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第一章 緒論 
 

1.1 背景與動機 

資訊技術的進步及網路商務的興盛，使顧客獲取產品資訊的完整

度更為快速及便利。在 21世紀這個世代，產品的需求幾乎已由顧客

主導，面對消費型態的改變，顧客需求導向的生產模式逐漸成形。市

場競爭激烈與發展產品複雜度的劇增，意味著產品製程將日趨複雜，

品質要求的提升，隱含著技術困難度的增加。很顯然地因為時間限制

與缺乏某些特殊專業能力，即使是大型企業也無法從產品設計、製造

到配送產品皆自行完成。企業間必須進行專業分工與協商方能增加企

業競爭力，進而達成顧客需求。以往的供應鏈管理體系已不適用於產

品生命週期短、顧客需求變化快速的時代。現代商業環境的四個特徵

如 Strader et al.(1998)所示： 

(1) 商業腳步持續前進，更短的產品生命週期並且需要更快速的反應

能力以應付市場商機。 

(2) 市場進入成本比從前降低，尤其是資訊服務與其他技術導向工

業。 

(3) 企業的顧客需求更重於內部需求。 

(4) 全球化是維持競爭力的趨勢。 

 

為了因應上述商業環境，學者提出「虛擬企業」的概念做為未來

企業的願景。 NIIIP(National Industrial Information Infrastructure 

Protocols,1998)定義虛擬企業(virtual enterprise)如下： 

虛擬企業是由各別企業組成的暫時組織，經常跨越企業界限。迅

速連結的目的是利用快速變化的機會。因為虛擬企業的運作邏輯基於

所有成員共享成本與技能，每個成員皆貢獻它的核心能力。虛擬企業

組成的原則是不考慮企業大小、組織制度、地理位置或是技術範圍，

目的只為了提供迅速且具競爭力的產品或服務。 
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虛擬企業的最大優勢在於能夠抓住市場商機快速建立。由此可

知，虛擬企業形成於特定的市場機會，是由分散於各地的兩個以

上不同企業組成，快速地、廣泛地與同步地獲取製造資源。成員

的組成基於成本效率、產品獨特性等因素，但組織大小與地理位

置的因素則考慮較少。在虛擬企業環境下，將使產品從研發到上

市以低成本、高品質卻只是低風險與更短的前置時間成為可能。

參與的成員共同分擔成本，共享核心能力，這樣的組成使虛擬企

業有能力進入全球市場提供世界級的解決能力，而這是虛擬企業

成員單獨所無法完成的。 

 

Hewitt(2000)指出，供應鏈管理中廠商之間的資訊溝通是階層式

的，而企業未來合作夥伴間的資訊必須是互動式的，如圖 1.1與圖

1.2。虛擬企業的組成成員可能分散各地，由於近代網路通訊技術發

達，使得分散各地的企業有能力快速並同步的透過網路交換資訊，而

由於技術的支援使得虛擬企業的策略方能實現。 
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1st Tier Supplier
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圖 1.1供應鏈管理中的資訊流狀況(Hewitt, 2000) 
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圖 1.2虛擬企業夥伴資訊互動狀況(Hewitt,2000) 

 

 

目前實現虛擬企業的技術已經存在，但運作虛擬企業的商業邏輯

還是混囤未明。在現今探討虛擬企業的文獻中不少在探討如何運用資

訊技術達到建立虛擬企業的目的(Tao,1999)。目前應用於虛擬企業資

訊互動技術主要有網際網路相關技術(Internet Technology)(Strader et 

al. ,1998)、軟體代理人技術(Agent Technology) (Tao,1999)、工作流程

技術(Workflow Technology)(Roger, 2001)、XML(Yokota,2001)等。資

訊技術對於虛擬企業的建立固然有幫助，但是若不清楚如何運用資訊

技術建立虛擬企業，不清楚虛擬企業背後的運作邏輯與機制，技術依

舊只是技術。談到虛擬企業必須先瞭解虛擬企業幾個特徵。Chu(2000)

提到虛擬企業特徵如： 

(1) 存在一個主要企業(Broker)並掌管夥伴選擇與管理夥伴。 

(2) 虛擬企業中夥伴成員與組織結構是產品導向的。 

(3) 產品發展與生產過程是分散在 Broker與所有夥伴間。 

(4) 主要企業與它的夥伴間的關係可能不是長久的。 
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在本研究中所指的 Broker 即是掌管夥伴選擇與管理產品或服務

發展的主要企業。依據Chu與其他學者(Goranson, 1999)提出其中一

項虛擬企業特徵為存在一個主要企業(Broker)掌管夥伴選擇與管理

夥伴，本研究將以 Broker為出發點探討虛擬企業夥伴選擇過程。 

 

1.2 研究問題之定義 

 

Strader el al.(1998) 將虛擬企業生命週期分成四個階段：機

會確認、虛擬企業形成、虛擬企業運作，終結虛擬企業運作（如圖

1.3）。在大部分的文獻中，探討夥伴選擇方式是循序式的。機會確認

後，就從虛擬企業形成這個階段開始尋找夥伴。本論文認為必須先確

認虛擬企業夥伴間的合作型式，亦即虛擬企業運作階段，再回到虛擬

企業形成階段去尋找運作時的夥伴。為了達到這個目標，定義研究問

題如下。 

(1) 探討虛擬企業運作時的合作形式 

在本研究中將探討交易、外包與協同合作這三種形式的虛擬企業

合作方式。 

(2) 釐清虛擬企業合作型式時所需要資訊 

虛擬企業合作形式若是交易的時候交易夥伴要提供什麼樣的資

訊，或是怎樣的夥伴符合交易形式。而在外包形式的時候外包夥伴需

要提供什麼樣的資訊或外包夥伴的基本要求。協同合作的時候夥伴所

要提供的資訊。上述問題都將在本研究被討論。 

(3) Make or Buy Decision運用在虛擬企業策略 

在本研究中探討交易、外包與協同合作這三種形式合作方式。而

在什麼狀況下需要與合作夥伴採用交易方式，什麼時候外包與什麼時

候是協同合作方式是夥伴選擇過程中所遇到的一個問題。使用 Make 

or Buy決策可幫助虛擬企業決定什麼時機尋找交易、外包或協同合作

夥伴。 

(4) 選擇夥伴流程與依據 
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將制定虛擬企業夥伴選擇流程。依序從交易、外包、協同合作。

選擇過程同時考慮定量與定性問題，讓判斷結果具依據性。 

 

Identification Formation Operation Termination

Opportunity

Opportunity

Identification Identification

Selection

Selection

Partner

Partner

Partnership
Formation

Design
Marketing

Financial Mgmt.
Manufacturing

Distribution

Operation
Termination

Asset
Dispersal

Information Infrastructure
 

圖 1.3 虛擬企業生命週期(Strader et al.,1998) 

 
 

1.3 研究方法與步驟 

 

(1) 透過文獻探討瞭解虛擬企業的理論與運作模式 

虛擬企業被提出至今尚未有一套完整體系架構呈現，本研究將探

討現有文獻中虛擬企業的運作方式。在本研究中將探討製造層面中的

外包、交易與協同合作，這三種型態運作所需的資訊與時機不同，如

何在這三種不同型態下建立選擇夥伴流程是研究的重點。 

(2) 瞭解make or buy decision理論並探究如何運用在虛擬企業夥伴選

擇 

研究指出(Probert,1993)在製造領域的高階主管視 make or buy策

略是企業策略的一部份。有 85％的主管希望在遇到相關問題的時候

能有完整的架構引導他們做決策。根據(Tao,1999)，先會有一個組織

或企業(在本論文稱為 Broker)抓住市場機會，然後形成虛擬企業。虛

擬企業中當 Broker 依據產品特性或是企業本身發展策略時，會遇到

其中一個問題即是 make or buy decision。是否要進行外包，或是要自

行生產研發或是與夥伴進行更進一步的協同作業將在本論文探討。 
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(3) 使用 AHP、效用函數與 Case-Based Reasoning等方法同時考慮定

性與定量問題 

探討虛擬企業夥伴選擇文獻，大多從定性與策略面探討選擇夥

伴。本論文在探討過程將同時考慮定量方面問題，如成本、訂購數量

等。並使用 AHP、效用函數與 Case-Based Reasoning等方法制訂出夥

伴選擇的決策模式。 

1.4 研究價值 

 

(1) 合作時選擇夥伴依據 

根據目前探討虛擬企業文獻整理出主要合作形式。在本論文中討

論交易、外包、協同合作。並就這三個方向探討所要選擇夥伴的準則

與時機。 

(2) 制訂出虛擬企業夥伴選擇流程 

探討 make or buy理論，並運用在選擇夥伴過程。由 Broker觀點

依據產品特性，尋求合作夥伴。本研究制定出一套流程判斷何時尋求

交易夥伴，何時尋求外包與協同合作夥伴。 

(3) 夥伴選擇過程同時考慮定性與定量問題 

目前許多探討虛擬企業夥伴選擇文獻大多著重在策略層面，但是

卻忽略生產產品的限制或是發展產品過程限制。本研究在制訂選擇夥

伴流程時，並同時考慮 Broker企業發展策略或是 Broker與夥伴生產

過程限制，即同時考量定性與定量問題。將使得選擇後的夥伴符合形

成虛擬企業所需。 

 

1.5 研究假設 

 

(1) 從製造層面探討選擇夥伴過程 

夥伴選擇可從生產面、行銷面、金融面等不同層面探討，而每個

層面選擇準則大不相同。本論文著重在製造層面，從生產過程的限制
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面著手探討夥伴選擇，例如廠房，員工，資金等。 

(2) 從虛擬企業 Broker觀點選擇夥伴 

從 Broker觀點探討選擇夥伴過程與依據，Broker與夥伴間互動過

程甚少著墨，而虛擬企業成員與顧客端互動方式在此並未探討，將待

未來研究。 

 

1.6 論文架構 

 

本論文架構如圖 1.4。 

 

第一章 緒論
(背景動機、問題定義、研究方法步驟、研究價值、假設)

第二章 文獻探討
(虛擬企業、外包、夥伴關係、協同作業、案例式推理、
make or buy decision)

第三章
外包型態
交易型態
協同作業型態
虛擬企業資訊、商業、物流

第四章

交易夥伴選擇
尋找外包夥伴
協同合作夥伴選擇

第五章 結論與建議
 

圖 1.4論文架構 
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第二章 文獻探討 

從英國伯明罕到德國柏林，你所搭程的是英國航空(British 

Airways)嗎？實際上，並不是。雖然航機展現出英航的全套外觀，機

組人員身穿英航制服，艙務空服人員也穿戴充滿濃厚英航企業色彩的

服裝，但是，其實你這趟旅行使用的是，英航全面借助外包的服務。     

 實際上，英國航空近似一個虛擬企業(virtual enterprise)。維修工

程外包，全球據點的地勤服務亦由當地同業接手代理。英航並不將這

些領域視為事業核心，反而在另一項焦點資產-乘客身上，卯足全力

(Charles,2001)。Monge(1999)認為純正的虛擬企業到現在還是很少，

但是虛擬的觀點卻在許多企業中發酵。 

 

2.1 虛擬企業 
 

虛擬企業在管理學界第一次發表相關概念的學者是 Davidow and 

Malone(1992)的著作：「虛擬企業」(The Virtual Corporation)認為虛擬

企業是一個為了生產虛擬產品而集合起來的企業組織。書中所謂的虛

擬產品，就是因應顧客的喜好，快速地組成一個虛擬企業以生產該虛

擬產品。因此，虛擬企業的成員乃因一特定目標而快速結合，待其目

標完成後，該企業組織也會快速地解散。 

Schönsleben（2000）定義虛擬企業（virtual enterprise）如下： 

虛擬的概念在利用供應鍊管理的優勢當遇到顧客有特殊需求產生

時。為了滿足這些特殊需求，一些合作製造商或者是企業中的部門- 

必須一起合作。但對顧客而言，這些製造商或是部門似乎是單一企

業。但完成任務後便又各自分開。這些相同的部門或合作廠商或許之

後又會再形成另一個新的虛擬企業。虛擬企業的最大優勢在於能夠快

速建立。在實際運作上，虛擬企業的成員必須已經熟悉彼此。如圖

2.1 
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市
場

虛擬企業 根據訂單形成的運籌網絡

資本供應商
機構
核心能力
整合者

資本供應商
機構
核心能力

整合者  

圖 2.1虛擬企業與網路中潛在伙伴（Schönsleben,2000） 

 

 

虛擬企業固然有其優點，但是建立虛擬企業亦有其缺失所在。虛

擬企業的優勢與缺點如學者所言如下： 

Skyrme(1996)提到建構虛擬企業的優勢如： 

(1) 獲得特殊資源管道。 

(2) 面對買方時是單一組織。 

(3) 維持成員的獨立性，成員並能持續發展各自核心能力。 

(4) 依據專案或任務重新塑造組織與成員。 

(5) 不必擔心如聯盟解散後所要面對的產權問題。 

 

Menagh(1996)則針對虛擬企業提出了三項主要缺點如： 

(1) 員工沒有掌握實際情況(staff without a face)-當面對商業夥伴期望

時會產生重大問題，管理階層與員工階層的隔離可能會導致生產

力的削弱。 
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(2) 冒險的商業方式(a risky business)-意外與安全性的風險在工作壓力

下會擴展開來。 

(3) 憂慮與長期不和(fears and feuds)-使員工雇用在不同時期，不同地

點與在不同狀況下可能導致團體處在波動的狀態。 

 

皆下來探討探討虛擬企業生命週期概念。 

 

2.1.1 虛擬企業生命週期 
 

Strader el al.(1998) 將虛擬企業生命週期分成四個階段：機

會確認、虛擬企業形成、虛擬企業運作，終結虛擬企業運作（如圖

1.3）。底下將說明這四個階段的意義。 

(1) 機會確認(Identification)   

虛擬企業生命週期第一階段，包括機會確認、機會評估與選擇。

在 Goranson(2000)著作 The Agile Virtual Enterprise，提到這個階段會

有一個企業稱作 Broker，發覺市場機會，而進行第一階段相關的作

業。當市場機會確認時進行到下一階段。 

(2) 虛擬企業形成(Formation) 

 這一階段主要作業包括：定義夥伴(partner identification)、夥伴評

估與選擇(partner evaluation and selection)、夥伴關係形成(partnership 

formation)。根據第一階段相關資訊尋找適當的夥伴，所以先定義所

需要的夥伴類型。然後搜尋夥伴資訊並進行選擇，通過篩選準則後的

夥伴會是虛擬企業的成員。接著是建立虛擬企業夥伴關係。並進到下

一階段。 

(3) 虛擬企業運作(Operation) 

