖，避免流失。2018年 05月 8日，中華電信發動「499大戰」，台灣

大哥大、遠傳出手反制。電信三雄「499吃到飽」都是上網與網內免費吃到飽，唯

一的不同是中華電綁 30個月，台灣大、遠傳則綁 24個月，經用戶反應資費應綁

久一點，台灣大率先出手，將合約期限由 24個月延長至 30個月，加碼送家用寬

頻吃到飽，每月月租費只要月付 799元。遠傳不打寬頻戰，維護老客戶，只要年

資超過 5年，就提供原價 4折的老客戶健檢優惠價，也與全國電子合作，對老客

戶提供 7折變頻洗衣機、國際蒸氣烘烤爐等(黃琮淵，2018)。 

   雖然電信三雄499元資費大亂，也會對電信業ARPU(每用戶每月貢獻度)造成影

響，但三雄 2018年 05月公布 4月營收表現，最讓人驚豔的是台灣大 (3045) 以

單月每股賺 0.46元，多年蟬聯獲利王，而中華電 (2412) 、遠傳 (4904) 每股則

賺 0.42元、0.26元。「台灣大 4月自結合併營收為 95.5億元，EBITDA為 27.8

億元，營業利益 16.4億元，稅後淨利 12.4億元，稅後 EPS為 0.46元；累計前 4

月合併營收 398.5億元，EBITDA為 109.6億元，營業利益 63.8億元，稅後淨利為

47.2億元，稅後 EPS為 1.74元，達成全年財測 目標的 35% (王逸芯，2018)」。

台灣大的規模沒有中華電來得大，中華電 4月合併自結營業收入為 173.1億元，

http://www.chinatimes.com/reporter/14
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台灣大 4月自結合併營收為 95.5億元，但是稅後 EPS為表現卻是優於中華電，這

引發本論文的研究動機，為什麼「台灣大的規模沒有中華電來得大，但稅後 EPS

為表現卻是優於中華電」? 本論文嘗試以個案分析方式，以管理理論為基礎，探

討台灣大經營績效 EPS優越的原因。 

為了解釋前述研究問題，學術上「創新雙元性」(innovation ambidexterity)、

「創業導向」(entrepreneurial orientation)、和「產業競爭」的文獻，提供了

個案分析的理論基礎。首先，在創新雙元性方面，創新雙元性是一個新的概念，

它抓住了在不斷變化的競爭環境中，企業營運需要探索(explore)新知識和資源，

以符合激進創新的需要，同時利用(exploit)現有知識和資源，實現漸進式創新

（Andriopoulos ＆ Lewis,2009; He ＆ Wong,2004）。其重要性源於創新的雙元

性（Atuahene-Gima,2005; O'Cass,Heirati,＆ Ngo,2014）對公司績效（Gibson ＆ 

Birkinshaw, 2004; He ＆ Wong, 2004）和市場成功的影響。企業能夠同時配置

不連續創新（探索）的新資源，並優化現有資源，以平衡的方式實現漸進式創新

（利用）（He ＆ Wong,2004; Kortmann,2014; Lin,McDonough, Lin, ＆ Lin,2013; 

March,1991），然而，創新的雙元性在實踐中難以發展和實施，這是因為實現探

索和利用，它需要公司的基礎資源和資產（March,1991）、戰略方向（Kortmann,2014

年）和創業過程（Mihalache,Jansen,Van Den Bosch,＆ Volberda, 2014）。March

（1991：85）強調這種微妙的複雜性，解釋說：“探索的本質是對新替代品的實

驗”，而“利用的本質是對現有能力，技術和範式的完善和擴展”。 

第二，依據 Porter (1990)的產業競爭，指出一個產業中競爭的強度，會影響

競爭環境，並影響現有公司實現盈利的能力。例如，競爭激烈程度高，意味著競

爭對手正在積極瞄準對方的市場，這代表了產業內所有競爭對手的潛在成本。競

爭對手之間的競爭程度取決於： 競爭結構，一個產業中，當它存在有大量的小公

司或一些同樣穩定的公司，表示其競爭對手之間的競爭很激烈。當一個產業已有
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明確的市場領導者時，表示該產業的競爭會減少，市場領導者顯著大於業內第二

大競爭對手，而且其成本結構也較低。 

    第三，創業導向(entrepreneurial orientation)一詞最早由 Miller和

Friesen於 1982年提出，在創業的文獻中，創業導向與企業績效成正向關係

（Covin＆Slevin,1991; Lumpkin ＆ Dess,1996; Zahra ＆ Covin,1995）。 

許多研究都有調查了創業導向對公司績效之間的關係，換句話說，公司相關

的業績變數，被用來作為創業導向的結果變數。創業導向被定義在許多不同

的層面，例如自主性(autonomy)、創新性(innovativeness)、主動性

(proactiveness)、冒險性(risk-taking) 、和競爭積極(competitive 

aggressiveness)五個維度，這有助於企業發起新的創業機會和戰略，用以

更新及維持競爭優勢。 

 

第二節 研究目的 

最近的研究顯示，「產業競爭」與「創業導向」兩個研究線索，有助於我們

發展對企業如何追求探索和利用的潛力，並因此受益於創新的雙元性。這兩個線

索驅動企業運營，這是企業創新決策和活動的基礎（Noble,Sinha,＆ Kumar,2002; 

Zhou,Yim, ＆ Tse,2005）。最近的研究指出，創業導向對企業將戰略決策轉化為

創新雙元性至關重要（Kortmann, 2014），影響利用及探索活動與業績關係。儘

管學術界已經關注了許多不同類型的創新的前因，似乎創業導向是創新雙元性及

其績效的重要影響因素。 

另一方面，因為外部環境會影響公司運作，也是他們創新的機會和限制（Tidd, 

2001），並且因為“成功的創新需要積極關注關於外部環境“（Droge, Calantone, 

＆ Harmancioglu, 2008, p. 275），因此外部產業競爭環境可能會影響創新的效

果（Jansen, Van Den Bosch,＆ Volberda, 2006）。對於任何具有專門資源的特

定企業來說，外部產業競爭環境變化，“可能會改變資源對企業的重要性”。資
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源基礎觀點 (resource-based view, RBV)日益強調外部環境對公司資源價值的影

響。傳統的 RBV認為“只要遵守規則”在一個產業中的遊戲保持相對固定

“（Barney, 2011）。然而，現實世界中的產業環境並不總是穩定的、缺乏競爭

力。 

 

    為了解決這些有趣的問題，本研究採用個案分析發展了一個框架，探討「產

業競爭」和「創業導向」如何促進「創新雙元性」，和隨後提升「企業經營績效」。

本研究目的為： 

 

1. 採用個案分析探討「產業競爭」對「創新雙元性」之影響。  

2. 採用個案分析探討「創業導向」對「創新雙元性」之影響。 

3. 採用個案分析探討「創新雙元性」對「企業經營績效」之影響。 
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第二章 文獻探討 

 

第一節 產業競爭  

      

產業競爭環境包括：競爭強度及市場動盪，說明如下。 

一、競爭強度 

    競爭強度(competitive intensity)反映了國內一個產業的競爭程度（Cuiet 

et al., 2005; Jaworski ＆ Kohli,1993; Li et al., 2008）。市場行銷和創新

文獻中的許多研究，側重於一個產業產品市場的競爭。一個產業的競爭強度來自

於資源限制、存在許多競爭對手、以及缺乏未來增長的機會（Auh ＆ Menguc, 2005）。

競爭激烈程度的提高，表現了目前競爭者間的競爭，以及競爭對手的活動，如模

仿、價格競爭、促銷比賽，及更多的廣告和產品附加服務。 

   我們認為競爭性強度也可能會影響企業的創新績效。首先，差異化可以緩解競

爭的威脅（Lusch ＆ Laczniak, 1989; Zahra, 1993）。高度創新企業可能會建

立差異化優勢，並發展出破壞競爭對手行為的解決方案（Hughes＆ Morgan, 2007）。

具有高度創新能力的公司，能夠保持不斷引入獨特的競爭產品與服務。因此，這

些創新公司更多能夠贏得價格或促銷戰，同時提高了進入門檻（Porter, 2008）。

其次，必要性會增加創新成功試的可能性，因為面對激烈的外部競爭時，高度創

新的公司更願意釐清他們的目標，解決內部矛盾，成功創新以應付激烈的競爭。 

    第三，從資訊處理的角度來看，高度創新的公司介由新的外部資訊處於優越

地位，因為他們可以迅速獲得併解讀廣泛的競爭對手資訊，並利用這些資訊來開

發創造性的策略，解決擊敗對手的問題。激烈競爭加強了公司收集和分析競爭對

手的需求，在創新過程中採取行動。因此，企業在競爭激烈的市場中，面臨的挑

戰可能需要利用這些公司的創新來超越他們的競爭對手，獲得獨特的市場地位。 
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    總而言之，市場競爭加劇有助於創新。創新性較高的企業，可以透過產品差

異化，轉化競爭力威脅變成有利的機會，成功加大創新的決心，對競爭對手的行

為做出反應，這些都可能讓公司得以在競爭激烈的市場中有好的表現。 

 

