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論文摘要： 

  工業 4.0 帶動的數位轉型，智慧工廠與彈性製造，不但激發了產業自動化與

機器人的發展，也加速了產品的創新與更替。這種數位化及智慧化產品需求的急

速增加，造就 CNC 機械加工和相關的零組件市場的良好擴展時機與業者的成長

動能。60 年來，台灣機械產業的發展和全球機械產業供應鏈的形成密切結合至今

已建構出含工具機，機械加工，機械零組件等上下游充分整合，規模深厚的產業

群聚。雖然台灣的機械與工具機產業的價格、品質、服務與效率在國際上具有相

當的競爭優勢，近年由於來自中國大陸及東南亞的競爭日趨嚴重加上美中的貿易

問題及國內的勞動基準法的修改後的成本增加，台灣工具機機械零組件製造業在

提升甚至維護其競爭優勢上面臨極大的挑戰。 

在因應台灣機械產業所面臨的挑戰與機會下，機械零組件業者要能突破挑戰

掌握成長契機，除了提升價格競爭力外，也必須加強創新、品質及交期迅速等能

力。同時也要能靈活適應環境，積極尋找產業升級方案與經營模式創新，才可以

在這數位轉型時代開闢一片天地。 

本研究是以機械零組件製造業中一家從事設計與生產製造捨棄式刀具的公司

為研究對象。研究方法係採用個案分析法，首先作文獻探討並加以學理分析，接

著進行深度訪談及歸納整理訪談紀錄，深入了解產業台灣機械零組件產業之設

計、生產製造、銷售模式等現況後加以整合探討，再根據個案實證和分析方法中

找出適合在產業快速變化與競爭日益激烈環境下，有效益的穩健成長策略：提供

及時的客製化服務；建立整合性的多元銷售管道；製造流程模組化以提升生產彈

性與效率。 

 

 

 

【關鍵字】機械設備業、客製化、生態圈 
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Abstract 

Driven by the Industry 4.0, digital transformation, smart factory and flexible manufac-

turing have not only stimulated development of robotics and industrial automation but 

also speeded up product innovation and replacement. Accelerating demand of digital or 

intelligent products like these has significantly expanded the market of both CNC and 

related components and therefore becomes the growth drivers for the companies in 

these fields. Throughout the past 60 years, the Taiwan Machinery Industry has evolved 

closely with the development of global supply chain. It thus has formed a formidable 

industry cluster comprising of the full spectrum of the industry from the upstream 

components suppliers to the downstream machinery makers and machining service 

providers. 

Thought prices, quality, services and efficiency provided by the Machinery and Tools 

Industry of Taiwan have quite an competitive edge in the market worldwide, the indus-

try has faced tremendous challenges to enhance or even to maintain its competitive 

advantages, due to increasing competition from China and Southeast Asia; trade war 

between United States and China as well as increased cost associated with the recent 

revision of Taiwan Labor Standard Laws.In order to overcome the challenges and to 

gripe the opportunitiesencountered by the Taiwan machinery Industry, the components 

and devices providers of the industrybesides advancing their price competitiveness, 

have to strengthen their capabilities in innovation, quality, and efficient delivery. Fur-

thermore, they must be capable of both adjusting to environment with agility and ac-

tively engaging in digital transformation and business model innovation, otherwise 

they won’t be able to survive and thrive in this digital transformation era. 

The research object of this study is a machine tools and devices manufacturer special-

izing in design and producing of disposable CNC cutting tools. The method applied is 

the case study. The research starts with literature review and analysis of concepts and 

theories and then followed by in-depth interviews and related analysis to gain insights 

into the designing, manufacturing and selling approaches of the Taiwan machine 
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Components and Devices Industry. Through integration of the practices of the compa-

ny under study and theories and principles researched, strategies that can effectively 

enable a company to achieve stable growth under fast changing and increasingly com-

petitive environment are derived and outlined as follows: to provide timely customiza-

tion service; to have integrated multichannel of sales; to have manufacturing processes 

modularized to enhance production flexibility and efficiency. 
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第一章緒論 

第一節研究背景 

我國機械產業發展至今，巳經擁有全球機械產業追求的完整供應鏈以及產業群聚

效應。有關的機械製成品在整個機械產業界上都有極高好的評價，近年來全球製

造業捲起了一股智慧製造的浪潮，過去的大量生產製造追求利潤將轉換成少量多

樣及客製化需求的生產模式。臺灣中小企業為了從傳統的機械產業要發展到智慧

機械產業，無不努力研究發展智慧製造。個案公司為一機械零組件製造廠將從過

去的量產生產製造，轉換為客製化及少量多樣的設計生產模式。在本研究個案企

業公司遇到生產製造的瓶頸及企業營運壓力下，研究分析以捨棄式客製化刀具策

略來解決產業變遷的問題，透過個案分析與文獻探討，藉由資料的蒐集和深入訪

談與整理，釐清企業經營所面臨的困境，分析出可以執行的策略方案。 

    台灣中小企業的傳統機械製造業面臨國際競爭激烈下，機械零組件及其配件

都是在勞力集、附加價值不高的型態下，近年來中國大陸及東南亞地區以低成本

的方式取代了台灣中小企業機械產業的優勢，讓國內的機械產業逐漸喪失國際競

爭力之危機，所以在因應台灣機械產業所面臨的挑戰下，除了價格競爭力也必須

具備創新、品質及交期迅速等競爭力。除了原本的經營模式也要積極尋找產業轉

型方寀及改變思考策略，期能為這傳統的機械零組產業開闢另一片天地。 
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第二節研究動機與目的 

   台灣機械產業有完整的產業鏈、產品品質優良及有效率的生產力，台灣機械

工具機在國際上具有競爭的優勢，而且可帶可帶動國內其他產業的升級。但近年

國際局勢急遽變化，中國大陸、東南亞產業掘起，與我國競爭日漸嚴重加上美、

中的貿易問題及國內的勞動基準法的修改後，面對市場、人力、財力及物力的各

方面的壓力下，中小企業的經營日趨困難。 

    自德國推出工業 4.0 政策後，全球的產業為了满足智慧製造需，對自動化、 數

位化及智慧化的機械產品需求陸續增加，這是發展智慧機械產業的良好時機。本

研究個案公司面對機械產業需求的轉變，深知在目前的生產條件下,薄利多銷已不

適用現況，而要以更專業的技術、精密的品質、迅速的設計製造來爭取更高的利

潤。 

  如何能夠找到個別之條件為基礎，並以其利基條件，進而找出適合的策略，

這將是悠關企業經營成敗的關鍵。目前國內相關的之研究，大多探討企業成功因

素、財務策略、行銷策略…等相關題材，在這市場日益競爭的情況，經營策略優

勢更加的重要，只有擬定出適當的策略並落實執行，才能在這個大的環境中擁有

競爭的優勢，目前針對國內機械零組件產業的客製化服務，找出個案公司未來的

經營策略與執行方向，作為日後企業發展努力的方向依據。因此產生了本研究的

目的： 

1.探討個案公司以客製化刀具策略的必要性、技術的困境、核心技術及關鍵要素 

2.個案公司捨棄式刀具客製化的必要性、技術的困境、核心技術及關鍵要素 

3.以個案公司找出優劣勢、機會與威脅找出成長利基的策略和執行方案 
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第三節研究範圍與限制 

一、研究範圍     

本研究是以傳統機械零組件製造業個案公司為研究對象，其產品為捨棄式刀

具的設 

計與生產製造。而以客製化刀具策略開創成長利基之策略，主要可由下面幾點來

說明本研究的範圍。 

(一)在上述研究動機的影響下,將對整個捨棄式客製化刀具作為此一研究的核心。 

(二)個案公司目前正積極發展的產品以捨棄式快速鑽頭、殼型銑刀、直角端銑刀、

粗銑刀、精修銑刀、圓鼻銑刀、各式專用成型刀為主，從個案公司開始探討,可看

到其有關產業的需求。以機械產業範圍來分析其機械產業未來與機械產業結構,藉

著發現未來在機械與整體環境中的機會與威脅，以期找到更好的對策。  

二、研究限制  

本研究是以探討個案公司捨棄式刀具客製化策略的成長利基之方法,只針對

個案公司加以深入探討，所以會面臨以下幾項限制： 

(一)個案分析法的限制,選擇特定之個案對象，取得經銷商、零售商及終端客戶的

首肯及支持後，經歷多次的深入訪談、文獻蒐集和機械同業公會的資料，取得個

案公司、相關競爭業者及整個產業結構的相關資料。然而針對該訪談公司深入暸

解，過程頗為繁雜且耗時,並容易使受訪者在工作中被打擾、造成負擔，或者是因

涉及公司的營運的機密、攸關競爭策略等敏感議題,而致使受訪者無法充分合作之

困擾。此一結果難免使整個分析的內容可能存在若干疏漏不整，而未能予以深入

研究探索的瑕疵。  
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(二)本研究係針對個案公司做深入的剖析探討，以定性描述為主，難免有個案特

定情境因素的影響，如要以本分析結果推論至其它公司的情況上，就必須就情境

分析相適度加以深入分析。  

(三) 因環境變化難以掌控或是研究對象企業都是沒有公開的公司，所有對外部

環境影響變化的偵測，所有研究的方向、策略到實際執行的情況，都主要是針對

未是來環境、供需及產業的研判都以較陝隘的見解去作分析，如果實際的環境演

化並非不是同預期假設而進行，所作的建議政策，就要另外的加以改正。 
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第四節論文架構 

