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管理意涵 

本研究結合文獻與國內外個案研究，歸納理論架構，可有效解釋、預測當代流行產業經營現象。
讓實務工作者，不僅知其然，更知其所以然。時尚產業瞬息萬變，經營者似乎很難獲得持久性的競爭
優勢，不過從產品生命週期、消費者消費行為研究，以及所牽動的通路革命來分析，仍可掌握產業變
化的脈動，再佐證國外的產業發展情況，就可得到更為全面的了解，進而從解釋、預測發展出獲得持
久性競爭優勢的經營管理方法。 

動態研究的意義，就是將時間因素考量進去，本研究以台灣流行女裝產業近代的發展作為背景，
配合個案研究方法，歸納出三種策略模式，對實務經營者而言，是能夠掌握趨勢的經營模式，而這也
是策略管理者最重視的核心觀念：配適［Fitness］。 

對於重視理論與實務兼具的管理者而言，這三種策略模式合乎理論邏輯、基於經營實務，並且符
合統計資料呈現結果，也可說是整合產、官、學、研之成果，極具商業價值。 

摘  要 

根據各項指標，2010 年可說是台灣的大榮景。然而，再進一步研究零售業次產業的相關數字，可
以發現並非每個產業都繁榮發展，以流行女裝產業而言，2010 年零售店數規模反而略為縮減。吾人嘗
試從近幾年的產業競爭態勢，來解釋產業內策略群組規模消長的現象。分析構面包括流行女裝產業的
供應鏈變化，以及產品生命週期演進，還有上述兩個因素所造成的通路之革命。然後歸納三種創新的
策略模式，比較與傳統服裝企業經營模式的差異，以解釋為何這三種模式可掌握當前機會。最後歸納
相關結論與建議。 

摘要：流行服裝產業，策略模式，策略群組，供應鏈，產品生命週期 

Abstract 
According to relative economic indexes,2010 of Taiwan is a boom age. However,in 2010 the numbers of 

stores of fashion-industry of retailing are also reduced. The editor try to explain the phenomenon that some strategic 
groups are growing and some are narrowing. By investigating the supply chain of fashion-industry, the PLC of 
fashion clothing, and the evolution of channel, the editor conclude three strategic models which catch the 
opportunity. At last, some suggestions are presented. 

Key words: fashion-industry , strategic models , supply chain of fashion-industry 
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壹、前言 

    台灣從 2008 年開始受到金融風暴的影響，一直延續到 2009 年底，在八八水災、H1N1 等衝擊下，
國內經濟可謂盪到谷底。然而在 2010 年則大幅改觀，經濟成長率依行政院主計處統計，大幅成長
10.82%，是 1987 年以來最高。國民所得 GNP 由 2008 的 17,833 美元提高到 2010 年的 19,188 美元，經
濟大幅改善，促使消費信心大增，國內零售業的連鎖總部以及總店數都有明顯成長，2010 年連鎖總部
共有 1,724 家，較 2009 年 1,563 家增加 161 家，成長 10.3%；2010 年總店數 89,110 家，較 2009 年 80,944
家增加 8,166 家，成長 10.1%。再參考國稅局新聞稿，2010 年儘管所得稅率由 25%降低 17%，1 至 6 月
稅收仍較 2009 年大幅增加 11%，其中由營業稅大幅提高 99 億貢獻最多，實徵淨額 1344 億元為歷年同
期新高。由上述資料顯示，台灣經濟是有感復甦，不僅經濟成長率高、國民所得提高、零售業業績大
幅成長、連鎖業者大量投資，一片欣欣向榮。然而，如果再詳細分析上述資料可以發現，並非各行各
業均欣欣向榮，以流行服飾業來看，2009 年總店數是 4,834 家，2010 年的連鎖店數規模反而小幅減縮
為 4,738 家，顯示在景氣繁榮下反而有許多服飾業者業績下滑、投資緊縮。 

    2009 年開始，政府採取寬鬆貨幣政策、簽署 ECFA，兩岸資金流通，造成房價高漲、M 型社會明
顯化、消費兩極化，過去強調理性消費的中價位商品也大受影響。最明顯的就是百貨公司的國產服裝
品牌，過去主打好品質、中價位的百貨服飾，近兩年都被國外高價位品牌服飾排擠出去。以 2010、2011
年台灣連鎖店年鑑的普查資料顯示，2009、2010 全省門市數目減少的服飾品牌，包括：Chaber 巧帛、
Five Pence 五銅、Rings、Iris，都是以此定位的中價位品牌。 

    除了策略定位的問題之外，商品策略也有很大影響。近年來媒體大力宣傳地球暖化，今年卻是 20
年來最寒冷的冬天！許多業者過去沒有研究反聖嬰現象，僅以主流媒體炒作的地球暖化作為策略規劃
依據，結果造成氣候預測的偏差，整季商品缺乏寒冬商品，只能放手讓顧客去別家商店。這對於強調
計畫性生產的廠商，尤其是整合上游生產的服裝廠商影響最大，因為這類廠商雖然在生產成本有優
勢，但是計畫性生產讓她們的產品在半年前即開始購料生產，當發現氣候預測錯誤時，所有商品均早
已生產完成在店內銷售，來不及改變了。 

    通路策略也有很大影響，過去 5 年的商店爭奪戰都鎖定在捷運站出口附近，但今年 7 月開始大陸
來台自由行，特定街頭早已林立新的伴手禮商店、按摩館、商務飯店，新的商圈人潮湧現，有許多服
飾廠商早已卡位搶先商機，商店租金高漲比捷運站口更高，如果沒有調整展店擇點策略的廠商，如今
已一位難求，因為商圈異動、移動，未來五年可能又再出現敵我消長的現象。 

    服裝消費與社會變遷、政策影響、產品生命週期、氣候變遷等緊緊相扣，一個事件同時帶來機會
與威脅！我們看到順勢經營的業者成功切入市場，業績突破！同時也有許多資深業者因為逆勢經營而
業績衰退、退出市場。業者不僅應掌握市場變化，更應理解背後的因素，預測影響、調整經營模式以
掌握商機避開威脅。吾人將近幾年流行服裝產業的市場競爭變化、消費走向變化整理如下，再進而歸
納這幾年因應變化、突破重圍、快速成長的策略模式。 

貮、市場競爭變化：走向街頭割喉戰 

    根據相關研究，日本有超過七成的服飾銷售集中在馬路上的門市，精華路段一店難求、租金高漲、
競爭激烈。如今，台北街頭也展開激烈的門市爭奪競爭態勢，觀察國內市場變化，有幾點相關現象。
首先，這十年服裝產業上游外移，國內服裝公司商品開發資源空洞化，相反，韓國產業供應鏈堅強、
貨幣貶值、韓流文化佔據台灣主流市場，導致路邊販賣的衣服在設計、品質、價格都嚴重打擊百貨國
產品牌的業績，百貨公司開始將國產品牌替換成國外品牌，這樣的改變讓國產服裝公司轉而在街頭開
設門市。 

    另一方面，過去百貨公司長期以特賣會刺激業績，培養了許多特賣廠商，這兩年特賣疲乏了，百
貨業者也轉型精緻化，撤掉常年特賣櫃。同樣，因為百貨公司商品廠商組合策略的調整，轉而讓許多
百貨特賣服裝公司到街頭開設連鎖門市，以常年暢貨中心的形象在街頭進行游擊戰。 

    2009 年全省服飾商店增加 640 家、增加 16 個連鎖品牌。2010 年雖然門市總數沒有增加，但是上
述百貨公司裡的國產服裝公司、特賣服裝公司仍然在街頭上持續展店著，例如：獨身貴族在 2010 年展
店 18 間門市、瓊安在 2010 年展店 14 間門市，樂詩精品以歐洲精品暢貨形象，短期內在街頭拓展將近
20 個門市。而且各路段的門市租金也不斷攀高，顯示有更多服裝店不敵這群跨足門市經營的驍勇善戰
業者，退出商圈店頭經營，街頭上的競爭更趨白熱化！ 
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    造成服裝產業走向街頭割喉戰的另一個因素，是由於長期的不景氣，消費者不敢到百貨公司消
費，廠商改採取攔截行銷，滲透消費者日常上下班途程、假日途程，把商店裝潢與櫥窗演繹作為行銷
重點，吸引目光、攔截顧客衝動消費，不論是特賣或流行提案都在櫥窗上精心創意，不斷讓區域內的
顧客非理性、非預期的衝動消費，也因為將顧客口袋預算掏空了，所以百貨公司守株待兔的廠商也就
業績慘淡！也進而紛紛改採門市連鎖的通路策略，這也是造成廠商都爭奪捷運站口附近商店的主要原
因。不過這樣的激烈競爭也讓台灣的街道轉變成繽紛的時尚街頭、購物樂園。 

參、消費走向變化：平價快速流行當道 

    當民國 60 年台灣經濟開始起飛，台灣人滿足了安全與生理需求後，轉而追求社會需求以及自尊
需求，所以穿衣服是一種場合的需要、身分的象徵。民國 80~90 年可以說是百貨公司服裝的黃金十年，
百貨公司商品代表的就是高級、稱頭，設計師服裝代表的品味、知名度、獨一無二。然而，民國 90
年之後，台灣邁入已開發國家，人們轉而追求自我實現的需求，此時服裝的功能，是人們藉由穿著來
實現自己嚮往的形象，時尚變成公民運動，流行文化驅動服裝消費。最明顯可以看到的現象是，當日
劇、韓劇的偶像成為大家嚮往的角色時，日流、韓流品牌與商品就開始佔據百貨與街頭。在這個階段，
消費者的流行素養高、資訊豐富，有自我主張，她們想要的是平價、快速流行的商店讓她們能跟緊流
行對象，例行的補貨、更新，不需要太多專業服務。這樣的消費走向對於市場造成了很大的革命，轉
換過程就如同彩妝保養品消費逐步從百貨移轉到開架式商店一樣，09 年全省增加 1,183 家藥妝店，同
樣的，採取快速平價流行的連鎖商店也大量的在街頭展店，服裝產業產生了巨大的變化。 

肆、三種創新的策略模式 

    綜合上述消費走向的變遷，近幾年在市場上出現了三種獲得快速成長的策略模式： 

一、 平價、快速流行模式：強調流行企劃與快速產銷的策略模式 

    因為更有產品知識力以及消費主見的消費者，不再受困設計師品牌或百貨公司品牌的迷失，
她們自己可以打理自己的時尚穿著，以實現自己嚮往的角色扮演，所以需要的是更便利、更平價、
更能快速更新流行的廠商，因此，國內採取平價、快速流行模式的連鎖業者，在擺脫百貨高抽成
與打折規則後，這幾年也在街頭大規模展店，成為占據街頭地盤的新勢力。 

    平價是為了快速賣完衣服，進而快速更新時尚款式，與流行標的同步，顧客能每週到店裡補
貨更新(update)。流行企劃指的是流行標的設定與流行資訊整合，例如台灣 30~50 歲女性的流行文
化主要受歐美影響、15~40 歲女性受日本、韓國影響，流行企劃要設定當季最有影響力的流行設
計、並整合目標市場需求。快速產銷的重點在於［延後生產］、［快速追趕］、［打帶跑］的快
速流行模式。如同賽馬第四圈看定勝負情勢後才下注，快速反應銷售狀況補給商品、動態因應市
場需求，將存貨囤積與風險降至最低。快速流行的產銷運作方式如圖 1 所示。 

    近幾年在國內大量展店的連鎖品牌：iRoo(2011 年有 72 間門市)、Moma(2011 年有 74 間門市，
在 2010 年快速展店 35 間門市)均是採用這個策略模式。 
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傳統產銷模式模式 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

快速流行產銷模式 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1. 傳統產銷模式與快速流行產銷模式的比較 
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傳統模式，商品在上市(2 月)前半年就已完成開發，並且著手下單生產工作。當 2 月下旬正式上
市前，已經有大約七成商品早已完成生產。快速流行模式，則是在上市前 2 個月才著手開發與生產，
並且上市前只生產約 2~3 成的商品，其餘都在後續一邊銷售、一邊開發、生產或採購。也就是［延後
生產］、［快速追趕］、［打帶跑］。 

 

二、 多品牌企劃導向模式：強調風格企劃與協力廠商的策略模式 

    由於上述消費走向，服裝消費的目的已演化為嚮往生活的追求，消費者認為百貨專櫃銷售的
款式，多是大眾化商品，街頭門市能夠展現不同的 Life-Style，更有特色！於是服飾連鎖企業發展
出以企劃導向的多品牌策略，與文化創意產業合作，為每一個品牌創造不同想像世界讓消費者去
體驗，藉此滲透各個區隔市場，占據各類商圈街頭在馬路上攔截消費。此模式著眼在創造服裝價
值，讓店裡每一件衣服都帶有生活風格的意義。 

    風格企劃指的是流行文化的價值塑造，整體視覺企劃、商品組合、設計企劃、環境與服務氛
圍企劃。藉由和文化創意產業的專業廠商合作，一個服裝公司可以創造多種品牌代表多種生活風
格。 

    國內知名服飾集團 Bigi 正是採用這個策略模式，其下品牌包括：少女 裝(15~22 歲)：BIGI、
T-PARTS、PS、ine、PON DOU DOU、NOUIE、NUEE、0918、Nsns girl。 少淑 女(22~35 歲)：Rose Bullet、
e-wear、Le SOUK、NR ，上班族：Bosch、INED、CRAIG、Xing、ICB、23 區、自由區、22 OCTOBER ，
複合品牌：FLANDRE WORLD、TOKYO PLAZA。其中以日式風格為主力，涵蓋公主風、鄉村風、
都會風、嘻哈風、109 辣妹風、淑女風、休閒風…，是國內企畫力最強的服飾集團。另外，國內
以地中海浪漫風情為企畫的少女品牌 Alasha 也在近幾年內快速展店至 63 間門市，也是這個策略模
式的成功案例。 

    傳統的服裝公司都是產品導向，由設計師團隊企劃下一季的商品，開發與生產後，交由行銷
部門去包裝、通路營銷。而企劃導向的服裝公司，則是以市場流行為基礎，企劃多種品牌，與外
部廠商合作組合符合品牌企劃的商品、門市形態、廣告形態，再將多個完整的品牌交由公司的營
業部門，依照通路性質或區域特質分配適合品牌。當市場流行改變，可再企劃新品牌去掌握商機
或結束退流行的品牌。 

 

 

多品牌企劃導向模式與傳統產品導向服裝公司的差異如圖二所示： 

傳統產品導向服裝公司 

 

 

 

 

 

 

 

設計團隊 產品生產 產品行銷 通路銷售 
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多品牌企劃導向服裝公司 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2.傳統產品導向與多品牌企劃導向模式的策略差異 

 

三、 主將主導在地化模式：強調主將與現代化供應鏈的策略模式 

   商店主將的人格特質賦予商店靈魂，讓連鎖品牌的個別商店之間有了個性差別。人能融入社
區，如果人與商店結合一體，商店就能融入社區，主將成為社區目標客群的時尚顧問、商店成為
社區的專屬衣櫥。也就是在連鎖品牌的架構下，同中求異。以［同］取得品牌信任度、規模經濟。
再以［異］滲透社區，深度耕耘。 

    此策略模式的前提，是必須由主將主導公司對商店的商品、販促、價格、賣場的動態經營。
與傳統服裝公司的差異如圖 3 所示。傳統模式，公司制訂所有規則，營業部門的幹部或是業務負
責管理多間門市，控制門市符合公司所制訂的各項規則、流程、行銷計畫。公司各部門對門市的
溝通、門市對公司的各項需求與意見都是透過中間這個幹部或業務。以主將主導的模式，則是商
店主將依照當地商圈的需要，規畫行銷計畫，行銷計畫所需各部門的支援，由主將直接向公司內
各部門溝通與協調，取得資源，贏得商圈勝利。 

    為達到此策略的成效，又要兼具規模經濟的發揮，同時還需要將［金流］、［物流］、［商流］、
［資訊流］等供應鏈流程獨立，如圖 4 所示。成為現代化供應鏈的經營模式。 

    區域在地化經營是最能瓦解大型連鎖門市標準化經營的最強攻勢。佢商名品就是採用這個策
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略，在短期內取得許多商圈競爭的勝利。然而，此模式因為主將培訓不易，展店速度較慢，但是
每間商店滲透社區力強，商店的利潤貢獻度高，佢商每間商店的經營績效是業界平均的 2~3 倍，
經常可以看到在社圈擊退大型連鎖門市的例子。 

傳統服裝公司的門市管理 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

主將主導的門市管理 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3.傳統服裝公司與主將主導服裝公司的差異 

7



                    

  

圖
4.
現

代
化

供
應

鏈
流

程
(四

流
獨
立

)的
運

作
圖

示
 

                   在  地  化  的  門  市  與  主  將  

目 標 顧 客 因 為 社 交 生 活 

而 有 三 種 購 衣 需 求 

下
個
月
娶

媳
婦
…
..

天
氣
變
熱
了
..
上

班
穿
什
麼
…
..
? 

(經
過
..
看
到
櫥
窗
)

這
家
衣
服
好
漂

亮
…
…
 

金
流
：
銀
行
、
刷
卡
機
、
報
表
 

物
流
：
百
貨
物
流
收
貨
 

資
訊
流
：
藉
由
報
表
/電

話
傳
達
門
市
各
項
需
求
 

  
  

  
 
 掌

握
門
市
銷
售
內
容
與
情
形
 

管
理
部
 

 物
流
部
 

 

物
流
：
計
畫
性
發
貨
、
客
訂
 

資
訊
流
：
商
品
需
求
、
商
品
特
性
諮
詢
 

商
品
部
 

 
物
流
：
商
品
調
整
性
發
貨
 

商
品
部
 

巡
櫃
後

研
究
 

管
理
部
 

會
計
 

物
流
部
 

電
腦
分

析
 

管
理
部
 

稽
核
與

調
度
 

資
訊
流
：
管
理
部
門
公
告
通
知
、
人
事
/行

政
指
示
 

 商
流
：
顧
客
、
競
爭
研
究
、
營
業
構
想
 

商
流
：
營
業
計
劃
的
執
行
 (
各
部
門
動
員
) 

Ex
:週

年
慶
、
換
季
特
賣
、
聖
誕
派
對
、
特
定
顧
客
服
務

專
案
 

營
業
部
 

 

營
業
部
 

物
流
部
 

商
品
部
 

協
力
 

資
訊
流
：
物
流
部
門
調
貨
通
知
 

資
訊
流
：
每
日
銷
售
(銷

補
需
求
)、

客
戶
問
貨
 

管
理
部
 

審
查
與

處
理
 

8



 

 

 商事如戰事，要贏，在戰場上的每件事情都必須要：顧客導向化、專業導向化、系統導向化。由
主將主導的經營模式，商店的行銷策略，包括商品組合、促銷活動、訂價方式、門市設計與陳列方式，
都是主將依照商圈與目標客群的需求、競爭考量下所設定的。將四流獨立後，門市需要更具美感的櫥
窗陳列、商品陳列、流行資訊，都是主將直接與公司商品部門溝通，尋求幫助，得到的是最專業的協
助。商品的流通則是由物流部門依照電腦系統分析的結果，直接與各門市主將進行商品進退貨的溝通
與要求，例行化的建構在電腦系統上。並且各項與公司內部有關的事務都被專業分工、流程化。如此
才能用最少的人把最多的商店做到最好。上述的主將主導、強調供應鏈現代化管理的策略模式有以下
幾點策略重點： 

1. 人治改成組織化 

2. 系統化與電腦化創造競爭優勢 

3. 門市人員由銷售員變成商店經營者 

4. 專業化：陳列與組合的調整交由時尚素養高的商品部達成、帳務交由會計素養的管理部完成、商
品調轉交給電腦專業分析去完成 

5. 可靠與效率：更少人做更多事且作更好 

6. 在地化掌握真正的商機 

      真正的問題都在看不到的時候，市場與競爭與顧客需求，只有商店經營者才有答案，所以培育
主將並且主導公司各部門運作，才能真正在商圈獲得勝利。 

伍、結論與建議 

    過去採用產銷一條龍模式的服裝公司，重點在於生產資源、生產效率、品質與設計，屬於產品導
向！但瞬息萬變的市場裡，自己開發、生產，可能會變成拖慢反應市場的包袱，工廠須安排產程，難
以掌握流行驅動的猛爆性需求，或是因為生產資源、技術的限制、開發創意瓶頸，而無法滿足流行企
劃的需求，而失去競爭力。上述三種模式主要目標是把握商品新鮮期或是創造、延長商品的保值期、
避免降價，追求高毛利作戰，所增加的毛利高於將設計/生產外包造成的成本加成。所以產品的開發與
生產，多仰賴國際上更多元的創意與生產管道，以滿足企劃及市場變化的需求。 

    另外，目前仍有許多傳統模式的服裝公司在國內佔據重要的競爭位置，強調品質形象的連鎖企
業，規模是它們最大的競爭優勢，例如：國內單一品牌的服飾龍頭：奇威名品就是採用這個策略模式，
經營上強調供應鏈管理、行銷策略著眼於好品質宣傳。有的業者從便利商店的加盟方式得到啟發，讓
加盟主只需取得商店，由總部出資裝修商店委託經營，再由每月貨款扣抵，加盟主資本投入少、對未
來有期待！藉此加盟模式在外縣市迅速拓展規模，得以和大型連鎖企業抗衡，其中以［伊蕾名品］最
為成功。 

   不論哪種策略模式，都應設法將供應鏈升級，建立物流中心、將商流/金流/資訊流/物流獨立專業化，
強化採購力、顧客關係管理等基本工夫，追求 3 好 1 公道(商品好、環境好、服務好、價格公道)，才
能在街頭割喉戰獲勝。未來，貨幣寬鬆、廠商們大量展店，面臨的風險是政府打房後可能導致的經濟
衰退，結果可能造成資金週轉困難、低價出清存貨、毛利降低！如果因為大陸資金進入，讓台灣避開
了經濟泡沫，也會帶來更高的房價、通貨膨脹，更嚴重的 M 型社會現象。建議廠商應保守經營，或考
慮調整商品配合 M 型社會消費型態，或調整通路以配合大陸觀光客的新商機。 

    另一方面，貨幣寬鬆導致資本競賽。建議尋求專業會計師規畫稅務，以及報稅的財報，將短中長
期資金規畫好，就可以利用銀行低利資金，在相同的自備資本、相同價格下提供更好的商品、環境、
服務來滿足市場。此外，政府擴大財政支出又降低所得稅，代表的就是更積極查稅，也會從［勞、健、
退］等環節尋找國庫所需資金，近日就看到了服飾連鎖企業遭罰高額稅金。然而這也代表未來服裝產
業有更高的進入障礙以及更公平競爭的稅賦環境。因此，尋求專業的會計師協助，將稅務、勞/健/退
制度正常化，反而是掌握未來更穩建經營的機會。 
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探討服務品質、品牌特性及專業能力對關係品質及顧客忠誠度

之影響-以醫療機構為例 

Exploring the Impact of Service Quality, Brand Traits and Expertise on 

the Relationship between Quality and Customer Loyalty - Pharmaceutical 

Industry as an Example. 

