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面對競爭越來越激烈的商用飛機市場，先進的商用飛機製造商因應各種形式的國際

外包合約來降低成本，以提升生產效率與競爭力。而外包協議的激增也已使先進國的本

土供應商大幅削減。相對地新興工業化國家的飛機代工廠商也因而趁勢崛起，紛紛在

OEM 與 ODM 的技術移轉下，學習新技術。 

然而，回顧過去的飛機產業研究文獻，尚無研究深入探討新興工業化經濟體廠商資

源和能力的建構過程，在台灣同樣身為新興工業化經濟體飛機製造商的 A 公司，在代

工下，學習新技術，從軍用飛機製造商轉型為商用飛機製造商，之後更進一步從商用飛

機製造的 OEM 廠商成功轉型為 ODM 廠商。因此，本研究以 A 公司為個案研究對象，

從企業資源理論與動態能力觀點，探討該公司如何建構軍用和商用飛機製造和設計所需

的資源和能力。 

本研究透過 A 公司的個案研究發現，在 A 公司經營者對資源的認知下，其瞄準機

會市場和識別其資源和能力的不足，於是利用了過去在軍用飛機自製時期所累積的資源

和能力，來發展商用飛機的製造與設計能力，也透過各種技術移轉途徑，像是工業合作

協定、人員培訓等，從國外買家或供應商獲取生產商用飛機所需的製造與設計資源和能

力，或是透過內部資源的重新配置，像是組織重新設計或改變管理的方式，建立能準確

反映商業客戶需求的能力。因而能建構起進入商用飛機市場的能力，並佔有一席之地。 

關鍵字：飛機產業、新興工業化經濟體、資源、能力、資源基礎觀點、動態能力 
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Facing increasingly fierce competition in the commercial aircraft market, advanced 
commercial aircraft manufacturers in response to use various forms of international 
outsourcing contracts to reduce costs, improve production efficiency and increase their 
competitiveness.Sharply increasing outsourcing agreements has led to slash local suppliers in 
the advanced countries. Relatively, aircraft subcontractors of Newly Industrialized 
Economies is thus taking advantage of the rise, through technology transfer in the OEM and 
ODM, They learned new technologies. 

However, as reviewing the aircraft industry research literature, there are no studies related to 
resources and capacity building process of NIEs manufacturers. ‘Company A’, an aircraft 
company who is also the NIEs manufacturer in Taiwan, learned new technologies under 
subcontract business model and successfully transferred from OEM military aircraft 
manufacturer to OEM commercial aircraft manufacturer and even became ODM 
manufacturer afterwards.Therefore,We chose ‘Company A’ as our case study by using the 
view point of resource-based and dynamic capability view to explore how this company built 
their resource and capabilities which are needed for manufacturing and designing military 
and commercial aircrafts. 

Through the case study of ‘Company A’, We found that in the resource cognition of managers, 
they targeted niche market and identifying the gap of resources and capabilities, so They used 
their accumulated resources and capabilities which is previously experienced from in-house 
manufacturing of military aircraft to develop commercial aircraft manufacturing and design 
capabilities, but also through a variety of technology transfer channels, such as industrial 
offset agreement, personnel training, etc., They obtain the required production resources and 
capabilities from foreign buyers or suppliers. Furthermore, ‘Company A’ also re-integrated 
their internal resources such as organization reengineering and management process 
modification, they built the capabilities which accurately reflect the business customers needs. 
Consequently, they can build the capabilities to enter the commercial aircraft market and 
occupied a critical node in the manufacturing network. 

Keywords：Aircraft Industry, Newly Industrialized Economies, Resources, Capabilities, 

ABSTRACT 

  Resource-based View, Dynamic Capability 
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第一章  緒論 

1.1 研究背景與動機 

經濟合作與發展組織(OECD)在 1986年，將六大產業作為高科技產業：

太空、航空、辦公用機器和電腦、電子零件、製藥、儀器儀表和電動機械

產業，航空產業是屬於高資本密集、高研究開發成本及需要長時間開發與

生產的全球性產業(Eriksson，1995)。一個國家的航空產業發展程度也代表

了國家的科技實力。在許多工業化國家，航空業與其他一些高科技產業常

被視為技術更新的來源而這樣一個策略性產業將促進技術外溢和經濟發展。

由此可見飛機產業的重要性。 

基於國防上的需要，我國也在美國的協助下逐步建立了軍用飛機的設

計和製造技術，而個案企業 A 公司肩負了這項重要任務。A 公司的前身是

「空軍航空工業局、空軍技術局、空軍航空工業發展中心和航發中心」最

早的空軍航空工業局成立於 1946 年，到 1990 年代為止，該公司曾透過維

修和製造教練機、運輸機和戰鬥機等業務，逐漸建立軍用飛機製造和設計

的能力，其中在 1989 年執行的 IDF 戰機自製專案，對於 A 公司建立軍用

飛機設計與製造相關的資源和能力，以及公司營業額，有著極大的貢獻。 

然而，隨著 IDF 戰機生產計畫接近尾聲，A 公司賴以維生的軍用飛機

生產業務量也大幅下滑。A 公司為了能存活，讓公司繼續經營下去，在 1996
年，從國防部管轄改由經濟部管轄，承接軍用生產業務的同時，也開始承

接商用飛機生產業務，這個階段稱為「軍轉民」。自此之後，A 公司開始積

極承攬外國的商用和軍用飛機的 OEM 代工業務，甚至後來有能力開始承攬

國外大型的商用飛機 ODM 業務。 

陳振祥(1997)指出 OEM 買主為提升產品品質或降低產品成本，找尋合

適的 OEM 廠商。而在承包 OEM 業務中，OEM 廠商也能獲得 OEM 買主

所提供的技術，OEM 廠商獲得提高效率的產品技術之後，經由持續不斷的

調適、修正、擴大運用、與衍生新的技術，逐漸具有完整的產品能力。最

後，結合 OEM 買主所提供產品相關技術，加上 OEM 廠商本身的不斷努力，

就具備產品設計開發與生產包裝的能力而成為 ODM 廠商。Macpherson & 
Pritchard(2003)指出，在航空產業也是如此，國際大型飛機製造商也經常利

用生產外包方式，來降低成本。他們也認為生產外包是促成國際性的、從
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一個國家到另一個的國家生產技術移轉的管道。這也意味著 A 公司可以藉

由商用飛機的代工過程中，獲得所需技術的移轉。 

Chiang(1997)研究指出，A 公司即使從事軍用飛機生產已 25 年，累積

了空氣動力學、構造和引擎的經驗，但是仍在商用飛機的設計與製造上面

臨許多困難。理由是他認為軍用與商用飛機在設計概念上是大不相同的。

軍用飛機需要更優越的速度與操縱性能的科技，重視產品表現的改善；而

商用飛機則是強調效能、環境效應、安全與舒適，因此軍用飛機生產技術

難以轉化成商用飛機生產技術。當時，該學者指出 A 公司難以去掌握商用

飛機生產這複雜的技術，甚至認為 A 公司不可能克服此技術挑戰。 

Ａ公司在 1999 年 IDF 戰機生產結束後，公司的營業額大幅地跌落，甚

至連年虧損，顯現出 A 公司在軍轉民後因失去 IDF 戰機業務所遭遇的經營

困境。如圖 1.1 所示： 

 
圖 1.1 A 公司年度營業額與稅前純益 

資料來源： A 公司（1997-2002）、公開資訊觀測站（2003-2011） 

 然而在2007年A公司開始由虧轉盈，由逐年成長的營業額與盈利可知，

A公司克服了軍轉民的挑戰，成功地在競爭激烈的商用飛機市場存活下來，

並建構了商用飛機代工所需的製造和設計的資源和能力。因此，本研究產

生以下研究疑問－A 公司是如何建構這些資源和能力的呢？過去軍用飛機

的製造和設計過程，累積的資源和能力，是否有助於商用飛機的生產和設



 

3 
 

計？哪些是可以再利用的？有哪些是必須重新建構的呢？ 

回顧既有的飛機產業研究文獻，研究議題聚焦於飛機產業的策略聯盟、

技術外溢、供應鏈管理、技術移轉、生產方式、競爭策略、設計、勞資關

係，以及新興工業化經濟體（NIEs, Newly Industrialized Economies）飛機產

業的技術學習。飛機產業的既有研究探討了先進國飛機製造廠的技術移轉

與技術外溢議題（如 Macpherson and Pritchard，2003 ；Eriksson，2000），
卻鮮少有飛機產業文獻探討新興工業化經濟體廠商（以下簡稱 NIEs 廠商）

的技術學習議題。 

雖然已經有一些飛機產業文獻，探討了 NIEs 廠商技術學習的議題。但

也僅止於探討技術學習下遭遇的困難與挑戰(如，Chiang，1997；Steenhuis 
and Bruijn，2001)或是探討獲得技術學習機會的優勢條件(Macpherson and 
Pritchard，2009)，鮮少深入探討這類廠商的資源和能力的建構過程。 

1.2 研究目的 

本研究目的在於以台灣飛機製造商 A 公司為研究對象，探討該公司如

何建構軍用和商用飛機製造和設計所需的資源和能力。本研究可進一步分

成幾個子題: 

1. 釐清 A 公司軍轉民以前，在軍用飛機製造過程中，如何累積資源和能

力。 

2. 釐清 A 公司在軍轉民初期，如何利用製造軍機累積的資源和能力，應用

於商用飛機的代工製造？在過程中面臨了哪些挑戰？而 A 公司在解決

這些挑戰的過程中，如何建立了初步的商用飛機製造能力？ 

3. 釐清 A 公司軍轉民後期，如何在 OEM 的基礎下，建立 ODM 的能力，

以及因應未來飛機產業新技術的發展，建立了哪些資源和能力？ 

1.3 研究流程與論文架構 

本研究之研究流程與論文架構，如圖 1.所示。 

第一章為緒論，本章主要敘述研究背景、既有的問題點、研究目的、

研究流程與論文架構，以及本研究意義與重要性。 

第二章為文獻回顧，本章回顧了本研究所需的文獻和理論。主要包括

飛機產業的既有研究焦點和問題點、資源基礎觀點和動態能力理論、新興
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工業化經濟體技術移轉途徑（如 OEM/ODM）。 

第三章為分析架構，本章將根據第二章的資源基礎觀點和動態能力理

論，以及新興工業化經濟體技術移轉途徑，建立本研究的分析架構。本章

提出了兩個分析架構「企業資源能力建構模式」和「NIEs 廠商技術移轉途

徑」。希望藉此釐清新興工業化經濟體的技術學習過程，其資源和能力的建

構 

第四章為實證研究，本章將以第三章的分析架構，分析 A 公司的個案，

藉以釐清研究目的中提出的三個子題，並歸納個案研究的發現。 

第五章為結論、意涵與後續研究課題，本章將提出個案研究結論，接

著說明研究結果對於理論和實務的意涵。最後將提出後續研究的建議。 
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圖 1.2 研究流程與論文架構 

資料來源：本研究整理 

1.4 本研究意義與重要性 

回顧過去的飛機產業研究文獻，尚無研究深入探討 NIEs 廠商資源和能

力的建構過程，本研究以台灣飛機製造商 A 公司為個案研究對象，探討了

該公司的資源和能力的建構過程，內容涵蓋了軍用和商用飛機製造所需的

資源和能力建構，本研究釐清的事實，有助於彌補相關研究理論的不足。

本研究的內容也有助於其他 NIEs 廠商作為建構資源和能力的參考。 
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第二章 文獻回顧 

本章將藉由過去文獻的探討，彙整出新興工業化經濟體資源和能力建

構模式與 NIEs 廠商的技術移轉途徑。 

首先在第一節中，本研究將探討飛機產業文獻既有研究焦點與問題點。

在第二節中，本研究將回顧企業資源基礎理論的發展脈絡，探討何謂企業

資源、資源與能力的關係，以及企業資源在企業訂定策略的運用機制。接

著在第三節中，本研究將探討能力理論，本研究將探討兩種能力:業務能力

和動態能力。並說明兩者的定義與作用，同時也說明企業資源如何透過動

態能力更改其資源配置和業務能力，使企業可以掌握市場機會或因應競爭

威脅。然後在第四節中，本研究將探討 OEM/ODM 代工與後進廠商接受技

術移轉的階段性情形。在第五節探討技術移轉途徑的文獻。而後在第六節

中，本研究將回顧 NIEs 飛機製造商技術移轉的挑戰與優勢。 

2.1 既有飛機產業的相關研究 

2.1.1 NIEs 飛機製造商建立軍用飛機技術的過程 

Chiang(1997)指出在一開發中的國家，國內軍事系統能力時常有以下發

展序列：飛機維護與維修、生產許可和限制、獨立子系統生產和最終的內

部設計、開發、以及飛機全系統生產（通常能需要從由先進國家提供關鍵

零組件與子系統），如下圖 2.1 所示： 

 
圖 2.1 軍用飛機製造商發展序列 

資料來源：本研究根據 Chiang(1997)內容製作 

另一方面，也朝向更複雜的武器系統發展。在許多新興工業化國家的

軍用飛機製造大略也朝此發展。考量於受限的資源與能力，大部份的國家

極度依賴專利認可及專注於訓練機與戰鬥機製造－兩種飛機事關其直接的

軍事國防需要。 
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2.1.2 商用飛機產業特性 

Chiang(1997)指出大型商用飛機產業是屬於高資本密集、高研究開發成

本及需要長時間開發與生產的全球性產業。其市場的訂單需求容易受到經

濟與政治因素影響。 

Chiang(1997)也指出商用飛機產業有著金字塔結構，如下圖 2.2 所示，

於第一層，少數飛機與引擎整合商組成了兩個壟斷集團，他們定義了飛機

的系統設計、生產製造和銷售、管理龐大的供應商與承包商，以及在 20~30
年的產品壽命期間提供客戶支援。相對來說，大多數其他一般的飛機製造

商甚或軍用飛機製造商和設備零件供應商都是小型企業。  

 
圖 2.2 商用飛機產業結構 

資料來源：本研究根據 Chiang(1997)內容製作 

Macpherson & Pritchard(2003)指出面臨商用飛機市場越來越激烈的競

爭環境，先進的商用飛機製造商因應各種形式的國際外包合約來降低成本，

以提升生產效率與競爭力。 

MacPherson and Pritchar(2003)更進一步指出飛機整合商，在國際外包

協議的成長下，他們正從飛機製造商轉變成系統整合者的角色。

MacPherson(2009)進一步補充，系統整合策略是一種成本推動型的策略，涉
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及廣泛的零組件外包生產。系統整合商在製造上是實行最小的參與，而是

作為一個總建造者（例如，總組裝）。風險共擔的合作夥伴預計從設計，開

發到製造子裝配中使用自有資金。從金融角度來看，這是一個聰明的策略，

因為它大大降低了系統整合商之間的啟動新飛機項目的初期成本。 

在外包協議的激增也已使先進國的本土供應商大幅削減。相對地新興

工業化國家的代工廠商也因而趁勢崛起。 

由此可知，商用飛機產業是屬於高研發成本、需要長時間開發與生產

的全球性產業。而飛機產業結構是由飛機整合商、承包商與設備零件供應

商所構成先進國的商用飛機製造商透過外包策略，逐漸從飛機製造商轉變

成系統整合者的角色，而 NIEs 的飛機製造商也透過代工，從先進國廠商移

轉技術，逐步建立相關的資源和能力，逐漸成長茁壯。 

2.1.3 軍用飛機和商用飛機製造的差異 

Chiang(1997)指出 A 公司即使從事軍用飛機生產已 25 年，累積了空氣

動力學、構造和引擎的經驗，但是仍在商用飛機的設計與製造上面臨許多

困難。理由是 Chiang(1997)認為軍用與商用飛機在設計概念上是大不相同

的。軍用飛機需要更優越的速度與操縱性能的科技，重視產品表現的改善；

而商用飛機則是強調效能、環境效應、安全與舒適，因此軍用飛機生產技

術難以轉化成商用飛機生產技術。 

Chiang(1997)進一步指出 A 公司難以進入商用飛機市場的一些原因： 

1. 大部分功能與設計的專利被掌握在上游買家與整合商的手中 

2. 大部份的商業業務被掌握在世界領導整合商 

3. 於全球商業業務中獲得很少且對軍民整合方面的業務沒有經驗 

4. 缺乏國內對商用產品的需求而因此對於全球競爭存在著雙刃的管理壓

力。 

5. 因為訂單需求量小與的不穩定的生產，而缺乏經濟誘因被國內廠商孤立，

且缺乏國內供應商與相關企業的國際競爭，就生產成本而言，本土供應

商和承包商(大部分是工具、機械業)只佔 A 公司本土業務的 1/10，所以

導致在規模經濟與範圍經濟以及經驗曲線，A 公司相對地弱勢。 

6. 對於任何潛在的盟友，A 公司沒有太多價值與優勢，在於新式模型研發

或整合組裝工作。 
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7. 從國外廠商供應的大部份子系統、零組件、材料及設備的劣勢。像是在

軍用飛機的市場，由於 A 公司從美國進口許多關鍵子系統，A 公司不

能未經美國政府同意出口戰鬥機。 

8. 戰鬥機的空氣動力與子系統層面都是極其複雜與困難的，對 A 公司已

是一大挑戰。 

9. A 公司在系統設計和整合能力受限於戰鬥機且有著巨大的阻礙 

10. A 公司專注於系統科技(特別)像是空氣動力、結構和引擎，但仍然無法

定義、發展和製造新產品。 

11. 基礎設施與基本人力非常受限 

12. A 公司核心競爭力相當地弱勢 

13. 電子控制設備是弱勢的 

14. A 公司的優勢被近期加入的－低成本且有多餘的產能、有與之匹敵軍用

飛機技術的競爭者(像是東歐和中國大陸)所削弱。 

因此，Chiang(1997)認為 A 公司在 1996 年軍轉民當時，難以去掌握商

用飛機生產這複雜的技術，甚至認為 A 公司不可能克服此技術挑戰。除非

A公司能培養策略管理和核心競爭能力，並能佔到價值鏈或網絡的關鍵點，

提供核心產品。 

儘管軍用轉商用有許多困難，但是在先進國廠商仍可看到成功案例。

Eriksson(2000)指出富豪航空公司(Volvo Aero)從軍用引擎部門累積的經驗

和技術知識已成為富豪航空向其他商業業務發展的先決條件。富豪航空公

司已經從「受保護」國內軍用市場朝著更競爭激烈的國際商業市場。為什

麼它如此成功的一個很重要的原因是與主要引擎製造商從事先進引擎零組

件設計和生產合作專案的專業化策略。而軍用引擎的活動一直是其「核心

業務」。可見在與先進製造商從事設計與生產合作專案的專業化策略下，發

展出核心產品與能力，是軍用飛機製造商得以進入商用飛機市場並占有一

席之地的關鍵。 

2.1.4 NIEs 商用飛機承包商的技術學習 

如 Chiang(1997)對於 A 公司民營化當時的前景不樂觀一樣，Steenhuis 
and Bruijn(2001)的研究亦顯示許多 NIEs（如印尼）的飛機製造廠商的經驗

顯示，雖然經過 25 年的努力，大量的財力和人力資源的投入，印尼仍然無
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法透過技術移轉去建立自有技術。 

相較於印尼的不順利，中國在商用飛機技術的建立上就相對地成功許

多。MacPherson(2009)指出幾十年在西方的航空公司和中國的分包商間的企

業外包協議，賦予與中國需要建立商業客機的技術基礎。這些外包協議，

是為了在確保到中國的西方製造飛機的銷售，而且往往涉及關鍵的知識移

轉從總承包商到中國供應商。現在，中國幾乎已經獲得作為進入商用飛機

市場上的國際競爭力的基礎上的所有技術知識。 

2.2 企業資源基礎理論 

企業資源基礎理論可追溯至 1959 年，Panrose 所提出「企業是生產資

源的集合體」的論點。 

2.2.1 資源基礎觀點 

企業的資源基礎觀點 (Resource-based View，簡稱 RVB)是 1984 年

Wernerfelt 首先提出來的。Wernerfelt(1984)指出「資源是形成一個企業優勢

和劣勢的任何事物」。並將資源定義為「半永久性擁有的(有形和無形的)資
產資源」，包括了商標名稱、內部技術知識、高技能的員工、貿易往來、機

器、高效率程式…等。 

Wernerfelt(1984)提出「資源-產品矩陣」，藉由資源產品矩陣能夠解釋

資源組成相對於企業市場的活動，以及解釋跨入新的市場，補足缺乏資源

的必要性。兼併與收購提供了一個機會來以批量方式買進那些不可進行市

場交易的資源。憑藉著兼併與收購，企業可以賣出一個形象，買入一組技

術能力和市場連結。 

對企業而言，資源和產品如同一個硬幣的兩面，多數產品由幾種資源

組合而成，而多數資源可被用在幾個產品裡。了解企業在不同產品市場中

的經營規模，就可推算出它所必須的最小資源數；相反，確認了企業的資

源組合，就可以找到最佳的產品-市場活動。這也是 Prahara(1990) 指出企

業生產的產品(市場)與其擁有的資源群有著極大的關聯的原因。 

Barney(1991)定義企業資源是指「那些由企業控制並能幫助企業設計與

實施提升其效率的所有資產、能力、組織過程、企業特徵和資訊資源…等」。

並將企業資源分為三類： 

1. 實質資源(Physical Capital Resources) 
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企業使用實質生產技術、廠房設備、企業地理位置、獲取原材料的方式。 

2. 人力資源(Human Capital Resources)  

企業管理者與員工的經驗、所受的培訓、判斷力、智力、人際關係以及

思想理念。 

3. 組織資源(Organizational Capital Resources)  

一個企業的正式報告結構、正式或非正式的計畫、控制、協調系統，以

及企業內和企業間的非正式連結 

Barney(1991)指出過去的學者注重企業外部的競爭優勢，而提出企業資

源觀點解釋，應該重視的是企業內部的競爭優勢。如下圖 2.3 所示，

Barney(1991)指出企業資源的 4 項特質──價值性、稀有性、不可完全模仿

性、替代的可能性，是影響企業持續競爭優勢的關鍵要素。 

 
圖 2.3 企業資源特性與持續競爭優勢之關聯 

資料來源：引自 Barney(1991) 

「價值性」是指當資源能夠幫助企業設計實施策略來提升效率時，它

才是有價值的。 

「稀有性」是指當企業擁有有價值的和稀有的資源才有可能獲得競爭

優勢在競爭均勢的情況下，即使沒有企業獲得了競爭優勢，但他們確實提

升了自己在經濟上的生存機會。當某企業相對一群競爭者和潛在競爭者擁

有絕對獨特的價值資源時，這些資源顯然會為其帶來競爭優勢，而且可能

是持續競爭優勢。 

「不可完全模仿性」是指當那些缺乏資源的競爭者無法進一步獲取這

些稀有性資源時，他們帶來的競爭優勢才是可持續的。這些企業資源是不

完全可模仿的。企業資源的不完全可模仿性可能是以下一個或幾個因素共
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同作用的結果： 