二、市場動盪 

    市場動盪(market turbulence)反映了客戶偏好的變化程度對於一個行業的產品

（Jaworski ＆Kohli,1993; Olson et al., 2005），並且它是環境動盪的主要來

源。環境的動盪是指市場變化的速度和/或技術內的技術（Jaworski ＆ Kohli, 

1993; Kim ＆ Atuahene-Gima, 2010）。這項研究區分了市場和技術衍生的動盪

因為不同的來源動盪可能會給企業帶來不同的機會和威脅（Atuahene-Gima,Li, 

＆ De Luca, 2006; Danneels ＆ Sethi, 2011）和因為環境動盪的廣泛概念化可

能掩蓋有關管理實踐的重要見解（Buganza, Dell'Era, ＆ Verganti, 2009）。

因為公司必須為其創造價值客戶賺取利潤，企業必須首先獲得清晰的認識客戶通

過監測和分析行業環境。而且，這項研究著重於企業傾向於從事技術的高科技行

業不論技術動盪的程度如何。另外，高科技公司需要密切了解他們的客戶為了成

功地將他們的新產品商業化（Mohr et al., 2010）。相比於技術動盪，市場動盪

可能與高科技公司的戰略選擇更相關。 

    因此，本研究關注市場動盪的潛在影響。動盪的市場特徵是不斷搜索的客戶

針對新產品和服務，快速改變客戶偏好（Jaworski ＆ Kohli, 1993）以及廣泛的

客戶需求並希望（Hult et al., 2004; Santos-Vijande ＆ Alvarez-Gonzalez, 

2007）。根據三個理論觀點，市場動盪可能會降低企業創新對績效的影響。首先，

所需品種的規律表明，在變化的條件下，成功的公司將改變以充分響應環境變化。

改變客戶需求要求企業依靠創造力來不斷修改他們的產品和服務，並調整他們的

業務（Cui et al., 2005）。創新型企業可能會制定創新戰略利用迅速變化的客

戶需求（Atuahene-Gima et al., 2006），並捕捉新的產品市場領域（Lumpkin ＆ 
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Dess, 2001）。在市場動盪高的情況下，一家公司的創新對滿足不斷發展而言尤

為重要客戶的需求（Santos-Vijande ＆ Alvarez-Gonzalez, 2007）。第二，從

意識形態作為戰略能力的角度來看，擁有強大開放的文化的公司將具有敏銳的洞

察力有能力開發創造性和及時的戰略響應市場變化（Neill et al., 2007）。因

為創新型企業思想開放（Augusto ＆ Coelho, 2009），他們更有可能發展開放的

跨部門溝通渠道（Calantone et al., 2003），這有助於他們綜合和利用新知識

為客戶需求和問題設計新穎的解決方案。第三，從動態能力的角度來看（Teece, 

2007），創新使企業能夠結合並以新的方式重新配置他們的無形和有形資產，從

而建立他們可以用來抵消的動態能力威脅和利用動盪市場的機會。正如 Rhee，Park

和 Lee（2010）所表明的那樣，一個公司的創新可能性很大，成為公司有效處理的

戰略手段，因應所服務的市場發生了變化。當面臨高度的時候市場動盪，企業需

要更大的創新參與在創新活動中表現良好（Hult et al., 2004）。 

    總而言之，創新能力強的公司可以更好地利用快速變化的客戶需求，為客戶

設計新的解決方案問題，並重新配置其資產以應對市場變化成功。基於這種邏輯，

當市場動盪高時，堅定的創新可能會產生更佳的表現。 

 
 

三、競爭強度與市場動盪的共同作用 

    除了其個別獨立的影響，市場動盪和競爭激烈程度可能會共同影響公司的創

新效應。因為市場動盪和競爭強度通常共存在一個產業（Cui et al.,2005; Zhou 

＆ Li, 2010），這兩個因素可能會產生交互作用。另外，環境動盪和競爭可能會

相互影響一家公司的戰略決策和績效（Luo ＆ Park, 2001），並可能共同影響公

司戰略的有效性。市場動盪和競爭激烈可以交互影響企業創新對績效的影響。此

外，市場動盪和競爭強度都影響公司走向創新。因此，市場動盪和競爭強度，可

能會一起對企業的創新程度產生影響，有助於績效表現。 
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    總而言之，由於它們的共存，潛在的相互作用，市場動盪和競爭強度可共同

影響組織的創新。也就是說，市場動盪和競爭強度在一起的聯合效果越大，將會

更強化創新雙元性。 

 

第二節 創業導向  

    創業導向(EO)是指企業的策略態勢，反映了創新性、積極主動、和冒險（Covin 

＆ Slevin, 1989; Lumpkin ＆ Dess, 1996; Miller, 1983）。它也指的是決策

活動，指導一家公司探索和開發新事物的過程和實踐市場機會（Lumpkin ＆ Dess, 

1996）。具體來說，就是創新反映了公司創造新思想和支持創造力和新穎性的傾

向和能力，並進行研發新產品。主動性是指公司願意預測未來市場需求並採取行

動，並比競爭對手提前推出新產品、流程和服務，塑造未來的需求和機遇。冒險

意味著公司願意“採取大膽行動，透過冒險進入未知領域，大量借用和/或承諾重

要資源，在不確定的環境中進行投資“（Rauch et al., 2009：763）。鑑於 EO

的這些特徵，我們建議 EO與創新的雙重性有顯著相關，原因如下。 

  首先，透過 EO的定義，創業導向的活動包括產生新市場機會（探索），並有效

地提煉組織中的現有資源，維持現有機會的行動（利用）（Arend, 2014; Kollmann 

＆ Stöckmann, 2012）。換句話說，EO幫助企業“在機會尋求（即探索）和利益

之間形成平衡 - 尋求（即利用）行為“（Ireland ＆ Webb, 2007：50），這又

可以產生有效的創新（例如，Zhou et al., 2005）。因此，擁有強大 EO的公司，

更有可能追求探索及利用，並在塑造創新的同時，開拓創新市場機會（Hult ＆ 

Ketchen, 2001）。 

    其次，依據雙元性文獻，創新的雙元性是一種動態能力（O'Reilly＆ Tushman, 

2008; Zhan ＆ Chen, 2013），動態能力基於利用和探索活動（Benner ＆ Tushman, 

2003）。這導致了一個有趣的問題，如何讓產生創新雙元性的動態能力。在這方
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面的先前研究表明，動態能力的發展從 EO和創業過程開始，公司重組他們的“實

質能力”和“組織”知識“來促進能力的整合（Zahra，Sapienza ＆ Davidsson, 

2006）。此外，近期的研究描述 EO如何塑造組織結構，以創建一個無政府主義哲

學，以及不僅提高公司發展文化新知識和資源的能力，而且還要不斷改進現有的

知識和資源（Chen et al., 2012）。 

    因此，由前面討論中， EO可能會對創新的雙重性產生影響，因為它允許公司

編排和重新佈署組織資源，進行探索性和利用性創新（Arend, 2014; Sirmon et al., 

2011）。儘管 EO與創新顯然密切相關，但是 EO與利用及探索之間的關係能力，

仍未得到充分研究（Lisboa et al., 2011）。 

 

之前的研究，已經廣泛接受了 EO是實現創新成功的基本前提（Lisboa, 

Skarmeas，＆ Lages, 2011; Zhou et al., 2005）以及獲取企業績效（Rauch，

Wiklund, Lumpkin, ＆ Frese, 2009） 。更重要的是，EO反映了一個公司的決策

風格、原則、流程和實踐，它既指導尋求機會（探索）又尋求利益（開發）活動。

這將 EO定位為了解創新雙元性的合適觀點。然而，研究 EO如何促進創新的雙元

性以及這與企業績效之間的關係（Lisboa et al., 2011），以及 EO與其他戰略

方向和組織屬性在何種程度上相結合以產生競爭優勢（Boso et al., 2013），仍

然在文獻中被忽略。 

 

第三節 創新雙元性  

    組織科學中持久的想法之一是，一個組織的長期成功，取決於關於其「利用」

其當前能力的能力(exploit its current capabilities)，同時「探索」新的基

本能力(exploring fundamentally new competencies)（Levinthal,1993）。以

前研究往往認為這兩者之間的權衡活動是不可逾越的，但最近的研究描述，雙元

性組織(ambidextrous organizations)同時利用現有的能力和探索新的機會
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(exploiting existing competencies and exploring new opportunities.)。建

立在Duncan（1976）早期的基礎工作上， Tushman 和 O'Reilly（1996）分別是

提出組織雙元性的理論。他們認為雙元性組織會有出眾的表現，雙元性組織來自

於組織結構機制。 

   Duncan（1976）是第一個使用組織雙元性(ambientxterity)術語的人，是

March's（1991）論文的原始來源，也是經常被引用的文章。March（1991）提出

「利用」和「探索」 (exploitation and exploration)兩個不同的學習活動，企

業分配他們的資源在這兩個不同的學習活動中。「利用」相關的活動諸如“細化、

效率、選擇、和實施“，「探索」指的是諸如”搜索、變化、實驗、和發現“。

因此，「利用」和「探索」從根本上，可能需要不同的組織結構、策略和背景。

幾位學者認為在調整組織利用現有能力與探索新的能力之間存在權衡（Ancona, 

Goodman, Lawrence, & Tushman, 2001; Floyd & Lane, 2000; Levinthal & March, 

1993）。 

組織雙元性(ambientxterity)是指同時追求兩個的能力諸如探索和利用，效

率和靈活性等地適應性。資源和能力的觀點，將創新概念化為一個概念複雜而動

態的過程，公司一直透過探索新資源或利用新資源，來實現創新能力（例如 Galunic 

＆ Rodan，1998; Mahoney＆Pandian，1992; Teece，Pisano，＆ Shuen，1997）。

基於這些觀點，創新的雙元性被描繪為一個公司的整併開發激進的探索和和漸進

式創新利用能力（Fernhaber ＆ Patel，2012; He ＆ Wong，2004; Lin 等人，2013; 

Tushman＆O'Reilly，1996）。探索能力指的是公司獲取、開發、和應用新技術的

能力知識、資源和創新技能;而利用能力指的是一家公司能夠改進和開發現有的新

用途知識、資源、和技能，以促進持續改進（Atuahene-Gima，2005; He＆Wong，

2004; Yalcinkaya，Calantone，＆Griffith，2007）。 

  學者們也將雙元性描述為一種動態的形式能力（O'Reilly ＆ Tushman，2008; 

Zimmermann，Raisch和 Birkinshaw，2015）。動態能力是指企業“整合、構建、

和重新配置”內部和外部資源，來應對快速變化的環境的能力“（Teeceet 
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al.,1997：516）。因此，動態能力的觀點，雙重性強調實現的例程和過程，該公

司“重新配置現有的組織資產和能力以可重複的方式適應不斷變化的環境......