本研究主要探討捨棄式刀具 廠以客製化刀具策略開創成長利基的方法，針

對文獻與學理分析，深度訪談及歸納整理與整合探討後，對產業台灣機械產業零

組件設計、生產製造、銷售模式等現況提出種種疑問，最後根據個案實證和分析

方法中找出適合在產業，能安全有效益的成長策略。 

 

 

 

 

圖1-1   本研究流程圖 
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第二章文獻探討 

第一節 公司機會與競爭分析 

企業面對整體環境的變化所產生的挑戰，要了解其所處的產業狀況就是運用

競爭策略來分析公司的競爭力，做為日後公司未來規劃發展參考的依據。 

PEST(Political, Economic, Social, Technological)是依環境檢測來分析總體環

境來幫助產業企業檢視其外部環境的方法。幫助檢視企業自己本身的企業策略的

擬定及考慮企業本身、顧客與競爭者三方面之間的需求關係。不同產業依據其自

身特性和經營需求來分析探討，結果與的具體內容會有所差異，在政治、經濟、

社會和科技這四方面都有不同層次的影響，針對主要外部環境因素進行分析。  

    Ho (2014)在彙整了多位研究者對PEST分析後對於PEST的分析有三種看法。 

一、PEST本質 

    環境因素的影響，如政治、經濟、社會和科技。 

二、與計劃性活動的貢獻關係 

   (一) 稽核公司的組織制度、營銷計畫、戰略決策和產品開發。 

   (二) 建構意境的重要關鍵驅動能力。 

   (三) 建立公司做SWOT(即優勢、劣勢、機會和威脅)的重要訊息。  

   (四) 提高公司對市場的敏銳度及保有危機風險的意識。  

三、在做PEST分析時，需定期檢視及進行修正，也可和SWOT分析合併共同使用。  

在實行PEST的分析時，有三大問題如下:  

    (一)管理者應加強管理知識的基本能力，不要因環境困難而放棄抽象的概念定

義對所在環境困擾而限制多元化的思考經營理念。   
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     (二)PEST的分析者要多方面去了解有關環境存在的觀點，例如產業結構、        

組織模式、生態習慣和資源依賴型的角度等。降低因不了解而造成分析的混淆不

清。  

     (三)在PEST分析過程中常利用環境的掃描系統來幫助產業檢視外部環境的

方法，但無法從競爭對手發現戰略的轉折點。不同的產業和企業會依自身的特點

和經營來作分析，其結果和內容會有所不同，這也是PEST分析所產生的盲點。 

表 2-1典型的 PEST 分析 

 

資料來源:Ho(2014) 
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第二節產業環境與競爭分析 

     近年來常被企業產業各界用來做策略分析的方法是Potter(1980)的五力分析

理論和Weihrich(1982)SWOT矩陣圖。主要分析產業的競爭作用力，以分辨公司所

面對的機會與威脅。麥克．波特以著名的五力分析架構，可幫助企業走出自己，

了解大環境的狀況。 

一、五力分析 

 Porter（1979）提出五力分析(Five Forces)。包括新進入者的威脅、替代性產品或

勞務的威脅、購買者的議價能力、供應商的議價能力及既有廠商的競爭程度這五

項是影響產業競爭力的重要因素。五力分析是分析產業市場吸引力高低程度，能

密切影響公司服務客戶及獲利面。任何力量或因素的改變都可以吸引企業決定進

入市場或退出。五力分析可瞭解競爭環境與市場關鍵因素對企業的影響，藉以來

得知整個市場的競爭能力與潛力。 

 

圖 2-2 五力分析架構   

資料來源:Porter (1979) 
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（一）供應商議價能力：供應商談判能力若可輕易提升，就有較高的議價能力。  

      衡量供應商的議價能力的指標： 

       1.產品服務是稀有的 

       2.其他供應商的轉換成本提高 

       3.在產業中占有極大市場 

       4.供應商瓜分下游市場的企圖 

       5.現有配合的供應商 

 （二）購買者的議價能力：強勢的客戶有較高的議價能力，影響企業的利潤。 

      衡量購買者議價能力的指標： 

       1.購買者的總購買的金額大  

       2.購買者轉換供應商成本較低  

       3.該產業中買家與供應商比 

       4.購買者有能力去獨攬供需雙方角色 

       5.購買者能輕易獲取資訊的能力 

 （三）新進入者的威脅：不論那種產業，都有潛在競爭者觀察產業並伺機而入。 

衡量新進入者能力的指標： 

1.市場進入者的障礙 

2.市場現有品牌知名度及忠誠度低 

3.企業知識產權弱 

4.進入市場資本需求低 

5.政策規定進入限制低  

   (四）替代品的威脅：產品或服務甚至是企業可被輕易代，企業相對於客戶吸

引力較低，需以低價格來挽留客戶，獲取利潤。 

      衡量替代者能力的指標： 

 1.客戶轉換成本   
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 2.替代品的價格或效用比   

 3.時代潮流變遷成主流 

 4.認知的品牌  

（五）現有廠商競爭程度：同業競爭的基本要素是價格、行銷手法還有技術。 

      衡量現有廠商的競爭程度的指標： 

  1.產品或服務差異化程度 

  2.產業退出的障礙 

  3.同業競爭者多且勢均力敵 

  4.產業成長前景低，發展空間小 

  5.產品或服務使時效  

      以上五力的分析影響決定了產業的平均獲利率。換而言之，若有一個產業

具有較高的供應商、購買者的議價能力高、現有廠商競爭強度低、較高進入障礙、

與較低的替代品威脅，那麼這個產業在發展預期中將會有較高的獲利率。產業企

業在運用五力分析產業結構、架構後，便可以擬定競爭策略，建立有利企業本身

獲利的競爭地位。也就是說,企業可以透過下列的策略性行為，來提高企業本身的

獲利能力： 

    1.提昇對上游供應方的議價力量  

    2.提昇對下游需求方的議價力量  

    3.降低產業內的競爭強度 

    4.提高產業的進入障礙 

    5.降低替代品的威脅  

     Porter (2008)‹The Five Competitive Forces That Shape Strategy›在重新確認五

力運入的環境需求且說明架構如何運行於當前的局勢與環境。且更新資料，並對

外界的某些誤解狀況提出說明。Porter 也為使用「競爭五力」架構的人，提供指 
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引，並且更深入說明，在目前的產業環境中架構對策略有何意義。策略的核心任

務,就是處理「競爭」的議題。(林旭元, 2013)。  

二、SWOT分析法即態勢分析法。分析企業的優勢(strengths)、劣勢(weakness與機

會(opportunities)及威脅(threats)。SWOT分析法概念最早於Steiner（1965)所提出，

最初用在企業訂定的行銷策略，包括企業或組織診斷、策略規劃、 評估與市場機

會分析等，因此許多組織將 SWOT 分析視為策略管理規劃時的首要步驟。優、劣

勢的分析主要以企業本身的實力與其競爭對手的比較而機會和威脅分析是將注意

力放在外部的環境變化及對企業的可能影響上。在分析時，將所有的內部因素(即

優劣勢)集中在一起，然後用外部的力量來對這些因素進行評估。 

(一)機會與威脅分析  

        隨著科技的進步、經濟的發展迅速，世界經濟全球化、貿易戰爭紛起，

全球信息網路的建立和消費需求的多樣化，企業所處的環境更為自由和動盪多變

化。這樣變化幾乎對所有企業都產生影響。環境發展趨勢分為二種：一為環境威

脅另一種環境機會。環境威脅指的是環境中所發展趨勢形成的挑戰，如果不採取

果斷的戰略行為，將會導致公司的競爭地位受到削弱威脅。環境機會就是對公司

行為有著吸引力，在這一領域中該公司將擁有競爭優勢。  

(二)優勢與劣勢分析  

    在所處得機會環境中能具有吸引力表示有機會，能在機會中找到成功所必需 

的競爭能力是要務。企業在維持競爭優勢過程中，必須認識自身的資源和能力採

取適當的措施，以不變應萬變。當然有好的競爭優勢也必會吸引到競爭對手的注

意並做出反應；來瓜分這種優勢，能取得最後獲勝的公司是其公司具有內部優勢

的企業。但不僅僅是只抓住公司核心能力，每一項企業活動的價值創造價值都是

需要所有內部部門認同及協助工作。 

湯明哲(2011)指出，SWOT分析法所分析出的策略通常是普通策略。只要    

是相類似的產業領域都採用SWOT分析法，一般的結果都異曲同工。爭相競爭  
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的行為會導致失去競爭優勢。所以他在企業內部管理上都以SCOTT為依據。那就是