Strader et al.在這個階段定義主要的合作內容包括：設計(design)、

行銷(marketing)、財務管理(financial management)、製造(manufacturing)

與配銷(distribution)。針對市場需求生產產品或服務，夥伴間根據這

幾個主要合作範圍貢獻其核心能力，並共同分享利益與風險。當市場
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機會結束時，虛擬企業運作也將終止。 

(4) 終結虛擬企業運作(Termination) 

包括停止共同運作(operation termination)，並處理資產分配問題

(asset dispersal)。這個階段必要的作業包括終結所有合約與清楚劃分

夥伴間資產的會計與法律資訊。 

 

 在本研究中，認為尋找夥伴的過程與文獻中在探討虛擬企業夥伴

選擇過程不同。本研究認為必須先確認虛擬企業運作模式後，在到虛

擬企業第二階段，虛擬企業形成，尋找適合運作模式的夥伴，如此挑

選的夥伴比較符合虛擬企業運作需求。所以先瞭解虛擬企業生命週期

相關概念。 

 

2.2 外包 
 

委外不只是一操作上的決策，也是長遠影響組織的策略。不論是

虛擬企業或是目前企業在運作上都會碰對外包這項議題。底下將探討

一些外包定義與目前外包在企業的運用。 

 

2.2.1 定義 
 

Quinn(1999)定義外包為：將一部分或全部落於組織所選定之核心

競爭力外圍之功能交由外部供應商執行，應以策略性外包(strategic 

outsourcing)方式，只需執行最專精、最具價值之價值鏈之活動部分，

其餘則委託其他廠商執行即可。 

Labbs(1993)將委外定義為：「以合約方式將企業運作所需要但並

非核心的能力，交由外面服務者來負責提供，以維持企業營運」。Quinn 

and Hilmer(1994)則就資源分配的觀點將委外定義為：「將公司的技術

和資源做適當分配，以產生最大效益」，而具體方法乃將公司資源集

中於核心事業，而委外其他活動，這活動並非重要性的策略需求，而
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非具有特殊能力的活動。但以企業有限的資源，在市場及科技環境日

新月異之下，並無法自行提供核心能力來滿足企業營運上的需要，以

維持市場上的競爭優勢。因此，Minoli(1995)將委外之意義擴大為：「外

面的組織，若能將組織本身之工作做的更有效率且更便宜，則此工作

應由外面的組織來做；假如組織本身能將此工作做得較好，則此工作

應該保持自製」。 

《哈佛商業評論》(Harvard Business Review)證實外包模式為過去

七十五年來企業最重要的管理概念和經營手法。美國百分之九十的公

司至少將一項企業業務外包。根據國際商業研究組織愛迪西(IDC)的

研究報告指出，1998年全球企業外包消費總值為九百九十億美金。

IDC私底下預測，到 2003年全球企業外包總值將成長至一千五百億

美金。IDC同時發現，全球大多數企業外包都發生在美國這個全世界

最大的經濟體。美國企業在 1998年，全年產出五百一十五億美金的

外包總值，幾乎佔全球外包總值百分之五十二的市場。1999年，在

鄧白氏國際徵信公司(Dun & Bradstreet)協辦的企業外包全球高峰會

議(Outsourcing World Summit)中，發現全球最快速擴張的企業外包領

域如下(Dun & Bradstreet, 1999)： 

＊ 人力資源管理 

＊ 媒體公關管理 

＊ 電腦資訊 

＊ 顧客服務 

＊ 市場行銷 

研究中同時發現，企業外包括展最迅速的國家是： 

＊ 西歐 

＊ 英國 

＊ 法國 

＊ 德國 

＊ 義大利 

＊ 中國 
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＊ 台灣 

＊ 澳洲 

 

2.2.2 外包型態 
 

若依照業主委外利用方針不同，考量交易成本、交易關係及資源

依賴等三個構面，委外型態可分為下列幾種(文茂平，民 90)： 

(1) 依承包商訂位區分 

1、 分工廠型：從開始業主就將委外承包商視為公司的協力廠

商自己不做重複投資，不擁有與承包商相同的設備。此類

之優點為有較優之設備效益，發包企業的產量有變動時，

不會造成公司採購供料的壓力，而且只要方法運動妥當，

對發包企業及承包商的發展都有很大的幫助。 

2、 生產調節型：業主將委外承包商視為公司產能的調節廠

商，當市場需求暢旺，自己產能無法完全供應時，就採委

外方式解決。反之，不景氣時則取消委外。此類之缺點為

委外企業在經營上極為不穩定，阻礙合理化的意願，而且

運用的方法失去委外承包商的信任，因而阻礙企業的發展。 

(2) 依成本效益區分 

1、 益導向型：在利益基礎下，從公開市場利用委外承包商，

完全不考慮義理與人情，唯利是圖。此類優點為只要有好

的產品與服務，準時交貨，就可立即變更委外承包商。此

類之缺點為業主與委外商的關係不穩定，影響委外承包商

之生產效率及安定性。 

2、 長期合作型：業主將委外承包商視為處在對等地位的合作

夥伴。此類之優點為因有計畫性的採購，且改善意願提高，

故可期待大幅度的降低成本。此類之缺點為若方法運用不

當時，易於妥協，無法提供委外關係合理化之意願。 

(3) 依承包商利用度區分 
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1、 養獨佔型：業主將委外承包商視為其獨佔的協力廠商，原

則上不認可委外承包商與其他企業有所往來。此類之優點

為能掌控委外承包商，委外關係易於管理。當擴大生產或

服務面時，不會受到其他企業的影響。此類缺點為不景氣

時，對委外企業負有道義責任。 

2、 獨立開放型：業主不拘束委外承包商的自主性，讓其充分

發揮企業能力。此類之優點為委外承包商可不受限地發展

自己的創意與能力，但因訂單或合約有限，必定有達到界

限的情況。 

 

企業現行採用的主要外包型式如下(Charles,2001)： 

(1)活動外包(Contracting out the activities)  

企業組織將內部需求鏈中受到制宜的元素委派另一外來企業組

織。通常應用於低水準的週邊服務(ancillary services)，如清潔和洗手

間衛生管理等。這是一種短期的策略性解決方案。原因在於解決迫切

的問題，與企業規劃前景的策略發展過程無關。 

(2)服務外包(Outsourcing the service)  

仔細選擇約僱企業的外部服務供應商，促進企業組織再定義，再

聚焦。並在必要時，因應服務供應商的專業累積，創新擴大服務層面。

如果管理得宜，就深層的策略面而言，組織可從與服務供應商的合作

中獲益，並促使企業更專注於其所擅長、具備競爭優勢的業務。 

(3)內包(insourcing)  

確保產值的一種應變措施，藉由改善某一區域的營運以承攬來自

其他部門的工作。如此一來技術可以獲得保存並開發資產，使得內包

業務的單位成本降低。這種型式通常用於企業中規模太小卻十分重要

或難以外包的服務。 

(4)合包(Co-sourcing)  

供應廠商和企業雇主間的關係，較正規外包模式更為緊密。合包

通常是指由企業雇主提供外包業務所需的人員或經理人予以供應廠
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商，採用這種型式的關鍵不在於人員的流動，而是企業不願意專業知

識永遠流失。從前經理人常為了留住人才而拒絕外包，但是合包則是

兩方組織都有責任提供達成目標所需的資源。這種方式當然會有風

險，如果無法達成目標，企業不會得到任何補償。 

(5)利益關係(Benefit-based relationships)  

這是一種長期合作關係，雙方先為此關係進行投資，再依據預先

擬定的協議分享利益。雙方共同承擔風險，同時共享報酬。如果利益

無法實現，供應商不會因他們的努力與投入而獲得任何報酬。 

 

2.2.3 企業為何外包 

 

組織過去必須自己執行多種不同的非核心業務，成因如下

(Charles,2001)： 

1. 過去某個時期，內部執行的方式經常由於低劣的供應管理和議價

能力，或者缺乏競爭者(壟斷或業務限制提昇價格)。 

2. 因企業併購(acquisitions)或合併後，未藉機審視其生存能力而產

生。 

3. 漠視業務運作本質，單純以規模作為目標(經常因自大所致)。過去

法國和日本的銀行業者即為典型範例(可能現在仍是如此)，將資產

規模視為唯一標準，因此，任何增加資產的業務盡納其中。 

4. 製造廠商本著尋求控制價值鏈的好意，追求某種程度的垂直整

合，也就是說，確保希有商品的供應，或是由於他們認為可以藉

由對不同階段的價值附加來增加利潤。 

5. 無視企業的目標和遠景，部門主管獲允自行構造版圖。 

 

因為市場的急速變遷以及日漸增加的營運限制，迫使企業必須重

新評估這些業務。愈來愈多的企業回歸核心業務，有些企業甚至進一

步縮減業務，由組織控制整體價值鏈。福特汽車公司與其他大型汽車

製造業者，正將其零組件供應體系大量外包，由懸吊系統到座椅無所
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不包。福特公司保留最後組裝的責任，然而烤漆工廠和車體外殼機具

供應商，必須對組裝工廠管理部分負責。南非的福特汽車公司(Ford)

在 1999年，甚至對外宣佈全車外包。 

企業外包協會提出企業尋求外包的前十大原因如下(The 

Outsourcing Institute, 1998)： 

1. 降低和控制營運成本 

2. 改善企業焦點領域 

3. 達成世界級績效表現 

4. 為其他目的釋放內部資源 

5. 獲得無法由內部取得的資源 

6. 促進重整(Reengineering)利益 

7. 處置管理困難/失控的業務 

8. 取得資本(capital)基金 

9. 分攤風險 

10. 獲取現金注入 

 

企業在主導之際，對外包模式的態度有所改變，他們將眼光和目

標視為一種策略性背景，而且重新評估與他們抵觸的營運活動。藉

此，他們能夠徹底縮減規模，在本業裡充分發揮。位於羅德島的顧問

公司華倫公司(Warren Company)所做的另外一個研究，更清楚的指

出，企業間因外包關係，進而加強合作的趨勢日益明顯。其實這些關

係在本質上，即是聯盟(alliances)和合資。隨著電子商務(e-business)

的發展，企業界正快速產生全新的合作模式，不同企業間以各種不同

的方式合作(collaboration)，成為取得競爭優勢的必然現象。 

 

2.2.4 外包利益 

 

許瑞夫港諮詢顧問公司，針對大型企業實施外包的一項調查中發

現，外包產生的主要利益如下(Shreeveport Management Consultancy, 
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1997)： 

1. 因獲得服務所產生的成本降低 

2. 企業組織降低的人事成本 

3. 服務交送的彈性 

4. 取得專業知識 

5. 服務改善 

6. 額外的管理時間 

7. 專注於核心服務 

8. 品質改善 

9. 資本(capital)投資減少 

10. 現金流通 

 

同時，也發現一些所稱的「槓桿利益」(leveraged benefits)，即那

些跟隨外包而來的意外利益。這些包括： 

1. 外包如同觸媒般引起變化，揭露出企業組織其他需要改善的領域。 

2. 外包挑戰、援助和支持其他商業基要領域，例如資訊科技架構實

施、流程模式制定和商業流程重整。 

3. 藉由選擇供應商所需的文書審查作業，使企業員工獲得教育，進

而造成或補充企業文化的改變。 

4. 由於評估商業流程和成本的需要，激發企業組織精確的商業分析

能力。 

5. 企業組織專注於投入另一外包時的服務成本。 

6. 某項外包的成功運作，可以做為其他商業領域仿效的強力實證。 

7. 企業組織獲得激勵，將效率(efficiency)低弱的部門反轉成為積極，

成功的部門。同時，激起雇主公司員工的內部競爭和榮譽感。 

 

2.2.5 外包負面影響 

 

外包不總是只帶來正面利益。牛津大學資訊管理學會(Oxford 
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University Institute of Information Management)和密蘇里大學

(University of Missouri)的商業研究員，追蹤過去八年的二十九件大外

包的交易紀錄，做出一個國際性的主要研究報告。研究報告的結論

是，這些外包交易中超過 35%都以失敗作收。報告中指出：不成功的

外包交易含有某些固定的特質。事實上，所有失敗，都是企業在一開

始，就抱持著尋求成本降低的心態而引起的。因為這些有財務困難的

企業組織，並不把整體資訊科技外包(information technology 

outsourcing)視為獲取商業價值，和繼續掌控自身資訊科技命運的方

法，反而將其視為財務狀況的配套措施。任何型式的資訊科技或其他

功能外包，不只是一種解決迫切問題的短期權宜措施而已，它們在企

業組織重新思考如何運作時，更應被視為整體策略的一部分。 

 

2.3 夥伴關係 

 

虛擬企業是由兩個以上擁有核心能力的企業所組成的，也代表虛

擬企業夥伴間的夥伴關係是另一個要探討的議題。所以在這一節探討

相關的夥伴關係文獻。哈佛大學教授 England (1985)定義供應商如

下：「一個好的供應商，必定誠實而且公平的對待他的顧客、他的員

工和他自己。他擁有適當的設備和技術，並提供物料以滿足對品質、

數量和交期上的要求。他的財務狀況良好，售價合理。他的管理政策

是不斷追求進步，不只針對產品本身，也同樣改進製造流程。他了解，

惟有確保顧客的最大利益，方能確保本身的利益。」Cooper (1997)

舉出兩種組織間夥伴關係 Bow-Tie與 Diamond。Bow-Tie屬於較傳統

方式的夥伴關係形式，買賣雙方要藉由負責銷售及採購人員進行接觸

及互動，所有資訊都藉由這兩個節點過濾，企業主要功能皆無法直接

溝通。在 Diamond形式，兩組織間各功能部門皆能直接溝通，藉由

這些跨功能的緊密夥伴關係，將可提升彼此之效益。 
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採購銷售

Diamond

 

圖 2.2組織間夥伴關係圖(Cooper, 1997) 

 
 

底下將探討夥伴關係相關主題。 

 

2.3.1 建立夥伴關係優勢 

 

建議夥伴關係利益依據吳思華(1996)包括以下幾點： 

(1) 降低成本 

1. 規模經濟利益與學習效果的發揮：透過合作網路與專業分工，

可使每一企業投資不重複，更易發揮規模經濟效益。且在專業

分工之下發揮學習曲線效果，降低生產成本。 

2. 範疇經濟利益的擴大：在不同生產階段或產業成員間所存在的

核心技術，擴大了資源的應用範圍，實現了範疇經濟效益。 

3. 交易成本的降低：透過合作關係網路的互動與連結，增進彼此

的了解與信任，簡化交易活動以及降低交易過程中的各種成

本。 

(2) 分散風險 
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透過合作關係與彼此的合作力量，企業可共同面對不可測的市場