沈慶龍 David C.L. Shen  / 國立屏東科技大學企管系所副教授 

劉進河 Chin-Ho Liu  / 國立屏東科技大學高階經營管理研究所碩士 
 

管理意涵 

台灣製藥業由於競爭廠商眾多，且皆以生產同質性學名藥為主，產品無法差異化，導致各廠商皆

以低價行銷策略為導向，加上健保藥價支付制度的影響，左右製藥業發展甚深。在面臨如此競爭環境

下，藥品供應商如何與顧客建立良好的關係品質，進而獲得顧客之忠誠度，成為服務業者的重要課題。 

關係品質的良好與否將決定顧客是否願意再與供應商進行交易行為，達到長期互動的效果。良好

的關係品質是醫療機構對藥品供應商產生信任，並對藥品銷售人員的表現感到滿意的程度。以醫藥產

業來說，國內醫療機構對藥品採購是相當重視其安全性與專業性，顧客對銷售人員的依賴程度也較

高；當藥品供應商與顧客的關係品質愈具優勢，且醫療機構對藥品供應商滿意度愈高時，顧客的再購

意願也將提高，並產生口碑及公開推薦等衍生行為 

本研究透過實證性之研究設計，探討服務品質、品牌特性及專業能力對關係品質進而對顧客忠誠

度之影響。研究結果顯示，服務品質乃是關係品質的必要條件，在醫藥市場中，藥品供應商與醫療機

構之間欲維持良好的關係品質，除了廠商要提供優質的藥品及建立專業的業務團隊外，也需要提供良

好的服務品質(有形性、可靠性、反應性、保證性、關懷性)，進而使顧客產生信賴，提高顧客滿意度，

必能提升與顧客的關係品質；品牌則代表了供應商與顧客間的契約關係，是顧客對產品或服務的記

憶、感受和信任的經驗整合，建立良好的品牌形象，可以增加顧客的偏好與使用，提高顧客滿意度，

並提供顧客強烈的購買理由，進而強化顧客對該品牌的忠誠度；另，藥品銷售人員所提供給醫療機構

有關藥品的專業知識，是醫護人員獲取資訊的重要來源，也是影響醫護人員能否接受該藥品的關鍵因

素。藥品銷售人員所展現的專業知識能力愈好、溝通能力愈強與道德行為愈高，顧客對此銷售人員的

滿意度及信賴度相對愈高，進而提升與顧客的關係品質。最後，良好的關係品質是醫療機構對藥品供

應商產生信任，並對藥品銷售人員的表現感到滿意的程度。當顧客對產品或服務感到信賴、滿意與並

承諾再購後，將可促進發展長期關係的意願與機會，亦即關係品質的良好與否將決定顧客是否願意再

與供應商進行交易行為，達到長期互動的效果。 

摘要 

2009 年我國製藥業產值為新台幣 619.1 億元，而同年健保藥價支付總額為 1,323 億元，國資藥廠提

供健保 70％的產品卻只獲得 25％的藥品給付額；相較之下，外商藥廠所銷售的藥品，不論是專利或專

利已過期的藥品，占整體健保藥品給付總額卻高達 75％之多。長期以來，國資藥廠因受限於資源限制，

11



 

無法在製藥技術層次上做突破性的變革，多數產商均以生產學名藥為主，產品無法差異化，形成低階

技術層次的價格戰，加上健保給付制度的限制，使得國資藥廠競爭力日益薄弱。因此各廠商若想要在

這激烈的市場中生存，就應積極尋求與顧客維護良好關係品質，進而建立顧客對產品的忠誠度。 

本研究以關係品質作為中介變數，探討影響關係品質的前因因子。關係品質之前因因子包括服務

品質、品牌特性、專業能力等三項構面。問卷的發放由四家藥品廠商共八十位業務人員，於例行的行

銷訪問時進行。問卷調查對象包括有台灣北部、中部、南部及東部四區的醫學中心、區域醫院、地區

醫院與診所等的執業醫師，再配合問卷使用LISREL分析，來驗證影響關係品質前因因子的因果關係。 

研究結果證實，藥品供應商的服務品質、品牌特性、專業能力等對醫療院所的關係品質有正向顯

著的影響。良好的關係品質是醫療機構對藥品供應商感到信賴、滿意，對未來的合作表現具有信心，

關係品質的好壞也將影響顧客未來的再購行為。 

關鍵字：服務品質、品牌特性、專業能力、關係品質、客戶忠誠度。 

Abstract 
The output value of Taiwan’s pharmaceutical industry in 2009 is NT$ 61.91 billion, while in the same 

year the National Health Insurance drug payment is amounted to NT$ 132.3 billion. Taiwan domestic 
pharmaceutical manufacturers who provided 70% of total drug consumption which accounted for only 25% 
of the total drug payment amount; in contrast, no matter their drug patent are expired or not, foreign 
pharmaceutical manufacturers accounted for more than 75% of total NIH drug payment amount. Over the 
years, due to the limited resources, Taiwan domestic pharmaceutical manufacturers can hardly achieve 
significant breakthrough in the pharmaceutical technology. The NIH System’s payment scheme reduces their 
investment motivation. Thus, the majority of them are producing generic drugs, which can not be 
differentiated and result in price competition. As a result, the companies who want to survive in this fierce 
market must actively seek to maintain good relations with customers by producing high quality products and 
establishing customer loyalty. 

    This study integrated service quality, brand traits and expertise capabilities as the independent variables 
to explore their impacts on relationship quality and further more on customer loyalty. 

    The samples were drawn from medical centers, regional hospitals, district hospitals and clinics. 377 
effective respondences were collected by 80 salespersons. This study adopted Structural Equation Modeling 
(SEM) as the statistical analysis method to test the hypotheses and examine the structural model. 

    The major conclusions include: (1) The pharmaceutical manufacturers’ service quality, brand traits and 
expertise capabilities have a significantly positive impact on relationship quality; (2) The relationship quality 
has a significantly positive impact on customer loyalty. 

Key word: service quality, brand traits, expertise capabilities, relationship quality, customer loyalty. 
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壹、緒論 

台灣製藥業由於競爭廠商眾多，且皆以生產同質性學名藥為主，產品無法差異化，導致各廠商皆

以低價行銷策略為導向，加上健保藥價支付制度的影響，左右製藥業發展甚深。在面臨如此競爭環境

下，促使本研究的動機欲探討國資藥廠在面臨製藥技術的瓶頸及狹隘市場因素下，如何尋求與客戶建

立更好的關係品質，進而探討影響關係品質的前因因子，以提升顧客對產品的忠誠度。 

Parasuraman , Zeithaml & Berry (1985)認為服務品質是衡量顧客對服務品質的主觀知覺，是一種態

度，並且是由顧客對於服務期望與知覺之間的差距來判定，也就是以顧客實際接受服務後的感受，來

做為衡量的依據。就藥品供應商對顧客的服務品質而言，藥品行銷人員主要是提供專業的服務，並協

助醫師使病人能獲得安全、有效的藥物治療。藥品的行銷必須透過醫藥代表來完成，所以醫藥代表是

影響服務品質的主要因素。因此，藥界若能瞭解、掌握醫師對醫藥銷售人員服務品質的認知與看法，

則對於提昇服務品質及顧客關係之建立與維持，必定有莫大的助益。 

Dodds,Monroe ＆Grewal (1991)提出顧客在選擇商品時，傾向根據品牌形象來推論或維持產品的知

覺品質，品牌形象越好，總體評價越高。Aaker（1996)指出一個建立良好的品牌形象，可以增加顧客

的偏好與使用，提高顧客滿意度，並提供顧客強烈的購買理由，進而強化顧客對該品牌的忠誠度。基

於醫藥產業不同於一般產業，產品均使用在人體上，所以產品之安全性及有效性是醫師處方行為的重

要考量依據。因此，為了確保藥品的品質，選擇具有良好品牌特性的供應商，是醫療機構在採購藥品

時最優先考量的因素之ㄧ。因此，供應商需持續關注產品品質、特性，顧客滿意度及顧客忠誠度，因

為這些都是使品牌成為市場領導者的關鍵因素。 

由於藥品的銷售通路與其他商品有很大的不同，必須經由醫師、醫療院所或藥局才能夠調劑或銷

售，於是藥品銷售人員成為醫師在新藥資訊與治療藥物建議的重要來源(Rapp,Ahearne, Mathieu＆

Schillewaert,2006)。一個成功的藥品銷售人員，必須能提供最新、最正確的藥品專業資訊，由於藥品市

場上不斷地推出新的產品，銷售人員所提供給顧客有關藥品的資訊，將是影響顧客能否接受該藥品的

關鍵因素。銷售人員主要的目標是與顧客建立長期且良好的關係，當顧客對銷售人員專業能力的認知

愈高，則愈能提高顧客的滿意程度。因此，提昇銷售人員的專業能力並加強自我道德規範，以促進顧

客的信任與滿意，是醫藥產業銷售人員能成功影響顧客的重要因素。 

關係品質在關係行銷所扮演的地位實屬重要，其結果的好壞將影響顧客未來的行為(Garbarino ＆ 

Johnson ,1990)； Anderson ＆ Gerbing(1988)提出，高的關係品質是指顧客對服務人員產生信任，並對

服務人員未來的表現也有信心。因此，創造及強化與顧客間的關係，建立良好的關係品質，才是贏得

顧客忠誠度之有效途徑。因此，在競爭激烈的醫藥市場中，創造出顧客忠誠度已成為供應商贏得市場

佔有率、提高競爭優勢的關鍵因素。 

綜合上述之論述，本研究希望透過藥品供應商所提供的服務品質、品牌特性、專業能力、對關係

品質的關聯性與影響來探討醫療機構對藥品忠誠度的影響因素，此研究與過去之研究的不同點與預期

貢獻說明如下： 

一、過去曾有文獻研究醫師處方行為，提出業務人員的專業能力、服務品質、道德行為、關係結合方

式這四個構面會影響關係品質(Crosby et al., 1990；Lagace et al., 1991；Liang ＆Wang 2006)。本研究

運用服務品質、品牌特性、專業能力這三個構念做為前置因子，來探討其對顧客關係品質的影響

是否顯著，進而探討是否有顯著影響顧客對產品的忠誠度。 

二、影響顧客對產品忠誠度的因素眾多，本研究期望藉由問卷式的調查，探討國內醫療機構對於使用

藥品的關鍵影響因素，以做為業界研擬產品開發及行銷策略擬定之參考依據。 

 

貳、文獻探討 

本研究係以服務品質、品牌特性、專業能力這三個構面做為前置因子，探討其對顧客關係品質的

關聯性，及關係品質與客戶忠誠度的關聯性；進而探討關係品質是否顯著影響顧客對產品的忠誠度，

並提出研究假設。 
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ㄧ、關係品質之前置因素 

Keating (2003)認為服務品質是關係品質不可或缺的要件，良好的服務品質是發展良好關係的基本

前提；Chakrabarty (2007)認為服務品質與關係品質互有顯著影響，而且影響顧客的滿意度。Fornell, 

Johnson, Anderson, Cha ＆ Bryant (1996)認為，服務品質、顧客滿意度與客戶忠誠度間的關係互有正向

影響。由此可知，在醫藥市場中，顧客與藥品供應商之間欲維持良好的關係品質，須建立在藥品供應

商能夠提供良好的服務品質(有形性、可靠性、反應性、保證性、關懷性)。 

設計優良的品牌，擁有與眾不同的形象，會使客戶留下獨特的印象。當品牌伴隨著形象價值愈高，

只要能符合顧客的需求，關係品質也會愈好。 Jamal (2001)指出品牌形象與自我形象相符時，品牌形

象會與顧客滿意度有強烈的相關，因此，品牌形象對於客戶忠誠度的影響比對顧客滿意度的影響更大

(Abdullah, Nasser＆Husain , 2000)。就醫藥市場來說，供應商所提供的產品，品牌形象良好、產品品質

穩定、價格合理且服務專業，讓顧客感到非常滿意，則此品牌在顧客的心目中就會留下良好印象，並

信賴此一品牌，進而與該品牌建立長久且忠誠的關係。 

專業能力是顧客與銷售人員間溝通的基礎，能提出解決問題的方法並提高顧客的價值(Harmon ＆ 

Coney, 1982) ；Lagace (1991)指出，專業能力對於信賴及滿意均有顯著正向影響。Crosby et al. (1990)認

為專業能力是影響顧客信賴的顯著因子，與知覺關係品質和銷售效果存在中度且正向影響力。因此，

專業能力不僅有助於關係品質的提升，更是銷售人員能成功影響顧客的重要因素。 

良好的關係品質是醫療機構對藥品供應商產生信任，並對藥品銷售人員的表現感到滿意(蔡銀海, 

2004)；Crosby, Evans ＆ Cowles (1990)認為，銷售人員經由良好的關係品質能減少顧客的不安和不確定

感，增加顧客的信賴並且持續令顧客滿意，提高顧客的承諾。Kim ＆ Cha (2002) 指出關係品質會正

向影響購買頻率、關係持續及口碑。 

因此，Tam ＆ Wong (2001)認為未來銷售機會必須依賴關係品質；當藥品供應商的關係品質愈具優勢，

且醫療機構對供應商滿意度愈高時，顧客的再購意願也將提高，並產生口碑及向他人推薦等衍生行為。 

綜合上述之文獻回顧，影響關係品質的主要前置因數可歸納包括：服務品質、品牌特性、專業能

力，結果變項則為客戶忠誠度。因此，本研究將透過上述之理論基礎，建立一整合性的模型架構，深

入探討並驗證影響關係品質之前置因素，及其對關係品質與客戶忠誠度之因果關係。 

 

二、服務品質 

服務品質是顧客對服務的期望與接受服務後實際知覺的差距，是交易過程中所產生的服務優劣程

度(Parasuraman et al., 1988)，而顧客通常會以過去的購買經驗、口碑或廣告來建立對服務的期望(Kotler

＆Keller ,2006)。Keating (2003)指出服務品質是影響關係品質不可或缺的條件，而服務人員主導著服務

品質的高低，透過服務人員的接觸來提高顧客滿意度(Cosby et al.,1990)。因此，服務人員與顧客間的互

動關係是服務品質的關鍵，藥品供應商如果能瞭解顧客(醫療機構)對服務品質的認知與期望，定能在

提昇服務品質方法上獲益良多。本研究採用 Parasuraman et al.(1988)所提出「有形性」、「可靠性」、

「反應性」、「保證性」、「關懷性」五個衡量構面，以顧客的立場與觀點來評估服務品質的優劣。 

1.有形性：包含硬體設施、文宣以及服務人員的儀態、禮貌、語氣。 

2.可靠性：服務人員的可靠度與一致性，能正確提供所承諾的服務，及可信賴的服務績效。 

3.反應性：服務人員幫助顧客解決問題的意願、提供迅速服務的能力及對工作的積極參與度。 

4.保證性：服務人員具備的專業能力、態度及服務提供能獲得顧客信賴的能力。 

5.關懷性：服務人員應能提供顧客個人化服務與關懷，並尊重顧客的權益。 

Chakrabarty et al. (2007)指出，服務品質與關係品質相互顯著影響，而且影響顧客的滿意度。在醫

藥市場中，藥品供應商與醫療機構欲維持良好的關係品質，除了廠商要提供優質的藥品、建立專業的

業務團隊外，更需提供好的服務，才能讓顧客覺得有價值，並與其他競爭廠商有差異性。Fornell et al. 