策略 (Strategy) 、文化(Culture)、組織(Organization)、領導團隊(Team)和時

機(Timing)。策略就是壓低成本；文化就是向下游壓榨的思考；企業組織為了節

省成本就是簡單化，也沒有領導團隊，至於時機就是先做看看再說。這樣的處理

方式已不符現狀及趨勢。所以在千變萬化的環境中演化成進階的POWER SWOT來彌

補舊SWOT的缺陷。SWOT並不是填完表格就產生完整的策略。專業的經理人必須將

個人經驗、技巧、知識、態度與信念完整整合。但因內在優勢與劣勢和外在機會

與威脅之間的分界點很難界定，優先順序規則為-優勢或劣勢；機會或威脅。再從

這所有的組成要素中加以思考判斷，找出順序條理加以推理判斷，配合SWOT分析，

便能較完善的結果。若公司採用POWER SWOT來分析組織的優劣勢、所面臨的機會

和威脅，讓企業把資源和行動聚集在自己的強項和有最多機會的地方，不但看到

產業優勢，還會看到別人看不到的細節，作別人還沒想到的事。領導者苦思而行，

讓企業的策略變得明朗且突出。 

一、 利用競爭策略來分析公司的競爭力做為公司未來營運和決策的依據。英濟學 

家Chamberlin(1939)提出競爭優勢的概念。在後來的經濟學家也依照領域及角度

探討、研究、分析各類的案例。Ansoff& McDonnell(1965)提出：在產品方面，企

業擁有好的產品特性比其他競爭者更具有優勢條件，那就是最主要的競爭優勢。

所以，在產業競爭中要有絕對的優勢，才能有絕對的競爭力。如何取得絕對的競

爭優勢，在王本正、劉上嘉(2006)「以資源基礎理論觀點」指出想要有成功的條

件必需先建立企業的網路及相關資源。那就是部門在企業的價值與競爭優勢，必

須以獲取相關資源，以便在企業內部的創業。大前研一（1987)認為透過剖解市場

法與比較法來確認關鍵因素，了解主要市場與競爭者的差異性。 

  (一)剖解市場法：將整個市場剖解成各市場區隔，瞭解主要的構成部分，以立 

關鍵的市場發展方向與策略。決定其優先順序投入資源。 

  (二)比較法：找出公司成敗的差異性，並分析其原因。Hamel(1994)中，核心競
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爭力主要是由內部組織的技術的整合，是一種讓顧客創造核心價值」、「與競爭者

差異化」及「進入新市場的能 力」。組織或企業必須具有： 

      （1）提高附加價值的能力  

      （2）差異化產品的能力  

      （3）接觸消費者的能力 

      

二、aker(1984)指出具有競爭力強的人，一定要擁有一項至多項的資產或技術領

域的優勢地位件。以 Aaker 的延伸解釋為：產品的專業技術領先，是決定競爭優

勢的重要條件之一。Porter(1990)要持續保有競爭優勢的唯一方法就是不斷的升

級進步，如果組織或企業或產品面對競爭的環境沒有改善創新，最後就會被淘汰。

為提高公司的競爭優勢及規劃公司未來的營運方針，一般都採用競爭策略分析方

法，其中常見的是 Porter(1980)提出“五力分析”理論和 Weihrich Porter 在(1982)提

出 SWOT 矩陣圖為各企業界廣泛運用，本章將這些方法理論及運用予探討。 

Mooney (2007)在定義核心競爭力、獨特競爭力和競爭優勢如下:  

  (一) 核心競爭力：對公司創造價值活動至關重要的能力。  

  (二) 獨特的能力：客戶可以看到的能力，優於其他企業的能力，且難以模仿。  

  (三) 競爭優勢：幫助公司勝過競爭對手方面難以模仿和有價值的能力或資源 

 

 

 

 

 

 

 



 

14 

第三節 商業生態系統 

一、商生態系統     

    商業生態系統是為了能共同生存而形成相互依賴的組織結構，其核心組織一

般為一強大的公司為主導，以自己業務為核心向外發展，上、下游產業鏈的相關

企業合作。以程度的資源共享、優勢互補、擴充產線，為了共同發展強健的企業

聯盟，以期能與其钬企業聯盟相抗衡。要開拓新的企業領域需要投入大量的成本

與時間且成果也不能確定的市場，所以只能與現有的企業來合作，能防止競爭對

手獨占市場又可減少投入和風險，同時合作又可藉著生態圈資源助力，尋找機會

讓企業能更上一層樓。 

二、商生態系統特徵 

    商業生態系統是新型的企業網路，同時有以下幾個特徵： 

(一)商業生態系統分工整合的發展促使仩業關注自己生態位 

    (二)組成的成員多元化 

    (三)關鍵成員對系統健全有很重要的關係 

    (四)系統的運作動力來自內部要素及系統之間的相互作用 

    (五)生態系統具模糊的邊界及緊連的網路狀結構 

    (六)生態系統有自我組織的功能及自我進化成長 

三、商生態系統策略 

    有效利用生態觀點，制定企業策略的生態系統： 

(一)鼓勵多元化-成員多檥化 

    (二)推陳出新-新產品 

    (三)建立共生關係-有競爭又合作的競合關係 
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四、商生態系統建立 

    商業生態系統建立四個階段 

(一)開拓生態系統 

    (二)拓展生態系統     

    (三)領導階段 

    (四)自我成長或死亡 

五、商生態系統結構 

    商業生態系統的結構 

    (一)商業生態系統成單元 

    (二)商業生態系統各組成單元功能 

六、商業生態系統的作用 

    商業生態系統的作用 

    (一)共生 

    (二)互生 

    (三)再生   

七、商業生態系統運作 

(一)生態系統的總產出和生產力 

(二)監測整體健康狀況並採取行動確保系統有效運作 

(三)通過刺激成員保持健康並承擔失踪成員的角色，恢復生態系統的穩定性   

(四)創新和創造新成員，為生態系統成員提供持續的價值和增長 
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圖2-3 商業生態系統完整圖 

 

    James.Moore 解釋：商業生態系統包含那些典型的生態系統、被認為是公司

的一部分組織內部的人員、分銷渠道和直接供應商。它們還包括擴展企業：直接

客戶、標準機構、互補產品的供應商，等等。他們包括那些可以具有重要意義的

人對核心業務的影響，但往往被認為是後來者或討厭的局外人：貿易協會，監管

機構，工會，投資者等。 

生態系統對公司未來的規劃有著深遠的影響，他們忽略了這些影響自己的險。了

解業務生態系統 - 以及工具和方法需要在這些複雜的實體中取得成功-可以幫助

組織提高效率，管理風險，並突破新的創新。 
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圖2-4 智能手機生態系統的影響圖 
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第四節 成長策略  

一、藍海策略 

    (一)從競爭市場到創造市場 

       

圖 2-5   競爭市場到創造市場 

在這個地方，所有業者都有相同生產力，就有相同價值成比，顧客價值的改

變與成本有正向關係，要讓競爭市場或紅海策略成，組織必需在價值與成本做出

取捨,不是凸顯價值圖 1的位置（就是差異化），凸顯低成本就是圖 2的位置，不

可同時凸顯，如果一個組織的產品定位產業的生產力前緣內，績效表現必定會低

於定位在生產力前緣上的競爭對手。但是，航向藍海是打破價值與成本的捨取關

係。倡導的新政策是逐步改變提供價值類型與程度，打開新的價值成本邊界。圖

2.4-1 的虛線畫出替代的動態。策略就是同時追求差異化與低成本。 
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(二) 成功航向藍海的關鍵要素 

    (1)擴大經營者的視野，找到了解的商機所在 

    (2)發現創造市場的有利模式，把藍海變成商業受人注目的新產品，創造新的

市場。 

    (3)人性化的流程，激勵自己，建立自信心，推動有效率的流程並且執行 

 

   

 

         圖2-6 成功航向藍海的關鍵要素 

 

 

二、 利基市場 

  (一)定義 

利基市場是企業選定某一產品或是一個很小的市場依特定專業化的經

營來經營這個市場，而獲取最大利潤。大多數初創的型業一開始並不會

在大市場上 
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開疆闢土的業務，而是通過識別較大市場中新與的或未被發現的利基市

場而發展業務。細分後的產品具有盈餘的利潤，經專業化的經營將品牌

意識化後逐漸形成領導品牌。 

  (二)特徵 

         1.狹小的產品市場,寛廣的地域市場 

         2.有持續發展的潛力 

         3.市場小、差異性較大，競爭者對此市場不屑去發展 

         4.企業在客戶建立優良聲譽 

         5.此行棊目前泶尚未有領頭者 

  (三)利基：被有市場絶對優勢的企業所遺棄，且沒有完善供應服務由一般較小

的產品市場並具有持續發展的潛質需要但尚未被滿足的族群消費者所組成，、需

求尚未得到滿足、力量薄弱的、有獲利基礎的市場作為其目標市場。 

   利基有以下特點： 

    1.用於弱小或初入行的企業。  

    2.企業的整體成長。  

    3.整個企業生命週期。 

  (四)利基市場的執行： 

         選擇一個合適的利基業務，確立至全球市場冠軍的目標，採取切效的戰

略行動等。工作的中心選擇了利基業務，確立了冠軍目標，在採取有效的行動時，

必須專注，必須有所創新。 

   （1）起點：找一個開始的選擇某個狹窄的業務範圍——利基業務 

   （2）目標：以某地域市場佔有率第一為戰略目標 

   （3）主要行動：地域市場的不斷擴張和多種途徑建造競爭壁壘 

   （4）專注與創新：長期、執著地集中全力於利基業務，並把創新作為日常 

  (五) 創造利基機會 

https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=zh-TW&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=zh-CN&sp=nmt4&u=https://baike.baidu.com/item/%25E5%25B8%2582%25E5%259C%25BA%25E5%258D%25A0%25E6%259C%2589%25E7%258E%2587&xid=17259,15700021,15700186,15700191,15700256,15700259&usg=ALkJrhgMtt61UvGphdaG3q5PCxwmqdjwbA
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     (1)找出消費者的問題點。 