“和“協調雙親需要的複雜權衡” （O'Reilly和 Tushman，2008：200）。從這

裡我們可以看到，創新的雙元性具有動態功能的功能。首先是探索性和利用性創

新，需要大量不同的戰略方向、 技術資源、和流程。符合動態整合和重組不同能

力的觀念，創新的雙元性提供了一種有效管理的機制，探索活動和利用活動之間

的轉變（Zimmermann 2015），並反覆追求和實現激進和漸進創新（Andriopoulos

＆Lewis，2009; Jansen等，2009）。 

  其次，類似於動態能力的觀點，創新雙元性說明了企業如何回應並塑造環境，

同時追求互補形式的創新。例如，由於探索性創新有較高程度沉沒成本和風險，

追求這種創新的公司，也會希望從有效利用現有資源的中受益（Katila ＆ Ahuja，

2002）以及現有業務的改進（Helfat ＆ Winter，2011）。相反，追求利用創新

的公司，將會同時探索知識並開發新功能，“用更有效率的能力替代低效的能力”

（He ＆ Wong，2004），尋找未來的技術和市場機會。因此，創新雙元性構成了

創新的動態路徑（He ＆ Wong，2004）。 
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第三章 個案分析  

 

第一節 個案公司介紹  

壹、公司背景 

    台灣大哥大股份有限公司（簡稱：台灣大哥大）成立於民國86年2月25日， 87 

年1 月正式開台營運，推出0935 門號。台灣大哥大前身為太平洋電信，是台灣三

大電信運營商，最初歸太電集團所有，並被富邦集團收購。 它具有WCDMA（3G）

和LTE（4G）頻率許可證。 2007年，它收購了台灣固網、台灣媒體、和台灣電信，

成為電信運營商，涉足移動通信、固網、寬帶互聯網、和有線電視。 2017年第二

季，用戶數量約為734萬，在台灣手機通信市場份額約為26％， 它被稱為“電信

三雄”之一。 

    台灣大哥大90 年7 月收購汎亞電信在台灣南區行動95.62%之持股，取得了汎

亞電信的經營權。 93年6月，台灣大哥大公司宣布完成收購東信電信在中區的股

份，並獲得東信電信的經營權，公司在國內行動電信產業市場份額約佔30％，是

電信領先品牌之一。95年，先後獲得台灣固網45%股權、台灣媒體和台灣電信股份，

97 年2 月推出「台灣大哥大」、「台灣大寬頻」、「台灣大電訊」三大新品牌，

獲得台灣固網、台灣媒體和台灣電信經營業務權，結構涵蓋移動通信、固網、寬

頻、互聯網和有線電視平台，針對個人、家庭、企業用戶，提供涵蓋行動通信、

有線電視、固網的整合通信服務(105年台灣大哥大股份有限公司公開說明書)。 

    台灣大哥大主要經營行動電話業務、銷售手機及配件、遊戲軟體及數位書籍

等業務。公司以“可持續發展，以責任為本”為中心理念，整合了核心競爭力和

資源，以促進七個關鍵價值觀：道德操作，可持續夥伴關係，卓越品牌，創新成

就，環境可持續性，快樂的工作場所和社會包容。 

為了準備物聯網和5G時代，台灣大哥大正在構建一個前瞻性的網絡，包括構

建一個電信雲平台，虛擬云網絡和小型蜂窩基礎設施提供更多應用數字融合和雲



13 

技術服務。公司擴大了各行業的合作通過車輛互聯網和物聯網服務。利用集團的

資源，台灣大哥大擴大了其資源投資一家跨國娛樂代理商，豐富其體育和娛樂視

頻內容，並進行了介紹業界首款多屏集成視頻平台，為家庭或外部消費者提供集

成和同步全方位的視聽娛樂體驗，為台灣影視創造新機會產業。此外，公司還開

發了台灣首個即時通訊移動支付服務直接向銀行，為用戶提供全新，便捷的智能

支付體驗。 

在成立20週年之際，台灣大哥大宣布其戰略轉變為傳統電信運營商成為一家

整合技術、媒體和電信公司，來滿足物聯網（IoT）和5G時代的創新和挑戰。 它

的6C戰略： Coverage/Convergence/Content/Channel/Cloud/CSR，旨在提高其競爭力

和維護它是最賺錢的電信公司。 公司力利用其核心競爭力和資源，提前實現

“CSR願景2020”的目標。此外，台灣大哥大正在製定2030年的企業社會責任藍

圖，名為“Zetta Connected！ 2030年“提升企業治理、環境可持續性和社會協

作，為股東、員工和公眾創造最大價值。 

 

貳、公司組織結構 

    「台灣大哥大」公司組織結構除了公司本部、財務暨行政事務群之外，主要

包括：資訊群、技術群、個人用戶事業群、企業用戶事業群、及家計用戶事業群。

依據民國 105年台灣大哥大股份有限公司公開說明書(民國 105年 11月 14日)，

個人用戶事業群、企業用戶事業群、及家計用戶事業群，主要長、短期業務發展

計畫說明如下(圖 3-1)。 

 

一、 個人用戶事業群 

 

    (一)短期業務發展計畫 

1.持續積極推展 4G 電信服務，爭取新用戶並加強既有用戶升轉以提高 4G 滲透率

及用戶貢獻。提供消費者更快速、穩定與豐富的行動上網經驗。 
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              圖 3-1 「台灣大哥大」公司組織結構 

 

 

2.以消費者需求出發，設計適合不同消費型態之電信服務產品，並持續導入新一

代店型，優化各項門市服務流程與品質，創造客戶最佳的服務體驗。 

3. 透過各通路的佈局與管理，加強通路經營績效與競爭力。 

4.利基於 4G 服務普及，持續推展各項數位影音及行動商務等加值創新服務。整合

虛擬通路及遍佈全台之實體店面綜效，給予客戶更即時與便捷之消費選擇。 

    

(二)中長期業務發展計畫 

 

    藉由 4G 技術對行動上網速度的優化，持續開發與提供符合用戶需求的數位匯

流服務，發展方向如下： 

積極導入物聯網(IOT, Internet of Things)，整合手機等裝置以及優質行動網路、

雲端運算技術等，提供用戶多元且生活化服務，開發創新及可獲利的營運模式。 

 

二、企業用戶事業群 

    (一)短期業務發展計畫 

    完成 IDC 雲端機房第三期工程施作，持續積極向國際客戶推廣。持續開發、

     公司組織結構 

企業用戶事業群 

 
家計用戶事業 

技術群 資訊群 個人用戶事業 
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完備 M+企業即時通訊服務之企業專屬功能，創造獨特、差異化服務。整合 IP 及

網際網路產品，提供攻擊網路防護(Anti-DDos)服務。持續精進固網與行動整合服

務(FMC, Fixed Mobile Convergence)，提升網路頻寬與品質，強化市場競爭力。 

 

    (二)中長期業務發展計畫 

    開發企業用戶物聯網與大數據之服務，與客戶由買賣關係轉換為合作關係，

共同發展創新營運、服務模式。 

 

三、家計用戶事業群 

 

    (一)短期業務發展計畫 

    於既有的有線電視經營區域內，持續優化基礎網路建設、增加高畫質數位電

視節目及隨選影音內容，作為提供家庭用戶各項數位服務的基石。規劃 300M 以上

的超高速寬頻上網、高畫質數位頻道與影音內容，大幅提升寬頻服務及高畫質數

位電視的滲透率，同時也持續提升高頻寬用戶數的占比，以及增加數位電視服務

用戶數。 

 

    (二)中長期業務發展計畫 

    配合政府推動電視全面數位化政策，家計用戶事業群將整合高畫質數位內容、

多元終端裝置、高速寬頻上網及雲端科技，推出創新及豐富的數位電視加值服務，

以加速達成 100%有線電視數位化的腳步，讓家庭及個人用戶能真正享受從手機、

電腦、平板電腦到電視，四螢一雲數位匯流服務的便利，引領家庭用戶朝智慧家

庭邁進，迎向數位新生活，同時成為最佳的數位匯流整合服務供應商。 

 

四、零售業務 
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  (一)短期業務發展計畫 

    網路購物：提供差異化附加價值服務，並進入行動市場建立競爭優勢，利用

巨量資料演算，發展個人化商品推薦機制，藉導購及分潤機制，提升社群行銷成

效，發展 B2B2C 商城模式，導入品牌/中大型實體廠商，提供消費者更多樣化選擇。 

    電視購物：增加商品廣度及深度、擴展行動與數位平台及導入供應鏈管理 SCM 

(Supply Chain Management) 系統與培養主力供應商。 

    郵購型錄：加強整合視覺編輯精進型錄編排設計，並發展型錄電子化，以增

加型錄接觸點。 

  (二)中長期業務發展計畫 

    積極提升 momo 購物台之品牌形象，進入東南亞電視購物市場，使熱銷商品跨

國導出；並有效利用集團內多通路之行銷資源，強化行動及雲端多元服務創新，

以開創經營效益。 

    企業用戶、加值服務及 momo購物三大事業，為帶動台灣大營收成長動能的三

大引擎。除此，台灣大旗下台灣固網、台固媒體以及關係企業凱擘將首度整合發

展固網服務，藉由電信、有線電視的資源整併，全力推展企業用戶及家庭用戶兩

大固網業務。企業用戶、行動加值及 momo購物等三大事業，2018上半年營收相較

去年同期已大幅成長 15～30％不等，其中，momo電視購物甚至在營收及每股稅後

盈餘均各成長超過 15％。 

 