1. 企業獲得資源的能力依賴於獨特的歷史條件 

2. 企業擁有的資源和企業的持續競爭優勢之間存在著因果模糊性 

3. 創造企業競爭優勢是社會複雜的 

 「替代的可能性」－可替代性至少存在兩種形式： 

1. 儘管一家企業不太可能完全複製另一家企業的策略資源，然後他可以替

換某些相似的資源使其能夠設計和實施相同的策略。如即使一個優秀管

理團隊是稀有的、有價值的和不完全可模仿的，他仍然不能為企業帶來

持續競爭優勢。 

2. 許多具有較大差異的企業資源存在著策略替代性。如由於具有個人魅力

的領導人的作用，某些企業中的管理者對企業未來有著清晰的願景，然

而競爭企業並同樣可以通過系統化的計畫使得他們管理者對企業發展

形成清晰的願景。從企業管理者對企業發展有清晰願景這一事實來看，

具有個人魅力的領導者與正式的計劃系統兩項資源的策略上是等價、可

互相替代的。 

當然企業資源的策略替代性是一程度問題，因此從策略設計與實施的

角度來看，對於那些意圖模仿的競爭企業來說，具有等價可替代資源的策

略涵義是不同的。如果有足夠多的企業擁有這些有價值的替代資源(也就是

說他們並不稀有)，或者有足夠多的企業能獲得這些資源(也就是說他們是可

模仿的)，那麼就沒有一家企業(包括那些擁有被替代資源的企業)能夠獲得

持續競爭優勢。 

1. 在企業策略的層面，理論上的意義是在由於經濟規模和交易成本，企業

由此可知，學者們用企業資源觀點解釋，企業應該重視的是企業內部

資源帶來的競爭優勢。資源是指企業半永久性擁有的(有形和無形的)資產，

企業的資源是指能提升企業效率的所有資產，並且可進一步分類為實質資

源、人力資源和組織資源。另一方面，可從企業活動市場推測其擁有的資

源，相對地，企業的資源群與企業活動的市場有極大的關聯。企業資源的

特性也影響著企業的競爭優勢。 

2.2.2 資源基礎理論 

Grant(1991)認為，企業資源基礎觀點有以下的貢獻： 
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資源決定產業和地理的企業活動限界的角色，已經引起注意。 

2. 在商業策略的層面，有關資源、競爭力和獲利能力間關係的探索，包括

競爭力模仿的分析、創新的專屬性報酬、在競爭企業間不完全資訊在創

造獲利能力的差異和代表資源累積的過程中可以維持競爭優勢的手

段。 

Grant(1991)指出，資源基礎觀點因為仍有以下兩項缺點，所以無法成

為理論。1.各種貢獻缺乏單一整合的架構。2.去發展此理論的實務意涵還尚

待努力。為了這兩個方面取得進展，而 Grant(1991)提出了一個「以資源為

基礎的方法來制定策略」的架構。該架構一個五階段程序來制定策略，包

括「分析企業的資源基礎、評價企業能力、分析企業資源的利潤賺取潛力

和能力、選擇策略、擴展和升級企業的資源池和能力。」如下圖 2.4 所示： 

 
圖 2.4 資源基礎到策略分析 

資料來源：引自 Grant(1991) 

2.2.3 資源和能力之區別 

Grant(1991)指出資源和能力之間關鍵的區別在於──資源是「生產過程
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中的投入」。有一些資源是有生產力的，生產活動需要合作以及群組資源的

合作。一個有能力的團隊可以有資源來執行某些任務或活動的能力。當資

源是公司實力和能力的來源時，那是其競爭優勢的主要來源。而企業的能

力是「涉及到人與人之間和人與其他資源的協調。這樣完善的協調是需要

透過不斷重複學習的」。 

Grant(1991)為了瞭解企業的能力，引用了 Nelson and Winter 的「組織

慣例（routine）」的概念──組織慣例是「定期和可預測的活動模式，此活

動是一連串的個人協調行動。」能力在本質上是「一個慣例或一些交互作

用的慣例」。 

組織慣例的概念提供了啟發性的見解，在資源、能力和競爭優勢之間

的關係：在資源和能力之間關係的關鍵要素是一個組織來實現團隊內部的

合作和協調的能力。 

儘管 RBV 的意義，此觀點並非沒有受到質疑。但 D’Aveni (1994)指出

由此可知，資源是指生產過程中的投入，能力涉及到人與人之間、人

與其他資源的協調，能力在本質上是「一個慣例或一些交互作用的慣例」。 

2.3 能力理論 

2.3.1 組織慣例和業務能力 

如前所述，Grant(1991)引用了 Nelson and Winter 的「組織慣例（routine）」
的概念指出，能力在本質上是「一個慣例或一些交互作用的慣例」。組織慣

例是「定期和可預測的活動模式，此活動是一連串的個人協調行動。」 

類似組織慣例的概念，有學者提出了業務能力（Operational Capabilities）
的概念。業務能力是指「可以使一個組織在現狀謀生的能力」（Winter，2003; 
Helfat，2007）。業務能力可使企業履行其正在進行的任務來維生，它是具

有「目的性」的。 

2.3.2 動態能力理論 

資源基礎觀點（RBV）是一個有影響力的理論框架，了解如何在企業

內部實現競爭優勢，以及如何可能會持續這種優勢隨著時間的推移這種觀

點，其側重於企業的內部組織，是一種補充理論，對於傳統強調策略的企

業結構，以及在該結構的策略性定位對競爭優勢的決定因素。 
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對於資源的競爭優勢，RBV 被稱為概念上的模糊和同義重複，注意力不集

中的機制，它也被批評為缺乏經驗接軌的，特別是 RBV 在動態的市場下的

持續競爭優勢已被視為不可能。長期以來，學者和管理人員試圖了解為什

麼有些企業在面對環境變化的生存和繁榮，而另一些則逐漸式微萎縮。

Dierickx(1989)指出為了應付環境的變化，企業需要自我更新。也就是為什

麼有些企業能夠自我更新環境變化的威脅時，其長期生存，而另一些則沒

有？其中一個最突出的理論被提出來解決這個問題 “動態能力的概念”。  

如 Kogut & Zander(1992) 在企業知識基礎理論裡面指出企業是一知識

的儲存庫。組織是一社會團體。藉由一組高階的組織原則的應用，將個人

和社會專業知識轉化為經濟實用的產品和服務。Grant(1996)進一步補充指

出企業為一整合知識的機構。知識存在於個人，組織的主要作用是知識的

應用，而不是知識的創造。公司是一協調機制，透過整合其成員的專業知

識。 

Kogut & Zander(1992)提出企業的知識成長架構，說明企業如何運用現

有的知識，透過內外部的學習再經由其結合能力，協調組織並獲得技術機

會藉以尋找最佳的市場機會。 如下圖 2.5 所示： 

 
圖 2.5 企業知識成長架構 

資料來源：Kogut & Zander(1992) 

Kogut & Zander (1992)使用這個詞－「結合能力（Combinative 

Capabiitties）」來描述組織流程，公司合成並獲取知識資源，這些資源產生
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新的應用。 

Grant 和 Kogut(1996)指出知識資源的操作在這樣的市場中尤其是關鍵，

因此動態能力反映了在給定路徑相依和市場定位的情況下，組織獲取新穎

的創新性競爭優勢的能力，強調企業能夠因應快速變遷的環境的現有內外

部特定能力的運用。由於此觀點強調企業的管理能力和難以模仿的組織能

力和技術能力的發展。 

Teece et al.( (1997)也指出 RBV 還沒有充分解釋如何和為什麼某些企業

在迅速和不可預知的變化的情況下具有競爭優勢。Teece et al.( (1997)將
RBV 擴展到動態市場。在這些市場中的競爭局勢正在發生變化。動態能力

是「經由公司主管，整合，建立，和重新配置內部和外部的能力以應對快

速變化的環境，持續成為競爭優勢來源」。這種定義的動態能力是類似之前

其他研究者給出的定義。 

Teece et al(1997) 動態能力是指「一個公司自我更新的能力」，在面對

不斷變化的環境，將動態能力定義為「企業透過整合（integration）、構建 (build)
和重置（reconfiguration）內外部能力，以適應快速多變的外部環境的能力」，

這裡的「動態（Dynamic）」是指，企業更新其能力以適應變遷的商業環境

的能力。而「能力（Capabilities）」一詞則強調的是策略管理在合理地適應、

整合與重置內外部組織、資源和功能性能力，是企業得以適應瞬息多變的

外部環境過程中的關鍵作用。 

就如同 Teece at el(1997)認為企業的競爭優勢存在於它的管理與組織過

程中，這些過程是由其特定的既有資產和發展路徑所決定 。也就是「路徑

相依理論」所指一家企業能夠走向何處，取決於它當前的位置和前方的道

路。路徑相依理論承認“歷史是有意義的”。也就是說，學習機會、交易和

生產都是圍繞著過去的活動展開的。而當中組織過程主要發揮三項作用：

協調/整合（靜態的概念）、學習（動態的概念）和重置（轉變的概念）。 

而 Eisenhardt & Martin(2000)指出，動態能力理論認為，一些企業在面

對環境變化中茁壯成長，因為他們有能力改變自己的資源。該公司利用資

源－特別是過程中，整合(integrate)、重新配置(reconfigure)、獲得(gain)和
釋放(release)資源－去迎合(match)市場的變化、甚至創造市場的變化。因此，

Eisenhardt & Martin(2000)認為「動態能力是組織和策略的慣例」。當市場出
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現、衝突、分裂、發展和消逝時。使企業實現新的資源配置。 

Helfat(2007)也提出了她對能力的看法，認為企業的能力可分為「業務

能力（Operational Capabilities）」與「動態能力（Dynamic Capabilities）」。
其中動態能力是指「一個組織有目的地，創造(create)、擴展(extend)或修改

(modify)資源庫的能力」。業務能力和動態能力是組織資源庫的一部分。組

織的「資源庫」包括有形資產，無形資產和人力資產（或資源），以及該組

織所擁有的管理及獲利能力。「能力」和「有目的性」不僅適用於動態能力，

但也同樣適用於業務能力，使企業履行其正在進行的任務來維生。但是而

資源庫的「創造、擴展或修改」是動態能力的定義，並不適用於的業務能

力。 

Danneels(2010)以 Eisenhardt & Martin(2000)的研究為基礎，進一步補充，

提出了動態能力過程中資源轉變模式： 

1. 利用(leverage) 

資源的利用是指，利用其現有資源，和把它們應用到新用途，如新產品

類型。 

2. 創造(create) 

資源的創造是指，改變了資源組合，這一新組合的資源形成了新的競爭

能力，也就是發展新的能力，構成了一組新的資源力。 

3. 獲取(access) 

資源的獲取是指，從企業外部取得新的資源而不是自己建立新的資源。

可藉由聯盟和購併的兩種方式，讓企業可以取得其他企業的資源。 

4. 釋放( release) 

資源的釋放是指，資源的刪除或分配，如企業試圖藉由裁員或將生產移

到海外的方式使其營運更有效率。 

Danneels(2010)對於資源轉換過程中的動態能力提供豐富的見解。此外

Danneels(2010)突顯了在動態能力理論缺少的「經營者的資源認知（Resource 
cognition）」要素。資源認知是指「資源的識別和它們可替代性的理解和在

資源模式中的結果」。應該要了解管理人員可能會嘗試進行動態能力的方法，

考慮他們如何概念化他們公司的資源是有其必要性的。經營者建造這些想

法的結構，以簡化他們世界的意見和促進決策，延伸的案例研究表明，這
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是一個目前有關動態能力理論的差距，如何和在何種程度的動態能力運用，

取決於管理人員對他們公司的資源認知管理資源的認知有助於解釋企業採

取或不採取的路徑。 

廠商類型 

從以上文獻回顧可知，動態能力理論的發展脈絡，動態能力可定義為

企業通過整合、構建和重置內外部能力以適應快速多變的外部環境的能力，

是企業自我更新能力的能力。動態能力過程中改變資源的模式可分為以下

四種模式：資源的利用、資源的創造、資源的獲取以及資源的釋放。因此，

動態能力是一種操控資源重新配置以更新企業能力的能力，其中也包括了

經營者的資源認知。 

2.4 OEM/ODM 代工與後進廠商的技術移轉 

2.4.1 先進廠商與後進廠商 

Hobday(1995)指出先進廠商(frontier firms)如產業中的關鍵領導廠商，

握有產業關鍵製程技術，將其部分製程技術外包移轉給作為後進者的承包

商，而後進廠商(latecomer firms)廠商相對於先進廠商，產品或製程技術較

落後，透過為先進廠商的 OEM/ODM 業務，進行技術移轉。先進廠商與後

進廠商之間的比較可以整理成表 2.1： 

表 2.1 先進廠商與後進廠商之間的比較 

競爭面向 投入 累積能力 

先進者 產品創新程度 
高額研發經費、

市場行銷經費 
理解市場(行銷)、研

發、應用技術能力 

後進者 
規模/低成本、

速度 
快速擴充產能 

製造能力、計畫、執

行能力 

資料來源：本研究整理自陳振祥(1997)、瞿宛文與安士敦(2003) 

2.4.2 OEM 與 ODM 的定義 

Hobday(1995)指出 OEM(Original Equipment Manufacture,原始設備製

造)，定義為「後進廠商依照跨國公司精準的要求生產一最終產品」。陳振

祥(1997)則將 OEM 業務定義為「OEM 廠商依據 OEM 買主所提供的產品

規格與完整的細部設計，自 OEM 廠商進行產品代工組裝，並依據 OEM 買
主指定的形式交貨的廠商間交易方式」。簡言之， OEM 的業務形態是「製
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造代工」。OEM 業務形態下的優勢，包括了不同地區勞動力成本的地區性

比較利益、與產品生產效率的廠商競爭優勢。 

Hobday(1995)指出 ODM(Original Design Manufacture,原始設計製造)，
定義為「代工廠除了製造生產活動之外也從事設計的工作」。。陳振祥(1997)
定義 ODM 業務形態，是指產品製造商以「自行設計產品以爭取買主訂單，

並使用買主品牌出貨」的交易方式。以 ODM 業務形態之意義，可以稱為

「設計製造代工」ODM 廠商將同時提供產品功能與產品效率等兩類的經

營優勢，而不只是 OEM 業務形態下的產品效率而已。 

陳振祥(1997)又進一步從技術移轉觀點，在 OEM 與 ODM 的業務型態

下，討論技術提供者對技術接受者進行技術移轉。可分成四個不同技術移

轉階段： 

1. 組裝或整廠輸出(基本 OEM 型態) 

多國籍企業將生產設備轉移到開發中國家，建立產品組裝基地，目的就是

運用當地較為低廉的勞動力、或企圖進入當地市場。 

2. 當地調適與本土化(OEM 型態) 

當開發中國家地區的產品組裝廠，能夠在當地找到合宜的零組件供應商，

並能進行產品生產組裝所需的零組件採購活動或運用當地的專業技術人力，

進行設備維修等活動。 

3. 產品重新設計(技術授權下 ODM 型態) 

就是進入產品重新設計階段的技術移轉活動，產品組裝廠已經具備運用技

術提供者的產品技術概念，獨立進行產品設計、或產品改良設計的能力。 

4. 獨立產品設計(ODM 型態) 

轉移雙方的技術能力相當，雙方都能獨立進行產品設計活動，是雙向的技

術移轉。 

陳振祥(1997)的上述整理，有助於理解OEM廠商演進至ODM廠商的技

術移轉過程，以及各階段當中廠商階段性所需具備的技術能力與優勢條件

等。  
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2.5 技術移轉的途徑 

Hobday(1995)指出有以下後進企業獲取外來技術的管道： 

1. 海外直接投資（FDI） 

當後進企業規模和競爭力的成長，後進者的海外投資成為的另一種方式

獲取外國技術。 

2. 合資企業 

海外直接投資和合資企業是在電子業一個重要起點，造成出新的出口，

導致外包和 OEM。外商公司作為當地企業模仿的示範者，通過外包和

授權協議協助當地公司成長。他們的子公司僱用和培訓許多當地居民。

也有一些後進公司在合資企業下獲得了直接地訓練和技術支持。 

3. 授權(條款) 

根據授權協議，後進者支付授權金來製造產品。而跨國公司轉讓必要的

製造技術。 

4. 製造代工（OEM） 

在 OEM，後進者生產國外跨國公司準確規範的成品。OEM 經常涉及國

外合作夥伴的選擇，管理人員、工程師和技術人員培訓，以及生產設備

在生產，融資和管理的建議。 

5. 設計與製造代工（ODM） 

在 ODM 下，後進者進行部分或全部產品的設計和流程任務，需要依據

由國外買家提供之一般設計版面做產品。在 ODM 下當地公司增加價值

在生產工程和產品設計。ODM 指出先進技術能力，雖然它主要適用於

增值（追隨者）設計，而不是在研發的基礎上主導產品創新。 

6. 國外和本地買家 

國外和當地買家也是技術和市場資訊的一個重要來源。買家提供當地公

司藍圖和規格、競爭產品資訊和生產技術，以及設計、品質和性能的回

饋。約 75％的企業獲得產品設計、風格和詳細規格的協助。買家幫助

後進者克服來自先進市場的距離和國外技術的來源。 

7. 非正式手段（國外培訓人員、招聘國外專家、學成歸國人員） 

正式的技術轉移機制存在許多非正式的管道。這些措施包括聘請外國工
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程師和到國外跨國公司受訓的員工。許多東亞工程師到國外公司、大學、

學院和研發機構培訓。台灣的非正式的來源包括複製技術的產品、逆向

工程以及在國外培訓的外籍工程師。 

8. 技術合作的夥伴 

策略夥伴關係（即合資企業在更平等的地位）使後進者聯合一家外國公

司，以增進他們的技術能力，開發新的產品或流程 

Chen(2009)指出台灣後進者廠商的技術學習機制如下： 

1. 透過模仿學習 

模仿往往是學習創新的第一步。透過逆向工程模仿外國產品，分析所有

的技術細節和目標產品的規格，如結構配置、零組件和材料。 並從中

建立該產品的能力。 

2. 經驗豐富的工程師的帶領下學習 

經驗豐富的工程師能更有效地吸收和篩選設計思路或零組件，適用於從

現有的知識池，且更善於發現和解決出現的問題以及新項目的技術，大

大幫助他們的公司減少在開發新機的試驗和錯誤。 

3. 從本地供應商學習 

與他們的供應商在生產網絡的幫助下獲得國內同行的技術訣竅。 

4. 利用公共研究機構學習 

透過公共研究機構引進或學習新技術。 

5. 從先進的國外買家學習 

透過先進的國外買家以海外直接投資、合資、OEM/ODM 或技術授權

的方式，進行技術移轉，藉以學習到新技術。 

6. 從國外經銷商學習 

國外經銷商的意見，極大地影響公司關於升級的方向決定。許多這些經

銷商賣的不僅是台灣國產機床，也賣多種來自世界各地的製造商的機床。

由於他們對知識的技術特點和不同的機器上的銷路，相當了解，因此他

們為台灣工具機公司產品的改善和發展中的重要顧問。 

7. 透過國際展覽學習 

從展覽會中分析其競爭對手的產品，規格，價格，相關的技術和市場資
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訊，並觀察出未來產品能力趨勢，並有機會在展覽中遇見資深、經驗豐

富的工程師，獲得技術學習的機會。 

Eriksson(2000)引用 Eliasson(1994)指出新技術知識的擴散如下有五種

不同的模式： 

1. 人才在勞動力市場移動（勞動力市場的流通） 

2. 大公司(研究部門)或大學研究實驗室的人成立新公司（創新的入口） 

3. 獨立公司通過技術授權或學習（模仿）挪用新技術 

4. 外包商從企業用戶（合法購買）學習先進技術，反之亦然 

5. 大型公司通過上述四種途徑刺激技術擴散（內部技術移轉） 

Macpherson & Pritchard (2003) 指出在飛機產業新興市場的廠商，通過

國際性的工業合作協定獲得重要生產技術、從工具機進口獲得新的生產技

術和通過西方的合資企業或進口供應商取得關鍵的電子控制系統。 

工業合作協定(Industrial offset agreement)可以被定義為一種互惠的交

易，一種出口商(賣方)授予專利權給進口商(買方)。一直接的工業合作協定

常包含一些生產分享(外包)形式、技術移轉或工作訓練，而間接的工業合作

協定可包含回購協議或其他形式的交易(例：以物易物)。工業合作協定在高

單價物品是普遍的(例：飛機、武器系統、工具機 )。而工具機是飛機組裝的

關鍵，新興市場也能輕易的從美國、日本、歐洲工具機公司買到先進的生

產技術。 

Flowers(2007) 指出收購先進技術的買家會透過顧問公司等技術仲介

機構引進或學習新技術。 

技術移轉途徑 

統整以上，本研究彙整成以下NIEs廠商技術移轉途徑表，如表 2.2 所

示： 

表 2.2 新興工業化經濟體技術移轉途徑表 

意涵 參考文獻 

工業合作協定 
與先進買家簽訂工業合作協

定，以進行技術移轉，獲取新技

術 

Macpherson & Pritchard 
(2003) 
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技術移轉途徑 意涵 參考文獻 

技術授權 
透過從先進買家獲得技術授

權，以進行技術移轉，獲取新技

術 

Hobday(1995) 

Eriksson(2000) 

Macpherson & Pritchard 
(2003) 

Chen(2009) 

製造代工

(OEM) 

透過承包 OEM 業務中，OEM 廠
商能獲得 OEM 買主所提供的技

術 

Hobday(1995) 
Chen(2009) 

設計與製造代

工(ODM) 

透過承包 ODM 業務中，ODM 
廠商能獲得 ODM 買主所提供

的設計與生產技術 

Hobday(1995) 

Chen(2009) 

公共研究機構 
透過政府研究機構、大學等公共

研究機構引進或學習新技術 

Hobday(1995) 

Chen(2009)  

技術仲介機構 
透過顧問公司等技術仲介機構

引進或學習新技術 

Flowers(2007)  

供應商 
在生產網絡的幫助下，透過供應

商，學習同行的技術訣竅 

Hobday(1995)  

Macpherson & Pritchard 
(2003)  

Chen(2009) 

設備廠商 
透過向設備廠商購入新型機具

設備，來獲取新的生產技術 

Hobday(1995),  

Macpherson & Pritchard 
(2003) 

Chen(2009) 

合資企業 
透過入股投資合資企業的方

式，藉以進行技術移轉，學習新

技術 

Hobday(1995) 

Macpherson & Pritchard 
(2003) 

Chen(2009)   

模仿 透過逆向工程模仿外國產品，分 Hobday(1995)  
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技術移轉途徑 意涵 參考文獻 

(逆向工程) 析所有的技術細節和目標產品

的規格，並從中建立該產品的能

力 

Chen(2009) 