(1996)指出服務品質、顧客滿意度與客戶忠誠度間的關係互有正向影響。因此，本研究提出假設ㄧ： 

H1：服務品質對關係品質有顯著正向的影響。 
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三、品牌特性 

品牌形象是對品牌名稱或印象的回應，是產品品質的象徵(Magid, Cox＆Cox , 2006)，是顧客銓釋品

牌信號的結果，也是顧客購買決策的重要依據(Keller,1993)；Dodds et al.,(1991)認為品質水準是消費者依

據產品優點所累積而成的評斷；Jun, Mazumdar & Raj (1999)認為具有較高層級技術的核心品牌態度，有

利於品牌的延伸；Riley, Ehrenberg , Castleberry＆Barnard (1997)指出品牌態度是評估消費者購買行為的重

要指標；Shular (2005)認為，品牌的獨特性是決定該品牌成功與否的關鍵。在眾多品牌特性相關的研究

中，本研究採用「品牌形象」、「品質水準」、「技術層次」、「品牌態度」四個構面來衡量品牌特

性。 

Fournier (1998)認為品牌形象的關鍵因素是品牌人格，因為品牌人格的聯想會將品牌深入消費者的

生活中，有助於促進品牌與顧客之間的關係。品質水準，是對產品品質的總體評估(Olshavsky & 

Miller ,1995)，是對產品的價值判斷(Holbrook ＆Corfman, 1985)；József（2002）認為產品品質水準愈高，

代表達成顧客需求的程度越高，則顧客的滿意度也愈高。Jun, Mazumdar & Raj (1999)認為較高層次技術

的核心品牌態度，有利於品牌的延伸。品牌態度是消費者對品牌的整體評估 (Wilkie, 1986)，不僅能影

響消費者的購買行為(Neal, 2000)，也影響了消費者對品牌的忠誠度(Arjun, 1999)，更間接影響品牌權

益、品牌價值與品牌的市場佔有率(Fishbein, 1963)。Aaker(1996)認為形象良好的品牌，會令顧客留下獨

特鮮明的印象，並能提供顧客強烈的購買理由，增加顧客的偏好與使用度，提高信任與滿意度，進而

強化顧客對該品牌的忠誠度。因此，本研究提出假設二： 

H2：品牌特性對關係品質有顯著正向的影響。 

 

四、專業能力 

專業能力是指業務人員在專業知識、經驗與整體能力上的表現(Palmaiter, Dant, Grewal & Evans, 

2006）；是可以提昇雙方交易關係的能力 (Belonax, Newell＆Plank, 2007) ；是顧客與業務人員間溝通的

基礎，可提出問題的解決方案與提高顧客的價值(Harmon & Coney, 1982)；是業務人員能成功影響顧客

購買決策的重要因素。醫藥產業是一個極具專業性的行業，藥品銷售人員必須經常且密集的接觸顧

客，透過雙向溝通，才可讓彼此關係更緊密，顧客更加信任銷售人員( Duncan ＆ Moriarty, 1998)，因

此，銷售人員的專業能力是顧客所重視與信賴的。基於上述論點，本研究採用「專業知識」、「溝通

能力」、「道德行為」三個構面來衡量專業能力。 

Palmaiter et al. (2006)指出，銷售人員的專業能力對關係品質中的信賴與滿意有顯著的正向影響；

對醫藥產業而言，藥品銷售人員所提供有關藥品的專業知識，是顧客獲得資訊的重要來源，也是影響

顧客能否接受該藥品的關鍵因素。Howe, Hoffman & Hardigree (1994)指出銷售人員的道德特質、顧客導

向與銷售績效互有正向影響。Boorom, Goolsby & Ramsey (1998)認為溝通能力與互動強度等個人特質，

對銷售績效有顯著的正向關係。Lagace et al. (1991)指出，專業能力與關係品質呈現正相關，因此，本

研究提出假設三： 

H3：專業能力對關係品質有顯著正向的影響。 

 

五、關係品質 

關係品質是衡量企業與顧客關係好壞、強弱的重要指標(Storbacka, Strandvid ＆ Gronroos,1994)，它

包含雙方各種正面關係的結果，反映出關係的總體程度，以及需求與期望上的滿足程度(Smith,1998)。

在服務業中，大部分是經由銷售人員來提供服務，供應商欲達到良好的關係品質，除了要能提供顧客

高品質水準的產品及設備外，銷售人員所表現出的服務態度、專業能力等，更扮演著不可或缺的角色。

關係品質的良好與否，決定著顧客是否願意再與供應商進行交易行為；良好的關係品質，代表顧客能

藉由持續性的滿意，因而產生對銷售人員的信賴與信心( Lagace et al., 1991)，也代表顧客願意完全信任

銷售人員，繼而消除其不確定性。因此，銷售人員經由良好的關係品質，增加顧客的信賴與滿意度，

並提高顧客的承諾，進而達到雙方長期互動的效果。因此，本研究採用「信賴」、「滿意度」、「承諾」

三個構面來衡量關係品質。 

信賴是關係成功的重要因素，而具有高度信賴的合作關係，能提高雙方長期合作的意願 
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(Ganesan,1994) ； 當 信 賴 產 生 後 ， 雙 方 會 建 立 起 維 持 或 延 續 關 係 的 承 諾 (Moorman,Zaltman & 

Despande,1992)。Zhao,X.,Flynn,B.B.＆Roth,A.V.(2007)指出，當供應商與顧客間有較高的關係品質時，對

顧客的滿意度會有正向的影響；Essi (2008)指出顧客滿意度影響顧客在未來再購的機會。Bauer, Grether

＆Leach (2002)認為合作關係間存有承諾時，將影響雙方願意且積極建立穩定、持久的關係，並降低合

作關係終止的可能性。以醫藥產業來說，國內醫療機構對藥品使用是相當重視其安全性與專業性，顧

客對銷售人員的依賴程度也較高，足見關係品質的重要性。蔡銀海(2004)的研究結果指出，當製藥廠

的關係價值愈具優勢，且顧客對藥廠滿意度愈高時，則與關係品質呈顯著正相關。因此，本研究提出

假設四： 

H4：關係品質對客戶忠誠度有正向的影響。 

 

六、客戶忠誠度 

Lee & Cunningham (1996)指出，客戶忠誠度是指客戶重複購買公司的產品或服務，並且持續不斷，

當消費比率越高，即為忠誠度越高的客戶。Cunningham (1956)認為通常以在ㄧ段期間內對特定品牌的

購買次數占總購買次數之比率來決定顧客是否忠誠。Zeithaml, Leonard ＆ Parasuraman (1996)提出衡量

客戶忠誠度應包含：向他人推薦、口碑、以該廠牌為購物第一選擇，並時常消費等。Kim, Park ＆ Jeong 

(2004)認為客戶忠誠度是客戶對產品或服務之偏好與願意再次購買的態度。Pandraud, Laurent & 

Lapersonne (2005)認為當顧客傾向於使用特定的品牌，而且再購率相當高時，這是因為對其品牌建立了

良好的忠誠度。因此，本研究採用「再購意願」、「向他人推薦」、「價格容忍」、「交叉購買」四個構面

來衡量客戶忠誠度。 

Fornell(1992)認為客戶的再購行為是衡量客戶忠誠度最直接的方式；當客戶對產品或服務感到滿

意，其對供應商的信任與承諾將會提高客戶再次購買的意願。Selnes (1993)認為忠誠代表客戶對產品與

服務的態度，客戶忠誠是因為客戶滿意度高，也是影響客戶實際購買行為的重要因素；而口碑是指客

戶願意將產品推薦給他人，顯示該客戶具有高度的忠誠度。Kotler & Keller (2006)認為客戶滿意度高，

則會有較長期的忠誠行為；當供應商推出新產品時，會購買的更多，並且會為供應商與產品傳遞良好

口碑，對產品價格較不敏感，甚至願意提供產品或服務的相關構想，如此固定的交易，相對付出的成

本比新客戶為低。忠誠的顧客會形成一股驚人的行銷力量，積極向他人推薦所使用的產品或服務，成

為企業的最佳廣告通路。 

 

叁、研究方法 

ㄧ、研究架構 

本研究主要是探討醫療機構對藥品忠誠度的影響因素，研究變數包括服務品質、品牌特性、專業

能力、關係品質及客戶忠誠度。透過本研究架構圖可以瞭解，各變對關係品質的關聯性，及對客戶忠

誠度的影響。本研究之研究架構如圖 1。 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
圖 1 本研究之架構 

 

服務品質 

品牌特性 

專業能力 

關係品質 客戶忠誠度 

 
H1 

H2 

H3 

H4 
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二、量表設計 

表2為本研究的各變項：服務品質、品牌特性、專業能力、關係品質及客戶忠誠度，量表設計依

據與實際提項之說明，並以李克特(Likert)五等尺度進行測量，「非常同意」為5分，「同意」為4分，

「無意見」為3分，「不同意」為2分，「非常不同意」為1分，另反向題部分則予以反向計分。 

表1  各變數之量表設計 

變數 次構面 題數 參考文獻 
有型性 4 
可靠性 4 
反應性 3 
保證性 3 

服務品質 
F1 

關懷性 3 

Parasuraman et al.(1988) 

品牌形象 3 
品質水準 2 
技術層次 3 

品牌特性 
F2 

品牌態度 2 

Park, Jaworski ＆MacInnis (1986)；
Teas & Agarwal (2000)；

Jun,Mazumdar & Raj (1999)；
Neal(2000) 

專業知識 3 
溝通能力 3 

專業能力 
F3 

道德行為 4 

Chisholm＆Ely (1976)；
Boorom,Goolsby＆ Ramsey(1998)；

Lagace al.,(1991) 
信賴 4 

滿意度 2 
關係品質 

F4 
承諾 2 

Smith (1998) 

再購意願 1 
向他人推薦 2 
價格容忍 1 

客戶忠誠度 
F5 

交叉購買 1 

Gronholdt, Martensen， Kristensen 
(2000) 

三、抽樣架構與資料蒐集 

(ㄧ)本研究目的主要探討影響國內醫療機構對藥品忠誠度的關鍵因素，故本研究擬將研究範圍設定於

全國北部、中部、南部及東部地區各級醫療機構，包括公私立醫學中心、公私立區域醫院、公

私立地區醫院及基層醫療診所，醫師醫療專業科別包括內科、外科、皮膚科、小兒科、泌尿科、

家醫科、耳鼻喉科、骨科、婦產科、精神科、眼科及其他科別等。並以2010年中央健康保險局

特約醫事服務機構家數統計及中華民國醫師公會全國聯合會2009年醫師會員資料來做為本研究

之抽樣基本架構。 

(二)本研究採用區域配額抽樣之方式，抽取調查比例則根據：1. 2010年中央健康保險局特約醫事服務

機構劃分。2.中華民國醫師公會全國聯合會2009年醫師會員資料將區域劃分為：北區、中區、南

區及東區等四區，並依照各區域醫療機構分佈採取區域配額抽樣法發放。北區醫療機構佔全國比

率為41.03％，中區為21.51％，南區為34.94％，東區為2.51％。共發放550份問卷，回收337份有效

問卷，回收比率為61.27%。問卷的發放與回收由四家藥品廠商共八十位業務人員，於例行的業務

訪問時進行。針對西醫執業之機構醫師來填寫問卷。 

 (三)在資料收集方面是以人員調查法，研究者動用四家藥廠業務同仁於例行拜訪時，進行發放。為

使發放人員能充分瞭解問卷設計的內涵及意義，研究者本人親自向 四家廠商八十餘位業務同仁

進行問卷簡報說明，以期提高問卷之信、效度。 本研究考量問卷題旨與受測者醫師本身因醫務

工作較繁忙，且重視私人隱私，故要求問卷發放者，實地到各受測之醫療院所進行問卷發放，

並說明問卷內容及回收時間。本研究問卷採用不記名方式填答。問卷發放後的二周內採人員拜

會進行回收，以提高問卷回收率。問卷發放期間從99年1月至99年3月，為期近二個月時間進行問

卷收集與調查。 
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表 2 問卷發放及回收情況統計表 

 發放份數 回收份數 無效份數 有效份數 有效率（％） 
北部 226 144  8  136 60.18 
中部  118 89  4  85 72.03 
南部 192 110  6 104 54.17 
東部 14  12  0 12 85.71 
合計 550 355 18  337 61.27 

肆、資料分析 

本研究主要係採用LISREL ( Linear Structural Relation )線性結構關係模式，來分析服務品質、品牌

特性、專業能力、關係品質、客戶忠誠度的關聯性，進而用以判斷整體模型的適配度，亦即理論架構

與觀察資料的適配程度。分析之程序，則係根據Anderson & Gerbing (1988) 所提出的兩階段步驟：先以

驗證性因素分析來對測量模式的資料適配進行檢定；其次，再對針對結構模式的資料，進行適配檢定

與路徑分析。 

ㄧ、測量模式分析 

(ㄧ)測量模式之建構 

本研究之初始測量模式如圖 2 所示，V 代表觀察變數的代號。其中 V1~V5 用以衡量服務品質，

V6~V9 是用以衡量品牌特性，V10~V12 是用以衡量專業能力，V13~V15 用以衡量關係品質，

V16~V19 用以衡量客戶忠誠度。c 代表潛在變數間的共變，ε1-ε19 代表觀察變項的誤差。 

圖 2 初始測量模式

 
 (二)初始測量模式適配度分析 

由初始測量模式資料分析結果得知，χ2 /df-ratio 為 1.49 小於建議值 2 (Hatcher,1994)，而 CFI、GFI、

NNFI 皆大於 0.9，顯示此衡量模式具有不錯的適配結果，如表 3 所示。 
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表3  初始測量模式適配指標 

 χ2 df χ2/df CFI GFI NFI NNFI RMR 

初始測量模

式適配度 

211.85 142 

 

1.49 

 

0.98 0.94 0.95 0.98 0.0104 

評鑑準則 愈小愈好  < 2 > 0.9 > 0.9 > 0.9 > 0.9 <0.05 

(三) 測量模式之信、效度分析 

1.量表之信度分析 

(a)本研究對於信度量測的使用方法為Cronbach＇s α分析法，以Cronbach＇s α 值來衡量因素的

信度及變數間聚集的效果。本研究之各衡量構面，其值介於0.55 ~ 0.90之間，顯示題項間皆具

有一致性。 

(b)組合信度分析：組合信度為測量變項信度的組成，表示構念指標的內部一致性，信度愈高顯示

這些指標的一致性愈高。本研究之各衡量構面，其組合信度值介於0.80 ~ 0.92之間，滿足Fornell 

& Larcker (1981) 之建議值，均大於0.6之標準。 

2.效度分析 

(a)在效度的檢測上，本研究係採用驗證性因素分析(Confirmatory Factor Analysis)來衡量量表之收斂

效度。由表 4 中之 t-value 來看，所有觀察變數之標準化負荷量均達顯著水準(均大於 1.96)，顯

示這些路徑係數是顯著存在的，此結果說明這些指標能符合收斂效度 (Anderson  & Gerbing, 

1988)。 

表4  量表之信效度分析 
     信    度     效   度 
潛在變項 觀察變項 代號 Reliability 組合 

信度 
標準化 

因素負荷量 
t-value 

服務品質    0.92   
 有形性 V1 0.52  0.72 15.10＊＊＊ 
 可靠性 V2 0.81  0.90 21.09＊＊＊ 
 反應性 V3 0.79  0.89 20.47＊＊＊ 
 保證性 V4 0.74  0.86 19.32＊＊＊ 
 關懷性 V5 0.58  0.76 16.12＊＊＊ 
品牌特性    0.88   
 品牌形象 V6 0.62  0.79 16.57＊＊＊ 
 品質水準 V7 0.72  0.85 18.54＊＊＊ 
 技術層次 V8 0.59  0.77 15.97＊＊＊ 
 品牌態度 V9 0.66  0.81 17.33＊＊＊ 
專業能力    0.80   
 專業知識能力 V10 0.71  0.84 17.77＊＊＊ 
 溝通能力 V11 0.79  0.89 20.00＊＊＊ 
 道德行為 V12 0.24  0.49 8.51＊＊＊ 
關係品質    0.85   
 信賴 V16 0.58  0.76 15.81＊＊＊ 
 滿意度 V17 0.72  0.85 18.77＊＊＊ 
 承諾 V18 0.66  0.81 17.66＊＊＊ 
客戶忠誠度    0.83   
 再購意願 V19 0.58  0.76 15.85＊＊＊ 
 向他人推薦 V20 0.67  0.82 17.44＊＊＊ 
 價格容忍度 V21 0.41  0.64 12.44＊＊＊ 
 交叉購買 V22 0.52  0.72 14.39＊＊＊ 

註： *** 代表具有α=0.001的顯著水準 
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 (b)區別效度：本研究將針對相關係數大於0.76以上的兩個變數進行檢驗，相關係數越高，表示此

兩變數越有可能不具區別效度。其中「服務品質」與「關係品質」間的相關係數為0.77、「關係

品質」與「客戶忠誠度」間的相關係數為0.91，具有較高之相關性。經限定與非限定模式之卡

方差異檢定後，其卡方值差異分別為153.48及22.18（df =1），P值均小於0.001，分析結果顯示

本研究量表應均具區別效度。 

二、結構模式分析 

(ㄧ)結構模式適配度分析 

由結構模式適配度指標分析結果得知，結構模式在各項適配指標，χ2 /df-ratio 為 1.56 小於建議

值 2，CFI=0.98、NFI=0.95、NNFI=0.98 均大於 0.9，RMR 為 0.0118，顯示此結構模式具有不錯的

適配結果，如表 5。整體而言，此結構模式架構的適配度已達到要求的標準。經過結構模式與

測量模式之卡方差異性檢定，顯示卡方差異值為 14.37，經查表得知小於自由度 4 的臨界值

18.467，顯示不具顯著性差異，此意謂結構模式具相當的解釋力。 

表 5  結構模式適配度指標 

 Combined model  Structural model  

模式 卡方值 DF Χ
2/dF

 CFI NFI NNFI RMR RNFI RPR RPFI 

結構模式 226.22 145 1.56 0.98 0.95 0.98 0.0118 0.99 0.04 0.04 

測量模式 211.85 142 149 0.98 0.95 0.98 0.0104  

(二)假設驗證 

此部份針對研究假設進行驗證，各潛在變數之間各項因果路徑即為本研究之研究假設 

(H1~H5)，分析結果如表 6 所示，路徑的驗證結果如圖 3 所示。由表中結果可知，路徑係數分別

為：服務品質→關係品質為 0.32；品牌特性→關係品質為 0.22；專業能力→關係品質為 0.36；

關係品質→客戶忠誠度為 0.8。另，以「客戶忠誠度」為依變數時，其 R2 值為 0.80；以「關係品

質」為依變數，其 R2 值為 0.64。根據 Rae and Lawler (2000)認為，在社會科學研究中，R2 值能大

於 0.15 以上，即可視為具有高度支持。此顯示各變數對「關係品質」確具正向的影響效果。 

表 6 結構模式路徑係數 

依變數 自變數 標準化路徑係數 t-value R2 

客戶忠誠度 關係品質 0.89 15.54*** 0.80 

服務品質 0.32  4.05*** 

品牌特性 0.22  3.48*** 關係品質 

專業能力 0.36  5.09*** 

0.64 

註：＊＊＊代表具有α≦0.001 的顯著水準 
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圖 3 結構模式之路徑係數 

 

伍、結論與建議 

本章主要是歸納上述資料分析的結果，做成本研究之結論，並針對企業提出建議。 

ㄧ、研究結論 

 (ㄧ)服務品質、品牌特性、專業能力對關係品質的影響 

1、服務品質與關係品質之影響(H1 得到支持) 

研究結果顯示，服務品質對關係品質呈現正向的影響。服務品質乃是關係品質的必要條件

(Crosby,1990），提供滿足顧客需求的服務或產品，應視為高關係品質所不可或缺的條件。在醫藥

市場中，藥品供應商與醫療機構之間欲維持良好的關係品質，除了廠商要提供優質的藥品及建立專

業的業務團隊外，也需要提供良好的服務品質，進而使顧客產生信賴，提高顧客滿意度，必能提升

與顧客的關係品質。由本研究模式驗證結果發現，服務品質對關係品質呈現正向的影響。 

2、品牌特性對關係品質之影響(H2 得到支持) 

研究結果顯示，品牌特性對關係品質有顯著正向影響。Aaker（1996)指出一個建立良好的品牌

形象，可以增加顧客的偏好與使用，提高顧客滿意度，並提供顧客強烈的購買理由，進而強化顧客

對該品牌的忠誠度。就醫藥市場來說，當某供應商所提供的產品，品牌形象良好、產品品質穩定、

價格合理且服務專業，讓顧客感到非常滿意，則此品牌在顧客的心目中就會留下良好印象，並相信

此一品牌是值得信賴的品牌，進而與該品牌建立長久且忠誠的關係。由研究模式驗證結果發現，藥

品供應商品牌特性對關係品質呈現正向的影響。 

3、專業能力與關係品質之影響(H3 得到支持) 

研究結果顯示，專業能力對關係品質有顯著正向影響。Palmaiter et al.,(2006)指出，銷售人員的

專業能力對關係品質中的信賴與滿意有顯著的正向影響，對醫藥產業而言，藥品銷售人員所提供給

醫療機構有關藥品的專業知識，是醫護人員獲取資訊的重要來源，也是影響醫護人員能否接受該藥

品的關鍵因素。藥品銷售人員所展現的專業知識能力愈好、溝通能力愈強與道德行為愈高，顧客對

此銷售人員的滿意度及信賴度相對愈高，進而提升與顧客的關係品質。由本研究模式驗證結果發

現，專業能力與關係品質呈現了正向的影響。 
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4、關係品質對客戶忠誠度之影響(H4 得到支持) 

研究結果顯示，關係品質對客戶忠誠度有顯著正向影響。蔡銀海(2004)指出，良好的關係品質

是醫療機構對藥品供應商產生信任，並對藥品銷售人員的表現感到滿意的程度。當顧客對產品或服

務感到信賴、滿意與並承諾再購後，將可促進發展長期關係的意願與機會，達到長期互動的效果。

以醫藥產業來說，國內醫療機構對藥品銷售是相當重視其安全性與專業性，對銷售人員的依賴程度

也較高；當關係品質愈具優勢，且滿意度愈高時，顧客的再購意願也將提高，並產生口碑及公開推

薦等衍生行為，即客戶忠誠度。由本研究模式驗證結果發現，客戶忠誠度與關係品質呈現了正向的

影響。 

二、實務建議 

從本研究中相關路徑係數結果，理論上都得到驗證，從服務品質、品牌特性、專業能力對關係品

質的影響，可發現重要的前因變項的順序為「專業能力」(0.36) ＞「服務品質」(0.32)＞「品牌特性」 

(0.22)，「關係品質」對「客戶忠誠度」(0.89) 。從資源基礎理論觀點來談，由研究結果顯示「專業能

力」對「關係品質」的影響關係效果最大；「品牌特性」對「關係品質」的影響關係效果最小，其中

品牌特性之「技術層次」影響最小，關係係數為0.77。針對此結果，本研究於實務的建議為: 