與技術變化。同時，若合作成員建立長期合作的信念，在品質、

交期各方面彼此均能良好配合之下，對下游成員相對減低了作業

過程中可能產生原料供應不確定的風險。 

(3) 有效取得關鍵資源 

當合作關係的發展在長期往來下建立了了解與信任後，較易取得

關鍵資源。且當企業策略發展有較大轉變時，能自合作體系中取

得支援與必要資源。 

(4) 提高競爭地位 

企業透過合作形成集體力量，合作開發新產品、進行產品改良，或提

供顧客的整體服務，均有助企業市場競爭地位的提升。且當合作成員

關係的緊密度提高，相互配合的意願增加時，一旦新市場機會出現，

透過內部快速協調的優勢，更能掌握市場先機。 

 

2.3.2 夥伴關係演進 

 

結盟的優點很多，夥伴之間的特殊關係不同於傳統的市場交易。

Federick and Webster指出夥伴關係演進分為七個步驟。如圖2.3 

 

 

一、交易 二、反覆交易 三、長期關係 四、買賣夥伴

六、網路組織 七、垂直整合五、策略聯盟
 

圖 2.3夥伴關係演進七步驟(Federick and Webster, 1992) 
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(1) 市場交易 

企業為了取得資源必須在市場進行交易，但在價格機制下會出現

使用成本，其中包括發現相關價格的成本，協調和訂約的成本，以及

監視供應的成本。市場交易只有一次價值交換的往來關係，因此以利

潤最大化為考量前提。不考慮人的因素，只有價格、產品、成本與企

業利潤，不存在忠誠度問題。 

(2) 反覆交易 

已超越純市場交易，買賣雙方延續以往的關係，品牌與忠誠度扮

演重要角色，信任與信譽是維持關係的基礎。關係使得交易變得更具

成本效益。 

(3) 長期關係 

在雙方處於長期關係時，價格是基於互相依賴，彼此協商後結果，

而非由市場力量所決定。因此品質、交期、技術支援更為重要。通用

汽車推出多項款式、顏色的汽車與福特競爭，即是依賴與供應商維持

良好的長期關係。 

(4) 互相、完全依賴的買賣夥伴關係 

日本企業千里迢迢，跨海遠征北美市場，學到的寶貴經驗是，品

質不只是賣得更好，也是成本更低。因此日本企業相當依賴供應商的

品質，要求一次就完美無缺，以免重新修改耗費的時間和成本，因此

日本的看板(kanban)和即時(just-in-time)系統對美國製造商提供了一

個新的模式，依賴一個或少數供應商。 

(5) 策略聯盟 

策略聯盟的特徵是夥伴朝向一個長期的目標邁進，有助於改進企

業的競爭地位。聯盟的形式有很多種，夥伴可以共同開發新的技術、

產品和市場。夥伴之間促成原料、零件或服務得以順利交流。策略聯

盟的夥伴關係接近企業的階層組織，但並未將功能內部化，策略聯盟

創造一個分開的實體。 

(6) 網路關係 

多重策略聯盟所形成的複雜組織，通常結合了事業部、分支機構、
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以及具有附加價值的轉售者，可以構成一個輪狀組織。 

(7) 垂直整合 

屬於策略聯盟方式之一，不同之處在於創造一個新的公司。 

  

該圖說明一個現象，愈往右移，應用到的管理與階層控制越多，

市場控制用的越少。 

 

2.3.3夥伴關係分類 
 

Schönsleben從合作期間(duration)與合作深度(intensity)把 logistics 

network中夥伴關係分成四類。 

(1) 傳統式的(“traditional” customer-supplier relationship) 

傳統的顧客-供應商關係是依據供給需求法則。找尋供應商的時

候大多依據最低價格，當另個供應商能提供更低價格時即可能替換原

來的供應商。供應商為了達到低成本的目的，通常將品質與存貨降到

最低，在這種情況下可能的風險： 

??品質降低 

??更長的交期時間 

??交期可信度降低 
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•Quality

•Cost

•Delivery

•Flexibility

•Relationship

?供應商負責達到顧客要求的品質

?顧客負責檢測可接受的水準

?顧客選擇供應商以最低價格能達到品質
要求為依據

?顧客在合約上聲明需求的產品、品質與
交期，安全庫存勢必要的以避免因交期延
遲所帶來的問題

?顧客致力找尋新的供應商，當交
易成本太高，即會另尋供應商

?在logistics network中，從原料與標
準制訂到產品生產過程皆是顧客主導

 

圖 2.4傳統夥伴關係策略(Schönsleben, 2000) 

  
 

(2) 供應管理(supply management) 

長時期的策略，減少供應商以達到快速方便的作業訂單管理，選

擇供應商的標準除了考慮總成本外，亦包括機會成本。 

從企業合作觀點來看買賣雙方的關係並不深入，因為這種關係必

須一再地根據供應商的效力來確認，可能的風險包括： 

??減少供應商數目時做了錯誤的選擇 

??在沒有預期的狀況下進入賣方市場 
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•Quality

•Cost

•Delivery

•Flexibility

?供應商達到品質的最低要求，為了控制
供應商的品質，顧客允許檢驗其生產設備

?透過擴大單一交易量，達到降低價格目的

?選擇供應商將考慮總成本，包括機會成本

?直接將製造商的需求運送至生產設備端

?買方市場必須確保供應商進入的管道

?產品需求與過程是互相訂定的
•Relationship

 

圖 2.5供應管理夥伴關係策略(Schönsleben, 2000) 

 
 

(3) 供應鏈管理(supply chain management) 

長期與策略夥伴在製造、採購、產品與製成創新上協調的策略。每個

策略夥伴皆專注在其核心能力。選擇策略夥伴的準則依據其落實short 

lead time的能力。 

在這種緊密關係下的可能風險包括： 

??濫用從策略夥伴所獲得的知識只為了跨入競爭者的領域 

??太相信可能的合作時間而授予夥伴過多的權力 
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•Quality

•Cost

•Delivery

•Flexibility

•Entrepreneurial cooperation

?每個策略夥伴對最終使用者滿意度皆有責任

?品質需求是共同發展與改善

?Supply management優點皆有保留，並逐漸
降低交易成本

?策略夥伴彼此分享know-how

?每個策略夥伴皆專注其核心能力，將使資
源獲得最佳利用

?策略夥伴間作業流程，文件檔案等必須一致

?規劃控制系統必須彼此繫結(如透過EDI)

?策略夥伴的選擇主要依據-速度，即貢獻
short lead times的能力

?必須保證買方市場進入障礙不高，交易成
本是低廉的，替換供應商或許不是困難的

?策略夥伴間產品及流程發展，規劃與控制從
一開始即共同合作

 

圖 2.6供應鏈管理夥伴關係策略(Schönsleben, 2000) 

 
 

(4) 虛擬組織(virtual organization) 

虛擬組織是從長時期合作運籌網絡中一起合作的潛在夥伴中組

成短暫合作形式的組織每個夥伴皆專注其核心能力。選擇夥伴的標準

在於夥伴的創新能力與夥伴進入運籌網絡的彈性。 

Broker在快速形成網絡的過程是必要的，在不重複生產的狀況下，
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Broker通常是訂單處理的中心，負責規劃控制。虛擬組織成功與否的

決定性因素在於 Broker為了達成整個組織的目標，運用彈性的程度。 

可能的風險包括： 

??由於尊重網絡上的可能夥伴，某些訂單可能無法承接 

??法律上的問題(損失與利益的分配，專利權與使用權等) 

??獲得的商業利益可能無法維持長期支出 

為了減低第三項風險，每個夥伴必須嘗試預測顧客需求。 

•Quality

•Cost

•Delivery

•Flexibility

•Entrepreneurial cooperation

?每個合作企業對最終使用者滿意度負有責任

?行動導向，虛擬組織結構與流程是共同發展

?所有Supply chain management的優點皆有
保留，使得成本最低

?能因特定訂單而迅速建立

?相同的作業流程，文件檔案等是必要前提

?在共同發展產品時，資訊系統間資訊交流必
須沒有阻礙

?選擇夥伴的準則

1.進入logistics network成為夥伴的彈性能力

2.企業的創新能力即是創造顧客價值的彈性

3.分享價值導向程度的彈性

? 可能的夥伴共同建立長期網路，其中之一
扮演broker，依據實際的需求建立虛擬企業

?夥伴間包括供應產品、流程發展、規劃控制
從一開始即共同合作，共同分享成功與失敗

 

圖 2.7虛擬組織夥伴關係策略(Schönsleben, 2000) 
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將以上四種夥伴關係分類依據合作期間與合作深度劃分形成如

圖 2.8的狀況。 
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圖 2.8運籌網絡夥伴關係策略(Schönsleben, 2000) 

 

 

 而更詳細深入的夥伴關係探討可參閱吳玉雯(民 90)從生命週期

觀點探討供應鏈上的夥伴關係。 

 

 2.4 協同作業 

 

企業建立網路表示兩個以上企業參與日常供應與接收貨物或服

務的活動。在網路中，夥伴依賴彼此，貨品將由參與企業的相關後勤

作業，動態的製造運作等活動作為供應 (Jagdev et al., 2001) 。 

 目前企業網路中三種主要型式的協同機制(Collaboration)為 

(1).供應鏈型式(Supply Chain)的協同機制 

(2).延伸企業型式(Extended Enterprise)的協同機制 
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(3).虛擬企業型式(Virtual Enterprise)的協同機制 

 隨著供應鏈概念被建立，資訊技術的興起(Information Technology

處理兩個 parties間分享或交換資訊的技術)與溝通技術(CT 

Communication Technology主要的焦點在於資訊傳送在兩 parties的需

求工具)的進步促使協商的範圍擴大到另種層級。延伸企業與虛擬企

業即是在這種狀況下形成的概念。延伸企業與虛擬企業為反應協同企

業資訊系統彼此整合與實際溝通協商方式如何延伸的新範例。換句話

說，延伸與虛擬企業的展現方式不同於供應鏈。然而，供應鏈中大部

分基本的原則與作業方面議題也將在延伸與虛擬企業中出現。事實

上，在協同企業網路中，在它們轉移至延伸與虛擬企業模式前，必須

先建立之間的供應鏈(Hunt and Jagdev, 2000)。 

 ICT(IT and CT)技術可被看作是近代切協同的催化劑，沒有適當

ICT根基的基礎建設，企業間的合作關係，目前市場上的現代發展狀

況將不可能實行。傳統的資訊技術主要支撐生產流程的合理化，1990

年代 ICT的解決方式則為降低交易成本，它同時成為構成協商合作不

可缺的一部分。許多研究顯示 ICT能降低協調成本可從外包活動與刺

激企業彼此合作結果得知(Clemons and Kleindorfer, 1992)。企業協同

也主導資訊與電信通訊技術的發展。例如，EDI技術發展與 STEP協

定，促進設計資料的交換與確實地使夥伴間的合作模式重新定義到協

商這個新階段。 

 

2.4.1 供應鏈型式的協同 

 

供應鏈是一組由許多同意貢獻它們專門技術的企業（或稱為節點）

完成與供應最終產品的活動。簡易的供應鏈模型如圖 2.9所示。 
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圖 2.9簡易供應鏈模型(Jagdev et al., 2001) 

 
 

每個在供應鏈上的節點同時扮演顧客與供應商角色。在顧客方

面，它接收（或買）從上游供應商未完成的產品，使用它的核心能力

使產品增加價值並將產品遞交（賣）給鏈上的下游廠商。在隨時變動

的環境中，因擾亂而引起規劃事件變動是經常發生。未在規劃中的事

件(顧客訂單改變，原料運作的延遲，機器故障等)將增加排定事件的

誤差。此外，累積的擾動若橫跨整個供應鏈，將使執行效率降低。例

如以下兩種狀況： 

(1).顧客改變訂單內容。這個影響將先波動供應鏈的上游並使接續其

後節點上的廠商改變其運作以配合這項變更。 

(2).物料未在同意的時程內運送完成。這個影響將波動供應鏈的下游

並使接續其後節點上的廠商改變其運作以配合這項變更。 

 在例子中，唯一抵銷這些擾動的方式為擁有更多的存貨。供應鏈

上主要作業階段的需求為降低存貨與整體的前置時間。達成這樣目的

的方法可為(Jagdev et al., 2001)： 

 (1).供應鏈上的夥伴必須清楚瞭解彼此需求 

 (2).必須使物料與資訊流程系統合理化、效率化 

 (3).節點上的各種功能如市場、銷售、採購、生產規劃與控制必須有

效率地溝通 

 (4).為了使供應鏈運作更有效率，節點彼此必須做有效的資訊交換 

 (5).節點的資訊與決策支援系統必須能動態地回應未曾發生的事件
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並能將訊息傳遞至其他節點 

 (6).品質管理與持續改善等議題當供應鏈建立時將會是合約的一部

分。 

  

由上可知，有效溝通的系統供應鏈是其一必要條件。擁有完全開

放，全球溝通與深入市場滲透性等特性的網際網路是可能的工具之

一。 

 

2.4.2 延伸企業型式的協同 

 

延伸企業經常被現今商業文獻引用以表達組織間更高層次的協同

作業(Browne et al. 1995)。延伸企業可視為一種由所有參與的組織、

顧客、供應商與轉包商組成的”企業”，從設計、發展到運作產品至最

終使用者等活動的協同(Browne et al.1995)。為了使日常作業組織間彼

此更加緊密與資訊互動的精確性，ICT工具的投資是不可避免的。事

實上，ICT是關鍵也是延伸企業必要的因素之一。此外，組織間有意

願為了使彼此協同更順利而進行投資意味著組織間將發展長期的關

係。延伸企業的一些特徵如下： 

(1) 延伸企業中的夥伴願意發展長期關係並視彼此為商業夥伴。每個

夥伴了解並接受彼此的需求與優先考慮的項目 

(2) 在協同的範圍內，夥伴間分享願景並達成共同目標 

(3) 以達成最佳使用夥伴能力為聯合決策 

(4) 協同企業間主要溝通與資訊分享的方式為透過通訊技術。所以延

伸企業必須要有尖端的 ICT技術支援 

(5) 伸企業節點彼此的關係可以是階層式或非階層式 

 