招聘專家 
透過從外部聘請專家，來協助獲

取新技術 

Hobday(1995) 
Eriksson(2000)  

Chen(2009) 

國外培訓人員 
透過派遣人員赴國外受訓，學習

新技術 

Hobday(1995) 
Eriksson(2000) 

歸國學人 
透過招聘從國外回來、具有先進

知識的人才，來協助學習新技術 

Hobday(1995) 
Eriksson(2000) 

資料來源：本研究整理 

2.6 NIEs 廠商技術移轉的挑戰 

Steenhuis and Bruijn(2001)指出 NIEs 廠商打算使用技術轉移作為經濟

和技術發展的機制時，他們應該考慮到其先決條件，並意識到以下潛在的

危機： 

1. 許多技術移轉，接收的技術只有一些技術能力的邊際效應。當決定適當

的應用程序。技術共享和技術交易的概念應要正確理解和考慮。 

2. 即使當技術能力都有所增加，是否可持續的是值得懷疑的。如果移轉的

技術是舊的，有很高的機率在產品的需求會減少和受限的。這樣並不會

帶來一個可持續發展的位置。對於要在一個產業中獲得一席之地，可持

續發展的技術選擇是重要的。 

3. 為了維持在新建立的相對位置，目標公司需要升級該產品。這需要必要

的知識或技能（如 R＆D）。對於在工業發展中國家的一個目標公司，

希望建立自己的技術能力，生產技術轉移是不夠的。這種移轉並不必然

帶來 R＆D 能力的發展。一個目標公司應慎重選擇技術，不僅包含生產

技術，也應包括知識和技能，能讓它來升級這些生產技術。 

4. 經濟可行性是至關重要的。當國家特性阻礙了產業環境需求，經濟上的

可行性是非常值得懷疑的。在這種情況下，不恰當的技術移轉可能耗盡
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一個國家的財政和人力資源，從發展的角度來看，其他就業機會可能更

適合。 

Flower（2007）指出當企業尋求掌握高科技的資本財、系統和服務時，

會面臨許多挑戰。技術資源（Technological infrastructure）的獲取過程是該

公司的創新過程中的關鍵部分，但這是一個罕見且非常複雜的任務，許多

企業缺乏這種所需的內部能力（獲取能力）來有效地進行這項活動，其所

需的獲取能力與挑戰如下： 

1. 發展和維護他們對運作、架構，近一代技術表現的了解 

2. 去研擬新技術在使用方面的意涵 

3. 探索新技術在提供組織、服務或產品結構構築的可能性 

4. 描繪各種潛在升級路徑 

5. 衡量組織去適應建議系統所需的準備工作 

6. 選擇適當的技術架構(technological configuration) 

7. 新舊系統間的過渡 

1. 有限的財政導致採購問題  

本研究從以上文獻回顧得知，後進廠商從先後進廠商獲得技術移轉發

展技術時，所面臨的挑戰與應具備的獲取能力。 

事實上，關於 NIEs 的飛機製造商技術移轉的研究顯示，有許多國家遭

逢困境。Steenhuis & Bruijn（2001）指出對於許多工業發展中的國家(例如:
中國、印尼、巴西、印度和羅馬尼亞)，技術移轉被看作是對經濟和技術發

展的途徑。 

然而印尼和羅馬尼亞在飛機產業的經驗顯示，在這一領域的技術轉移

是非常困難的，經過 25 年的努力，大量的財力和人力資源的投入，印尼仍

然無法航空產業中佔有一席之地。而 Steenhuis & Bruijn（2001）也指出，

這些印尼及羅馬尼亞的飛機製造商所遭遇之挑戰如下： 

2. 進口工具，材料和部件的困難 - 在生產經營活動中造成延誤  

3. 當地的產業特點，高價格，低質量，長前置時間 - 引起採購、生產延

誤，質量低劣的問題 。 

4. 獲得認證的困難 - 影響生產產品的可用性，再次造成相當大的延遲  
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5. 文化特色、惡劣的工作條件和有限的技術和組織知識的掌握程度 -影響

生產效率和質量 。 

6. 發展低落的通信基礎設施 - 阻礙溝通，導致生產延誤  

儘管如此，仍然有不少成功的個案。例如，中國。MacPherson(2009)
指出空中巴士公司和波音公司都承認，中國是世界上增長最快的商用飛機

市場。中國的工廠正配備了越來越多的西方國家的最先進的工具機設計軟

體、現代化製程能力。而西方國家在新技術的持續投資，給了中國工廠製

造與生產的能力，媲美飛機生產的城市如蒙特婁，西雅圖的傳統生產線。

而天津中天航空工業投資公司和空中巴士合資，在天津建造了 A320 總組裝

廠。這合資體將有相當於空中巴士公司在漢堡工廠的設施，將給中國飛機

製造業的「金鑰匙」，以完成他們在全球商用飛機達到西方標準的任務。 

MacPherson(2009)也指出中國發展商業飛機產業的優勢如下： 

1. 中國的勞力成本是歐洲與美國的四分之一 

2. 中國在配備最先進的工具機和夾治具、新材料的處理製程、西方的設計

軟體以及先進的製程下開始努力生產。 

3. 中國政府擁有投資資本和大規模、持續地支持產業所需的政治決心 

4. 西方的零組件都是現成的，可以在中國製的機體上安裝西方的發動機，

航空電子設備，液壓，飛航操控系統。 

5. 中國將能夠命令並授權中國國內航空公司的購買行為 

從以上回顧可知，NIEs飛機製造商技術移轉可能遭遇之困境，以及發

展飛機產業的優勢。A公司軍轉民的過程，未必具有如同中國廠商的上述優

勢，卻能克服各種挑戰成功地夠存活下來，並且不斷地累積商用飛機的資

源和能力，本研究將在第四章個案研究中，進一步釐清這個部份。 
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第三章 分析架構 
本研究透過第二章文獻回顧企業資源理論和能力理論，去衡量企業資

源如何透過動態能力更改其資源配置和業務能力，使企業可以掌握市場機

會或因應競爭威脅，進而推導出分析架構一:企業資源能力建構模式。 

其次，本研究沿用第二章整彙的新興工業化經濟體技術移轉途徑表，

推導出分析架構二：NIEs 廠商技術移轉途徑。 

3.1 分析架構一：企業資源能力建構模式 

本研究剖析企業資源能力建構模式，首先在企業資源、知識基礎觀點

下定義何為企業，Panrose(1959)提出「企業是生產資源的集合體」的觀點，

透過適當的資源配置，能讓企業尋找到最佳市場。而從知識資源觀點， 
Grant(1996)提出企業為一整合知識的機構、作為一個協調的機制。藉由一

組高階的組織慣例的應用，將個人和社會專業知識轉化為經濟實用的產品

和服務。因此，本研究將企業定義為是一資源的集合體，也是資源的整合

協調機構。 

而資源的定義就如資源基礎理論的學者所說，Wernerfelt(1984)指出「資

源是形成一個企業優勢和劣勢的任何事物」。Barney(1991)更進一步定義「企

業資源是指那些由企業控制並能幫助企業設計與實施提升其效率的所有資

產、能力、組織過程、企業特徵和資訊資源…等」。並將企業資源分為三類： 
一.實質資源(如企業使用實質生產技術、廠房設備...等)、二.人力資源(如企

業管理者與員工的經驗、人際關係以及所受的培訓...等)、三. 組織資源(如
企業正式或非正式的計畫、協調系統，以及企業內和企業間的非正式連結...
等)。這些特定實體（例如，專用設備，地理位置）、人（例如，化學專業

知識）和組織（例如，卓越的銷售力）的資產，可用於實現價值創造的策

略。因此，本研究將以實質資源、人力資源、組織資源來看企業的資源。 

Grant(1991)指出資源和能力之間關鍵的區別在於──資源是「生產過程

中的投入」。有一些資源是有生產力的，生產活動需要合作以及群組資源的

合作。一個有能力的團隊可以有資源來執行某些任務或活動的能力。當資

源是公司實力和能力的來源時，那是其競爭優勢的主要來源。而「企業的

能力」是涉及到人與人之間和人與其他資源的協調。這樣完善的協調是需

要透過不斷重複學習的。」 
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Grant(1991)引用了 Nelson and Winter 的「組織慣例（routine）」的概 念

指出，能力在本質上是「一個慣例或一些交互作用的慣例」。組織慣例是「定

期和可預測的活動模式，此活動是一連串的個人協調行動。」因此，本研

究可知，資源是指生產過程中的投入，能力涉及到人與人之間、人與其他

資源的協調，能力在本質上是「一個慣例或一些交互作用的慣例」。因此，

本研究將此概念帶入分析架構當中。 

Teece et al(1997)將動態能力定義為「企業透過整合（integration）、構

建(build)和重置（reconfiguration）內外部能力，以適應快速多變的外部環

境的能力」，並指出動態能力是「一個公司自我更新的能力」，在面對不斷

變化的環境。 

Eisenhardt and Martin(2000)更進一步指出動態能力最好的概念就是操

縱資源配置的工具。該公司利用資源－特別是過程中，整合(integrate)、重

新配置(reconfigure)、獲得(gain)和釋放(release)資源－去迎合(match)市場的

變化、甚至創造市場的變化。因此，Eisenhardt and Martin(2000)認為「動態

能力是一種組織和策略的慣例」，當市場出現、衝突、分裂、發展和消逝時，

使企業實現新的資源配置。 

Danneels(2010)對企業利用動態能力改變資源庫的過程，進一步提出企

業利用(leverage)、創造(create) 、獲取(access)和釋放( release)的資源轉變模

式，利用此動態能力過程來實現該公司的資源配置，組織獲取新穎的創新

性競爭優勢的能力 

Danneels(2010)動態能力過程中的四個資源轉變模式，如下 

1. 利用(leverage) 

資源的利用是指，利用其現有資源，和把它們應用到新用途，如新產品

類型。 

2. 創造(create) 

資源的創造是指，改變了資源組合，這一新組合的資源形成了新的競爭

能力，也就是發展新的能力，構成了一組新的資源力。 

3. 獲取(access) 

資源的獲取是指，從企業外部取得新的資源而不是自己建立新的資源。

可藉由聯盟和購併的兩種方式，讓企業可以取得其他企業的資源 
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4. 釋放( release) 

資源的釋放是指，資源的刪除或分配，如企業試圖藉由裁員或將生產移

到海外的方式使其營運更有效率。 

上述各學者提出的企業利用動態能力將資源庫重新配置的過程可以進

一步整理成下表 3.1 : 

表 3.1 動態能力將資源庫重新配置的過程 

學者(年代) 動態能力資源庫重新配置的過程 

Teece et al.(1997) 整合（integration）、構建(build)和重置（reconfiguration） 

Eisenhardt 

& 

Martin(2000) 

整合(integrate)、重新配置(reconfigure)、獲得(gain)和釋

放(release) 

Helfat(2007） 創造(create)、擴展(extend)或修改(modify) 

Danneels(2010) 
利用 (leverage)、創造 (create) 、獲取 (access)和釋放

( release) 

資料來源：本研究整理 

本研究將沿用 Danneels(2010)的看法，將企業轉換資源庫的模式分成

「利用、創造、獲取和釋放」等四大類。 

Danneels(2010)突顯了在動態能力理論所缺少經營者的「資源認知

（Resource cognition）」此一要素。資源認知是指「資源的識別和它們可替

代性的理解和在資源模式中的結果」。應該要了解管理人員可能會嘗試進行

動態能力的方法，考慮他們如何概念化他們公司的資源是有其必要性的。

經營者建造這些想法的結構，以簡化他們世界的意見和促進決策。經營者

對他們公司的資源認知，決定了如何運用動態能力，管理資源的認知有助

於解釋企業採取或不採取的路徑。因此，在企業資源和能力建構過程中，

加入經營者的資源認知的構面 

Helfat(2007)認為企業的能力可分為「業務能力」與「動態能力」。其中

動態能力是指「一個組織有目的地，創造、擴展或修改資源庫的能力」。業

務能力和動態能力是組織資源庫的一部分。組織的「資源庫」包括有形資

產，無形資產和人力資產（或資源），以及該組織所擁有的管理及獲利能力。
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「能力」和「有目的性」不僅適用於動態能力，但也同樣適用於業務能力，

使企業履行其正在進行的任務來維生。而「資源庫的創造、擴展或修改」

是動態能力的定義，並不適用於的業務能力。因此本研究又將企業能力分

為業務能力與動態能力。也將資源庫的概念帶入企業資源和能力建構模式

的分析架構中。 

統整以上，本研究推導出企業資源能力建構模式的分析架構，可分成

以下三部分 ： 

1. 企業資源構面 

分析構面 指標 意涵 參考文獻 

企業 

資源集合體 

與 

整合協調機構 

是一資源的集合體，也

是資源的整合協調機構 

Panrose(1959) 

Grant(1996) 

企業資源 

實質資源 
企業使用實質生產技

術、廠房設備...等 

Barney(1991) 

人力資源 

企業管理者與員工的經

驗、所受的培訓、判斷

力、智力、人際關係以

及思想理念。                        

組織資源 

企業正式或非正式的計

畫、協調系統，以及企

業內和企業間的非正式

連結…等 

企業資源庫 資源和能力 

企業的有形資產，無形

資產和人力資產（或資

源），以及該組織所擁有

的管理及獲利能力 

Helfat(2007) 
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2. 企業能力構面 

分析構面 指標 意涵 參考文獻 

能力 組織慣例 
一個慣例或一些交互作

用的慣例 

Grant(1991) 

業務能力 
企業維持現狀

得能力 
可使企業於現狀謀生的

能力 

Winter(2003) 

Helfat(2007) 

動態能力 
自我更新企業

能力的能力 
操縱資源配置的工具，使

企業實現新的資源配置 

Eisenhardt & 
Martin(2000) 

 

3. 利用動態能力將資源庫重新配置的構面 

分析構面 指標 意涵 參考文獻 

經營者的

資源認知 
識別資源與能力 

經營者如何運用動態能

力，將資源重新配置 

Danneels(2010) 

動態能力

過程中的

資源轉變

模式 

利用 
企業利用其現有資源，和

把它們應用到新用途，如

新產品類型 

Danneels(2010) 

創造 

改變了資源組合，這一新

組合的資源形成了新的

競爭能力，也就是發展新

的能力，構成了一組新的

資源力。 

獲取 

從企業外部取得新的資

源而不是自己建立新的

資源。可藉由聯盟和購併

的兩種方式，讓企業可以

取得其他企業的資源。 

釋放 
資源的刪除或分配，如企

業試圖藉由裁員或將生
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分析構面 指標 意涵 參考文獻 

產移到海外的方式使其

營運更有效率。 

因此，本研究推導出的「企業資源能力建構模式」分析架構，能在個

案分析中看出－公司經營者在對公司資源認知下，觀察市場機會或競爭威

脅，識別其資源和能力不足之處，再進一步將資源庫重新配置，利用過去

的資源庫、創造新的資源能力、獲取公司外部的資源能力和釋放不適用的

資源能力，使公司得以建構新的資源和能力，以掌握新市場機會或因應競

爭威脅。如下圖 3.1 所示： 

圖 3.1 企業資源能力建構模式之概念圖 

資料來源：本研究整理 

經營者的 

 

資源 

資源庫 資源庫 

重新配置 

獲取 

創造 

釋放 

利用 

資源庫 

競爭威脅 

市場機會 

過去的 新的 

機會市場 

資源認知 

 
(業務能力) 

 

外部廠商 

外部廠商 

(動態能力) 
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3.2 分析架構二：NIEs 廠商技術移轉途徑 

本研究為了探討新興工業化經濟體廠商在資源和能力建構過程中的技

術移轉途徑議題，沿用第二章文獻回顧彙整出的 NIEs 廠商技術移轉途徑表，

推導出以下 NIEs 廠商技術移轉途徑的分析架構： 

分析構面 指標 意涵 

技術移轉途徑 

工業合作協定 
與先進買家簽訂工業合作協定，以進行技

術移轉，獲取新技術 

技術授權 
透過從先進買家獲得技術授權，以進行技

術移轉，獲取新技術 

代工製造 

(OEM) 

透過承包 OEM 業務中，OEM 廠商能獲

得 OEM 買主所提供的技術 

代工設計與製

造(ODM) 
透過承包 ODM 業務中，ODM 廠商能獲

得 ODM 買主所提供的設計與生產技術 

公共研究機構 
透過政府研究機構、大學等公共研究機構

引進或學習新技術 

技術仲介機構 
透過顧問公司等技術仲介機構引進或學

習新技術 

供應商 
在生產網絡的幫助下，透過供應商，學習

同行的技術訣竅 

設備廠商 
透過向設備廠商購入新型機具設備，來獲

取新的生產技術 

合資企業 
透過入股投資合資企業的方式，藉以進行

技術移轉，學習新技術 

模仿(逆向工程) 
透過逆向工程模仿外國產品，分析所有的

技術細節和目標產品的規格，並從中建立

該產品的能力 

招聘專家 透過從外部聘請專家，來協助獲取新技術 
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分析構面 指標 意涵 

國外培訓人員 透過派遣人員赴國外受訓，學習新技術 

歸國學人 
透過招聘從國外回來、具有先進知識的人

才，來協助學習新技術 
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第四章 實證研究 
本章針對第三章所提出的「企業資源能力建構模式」與「NIEs 廠商技

術移轉途徑」兩個分析架構進行實證研究，以驗證及補足理論之不足，本

章首先說明實證研究目的、方法、對象的選定以及資料收集。接著詳細描

述個案資源和能力的建構模式，以及技術移轉的途徑最後彙整實證研究的

結果。 

4.1 實證研究目的、方法、對象與資料收集 

4.1.1 實證研究目的 

本研究希望藉由第三章所提出的兩個分析架構，以台灣飛機製造商做

為研究對象，透過個案訪談，欲釐清以下三個研究目的：1. 廠商在軍用飛

機製造過程中資源和能力的建構；2. 廠商由軍用飛機製造商轉型至商用飛

機製造商的過程與其資源能力建構；3. 進入商用飛機生產後，廠商如何建

構 OEM 和 ODM 業務所需的資源能力。 

4.1.2 實證研究方法 

吳萬益(2008)指出針對科學問題基本研究而言，最重要者有兩類，第一

類是自然科學，第二類是社會及行為科學。自然科學多半在探討自然界現

象，故通常採取比較具有客觀性及系統性之實證性研究方法。社會科學所

研究的主要對象為人與人在社會中發生的各種現象及問題。而這些現象又

涉及人與人在社會中發生的各種現象及問題，而這些現象又涉及到人的行

為與行為的結果，故採用之研究方法是比較偏重多元主觀之質性研究方法，

也可以是偏重客觀且較有組織、系統之實證研究方法。本研究探討的台灣

飛機製造商的資源能力建構過程以及技術移轉的議題，屬於社會科學領域

方面的研究。 

關於社會科學的研究，Yin(2001)提出五種研究方法，包含實驗調查法、

調查報告、歷史研究法、檔案紀錄分析以及個案研究法。而研究方法的選

擇須視以下三種情形而定：1. 研究問題的類型；2. 研究者在實際事件上所

做的操控；以及 3. 研究重點在當代或歷史的現象。如表 4.1 所示： 
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表 4.1 各種實證研究方法的使用時機 

研究方法 研究問題的形式 
需要在行為事件

上操控嗎? 
是否著重在當時

的事件上? 

實驗法 如何、為什麼 是 是 

調查研究 什麼人、是什麼、

在哪裡、有多少 
否 是 

檔案紀錄分析 什麼人、是什麼、

在哪裡、有多少 
否 是/否 

歷史研究法 如何、為什麼 否 否 

個案研究法 如何、為什麼 否 是 

資料來源：Yin(2001) 

Yin(2001)指出若當所要研究的問題呈現「如何」及「為什麼」的型態

時，表示研究者對所要研究的事件只有少數的操控權、或研究的重點為當

時在真實生活背景中所發生的現象時，個案研究為較常採用的研究方法。 

謝安田(1979)指出，個案研究屬於敘述性研究，描述和形容某些特殊事

物與特徵的研究設計，是定性研究(Qualitative Research，即質性研究)的一

種。由其專注於探討有限的事件與情況下的相互關係，因以少數樣本全盤

仔細探討，故可以做為決策和判斷相類似事物之主要參考。陳正川(2000)
指出，定性研究中的個案研究法可以充分描述「現象發生的脈絡」與「交

互影響的情境」，較擅長將複雜性、綜合性的因素和過程具體而微的呈現出

來。 

本研究欲探討台灣飛機製造商的資源能力構築過程，研究內容牽涉到，

A 公司軍轉民以前，在軍用飛機製造過程中，是如何累積的資源和能力?；
A 公司在軍轉民初期，如何利用製造軍機累積的資源和能力，應用於商用

飛機的代工製造？在過程中面臨了哪些挑戰？而 A 公司在解決這些挑戰的

過程中，如何建立了初步的商用飛機製造能力？；A 公司軍轉民後期，如

何在 OEM 的基礎下，建立 ODM 的能力，以及因應未來飛機產業新技術的

發展，建立了哪些資源和能力？，本研究欲釐清的問題大多屬於「如何」

與「為什麼能」建構其資源和能力的相關議題，所以本研究適合以個案研
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究的方式進行。此外，國內負責軍用飛機整機製造的廠商僅 A 公司一家，

所以只能進行單一個案研究。 

4.1.3 實證資料收集 

1. 次級資料 

本研究於 2011 年 5 月開始收集並研讀有關資源能力建構、技術移轉以

及台灣飛機製造商有關的次級資料，包含:國內外期刊、學術論文、台灣飛

機產業製造商相關的報章雜誌、台灣飛機製造商公司網站等，透過次級資

料，瞭解個案公司的發展背景以及有關該公司資源能力累積與技術移轉的

過程，據以探討、分析、解構個案公司，並有助於訪談時對關鍵資訊的擷

取，同時，助於釐清研究主題背後的因果關係，並作為佐證資料。 

2. 初級資料 

本研究針對分析架構中企業資源能力建構相關議題進行面對面訪談。

訪談對象設定 A 公司資深主管。並將訪談錄音檔打成逐字稿，除了面對面

訪談，在訪談資料整理期間，針對疑問或不清楚的地方，亦透過 e-mail 釐
清不足之處。透過此初級資料以補足次級資料上的不足，並釐清 A 公司從

軍轉民公司內部的資源配置上以及過程中組織慣例及組織設計上的轉變。 

基於廠商保密原則，本個案研究對象以 A 做為代號。而個案訪談對象

以及訪談日期時間如下表 4.2 所示： 

表 4.2 個案企業與訪談日期、對象 

訪談廠商 A 公司 

訪談日期 2013/03/27 2013/04/02 

訪談時間 17:30~19:20 09:30~11:30 

訪談對象 
受訪者 A 受訪者 B 

基於保密原則受訪人資訊無法公開 

資源來源：本研究整理 
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4.2 個案研究 

在本節中本研究首先整理歸納出個案公司發展背景，其中鎖定 A 公司

歷年來自製或承製生產的飛機專案(包含軍用飛機與商用飛機)，以觀察歷年

來 A 公司累積資源及技術能力獲取的脈絡，以及 A 公司從 OEM 廠商轉型

至 ODM 廠商的發展脈絡，以及從合作的對象獲取的資源和能力...等。過程

中本研究將使用第三章所提出的「企業資源能力構築模式」與「NIEs 廠商

技術移轉途徑」的這兩個分析架構，進行整理和分析。 

4.2.1 A 公司簡介 

A 公司原為國防部之航空工業發展中心，成立於民國 58 年 3 月 1 日，

於民國 72 年改隸中山科學研究院；為了配合政府發展航太工業，並能有

效運用現有科技人才與設備，航發中心依據 84 年 5 月 31 日總統公布之「A
股份有限公司設置條例」，於 85 年 7 月 1 日改制為 A 公司，隸屬於經濟部。 
A 公司主要任務為負責飛機、航空發動機、空用儀電裝備及其零附件之設