(ㄧ)對業界的建議 

1、就專業能力的層面 

    醫藥產業是一個極具專業性的行業，銷售人員的專業能力是顧客所重視與信賴的。藥品銷售人員

的專業能力，著重在執行工作時必須具備的專業知識能力、溝通能力、道德行為。由於藥品市場上不

斷地推出新的產品，成功的藥品銷售人員必須是能提供最新、最正確的藥品專業資訊，並能協助顧客

解決特定問題的專家。因此，藥品銷售人員所提供的資訊，將是影響醫護人員能否接受該藥品的關鍵

因素。基於專業能力的重要性，因此建議業者應著重如下： 

(1)對於專業知識的訓練－應注重醫藥相關知識之專業訓練、產品知識、服務內容訓練，使銷售人

員在與醫師接觸時得以表現出專業性以利其獲得醫師的信任。 

(2)對於溝通能力的訓練－應定期邀請語言溝通能力專家，就人員的銷售技巧、談判技術及良好的

語言表達能力進行在職訓練。 

(3)對於道德行為－藥品是為了解決人類疾病，基於用藥的安全性、有效性，建議業者應對醫藥銷

售人員的道德行為加以規範，避免誇大藥物功效、隱瞞藥物可能產生的副作用、不詆毀或謬誤

競爭者的產品資訊 。     

2、就服務品質的層面 

在服務品質對關係品質之影響中的顯示，國內藥品供應商無論在產品品質的可靠性及銷售人員

服務品質的可靠性，皆得到多數客戶的信賴與滿意。然而在面臨日益嚴苛的競爭環境下，各企業、

廠商仍應加強本身的優勢能力，改善劣勢，藉以拉大與競爭對手的差距。如前所論述，服務品質是

較難以量化的，其定義在滿足顧客的需求、符合、超越他們所期望的，並讓顧客感受到滿意，自然

容易建立與顧客良好關係品質。 

藥品是為了解決人類疾病，為了確保藥品的安全性、有效性，故產品製程與行銷嚴謹度的要求，

自然高於其他產業。就藥品供應商對顧客的服務品質而言，藥品行銷人員主要是提供專業的服務，

並協助醫師使病人能獲得安全、有效的藥物治療。藥品的行銷必須透過醫藥銷售人員來完成，所以

醫藥代表是影響服務品質的主要因素，因此可以說服務品質的好壞取決於人員的可靠性，故藥界在

行銷人員的篩選上，除了專業能力的考量外，更應特別著重對業務人員品格教育及信守承諾的要求。

就人員的篩選及人才的培育建議如下： 

  (1)人員的篩選 

業界對業務人員的篩選應就人格特質，對不同的醫院屬性、醫院等級應著重銷售人員具備關鍵

人格特質。就人格特質而言，應包含：可靠性、同理心、溝通能力、企圖心、親和力、專業能

力。藥品供應商在徵才時，應就上述人格特質加以評估篩選，讓不同人格特質的人找到定位，

發揮其特長，如此適才適所的人員配置將能使企業做更有效能的運作，並降低人事異動之鉅額 
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成本及穩定顧客對企業的觀感。 

  (2)人才的培育 

就醫藥產業而言，成功的藥品銷售人員必須是能提供最新、最正確的藥品專業資訊。故對於人

才的培育應加強專業知識的訓練與銷售技巧，協商與談判技術訓練，使銷售人員與顧客接觸時

得以表現出專業的「可靠性」，並獲得醫師的信任。 

  (3)建立銷售人員績效考核制度 

    a.評估分類：專業能力、業績、溝通能力、態度考核等考核項目。 

    b.評估要素：銷售額、利潤、目標達成率、企劃能力、判斷能力、紀律性、協調性等考核要素。 

3、就品牌特性的層面 

   「技術層次」路徑係數為 0.77，是整個模式裡路徑係數最小，顯示醫療機構對品牌特性的技術層次

之重視程度，相對較為忽略，突顯國內醫療機構對於國資藥廠製藥的「技術層次」的信賴度，遠不如

於跨國性之國際藥廠。長久以來，國資藥廠基於市場規模、研發費用的比率等因素，無法致力於藥品

的研發與創新，以致於多以生產學名藥為主，故在製藥「技術層次」上讓客戶留下無法取代品牌藥的

刻板印象。故建議業界從政府要求的最新製藥規範 PIC/S 著手，做技術的扎根與研發創新，分別就製

程差異、便民包裝等，藉以提升品質水準，建立良好品牌形象。 

4、由本研究中影響關係品質之前置因子建議業界，能就其各變數的影響路徑加以分析，找出影響企

業本身的關鍵因素。 

(二) 對政府的建言 

    2009 年我國健保藥費總額支出為新台幣 1,323 億元，國資藥廠提供健保 70％的產品卻只獲得 25％

的藥品給付額；相較之下，外商藥廠所銷售的藥品，不論是專利或專利已過期的藥品，占整體健保藥

品給付總額卻高達 75％之多。長期以來，國資藥廠因受限於資源限制，無法在製藥技術層次上做突破

性的變革，多數產商均以生產學名藥為主，產品無法差異化，形成低階技術層次的價格戰，加上健保

給付制度的限制，使得國資藥廠更無力於研發與技術創新。故對政府的建言： 

1.由國家的研發機構如生技中心技轉專利型產品或輔導業者在產品製程的提升，如劑型專利、製程專

利等。 

2.政府機構應重視健保局藥價的給付政策，在面對藥價黑洞的同時，應謹慎審查品牌別的給付差距及

保障最小給付價。尤其政府在大力推動 PIC/S 的製藥規範的同時，國資藥廠無論就製藥能力的軟

硬體皆以達到歐美的標準，對於健保給付制度更應做全盤檢討。 

    在經過 ANOVA 差異分析以人口統計變數對服務品質、品牌特性、專業能力、關係品質與客戶忠

誠度分析得知，醫師之教育程度、年齡、服務的醫院屬性、醫院等級、醫師的執業年資與醫療專業科

別具顯著差異性。本研究建議公司或銷售人員應重視影響關係品質之前因因子，以建立與醫療機構之

醫師間良好的關係品質。 

故本研究經上述檢定結果而提出以下之建議： 

(ㄧ) 面對不同醫院屬性、醫院等級的建議： 

1.服務品質 

在研究實證中發現，診所執業醫師對服務品質的「關懷性」重視程度高於在地區醫院與私立醫

院服務之醫師。診所的醫師絕大多數為該醫療機構負責人，不同服務於醫院的醫師多屬約聘人員，

診所醫師須自負盈虧，故相對於藥品供應商所提供的「關懷性」，重視程度大於其他等級服務的醫師，

因此，建議藥品供應商對於業務人員的培訓，除了專業知識的能力外，更要對於業務人員的道德教

育與關懷心予以重視，讓顧客感受到該公司及業務人員不只是商場的夥伴，更是重視客戶權益的友

人。 

2.關係品質 

在研究實證中發現，在診所執業之醫師對關係品質之「滿意度」及「承諾」的重視程度，高於 
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在公、私立醫院與地區醫院服務之醫師。業務人員在與醫師的互動中，應與醫師維持私人的社交關

係，分享彼此在工作及私人生活上的經驗，最後才是提供相關醫藥資訊、藥品價格優惠、藥品之特

色與療效等方式來建立雙方良好關係。由於診所醫師對於藥品供應商所提供的關係品質重視程度高

於其他等級服務的醫師，因此，建議藥品供應商，除了加強業務人員的專業能力外，對於產品品質

的要求、服務品質的評價、與顧客互動的經驗等，都是衡量客戶「滿意度」的指標。 

3.客戶忠誠度 

服務於私立醫院與診所的醫師，對客戶忠誠度之「再購意願」的重視程度，高於公立醫院。客

戶忠誠度最直接的衡量方式就是客戶的再購行為，當顧客對產品或服務感到滿意，其對供應商的信

任與承諾將會提高顧客再次購買的意願。由於公立醫院採購藥品需經過藥品招標採購程序，醫師並

無藥品採購權，而私立醫院與診所的醫師絕大多數為該醫療機構負責人，對藥品採購權有完全自主

能力，對於價格的敏感度也較為敏銳。因此建議藥品供應商，針對上述對客戶忠誠度之論述，能深

值於經營的理念中，當一個顧客留在公司的時間越長，這位顧客就可以為公司帶來更多的利益與價

值。 

(二) 面對不同醫療專業科別的建議： 

在研究實證中發現，耳鼻喉科醫師對藥品供應商的「品牌形象」、「品質水準」與「技術層次」

的要求高於外科醫師。在現今的健保給付制度下，外科醫師幾乎無自行的執業環境，在本研究的範圍

內，外科醫師是執業最弱的ㄧ群；相較於耳鼻喉科，在所有執業科別中，是執業人數最多的，也是基

層診所用藥量最為龐大的ㄧ群，更是藥品供應商競爭最為激烈的科別。故供應商應聚焦在自我品牌形

象的建立、提供品質水準良好的產品及技術能力，以獲得顧客的信賴。 

(三) 面對不同醫師年齡與醫師執業年資的建議： 

1.專業能力 

在研究實證中發現，醫師年齡層在 31-35 歲與 36-40 歲，及執業年資在 6-10 年的醫師，對業務人

員專業能力的要求高於其他年齡層的醫師。故建議供應商應首重業務人員專業知識能力的提昇，並

藉由常態性的教育訓練、學術研討會與銷售人員的經驗分享，訓練銷售人員使其具有良好的語言表

達及溝通能力，如此對與醫師建立關係品質會有正面幫助。醫藥是攸關病患健康及生命安全與醫師

本身之聲譽，對藥品可能產生之副作用實情要求相對更高，故面對醫師時，銷售人員應加強自我道

德規範不該誇大其藥品功效、隱瞞藥品副作用。 

綜合上述得知，藥品供應商的服務品質、品牌特性、專業能力對醫療機構的關係品質都會有不同

程度的影響。甚至藉由與顧客關係品質的好壞程度而影響後續的再購意願、向他人推薦、價格容忍及

交叉購買等，此對藥品供應商與醫藥銷售人員而言都具有相當程度的嚴重影響性，建議應審慎視之。 
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管理意涵 

財務報表品質的優劣，會直接影響投資大眾對市場的信心，健全制度下的公司治理有助於提升企

業財務報表的品質。近年來因爲企業財務弊案的陸續發生，使得投資大眾對市場失去信心，且因弊案

所產生的龐大投資損失，投資人亦無法透過管道得到應有的補償。因此，政府主管機關及投資大眾對

財務報表品質日益重視，而企業財務報表品質的良窳，端視其是否重視公司治理的落實。同時，政府

為提升企業對公司治理的重視，近年來也不斷修正相關法規，期望透過制度上的修正，加強企業公司

治理的績效，以避免因企業財務舞弊而造成投資人的巨額財物損失。本研究透過公司治理之三大部

分：股權結構、董事會組成與審計品質，來探討其對財報重編的影響，可以喚醒各界對公司治理的重

視，並意識到當公司治理不佳時，將影響企業的經營型態，並導致可能的財務危機，希望能重建大家

對財務報表的信賴。 

摘要 

企業發生財務弊案最主要的因素來自於財務報表的不實表達，財務報表重編更可能是財務不實表

達的起源。本研究主要目的在探討公司治理中股權結構、董事會組成與審計品質，是否會影響財務報

表重編。實證結果顯示股權結構中機構投資人持股比率愈高，財務報表重編機率愈高，符合「利益衝

突假說」；審計品質中企業委託四大會計師事務所查核財務報表較不易發生財務報表重編，而當會計

師事務所查核企業的非審計服務公費愈具重大性者，財務報表發生重編的機率愈高。 

關鍵詞：公司治理、股權結構、董事會組成、審計品質 

Abstract 
    Financial fraud is most through misstated financial reports, and even fraudulent misstatements may 
result from financial restatement. The purpose of the study is thus to examine whether ownership structure, 
board of director composition, and audit quality in corporate governance are associated with financial 
restatement. Empirical results show that in ownership structure the higher stock proportion of the institutional 
investors, the higher probability of financial restatement. It is consistent with the “conflict of interest” 
hypothesis. In audit quality, companies have lower occurrence rates of financial restatements while they hire 
the big 4 auditors to audit their financial statements. Furthermore, when auditors provide non-audit services 
to their audit clients, the higher significance of the non-audit fees is, the higher occurrence rates of the 
financial restatements are. 

Keywords：Corporate Governance, Ownership Structure, Board of Director Composition, Audit 
Quality 
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壹、緒論 

2001 年美國安隆 (Enron) 公司與世界通訊 (World Com)、2002 年全錄 (Xerox)等企業財務報表不實

事件接連發生，國內從 1988 年至 2007 年間亦陸續發生上市公司財務危機事件，如東隆五金、國揚實

業、博達、訊碟、力霸、東森等。國內外企業因財務報表舞弊所產生的影響，除造成投資人與債權人

資金的龐大損失外，亦嚴重影響市場投資人對公司財務報表所傳達的真實性失去信心，且對會計師的

獨立性產生質疑。因此，喚起世界各國對公司治理 (corporate governance) 的重視，並意識到當公司治

理不佳時，將影響企業的經營型態，並導致可能的財務危機。 

編製財務報表是企業的責任，且必須依照財務會計準則來編製。財務報表的功能之一為提供有

用、可信賴的財務資訊給報表使用者，如投資人或債權人會依據財務報表所傳達的資訊，進行相關投

資與授信的決策。近年來國內外連續發生財務詐欺及舞弊醜聞，已嚴重破壞投資人以及債權人對已經

由會計師所查核財務報表的信心；財務報表重編雖無法斷言企業是否故意隱匿或欺瞞，但也代表財務

報表實際傳達上的瑕疵，甚至可能是企業發生詐欺的預言。過去文獻發現財務報表重編的公司，其股

價會下跌 6% (Dechow et al., 1996)，甚至於 10% (Palmrose et al., 2004)。此外，財務報表重編亦會加速高

階管理階層的離職率 (Desai et al., 2006)，緊接著就是利害關係人與公司、管理階層、董事會和外部查

核人員的訴訟案件 (Griffin, 2003; Palmrose and Scholz, 2004)。 

Shleifer and Vishny (1997)認為公司治理為確保公司資金提供者權益的機制，具體來說，公司治理是

透過制度的設計與執行，藉以提升管理策略效能，並監督管理者行為，確保外在投資者 (包括小股東

與債權人) 應得之報酬以及其他利害關係人之利益。Bushman and Smith (2003) 則指出公司治理在確保

小股東獲得公司價值的可靠資訊，且公司管理者與大股東不會欺騙小股東的投資價值，並且監督管理

者以追求公司價值最大化，而非追求個人目標。 

世界銀行 (World Bank) 於 1999 年提出公司治理的架構，供各會員國於相關制度建立實地參考。

此架構將公司治理分為內部治理與外部治理，強調必須從公司內部高層結構權責的界定及外部公共範

圍與市場體系的維護雙管齊下。其中內部治理是從公司角度，認為應在符合法律與契約的規範中建立

機制，以維護股東及各種利害關係人 (stakeholder) 的利益。另外，外部治理則是指在社會支持企業發

展的方向下，要求企業運用權力之際，善盡應有的責任。顯然地，公司治理的目的除為了防止企業經

營階層為了自利，而侵害股東與債權人的權益，也希望透過建立健全的內部控制制度與外部監理機

制，使得經營階層能致力於公司價值與經營成果的提升，進而讓公司的股東、員工及其利害關係人共

同分享企業的經營成果。Fan and Wong (2002) 針對公司治理與會計盈餘的資訊內涵進行研究，結果發

現當公司治理愈佳，愈能增加盈餘的資訊品質，公司財務報表的可信度較高。 

台灣上市公司以家族企業為多 (Claessens et al., 2000)，加上我國資本市場向來以散戶投資人為主

力，其監督能力有限，致使經營管理階層、董事會及監察人效能不彰；但因為企業弊案的陸續發生，

使得國內也愈來愈重視公司治理的問題。以往的研究大多僅探討董監事特性與財務報表重編之間的關

聯（如詹玉霞與蘇裕惠，2003；薛敏正等，2008；邱秀清等，2009），有些則探討非審計服務或審計品

質對財務報表重編的影響（如 Raghunandan et al., 2003；Kinney et al., 2004；Bloomfield and Shackman, 

2008）。基於財務報表的重編可能隱含公司內部控制系統或外部審計的無效（薛敏正等，2008），因此，

如何加強公司治理成效，並提高財務報表的品質，以提昇報表使用者對財務報表的信心，便顯得十分

重要。 

本研究的目的，乃希望透過公司治理的三個主要因素：股權結構 (包含機構投資人與董監事持股

比例)、董事會組成 (包含董事會的獨立性與董事會成員是否具財務會計專業背景)、審計品質 (包含會

計師事務所規模與會計師事務所是否重視其他非審計服務等)，藉以了解其與財務報表重編的關聯性。

研究結果可以提供報表使用者，藉著觀察這些公司治理機制，得以辨識哪些公司較可能發布不實的財

務報表，此為本研究最大之貢獻。 

首先，就股權結構而言，本研究實證結果顯示機構投資人持股比率與財務報表重編呈顯著正相

關；但研究卻未發現董監事持股比例與財務報表重編具有關聯性。然而，就董事會組成而言，本研究

發現董事會獨立性、董事會成員是否具財務會計專業背景二者與財務報表重編之關係未獲得實證支

持。就審計品質而言，本研究則發現公司委任大型會計師事務所查核時，其財務報表發生重編的機率

愈小；企業之非審計公費愈具重大性，財務報表發生重編的可能性愈高。 

30



 

 

 
    本研究共分為五大部分，除了本部分說明研究動機與目的外，第二部分探討相關文獻，並據以發

展出本研究之假說；第三部分則是介紹變數定義、實證模型並描述實證樣本之選擇；第四部分為實證

結果分析說明；最後，第五部分為研究結論與建議。 

 

貳、文獻探討與研究假說 

一、股權結構 

股權結構是指公司股權類型與其比例配置的結構，即所有權結構。所有權結構牽涉公司整體的運

作由何人所指導與掌控。因此，公司內部治理如董事會組成與運作、管理階層經營策略及外部股東監

督等，都是屬於公司內部權力配置的結果，並與公司治理的機制密切相關，不同股權結構形成不同的

企業營運型態與公司治理方向。Jensen and Meckling (1976) 將公司股東分為兩類：一為內部股東，係指

董事會成員及公司高階主管持有公司股票，而具有控制權；另一為外部股東，對公司沒有控制權。爲

了降低代理成本，可透過增加內部股東持股，使其與外部投資人利益一致，或增加外部股東持股，來

提高外部股東監督管理者。所以當外部股東持有股權愈多，愈有動機去監督公司的經營。 

我國股市之機構投資人主要包括有外資法人、投信及自營商等，隨著政府各項政策的推行，國內

股市法人所扮演的角色日趨重要。Agrawal and Mandelker (1990) 認為機構投資人在股票市場中，扮演

重要的外部監控角色，Oviatt (1988) 發現當機構投資人具有專業人才，持股較大，股權較集中時，較

易於整合股東的行動，並監督管理當局。一方面，機構投資人較一般投資人具有更多蒐集與分析資訊

的能力，但另一方面，機構投資人也可能在講求自身利益的情況下，並不見得會以全體股東利益為優

先，可能會為了本身利益而與公司管理階層發生互為牟利的行為。因此，Pound (1988) 在委託書爭奪

戰研究中，提出三項假說：效率監督假說 (efficient monitoring hypothesis)、利益衝突假說 (conflict of 

interest hypothesis)與策略聯盟假說 (strategic alignment hypothesis)，來解釋機構投資人對公司治理的影響。 

效率監督假說認為法人股東具有專業與能力，能有效監督公司，可以減少代理人與委託人之間的

代理問題。況且機構投資人之持股比率比一般個別投資人高，擁有更多專業知識、技術及所耗費的監

督成本比一般投資人低。因此，機構投資人持股比例愈高，對公司管理當局的監督將更加嚴厲與周延

(Black, 1992; Pound, 1992)。當機構投資人持有較高比例的股票，也會透過直接或間接方式監督管理者

之盈餘管理操弄的行為 (Chung et al., 2002)；隨著法人機構持股比率的提高，因較能發揮監督之功能，

故能抑制因股份盈餘偏離差所引發之管理行為 (張瑞當等，2007)。Brickley et al. (1988) 發現當將公司

股權結構分為管理者持股、法人機構投資者持股、大股東持股與其他小股東持股時，法人機構投資者

與外部大股東監督公司意願最強；其持股比率愈高，代理問題會趨於緩和。Agrawal and Mandelker (1990) 