2.4.3 虛擬企業型式的協同 

 

虛擬企業是組織的一種反應動態與全球化市場的表現形式。虛擬
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企業的基礎是顧客需求。需求可以是廣而獨特的(e.g. 大型專案合約)

也可以是小型但是有差異化的。回顧市場競爭方式，小型企業聯合以

增強其市場銷路並不是新的商業策略，但是卻是日新月異的 ICT技術

提供小型企業完整的平台使得協同有效率。ICT是虛擬企業存在不可

少的因素之一。虛擬企業中的商業夥伴能維持各自的敏捷性並能進行

各自的商業運作或是同時參與其他延伸企業或是虛擬企業的專案

(Jagdev and Browne, 1998; Hunter et al., 1999)。當資訊與溝通技術克服

時間與空間的限制時建立虛擬企業不是太大的問題。這些獨立的企

業，依靠 ICT技術快速短暫地連結，分享技能、成本並能進入互相的

市場。基本上，中小型企業參與形成虛擬企業，能獲得如大型組織般

的資源並維持小型組織的敏捷性。Skyrme(1996)建構虛擬企業的優勢

如： 

(1) 獲得特殊資源管道 

(2) 面對買方時是單一組織 

(3) 維持成員的獨立性與持續發展各自核心能力 

(4) 依據專案或任務重新塑造組織與成員 

(5) 不必擔心如聯盟解散後所要面對的產權問題 

虛擬企業的特徵如下： 

(1) 虛擬企業中的夥伴是獨立的企業，依據特定的市場機會形成暫時

性的組織 

(2) 在協同合作的範圍內，夥伴間分享願景與達成共同目標 

(3) 虛擬企業中的夥伴廣泛使用 ICT技術溝通與分享資訊。大部分日

常夥伴間的資訊交換將是自動化而沒有人員的參與 

(4) 虛擬企業組成基於成本效益與產品獨特性而不考慮組織大小或

地理位置等因素 

(5) 不像供應鏈與延伸企業，虛擬企業形成後隨著專案結束，虛擬企

業也將瓦解，並隨著市場機會形成另各虛擬企業 

(6) 以達成最佳使用夥伴能力為聯合決策 

(7) 虛擬企業節點間的關係大部分是非階層式的 
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Jagdev el al.(2001)的分類(見表2.1)為凸顯市場、供應鏈、延伸企

業與虛擬企業的差異。表2.1中關於虛擬企業的特徵正顯示出本研究

的主體。 
 

表 2.1主要組織間雙邊關係特徵比較(Jagdev et al., 2001) 

             市場交易   供應鏈    延伸企業    虛擬企業 

使用 CT為整合者        低             中              廣泛＊            完全＊          

使用 IT為整合者         低             中              廣泛＊            完全＊  

資訊交換層級            不透明         限制            顯著           直接存取＊  

整合層級                不透明         限制            顯著              完全＊  

企業互信程度            標準                隨著合作持續增加  

存貨透明程度            不透明         限制            廣泛＊            完全＊  

生產規劃透明程度        不透明         限制            廣泛＊            完全＊  

顧客採購決策的影響程度   些許          低                中                 高  

產品標準化程度          標準形式          依據範圍增加差異           客製化產品   

 產品複雜性            標準物件       完成品      模組或次系統    系統與解決方案  

供應元件對最終           不重要       正規的         重要元件            重要  

產品的重要性  

產出與夥伴關係相關程度   相當小         隨著依賴程度增加其協同程度  

失誤與夥伴關係程度       相當小         隨著依賴程度增加其協同程度  

協同合作時夥伴的強度     單方面            隨著依賴度增加範圍          互相依賴  

正式夥伴關係期間         One off        固定期限        長期期限        沒有固定  

非正式夥伴關係期間       唯一的         限制的          長期期限        沒有固定  

財政承諾                 沒有              增加共享財物資源            沒有固定  

夥伴間利益與風險         沒有              共同訂定規則          共享利益與風險  

承擔程度  

  Notes: * Refers to the areas and scope within which the collaboration is mutually 
agree on. 

 
 

2.5 案例式推理(Case-based Reasoning, CBR)  

  



 39 

人工智慧由於電腦計算能力的增進使得近年來大量使用在解決

商業上所遇到的問題。其中案例式推理系統，即所謂 CBR以個案為

基礎的理解方式，利用電腦來突破人類記憶能力的限制，以提供決策

者過去曾經發生的個案並找出解決目前問題的方案。 

 Aamodt and Plaza(1994)認為新問題發生時，可以從過去的知識中

攫取相似的案例來解決目前發生的實際問題，藉著案例的取回

(Retrieve)、再使用(Reuse)、校正(Revise)與保留(Retain)之 CBR循環，

促使 CBR系統隨之擴大，所得到的解答較符合需求。四個循環過程

分別為，見圖 2.10： 

(1) 案例的取回(Retrieve)：從案例庫取回最多相似案例，以提供新案

例建議的解決方案。 

(2) 案例再使用(Reuse)：將新增的知識與資料存入資料庫中，可以反

覆使用。當案例庫中的案例越多時，企圖解決問題的答案更為精

確。Gonzalez(1998)提出，CBR系統的關鍵因素，在於一個龐大

且健全的案例庫。這是與由一群經驗規則構成的法則庫(Rule-base)

成對比。 

(3) 案例校正(Revise)：必要時提議已修正法則修改其處理方式，促使

結果更符合要解決的問題。 

(4) 案例保留(Retain)：案例不斷地累積儲存於案例庫中，以提供新案

例查詢。 
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Case Retrieve

Case Reuse

Case Revise

Case Retain Case Base

Problem

 

圖 2.10The CBR- cycle(Watson, 1997) 

 
 

2.5.1 推理流程 

 

CBR推理過程是一個循環流程，幾個重點如下，如圖2.11： 

1. 選定指標：決定指標屬性，以辨識問題為何。如品質要求程度、

交期、價格等。 

2. 選取案例：將案例庫中的案例與目前問題相似的案例，以相似法

則篩選出類似的案例。 

3. 調整案例：將所提取的案例加以調整，以符合新問題。 

4. 測試案例：實際測試新案例，記錄所得的結果。 

5. 修正：若建議的方法失敗，對指標與演算法進行修正，若解答無

法對特定性問題提出答案，則進行因果分析以解決方案。 

6. 選定指標：若對問題得到解答，將此新的案例安排於適當的指標。 

7. 儲存案例：將可行的案例儲存於案例庫中。 

 

 

 

 



 41 

 

案例輸入

案例收集

選定指標

訂定指標權重與屬性間之
相似值

建構案例庫

案例選取

調整案例

案例測試

案例解析

相似性法則

調整法則

案例修正

案例庫

案例儲存

選定指標 產生新解答

失敗的描述

因果分析

案例輸入與指標

解答

選取案例

 
圖 2.11 CBR推理流程(來源：潘俊達，民 86) 

 

 

2.5.2 案例式推理(CBR)的優缺點 

 

案例式推理的優點包括： 

1. CBR能增加人類處理事情的能力：CBR系統運作模式類似人類的

思考模式。與其他類型的系統比起來，CBR系統能更徹底與中立

評估所有可能性，以輔助人類下決策。不但是利用以前的經驗記

錄解決問題，並且能快速提出建議方案。 

2. 案例庫獲得知識較容易：案例庫的架構規則較少，在案力之間不

需要有複雜的規則關係，所以案例庫能很快的連線，藉著連線，

系統的學習能力亦能隨著增加。 

3. 案例庫較容易被接受與了解：雖然有各種技術在 CBR系統架構中
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被運用，將各種案例能有效地保存與取回，但每個系統都是遵循

著邏輯與容易被接受的方式設計，使人們更容易接受。 

4. 案例可以很快被使用：第一個案例可以很快背案例庫使用，不需

要等到所有的案例都輸入案例庫中 CBR系統才能使用。 

缺點： 

1. 由於案例庫的資料不斷增加，並且將來資料量會很大，所以需要

很大的記憶庫記憶體。 

2. 由於輸出結果之解決方式固定，所以不擅於說明其推斷結果。 

案例修正不容易完成，一般皆採用人為修正 

 

2.5.3 CBR 應用分類 

 

CBR在目前應用上大致可分為兩大類。分類作業(classification tasks)

與綜合作業(synthesis tasks)。 

 

1.分類作業 

 分類作業佔了 CBR大部分的運用並有共通的特徵。新的案例與

案例庫中的案例比對以定義這個案例是什麼類型、種類。然後最恰當

的案例解決方案使用在此案例上。舉例來說，考慮何種食物較適合寵

物問題。首先必須認定寵物是哪種動物，亦即分辨識狗、貓、鳥、爬

蟲類或是魚類？若屬於爬蟲類到底龜類、蛇類或蜥蜴？若是蜥蜴的

話，那較適合的食物或許是昆蟲。 

 大部分商業上所提供 CBR的工具在提供分類作業上有較佳的支

援並主要使用案例取回(case retrieval)，主要可分為以下幾類： 

1. 診斷(diagnosis)：預測機器設備損壞或是股票市場表現。 

2. 評估(assessment)：銀行風險分析、保險或是專案成本估算。 

3. 流程控制(process control)：製造設備控制。 

4. 規劃(planning)：旅遊計畫或工作規劃。 
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2.綜合作業(synthesis tasks) 

 綜合作業嘗試結合案例庫中的解答創造出一個新的解決方案。例

如設計一個新房屋將是其他房屋部分的結合：廚房與客廳從這一個房

子擷取，起居室與花園則從另一個。由於在綜合時元素、成分彼此間

的限制使得綜合作業有複雜的特性。CBR系統執行綜合作業必須使

用到適應性，且經常與其他技術一起使用，只有少數商業上的應用，

例如： 

1. 設計(design)：採用按例庫中的要素、成分創造一個新的產品。 

2. 規劃(planning)：從舊有的規劃中創造出一個先的計畫。 

3. 結構(configuration)：從舊有的排程計畫中創造出一個先的排程。 

 

本研究將採用上述的縱合作業作為評估供應商是否與也是企業可

以與之合作的對象。 

 

2.6 Make or Buy (MoB)Decision 
 

MoB準則跟著市場特徵變動而變動，MoB問題從歷史上可從生

產與後勤成本來解釋。今天市場特徵變得更複雜(Akbari, 2000)競爭更

激烈、全球化、產品生命週期變短、技術變化迅速等，而成本導向造

成許多企業的競爭悲劇。所以MoB決定法則越被重視。MoB決策需

要由上到下的過程(top-down)。企業高層必須決定企業主要方向。虛

擬企業中當 Broker依據產品特性考慮合作方式後，會遇到其中一個

問題即是 make or buy decision。什麼時候要外包，而什麼時候要自行

生產研發或是與夥伴進行更進一步的協同作業。 

Humphreys(2000)所提 make or buy decision的模式。在模式中，分

成四個階段分別是定義企業核心活動、描繪適當的價值鏈連結、核心

活動的總成本分析、分析潛在供應商發展夥伴關係。敘述如下： 

階段一：定義企業核心活動(defining the core activities of the business) 

確認企業的核心與非核心活動。核心活動是企業能成功服務每個
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市場中必要的潛在顧客。 

階段二：描繪適當的價值鏈連結(profiling the appropriate value chain 

links) 

分辨出核心與非核心活動後，分析企業中與這些核心活動相關的

能力相較於潛在的外部資源。每個選擇的核心活動必須與外部所有有

能力提供這樣活動的提供者做標竿比較。 

階段三：總成本分析(total cost analysis) 

評估這些活動維持在企業內部運作或外包的成本，包括所有實際

上與可能的成本，有關於活動的資源-外部或內部。慣例的會計算法

是成本依據各各類目的支出如薪資、固定成本計算。目前企業則傾向

採用作業基礎成本法 ABC(activity-based cost)。一般慣例成本計算系

統注意於產品單元，成本分攤於每個產品，基本假設是每個單元皆消

耗資源。評估方式以多少直接人工小時或機器小時。相反地，ABC

系統將焦點放在生產產品過程的活動上。追溯成本的方式從產品所需

要消耗多少活動著手。ABC中定義產品或服務成本的方式不是用直

接使用掉的資源，而是消耗掉的活動。分析完後可能的情況為： 

(1).沒有適當的外部資源，結論-自行生產。 

(2).有適當的外部提供者，策略外包-發展夥伴關係。 

(3).外部提供者的優勢勝於內部製造，這種情況下又可分兩種情形。 

(a).投資製造，基於未來發展策略或技術產品在萌芽期適用。 

(b).策略外包，發展夥伴關係。 

階段四：分析潛在供應商發展夥伴關係(analysis of potential suppliers 

for partnership) 

經過評估後的狀況為 

(1).有適合的供應商但是沒威脅到競爭地位-外包。 

(2).沒有適合的供應商或是有適合的供應商但會危及未來競爭地位-

自行投資製造。 

協同合作所遇到的 make or buy decision問題，經過這四個階段的評估

後，何時要將產品外包，何時要自行製造或投資再生產可以得到初步
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結論。模式如圖 2.12 

 

定義企業核
心活動

描繪適當的
價值鏈連結

核心活動的總
成本分析

自行製造
對潛在供應商
分析以便發展
夥伴關係

外包 投資製造

Stage1

Stage2

Stage3

Stage4

外包非核心活動 Goto an Analysis of 
‘Core’Activities 
identified

Benchmarking the 
Competencies of the ‘Core’
Activities Phase

No Capable External 
Sources Number of Capable Supplier(s) 

Suitable No Capable Sources 
Suitable

Number of Compatible Supplier(s) 
And/Or With Little Threat of 
Competition

No Compatible Supplier(s) And/Or 
With Threat of Future Competition

外包

 

圖 2.12協同合作 make or buy model(Humphreys, 2000) 

 

 

Teece（1996）從創新者的角度探討外包的時機。決定創新者是

否外包的因素有體制可供私用的程度（regimes of 

appropriability）、主導型設計典範出現與否和輔助資產的特殊性。 

(1)體制可供私用的程度 

可供私用的體制是排除市場結構與公司結構以外的環境因素，這

些環境因素控制了創新者從創新中獲利的能力。所謂體制指的是資

源。對企業而言，這些體制包括產品、技術、流程與知識等。而體制

可私用程度取決於法律上的保護措施，包括專利、版權或行業秘密

等。若保障創新者從創新中獲取可觀的利益，則體制可供私用的程度
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強；反之，若跟隨者或資產擁有者較創新者從創新中獲取較多的利