計、製造、驗證與整體後勤支援，以及相關科技之研究發展。 

30 餘年來已完成多種飛機及發動機之研製與生產，A 公司亦由軍用業

務為主轉型為軍、商用業務兼顧之經營型態，並積極拓展商機，與國外廠

商合作推動 A-321 客機、CL-300 客機、LJ-45 客機、C-27J 運輸機、S-92
直昇機、MRJ 區間客機及 601K 汽電共生引擎等航太工業合作案及開發案，

不僅跨越航空工業最關鍵之「整合」技術門檻，成為國家重要技術資產，

也是國內航太產業技術諮詢者，同時亦規劃建立後續國內航空複材供應鏈

體系，輔導國內廠家進行先進複材技術相關製程認證與技術能量之建立，

未來對於國內複材生產技術與產值之提升有相當大之貢獻，對國家整體工

業及經濟發展貢獻良多。 A 公司現有台中 (零組件製造、航電、工程)、沙

鹿(裝配、維修、試飛、複材)、岡山(發動機)等 3 個廠區。 

表 4.3 A 公司簡介 

成立時間 1996 年 

資本額 90 億(2012 年) 

員工數 3192 人(2011 年) 

主要產品 軍用飛機研製、性能提昇與商維服務，商用飛機國際合作生
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產及開發、飛機引擎及各型引擎、零組件 OEM 承製 

營收比例 軍用飛機業務 53.5%、商用飛機業務 44.7% 

資料來源：台灣經濟部網站、A 公司網站、公開資訊觀測站 

4.2.2 A 公司技術發展背景與歷程 

本研究欲從 A 公司發展裡所有自製的飛機專案，以及所承接的 OEM
和 ODM 專案，來瞭解歷年來 A 公司的技術能力累積脈絡，因此，本研究

根據維基百科、A 公司網頁、A 公司供應商管理 PPT，整理出以下 A 公司

發展年表，如表 4.4 所示： 

表 4.4 A 公司發展年表 

西元(年) 紀事 

1946 年 空軍航空工業局在南京成立，負責各廠飛機研發與生產任

務。  

1954 年 遷至於台中西屯區水湳機場，改名為空軍技術局，擔任技術

輔導及研究發展等工作。  

1968 年 兩岸情勢緊張，為國防需要與航空工業發展，與美國諾斯羅

普 Northrop 公司洽談共同合作生產 F-5E 戰鬥機  

1969 年  在台中清泉崗基地設分部，改制為空軍航空工業發展中心

 與美國貝爾飛機公司協定合作生產 UH-1H 直昇機，負責部

份零組件製造及全機組裝，並為往後的軍用飛機生產奠定了

良好的 基礎。 

，

隸屬空軍總司令部。  

 購自美國的設計藍圖，自製 PL-1B 介壽號初級教練機。  

 由於 UH-1H 直昇機，PL-1B 介壽號教練機均非自行設計，

著眼於應擁有自行設計的能力，空軍當局與美國洛克希德公

司洽商， 派選 20 名優秀軍官赴美研習飛機設計。  

 派遣 10 名優秀軍官赴美國諾斯羅普(Northrop)公司，研習飛

機製造。  
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西元(年) 紀事 

1973 年  首架自行設計製造－T-CH-1 中興號中級教練機出廠。並奠

定了航發中心 XC-2 中型運輸機及 AT-3 自強號高級教練機

的基礎。  

 中美雙方政府簽訂協議備忘錄，由諾斯羅普公司廠提供生產

飛機之各種技術資料、人員訓練與勞務、以及所需的工具與

成套飛機器材，並由美軍售予航空裝備，使生產工作順利展

開。   

1974 年 負責部份零組件製造及全機組裝，與美國諾斯洛普公司合作

的首架 F-5E 戰鬥機出廠。(此計畫從 1973 年初至 1986 年底

為止，十餘年間，航發中心從計畫開始時之 9%自製率提昇

至 47%，為生產所設計之製造工具、型架、樣板、模具等，

多達一萬件左右，一般製造關鍵技術均已引進，奠定自力飛

機生產之能量。)  

1975 年 自行設計研製 AT-3 高級教練機 。 

1980 年 首架原型機升空 AT-3 高級教練機試飛成功，此為我國航空

工業史上的重要里程碑，使我國航空工業向前邁進一大步，

並為自製高性能戰機奠定基礎。   

1983 年 為作戰需求以及航空武器系統自力更生的目的，以 AT-3 高

級教練機為藍本，更改設計為 XA-3 雷鳴號攻擊機，加裝機

砲及多種武器及投擲能力。  

1989 年 研發自製的高性能戰機－IDF 經國號戰機首飛 。 

1995 年 與美國賽考斯基(Sikorsky)合作開發 S92/H92 直昇機首段。 

1996 年  中山科學研究院航空工業發展中心改組為國有民營事業(民
營化)－A股份有限公司，隸屬於經濟部國營事業委員會

 波音公司收購麥道公司，將其生產 MD-95 雙引擎百人座區

，經

營策略也從軍用航空轉型為軍民通用，及多角化經營為目

標，以配合朝民營化的方向轉型。  
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西元(年) 紀事 

間客機納入旗下系列機種並正式改名為 B717-200，A 公司

在 1996 年與波音正式簽約，負責機身尾段(Empennage)的設

計、製造與組裝。  

1998 年  承製義大利 Alenia C-27J 中型運輸機機尾段。 

 承製美國 Honeywell 輔助動力器安裝界面配套零件。 

1999 年 與加拿大龐巴迪(Bombardier)合作開發 CL-300 商務客機機

尾段。  

2001 年 國防部投資 70億元的研發經費，以 IDF為基礎研製兩架 IDF 
C/D 雄鷹戰機，配備改良型飛操系統。  

2002 年 承製加拿大龐巴迪(Bombardier)Learjet 45/40 商務客機機尾

段 。 

2003 年 承製德國空中巴士(Airbus)A321 商務客機機身段。 

2005 年 承製德國空中巴士(Airbus)A320 垂尾膠合板件。 

2007 年 F-CK-1 C/D 雄鷹戰機的研發及飛試成功，也代表了 A 公司

公司充份具備研發及生產高性能戰機的能力。  

2008 年 貝爾直升機公司(BHTCL)429 直昇機機身與發動機整流罩。  

2009 年 三菱飛機公司已經正式和 A 公司工業股份有限公司簽署合

約，為新一代區間噴射客機－MRJ(Mitsubishi Regional Jet)
前緣襟翼、襟翼、機腹整流罩、方向舵、升降舵之設計及製

造。  

2010 年  承製德國 PFW 公司單走道系列機腹整流罩。  

 承製義大利 Alenia B787 夢想客機的前緣襟翼。  

資料來源：本研究整理 

本研究根據以上發展年表，將 A 公司發展歷程繪製成簡圖，如圖 4.1
所示，以兩個維度來看，橫軸為年分，縱軸則分為二個部分，分為 A 公司

軍用飛機製造以及商用飛機製造，將 A 公司成立以來重要的大事紀、與國



 

42 
 

外製造商的合作案、自製飛機專案以及承接國外製造商的 OEM 與 ODM 專

案帶入，藉以瞭解 A 公司從軍用飛機製造轉到商用飛機製造的發展脈絡。 

 
圖 4.1 A 公司發展簡圖 

資料來源：本研究整理 

由 A 公司發展簡圖可知，A 公司主要可分為三個時期：1. 軍用飛機

OEM 時期；2. 軍用飛機自製時期；3. 商用飛機 OEM/ODM 時期，以下依

各時期簡述之： 

A 公司一開始只具有 OEM 生產 Bell 公司的 UH-1H 直升機以及透過購

買設計藍圖，自製生產初級教練機的能力，之後透過派遣人員赴美學習設

計和製造技術，得以自行設計製造中級教練機，正式邁入軍用飛機自製時

期，不久之後承接美國諾斯洛普公司 F-5E 戰鬥機的 OEM 合作案，為此生

產設計製造工具、型架、樣板、模具等，使得一般製造關鍵技術均已獲得，

奠定了自力生產飛機的基石，隨後自製高級教練機、雷鳴戰鬥機，以及到

最後自製可堪稱自製率最高的 IDF 戰鬥機，也代表了 A 公司有足夠的自製

軍用飛機的能力。 
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然而，在 1996 年隨著 IDF 戰機生產計畫結束，政府決定將 A 公司的

營運，由軍用業務為主轉型為軍用和商用業務兼顧之經營型態，開始承製

商用飛機業務，就此邁入商用飛機 OEM、ODM 時期，一開始承製的是商

用客機尾段，而後承製商用客機機身段，然後再 2009 年承接 MHI 航空公

司三菱區間客機(MRJ)的 ODM 一案，與日本 MHI 航空公司共同設計、生

產 MRJ 機尾、機身整流罩與機翼襟翼等部位，也躍升為商用飛機 ODM 製

造商。 

本研究為了更深入探討 A 公司軍轉民以後的技術能力累積歷程，收集

了 A 公司軍轉民以來所承製的商用飛機專案，並加入年份為主與所承製飛

機零部件為輔的構面，整理出 A 公司技術累積歷程，如表 4.5 所示： 

表 4.5 A 公司技術累積歷程表 

年份 製造專案 飛機零部件 

1969 
購圖生產初級教練機 

OEM 生產 UH-1H 直昇機 

 

 

1973 自行設計製造中級教練機  

1974 OEM 生產 F-5E 戰鬥機 
部分零組件製

造、全機組裝 

1980 自製高級教練機  

1983 自製雷鳴攻擊機  

1989 自製 IDF 戰鬥機  

1995 承製 Sikorsky 直升機首段 直升機首段 

1996 負責波音 717 客機機尾段的設計、製造與組裝 尾段 

1998 

承製義大利 AleniaC-27J 中型運輸機機尾段 尾段 

輔助動力裝置艙

門 
承製美國 Honeywell 輔助動力器安裝界面配套

零件 

1999 
合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機

機尾段 
尾段 
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年份 製造專案 飛機零部件 

2002 
承製加拿大BombardierLearjet 45/40商務客機機

尾段 
尾段 

2003 

承製德國 Airbus A321 商務客機機身段(2003) 

機身、 

機翼前緣 

承製美國波音 B737 MLG Door, Air Stair, FWD 
Access 

2005 

承製德國(Airbus)A320 垂尾膠合板件 
尾段、 

機身客艙門 

承製美國波音 B747 Door, EE Access, Overhead 
Hatch 

2007 自製雄鷹號戰鬥機  

2008 承製新加坡宇航 B757 客改貨零組件 機身貨艙門 

2009 
承製日本 MHI 商務客機襟翼、方向舵、升降舵

等區段 
機身、尾段、機

翼內外副翼 

2010 

承製加拿大 Bombardier C-Series 控制面 機尾、機身 

承製義大利 Alenia B787 Leading Edge 

承製德國 PFW 公司單走道系列機腹整流罩 

資料來源：本研究整理 

由表可知，A 公司在 1996 年「軍轉民」後，所承製的第一個商用客機

專案是 1996 年負責波音 717 客機(原 MD-95 客機)「飛機尾段」的設計、製

造與組裝，之後幾乎每年都有承製商用飛機尾段的專案，而其中有零星的

承製飛機機身段與艙門的專案，以及承製機翼部分零件的專案出現。 

另一方面，本研究也透過 A 公司承製商用飛機各部位的專案數，探討
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A公司於商用飛機各部位所累積的技術。若將飛機分為五大部分－前機身、

中機身、後機身、機尾與機翼，則可將 A 公司軍轉民後所承製的商用飛機

專案，整理成 A 公司所承製的商用飛機專案與飛機部位對應表，如下表 4.6
表示： 

表 4.6 A 公司所承製的商用飛機專案與飛機部位對應表 

飛機部位 年份 專案 

前機身 
2005 美國波音 B747 Door, EE Access, Overhead Hatch  

2008 新加坡宇航 B757 客改貨零組件 

中機身 

2003 德國 Airbus A321 商務客機機身段 

2009 日本 MHI 商務客機襟翼、方向舵、升降舵等區段 

2010 德國 PFW 公司單走道系列機腹整流罩 

後機身 2003 德國 Airbus A321 商務客機機身段 

尾段 

1996 波音 717 客機機尾段的設計、製造與組裝 

1998 義大利 AleniaC-27J 中型運輸機機尾段 

1999 
合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾

段 

2002 加拿大 BombardierLearjet 45/40 商務客機機尾段 

2005 德國(Airbus)A320 垂尾膠合板件 

2009 日本 MHI 商務客機襟翼、方向舵、升降舵等區段 

2010 義大利 Alenia B787 Leading Edge 

2010 加拿大 Bombardier C-Series 控制面 

機翼 
2003 美國波音 B737 MLG Door, Air Stair, FWD Access  

2009 日本 MHI 商務客機襟翼、方向舵、升降舵等區段 

資料來源：本研究整理 

本研究又進一步將 A 公司在飛機各部位所承製的零組件詳細對應表，

整彙成 A 公司各專案承製之飛機各部位零組件詳細對應表，藉以了解 A 公
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司於飛機各部位的零部件所累積的資源與能力，如表 4.7 所示： 

表 4.7 A 公司各專案承製之飛機各部位零組件詳細對應表 

飛機前機身 

飛機零組件 年份 專案 

客艙門 
2005 

承製美國波音 B747 Door, EE Access, Overhead 
Hatch  

貨艙門 2008 承製新加坡宇航 B757 客改貨零組件 

 

飛機中機身 

飛機零部件 年份 專案 

主起落艙門 2003 
承製美國波音 B737 MLG Door, Air Stair, FWD 
Access  

機腹整流罩 
2009 

承製日本 MHI 商務客機襟翼、方向舵、升降舵等

區段 

2010 承製德國 PFW 公司單走道系列機腹整流罩 

 

飛機後機身 

飛機零部件 年份 專案 

機身壁板 2003 承製德國 Airbus A321 商務客機機身段 

地板 2003 承製德國 Airbus A321 商務客機機身段 

 

飛機尾段 

飛機零部件 年份 專案 

機身尾段結

構 

1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 
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飛機尾段 

飛機零部件 年份 專案 

2010 承製加拿大 Bombardier C-Series 控制面 

垂直安定面

前緣 

1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 

2010 承製加拿大 Bombardier C-Series 控制面 

2010 承製義大利 Alenia B787 Leading Edge 

垂直安定面

翼盒 

1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 

2010 承製義大利 Alenia B787 Leading Edge 

垂直安定面

翼尖 

1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 

方向舵 

1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 

2009 承製日本 MHI 商務客機襟翼、方向舵、升降舵等區段 

2010 承製加拿大 Bombardier C-Series 控制面 

水平安定面

翼盒 

1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 

2010 承製加拿大 Bombardier C-Series 控制面 

水平安定面

翼尖 

1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 

2010 承製加拿大 Bombardier C-Series 控制面 

升降舵 
1999 合作開發加拿大(Bombardier) CL-300 商務客機機尾段 

2002 承製加拿大 Bombardier Learjet 45/40 商務客機機尾段 
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飛機尾段 

飛機零部件 年份 專案 

2009 承製日本 MHI 商務客機襟翼、方向舵、升降舵等區段 

2010 承製加拿大 Bombardier C-Series 控制面 

垂尾蒙皮 2005 承製德國(Airbus)A320 垂尾膠合板件 

輔助動力艙

門 
1998 

承製美國 Honeywell 輔助動力器安裝界面配套零件  

資料來源：本研究整理 

本研究又進一步將上述表 4.5～表 4.6 內容與 L1011 客機爆炸組立圖對

照，整彙成 L1011 客機爆炸組立圖與 A 公司承製商用飛機專案對照圖，如

圖 4.2 表示： 

 
圖 4.2 L1011 客機爆炸組立圖與 A 公司承製商用飛機專案對照圖 

資料來源：本研究整理 

由圖 4.2 可知 A 公司承製機尾段的專案數最多，從 1996 迄今，高達 8
個專案，相較於前機身段的 2 個、中機身段的 3 個、後機身段的 1 個與機
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翼的 2 個，機尾段的專案數多出約 3-4 倍，這反映出 A 公司製造商用飛機

機尾段的技術受到客戶的肯定。 

4.2.3 A 公司從自製 IDF 的過程中建構的資源和能力 

A 公司在製造軍用飛機所累積的資源和能力對於承製商用飛機有很大

的幫助，尤其是自製 IDF 的過程，其中華錫鈞(2001)所著的《戰機的天空—
雷霆、U2 到 IDF》一書中，詳細地描述了 A 公司軍轉民前，努力學習軍用

飛機設計製造能力的過程， 華錫鈞(2001)指出，1989 年在美國製造商協助

開發下 A 公司自行研發製造的 IDF 戰機，可謂集其軍用飛機資源能力大成

之軍機產品。這意味著 A 公司在軍轉民前所累積了飛機設計與製造所需資

源和能力。以下說明 A 公司在自製 IDF 戰機所建構的資源和能力。 

1. 建構飛機性能需求分析、飛機規格、外型及試作的規劃設計能力以及 完

整的初步設計能力 

自製 IDF 戰機初期，A 公司在洛克希德公司(以下簡稱「洛廠」)退休

人員所組成的顧問公司協助下，進行 IDF 戰機的初步設計。該顧問公司送

來對 A 公司來說極具參考價值的作戰分析、作戰能力需求、飛機外型、飛

機規格以及原型機研製計畫報告，讓 A 公司得以參照此資料仿照洛廠研發

專案的方式，學習飛機性能需求分析、飛機規格、外型及試作的規劃設計

能力。華錫鈞(2001)表示： 

「當時有一位退久沒多久的洛克希德公司管工程的副總裁丹尼爾

(J.R.Daniell)自組顧問公司，我們與他商談協助我國研發新戰機，丹尼爾同

意之後，將報告送達：包括作戰分析、作戰能力需求、飛機外型、飛機規

格，以及原型機研製計畫五份，頗有參考價值。參照丹尼爾所提供資料，

在鷹揚計畫仿照洛廠研發 U-2 及 SR-71 等飛機專案方式，將許多試驗與鑑

定工作延後至生產階段執行，編列經費 26 億餘台幣。」 

後來，通用動力航空公司(簡稱「通廠」)為了向我國推銷飛機，表示願

意協助我國研發 IDF 戰機，在通廠的合作下，A 公司派遣人員前往通廠瞭

解該公司在初步設計時分析的方法與結果，以及在通廠附近地區設立設計

用辦公室，並派遣設計人員進駐，在通廠人員協助下，進行 IDF 戰機初步

設計，並學習初步設計能力。華錫鈞(2001)表示： 

「通廠向我方高級長官表示願意協助我國自行研發戰鬥機。談定本合
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作案分四個階段進行：第一階段，通廠依據敵我態勢，分析我方所需兵力

和飛機性能需求。第二階段，我方評審通廠的研究報告，決定是否繼續發

展航發原設計和進行通廠的新設計，同時通廠提供必要的支援。第三階段，

我方派員在通廠福斯堡分廠進行初步設計：第四階段則由通廠派員來協助

完成全案。作者回國後將交涉結過報告上級，得到國防部同意，雙方工程

人員聯絡密切。11 月 29 日，空軍派孫兆良等人同赴通廠了解他們分析的方

法和結果，此次公差使高性能戰機的研發方向有很大的改變。」 

「航發派遣所有優秀的設計人員進駐福斯堡，在通廠附近設立設計用

辦公室，機尾以 G 構型為基礎展開初步設計。設計稍有結果就請通廠的專

業人員前來批評指教，再自己研究如何改進。」 

2. 建構細部設計中機械設計、電機系統設計、機械與電機模擬整合能力 

在 IDF 初步設計階段結束後，A 公司駐美設計辦公室的設計人員陸續

返國，並且在通廠人員以顧問身分來台協助下，進行 IDF 細部設計。A 公

司也從中努力克服飛機結構設計、整合次系統件等難題，學習飛機細部設

計能力，華錫鈞(2001)表示： 

「與通廠合作案進入第四階段，也就是“全程發展”階段，研發重點遷

回台灣，通廠參與人員將以顧問身分來華協助，我方人員則陸續返國。」 

「同樣是細部設計，工作量已非航發以前研製飛機所能比較。IDF 飛

行速度和高度範疇擴大許多，結構要承受九倍地心引力。結構設計員重複

縝密計算，使每一零件的強度均恰到好處，不留任何多餘的材料增加機重。

機體內裝載高性能戰機必備的眾多次系統件，並為安全緣故，多重加裝重

要次系統件，它們相互連接的氣管、油管、液壓管、電路，將機內擠得密

不透風，每一寸空間都得利用。同時還要考慮機件的拆裝及工作環境需求，

如散熱、氣壓、電訊干擾等問題。」 

3. 建構機件功能試驗能力 

在 IDF 戰機設計定案後，A 公司為了精進 IDF 戰機機外型以及測試驗

證其次系統件的功能，建立了各種測試驗證機件功能的設備。也因此在 IDF
戰機自製過程中，建立了機件功能試驗的資源與能力。華錫鈞(2001)表示： 

「設計定案後還得配合製造在實體模型上驗證是否可行。試驗室也配

合進度做各種試驗。從各式高低速風洞試驗中尋求外型精進，驗證引擎進
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氣到在超音速和極限飛行時仍能保持平穩氣流，驗證炸彈和外油箱彈離飛

