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論文摘要 

	 	 	 	 本研究以個案分析方式，以共演化觀點探討機車零組件企業 S 公司如何面對

產業環境變化進而提升產業競爭優勢。個案公司創業初期原先從事手工具製造，

演化進入機車零組件製造產業，本研究發現企業要獲得可持續性競爭優勢，必須

不斷培育和投資具有因果模糊性的企業獨有資源能力，如此既能夠不斷提高外部

競爭者的模仿障礙，同時還能保持企業競爭優勢的可持續性。	

	 	 	 	 另外，吸收能力與創新能力間具顯著之正向關係，吸收能力在企業的創新能

力發展中，扮演非常重要的角色。知識存量和流量管理的綜合能力是構建企業競

爭優勢的戰略性資源能力，為了適應變動複雜的市場環境，企業需要動態地調整

它在市場中的位置，選擇合適的競爭戰略，並不斷地調整知識管理戰略、構築知

識管理基礎設施和不同側重點的知識管理流程。	

	 	 	 	 面對全球化環境的快速變遷，企業管理者必須注意外部環境變化所帶來的機

會和威脅，更需重視與創造企業內部擁有的獨特資源優勢，以形成自己獨特的核

心競爭能力。	

	

	

	

關鍵詞：共演化、競爭優勢、因果模糊性、吸收能力	
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Abstract 
This study explores how the locomotive component company S can face the 

changes in the industrial environment and enhance the competitive advantage of the 
industry by means of case analysis. The case company was originally engaged in the 
manufacture of hand tools and evolved into the locomotive component manufacturing 
industry. This study found that in order to obtain sustainable competitive advantages, 
enterprises must continuously cultivate and invest in the unique resource capabilities of 
companies with causal ambiguity. Improve the imitation barriers of external 
competitors while maintaining the sustainability of the company's competitive 
advantage. In addition, there is a significant positive relationship between absorptive 
capacity and innovation capability. Absorptive capacity plays a very important role in 
the development of innovation capability of enterprises. 

The comprehensive ability of knowledge stock and traffic management is a 
strategic resource capability to build competitive advantage. In order to adapt to the 
changing market environment, enterprises need to dynamically adjust their position in 
the market, choose the appropriate competitive strategy, and constantly adjust 
knowledge. Management strategy, building knowledge management infrastructure and 
different focused knowledge management processes. 

To face the global environment to change dramatically business managers must 
pay attention to the opportunities and threats brought about by changes in the external 
environment, and more need to pay attention to and create unique resource advantages 
within the enterprise to form their own unique core competitiveness. 
 

Keywords: Coevolutionary、Competitive advantage、Causal ambiguity、Absorptive 

capacity 
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第一章 緒  論 

第一節、研究背景	

現今新科技新技術的發展速度大大快於企業的響應速度，使商品生命週期明

顯縮短，甚至改變了行業發展速度與產業格局，這種現象有愈加劇烈的趨勢。適

應環境變化的能力對於現代企業生存發展的重要性不言可喻，在此背景下，企業

共同演化理論開始受到越來越多的關注，並逐漸被學術界與企業界所重視與應

用。	

由於產業全球化、資訊技術與網路世代的快速發展，資本市場可以立即提供

很多既有資源，企業的形成或建立所需要的資源在市場更容易獲得，決定企業發

展成敗的關鍵因素已不再是資源本身，而是怎麼與其他企業相互協調及合作，集

中資源為市場與客戶創造新的價值。尤其是技術密集型產業的產業鏈相較複雜，

產業間的每個個體之間的關係對於彼此的作用起著影響發展成敗的重要性，發展

迅猛的成功者往往是那些能有效發展內外關係與迅速適應環境變化的企業。	

達爾文的進化論在生物學範疇取得了非常巨大的成功，是一套闡述生物生存

規律和發展方向的系統性科學，企業演化理論則提出了企業也與生物一樣有著相

似的演化過程。在 Ehrliche & Raven（1964）的論文《蝴蝶與植物：關於共同演化

的研究》中，最早出現了共同演化的概念，他們對蝴蝶與花草類植物間的演化關

係進行了研究，認為人們長期忽視了共同演化的存在，共同演化オ是大自然多樣

化的基本機制之一。 隨後在生物學以外的領域，共同演化這一思想被廣泛運用，

成為生物學研究的一個主要分支。Eisenhardt & Galunic（2000）認為，共同演化現

象不僅發生在生物演化中，而且還存在於社會經濟系統中，最早研究並系統地將

共同演化概念運用於社會文化、生態經濟領域的學者是 Norgaard（1985），他認為

共同演化不只是“共同的”，更是“演化的”，是相互影響的各種因素之間的演

化關係。	
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研究一家企業甚至一個產業的演化過程，等同在解析一個企業或產業的“生

存密碼”，如果生物的基因對於身體各項素質和未來發展潛力起到關鍵性的作用，

那麼企業演化過程中的環境選擇和管理適應能力，就絕大多數的影響了企業的發

展形態、市場規模、競爭優勢和企業是否能夠健康順利的成長壯大。商業環境的

運作規律就是不斷地在改變，跟隨環境與趨勢的變化進行調整與對策是企業生存

的唯一途徑，如果企業不能對變化做出正確有效率的反應，結果將只有被環境所

淘汰。	

	

	

第二節、研究動機	

美國《財富》雜誌 2013 年曾進行企業壽命的調查研究，驚訝的發現大多數企

業的壽命都不長，美國大約六成企業的平均壽命不超過 5 年，製造業經營超過 10

年的企業只剩下三分之一，而能屹立超過 50 年以上的企業卻只有 2%。	 	

本研究以個案方式探討以生產製造摩托車發動機零組件為主的 S 公司為例，

解析個案公司創業迄今 46 年的共演化歷程。個案公司經營期間歷經石油危機、中

美斷交、亞洲金融風暴、次貸金融海嘯等全球經濟危機衝擊，主要市場由初期的

台灣內銷市場擴展到歐洲日本，中國改革開放後于九零年代規劃生產基地轉進大

陸市場，近幾年則關注美國優先政策的大風向進行美國市場的耕耘與佈局。技術

密集型傳統產業如何在過去近 50 年的經營期間，經歷每一個全球市場重新洗牌、

每一場驚濤駭浪的金融危機與每一次企業轉型的發展階段，未來如何繼續透過共

演化取得利基發展與競爭優勢，進而在全球化的競爭環境中提升核心競爭力與強

化市場網絡。	
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第三節、研究目的	

綜上所述，本研究以共演化觀點探討 S 公司的產業競爭優勢，以預期達到三

項研究目的：	

第一，用個案分析方法探討 S 公司面對天擇環境如何提升競爭優勢。	

第二，S 公司如何與客戶共演化，探討因果模糊性，并透過吸收能力如何提升

產品與技術能力。	

第三，透過共演化理論解析 S 公司的生存密碼，以永續經營為發展目標，提

出未來發展戰略方向與建議。	
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第二章 文獻探討 

第一節、共演化的程序	

壹、共演化的過程：宏觀演化和微觀演化	

共演化（Coevolutionary）的演化軌跡是同時由外部宏觀演化（Macrocoevolution）

和內部微觀演化（Microcoevolution）相互作用驅動的，並且由此驅動企業的知識

（knowledge）生成、傳遞和吸收能力，共演化理論觀念架構	 如圖2-1所示。環境

選擇（Environmental Selection）和管理適應（Managerial Adaptation）都存在於外

部宏觀演化和內部微觀演化，企業的管理層在共演化的過程中，有兩個非常重要

的挑戰： 

第一，使企業能夠在當地的利基中生存和發展	

第二，保持和增強企業的市場網絡凝聚力和完整性	

	

	

圖 2-1	 共演化理論觀念架構	

	

	

	

	

天擇	

管理適應	

外部	

宏觀演化	

內部	

微觀演化	

適應環境	
因果模糊性	

	

吸收能力	
企業內部

技術創新	

知識存量和

流量管理的

綜合能力	

競爭優勢	
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貳、外部宏觀演化	

每個企業為在所在市場佔據特定的利基，必須生成適應當地市場環境或提升

產品專業化（或兩者兼而有之）等能力。一些企業從當地環境或市場集群獲得知

識（Birkinshaw and Hood, 2000），一些企業為符合當地市場需要進行創新（Lord and 

Ranft, 2000），而有的企業則同時做到這兩點。作為當地環境集群的一員，企業可

能因此產生內部創新，也可能為因觀察環境動態而進行相應的管理適應，或兩者

兼而有之，進而增強了企業自己的專業知識存量與整體競爭力。企業對於外部環

境變化的適應能力，最終將反映在產品推向市場和與提供服務的過程是否順利。	

不僅僅只是子公司產生知識存量（Knowledge stocks），也是當地環境變化的知

識存量。市場競爭產生的壓力持續推動了環境的變化，并對此市場中的企業施加

了更多經營決策上的壓力。當企業參與當地市場經營並努力保持競爭優勢

（Competitive advantage），市場環境同時不斷在發生變化，企業必須不斷引進、開

發新技術或創新服務，而且也必須對於競爭者的各項經營動態做出相應的回應。 

對於某些跨國集團企業的子公司來說，子公司隨著當地市場需求衰退或擴大

時，可能會發現自己對於母公司的貢獻度與重要性會隨之增減，影響的關鍵在於

子公司所具備的競爭力高低。隨著子公司的發展需要，母公司為了使子公司強化

適應當地市場變化的能力，授予子公司新的政策或調整經營任務活動，這些改變

都是反應了企業的宏觀演化。這些演化結合了環境選擇需求和管理適應能力。例

如，印度政府為了與全球市場接軌所推行的自由化產業政策，無論是在一般行業

推行的相應政策，特別是針對 IT 行業，例如以更合理的工資為具備 IT 專業的工

程師媒合現成的工作職缺，使印度在全球 IT 行業成為更加關鍵的參與者。在印度

IT 行業的子公司如果沒有跟上競爭者的腳步，及時響應政府推動的產業扶持政策，

競爭力將逐漸衰退。另一方面，如果印度的子公司能夠更有效地與政策接軌，那

麼對於母公司而言，印度的子公司（可能）將對集團整體的發展變得更加重要，

並且（可能）對母公司在全球的 IT 戰略和運營中發揮更大的作用。	
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當然，並不是所有的企業總是對環境的變化作出反應，以及積極推動這些變

革，企業唯有保持活力方可領先於他們的市場。以上面的 IT 行業為例，一個特定

的子公司高層人員，可能會意識到印度政府推行產業自由化政策在全球 IT 行業帶

來的巨大效益，進而加強企業內部對於平台開發、系統集成、芯片設計等方面的

參與力度，他可能投入更多的資源來深化業務，并開展遠超出當前需求或能力的

舉措（例如：建構高級的培訓設施），以及採取行動遊說政府推出更多利多的配套

措施。這最終將使雙方都受益，一方得到了卓越的技術提升和優秀的產品開發，

另一方面在市場端獲得了更大的出海口。就企業本身而言，部分是由於子公司的

舉措，母公司可以獲得更多印度市場業務的承諾，母公司並可能因子公司對集團

重要性與貢獻的提升而擴大子公司的任務。	

因此，外部宏觀演化將以動態方式確定企業在特定環境中獲得的優勢，外部

宏觀演化的過程反映了環境選擇的壓力，以及當地子公司為反應適應市場或環境

變化所採取的舉措（通常由總部提供額外支持），并進而影響子公司的可用資源以

及佔據該利基的能力。集團企業通過適應環境選擇以及調整管理舉措，來更好地

指導宏觀演化過程創建新的組織結構和流程，使子公司能夠更好地適應環境中的

利基，每個企業將因不同的選擇和舉措形成獨特的演化結果。換句話說，宏觀演

化最終導致了企業的差異化并影響企業的未來發展。	

	

