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論文摘要： 

    近幾年半導體產業透過併購擴大市場佔有率已成為常態趨勢，合併後面臨

的組織變革以及策略管理的問題調整是首當其衝的問題之一，研究者以深度訪

談的方式，透過訪談個案R公司被跨國企業M公司併購後繼續留任的高階幹部，

了解公司在併購後的組織變革與策略管理調整，結果顯示出其併購案成功的因

素有以下五大要點：1.將組織偏平化，導入公司核心價值時更有效率2.因應變革

採取公開、客觀的考核制度，差異化獎勵以及淘汰制度，激勵有潛力員工邁向共

同願景。3.在跨國際的併購案所面臨的衝擊，需有階段式的策略逐一調整，避免

對於整個營運會產生重大影響：4.調整以人為本的企業核心價值，讓團隊變得比

較主動而積極5.併購後帶來的發展性與企業形象加分。以M公司個案為例提供未

來想併購公司做為借鏡，併購需使用組織變革與策略管理，導入完善的績效考核

制度與維持良好的溝通技巧，是有利於公司在合併後快速步入軌道的。 
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Abstract： 

In recent years, extending market share by merger has become a common situation in 

semiconductor industry. The problems upcoming at the very beginning after the merger 

are changes of organization and strategy management. The researchers visited the high 

level cadres who remains after the R company is merged by the multinational enterprise 

M company, and go through the way of depth interview to understand the change of 

organization and strategy management of the company after the merger. The results show 

that there are five main factors for the success of the case: 

1. It is more efficient to flatten the organization when introducing the core value of the 

company.  

2. React to the change, introduce objective Performance appraisal system, reward 

Differentiation and the elimination system, to encouraged the workers with high potential 

to go towards the same vision. 

3. To avoid huge impact of operation, it is necessary to adjust the strategy step by step to 

face the shock of international merger.   

4. Adjust the core value to be a people-oriented enterprises to drive the regiment become 

initiative and proactive. 

5. The developmental and vision after merger will enhance enterprise image.  

Taking the case of M Company as an example, it is beneficial for the company to enter 

the road quickly after the merger. If the company introduce organization change and 

strategy management with perfect Performance appraisal system and maintain good 

communication skills. 

 

Key words：semiconductor, Mergers , changes of organization, strategy management, 

depth interview 



III 

 

目 錄 

目 錄 ........................................................................................................................ III 

表 次 ......................................................................................................................... IV 

圖 次 ........................................................................................................................... V 

第一章 緒論 ...............................................................................................................1 

第一節 研究背景與動機........................................................................................1 

第二節 研究目的 ...................................................................................................3 

第三節 研究流程 ...................................................................................................4 

第二章 文獻探討 .......................................................................................................5 

第一節 我國半導體產業概況 ................................................................................5 

第二節 組織變革 ...................................................................................................9 

第三節 策略管理 ................................................................................................. 15 

第三章 研究方法 ..................................................................................................... 19 

第一節 深度訪談 ................................................................................................. 19 

第二節 訪談方式 ................................................................................................. 20 

第四章 研究結果 ..................................................................................................... 22 

第一節 個案公司介紹 ......................................................................................... 22 

第二節 訪談結果 ................................................................................................. 24 

第五章 結論與建議 ................................................................................................. 38 

第一節  研究結論 .................................................................................................. 38 

第二節  研究建議 .................................................................................................. 39 

第三節  研究限制與未來研究方向 ....................................................................... 39 

參考文獻 .................................................................................................................... 41 

一、 中文文獻 ................................................................................................. 41 

二、 英文文獻 ................................................................................................. 43 

 

 

 

 

 



IV 

 

表 次 

表 2-1 國外學者組織變革定義 .................................................................................. 10 

表 2-2 國內學者組織變革定義 .................................................................................. 12 

表 3-1 訪談對象 ......................................................................................................... 20 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



V 

 

圖 次 

圖 1-1 研究流程圖 .......................................................................................................4 

圖 2-1 策略管理程序架構 ........................................................................................ 16 

圖 4-1 個案公司圖 .................................................................................................... 22 

圖 4-2 全球 DRAM 廠自有品牌記憶體營收排名.................................................... 23 



 

1 

 

第一章 緒論 

第一節 研究背景與動機 

    在全球不景氣之趨勢襲捲全世界，半導體晶圓製造技術裡晶片趨向微小化的

時代。不論是在研發設計新技術、產線生產流程、晶圓良率缺陷檢測等，都高度倚

賴著超高精密生產設備，檢測精密儀器與各種高品質材料，將能確保晶圓製造過程

中生產良率達到一定的水準，也能使得晶圓廠能夠站上損益兩平之上。然而這些精

密生產設備，檢測儀器、材料、消耗性零組件，幾乎都是仰賴國外進口。     

台灣的半導體產業從晶圓代工起，一路發展成現階段之產業結構，IC 產業封

測值市占率全球排名第一名, 而 IC 設計市占率在全球排名第二名，僅次於美國。

台灣記憶體產值市佔率全球排名第四名。全球前 50 大半導體廠商中，台灣佔了 8

家，包含台積電、美光、聯發科技、聯電、南亞科、聯詠科技等，加計封測業廠商

包含日月光半導體、矽品精密、及力成科技。在 2013 年已達二兆元產值規模；近

幾年中國品牌業者的崛起有目共睹加上南韓以三星為主的集團化經營模式及歐美

國家的再工業化等因素，對台灣電子產業造成威脅與挑戰。  

近幾年半導體產業透過併購擴大市場佔有率已成為常態趨勢，最活躍的併購

者有 Intel、Qualcomm、Samsung 等產業巨頭。在 2017 年 11 月博通欲以 1300 億

美元的價格收購高通，但高通董事會全體一致認為此價格大大低估了高通的市值。

博通曾多次向高通提出談判要求，卻被高通一一回絕導致此收購無疾而終。2017 年

3 月英特爾宣布 153 億收購以色列一家科技公司 Mobileye，Mobileye 擁有廣泛的

產品組合，為 20 多家汽車製造商提供無人駕駛汽車的重要零部件。併購群體戰成

為全球半體體新戰場，持續與全球各大廠商進行各種策略聯盟的交涉，以找到更多

市場定位與商機。同年度 2017 年 6 月 SK 海力士成功以 3000 億日元收購東芝存儲

業務。在全球角度來看，未來全球 DRAM 市場將由三星、美光、SK海力士三強鼎

立。本研究以個案 M 公司在 2012 年以 25 億美元併購日本爾必達（Elpida），再收

購力晶手中的 R 公司股權。爾必達、R 公司相繼納入 M 公司麾下，M 公司將成為

僅次南韓三星的全球 DRAM 第二大陣營，產能市占率直逼 35％。M 公司拿下爾必

達的同時，也代表取得 R 公司逾半持股。M 公司為了完全將 R 公司併入成為 100

％子公司，M 公司在與爾必達談判的同時，也與力晶及金士頓進行談判，力晶在
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2012 年宣佈將手中 R 公司持股全數售予 M 公司，只要 M 公司再收購金士頓手中

逾 1 成股權，R 公司就完全被 M 公司掌控。 

然而R公司被美商併購後成為M公司為例，本土公司轉型到外商公司立刻面臨

的抨擊就是組織變革。然而其統整名言「唯一不變的就是變」。「變」已是企業生

存與發展不可或缺之道。併購後首批員工因為內部衝突而集體出走成為競爭對手，

在管理階層有陷入行動惰性且不願意改變，因此使得企業領導人痛下決心要突破

困境進而積極轉型。由傳統文化轉型到創新多變的美商，將帶領半導體產業的環境

變化所產生的機會與威脅探討，給予未來經營發展方向的建議。在組織面對環境快

速變遷競爭產業中，透過組織變革及策略管理來增進組織創造價值能力、更有彈性，

並改善對利害關係團體中的報酬給予業界參考使用。組織變革是組織由既有的型

態轉變到期望的未來情況，以增進其效能與策略管理的變遷，然而假設這對於一個

處於衰退中的組織，必然需要重整資源以改善對環境的適應力; 若對於一個成長的

組織，亦需要不斷進行改革與創新，以維持現有優勢。「要進步要創新就必須變，

要完美更必須不斷求變」。在面對市場競爭威脅與因應科技資訊發展，成為管理上

最受關注領域之一。 

因應整體環境變遷，而提出達成組織目標中最適應對方的歷程。策略是組織以

系統性裡的長期性思維，然後做為組織面對不確定的未來時，針對行動與思考指引。

策略是達成目的與目標的一種手段、方法及規劃的過程，會隨著內外在環境因素而

調整與改變，也是一種改造或變革。強調運用過去及現在的訊息對照，判斷未來可

能的發展參考值，確定最可能達成目標之方案。描摹企業使命、願景與戰略，使各

層級目標一致，作為企業最高守則。當員工認同企業使命，工作動機就與企業一致。

而管理階層設定公司目標時，提倡善用數據和同事之間的定期對話了解情況，藉此

平衡長期與短程計畫。為什麼有些企業裡，員工總是不理解主管的想法，每做完一

件任務，才發現根本不是老闆要的？如果領導者、團隊以及個人的目標，沒有對齊

一致，彼此缺乏基本共識，那麼不論實施何種管理方法，都難以成功。因此指出，

實施目標與關鍵結果 (Objectives and Key Results，簡稱OKR)有三個事前準備：建

立企業的「使命」、「願景」、「戰略」。列出工作使命、願景清單使一個組織的

價值，在於讓工作者做出有意義的事情，找到成就感。此研究的目的為組織變革與

策略管理為主軸深入研究。 
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第二節 研究目的 

    本研究基於研究背景與動機，由於全球化市場和技術發展快速，國內半導體經

過四十年發展，產業鏈相當完整足以提供更先進的生產解決方案。M 公司現為台

灣最大的外商及外商投資者，透過併購，提高利潤及目標集結產業動力，增加全球

市場佔有率及需求強化 M 公司在全球布局的重要性。在擴大營運規模，不斷以最

先進技術推動 DRAM 業務的成長，並帶動台灣記憶體產業鏈整體的發展。M 公司

期許為團隊成員打造一個世界級的工作環境，讓台灣一流的記憶體專業人才與 M

公司共同發展成長。將針對台灣半導體產業的發展現況，探討產業未來發展趨勢，

在組織變革的專業知識掌握，並引領企業度過難關。本個案公司由目前台灣傳統半

導體公司併購為美商公司，作為產業的參考。公司對於組織變革，及策略管理之關

係進行深入探討。 

本論文研究目的如下:  

一、針對個案公司對半導體產業概況作探討； 

二、針對半導體公司併購後之組織變革作探討； 

三、針對半導體公司併購後之策略管理作探討。 
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第三節 研究流程 

本研究之流程表如圖 1-1 所示，研究主題的動機與目的，再輔以大量文獻的

回顧，接著確立研究方法後，對個案公司進行合併前後的議題探討得到結果，再

根據研究結果歸納出結論。  

 

 

                            

             

 

                                        

 

                                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1-1 研究流程圖 
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研究結論與建議 