機時不會碰撞飛機。」 

「為精進機頭外型，航發特別建造一座水洞專攻這項試驗使用。結構

試驗室負責測試各主要零主件的強度和耐久程度。」 

「數控飛操能使飛行員更精確的操縱飛機，但也頗為脆弱，經不起電

源波動，因此機上安裝四重電源，電源如有故障，備份電源必須在數十分

之一秒內接替供電，為此設計，航發專設試驗室測試。至於數控飛操系統

本身更是複雜，必須另建一試驗設備驗證各種功效，甚至建一架模擬機，

讓飛行員熟悉及評估操縱性能。對於複雜的整體顯示系統，也須另件測試

裝備，其他次系統的試驗設備不勝枚舉。」 

4. 建構軟體設計能力 

A 公司為了 IDF 戰機服役之後的維護問題，多次要求通廠移轉軟體設

計技術，最後，直至 IDF 生產時，才在通廠批准技術移轉下，學習到軟體

設計能力。華錫鈞(2001)表示： 

「為了軟體輸出的問題，我們曾赴華盛頓多次交涉，理由是我國必須

獨立維護飛機做長期服役，不能永久倚賴通廠。對方的答覆是日後會降低

軟體的機密層次，目前仍得委託通廠製作，但必須在台中及福斯堡均設立

軟體工作區，僅通廠人員可以入內，直到 IDF 生產時，美方才批准軟體的

技術轉移。」 

5. 建構戰鬥機零組件製造及組裝能力 

 A 公司從自製 IDF 戰機中，學習零件材料加工(機器銑製、石墨纖

維膠合、鉚釘鉚合)技術與(電控系統電線)組裝技術，使其擁有戰鬥機零組

件製造及組裝的能力。華錫鈞(2001)表示： 

「在製造方面，為有效運用材料，IDF 機體增加許多機器銑製和石墨

纖維膠合的零件。在組裝方面，增加結構油箱的鉚合。」 

「一萬一千餘條的電線交纏在一起，如何保障部會沒有接通或接錯。

這些都是新的課題。必須在第一架飛機出廠前解決，並在期限內完成三架

單座、一架雙座，共四架飛機製造，以及經由原型機的製造驗證所有工具

型架。」 
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6. 試飛測試能力 

A 公司於 IDF 試飛測試中，累積試飛測試資源和能力。華錫鈞(2001)
表示： 

「飛機飛行範圍越廣，機內系統越複雜，試飛的項目越多。試飛預計

將超過一千架次，需要製造四架原型機，在時限內完成所以測試。」 

7. 建構後勤支援規劃能力 

A 公司為了能讓空軍學習如何操作及維護 IDF，發展出後勤支援管理

的能力，能依可靠度分析，規劃人力和設施等需求、器材補給、測試裝備、

訓練教材與設備。華錫鈞(2001)表示： 

「飛機生產後將交空軍使用。空軍應如何操作及維護如此複雜昂貴的

裝備，才能發揮 IDF 的潛在戰力，應盡早由原研發單位籌備規劃，這就是

所謂的“整體後勤支援”。依據可靠度分析，規劃人力和設施等需求、器材

補給、測試裝備、訓練教材與設備等等，也在全程發展階段於航發展開。」 

8. 建構國外當地採購能力 

A公司在 IDF研製期間，於美國當地留下了辦公室負責器材採購業務，

因而建立了在美國當地採購的能力。華錫鈞(2001)表示： 

「設計人員從福斯堡撤回國內後，設在該處的辦公室卻無法撤銷，原

因是所有器材採購作業仍已在該地辦理最佳。」 

9. 建構飛機全程發展規劃能力 

A 公司在自製 IDF 期間，培養發展了研製飛機中全程發展規劃能力，

除規劃細部設計與試作外，也包括規劃飛機機件的功能驗證測試和可靠度

測試、試飛籌備、生產和整體後勤支援的能力。華錫鈞(2001)表示： 

「全程發展除細部設計和試造之外，還包括飛機機件的功能驗證測試

和可靠度測試、試飛籌備、生產和整體後勤支援的規劃。」 

  

根據上述二次文獻，本研究發現 A 公司在 IDF 戰機自製專案期間累積

以下資源和能力，這些資源和能力可以視為 A 公司軍用飛機製造時期建立

的資源庫，如以下所示： 

1. 飛機性能需求分析、飛機規格、外型及試作的規劃設計能力以及完整 
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的初步設計能力 

資源指標 內容 

組織資源 

人力資源 

從洛克希德公司退休人員所組成的顧問公司，獲得頗具

參考價值的原型機研製計畫報告， A 公司得以參照此資

料仿照洛廠研發專案的方式，學習飛機性能需求分析、

飛機規格、外型及試作的規劃設計能力。 

人力資源 

實質資源 

組織資源 

在通廠的合作下，A 公司派遣人員前往通廠瞭解該公司

在初步設計時分析的方法與結果，以及在通廠附近地區

設立設計用辦公室，並派遣設計人員進駐，在通廠人員

協助下，進行 IDF 戰機初步設計，並學習初步設計能力。 

 

2. 細部設計中機械設計、電機系統設計、機械與電機模擬整合能力 

資源指標 內容 

人力資源 

初步設計階段結束後，A 公司駐美設計辦公室的設計人

員陸續返國，並且在通廠人員以顧問身分來台協助下，

進行 IDF 細部設計。A 公司也從中努力克服飛機結構設

計、整合次系統件等難題，學習細部設計中機械設計、

電機系統設計、機械與電機模擬整合能力 

 

3. 機件功能試驗能力 

資源指標 內容 

實質資源 

人力資源 

在 IDF 戰機設計定案後，A 公司為了精進 IDF 戰機機外型

以及測試驗證其次系統件的功能，建立了各種測試驗證

機件功能的設備。也因此在 IDF 戰機自製過程中，建立

了機件功能試驗的資源與能力。 
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4. 軟體設計能力 

資源指標 內容 

人力資源 在通廠批准技術移轉下，學習到軟體設計能力。 

 

5. 戰鬥機零組件製造及組裝能力 

資源指標 內容 

人力資源 

A 公司從自製 IDF 戰機中，學習零件材料加工(機器銑製、

石墨纖維膠合、鉚釘鉚合)技術與(電控系統電線)組裝技

術，使其擁有戰鬥機零組件製造及組裝的能力。 

 

6. 試飛測試能力 

資源指標 內容 

人力資源 A 公司於 IDF 試飛測試中，學習試飛測試能力 

 

7. 後勤支援規劃能力 

資源指標 內容 

人力資源 

A 公司為了能讓空軍學習如何操作及維護 IDF，發展出後

勤支援管理的能力，能依可靠度分析，規劃人力和設施

等需求、器材補給、測試裝備、訓練教材與設備。 

 

8. 國外採購能力 

資源指標 內容 

實質資源 

組織資源 

A 公司在 IDF 研製期間，於美國當地留下了辦公室負責器

材採購業務，因而建立了在美國當地採購的能力。 
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9. 飛機全程發展規劃能力 

資源指標 內容 

人力資源 

A 公司在自製 IDF 期間，培養發展了研製飛機中全程發展

規劃能力，除規劃細部設計與試作外，也包括規劃飛機

機件的功能驗證測試和可靠度測試、試飛籌備、生產和

整體後勤支援的能力。 

 

4.2.4 A 公司商用飛機製造與其資源能力建構 

探討完 A 公司的 IDF 戰機製造和資源能力建構過程之後，本研究接下

來將使用「企業資源能力建構模式」分析架構來探討 A 公司的商用飛機製

造與其資源能力建構議題。 

也就是探討 A 公司經營者如何在對公司資源認知下，觀察市場機會或

競爭威脅，識別其資源和能力不足之處，再進一步將過去軍用飛機時期的

資源庫重新配置－利用過去的資源庫、創造新的資源能力、獲取公司外部

的資源能力和釋放不適用的資源能力，使公司得以建構新的資源和能力，

以進入商用飛機市場或因應競爭威脅。如下圖 4.3 所示： 
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圖 4.3 A 公司的商用飛機製造與其資源能力建構概念圖 

資料來源：本研究整理 

1. 競爭威脅與市場機會 

1996 年 A 公司「軍轉民」的背景是 IDF 生產製造告一段落，使得原本

賴以維生的軍機業務銳減，為了存活下去，A 公司被迫轉往商用飛機的生

產。受訪者 B 表示： 

「1996 那年是轉經濟部…當然那是 IDF 生產已經到尾聲了，已經沒有

軍機業務，讓 A 公司或航發延續下去，你勢必要有一番作為。」 

2. 經營者的資源認知 

1996 年 A 公司軍轉民的準備工作是先考慮其累積的資源和能力，可以

做什麼? A 公司使用了 center of excellent (聚焦核心)策略思維，將其核心技

術能力聚焦在引擎機匣以及飛機尾段的部分，這項策略，也是現在 A 公司

在這兩塊領域(機匣與機尾段製造)的 OEM 業務得以成功的原因。受訪者 A
表示： 

經營者的 
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與管理方式，重

新組合資源 

 

利用過去 

軍用飛機時 

期累積的 

資源庫 

 

軍用飛機時期 
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「第一個我們先考量我們的能量，我們可以做哪一些產品的、哪一些

機型的東西。我們先把我們產品的 Scope 先給描繪出來，所以當時有說我

們 A 公司可能只做百人區間客機以下的這種機型…受限於整個裝配的限制

啦，尤其是受限於台灣整個基礎建設的問題，我們運輸的問題也是有一些

限制，其實太大的東西我們其實是運不出去的。機械加工一樣，如果零件

太大的話，我的機器也沒辦法做。…像是 MD-95 垂尾嘛~尾段那個，那個

Size 剛好，以原本做 IDF 的那個能量，還可以接受，所以剛開始這幾年都

是往這個方向，就是我們能吃什麼，我們去接什麼，這是很重要的…就是

我設施這麼多，他的範圍到哪裡，以這個去做，那可以擴充的就去擴充，

1996 年改經濟部，大概到 3~5 年內，我們可以吃什麼就吃什麼。」 

「我們公司那個時候有在談一個事情就是所謂的 center of excellent，叫

做所謂的專精中心的什麼，我們叫做 center of excellent，這就是奇異他們常

在用的，像我們做機翼引擎的機匣，那個其實是我們做的，會做這些機匣

主要是機翼的引擎，現在在飛的引擎，現在有 70%是從我們公司出去的。

就是聚焦核心，就是核心技術的概念。」 

3. 資源和能力的利用 

1996 年 IDF 生產製造告一段落，使得 A 公司原本賴以維生的軍機業務

銳減，為了存活下去，被迫轉往商用飛機的生產。於是 A 公司利用「A 公

司當時建立 IDF 能力」(先前建立的資源和能力)，去描繪未來發展製造商

用飛機的能力。所以，A 公司製造商用飛機的能力建立，主要來自於軍機

製造時期的 IDF 的那些向 GT 和蓋瑞這兩家投入上百億資金購買的技術，

以及軍機時期與製造 F-16 母廠學習設計、製造。受訪者 A 表示：  

「應該是我們在談產品策略的時候，我們就有在談這個事情。我們在

90 年代的時候，就是 focus 那個策略，我們就在談 center of excellent，所以

我們 A 公司以後是機屁股的專業工廠，所有的機屁股我們都做，所以我們

CL-300 是做機屁股的，波音 717 的。」 

「其實 A 公司能量的建立，主要是取自 IDF 戰機，那這個技術，那個

時候就跟 xxx(42 :30)，就是那時候的 GT，就是 F-16 母廠，那跟早期的蓋

瑞，飛機的引擎製造商，透過這兩家的協助建立中華民國飛機產業的一個

製造能量，那時候真得花了不少錢，做 IDF 不知道花了我們幾百億，其實
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A 公司的技術是從那時候建立的，那到商用飛機來的時候是用那個技術為

base。」 

「A 公司當時建 IDF 的時候，是根據它的一些戰機規格去來籌建它的

產能，包括機器設備啊、廠房啊這些東西去…那這些東西用在商用飛機裡

面，尤其是商用飛機這種大型區間客機他們是很大，像你們要去做這種大…
像 747 客機有沒有沒辦法做?可能都沒辦法做，所以當初這樣的思考…其實

IDF 的飛機也是不大，所以當初設商用飛機的時候，我們是有設定某一個

尺寸我們才要接，超過的能量我是沒辦法的，所以一開始，就是朝這個方

向。」 

 

IDF 時期採購系統的建立，奠定了往後軍轉民的基礎。以及像是軍轉

民前在美國(如設立採購辦事處時)建立的人脈，替之後接收訂單或是找尋新

供應商的「信用徵信」，也就是採購零件方面提供了很大的幫助。受訪者 A
表示： 

「我們公司做 IDF 的時候，找人、有人在美國那邊做當地採購，那時

候建立了整個商務的 base，那之後做商用飛機的時候，我們用的 base 是一

樣的…我們公司早期有一群人就是跟做 F-16 母廠的人在一起，在一起學習

飛機設計、飛機的製造，甚至包括採購系統，都是跟他們學的。」 

「軍轉民前建立的人脈是最值錢的。我今天去接波音訂單的時候，可

能波音會說你 A 公司是一個新公司，那它一定會做信用徵信的的調查，那

它就會說你可不可以給我你們以前教一過的這些廠商，那我們就把我們這

些廠商的資料給他，它就會幫我們介紹 A 公司公司是什麼，這一些客戶知

道，不然他想說這誰啊他不知道，對你會沒信心，透過別人來證明你的信

用。」 

 

A 公司業務接訂單業務時，會先經過一個「生工組」報價的動作，他

們會先看能不能做，做了需要哪些工具，最後做這零件要花多少錢、要多

少時間都先算出來。利用的是在先前 IDF 所建立的「飛機全程規劃能力」。

受訪者 B 表示： 

「在接業務之前會有一個報價的動作，報價就是所謂他的藍圖丟給我
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們，生產處我們裡面有一個負責報價的，我所謂的報價就是那個看藍圖，

看許可、看 Spec.。…這個生工組裡面有一個 Team 喔，這個業務處有個單

子來的時候，就先丟給他們去評估，第一個我能不能做，我能做，我需要

什麼工具，做這個東西我要花多少時間，所以最後我會出現那個…循環工

時跟非循環工時，這零件、這東西，做要多少錢，這些都會出來。」 

4. 識別資源能力的缺口與不足 

A 公司軍轉民的困難，首先來自軍用飛機製造過程所累積的資源和能

力與商用飛機所需的資源和能力上的落差。其中，商用飛機客戶的要求遠

比軍用飛機客戶(國防部)嚴格，包括精度和安全性等。受訪者 A 表示： 

「一進去才發現軍的能量轉到民的，其實不一定是可以的 …因為民的

這個東西，可能對人的生命要求的更嚴格，軍機摔下來頂多兩個，商用飛

機下來幾百人就沒有了，所以商用飛機對這個品質的要求絕對不一樣。那

他這個外觀的要求可能要求的更加精細，可能工法上面可能會比飛機要求

的更多，也就是它的允差會更小。對精度的不一樣，軍機可能他的精度可

能比較差一點，商用飛機他要求比軍機來嚴格，軍機這樣做 OK，但是到了

商用飛機就不行。」 

 

軍用飛機跟商用飛機在品質檢驗與品質(製程)認證上要求大不同，相對

嚴格許多(一年 365 天，大概有 250 天在做品質稽核)。由於空軍相信軍機製

造廠，所以軍機的品檢規格決定權是在公司內部，但是商用飛機的品檢規

格決定權卻是在客戶。A 公司一度也因為人員心態素質問題，還依循在過

去做軍機的心態裡，不照客戶的檢驗規格走，而導致被顧客退件，對公司

造成相當大的損失。受訪者 A 表示： 

「跟軍機最大的不同是…，那個軍方他要求真的沒有這麼嚴謹，那商

用飛機它任何都東西都是有一個 spec.規格的要求的，我們所有的製程都要

經過客戶的認證，那些製程的人員都要經過訓練，所以那是花費最多時間

的…我們接任何的一個新單子，所以我們要求的這個製程，如果這個顧客

沒有認證過，他會來重新要求認證，即使我 A 公司被 A 家公司認證了，那

麼 B 公司來的時候其實還要重做一次，所以說為什麼我們公司說一年到頭

的一個品質稽核，幾乎一年 365 天，大概有 250 天在做所謂的品質稽核，
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它不只做一次。…這些東西都完備了，每年他還要定期來 order 你有沒有在

稽核(標準)裡，可是他這個稽核，一些對那個特殊製程是每年都會有的，那

人員的訓練，就算不是在他原本的，他每年也都會再上一次課。」 

「A公司在一開始的時候，我們的MD-95，也就是波音 717，還有CL-300，
這兩個專案我們都曾經受到顧客很嚴厲的處罰，也就是停工令，也就是我

剛開始做單的一個成本，也就是說你並沒有完全照它一個 rule去生產東西，

出在人的出在人的素質的問題嘛，這個心態素質的問題…照理講也是有一

個 process，但是有些人不 follow，所以原因是出在不 follow 而不是出在

process。最後的檢驗不一樣，他檢驗的規格不一樣，那還有主要的一個材

料審查和認證的權限，也就是品質好的時候誰來判斷它是好的，那個權力

在誰手上，軍機在公司裡面，因為那是公司的產品，所以軍機的在公司裡

面，空軍相信軍機製造廠，但是商用飛機這一塊，材料審查與驗證在客戶

手上，你有任何的一個工法上的一些變更啦、一些品質的你認為可以接受，

但這個的一個審核過程，要經過客戶的同意…但是每個客戶的要求都不一

樣，客戶都要求我們都要滿足他。」 

  

不同於軍機客戶（國防部），A 公司必須滿足各式各樣不同商用飛機客

戶對細節需求以及產品的嚴格要求(在精細度，如幾絲的允差，或是不允許

任何加工過程中因些微碰撞產生的凹痕)。受訪者 A 表示： 

「製造技術、工法是個問題，多個幾絲你說會有什麼問題，但是在製

造的時候你多個幾絲就差異很大。」 

「客戶的規範跟要求，比如說他的蒙皮，他告訴你說他蒙皮要怎樣的

材質，他這個材質拿回來，說是鏡面蒙皮，那你加工就要很小心，你就不

能用過去的想法做法去做。…剛開始吃盡苦頭，剛開始因為現場同仁他沒

有這個 Sense，一旦這樣做出來，會接受到客戶的抱怨，說這個怎麼有刮痕，

大概多少刮痕他是無法接受的，透過這個交流慢慢知道，但是這個交流你

所耗的成本其實是很大的，所以不管波音 717 也好、CL-300 也好，我們這

些失效成本其實是非常高的，首件檢驗的時候，報廢掉的不計其數這樣

子。…像蒙皮上的小孔，其實那都是很小的，這麼大一張蒙皮，從牆壁到

這邊，他怎麼驗的?他用一個手電筒這樣照，你想說平常我們這樣做怎麼可
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能這樣子去驗。過程中，你可能會稍微碰到，那個 process，你拉升的時候，

或者上五軸，五軸下面有個鋁屑，你可能一壓就壓出一點痕跡來，搬運的

過程中可能碰觸到我這個運料架子就凹下去，有時候可能是鍍鋁繩，會凹

下去他就不爽，他付了錢他當然要求就是完美。」 

  

於是 A 公司原本的設備機器資源、製造工法必須要有進一步的增長(能
力資源的增加)，並改變人員認知(人員被訓練得更要照圖施工走，不能像過

去一樣)。受訪者 B 表示： 

「他那個東西，在我以前要求可能就是沒有關係，但在他全面要求之

後，既然客戶是這樣子要求，所以對我有什麼影響，那我會回頭要求我們

每個 process 要更小心，因為會影響後面的品質，通常客戶來驗都是到最後

了，到時候可不想被客戶這時候說這個交貨樣品不行。」 

「所以這個就促使，A 公司整個工程、製造部門也好，就要在他的工

法上面再做一個提升。」 

「加工的技術的方面，商用飛機和軍用飛機的技術上我覺得都差不多

的。雖然技術都一樣，但是做事的態度和方法可能要去做一個調整，滿足

客戶。」 

  

A 公司一開始做商用飛機遇到的困難，是做第一個商用飛機波音 717
機尾段的時候，在蒙皮表面處理以及噴漆塗裝上遇到的困難，因為商用飛

機客戶要求遠比軍用飛機嚴格，讓 A 公司吃了很大的苦頭。且商用飛機產

業中存在所謂的“綁樁”現象，不同於軍機時期，供應商自己認證的就好，

商用飛機客戶只跟他認證過的供應商買零件，如果你要代工他們的東西，

就要向他認證的供應商購買原料(如漆料)、零件不可。受訪者 A 表示： 

「像我們做 717 蒙皮的時侯，像我們做戰機的蒙皮其實不需要這樣，

像我們做 717 的蒙皮，它需要一種所謂的”鏡面蒙皮”，那麼鏡面蒙皮施工

一開始須要很小心，所以你的生工啊~你的搬運~你的一些工法，都要比你

以前做軍機的時候更加小心。」 

「因為它的鏡面蒙皮是在製作噴塗，所以我們戰機出去其實刮傷也無

所謂，到最後上漆再把它弄掉，但是那個規格到最後是不行的。…像我以
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前曾經負責採購，像是漆，油漆那個噴漆對不對齁，以前 IDF 那個漆料，

他也沒有指定商源，我只要買回來就好。但我們跨到商用飛機之後，我們

做 B717，他的油漆他就指定美國的哪一家廠商製造的，你才能買因為波音

他只對這家的製程，他去看過他的製程，他對他的…以前有講過品質系統

這些，他覺得是 OK 的，那你像其他做這個東西，他沒有去看過他不要」 

「軍的材料審查委員會在我們這邊嘛，所以廠商的認證是我們自己掌

握的，商用飛機材料審查與認證是掌握在客戶的手上，所以他有時候說你

買這個杯子，你只能跟這家公司買，但是很不幸的他跟我們公司可能沒做

過生意，他會指定認證過的零件我才可以買，那個時候就會有這種狀況，

就是綁樁。」 

 

承接第二個商用飛機的案子 CL-300 的時候，也因為依循過去軍機的經

驗，製作角鋁時，沒有做螢光檢驗(檢驗裂縫)，結果做了很多送到客戶那，

被驗出了裂縫，遭客戶退貨賠了很多錢，這慘痛的教訓讓 A 公司更會注重

詳讀客戶規範這件事，受訪者 A 表示： 

「那之後做 CL-300 的時候，因為 CL-300 它是有錢人在用的，所以要

求更嚴格，所以又是進到另一個境界去了，所以在我們製造裡面，因為這

個機會，因為 CL-300 公司虧很多錢，但是公司也在這學到了製造技術…像

CL-300以前有角鋁，打完要打那個間隔嘛，做完這個動作以後要去做螢檢，

看它有沒有裂，有沒有裂痕，螢檢一照就看得出來，它有裂縫，我們做得

時候就跳過這個步序，以前對那一塊大概都沒有做，就是軍機，大家都沒

有做，結果做了很多，送到加拿大去被人驗出有裂縫。…所以那時候也是

個經驗嘛，所以後續整個規範、不會只說這個東西要去做螢檢，相關的

requirement 都會去看，有沒有特殊要求的，不能再利用軍機的 knowledge
去用，爾且每個客戶的需求都不一樣所以每家的規範你都要詳讀，同樣的

製程。」 

5. 資源和能力的創造 

A 公司在承接第二個商用飛機的案子 CL-300 的時候，因為依循過去軍

機的經驗，製作角鋁時，沒有做螢光檢驗(檢驗裂縫)，結果做了很多送到客

戶那，被驗出了裂縫，遭客戶退貨賠了很多錢，這慘痛的教訓讓 A 公司更
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會注重詳讀客戶規範這件事，於是 A 公司透過員工的教育訓練，讓員工確