參、內部微觀演化	

內部微觀演化反映了企業內部資源和能力的共同演化（Lewin and Volberda, 

1999），跨國公司在各個子公司與集團整體的共同發展取決於手頭擁有哪些關鍵資

源（Baum, 1999），集團中最具發展潛力或內部競爭優勢的單元可能位於集團內的

不同單位，並且不斷在子公司之間或子公司與母公司之間進行轉移。子公司在演

化過程中以動態方式，從集團企業知識庫的接收者變為知識發送者，或是從發送

者轉變為接收者，這取決於每個單位和跨國企業知識庫的供需關係，這創造了一
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個集團內部的交流。因此，在內部微觀的層面，跨國企業內部的共演化將導致其

成員在發送者或接收者方面所承擔的角色變化，伴隨支持該轉變過程的各種程序、

系統、機制也將隨之轉變。	

這種微觀演化過程，一部分是由于有利於驅動企業內部某些程序和能力，這

同樣涉及到環境選擇所引起的公司決策和管理適應能力。雖然環境選擇的過程通

常傾向於透過達爾文觀點（Darwinian lens）（Hannan and Freeman, 1977）來運作，

但在涉及人類機構的情況下，選擇性培育可能是比自然發展更合適作為演化過程

的推論（Galunic and Weeks, 2002）。例如，在常規的競爭中，環境選擇可能更趨向

達爾文理論（Darwinian theory），並且由經營數據的優劣主導結果，更具競爭優勢

的一方往往取代另外一方。除了環境選擇競爭的替代性外，另一方面也會存在參

與者間的互補性，其中一個單元（或群體）的存在，會增強另一個單元（或群體）

更有效率或更為容易的融入與適應環境。	

除了自然選擇之外，內部微觀演化的過程部分是通過管理適應而產生的，這

是由於公司的組成部分之間的相互作用，特別是相對於隨著時間的推移而產生、

擴散、吸收、轉化和部署的知識資產。其次，從內部微觀演化的角度來看待印度

IT 行業的實例，一旦印度子公司在內部獲得重視並得到額外的政策支持，其他子

公司可能不僅更願意利用其資源，而且也可能願意以互補性的投入為其發展做出

貢獻，使印度子公司成為集團內部與全球行業的專家和領導者。其他的子公司可

以借鑒這些經驗，並融合自己與其他當地的專業知識，塑造其他相關子公司的演

變。換句話說，印度子公司因具備優勢競爭能力而獲得額外的集團資源與授權，

其他子公司作為互補者隨後也會從競爭中發生改變。當企業試圖通過創造交織歷

程而產生共演化（Galunic and Weeks, 2002），這是很重要的。	

	

肆、宏觀和微觀演化的不同步效應	

跨國企業隨著外部宏觀和內部微觀演化過程，它們推動了公司知識和能力轉
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變的發展軌跡。其基礎是當地地理環境、附屬能力和以及子公司和總部影響力之

間的相互作用。儘管各子公司努力讓自己在本地環境中保持競爭力時的舉措各不

相同，但關鍵資源、科技、系統、流程等可共享的共同資源大大簡化了資訊和知

識轉移，並有助於進行重組。	

外部宏觀演化是由特定產品/科技的環境選擇和地域生態位置，以及通過改變

子公司角色和舉措的管理適應來驅動的，它決定了跨國公司的結構和範圍。內部

微觀演化，在為了適應各種程序和管理組織結構以及增強知識轉移和吸收過程，

決定了企業的管理結構和範圍的能力。在這個過程中，歸屬於子公司的知識存量

多寡，部分是由環境選擇決定，部分是由管理適應決定。總之，企業的知識和能

力，作為一個整體的發展是外部宏觀層面和內部微觀層面共演化過程的共同成果。

總之，宏觀和微觀進化共同影響競爭優勢。	

微觀演化除了處於不同的層次之外，還嵌套在宏觀演化之中。內部的微觀演

化機制出現在外部宏觀演化的背景下，並在促進外部環境適應的原則下建立起來

（Mckelvey，1997 年）。在外部宏觀層面，企業通過產品和服務相互競爭，環境通

過選擇特定的產品、服務和科技來選擇公司。然而，仔細觀察，正如我們下面所

闡述的，內部微觀層面的選擇目標並不是最終產品本身，而是最能促進微觀演化

的內部程序和組織過程。	

產品和創新模式的選擇差異，對於促進宏觀演化與微觀演化的程序、結構、

過程與演化速度都具有影響。在宏觀層面上，外部環境選擇力對產品/科技變化的

影響更為直接，而在微觀層面上，內部選擇壓力（例如管理規則或組織結構變化）

則不那麼準確或強烈，這通常是由於慣性（Inertia）、有限理性（Bounded rationality）、

管理鬆懈（Managerial slack）和路徑依賴（Path-dependence）、順序決策（Sequential 

decision making）等原因有關（Cyert and March, 1963）。	

外部選擇可以迅速反映在業績的新增或減少上，如子公司的銷售量或利潤水

準。跨國公司管理層能够以相對準確的管道識別其與外部環境的關係。然而，要
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識別導致適應或不適應的資源或關鍵因素可能是一項更為艱巨的任務，甚至是一

個因果關係模糊的過程（Barney，2001；Priem and Butler，2001 a,b）。識別關鍵資

源需要時間，從而減慢內部選擇。識別可能不準確，甚至不正確，因為管理者的

感知可能有偏差。	

此外，外部宏觀層面的變化來自競爭對手、地方政府機構和外國客戶等各種

來源。這種變化是不斷的，外部宏觀共演化不斷發生。相比之下，內部的變化是

不經常發生的，並且會被打斷，因為一個組織不能不斷地改變其內部結構、運行

規則和管理章程（Hannan and Freeman，1984）。在跨國公司採取內部舉措後，跨

國公司需要時間重新調整，對不同子公司協調資源和信息（Birkinshaw，1997 年；

Birkinshaw，2000 年）。在這樣的時間間隔內，外部變化可能會累積，需要重新進

行相應的內部變化。雖然旨在加快微觀進化的內部舉措對於提高績效是顯著的和

可取的，但內部舉措往往比外部變革更不頻繁，並且往往難以應對後者。	

由於上述所有原因，產品的選擇比支援這些產品的基本功能、程序和結構更

重要更積極。雖然環境可能直接選擇特定的產品或服務，但它不能直接選擇思維

模式、結構和知識傳輸渠道和傳輸機制（Gupta and Govindarajan，2000），因為後

者更多的屬於管理領域而非市場影響。因此，面對更強大的（市場）力量，外部

宏觀演化的速度將超過內部微觀演化的速度，這對整體企業績效有影響。	

然而，在某些情況下微觀演化也可能超過宏觀演化。例如，當跨國公司能夠

將一些獨特的能力移轉給其他海外子公司，比本地競爭對手更早更快地持續更新

這一能力時，跨國公司在本地環境中具有競爭優勢。例如，在汽車工業中，豐田

和本田在新產品開發方面具有卓越的能力（Clark and Fujimoto，1991 年）。日本公

司的汽車開發週期很短，只有五年，而美國的競爭對手則每七年重新設計一次汽

車。日本汽車製造商如此快速的創新產品，使他們可以以其持續的產品供應美國

汽車市場。當內部微觀進化速度加快時，跨國公司更有可能形成競爭格局，而不

局限于外部力量的影響。	



 

 10 

但是這種樂觀的局面需要謹慎的面對，只有當跨國公司所處的不同環境具有

高度相似性時，快速的微觀進化才能發揮作用。當產生相對相似或相同的產品和

服務，以及相對相似的消費者需求時，知識和能力的高效應用和移轉才比較容易

發生。當外國市場不接受跨國公司的產品供應或當地消費者有強烈的當地品味時，

從短期來看，研發產品的重點應放在適應當地消費者和市場需求。以豐田向北美

市場提供的混合動力汽車為例，這類汽車可以在北美市場燃油或環境敏感的細分

市場找到一個很好的利基市場，但是，對於一些新興市場，例如中國，人們認為

汽車是一種奢侈品，其價值地位高於經濟效用或環境問題。事實上，混合動力汽

車並不在豐田為中國準備的產品清單中。	

我們特別關注宏觀演化超過微觀演化所產生的問題，因為正如前面所解釋的，

這種類型的不同步效應（The dis-synchronization effect）更容易發生，並且對跨國

公司的管理者提出了更大的挑戰。在跨國公司的背景下，相對於內部微觀層面而

言，外部宏觀層面的共同進化速度更快，可能會導致共演化失衡的現象，進而產

生負面影響。例如，Bartlett和Ghoshal（1989）發現，由於各子公司在本地經營政

策開始表現出離心傾向並削弱了集團整體凝聚力，飛利浦處於全球競爭舞臺上導

致該公司無法從各子公司的政策中整體獲益。為此，最高管理層引入了各種新措

施，以改變內部決策流程、規則和管理決策程序，目的在不影響本地子公司政策

的情况下將整體捆綁在一起。然而，飛利浦多年來一直在努力有效地實施這些變

革，而其業績卻仍遭受到了影響。這是一種外部宏觀演化超過內部微觀演化的實

際案例。 

換句話說，太大的內部外部共演化不平衡會損害公司業績和全球競爭優勢。

正如飛利浦案例所示，企業管理層在管理外部宏觀與內部微觀演化之間的緊張關

係方面發揮著重要作用。在其他的案例，Burgelman（1994）在他對英特爾的研究

中發現，英特爾從一家表現不佳的 DRAM 廠商卻以驚人的變化，演變成世界最成

功的微型處理器公司，英特爾從內部選擇機制通過模仿市場和根據銷售利潤分配
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製造資源，發揮了關鍵作用。	

從上面的案例可以看出，內部微觀層面的選擇機制可以成為外部宏觀層面管

理適應工作的一部分。管理層可以制定選擇規則，然後根據指定的選擇標準在競

爭產品的開發計劃、人才培育、管理規則與組織結構中進行內部選擇，這些最終

將體現在市場上提供的產品和服務中。通過這種方式，它們成為不斷變化的外部

環境中適應工作的一部分。	

總之，外部宏觀層面和內部微觀層面都會因選擇和適應過程而發生變化，並

同時演化。該過程發生在一個動態框架內，該框架是一個不斷變化且反復運作、

選擇、保留和轉移的過程。共演化能力是指跨國企業管理層同時管理外部宏觀演

化和內部微觀演化過程，以及將兩者結合在一起的能力。一般而言，為了從其跨

國性中受益，企業必須管理兩個層次之間的緊張關係，並協調性地匹配共演化的

速率，因果模糊性（Causal ambiguity）和吸收能力（Absorptive capacity）在這方

面發揮著重要作用。	

	

第二節、共演化的動力和能力	

在本節中，我們將詳細闡述前面確定的兩個共演化（Coevolutionary）動力，

即因果模糊性（Causal ambiguity）和吸收能力（Absorptive capacity），以及它們

為跨國企業提供的挑戰。共演化能力來自成功管理共演化過程中出現的挑戰。	

	

壹、因果模糊性	

因果模糊性阻礙了知識轉移的過程，因為當知識背後的因果關係模糊不清時，

轉移的有效性和轉移的知識的有用性受到破壞，對競爭優勢（Competitive advantage）

產生影響。Reed和DeFillippi（1990）對因果模糊性的三個導致特性進行了識別并

進一步解釋：緘默性（Tacitness）、異質性（Specificity）和複雜性（Complexity）。
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從外部宏觀演化的角度來看，在產生符合當地適合的知識過程中可能導致因果模