訪談結果分析 

研究方法 

研究背景及動機 
 

文獻探討 
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第二章 文獻探討 

    隨著環境不斷的改變與演進，針對半導體併購經營策略中所帶來的整體影響

及產業競爭，企業該如何運用組織變革和策略管理。經營環境為了提升競爭力，

組織變革不能再是被動式的變革。唯有將組織變革視為常態，則不會到了需要大

型改組時手足無措。而策略管理會對整個企業集中以長期經營為目的，達成目標

所採取的資源分配，因此策略管理的發展是一個必要的程序，發展並執行策略性

的計劃來達成組織目標的過程。透過相關文獻引導研究，值得我們去深入探討作

為本研究重要之理論的基礎，本章節將針對組織變革及管理策略對於跨國企業被

購併的影響，做為主題來探討。 

第一節 我國半導體產業概況 

全球電子產業開始步入市場高原期，成長逐漸趨緩，電子產品由以往 PC 時代

標準化規格，轉變為行動裝置並強調的客製化規格；電子產品低價化與商品週期短

化成為大眾趨勢。台灣電子產業發展至今近四十年，半導體的上下游產業鏈完整，

專業垂直分工模式與產業群聚使得台灣 IC 產業有彈性且速度快、客製化服務、低

成本之競爭優勢獨步全球，IC 設計產值全球排名第二、晶圓代工與 IC 封測產值全

球排名第一，台灣記憶體產值市佔率全球排名第四名。不論是出口、產值、附加價

值、就業人數、產業關聯效益等均名列我國製造業前茅，扮演我國的核心角色，以

下將分別介紹我國半導體產業的發展沿革、現況以及未來趨勢。 

(一)台灣半導體產業鏈之發展沿革 

台灣半導體產業技術研發歷程，於 1964 年交通大學成立了全國第一座電晶體

實驗室，而半導體研究於隔年 5 月成功自製矽平面式的電晶體，並聘請美國貝爾

實驗室（Bell Lab）的張瑞夫博士指導，與張俊彥和郭雙發教授合作成功研製矽平

面式電晶體，同年成立半導體研究中心（Semiconductor Research Center, SRC），

從電晶體轉入積體電路研究時期。另外美國通用器材公司在同年 (General 

Instrument，簡稱 GI)，率先來台成立台灣電子公司(於 1969 年 6 月後更名為台灣

通用器材公司)開始。美國通用器材在 1966 年成立高雄電子公司(位於高雄加工出

口區)加強穩定基礎，主要以半導體之封裝為主軌。於「台灣工業文化資產網全球

資訊網」之「文物史料」參考簡史介紹半導體之產業中得知:台灣半導體產業之技

術研發歷程，略可分為 4 大主要階段 (國立科學工藝博物館，2009) 。 



 

6 

 

1. 外資企業主導時期 (1960-1974) 

早期台灣的電子工業幾乎是毫無根基的，此發展契機開始是以提供廉價勞動

力及加工出口區為奠定基礎。舊時期台灣的出口導向政策，成功吸引了美國廠商

將電晶體的製造以及半導體製造程序中技術層次較低的下游封裝階段，移轉到台

灣設廠，並讓美國以台灣的出口市場為中心。此時期為雙贏的經營策略，讓兩岸

企業結合社會使命與企業成長，並有助於我們發展賺取更多外匯。電子工業的投

資以外資為主，且進入半導體封裝業所需資金不大，技術也不困難，卻獲得外資

企業公司培養了許多熟悉此領域的國內人才。此外交通大學在實驗室所培育半導

體人才方面更是功不可沒。 

2. 國家介入:主導上游技術引進時期 (1974-1979) 

70 年代時期由於台灣外交環境劇變，而世界經濟正處於停滯性通貨膨脹及經

濟衰退階段，導致台灣出口市場遭受到強大的衝擊，而產業發展帶來結構轉型的呼

聲。此時台灣政府決定由國家來引導積極投入積體電路產業，於 1974 年在工業技

術研究院成立「電子工業研究發展中心」(即日後的電子所)，主軌是負責積體電路

工業的推展，第一步以電子錶為技術引進的載具，經由美國導入積體電路及製造技

術的設計。在台灣政府大力支持下，1976 年工研院從美國 RCA 引進 CMOS 製程

技術後開始發展，培養眾多半導體產業領袖人才，許多台灣半導體公司不斷成立，

造就今日台灣半導體產業 2.64 兆元的產值規模。美國在 1977 年更進一步的引進

IMR 的光罩技術，在此階段期間台灣半導體業之重大發展，藉由國家政策與工研

院電子執行主導之相關策略。企圖引進半導體產業製造流程的上游(設計、光罩)與

中游(製造)技術及培養人才。但這些政策與民間企業未能發生實質交流，因此這一

時期國內的半導產業仍是以外資的飛利浦、德州儀器和摩托羅拉的封裝業為主。台

灣便逐步發展成上中下游垂直分工之產業結構。 

3. 國家主導與在地企業培植時期 (1980-1989) 

國內帶動工業技術的研究創新，來引進新科技工業與人才，行政院於 1980 年

成立「科學園區」。工研院電子在 1981 年的領導下成立聯華電子公司(UMC)，此

為國家與私人資本共同成立投資的首家企業。 

聯華電子是工研院電子所的衍生公司，而將國家研發機構之技術整廠移轉到

民間企業的唯一首例，引進民間企業使用積體電路技術的開始。此期間由於大多數

人對於半導體產業並不瞭解，促使民間團體投資意願低落，為了解決此問題，政府
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將決定再援用聯華電子的先例，在 1987 年由「工研院電子所」主導政府與民間共

同投資衍生成立「台灣積體電路製造(TSMC)」公司，藉以提升民間企業的積體電

路製造能力。因此成為全球第一家專業晶圓代工廠，其代表了積體電路產業一種新

分工型態的出現，在晶圓代工市場區隔的成功，更代表了國內積體電路製造技術由

此而生根。於 1980 年新竹科學園區的設立開始，工研院的二家衍生公司(聯電、台

積電)相繼成立，民間開始陸陸續續投資進入半導體產業。國內的半導體產業，已

經由下游的封裝業(以外資為主)，邁入以在地企業為主的上游設計、光罩業和中游

的製造業。 

4. 在地企業自主時期 (1990-至今) 

1990 年後便開始有了更多的民間企業成立擴廠經營，在此時期有許多新公司成立，

國內半導體產業己脫離了國家政府主導的色彩，國內企業己經具有相當的資金、技

術以及研發的能力。國內半導產業的發展，反應了由勞力密集轉變為資本密集、高

科技的產業，也從 60 年代外資主導的封裝，發展到如今完整的上游：設計、光罩、

中游：製造、下游：封裝、測試的在地企業供應鏈。 

台灣經濟的重要支柱是半導體產業，被視為台灣的「國家級產業」。不論是半

導體產業的產值、出口比重、附加價值、就業人數、產業關聯效益等均名列我國製

造業前茅。在 2016 年新政府提出協助半導體產業與其他的五大創新產業合作「生

技醫藥」、「智慧機械」、「亞洲矽谷」、「綠能科技」、「國防航太」等計畫。

總統曾在政策發表記者會上談論「未來的新經濟發展模式，將是透過以「創新、就

業、分配」為核心的經濟發展新模式。在 GDP 的成長，更不應該被當成唯一的目

標；正確的成功經濟發展模式是藉由政府領航去帶動產業的競爭力、改善企業的利

潤，並同時提高勞工的薪資、增加新的優質工作機會、所得分配、和區域平衡。這

種改變結構企業和勞工都要團結起來，同步驅動的全方位進步，可以讓全民共同分

享才是新時代該有的產業思維。台灣的經濟正在「零成長」的谷底，政府、共同扭

轉現在面臨的困境。」若缺少台灣半導體產業的支撐，對於創新產業發展計劃恐較

難成功。因此可見半導體產業對台灣經濟發展計劃仍有著舉足輕重的影響力。 

在 2017 年全球半導體產業市場產值已達到美金 4090 億元，最大的半導體公

司是英特爾(Intel)，其 2017 年營業額為美金 540 億元。半導體產業與市面上許多

產品都息息相關，只要涉及到電子化或是科技化，皆需要用到半導體的晶圓產品，

在電子記憶的 Big Data 的數據中心，智能化自動化控制產品或是運算晶片等，皆
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需透過晶片來掌控。這些促使半導體產業越加蓬勃發展。晶片是科技產品中的大腦

中樞，而晶片就是半導體產業的產品。中國大陸對於半導體產品的需求與日俱增。

從大宗廉價的製造產業轉向更高價值的產品，將工廠全自動化，汽車車連網產業，

AI 高科技產品都是高端價值的製造業。但經歷十幾年後的今天，中國 GDP 已經被

列入世界強國之一，加上有著龐大的內需市場，且擁有台商給予的各式各樣的科技

製造能力，因此中國曾宣言在 2025 年要 75%晶片在國內自主生產。導致半導業者

如台積電，聯電，三星...等，世界大廠都必須到中國設廠。 

(二)台灣半導體產業紅色供應鍊現況  

針對企業營運者的競爭壓力，中國大陸由曾經為各國競相設廠的「世界工廠」，

如今己是世界最大的「消費市場」了，隨著都市化的速度越來越快，人民平均所得

與消費水準亦在平穩提升，勢必將進一步擴大大陸人民對市場需求，則將為大陸國

家內製造業的轉型及升級，提供強大的支持(韋康博，2015)。但相對地以台灣僅有

的腹地來說，台灣半導體產業只能依靠出口市場的需求，以至增加出口產值來獲得

轉型的利基以及提升技術的相關資金，則必須依賴政府之外交能力，台灣在製造業

之轉型及技術之提昇將會比中國大陸遭遇更多的困難。 

半導體產業將是未來政府在台灣最重要的五大產業中非常重要的骨幹，對未

來產業的整體發展策略非常有幫助。政府將協助支持業者面對紅色供應鏈的挑戰

做企業的夥伴，除了穩定提供水電、土地、協助產業培養人才、打造留才的環境、

吸引更多各國頂尖人才來台、匯聚人才組成台灣隊來打國際盃。會加強台灣與各國

國家軟體業的合作並讓台灣有機會成為全球資通訊科技(ICT)支援中心。政府必須

要採取更積極的態度，讓產業可以快速升級，用國家力量整合，讓國家隊來共同面

對外來的挑戰和競爭。(楊舒媚和黃世麒，2016) 

因受美中貿易戰影響，中國紅色供應鏈恐將瓦解，目前和東南亞積極談合作，

可望建立起「非紅供應鏈」！行政院政委龔明鑫 2019 年五月十五日公開表示，「貿

易戰對台灣影響是短空長多，短時間貿易效果的情況衝擊，恐怕是避免不了，整個

中國旁邊周邊國家，基本上對中國的出口都是衰退。今年台商大量回台投資，國內

能夠建構新的產業生態，台灣衰退的幅度還比較小一點，韓國其他國家衰退都很嚴

重。」「台商（若）選擇了東南亞某一個國家或地區，建構了『紅色供應鏈』之外

的供應鏈，在未來二十年，可能就可以扮演全世界非常重要的供應鏈角色。」因為

台灣產業是以電子業為首，把握在這一波轉型的機會，將成為「非紅供應鏈」的領
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導者。透過台商回台投資金額，至今已經超過三千億，創造出三萬個就業機會，台

灣儲備好能量，提升經濟成長力道，可望打贏這場國際戰！前瞻基礎建設和 52 產

業聚落這三隻腳，往後 20 年將是塑造台灣發展關鍵時期！(李雯珂、賴冠諭 2019) 