     (2)瞄準競爭對手的弱點。  

    只要找到切入利基市場的進入點，也就是說找到了市場立足點，就要開始致

力於擴大市場份額。 讓消費者成為你的忠誠顧客，不斷地消費你的產品，或老顧

客帶來新顧客，而企業可能在同一個顧客身上賺取更多利潤。  

 

三、策略聯盟 

    策略結盟是公司相互間的合作協定，源自不同實際競爭者或潛在競爭都。運

作模式可以1.正式的合資（二家或多家公司持有股權）到短期的契約協定（二家

公司在國際全球化與智慧科技化之下，台灣的中小企業無法像過去般獨步天下，

而是採取團結合作戰的策略，「提高市場占有率，提高全球市場市占率」。在這狀

況下，許多中小企業產業莫不積極透過整合、購併或策略結盟的方式，團結力量

大，提高戰鬥力,持續在全球的國際市場努力不懈，希望能占有一席之地。 

(一)結盟的方式有幾種： 

   1.產業群聚,讓購買者一次購足 

   2.併購策略，擴大經營規格 

   3.以持股方，設定共同目標 

   4.產業結盟，整合上、下游廠商 

   5.異業結盟，促成升級轉型 

(二)產業結盟的優點： 

   1.整合資源，加速產業轉型 

   2.跨越技術門檻，接軌全球市場 

   3.降低採購成本，擴大訂單規格 

(三)產業結盟的缺點： 

   1.跨組織間的合作複雜性 



 

22 

   2.結盟成員的投機行為 

   3.結盟成員成為未來的競爭者 

   4.失去自力更生的機會 

    台灣的中小企業以前單打獨鬥的時代已過，結盟或異業合作的方式已來臨，

積極尋求合作的機會與可信任的伙伴，以追求企業能永續成長的最終目標。 

 

四、競爭優勢 

(一)創新 

    哈佛商學院教授、創新大師 Christensen主要是掌握住顧客需求，也就是了解

顧客的「用途」,才能成功。Christensen指出，以用途導向，開發出符合顧客用途

的產品，成功的創新便不再需要碰運氣(Christensen, Dillon, Hall, & Duncan, 2016)。

在書中，亦建議企業創新要從多面向的用途切入，除了功能面之外，還有社會和

情感因素。 Christensen 主張以用途理論三面向思考的企業未來，明白道理，成功

在望。 

1.功能面：顧客的需求是為了什麼，想達到什麼成果。 

2.情感面：對產品或服務的有特殊情感或情緒需求。 

3.社會面：不同地區、國家的風氣、文化或背景知識，帶來的影響。  

     改變企業思考以客戶需求為主的思考模式提高產品價值性及被需求性，找出

產品功能的必需為創新。如哈佛行銷教授Ted Levitt提出的名言：「顧客想要的不

是四分之一吋的鑽頭，他想要的是四分之一吋的洞。」顧客想要的不是產品，而

是解決問題的方案。一般企業經常在思考滿足一個非常籠統的「需求」而開發了

許多創新，這容易導致失敗。在每個創新之前應先仔細模擬每個需求 的原委及情

境。才能清楚的描述出在什麼狀況下需要做怎樣的事情，才能達成  客戶的真正

需求。同時才能真正的做到被需要的重要產品。在研發過程，應常設想提出「開
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發這個產品或功能對顧客的價值是什麼？」。對客戶而言，有被需要的高價值，

創新才能成功。在用途理論也是被廣泛用在產品創新、組織變革才能有好的成果。  

 

(二)客製化 

       客製化是專為特定客戶需求而設計生產製造的產品，客戶的專有需求及服

務能為客刀提供創造獨特的價值與功能的作為(Gilmore & Pine,1997)。客製化需要

多少面深入了解客戶的需求及服務的內容，並且以這些巳知做為基礎，為顧客研

發製作適合的產品或服務(Jiang et al.,2006)。客製化的構想在執行時，有多元的執

行的方式，其中大量客製化(Mass customization)方面，Pine(1993)提出五種達成大

量客製化的方法: 

   1.以標準生產流程為基礎，執行客製化的服務 

   2.製造客製化的產品或服務 

   3.提供送貨客製化服務 

   4.以價值鏈為基礎，快速回應客戶 

   5.將零組件模組化，提高客製化的效果 

 以上客製化的模式中的研發、設計、生產、行銷、配送活動中，都有不同的價值

鏈佈局。 

 

      (Gilmore & Pine,1997)從客製化過程中，企業「是否改變呈現方式」及「是

否改變其產品/服務」這二項客製化來探討其種類。所謂「呈現方式」是指企業向

消費者描述產品或服務的方式，包括產品包裝、定位及形象之間；「產品/服務」

是指企業根據消費者的具體徧好或特性，調整產品/服務，為消費者創造了獨特的

功能。根據這二項構面，可產生四種不同的客製化類型: 

1. 適應式客製化：「呈現方式」不變。「產品/服務」不變。企業提供標準、但

是可置換的產品，讓消費者可以透過置換產品、容易修改成適合自己的產品。



 

24 

例如：資訊軟體、電腦配件等產品就是這一類。這種客製化 類型是顧客自己

本身與產品來溝通，而不是與企業溝通，顧客不需要體驗所有的產品型式，就

可以得到自己想要的產品。 

2. 裝飾式客製化：「呈現方式」改變、「產品/服務」不變企業提供單一標準化

的產品，但是以不同的方式來呈現給不同的消費者。當另一個讓消費者的需求

可以由一套標準化的產品來滿足、但是不同的消費者卻希望產品能有不同呈現

時，就可以使用裝飾式客製化。例如：企業可以用不同的圖案、顏色，來銷售

同樣的傢俱產品，來滿足不同的消費者。 

3. 透明式客製化：「呈現方式」不變、「產品/服務」不變企業專門為消費者提

供獨一無二的產品/服務，但不讓消費者發現這產品/服務是專門設計。追求透

明式客製化的企業需要具備預測技術，可以在不與消費者溝通下，預知消費者

的需求。例如：銀行、保險及飯店業，能夠蒐集消費者交易往來資料，依此為

基礎，再深入消費者的消費行為徧好，再據以設計產品/服務。 

4. 協作式客製化：「呈現方式」改變、「產品/服務」改變協作式客製化的企業

要與個別消費者對話，協助其明確的需求、確認如何實踐這些需求、並提供客

製化的產品/服務。協作式客製化容許消費者從產品設計階段就參與，以符合

消費者的需求。 

      

   Lampel & Mintzberg(1996)針對生產製造公司的價值鏈劃分成四個階段 

設計、 製造、裝配和配送,並據此定義了五個不同的客製化策略。 

1. 純粹標準化策略。沒有製作客製化的產品，顧客必須自行依現有產品的特徵做

變更,並且對設計、生產甚至配送都不具有直接的影響力。 

2. 部份標準化策略。利用微小產品特徵變化來增加顧客的選擇性，並預測個別需

求的來生產不同的產品，顧客對於設計及生產並沒有直接的影響力，但是可以

決定配送的流程。 
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3. 客製標準化策略。組裝是客製化的。顧客依自己需求去選擇所需要的。這也可

稱作為模組化或結構化製造。 

4. 訂作客製化策略。以普通原型給顧客，根據顧客個人化的喜好和需求去做調

整。客製化完成在配送、裝配和製造。 

5. 完全客製化策略。先接單後生產模式，設計過程中顧客會影響整個生產及產品。 

 

圖 2-7 客製化策略  

資料來源:Lampel and Mintzberg (1996) 

     Coates and Wolff(1995)定義客製化為軟性客製化(Soft Customization)和硬性

客製化(Hard Customization)兩種，軟性客製化可被視為客製標準化的同義詞，通常

是指顧客在製造流程中並不會主動的干涉，而硬性標準化則是近似於訂做標準化。  

Gilmore 等人(1997)則提出四個達到大量客製化的方法：協同(Collaborative)、 適

應(Adaptive)、外表(Cosmetic)和透通(Transparent)。協同客製化是指顧客參與設計

流程階段，讓顧客可以自行選擇或組合所要的產品但是製造和裝配流程可能是標

準化的形式；適應客製化說明流程基本上是標準的，但可以讓顧客自行修改,以符

合自己需要的客製化產品；外表客製化和客製標準化相似，這類的產品大都相同，
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只是顧客通常希望產品能以不同的方式呈現，像是不同大小的包裝；透通客製化