實瞭解客戶的規格需求，甚至透過聘雇合格的工程師，讓工程師預先讀過

客戶要求的規格與需求後，再給予內部員工進行教育訓練，建立了能準確

反應商用飛機客戶需求的資源和能力。受訪者 B 表示： 

「那訓練是可能今天我對客戶這個 spec.，它裡面是什麼東西，一定要

讓員工都知道，所以就安排一系列很多，不同人員要上不同的課。」 

「我們有合格的工程師，他已經詳讀了規範，由內部做教育訓練，讀

完這個東西的規格是什麼，需求是什麼，工程師去讀了規範之後，給工程

人員上課，然後生工組的工程師把這個 requirement 跟 spec.寫在施工規範、

施工依據上面、OSM，我們再來照這個來做嘛。我們最近幾年才有進工程

師，否則以前我們現場是沒有工程師的。」 

 

A 公司在軍轉民後，為了讓組織更有效率，能更快速因應商用飛機客

戶的需求以及消彌員工散漫的公務員心態，於是 A 公司做了一些經營管理

上的改變，採用”聚焦”的管理，例如改變 KPI 衡量指標，從 20 個縮減成 5
個，如聚焦於更有聚焦性的 cycle time 來衡量較具指標性的存貨週轉率而不

是由發散式的標準工時來衡量整體工作績效，2007 年後又透過 BSC(平衡計

分卡)來聚焦連結，可見管理方式的改變，採用更有聚焦性的管理模式是 A
公司由虧轉盈的關鍵。 受訪者 A 表示： 

「我們公司從 2007 年之前幾乎都是虧的，當然一開始虧我們可以算啊，

因為一開始商用飛機我們先期投入進去，他的回收期長，所以它需要一個

時間去消化，一開始我們接的時候產量是不高的、我的業務訂單是不多的…
我們公司做了其實很多的，我不敢說那是創新啦~我認為是我們的經營模式

以及經營管理方法有改變…我們從 91 還 92 年的時候，我們有提了一個經

營改善計畫…先讓我們公司去做一個體質改善，那體質改善我們就要從經

營模式上去做一個改變，那最重要的是一個管理 KPI 的一種定義，在早期

的 A 公司 KPI 其實是發散式的，到一個單位的指標它可能到 10 個、20 的

左右，但是我們認為透過一個工具的使用，那最近用的比較好，之前可能

沒有那麼好，但是之前我們是整個績效指標從 20 幾個壓縮到 5 個，聚焦，

就是把聚焦的管理模式帶到公司裡面去、不要發散…所以聚焦是我認為這
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種管理模式的改變是很好，後來我們又重新再去推 BSC，後來這幾年，2007
年之後，因為我們希望整個獲利率能夠再擴大，BSC 的功用主要是聚焦連

結。」 

 

A 公司在軍轉民後，為了讓組織更有效率，能更快速因應商用飛機客

戶的需求以及消彌員工散漫的公務員心態，於是 A 公司做了一些組織設計

上的改變，A 公司軍機時期實行的是功能性組織，軍轉民之後，為了將商

用飛機和軍用飛機做業務上的區隔，而成立了國防事業部、商用飛機事業

部、發動機事業部等三區塊，但是事業部與事業部之間有很多業務往來，

造成了轉撥計價上的困難(A 事業部幫 B 事業部做的東西要怎麼計價，難以

製作事業部的財務報表)，因此此組織改革是不成功的，於是後來又把這個

事業部取消，改回功能型的組織。受訪者 A 表示： 

「那時候商用飛機業務起來的時候，我們為了要區隔一些軍用跟商用

的一些業務區隔，成立一個國防事業部，一個是商用飛機事業部，一個是

發動機事業部，這三塊的一個區別...但是事業部跟事業部之間有很多業務

往來，那個組織的改造其實是不成功，不成功是在於事業部跟事業部的轉

撥計價很難去定義，A 事業部幫 B 事業部做的東西要怎麼計價。…後來又

把這個事業部取消，改成功能式的組織」 

 

2008 年開始導入專案式管理的專案組織，其優點是權責劃分很清楚(應
也能消彌散漫推託的公務員心態)，且透過專案式的管理，能夠更有效的監

控成本(A 公司能夠製作出專案損益表)與達成目標績效。A 公司試著透過組

織資源的改變，創造新的競爭優勢。受訪者 A 表示： 

「2008 年我們後來利用專案的方式來進行，專案組織其實主要在於分

工清楚、責任清楚，也就是他的權責劃分很清楚…區分這些東西，所以我

們公司可以做到專案的損益表，我沒有辦法做專案的資產負債表，但我有

辦法做各個專案的損益表。我很清楚知道，這個單位要多少小時和多少成

本才可以把產品做出來，這一連串的動機，就讓整個專案的成效出來，它

的預期目標就比較容易去達成，即使他無法達成他也會知道為何會沒達成。」 

6. 資源和能力的獲取 
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軍用飛機製造過程所累積的資源和能力與商用飛機所需的資源和能力

上有所落差。A 公司經營者發現商用飛機客戶的要求遠比軍用飛機客戶(國
防部)嚴格，像是產品的品質要求和安全性等。於是公司原本的設備機器資

源、製造工法勢必要有進一步的增長。A 公司軍轉民時，盡力去接受任何

現有資源能力可以做的訂單，並盡力擴充其資源能力，填補不足之處。包

括如增購熱壓爐、複材疊貼機、拉伸機、多軸加工機、熱處理廠的升級，

使其能製造更大零部件或處理更大批量的零部件以提升生產效率。從軍轉

民後，A 公司約每 5 年就有一次擴充設備計畫。受訪者 B 表示 

「比如說我熱壓爐~複材熱壓爐~他熱壓爐尺寸變大，讓我可以處理的

東西怎麼樣，比如說我複材疊貼完，我們從 930 extend 到 1230，930 也就

是直經，我們從 9 呎，擴充到 12 呎，也就是說我們能量變大了，白鐵工廠

那邊的拉伸機，300 噸的也擴充到 750 噸，就是拉那個蒙皮要變大嘛，這

幾年包括熱處理廠房的擴建，都可以看見是因應需求嘛。為了因應業務負

荷越重，你不把舊的機器淘汰，買個更有效率的話，沒有辦法去應付這個

量…製造設備的擴充，以做飛機來講的話，我認為2000年應該是一個分野。

像到承接 Airbus 這邊…Airbus 可能都還好，像是承接到波音 747、757 這些，

2005 年這邊…所以大概是每 5 年，就會有一個計畫去擴充製造設備。」 

 

A 公司於 1999 年，在龐巴迪爾要求供應鏈同步化的要求下，引進全世

界商用飛機製造商都在使用的設計軟體－Dassaut 的 Catia 軟體，是一個共

同的平台，所有參與專案的公司可以透過 catia 去設計、去溝通，也是所有

公司交流的介面。受訪者 A 表示： 

「就是我們做那個 ODM 的時候，其實我們…我記得我們以前在做

CL-300 的時候，我們可以做到所謂的同步工程。其實我們最重要的工程，

在於一個 catia…那時候龐巴迪爾要求供應鏈同步化。於是 1999 年我們那

時候引進一套，那應該是 IPM，dassaut 他們發展的 catia 的軟體，那大家

就這樣被一個共同的平台裡去做設計透過這 catia 去設計、去做溝通，而這

個 catia 就變成我們跟所有公司一個介面的交流。」 

 

A 公司軍轉民時候由於擴編人力在國營事業是被限制的，加上 A 公司
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當時的獲利情形並沒有很好，但因為業務需求於是 A 公司想出了引進契約

工的方式，透過人力公司簽合約僱人進來，該契約工是在該人力公司的名

義下，而 A 公司只是將公司內勞務分給他們並負責管理整合。受訪者 A 表

示： 

「在國營事業裡面、政府裡面他是不準你去擴編人力，人力有人力的

擴大，那…那時候我們業務量又還沒衝到一定的數量、數目，等於是我們

的獲利情形還沒衝到很好，所以國營那邊說你不能去進人，但是我們人一

天一天老了，那…那時候我沒辦法去滿足客戶所需要的時程裡把貨交出去，

那我們還是要去招聘一些新人來…沒有辦法才去想這樣的方式，用契約工

的方式，用勞派的方式，實質上他不是契約工喔~是我跟一家人力公司簽合

約，由他去僱人進來，所以這些員工是在那家人力公司的名義下，只是我

把勞務交給他去做而已，但 A 公司要負責管理整合。」 

 

A公司從外部獲取資源的管道與方法，是透過與客戶談判合約的時候，

以交流為名義，派遣本公司人員到客戶工廠現場去看本身缺少的製程的條

件，以透過此交流，將公司本身沒有的技術做一個累積，看他們如何做，

以及一些工具的設計還有零件生產製造，或許這些能力公司本身有，但是

看過以後能增進公司發展此能力的能力。或是透過供應商獲取技術，像是

向其購買價格比較高的東西，會同時要求一些技術移轉(例如購買雷達時，

順便要求組裝雷達的技術)，受訪者 B 表示： 

「跟這些客戶在談判的時候，去做一些加入說，我們會派人到現場去

看還是怎麼樣，那透過這樣子的交流能夠把技術更紮根。…像我們以前那

個…MD-95，還是波音 717，那其實我們是看什麼製程沒有，我們就到公司

去看那個製程…那像複合材料…我們製程沒有，我們就到他們公司看他們

的製程，那整個 of all 是 AIDC 自己要去整合，那透過這個交流，我們再把

這些技術做一個累積。…那像我們到龐巴迪爾去，我們還有派一個Team去，

去學他們的東西，再回來，那我們最近接一個龐巴迪爾他在澳洲廠轉到

AIDC 來，我們也派一個 Team，1 個 engineer 跟 4 個生產製造的工程(人員)，
到澳洲那邊去看他們是怎麼做的，包括工具的設計還有零件的生產製造，

那其實這些東西我們 AIDC 我們有，但是是說那個東西我們看過以後，我

們會更有信心進到哪個領域去」 
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「另外這些有些技術是來自外國廠商，像是我們在買一些東西的時候，

不管是裝備也好，不管是零件也好，比如說買個雷達，或是買個比較高的

東西，那有些是屬於這些供應商的東西，那我們在買的時候，同時會要求

一些技術的轉移」 

 

而當有些客戶很強勢，為了要拿到訂單，即使有些東西 A 公司沒有能

力去做，A 公司也需要硬著頭皮把所有東西接下來，如果客戶的有些東西

A 公司做不出來的(像無法拉出客戶要求如此大的蒙皮) ，他們就會尋求外

購，A 公司先外購回來，看外購(外包)程度，後續的製程(如切削和表面處

理...等)再自己做，也就經由外購的方式，買入(前製程)資源和能力。受訪

者 B 表示： 

「有些客戶很強勢啊，跟你溝通跟談條件一樣，這些東西你通通都要，

如果你要接這個，你都要一起接啊報價人員就說你沒辦法做這個東西，這

個東西我要怎麼接啊，外購，我超出我的能量我就外購…所以有很多東西

接回來，確實超出我的能量啊，拉一個東西很長的東西啊，很厚根本沒辦

法成形嘛，所以我這個東西就會尋外購，就像龐巴迪爾做這麼久了，現在

還有三張蒙皮我們是外購的…外購不是指台灣，外購是指國外，因為做這

個東西那個廠商也是經過他的 qualified 的啊，所以都一樣，看是我外購到

什麼程度，因為 process 很多嘛，還有製造、切型、還有後面表處-表面處

理，所以可能會做到…後面那個我們可以做啦我沒有能耐的你幫我做過來

就好了~其他的你就做回來我再去做後面的處理。」 

7. 資源和能力的釋放 

另一方面A公司也會汰除不適用的機器設備(資源)，像是舊型拉伸機、

三軸、四軸加工機或是 IDF 專用加工機，且如果欲建立的能力的成本很高

或不是未來需要的資源能力，A 公司就會以委外加工的方式進行。受訪者

B 表示 

「舊機器不具效益了就淘汰，你勢必要換一個有效率的機器進來，所

以我們這段過程中，也處理到一些可能不適用啦，有的可能都是給 IDF 專
用的，像鈦合金的膨脹機，那個是做 IDF 發動機專用的，那兩個東西擺在

那邊，放在那邊也是佔空間，IDF 以後，確定不再生產，那就是去報廢了…
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拉升機、還有多軸加工機啦~以前的四軸，像最近陸陸續續都將三軸的都給

因為現在的零件，很難說用三軸就把它給搞定的，如果是有，反正外面能

量一堆，碰到這種東西就是給，把它給…我就不建立這種能量，把機器汰

換掉，換一個比較有效率的，比如說四軸。但是現在有一種考量就是，你

買機具的話成本會很高，不是你們自己要建立的能量的話，可能就是委外

去加工。」 

統整以上，本研究在 4 種動態能力構面下，製作 A 公司商用飛機製造

時期的資源能力建構表，如下表 4.8 表示： 

表 4.8 A 公司商用飛機製造時期的資源能力建構表 

動態能力 資源指標 內容 

資源和能力

的利用 

資源庫 
利用先前 IDF 所累積的資源和能力，去發展製

造商用飛機的能力。 

組織資源 

實質資源 

人力資源 

利用 IDF 時期建立的採購系統、軍轉民前在美

國設立的採購辦事處以及當時建立的人脈，替

之後接收訂單或是找尋新供應商的「信用徵信」

提供了很大的幫助 

人力資源 

利用先前 IDF 所建立的「飛機全程規劃能力」，

A 公司接商用飛機訂單業務前，可請生工組先

進行報價的動作。  

資源和能力 

的創造 

人力資源 
透過員工的教育訓練，讓員工確實瞭解客戶的

規格需求。 

組織資源 

與 

人力資源 

透過聘雇合格的工程師，給予內部員工進行教

育訓練，建立了能準確反應商用飛機客戶需求

的能力。  

組織資源 
採用更有聚焦性的管理模式，如 KPI 指標的縮

減以及 BSC 的導入，讓組織運作更有效率。  

組織資源 
導入專案式管理的專案組織，有利於將人員權

責劃分清楚，消彌推託散漫的公務員心態。  
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動態能力 資源指標 內容 

資源和能力 

的獲取 

實質資源 
購入新型熱壓爐、複材疊貼機、拉伸機、多軸

加工機的，使以提升生產效率。  

實質資源 

與 

組織資源 

引進全世界商用飛機製造商都在使用的設計軟

體－Catia，讓所有參與專案的公司可以透過

Catia 去設計、去溝通交流。 

人力資源 

透過與客戶談判合約的時候，以交流為名義，

派遣公司人員到客戶工廠現場去看本身缺少的

製程。  

實質資源 
供應商購買價格比較高的東西時，同時要求一

些技術移轉。  

資源庫 
向供應商外購，買入公司沒有的前製程資源和

能力。  

資源和能力 

的釋放 

實質資源 

A 公司也會汰除不適用的機器設備(資源)，像是

舊型拉升機、三軸、四軸加工機或是 IDF 專用

加工機。  

資源庫 
若欲建立的能力的成本很高或不是未來需要的

資源能力，A 公司就會以委外加工的方式進行。   

資料來源：本研究整理 

4.2.5 A 公司轉型至 ODM 製造商的資源和能力建構 
呂孟憲（2009）指出，2009 年 A 公司與日本 MHI(三菱重工)的 MRJ

合作案，代表了 A 公司公司由向來以 OEM 為主的商用飛機業務，拓展至

ODM 領域。 

MHI(三菱重工)認可 A 公司過去自製 IDF 戰機累積的能力以及從製造

軍機時期累積至今近 30 年的複材能力，A 公司也正好在台中清泉崗廠旁耗

資 20 億建立了台灣先進複材中心(簡稱：TACC)，預備籌建大型複材零件

製造能力，代表著 A 公司積極轉型為 ODM 製造商的決心。 
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MRJ 使用大量較輕、較堅固且 較環保的複合材料，A 公司則在 MRJ
一案負責機翼可動面及機腹整流罩等，共 5 大項 ODM 產品。ODM 零部件

包含:碳纖維副翼、襟翼、升降舵、方向舵、合金前緣縫翼和玻璃纖維機腹

整流罩。透過 MRJ 合作案 A 公司也能培養國內航太複材技術人才，奠定其

複材專業能力。 

本研究透過「企業資源能力建構模式」分析架構來分析 A 公司從軍轉

民以後到承接 MRJ 專案時期的資源能力建構過程，也就是 A 公司轉型至

ODM 製造商的資源和能力建構過程。 

探討 A 公司經營者如何在對公司資源認知下，觀察市場機會或競爭威

脅，識別其資源和能力不足之處，再進一步將過去商用飛機初期的資源庫

重新配置－利用過去的資源庫、創造新的資源能力、獲取公司外部的資源

能力和釋放不適用的資源能力，使公司得以建構新的資源和能力，以進入

商用飛機 ODM 市場或因應競爭威脅。如下圖 4.4 所示： 

 
圖 4.4 A 公司轉型至 ODM 廠商與其資源能力建構概念圖 

資料來源：本研究整理 
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1. 市場機會 

A 公司能承接日本三菱重工 MRJ 部分零件的 ODM，主要源自於先前

建立的長達十年的良好合作關係，在一次機緣下，MHI 問 A 公司對 MRJ
的發展有沒有興趣，於是 A 公司也告知了剛投資了 TACC，雙方核對時程、

MHI 也認可 A 公司過去能力及未來的複材能力，於是有了此次 MRJ 的合

作案。受訪者 A 表示： 

「MHI 跟 A 公司有一個共同的痛就是龐巴迪爾，MHI 是做龐巴迪爾的

機翼，那個案子他們虧損得非常嚴重，比 A 公司還慘，可以說做一個機翼

就賠一個機翼。也因為龐巴迪爾那個機翼的關係，他有些零件是委託我們

幫他做，所以從那個地方去建立一些業務的關係，有這個關係之後其實雙

方的高層就會互相的來訪，這是公司的董事長、總經理到 MHI 去的時候，

因為這樣的交流就建立了感情。所謂生命共同體也好、患難兄弟也好，我

們都是被龐巴迪爾欺負的，那 MHI 剛開始的增加委託我們的這些零件的數

量。」 

 「替他們做代工至少十年了。某次 MHI 說我們要發展 MRJ 這個飛機，

在問 A 公司有沒有這樣的興趣，然後那時 A 公司剛好在投資 TACC，我們

就讓投資 TACC 的興趣讓 MHI 知道，那 MHI 說你有這樣的產能，我們就這

樣子媒合，那你的時程跟他的時程是差不多了，然後他看到我們的能力，

過去複合材料的這種製造能力，他認為我們是夠 qualified。」 

2. 經營者的資源認知 

顏安呈(2009)指出，A 公司 2005 年觀察發現，上一代客機的複合材料

應用頂多僅佔飛機總體的 30%(鋁合金材料佔 70%以上)，然而新一代的客

機波音 787 及 Airbus 的 A350 複合材料的應用卻已超過 50%，因此 A 公司

認為，未來飛機複合材料的大量應用應是未來的發展趨勢，於是 A 公司於

2007 年成立複材能量籌建規劃團隊，規劃設立「台灣先進複材中心」，預

備籌建 A 公司生產大型複合材料零件的能力。受訪者 A 表示： 

「因為燃油成本的問題，讓這些飛機製造廠就想說我要怎麼去節省燃

油。但是不管你是用生質燃油還是用石油也好，你的機身輕其實對耗油量

是少，對整個環境是有幫助的。所以我們認為說輕質的東西我們要去發展，

所以我們才會去投資 TACC。」 
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「我們不只看到 MRJ，當初其實是鎖定在 787、CC 這邊市場，以後的

飛機都慢慢會走上複材去」 

3. 識別資源能力的缺口與不足 

管理者認為 OEM 與 ODM 的差別是在，OEM 就是完全依靠客戶的藍

圖規範做，客戶掌握最大的決定權，要更改一些東西的話完全要看客戶同

不同意，然而 ODM 是客戶告訴我們大概的規範，由我們代工廠商設計介

面，製造過程中代工廠商可以與客戶溝通更改設計，與 OEM 相比相對的自

主權多一些。受訪者 B 表示： 

「在航太我們 OEM，我們說是依你的藍圖就是施工，就算是我們講的

按圖施工….那接 OEM，那就是出來的東西我就去 meet 他，OEM 就是我們

剛講的報價階段，其實叫他們做到很精準也沒辦法啦，出來就是這個樣子，

不能做了哇，一個提議，我要跟他講我要怎麼改，那就要看客戶同不同意

了」 

「ODM 其實是在開始時候，你只告訴我們大概的規範，那我來設計來

做這些介面的問題，我是依你的藍圖、依你規範施工，那 ODM 跟 OEM 最

大的差別就是 ODM 也要跟很多介面要有關係。…其實 ODM，因為是我們

自己設計的，就會牽就我的能量，可能因為我說我這個不行，他就會慢慢

去磨合，不是說，雖然說他也是原來客戶需求設計是什麼樣子，但是那個

東西我們這邊就是作不出來，所以我說這邊我們就是會比較遷就，可是這

是好的，這就是再跨一個牆，兩個是可以談的。」 

 

A 公司踏入商用飛機 ODM 業務的困難點是，A 公司一開始接的 Case
都是 OEM 比較多，由於接的 Case 的機型都算是該客戶較早的機型，設計

部分早就結束了，所以無法參與該飛機設計的部分。 

即使想承接 ODM 業務來參與設計，按照大廠慣例，工作量以百分點

切割，如果你想要爭取 1 個百分點的工作量，必須先出資相當於 1 個百分

點的總研發經費的錢才有資格獲得此 ODM 業務，這些可能都是投入高達

上億美金的龐大資金，還得考量公司本身的資本額。或許錢不是問題，但

還是回歸到公司能不能從中獲利的問題，考量該飛機未來的市場需求來看

未來的獲利率，其實做軍用飛機跟做商用飛機的技術差異不會太大的。受
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訪者 A 表示： 

「我們現在做波音跟 AirBus 這些機型都是比較早的機型，他其實已經

Design 結束了，他並沒有新的機型出來」 

「像 Air Bus380，Air Bus 上次也有邀請我們去啊。他的研發經費是 12
億美金，那已如他用 12 億當 Base，你要一個百分點的工作，就是用那個錢