(三)台灣半導體產業未來趨勢  

工研院綜整國內外政經情勢，並提出 2019 年台灣製造業景氣展望，IEKCQM

預測出半導體業景氣穩定且溫和成長，產值年增率將持續成長 4.5~5.3%，台灣製

造產業產值將突破 20.07 兆元，產值成長率為 3.21%，低於 2018 年的 4.75%，產值

成長將趨緩機率升至 54.8%，顯示製造業營運的外部環境不確定性已升高。其中正

向因素包括：AI、物聯網、車聯網、智慧製造、超薄筆電等多元應用，支撐全球及

我國 IC 發展；其次，領導廠商先進製程技術領先，下游客戶新產品推出，刺激我

國外銷訂單持續增溫。然而，在負向因素方面，由於智慧型手機需求減緩、個人電

腦市場持續衰退，將壓抑成長動能。因此半導體主要應用產品發展成熟，未來成長

力道與規模有限，增添全球景氣的不確定性，消費者信心的下滑可能衝擊終端電子

產品的消費力道。 

預估受到 2020 年全球景氣趨緩，導致整體外銷的需求可能減弱而影響台灣製

造業成長放緩的主因，衝擊兩大經濟體表現將會逐漸趨緩，是影響製造業的關注重

點。另外中國大陸已成為全球最大的電子系統產品組裝基地，在政策支持與資本密

集的優勢下，中國大陸已逐漸與台灣形成競爭態勢。並指出全球景氣動能與美中貿

易戰延燒，且歐美貨幣政策趨緊，墊高資金使用成本，而增添全球景氣波動風險。

因此工研院提出「槓桿科研能量，促進產業升級」與「善用群聚優勢，拓展 AIoT

新應用服務」兩項策略，並期望「打造半導體跨國矽生態圈」，政府除排除各項投

資阻礙，吸引業者返台投資既有的產業聚落，創造群聚規模的擴大，繼而形成正向

循環。並鼓勵業者與區域科研機構的合作，善用台灣的科研實力促進在地產業升級。

面對傳統應用市場趨緩，以及中國大陸加入競爭，將是未來主要挑戰。 

第二節 組織變革 

    組織變革的議題長久以來備受重視及討論，現今企業多尋求擴大生產規模來

降低經營成本，併購的方式是目前最有效率的方式之一，能夠迅速的結合與互補

各種不同領域的企業，達到企業市場的競爭優勢。企業要穩定發展與組織變革脫

離不了關係，兩者有著密切的關連，企業併購後會有不同層面的差異，內外部環



 

10 

 

境變化多端，資源不斷整合與變動，帶來了機遇與挑戰。組織變革是指運用行為

科學與相關管理方法，對組織中的權利結構、組織規模、組織文化、溝通渠道、

角色設定、組織與其他組織之間的關係。組織成員的觀念、態度和行為、系統的

調整和革新，以適應組織所處的內外環境中的需求與衝擊，而進行調整內部組織

的狀態，還有技術特徵和組織任務等方面的變化，提高組織效能達成組織生存的

目標。 

(一) 組織變革的定義 

所謂組織變革，根據 Cummings and Worley(1997)的主張，認為組織變革經常

是以追求績效為目標，運用管理方法及改變組織之策略、結構、技術、企業文化、

人力配置、工作流程、員工行為及態度、及組織與競爭環境之間的關係。因此，企

業經營要永續發展，須無時無刻的尋求適當的變革管道，以提升企業的競爭力。組

織變革的概念來自於組織行為學。組織行為理論把社會性的組織視為具有生命的

有機體，不僅會成長而且會死亡，一個組織為了在社會大環境中求生存，必須因應

外在環境的改變，不斷進行局部或整體的調整(吳清山和林天佑，2005)。故組織變

革進行有計劃的調整或大規模的改變與整合，提昇組織效能目標或因應新事務與

新需求之過程，來調整組織績效的策略及追求組織生存與發展。以達成整體經營績

效為最終目的。將彙整國內外學者對組織變革認知與看法亦不盡相同之定義整理

如下表 2-1：  

表 2-1 國外學者組織變革定義  

學者 組織變革定義 

Mosher(1967) 組織進行變革時，會著重其外在關係與內在結構的組合，並認為

組織變革是指，組織結構有計畫的變遷，包括職位的增加、任務

的重新安排、現職人員的更迭、預算的增減等。 

Friedlander  

& 

Brown(1974) 

組織變革是一種促進結構和過程(例如人際關係、角色)、人員(例

如風格、技巧)和技術(例如更多的慣性、更多的挑戰)的變革和發

展之方法。  

Webber(1979) 組織變革是經由改進組織的政策結構或是改變人們的態度或行

為，以增進組織績效。 



 

11 

 

Carnall 

Lawrence 

(1990) 

組織變革以組織效能為目標，改變的對象包括組織成員、文化及

管理風格。 

組織變革歷來被視為組織採取行動以改善並尋求適合環境的重要

決策。 

Recardo 

Goodstein& 

Burke 

(1991) 

組織變革是組織為使成員的行為與先前有所不同，所作的策略規

劃與行動。 

組織變革主要是因應外部環境的變化，甚少發現組織是主動因應

內部需求而作變革 

Ettlie & Reza 

   (1992) 

變革是組織生命的本質，新的生產方式，新的處理程序以及新的

組織型態，其目的即係為有效因應日趨激烈競爭環境及對顧客提

供更好的服務。 

Steers(1993) 組織外部的力量包括 技術變革、政治變化、資源可獲利性變

化、市場與經濟變化以及法律的變化，內部的力量包括員工目

標、工作技術、組織結構、組織目標及組織環境變化。 

Cummings & 

Worley(1997) 

組織變革是以追求績效為目標，試圖改變組織成員的行為、文

化、結構、策略及組織與競爭環境之間的關係。 

Greenberg & 

Baron(1997) 

定義組織變革為組織受外部或內部的影響，導致計畫或非計畫性

的作業改變結果。組織內部成員工作態度的改變，對工作的期

望，個人價值觀念差異，從而也影響到組織目標、結構、權力系

統，乃至管理方式的修正。 

Boeker(1997)  組織變革的總體目標是反映環境的變遷，在性能上多做改革。 

Schermerhorn, 

  Hunt & 

Osborn(1997) 

組織變革是利用破壞體制或彎曲體制，對尋求持續進步的組織和

它的組成體造成變故的改變。 

Appelbaum et 

al.(1998) 

組織變革的原因是來自(1)外在環境的改變:競爭對手行為、法令

規範、經濟情勢及科技發展等面向的改變;(2)組織內部的改變:新

公司使命與願景、新科技運用、購併策略以或者組織成員的士氣

低落。 

資料來源:本研究自行整理 
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表 2-2 國內學者組織變革定義  

學者 組織變革定義 

陳金貴(1976) 組織是個開放性系統，因此透過資源的輸出、輸入與轉換的過程

中，與外在環境產生了相互作用。當組織受到外在環境的衝擊，

並配合內在環境的需要而調整其內部若干狀況，以維持組織本身

的均衡，進而達到組織生存和發展的目的，這種調整過程即為

「組織變革」。  

陳義勝(1984) 指出一個組織面臨企業的主要機能已沒有效率或無法發揮其真正

的作用時，決策的形成過於緩慢、不能把握良好的機會或做出錯

誤的決策，有不良的意見溝通時，各主管與其員工間會因溝通不

良，造成許多嚴重的後果時;缺少創新，在產品發展上沒有新觀

念，企業機能的執行上沒有較好的方法出現等等情況時，就顯示

組織必須加以變革的徵兆。 

謝安田(1992) 當組織受到外在環境的衝擊，並配合內在環境的需要，而調整其

內部的若干狀況，以維持本身的均衡，進而達到組織生存和發展

的目的，此調整即為組織變革。 

吳秉恩(1993) 組織變革是組織為提昇組織文化及成員之能力，以適應環境變

化，維持均衡，進而達成生存與發展目標之調整過程。 

石滋宜(1995) 組織變革是重新組合企業內的某些要素或活動，為顧客創造出新

的價值。 

吳定(1996) 組織受到外在環境的衝擊，並配合內在環境的需要，而調整內部

的若干狀況，以維持本身的均衡，進而達成組織生存與發展目的

的調整過程，即為組織變革。 

錢佩姍(1999) 高科技促使組織改變產品速度及頻率增加，以滿足消費者來創造

市場需求，而僵化的組織結構造成了創新的阻礙，因此組織必須

重整並透過變革徹底改變。 

許士軍(2001)  由於內在及外在的環境改變，組織必須適時感覺到改變的需要，

在對問題診斷後，應確立改變的目標，並分析限制條件，以制定
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有效的改變策略，並加以實施、檢討，以維持組織生存與發展的

目的。 

劉世南 

許友耕(2001)  

組織變革含有變遷和改革之意，變遷對個人、組織、社會來說都

是不可避免的，變遷的範圍很廣，包括科技、價值與態度、目標

與需求、資源可利用性、法律、政治控制等層面。  

張承 

羅凱揚 (2003)  

任何組織由於內部或外部環境的壓力，迫使管理者必須針對組織

進行改變，以維持組織的競爭優勢。  

樓欣美(2003) 因為應外部環境或各種資源條件的變化，組織內部進行一連串的

調整措施，目的在使組織蛻變，衍生出新的組 織文化、生產模

式、處理程序，或新的組織型態或嶄新的人力效能，使組織有效

適應環境衝擊，讓員工的需求獲得滿足，冀使組織永續發展。 

楊仁壽(2005)  組織變革是組織從現在的狀態轉變到期望的未來狀態，以增進其

效能的過程。  

吳英明(2006)  組織變革乃是一個組織在具體的時空下，透過「改變」、「改革」 

和「轉化」優雅的回應社會趨勢，更現代感的自我揭示，及為社

會帶來正面的震撼與啟示。  

陳俊元(2006) 組織為因應內外在環境的競爭衝擊及各種需要，而進行組織文

化、策略、結構、組織成員之行為與價值觀的調整，以創造組織

績效達成目標，並達到永續經營的目的。 

資料來源:本研究自行整理 

(二) 組織變革的原因 

在不確定變化多端的時代中，唯一可以確定的就是「變動」。廖春文(1994)認為

目前正是進入全球化的時代，無可避免的是全球化的挑戰是世界各國皆須接受。如

何使管理效率最大化，減少不必要的流程作業，提升整體決策能力，將是未來企業

再造的重點。而企業經營環境的變化，影響組織變革背景因素錯綜複雜，於經濟層

面上，從計畫控制經濟走向自由貿易市場。 

國民經濟增長速度的變化，讓由農業社會轉型為工業型社會或服務型社會之

型態。對於產業結構的調整、政府經濟政策的調整、科學技術的發展引起產品和工

藝的變革等。導向勞力密集走向資本密集、技術密集和知識密集，組織必須尋求變

革。企業組織結構是實現戰略目標的手段，有鑑於此對於企業外部環境的變化必然
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要求企業組織結構做出適應性的調整因素。於企業內部條件的變化。企業內部條件