則和外表客製化幾乎相反，產品的包裝和運送都是標準的程序，但是 產品本身則

是客製化的。因此顧客的喜好就會被考量在設計流程當中，但是其他像是製造、

裝配和配送流程則採標準化的方式。 Pine II(1993)介紹了大量客製化與大量生產之

間有許多主要的特徵差異，相關描述如表 2-3 所示。  

表2-2 大量生產及大量客製化特徵差異  

 
大量生產  大量客製化  

焦點  產品穩定及有效控制來達

到效率 

以機動性及快速來達到多樣化及

客製化 

目的  

價格低來生產、製造、行銷 

價格普及 

提供差異化、個人化的產品或服 

務，讓顧客能得到自己需要的產

品及服務 

主要特徵  

穩定的需求 

大且同質的市場 

產品開發週期長 

產品生命週期長 

變動的需求 

異質的市場 

產品開發週期短 

產品生命週期短 

  資料來源:Pine II(1993) 

Yang and Burns(2003)提出為了適應對更多不同的產品來增加顧客需求，企業

調整他們的供應鏈結構去接受大量客製化，修改過的結構經常與延遲產品的交付

有關，例如直接在顧客訂單到達之後才確定產品，命名為時間延遲(Time Post-

ponement, TP)。Christopher 等人(1997)認為使用延遲策略具有下列優勢: 

1.存貨模組化，少數種類的庫存，總庫存數量與成本即可大量降低。 

2.存貨模組化，成品的機動性選擇增加各種不同的成品，以滿足顧客不同的需求。  

3.有能力為不同需求地點的顧客做不同客製化的產品，這意大量客製化以低成本提 

供顧客更多樣化的選擇。 
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     延遲策略改變對成本的看法,降低成本,讓產品達到多樣化與客製化的目標，

配銷點提供加值服務與售後服務，能為公司贏得更多訂單。Silveira 等人(1997)

認為大量客製化成功的必要條件包括敏捷製造、供應鏈管理、顧客導向設計和製

造、精實生產、先進的製造技術以及通訊和網路的技術等能力。Pine II(1993)及 

Helander and Jiao(2002)利用科技技術快速且低成本連結各組織的能力,形成模

組，來滿足顧客的需求並達到客製化，可整合設計和生產來提升價值。  

*合法逆向工程能力 

    近年來電腦科技的進步，產品的設計製造都以電腦輔助設計及生產製造產品

（CAD／CAM）的模式取代了傳統的工程程序。逆向工程主要在取得該有的技術資

料後，設計、複製、改良後成市場上相競爭之商品或製造相容性之產品。經由逆

向工程獲悉其他之營業秘密且會構成營業袐密侵害之慮。惟在對於積體電路怖局

及電腦程式之還原工程程序中，不可避免地對原著作必須進行重置或改作。基於

半導體工業發展之須要，我國八十四年八月十一日總統令公布之積體電路電路布

局保護法即承認還原工程在一定條件下之合法性。該法仿美國一九八四年之半導

體晶片保護法§906 規定，於第十七條第一款明定電路布局權不及於「為研究、教

學或還原工程之目的，分析或評估他人之電路佈局，而加以複製者」之情形。 

 

五、逆向工程的使用限制： 

(一)逆向工程合理使用界限：可合理公開取得產品並以逆向程序處理，以得到該

產品之規格、功能、組成成份、製作及運作程序等技術資訊之方法。主要取得該

技術資料後，予以改良修正成市場上競爭之商品或製造相容性之產品。 

(二)逆向工程使用於電腦程式之目的設計開發電腦程式時，對於原程式或目標程

式進行逆向工程可達下列目的： 

1.為生產與某目標程式或電腦硬體相容或相競爭之產品。軟體廠商在開發新的相

容或相競爭之程式時，程式開發者必須先了解目標程式（含硬體內程式）介面
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（interface)、相關之協定(protocal)、程式資料檔(data file structure)或記憶體使用之

位址，以確保程式之相容或功能相似。 

2.因著作權法不保護思想概念（idea)僅保護表達，因此，為了解他人電腦程式之

思想或概念，以便於模仿屬於公共財產之思想成份，開發與原目標程式功能相同

或相近似之競爭之產品，有使用逆向工程之必要。 

3.為教學或學術研究之目的，以逆向工程之方法解析邏輯演繹法則（algorithm)。 

4.對目標程式進行維修或升級，以還原工程研究目標程式。 

5.為了解目標程式日否抄襲之自己電腦程式，以還原工程之方法比較之。    

 

第五節 文獻探討之結論  

綜合以上文獻探討使個案公司以客製化為利基成策略，對整個產業環境分析、公

司機會、競爭分析、關鍵機會成功、客製化刀具及其商業生態圈更為清楚。本研

究僅就所學之心得整理出適合中小企業之方法與架構，因應智慧科技的時代趨

勢、大陸機械業的掘起及人大資源不足的影響，導致機械市場無法以量取勝以求

獲利，故找出機會點，期能為中小企業找出另一生機。 
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第三章 研究設計 

第一節 研究架構 

     本研究主要是透過文獻蒐集及探討，並以個案訪談的方式藉以了解機械零組

件及配件之相關產業進行分析、深入了解，以幫助本研究之個案公司對捨棄式刀

具的需求及客製化的必要性。 

圖3-1 研究架構 
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 本研究根據蒐集的相關文獻及資料做初步歸納之結果,作為本研究主要依據

訪談大綱擬定的議題與相關人員做相關的諮詢。 本研究從經銷商、設計者、製造

業的訪談,主要目的是了解個案業以客製化刀具策略為成長的利基的可行性與各

個階段的參與者的認知差異。本章節主要介紹所使用的研究工具及訪談設計大綱。  
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第二節 研究方法  

    在學術研究的方法主要分成「量化」與「質化」兩種研究方法，不同的研究

方法途徑會產生不同的研究成果。 Neuman(2002)指出研究方法論有三個主要的研

究取向：實證主義、詮釋社會科學及批評社會科學。詮釋社會科學的研究在於質

性研究，詮釋研究 者經常使用餐與觀察及田野研究，利用各種方法與被研究者私

人接觸，並由與被研究者互動的細節中尋找出深入的內涵，進而做出有系統的歸

納。但由於社會環境比起實驗室進行的自然實驗來的主觀複雜，且包含了「人性」

的因素，社會科學家在解釋社會現象 

時，並不適合全然用量化的方式來研究，而這也是在社會科學中「質性研究」相

當被重視的原因。 

一、質性研究 

    質性研究的重點在建構社會之真相及探討其文化層面之意涵，質性是自然探

究的研究方法,從自然觀察的行為中蒐集所需的資料,並由蒐集之資料進行深入分

析去探究事件發生之原因,以及特定現象背後所蘊藏的意義。  

(一)研究方法：「非量化」分析,依據多元化、多面向資料間、互相交叉分析與增 

強其信效度。最主要常採用深度訪談、田野觀察。   

(二)研究目的:以主觀、仔細、深度角度為研究主題找出以研究者與受訪者主觀的

想法、看法、意義。  

(三)研究精神:  

  1.瞭解研究存在的事實本質、強調事實與過程的整體性、非片面數據的分析     

  2.不排斥研究者或受訪者的主觀與直覺，質化研究中會產生且獨特可貴之處  

  3.質化研究的結論，跟量化的客觀性與絕對性差異。可能因時間、空間之改 

     變或後續討論研究結果而所改變。 

  (四)質性研究的獨特性:  

  1.自然環境或情境發展  
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  2.著重研究過程中的發展 

  3.著重具有獨特與指標性的個案 

  4.著重研究過程的脈絡與代表意義性的結果 

  5.具彈性的研究設計與過程,過程中,可隨時修改問題與設計 

  6.以陳述性的資料進行歸納性的結果分析。   

二、深度訪談:質性訪談是社會科學研究中,最廣泛被使用的資料收集方法之  

   一。主要著重於被訪談者論述自身經歷與看法後,訪者利用訪談內容與過程,    

   得以了解受訪者對於社會實體的認知(高妤綺,2018)。但文崇一、楊國樞  

   (2000)指出，深度訪談是希望透過訪談得到重要因素,而這些重要因素並非  

   單純用面對面式的普通訪談就能得到結果。Taylor & Bogdan(1998)則認為，  

   深度訪談是研究者利用和受訪者訪問的過程中了解受訪者表達產業的整體 

   環境、產業結構等方面所表達的觀點。訪談在形式不同下會有多種釋,Maccoby   

   & Maccoby(1954)以「研究者與受訪者面對面的語言交換，試圖 

   引導受訪者表達其意見或認知等而產生之資訊」來定義。利用研究過程與整 

   體結構,可將訪談形式做分類,主要可分為 「結構式」、「半結構式」、以及 

   「非結構性」三種型式(Williams,1997、 Minichiello et al.,1995)。  

(一)結構式訪談法：結構式訪談也可稱為標準式訪談或調查式訪談，大多是需要

做調查或民意統計時使用，會有一致的受訪問題與不同的受訪者類型，因此較可

比較不同層級間的差異。通常會預先設計好為是非題或選擇題之結構問題的問卷,

特點為以標準化程序訪談，訪問者具有高度控制權,但較費時與花費較高。  

非結構式訪談法：非結構式訪談又稱為非標準化或開放式訪談，預先列出訪談主

題，訪談以少量的問題引導談話內容，並以優閒的聊天的方式，對主題與受訪者

進行交流。 

(二)半結構式訪談法：又稱為引導式訪談與焦點訪談，結合結構與非結構式   
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訪談方式，以同義重述的形式，事先訂定訪談大綱。在訪談過程中以不同形式與