 

第二節 個案公司分析  

 

一、 產業競爭 

    以整體電信市場，台灣僅 2300多萬人口，持有 2878萬門號，門號持有率高
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居世界前幾名，綜觀而言，確實已有過度使用的現象。2014年，台灣 4G服務推出

兩年之後，中華電信、台灣大、遠傳、亞太電信、台灣之星五大電信業者認為「現

在是台灣電信市場有史以來最競爭的時候！」電信產業的競爭十分激烈，但為求

客戶數與 EPS的平衡，所有資費、專案及價格幾乎都以跟隨方式進行。目前台灣

電信市場五家電信業者台灣大哥大、中華電信、遠傳形成主要競爭對手，獲利皆

有一定水準。亞太及台灣之星走低價訴求，營收皆呈現虧損狀態。 

 

1. 電信自由化 

    在台灣電信服務本來是公營事業，1987年開放終端設備自由選用，1997年起

開放通信業務，台灣電信市場已是完全自由化，中華電信仍屬國營是最大的通訊

公司，2005年 8月 12日起，政府持有的股權已降至 50%以下。 

    1996年，電信法將電信事業分為：第一類及第二類電信事業。2016年 3月行

政院針對匯流五法之《電信事業法》審議，通傳會（NCC）大幅降低電信市場進入

門檻，不再畫分一、二類電信，取消資本額、執照、家數等限制，改採低度管理

登記制，只針對市場有顯著地位大電信商高度管制。第一類電信事業是可設置網

路基礎設施，提供給其他業者租用，例如固定通訊網路業者及行動通訊網路業者

等；第二類電信事業必須向第一類電信事業租用設備來提供服務，例如語音單純

轉售（ISR）及未網際網路服務提供者（ISP）等。 

 

2. 市場地位/佔有率 

    依據 2018年 05月 14日 工商時報分析， 從市占率角度觀察，根據本土法人

分析，國內 5家電信業者電信服務用戶數市占率大約為中華電 36.4％、台灣大

25.1％、遠傳25％、亞太6.5％、台灣之星7％。降價若能使台灣大與遠傳搶到亞

太與台灣之星甚至中華電信用戶，可將市占率快速提升到與中華電信相當。 

    依據民國 105年台灣大哥大股份有限公司公開說明書，市場地位/佔有率，台

https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%85%AC%E7%87%9F%E4%BA%8B%E6%A5%AD
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E4%B8%AD%E8%8F%AF%E9%9B%BB%E4%BF%A1
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%8F%B0%E7%81%A3%E5%85%AC%E7%87%9F%E4%BA%8B%E6%A5%AD
http://www.chinatimes.com/newspapers/2602
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灣大哥大電信業務行動電信營收佔總市場(5 家行動業者)約 29%，為國內第二大，

第四代系統（4G）包括中華電信、台灣大哥大、遠傳電信、亞太電信、台灣之星

電信：固網業務 ADSL/FTTx 市佔率約 1.3%；若加計 20萬之有線電視寬頻上網用

戶，則佔國內寬頻市場約 4.5%，為國內前三大網路服務供應商(ISP)：有線電視業

務，國內第四大 MSO，涵蓋台灣 11%家戶市場：零售業務網路購物及電視購物業務

皆為國內前三大。  

 

3. 競爭狀況 

    過度的價格競爭，將造成市場的動盪。例如本次的 499吃到飽專案，為怕客

戶的大量流失，雖對營收與 EPS有嚴重性傷害，仍視競業狀況立即跟進。 

    2018年 5月 8日，中華電信發動「499 大戰」，台灣大哥大、遠傳出手反制。

依據工商時報的報導：「電信三雄正式開放全民申辦 499上網吃到飽、網內互打免

費的「雙飽」超殺資費後，全台湧現申辦人潮，其中包括解約金需繳多少，打算

解舊約、另起新約的詢問電話，市場這波 499資費戰，引爆國內一波解約潮。雖

然電信三雄定調 499「雙飽」是短期促銷案，不過，法人預期未來電信資費將深陷

低價泥沼、回不了頭，投資市場甚至擔憂、恐怕未來電信公司投資網路、5G建設

將縮手。5月 9日是電信三雄開放 499「雙飽」資費全民申辦首日，業者坦言，全

台門市申辦人潮較平日增加 2～3成以上，遠傳因為每日再加碼抽 Ecovacs DA5G 掃

地機器人，預估未來一周內、每日申辦人數會比先前軍公教專案時增加 3成。499

元資費預期將對電信三雄營收及獲利造成不小衝擊，當日電信三雄股價立即反應，

中華電下跌 1.79％、收在 110元，台灣大下滑 1.36％收在 108.5元，遠傳也跌了

2.47％收在 75元。」(林淑惠，2018) 

    另外，又依據蘋果日報的報導，電信三雄才說喊停 499軍公教專案，結果低

價戰吃到飽持續進行：「 除了中華電首度推 469限速吃到飽，台灣大哥大昨更推

499上網吃到飽，且不限資格。為了迎戰對手，遠傳推出母親節方案。遠傳門市

https://zh.wikipedia.org/wiki/4G
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E4%B8%AD%E8%8F%AF%E9%9B%BB%E4%BF%A1
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%8F%B0%E7%81%A3%E5%A4%A7%E5%93%A5%E5%A4%A7
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E9%81%A0%E5%82%B3%E9%9B%BB%E4%BF%A1
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E4%BA%9E%E5%A4%AA%E9%9B%BB%E4%BF%A1
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%8F%B0%E7%81%A3%E4%B9%8B%E6%98%9F%E9%9B%BB%E4%BF%A1
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%8F%B0%E7%81%A3%E4%B9%8B%E6%98%9F%E9%9B%BB%E4%BF%A1
http://www.chinatimes.com/newspapers/2602
http://www.chinatimes.com/reporter/280
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從 5月 9日至 5月 13日推出 499元單門號方案，不但上網吃到飽，還有網內互打

免費，且網外送 90 分鐘、市話也送 90 分鐘，等同軍公教方案翻版，還不限資格，

比對手殺得更兇。至於中華電信雖改推 469限速吃到飽，最高限速 21Mbps，替代

原先軍公教方案。對手動作頻頻，中華電信高層今雖未明確表示一定會跟進，但

也坦承現市場非常激烈，並說根據過去經驗，不回應結果都非常慘，因此對於對

手出招，中華電信後續勢必也會有所反映。」(朱正庭，2018)。 

    中華電信董事長鄭優在 5月 11日記者會上說的，「我們不希望戰，如果人家

要來戰，我們就跟他戰！」雖然 499方案殺價競爭帶來百萬新申辦用戶，但將導

致 ARPU（每用戶貢獻度）走跌、影響獲利。5 月 9日至 15日，中華電股價更下探

至 108元，一周的活動已讓中華電信市值蒸發 300多億元(鍾張涵，2018)。 

 

四、二十年難得一見的激烈競爭  

    依據遠見雜誌 2017年 09月的報導，台灣電信產業為何有競爭卻沒進步？提

到了許多業界人士的看法，引述如下。 

「電信業者對於取消特許執照，並沒有那麼高興，因為對他們來說，雖然不想被

管，但特許執照也是一種保護，他們擔心以後沒有人可以保護他們！」資深主管

業務官員私下說。 

「4G確實是最激烈的局面，因為用戶普及率超過 100%，新用戶開發不易，吃到

飽的費率成為主流，未來對共生體系與電信服務市場的影響是，快速下降的利潤

將減緩新服務的開發。對消費者而言，好處是可以低價享有優質的電信服務，壞

處是新興服務投資降低，電信業者服務提升能力也隨之下降，不利於未來整體產

業健全發展。」 

對於現在的激烈競爭，台灣大哥大總經理鄭俊卿也是搖頭：「競爭一直存在，只

是現在競爭浮出檯面。以前大家都覺得很好賺，現在有人就覺得不服氣，老大也

不服氣，所以他就來降價，我是覺得現在 699元（4G吃到飽資費方案）都是意氣
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之爭，大家都是輸家，小業者更是輸家，資費下降，小業者的資費也跑不動，所