認為機構投資人在股票市場中，扮演重要的外部監控角色；Oviatt (1988) 也發現當機構投資人具有專

業人才，持股較大，股權較集中時，較易於整合股東的行動，並監督管理當局。因此，機構投資人在

自我利益的誘因下，有意圖去保護他們的投資，並且藉著監督管理者行為來降低代理問題 (Shleifer and 

Vishny, 1986; Jensen, 1993)。 

利益衝突假說認為機構投資人本身便可能存在代理問題，若公司利益與機構投資人的利益有所衝

突時，機構投資人將以其選票與公司抗衡，投票給有利於己的管理者，使監督公司的功能受到限制。

Duggal and Millar (1999)指出機構投資人常以短期績效作為投資的考量，否決有利的長期投資方案，亦

無心監督管理當局。故在利益衝突假說下，機構投資人一旦面臨利益衝突時，會站在自身有利的立場，

而忽略大多數股東的利益，無法有效監督公司。 

策略結盟假說則認為機構投資人基於自身利益的考量，會傾向與管理者結盟合作，在雙方目標一

致下，將使公司運作更有效率；但另一方面，可能雙方互蒙其利，因而犧牲其他股東的權益。因此，

機構投資人可能在與管理階層達成某項合作協議下，與公司立場趨於一致，無法有效監督公司。Kahn 

and Winton (1998) 發現機構投資人會利用所獲得的資訊，同時對公司進行監督與投機的交易。 

由於機構投資人持有股份較一般散戶為多，相對而言，對公司經營也比一般散戶有影響力。若機

構投資人能夠有效地監督管理者，便能降低公司與投資人之間的資訊不對稱現象，有效抑制管理當局

的盈餘管理或操弄行為，則財務報導品質也相對較高。相反地，機構投資人可能為了自身利益，迫使

公司經理人犧牲長期權益價值，來達到短期獲利目標 (Teitelman, 1993)。鑑於學者有不同的論點，故機

構投資人是否能有效監督公司，尚無一致性的結論，因此本研究建立假說 H1如下： 
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H1:機構投資人持股多寡與公司財務報表重編有關聯性。 

在文獻上，大股東的投票權與現金流量權偏離愈嚴重時，代理問題發生的機率愈高；反之，當大

股東的現金流量權愈高時，大股東與小股東之間的利益將更趨於一致。凡是以股份控制公司的組織，

都脫離不了董監事大股東的存在，尤其是掌控董事會席次的控制股東群，是公司的靈魂股東，對於公

司的興衰扮演著舉足輕重的角色。因此，董監事持股多寡對公司經營決策有一定程度的影響力。Jensen 

and Meckling (1976) 提出的利益收斂假說 (convergence of interest hypothesis)，認為董監事持股越高，管

理當局與外部股東利益越一致，代理成本越小，管理當局努力的誘因也越大，對公司績效成正向關係。

Dechow et al. (1996) 也發現當董事持股比例愈高，愈有誘因善盡職責，監督管理者。Forker (1992) 以財

務報表中認股權資訊揭露的品質，代表公司對管理階層報酬所執行之內部控制，研究發現當董事所持

有的認股權比例愈高，資訊揭露品質愈好。內部控制若能確實執行，是可以有效預防企業發生財務弊

端，Fama and Jensen (1983) 發現董監事持股可以視為有效內部控制機制。另一派理論為 Jensen and 

Ruback (1983) 所提出利益掠奪假說 (entrenchment hypothesis)，認為當經營者控制公司大部分股權時，

便擁有足夠投票權或影響力保障其職位安全，易發生經營者特權消費行為，以本身利益為考量。 

張漢傑 (2007) 將台灣近年來發生財務危機的公司，與其業務性質相近的健全公司，在其股權控

制行為對危機預警的重要性上進行比較。其觀察到危機與健全上市公司的董監事平均持股比率變化，

發現危機公司不僅在董監事的平均持股比率皆較健全公司為低，而且在各年度董監事持股減少比率，

也較健全公司大幅增加，尤其在危機發生的前一年持股比率減少達到 16.5%，相對於健全公司僅減少

5.7%，顯示危機公司不僅董監事持股比率較低，且所持股份減少的比率也愈來愈高。 

董監事持股可視為有效的內部控制機制（Fama and Jensen 1983），內部監督功能的提升，相對地應

可提高財務報表的品質，而財務報表的品質愈高，發生報表重編的機率愈低。詹玉霞與蘇裕惠(2003)

的研究符合利益收斂假說，她們發現董監事實際持股比例愈低時，發生財務報表重編的可能性愈高。

相對地，在利益掠奪假說下，董監事持股過高，企業無對應的制衡機制，則易發生剽竊資產的行為；

是故，該類企業亦可能透過盈餘管理，掩飾剽竊的事實。基於上述兩項假說，董監事持股數愈多，可

能會抑制也可能會進行盈餘管理，因此，董監事持股對公司財務報表品質尚無一致性之結論，故本研

究建立假說 H2 如下： 

H2：董監事持股多寡與公司財務報表重編有關聯性。 

二、董事會組成 

在公司治理制度中，董事會是最高內部監理機制，可對公司管理當局的行為產生監督的效果(Fama 

and Jensen, 1983)。Benkel et al. (2006) 指出董事可分為內部董事 (inside directors)、與公司有關聯的董事 

(affiliated directors) 及獨立董事 (independent directors)。內部董事實質上為管理團隊的成員，所以可能無

法有效地監督高階主管；與公司有關聯的董事事實上缺乏獨立性，因此，對於監督高階主管的效果仍

有限；獨立董事由於有動機建立出自己本身為良好專業監督者的聲譽，因此，較能發揮監督的職能 

(Fama and Jensen, 1983)。公司治理相關文獻亦強調，獨立董事可透過適當的聘用契約及對於管理者行

為的監督，來解決管理者及股東之間代理問題 (Peasnell et al. 2005)。 

在實證研究上，Beasley (1996) 發現獨立董事占董事會席位愈高，公司發生財務報導舞弊的機會愈

低。Dechow et al. (1996) 指出公司董事會之獨立董事愈少及CEO亦兼任董事長時，公司愈傾向於違反一

般公認會計原則及高估盈餘。Peasnell et al. (2005) 針對1993年到1996年香港上市公司共1271筆觀察值進

行分析，研究結果發現，當管理前 (pre-managed) 盈餘低於門檻時，獨立董事愈多，應計數增加幅度

愈少；當管理前盈餘超過門檻時，獨立董事愈多，應計數減少幅度愈多。Ahmed et al. (2006) 指出任用

更多的獨立董事，則可透過改善公司績效或強化財務報導品質來緩和代理問題。Ajinkya et al. (2005) 實

證結果顯示獨立董事比例愈高，公司愈有可能進行財務預測，且這些預測值會較精確，給予投資人的

資訊也較為有用。上述研究均反映出，獨立董事有助於公司財務報表的誠信度。據此，本研究建立假

說 H3 如下： 

H3：外部董事比例愈高，企業發生財務報表重編的可能性較低。 

董事會成員的適任性攸關董事會之監督機制是否能有效運作（薛敏正等 2008）。我國「上市上櫃

公司治理實務守則」第20條規定，董事會整體應具備會計及財務分析能力；第28條規定，上市上櫃公

司，應擇一設置審計委員會或監察人。審計委員會應由全體獨立董事組成，其人數不得少於三人，其 
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中一人為召集人，且至少一人應具備會計或財務專長。這些條文指出董事會、審計委員會或監察人成

員應具備的專業能力，有助於監督權的行使，並可預防或偵測財務報表發生錯大誤述的機會。 

McDaniel et al. (2002)指出，若審計委員會委員具有財務專業背景，則財務報表的品質較高。Abbott 

et al. (2004)也發現，審計委員會中至少一位擁有會計及財務專業背景的公司，其財報重編的機率較低。

DeFond et al. (2005) 與Engel (2005)均發現公司之審計委員會成員為會計財務專家時，市場會給予正向的

反應，這樣的回應可能是基於市場相信審計委員會由會計財務專家擔任，公司的財務紀錄將更正確的

被監督，且有較高的標準維持財務報導的品質。Agrawal and Chadha (2005) 亦發現財務報表重編機率與

董事會或審計委員會獨立董事成員具會計或財務背景呈負相關；Farber (2005) 則指出發生詐欺公司的

審計委員會很少開會，並且委員會內比較少有財務專家。Xie et al. (2003) 發現公司之董事會與審計委

員會成員中具有經驗或財務背景者愈多，其裁決性流動應計數愈低。Park and Shin (2004) 亦認為具有

會計或財務專長的獨立董事，可抑制管理者盈餘管理的行為。依據上述文獻，本研究認為董事具財務

背景時，在財務報導過程中較能發揮監督效果，因為其對數字的敏感度比較高，對於財務報表上所呈

現的數字，比較容易察覺到數字所表達的是否合理，進而減少重編的發生。因此，本研究建立假說 H4 

如下： 

H4：獨立董事成員中若有一位以上成員具會計財務背景，企業發生財務報表重編的可能性較低。 

三、審計品質 

審計服務功能在賦予財務報表公信力，降低管理階層與報表使用者之間，因資訊不對稱所導致的

代理成本 (Jensen and Meckling, 1976; Watts and Zimmerman, 1983)。當審計品質越高，會計師對於財務報

表是否存在重大不實表達的確信程度也就越高，同時報表使用者在信賴查核報告下所面臨的資訊風險

越小。在公司治理的體系中，會計師所發揮的功能，不僅止於從外部客觀獨立立場審核財務報表的正

確性，亦負有審核評估公司內部監督機制是否妥適的任務，間接協助公司建置良善的內部控制機制；

無論是外部監控或從內部自有監督層面而言，會計師都是整體公司治理體系中，不可或缺之一員，扮

演守門員角色，盡力防杜企業有不實財報等不法行為，強化財務資訊揭露功能。鑒於美國陸續發生安

隆公司與世界通訊公司等財務報表舞弊案，促使世界各國更加重視財務報表的品質，除加強公司內部

治理，公司外部監理、加重公司管理當局對財務報表的法律責任外，提升審計品質是其中重要的一環。

美國於 2002 年 7 月制定沙氏法案 (Sarbanes-Oxley Act)，其中規定設立公開公司會計監督委員會 (Public 

Company Accounting Oversight Board; PCAOB)，賦予其制定或修改審計及相關簽證準則，品質管制準則

與職業道德規範的權力。是以，審計品質對於財務報表是否能忠實表達企業的經營成果、營運狀況等，

顯得特別重要。 

目前有許多文獻以事務所的規模衡量審計品質的良窳 (DeAngelo, 1981; Bonner et al., 1998; Reynolds 

and Francis, 2001)，至於事務所規模與審計品質高低之間的關係主要有兩個假說，分別是聲譽假說 

(reputation hypothesis) 與深口袋假說 (deep pocket hypothesis)，聲譽假說認為規模大的事務所較有動機去

維持審計品質，以避免聲譽被破壞批評，因此，在其他條件不變下，規模大的會計師事務所收取較高

審計公費，因而其審計品質會較小型事務所佳 (DeAngelo, 1981)。深口袋假說則認為，如果訴訟使事務

所的財產損失較多，其就有更多的動力去發表準確的審計報告；鑒於大事務所有更深的口袋，所以通

常更有動力發表準確的審計意見 (Dye, 1993)。DeAngelo (1981) 認為大型事務所擁有較多的委託客戶

數，如果發生審計失敗，將導致更嚴重的損失，因此越有動機去維持審計品質。Palmrose (1988) 指出

若大型事務所無法偵測出客戶財務報表的錯誤時，所導致的訴訟風險與相關的成本損失 (例如聲譽的

損害)，會比非大型事務所嚴重。Farber (2005) 也認為對大型事務所而言，無論是基於聲譽保護或訴訟

風險，會比較有動機去維持審計品質，提供較正確的財務報表供外部使用者參考，因此由大型事務所

查核的公司，其發生舞弊的情形相對較少。由上述可知，文獻上普遍認為大型事務所的審計品質比非

大型事務所的審計品質高，而其所查核公司的財務報表，能讓內部或外部監督機制獲得更多更可靠的

資訊，也更能有效監督公司，據此，本研究建立假說 H5 如下： 

H5：委託大型會計師事務所查核財務報表，則企業發生財務報表重編的可能性較低。 

會計師對審計客戶同時提供非審計服務是否會影響審計品質，在過去有正反兩面觀點。持正面立

場者認為非審計服務，能強化會計師對客戶的瞭解與累積實務經驗，透過審計服務與非審計服務的知

識交流，使查核人員能享受知識外溢效果 (knowledge spillover effect)，以更有效率方式從事專業服務，

因而提升審計品質 (Arrunada, 1999; Dopuch et al., 2003）。Dopuch et al. (2001) 分析說明爲了增加聲譽資

本而增加非審計服務，將可提升查核人員獨立性及審計品質，且提供錯誤風險的機率也會比較低。對 
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查核客戶提供非審計服務，由於提供查核人員有關客戶商業上有用的資訊，可增加財務報導的品質 

(Pitt and Birenbaum, 1997)。持負面的立場者認為，非審計服務公費加深了查核事務所對客戶的經濟依賴

性，管理階層可能藉由威脅撤換會計師以獲得有利的財務報導 (Antle, 1984; Simunic, 1984; Beck et al., 

1988)，而財務報表重編成長的數量和會計師非審計服務公費所增加的依賴性之間是有關的 (U.S.House 

of Representatives, 2002; U.S.Senate, 2002)。Parkash and Venable (1993) 與 Firth (1997) 使用美國與英國的資

料，實證研究發現當公司購買非審計服務時，會傷害會計師的獨立性。Gore et al. (2001) 亦指出非審計

服務與盈餘管理成正相關。 

國內李建然等（2003）以問卷方式1調查事務所提供非審計服務，是否會使會計師允許管理當局有

較大的盈餘管理空間，實證結果發現當管理當局在操縱盈餘管理增加時，提供非審計服務的會計師確

實會允許管理當局有較大空間，但當管理當局在操縱盈餘減少時，是否提供非審計服務，對於會計師

的審計決策並沒有顯著影響。楊炎杰與官月緞（2006）實證結果則顯示，會計師提供非審計服務與審

計品質間無顯著關係；但如進一步將「重大」非審計服務與其他非審計服務區分後，則發現「重大」

非審計服務對於裁決性應計項目絕對金額有正向影響。因此，本研究認為僅有當事務所同時提供客戶

審計服務與「重大」非審計服務時，會計師才會給予經理階層較大的盈餘管理空間。是故，本研究建

立假說 H6 如下： 

H6：非審計公費屬重大性者，財務報表發生重編的可能性較高。 

參、研究設計 

一、變數衡量 

(一)應變數: 財務報表重編 (RESTATE) 

財務報表重編類型可分為主管機關發函要求公司重編以及公司主動重編財務報表二種。而公司主

動重編財務報表，依我國財務會計準則公報第八號「會計變動及前期損益調整之處理準則」2，又可再

細分為兩種財務報表重編的情形：錯誤更正與四種會計原則變動3。考量本研究欲探討議題的特性，本

文把財務報表重編定義為屬於「錯誤更正」財務報表重編類型，而將其他重編類型排除在外。本研究

採用財務報表重編虛擬變數，若公司符合錯誤更正財務報表重編時設為 1，否則為 0。 

(二)研究變數 

1.機構投資人持股 (INS) 

機構投資人持股，包括政府機構持股、金融機構持股、信託基金持股、本國公司法人持股、本國

其他法人持股、僑外金融機構持股、僑外法人持股與僑外信託基金持股等。Almazam et al. (2004) 將投

資公司、獨立投資顧問分類為屬於能夠主動監督公司，而銀行信託部門、保險公司則分類為屬於被動

監督公司。本研究將政府機構、僑外機構、其他法人歸類為主動能有效監督公司的機構投資人。 

INS=政府機構、僑外機構、其他法人重編年度年底流通在外股數/重編年度年底流通在外普通股

股數 

2.董監事持股 (DIRECTOR) 

本研究將董監事持股定義為董監事年底持有該公司流通在外普通股股數合計數占總流通在外普

通股股數之比例。 

                                                       
1 早期我國對於非審計服務的研究，僅能以問卷方式進行，直到 2002 年以後才有非審計公費之部分資

訊。 
2 本公報於 95 年 7 月 20 日第一次修訂時，刪除第 7 條與第 16 條，關於編製報表主體變動應重編以前

年度報表的規定。 
3 四種會計原則變動的情形: (1)長期工程合約之損益認列由完工比例法改為全部完工法，或由全部完

工法改為完工比例法。(2)採礦業探勘成本之處理，由全部成本法改為探勘成功法，或由探勘成功法

改為全部成本法。(3)公司初次辦理公開發行而改變會計原則。(4)改變會計原則以符合新發布之一般

公認會計原則。原「存貨計價方法由後進先出法改為其他方法」於 95 年 7 月 20 日第一次修訂時刪

除。 
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3.外部董事比率 (OUTSIDE) 

我國證期局要求新申請上市（櫃）公司，自民國 91 年 2 月 19 日起須遵照「上市上櫃審查條例」

設置二席以上獨立董事和一席以上獨立監察人，對已上市（櫃）公司，則在民國 96 年以前採用宣導

方式，鼓勵這些公司加強獨立董監事的功能。本研究在衡量董事成員獨立性上，根據薛敏正等（2008）

的研究將董事成員獨立性要件放寬，以外部董事比率定義董事成員的獨立性，為重編年度外部董事席

次除以重編年度董事會總席次，而外部董事指的是未擔任公司任何職務的董事。 

4.獨立董事成員具財會專業背景 (EXPERT) 

本研究根據廖秀梅等（2006）的方式，依照公司年報所揭露的董事學經歷，將獨立董事具有會計

或財務經歷者，定義為具備會計財務專長。此一變數以虛擬變數衡量，若重編年度公司獨立董事中有

超過一位符合會計財務專業背景者設為 1，否則設為 0。 

5.委託大型事務所查核 (BIG4) 

委託大型事務所查核係以虛擬變數來衡量，若重編年度公司委託大型事務所查核財務報表者設為

1，否則設為 0。 

6.重大非審計服務公費 (NONAUDIT) 

我國「公開發行公司年報應行記載事項準則」第 10 條公司治理報告應記載事項第四項，規定公

司有下列情事之一者，應揭露會計師公費：1.給付簽證會計師、簽證會計師所屬事務所及其關係企業

之非審計公費為審計公費之四分之一以上者，應揭露審計與非審計公費金額及非審計服務內容。2.更

換會計師事務所且更換年度所支付之審計公費較更換前一年度之審計公費減少者，應揭露更換前後審

計公費金額及原因。3.審計公費較前一年度減少達百分之十五以上者，應揭露審計公費減少金額、比

例及原因。據此，本研究以此揭露門檻來判斷公司之非審計服務公費是否具有重大性，並設置虛擬變

數，若重編年度公司非審計服務公費具重大性者，NONAUDIT 設為 1，否則設為 0。 

(三)控制變數 

為了控制其它變數對財務報表重編可能的影響，本研究參酌相關文獻，納入 Logistic 迴歸中之控

制變數包括財務報表重編前二年之平均總資產成長率 (GROWTH)、經理人持股 (EXECU)、大股東持

股比率 (BLOCK)、獨立董事比率 (INDBOARD)、董事長兼任總經理 (Duality)、董監事持股質押 

(PLEDGE)、財務主管異動 (TURNOVER)與負債比率 (LEV)，茲說明如下： 

1.財務報表重編前二年之平均總資產成長率 (GROWTH) 

公司的成長率對企業內部控制結構，以及會計系統正確記錄和評價企業交易的能力，會有負面的

影響（Beasley, 1996；Abbott et al, 2004）。Ettredge et al. (2010)也指出，快速成長公司其會計與控制系統

可能不再適用，或公司將資源投入擴張銷售及生產活動，因此成長公司較可能發生財務報導錯誤，而

需重編報表。因資產高估是財務報表誤述的錯誤類型之一，且管理當局可能為了美化財務報表，拉抬

股價，而蓄意虛增資產。故本研究認為資產成長率快速上升與財務報表重編成正相關，並以財務報表

重編前二年平均總資產成長率來衡量，計算方式如下: 