較寬廣的開放性問題引導受訪者針對主題進行深入的描述，對受訪者不需標準化

的提問。半結構式訪談的好處可避免結構性訪談所缺乏的靈活性、無法對問題做

深入探討的侷限性,也可以避免非結構性訪談中較費時費力、不好做量化分析等難

處。針對不易察覺的特質如情緒、感覺,可以簡單有效且實用的取得資料，資料較

不易偏頗與資料取得的過程較不會有疏失。 
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第三節訪談設計      

    本研究採半結構式訪談法,研究者可以先擬定幾個題目大綱作為訪談的依

據，在與受訪者的訪談中,以預定之題目與受訪者進行對話，鼓勵受訪者敘述  

經驗,進一步追問緣由及相關情境脈絡以符合研究目的。訪談大綱則可從目標  

面向、系統面向、工作 流程面向及態度面向著手,循序漸進比較能夠引導出受 

訪者的內向感受及想法。深度訪談的目的在於深入了解訪談的真正內情、真實意

涵、衝擊影響、未來發展以及解決之道。利用訪談整理後得到逐字稿進行分析, 建

構出初步的理論。 

一、分析架構  

本研究的架構如下: 

 

 

 

圖3-2 訪談架構圖 

 

 

 

 

 

 

個案公司 

 

經銷商 

 

零售商 
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二、訪談對象 

   本研究訪談對象包括為個案公司的長期配合的機械配件相關企業，透過文獻資

料的分析，可以了解捨棄式刀具業未來發展規畫及執行的方向。 

(一)本研究採用半結構式開放性的問題方式進行問答訪談，引導受訪的毎經銷商

的總經理、二位機械配件的零售商、個案公司的總經理及終端的使用者。 

其訪談記錄如下: 

表3-1 訪談對象記錄 

訪談對象 公司性質 職稱 日期 時間 

A先生 經銷商 總經理 2019.5.20 1.5H 

B先生 零售商 總經理 2019.6.20 1.5H 

C先生 個案公司 總經理 2019.6.01 1.5H 

D先生 使用者 加工廠老闆 2019.6.17 1.5H 

E先生 使用者 加工廠老闆 2019.6.20 1.5H 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

36 

三、訪談設計      

本研究根據研究目的和文獻採集資料研讀後，分別以認知、使用、察覺及未來發

展自己研擬題，對經銷商、設計生產者、零售商和使用者進行提問訪談，並對其

他問題內容加以分析，探討對捨棄式刀具的需求及層面。 

表3-2 訪談大綱 

題目 1 工具機零組件刀具種類繁多，為何選用捨棄式刀具來加工？ 

題目 2 目前公司銷售的產品是以那系列為主，及其主要的銷售市場? 

題目 3 捨棄式刀具的優點、缺點為何? 

題目 4 為什麼需要客製化刀具? 

題目 5 刀具公司開發新刀具，有沒有特定的原則或周期？ 

題目 6 目前公司銷售之捨棄式刀具，以那種系列最多?使用在那個行業別? 
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第四章 產業與個案研究分析 

第一節 產業分析 

  以 PEST/PESTEL 方法分析臺灣 CNC 工具機產業.在考慮政治（Political）、經濟

（Economic）、社會（Social）與科技（Technological）四構面，分析 CNC 工具

機產業整體大環境結構。 

圖4-1 PEST/PESTL分析圖 

一、政治環境  

政府對中小企業的相關規範與政策可能影響至公司內部的經營與管理方針，

如當今政府於去年（2016）修正勞動基準法，並推動「一例一休」政策，明文規

定勞工例假日時禁止加班，休息日則可加班，且提高勞工例假日出勤的加班費用，

此政策的改變使得企業若在人手不足情況下，必須於例假日時聘請兼職人員填補

人力不足之問題，但對於須具備專業性技術的製造產業而言，將出現難以尋找足

夠人力之窘境，此舉可能造成企業大幅增加人力成本，抑或是難以配合客戶生產

大量訂單，進而造成營業利潤的減少。 
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    近年來，知名機械產業都將原先在中國大陸的代工廠移至東南亞國家，如越

南、柬埔寨等，由於東南亞國家的工資廉價與勞力充足，再加上與多國簽訂關稅

優惠，因而逐漸取代原本的中國大陸。台商在前述國家的廠房占地往往達數十畝、

擁有上千名員工，生產數量龐大。 雖然在東南亞國家設廠享有上述絕佳條件，但

2014 年東南亞各國的勞工組織開啟串聯，進行罷工抗爭活動以爭取薪水上漲，此

舉不僅影響許多品牌大廠在當地代工廠的商品產出，導致無法如期交貨，更是壓

縮了公司與當地勞工工資議價的空間，使得成本增加，進而轉嫁至產品價格上，

最終導致業主的損失或是利潤減少。  

二、經濟環境  

自加入 WTO 世貿組織後，台灣便不斷積極爭取加入許多國際性組織，以拓

展外交空間並發展多邊貿易關係，進而維護我國的經貿發展。至今，台灣在國際

上仍屬弱勢，加上中共從旁打壓，以致台灣在加入許多重要性組織時頻遭挫折。

台灣的製造業大多仰賴出口，亞洲地區多國更是台灣貿易往來頻繁的合作夥伴，

面對逐漸邁向整合的亞太地區經貿組織，我國若能積極爭取加入成為組織成員之

一，並加強與會員國之間的經貿關係，將可增強我國製造產品外銷之競爭力與能

見度。 

匯率變動對於進出口貿易頻繁的國家而言，經常是影響獲利與否的關鍵因

素，尤其台灣的多數製造業更是長期仰賴出口貿易，近期受美元貶值影響，台幣

大幅升值，升值幅度在亞洲國家中名列前茅，此一波情勢大大削落了台灣出口產

品的競爭力，可說是非常不利於出口商。  

中國大陸近幾年來經濟成長快速，具有豐沛的人力與物力，使得製造業的產

出極高，近年更運用大量的資金購買海外的專業技術與人才，經貿實力逐漸在國

際上嶄露頭角，台灣許多傳統製造產業沒落後都前往中國大陸設廠造成產業外

移。此外，中國人口眾多，消費能力亦隨著經濟發展與所得提高而出現大幅成長，

使得他們從「世界工廠」轉變為「世界市場」，全球眾多知名企業與品牌將重心
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轉往大陸市場，使中國大陸成為眾多企業欲投資發展的對象，使我國的貿易產業

面臨極大挑戰。  

雖然台灣的製造產業經歷跌宕起伏的時期，歷經許多傳統產業的沒落與台商

出走大陸，面對新崛起的中國大陸與東南亞國家較為低廉的勞力成本與龐大人力

資源，卻也為台灣部分傳統產業帶來轉型的契機。國內一些製造業者將部分製程

分工至東南亞國家的工廠，並集中資金與技術在開發與創新上，讓企業走向產業

鏈垂直整合此一方向上，並漸漸朝向「品牌」之路發展，打造台灣品牌，並帶動

起國內產業的發展。 

三、社會文化環境  

1960 到 1970 年代台灣經濟起飛，當時台灣成為全球許多國家代工生產的製

造業王國，並躍身亞洲四小龍之一，當時還吸引許多外資投注與設廠，並為台灣

製造產業的生產技術與品質立下良好的基礎，並樹立良好誠信之品牌形象。後來

雖經歷勞力成本提升、產業外移及中國大陸崛起等挑戰，台灣仍舊能在全球製造

代工方面佔有一席之地。根據經濟部統計處 2017 年的資料顯示，在目前台灣各

項貿易出口商品當中，以電子零件組裝與機械設備產業的表現最為亮眼（經濟部

統計處，2017）。 隨著世人對於休閒與運動的重視日益漸增，此一趨勢亦促使運

動產業與周遭商品的蓬勃發展，消費者需求擴大導致運動鞋市場越發龐大。 

「顧客至上」，不斷設計與研發不同材質、不同型的功能、設計等，甚至提

供客戶個人化訂製此一服務，而前述服務連帶地將會影響捨棄式刀具廠廠對於機

械設備的需求，換言之，製造廠必須不斷更新與研發新的設備，方能滿足消費大

眾的要求。對此，為迎合客戶的需求，也趁勢投入機械與技術的更新與研發，此

舉對於本產業而言，便是能夠製造出與其他競爭者不同特色的一大機會。  

    2016 年對仿冒市場進行一項調查，全球的山寨仿冒品生產規模竟達 4 千多

億美元，相當於全球貿易總額的 2.5%，其中有超過 6 成仿冒品係來自於中國大

陸。在所有被仿冒的品牌當中，最常被仿冒的品牌乃是以大眾品牌為主，仿冒文
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化充滿世界各個角落且難以遏止，可能使消費者混淆不清，容易買到假貨，瓜分