糊，通常是由於位置的嵌入性。知識為了被創建在不同的環境中並針對特定目的，

往往被嵌入當地的社會和技術環境中（Bartholomew，1997 ; Porter，1990）。例如，

子公司可能會與一些本地大學或研究機構合作，本地環境獨有的社會和技術元素

被納入最終產品和技術。由於特定本地環境中的競爭者可能無法完全闡明這些元

素的唯一性並且將某些（默認）方面視為理所當然，因此相關知識在不同本地環

境中變得難以掌握。知識中特定環境的組成部分也使得知識難以被推廣並應用於

其他環境中（Madhok，1996 , 1997）。 

此外，特別是當不同的知識片段組合在一起時，通常導致的複雜度會因為緘

默性和特異性而產生困難。Mosakowski（1997）對於因果模糊性的複雜性進行了

更深入的探討，使他的論點能夠更適用于我們的實際環境，一個特定組織（子公

司）邊界內的複雜性雖然顯著，但可能不如其參與的外部相互依賴系統（即當地

環境）內的整體複雜性來的重要。此外由於信息不對稱，雖然子公司是集團內唯

一參與這個本地複雜的系統的公司，即便當地子公司因為因果模糊的關係可能也

無法完全了解，但是仍比其他子公司更理解因果結構（相對於集團的其他子公

司）。 

一般而言，當知識的鏈接和對環境不敏感的組成部分在沒有隱性和環境特定

的組成部分的情況下進行轉移時，由於傳輸損失，知識轉移不再那麼有效或有用

（Kogut and Zander，1993; Madhok，1996 , 1997）。此外，因為需要耗費更多時間

解碼知識及適應，使得知識更加難以快速傳輸，結果將導致知識的因果模糊傾向

於限制知識在內部流動進出于各個子公司。例如，由於因果關係模糊，一組特定

的知識可能不僅不能被跨國公司（或其他子公司）的管理層正確識別或評估。 

總之，因果模糊性的三個特性緘默性、特異性和複雜性，限制了知識轉移的

速度、範圍和有效性。選擇機制和管理適應性有助於減少因果模糊性，從而促進

微觀演化，吸收能力在這方面至關重要。 
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貳、吸收能力	

吸收能力定義為先前相關知識所賦予的能力，以將新資訊的價值進行認知、

吸收並應用於商業目的。Cohen and Levinthal（1990）認為，企業的吸收能力是企

業與外部環境或企業內部各個單位間介面上的重要管道。外部環境或企業內部各

個子系統之間兩個介面上的吸收能力，很好地映射到共演化理論。 

因果模糊性對知識轉移產生負面影響，吸收能力則可以積極影響知識的轉移。

但是，正如我們下面將解釋的，在宏觀和微觀兩個層面上的同時效應意味著一個

權衡，這導致了一個混合的效應。 

顯然，每個子公司都在外部宏觀與內部微觀兩個環境中同時運行，跨國企業

的知識是由外部和內部的相應組件所組成，宏觀層面的外部因素涉及到如何應對

當地的環境情況，包括政府機構、供應商、競爭者等，以及如何從環境中獲取新

的知識。在動態意義上，當吸收新的外部知識時，組織的吸收能力也同時變化。

此外，通過各種本地行動者向本地環境導入和融合知識和融匯和輸出知識的過程，

也可以通過有意和無意的轉移新增本地環境的駐留能力，這為過程新增了動態層

面。總的來說，子公司的加入可以在當地市場以及集團內部產生新的舉措。外向

型吸收能力促進宏觀演化的適應性，並構成跨國公司知識來源的變異，它也對子

公司和當地環境之間的知識轉移速度和範圍產生積極的影響。 

反觀微觀層面，是關注企業內部條件以及如何傳輸、檢索與合併來自同行單

位的知識。最近的研究告訴我們在這一過程中固有的困難和缺陷，無論是在企業

間吸收能力（Lane and Lubatkin，1998）的情況下，跨部門內的吸收能力（Galunic 

and Eisenhardt，2001）或在跨國公司的不同子公司間的吸收能力（Szulanski，1996）。

內向吸收能力依賴於相似或相容的知識庫、組織結構、常式和社會嵌入的規範，

表明持續關注和持續投資內向吸收能力可以促進內部微觀演化，反之亦然。事實

上，內向吸收能力對跨國公司內部知識轉移的速度和範圍有積極的影響。 

然而，如果在外部宏觀層面上的共同進化比在內部微觀層面上的進化更快，
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由於前面解釋的原因，那麼它們各自外部環境的差異將趨向於在宏觀演化壓力的

作用下使每個子公司與其他子公司更加緊密地分離，而不是微觀演化傾向於將子

公司合併在一起。同樣，Baum 和 Mckelvey（1999）認為，子企業的演化會比在組

織更高級別的進化更快，其邏輯是子系統的活動具有更少的複雜性，並且變化、

選擇和保留過程往往比在整個系統級別上展開得更快。在跨國公司的背景下，這

將表現在傾向於發展的子公司以及與當地環境共同合作的子公司，其演化速度比

整個跨國公司網絡的速度更快，因為外部宏觀演化壓力往往更大，子公司最直接

地感受到，以及因為子公司內部的程序可以協調，並且比起子公司與子公司之間

的程序更容易改變。 

異質性既有缺點也有優點。本地環境的差異是企業在外部和內部跨國公司環

境中學習和引入新變化的機會。當處於不同環境中的子公司由於宏觀演化過程以

不同的管道發展時，新增的多樣性會增加外部環境變化所需的新知識或能力。然

而，與此同時，最突出的缺點之一是異質性在知識轉移中造成的困難，這是一個

棘手和不完善的過程（Szulanski，1996；Gupta 和 Govindarajan，2000）。當子公司

發展出高度的外向吸收能力時，這有助於從本地環境中吸收知識，但不會直接促

進跨國公司內部的知識轉移。在內部微觀環境中順利的知識轉移需要高水准的內

向吸收能力。 

同樣，同質性也有其缺點和優點。程序、流程等方面更大的相似性有助於了

知識的內部流動，但如果過度使用，則可能會損害跨國公司從參與多個外部市場

中獲益的能力。 

換言之，跨國公司的知識庫由於具有向外看的吸收能力而變得更加強大，並

可能為整個跨國公司提供競爭優勢，但只有在內部吸收能力的補充下才能實現這

種潛力。 

上述論點補充了 Zahra 和 George（2002）對潛力和已實現吸收能力的區分，

吸收能力提供了機會，同時也給管理層帶來了挑戰。雖然跨國公司各子公司之間
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知識存量的異質性可能是不可避免的，甚至是可取的，但任何一種吸收能力的過

度支配都是不正常的。有效吸收能力意味著內向型吸收能力和外向型吸收能力之

間的平衡（有時是權衡），前者側重於內部微觀演化，後者側重於外部宏觀演化。

投資外向型吸收能力可以使子公司在各自的本地經營環境中保持生存，但如果沒

有同時的微觀演化吸收能力，對整個公司來說就沒有那麼大的價值。充足的內向

型吸收能力使跨國公司網絡內的其他子公司能夠接觸到某些子公司的有利變化。

為了達到理想的平衡，需要管理層的努力。 

綜上所述，外向型吸收能力對子公司與當地環境之間的轉移速度和範圍產生

了積極影響，對跨國公司內部知識轉移的速度和範圍產生了負面影響。另一方面，

內向型吸收能力對跨國公司內知識轉移的速度和範圍產生積極影響，對子公司與

當地環境之間的轉移速度和範圍產生負面影響。此外，企業的外部和內部吸收能

力之間的差異太大會妨礙演化過程的有效管理，並可能由於共演化的不平衡而對

整個企業的競爭優勢產生不利影響。因此，在共演化中，管理因果模糊性的異質

性和同質性之間的關鍵在於吸收能力。如前所述，因果模糊性本質上和內外部兩

個層面的演化過程緊密相關，並進一步的使其複雜化。 

	

第三節、競爭優勢	

多年來學術界從不同的角度對企業競爭優勢（Competitive advantage）問題進

行了大量且深入的研究，獲得廣泛支持的主要的研究如下： 

一、Michael Porter 為代表的產業競爭力研究，闡述“生產要素的現狀、市場供

需情況、關聯及輔助產業的發展水平、競爭者與企業戰略架構、市場發展機遇、

公部門政策影響等六個主要因素”，影響了一個國家的行業國際競爭力，并以此作

為研究產業國際競爭力的基本框架。 

二、以 Birger Wernerfelt 和 Edith Penrose 為主的資源學派，認為企業內部的

有形資源，無形資源和公司內部積累的知識在不同企業間各不相同，取得更多資
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源優勢的企業將更具有競爭優勢。企業存在的具有價值性、創造稀缺性、獨特不

易被複製和具備更好的議價能力取得資源，是實現可持續競爭優勢的關鍵因素。 

三、Brian Loasby 和 Christian Knudsen 所代表的能力學派認為，企業裡潛藏

一種特定類型的資本，可以確保企業以自己擁有的獨特方式，更有效地參與經營

管理和生產等活動，與解決經營中碰到的種種問題。 

四、Prahalad 和 Hamel （1990）提出了企業核心能力的概念，開啟了研究核

心能力對企業競爭能力影響理論的先驅。 

五、Teece 提出的動態能力，認為動態能力是企業整合（Integfrate）、建構（Built）、

重新配置（Reconfigure）內部和外部能力，以利面對環境急劇變化的適應能力，

2002 年 Winter 提出的基本能力理論為動態能力的存在提供了理論基礎。 

Michael Porter 將產業組織經濟學理論引入戰略管理領域，強調了企業競爭的

外部環境―產業結構和市場力量的作用，利用產業結構和企業的市場位勢來解釋

企業競爭優勢的獲得，指出成本領先、差異化和目標集聚是企業獲得競爭優勢通

用的三種基本戰略，而企業價值鏈的差異及產業進入與退出壁壘是企業競爭優勢

產生及持續存在的根本原因，從而系統提出了競爭優勢的理論框架和可操作的分

析工具。 

企業能力理論以企業「核心能力」為特徵，企業核心能力被認為是企業的持

久力量，把企業擁有的特殊資源和能力視為影響企業持續競爭優勢的關鍵因素。

企業的這種特殊能力表現為一個組織所擁有的資產，而不是企業某個個人的私人

財產。企業內部的能力培養與綜合運用成為企業獲取與保持競爭優勢的最關鍵因

素，企業的資源和能力通過開發環境機會而增值並創造競爭優勢，這種競爭優勢

又因為有價值資源和能力的歷史性和複雜性而得以在一定時期內保持。 
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第三章 產業環境分析 

第一節、機車整車與零組件產業範疇	

一般所稱機車產業泛指機車整車與機車零組件製造業，根據行政院主計處民

國 100 年 3 月第九次修訂公佈之中華民國行業標準分類，機車及其零組件製造業

定義為：從事二輪、三輪機車、機車引擎、機車之邊車及機車專用零配件製造之

行業。機車整車及零組件產業範疇 如表 3-1 所示。 

	

表 3-1	 機車整車及零組件產業範疇	

	

	 	 	 	 資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	

	

台灣機車產品分類法 如圖 3-1 所示，機車產品依不同的結構設計、外型等有

不同的分類。如在日本機車分類為原付一種(未滿 50c.c.)、原付二種(51-125c.c.)、

輕二輪(126~250c.c)、自動二輪(251c 以上)；在臺灣依經濟部産品分類一般區分為：

輕型機車(50c.c.以下)、小型機車(50~125c.c.)、中型機車(125~250c.c.)、重型機車

(250c.c.以上)等。目前世界機車分類標準最大差異為引擎排氣量區分方式的不同，

也有依乘坐方式、排檔方式分類者，各別國家產品類型分類方式將依各國政府或

公會公布之統計數據為準。 
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	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	

圖 3-1	 台灣機車產品分類法	

	 	 	 	 	 	 	 	

第二節、全球機車產業發展現況與趨勢分析	

壹、全球機車市場規模五年統計及預估	

2016-2020 年全球機車市場規模趨勢分析 如圖 3-2 所示，全球機車產業近幾年

市場成長率呈現下滑趨勢，2016 年全球市場規模統計 5,930 萬輛，2017 年全球市

場規模統計 5,882 萬量，年減率 0.8%，2018 年全球市場規模預測 5,810 萬量，年

減率 1.2%。 

印度機車銷售呈現持續成長趨勢，但中國大陸和日本的機車銷售呈現下滑趨

勢，歐美地區重型機車銷售則逐年增加。隨著生活所得向上成長的帶動下，機車

採購族群將部分會轉換至採購汽車產品或講求休閒性質的大型重型機車。 但東南

亞多數國家因產業特性及使用習慣等因素，仍對機車維持穩定需求，并隨政府鼓

勵政策生效造成部分電動機車移轉效應，使得全球機車市場每年稍有起伏，預測

至 2020 年全球機車銷售規模為 5,709 萬輛規模。 
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隨著全球經濟持續復甦，帶動全球各區域經濟好轉，使得消費者採購汽車意