的變化主要包括：(1)技術條件的變化：如企業實行技術改造，引進新的設備要求技

術服務部門的加強以及技術、生產、營銷等部門的調整。(2)人員條件的變化：如人

員結構和人員素質的提高等。(3)管理條件的變化：如實行電腦輔助管理，實行優化

組合等。企業本身成長的要求，而處於不同的生命周期時對組織結構的要求也各不

相同，如小企業成長為中型或大型企業，單一品種企業成長為多品種企業，單廠企

業成為企業集團等。當外部因素與內部因素在時機成熟的時候，便會推動組織進行

組織變革，以便組織重新適應新的內外部環境。 

陳義勝(1984) 指出一個組織面臨企業的主要機能已沒有效率或無法發揮其真

正的作用時，決策的形成過於緩慢、不能把握良好的機會或做出錯誤的決策;有不

良的意見溝通時，各主管與其員工間會因溝通不良，造成許多嚴重的後果時;缺少

創新，在產品發展上沒有新觀念，企業機能的執行上沒有較好的方法出現等等情況

時，就顯示組織必須加以變革的徵兆。因此外商公司每兩、三年就會執一次組織重

組變革，但在中華文化的影響下，對於國內企業組織變革或重組變得非常困難。主

因是在傳統文化較不容易接受改變的文化，很難接受環境中的不確定性，碰到組織

變革的風險，通常不到危機出現，不會執行。組織變革最困難的就是高階經理人員

的安排，組織改革一定牽涉到人事、權力及職位也會重新洗牌，若人事安排不妥當

反而有害，能不動就不動。「兵將不相熟」是主因其中之一。組織變革後，人員跟

著調動，調動後，原有的指揮系統重新劃分，主管會有新的部屬，兵將不相熟指的

是主管和部屬不相熟，默契、配合度都需要融合期來培養。傳統文化做事靠的是人

際關係而不是規章制度，兵將不相熟，人事風險太高，不如不動。組織變革應該視

為常態，執行力強的經理人員表現好就能夠往上晉升，組織變革成為汰蕪存菁的手

段，因此組織變革的人事異動所創造的不確定性反而成為高階經理追求表現的動

力。經營環境的變遷愈來愈快，組織變革不能再是被動式的變革。唯有將組織變革

視為常態，才不會到了需要大型改組時手足無措。 

Goodstein and Burke(1991)表示組織變革主要是因應外部環境的變化，甚少發

現組織是主動因應內部需求而作變革。如競爭者的嚴重威脅、技術創新、新的法令、

消費者偏好的改變等。Kanter and Stein and Todd(1992)認為造成組織變革的原因有

三大類:1.企業內部權力系統的變遷。如重要的人士變動，經營權的轉移等，皆會直

接或間接的導致企業結構、制度或文化的改變。2.企業成長過程中的變遷力量。主



 

15 

 

要是組織生命週期、組織成立年數、組織的成長的轉變。3.環境的變遷。市場偏好

的改變、原料市場的價格變動，新型態競爭者進入產業等，環境會造成組織變革。

Robbins(1993)的研究指出，引發組織變革的 6 個主要因素，相關因素說明如下：1.

工作成員性質的改變:員工價值觀或教育水準改變，導致組織架構及管理模式必須

隨之改變。2.技術創新:新技術創新及導入，改變原本工作的方法與流程。3.經濟衝

擊:經濟景氣之變化，影響企業規模與發展及組織之架構等。4.社會趨勢改變:配合

設社會趨勢之改變，企業經營之方式及重點亦隨之調整。5.全球政治的新生態:特別

針對國際化之企業受全球政治之影響，將不得不採取因應之措施。6.市場的競爭激

烈:產品、通路、人力等需隨市場競爭狀態做必要的改變。Donaldson(1994)研究指

出企業變革推動時，必須要有動力，而組織變革推動的主要動力有下列五項:1.當企

業績效大幅滑落，以及招來的惡意收購。2.社會的期待。3.新的最高主管就任。4.

組織內部自行產生的改革英雄。5.市場派的威脅。 

榮泰生(1996)則認為變革的動力來自兩類:外部力量及內部力量。Rothwell(摘

自Prescott et al.，1998)提出企業由於市場快速改變的趨勢，在為求生存的需要，驅

使他們使用資訊或其他科技以維持具有競爭力的地位，茲將導致市場快速改變的

原因，依重要之順序條列如下：1.企業市場愈益增加的流動性。2.改變顧客的期望。

3.因科技的改變使得世界變小。4.產業內部/跨產業之模糊現象。5.小型企業組織興

起，其比較大型組織更具彈性。6.愈益增加的人口改變。7.愈益增加的生活型態的

改變。李隆盛和黃同圳(2000)的研究指出組織變革是因應組織內、外部環境的改變

而來。1.外部力量對市場、科技及環境之改變。2.內部力量中的決策溝通之過程及

人員之士氣等。 

綜合上述不同的研究內容，組織變革形成的原因可歸納為外部因素與內部因 

素。外部因素包含了市場的改變、經濟的衝擊、政治的轉變等，內部因素則有內部

權力的變遷、企業規模的改變、技術條件的變化等等；組織要進行大規模的組織變

革，必須在外部條件的壓力推動下及內部條件的配合下，再加上催化因素的催動，

共同觸動組織大規模變革的要素，則組織才可能真正推動組織變革。 

第三節 策略管理 

    策略管理通常又被稱為「企業政策管理」，是決策層次最高的一種管理，並尋

找相關衍生產業發展與商業活動，最後運用與衍生出公司新的營運模式發展方向
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及管理個案分享，最後再探討國內經營背景的發展與管理、對企業整體的影響及競

爭優勢之間的相關性。然而，策略管理的興起是在1962年美國著名學者Aflred 

Chandler 發表「策略與組織結構」 (Strategy and Structure)後，策略才受重視。近

年來全球競爭環境改變、組織強調變革再造、績效責任等，使管理風潮再度吹向「策

略」，策略管理成為領導人在丕變的環境中求生存的新興指標。而策略性的目標，

發展並執行策略性的計劃來達成目標。所謂「策略性」，相對於「戰術性」，考量上

有更大、更長遠的涵義。本章節研究即可作為個案公司被併購後新營運模式發展的

重要基礎架構與依據。 

(一) 策略管理的定義 

策略管理已成為現今的企業組織中非常重要的關鍵詞，並將其策略概念作為

經營企業的重要原則。策略管理(strategic management)係指組織運用適當的分析方

法，確定組織目標和任務而形成發展策略，並執行其策略和進行結果評估，以達成

組織目標。因此，在策略管理的本質來說，它是一種策略計畫，屬於未來導向的計

畫性活動。而在策略管理運作上，它是策略執行和評鑑，屬於執行一系列的分析和

評鑑策略的活動。策略管理是運用績效功能，讓組織營造良好的經營環境和營運系

統，使組織成員全心投入，善用組織各項資源，以因應變革，創造競爭優勢，實現

策略目標。 

策略管理是組織長期績效的一套管理決策與行動。它的觀念涵蓋所有的基本

管理功能。可追溯至著名的策略理論家安索夫 Ansoff (1950)年代所發展出「長期規

劃」的管理制度，強調「預期成長」和「複雜化的管理」，並 假設過去的情勢會

延伸到未來，其後又提出「策略規劃」，形成了策略管理的重要基礎，以更具彈性

和前瞻性的策略，因應多變的環境。完整的策略管理程序有六大重要的因素： 

 

圖 2-1 策略管理程序架構 
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1. 任何組織需先訂定組織目前的使命、目標與策略作為未來努力方向。 

願景是全面性的前瞻意圖，描述未來的抱負與組織價值之認知，為組織最長程

的精神指標;使命(mission) 是組織文化、價值、生存的基本理由及發展方向及相關

人員的責任，並以適當的構面設定組織的績效標準;目標(objective)則顯示組織明確

的意圖與未來發展，是以比較明確精細的用語，表達為實現標的所應完成的工作。

任何組織必須先確定其組織的願景、目標和使命，以擬定短、中、長期之規劃，作

為未來努力方向，此為策略管理的第一步。其中牽涉到管理者所作的許多決策，將

界定企業的產品與服務的範疇。 

2. 先進行 SWOT 分析組織中的外部環境，即找出機會與威脅。 

機會－外部環境因素中的正面趨勢。威脅－外部環境因素中負面的趨勢。有完

整策略管理系統的公司，較能擁有更高的財務報酬率。  

3. 分析內部環境 

即從組織的資源與能力中，找出組織之優勢與弱勢，優勢－組織可以有效執行，

或組織所擁有的特殊資源 ，弱點－組織表現較差的活動，或組織需要但卻未擁有

的資源，對於營利組織及非營利組織都相當重要。 

4. 策略形成 

公司總體、各事業單位及各功能層次都需要策略，策略的形成可遵循它攸關組

織表現的優劣。根據組織所設定的目標、組織外部環境及內部環境評估，提出許多

可行的策略，然後加以分析與評估，並進行最佳策略的選擇。如選擇組織優勢上的

策略，修正組織的劣勢，並利用外部的機會和對抗外部的威脅。 

5. 策略執行唯有能夠執行的策略才是好的策略 

環境決定選擇的策略；有效的策略要求機構體制，給予管理者去檢視與適應環

境的改變，用以實踐目標與規劃，為方案提供明確的決策，此為策略管理的實際運

作。 

6. 確認評估協調不同部門活動的結果，提高效率達成組織的策略目標。 

策略管理重要骨幹作為擬定計畫和執行策略的依據，將實際的績效與所期望

的績效(目標值)做比對，以確認策略的效率，就組織願景、使命、目標與執行情形

進行通盤的檢討，成為策略管理重要利器。以了解其得失，作為未來修正執行目標

或改進計畫的要求。 
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策略管理是企業管理各個領域中，最核心的一門學科。策略決策長期來說，影

響組織成敗，短期則指導了組織裡各功能領域的做法，由此可見其重要性與核心地

位。策略管理強調「全面」、「長期」的觀點，而各功能領域（行銷、生產、研發、

人資、財務、資訊等）在構思與企畫上也必須考量或歸結到策略的層次。由於策略

決策強調全面與長期性，所需要考慮的因素眾多，加上未來經營環境的不確定性，

使得各種行動的因果關係極其錯綜複雜。因此，策略管理必須借重十分廣博的理論

基礎；而且，任何一項單一理論所推導的觀點，在實務應用上都難免出現例外，或

發生無法解釋的現象。再者，由於與實務高度接近，策略管理者的思維不僅應從經

驗中吸收智慧、歸納原則，也必須不斷地面對實務的挑戰與考驗，這些都是策略管

理與眾不同的特色。 

管理學之父彼得.杜拉克(Peter Drucker)曾說，「企業一切的經營行 最終都是為

了績效。」確實，績效關乎一家企業的存亡，但是，如何達成績效呢？既然績效是

公司的經營成果，採用重視「結果」的績效考核制度，是一般企業普遍的做法。但

這種管理變革趨勢中，愈來愈多經營者認為，傳統的績效考核，職員為了「搶分數」，

更可能上演明爭暗鬥。若不獎懲、評鑑制度為重，該如何督促部屬完成目標？近年

來許多跨國大型企業，都開始採用「目標與關鍵結果」(Objectives and Key Results，

簡稱 OKR)的管理方法。 

目標與關鍵結果的管理方法淺顯易懂，這是由上而下建立企業藍圖，討論出真

正要做的事，當所有人都有共識，就能把精力聚焦在最重要的任務上，集中注意力、

做好時間的主人，便能使工作更順遂。在企業的 OKR 是要提升整體營收表現，達

成財務目標。以嚴謹心態完成目標，才能因應各種挑戰找尋更多突破機會。OKR 

的思維體系，也能輔助企業貫徹願景。像是有些領導者管理組織時，認為只要反覆

傳遞一個理念（或命令），員工最終必能理解、領悟，但部屬仍然感到困惑不解，

導致組織失能。相較之下，OKR 在制定目標前，會讓所有階層一起研議，共同討

論，避免部門各自為政，只顧自身利益。同時檢視長、短期的 OKR 保持固定周期，

不因為目標難易度中途調整，才能保持挑戰性。若實施不如想像中順利？需反覆溝

通、輔以督促和激勵，避免改革淪為口號。由高階主管參與制定，員工才知道「玩

真的」。清楚說明效益，讓參與者了解跟他有關。才能解決組織面臨的問題。讓員

工從宏觀的角度，聚焦目標訂定符合公司願景策略。  
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第三章 研究方法 