益，則體制可私用的程度弱。體制可供私用程度強的一個實例為可口

可樂的配方，它為可口可樂的商業機密，外洩的可能性極低。 

(2)主導型設計典範出現與否 

在主導型設計典範尚未出現前，創新者、跟隨者或資產擁有者都

有機會開發出主導型設計典範，併吞整個市場。因此創新者必須保持

設計流動，遏止跟隨者或競爭者抄襲設計。在主導型設計典範出現

後，決勝的關鍵在於取得輔助資產，商業化主導型設計典範。 

(3)輔助資產的特殊性 

輔助資產指的是商業化設計所需的功能、技術或服務，可能是製

造、配銷或輔助性技術。依據輔助資產與創新之間的關係，輔助資產

分為兩類，一般性輔助資產和特殊性輔助資產。若創新者需要的僅是

一般性資產，則創新者可以大膽地採用外包的方式取得輔助資產，而

且通常創新者會是贏家。 

 

2.6.1 定義 
 

Make or buy定義企業的範圍並幫助企業決定與其環境建立何種

型式的關係(Jagdev et al., 2001)。縮減的決定增加企業與它的夥伴(供

應商或顧客)的相依程度。運用Make or buy decision 可將企業放置在

供應商和顧客關係網絡中恰當的位子上，與企業在延伸企業上的位

置。 

 Dale and Cunningham(1983)指出大部分的西方企業面對自製或外

包問題所考慮的範圍太局限於狹隘的財務上或經濟上的考量-大部分

依據靜態成本敏感度分析，並支持非財務方面的考慮或許有更顯著的

成果。 
 

Make or buy定義企業的範圍並幫助企業決定與其環境建立何種

形式的關係。運用 Make or buy decision 可將企業放置在供應商和顧
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客關係網絡中恰當的位子上，與企業在延伸企業上的位置。 

 Dale and Cunningham(1983)指出大部分的西方企業面對自製或外

包問題所考慮的範圍太局限於狹隘的財務上或經濟上的考量-大部分

依據靜態成本敏感度分析，並支持非財務方面的考慮或許有更顯著的

成果。 
 

2.6.2 企業使用狀況 
 

Make or buy decision基本概念是基於Williamson(1975)的交易成本

分析理論。交易成本分析結合經濟理論與管理理論定義企業要與市場

上哪些廠商發展較佳的夥伴關係。但是目前企業在使用 make or buy 

decision所遇到的問題依(Mclvor and Humphreys, 2000)包括： 

1. 沒有正式的評估方式 

Blaxill and Hout(1991)發現許多企業在外包決策上主要依據是否是

超額成本的考量。需要考慮的包括企業要維持與建立其特別技術能力

或與能提供這些能力的廠商合作、內部自行設計與製造能力是否落後

潛在供應商、若企業將某些元件外包顧客是否會認為產品是有差異

等。 

2. 不準確的成本系統 

例如直接人工成本依舊廣泛使用在計算產品成本上，即使生產過

程大部分已經採用自動化技術。 

3. 決策必須考量競爭性 

必須依據企業長期或短期發展過程考量其他競爭性因素。 

 

結論 

 

 在文獻探討部分，首先討論虛擬企業，對虛擬企業相關文獻作探

討並根據學者定義了解虛擬企業。虛擬企業生命週期，瞭解虛擬企業

各個階段發展過程，並確認本研究方向在探討選擇夥伴過程與一般文
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獻不同的是先確認虛擬企業運作方式再回到形成虛擬企業階段尋找

夥伴。本論文在選擇夥伴的觀點從 Broker觀點著手，首先探討的是

Broker對產品或是服務的 make or buy抉擇，所以文獻探討這部分

也回顧 make or buy decision這方面的文獻。皆著對外包與夥伴關

係相關問題作探討。而案例式推理(Cased-Based Reasoning)這項技

術會使用在尋找協同合作夥伴部分，所以也對相關文獻作了探討。下

一節將介紹本論文提出的虛擬企業夥伴選擇的決策流程。 
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第三章 虛擬企業合作形式與資訊需求 

 

虛擬企業中選擇夥伴類型從商業策略與企業活動依據產品功能

需求，在本論文中可分成外包、交易、協同作業三種合作方式。在這

一章將探討這三種類型。 

 

3.1 外包型態 

 

當虛擬企業的合作方式是外包形式的合作關係時，資訊是處於不

對等的狀況，即是較強勢的一方，向其他可能形成夥伴的廠商單方向

查詢資訊，而在議價方面可能這種形式的夥伴廠商比較沒有議價空

間。根據閻承隆（民 89）整理依據 IBM、Dell、Compaq、Micro、Intel

和 NEC之代工廠商資格審核條款，可知這些資訊大廠在尋找合作夥

伴的資訊，大都以 ISO，TQM，工廠管理，SCM等為基礎。大致包

括九個項目： 
 

(1).研究發展 

(2).製造 

(3).文件管制 

(4).採購 

(5).物料管理 

(6).製造工程與設備維護與保養 

(7).出貨品質與可靠性 

(8).品質資訊及統計製程管制 

(9).供應鏈管理及電腦化程度 
 

 而這九個項目的內容如表 3.1 
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表 3.1資訊大廠尋找合作夥伴所要求資訊 

研究發展 研發流程、產品、產品之發展趨勢、研發團隊之能力與人

力、設計審查及記錄、產品量產前後之控管 

製造 日常管理、統計製程管制、標準之建立與執行、品質目標

設定與達成方法、人員訓練 

文件管制 文件保管、收發、銷毀 工程與設計變更 軟體備份與母片

之管理 

採購 供應商之審查、核准、進料檢驗、問題回饋、改善設施、

關鍵零組件之採購能力與議價能力 

物料管理 MRP流程、原物料管理、倉儲管理、不良品管理、成品半

成品庫存量管理、產品標示與追溯性 

製造工程

與設備維

護與保養 

生產流程、產能規劃、製程能力提昇、機器設備之維護保

養計畫與記錄、問題追蹤改善與工程能力、客戶退回品之

維修能力 

出貨品質

與可靠性 

在製品、成品品質管制、產品設計階段之驗證與可靠性測

試、產品平均損失時間之推估、出貨檢驗、量產時產品可

靠性測試、產品失效資訊回饋與預防改善、品保實驗室及

檢測設備與報告 

品質資訊

及統計製

程管制 

代工廠商之日常品質管理、品質改善活動、品質水準、目

標達成率、品質資訊回饋與電腦運用、現場品質資訊管理

系統(Shop Floor Control System)、統計製程管制、管制圖、

失效模式分析 

供應鏈管

理及電腦

化程度 

企業資源計畫系統(ERP)、製造需求規劃(MRP)、現場品質

資訊管理系統、供應鏈管理(SCM)、企業對資訊系統網路

之投資、規劃能力 
來源：整理自閻承隆（民 89） 
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3.2 交易型態 

 

在產品生產過程，某些半成品或原物料與零件等是不需要自行製

造的，可從現有的供應商中採購，而這類的行為可稱為交易。而能提

供這類需求的供應商雖說不在少數，但是在挑選時若單單以價格為選

擇的唯一條件也不盡合理。Hahh et al.(1990)指出以競標方式徵選供應

商，長期而言將會提高總成本，因為僅以價格作為選擇供應商的唯一

準則時，供應商為達成自身的利益，可能因而犧牲顧客所要求的物料

品質。顧客也可能會因此而經常更換供應商，因而使得供應商不可能

會，也沒有機會針對技術、研發、資本設備方面進行改善。因此競標

方式比較適合對所需零組件成本遠勝於對物料品質要求的採購項。

Festus(2001) 在選擇交易供應商選擇時要注意的項目包括： 

(1).產品品質 

(2).品質可靠度 

(3).服務品質 

(4).運送貨品的前置時間 

(5).供應商所能提供的幫助 

 

選定所要採購或交易的產品後在選擇供應商要注意的項目與資訊

如表 3.2。 
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表 3.2交易時選擇供應商項目 

項目 內容 

經驗 供應商對於製造相同產品方面的經驗是否足夠？ 

財務結構 供應商的財務結構是否健全？ 

溝通管道 明確溝通管道，可針對不同功能的需求迅速獲得支援或解

答（例如，物料品質出了問題，供應商可以立刻有對等窗

口，解決品質問題）。 

存貨 是否能夠保持一定的存貨水準或穩定的供貨能力，確保購

買廠商的供應不會出狀況。 

彈性與製

造技術 

彈性與製造技術能力是評估供應商對於產品的工程變更、

訂單交期與訂單數量是否能夠迅速調整設備、技術與產

能，以配合買方要求的變動。 

創新 評估供應商在生產製程與產品研發，組織管理與顧客服務

項目上，能夠不斷地改善創新（如研發新的物料，使產品

功能加強、生產流程改善、節省製造時間等）。 

來源：王立志，系統化運籌與供應鏈管理，滄海書局，台中市，1999 
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3.3 協同作業型態 

 

協同作業在虛擬企業中主要為產品發展過程，而產品發展又可分

為產品共同設計與產品製造等項目。以下將分別介紹其流程與虛擬企

業間要達到這些作業面所需的資訊。 

 

3.3.1 產品發展過程 

 

Griffin(1997)依據 PDMA(Product Development and Management 

Association)調查報告指出，公司 32.4%的營業額來自過去五年所上市

的新產品，對於高科技比例更高達 42.3%，且比例會增加。Stevens et 

al.(1999)指出，新產品的平均失敗率仍然相當高，平均每三千個新創

意，只有一個能夠商業化成功。虛擬企業發展產品過程先有 Broker

發現市場中的機會，接著 Broker進行產品評估、產品功能分析、尋

找協同設計與協同製造夥伴等一連串過程。圖3.1為一以 Broker為

主體的產品發展過程。 
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企業策略
目標

商機產生商機產生

產品彈性R&D 

設計

功能分析

製造設計

… … ..

選擇設計夥伴

製造 選擇製造夥伴

行銷與銷售

產品使用維護

產品配置

市場需求，問題定義
Broker 抓住
市場商機

 

    圖 3.1產品發展過程 

 
 

3.3.2 產品設計 
 

設計一項產品包括一連串的決策過程（包括一連串的問題解決與

分析每個階段的限制條件）。設計是提供一些重組創造的規則而達到

某些目的。產品開發設計是產品發展過程的先導，產品的技術、品質、

成本首先是由設計決定的，因此產品開發設計是產品發展過程最重要

的一環。 
 

3.3.3 供應商涉入新產品 
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在產品生命週期越來越短與競爭越激烈的情況下，企業若將新產

品從研發、設計、評估到製造都一手包辦似乎是不太可行的方法。在

設計階段若將供應商納入共同評估新產品，似乎已是新產品開發的趨

勢。根據Ragatz et al.(1997)研究指出，在受訪的企業中有超過90

％的公司認為未來的數年中將有更多的供應商會被整合到新產品開

發的程序中，有72％的公司認為應在新產品開發過程中更早的階段

整合供應商。供應商涉入依Liker et al.(1996)定義為：「在產品開

發過程中給予供應商適當的責任，讓供應商可以提供其技術知識與創

新能力，而提升新產品開發績效」。僅讓供應商涉入新產品開發過程

就可達成加速新產品開發速度與績效的目的嗎？答案是否定的。由日

本汽車產業供應商合作模式的經驗來說，新產品的開發過程應依照供

應商不同的類型，產品功能需求不同來區分供應商涉入的程度，而非

如西方大部分經理人所理解的只要讓所有的供應商涉入到新產品開

發過程即可加速與改進現有產品(Liker et al. 1996)。下表整理供

應商涉入新產品的狀態。 
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表 3.3供應商涉入新產品的狀態 

供應商涉入

程度 

參與新產品內容 

涉入程度高 供應商參與完全的產品或次系統的設計 

涉入程度中 供應商參與顧客新產品開發專案，並負責參與產品設計的

工作，顧客與供應商會共同制訂新產品的規格，在這種情

況下與 ODM(original design manufacture)的概念類似 

涉入程度低 供應商只提供顧客成本設計團隊有關設備與能力的資

訊，並對顧客的新產品設計團隊提供成本與品質上的建議 

涉入程度最

低 

顧客會在新產品的藍圖與規格制訂完成之後，直接交由供

應商進行製造的工作，此時供應商只是顧客外面的工廠。

此種概念與OEM(original equipment manufacture)的觀

念類似 
來源：整理自 何安邦(民89) 

 

3.3.4 供應商涉入層次 
 

供應商對成本、品質、技術與新產品上市時間有著極大的影響，

新產品發展其中一項重點是必須先了解供應商的設計專業與製造能

力。雖然供應商涉入是不可否認的重要，有些問題是必須先解決。包

括： 

(1) 哪些供應商必須涉入？ 

(2) 供應商提供能符合需求嗎？ 

(3) 供應商技術方向是否與我們相同？供應商需在專案哪個層級涉

入？ 

(4) 如何確保供應商涉入產品發展過程能達到當初設定目標？ 

(5) 日後與供應商的關係如何維持以獲得技術支援？ 
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Handfield et al. (1999)認為產品發展可分為幾個階段。(1).