願高於採購機車產品。但隨各政府廣泛布建能源補充設備及鼓勵購買電動機車，3

到 5 年內將可能促成另一波成長，預計 2020 年開始全球機車下滑將趨緩。 

	

	

	 資料來源：經濟部年 2018 汽機車產業年鑑	

圖 3-2	 	 2016-2020 年全球機車市場規模趨勢分析	

	

貳、全球機車市場主要銷售區域分析	

全球機車主要銷售區域分析 如圖 3-3 所示，亞洲為目前全球最大機車銷售市

場，包含印度、中國大陸、印尼、越南、泰國等年度銷售輛皆超過百萬輛規模。

2017 年雖受到中國大陸及日本市場飽和銷售下滑影響，但因東南亞及印度機車市

場成長從 2016 年的 80.7%上升至 2017 年的 84.7%。 

分析各主要區域的年度成長趨勢，拉丁美洲為年度下滑 2.9%；其他區域年度

下滑 21%；2017 年拉丁美洲在全球占比為 9.3%其他地區占比為 4.7%的比重。北

美與歐洲地區在 2017 年分別為年度成長 13.4%和 15.1%；2017 年佔比均成長，北
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美全球占比為 1.6%；歐洲全球占比為 2.9%的比重。 

	

	 	 資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	

圖 3-3	 全球機車主要銷售區域分析	

	

第三節、台灣機車產業發展現況與趨勢分析	

壹、台灣機車產業特色	

臺灣禨車產業在經歷過半個世紀的發展後，早已從過去依賴技術母廠的技術

導入期，進入到技術獨立自主，國內機車保有量節節高升，成為主要交通工具；

而於國外市場發展部份，曾一度成為全球第四大機車生產國及第五大機車市場，

並擁有自主品牌，為臺灣重要產業之一，並帶動其他產業發展。 

其產業特性包括下列幾點： 

一、以 30 萬輛產能來估計，投資金額約為新臺幣 20 億元，產品發展期間長

達兩年以上，可稱為資本及技術密集產業。 

二、因其屬綜合性火車頭工業，每家整車廠約有百家以上的衛星工廠支援，
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一個整車廠員工平均可以創造三個以上就業機會，產業關聯效果大。 

三、產業較為成熟，目前已積極邁向國際市場，故在成本、品質及產銷方面

需具有國際合作之觀點，國際競爭與合作較明顯。   

四、因應環保、油耗及安全等標準之規範，產品發展需要兼顧社會成本。   

五、機車工業主要技術源自於日本及義大利，其中又以日本車廠為主要，包

括三陽、光陽工業、臺灣山葉、台鈴…等，在發展初期技術都來自於日本車廠，

其中臺灣山葉與台鈴目前仍為日本技術母廠的小型機車進行研發與代工。 

六、隨著綠能議題抬頭，除了既有機車廠商投入開發電動機車之外，國內中

華汽車、睿能…等新進入者也投入電動機車的研發與銷售。 

 

貳、台灣機車產業發展歷程	

臺灣機車產業發展歷程可概分為五個時期（經濟部 2018 年汽機車產業年鑑）： 

一、市場萌芽期（1961 年以前~） 

在這個階段，政府禁止機車整車進口，促使國內組裝機車廠增多，但後來鑑

於國產組裝機車品質不佳而再度開放進口，一直到民國 50 年機車整車才又再度列

為管制進口項目。 

 

二、技術導入期（1961 年~1973 年） 

政府除了鼓勵國內機車廠與國外廠商技術合作外，為了扶植本土機車產業,政

府開始提出國內機車自製率之規定，由民國 51 年規定之 30%，調升為 55 年 60%，

58 年訂為 70%，一直到 62 年的 80%。事實上，政府在 58 年公佈之「機械電器製

造工業自製計書實施辦法」中，已將機車納入自製計畫產品，除了對自製率有所

要求外，亦規定特定零組件為自製項目。在此階段由於政府法規趨於嚴格，廠商

製造成本增加，國內機車廠由民國 55 年 40 家漸縮減至 10 餘家。   
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三、成長茁壯期（1974 年~1991 年）   

此階段之廠商經營特色包括：國內機車廠積極推出速克達新車種，開始嘗試

自創品牌及自行開發特定零組件，如功學社響應政府政策自創「KHS」品牌、三

陽開發「史帝田鐵」合金汽缸，並開始外銷汽缸頭至日本母公司；另外，在進入

民國 70 年代後，國內廠商如三陽比雅久等公司已開始對外輸出整車，外銷地區及

中南美洲、美、加、歐洲、東南亞等數十個國家。   

在政府政策方面，此階段國內機車自製率已達 90%；且為加強國內機車產業

競爭力，政府亦一再調低機車進口關稅，至民國 78 年機車進口關稅由 40%降為 30%，

零組件平均關稅由 35%降為 20%。另一方面，為提升國內環境品質，政府在民國

77 年開始施機車第一期空氣污染排放標準及第一期容許耗用能源標準，使國內機

車技術須進一步升級，以提供品質較佳之產品。 

至於當時國內機車市場規模之變動，在每人平均 GDP 由民國 63 年 912 美元

巨幅成長至 79 年 7,870 美元之強力支撐下，同期間國內機車保有量亦成長約 4 倍，

至民國 79 年已達 714.5 萬輛；另外，機車產量與內銷量分別由民國 63 年之 30.8

萬與 28.7 萬輛，成長 2 倍以上，至民國 79 年分別提高為 95.7 萬與 98.3 萬輛。再

者，同期間國內機車保有率已由民國 63 年之每 11 人保有 1 台機車，提升至約每 3

人即擁有 1 台機車，機車保有率躍登全球之冠。然而，該時期國內機車產業仍以

內需導向為主，至民國 79 年機車外銷比例僅為 6%，處於海外擴張初期。 

 

四、成熟擴張期（1991 年~1998 年） 

在此階段臺灣機車技術已趨成熟並成功自創品牌，例如光陽在民國 81 年自創

「 KYMCO」品牌，並在 86 年結束與日本 Honda 長達 33 年技術合作關係，邁向

獨立自主的技術開發時代；另外，三陽亦在民國 84 年創立國際品牌「SYM」，並

獲准於臺灣證券交易所上市進行股票交易，成為國內唯一一家股票上市之機車製

造商。為了加強企業產品競爭力，國內各大機車廠除不斷研發推出新車種外，對
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產品造型與品質形象提升更不遺餘力。另外，基於國內市場漸趨飽和之考量，各

大機車廠此時陸續將經營觸角延伸至海外市場，先後至越南、印尼、大陸等地區

設立生產基地，並且努力拓展歐洲丶南美洲等海外市場。 

在此階段政府對機車產業有許多影響重大之政策措施，包括：民國 80 年機車

整車進口稅再降為 25%，零組件平均關稅則降至 15%。同年，政府實施機車第一

期噪音管制及第二期空氣污染排放標準，並在 82 年、84 年元旦陸續實施第二、三

期噪音管制標準，87 年元旦更進一步實施第三期空氣污染排放標準，這一連串法

令規定促使國內機車廠商加緊技術研發腳步，積極開發低污染、低耗能、低噪音

之產品。如此，雖然增加禨車廠商之研發成本，但藉由國內環保標準提高所形成

的非關稅貿易障碾，對 21 世紀加入 WTO 後國內機車產業而言，亦不啻提供一種

保護作用。政府另一項影響國內機車產業生態的重大措施為民國 87 年 3 月通過「發

展電動機車行動計畫」，内內文規定 2000 年國內電動機車銷售量應占機車內銷總

量 2%。為配合政府推展電動機車之政策，國內機車大廠光陽已投入超過 4 億元研

發電動機車，而三陽、臺灣山葉、臺鈴、摩特動力、永豐、信通、臺全等上下游

11 家業者亦於民國 86 年共同成立「策盟」公司，向工研院移轉第一代電動機車製

造技術，產品已於 1999 年 10 月上市。  

至於國內機車市場規模，由於每人 GDP 至民國 81 年已突破 1 萬美元以上，

在國人所得日益提高下，國內機車保有量於 86 年已超過 1,000 萬輛，機車密度每

平方公里 295 輛・居世界之冠；並且，同期間機車年產量均已超過 100 萬輛，至

民國 87 年機車產量更成長達 131 萬輛，但同期間機車內銷量卻因國內市場漸趨飽

和，由原來約 100 萬輛衰減至 87 萬輛。另外，此階段產業發展特色為出口導向明

顯增強，機車外銷比例由民國 80 年 12.6%提高至 87 年 34.12%，積極擴展海外市

場已成為國內機車廠商當務之急。 

 

五、國際經營期（1999 年以後） 
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2000 年臺灣每人 GDP 回升至 14,216 美元，但機車內銷量較前一年又再下降

4.74%，僅達約 76 萬輛，機車保有量則略增 4.2%，達 1,142 萬輛，平均每 1.9 人即

有一輛機車。國內機車大廠預期市場規模約維持 70-73 萬輛，而特別看好外銷市場；

因此，各機車廠將更為重視國際市場的經營，無論是以海外直接投資生產或是拓

展外銷出口，全球化腳步將更為快速，進一步帶動國內機車零配件業之國際化經

營。目前主要車版如三陽、光陽等皆有布局海外，重型機車產品在歐洲獲得不錯

評價，臺灣山葉則成為 Yamaha 海外生產基地之一，每年有部分 50cc.機車回銷至

日本。在新興市場方面，臺灣廠商已經進入中國大陸、東南亞等地，中南美與非

洲則是近年新開發的市場，特別是在中南美與非洲，因沒有品牌形象的包袱，品

質與耐用度上又比中國大陸產品為佳，是近來國內車廠積極拓展的區域。   

此時除了積極拓展海外市場外，隨著全球對於節能滅碳的重視，政府也逐漸

將目標落實於機車產業發展中，包括實施空氣污染排放標準以改善機車排放污染

問題，預期不久後六期環保法規將正式實施。同時也推動電動機車的普及政策，

至 2017 年止已有 8 家車廠共 33 款產品通過 TES 電動機車標準測試，部分廠商已

和國外經銷商配合成功開拓歐洲及日本外銷市場，目前以車隊、公務用車市場為

主，將臺灣產品帶向國際舞台  。 

2015 年國內睿能創意股份有限公司在 6 月份正式推出自有品牌 Gogoro 重型

電動機車產品，性能規格在最高時速可達到 95km/h，在時速 40km/h 可達到 100km

的續航力，從靜止狀態能在 4.2 秒內加速到 50km/h。採用了多項智慧電子科技，

結合手機 app 可紀錄騎乘狀況預約電池、在防盜上亦可用來尋車及鎖死電池。睿

能創意公司以創新的商業模式，行銷此款重型電動機車，在電池的充電與使用上，

必須使用 Gogoro 所建置的 Gostaion 換電站進行電池交換，並採用電池月租費模式，

同時搭配 GoCharger 充電站方式補足交換站不足之地點。睿能創意先從臺北市建置

開始，現已延伸至桃園、新竹、臺南、高雄、花東等地，國內銷售量於 2015 年 7

月開賣以來至 2018 年 5 月已累積銷售超過七萬輛，目前與德國 Bosch 子公司 Coup
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合作推出共享租賃方案，並以此模式在法國、西班牙及日本等地運行。此外，面

對電動車輛國際趨勢。電動機車在臺灣機車產業中市占率已逐漸拉高，帶動新興

電動機車業者崛起及傳統機車業者轉型，如光陽發展 lonex 車能網，使電動機車獲

得更佳能源配置，並預計於 2020 年推出重型電動機車車款；中華車 e-moving 則預

計於 2019 年推出重型電動機車車款，提早打入重車戰局。台灣機車產業發展歷程

如圖 3-4 所示。	

	