研究方法主要分成兩大類型：量化研究（Quantitative Research）以及質化研究

（Qualitative Research）。本篇研究目的是為了瞭解個案公司被併購後生的組織變

革與策略管理的改變，不適合使用問券調查的方式來做量化分析，取得資料的對象

必須是從個案公司被美商 M 公司併購後繼續留任的高階幹部，因此本研究採用的

研究方式為質化研究。 

第一節 深度訪談 

    深度訪談大致上可以分為三種類型： 

1. 結構式訪談（Structured Interviews） 

    結構性訪談是一種高度標準化的訪談方式，提出問題的順序、紀錄的方法都

有一定的格式要依循，這種訪談方式多用於問券的田野調查上，會讓受訪者有一

種正式、慎重且嚴謹的感覺。 

2. 非結構式訪談（Unstructured Interviews） 

    非結構式訪談只給一個題目，其餘都是在受訪的過程中由訪談者跟受訪者依

照題目的關聯性自行發揮，提出問題的方式可能是隨機或沒有統一，給予雙方極

大的彈性，可以自由地交換自己的想法、意見以及感受，不會受到制式化的約束

以及問題的限制能夠暢所欲言，但可能過於沒有焦點導致無法聚焦在想要得到的

某些關鍵資料。 

3. 半結構式訪談（Semi-Structured Interviews） 

    半結構式訪談剛好中和了上述兩中方法的優缺點，不會有標準化的問題與提

問順序，但會有一定的主題和重點，不會導致漫無邊際的盲談。在訪談之前會先

擬定幾個大綱或重點，但這些皆可以在訪談的過程隨時做修正，也可以因為受訪

對象的回答有所調整，相當具有彈性讓受訪者非常自在的談話中盡情發揮。 

    本研究主要採用的訪談方式為半結構式訪談，讓受訪者自由發揮又不讓內容

失焦，同時可以視訪談狀況與回答內容將問題內順序稍做調整，從對話的內容還

可觀察到受訪者的語氣、神情、態度等，能夠全面且深度的蒐集到受訪者對問題

的看法以及觀點。 
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第二節 訪談方式 

一、 訪談對象： 

    本研究選擇使用深度訪談的原因，是希望透過訪談從個案公司被美商 M

公司併購後繼續留任的高階幹部進行訪談，藉以了解個案公司被併購後生的

組織變革與策略管理的改變，在各種層面情境來描述與探討。如此取得之-資

料相當值得以做為參考依據，高階幹部訪談對象彙整於下表 3-1： 

表 3-1 訪談對象 

受訪對象 單位 職稱 產業經驗 受訪時間 

A 先生 品質工程處 部經理 20 年以上 60 分鐘 

B 先生 工業工程處 經理 10 年以上 60 分鐘 

C 先生 製程研發處 部經理 20 年以上 60 分鐘 

D 先生 製程整合工程處 處長 15 年以上 60 分鐘 

E 先生 人力資源服務處 經理 15 年以上 60 分鐘 

F 小姐 採購部 經理 10 年以上 60 分鐘 

G 小姐 全球人力資源處 課長 10 年以上 60 分鐘 

二、 訪談地點： 

    訪談的地點挑選在露易莎咖啡廳，將事先擬好的訪談大綱逐一訪談，讓受

訪者輕鬆自在的對訪談大綱暢所欲言，將被併購前與併購後在組織變革與策

略管理的差異性完整表達，訪談時間大約為一個小時，在訪談結束之後，將訪

談內容紀錄整理加以彙整於第四章訪談結果。 

三、 訪談大綱： 

    本研究所使用之訪談方式為半結構式訪談，在與受訪者面對面訪談之前，

依據產業現況及受訪人在 M 公司，負責擔任之業務為訪談方向，來更能貼近

相關問題核心。為了確保受訪者談話內容不至於偏離主題，必須先擬定幾個有

關的主題大綱，來達到正確蒐集有效資料的目的，因此根據研究目的設計出以

下幾個訪談大綱： 

1. 請教在被 M 公司併購後，就您的部份公司有產生哪些組織變革與策略管

理的改變？ 

2. 請教就您的部門與併購後不同的策略管理與組織變革帶來哪些好處？ 
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3. 請教由在地企業轉換成美商公司的過程，您認為在組織與管理上，您的

部門面臨最大的衝擊是哪些部分？ 

4. 整體而言，您認為這個併購案是成功的嗎？公司是否因為這些組織變革

與策略管理的調整更有發展性？ 

5. 本土企業面對外商併購後，企業文化的不同對於組織變革與策略管理調

整上有什麼影響？ 

6. 請教於組織變革與策略管理上，在合併過程中面臨員工流失的衝擊有何

因應方式? 
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第四章 研究結果 

本章藉由個案公司半導體產業併購的組織變革與策略管理，做為設計訪談的

問題。針對在實際企業經營上，讓受訪者可透過其本身的資歷、經驗、主觀想法

及感受提供看法。 

第一節 個案公司介紹 

 

圖 4-1 個案公司圖 

個案公司美光科技公司（英語：Micron Technology, Inc.，NYSE：MU），簡稱

美光科技，在美國一家總部位於愛達荷州波夕的公司，從 1978年由Ward Parkinson、

Joe Parkinson、Dennis Wilson 和 Doug Pitman 創立。其主要業務為生產多種形式的

半導體器件，包括動態隨機存取存儲器，閃存和固態驅動器；其主要產品包括

DRAM、NAND 快閃記憶體、CMOS 影像感測器、其它半導體元件和記憶體模組。

1990 年代初期，美光科技成立子公司 Micron Computers（美光電腦）製造個人電

腦，即後來的 Micron Electronics（美光電子）。 

以 2019 年第 1 季的全球 DRAM 市場占有率來看，全球三大廠中，三星的 

DRAM 市場占有率為 42.7%，SK 海力士則以 29.9% 排名第二，美光市占率在 

23% 位居第三。 
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圖 4-2 全球 DRAM 廠自有品牌記憶體營收排名 

爾必達（Elpida）於 2012 年 5 月 8 日申請破產保護，並公佈其第二輪競標結

果，將與美光整合。美光科技與爾必達在 2012 年 7 月 2 日簽署收購協議。美光科

技在 2013 年 7 月 31 日以 20 億美元收購爾必達。在 2016 年 11 月 9 日，美光科技

以 41億美元收購尚未持有的台灣DRAM生產商華亞科技的 67%股權並與其合併，

而台灣台塑集團也藉由此次交易取得美光科技 5.02% 股權。 2016 年 12 月 12 日，

美光科技與華亞科技 6 日正式合併，舉行慶祝典禮在桃園，美光因此成為在台灣

投資額最大的外資廠商。 

美光買下爾必達（Elpida）在日本廣島的工廠後納入旗下，位於日本廣島的 

DRAM 工廠（Fab 15）採用的是最先進製程技術。其中，將最新的生產廠房 B 棟

啟用，將其無塵室的整體面積較原先擴大了 10%，並計劃進行新一代 DRAM 的

生產，以縮小與 DRAM 產業龍頭三星的差距。根據調查機構 Gartner 的數據表示，

做為全球第 4 大半導體公司，美光目前在美國境內、新加坡、日本以及台灣都有

記憶體的生產基地。而在中國，美光則設有組裝與封測的工廠。事實上，在近期的

中美貿易戰爭中，美光一職在其中扮演著關鍵性的角色。對此，IC Insights 認為，

預計接下來的幾年還會發生一系列公司併購，這些整合動作將使得大型半導體供

應商的市場占有率再度提高。總體而言，2018 年增幅最大的 7 家公司中，有 4 家

都是主要的記憶體供應商，包括南亞科，SK 海力士，美光和三星。 
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個案公司的是一個全球性公司，台灣美光是 Micron Technology Inc.在台子公

司。40 多年來，美光的記憶體和儲存解決方案一直是各項創新的基礎，這些創新

以無數的方式改變了世界。身為全球記憶體領導廠商，全球有 18 個據點及 13 個

製造廠區，分別在台灣、日本、美國、新加坡…等。擁有近 34,000 名團隊成員。

台灣美光更跨足半導體後段封測領域，以領先之姿，帶領亞洲半導體產業持續向上，

讓世界供應鏈持續向台灣匯聚能量。 

台灣美光獲頒台灣併購與私募股權協會 2017 年度「台灣併購金鑫獎」之「年

度最具代表性併購獎」及「最具影響力併購獎」兩大獎項。此後台灣美光將升級為

集晶圓製造、封裝測試於一體，並有研發團隊進駐的卓越中心。利用專業知識為顧

客、合作夥伴和公眾社會，不斷追求創新。能力不僅僅滿足了技術需求；美光正在

加速將資訊轉化為智慧，激勵世界比以往更快地速度學習，交流和進步。美光重視

品質，兼顧企業客戶與消費者的使用體驗，團隊運作的共同理念是互信與合作。順

勢躍升為全球半導體產業的供應中樞，更連結世界科技潮流，成為引領國際趨勢的

創新基地。 

第二節 訪談結果 

問題一、請教在被 M 公司併購後，就您的部份公司有產生哪些組織變革與策略管

理的改變？ 

品質工程處-A 部經理： 

M 公司將組織扁平化，單一統整管理層面的職稱。組織後工作分工更細

微且專精於原單位。在策略執行上的改變，強調同事間的團隊合作且處理

事情時針對事不對人。 

工業工程處-B 經理表： 

在 R 公司的策略是 Top down 老闆說了算。現況 M 公司是大家討論統整

出目標並執行。組織變革讓組織變的更龐大、更細分工作內容。 

製程研發處-C 部經理： 

組織改組在 R 公司時期是陳年不變的，但以現況 M 公司是 2~3 年組織改

組一次。策略管理在 R 公司以技術導向，當主管不僅要資深且需有 100%

的，專業知識及技術技能才能成為主管。目前現況在 M 公司當主管只需
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要有 50%技術加上管理的方式帶人，沒有年資限制，只要擁有潛力及能

力即可升遷。 

製程整合工程處-D 處長:  