構想產生(2).商業、技術評估(3).產品、服務流程概念產生(4).產

品、服務流程設計與工程考量(5).原型建構、測試運作、準備。 

 

 

 

 

 

 

圖 3.2新產品發展流程與供應商切入點(Handfield et al., 1999) 

 
 

企業發展產品時，應該考量供應商能力與分析產品功能後在適當

時點納入適合的供應商。產品發展階段如圖3.2。(Wynstra and Pierick, 

2000)提出一個”供應商涉入組合(supplier involvement portfolio)”的模

式以提供面臨供應商涉入策略時可作為設定優先順序的依據。此供應

商組合是運用兩個構面來進行區分的，此兩個構面分別是(1)供應商

所負擔的開發責任的程度;(2)產品開發的風險程度。而此研究也以資

訊處理理論來說明此四種供應商涉入模式的不同，以下將就四種供應

商涉入模式加以說明，圖 3.3清楚顯示四種供應商涉入模式與區分構

面的關係。 

(1) 策略開發(strategic development) 

由於供應商的涉入是在開發風險高以及供應商所負的責任較高

的情況之下。雙方在產品開發的初期變感到風險與不確定性的存在。

所以雙方面都經常利用非書面的方式溝通，而且溝通次數相當頻繁，

採雙向互動式的溝通方式，溝通的內容相當多元化包含技術以及商業

資訊，此種供應商涉入可以說是雙方緊密的合作。 

(2) 關鍵開發(critical development) 

供應商的涉入是在開發風險高但供應商所負的責任較低的情況

構想產生 商業＼技

術評估 

產品＼服

務流程工

程與設計

產品＼服

務流程概

念產生 

原型建

構、測試

運作準備

整合供應商切入點  
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供的
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商發

所責

負任

擔 

高 

高

低 

低

對立開發 

例行開發 

策略開發 

關鍵開發 

開發的風險程度 

之下。所以大部分是由顧客方面主導雙方的溝通，溝通的方向大部分

是由顧客所發起的單向溝通為主，而雙方合作的主要注重資訊的獲

得，溝通的方式偏向以電話或傳真的方式來進行溝通而溝通的內容多

以市場資訊為主。 

(3) 對立開發(arm’s-length development) 

供應商的涉入是在開發風險程度低但供應商所負的責任較高的

情況之下。所以大部分是由供應商方面主導雙方的溝通，溝通的方向

大部分是由供應商所發起的單向溝通為主，而雙方合作的主要是供應

商獨立的開發，溝通的方式偏向以面對面及開會的方式來進行溝通，

溝通的內容多以技術方面為主。 

(4) 例行開發(routine development) 

供應商的涉入是在開發風險程度低且供應商所負的責任也較低

的情況之下。溝通的方向大部分是由雙向溝通為主，但與策略開發最

大的不同是只有在改變時才會通知對方。所以雙方的溝通頻率相當

少。 

 

 

 

 

 

 

       

 

 

                圖 3.3供應商組合類型(Wynstra and Pierick, 2000) 

 
 

(Wynstra and Pierick, 2000)的研究結論認為企業應確認供應商涉
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入的類型，以獲得供應商涉入所帶來的利益，從而避免浪費過多的資

源去整合供應商。(Wynstra and Pierick, 2000)也認為其研究結果提供

了一種動態的供應商分類方法，幫助企業區別供應商的類型，以制定

適合的資訊處理方法。 

Handfield et al. (1999) 訪查 17家製造企業與世界各地 134家企業

後提出將供應商整合到新產品開發專案的流程模式如圖3.4。模型中

提出將供應商整合到新產品發展過程必須考慮六個決策點。 

(1) 過去歷史/先前的經驗/供應商的名聲/是否有認證 

(2) 風險評估Ⅰ：供應商是否有能力符合整合的要求（成本、技術能

力、品質、產量、及符合開發時程的能力） 

(3) 風險評估Ⅱ：供應商的技術方向是否與廠商一致 

(4) 是否為關鍵技術 

(5) 技術改變程度是否很高 

(6) 是否對供應商的專業設計能力有強烈需求 

在供應商參與新產品發展過程中，買方與供應商技術方向一致 

在技術的風險與不確定性的衝擊這兩方面，有正面效應。分述如下： 

正面效應： 

1. 被挑選的供應商在工程經驗、技術專家、設計能力所擁有部分

應是一時之選，這些技術成功地被應用在買方的產品開發。 

2. 供應商能承擔產品開發過程一些或全部的技術風險。 

3. 買方公司有能力為了配合產品發展和買方技術策略進而影響供

應商的研發(R&D)方向。 

4. 如果形成更密切的買方與供應關係是由於供應商涉入產品發

展，那供應商可能願意與買方企業分享更多關於技術方面資訊。 

 

負面效應： 

1. 供應商涉入可能造成買方依賴供應商與其技術。這將顯得最初

的供應商選擇更為重要。 

2. 供應商若有”內部慣例”(inside track)或許將無因素刺激創
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新，導致技術優勢不再。買方企業必須確保供應商盡最大的努

力。 

 

在考慮這六個決策點後便可以決定適合的供應商在適當階段涉

入新產品開發專案。由圖 3.4可以發現Handfield et al.(1999)將

供應商涉入新產品開發的時點分成四類 

(1) 新產品開發早期階段整合供應商。 

(2) 新產品開發晚期階段整合供應商。 

(3) 在適當的時機整合供應商。 

(4) 整合供應商並要求改善或是尋找其他長期資源。 

成功的整合供應商在產品發展過程有許多變數，包括： 

(1) 供應商的層級構造管理。 

(2) 供應商的設計方面的負責程度。 

(3) 何時整合供應商到產品開發專案。 

(4) 公司外部溝通。 

(5) 智慧財產權協議。 

(6) 參與這產品開發專案的供應商成員素質。 

(7) 整頓組織目標、關係結果。 

 較早期參與新產品發展可能的供應商類型是： 

(1) 複雜項目的供應商。 

(2) 系統或次系統的供應商。 

(3) 關鍵性技術的供應商。 

(4) 策略聯盟的供應商。 

較晚期參與新產品發展可能的供應商類型是： 

(1) 簡單項目的供應商。 

(2) 單一元件的供應商。 

(3) 非關鍵性技術的供應商。 

(4) 非策略聯盟的供應商。 
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成本/績效目標

商品合作團隊
市場資訊潛在供應商

績效/ 評估能力

協商能力

已確認潛在供應
商群組

過去歷史/先前經驗/廠商名聲/是否有認證

預先審查

風險評估Ⅰ供應商是否有能力符合整合的要求（成
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圖 3.4供應商整合到新產品開發專案的流程模式(Handfield et al., 

1999) 

 
 

 本研究認為在圖3.4中標示 a的部分是屬於在新產品開發晚期階

段整合供應商，不應該放回潛在供應商庫中，應該作後續的夥伴關係

建立動作。而在 b點則可將此供應商放回潛在供應商庫中，因為通過

風險評估 I顯示這個供應商是符合某些條件，只是不適合此次產品開

發所需，但是可將此供應商資訊保留待以後搜尋時使用。而在 c點則

認為這類的供應商應該去除，因為最基本的風險評估 I都無法通過，
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表示這類型的供應商不是所要的合作對象。 

根據何安邦(民89)針對台灣高科技製造商作為研究對象進行分析

所得研究結果為： 

(1) 顧客權力優勢越低，會使供應商承諾愈高。 

(2) 供應商承諾愈高時，會使供應商涉入角色愈偏向合夥者。 

(3) 供應商的技術能力愈高時，會使得供應商涉入角色愈向合夥者。 

(4) 供應商涉入角色愈偏向合夥者時，將會提高新產品開發專案的績

效。 

(5) 顧客本身技術創新程度愈高時，將會提高新產品開發專案的績

效。 

 

3.3.5 協同製造 

 

虛擬企業中協同合作方式若是製造形式，則不同於外包型態的關

係。外包形式的作業比較像是 OEM(Original Equipment Manufacturing)

業務型態，而協同策略中的製造合作則比較像是ODM(Own Designing 

and Manufacturing)業務型態。表 3.4為 OEM與 ODM的整理。  
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表 3.4OEM與 ODM業務型態之差異比較 

項目 OEM業務型態 ODM業務型態 

交易標

的物 

產品生產組裝所需之技

術或非技術勞務，屬於零

配件、半成品或成品。 

ODM是買主可直接再售

之產品或服務，是完整功

能的產品或服務。 

交易內

容 

OEM買主指定 買賣雙方議定 

價值鏈

分工 

設  計  生產  品牌  銷售 

 

OEM買主 OEM廠商 OEM

買主 

設  計  生產  品牌  銷售 

 

ODM廠商負責   ODM買主

負責 

特定資

產投資 

OEM買主提供產品組裝

及生產所需的特定資產。 

ODM買主負責產品之銷

售通路與服務相關之特定

資產投資;ODM廠商負責

產品之開發設計所需的特

定資產投資。 

交易利

益分配 

OEM買主支配 雙方議定 

來源：陳振祥（1997），「OEM策略之理論架構與實證」，國立台灣大學 

商學系博士論文. 

 

 

OEM廠商依據OEM買主所提供的產品規格與製造要求進行產品

之生產組裝活動，亦即，OEM廠商專注在產品之生產製造活動，並

依照OEM買方指定的交貨型式及使用買方指定之品牌出貨。OEM業
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務型態強調生產效率，OEM買方為降低產品之製造成本，而將生產

製造活動外包給 OEM廠商，並形成雙方在設計銷售與生產製造之垂

直分工。ODM廠商具備從事產品設計開發與製造能力，但不從事直

接的市場銷售與品牌推廣之活動，ODM廠商與買方之間，為雙方針

對產品規格進行討論，會由 ODM廠商向 ODM買方推薦自行制定之

產品規格與設計而取得買方認可與訂單，並由 ODM廠商負責生產交

貨之業務型態。ODM業務型態，是連結ODM買方的行銷能力與ODM

廠商的產品設計開發及製造能力，雙方展開產品於價值鏈上之產銷分

工與合作活動。而這類的廠商比較像專業製造廠商，如晶圓代工的台

積電與聯電，擁有的特點如製造能力卓越、技術層次較高、物流配送

系統及運籌管理完整，經營之服務範圍廣泛、能提供完整解決方案等。 

 

3.3.6 協同運輸 

 

運輸這部分的討論不在本論文的範圍內只大略探討。

McGinnis(1993)認為在選擇運輸夥伴時必須考慮的九項準則是： 

(1) 價格 

(2) 配送能力 

(3) 錯誤率 

(4) 問題反應力 

(5) 管理能力 

(6) 多樣附加價值活動 

(7) 任務達成能力 

(8) 良好的電腦系統 

(9) 發貨中心個數。 

 

3.3.7 產品發展關鍵因素 

 

新產品開發的科學決策來自正確的市場導向根據胡翊民(2000)
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分析開發新產品必須注意幾個關鍵點包括： 

(1) 新產品開發必須以市場為導向，科學的決策來自科學的市場導

向，來自對市場動態的清晰了解。 

(2) 要隨時隨地了解行業的發展動向，行業發展規劃，了解國外同行

業的發展水平和新產品趨勢，了解現實的需求和潛在的需求，了

解用戶對設備的意見。 

(3) 掌握政府相關的經濟政策、技術政策、環境保護政策及其他法

規。 

(4) 新產品開發設計應有如下體現：體現科技技術的進步，體現新技

術含量的提高，體現產品附加價值的增加，體現品質的改進和提

高。 

(5) 新產品開發設計應具有如下特性：具有產品功能選擇的正確性，

具有設計的合理性，良好的工藝性，具有安裝維修的方便性，具

有降低製造成本的經濟性。 

 

而其他學者對產品發展成功的因素整理如表 3.5。 
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表 3.5產品發展成功因素 

產品發展成功因素 (1) (2) (3) (4) (5)
產品發展流程結構化

團對擁有共同願景

是當時點發展與公布產品

了解市場與動態性

高層主管支持

前置作業-定義專案與修正專案

跨功能團對產生化學效用

組織文化支持

供應商合作結果

策略性與基礎的指導方針

專門技術與行動方式進行創新

清楚的目標與達到里程碑的測量方式

創新方式有長期策略

對變革需有彈性與熱誠

依據顧客心聲發展產品

尋求差異化、優越性的產品

全球化導向

流程管理者的引入

及時運送新產品到顧客手中

產品成本具競爭力

?.
?.
?.
?.
?.
?.
?.

?.

?.
?.
?.
?.
?.

?.

?.

?. ?.
?.

?.
?.
?.
?.

?.
?.

?.

(1)Lynn et al 1999;(2)Lester 1998;(3)Poolton and Barlay 1998;(4)Cooper and kleinschmidt 
1995;(5)Hongyi and Wing2001
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第四章 夥伴選擇決策流程 

 

在本論文中，將以 Broker觀點說明虛擬企業夥伴選擇過程。包括

Broker應以何種判斷依據在何種時機選擇何種夥伴會在這章討論。在

Broker組織虛擬企業前，必定是發覺市場上特定消費者的需求，但是

目前市場無法滿足這項需求。Broker可根據企業本身策略考量，以決

定是否有能力生產這項產品。而 Broker提供產品的方法簡單來說不

外乎三種，自製、外包或協同合作。Broker第一步所需要做的事情是

對產品做 make or buy判斷。 

 

4.1 判斷 make or buy 

 

MoB決策需要由上到下的過程(top-down)。Broker企業高層必須

決定企業主要方向。將產品分成次組件或依功能將產品分成更細的次

組件。本研究從策略層面(strategic vision)與製造層面(manufacturing 

vision)判斷此組件的重要性與否。 

製造層面依零組件的功能特徵可考量如製造技術、品質、可靠

度、與作業成本等生產產品相關資訊。策略層面考慮企業的策略

(business strategy)。企業策略依 Porter(1980)定義企業為了獲得有利的

競爭位置而必須先採取的行動。如差異化策略 (differentiation 

strategy)，成本領先策略 (cost leadership strategy)與聚焦策略 (focus 

strategy)。Broker 依據這兩個層面可將產品、組件分類，會形成如圖

4.1的狀況。 
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圖 4.1manufacturing-strategic matrix 

 

 

分類後會形成四種狀況，這四種狀況為：具潛力商品、關鍵產品、

不重要產品、例行產品。 

潛力產品：在策略的層次評價為高，但在企業本身製造該項產品技術

尚未達到成熟程度。表示這項產品具有投資性質或是在產

品萌芽期，未來將可為企業帶來可觀利益。 

關鍵產品：在策略層次評價為高，且在企業本身製造該項產品技術已

在成熟的層次。這項產品是目前企業收益的穩定來源。 

不重要產品：在策略層次評價為低，且在企業本身並不具備生產該項

產品的成熟技術，表該項產品或組件是成熟產品或是低附

加價值的產品。 

例行產品：在策略層次評價為低，但企業本身在該項產品的生產技術

是成熟的。表示該項產品在未來會有淘汰或是已在產品生

命週期的末期。 

 而這四種分類中，關鍵產品當然必須由企業自行製造，表示該項

產品具有較高的附加價值。而不重要產品顯然必須外包，這樣才不會

影響企業未來發展與耗掉不必要資源。由於要製造具潛力產品目前企
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業必須再投資或是取得其他資源才能生產該項產品，而例行產品雖然

目前企業具備成熟技術，但在企業策略考量下是有必要考慮繼續生產

與否。所以潛力商品與例行產品在本論文中定義為 make or buy灰色

地帶，是否繼續生產本論文將提出解決方案，圖如下。 

 

Manufacturing Vision
(技術成熟度 )

高

高

低

St
ra

te
gi

c 
vi

si
on

低

make

Gray 
Zone

buy

Gray 
zone

 

圖 4.2make、buy and gray zone 

 

 

由於必須考慮到策略(屬於較主觀層面)與製造(屬於較客觀層

面)。在這部分必須把主觀與客觀考量轉換成數字方式。Akbari Jokar, 

et al.(2001)將考量主觀與客觀的數字稱為效用。將定性轉定量過程可

使用 AHP方法(Korpela and Tuominen, 1996)。使用 AHP方法定義決

策準則權重與供應商的分數。Dyer and Forman(1992)述說使用 AHP

於決策優點 

1. 客觀與主觀的準則皆有考慮。 

2. 使用 AHP於團體決策能較集中於客觀準則。 

3. 使用 AHP結果是結構化的，幾乎與決策有關的議題接能被考

慮。 
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在這裡提出效用函數，函數模式如下： 
 

x=待決策產品，x=1,2,… ,X 

Xx=1，如果組件由企業自行製造，0如果企業外包 

c=準則，c=1,2,… ,C 

r=資源，r=1,2,… ,R 

acx=在準則 c下對產品 x準則的權重(每家企業都不相同，可使用AHP

方法定義) 

Ucx=在準則 c下製造產品 x的效用  

Ix=製造產品 x的必要投資($) 

I=企業投資預算的上限($) 

Vr=資源 r可供應的上限(units) 

Vrx=製造產品 x所必要的資源 r(units) 

 

Model: 

 

Max Z= ??
??