了原有品牌之市場，更是對商家、品牌與消費者的權益造成損害（OECD, 2016）。  

四、科技環境  

網路無國界是現今 e 化時代的寫照，科技與網路的進步使得人類之間的溝通

更加便利。以往在科技技術不發達的時代，一間公司開發一項新技術可能需要花

費許多年的時間，然而現在透過高端的科技技術與便利的互聯網，業者能夠輕易

地取得相關資訊，更可縮短公司研發新技術的時間。隨著研發的技術與產品越來

越多，為了避免被他人竊取或仿冒，品牌專利的申請更是不可避免，此舉不僅可

以增進企業對消費者的誠信，更是維護企業權益非常重要的方式。 對於市場需求

大的商品而言，大量的訂單可能使得製造廠商的人力成本因而增加，然而科技的

進步使得自動化設備越來越普及，自動化的機械設備不論是在降低產品不良率或

是縮短工時上，皆發揮相當程度的效益，使得廠商可以輕易地應付大量訂單，因

此不僅可以降低生產成本，更可提高企業的利潤，因此對於生產標準化產品的廠

商（如捨棄式刀具）而言，頗為適合建立自動化生產線。由此可知，拜科技日新

月異所賜，許多製造廠商更能有效率地生產品質良好的商品，還可便利快速地更

新與開發新技術。如此一來，客戶不再只是鎖定在某些地區，業者可以尋找更遠

端更廣泛的潛在客戶群。企業可以經由線上網站提供詳細資訊給予客戶作為參考

之用，藉以創造更多的交易機會。由此可知，在 e 化地球村的世代中，前述電子

商務的行銷模式有利於企業進行更為有效率的推廣，能將企業產品輕易地打入全

球市場中。 

    我國的機械工業已有六十餘年的歷史、發展迄今在市場及國際市場已占有重

要的地位。近年台灣機械業產提出智慧製造工業 4.0，出口值 256 億 200 萬美元

（新台幣 7,792 億元）。目前機械產業總體環境分析，機械廠商超過 13,300 家，

就業人數超過 23 萬人，人數達到百萬以上。台灣機械產業的主要次產業含工具、

高科技生產設備、產業機械以及自動化與工業機器人。其中台灣是全球最大半導
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體生產設備需求市場年度市場規模超過 100 億美元。在工具機部份為全球第 7大

工具機生產國與第 4 大出口國。在產業機械方面，台灣分別是全球第 5 大塑膠機

械出口國、全球第 6 大紡織機械出口國與全球第 4大木工機械出口國。自動化與

工業機械人產業，台灣的直角座標機器人為全球第 2大出口國。 
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第二節 個案公司分析 

 一、個案公司介紹 

     個案公司自民國84年創建以來，所堅持的信念就是為客戶提供最高品質的刀

具。無論是對於原物料的選擇、加工條件、表面處理等，我們都依據最高品質標

準執行。本個案公司之品管部門更擁有全系列精密檢驗儀器，針對每一支捨棄式

刀具作最嚴格的檢驗，以確保品質的完美。為本公司的經營理念與營運方針，堅

持以最優質之製造品質及誠信精神作為公司品牌與形象之基礎。 

圖4-2   公司產品介紹圖 

    公司產品主要生產捨棄式刀具 (或稱可抛棄刀片之刀具) 設計製造，其產品

依名稱可分為: 

(一)快速鑽頭 

(二)直角高速銑刀(直柄、殼型、鎖牙式) 

(三)粗、精銑刀 

(四)倒角刀 

(五)側銑刀(三面、殼型) 

(六)各式客製化專用成型銑刀 
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二、個案公司商業生態圈 

     商業生態系統為中小企業與大公司競爭所需的專有優勢。將全球各個

地區和相關聯的產業的研究、技術、商業和市場營銷方面的優勢轉化為具有

全球競爭力的力量。商業生態系統以自然生態系統為藍本，在穩定的商業環

境中，生態系統可以抵禦入侵也是產業供應鏈的一部份。 

 

 

圖4-3 商業生態圖 
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圖4-4 個案公司商業生態圈 

圖4-4 是個案公司商業生態圈的結構圖， 

    (一)在圖 4-4 個案公司生態圈中，a代表基石是生態的核心,b、c、d 及其他

各企業體系都是參與者，每個參與者都依其他參與者取得各自生存能力和效果，

在這個生態有幾個非常重要的特點：多樣人、互補性、互相依賴及不斷創新的價

值。以 Apple 手機為基石為例，Apple 置身在個人計算機、消費性電子業、信息

服務業和通信業會為數百名合作創建新價值主張，不同的企業在同生態圈同為用

戶創造價值，還有其他參與者會進來共同創造價值。還有互相依賴的關係，利益

關係是一致的，在利益分配裡，共同做、共同分享。最後生態圈可持續再生，創

造新的價值。其實生態圈有個很重要的理念，在競爭的思維的導向是一種比較合

作的思維，與誰合作會創造更大更好的價值。 
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(二)CNC 加工業的生態圈 

 機械工業可慨括分類為工具機、工業機械、通用機械、動力機械、零件，  

式各製造業直接用於生產之機械設備及輔助設備，是工業上典型的幕後英

雄。而機械工業之需求深受經濟景氣之影響 其產業趨勢為:高速化、高精度、

高剛性、多功能化、複合化及模組化是決定未來工具機業 成敗的關鍵因素.

國內工具機業除強化傳統加工機的改進如搭配 PC Based、NC 控制器,以增加

被處理器件的速度和精度，符合環保概念要求、高速化、複合化與網路系統

化,以及新式結構的工具機，其產業特性如下： 

1、為製造業之基礎工業，產業關聯性大，附加價值高。  

2、技術密集型工業。 

3、善於模仿，自我研發創新精神不足。 

4、對外銷市場依賴度高，並以價格競爭為主。 

5、零組件工業相當重要，行成群聚而分工之合作網路體系。 

 

三、以五力分析架構分析捨棄式刀具製造業 

     1.供應商的議價能力：低 

      (1)主要是原料廠商是依時勢波動，因此對供應商的議價低  

      (2)加工廠商因勞工一例一休制度，加工成本順勢增加，議價能力中等 

      (3)刀片供應商，日系、歐系、美系單價高,議價能力以量取勝，另外仿製    

         刀片多依品質及數量來議價,議價能力中。 

    2.購買者的議價能力：中等 

      (1)標準規格產品、刀片因量取勝，但因人力工時上升，故購買者議價中等 

      (2)客製化部份，因此依客戶需求設計生產，議價能力低。  

     

  3.新進入者的威脅：低 
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    (1)大陸新進入者門檻低，但人力充足，製作成本低，故新進入者的威脅：高 

    (2)個案以客製化刀具為主，專業技術及生產流程準確，這部份不構成威脅 

  4.替代品的威脅：低 

    (1)刀具對刀片和工具機台具有高度的相容性，對刀片的價格敏感度不高  

    (2)3D列印目前產品目前以航太、 國防、 生醫之運用為主， 其成本偏高，  

       所以刀具製作部份替代品的威脅：低。 

  5.同業廠商的競爭強度：高 

    (1)大陸製作標準刀具成本低，目前品質較不穩定，競爭者威脅：中 

    (2)個案公司目前正往專業方向移轉，以標準流程方式生產客製化的刀具發展  

       獨門技術，展現差異性，保持競爭力高。 

 

    綜合以上五力分析，建立有益於產業結構的架構，擬定競爭策略。本研究認

為個案須： 

1.加強對廠商議價能力，從工具機的採購及原料的購買保持良好的互動關係並以

非併購方式為垂直整合目標。以個案現有的規模無法直接以併購達到垂直整合降

低成本，故現階段應以壓低廠商報價為優先，並未來研發設計製造將零件或模組

共用化，使各不同規格產品的零件得高度共用，以期以數量降低成本。 

2.產品的品質、數量多寡、購買者對產品的熟悉度、轉換成本的高低以及本身向

後整合的可能性，都是牽動價格的重要因素。 

3.強調產品差異化來化解成本壓力與其他廠商競爭程度。如能優於市場主流規

格，則是產業內的競爭強度。 

4.提高產業進入的障礙 

5.降低替代品的威脅 

 

四、個案公司的 SWOT 分析 
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(一)優勢方面： 

   1.部門組織：人事精簡，意謂人事成本較輕。工作互相支援，無明顯區分。 

   2.研發技術：研發到製造經驗完整本身具有專業的技術人員、圖面設計人員，  

     生產製造人員，可獨立自主研發新產品。 

(二)弱勢方面： 

   1.品牌定位：因個案公司為機械設備研發與製造，導致行銷產品的同時，面臨 

 與同業衝突的疑慮。 

   2.研發資源：個案公司為械設備研發與製造，資源重心投入機械生產設計製造，  

研發費用比例相對偏低。意既：無法投入更多資源研發新產品。 

   3.產能與成本：競爭對手因產業聚集效應，材料取得與加工成本相對低廉、  

生產速度亦快。  

   4.行銷能力：本研究個案專任行銷人數僅一位，接觸與開發客戶能力有限。 

   5.企業資源：因中小企業資源不充顯需求  

(三)以 SWOT 檢視個案外部優勢與劣勢。 

   1.在外部機會方面： 

     無獨佔能力：以品牌現狀分析，目前本地廠商尚無明顯的品牌效應，客戶   

     端是否採用，仍以產品效能、品質為優先考量。 

     應用領域廣：意謂機械零組的製造不易受單一產業衰退而導致本產業面臨  

     生存危機。 

  

    2.在外部威脅方面： 

     仿製品充斥：因市場需求不斷增加，部分廠商大量生產仿製品，仿製品均  

     為捨棄式刀片為主其為消秏品並透過淘寶平臺低價銷售，雖不提供任何技  

     術支援與維修服務，對市場是否有衝擊，仍是有待觀察。 

     價格區間範圍廣：本研究調查，以捨棄式刀具的刀片為例，廠商自行研發   
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    製造的產品其代理商報價從230元到1200元(人民幣)，其中的差異化為：品  