去算，決定到底這個工作要不要給你，如果你願意出資 1.2 億，他就給你

一個百分點，他當初要給我們三個百分點，比如說它整個飛機的工作量，

百分之三要給你 AIDC，但是你要去拿 3.6 億的錢給他。A 公司沒有足夠的

錢去繳那個學費。…要投入 ODM 代工時，我要對那個飛機要有信心，為

了未來的市場，因為飛機你願意去做投資，你會看到飛機未來市場的量。

其實商業裡面回歸就是說，我們能不能獲利？其實做軍用飛機和商用飛機

技術差異不會太大」 

4. 資源和能力的利用 

A 公司的經營者發現，飛機複合材料的大量應用是未來的發展趨勢，

為了籌建生產大型複合材料零件的能力。A 公司利用了來自軍機時期自製

AT-3 中級教練機、IDF 戰機時，美國洛克希德公司移轉來的技術，是從民

國 70 幾年就開始慢慢累積到現在的複材資源和能力。受訪者 B 表示： 

「我們是怎麼引進複材這個東西的?..那個時候是不是有那個洛克希德

公司，做 IDF 時他們過來的人是很多的，甚至在之前的那個 AT-3 階段，過

來的人是非常多的，現在很多東西是他們帶進來給我們的。...所以 IDF 那

個洛克希德的人來教的東西是很寶貴的，那時候就是有出現問題都跟他討

論，你跟他討論他會跟你講，教你，給你問嘛，所以每天工廠都有一個老

外上班。…洛克希德公司在那時候教我們做複材，所以就從民國七十幾年

就一直慢慢做，做到現在…慢慢累積」 

 

顏安呈(2009)表示，A 公司利用既有之設計、分析、測試的資源和能力，

結合國外專業技術顧問公司以及國內學術研究機構，共同開發先進航太以

及高價工業用產品， 

5. 資源和能力的創造 

A 公司的經營者發現，飛機複合材料的大量應用是未來的發展趨勢，
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為了籌建先進的複合材料零件設計與製造能力，A 公司在 TACC 設立三個

核心技術部門，藉以整合過去資源能力以及(從技術合作夥伴)新獲取的資源

能力，來創造新的複材資源和能力。顏安呈(2009)表示：TACC 將設立三個

核心技術部門：  

(1) 技術開發部門 

以A公司公司既有之設計、分析、測試能量，結合國外專業技術顧

問公司以及國內學術研究機構，共同開發先進航太以及高價工業用

產品，同時培植工程技術人才，強化產業結構。 

(2) 先進生產技術部門： 

引入各項自動化生產設備及技術，專注航太產品產製，培植航太級

衛星廠商，分享資源，合作生產，生產技術工業化及規格化，協助

產業轉型。 

(3) 品質檢驗及認證部門： 

強化非破壞檢測能量，提升產品品質，協助國內廠商提升品質系統，

跨入航太認證體系，串聯上、中、下游產業鏈。 

6. 資源和能力的獲取 

A 公司經營者發現飛機複合材料的大量應用是未來的發展趨勢，於是

A 公司於 2007 年成立複材能量籌建規劃團隊，規劃設立「台灣先進複材中

心」，預備籌建 A 公司生產大型複合材料零件的能力，以及累積先進的複材

資源和能力。TACC 的複材能力的建立，主要靠 A 公司自己的生工部門摸

索，但客戶也會派駐廠人員進駐廠內協助，駐廠人員並不會主動教，但如

果有問題可以提出來詢問駐廠人員，若有新進設備不會操作，A 公司也會

派人到國外供應商那受訓。受訪者 B 表示： 

「TACC 複材能力的建立，會有客戶駐廠在這邊，其實他並不會來教我

們怎麼做，我們可能就是我們工程師，生工部門，工具做出來了規範也讀

了，那需求是什麼，所以就到現場去真正去做。」 

「碰到問題的時候，因為他有駐廠，駐廠不一定是懂製造，他們人不

會過來教我們，他只會過來你有什麼問題你提出來，順便問。」 

「當然是新設備要買回來，我們有需求開個規格去買設備回來，就自

動疊貼機，當機器近來之前，怎麼操作，我看了那個 Spec.當然也不是非常
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了解，所以對那種貴重的機器設備，我們都會派人出國去受訓，到那個公

司去，就是製造的操作機器的人去那邊，受訓兩個禮拜到一個月都有可能。」 

顏安呈(2009)表示 A 公司為了設立 TACC，購置多項複材生產所需之自

動化設備，包括：大型下料機、雷射投影機、大型及中型五軸繞切機、自

動疊貼機、樹脂注入設備、自動化噴漆線、15 呎 x40 呎熱壓爐、12 呎 x30
呎熱壓爐、精密烘爐、大型超音波檢測儀以及 X 光機等。 

呂孟憲(2009)表示，A 公司與 MHI 合作的 MRJ 一案，A 公司派遣十多

名國內航太界資深工程師赴日駐廠學習先進碳纖維複合材料加工、模具製

作、型架及碳纖維零件分析測試技能，MHI 也提供相當完整的設計以及品

保訓練，且日商東麗公司於 2009 年 6 月底售予 A 公司航太等級碳纖維試製

可動翼面等部件。  

A 公司也在 TACC 設立技術開發部門，負責以 A 公司既有之設計、分

析、測試能量，結合國外專業技術顧問公司以及國內學術研究機構，共同

開發先進航太以及高價工業用產品，培植工程技術人才。 

統整以上，本研究在 4 種動態能力構面下，製作 A 公司轉型至 ODM
製造商的資源能力建構表，如下表 4.9 表示： 

表 4.9 A 公司轉型至 ODM 製造商的資源能力建構表 

動態能力 資源指標 內容 

資源和能力

的利用 
資源庫 

A公司從民國 70幾年累積到現在的複材資源能

力。 

資源和能力

的創造 
組織資源 

A 公司在 TACC 設立三個核心技術部門，藉以整

合過去資源能力以及新獲取的資源能力，來發

展新的複材能力。 

資源和能力 

的獲取 

實質資源 購入多項複材生產所需之自動化設備  

人力資源 
在客戶駐廠人員的協助下或派遣人員到國外受

訓，學習新機具設備操作。 

實質資源 

與 

派遣資深工程師赴日接受設計與品保訓練。並

駐廠學習先進碳纖維複合材料加工、模具和型
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動態能力 資源指標 內容 

人力資源 架製作以及碳纖維零件分析測試技能。  

資料來源:本研究整理 

4.2.6 A 公司各時期的技術移轉途徑 

本研究欲透過「 NIEs 廠商技術移轉途徑」的分析架構，來看 A 公司

各時期接受技術移轉的途徑。 

1. 生產軍用飛機時期 

1969 年，A 公司為了建立軍機設計能力，選派二十位有學士學位的軍

官赴洛廠實習飛機設計一年，由我國首位旅美歸國航空博士－華錫鈞領隊。

而同年，在 A 公司介壽號設計試造期間，華錫鈞時常向藍圖設計者帕曼尼

討教設計上的問題，並一同尋求設計改善方法。 

在 1972 年， A 公司決定仿照美國 T-28 教練機來研發中興號中級教練

機。但由於無法找到美國 T-28 教練機的原設計藍圖，於是試著從結構修理

手冊中的片段資料，來逆推其設計原型。 

在 1973 年，與美國諾斯洛普公司合作生產的 F-5E 戰鬥機，A 公司負

責部份零組件製造及全機組裝，當時為生產所設計之製造工具、型架、樣

板、模具等，使得一般製造關鍵技術均已獲得。 

在 1982 年，自製 IDF 戰機初期，A 公司在洛克希德公司退休人員所組

成的顧問公司協助下，進行 IDF 戰機的初步設計。通用動力航空公司也為

了向我國推銷飛機，表示願意協助我國研發 IDF 戰機。 

在 1983 年，在通廠的合作下 A 公司派遣人員前往通廠瞭解該公司在初

步設計時分析的方法與結果，以及在通廠附近地區設立設計用辦公室，並

派遣設計人員進駐，在通廠人員協助下，進行 IDF 戰機初步設計，並學習

初步設計能力。1984 年，在 IDF 初步設計階段結束後，A 公司駐美設計辦

公室的設計人員陸續返國，並且在通廠人員以顧問身分來台協助下，進行

IDF 細部設計。 

在 1990 年，A 公司為了 IDF 戰機服役之後的維護問題，多次要求通廠

移轉軟體設計技術，最後，直至 IDF 生產時，才在通廠批准技術移轉下，

學習到軟體設計能力。 
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統整以上，本研究透過「 NIEs 廠商技術移轉途徑」的分析架構， 彙
整成 A 公司軍轉民階段接受技術移轉途徑表，如下表 4.10 表示： 

表 4.10 生產軍用飛機時期 A 公司接受技術移轉途徑表 

發生年份 技術移轉途徑 專案案例 

1969 招聘專家 
招聘介壽號初級教練機設計者帕曼尼做設

計改善。 

1969 國外培訓人員 赴洛廠合作培訓的設計人才。 

1969 歸國學人 
我國旅美首位航空博士華錫鈞歸國，帶動

A 公司的發展。 

1972 
模仿 

(逆向工程) 

A 公司決定仿照美國 T-28 教練機來研發中

興號中級教練機。但由於無法找到美國

T-28 教練機的原設計藍圖，於是試著從結

構修理手冊中的片段資料，來逆推其設計

原型。 

1974 
代工製造 

(OEM) 

與美國諾斯洛普公司合作生產的 F-5E 戰

鬥機，A 公司負責部份零組件製造及全機

組裝，當時為生產所設計之製造工具、型

架、樣板、模具等，使得一般製造關鍵技

術均已獲得。 

1982 技術仲介機構 
自製 IDF 戰機初期，A 公司在洛克希德公

司退休人員所組成的顧問公司協助下，進

行 IDF 戰機的初步設計。 

1982 工業合作協定 

在通廠的合作下，A 公司派遣人員前往通

廠瞭解該公司在初步設計時分析的方法與

結果，以及在通廠附近地區設立設計用辦

公室，並派遣設計人員進駐，在通廠人員

協助下，進行 IDF 戰機初步設計，並學習

初步設計能力。 



 

78 
 

發生年份 技術移轉途徑 專案案例 

1983 國外培訓人員 

在通廠附近地區設立設計用辦公室，並派

遣設計人員進駐，在通廠人員協助下，進

行 IDF 戰機初步設計，並學習初步設計能

力。初步設計階段結束後，A 公司駐美設

計辦公室的設計人員陸續返國，進行 IDF
細部設計。 

1984 招聘專家 
初步設計階段結束後，通廠人員以顧問身

分來台協助下，進行 IDF 細部設計。 

1990 技術授權 
直至 IDF 開始生產，在通廠批准技術移轉

下，A 公司才習得該軟體設計能力。 

資料來源：本研究整理 

2. 軍轉民階段 

A 公司為了補足進入商用飛機市場時的資源和能力落差，在 1996 年，

承製波音717(原MD-95)機尾段的時候，A公司透過與客戶談判合約的時候，

以交流為名義，派遣本公司人員到客戶工廠現場去看本身缺少的製程，透

過此交流，獲取公司本身沒有的資源能力，或是增進公司現有的資源能力

的發展。A公司也透過供應商獲取技術，像是向其購買價格比較高的東西(如
雷達)時，同時要求一些技術移轉。 

在 1999 年，在與龐巴迪爾與加拿大龐巴迪(Bombardier)合作開發

CL-300商務客機機尾段中，CL-300客戶要求的蒙皮部分，A公司做不出來，

於是 A 公司尋求向供應商外購，先外購回來，看其外購(外包)程度，後續

的製程再自己做，也就是經由外購的方式，買入公司沒有的前製程資源能

力。A 公司在龐巴迪爾要求供應鏈同步化的要求下，引進全世界商用飛機

製造商都在使用的設計軟體－Dassaut 的 Catia 軟體，是一個共同的平台，

所有參與專案的公司可以透過 catia 去設計、去溝通，也是所有公司交流的

介面。 

在 1999 年，A 公司也開始透過從人力公司引進契約工的方式，得以在

國營事業體制下，引進人力來紓困日益龐大的業務量 
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在 2000 年，A 公司透過新型熱壓爐、複材疊貼機、拉伸機、多軸加工

機的購入，使其能製造更大零部件或處理更大批量的零物件，以提升生產

效率。 

統整以上，本研究透過「 NIEs 廠商技術移轉途徑」的分析架構， 彙
整成軍轉民階段 A 公司接受技術移轉途徑表，如下表 4.11 表示： 

表 4.11 軍轉民階段 A 公司接受技術移轉途徑表 

發生年份 技術移轉途徑 專案案例 

1996 國外培訓人員 
在承製波音 717 機尾段時，透過談判合約

的時候，以交流為名義，派遣公司人員到

客戶工廠現場去看本身缺少的製程。  

1996 供應商 

有些技術是來自外國廠商，像是在購買一

些東西的時候，不管是裝備也好，不管是

零件也好，像是在購買雷達的時候，同時

也會要求一些技術的轉移。 

1996 製造代工(OEM) 
承製波音 717 機尾段一案，學到了製造技

術。 

1999 
設計與製造代工

(ODM) 

A 公司承接 CL-300 機尾段 ODM 案時，在

龐巴迪爾要求供應鏈同步化的要求下，引

進全世界商用飛機製造商都在使用的設計

軟體－Dassaut 的 Catia 軟體。 

1999 供應商 

如果客戶的有些東西A公司做不出來的(像
無法拉出客戶要求如此大的蒙皮) ，他們

就會尋求外購，A 公司先外購回來，看外

購(外包)程度，後續的製程(如切削和表面

處理...等)再自己做，也就是經由外購的方

式，買入(前製程)資源能力。 

2000 設備廠商 
購入新的熱壓爐、複材疊貼機、拉伸機、

多軸加工機以及熱處理廠的升級，使其能

製造更大零物件或處理更大批量的零物
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發生年份 技術移轉途徑 專案案例 

件，以提升生產效率。 

資料來源：本研究整理 

3. 轉型至 ODM 製造商階段 

為了建立先進的複材能力，A 公司利用了來自軍機時期自製 AT-3 中級

教練機、IDF 戰機時，美國洛克希德公司移轉來的技術，是從民國 70 幾年

就開始慢慢累積到現在的複材資源和能力。 

在 2009 年，A 公司設立了 TACC，透過國外經銷商購置多項複材生產

所需之自動化設備，在客戶駐廠人員的協助下，探索新機具設備操作，甚

至派遣人員直接到設備廠商那邊受訓兩個禮拜至一個月。同年，A 公司派

遣十多名國內航太界資深工程師赴日駐廠學習先進碳纖維複合材料加工、

模具與型架製作、以及碳纖維零件分析測試技能，MHI 也提供相當完整的

設計以及品保訓練。 

在 2009年 6月底日商東麗公司也售予A公司公司航太等級碳纖維試製

可動翼面等部件，提供試作原型。 

統整以上，本研究透過「 NIEs 廠商技術移轉途徑」的分析架構， 彙
整成轉型至 ODM 製造商階段 A 公司接受技術移轉途徑表，如下表 4.12 表

示： 

表 4.12 轉型至 ODM 製造商階段 A 公司接受技術移轉途徑表 

發生年份 技術移轉途徑 專案案例 

1989 技術授權 

A 公司利用了來自軍機時期自製 IDF 戰機時，

美國洛克希德公司移轉來的技術，是從民國 70
幾年就開始慢慢累積到現在的複材資源和能

力。 

2009 
代工設計與製

造(ODM) 

A 公司與 MHI 公司合作開發的日本三菱客機

ODM 一案時，MHI 提供 A 公司相當完整的設

計以及品保訓練。 

2009 公共研究機構 A 公司在 TACC 設立技術部門，負責以 A 公司
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發生年份 技術移轉途徑 專案案例 

公司既有之設計、分析、測試能量，結合國內

學術研究機構，共同開發先進航太以及高價工

業用產品。 

2009 技術仲介機構 

A 公司在 TACC 設立技術部門，負責以 A 公司

公司既有之設計、分析、測試能量，結合國外

專業技術顧問公司，共同開發先進航太以及高

價工業用產品。 

2009 供應商 
日商東麗公司售予 A 公司航太等級碳纖維試製

可動翼面等部件。 

2009 國外培訓人員 

 對於貴重的機器設備，如果不會操作Ａ公司都

會派人出國去受訓，到設備廠商公司去，受訓

兩個禮拜到一個月。 

 派遣資深工程師赴日接受設計與品保訓練。並

駐廠學習先進碳纖維複合材料加工、模具和型

架製作與碳纖維零件分析測試技能。  

2009 設備廠商 
對於貴重的機器設備，如果不會操作，Ａ公司

都會派人出國去受訓，到設備廠商公司去，受

訓兩個禮拜到一個月。 

資料來源：本研究整理  
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4.3 個案實證結果與發現 

4.3.1 A 公司軍用飛機製造時期與商用飛機 OEM 時期的資源和能力建構 

A 公司在 1996 年以前是以軍用飛機製造為主的時期，從 1946 年成立

以來，歷經了軍用飛機 OEM 時期以及軍用飛機自製時期，而在 1989 年 A
公司自製 IDF 計畫，奠定了 A 公司未來發展商用飛機的基礎資源能力，A
公司當時建立了飛機性能需求分析、飛機規格、外型及試作的規劃設計能

力等的初步設計能力、以及機械設計、電機系統設計、機械與電機模擬整

合能力的細部設計能力、還有機件功能測試設備資源與機件功能試驗能力、

戰鬥機零組件製造及組裝能力、飛機試飛測試能力、後勤支援規劃能力、

飛機全程發展規劃能力和國外當地採購能力。 

1996年，身為國營事業的A公司，在其 IDF戰機的生產業務告一段落，

賴以維生的軍機生產業務銳減，使得公司的營運出現空前的危機，為了存

活，A 公司勢必得轉往商用飛機的生產，這也是 A 公司軍轉民的契機。A
公司軍轉民前，經營者思考著他們目前擁有的資源和能力，並思考著在商

用飛機製造領域他們能做什麼?不能做什麼?受限於台灣基礎設施與廠內的

裝配限制，太大的零件會有運輸問題，於是 A 公司鎖定 100 人以下的商用

飛機生產，同時也使用 center of excellent(聚焦核心)策略思維，於是 A 公司

選擇以零組件相對較小、可利用 IDF 戰機所累積的資源和能力的商用飛機

機尾段，來作為他們未來所聚焦的核心技術。 

不同於軍機客戶，商用飛機客戶在產品精度、品質檢驗、製程認證上

要求相當嚴格。A 公司必須迎合各式各樣不同商用飛機客戶的細節需求以

及對產品的嚴格要求，幾絲的允差，或是任何加工過程中因些微碰撞產生

的凹痕都是商用飛機客戶不允許的。由於空軍相信軍機製造廠，所以軍機

的品檢規格決定權在公司內部，但是商用飛機的品檢規格決定權卻是在客

戶。也由於商用飛機上安全要求更嚴格，所以在給客戶的製程認證上通常

也花最多時間的。因此，A 公司原本的設備機器資源、製造工法必須要有

進一步的增長，將資源能力做進一步的擴張與提升，並改變人員認知，人

員應被訓練得更要照圖施工走，不能像過去一樣，按員工自己的意思順序

加工。 

於是 A 公司利用先前 IDF 所累積的資源和能力，去發展製造商用飛機
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的能力，像是 IDF 時期採購系統的建立，以及像是軍轉民前在美國(如設立

採購辦事處時)建立的人脈，替之後接收訂單或是找尋新供應商的「信用徵

信」，也就是採購零件方面提供了很大的幫助。以及像是利用在先前 IDF 所

建立的「飛機全程規劃能力」，在之後A公司業務要接商用飛機訂單業務時，

可請生工組先進行報價的動作，先看能不能做，做了需要哪些工具，最後

做這零件要花多少錢、要多少時間都可以算出來。 

A 公司也透過資源和能力的創造，來補足資源缺口與達成競爭優勢，

像是 A 公司透過員工的教育訓練，讓員工確實瞭解客戶的規格需求，甚至

透過聘雇合格的工程師，讓工程師預先讀過客戶要求的規格與需求後，再

給予內部員工進行教育訓練，建立了能準確反應商用飛機客戶需求的資源

能力。以及像是透過組織資源的改變，來達成競爭優勢，如採用更聚焦的

管理方式來提升管理效率，如縮減 KPI 指標數，從 20 個為 5 個，選用更收

斂、更具代表性的管理指標來衡量員工工作績效。以及透過專案式管理的

專案組織，將權責劃分很清楚，消彌散漫推託的公務員心態，與更有效的

監控成本，達成目標績效。 

A 公司除了利用和整合現有公司內部資源和能力，也透過外部資源能

力的獲取，來補足資源缺口與達成競爭優勢，像是新型熱壓爐、複材疊貼

機、拉伸機、多軸加工機的購入，使其能製造更大零部件或處理更大批量

的零物件，以提升生產效率。或是在龐巴迪爾要求供應鏈同步化的要求下，

引進全世界商用飛機製造商都在使用的設計軟體－Catia，一個共同的設計

平台，讓所有參與專案的公司可以透過 catia 去設計、去溝通交流。以及 A
公司透過從人力公司引進契約工的方式，得以在國營事業體制下，引進人

力來紓困日益龐大的業務量。或是透過與客戶談判合約的時候，以交流為

名義，派遣本公司人員到客戶工廠現場去看本身缺少的製程，透過此交流，

獲取公司本身沒有的資源能力，或是增進公司現有的資源能力的發展。或

是透過供應商獲取技術，像是向其購買價格比較高的東西時，同時要求一

些技術移轉。甚或是當客戶要求的東西 A 公司做不出來的 ，他們就會尋求

向供應商外購，先外購回來，看其外購(外包)程度，後續的製程再自己做，

也就是經由外購的方式，買入公司沒有的前製程資源能力。 

另一方面A公司也會汰除不適用的機器設備(資源)，像是舊型拉升機、

三軸、四軸加工機或是 IDF 專用加工機，且如果欲建立的能力的成本很高
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或不是未來需要的資源能力，A 公司就會以委外加工的方式進行。 

A 公司軍用時期的資源庫，透過利用、創造、獲取和釋放的資源轉變

模式，使其得以改變其公司資源庫、更新公司能力，進入商用飛機市場，

成功地轉型為商用飛機製造商，也得以揭露了 A 公司軍用飛機製造商轉型

為商用飛機製造商的資源能力建構過程。 

透過個案分析，本研究發現 A 公司軍用飛機製造時期和商用飛機 OEM
時期的資源和能力建構過程，可以歸納為以下幾項特徵。 

1. 軍用飛機製造時期 

(1) 在A公司的軍用飛機OEM時期，A公司為了建立軍機設計能力，在

歸國學人－我國旅美首位航空博士華錫鈞的帶領下，透過派遣二十

位有學士學位的人員至美國洛克希德公司實習設計，培育了軍用飛

機設計人才。也透過招聘專家，協助介壽號的設計試作。而從與美

國諾斯洛普公司合作生產的F-5E戰鬥機中，獲得一般製造關鍵技術，

奠定自力生產飛機的能力

(2) 在A公司的軍用飛機自製時期，

。 

A公司透過仿照美國T-28 教練機來

研發中興號中級教練機。自製IDF戰機初期，A公司在洛克希德公

司退休人員所組成的顧問公司協助下，進行IDF戰機的初步設計，

建構了戰鬥機初步設計能力。且在與通用動力航空公司的工業合作

協定下，A公司派遣人員前往通廠瞭解該公司在初步設計時分析的

方法與結果，以及在通廠附近地區設立設計用辦公室，並派遣設計

人員進駐並與通廠設計人員相互交流。在通廠人員協助下，進行IDF
戰機初步設計，建構戰鬥機初步設計能力。IDF初步設計階段結束

後，駐美設計人員陸續返國，通廠人員也以顧問身分來台協助，進

行IDF細部設計，建構了戰鬥機細部設計的能力。在IDF戰機設計定

案後，A公司為了精進IDF戰機機外型以及測試驗證其次系統件的

功能，建立了各種測試驗證機件功能的設備。也因此在IDF戰機自

製過程中，建立了機件功能試驗的資源與能力。而直至IDF開始生

產，A公司才在通廠批准技術移轉下，學習到軟體設計能力。A公

司從自製IDF戰機中，學習零件材料加工技術與(電控系統電線)組裝

技術，使其擁有戰鬥機零組件製造及組裝的能力。於IDF試飛測試
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中，建構試飛測試能力。A公司在IDF研製期間，於美國當地留下