	 	 	 	 資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	

圖 3-4	 台灣機車產業發展歷程	

	

參、台灣機車產業結構	

臺灣機車技術主要源自於日本與義大利，經過長久的發展過程下，整車廠技

術自主能力已相當高，具整車開發與生產能力，並搭配各自中心衛星體系零組件

廠商，形成完整產業供應鏈，自製率相當高。有別於臺灣汽車產業，機車製造商

多已擺脫技術母廠之牽制，發展出自有品牌，並銷售至全球主要市場或於海外設
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立生產據點。   

台灣機車產業結構 如圖 3-5 所示，產業最下游為機車整車廠，如輕重型機車

與沙灘車等；下游系統則包括引擎系統丶進排氣系統丶傳動/減速系統、電氣系統/

發電機/啟動馬達丶車身/車殼/外裝系統及燃油系統等次系統；中游為零組件總成，

包括動閥總成丶儀表總成、離合器總成、車架總成及剎車總成；上游則包括組成

中游零組件總成之曲軸、無段變速機構、化油器、泵浦等零組件  。 

下游系統中之引擎系統包括引擎本體與引擎電系兩部分，引擎本體零組件含

汽缸體、汽缸蓋、活塞、連桿、進排氣岐管、曲軸、化油器油栓等；引擎電系則

包含蓄電池、點火線圈、火星塞、分電盤丶點火系統發電機丶啟動馬達丶調電器

與電池元件等。傳動/減速系統包含離合器、變速機構、驅動座丶軸類與齒輪等。

車身/車殼/外裝系統則包括車身、車架、懸吊系統、油箱與排氣管等。 

	

	 	 	 資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	

圖 3-5	 台灣機車產業結構	
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肆、台灣機車市場近五年銷售統計與預估	

2016-2020 年台灣機車內外銷數量趨勢分析 如圖 3-6 所示，車輛公會與工研院

IEK 分析統計臺灣機車整車內外銷數量，2017 年臺灣機車內外銷量為 133.6 萬輛，

年度上升 4.5%，其中在外銷量，年度下滑 21.1%。内銷量方面，年度上升 17.3%，

顯示國內機車市場較為熱絡，並受機車汰舊換新與電動禨車補助等影響。   

隨著國內政策推動機車外銷政策，以及補助購車方案，預測可有效推動臺灣

機車內外銷售成長，但因 2017 年末國內車廠新款推出及舊款促銷下造成消費者提

前購買，預測 2018 年年度內外銷量加總將小幅衰 4.1%，其中内鎖衰退 7%，外銷

略為成長 4.5%。2019 年內外銷量加總因受國際機車需求量滅少影響及内銷市場逐

漸飽和，年度衰退 0.8%，其中內銷衰退 2.6%，但與歷年相比仍屬於機車銷售量高

點，外銷則成長 4.0%。 

	

	 	 	 	 	 資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	

圖 3-6	2016-2020 年台灣機車內外銷數量趨勢分析	
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伍、台灣歷年機車進出口分析	

台灣歷年機車產業進口金額 如表 3-2，2017 年台灣整車進口金額合計為新台

幣 38.4 億元，較 2016 年衰退 3.7%，顯示國內機車市場對於進口機車熱度略為消

退。分析進口國的年度數量，前六大進口國除了越南及美國衰退外，德國維持穩

定成長，日本、泰國則維持原先排名。 

2017 年排名第一大進口國仍是日本，進口金額提升至 15.1 億元，年度成長

11.2%的幅度。排名第二名為泰國，維持歷年排名，顯示在生產成本考量上，日系

重型機車廠商將部份訂單轉由泰國工廠生產及出貨至台灣市場，雖維持泰國排名

第二，但進口金額略下滑 776 萬元。2017 年其他國家受德國進口排行上升影響，

意大利滑落到第四名地位，越南滑落到第五位，美國亦滑落一名至第六位，勉強

守住地位。 

表 3-2	 台灣歷年機車產業進口金額	

	

    資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	
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台灣歷年機車產業出口金額 如表 3-3 所示，台灣機車產業在 2017 年外銷總量

衰退 7%，下滑至新台幣 106.2 億元，其中排名第一大的外銷國日本，年度衰退 5.2%，

出口金額下滑至 30.3 億元。 

觀察分析 2012 年至 2017 年台灣機車外銷各國的數量變化趨勢，在 2012 年以

前，義大利為我國第二大機車出口國家，但隨著我國外銷哥倫比亞與西班牙的比

重逐年增加，推促哥倫比亞與西班牙在 2013 年至 2015 年出口提升至第二和第三

名地位，西班牙則在 2017 年再次超越哥倫比亞，坐穩第二名寶座。	

表 3-3	 台灣歷年機車產業出口金額	

	

       資料來源：經濟部 2018 年汽機車產業年鑑	
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第四章 個案公司分析 

第一節、個案公司介紹	

S 公司是台灣第一家 OEM/ODM 研發生產摩托車、園林機械設備『曲軸連桿

總成』的專業工廠，創立於 1973 年，創業迄今 46 年。四十五年來專注提供優質

產品與服務，是世界知名摩托車品牌 Yamaha、Suzuki、Piaggio、Peugeot…等，與

知名園林設備品牌 Stihl、Husqvarna、Emark、Kaaz…等的核心供應商。 

	

壹、個案公司基本資料	

一、成立時間：民國六十二年	

二、登記資本額：新台幣兩億元	

三、營業額：新台幣四億元（不含國外分公司）	

四、營業項目：	

1、 汽車及其零件製造業	

2、 機車及其零件製造業	

3、 其他機械製造業	

4、 其他金屬製品製造業	

5、 發電、輸電、配電機械製造業	

6、 其他電機、電子機械器材製造業	

	

貳、個案公司主要營業內容	

一、機車、沙灘越野車、水上摩托車、高爾夫球車、割草機、鋸木機、農機

等相關引擎之曲軸連桿總成	

二、各式熱鍛、冷鍛、球墨鑄鐵、脫蠟鑄造、粉末冶金等金屬材料成型、熱

處理、表面處理、精密機械加工製品	



 

 31 

參、企業文化與經營理念	

一、企業文化	

1、 真誠：真實面對自己，誠懇面對他人，首要檢視改善自己，贏得信任

與尊重。	

2、 團隊：一個成功的團隊，注重團隊合作、協商與默契，抓緊黃金時間

決定，克服或解決任何問題。	

3、 企圖心：正面思考，旺盛的企圖心，團隊攜手合作，鎖定目標往前邁

進，使命必達。	

二、經營理念	

1、 專業：精進專業技能，不斷創新研發，持續向上學習，提升工作績效。	

2、 價值：提供最有價值的產品與服務，滿足顧客的願望與需求。	

3、 共享：達成企業成長與利潤目標，讓咱們的顧客、股東、員工、社會

共享企業繁榮成果。	

三、管理制度	

1、 績效來自於紀律，紀律來自於管理	

2、 制定 SOP 達成設定的目標	

3、 100%落實執行	

4、 追根究底，確實確認	

5、 制度規章，內稽內控	

	

	

第二節、經營情況分析	

本節說明 S 公司歷經不同生命週期的各個階段，在因果模糊性、吸收能力與

競爭優勢三個方面的演化關係。S 公司經營情況分析彙整表 如表 4-1 所示。 
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壹、企業初創期	 1.0：手工具行業進行創業	

S 公司創辦人創業時是從事手工具行業，當初選擇手工具行業創業是因為看到

海外市場需求，先期技術是以前讀書時透過半工半讀習得。初期設置小型加工廠

自己生產部分產品，部分產品委外代工，產品全部透過貿易商外銷美國。隨著業

務量越做越大，工廠持續添購設備擴廠，廠房與倉庫也從一間廠房擴大為四間，

技術也在經營者做中學、學中做的過程裡面得到快速累積。產品從開始的手工具、

增加到衛浴軟管、冰桶等等各種不同行業的產品，在那個肯吃苦不怕沒犁耙可以

拖的年代，公司很快的累積資源持續擴充賺到第一桶金。 

雖然公司業務持續擴大，但經營者年輕沒有太多管理經驗，而且產品橫跨的

產業多、品項又雜，自己跑業務還要管工廠，工廠管理造成非常多的漏洞，時常

有存貨不見或賬料不符的情況，加上產品外銷長期面對貿易商客戶必須經常應酬，

常年工作應酬蠟燭兩頭燒，造成經營者對於應酬文化日漸排斥厭惡，遂思考轉向

做台灣內銷生意。 

	

分析：在企業初創期，企業規模較小，相應的人財物等資源都比較匱乏，企業主

要依靠利基戰略開拓市場展開競爭。企業所提供的產品和服務尚未被消費者認

可，企業內部組織結構簡單，管理制度尚不健全，管理工作也不夠規範。但該階

段企業具有較大的靈活性和較強的“學習吸收能力和創新能力”。因此，該階段

企業競爭力構成的特點為企業資源比較匱乏，是一個通過內部吸收能力不斷獲取

資源，完成成長的過程。	 	 	 	

	

貳、企業初創期	 2.0：轉行機車零配件產業，生產“曲軸連桿總成”	

經營者創業前在兄長創立的機車零配件行業工廠擔任會計主任，主要產品是

機車活塞環與連桿，對於台灣機車產業的市場與產品有一定程度的了解。當時民
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國六十年代經濟逐漸起飛，摩托車內銷市場逐漸蓬勃發展，但很多關鍵零組件仍

仰賴進口，Jasper 觀察到“曲軸連桿總成”這個作為引擎心臟的關鍵零組件在台灣還

沒有專業 OEM 代工廠生產製造，而且在兄長的活塞環和連桿工廠工作時，也涉獵

了一些機車引擎零件的加工技術，遂決定將原本的幾處手工具五金加工工廠轉型

為機車曲軸連桿總成專業生產企業。 

	

分析：經營者因不適應手工具行業的應酬文化陋習，透過行業觀察評估市場機遇，

通過“環境選擇及管理適應”將五金加工廠轉行為機車關鍵零組件生產工廠。	

	

參、企業初創期	 3.0：抓住市場機遇，快速佔領市場	

轉型之初適逢台灣摩托車發展快速膨脹的年代，台灣機車市場除了既有的日

本合資或技術合作的機車大廠 YAMAHA、三陽、光陽、台灣鈴木…外，還有很多

陸續成立的本土機車企業加入市場戰局。機車廠方興未艾數量越來越多，再加上

由於台灣國內沒有曲軸連桿總成產品的競爭對手與替代產品，S 公司很快就陸續吸

納了除光陽、三陽公司之外（三陽、光陽公司自行投資/合資曲軸生產工廠）的多

數機車生產廠成為合作客戶。 

	

分析：運用知識累積與敏銳的市場觀察能力，看準機會勇於行動，在進入機車市

場後快速擴展業務。	

	

肆、企業初創期	 4.0：深耕技術與管理，擴大行業先佔者優勢	

在此期間 S 公司多次派員赴以 YAMAHA 為主的 OEM 客戶機車工廠學習生產

管理與品質管理系統 TPS、TPM、5S，YAMAHA 也持續輔導 S 公司提高產量、提

升品質與產品納期的準確掌握。國內機車客戶增加訂單量持續提升造成產能不足，
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公司為滿足客戶出貨需求陸續添購生產設備；為掌控交期準確，也建立了供應商

體系與自行投資模治具；為加強品質確保，開始設立專責的品質檢驗與品質保證

部門，并充實品質分析的實驗室檢驗設備，陸續獲得機車廠客戶各項優秀供應商

及品質體系獎賞的肯定。 

另外，為更快速有效對接 OEM 機車客戶的新產品開發需求與量產品成本低減，

亦師法日本系統組建培訓產品開發團隊與生產技術部門，產品開發團隊能一條龍

掌握從估價、搜尋供應商、準確分解製程工序、打樣試做以致量產移行，生產技

術部門則專責設計製造生產線模治具，并組織生產技術的提升與生產稼動成本的

低減，核心資源持續的創造與累積博得市場廣大的信賴與口碑。 

由於此階段機車市場的曲軸連桿產品供不應求，因此陸續有幾家新競爭者加

入國內機車市場戰局，企圖分食市場大餅。S 公司雖擁有先佔者優勢與企業規模優

勢，但是仍常年在與客戶的資源能力關係、技術和資源配置範疇裡不斷深耕與學

習，加大業務開發力度及持續擴大產能，以保持行業領導地位于不墜。 

	