以現在是五輸。過去幾乎沒有這樣的狀況，因為從前是以語音為主，大家獲利還

不錯，但現在語音真的掉太多，數據的剪刀效應愈來愈大，因為數據營收持平，

用戶的需求是無底洞，台灣現在是全世界平均每人數據流量使用最大的市場，每

個月平均超過 15GB。影音流量愈來愈多，而且都集中在晚上 10點到半夜 1點，電

信業者的網路在這段時間很擠，其他時間卻很空。我們建了那麼大的網路容量，

但很多時間都是空的。」 

台灣大哥大總經理鄭俊卿認為：「中華電信與其他業者努力把用戶往 4G移，我

們（台灣大）移到一定程度就不移了，因為你一直往 4G移，4G用量愈來愈大，3G

網路卻愈來愈空，可是 3G網路又不能停掉，因為語音還是要跳到 3G。原本進入

4G之後的好處是，3G用戶移到 4G，用戶平均貢獻度可以增加，但現在是同一價格

升級到 4G。台灣進入 4G時代之後，整體電信市場營收沒有增加，還比之前下滑，

這就看出價值並沒有提升，用戶平均貢獻度也沒有提升。」 

台灣之星總經理賴弦五「現在是史上打得最激烈的時候，原因與競爭對手有關。

我覺得台灣之星是有實力的對手，知道怎麼樣在這個環境裡面，可以做出什麼樣

品質的服務，像鴻海入主亞太電信之後，也是非常有實力的對手。」；「過去的

競爭，對手的人才可能沒有那麼優秀，財力也沒那麼雄厚，經營能力也沒有那麼

強。」；「所以，現在的競爭會非常劇烈，現在已經有用戶從大業者流到小業者，

以前亞太電信與威寶即使殺價競爭非常激烈，我也沒看到三大降價降得這麼厲害。」 

面對這種情況，電信產業有一派的說法認為，4G開台三年來，之所以會出現前所

未見的殺價競爭，是因為原本在三大電信業者之間長期維持的默契被打破，持續

流動的用戶數與停不了手的殺價，就成了電信產業生態中的恐怖平衡。 

台灣之星總經理賴弦五說：「與其說三大有什麼默契，還不如說，目前的局面戳

破的是台灣電信業生態的假面，所有人一天到晚說要做加值服務，不要做『笨水

管』。但既然如此，你為什麼要跟做笨水管的人殺價競爭呢？」；「我覺得最困
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難的是，電信業者的投資愈來愈大，可是回收愈來愈慢，電信業者現在賺錢，是

靠以前的經濟規模與客戶，」；「如果電信業者到現在還只有用頻寬去賺錢，那

就只有殺價這個辦法，但現在還沒有任何一家是可以不靠頻寬去賺錢的，全世界

都是。」；「未來，有那麼多的新的發展，不論是虛擬實境（VR）、物聯網等等，

接下來要面對比 4G更大規模的投資。所以，我不曉得電信業者要怎麼辦，沒有人

能講出答案；或許有人可以很肯定是什麼，但那都需要時間，一步步發生之後才

會看到。也許我們會有很聰明的電信業者先走出一條路，讓大家知道可以這樣做。」 

 
 

二、創業導向 

    創業導向模式（EO），包括：自主性(autonomy)、創新性(innovativeness)、

主動性(proactiveness)、冒險性(risk-taking) 、和競爭積極(competitive 

aggressiveness)五個維度。台灣大哥大創業導向主要包括：主動性

(proactiveness)、冒險性(risk-taking) 、和競爭積極(competitive 

aggressiveness)三個維度。 

1. 冒險性 

    冒險性意味著一種採取大膽行動，如冒險進入未知的新市場，承諾大部分資

源用於不確定的結果和/或借款巨資。例如，台灣大哥大已購併的方式，大膽行動

擴大市場。99 年5 月透過台固媒體投資台灣酷樂時代ezPeer 45%股權，並於100

年8 月取得其100%股權；98 年1 月與富邦建設成立之臺北文創開發股份有限公司

(本公司持股49.9%)，與臺北市政府簽約開發松山菸廠文化園區；97 年2 月推出

「台灣大哥大」、「台灣大寬頻」、「台灣大電訊」三大新品牌，針對個人、家

庭、企業用戶，提供涵蓋行動通信、有線電視、固網的整合通信服務；96 年8 月

取得台灣電訊45%股權，並於97 年8 月為台灣固網吸收合併之；96 年4 月取得台

灣固網84%的股權，隨後於96 年12 月取得其100%股權。 
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2. 主動性 

    主動性是一種尋求機會，前瞻性的觀點，在競爭之前推出新產品或服務，並

採取預期行動未來需求創造變化並塑造環境。例如，加入全球永續議題e 化倡議

組織(Global e-Sustainability Initiative, GeSI)，成為全台灣第一家、全亞

洲第三家GeSI 企業會員：104 年3 月與南韓SK 電訊簽署合作備忘錄，強化4G 合

作，展望次世代行動通訊：102 年11 月獲得國際機房權威管理機構Uptime 

Institute Tier III 雙認證的IDC (Internet Data Center)雲端機房正式啟用：

94 年5 月領先全國推出WCDMA 系統之3G 服務。 

    另外，台灣大哥大電信通路多角化經營，繼販售手機、平板電腦等資通訊以

外的商品，台灣大網路門市開賣三陽重型機車，搭配1,399元資費，最高折價3萬

元、相當於市售價格55折，而補貼款亦直逼iPhone X上市時的最高補貼。除此，

網路門市也開賣電動滑板車、Tokuyo按摩小沙發等產品。台灣大布局車聯網，已

與電動車大廠特斯拉（Tesla)簽約合作，但雙方合作的「作品」，至今尚未正式

導入市場，台灣大先行開賣三陽重型機車，頗有先在市場測試電信門市販售這類

商品水溫的味道。 

 

3. 競爭積極 

    競爭積極反映出公司努力超越行業競爭對手的強度，通過一個好鬥的姿勢和

對競爭對手的行動的有力回應。例如，例如，隨Apple Pay、Samsung Pay、Android 

Pay陸續進軍台灣，行動支付工具市場競爭白熱化，本土行動支付也不落人後，悠

遊卡結合四台灣大哥大共同推出「電信悠遊卡」，即日起全面推出促銷方案，讓

消費者免費換NFC SIM卡還可享各項優惠，希望在國內行動支付市場，為本土產業

力下一城。 
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    台灣大哥大在內部文化的創業導向十分積極，說明如下： 

 購併同業東信電信及泛亞電信，擴大市場版圖。 

 整合行動通信、有線電視、固網寬頻之通信服務，架構多螢一雲數位匯

流的平台。 

 架設物聯網的平台，包括momo購物網、myfone購物，電子商務營收強勁

成長，補足電信下滑的營收，成功展現多角化經營策略成效。 

 105年1月率先推出行動支付服務手機悠遊卡(Wali智慧錢包)及 

 106年首張結合悠遊卡及信用卡於手機，讓行動支付更為便利。 

 積極推動行動加值服務，myVideo/MyMusic/myBook/mySport……開創新

的營收。 

 

三、創新雙元性 

    創新雙元性抓住了在不斷變化的競爭環境中，企業營運需要探索(explore)

新知識和資源，以符合激進創新的需要，同時利用(exploit)現有知識和資源，

實現漸進式創新（Andriopoulos ＆ Lewis,2009; He ＆ Wong,2004）。台灣大哥

大的新研發計畫及計畫開發新商品(服務)，運用探索新知識和資源，同時利用開

發現有知識和資源，發展創新雙元性。 

    台灣大哥大結合電子商務，跳脫原先門號申辦或續約只能購買 3C產品，進而

可購置家電等生活必需品之自由選專案，讓不需要 3C商品的客戶，也能搭配如按

摩椅、掃地機、空氣循環扇、機車、咖啡機…..等多元商品，也締造驚人之銷售

量。所以各類廠商紛紛尋求配合。 

    利用目前強大之數位匯流平台，未來更以創造智慧家庭、居家防護、遠端監

控醫療的智慧網，產出更多商機。 

 

(一) 研發計畫 

105 年預計投入新台幣826,037,144 元研發費用，各項研發計畫均為提供先
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進技術、提升客戶滿意度為主，同時可望增進數據加值服務營收及企業整體營運

之成長(表3-1)。 

 
 

表 3-1  未來主要研發計畫 

研發計畫 計劃說明 

4G 客戶網路經

驗管理系統 

 

彙整 Probe 從 4G 網路設備介面的傳輸資料，演算客戶使用 LTE

網路經驗，作為客訴查找、網路優化、以及用戶行為分析等用

途 

客服交換機 SS7 

設備升級專案 

配合國家收回 2G 頻譜政策，升級客服中心交換機設備，並同步

導入語音閘道器產品與技術，建置 IP 化的服務平台 

行動廣告 研發新互動廣告型態，優化廣告投放成效 

myVideo 新的用戶界面與用戶體驗，支援更多用戶可於大螢幕觀賞影片 

VoLTE 加值服務 提供 VoLTE 客戶行動達鈴服務 

myBook 支援 ePub 3.0，提供影音多媒體互動書籍 

資料來源：105年台灣大哥大股份有限公司公開說明書(民國 105年 11 月 14日) 

 
 

二、計畫開發之新商品(服務) 

 

電信業務 

A.個人用戶事業群 

 語音服務：依據不同族群的使用習性，持續研發創新的資費方案，以滿足

個人化需求。 

 加值服務：將針對市場主流之智慧型手機等相關手持行動裝置，持續開發

多元化數位內容及新創服務，以滿足用戶在行動上的多樣化需求。 

B.企業用戶事業群 

 新四代行動虛擬網路服務(4G MDVPN, 4G Mobile Data VirtualPrivate 

Network)：提供企業客戶安全、專屬 4G 行動數據傳輸服務，同時以 IP VPN 

電路異質備援。 
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 持續研發及與策略夥伴合作多元化 APP 服務，並針對各產業企業行動化應