併購分許多階段，首先面臨的是文化上改變，接著組織變革的改變。以公

司整體的核心架構的大方向來說無太大的轉變，但針對工廠與全球工廠

之間的結構統整，是需要時間來循序漸進的改變。在策略管理上是更有效

益的改善，最大的改變是在文化與 R 公司的核心價值不同。 

人力資源服務-E 經理： 

對組織變革來說，在被併購時期來說由小公司對大公司的工作性能差異

較大，HR 要如何協助舊公司轉換到新公司，使用策略並循序漸進將小公

司轉變大公司並穩健成長。需配合公司的需求，這個過程是非常辛苦的。

要如何執行和溝通將公司的核心價值展現出來，將現有的先改善，再慢慢

把 M 公司的要求承接下來並執行，將員工的工作做切分運用總公司的人

力調配。 

採購部-F 經理： 

最大的改變是環境全球化，很多策略是必須考量全面性。當在規劃年度的

目標很明確，只是全球對各個廠所設定的目標不同。每年以績效的方式評

估是否有徹底去執行，以台灣廠來說策略的執行是非常貫徹始終的。 

全球人力資源處-G 課長： 

M 公司的組織變革來說，與 R 公司概念沒有這麼大的差異，但針對這個

性質來說在執行的層面上會有部份的調整。將 HR 的各項程序工作細分

化，整體的面相也不太相同。針對員工本身工作範籌，由個人自身去執行

對於工作細分的導向更加專精。例如：薪資課會分為員工薪資、薪籌分析

及股票…等。某些人力部份則用簽約招聘，以一年一約的方式簽定。在 R

公司來說許多屬性都需照應到，導致沒有辨法更專心且深入的去思考。改

變最大的是文化，比如以個人資料來說，在 R 公司是覺得只要是公司的

人，HR 是有權限去管理員工的個資。但在 M 公司的角度來說他們是非

常注重隱私的，不必要公司的訊息由員工自已去維護，將資料揭露在必要

的地方。關於隱私有很多事情是卡關卡很緊的，比如針對傷病留停部份，

HR 必需簽定特定的保密協會訂出的法規規範，只有單一負責的窗口能知
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道該情報。在 R 公司則是有任何通報時，HR 部門的員工皆可收到通報，

或是在系統撈出相關資料。 

    小結：針對組織變革與策略管理帶來的改變是，M 公司重視執行和溝通將公

司「以人為本」的核心價值展現出來。初期最大的改變是在公司文化與 R 公司的

沿革大不相同，M 公司將組織變的更龐大、更細分工作內容，並且專精於原單位。

直接汰換許多舊系統，將系統變更為自動化操作，大幅減少作業員的人數也降低人

為疏失的失誤。整體上有別於 R 公司以技術導向且舊式管理模式，讓員工只能聽

上司的口令做事。許多作業系統皆需由操作員控制，因此存在較多人員疏失的因素。

而管理制度層面來說，主管階級較不易變動且有很重的年歷制度。難以改善各課內

不沉穩的規定，更無創新無向心力。在 M 公司的策略管理執行力是非常貫徹始終

的，只要擁有技術加上潛力及能力管理的方式帶人，即可升遷。主管階級的組織變

革較為頻繁，管理策略以唯一不變的就是一直變的方式執行。所以公司幾乎在每二

年左右，就會將高層主管變動一次，將好的管理方式留在部門，讓下個主管提倡出

不同層面的改革。有助於提升部門內的工作態度，改善不好的制度。HR 針對資料

的保護層面，對於員工的隱私是非常注重的，並且讓資料維護的工作將權限下放到

員工身上。HR 也有特別簽定保密協訂，保護員工的個資不外洩。若在 R 公司的來

說，HR 和主管都可以查到直屬員工的所有資料，因此員工的病疾和個人隱私情況

較不被保護且易被揭露。 

 

問題二：請教就您的部門與併購後不同的策略管理與組織變革帶來哪些好處？ 

品質工程處-A 部經理： 

與 R 公司在工作上執行上的落差，M 公司將資訊傳達更明確與全面，員

工之間有效減少溝通不良的誤會。新策略主要提升產能且製造雙贏目的，

增加工作效率。 

工業工程處-B 經理： 

在 M 公司基層員工的聲音會被長官聽到，能夠自由言論沒有階級區分。

高層主管若認為是好的建議與方法，將會採納意見並讓員工全程參與其

中討論出最完善的決策。 

製程研發處-C 部經理： 
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在 R 公司營運模式的沿革裡，各方面的知識不夠寬廣且視野小。被併購

為 M 公司後較有國際化，綜合不同國家之間的專業，學習不同的做法與

想法，傾向全自動化方式減少操作上的人為疏失提升工作效率。 

製程整合工程處-D 處長:  

因併購後有各國的人員到廠支援，在工作合作時看到更多管理面上運用

不同的手法。最大的好處是，綜合各國世界級的管理模式，互相分享並累

積專業的經驗。M 公司在策略上有更多彈性，以員工的角度來說擁有更

多不同領域的工作機會。若以 R 公司來說只能固定於同個區域的職位轉

調，侷限於單一的工作機會。M 公司針對組織安排輪調轉換的層面來說

是好的，個人在職涯成長的工作機會變多。管理者的視野會更寬廣且多元

化，擁有完善的訓練制度。M 公司提倡對於員工皆一視同仁，無論職位

的高低採納每個人的意見。若同仁只要有好的建議和解決方案都可以提

出，將問題直接反應出來，大家一起解決問題的速度會更快。 

人力資源服務-E 經理： 

好處是每個人都有成長，工作擴大化與工作豐富化。以某部分行政上的協

助與處理的範例來說，從各國派遺不同國藉的員工來台灣出差二年，而對

他們來說台灣是極度陌生環境，HR 如何讓外國人與家人能迅速讓生活進

入軌道？針對這些問題 HR 要先對他們文化與條件中的需求進一步的了

解，找在地的相關資源提供他們學校、住宿、交通、語言學習各項的安排。

因此 HR 的多元化且有效率的服務，讓外藉員工能立即進入台灣的文化。

相對的自身工作量放大好幾倍，每個人在工作上更專精。創造人無限的潛

能與團隊合作。 

採購部-F 經理： 

在許多層面來看是一直在提升，而且併購後採購端是更方便作業。有許多

部門與廠商的協助，讓整體的組織變的更強大。若遇到問題無法解決時會

將問題向上反應，由國外總公司的高層主管下達指令處理。 

全球人力資源處-G 課長： 

好處是更專精在工作領域中，在訓綀單位來說在 R 公司僅處理較基本的，

對員工要求在合規與法規裡較初階的訓練及新人報到訓練。而現今 M 公

司又分成二個面向，第一個比較專業類的、工程單位、資安與公司其它相
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關訓練。第二個是工作上輔助技巧，對於員工在報告上、概念性的技巧與

統治性的課程給予訓練。例如新人訓練是分階段性的，針對不同階段讓新

人去完成，並在結訓時候寫出你對於進公司學習的過程，做一份簡報並呈

報給主管。主管能藉由這份報告分析出新人學習的狀況，評斷出當初面試

新人的選擇是否正確。所以 HR 在這個方面做的更細，針對專業的技巧給

予輔助，提供他們進到戰場前的裝備做準備。這方面和以往資源不足的 R

公司大不相同。對於主管的方面也是會讓他們先通過基本的法規程序，以

及輔助他們如何在招募找到對的人才。身為主管要運用什麼樣的方式說

話、行動與行為上。HR 有一套完整課程訓練，讓你知道主管必備的裝備。 

   小結：在併購中策略管理與組織變革帶來哪些好處？M 公司較有國際化的知識

管理模式，將資訊傳達更明確與全面，能夠自由言論沒有階級區分。策略上有更多

彈性，以員工的角度來說擁有更多不同領域的工作機會及完善的訓練制度。用新人

層面來舉例，R 公司於併購前新人前三天到 HR 授訓，完訓後由主管指派師博帶領

新人教導。由於主管業務較多，一開始只能請新人先看書學習專業資識，由新人自

已摸索無完善照應。在 M 公司併購後，HR 的課程已重新調整，將課程開始數位

化，讓訓練的時間不受限。定期開訓練課給各個層級的職位授課，且讓所有同仁都

能及時參與到。公司的組織有設立訓練課，專門確認各個訓練的完成率。確保大家

都完成該課程。針對每個層級而設計應有的訓練課程，才能確認該職位達到應有的

知識與領域。轉換的過程，每個人的工作量放大好幾倍，公司擁有良好資源讓員工

提升能力，協助員工上戰場前的裝備做準備，創造人無限的潛能與團隊合作。 

 

問題三：請教由在地企業轉換成美商公司的過程，您認為在組織與管理上，您的部

門面臨最大的衝擊是哪些部分？ 

品質工程處-A 部經理： 

公司加強執行個人思維上的轉換，需適應新的工作模式與文化，若適應不

良將容易被公司的考績制度淘汰。 

工業工程處-B 經理： 

台式和美商的文化不同，台式管理方式只能聽於老闆的命令。改成美商之

後系統變多，也耗費許多人力在維護系統，因此導致工作效率被分散。 

製程研發處-C 部經理： 
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語言和文化衝擊很大，在轉換成 M 公司時首先面臨的是語言障礙。在開

會與溝通上需用英文溝通會導致詞不達意，無法完整闡述。而文化上來說

在 R 公司較有人情味，主管認為在工作上沒有功勞也會有苦勞；但在 M

公司卻是以結果論與績效來論斷你的成功與否。 

製程整合工程處-D 處長:  

同仁無法適應新的企業文化，學習新事物的速度趕不上而導致人員流失。

工作跟責任的範圍不一樣，所以要學習因環境的不同而轉變，即時的應對

這個挑戰。 

人力資源服務-E 經理： 

衝擊是文化上的改變，組織的功能與範圍擴大許多。美商公司讓員工有多

元的發展機會和改變，比較鼓勵且尊重員工去做職涯上的探索。而有些人

喜歡在二、三年左右讓自已的工作重整，跳脫到新的工作環境與領域讓自

已的能力有一些成長。 

採購部-F 經理： 

在 R 公司來說是單向做決定就可以執行，但 M 公司是要向上反應且雙向

統整並由主管下達指令才能執行。所以能做決定的角色已變更了，由管理

全球採購的總公司去做決定。這個衝擊有好處也有壞處，但好處居多並且

讓工作上更有效率且執行力夠。面臨文化及語言的衝擊，最大的是時間上

的衝擊，因為全球化的因素所以開會的人是來自於各國，為了要統整工作

的規範而導致會在上班之外的時間開會。 

全球人力資源處-G 課長： 

最大的衝擊是觀念不同，以員工資料來打比方好了。在 R 公司裡 HR 都

將所有員工資料掌握在手上的原因，是因為台灣的法令的要求。要將公司

招募、薪資的 HR 資料，定期更新給政府單位。提供工作人數據、男女性

別、學歷…等人力上的調查統計。為了確保資料的正確性，必需將員工職

等及其他個資數據掌握住及維護。主要是要避免同仁自行維護不當而弄

亂資料。因此在被併購的段階 HR 認為，要將維護各個的工作全部釋放授

權給員工，採自主式讓員工自行完成個人資料的填寫。這項轉變讓 HR 認

為可行度不高且存在高風險，但這樣的方式的確可以降低人為疏失，大幅

節省人工輸入系統的時間。因此這個模式是非常成功的，但在剛開始轉換
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的過程中是很大的衝擊，將 HR 的權限釋放到員工本身自主管理資料。這

個過程中要與總部溝通及協調，還必須符合台灣的法規。這是一項耗大一

工程，在完成後將這些訊息導入新人訓練中教導。 

    小結：轉換的過程面臨最大的衝擊是哪些部分？R 公司剛開始轉換時，首度面

臨的衝擊是語言障礙，面對國際化的雙向溝通，是一向非常大的挑戰。畢竟要用英

文充份的將情況轉述給外國人了解，這過程是要不斷的學習與遘通。接著是企業文

化上的改變，因為各個國藉文化的不同，要取得雙方平衝以達到公司的標準。M 公

司更要求加強執行個人思維上的轉換，讓組織的功能與範圍擴大化及國際化。因此

面臨時間上的衝擊，為了要讓在各國的專業人員聚集開會，高層主管需要配合時區

的不同，在夜晚或是凌晨加班開線上會議，讓各國統整專案且同意進行。專案經過

雙向統整並由高層主管下達指令才能執行，開放系統的權限下放由員工維護，因此

耗費許多人力在維護系統。 

 