    質、工藝與服務。 

    3.國際品牌威脅： 

      國際品牌如日本京瓷、日本三菱與德國 WALTER….等，因 

      價格是本地廠商的 2~5 倍，目前雖市場能見度低，亦為未來觀察重點。 
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第三節個案的成長策略與經營模式 

一、成長策略 

(一)本個案公司要取得優勢必先要有專業的技術，捨棄式刀具的設計是一個從無

到有的工作，從刀具要如何設計使用方式或是使用過程應該注意的地方，以一個

設計者而言，這都是一些必要的條件. 產業關鍵成功因素則在於: 

1.維持利潤，以優惠價格供貨給顧客 

2.提供優質的產品，滿足顧客需求 

3.每次服務顧客，能讓顧客感動 

4.企業與品牌形像深質人心 

(二)與客戶共同開發刀具的能力與互動關係-信賴開發設計刀具需要參考原始資   

料，這關係公司產業的機密，沒有一定的信任,對於共同研發將有很大的影響。 

(三)捨棄式刀具的鐵材能穩定刀具性能，對於加工效率、加工成本、加工品質以

耐用度都有高度的影響。 

(四)好的刀具能保證其工作效率的基本條件。一般刀具切削部份都與素材

強烈摩擦、高壓、高温下工作，應具基本要求有: 

 1.高硬度和高耐磨性 

 2.足夠的強度與衝擊韌性 

 3.高耐熱性 

 4.良好的工藝性和經濟性 

5.具有實效性,才有競爭力 
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二、經營模式 

(一) 根據個案企業的經營模式的通路銷售，區分為下列三種: 

1.直接面對客戶 

主要為終端使用者，顧客因地域性的方便，使用上的疑點皆直接與個案

公司接洽，但易與零售商爭業績 

  2.與經銷商 

主要是 ODM&OEM 的顧客，針對市場需求，開發專用刀具 

  3.與零售商 

主要是 ODM&OEM 的顧客，與地域性有關 

(二)目前公司是採差異化模式服務顧客，有好的技術才能設計生產製造好的刀

具，企業的產品和服務的超出價格超過獨特產品所增加的成本，那麼，這種差

異化的企業將取得競爭優勢。在內部組織部份: 

     1.技術領先：企業應該趁訂單少時，好好研發、製造產品，創造價值。  

 2.客製化生產流程改善，提高工作效能及品質。 

 3.重視人才培養，注重員工是否出自內心想要來工作，讓員工找到自我價  

   值，提升工作的動力。 

 4.規模經濟化 規模化是企業重要的籌碼，企業舉凡技術研發、品牌經營、  

  行銷企劃、 業務佈局都需要資源支撐，規模化的好處是可以提高每一面向  

  的投資金額，並降低成本比例。  

 

三、客製化能力與服務 

  (一)要確實解決顧客的問題，完善處理客製化訂單，在公司組織上有

三個方法: 

https://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E5%B7%AE%E5%BC%82%E5%8C%96
https://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E5%B7%AE%E5%BC%82%E5%8C%96
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  1.顧客價值，個案業者必須要改變過去的銷售方向，進一步了解客戶

的產業、產品與流程，主動協助解決其痛點，方能設計出最適合的刀具

型態。 

  2.精實流程，客製化訂單的交期很短，交期則視產品複雜度而定，從

10 天到 60 天，交期一旦延宕將會產生高昂成本，而客製化訂單至少要

橫跨業務、開發、製造等 3 個部門，所以廠內的工作部門要精實化管理，

部門之間的流程也需要有精實化設計，讓互動更緊密有效率。 

  3.精實生產（TPS），核心是以數據為本，消除所有物件、時間與工序

的浪費，在設計所有的製程中的每個環節都是有效且精準，TPS 將廠內

所有資源都用在刀口上，避免製造過多、製程過早或過晚，達到 JIT（Just 

in Time）有效配套生產。 

 (二)要做到有效的客製化刀具對顧客應具備下列能力: 

   1.對加工需求的了解：確實掌握客戶端之加工需求，及對客製化開發相關產品  

     有一定的了解。     

   2.對加工方法的了解與設計：研擬刀具開發設計及其加工流程(SOP)，及方式 

     應深入了解並注重後台設計。 

   3.對加工工序的設計：調整加工流程與順序，提升整體工作效率。 

   4.對工作母機的了解：掌握新型工具母機之加工條件與特性，修正設備與程。 

   5.對刀片的了解與選擇：統合通用刀片與個別化刀片，建立與發展刀具資庫。  
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(三)逆向工程能力與合法運用逆向工程的作業原則 

 

 

圖 4-5 逆向工程作業流程 

 

四、策略結盟 

    台灣的機械產業市場局面小，在未來機械產業發展的機會上，需以全球布局

為發展的重心，由於中國及東南亞等新興市場的興起，對於機械產業的需求更是

大幅提升，全球各大機械廠商都迅速的投入當地設廠，國內廠商應可接近市場切

入供應體系，加強資源整合並垂直開發產品技術加上政府政策積極推動工業 4.0，

所以對機械零組件產業發展計畫及擬定相關標準來提升產業發展中小企業若能利

用特有資產，不斷創新與提升，方能在市場佔有一席之地。 

    策略結盟是公司之間的合作協定，來自不同實際競爭者或潛在競爭都。運作

方式可以1.正式的合資（二家或多家公司持有股權）到短期的契約協定（二家公

司在國際全球化與智慧科技化之下，台灣的中小企業無法像過去般獨步天下，而

是採取群體戰的策略，「提高競爭力，攻占全球市場」。在這情況下，台灣許多產
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業莫不積極透過整合、購併或策略結盟的方式，團結力量大,提高戰鬥力,持續在

全球的國際市場努力不懈，希望能站有一席之地。 

    以個案公司單一成品的製作生產，在行銷方面有點勢單力孤，所以可以尋找

相同是機械配件零組件的公司配合結盟,以擴大產品的結合及便利。 

    台灣的中小企業單打獨鬥的時代已過，同業結盟或異業合作的方式已來臨，

積極尋求合作的機會與可信任的伙伴，以追求企業能永續成長的最終目標。 

 

第四節 客製化刀具成長利基的策略與執行方案 

    以客製化的服務，及時性的生產彈性，與致力於縮短從接單到出貨、收款 

的時間線，追求”將良品準時送到客戶線上”為目標，提升公司的競爭優勢與獲

利能力。面對上下游廠商，在成本管理方面的困難與因應包括：致力實踐「高品

質、短交期、低成本、快速服務」的目標，以成為客戶在市場競爭致勝的關鍵之

箭，而且客戶和公司雙方都不用備庫存，既降低雙方庫存的資金壓力，也可免於

被庫存綁住的成本損失(產品為客製化，一經生產加工就無法移做他用)。以自身

推動 TPS 的經驗來輔導供應商，讓供應商的生產成本也能同時降低。 
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第五章 結論與建議 

     本研究的研究過程中，透過策略理文獻及實際在產業上研究探討，以及對個

案公司深入的研究，提出結論與各案公司及後續研究者的建議。可以整理出一套

客製化刀具生產流程的改善，發展利基成長的改進策略，達到企業獲利能力。 

第一節研究結論 

    一、本研究經由內、外部環境分析及調查後，經訪談與調查後獲得以下結論： 

     1.專業技術設計生產製造的能力、生產組織的配合、適用對應工具機、原料。  

     優勢(S)：組織精簡、具備研發設計製造技術  

     弱勢(W)：研發資源弱勢、品牌弱勢、產能與成本弱勢、行銷能力弱勢  

     2.個案公司的機會與威脅：  

     機會(O)：產品需求持續成長、尚無獨佔品牌、應用領域廣泛  

     威脅(T)：仿製品充斥、價格區間範圍廣、國際品牌威脅  

     3.客製化生產設計製造捨棄式刀具的利基成功因素 

    二、個案公司的策略與執行方案：  

     1.客製化的服務、及時性的生產能力，追求“將良品準時送到客戶線上” 。  

     2.多元管道: 

     (1)直接面對客戶  

     (2)與經銷商  

     (3)與零售商  

     3.製程模組化提高少量多樣，快速反應能力  

    三、執行方案:採差異化模式  

     1.技術領先→企業訂單少時，增加研發、提高品質、創造價值  

     2.客製化生產  
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第二節對後續研究者的建議 

    客製化服務導向巳經隨著客戶端的需求而越來越重要了,但是一定還有其他

更好的方式來研究進行客製化研發服務產業。 

一、本研究是以台灣中小企業單一個案的利基策略來進行深入訪談研究，對外部

的效益並不大，而且在產業部份是屬於機械零組件的一小部份，未來的研究者可

多增加其他機械零組件來作比較其內部環境因素與優劣勢，以及利基成長及績效

的差異，歸納整理出整個環境的生態圈對業者以後的判斷更清楚。 

二、本研究是以國內個案來進行研究，建議可以依性質對照國外相類似的公司進

行交叉比對研究，應可以得到寶貴的結論作為國內外公司學習改進的基礎。 
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