用需求量身打造多元企業 M 化服務(旅遊租賃業-來台遊客購物服務；醫療

業-行動門診、遠端照護；金融保險業-行動理財；電力、水力及保全業-智

慧城市物聯網)。 

 雲端儲存服務(S3, Simple Storage Service)：提供客戶雲端儲存空間，

可大量且彈性的儲存產品、圖片、影片等資料，並提供高速的資料下載串

流。 

有線電視業務 

A.高畫質數位電視服務 

配合政府推動有線電視100%數位化之產業政策，將擬定全方位的數位化發展

策略，以擴大高畫質數位電視之經濟規模，進而引領家庭視聽娛樂邁向數位化。 

B.高速寬頻上網服務 

隨著網路影音及社群媒體快速發展，民眾對於高速上網需求日益增加，在完

成全面性光纖網路優化升級後，陸續推出200M 及300M 高速寬頻上網方案，未來

將布建更綿密的光纖節點，以提供1G 以上更穩定及高速寬頻上網服務。 

C.數位家庭應用服務 

101 年首開業界先例，推出「SuperMOD 隨選隨看」的數位家庭1.0。102 年

推出數位家庭2.0「HomePlay 多螢分享」服務，讓用戶享受真正的TV Everywhere。

103 年再次引領業界推出「HomeSecurity居家防護」。104 年更將服務觸角延伸

至擁有實體門市的中小企業主，推出「HomeSecurity 店家防護」，結合「專業施

工」、「全時錄影」、「多螢監看」、「永久保固」、「共享影像」與「店務管

理」六大特點，幫助頭家們的門市管理更加輕鬆容易。 

 

零售業務 

A.開發新品類 

隨著消費者在虛擬通路購物的依賴度越來越高，商品廣度將會影響收視率與



26 

接觸的客群，並可降低銷售品類過度集中所帶來的風險，近期已開發且經營成功

的新品類有outdoor 用品，更導入了電子票券系統，積極拓展服務性商品，將提

供之商品品類層面進一步擴大。 

 

B.導入新品牌 

品牌導入一直為重要的工作，其品牌之品質保證、豐富的行銷資源與穩定的

供應鏈則是發展的重點，近期成功經營了牛爾、KEVIN 老師、船井、一品夫人等

品牌；商城也與許多大型知名店家合作，例如HOLA、特力屋與京站時尚廣場，未

來仍會將持續導入該類型店家。 

 

C.擴展新平台 

隨著有線電視收視率的飽和、收視時間的縮短及電視數位化與行動裝置普及

化的趨勢，電視購物將不只專注於有線電視平台上，更需將消費者的消費行為與

未來數位、行動趨勢潮流作為指標，延續行動購物的熱潮，於104 年第二季時TV APP 

也改版，架構在原有行動影音隨看隨購的基礎上，提供了更人性化的介面、更多

樣化的活動與更優質的購物體驗，並透過TV APP 來增加消費者與電視購物的黏著

度。 

D.深耕行動商務 

於104 年momo 迎來行動商務的持續成長，將會更積極地營運現有的行動商務

產品，未來將會以更好的使用者體驗為目標，除了提高使用滲透率，更要增加使

用者黏著度，提高行動商務占比。 

E.服務再進化 

針對電商產業的最後一哩路，著重於物流與資訊流的再進化，加強供應商的

配送能力與物流倉儲設備的建置，提高配送品質，期許不只做到快速，更能做到

透明與即時。 
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肆、經營績效 

一、2018 年 4月 EPS 

依據鉅亨網 2018年 5月的報導，台灣大、中華電、遠傳電信三雄 2018年 4

月自結獲利出爐，台灣大 4月 EPS 0.46 元，前 4月 EPS累計 1.74 元，全年財測

目標達成 35%；中華電 4月 EPS 0.42元，前 4月 EPS累計 1.55 元。台灣大核心

業務獲利維持穩定，持續坐穩 EPS與全年財測達成目標雙冠王寶座。  

    鉅亨網 2018年 5月的報導內容如下： 

   「台灣大指出，4 月自結合併營收 95.5 億元，EBITDA 為 27.8 億元，營業

利益 16.4 億元，稅後純益 12.4 億元，EPS 為 0.46 元；累計前 4 月合併營收 

398.5 億元，EBITDA 為 109.6 億元，營業利益 63.8 億元，稅後純益 47.2 億

元，EPS 為 1.74 元。 

台灣大財務長兼發言人俞若奚表示，4 月除電子商務營收持續維持高成長動

能，各項行動加值服務也快速增長，穩定用戶營收貢獻，帶動合併營收較去年同

期成長 6%。他指出，在營收成長與成本有效控制下，核心業務獲利維持穩定，如

果以適用 IFRS 15 前的國際會計準則，並排除非屬台灣大用戶相關的國內漫遊影

響，EBITDA 較去年同期增加 6%。 

    中華電 4 月營收 173.1 億元，營業成本及費用 132.3 億元，營業淨利 40.8 

億元，稅前淨利 41.2 億元，歸屬母公司業主淨利 32.5 億元，每股純益 0.42 元。

與第 2 季財測相較，營業淨利、稅前淨利及每股盈餘達成率符合預期；累計前 4 

月每股純益 1.55 元。 

    中華電，因應今年 1 月 1 日起適用 IFRS15 公報，選擇採用修正式追溯，

並依公報規定揭露因適用本準則而於本期財務報表之影響數，4 月合併營收減少 
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4 億元，營業成本及費用增加 0.7 億元，營業淨利減少 4.7 億元，稅前淨利減

少 4.7 億元，歸屬母公司業主淨利減少 3.8 億元。 

    中華電統計，截至 4 月底止，光世代寬頻用戶數為 356.7 萬戶，60Mbps 以

上的客戶數 190.9 萬戶，其中，100Mbps 以上客戶 133.1 萬戶。MOD 客戶數達 

172.7 萬戶。行動上網客戶持續成長，達 861.1 萬戶，帶動行動加值占行動服務

營收比重達 60.1%。 

    遠傳公布 4 月合併總營收 72.77 億元，合併 EBITDA 與稅後淨利分別為 

23.27 億元與 8.59 億元，每股純益 0.26 元；累計今年前 4 月合併總營收 

289.44 億元，累計合併 EBITDA 與稅後淨利為 91.37 億元與 33.12 億元，每股

純益 1.02 元。」(資料來源：楊伶雯，電信三雄獲利 台灣大穩坐 4月、今年來

獲利雙冠王，鉅亨網，2018/05/10。) 

 
二、台灣大哥大歷年年 EPS 

     

    台灣大哥大歷年年經營績效詳細資料，如表表 3-2所示。 

依據鉅亨網 2018年 1月 11日的報導，「電信三雄 2017年全年財報出爐，均

達成財測目標，台灣大哥大以每股盈餘（EPS）5.45元，贏過中華電信的 5.01元、

遠傳電信的 3.33元，連續 6年蟬聯全年度獲利王寶座(見表 3-2及 3-3)。 

    台灣大哥大 2017年 12月合併營收新台幣 106.13億元，年增 2.35%，推算每

股盈餘為 0.31元，台灣大哥大自結去年全年合併營收 1171.7億元，稅息前折舊

攤銷前利潤(EBITDA)為 327.6億元，營業利益 190.7億元，稅後淨利為 148.2億

元，稅後 EPS為 5.45元，超越財測 3%，連續 6年穩居電信業之冠。台灣大表示，

維持 4G 經營績效，輔以行動加值服務及 momo 電子商務的成長挹注，若

排除國內漫遊業務後，稅後淨利與去年同期相比，年成長達 4%。」(來源：

鉅亨網新聞中心，財訊快報，2018/01/11。)。 

  

https://udn.com/search/tagging/2/營收
https://udn.com/search/tagging/2/4G
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表 3-2  台灣大歷年經營績效詳細資料 (合併) 

年度 

年度股價(元) 獲利金額(億) 獲利率(%) 

ROE 

(%) 

ROA 

(%) 

EPS(元) 

收盤 
平

均 
漲跌 

漲跌 

(%) 

營業 

收入 

營

業 

毛

利 

營

業 

利

益 

業外 

損益 

稅

後 

淨

利 

營

業 

毛

利 

營

業 

利

益 

業外 

損益 

稅

後 

淨

利 

稅

後 

EPS 

成長 

(元) 

18Q1 107.5 109 0 0 303 89.2 47.4 -1.75 34.8 29.4 15.6 -0.58 12.1 

21.2 

(年

估) 

9.46 

(年

估) 

1.28 -0.18 

2017 107.5 109 +3.5 +3.4 1,172 357 191 -14.6 142 30.5 16.3 -1.25 12.8 22.7 9.77 5.21 -0.42 

2016 104 108 +4 +4 1,166 379 200 -8.28 153 32.5 17.2 -0.71 13.7 24.2 10.4 5.63 -0.13 

2015 100 104 -4.5 -4.3 1,161 364 188 -6.03 157 31.3 16.2 -0.52 13.9 24.5 10.4 5.76 +0.2 

2014 104.5 94.8 +8.2 +8.5 1,126 375 197 -8.46 150 33.3 17.5 -0.75 13.8 24.9 10.7 5.56 -0.23 

2013 96.3 104 -10.7 -10 1,091 391 208 -16.8 156 35.8 19.1 -1.54 14.5 28.9 13.7 5.79 +0.33 

2012 107 98.3 +12.6 +13.3 981 354 182 -2.09 147 36.1 18.5 -0.21 15.2 29.6 16.2 5.46 +0.76 

2011 94.4 78.2 +24.7 +35.4 814 327 176 -14.6 135 40.2 21.6 -1.8 16.7 27 15.4 4.7 +0.08 

2010 69.7 63.2 +7.3 +11.7 701 320 183 -12.1 138 45.6 26.1 -1.72 19.7 26.8 16.1 4.62 -0.04 

2009 62.4 53.4 +13.7 +28.1 685 353 204 -18 139 51.5 29.9 -2.63 20.3 27 15.6 4.66 -0.52 

2008 48.7 52.5 +5.2 +12 693 376 218 -12.5 154 54.3 31.4 -1.8 22.2 36.9 16.2 5.18 +3.5 