??
C

c
xcxcx

X

x

XUa
11

 

Subject to： 

IXI x

X

x
x ???

?1

                 (1) 

rx

X

x
rx VXV ???

?1

  r=1,2,… ,R      (2) 

 
 

說明： 

在這個函數模式中，產品 x所得的 Z愈大表示自行製造愈有利益。 

acx值對每家企業都不同，若品質要求對一家企業是比較高的準則時，

得到的 acx與另一家以運輸成本為重要判斷準則時，得到的 acx是不同

的。 
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Ucx的值限制在-9與 9之間(依據 AHP)。-9表示企業自行製造這

個產品或次零件是完全沒有利益的。0表示外包或自行製造皆可，9

表示自行製造此產品或次零件可獲得最大優勢。 

第一個限制式表示企業選擇製造該產品、組件所投資的上限。實際

上，企業可根據投資策略固定其投資上限。第二個限制式表示可用的

資源限制，如員工、設備、廠房等。 

 選定資源與投資為限制的原因是反應 manufacturing strategic 

matrix中的 manufacturing vision部分，而 strategic vision反應在 Ucx

部分。 

 

4.1.1 範例 

 

 企業α對幾項產品使用 manufacturing-strategic matrix評估後得到

兩種產品 Product A 與 Product B是位在灰色地帶，一個是具潛力商

品，一個是例行產品。若企業α的投資上限是 5000 units，製造資源

上限是 150units。這兩個產品與企業α的相關資料如下： 

 

表 4.1the investment and manufacture necessary for each product. 

 PRODUCT A PRODUCT B 

INVESTMENT 4,000 2,000 
MANUFACTURE 120 60 

 

 

透過 AHP方法，企業定義三個判斷準則分別為市場需求、未來

獲利、技術複雜性。其相關資料參閱表 4.2與表 4.3。 
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表 4.2weights of product A and B in respect to criteria. 

WEIGHT PRODUCT A PRODUCT B 
市場需求 0.3 0.2 
未來獲利 0.4 0.3 
技術複雜性 0.3 0.5 

SUM 1 1 

*表 4.2表示的是效用函數中的 acx 

 

 

而依據三個準則各個產品的製造的效用如表 4.3。 

 

表 4.3The make utilities of each product according to three criteria 

Utility from-9~9 PRODUCT A PRODUCT B 
市場需求 3 1 
未來獲利 4 -6 
技術複雜性 3 3 

*表 4.3 表示效用函數中的 Ucx 

 

 

而 model表示如下： 

 

Max Z= ??
??

??
3

1

2

1 c
xcxcx

x

Xua  

Subject to 

5000
2

1
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?

x
x

x XI  
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1
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?

x
x

rx XV  

經過計算後，product A的效用是 3.4U，而 product B是-0.1U。在

目前階段，本論文假設經過函數計算後效用大於 0的產品傾向自行製
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造而小於 0的產品傾向外包。所以 product A將自行製造，而 product 

B將外包，尋求適當的供應商提供 product B將在 4.2節介紹尋找外包

夥伴過程。這個階段判斷流程如圖 4.3。 

 

市場（產品）

判斷企業活動（Broker）or
依據產品需求

灰色地帶

外購/外包 自製

簡單交易部分

尋找交易夥伴

 

圖 4.3Make or Buy第一階段判斷流程 

 

 

 如圖4.3所示，在簡單交易部分就是manufacturing strategic matrix

中的不重要的產品或是次組件。以上述範例而言，Product A 被歸類

為自製，而 Product B被歸類為外包。某些半成品、原物料如小螺絲

丁等產品是不必要自行生產的，如這類的活動。在本論文中定義這樣

的合作方式為交易行為，Broker所要做的就是針對這些行為尋找交易

的夥伴。找尋交易夥伴時要注意的重點如第三章。找尋這類的交易夥

伴並不困難所以在本論文不做進一步探討。 

 而判斷為自製產品還要做進一步的探討是否真的會帶來較高的

價值。而判斷為外包的部分則要進一步探討尋找適當的外包夥伴。4.2

節將探討尋找外包夥伴過程。 

 

4.2 尋找外包夥伴過程 

 

對大多數的企業而言，採購成本占生產成本中很大的比例，以高
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科技企業來說，可高達80%(Burton,1988)。而供應商的選擇對外包

決策而言是很重要的。在第三章中介紹過高科技廠商尋找外包供應商

的一些資訊，在這一節將探討一般條件下尋找供應商的狀況。在本節

所提的外包夥伴選擇流程中，第一步驟是蒐集供應商的資訊。 

 

蒐集供應商的資訊 

 Dickson(Dickson, 1966)在訪查 170家企業後統計出企業在尋找供

應商時前 23個較重要的準則如表 4.4。 

 

表 4.4決策準則依據 Dickson調查報告(Dickson,1966) 

Rank Criteria Mean rating Evaluation 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

Quality 
Delivery 
Performance history 
Warranties and Claim policies 
Production Facility and Capacity 
Price 
Technical Capacity 
Financial Position 
Procedural Compliance 
Communication System 
Reputation and Position in Industry 
Desire for Business 
Management and Organization 
Operating Controls 
Repair Service 
Attitude 
Impression 
Packaging Ability 
Labor Relation Record 
Geographical Location 
Amount of Past Business 
Training Aids 
Reciprocal Arrangements 

3.508 
3.417 
2.998 
2.849 
2.775 
2.758 
2.545 
2.514 
2.488 
2.426 
2.412 
2.256 
2.216 
2.211 
2.187 
2.120 
2.054 
2.009 
2.003 
1.872 
1.597 
1.537 
0.610 

Extreme Importance 
 
 
 
Considerable Importance 
 
 
 
 
 
 
 
 
Average Importance 
 
 
 
 
 
 
 
Slight Importance 
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Stevenson(1999)在生產管理(Production/Operations Management)提

到企業在選擇供應商時應考慮下列因素： 
 

表 4.5Stevenson(1999)提出企業在選擇供應商應考慮因素 

 
前置時間與準時交

貨 

供應商提供的前置時間有多長？ 
供應商提供哪些保證準時交貨的程序？ 
供應商提供哪些交貨時間的矯正程序？ 

 
品質與品質保證 

 

供應商提供哪些品質管制與品質保證的程序？ 
供應商提供哪些品質保證的矯正措施？ 
對於進料不良，供應商是否有提出調查，並提出矯正方

法 
彈性 供應商在處理品質、交期變更時具有哪些彈性？ 

地點 供應商在這附近嗎？ 

 
價格 

 

供應商所提供的價格合理嗎？ 
供應商願意做價格協議嗎？ 
供應商願意共同合作致力於成本降低嗎？ 

產品與服務變更 產品或服務一有變更，供應商會提前多少天通知？ 

 
聲譽與財務穩定 

 

供應商聲譽為何？ 
供應商財務穩定性如何？ 

其他 供應商與其他買方依賴度？ 

 

 

Houshyar(1992)提出一個系統化的供應商選擇程序。他認為選擇

供應商時，應先將所有的相關因素分類成 

(1) 主要決定因素。 

(2) 客觀決定因素。 

(3) 主觀決定因素。 

 

之後，再進行分析。在研究中指出一般被分類為主要決定因素

有：交貨的日期以及材料的品質，被分類為客觀決定因素的有：購買
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的價格、品質成本、交期延遲成本與運輸成本。被分類為主觀決定因

素有：供應商的聲望、彈性以及售後服務。 

 

根據以上幾位學者的研究，本研究認為在蒐集供應商資訊時必須

要包括： 

(1).供應商提供產品的品質狀況 

(2).供應商運送產品、產品前置時間與是否準時交貨 

(3).供應商的製造技術 

(4).供應商的財務與聲譽狀況 

(5).過去往來關係或在業界表現是否良好(歷史表現) 

(6).能否提供良好的售後服務 

(7).提供的價格 

  

以上所必須蒐集的資訊大致按照優先順序排列。要注意的是供應

商規模與地理位置在虛擬企業中並不以夥伴規模與地點作為夥伴選

擇的重要依據。蒐集完相關資訊後接下來是篩選合適的供應商。在下

一節中將提出效用函數以選擇出較適當的供應商，然後再做進一步的

判斷。 

 

4.2.1 供應商選擇效用函數 

 

在這一節將介紹選擇合適夥伴的效用函數，首先先說明符號意

義。 

 

n：要選擇的供應商數目 

Xps：向供應商 s採購產品 p的數量(units) 

Yps：
?
?
?

otherwise
ps

0
1 採購產品向供應商

 

Dp：產品 p的需求總數(units) 
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Ups：企業對供應商 s提供產品 p的效用評分 

Ops min：供應商 s提供產品 p的訂購下限(units) 

Ops max：供應商 s提供產品 p的訂購上限(units) 

Dps：供應商 s運送產品 p延遲百分比(供應商歷史資料) 

D’p：延遲運送產品 p的企業成本(每單位成本)($) 

Qps：供應商 s所提供產品 p不良品的百分比(供應商歷史資料) 

Q’p：不良品 p造成的企業成本(每單位成本)($) 

Pps：向供應商 s採購產品 p的價格($) 

D’：延遲成本上限($) 

D’’：可接受損壞成本上限($) 

P：採購成本上限($) 

 

Model: 

 

Max U=? ?
? ?

P

p

S

s
psps XU

1 1

 

Subject to: 

?
?

?
S

s
pps DX

1

    p?               (1) 

pspspspsps YOXYO maxmin ??  sp,?      (2) 

? ?
? ?

?
P

p

S

s
pspsp DXDD

1 1

''               (3) 

? ?
? ?

?
P

p

S

s
pspsp DXQQ

1 1

'''               (4) 

? ?
? ?

?
P

p

S

s
psps PXP

1 1

                 (5) 

?
?

?
S

s
ps nY

1

   p?                  (6)  

0?psX   sp,?                   (7) 

01orYps ?   sp,?                 (8) 
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限制式說明： 

 

在這個模式中，目標函數就是效用函數，效用函數的係數是供應

商的分數。 

限制式1.全部供應商提供的總數量等於需求數量。 

限制式2.指出每家供應商訂購數量上限與下限。 

限制式3.確保產品因供應商延遲的費用不超過企業延遲成本上限。 

限制式4.確保產品因供應商損壞的費用不超過企業可接受損壞成本

上限。 

限制式 5.確保外包費用不超過採購上限。 

限制式 6.確保結果能選出先前決定的供應商數目。 

而函數所得結果選擇出符合限制的預設個數供應商。 

 

4.2.2 範例說明 

 

企業β一項產品在經過第一階段判斷為外包，蒐集過供應商資訊

後將供應商的資料使用效用函數，判斷出適當的外包商。假若蒐集到

10家供應商相關資訊，企業β的目標為選出 4家進行最後決策(n=4)。

企業需求對此項產品需求量為 10000單位。D’p =$0.8，Q’p=$0.6。

D’=$80，D’’=$60，P=$45000。企業β依據此項產品判斷出重要的準

則依序為品質(Quality)、運送(Delivery)、價格(Price)、售後服務

(Service)。而這 10家供應商相關的資訊如下： 

 

表 4.6訂購產品的上限與下限 
Supplier Max Capacity Min Capacity 

1 5000 180 
2 6000 200 
3 8800 120 
4 3000 140 
5 9000 250 
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6 7000 120 
7 4500 100 
8 9000 200 
9 7600 100 

10 8200 200 

 

 

表 4.7供應商 Dps 、Qps、Pps資料 
Supplier Dps QPS Pps 

1 1.0% 2.0% $4.0 
2 1.5% 1.0% $3.6 

3 1.1% 1.0% $4.0 
4 1.8% 1.0% $3.0 
5 3.0% 3.0% $2.0 
6 1.05% 0.8% $4.6 
7 0.8% 1.05% $5.0 
8 1.2% 0.9% $4.3 
9 0.8% 0.9% $5.2 
10 1.2% 0.6% $4.7 

 

 

品質(Quality)、運送(Delivery)、價格(Price)、售後服務(Service)

這四個準則是企業 X選擇此項產品對外包商判斷依據，假設這四個

準則所佔重要百分比依序為 40%、30%、20%、10%。則可得到對各

個供應商效用的評比。舉例來說，供應商 1，其品質、運送、價格、

售後服務所得評比分別為 8、8.1、5、7.1。根據各準則所佔重要性，

供應商 1的總效用為 7.34。 
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表 4.8各個供應商效用 
Supplier Quality Delivery Price Service Total score 

1 8 8.1 5 7.1 7.34 
2 6.1 8.1 5.6 6.9 6.68 
3 7 8 5 8.2 7.02 
4 5.9 8.2 6.7 5.5 6.71 
5 4.1 4 10 4 5.24 
6 6.8 9.3 4.4 6 6.99 
7 8 8.4 4 8 7.32 
8 6.5 8 4.7 6.9 6.63 
9 9 7.8 3.8 9.2 7.62 
10 6.5 8 4.3 5.5 6.41 

 
 

把這些資料帶進模式中，計算後所得結果如下表。 

 

表 4.9效用函數計算結果 

SUPPLIER 3 9 4 1 5 
Quantity 5294 4329.6 195.6 180 0 

      
Supplier 2 6 7 8 10 
Quantity 0 0 0 0 0 

 

 

由表可知，供應商 3、9、4、1將被選擇進行最後階段的判斷。 

 