分析：通過不斷強化的吸收能力全面學習日本客戶的技術與管理，持續建構技術

與市場佔有率的競爭壁壘，因果模糊性因此不斷提高，使競爭者難以模仿。	

	

伍、企業發展期	 1.0：全球環境改變嚴重衝擊台灣市場，訂單銳減面臨

生存危機	

六零年代末期爆發影響全球經濟的石油危機，台灣機車市場遭遇嚴重衝擊，

也是台灣機車內銷市場銷售量由極盛轉衰的關鍵因素，短短幾年時間多家本土機

車 OEM 品牌企業陸續經營發生危機進而歇業或倒閉，台灣內銷摩托車銷售量也由

歷史最高的一百二三十萬台低減至五六十萬台，台灣內銷市場成為三葉 YAMAHA、

三陽 SYM、光陽 KYMCO 三強鼎力的局面，市佔率高達九成以上。 
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S 公司原本經營的台灣內銷市場，在多數本土客戶歇業倒閉和機車內銷市場銷

售量持續下滑的雙重影響下，原本每個月出貨被客戶追著跑的情況轉變為產能過

剩。為填補內銷市場訂單銳減造成的產能過剩訂單需求，遂開始積極尋求海外替

代市場并展開佈局外銷市場的序幕。	

	

分析：全球環境巨變，引發台灣機車生態巨大改變，生存危機使企業經營面臨轉

淚點。	

	

陸、企業發展期	 2.0：巨變時代企業必須適應環境進行演化，積極搜尋

開發替代市場	

S 公司當時分析 1980 年代全球海外機車市場，主要以北美、日本、歐洲為主

要市場。北美只有美國與加拿大兩個國家，地廣人稀，市場流行車種主要以哈雷

Harley-Davidson 大排量的重機品牌為主，對於習慣生產台灣內銷市場 150cc 以下

小排量機車產品的 S 公司有較大的技術壁壘；日本機車產業供應鏈相對封閉，較

保護日本國內供應體系，對國外採購關鍵零部件還相當保守；地狹人稠的歐洲是

機車產業的發源地，機車產業非常發達，機車品牌眾多且各有特色，每年的科隆

和米蘭機車暨零配件展是機車產業最重要的行銷展會之一，相較適合 S 公司『定

點、定向』進行 OEM 機車客戶的開發。 

分析歐洲機車市場的品牌企業後，鎖定對象對目標客群進行業務開發，當時

沒有網路，很多歐洲人還不知道彈丸之地的台灣在哪裡？台商要開發歐洲的 OEM

客戶難度可想而知。經過幾年參展看展與持續拜訪客戶，陸續成功爭取到 Piaggio、

Peugeot、歐洲 YAMAHA…等客戶的開發機種，終於順利打入歐洲機車 OEM 體系。 

成功打入歐洲最大的機車品牌企業意大利 Piaggio&C. s.p.a.，是 S 公司開發歐

洲市場的重要里程碑，Piaggio 旗下擁有七個品牌，每年全球產量超過 60 萬輛，擁
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有五座研發中心負責各品牌的研發，其生產的機車品牌偉士牌 Vespa 機車全球聞

名。 

 

分析：經營環境改變，是危機也是轉機，為適應環境，企業與環境共演化。分析

適合的目標市場“定點定向”進行開發轉型，成功打入歐洲機車 OEM 市場，擴大

企業經營版圖，提升客戶技術層次。	

	

柒、企業發展期	 3.0：運用現有技術進行橫向跨產業開發，將經營觸角

延伸到歐洲園林工具與農機產業	

S 公司除開發歐洲機車市場外，亦將多年在機車行業累積的精密加工技術能力

佈局歐洲園林工具品牌企業，先後開發進入全球園林工具龍頭企業瑞典 Husqvarna

公司、德國 Stihl 公司與意大利 Emark…等的供應商體系，并陸續開發歐洲市場農

機、水上摩托車、發電機等…引擎應用行業客戶，成功將技術延伸打入跨領域市

場。	

	

分析：將現有技術延伸到其他引擎應用技術層次較低、因果模糊性較低的產業，

進行與現有技術、產品關聯的技術開發與經營活動，經營產業趨向復合多元化，

進而提高企業內因果模糊性。	

	

捌、企業發展期	 4.0：為滿足歐洲客戶高品質的要求，持續追求新技術、

新管理、新經營模式的系統學習	

在與歐洲客戶合作的 1980~2000 年期間，歐洲客戶對 S 公司進行了大量輔導

與協助，S 公司在產銷人發財各項經營活動的發展上得到更進一步的系統提升： 
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一、產品開發與生產技術：為了避免合作初期長期摸索與節省相關的開發和

製造成本，先後派員與歐洲客戶的技術專家與工程師對接學習，從前期產品生產

流程設計、中期樣品打樣供應與後期批量生產，客戶提供同步的技術支持。 

二、品質系統：除了 ISO 9001 和 TS16949 系統的諮詢外，在所有開發案的樣

品提交階段，客戶的品保專家協助製造商完成樣品品質系統文件的建立，在批量

生產階段支持相關的工藝改進以降低生產成本。 

三、供應鏈強化：主動與客戶搭建溝通平台解決問題和進行日常的業務溝通，

以確保成功實現客戶交付給製造商的目標。對於所有產品自開發階段到正式訂單

的生產和交付，使得雙方之間的溝通不會因語言和文化差異而產生隔閡，從而使

客戶需求和製造商的能力達到平衡。 

四、訂單系統與物流安排：自亞洲安排至歐洲的供貨渠道，無論是海運還是

空運，實現最大的經濟效益。同時，S 公司可以通過適當的庫存安排來滿足客戶對

每週或每月交貨安排的要求，不僅可以降低運輸成本，而且可以滿足客戶對產品

的即時需求。 

	

分析：客戶的需求層次提升、需求更加分散，產品更新換代加速，新技術新工具

不斷湧現，企業與客戶在商業互動的過程運用吸收能力共同演化，以客戶為導向

的流程型組織結構徹底改變傳統的運行秩序，以知識型員工為主的創新型團隊為

企業創造主要價值。	

	

玖、企業成熟期	 1.0：中國大陸改革開發後成為全球投資熱土，吸引各

國製造商赴中國設廠，S 公司應客戶需要籌組中國生產基地	

中國大陸改革開放至 1990 年代後，中國市場進入快速增長的階段，逐漸成為

全球最大的貿易國、全球最大的加工出口國，世界工廠儼然成型。S 公司主要歐洲
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客戶皆先後赴中國進行考察後，成立全球採購中心或進行設廠。為因應摩托車、

園林工具等海外客戶需求，S 公司 1999 年赴中國廣東成立海外研發與生產工廠，

進行籌組在海外自主生產研發、模具製造、精密機械等一貫化的精密加工製造生

產基地。在中國大陸經營期間，陸續與歐洲客戶進行合資合作項目和技術合作項

目。 

	

分析：應客戶需求赴中國設廠，並與客戶進行更進一步的合資合作與技術合作。

企業之間的能力互補性可以幫助企業搶先進入市場，企業之間的知識互補性與交

流可以減小資源投入的不確定性。組織間的合作關係是企業間進行知識轉移的一

個非常有效的途徑，通過合作可以更方便的“使用”合作方的技術人員和存量知

識，企業之間進行合作的意義不僅在於完成共同的項目，還能從合作過程的知識

交換中增強自己的能力。提高因果模糊性與吸收能力與客戶共演化。	

	

拾、企業成熟期	 2.0：陸續導入及通過	 ISO9002	/	QS9000	/	TS16949	/	

IATF16949	 等國際標準系統認證	

自 1995 年至 2018 年期間，S 公司先後導入并取得的國際標準系統認證： 

1995 年 通過 BSI/ISO 9002 系統認證 

2000 年 通過 BQR/QS 9000 系統認證 

2005 年 通過 ISO/TS16949 系統認證 

2018 年 通過 ISO/IATF16949 系統認證 

國際標準為企業帶來了科技、經濟及社會面向的益處，協調產品與服務的技

術規範，使整體商業運作更具效率，並消除國際貿易的障礙。符合國際標準的產

品能讓客戶更加放心，並瞭解產品對環境的友善性。 
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分析：由過程的持續改進提升因果模糊性，提高運作效率，降低運營成本，強化

風險管理，增強產品的一致性和可追溯性。贏得更多商業競爭力，尤其是在明確

要求驗證作為採購供應先決條件的商業場合。	

	

拾壹、企業轉型期：進入技術層次更高的賽車改裝零組件行業，企業

與產業共演化	

2015 年針對技研賽車、改車部品成立分公司，并于同年收購一專業連桿工廠，

主要業務為專業設計製造汽機車高端賽車連桿等競技車用零件，團隊經過兩年的

努力，技術與產品已獲得美國、歐洲、日本 OEM/ODM 專業賽車改車企業肯定，

2017 年因應市場需求已擴大生產規模。因應川普美國優先與中美貿易戰可能引發

的長期影響，業務佈局積極開拓美國市場。 

	

分析：企業技術必須制定明確的戰略方向，目的是保持和提高企業的核心競爭力。

技術變革速度的加快使企業經營活動需要經常地轉換戰略。一種替代性新技術出

現了，以舊技術為基礎的企業必須做出戰略調整。技術戰略通過其對技術環境的

跟蹤預測，為企業總體戰略調整和轉移提供信息、依據和支持	
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表 4-1	S 公司經營情況分析彙整表（待續）	

企業初創期 1.0 

主要產業 手工具 

主要產品 手工具 

主要市場 美國市場 

發展歷程 

1. 1973 年~1977 年創業投入手工具行業，透過貿易商全部外銷銷售

美國市場。 

2. 從事手工具行業與貿易商客戶往來，因不適應長期應酬文化，頓

生轉行動機。 

企業初創期 2.0 

主要產業 摩托車 

主要產品 曲軸連桿總成 

主要市場 台灣內銷市場 

發展歷程 

1. 1978 年轉型投入國內摩托車 OEM 市場，生產製造曲軸連桿，替

代日本進口曲軸連桿關鍵零部件，成為台灣第一家摩托車 OEM 曲

軸總成專業化製造供應商。 

2. 陸零年代台灣經濟起飛，台灣摩托車生產企業成立如如雨後春

筍，除三陽、光陽公司由日本大廠合作投資的大型摩托車企業，

因廠內或相關子公司設有曲軸生產線外，其餘國內摩托車生產工

廠全部是順集公司的客戶，市佔率超過九成。 

3. 因應台灣內銷客戶需求不斷增加，持續擴大投資增加產能。 

4. OEM 供應台灣 YAMAHA 摩托車曲軸，持續接受日本系統 TPM、

5S 等生產管理與品質系統要求，不斷精進提升技術層次與管理水

平，獲得台灣 YAMAHA 績優供應商榮譽與評鑑獲得 TPM 銀牌獎。 

5. 1979 年發生第二次石油危機油價急劇上升，摩托車行業受到劇烈

衝擊，台灣多數中小型摩托車生產企業紛紛歇業或倒閉，加速了

台灣國內摩托車市場佈局重新洗牌，台灣 YAMAHA、光陽、三

陽公司三足鼎立瓜分 95%以上市場份額。 
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表 4-1	S 公司經營情況分析彙整表（續 1）	

	

	

	

	

	

	

	