2007 43.5 38.2 +9.7 +28.7 661 368 213 -124 66.1 55.7 32.3 -18.7 10.2 11.1 6.26 1.68 -1.6 

2006 33.8 31.1 +5.1 +17.8 589 342 193 -4.25 162 58 32.8 -0.72 27.5 18.3 13.6 3.28 -0.03 

2005 28.7 31.1 -6.8 -19.2 601 357 203 -14.2 162 59.4 33.8 -2.37 27.5 19.5 13.5 3.31 -0.24 

2004 35.5 32.5 +6 +20.3 552 326 192 8.68 167 59.2 34.8 1.57 30.2 22.2 12.7 3.55 +0.64 

2003 29.5 26.5 +0.5 +1.7 599 297 169 -18.2 133 49.7 28.2 -3.04 22.3 20 9.19 2.91 -0.42 

2002 29 38.3 -17.8 -38 587 295 161 -1.97 149 50.3 27.5 -0.33 25.4 24.2 11.2 3.33 -1.23 

2001 46.8 43.9 -3.7 -7.3 606 356 195 -1.44 168 58.7 32.1 -0.24 27.6 28.2 15 4.56 -0.57 

Goodinfo!台灣股市資訊網 

https://goodinfo.tw/StockInfo/StockBzPerformance.asp?STOCK_ID=3045 

 

  

https://goodinfo.tw/StockInfo/ShowK_Chart.asp?STOCK_ID=3045&CHT_NM=%E5%80%8B%E8%82%A1K%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT=%E6%97%A5%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT2=DATE
https://goodinfo.tw/StockInfo/ShowK_Chart.asp?STOCK_ID=3045&CHT_NM=%E5%80%8B%E8%82%A1K%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT=%E6%97%A5%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT2=DATE
https://goodinfo.tw/StockInfo/ShowK_Chart.asp?STOCK_ID=3045&CHT_NM=%E5%80%8B%E8%82%A1K%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT=%E6%97%A5%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT2=DATE
https://goodinfo.tw/StockInfo/ShowK_Chart.asp?STOCK_ID=3045&CHT_NM=%E5%80%8B%E8%82%A1K%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT=%E6%97%A5%E7%B7%9A%E5%9C%96&CHT_CAT2=DATE
https://goodinfo.tw/StockInfo/StockFinDetail.asp?RPT_CAT=IS_M_QUAR&LAST_RPT_CAT=IS_M_QUAR&STOCK_ID=3045&QRY_TIME=20181
https://goodinfo.tw/StockInfo/StockFinDetail.asp?RPT_CAT=IS_M_QUAR&LAST_RPT_CAT=IS_M_QUAR&STOCK_ID=3045&QRY_TIME=20181
https://goodinfo.tw/StockInfo/StockFinDetail.asp?RPT_CAT=IS_M_QUAR&LAST_RPT_CAT=IS_M_QUAR&STOCK_ID=3045&QRY_TIME=20181
https://goodinfo.tw/StockInfo/StockFinDetail.asp?RPT_CAT=IS_M_QUAR&LAST_RPT_CAT=IS_M_QUAR&STOCK_ID=3045&QRY_TIME=20181
https://goodinfo.tw/StockInfo/StockFinDetail.asp?RPT_CAT=IS_M_QUAR&LAST_RPT_CAT=IS_M_QUAR&STOCK_ID=3045&QRY_TIME=20181
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                      表 3-3 電信三雄 2017年全年財報 
 台灣大哥大 中華電信 遠傳電信 

每股盈餘（EPS） 5.45元 5.01 3.33元 

全年合併營收 1171.7億元 2275.5億元 920.7億元 

稅息前折舊攤銷前

利潤(EBITDA) 

327.6億元  281.68億元 

營業利益 190.7億元 467.3億元  

稅後淨利 148.2億元 480.3億元 108.57億元 

 
 

依據中央社 2017年 1月 1日的報導，「電信三雄去年全年營收出爐，台灣大

哥大累計全年每股賺 5.63元，超越全年財測 9%，贏過中華電信的 5.16元和遠傳

電信的 3.5元，勇奪獲利王(見表 3-4)。台灣大哥大公布去年自結全年合併營收新

台幣 1166.5億元，稅息前折舊攤銷前利潤(EBITDA)為 338.7億元，營業利益 200.2

億元，稅後淨利為 153.2億元，稅後每股盈餘(EPS)為 5.63元。台灣大表示，去

年度營業利益不但較前一年度成長 7%， EPS也高居電信業之冠，且超越財測 9%。

獲利的亮麗表現來自於 4G經營績效優於預期所致。 

中華電信去年全年合併自結營收 2300.1億元，與前年同期相較，減少 0.8%；

營業利益為 480.6億元，減少 4.6%；稅前淨利 493.3億元，減少 5.1%；歸屬於母

公司業主淨利為 400.3億元，較前年同期減少 6.5%；累計每股盈餘 5.16元，優於

全年財測。中華電信表示，依據國際會計準則，於 105年度認列的 2G資產減損與

轉投資華航普通股減損共 11.7億元，影響 105年度每股盈餘約 0.14元。 

遠傳合併總營收為 943.44億元，累計合併 EBITDA與稅後淨利為 278.42億元

與113.91億元。自結稅後每股盈餘(EPS)為3.5元，全年EPS財測達成率為103%。」

(中央社, 2017/01/10)。 

                        

 

 



31 

                   表 3-4電信三雄 2016年全年財報 
 台灣大哥大 中華電信 遠傳電信 

每股盈餘（EPS） 5.63元 5.16元 3.5元 

全年合併營收 1166.5億元 2300.1億元 943.44億元 

稅息前折舊攤銷前

利潤(EBITDA) 

338.7億元  278.42億元 

營業利益 200.2億元 480.6億元  

稅後淨利 153.2億元 493.3億元 113.91億元 
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第四章 研究發現與命題  

 

第一節 研究發現  

 

本研究採用個案分析方式，探討台灣電信產業中，台灣大哥大的規模沒有中

華電大，但台灣大稅後 EPS為表現卻是優於中華電，本論文嘗試以管理理論為基

礎，探討台灣大經營績效優越的原因。雖然以前的研究已經承認組織的雙元性會

影響企業績效，但對於產業競爭和創業導向是否會影響「創新雙元性」，以及「創

新雙元性」是否是透過產業競爭和創業導向的機制，對企業績效有貢獻知之甚少。

本研究結果顯示：產業競爭及創業導向對「創新雙元性」產生之正向影響，產業

競爭會強化創業導向對「創新雙元性」之正向影響，「創新雙元性」對企業績效

具有正向影響(圖 4-1)。 

 
 
 
 
                                 P1 
                 P3 
 
                                            P4 
                   P2 
 
                     
        圖 4-1 本研究觀念架構 

 
   
   
 
 

產業競爭 

創業導向  經營績效 

 

創新雙元性  
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第二節 研究命題 

  

一、產業競爭與創新雙元性 

 電信產業競爭激烈，過去電信三雄台灣大及遠傳積極發動競爭，使得中華電

信流失不少客戶。依據財訊快報報導，中華電信過去一直處於被動挨打，近兩三

個月化被動為主動，改變戰略積極主動出擊。 

    財訊快報報導內容如下：「中華電信近期行銷動作頻頻甚至變靈活，日前推出

499軍公教上網吃到飽、網內通話免費方案，成功創造話題，也吸引不少軍公教

人員攜碼申辦或續約申辦，逼得台灣大及遠傳也跟進，甚至有網友在網路上抱怨

辦理移出時，原電信業者以電腦連線故障，造成耽誤好幾個小時，但中華電信成

功創造話題也確實收到不少攜碼轉入申辦者，隨著原方案 4月底截止，市場原認

為電信三雄 499方案恐暫時歇火；不過中華電信昨晚臨時宣布推出母親節方案，5

月 9日起至 5月 15日止，限時 7天申辦，不論是新申辦、攜碼或續約客戶均可申

辦，月繳499元起，即享合約期間(30個月)上網吃到飽、網內通話免費，及網外/

市話通話共 180分鐘免費優惠，把先前侷限軍公教的 499吃到飽方案擴及到全

民。 

    而台灣大及遠傳也隨即宣布跟進。中華電信 2018年 5 月 8日無預警宣布，推

出母親節特選方案，限時 7天擴大全民申辦，月繳 499元起上網吃到飽、網內通

話免費；而中華電信宣布後，台灣大哥大(3045)、遠傳電信(4904)也隨即宣布全

面跟進，也使得低價 4G吃到飽短期恐難結束，不過隨著低價 4G吃到飽方案，業

者恐贏了面子卻輸了裏子，恐影響各電信業者 ARPU貢獻，侵蝕獲利，也使得電信

三雄盤中股價下跌；至於新進業者如亞太電信(3682)及台灣之星，尤其是台灣之

星過去以低價策略搶客戶，此次在電信三雄積極回防下，客戶數是否受衝擊？也

值得觀察。」(資料來源：劉居全，個股：低價 4G吃到飽戰火再起，電信三雄搶

客戶不手軟，盤中股價齊跌 201，財訊快報，2018/05/09。) 
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    產業競爭通常會採取各種不同策略（例如價格競爭、廣告戰、新產品），來

爭奪市場地位。當公司感受到競爭壓力或看到改善其市場地位的機會時，競爭往

往會加劇。在大多數產業中，一家公司採取的競爭行動，將會對競爭者產生顯著

影響，然後競爭者會採取報復行動。公司彼此間是相互依賴的，因此行動和報復

的模式，可能會損害產業內所有公司。例如價格競爭非常不穩定，並且對產業獲

利能力有負面影響。因此，當產業競爭激烈時，為了避免對產業獲利能力產生負

面影響，激發公司發展「創新雙元性」是最佳的方法。 

 