問題四：整體而言，您認為這個併購案是成功的嗎？公司是否因為這些組織變革

與策略管理的調整更有發展性？ 

品質工程處-A 部經理表示： 

併購是成功的。以台灣廠來說 M 公司在各個層面來說績效指標是持續成

長向上的。若與 R 公司相較之下，R 公司在組織變革與策略管理上是容

易被淘汰的。M 公司以全球來說是最賺錢的，總部將主要生產力放在台

灣且大量投資。 

工業工程處-B 經理： 

併購是成功的。大家可以更積極想一些解決方法與有權力發表意見。 

製程研發處-C 部經理： 

併購是成功的。整體來說是有發展性的，在工作上的分工更明確，員工可

以在各自的領域上一展所長，更專精在自身內部領域裡。若在 R 公司來

說工作上要含蓋較多層面，對部門來說需要看工作的整體較無法專一。 

製程整合工程處-D 處長： 

併購是成功且更有發展性，台灣被併購後又持續擴展廠區，這也是 M 公

司對於組織變革與策略管理的調整以及人員的增加 

人力資源服務-E 經理： 
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併購是成功的。成功的主因是在廠長和副廠長領導能力。因為他們的帶領

讓整間公司的併購是成功的，他們成就這個廠區的文化。M 公司對於主

管的管理上花許多心思與基本的要求，比方說主管會被降職有分別二種，

一、不願意改變且能力有限；二、是有能力但不願意改變的行為。主管將

目標績效達成只是完成績效的基本分數 60 分之外，還要有良好的溝通技

巧並且以正向的方向鼓勵員工。讓員工能更跳脫舒適圈向上挑戰，讓績效

更好這才是 M 公司所需要的主管。M 公司是由工作、職位、績效取決你

能領多少薪水，證明自已在工作上的能力。這種的制度才是對的，公司才

能走的更長遠。 

採購部-F 經理： 

併購是成功的。以採購的立場來說，當公司變的更大會獲得更多的權力。

更有發展性，對所有的人來說有許多不同的工作機會。在 M 公司裡工作

不會去看你之前的背景，只要有能力能勝任眼前的工作都可以被接受。 

全球人力資源處-G 課長： 

併購是成功的。整體來說對公司是更有發展性的，對於組織在工作細緻程

度的改變，跟 R 公司的方向較不相同。主要是強調在各個職務上，被細

分的很小，這樣的改變讓同仁更能專心在工作上，在處理問題更能聚焦且

更深入去進行探討。對員工來說服務面向也更寬廣，被照顧到的問題點是

很多的。從價值來說員工可以充份的體會到公司的發展性，在 M 公司主

導以人為本，很注重員工的感受。HR 會去評估與探討，以員工的表現過

程來看是否需要協助？或是員工未來的職涯規劃為何？在每個面向都有

特定系統支援大家。另外 HR 有設置客服專線和信箱，讓所有員工可以直

接有窗口去反應問題。若員工有私人的問題，如法律、婚姻、財務的各層

面的問題都可以諮詢的。綜合以上觀點來看，在 M 公司的員工在每個層

面是被完整照應到的。 

    小結：併購案的成功與否對組織變革與策略管理的調整更有發展性嗎？訪談

七位高層主管皆一致認為併購是成功的，整體來說是有發展性的。廠長和副廠長

的優質領導能力，讓台灣廠的 M 公司在各個層面來說績效指標是持續成長上升。

好的帶領讓併購是成功的。以薪水制度來舉例，R 公司併購前以年歷資深員工為

優先加薪者，公司每年會檢視營運狀況對全員工調薪，另外對工程師有額外加給
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補助。但 M 公司併購後，美商擁有完整的績效考核制度，依績效給予獎金。讓整

體的工作氣勢大幅提升，獲得高分考績便能有調薪、提高獎金、晉升的各種機

會。相對的績效評估的難度也提升，每年的年中和年未打考績。在年未的總考績

是重要的關鍵因素。相對的，考績差的同仁可能會遇到降職、沒獎金、觀察改善

期，若始終沒達到標準將可能會被開除。因此為了得到好的考績，員工會更努力

在工作表現，讓自已維持在要求的水平之上。M 公司這個平台，讓有野心的同仁

更有發的舞台保持良好的溝通技巧並且以正向的方向鼓勵員工。讓員工能更跳脫

舒適圈向上挑戰，在每個層面照應員工，這就是 M 公司以人為本的核心價值。 

 

問題五：本土企業面對外商併購後，企業文化的不同對於組織變革與策略管理調

整上有什麼影響？ 

品質工程處-A 部經理： 

M 公司主要以人為本，重視合作、更有執行力。 

工業工程處-B 經理： 

台商是以一言堂的模式，外商的文化是很多元且採納同仁的意見。執行的

層面是大有不同之處，比如用 Pizza 的製做過程來說，舊式的模式是以下

指令的方式，請同仁依照主管的方式去操作去買單一材料，但卻不明白這

此材料是要做是 Pizza，只知道我要完成「買單一材料」的項目；新的模

式是在一開始會將整個過程讓同仁了解，並商討要如何製作一個 Pizza。

與同仁討論 Pizza 要有什麼材料，如何做能使 Pizza 更美味更豐盛，才會

分工給同仁去做。這過程中同仁也會努力專精想出更好的方法來完成這

個 Pizza。整體討論後才會達成共同的目標與效益。 

製程研發處-C 部經理： 

美商的模式是以「適者生存，不適著淘汰」，離職率會在某個時期大幅提

升。在 R 公司是一年一次個人的績效評估，獎金是以人人平等的給加上

額外的獎勵金。而 M 公司在績效評估的方式也不斷在調整，剛開始是季

度考核一次，由系統去記錄和評估績效。針對不同等級的績效去執行不同

的策略，績效好的人給予百分比較高的獎金，績效不好的人給予改善期間

並且無獎金還要進入提升自我的考核期。將肥貓制度推翻，讓更多人才擁

有發揮的空間。此績效方式可淘汰低效率的人。 
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製程整合工程處-D 處長:  

新舊公司的企業文化差異太大，這也是挑戰員工的適應能力。能適時的調

整工作效率並使績效提升則能跟上變遷的腳步，若跟不上會導致落隊而

被公司淘汰。因此也影響併購的期程，需花更多時間讓組織間更融合也是

併購的必經之路。 

人力資源服務-E 經理： 

部門內上對下要有足夠的資源及配合工作的管理與績效制度。從個人的

層面要做心態上的調整跟改變。企業與員工之間兩者都要相互調整，在美

光來說是每天在不停的改變。併購後每個人的工作量都是在 R 公司的二、

三倍大，如果你跟不上企業的腳步，你將會被企業淘汰。正向的想法會讓

人在面對事情的處理上能夠更為快樂。聰明的工作，否則會有做不完的事

情，每件事情都有個訣竅這都是一個經驗的累積。在 M 公司要將工作當

作是一種樂趣，不要覺得其他人都是要來挑戰自已。將問題抽絲剝繭的處

理，讓有問題的人可以得到正確的幫助。所以 HR 花更多的時間在教育新

人，將公司核心價值讓新人了解。 

採購部-F 經理： 

併購後以 M 公司來說企業文化塑造的非常成功，為求人才而毫不吝嗇的

給條件。M 公司的公關也很用心，常常在許多大大小小活動的上曝光維

持企業形象。因此名聲漸漸提升，在找人的時候也都吸引到優秀的人才。

要用核心價值來改善人才外流的情況，M 公司在工作上不斷求變及不斷

創新，因此吸引更多新世代的年輕人看到 M 公司。另一方面的影響是，

工作上的角色轉換從購買者轉換成供應商。在 R 公司時間工程師和廠商

之間的關係是非常貼近的，採購只需要在過程中的最後購買階段向廠商

議價即可。現今 M 公司的政策是，廠商若是想要聯絡工程師或是與主管

洽談，都需透過一位採購來進行完整會議的溝通。外藉主管希望採購能和

工程師之間更貼近，提供更多更好的支援與服務。由採購去判別會議的必

要性，減少工程師的工作負擔。針對會議進行篩選，評估對公司未來的發

性是否有重要性的關聯，而即時調整工作方向且提升工作效率更有系統

化。也能有效的避免受賄的情形產生，只要廠商要和員工聚餐需得到高層

主管的同意才能進行，並且必須通知採購參與過程。 
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全球人力資源處-G 課長： 

是有影響的，以 R 公司來說是接收指令的方式工作。當老闆有一個想法

的時候。針對這個問題你要想好幾十個方案去應對，而老闆從中選擇其中

一個方案去執行，讓大家都要朝這個策略方向去執行。以 M 公司來說以

主要第一個決策的人，不會是老闆而是員工。在執行一個專案時，員工的

想法是什麼？員工的聲音是什麼？員工的需求又是什麼？其實主管都是

很開放的接受大家的意會，然後以現況去琢磨，該用什麼資料來做分析？

真正需求的落點又在哪裡？在推出系統的政策彈性大且不需要多做太多

的分析，面對事情處理上來說不會只有一條路可以走，有多重選擇可以選，

所有的人一定是朝著這個策略執行的。公司政策上思想開明，能隨時與主

管討論溝通。公司還會每年二次針對全體員工做匿名的問卷，主要分別為

三個面向。第一意義感、第二心理安全、第三對於直屬主管的回饋。用各

種層面來了解員工的心聲，因此公司的整體文化上相較於之前 R 公司的

差異是很大的。 

    小結：企業文化的不同對於組織變革與策略管理調整上有什麼影響？整體文

化上相較於之前 R 公司的差異是很大的。M 公司主要以人為本，外商的文化是很

多元且採納同仁的意見，處理問題需整體討論後才會達成共同的目標與效益。在 M

公司多變的環境採用「適者生存，不適著淘汰」，使用完整績效系統方式可淘汰低

效率的人。所以 HR 花更多的時間在教育新人，將公司核心價值讓新人了解此策略

面。另一方採購也有很大的影響，採購單位是附屬在全球的一個組織，採購依照 M

公司的規定，將系統更改為全球通用的作業模式規格，導入時期也耗費許多時間轉

換。目前 M 公司只要廠商與內部主管聯絡，皆需透過採購人員接洽。禁止有私下

聯絡與開會的情況，過程較為嚴謹，另一方面是為了避免私下收賄或變賣情形產生。

R 公司併購前的法務僅處理公司相關事務，不涉及員工的私人問題。在被 M 公司

併購後：法務處理事務和以往已大不同，只要公司有任何資安上的問題就會透過法

務偵查事情。或是財務、法律、婚姻…等。許多方面的問題可以協詢法務處理。針

對法務也要開線上訓練課程，讓員工了解公司法規請勿觸犯法規。法務與 IT 聯合

在不同期的時間內偵查員工的信件與用印資料，來判定員工是否有竊取機密。針對

機密資訊盜取，將會走向法院，有犯罪嫌疑者會經由檢查官進行搜索和審查。經調

查後將該員以法律途徑處理繩之以法。針對防止公司機密外洩，也在公司上下班的
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地方設置 X 光機和金屬探測器，戒備森嚴禁止員工攜帶任何 USB。將所有手機和

電腦的鏡頭用貼紙管制，同仁上下班需檢查貼是否完好無缺。若有任何違反的情況，

該員的電腦或是手機會被沒收且查看裡面的資訊，並要通報主管到場才能將電腦

或手機領回。併購後許多文他層面的轉換與改變對公司影響極大，對整體的改變是

非常成功的。 

 

問題六：請教於組織變革與策略管理上，在合併過程中面臨員工流失的衝擊有何因

應方式? 