企業發展期 

主要產業 1. 摩托車 2. 園林工具 3. 農機 4. 船外機 

主要產品 1. 曲軸總成 2. 連桿 

主要市場 
1. 台灣內銷市場 2. 歐洲市場（法國、意大利、西班牙、德國...） 

3. 日本市場 

發展歷程 

1. 因公司擴大投資增加產能，台灣內銷市場已不足以支應訂單需

求，開始開發歐洲市場摩托車、園林工具 OEM 客戶。 

2. 開始赴歐洲摩托車、園林工具專業展會，進行展覽拓展商機。 

3. 于各大主流摩托車、園林工具專業期刊，長期刊登企業宣傳廣告。 

4. 定點定向鎖定歐洲摩托車、園林工具 OEM 知名品牌製造企業進

行業務推廣。 

5. 成功打入世界知名摩托車品牌：台灣與歐洲 Yamaha、日本

Suzuki、意大利 Piaggio、法國 Peugeot…等，與知名園林工具品牌：

德國 Stihl、瑞典 Husqvarna、意大利 Emark…等企業的核心 OEM

供應商。 

6. 1992 年榮獲亞洲 Outboard Marine Corp.  (O.M.C.) 品質優良獎。 

7. 1993 年由工研院委任合作開發機車用引擎曲軸試作成功。 
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表 4-1	S 公司經營情況分析彙整表（續 2）	

企業成熟期 

主要產業 
1. 摩托車 2. 園林工具 3. 農機 4. 發電機 5. 抽水機 6. 空壓機   

7. 高爾夫球車 8. 水上摩托車 

主要產品 1. 曲軸總成 2. 連桿 3. 發動機精密加工零組件 

主要市場 1. 歐洲市場 2. 大陸市場 3. 東南亞市場 

發展歷程 

1. 大陸改革開放後勞動力資源豐沛，大陸內需市場不斷擴大，國際

品牌摩托車場紛紛赴大陸設廠生產製造，世界工廠儼然成型，台

灣摩托車企業亦紛赴大陸設廠生產製造。 

2. 1999 年順集因應海外摩托車、園林工具市場客戶需求，赴中國廣

東成立『江門順集機械有限公司』、『江門科瑞克動力配件有限

公司』，進行籌組在海外自主生產研發、模具製造、精密機械、

材料熱處理等一貫化的精密加工製造生產基地。 

3. 1995 年 BSI/ISO 9002 認證通過，台灣前 100 家通過 ISO 9002 系

統認證企業。 

4. 2000 年 BQR/QS 9000 認證通過並全面實施品證系統。 

5. 2006 年 ISO/TS16949 認證通過。 

6. 2008 年正式量產 1,800 cc 曲軸供應專業重機車市場。 
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表 4-1	S 公司經營情況分析彙整表（續 3）	

企業轉型期 

主要產業 1. 摩托車 2. 園林工具 3. 農機 4. 汽車 5. 機械五金 

主要產品 

1. 曲軸總成 2. 連桿 3. 發動機精密加工零組件 

4. 各式材料應用、熱處理條件、表面處理、精密機械加工的一條龍

關鍵零部件解決方案 

主要市場 1. 歐洲市場 2. 美國市場 3. 日本市場 

發展歷程 

1. 2014 年成立『台灣倍速德科技股份有限公司』，專業設計研發製

造汽機車高端賽車競技連桿，團隊經過兩年的努力，技術與產品

已獲得美國、歐洲、日本 OEM/ODM 專業車廠高度肯定，2017 年

因應市場需求已計劃擴大生產規模。 

2. 2016 年因應技研競技車市場少量多樣特性，加速快速換模快速生

產需求，投資 CNC 加工中心產線與模具設計生產部門。 

3. 跨足日本瓦斯車瓦斯引擎零組件、美國冷凍貨櫃車冷凍系統關鍵

零組件、日本製鋼設備機械零件等跨領域，提供各式材料應用、

熱處理條件、表面處理、精密機械加工的一條龍關鍵零部件解決

方案。 

4. 2017 年因應川普美國優先與 2018 年中美貿易戰可能引發的長期

影響，業務佈局積極開拓美國市場。 

5. 2018 年 ISO/IATF16949 認證通過。 
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第五章 研究發現與命題 
 

	

	

	

圖 5-1	S 公司的共演化過程	

	

第一節、S 公司的發展過程與共演化	

產業環境不停改變，企業為了適應環境變化，不停的進行演化。共演化出現

在許多企業中（不同種生物間的關係），如競爭者間（捕食與被捕食關係）、合作

廠商與顧客間（共生關係）等。在共演化的過程中，一家企業對另一家企業施予

天擇壓力，進而影響後者的演化過程。S 公司的發展過程與共演化 如表 5-1 所示。	

	

	

天

擇	 	 	

：	

產

業

環

境

壓

力	

企業初創期 1.0：進入手工具行業創業，初創期規

模小資源匱乏，通過吸收能力不斷獲取資源	

企業初創期 2.0：進入機車零件產業與國內客戶共

演化，透過不斷學習強化吸收能力與因果模糊性 

企業發展期：進入歐洲市場，與國外客戶共演化，

并進行跨產業開發，經營多元化，提高因果模糊性	

企業成熟期：赴中國設廠與國外客戶合作共演化，

并通過各項國際認證，提高吸收能力與因果模糊性	

企業轉型期：少量多樣時代來臨，與環境共演化，

提升技術開發競技賽車產品與佈局美國市場	

S

公

司

發

展

過

程	

石油危機	

跨產業開發	

客戶出走大陸	

中美貿易戰	

應酬文化

企業轉型	
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表 5-1	S 公司的發展過程與共演化（待續）	

Step S 公司發展過程 S 公司的共演化 

一 企業初創期 1.0：手

工具行業進行創業 

在企業初創期，企業規模較小，相應的人財物等

資源都比較匱乏，企業主要依靠利基戰略開拓市場展

開競爭。企業所提供的產品和服務尚未被消費者認

可，企業內部組織結構簡單，管理制度尚不健全，管

理工作也不夠規範。但該階段企業具有較大的靈活性

和較強的“學習吸收能力和創新能力”。因此，該階段

企業競爭力構成的特點為企業資源比較匱乏，是一個

通過吸收能力不斷獲取資源，完成成長的過程。 

二 企業初創期 2.0：轉

行機車零配件產業，

生產“曲軸連桿總成” 

 

經營者因不適應手工具行業的應酬文化陋習，透

過行業觀察評估市場機遇，通過“環境選擇及管理適

應”將五金加工廠轉行為機車關鍵零組件生產工廠。 

三 企業初創期 3.0：抓

住市場機遇，快速佔

領市場 

運用知識累積與敏銳的市場觀察能力，看準機會

勇於行動，在進入機車市場後快速擴展業務。 

四 企業初創期 4.0：深

耕技術與管理，擴大

行業先佔者優勢 

通過不斷強化的吸收能力全面學習日本客戶的

技術與管理，持續建構技術與市場佔有率的競爭壁

壘，因果模糊性因此不斷提高，使競爭者難以模仿。 

五 企業發展期 1.0：全

球環境改變嚴重衝擊

台灣市場，訂單銳減

面臨生存危機 

全球環境巨變，引發台灣機車生態巨大改變，生

存危機使企業經營面臨轉淚點。 
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表 5-1	S 公司的發展過程與共演化（續 1）	

Step S 公司發展過程 S 公司的共演化 

六 企業發展期 2.0：巨

變時代企業必須適應

環境進行演化，積極

搜尋替代市場 

經營環境改變，是危機也是轉機，為適應環境企

業與環境共演化。分析適合的目標市場“定點定向”進

行開發轉型，成功打入歐洲機車 OEM 市場，擴大企

業經營版圖，提升客戶技術層次。 

七 企業發展期 3.0：運

用現有技術進行橫向

跨產業開發，將經營

觸角延伸到歐洲園林

工具與農機產業 

將現有技術延伸到其他引擎應用技術層次較低、

因果模糊性較低的產業，進行與現有技術、產品關聯

的技術開發與經營活動，經營產業趨向復合多元化，

進而提高企業內因果模糊性。 

八 企業發展期 4.0：為

滿足歐洲客戶高品質

的要求，持續追求新

技術、新管理、新經

營模式的系統學習 

客戶的需求層次提升、需求更加分散，產品更新

換代加速，新技術新工具不斷湧現，企業與客戶在商

業互動的過程運用吸收能力共同演化，以客戶為導向

的流程型組織結構徹底改變傳統的運行秩序，以知識

型員工為主的創新型團隊為企業創造主要價值。 

九 企業成熟期 1.0：中

國大陸改革開發後成

為全球投資熱土，吸

引各國製造商赴中國

設廠，S 公司應客戶

需要籌組中國生產基

地 

應客戶需求赴中國設廠，並與客戶進行更進一步

的合資合作與技術合作。企業之間的能力互補性可以

幫助企業搶先進入市場，企業之間的知識互補性與交

流可以減小資源投入的不確定性。組織間的合作關係

是企業間進行知識轉移的一個非常有效的途徑，通過

合作可以更方便的“使用”合作方的技術人員和存量

知識，企業之間進行合作的意義不僅在於完成共同的

項目，還能從合作過程的知識交換中增強自己的能

力。提高因果模糊性與吸收能力與客戶共演化。 
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表 5-1	S 公司的發展過程與共演化（續 2）	

Step S 公司發展過程 S 公司的共演化 

十 企業成熟期 2.0：陸

續導入及通過

ISO/QS/TS/IATF 等

國際標準系統認證 

由過程的持續改進提升因果模糊性，提高運作效

率，降低運營成本，強化風險管理，增強產品的一致

性和可追溯性。贏得更多商業競爭力，尤其是在明確

要求驗證作為採購供應先決條件的商業場合。 

十一 企業轉型期：進入技

術層次更高的賽車改

裝零組件行業，企業

與產業共演化 

企業技術必須制定明確的戰略方向，目的是保持

和提高企業的核心競爭力。技術變革速度的加快使企

業經營活動需要經常地轉換戰略。一種替代性新技術

出現了，以舊技術為基礎的企業必須做出戰略調整。

技術戰略通過其對技術環境的跟蹤預測，為企業總體

戰略調整和轉移提供信息、依據和支持。 

	

	

第二節、研究發現與命題	

本研究嘗試從共演化理論觀點探討 S 公司企業發展歷程與產業競爭優勢，經

分析有以下幾點研究發現：  

壹、以企業經營視角探討共演化理論	

共演化是指兩個或兩個以上獨特的物種，在其演化過程上的持續互動與互相

演變的現象。在演化過程中，各個物種必須適應其所處環境才能夠得以生存。共

演化的觀點是強調演化的一方，會依賴或影響另一方演化的歷程，進一步影響共

同的系統或環境。  

企業的經營過程就如同生命系統的演化，是由一系列的系統內部元件與外部

環境不斷的互動、依存、進而演變的過程。事實上組織與企業的發展，是一個相
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當動態的複雜現象，企業也會隨著外部環境的改變而進行內部的變革以利適應外

部環境變化。演化觀點提供一個長期宏觀與微觀的角度來做觀察，找出其發展歷

程以及背後的意涵與其影響的相關因素，是一種很適合用來探討系統隨著時間與

環境互動發展現象的方法論。  

 

命題 1	
共演化理論很適合用在闡釋與分析產業系統以及企業的長期發展現

象。	

 
 

貳、顧客需求與廠商能力的共生共演化	

廠商為滿足顧客需求，提升顧客價值主張，特別注意顧客的消費偏好、以及

消費行為調查，重視新產品開發和創新，動態地適應顧客需求。顧客導向強調要

避免提供脫離顧客需求的產品或對市場的主觀臆斷。  

S 公司為滿足歐洲客戶對於管理系統與品質一致性的要求，對生產技術、品質

系統、供應鏈強化、物流系統等方面持續與客戶互動學習，進行新技術、新管理、

新經營模式的系統提升。廠商了解顧客需要，做出符合顧客導向的產品改善與管

理適應，廠商與顧客產生共生共演化。	

	

命題 2	 顧客需求會驅動廠商能力的提升，產生共生共演化。	 	

	

參、產業競爭與廠商能力	

產業是區域內生產同類產品的企業集合，資源的稀缺性導致同產業間的參與

者廣泛存在著競爭行為。想要在激烈的市場競爭環境中勝出必須逐步培養形成獨

一無二、與眾不同和難以模仿的競爭優勢。 

S 公司作為行業先行者，為築高進入壁壘，在與客戶商業互動的過程中培養吸
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收能力持續提高因果模糊性與客戶共同演化，佈建以客戶為導向的流程型組織與