GROWTH=(重編前一年總資產成長率+重編前二年總資產成長率)/2。 

2.經理人持股 (EXECU) 

文獻上對於經理人持股多寡與公司監督效用之間的關係存在不一致的說法，一說認為當經營階層

持有的股數越多，因其利益與股東的利益趨於一致，與股東的利益衝突降低，因而減少代理成本

（Beasley, 1996）；另一說法則是，當管理者持有的股份愈多，可能會為了哄抬股價，而虛飾財務報表

（Loebbecke et al., 1989）。因此，本研究將經理人持股列為控制變數，但不預期經理人持股比率與財務

報表重編的關係，經理人持股定義為重編當年度年底經理人持有普通股股數占流通在外普通股股數之

比例。 

3.大股東持股比率 (BLOCK) 

大股東持股率對公司的監督效率在過去研究中也有不同的說法，一說認為大股東持股比率越高，

越有動機與能力去監督公司內部的經營，以提昇公司績效及確保審計品質，另一種說法則認為大股東

為了保障自己的利益，利用所持有股份去影響公司，並做出只對本身有利的決策，因而降低公司價值、

影響財務報表品質。因此，本研究於迴歸模式中加入大股東持股比率以茲控制，但不預期其與財務報 
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表重編的關係，並依照 Beasley (1996)、Dechow et al. (1996)以及 Abbott et al. (2004)的研究，將大股東持

股比率 (BLOCK)定義如下：  

BLOCK=重編年度持有流通在外股票 5%以上之股東所持有股數/重編年度年底流通在外普通股股

數。 

 

4.獨立董事比率 (INDBOARD) 

本研究將獨立董事比率定義為重編年度獨立董事席次除以董事會總席次。Fama and Jensen (1983) 

指出，獨立董事會考慮自身聲譽，並具有較高程度的獨立性，可以客觀、公正的代表股東利益，有效

的監控執行董事和管理階層。Hermalin and Weisbach (1988)、Rosenstein and Wyatt (1990) 指出，獨立董

事制度透過借助於對董事會的内部機構適當的外部化，形成對内部人的外部監督制約力量，獨立董事

在一定程度上能够比較公正和客觀的發表意見，有助於保證董事會運作的公正性和透明性，從而在一

定程度上維護和保障股東的權益。若董事會成員中有獨立的外部董事存在，可監督內部董事的決策行

為，降低其盈餘操縱的可能性，且發生財務舞弊的可能性會減少 (Uzun et al., 2004)。Klein (2002) 發現

獨立董事的監督，有助於抑制使財務報表失真的盈餘管理行為。因此，本研究預期獨立董事席次與財

務報表重編呈負相關。 

5.董事長兼任總經理 (Duality) 

Patton and Baker (1987) 發現董事長若由總經理兼任，則可能發生為了自身利益，而干擾董事會議

事之進行，做出對自身有利的決策。也就是說，董事長是董事會的領導者，應負有監督公司運作之職

責，總經理是政策執行者，而董事長所帶領的董事會是政策監督者，兩者若由同一人擔任，可能發生

缺乏獨立性，而影響董事會監督的機制 (Beasley, 1996；Dechow et al., 1996)。Farber (2005) 也發現董事

長兼任 CEO 的公司，發生舞弊的機率較高。故本研究設置虛擬變數 Duality 來加以控制，若重編年度

該公司董事長兼任總經理則設為 1，否則設為 0；並預期董事長兼任總經理與財務報表重編成正相關。 

6.董監事持股質押 (PLEDGE) 

董監事的質押行為會使實質所有權與控制權的偏離，造成控制股東與小股東之間的代理問題更形

嚴重，董監事可能基於自利動機進行利益輸送，為掩飾其行為而進行盈餘操縱，造成重編報表的可能

性較高（詹玉霞與蘇裕惠，2003）。因此，主張利益掠奪假說者認為，董監事質押的股份愈多，愈有意

圖以不正當的手法來維持公司的股價，造成財務資訊不正確的機率增加，且由於董監事將其股權質

押，使得個人資金狀況受公司股票價格之影響，而加深股份盈餘偏離所引發之盈餘管理行為 (張瑞當

等，2007)。因此，本研究預期董監事持股質押股數與財務報表重編成正相關。董監事持股質押計算方

式如下： 

董監事持股質押=重編年度董監事質押餘數/重編年度董監事持股比率。 

質押餘數=上期質押餘數+本期增加質押-本期減少質押。 

7.財務主管異動 (TURNOVER) 

Mian (2001) 指出由於公司在財務報表的淨利水準不佳或低於平均股價的績效時，會將財務主管調

整作為一種懲罰，使得財務主管會有很大的動機，為了保有目前的地位，以裁決性應計項目美化公司

的財務報表。Geiger and North (2006) 研究結果亦發現，當公司委任新的財務主管時，裁決性應計項目

亦會降低。因此，本研究於模型中加入財務主管異動虛擬變數以茲控制，若重編年度該公司財務主管

異動次數超過一次以上時設為1，否則設為0；預期財務主管異動與財務報表重編成正相關。 

8.負債比率 (LEV) 

負債比率以重編年度負債總額，除以重編年度資產總額來衡量。薛敏正等（2008）認為負債比率

與公司的償債能力、債務契約有關，他們與邱秀清等（2009）之研究均發現負債比率愈高，財務報表

重編的可能性愈大。Dechow et al. (1996) 發現降低外部融資是防止舞弊重要動機之一，相對於非舞弊

公司，舞弊公司財務槓桿顯著較高。詹玉霞與蘇裕惠（2003）發現負債比例高的公司，比較會發生財

務報表重編。林嬋娟與張哲嘉（2008）亦發現負債比率與舞弊發生機率呈顯著正相關。因此，本研究

預期負債比率愈高，則財務報表重編機率愈高。 
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二、實證模式 

本研究以下列方程式進行 Logistic 迴歸分析，予以驗證假說。 

EXPERTOUTSIDEDIRECTORINSRESTATE 4321  
 

BLOCKEXECUGROWTHNONAUDITBIG 98765  
 

TURNOVERPLEDGEDUALITYINDBOARD 13121110  
 

  LEV14  

RESTATE = 虛擬變數，將發生財務報表重編公司設為 1，未發生財務報表重編公司設為 0

INS = 政府機構、僑外機構、其他法人持股率。 

DIRECTOR = 董監事持股率。 

OUTSIDE = 董事會中外部董事席次比率。 

EXPERT = 虛擬變數，重編年度公司獨立董事有超過 1 位符合財會專業背景者設為 1，否

則設為 0。 

BIG4 = 虛擬變數，公司委託大型事務所查核財務報表者設為 1，否則設為 0。 

NONAUDIT = 虛擬變數，公司非審計服務公費具重大性者設為 1，否則設為 0。 

GROWTH = 財務報表重編前二年之平均總資產成長率。 

EXECU = 經理人年底流通在外股數/年底流通在外普通股股數。 

BLOCK = 重編年度持有流通在外股票 5%以上之股東所持有股數/重編年度年底流通在外

普通股股數。 

INDBOARD = 董事會中獨立董事席次比率。 

DUALITY = 虛擬變數，若重編年度該公司董事長兼任總經理則設為 1，否則設為 0。 

PLEDGE = 董監事質押餘數/董監事持股比率。 

TURNOVER = 採用虛擬變數，若該公司財務主管異動次數超過一次以上時設為 1，否則設為

0。 

LEV = 負債總額/資產總額 

ε = 誤差項 

三、樣本選取與資料來源 

本研究以國內發生財務報表重編之上市櫃公司為研究對象，研究期間從民國 91 年至 96 年。該期

間計有 63 筆財務報表重編樣本，由於財務報表重編原因可能影響往後年度，因此本研究檢視重編原

因後，剔除同一重編原因的樣本。其次，再排除屬於非「錯誤更正」之樣本，而金融、證券及壽險等

特殊產業、未達重編標準及無法取得完整對照公司之樣本4也加以刪除，最終得到財務報表重編樣本計

有 30 個。茲將篩選結果列示如表一。 

 

 

 
 
 
                                                       
4 所刪除無法取得之資料包括：營運項目特殊及上櫃公司產業類別屬於管理股票。 
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表一  重編樣本選取結果表 

樣本選取標準 樣本數 

重編財務報表公司 63 
減：屬於同一重編原因之其他年度樣本 (13) 
減：非屬「錯誤更正」類型之樣本 (5) 
減：保險業樣本 (1) 
減：未達重編標準 (1) 
減：無法取得完整對照公司之樣本 (13) 

符合本研究之樣本數 30 

上市公司（TSE） 19 
上櫃公司（OTC） 11 

一般認為在探討低發生率現象時，配對樣本研究方法是合適的研究設計，過去亦有許多研究以此

方法來做財務報表重編相關議題的討論 (薛敏正等, 2008)。據此，本研究依重編公司的特性，選取同

期間、同交易所，且在資產規模、產業別等型態相似的未重編公司，並以財務報表重編與其配對公司

二組樣本進行實證分析。研究資料來源除了取自台灣經濟新報社 (Taiwan Economic Journal, TEJ) 資料

庫之外，亦利用公開資訊觀測站的資料，蒐集關於獨立董事成員財會背景的資訊。 

    表二為樣本公司年度分配表，由表中可發現財務報表重編以 94 年度為最多，該年度全部的樣本

共計 14 家，占全體樣本數 23.33%，而 96 年度的樣本數最少，計有 4 家，占所有樣本數 6.67%。表三

列示樣本公司產業分配表，表中顯示發生財務報表重編公司以建材營造產業為最多，計有 4 家，占總

樣本數的 13.33%，其次為紡織纖維、化學工業、光電業、電子零組件、資訊服務業等五個產業，各有

3 家，各占總樣本數 10.00%。 

表二樣本公司年度分配表 

年度 91 92 93 94 95 96 合計 

重編公司 6 5 6 7 4 2 30 

未重編公司 6 5 6 7 4 2 30 

合計 12 10 12 14 8 4 60 

比例 20.00% 16.67% 20.00% 23.33% 13.33% 6.67% 100% 

表三樣本公司產業分配表 

產業名稱 重編家數 樣本百分比 未重編家數 樣本百分比 

水泥工業 1 3.33% 1 3.33% 

紡織纖維 3 10.00% 3 10.00% 

電機機械業 2 6.68% 2 6.68% 

化學工業 3 10.00% 3 10.00% 

生技醫療業 1 3.33% 1 3.33% 

汽車工業 1 3.33% 1 3.33% 

半導體業 1 3.33% 1 3.33% 

光電業 3 10.00% 3 10.00% 

通訊網路業 1 3.33% 1 3.33% 

電子零組件 3 10.00% 3 10.00% 

資訊服務業 3 10.00% 3 10.00% 

其他電子業 2 6.68% 2 6.68% 

建材營造 4 13.33% 4 13.33% 

貿易百貨 1 3.33% 1 3.33% 

其他 1 3.33% 1 3.33% 

合計 30 100.00% 30 100.00% 
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肆、實證結果與分析 

一、樣本敘述性統計 

表四為各變數的敘述性統計量。機構投資人持股比率 (INS) 平均數 0.0865，中位數 0.0240，顯示

出樣本公司機構投資人持股比率偏低，此與台灣多為散戶持股有關。董監事持股比率 (DIRECTOR) 平

均數 0.2386，中位數 0.2123。外部董事比率 (OUTSIDE) 平均數 0.3299，中位數 0.3875。而獨立董事是

否一位以上具有財會專業背景 (EXPERT) 平均數為 0.1500，中位數為 0.5000，顯示樣本中約有 15%的

公司其獨立董事具有財會背景。四大會計師事務所 (BIG4) 平均數為 0.6700，中位數 0.5000，也就是樣

本中有 67%的公司其委任會計師屬於大型會計師事務所。非審計服務公費是否具重大性 (NONAUDIT) 

平均數 0.2000，中位數 0.5000。 

至於控制變數方面，平均總資產成長率 (GROWTH) 的平均數為 0.1115，經理人持股比率 (EXECU) 

平均數為 0.0202，大股東持股比率 (BLOCK) 平均數 0.1727。獨立董事比率 (INDBOARD) 平均數

0.0911、中位數 0.0000，顯示我國獨立董事的設置仍屬偏低。董事長是否兼任總經理 (DUALITY) 平均

數為 0.3200，表示董事長兼任總經理的情況普遍存在。最後，董監事持股質押比率 (PLEDGE)、財務

主管異動 (TURNOVER)、負債比 (LEV) 的平均數分別為 0.1712、0.5300 及 0.4775。表五列示各變數

Pearson 相關係數，表中可發現各自變數間的相關性不高，最大為 0.486，最小為-0.4925。 

表四  各變數敘述性統計量  (n=60) 

變數名稱 最小值 最大值 平均數 標準差 中位數 

INS 0.0000 0.5422 0.0865 0.1305 0.0240 

DIRECTOR 0.0488 0.5714 0.2386 0.1352 0.2123 

OUTSIDE 0.0000 0.8571 0.3299 0.2090 0.3875 

EXPERT 0.0000 1.0000 0.1500 0.3600 0.5000 

BIG4 0.0000 1.0000 0.6700 0.4750 0.5000 

NONAUDIT 0.0000 1.0000 0.2000 0.4030 0.5000 

GROWTH -0.3111 1.0280 0.1115 0.2844 0.0521 

EXECU 0.0000 0.2135 0.0202 0.0370 0.0030 

BLOCK 0.0000 0.6315 0.1727 0.1350 0.1456 

INDBOARD 0.0000 0.4286 0.0911 0.1343 0.0000 

DUALITY 0.0000 1.0000 0.3200 0.4690 0.5000 

PLEDGE 0.0000 0.9177 0.1712 0.2823 0.0000 

TURNOVER 0.0000 1.0000 0.5300 0.5030 0.5000 

LEV 0.0629 0.9888 0.4775 0.2187 0.4630 

 

 

 

 

 

 

                                                       
5 本研究另以 VIF 值（variance inflation factors）來檢測本研究自變數間是否存在共線性，結果顯示 VIF

值均低於 10，故本研究應沒有嚴重的共線性問題。 
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a.  INS  =  政府機構、僑外機構、其他法人持股率。 

  DIRECTOR  =  董監事持股率。 

  OUTSIDE  =  董事會中外部董事席次比率。 

  EXPERT  =  虛擬變數，重編年度公司獨立董事有超過 1位符合財會專業背景者設為 1，否

則設為 0。 

  BIG4  =  虛擬變數，公司委託大型事務所查核財務報表者設為 1，否則設為 0。 

  NONAUDIT  =  虛擬變數，公司非審計服務公費具重大性者設為 1，否則設為 0。 

  GROWTH  =  財務報表重編前二年之平均總資產成長率。 

  EXECU  =  經理人年底流通在外股數/年底流通在外普通股股數。 

  BLOCK  =  重編年度持有流通在外股票 5%以上之股東所持有股數/重編年度年底流通在外

普通股股數。 

  INDBOARD  =  董事會中獨立董事席次比率。 

  DUALITY  =  虛擬變數，若重編年度該公司董事長兼任總經理則設為 1，否則設為 0。 

  PLEDGE  =  董監事質押餘數/董監事持股比率。 

  TURNOVER  =  採用虛擬變數，該公司財務主管異動次數超過一次以上時設為 1，否則設為 0。

  LEV  =  負債總額/資產總額 
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二、Logistic 迴歸分析 

表六為 logistic 迴歸分析結果，在股權結構方面，機構投資人持股比率 (INS) 的係數顯著為正，
表示隨著機構投資人持股比率越高，該公司發生財務報表重編的可能性愈高，實證結果支持利益衝
突假說。亦即機構投資人一旦面臨利益衝突時，會站在自身立場，而忽略大多數股東的權益，與
Duggal and Millar (1999)主張機構投資人無心監督管理當局的論點相同，故支持機構投資人持股多寡
與公司財務報表重編有關聯性（假說一）的推論。董監事持股比率 (DIRECTOR)的係數為正，雖符
合利益掠奪假說，但未達顯著水準，無法支持假說二的推論。 

在董事會組成方面，外部董事比率 (OUTSIDE) 的係數為正與預期符號不符，且未達顯著水
準，即假說三未獲得支持。此結果與 Abbott et al. (2004)以及薛敏正等(2008)相同，均未發現外部董
事比率與報表重編呈顯著負向關係。董事會成員具財務會計背景 (EXPERT) 的係數為負，雖與預
期相符，但未達一般統計顯著水準，因此，假說四也無法獲得支持。若未來能強化董事會成員的適
任性，即董事會成員中具備財會專長的人士愈多，可以減少報表的重編，將有助於提升財務報表的
品質。 

在審計品質方面，企業委託大型會計師事務所查核 (BIG4)，與財務報表重編呈顯著負相關，
顯示大型會計師事務所對於查核企業財務報表有一定的聲譽考量，且審計品質較高，企業發生財務
報表重編的機率較低，因此，假說五獲得支持。最後，企業非審計服務公費屬重大性者 (NONAUDIT) 
與財務報表重編之間，呈現顯著正相關，支持假說六的推論，和楊炎杰與官月緞（2006）研究發現，
重大非審計服務可能因較強烈的經濟依賴，使得會計師維護聲譽的誘因被弱化的實證結果相一致，
支持應揭露重大非審計服務的政策意涵，以利判斷審計品質是否受到影響。 
在控制變數方面，平均資產成長率(GROWTH)、大股東持股比率(BLOCK)以及負債比率(LEV)的係數
均為正數，而經理人持股比率(EXECU)之係數為負，惟均未達到統計顯著水準。獨立董事比率
(INDBOARD)係數顯著為負，此結果與大部分的文獻結果一致，亦即獨立董事比率愈高，發生財務
報表重編的機率較小。董事長兼任總經理 (DUALITY)係數顯著為負，與預期不符；董監事持股質
押比率(PLEDGE)與財務主管異動(TURNOVER)的係數顯著為正，代表董監事的質押行為以及財務主
管的異動，造成重編報表的可能性較高。
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表六  Logistic 迴歸分析之結果  (n=60) 

EXPERTOUTSIDEDIRECTORINSRESTATE 4321    

BLOCKEXECUGROWTHNONAUDITBIG 98765    

TURNOVERPLEDGEDUALITYINDBOARD 13121110    

  LEV14
 

 

變數名稱 係數 標準差 p 值 

研究變數    

INS 11.106 5.329 0.037** 

DIRECTOR 0.831 3.529 0.814 

OUTSIDE 1.808 2.602 0.487 

EXPERT -0.164 1.535 0.915 

BIG4 -1.836 1.105 0.097* 

NONAUDIT 4.340 1.824 0.017** 

控制變數    

GROWTH 2.583 1.749 0.140 

EXECU -11.052 11.922 0.354 

BLOCK 5.210 4.591 0.256 

INDBOARD -11.411 6.038 0.059* 

DUALITY -2.125 1.079 0.049** 

PLEDGE 4.624 2.400 0.054* 

TURNOVER 1.940 0.935 0.038** 

LEV 2.720 2.750 0.323 

-2Log L 卡方值=42.297    自由度=14     P 值=0.000 

Cox & Snell R2=0.494     Nagelkerke R2=0.659 

a. **代表達 5%顯著水準，*代表達 10%顯著水準。 

b. 各變數之定義請參閱表四之說明。 

 

伍、結論與建議 

近年來因爲企業財務弊案的陸續發生，使得投資大眾對資本市場失去信心，且因弊案所產生的
龐大投資損失，投資人亦無法透過管道得到應有的補償。因此，政府主管機關及投資大眾對財務報
表品質日益重視，而企業財務報表品質的良窳，端視其是否重視公司治理的落實。 

本研究透過公司治理之三大部分：股權結構、董事會組成與審計品質，來探討其對財報重編的
影響，實證結果發現，股權結構中機構投資人持股比率愈高，財務報表發生重編的機率愈高，符合
Pound (1988) 委託書爭奪戰研究中的利益衝突假說。即在面臨利益衝突時，機構投資人會以本身的
利益為考量，選擇對自己有利的方案，而忽略大多數股東的權益。尤其是當機構投資人擁有公司股
份，卻同時與公司有業務往來時，更容易發生為避免與經營階層的衝突損及業務關係，而無法有效 
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監督公司。此外，本研究發現委任大型會計師事務所查核之公司，比委任非大型會計師事務所查核
之公司，發生財務報表重編的機率低。此乃因為大型會計師事務所背負較大的聲譽責任，不容許財
務報表查核品質上的瑕疵，因此會比較有動機為保護聲譽而加強對企業財務報表之查核。最後，本
研究結果顯示公司之非審計公費屬重大性者，財務報表發生重編的可能性愈高。不論美國或我國政
府對於非審計服務都給予一定的限制，因均認為會計師事務所對客戶提供非審計服務可能會影響會
計師專業判斷，實證結果證實了此部分的疑慮。 