品質工程處-A 部經理： 

將薪資提升，慰留主力人才。進行溝通與了解離開因素。  

工業工程處-B 經理： 

加薪水、了解員工不適應的主要原因，當作未來問題的借鏡。對於現有的

員工能夠如何適時調整工作內容？因體制與文化不同的影響更需要注意

細節去改善。 

製程研發處-C 部經理： 

只能盡快請 HR 補人，針對事情的緊急狀況而改善現行的工作環境。與離

職者談工作層的問題，依當階段調整工作分攤離職人數與日期，讓工作有

個緩衝期。 

 

製程整合工程處-D 處長: 

員工流失要盡快請 HR 找人。需要了解探討員工流失的原因有哪些？同

仁跟不上公司企業文化的腳步且無法適應易被淘汰，爾後公司找進來的

新人亦有可能比流失的更為優秀。藉由自動化系統來改善減少同仁的負

擔，提升員工的工作效率減少人員操作與降低人為疏失。將員工調整到適

合他的職務，在工作上能一展所長。補人的過度期間，要先調整部門內部

工作的優先順序與內容。 

人力資源服務-E 經理： 

當然在併購的過程中流失了很多員工，甚至流失很重要的員工。所以在人

才吸引的策略要很明確，在弱勢的公司裡更要下許多功夫才能吸引優秀

人才，在其它同業的大公司中取得優勢。HR 進行的單一策略是在公司簽
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約中的關鍵人員，約公司 20%的人可以拿到公司額外的獎金來留住優秀

人才。另外 HR 與廠長合作，對外涉獵了一些人才進來公司管理，在最短

的時間內補足人才才上的缺口，將人才的斷層及技術斷層最小化。而在內

部也花了一些時間去陪養一些優秀主管，建構更完善的人力組織。 

採購部-F 經理： 

在一開始有很大的衝擊，但 HR 在這個危機的應對非常迅速。在當下也立

即去找優秀人才進來公司，讓公司在組織上大調整。廠長認為不願意配合

環境變遷的人員，而立即汰換掉從外找有經驗的人才。M 公司很願意給

機會讓有能力的人當主管，讓原先更有野心的同仁更積極的展現自已而

晉升。對公司創造出更多有效的提升，也是反向的帶動人才出現。主管在

面試的過程中需要累績經驗的，才能找出適當的人才。未來公司也持續的

擴廠，所以會提早向總公司主管提出人力的需求。針對未來重大專案的支

援，先把問題交給主管，而主管會與部門討論最佳的解決方式來應對。 

全球人力資源處-G 課長： 

在併購的過程中是先面臨語言的衝擊，在一開始的政策是很開明的。HR

在轉換的初期提供了很多不同的方案，讓大家自已選擇要在美商文化繼

續待下去嗎？還是要在技術上持續當一位工程師呢？選擇權交由員工自

行決定，經歷了這樣的溝通之後，所留下來的工程師基本上會想要有一些

些協助，在初期時特別針對不同階級的語言訓練。公司轉換最大的衝擊是

在福利跟管理制度方面，為此 HR 開辦了許多的說明會讓員工去了解公

司系統。例如：如何提升溝通技巧、專業技巧、系統教學、獎金制度、股

票權…等。讓同仁在分享會議上可以針對新制度有所了解，解決大家在操

作面的困擾，減少對未知的害怕與無助。一步一步將公司核心價值呈現出

來，特別著重在以人為本。廠長也會不定期的在各部門中隨機挑選人新進

員工，安排一個開放性的面談，聆聽最基層員工的心聲。從不同的角度看

事情，讓同仁感受到尊重。因此慢慢改善讓同仁對公司的前景更為提升，

亦能激發員工在工作上的表現，提升員工的信心與被肯定，這也是 M 公

司降低離職意願的手法。 

小結：面臨員工流失的衝擊有何因應方式? 了解員工不適應的主要原因，當作

未來問題的借鏡，立即請 HR 盡快補人。將現有人員薪資提升，慰留主力人才，當
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階段調整工作分攤離職人數與日期，讓工作有個緩衝期。HR 與廠長合作，對外涉

獵了一些人才進來公司管理，在最短的時間內補足人才才上的缺口。讓高層聆聽最

基層員工的心聲。從不同的角度看事情，讓同仁感受到尊重。因此慢慢改善讓同仁

對公司的前景更為提升，亦能激發員工在工作上的表現，提升員工的信心與被肯定，

這也是 M 公司降低離職意願的手法。公司福利制度大幅提升許多，R 公司併購前：

員工福利有三節獎金、年終晚會、中秋晚會、名人講座、家庭日活動。保健中心與

醫院配合到公司看診。餐廳是與大型團膳合作，且簽定二年一約制來提供公司員工

伙食。M 公司併購後除了保持舊有的福利之外，還多了外商公司元素，漸漸的開

始增添新的活動。如工程師節、免費盲人按摩紓壓、技術資訊講座、美商健康計劃、

兒童夏令營、羽球賽、籃球賽、歌唱比賽、美商馬拉松、美商電影節、美商女性領

袖社群…..等多項福利。餐廳：將公司內部的伙食總類多元化，增加 7-11、路易莎、

速食餐點、便當…等。多樣化產品讓員工選擇性變多，不在限定於合約內的店家。

大幅改善公司內部的飲食選擇。也針對員工的健康開課程，教導員工如何改善飲食，

如何吃的更健康。讓工作之餘也能兼顧身體，公司還有健身房的娛樂設施讓同仁放

鬆。這些附加價值的褔利也吸引更多人才，也提供員工許多便利性而更喜歡公司的

環境。 
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第五章 結論與建議 

整體而言，個案研究的目的主要是針對 M 公司併購的組織變革與策略管理現

象進行深度的了解。在 2013 年 8 月被 M 公司併購，遭逢內部衝突與外部環境改

變。R 公司管理階層與員工會如何因應這些改變所帶來的重大衝擊？管理階層在

進行轉型過程中，無法繼承本土企業的思維，巨大的組織改革讓 HR 進行的過程困

難重重。領導人為了統整提升績效且又要培訓員工提升工作能力，強化團隊合作及

十足向心力。經由被併購後繼續留任的高階幹部進行訪談，集中在組織變革與策略

管理之影響的結論與建議，分別彙整於以下。 

 

第一節  研究結論  

研究分析企業轉型的組織變革和策略管理經過與高層主管訪談後得到結論如下:   

1. 將組織扁平化，導入公司核心價值時更有效率： 

面對企業文化不同，使併購變革之路相當不容易。M 公司在各廠派遣各領域精

英到台灣展開併購模式。各國派遺不同國藉的高階主管，除了可以刺激既有的

團隊，希望能夠激發員工的潛能。在執行策略上順利且成功的轉變，將公司的

核心價值展現出來，使組織變的更龐大、細分工作專精於原單位，整體的執行

力是非常貫徹始終的。 

2. 因應變革採取公開、客觀的考核制度，差異化獎勵以及淘汰制度，激勵有潛力

員工邁向共同願景： 

在不同的企業文化中，將各個專案團隊中不適任的管理階層與員工，以除舊佈

新的方式進行組織改革。此時制定清晰透明化的獎懲制度與完整績效系統讓適

者生存，劣者淘汰。公司提供良好資源將能力提升，協助員工上戰場前的裝備

做準備，創造人無限的潛能與團隊合作。藉由內部局外人帶進來不同的思維與

組織文化，讓同仁能盡快找到新的方向。 

3. 在跨國際的併購案所面臨的衝擊，需有階段式的策略逐一調整，避免對於整個

營運會產生重大影響： 

在企業文化改變、語言障礙、各國時間上的衝擊層面，太過急遽的組織改變會

對整個營運會產生重大影響，因此按部就班循序漸進的規劃改革，盡量降低對

營運績效的影響下去做組織改革。 
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4. 調整以人為本的企業核心價值，讓團隊變得比較主動而積極： 

由全球各廠派遣內部適合人選加入管理團隊，新的團隊為公司塑造出積極進取

且良好的組織文化。對既有的管理階層可以引起刺激與競合作用，而影響全公

司舊有的鬆散，改善沒有危機感且卸責的壞文化。經過幾年來的變革公司也越

來越穩健，且重視以人為本的核心價值，耳濡目染之下對於全體員工也會感受

到新氣象，讓舊有的團隊面臨競爭後變得比較主動而積極。 

5. 併購後帶來的發展性與企業形象加分： 

M 公司在併購的經驗非常足夠，被選上的領導者對公司未來的規劃相當專業，

也藉此考驗員工是否有能力開創新局。初期雖然企業組織文化無法馬上有所改

變，不過近幾年在各方面都有改變且正向成長。藉由公益形象的曝光 讓更多人

知道 M 公司。主要提倡員工有多元的發展性，更鼓勵且尊重員工在職涯上的探

索，給予同仁各項協助與支援。提供優質工作環境，在每個角度都能照應到，

而吸引更多專業人才加入。 

 

第二節  研究建議  

M 公司在併購方面已熟能生巧，在各個層面的策略應對都能夠迎刃而解，對於組

織變革與策略管理方面研究者有以下四點建議： 

1. 尋求外部專業人選加入管理團隊，除了可以刺激與激發現有的管理階層之外，

但對於新的團隊宜鼓勵整體員工，採用壓力管理策略以提升工作能度。預防評

估新的團隊對於公司環境的適應性。  

2. 對於人才的培育訓練要持續，且針對不同層次進行，讓員工能更快融入組織。 

3. 企業領導人在執行時，能夠下放多少權力給變革行動的領導人。間接關係著變

革行動成功與否。在改革的行為框架下，企業領導人需要充分授權。 

4. 企業領導人需協助排除萬難以使轉型過程順利進行。如果有任何員工的抵抗行

為，企業領導人也必須出面協助解決抗拒障礙。 

第三節  研究限制與未來研究方向  

一、研究限制 

本研究個案為跨國公司對國內半導體公司併購所做之研究，牽涉到商業

競爭機密，對個案公司研究及其同業競爭對手資訊由媒體與產業經驗獲
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得。因訪談 M 公司業務機密、整個產業競爭等因素，未能全面探討使研

究之缺失。訪談過程針對問題回答之受訪者之主，因其年齡、教育程度及

職位之不同可能會對主觀認知造成影響，而無法客觀的回答問題。導致此

研究成果有所偏頗。 

二、未來研究方向 

企業的經營的組織變革與策略管理有著密切關係，若要擁有良好的經營

績效必須保有競爭優勢，而策略管理的各項本質正是協助組織建構並維

持其競爭優勢。策略管理是一整套有計畫的行動與決策，組織變革藉此

以達成策略競爭力，維持競爭優勢，並獲得超額報酬。併購每一個程序

均對企業的經營績效有顯著的影響，但本研究之個案為跨國半導體公司

合併案例，建議後續研究者可以朝國內對國內的併購案做研究，來探討

組織變革與策略管理如何的影響到企業的組織變革及策略管理執行，以

及企業經營成敗的關鍵因素，以供國內同業作為經營參考之依據。 
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