以知識型員工為主的創新型團隊，並且將核心能力跨業延伸到與現有技術、產品

關聯的技術開發與經營活動。 

	

命題 3	 產業間的競爭會驅動廠商能力的提升，產生敵對共演化。 	  

	

肆、共演化的兩個主要動力與能力：『因果模糊性』與『吸收能力』	

個案研究發現隨著外部宏觀和內部微觀演化過程的轉化，推動了企業知識和

能力的發展軌跡。無論是顯性的還是隱性的企業知識能力，都日益成為現代企業

與共演化對象之間流動的重要資源。共演化過程中面臨的兩個特殊挑戰是『因果

模糊性』和『吸收能力』，它們在知識創造、轉移和吸收過程中起到加速器或減速

器的重要作用。 

因果模糊性和吸收能力直接影響著知識轉移的速度、範圍和有效性，因果關

係的模糊阻礙了知識的傳遞過程。如果知識是企業通過與其外部環境互動創造的, 

往往有一些特定要素並不總是容易被識別，這將使人很難正確的對重點能力進行

評價與歸納。Zahra & George（2002 年）將『吸收能力』概念化為“與知識創造和

利用有關的動態能力，提高了企業獲得和維持競爭優勢的能力”。 

	

命題 4	

因果模糊性低、吸收能力高，會正面影響知識的生成與知識轉移的速

度、範圍和有效性；因果模糊性高、吸收能力低，會負面影響知識的

生成與知識轉移的速度、範圍和有效性。	

	

伍、吸收能力對企業競爭優勢的重要性	

在 SCT 公司的企業初創期，企業領導者選擇手工具產業進行創業，透過貿易
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商將產品外銷到國外，主要技術是企業負責人透過觀察產品生產過程自行學習。 案

例公司在不斷累積知識吸收與敏銳觀察市場機遇下，快速提升技術能力與開發衛

浴軟管及冰桶等產品品項，使得公司迅速進行擴張。 

在企業初創期，企業規模較小，相應的人財物等資源都比較匱乏，企業主要

依靠利基戰略開拓市場展開競爭。企業所提供的產品和服務尚未被消費者認可，

企業內部組織結構簡單，管理制度尚不健全，管理工作也不夠規範。但該階段企

業具有較大的靈活性和較強的“學習吸收能力和創新能力”。因此，該階段企業競爭

力構成的特點為企業資源比較匱乏，是一個通過吸收能力不斷獲取資源，完成成

長的過程。 

吸收能力與知識的獲取、消化和應用密切相關，企業知識吸收戰略的制定應

該考慮如何實現企業的知識吸收與企業的組織結構、人員安排、企業資源、企業

文化等方面的相互匹配和融合， 如何建立有效的企業內部協調機制提升企業知識

吸收的效率和效果，如何對企業知識吸收戰略的實施過程進行有效控制，以及如

何對知識吸收的結果進行評價等等。  

通過持續創新來適應不斷變化的競爭態勢和顧客需求成為企業競爭優勢的關

鍵來源，與此同時，市場上稍縱即逝的商機也對企業通過自身積累知識和技能對

市場做出反應的效率提出了挑戰。案例公司通過利用外部知識和技能來實現產品

和服務的創新，知識吸收能力成為企業不斷識別市場機遇，並快速利用新技術不

斷創新的關鍵因素。 	

	

命題 5	
吸收能力已經成為企業競爭優勢最重要的源泉之一，是企業創新的重

要核心要素。	

	

陸、因果模糊性對企業競爭優勢的主要影響	

一、因果模糊性對企業外部競爭者競爭優勢的影響： 
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在個案公司的分析研究中，S 公司通過不斷強化的吸收能力全面學習日本客戶

與歐洲客戶的技術與管理，持續建構技術與市場佔有率的競爭壁壘，與客戶共演

化，因果模糊性因此不斷提高，使競爭者難以模仿。企業的因果模糊性可以導致

企業外的競爭者難以認知，使競爭者不能理解企業的優勢能力到底來自哪裡，因

而提高了模仿障礙，令競爭者難以做出相應的戰略對策。 

當企業能力具有高度異質性和相互關聯時，對企業外競爭者來說都具有因果

模糊性，如資源能力關係、技術和資源配置等。無論企業外還是企業內產生的因

果模糊性，都同樣可以抑制企業外競爭者的模仿。企業內因果模糊性越高，外部

競爭者的模仿障礙也越高。  

此外，由於因果模糊性的存在，加之企業外的因果模糊性高於企業內部，外

部競爭者對企業的高績效和競爭優勢弄不清楚，產生恐懼與危機感。 

	

命題 6	 企業內因果模糊性越高，外部競爭者的模仿障礙也越高。	

	

二、因果模糊性對企業內部競爭優勢的影響：  

因果模糊性來自于企業內部，主要是涉及到了與績效結果相關的基礎資源或

能力，如技術、新產品開發、人カ資源、價值觀、組織文化等，再者是管理者在

知識背景、經驗積累、環境影響和價值傾向等方面具有的差異，這些造成了不同

的管理者，在認識或理解企業資源與競爭優勢之間的關係時也不盡相同。 

對於這種現象，不僅外部競爭者不能理解，甚至企業內管理者也不能完全理

清其中的關係，如何獲得超平均績效而保持了企業的競爭優勢。企業內的因果模

糊性不僅可以限制企業內優勢能力的闡釋、編碼和轉移，還影響到企業內新資源

能力的計畫投資與戰略執行，使得新老能力在戰略變革、業務轉型和更新中難以

做出的正確決策。 	
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命題 7	
企業內因果模糊性越高，管理者對環境變化的模糊性認識也越高，新

能力構建和創新水準就越低。	

	

	

	

	

表 5-2	 研究命題一覽表	

命題 1	
共演化理論很適合用在闡釋與分析產業系統以及企業的長期發展現

象。	

命題 2	 顧客需求會驅動廠商能力的提升，產生共生共演化。	

命題 3	 產業的競爭會驅動廠商能力的提升，產生敵對共演化。	

命題 4	

因果模糊性低、吸收能力高，會正面影響知識的生成與知識轉移的速

度、範圍和有效性；因果模糊性高、吸收能力低，會負面影響知識的

生成與知識轉移的速度、範圍和有效性。	

命題 5	
吸收能力已經成為企業競爭優勢最重要的源泉之一，是企業創新的重

要核心要素。	

命題 6	 企業內因果模糊性越高，外部競爭者的模仿障礙也越高。	

命題 7	
企業內因果模糊性越高，管理者對環境變化的模糊性認識也越高，新

能力構建和創新水準就越低。	
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第三節、研究結論與管理意涵	

壹、研究結論	

一、企業要獲得可持續的競爭優勢，就必須不斷培育和投資具有因果模糊性

的企業獨有資源能力，如此既能夠不斷提高外部競爭者的模仿障礙，同時還能保

持企業競爭優勢的可持續性。外部競爭者因為無法模仿企業獨有的資源能力，難

以得知領先企業產生競爭優勢的全部訊息而感到困惑，業績因此受損或是消極退

出市場；但是也可能出現外部競爭者因感受龐大的競爭壓力，積極在能力資源上

持續創新替代，進而削弱領先企業競爭優勢的情況。因此，企業在處理企業間因

果模糊性的關係上應審時度勢，確保自身的能力資源優勢不會因為外部競爭者的

舉措而受到不良影響，做市場潮流的領先者而不是被動追隨者。 

 

二、吸收能力與創新能力間具顯著之正向關係，本研究認為吸收能力在企業

的創新能力發展中，扮演非常重要的角色。當企業缺乏良好的吸收能力，將難以

取得、消化與應用外部的新知識（Cohen & Levinthal , 1990 ; Lane et al ., 2006），組

織的創新能力能力將受到阻礙。反之，若組織擁有較佳的吸收能力，組織較能針

對特定問題提出解決方案（Carlo et al., 2012），使組織可以提供新產品開發過程更

多新知識，開發出更具創新性的產品或打造出流程上的革新。 

 

三、知識存量和流量管理的綜合能力是構建企業競爭優勢的戰略性資源能力，

不同類型的知識在企業不同的戰略重點時期會有不同的側重點。為了適應變動複

雜的市場環境，企業需要動態地調整它在市場中的位置，選擇合適的競爭戰略，

并不斷地調整知識管理戰略、構築知識管理基礎設施和不同側重點的知識管理流

程。這种微觀層面的變化並非雜亂無章，而是呈現出一種隨時間和戰略重點變化

的知識管理能力構建過程。反之，這種知識管理能力又使得企業在利基市場中不
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斷地升級和調整競爭策略。這種循環的過程構成了知識管理戰略匹配的共同演化

過程。 

 

四、面對全球化環境的快速變遷，企業管理者必須注意外部環境變化所帶來

的機會和威脅，更需重視與創造企業內部擁有的獨特資源優勢，以形成自己獨特

的核心競爭能力。	 	

	

貳、管理意涵	

一、企業自創立初期都希望能夠永續生存，但是在經營過程中都會遇到衝擊，

經歷了複雜的外部環境變遷及演化過程後，可能壯大存活或者被競爭淘汰。部分

企業因無法適應環境的衝擊，最終則以衰敗收場，而部分企業能適應環境的衝擊

而迅速成長，成功與否的差異在於企業內部組織是否有能力變革調適，以因應環

境改變的衝擊。  

 

二、台灣傳統製造業以原廠委外代工製造（Original Equipment Manufacturer, 

OEM）為主，OEM 運用精實的製造技術、生產管理與品質管理的能力做為獲利的

核心技術。但是 OEM 的毛利在競爭激烈的環境中顯得相當微薄，只好不斷的以

降低製造成本的方式尋求生存空間。OEM 雖然可以保有代工生產所得的微薄利潤，

但是面臨開發中國家低成本製造的影響，每當受到成本競爭就只能遷移至更低成

本的地區。故無論生產成本如何低廉，若無法開發創新獲利來源，必定難逃削價

競爭之惡性循環。因此，競爭環境的快速變遷迫使創新成為企業所仰賴的核心能

力。 

 

三、一成不變是可怕的，無論是企業或是任何組織，與時俱進，根據變化及

時調整相應的策略是企業生存的唯一出路。企業首要必須思考如何有效整合來自
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各界的知識與創意，迫切急需創新的知識管理，塑造核心競爭能力。研發與創新

是企業競爭的根源與獲利來源，無法順利推行創新研發的投資項目，則無法強化

企業競爭力。企業必須強化知識管理以提升創新的績效、降低企業研發成本、縮

短研發時程與開創新的獲利來源，帶領企業走向長期的成長與獲利。  

	

第四節、研究限制與未來研究方向	

壹、研究限制	

本研究有以下幾個研究限制： 

第一，本研究探討內容是以單一個案、單一產業為研究對象所推演出之研究

命題及結論，在其他產業或其他個案的可行性需要進一步研究探討，後續研究可

做多個個案或多個產業的深入比較。   

第二，本研究只針對共演化理論為研究基底，後續研究可以結合共演化和動

態能力觀點做進一步研究。 

	

貳、未來研究方向	

本研究試圖在西方學者的共演化理論基礎上，對個案公司在企業與環境市場

的共演化過程中對企業競爭力的影響進行梳理。目前為止大多數對於共演化理論

的研究都是從理論概念的角度進行解釋，實證研究還很欠缺。正如 Lewin & Koza

（2001）所認為的共演化理論的實證研究要比概念發展緩慢許多；Kallis（2007）

也承認，“儘管共演化理論打破了傳統上自然與社會、物質與精神、意志與運氣等

的二分法，但其實證研究卻著實不易。”所以，如何系統的建立共演化理論的宏觀

和微觀理論系統，形成更完善和統一程度更高的研究框架，運用更前沿的分析工

具進行實證研究，將成為共演化理論未來的研究方向。 
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