了辦公室負責器材採購業務，因而建立了在美國當地採購的能力。

A公司在自製IDF期間，建構了研製飛機中全程發展規劃能力，除

規劃細部設計與試作外，也包括規劃飛機機件的功能驗證測試和可

靠度測試、試飛籌備、生產和整體後勤支援的能力。A公司為了能

讓空軍學習如何操作及維護IDF，也建構了出後勤支援管理的能力，

能依可靠度分析，規劃人力和設施等需求、器材補給、測試裝備、

訓練教材與設備

2. 商用飛機 OEM 時期 

。 

(1) 資源能力建構過程中，除了資源的利用、創造、獲取、釋放之外，

經營者的資源認知，是資源能力建構中是不可或缺的過程之一，是

企業之後如何利用、創造、獲取、釋放資源和能力的關鍵

像是 A 公司管理者在軍轉民前，思考著他們目前擁有的資源能

力，並思考著在商用飛機製造領域他們能做什麼?不能做什麼?受限

於台灣基礎設施與廠內的裝配限制，太大的零件會有運輸問題，於

是 A 公司鎖定 100 人以下的商用飛機生產時，也受到美國奇異公司

的影響，學習 center of excellent 策略，於是 A 公司選擇以零組件相

對較小、IDF 所累積的資源能力可利用的商用飛機機尾段，來作為

他們未來所聚焦的核心技術。 

。 

(2) 

本研究也發現A公司從 1996 年到 2010 年，機尾段的專案數高

達 8 件，相較於飛機其他各部位的專案數多出約 3-4 倍，可見A公

司先前決定將資源能力聚焦於此的影響力。 

做商用飛機的技術與做軍用飛機差異其實並不大，而差異是在商用

飛機客戶在產品精度、品質檢驗、製程認證上要求相當嚴格。

由於商用飛機上安全要求更嚴格，所以在給客戶的製程認證上

通常也花費很多時間。軍機的品檢規格決定權在公司內部，但是商

用飛機的品檢規格決定權卻是在客戶。A 公司必須迎合各式各樣不

同商用飛機客戶的細節需求以及對產品的嚴格要求。A 公司也一度

面對

此資源和能力的落差，公司原本的設備資源、製造技術必須要有進

一步的增長，並改變人員認知，訓練人員按圖施工的思維。  
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因為人員心態素質問題，還依循在過去做軍機的心態裡，不照客戶

的檢驗規格走，而導致被顧客退件，對公司造成相當大的損失。 

(3) 面對資源和能力的落差，在資源和能力的利用上，

像是 IDF 時期採購系統的建立，以及像是軍轉民前在美國設立

採購辦事處時所建立的人脈，替之後接收訂單或是找尋新供應商的

「信用徵信」也就是採購零件方面提供了很大的幫助。此過去人脈

的利用，也就是過去人力資源中正式與非正式人際關係的利用。或

是利用軍用時期當時累積的「飛機全程規劃能力」，使得 A 公司能

清楚評估接下的商用飛機專案的成本。 

A公司利用了軍

用時期所累積的資源和能力，來應用在商用飛機生產。 

(4) 面對資源和能力的落差，在資源和能力的創造上，A公司藉由聘雇

合格的工程師，讓工程師預先讀過客戶要求的規格與需求後，再給

予內部員工進行教育訓練，建立了能準確反應商用飛機客戶需求的

資源能力，是屬於透過新資源整合，建立新的能力。以及

像是採用縮減 KPI 指標與 BSC 等更聚焦的管理方式來提升管

理效率以及將組織由功能性組織更改為專案式管理的專案組織，將

權責劃分很清楚，消彌散漫推託的公務員心態，與更有效的監控成

本，達成目標績效。 

透過組織

資源的改變，如組織的重新設計以及管理方式上的改變，來創造新

的組織資源。進一步產生新的資源整合能力，使公司營運更有效

率。 

(5) 面對資源和能力的落差，在資源和能力的的獲取上，透過國外設備

廠商購入新設備與技術、透過OEM客戶獲得產業最新設計軟體資訊、

並購入該設計軟體，以及獲得派遣人員學習新技術的機會，學習新

的資源能力，或是透過人力公司獲得契約工，從人力公司引進契約

工，使其得以在國營事業體制下，引進人力來紓困日益龐大的業務

量。或是透過向供應商購買產品時，同時獲得一些技術的移轉。甚

或是產品A公司無法自行生產的部分，透過向供應商購入前製程產

品，獲得該產品前製程的資源能力。 

而本研究發現A公司沒有透過合資企業或入股投資的方式，從
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外部獲取資源，極可能是因為國營事業體制的關係。 

(6) 在資源和能力的釋放上，A公司也會汰除不適用的機器設備資源，

或是欲建立的能力的成本很高或不是未來需要的資源能力，A公司

就會以委外代工的方式進行

4.3.2 A 公司 ODM 時期的資源能力建構過程 
A 公司軍轉民後，一開始接的 Case 都是 OEM 比較多，由於接的 Case

的機型都算是該客戶較早的機型，設計部分早就結束了，所以無法參與該

飛機設計的部分。即使想承接 ODM 業務來參與設計，按照大廠慣例，工

作量以百分點切割，如果你想要爭取 1 個百分點的工作量，必須先出資相

當於 1 個百分點的總研發經費的錢才有資格獲得此 ODM 業務，這些可能

都是投入高達上億美金的龐大資金，還得考量公司本身的資本額。或許錢

不是問題，但還是回歸到公司能不能從中獲利的問題，考量該飛機未來的

市場需求來看未來的獲利率。 

而由於過去 A 公司與 MHI 擁有良好的合作關係，雙方的高層擁有良好

的互動，因此當 MHI 欲研發 MRJ 客機時，也詢問了 A 公司共同研發的意

願。因為 MHI 認可 A 公司過去 30 餘年累積發展的複材能力與從 IDF 時期

所累積的資源能力。A 公司也告知了剛投資設立了 TACC，雙方核對時程、

MHI 也認可未來的複材能力，於是有了此次 MRJ 的合作案。從 A 公司承

接 MRJ 一案的過程中，可突顯 A 公司積極從 OEM 廠商轉型為 ODM 廠商

的過程。 

A 公司利用來自於軍機時期 AT-3 中級教練機、IDF 製作時，美國洛克

希廠帶來的技術移轉，從民國 70 幾年就開始慢慢累積到現在的複材資源能

力。來發展新的複材能力。 

A 公司 2005 年觀察發現，未來飛機複合材料的大量應用應是未來的發

展趨勢，於是 A 公司於 2007 年成立複材資源能力籌建規劃團隊，規劃創立

「台灣先進複材中心」，籌建 A 公司生產大型複合材料零件的能力。A 公司

在 TACC 設立三個核心技術部門，藉以整合過去資源能力以及(從技術合作

夥伴)新獲取的資源能力，來創造新的複材能力。 

。 

A 公司為了設立 TACC，透過國外經銷商購置多項複材生產所需之自

動化設備，A 公司在客戶駐廠人員的協助下，探索新機具設備操作，甚至
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派遣人員到國外廠商那邊受訓兩個禮拜至一個月。A 公司也派遣十多名國

內航太界資深工程師赴日駐廠學習先進碳纖維複合材料加工、模具與型架

製作、以及碳纖維零件分析測試技能，MHI 也提供相當完整的設計以及品

保訓練。日商東麗公司也在 2009 年 6 月底售予 A 公司航太等級碳纖維試製

可動翼面等部件，提供試作原型。 

透過個案分析，本研究發現 A 公司商用飛機 ODM 時期的資源和能力

建構過程，可以歸納為以下幾項特徵： 

1. 要成為商用飛機ODM廠商，需要於飛機專案一開始投入相當龐大研發

資金。高達上億美元，對公司來說可能是一極高的進入門檻。

在飛機產業的商用飛機生產領域中，想要成為商用飛機專案的

ODM 廠商，就必須在該專案開始研發前，配合欲承包的工作百分比，

投入相同總研發金費百分比的研發資金，通常是上億美元的龐大投資金

額，須考量公司本身的資本額。或許錢不是問題，但也要從市場需求來

預估有沒有獲利空間。 

因此在飛

機產業中，公司實質資源中的公司資本額，是影響轉型成為ODM廠商

的要素之一。 

2. A公司與MHI過去擁有良好、長久的合作關係，雙方的高層一直以來都

擁有良好的互動，是A公司能與MHI合作研發MRJ的關鍵

3. 

。 

A 公司 2005 年觀察發現，未來飛機複合材料的大量應用應是未來

的發展趨勢，於是 A 公司於 2007 年成立複材資源能力籌建規劃團隊，

規劃建立「台灣先進複材中心」，籌建 A 公司生產大型複合材料零件的

能力。 

經營者藉由觀察產品市場趨勢，發現未來能力的趨勢，並規劃資源發展

它。此種經營者的資源認知，是企業得以及早聚焦能力發展，獲得競爭

優勢的關鍵。 

4. Ａ公司為了要發展先進的複材能力，在資源和能力的利用上，

5. 

A公司利

用在軍機製造時期製造AT-3 教練機、IDF就慢慢累積到現在的複材技術，

來應用在發展生產大型複合材料零件的能力。 

Ａ公司為了要發展先進的複材能力，在資源和能力的創造上，A公司在

TACC創立三個核心技術部門，藉以整合過去資源能力以及(從技術合作
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夥伴)新獲取的資源能力，來創造新的複材能力。 

6. Ａ公司為了要發展先進的複材能力，在資源和能力的獲取上，透過國外

經銷商，購入設備資源，或是透過客戶駐廠人員的協助下，探索新機具

設備操作，或派遣人員到國外接受機具操作訓練。透過ODM客戶，得

到派遣人員到國外學習設計、製造技術的機會。或

  

透過供應商，購入產

品試作原型。 
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第五章 結論、意涵與未來課題 
本章將針對第四章所得的各項研究發現進行整理與歸納，以回應本研

究目的。接著提出本研究結果，對於既有理論的貢獻，以及對實務上的意

涵，最後本研究提出未來可持續深入探討的議題，以提供後續的相關研究

者參考。 

5.1 結論 

面對競爭越來越激烈的商用飛機市場，先進的商用飛機製造商因應各

種形式的國際外包合約來降低成本，以提升生產效率與競爭力。在外包協

議的激增也已使先進國的本土供應商大幅削減。相對地新興工業化經濟體

飛機廠商也因而趁勢崛起，紛紛在 OEM 與 ODM 的技術移轉下，學習新技

術。 

然而，卻鮮少有研究提及新興工業化經濟體廠商的資源和能力建構過

程。在台灣同樣身為新興工業化經濟體飛機製造商的 A 公司，透過 OEM、

ODM 代工下，學習新技術，從軍用飛機製造商轉型為商用飛機製造商，之

後更進一步從商用飛機製造的 OEM 廠商成功轉型為 ODM 廠商。 

因此，本研究以 A 公司為個案研究對象，探討 A 公司如何建構軍用和

商用飛機製造和設計所需的資源和能力、從軍用飛機製造商轉型為商用飛

機製造商的資源能力建構過程，以及從商用飛機的 OEM 廠商成功轉型為

ODM 廠商的資源能力建構過程。 

個案顯示 A 公司經營者在對公司資源認知下，觀察市場機會或競爭威

脅，識別其資源和能力不足之處，再進一步將資源庫重新配置，利用過去

的資源庫、創造新的資源能力、獲取公司外部的資源能力和釋放不適用的

資源能力，使公司得以建構新的資源和能力，以進入新機會市場或因應競

威脅。如圖 5.1 所示： 
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圖 5.1 企業資源能力建構模式之概念圖 

資料來源：本研究整理 

本研究深入探討 A 公司從軍用飛機製造商轉型為商用飛機製造商的資

源和能力建構過程，以及從商用飛機製造的 OEM 廠商成功轉型為 ODM 廠

商的資源和能力建構過程，整理歸納出以下幾點結論： 

1. 關於 A 公司在軍轉民以前的實質資源建構方面，IDF 自製時，A 公司

除了利用先前建立的風洞設備，更進一步，從企業外部獲取實質資源，

引進各種新式飛機性能測試設備。建構軍用飛機生產能力與機件功能測

試能力。 

2. 關於 A 公司在軍轉民以前的人力資源建構方面，IDF 自製時，A 公司

利用了當時優秀設計人才，更進一步，從企業外部獲取資源，像是派遣

人員赴美受訓或是透過招聘顧問來台的方式，建構軍用飛機設計能力。 

3. 關於 A 公司在軍轉民以前的組織資源建構方面，IDF 自製時，A 公司

創建了新的組織資源，在美國通廠附近設立了設計用辦公室，以方便與

通廠設計人員的交流。以建構設計能力。  
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4. 關於 A 公司在軍轉民初期的實質資源建構方面，公司利用了在 IDF 戰

機自製時期所累積的生產技術、廠房和機具設備，更進一步，從企業外

部獲取實質資源，購入新式的機具設備與設計軟體。並釋放一些實質資

源，淘汰不適用、老舊的機具設備。建立商用飛機製造與設計能力。 

5. 關於 A 公司在軍轉民初期的人力資源建構方面，A 公司除了利用在軍

用飛機時期就已累積的製造、設計人才，更進一步，從企業外部獲取資

源，像是派遣人員赴國外受訓，學習技術，或從人力公司獲取派遣人員，

以紓困日益龐大的商用飛機業務。建構商用飛機製造與設計能力。 

6. 關於 A 公司在軍轉民初期的組織資源建構方面，A 公司創造了新的組

織資源，透過將組織重新設計和執行新的管理方法，使公司營運更有效

率。 

7. 關於 A 公司在軍轉民後期的實質資源建構方面，A 公司除了利用在軍

用飛機時期就已累積的複材技術，也從和日本三菱重工共同開發 MRJ
客機的 ODM 專案中，獲取先進的複材技術。 

8. 關於 A 公司在軍轉民後期的人力資源建構方面，A 公司除了利用在軍

用飛機時期就已累積的製造設計、人才，更進一步，在 MRJ 客機的 ODM
專案中，透過日本三菱重工、國外經銷商來培訓人員，學習先進複材技

術相關知識。 

9. 關於 A 公司在軍轉民後期的組織資源建構方面，A 公司創造了新的組

織資源，在 TACC 設立了三個核心技術部門，藉以發展先進複材能力。 

10. 資源重新配置模式中資源的利用，是指企業利用過去資源庫所累積的資

源與能力，並將其應用在新的機會市場中。過去資源庫的利用是企業進

入新的機會市場的基石，也代表企業的技術獲取能力與獲取條件。 

11. 資源重新配置模式中資源的創造，是指企業透過將新資源與過去的資源

庫整合，產生新的資源組合，建立起新的能力。或是透過組織的重新設

計以及管理方式上的改變，來改變過去的組織資源，並創造新的組織資

源，產生新的資源整合能力，以發展新的能力。資源創造模式也代表著

企業的技術獲取能力與獲取條件。 

12. 資源重新配置模式中資源的獲取，是指企業利用企業外部資源，來獲取

新的資源能力。像是本研究個案，透過設備廠商購入新設備與技術、透
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過 OEM 客戶獲得最新的產業技術資訊、並購入新技術資源，或獲得派

遣人員學習新技術的機會，學習到新的資源能力。或是透過供應商，在

購入合約中獲得一些技術移轉的機會。或是透過向供應商，購入前製程

產品，獲得該產品前製程的資源能力。或是購入一產品試作原型。企業

透過建立起以上技術獲取管道，來獲取新技術的資源能力，也代表了企

業的技術獲取能力與獲取條件 

13. 資源重新配置模式中資源的釋放，是指汰除已不適用的資源能力。或是

欲建立的能力的成本很高或不是未來需要的資源能力，企業以委外代工

的方式進行資源能力的釋放。 
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5.2 意涵 

本研究以台灣 A 公司作為個案研究對象，探討台灣飛機製造商資源能

力建構的議題。本研究得到之成果與發現，具有以下實務意涵與理論意涵。 

5.2.1 實務意涵 

1. 本研究發現，其實做商用飛機的技術，與做軍用飛機差異並不大，而主

要差異是由於商用飛機相當注重飛機的安全性所以商用飛機客戶在產

品精度、品質檢驗、製程認證上要求相當嚴格。因此，原本的設備機器

資源、製造工法必須要有進一步的增長，將資源能力做進一步的擴張與

提升，並改變人員認知，人員應被訓練得更要照圖施工走，不能像過去

一樣，按自己的意思順序加工。因此，新興工業化經濟體的軍用飛機製

造商都應以此為借鏡，並將自身的資源能力作進一步的擴張與提升。 

2. 本研究發現，新興工業化國家的飛機製造商，要成為商用飛機 ODM 廠

商，除了本身需要足夠的設計能力之外，還需要在 OEM 專案一開始就

投入相當龐大研發資金，金額高達上億美元，造就高投資風險，公司須

考量本身的資本額，這對公司來說可能是一極高的進入門檻。或許錢不

是問題，但也要從市場需求來預估有沒有獲利空間。因此，飛機產業中

的 OEM 廠商若欲轉型為 ODM 廠商，應注意到此進入門檻，並審慎評

估投資案的市場獲利空間以及自身是否能夠承擔此投資風險。 

3. 本研究以 A 公司為個案，探討了軍用飛機製造商轉型為商用飛機製造

商的資源能力建構過程，以及商用飛機 OEM 製造商轉型為 ODM 製造

商的能力建構過程。也就是探討了A公司在經營者對公司資源認知下，

觀察市場機會或競爭威脅，並進一步將資源重新配置，利用過去的資源

庫、創造新的資源能力、獲取公司外部的資源能力和釋放不適用的資源

能力，使公司得以重新配置過去的資源與能力並建構新的資源能力，以

因應競爭威脅或進入新的機會市場的資源和能力建構過程。因此，對於

新興工業化經濟體的飛機製造商以及其他產業欲做企業轉型的製造商

的資源和能力建構，具有一定的參考價值。 

4. 本研究發現，經營者的資源認知，是資源能力建構中是不可或缺的過程

之一，於外，經營者藉由觀察產品市場趨勢，發現未來能力的趨勢，並

規劃自身資源庫發展此資源能力。於內，代表著企業之後，如何利用、
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創造、獲取、釋放資源的關鍵。此種資源認知，是企業得以及早聚焦核

心能力發展，獲得競爭優勢的關鍵。因此，企業應培養經營者對資源的

認知，才是企業資源能力建構與企業獲得競爭優勢的關鍵。 

5. 本研究發現，企業的技術獲取能力與條件，包含了過去資源庫的充分利

用、過去的人脈以及過去企業間的非正式連結、資源配置模式中的資源

創造模式，以及資源獲取模式中企業建立起的技術獲取管道。因此，企

業若欲提升其技術獲取能力，應由此方面著手。 

5.2.2 理論意涵 

1. Danneels (2010)指出在動態能力理論中缺少經營者的資源認知此一要

素。應該要了解經營者可能會嘗試進行動態能力的方法，考慮他們如何

概念化他們公司的資源是有其必要性的。經營者建造這些想法的結構，

以簡化他們世界的意見和促進決策，經營者的資源認知有助於解釋企業

採取或不採取的路徑。而本研究發現，進一步佐證了動態能力中經營者

的資源認知的論點，也就是資源認知不只是動態理論中不可或缺的要素，

更是動態能力的資源能力建構中不可或缺的過程之一，於外，經營者者

藉由觀察產品市場趨勢，發現未來能力的趨勢，並規劃自身資源庫發展

此資源能力。於內，經營者的認知代表著企業之後，如何利用、創造、

獲取、釋放資源和能力的關鍵。此種資源認知是企業得以及早聚焦核心

能力發展，獲得競爭優勢的關鍵。 

2. 本研究透過回顧既有文獻整理出企業資源能力建構模式的分析架構，再

針對本研究個案兩個轉型時期的訪談驗證後，發現受訪企業的兩個轉型

時期的資源能力建構過程，都與本研究建立的分析構面產生一致性的結

果，此結果意味著本分析構面具有一定程度的適用性與解釋力。 

3. 本研究透過既有文獻回顧整理出 NIEs 廠商技術移轉途徑的分析構面，

再針對本研究個案三個時期的驗證後，發現受訪企業三個時期的接受技

術移轉時，脫離不了本研究所建立的分析架構，意味著本分析架構具有

一定程度的適用性。 

4. 過去的飛機產業研究文獻，尚無研究深入探討 NIEs 廠商資源和能力的

建構過程，本研究以台灣飛機製造商 A 公司為個案研究對象，探討了

該公司的資源和能力的建構過程，內容涵蓋了軍用和商用飛機製造所需



 

96 
 

的資源和能力建構，本研究釐清的事實，有助於彌補相關研究理論的不

足。 

5.3 未來課題 

本研究在過程中雖力求完美，但受限於環境、時間、個人能力與企業

配合意願等因素，本研究仍存在部分研究課題值得深入探討與釐清，於是

列舉如下： 

1. 本研究由於時間與個人能力因素，僅挑選台灣飛機製造商中最具代表性

的廠商進行個案研究，藉由訪談整理出這家飛機製造商資源能力建構的

過程，但為盡求實證結果的完整性，後續可持續探討本研究未觸及的其

他台灣飛機製造廠商，或針對其他不同產業就本研究之架構再做更進一

步的探討與比較。 

2. 本研究屬於質性研究，資料分析與解釋都較為主觀，並沒有使用統計方

法來表示相關構面與衡量指標間的定量關係。為進一步檢驗本研究之成

果與研究發現，因此建議未來的後續研究可透過量化研究設計的方式，

針對本研究所提之研究發現與分析構面進行探討及驗證，將使研究可信

度更大幅提高。 

3. 儘管本研究提出「企業資源能力建構模式」以及「NIEs 廠商技術移轉

途徑」的分析架構，在台灣飛機產業得到驗證，然而，關於其在不同產

業的適應性與一般化程度的驗證，則期盼後續的研究者持續進行深入研

究和探討，以強化相關研究的廣度與深度。 
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