4.2.3 總成本分析 
 

在這個階段基於策略與總成本考量對將要外包產品與效用函數

選擇出的供應商做最後確認。在總成本方面，評估這些活動維持在企

業內部運作或外包的成本，包括所有實際上與可能的成本，以及有關
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於活動的資源-外部或內部。慣例的成本會計算法是依據各類目的支

出如薪資、固定成本等來計算。目前企業則傾向採用作業基礎成本法

ABC(activity-based cost)。一般慣例成本計算系統以單一產品為單

元，成本分攤於每個產品，基本假設是每個單元皆消耗資源。評估方

式以多少直接人工小時或機器小時。相反地，ABC系統將焦點放在

生產產品過程的活動上。追溯成本的方式從產品所需要消耗多少活動

著手。ABC中定義產品或服務成本的方式不是用直接使用掉的資

源，而是消耗掉的活動。分析完後可能的情況為： 

外部提供者的優勢勝於內部製造，這種情況下又可分兩種情形。 

(a).投資製造，基於未來發展策略或技術產品在萌芽期適用，而造

成的原因可能為此項產品在第一階段 make or buy判斷錯誤所

致。 

(b).策略外包，發展夥伴關係。 

 

外包選擇夥伴階段的流程如圖 4.4。在判斷為自行製造的這類產

品，接著是把這類產品與現有價值鏈上的廠商作一適當的比較，稱為

描繪適當的價值鏈連結。分析製造這項產品是否需要用到企業核心技

術或流程。因為在描繪適當價值鏈連結判斷為有附加價值的產品，製

造該項產品時不一定要使用到企業擁有的核心活動或流程，必須做過

分析比較後才能得知。若比較後結論並不真正需要使用到核心活動或

流程的話可以考慮將這類活動外包。判斷為需要核心技術或流程的活

動再檢驗是否需要輔助或是特殊的資產與技術。輔助資產指的是商業

化設計所需的功能、技術或服務，可能是製造、配銷或輔助性技術。

依據輔助資產與創新之間的關係，輔助資產分為兩類，一般性輔助資

產和特殊性輔助資產(吳玉雯，民 89)。若需要的話再尋找協同合作夥

伴。在 4.3節將探討如何尋找協同合作夥伴。 
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圖 4.4外包供應商選擇流程 

 

 

4.3 協同合作夥伴選擇 

 

在這個部分將介紹協同合作夥伴選擇過程與選擇方法。包括一些

判斷法則，進而能依供應商所涉入產品開發過程的層級對供應商做區

分，以便日後夥伴關係的發展。圖4.5是這個部分的流程圖。在流程

中首先將採用 CBR篩選出合乎需求的供應商。在採用 CBR技術部分

只使用到取出適當的 case，其他部分尚待研究。經過 CBR判斷過後

有幾個判斷法則，技術改變是否很高、對供應商專業設計是否有強烈

需求等法則，經過這些判斷可知供應商所涉入產品開發的層級。不同

的層級夥伴關係發展自然不同，而夥伴關係的發展將待日後研究。詳

細的流程解釋請參閱 4.3.3舉例部分的說明。 
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圖 4.5協同合作夥伴選擇流程 

 

 

4.3.1 CBR判斷供應商過程 

 

首先訂定 CBR指標。要從案例庫中找到適合的案例需靠指標的

指引才能選取出合適的相關案例。案例的指標必須能區分各個案例間

的不同，系統才能判斷輸入的新案例與案例庫中的舊案例間的相似程

度，並判斷出合適的結果。在本論文中使用 CBR判斷供應商所採用

的指標將使用 Handfield et al.(1999)模式中風險評估 I-供應商是否有

能力符合整合的要求與風險評估 II-供應商的技術方向是否與廠商一

致，當作 CBR判斷的指標。再來是訂定指標權重和屬性間的相似性。 

 在 Handfield et al.(1999)模式中風險評估 I是判斷廠商是否合適的

第一評估法則，為判斷供應商是否合適的基礎，所以本論文假設風險

評估 I的權重值大於風險評估 II的權重值。在此假設為 0.65與 0.35，

以突顯風險評估 I較為重要見表 4.10。 
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表 4.10各個指標的權重值 

權重值 風險評估I 風險評估II 總和 

 0.65 0.35 1.00 
 
 

第一個指標「風險評估 I供應商是否有能力符合整合的要求」各

屬性間的相似值如表4.11。這個指標的屬性包括：成本、技術能力、

品質、產量與符合開發時程能力這五項。分別以 0至 1作為屬性間相

似的程度值，其中「0.0」代表毫無關係，「1.0」代表絕對有關係，而

屬性間的相似值在本論文中是假設值，尚未得到驗證。 

 

表 4.11供應商是否有能力符合整合的要求各屬性間相似值 

 成本 技術能力 品質 產量 符合開發時程能力 

成本 1.0 0.75 0.7 0.5 0.45 
技術能力 0.75 1.0 0.8 0.6 0.85 
品質 0.7 0.8 1.0 0.55 0.7 
產量 0.5 0.6 0.55 1.0 0.4 
符合開發時程

能力 
0.45 0.85 0.7 0.4 1.0 

 

 

第二個指標「風險評估 II供應商的技術方向是否與廠商一致」屬

性間的相似值包括：產品/流程知識、生產能力、設計專業程度、創

新程度。其中「0.0」代表毫無關係，「1.0」代表絕對有關係，而屬性

間的相似值在本論文中是假設值，尚未得到驗證。 
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表 4.12供應商的技術方向是否與廠商一致各屬性間相似值 

 產品/流程知識 生產能力 設計專業程度 創新程度 

產品/流程知識 1.0 0.85 0.75 0.7 
生產能力 0.85 1.0 0.8 0.65 
設計專業程度 0.75 0.8 1.0 0.9 
創新程度 0.7 0.65 0.9 1.0 

 

 

4.3.2 相似性演算法 
 

 在本論文中相似性演算法將使用 Kolodner(1993)在其著作所闡述

的演算法，概念如下： 
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iw ：各個指標的權重值，i：index 

input
if ：欲查詢的案例 i 

history
if ：案例庫中的案例 

sim( input
if , history

if )：欲查詢的案例與案例庫中的案例在指標中屬性的相

似值 

sim( input
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iW為第 i個指標的屬性間相似值，以向量表示 
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圖 4.6相似性演算法步驟(資料來源：Kolodner, 1993) 

 
 

4.3.3 舉例 
 

供應商γ其相關資料評比如下：成本為 5.76，技術能力為 5.7，

品質為 6.4，產量為 7.5，符合開發時程能力為 8.2，產品/流程知識為

6.07，生產能力為 6，設計專業程度為 5.76，創新程度為 5.62。又假

設供應商是否有能力符合整合的要求屬性間的相似值為表4.11；供

應商的技術方向是否與廠商一致屬性間的相似值為表4.12。用此數

值和按例庫中的二個案例(f1
history與 f2

history)作逐一比對，計算方式如

下：假設 )( 1
hisrotyf = ? ?5.91.81.73.64.8  
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)( 2
hisrotyf = ? ?1.685.62.7  
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5.9
1.8
1.7
3.6
4.8

0.14.07.085.045.0
4.00.155.06.05.0
7.055.00.18.07.0
85.06.08.00.175.0
45.08.07.075.00.1

5.91.81.73.64.8

2.8
5.7
4.6
7.5
76.5

0.14.07.085.045.0
4.00.155.06.05.0
7.055.00.18.07.0
85.06.08.00.175.0
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8
5.6
2.7

0.19.065.07.0
9.00.18.075.0
65.08.00.185.0
7.075.085.00.1

62.576.5607.6

 

 

此供應商相似度計算式為 

35.065.0
),(35.0),(65.0 2211

?
??? historyinputhistoryinput ffsimffsim = 

99951.0
35.065.0

9999.035.09993.065.0
?

?
???

 

 

 

在這個部分企業可依據歷史資料或是相關的統計資料訂定一個

門檻值，若大於此門檻值則可進入下一個判斷依據。例如在這個例子

可假設經過計算若大於 0.9為符合要求廠商，小於 0.9為不適合的供

應商。而在本論文中經過此步驟若供應商無法通過判斷，有兩種可能

情況。其一為符合風險評估 I但是沒通過風險評估 II，表示供應商的

技術方向可能與企業需求不大一致，但是其基礎條件沒有問題。這種

情況的話可在適當時機整合供應商。其二是供應商在風險評估 I時就
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不符合所需，此時就要在另尋求其他資源。若經 CBR判斷結果符合

的話，再判斷技術改變程度是否很高。結果是的話，採行的方式為在

產品開發晚期階段才整合供應商。若結果為否的話，判斷對供應商的

專業設計能力是否有強烈需求，是的話在產品開發早期階段整合供應

商，否的話尋求適當時機整合供應商，或是把供應商的相關資訊存放

到 CBR案例庫中，以便使案例庫中的資料更完善，在未來判斷上可

更準確。經過 CBR判斷後接續的其他法則是判斷供應商所涉入的程

度，經過接續的判斷，能夠知道協同合作供應商所涉入的程級，發展

後續的夥伴關係。 
 

4.4 結論 

 

在這一章介紹虛擬企業 Broker從看到市場利基到產品生產過程

中，在什麼時機要尋找交易、外包、協同合作夥伴。而整個流程如圖

4.7。圖中首先對產品作第一階段的 make or buy，詳細內容請參閱 4.1

節，這個階段本研究稱為尋求交易夥伴階段。之後尋求外包夥伴，判

斷流程如圖 4.7尋求外包夥伴部分。外包判斷流程的總成本分析後得

到兩種結果。一種是有適當的外包供應商符合需求，發展外包夥伴關

係。另種結論為沒有適當的外包商符合要求，或因為策略考量而造成

此種結論。這部分的原因為在判斷企業活動時，make or buy第一階

段判斷錯誤，及灰色區誤判導致，因為在本研究尚未對灰色區域詳細

劃分。這時候將這類狀況可判斷為自製，所以採用自製的方式看待這

類產品或服務。這部分可參閱 4.2節，這個階段本研究稱為尋求外包

夥伴階段。而判斷為自製部分可參閱 4.3節，這個階段本研究稱為尋

求協同合作夥伴階段。整個虛擬企業夥伴選擇流程如圖 4.7。 
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圖 4.7 Broker尋找夥伴流程 
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第五章 結論與未來研究方向 

 

5.1 結論 

 

虛擬企業自 Malone著作發表相關概念至今將近10年時間。十年

內在網際網路的興起，硬體與軟體持續進步的支援下，技術上要實現

虛擬企業似乎並不那麼困難。但是在虛擬企業運作機制上就似乎沒有

很明朗的理論出現。本論文首先探討虛擬企業相關文獻後發現，不少

文獻是在探究現在電腦技術如何運用來建立虛擬企業而較少談到運

作機制。本論文依據 Strader et al.(1998)的虛擬企業生命週期，認為

虛擬企業在運作前必須先尋找適當的夥伴組成虛擬企業。本論文認為

尋找夥伴的方式並不像 Strader et al.(1998)所認為是循序式的，即機會

確認後便是虛擬企業形成。相反地，必須先探討運作虛擬企業這個階

段，確認是何種形式的合作再回到虛擬企業形成階段，尋求適當的夥

伴支援。在本研究中，探討當合作方式是外包、交易、協同合作時，

如何尋找適當的夥伴組成虛擬企業。本研究並使用 make or buy 

decision方法從 Broker角度制度出夥伴選擇決策流程，在決策過程不

只考慮策略等定性方面層面，並考慮製造過程的定量限制，使得合作

的夥伴會是恰當的。 

第二章先探討虛擬企業概念，接著探討外包、夥伴關係、協同作

業、案例式推理(CBR)與 make or buy理論。在了解相關主題後，第

三章探討本論文定義主要三種虛擬企業合作方式，外包、交易與協同

合作。探究在這三種合作方式下，尋找夥伴所需資訊與進行步驟。 

第四章針對虛擬企業 Broker觀點，探究在這三種合作模式下，夥

伴選擇流程，並制訂夥伴選擇依據。在決策過程中，外包與交易方面

考量定性與定量問題，使用效用函數選擇出較恰當夥伴，再進行進一

步的判斷，使得篩選出的夥伴能符合所需。在協同合作部分，由於協

同設計或是協同製造尋找適當的供應商較難用一般的數學模式表
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示，所以在這個階段，本研究採用案例式推理(CBR)，將每個供應商

資料當成一個一個的案例，新的供應商與案例庫中的案例比較，符合

者將再採用 Handfield et al. 模式進行判斷。本研究所制訂的流程能幫

助Broker針對產品分析後判斷需要何種合作模式的夥伴，並能幫助

Broker選擇出恰當的夥伴，期能達到快速建立虛擬企業目的。 

 

5.2 未來研究方向 

 

本研究的未來研究可能方向建議如下： 

(1) 本研究以虛擬企業Broker觀點探討在外包、交易、協同合作三

種模式下夥伴選擇過程與依據。至於夥伴與夥伴之間，夥伴與

Broker之間如何互動，或是夥伴是否會選擇Broker等問題並沒

有探討，這方面的問題會是另外一個議題。 

(2) 在尋找交易夥伴過程中，圖4.2make、buy及gray zone這部分，

並沒有深入探討制訂精確的make or buy 及gray zone區域的劃

分，也就是在這個圖中，在本研究還未制訂刻度劃分，未來研究

可針對這個圖形內容進一步詳細探究。 

(3) CBR判斷過程中採用Handfield et al.模式所使用的指標權重值

與屬性間的相似值在本論文中是假設狀況，再往後研究可針對企

業作實際調查。 

(4) 與顧客端的互動關係可再進一步探討。虛擬企業運作所需資訊

流、商業流與物流程序如圖5.1所示。根據Tao(1999) 及 Chu(2000)

等幾位學者可知，先會有一個 Broker抓住市場機會，再形成虛擬

企業這樣的組織。技術資訊流表示各成員間資訊系統所需的資訊

流向例如產品設計、規格、價格等。而商業資訊流表示要完成一

個專案所需的資訊，例如產能、交期、品質等。而 Broker與

Supplier、Manufacturer、Assembler、Distributor、Customer之間

皆有資訊在互動。技術資訊流溝通的是協同作業議題，而商業資

訊流溝通的是控制相關議題等。物流表示原物料到成品由供應商
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到顧客的流向。而這方面的整合議題在虛擬企業夥伴選擇後才能

進一步探討，此一部分將待日後研究。 

 

市場機會

控制相關議題

協同作業議題

Broker

Supplier Manufacturer Distributor CustomersAssembler

Technical Information Flow
Business Information Flow
Material Flow

圖 5.1虛擬企業資訊流、商業流與物流流程 
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