由於本研究非審計公費之資料無法從公開之相關資訊網站取得，僅能就重大性部分進行檢定，
無從了解企業實際非審計公費之內涵來進行深入研究，實為本研究之限制。另外，機構投資人持股
比率此一變數，本研究係以能有效監督公司之政府機構、僑外機構及其他法人為基礎，並於年報中
檢驗是否屬關係人企業，排除金融機構、信託基金與公司法人之被動機構投資人，本項歸類雖屬客
觀上之認定，但仍可能有偏誤之情形，此亦為本研究之限制。 

財務報表重編看似問題不大，但往往也是造成財務弊端的主要因素，往後的研究方向可針對歷
年來發生財務弊端的企業，其財務報表是否有重編的情形，探討重編原因是否為發生弊端的前因，
進而找出其間之關聯性，以有效抑制重大財務弊端的發生。此外，如同上述研究之限制，非審計公
費的取得有其困難度，隨著非審計公費的內容更為公開且更詳細，將對未來研究具有助益。審計品
質的良窳，主要決定性的關鍵因素在會計師；因此，會計師因未盡專業之查核責任，而被裁定行政
處分後，其以往所查核之企業財務報表重編次數是否頻繁，可作為另一個研究方向。 
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管理意涵 

為了對實務界的企業家提供有用的策略概念，策略學者應採取何種心態去做研究?這種想法應
該一直是每個策略學者之使命與理想。做為反應因果關係之總合的策略本來應該是相當複雜與動態
的概念，換句話說策略應該是一連串策略決定之總合。然而近年來之策略研究較重視靜態的概念，
也就是說不管是學者或企管顧問大都較傾向提供一個概念或邏輯來簡化策略這個重要的企業行
為。本研究嘗試透過提出策略故事之概念將策略研究中較複雜且動態的一面呈現給實務界中策略工
作者。此外在本論文中我們更透過對國民營企業之策略選擇與策略變化之比較，試圖去敘說在相同
環境中之不同性質之企業之策略故事內容。企業所面對的環境是快速變化且充滿不確定性的，對於
國營與民營企業來說，其所採取的策略手段也各有其差異性。雖然企業採取之策略不盡相同，但此
兩家企業仍然在產業中屹立不搖，也就是說重要的是其不同時間點所採取之策略手段是否具有前後
邏輯性，描述此一前後邏輯性之概念即為策略故事之概念。總而言之，企業除了依照企業所處之內
外環境選擇適合的策略手段之外，更需找出『隱藏在特殊文脈中之特殊解』之策略本質以創構其獨
特之策略故事。 

摘要 

   策略管理從 1960 年代發展至今堪稱歷史相當悠久之顯學，而策略管理之研究是由策略選擇與策
略變化所構成。然而策略學者多聚焦於企業特定期間所採取策略之探討，仍偏向靜態性之研究，本
研究所述策略選擇之概念即屬於此種靜態之概念。近年來，動態性觀點在此領域中亦逐漸取代靜態
觀點，策略變化概念之發展即為代表。而具有動態觀點之生命故事之概念同時也成為管理研究領域
中一個重要的議題。本研究嘗試透過敘述性故事之動態觀點來探討企業在不同時期所選擇之不同策
略手段間的組合，藉此描繪出企業策略變化之軌跡，並以鋼鐵產業中兩大集團企業：中鋼集團與義
聯集團為個案企業，嘗試歸納出策略故事之概念及內容。 

關鍵字：策略選擇、策略變化、策略故事 

Abstract 

In this paper, we profound the perspective of Narrative Strategy Story from social science to explain 
Strategic Selection and Strategic Change of the firms, and we employ a Case-Oriented Comparative 
Method for examining how the proposed model can be analyze strategic choices and change of four 
Taiwanese firms. Finally, empirical and managerial implications about narrative strategy story are drawn 
from this research. 

Keywords: Strategic Selection, Strategic Change, Strategy Story. 
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壹、緒論 

本研究嘗試透過策略故事之觀點探討公民營企業間策略變化之不同，進而構築策略故事之內
容。而策略故事(Narrative Strategy Story)之概念主要來自於生命故事之概念。生命故事(Life Story)又
可稱為故事、生活故事或是生命物語。常見於近年來社會科學中逐漸興起的質性研究方法-敘說探
究法(Narrative Inquiry)中，其除了採用故事之觀點來描述不管是社會文化或現象，更將意義衍伸至
組織管理之研究領域中(蔡敦浩, 2011)。而近幾年來在動態性觀點之驅動下，生命故事之概念逐漸在
策略管理研究領域形成新興的研究力量，不同於以往策略管理多為靜態性之研究，生命故事觀點之
帶入除了在策略管理傳統典範與思維架構中點燃新的可能性之外，亦將策略管理之研究領域延伸至
本研究所述之策略故事的概念。例如日本學者楠木建(2010)即指出競爭策略是一種敘述性故事
(Narrative Story)。加入策略故事之概念後，策略除了是指『企業如何成長與競爭之論理或手法』(蔡
展維,2005)之外，更是一種『敘述性故事(Narrative Story)』。前者之定義代表著傳統策略管理研究對
策略之看法，等同將策略視為靜止畫，在此定義下企業的策略是企業對其未來之成長方式或對其目
前所處之產業與市場之關鍵性經濟活動所做的最佳決策。換言之，企業主在追求企業成長與企業競
爭時必需從其策略清單中挑選相應之策略手段，此一概念在本研究中我們將其稱為策略選擇
(Strategic Selection)。而在後者之定義之中我們將策略視為是動畫，策略在此具有變化與故事之特
質。隨著時間經過，企業管理者在不同發展階段因為環境變化之影響(Chandler,1962; Ansoff,1965)或
策略意圖之變更(Child,1972; Hamel & Prahaldad,1991)會選擇不同之策略，此則構成了企業策略變化之
軌跡(蔡展維,2005; 洪世章、譚丹琪、廖曉青,2007)。但如果只是散亂地依照當時狀況打出不同策略，
那公司的策略便不具完整性，企業也難以永續生存。策略應該是不同時間點之策略手段之組合，而
此組合應該更具有意義及條理，才能幫助企業持續成長並獲取持續性之競爭優勢。才會對企業之永
續經營造成貢獻。前者之概念在本研究中我們將隨著其稱為策略變化(Strategic Change)，而具有意
義之策略變化我們更將其視為『策略故事(Narrative Story of Strategy』。 

在本研究中，我們將依照蔡展維(2004;2005;2009)之研究結果，整理出四種基本策略類型以代表
企業策略選擇之行動清單。(1)計畫的策略：策略必須是管理者之意圖，且是深思熟慮的結果，事前
必須籌劃與制訂，而且是未來之指針或行動方針。具體來說古典之策略概念如成長策略
(Chandler,1962)、多角化策略、與併購策略均屬於本學派之理論範圍。(2)創發的策略：策略是具有未
來規劃與過去行動之二元性，而且是行動或決策的模式。具體來說事業部之自律性行動與社內創業
均屬於此策略行動之範籌。(3)定位的策略：為了確保事業部之市場定位，強調外部環境分析與策略
內容之重要性。具體來說即為 Porter(1980; 1985)所提倡之競爭策略之觀點。(4)資源的策略：策略是
企業行動的基本依據，意味著經營者所採取的經營角度，策略是由組織內部往外看。具體來說核心
競爭力、RBV 與策略聯盟均屬於從企業資源去思考策略之具體型式。本研究將依此四大基本策略類
型，採用個案導向式之比較研究方法(Case-Oriented Comparative Method)(Eisenhardt,1989;洪世章．譚丹
琪．廖曉青,2007)來探討台灣具代表性之兩家多角化企業之策略選擇與策略變化，並嘗試找出各自
所代表之策略故事以歸納出策略故事之概念及內容。 

貮、理論探討(策略的本質) 

如 Mintzberg et al.(1998)所述，大部份的時間一個組織可以以其組織特性的某些穩定型態的角度
來描述：在於一個可以明顯區分的時期內，組織會採取能夠配合特殊情境的某種特殊情境的某種特
殊形式的結構，致使組織會從事某種特殊的行為以制定一系列特殊的策略，而這些穩定的時期，偶
爾會被某些轉型的過程(急遽跳躍到另外一種形態)所打斷而其特殊之策略行為亦會隨之改變。換句
話說，策略管理領域之研究應不僅限於專注於企業經營的某一時期之策略，而亦應該觀察企業長時
間之內從草創期到目前為止所採行之策略有何不同。而前者之靜態性觀點本研究將其視為策略選
擇，而後者之動態性概念即為策略變化及策略故事之概念。為了清楚說明本研究之理論平台，本節
將分別檢討策略選擇、策略變化以及本研究所欲探究之策略故事等三個概念。 

一、 策略選擇 

策略選擇就是假設企業在面對多變之外在環境時對於其資源分配與策略手段之履行有自由判斷
的能力與執行之自主性(Child,1972)。換言之，管理者對於經營目的與策略型態之選擇會隨著外在環
境與企業發展時期之不同而有所差異，而策略選擇之概念指的就是企業在不同且互相對立之策略取 
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徑中選擇相應的手段並加以執行。做為策略選擇之對象本研究將依據蔡展維(2005)所述理論性架構
中：計劃學派、創發學派、定位學派、資源學派之四個互相對立之策略取徑作為企業策略選擇之依
據。在此為了方便導出本研究測量個案企業之主要事件內容在此將四個學派分述如下： 

圖 1  策略管理之分析架構 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                         資料來源：蔡展維(2005) 

(一)計劃學派(The Plan Approach) (由上至下之策略) 

  此學派中之策略思考是『由上而下(Top-Down)』的。策略必須是管理者之意圖，且是深思熟
慮的結果，事前必須籌劃與制訂，而且是未來之指針或行動方針。具體來說古典之策略概念如成長
策略、多角化策略、與併購策略均屬於本學派之理論範圍。此外計畫學派是屬於環境重視及過程重
視之策略取徑，而且此學派是策略管理中關於策略制定模式的發展過程中最具影響力的學派，也稱
為古典學派。計畫學派是起源於 Chandler(1962)所執筆的古典名著「Strategy and Structure」，這本名
著也強烈影響到計畫學派的思維。Chandler(1962)探討 1920 年代的美國企業，包括杜邦(DuPort)、通
用汽車(General Motor ;GM)及標準石油(Standard Oil)等已採取多角化策略的企業後，得知了策略與組
織結構之間的關係是屬於高度相關的。而他認為策略是「長遠的眼光，為了達成企業的目的與目標，
必須調整組織結構與資源分配」。他基於這個理由認為策略是先行於結構之前，於是提出了第一命
題，也就是「結構追隨策略(Structure follows Strategy)」。而為了配合因外在環境的變化所擬定出來
的策略所以需要相對應的組織結構。簡單來說，就是為了成功達成策略所以必須要有合適的組織結
構。Chandler(1962)在研究美國企業的經營史之後，更提出了企業成長策略之主要內容，分別是 1.
量的擴大；2.地理的擴張；3.垂直整合；4.多角化策略。也就是說，Chandler 認為美國的企業在經營
初期主要著重於本身銷售量的擴大，以尋求生存並站穩腳步，在銷售量擴大之後會開始到相鄰的地
理區域設置據點，進而慢慢擴展其經營範圍，等到經營範圍擴大到一定程度之後，會嘗試進行該產
業的上下游垂直整合，在進行完垂直整合之後，最後會開始執行多角化策略。而 Ansoff 等初期的
計畫學派的學者都是受到 Chandler(1962)之強烈影響，以多角化策略和事業部組織為理論發展之大
前提，除了其策略目的為成長之外更強調以策略來統制企業之策略行為。其學說內容主要圍繞著下
面 2 個研究課題展開。 第 1，企業應如何選擇其成長策略，換言之企業應該如何去補強其現有事
業分野或發展其新興事業以追求企業之成長，也就是有關企業公司策略之概念。 第 2，與策略實
施有關，事業部組織之控制的問題。也就是說總公司或總公司之計畫部門應如何管理一系列的事業
單位。前者之問題點的主要是 SWOT 分析(Andrews, 1971)、Ansoff(1965)之經營策略與 1970 年代中 
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一連串有關公司策略內容之研究，例如水平整合策略與收購與合併等概念均在此學派中。而重視後
者之研究即是在 1970 年代盛行一時之策略計劃之研究與 PPM 等研究。 

(二)創發學派(The Emergment Approach) 

  策略思考是『由下而上(Bottom-Up)』的學派。此學派學者認為策略是具有未來規劃與過去行
動之二元性，而且是行動或決策的模式。具體來說事業部之自律性行動與社內創業均屬於此學派之
策略行動。此外此學派的特徵是組織重視和過程重視。也就是說企業家思考策略時是考慮組織內部
的行動，並且將焦點放在組織的策略形成過程中。其主張從「組織內部自發性的行動來創造策略」，
也就是說從進行中的行動裡歸納出策略的研究。創發學派的代表學者是 Mintzberg，他認為策略是
對未來行動的計劃，並且要與過去的行動有一致性(類型)，這就是 Mintzberg(1985)關於創發策略的
研究核心。換言之，策略是描繪出未來意圖中的行動，只是必須與過去的行動有所關聯。
Quinn(1978;1980)主要是以九家企業為研究對象，在進行完關於策略變化的實證研究之後得到的結論
是，儘管制訂計劃時高階主管們無法描述他們如何擬訂策略，但是符合基本邏輯的漸進主義，可以
把 不 連 貫 的 事 物 拼 湊 起 來 。 於 是 Quinn(1978 ； 1980) 將 這 樣 過 程 稱 為 邏 輯 漸 進 主 義 (logical 
incrementalism)。而 Mintzberg(1987)將此概念發展為著名的創發策略(emergency strategy)，指的是透過
行動的實踐，終於了解那些意圖應該是最具優先性的，而它強調的是學習(Learning)的概念。總而言
之，對於 Mintzberg 而言，所謂的策略是透過組織和環境以及組織內相互作用的創發過程所創造出
來的行動類型。所以策略可以用於企業的環境變化或決定策略的決策方針，或者寧可是企業內外部
的互相作用之後形成的決策，甚至是組織學習的成果。最後，Burgelman 透過對 Intel 的長期研究，
證實了其結果如同 Mintzberg 所述，在現實生活的策略之中，如果有已實現的策略出現的話會經過
兩種不同的路線。一個為誘發型策略過程，而另一個為自律型策略過程(社內創業)。而蔡展維(2005)
更將此策略定義為由下往上(Bottom-up Startegy)之策略，即是指由事業部主導之企業策略與成為企
業成長之策略關鍵之功能策略。整體而言，計畫策略和創發策略最根本的不同在於前者專注在方向
與控制上，後者則開創了策略性學習(向過去與下屬學習)這個概念。 

(三)定位學派(Position Approach)(由外至內之策略) 

定位學派的起源是來自波士頓顧問公司(BCG)所提出之 PPM 理論，也就是俗稱的 BCG 矩陣，
此概念提到了關於資源分配及公司策略方面的問題，但對於個別事業部所採取之策略卻著墨甚少，
直到 Porter(1980)將產業經濟學中 SCP 的概念導入之後才有所定論。而 Porter(1980)於 1980 年所提出
之競爭策略的概念是指透過五力分析讓企業知道該採取何種一般策略，這樣的做法使得企業得以取
得競爭優勢的概念，再次於學界和產業界引爆有關策略管理之話題，而 Porter(1985)於 1985 年更進
一步提出價值鏈是維持競爭優勢的來源，其講求的就是價值鏈中各個功能活動之間相互配適的概
念，而這樣的論述使得競爭策略幾乎與策略管理劃上等號。 

(四)資源學派(Resource Approach)(由內而外之策略) 

此學派與定位學派雖然在經營目的上同屬追求企業之競爭，但在競爭優識的來源卻有著內外不
同之見解，這也間接促成此兩學派之理論對立。資源學派是起源於 Penrose(1959)所著的企業成長理
論以及個體經濟學中關於地租的概念，而 Wernerfelt(1984)將 Penrose 的概念發展成著名的
Resource-Based View of the Firm，也就是俗稱的 RBV 理論。而 Rumelt(1984)則於同年提出有關資源的
隔離機制，最後 Barney(1988；1991)則結合以上兩位學者的相關研究，進而提出策略要素市場以及
VRIO 理論。到目前為止的學者是從資源的角度去解釋企業競爭優勢的來源與維持的方法。但隨著
資源學派的持續發展，後續的學者如 Grant(1991)和 Stalk(1992)認為資源是企業能力的起源，而能力
則是競爭優勢的來源，並將企業的能力解釋為將數種不同資源組合在一起的能力。最後，資源學派
中從學習的角度去解釋的學者有 Prahalad & Hamel(1990)[26]以及 Teece(1997)，他們認為企業的能力
是企業競爭優勢的最終來源，而能力取得的方式則是透過學習。他們並根據此概念提出著名的核心
競爭力、動態能力以及策略聯盟等概念。總而言之，資源學派的學者是從資源的觀點出發，認為企
業競爭優勢的最大來源是資源，不論是無形或是有形的資源都包含在內，在取得資源之後必須保護
它不讓競爭對手輕易模仿，所以必須設計一套隔離機制，這樣才能讓資源有其不可模仿、獨特、稀
少和價值性存在。除此之外，如何將不同資源組合在一起的能力，也可以成為企業競爭優勢的來源
之一。然而，當企業迫切需要某些資源來補強其核心競爭力時，也可透過購併的方式取得相關資源，
而這一切都是為了讓企業的資源持續不斷的透過學習來維持其競爭優勢。 
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透過以上四個學派之分類，我們可得知在策略管理之研究領域中至少存在著四種不同的策略定
義，分別是計劃(Plan)、定位(Position)、觀點(Perspective)與行動的模式(Pattern)。另外上述的四個學
派，依照過程重視與內容重視和組織重視與環境重視這兩個分析視點可以得知，強調過程重視與內
容重視的計畫學派和創發學派屬於公司策略，而組織重視與環境重視的定位學派和資源學派則是屬
於事業策略。而此分類更可清楚說明目前存在於策略管理領域中兩大理論之間的對立。屬於公司策
略層級的計劃學派與創發學派代表著在公司策略之研究領域中經常被提及之計劃性重視和創發性
重視之理論對立(發生於 1990 年代 Ansoff vs. Mintzberg 之論戰)。另外，屬於事業策略層級的定位學
派與資源學派兩者之間的不同，則代表著近年來引人注目的 Porter 的競爭策略和 RBV 的理論之間
的對立(2000 年代發生的 Porter vs. Barney 之論戰)。 

二、 策略變化 

變化是無所不在且多方向的(Pettigrew,1993)。在管理的研究領域中，變化之研究其來有自也一
直是一個廣被探討之議題。在組織理論之領域中首先探討變化概念的是 Lewin(1951)所提出之變化
模型。Lewin 所述之組織變革模型包含解凍、變革、再凍結等三個步驟，是有計劃性的組織變革模
型，用以解釋和指導如何發動、管理和穩定變革之過程。強調的是有階段性、有步驟、是偏向靜態
的研究，並廣汎被應用於組織行為與組織發展之理論研究。而在組織設計理論中，受了 Lewin 之影
響除了 Penrose 從組織資源蓄積觀點來解釋企業成長之變化過程外，Chandler(1962)、Stopford & 
Wells(1973)、 Franko(1976)、Galbraith & Nathanson(1978)等學者亦從組織成長段階持續地說明組織變
化之概念。相對於 Lewin(1951)及 Penrose(1962)重視變化機制之概念，Chandler 等人採用了權變理論
之觀點較重視組織形態間之變化並將策略視為權變因子(Contingency factor)探討策略與組織間之互
動關係。 