 命題 1. 「產業競爭」會正向影響「創新雙元性」。 

 

二、創業導向與創新雙元性 

 

    2007 年，台灣大以主動性、競爭積極性、和冒險性，收購東信、泛亞電訊，

收購台灣電訊和台灣固網，成為台灣第二大網路服務供應商，業務跨越行動通訊、

寬頻上網、固網及有線電視平台。另一方面， 2008 年台灣大創新性推出「台灣

大哥大」、「台灣大電訊」、「台灣大寬頻」三大新品牌，客戶包括針個人、家

庭、企業用戶，提供服務包含：行動通訊、有線電視、固網的整合通信服務等通

訊及內容產業。 

    創業導向模式包括：自主性、創新性、主動性、冒險性、和競爭積極五個維

度。本研究觀察到了其中三個維度：主動性、競爭積極性、和冒險性。主動性是

指企業如何透過奪取主動權，獲得相關聯市場的市場機會；競爭積極性是指企業

在已經存在的市場中，如何應付競爭趨勢和市場需求。具體而言，我們認為一家

公司具有高度主動性、競爭積極性、創新性和冒險性，有利於發展「創新雙元性」，

將會對公司業績產生正面影響。 

 

   命題 2. 「創業導向」會正向影響「創新雙元性」。 
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    另外，產業中競爭的強度，會影響競爭環境，並影響現有公司實現盈利的能

力。競爭激烈程度高，意味著競爭對手正在積極瞄準對方的市場，因此競爭對手

的降價，將迅速引起其他廠商的降價，導致激烈的競爭。激烈的競爭可以刺激廠

商創新、差異化，當一個產業的廠商，能夠創新、差異化他們的產品時，產品特

性、產品優勢、和品牌實力可以形成競爭優勢。因此，「產業競爭」會強化「創

業導向」對「創新雙元性」的正向影響。 

 

命題 3. 「產業競爭」會強化「創業導向」對「創新雙元性」的正向影響。 

 

三、創新雙元性與企業經營績效 

 

2018年 1月 11日，鉅亨網的報導，「電信三雄 2017年全年財報出爐，台灣大

哥大以每股盈餘（EPS）5.45元，贏過中華電信的 5.01元、遠傳電信的 3.33元，

連續 6年蟬聯全年度獲利王寶座。台灣大哥大 2017年 12月合併營收新台幣 106.13

億元，推算每股盈餘為 0.31元，台灣大哥大自結去年全年合併營收 1171.7億元，

稅息前折舊攤銷前利潤(EBITDA)為 327.6億元，營業利益 190.7億元，稅後淨利

為 148.2億元，稅後 EPS為 5.45元，連續 6年穩居電信業之冠。」(來源：鉅亨

網新聞中心，財訊快報，2018/01/11。) 

 

    基於我們之前的討論，在這研究中我們使用了兩種獨特類型的創新策略：利

用性性和探索性的創新策略。創新策略對企業的影響，一般而言，創新策略會有

較高的經營績效表現。其中的利用性的創新戰略，優先考慮現有客戶的效率和滿

意度，一個公司提高產品或服務質量，可預期會實現高水平的經營績效。 另一方

面探索性創新戰略，帶來新技術的使用和激進變化，會引發潛在客戶需求，或進

入新發現和未滿足的新市場。 

 

命題 4. 「創新雙元性」會正向影響企業的「經營績效」。 

https://udn.com/search/tagging/2/營收
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第五章 結論與建議  

 

    本文在研究結束時，討論了研究結果的理論和實踐意義，以及對這一研究領

域未來研究方向提出建議。 

 

第一節 研究討論  

    這項研究對文獻至少有兩種貢獻。首先，本研究從「產業競爭」與「創業導

向」的視角，來探討「產業競爭」與「創業導向」對「創新雙元性」的作用。本

研究認為「產業競爭」與「創業導向」促進「創新雙元性」。「產業競爭」與「創

業導向」的觀點，豐富了更多文獻研究與「創新雙元性」，另外提供新的洞察，

組織資源如何相結合，以實現「創新雙元性」。 

   其次，雖然「產業競爭」與「創業導向」一系列研究，承認了對企業績效的重

要性影響，我們的研究擴展了「創新雙元性」效應。本研究個案分析「創新雙元

性」的角色，強化了「產業競爭」與「創業導向」文獻更多的研究，擴展到「創

新雙元性」有助於企業績效。「創業導向」對企業績效的重要性已得到認可，但

「創業導向」與企業績效之間的聯繫仍然不一致。 這項研究表明，「創業導向」

對企業至關重要，並對企業績效有正向影響，這是因為為創業導向透過「創新雙

元性」對企業績效的正向影響。 

 

 

 第二節 管理意涵  

    本研究有下列管理意涵。首先，產業是由一群銷售相互替代產品的公司所組

成，有些產業比其他產業更有利可圖。一個產業的競爭程度是指一個產業內的公

司彼此施加壓力，並限制彼此的獲利潛力的程度。如果競爭激烈，那麼競爭對手

正試圖搶奪彼此的利潤和市場份額，這降低了產業內所有公司的利潤。一個產業

中競爭的強度，會影響競爭環境，並影響現有公司實現盈利的能力。例如，競爭
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激烈程度高，意味著競爭對手正在積極瞄準對方的市場，這代表了產業內所有競

爭對手的潛在成本。企業之間的競爭強度是塑造行業競爭結構的主要力量之一，

因此當競爭程度愈高，公司應發展「創新雙元性」，「創新雙元性」定位為應對環

境動蕩的動態能力，為組織提供必要的能力，成功應對環境挑戰。 

第二，我們建議公司加強以組織為基礎的「創新雙元性」，也就是利用性和探

索性組合能力，以回應外部市場需求改變。建立於動態能力的組織意識框架結合

利用性和探索性的能力，在動盪環境中提高經營績效。基於動態能力的框架，決

定了公司應對市場波動的能力，正確地管理資源並更有效地管組織，讓競爭對手

無法複製，是可持續競爭優勢的關鍵來源。公司藉著外部競競爭的壓力，及公司

內部的創業導向能力公司，對外部動盪環境的挑戰作出反應，這意味公司合理化

外部環境，並加強內部創業導向 過程，以便企業可以開發新產品或改進現有產品

產品需要提高性能。 

    第三，在固定成本高的產業，競爭對手會降價方式，以吸引競爭對手的客戶，

來填補產能。競爭對手可能願意以高於邊際成本的價格進行定價，並且由於該產

業的邊際成本很低，因此降價幅度可能為 50-70％。這種降價幾乎導致其他廠商也

跟著降價，以便與競爭對手競爭，因為這些降價都是試圖填補產能，不可避免的

結果是價格戰。競爭對手的降價，將迅速引起其他廠商的降價，導致激烈的競爭。

但是當一個產業的競爭對手，能夠差異化他們的產品時，他們知道客戶不會將產

品與價格聯繫起來，而產品的價格取決於產品特性、產品優勢、和品牌實力。這

樣產業的參與者，是用產品特色、產品利益和品牌實力展開競爭，因此競爭並不

那麼激烈。當競爭對手削減價格時，其競爭對手可以透過增加更多功能，提供更

多優惠，或在廣告中用名人代言，而不是降低價格來反應。 

    最後，一家公司不應該干擾其產業競爭的穩定性。當競爭對手削減價格時，

他們在提高市場份額和盈利方面可以提升自己的利益，但他們的行為擾亂產業的

競爭穩定。這樣的行為可能會導致所有其他廠商降低價格，因此產業中所有參與

者的盈利都將受到不利影響。公司應該明白，保持產業競爭力的穩定性通常比採
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取削減價格的行動更好。競爭對手以極低的價格銷售產品，會擾亂其產業競爭的

穩定性。當一個產業的競爭對手，渴望搶奪彼此的市場份額時，他們會降低價格

並大力推銷。雖然客戶受益，但所有參與者的盈利受損。結束可能會出現一個現

象，因為競爭對手可能沒有足夠的收入來進行創新過程，於是產業開始停滯不前，

客戶不再獲得最新技術的產品。因此，當競爭過於激烈時，競爭對手會自我毀滅，

甚至客戶利益受損。 

 

第三節 研究限制與未來研究方向  

本研究有幾個研究限制和未來研究方向值得討論。首先，目前的研究採用了

個案分析設計，並依賴於單一個案報告，未來我們可使用多產業及多個案的研究。

其次，雖然我們大量採用次級資料，提供了獲取有價值的資訊，但高層經營者的

想法未並未完全引入。為了解決這些限制，我們鼓勵未來的研究可以進行高層經

營者的訪問，重新審視本研究所提出變數間的關係。 

    第三，我們的單一個案報告資料全部來自台灣，限制了研究結果的普遍性。

因此，研究人員有機會推廣和擴展我們的研究結果複製到其他國家。最後，這項

研究強調「產業競爭」與「創業導向」之間的相互作用對「創新雙元性」的作用，

承認了對企業績效的重要性影響，未來的研究可考慮不同功能領域、人力資源管

理與創業導向有不同的互動效應，對「創新雙元性」的效應。未來的研究可以區

分不同類型的公司業績之間的增長（市場探索）和效率（市場開發）來分析本文

提出的關係。 

    總之，這項研究探討了創新雙元性的前因和後果，結果發現（1）強調了「產

業競爭」與「創業導向」相互作用創新雙元性的重要性（2）展示創新雙元性作為

一種有效的機制來幫助企業提高績效。 
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