然而做為組織理論之近親之策略管理中，變化亦成為其發展之重要概念。正如 Hoskisson et 
al.(1999)所述，策略管理是一門涵蓋多範圍之學科，因此對於策略變化之研究，學者們所採取之理
論視角或方法均有其差異性，換句話說，學者們從不同角度的探索與研究，形成了策略變化之多樣
的研究視角。其次，學者們對於「Change」(原為改變之意)一詞於概念上也有不同之見解，改變有
可能是變化亦可能是變革，甚至有學者另外提出 Innovation(創新) 、Transformation(轉型)之概念來加
以描述。在 Chandler 之概念下，策略管理原本即是以環境變化為基礎發展之理論。所謂環境變化包
括了經濟環境之變化、政治環境之變化、市場與消費者喜好之變化。當這些變化發生時企業之策略
自然會產生變化。此外組織內部之演化過程亦是造成策略變化之重要因素。早期探討策略變化之學
者即是以此兩大觀點出發，並發展出其獨特之變化機制之模型。首先 Pettigrew(1985; 1987)所提出之
策略變化模型主要包含三個要素，而透過此策略變化模型，研究者在觀察企業之策略變化時，在獲
取內容上能達到縱向與橫向的水平，並能夠以時間的概念來捕捉組織情境的關係。首先在內容 
(Content)的部分，其意思是說明將發生變化、或是什麼樣的變化，指的是一個基礎的理論或是策略
的內容；而過程(Process)則是一個描述如何發生策略之變化，其過程為何；最後情境(Context)就是
解釋為什麼這些變化會發生，而情境又可以分為二個部分：1.組織內部情境：指的是組織結構、企
業文化、權力或國情；2.組織外部情境：指的是社會、經濟、政治以及競爭的環境。他針對英國著
名的化學公司皇家化學工業做出的研究除了說明此觀點外，她更將公司的策略變化視為非單一的事
件，而是一系列插曲事件的組合，包含理性與政治、效率和權力的追求、特殊人事與極端情況的角
色、機會或是環境中的種種影響力量，這也就是模型中提到的情境的部分，在這些情況中會混合出
現的某些情境，便是策略變化之過程。而 Rajagopalan & Spreitzer(1997)更進一步將策略變革依其動
因之不同更細分成三種模式：理性觀點模式、學習觀點模式與認知觀點模式。從上述既存文獻研究
之整理可以發現，早期對於策略變化之研究，其實就是一種「變化機制(Change Mechanism)」模型
的概念。在社會科學中，「機制 (Mechanism) 」指的是一定機構或組織的機能，以及這個機構或組
織與其機能之間的相互作用關系，也就是一個工作系統的組織或部分之間相互作用的過程和方式，
而在此，機制指的便是策略之內容或過程是如何受到組織或環境之作用的概念。換言之，學者們往
往傾向於提供一個變化的機制來闡述是什麼原因造成策略之變化。 

相對於這些早期之學者，後期之策略變化學者亦開始從策略創新、策略刷新等概念來進一步說
明策略變化之重要性。但與 Chandler 等學者相同，重視形態間之變化即為提唱策略轉型(Strategic 
Transformation)之學者。轉型一詞主要是依據日文中「事業轉換」而來，其意思主要是指企業為了
因應經營環境的變遷，而改變企業經營型態的一種方法。也就是說策略其實是會有所轉型，並非一
成不變的實行下去。Mintzberg et al.(1998)在整理了策略轉形之諸研究後認為:1.不管是策略或是組織 
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結構，其在特定的時間點下，必然會表現出一種形態。例如 Pradip Khandwalla(1970)提出的論點，組
織就像是一座森林的生態循環，包括成長、保護以及建設性破壞等三種形態；Danny Miller(1970a) 
 

亦提出十種策略形成過程的原形；而 Miles & Snow(1978) 也將形態(指的是技術、組織結構和策略
過程相關聯的特殊形態。)分為防衛者(defender)、探勘者(prospector)、分析者(analyzer)、反應者(reactor)
等。總而言之，形態必然會存在於世界上任何一種領域，策略、組織結構亦是如此。2.具備了形態
的概念，接著才能探討轉型之定義。由於企業在不同時間點所面臨到的經營環境有所差異，因此以
不同的經營時期來說，不管是策略型態或是組織形態(Mintzberg et al.,1998 所述為策略型態)必然有所
差異。也就是說，特定時期只會具備特定一種形態，但是經營環境的快速變遷，也導致了策略型態
亦會有所轉變。Mintzberg et al.(1998)所要闡述的是，不同的策略型態間其過程到底是如何轉變，也
就是策略過程為何。為了表示策略之形成過程，Mintzberg et al.(1998)將各個學派在策略形成過程這
樣一個完整過程之內部與外圍所佔據的位置繪製成如下圖所示。 

 

 

 

 

 

 

 

總而言之，過去是無法捕捉且記述困難的東西，但不代表它不重要(Weick, 1979)。流向與變化
的管理正是管理者工作之本質所在(Burgelman,2010)。換言之，策略會受環境變化與企業演化之影響
產生形態上之改變。在上節中我們說明了策略管理中策略選擇之概念，並透過說明策略管理中互相
對立之四大學派解釋了企業選擇之策略手段內容，此四大學派代表著企業主追求不同目的之基本思
考邏輯與策略形態之不同。例如某企業主在擁有龐大資金且市場機會眾多，他即會針對環境進行分
析以找出企業重要發展方向並透過策略計劃以確保其採取之策略可獲實現，此時他的策略邏輯與企
業之策略形態即屬於計劃學派，策略行動即倾向於成長策略中之諸概念。當然隨著企業環境與內部
狀況之變化，企業主之策略邏輯與企業之策略形態亦會隨之變化，此為本研究中策略變化之概念。
依據過去及現在之情境管理此策略變化為企業獲取競爭優勢及永續經營之重要手段。而企業為了有
效創造利潤與價值，必定會在其策略行動上有其特殊之處且不同時間之策略行為間更應具有連結
性。而本研究將此種不同策略行為間之連結稱為策略故事(Narrative Story of Strategy)。 

三、策略故事 

  相對於策略變化之概念，本論文中敘說之策略故事中故事(Life Story)之觀點並非源起於經營管理
之研究範籌。生命故事之觀點由來已久，最早出現於近年來被廣汎使用於社會研究之敘說探究方法
(Narrative Inquiry)中。依 Polkinghome (1988)所述，所謂敘述探究是指研究人員可透過質性研究方法
中的深度訪談、文件蒐集、資料的方式，針對管理者想法進行「抽絲剝繭」來深入探討並解釋管理
者對組織變革的真正詮釋過程，其中情節的功能除了將事件串連成有意義的故事之外，情節也能將
理解與事件整合成具有一貫性的故事，而另一位學者 Johansson(2004)更建議採取「訴說生命故事」 
(Life Story Telling)的方式來進行個人資料採集與質問式問答，也就是只針對問題或具體事實進行資
料採集，其中訴說生命故事指的是詢問企業創業至今的過程，並探討這些過程之中又存在哪些關
聯。而依蔡敦浩、李慶芳（2008）所述，「敘說探究」是以故事(Life Story)的形式展現一個人的生命
歷程；敘說的形式無所不在的包含了我們的文化和社會，在研究的自然現象中，提供生動的、完整 
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的、深入的描述，來理解脈絡中的社會複雜現象。換句話說，對敘說探究之學者而言，故事即類似
個案研究者之個案，它是由一連串具有相互邏輯性之不同事件所組成，每個不同事件均有其發生之
背景與脈絡，而這些事件互相串連之結果即為故事之概念。近年來在動態視點興盛之影響下，此一
故事之概念也開始被應用於策略管理之研究領域中。就目前之發展來看，大略有以下兩種不同取向。 

首先在早期之策略研究中，有不少學者將策略視為一種實踐過程(Practice Process)中之故事。而
此種觀點在本研究主要是屬於創發學派之研究者之研究焦點，其研究焦點均在於透過個案故事及特
定理論觀點以解釋實現策略(Realized Strategy)中非計劃性之形成過程。例如 Pascale(1984)從 Honda
在美國成功之個案故事及學習理論來說明 Honda 策略之形成過程、而 Mintzberg(2007)亦透過加拿大
國家電影公司與加拿大航空等數個個案故事來說明真實企業中之策略形成過程。而 Burgelman(2002)
更透過 Intel 之個案故事，清楚證實了其結果如同 Mintzberg 所述，在現實生活的策略之中，如果有
已實現的策略出現的話會經過兩種不同的路線。一個為誘發型策略過程，而另一個為自律型策略過
程(社內創業)。而 Pettigrew(1985,1987a)亦針對英國著名的化學公司皇家化學工業的個案故事來說明
企業策略變化之過程及內容。她將公司的策略變化視為非單一的插曲事件，而是一系列插曲事件的
組合，包含理性與政治、效率和權力的追求、特殊人事與極端情況的角色、機會或是環境中的種種
影響力量，這也就是他的模型中提到的情境的部分，在這些情況中會混合出現的某些情境，便是策
略變化之過程。Pettigrew(1985,1987a)針對皇家化學工業所做的研究，提出了以下幾點結論：1.變化
的發生並不是一種持續性循序漸進的過程。2.變化的模式適用於週期性間隔其間發生的劇烈變革時
期，這些時期該公司在策略邏輯上、組織結構上以及企業策略上都出現實質重大的變化。3.這些變
化活動頻繁的每一個時期，都與世界經濟衰退有所關聯，換句話說，皇家化學工業只有在陷於嚴重
經濟困境時，才會採取重大的變革，而另一個關鍵因素是由企業經理人所干預並採取之策略。4.
革命性時期的變革與其內部領導人更改內部權力有所關聯。總而言之，依 Pettigrew(1985,1987a)之研
究表示，策略變化事實上是摻雜於高階決策制定者的核心信念之調適，隨之而來在組織結構、制度
以及獎勵措施上，進行變化的一種錯綜複雜的混合狀態。 

綜上所述，我們可清楚得知早期之學者雖然均嘗試透過個案研究描述故事之手法來解釋策略之
形成過程或變化之過程，但這些研究仍較偏重以故事來詮釋特定理論之內容，並非探討企業長時間
之策略變化對企業競爭優勢之影響。 

相對於偏重策略之實踐觀點之之研究，第二種研究取徑是將策略視為一種敘說(Strategy as a type 
of 非 narrative)(蔡敦浩,2011)。此種觀點認為有效的策略除了要滿足內外之需求外，更需要具有邏輯
性與說服力以有效推動策略，因此也要將策略視為一種敘說性故事。Barry&Elmes(1997)就認為從敘
說的角度看來，策略需要其可信度與新奇性。因為要有可信度，企業之策略必需要講究其情節之內
容，情節之次序安排與情節所構成之策略故事之可讀性。換句話說，策略並非只是對於既存策略手
段之策略選擇之結果，而應該是一個可供企業之現場部門解讀或公關部門可以清楚宣導之敘述性故
事。此外，楠木建(2010)更將此種概念延伸運用至競爭策略之研究領域中，首先他將策略定義為短
話長說之故事(短い話を長くするストーリー)。他認為現今之策略管理研究，例如定位學派與資源
學派之學說較傾向實證主義與靜態之概念，換句話說均屬於長話短說之研究方法。在此概念下策略
僅是某一時間點策略選擇之結果，學者企業之策略行為應屬於短話長說。換句話說，企業之策略應
是由不同行為所構築而成之敘述性故事。關於敘述性故事之概念我們以足球比賽為例做了以下清楚
之說明。圖 3.1 為我們在體育類之足球報導中常見之進球示意圖。如果從策略選擇之概念來看，策
略管理存在著成長與競爭兩大目的，而為了達成目的企業必需要在互相矛盾且對立之策略行動中選
擇相應且有效之經營手段。在此所敘說之達成目的相對於足球比賽中『得點』之概念，而從四個不
同且互相對立之策略學派中選擇關鍵有效之手段即為『射門』之概念。在足球比賽中當然得點較多
的隊伍會得到勝利這是在既存之策略研究中思考企業策略之基本概念。然而如果將策略視為敘述性
故事的話，策略便不只是單指射門那一剎那，而是包括以球門為目標不停的進行之各式各樣的『傳
球』之概念。換句話說，敘述性故事觀點下之傳球是指企業在不同時空背景下選擇不同的策略手段，
而這些不同的策略手段之有意義的組合，也就是足球比賽中不同傳球以至於射門之一連串『連結』。
依楠木健(2010)所述，此種策略手段間之連結即為故事，它是競爭策略理論中，產業的構造、定位
與組織能力之外之第四個競爭優勢之來源，因此他將此一概念稱為『做為故事之競爭策略』。 
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在本研究中我们更將此概念延伸之策略變化之研究中。在前一節中我們說明了策略管理中互相
對立之四大學派，此四大學派代表著企業主追求不同目的之基本思考邏輯之不同。例如某企業主在
擁有龐大資金且市場機會眾多，他即會針對環境進行分析以找出企業重要發展方向並透過策略計劃
以確保其採取之策略可獲實現，此時他的策略邏輯即屬於計劃學派，策略行動即倾向於成長策略中
之諸概念。當然如同 Pettigrew(1985,1987a)所述，隨著企業環境與內部狀況之變化，企業主之策略邏
輯亦會隨之變化，企業之策略行動亦會發生變化。換句話說，不同時空背景下會形成不同的策略選
擇，而這些策略選擇會構成企業特有的策略變化，此為本研究中策略變化之概念。而企業為了有效
創造利潤與價值，必定會在其策略行動上有其特殊之處且不同時間之策略行為間更應具有連結性。
而本研究將此種不同策略行為間之連結稱為策略故事(Narrative Story of Strategy)，不同的策略選擇構
成策略變化,而具有條理與意義且可供敘說的策略變化即為本研究中之策略故事之定義。 

總而言之，如果策略選擇代表策略之靜態面，那策略變化即為動態之層面，嘗試從敘述性故事
之動態觀點來檢討企業策略之本質為本研究之最大出發點。 

參、研究設計 

   本研究並非否定遵循一般法則(Covering Law)並以統計學與自然科學為基礎之正統派策略管理
研究，而是嘗試從敘述性故事觀點來解釋策略本質中較無法以數字且較傾向藝術之整合(Thesis)之
層面。此外本研究之研究主題並非探討策略行動與經營績效間之關係，而是探討不同時間點之企業
策略選擇與策略變化之軌跡以了解企業如何透過策略來發展其事業版圖進而勾勒出其特定之策略
故事。因此我們將以鋼鐵產業中之中鋼、義聯等兩家企業為實證對象，針對其策略選擇與策略變化
之內容以時間性系列事件為基礎進行調查與分析，並依實證結果構築其策略故事。本研究之研究設
計主要分為以下四階段進行。首先我們先以四個完整之策略學派中之理論概念推導事件以進行不同
個案之策略模式之階段式分析，事件推導表如表 3.1。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

56



 

 

 

表 3.1 策略學派事件表 

策略特色 策略學派 策略手段 事件 

1.1 於國內、外擴建既有的生產工廠 市場滲透 

市場開發 1.2 公司透過現金增資擴大其規模 

垂直整合 1.3 開設上、下游產業 

相關事業多角化 1.4 於國內、外投資相關領域成立新公司 

非相關事業多角化 1.5 於國內、外投資非相關領域成立新公司 

1.6 收購上、下游產業 
併購 

1.7 併購國內、外相關領域之公司 

集權 

外部環境

分析 

由上而下 

1.計劃學派

(Plan 

Approach) 

合資 1.8 與其他公司合資成立新公司 

2.1 公司之策略改變其定位至較低策略群組 

2.2 推出低價新產品或服務 低成本 

2.3 推出同性質之新產品或服務 

2.4 公司之策略改變其定位至較高策略群組 

2.5 推出不同性質、售價較高之新產品或服務 

產業分析 

外部定位 

2.定位學派 

(Position 

Approach) 
差異化 

2.6 增加新功能以推出新產品 

3.1 領先其他同業進入新的事業領域 

3.2 內部創業 

3.3 事業部主導進入新的事業領域 
自律性的策略行動

3.4 事業部自行引進國外廠商/技術 

分權 

現場主義 

由下而上 

3.創發學派 

(Pattern 

Approach) 

功能創新 3.5 功能型部門推出創新的功能策略 

4.1 開發新的產品、服務或技術 

公司重要職位 

4.2 創造累積獨特資源 

4.3 建立獨占銷售通路 

開發獨特資源 

4.4 聘僱特定優秀人員擔任 

4.5 透過主要事業部將其他事業部的產品/服務加以整合
核心競爭力 

4.6 與其他公司進行生產、行銷、技術等方面的合 

創新 

互補性 

重排列組

合 

4.資源學派 

(Perspective 

Approach) 

策略聯盟 4.7 與其他公司組成策略聯盟 

第二階段中我們將針對台灣企業策略變化較顯著與業績較理想之四家多角化企業進行次級與
初級資料的蒐集與分析並作成個案企業歷史年表。初級資料方面主要訪談企業之資深高階經理人與
低階之產品經理以了解企業之發展歷史與全面策略運用。主要訪談對象為研究者之碩士在職專班學
生及人際關係介紹。而次級資料來源主要係根據天下雜誌、商業週刊、企業相關著作(如中鋼推手：
趙耀東先生口述歷史,2001)]、工商時報、企業官方網站、「公開資訊觀測站」等次級資料之蒐集，
藉此整理出個案企業之重大企業事件，再依 Yin(1984)所描述之時間序列分析(Analysis of Time Series)
來加以先後排序，歸納出企業事件年表。接下來第三階段我們將個案企業的歷史年表與策略事件兩
者加以結合以描繪出個案企業的策略事件之時間序列，並藉此描繪出個案企業的策略變化之軌跡。
而在第三階段我們將針過對各學派中之事件進行進一步之分類與計算以找出各學派中較顯著出現 
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策略事件，藉此觀察企業於不同時期之策略變化及策略手段演變歷程，是否具有前後連貫的意義，
並將這些事件所代表之策略理論串連起來以勾劃出該公司之策略故事。最後在第四階段，我們將針
對不同個案進行比較分析並且找出其中之差異性與共通性以歸納出研究發現及策略故事之概念及
內容。 

在研究對象方面，本研究挑選鋼鐵產業中之中鋼集團與義聯集團為目標個案之原因，主要是基
於下列幾點：1.鋼鐵產業為工業發展之火車頭，更是台灣經濟起步之關鍵性產業，而中鋼集團與義
聯集團更為鋼鐵產業中 NO.1 與 NO.2 之企業集團，其差異性與共同性值得本研究探討。2.中鋼集團
與義聯集團之歷史發展與集團規模均有一定程度以上，適合透過長時間來觀察其策略選擇、策略變
化以及策略故事之意涵。3.國營企業與民營企業在其策略選擇、策略變化以及策略故事之概念中是
否存在著差異性與共通性，亦值得本研究深入探討。 

肆、個案分析與討論 

根據表 1 之策略學派事件分類，本研究將針對個案企業進行分析，並將個案企業之重大策略事

件依其事件內涵予以分類至所屬策略手段。接著按照不同的劃分時期來觀察策略事件與策略手段之

頻率，並藉此繪製出策略故事圖。 

一、 個案一：中鋼集團策略事件與策略手段之頻率分析 

表 4.1 即為中鋼集團之實證分析結果 

表 4.1 中鋼之策略手段頻率表 
策略年代 

1970~1977 1978~1987 1988~1999 2000~2011 

策略手段 策略
手 
段數
目 

等級 

策
略
手
段
數
目 

等級 
策略
手段
數目

等級 策略手
段數目 等級 

市場滲透 
市場開發 

2/4 H(50%) 2/5 M(40%) 24/77 M(31%) 63/129 M(49%)

垂直整合 0/4 0%(N) 1/5 L(20%) 6/77 L(8%) 10/129 L(8%) 
相關事業多角

化 
0/4 0%(N) 

1/5 L(20%) 2/77 L(3%) 0/129 0%(N) 

非相關事業多
角化 

0/4 0%(N) 
0/5 0%(N) 5/77 L(7%) 2/129 L(1%) 

併購 0/4 0%(N) 1/5 L(20%) 35/77 M(45%) 45/129 M(35%)
合資 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 0/77 0%N 3/129 L(2%) 

計
劃 
學
派 

合計 2/4 H(50%) 5/5 H(100%) 72/77 H(94%) 123/129 H(95%)
低成本 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 4/77 L(5%) 1/129 L(1%) 
差異化 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 0/77 0%N 0/129 0%(N) 

定
位 
學
派 合計 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 4/77 L(5%) 1/129 L(1%) 

自律性的策略
行動 

0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 
1/77 L(1%) 1/129 L(1%) 

功能創新 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 0/77 0%(N) 0/129 0%(N) 

創
發 
學
派 合計 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 1/77 L(1%) 1/129 L(1%) 

開發獨特資源 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 0/77 0%(N) 1/129 L(1%) 
核心競爭力 0/4 0%(N) 0/5 0%(N) 0/77 0%(N) 0/129 0%(N) 
策略聯盟 2/4 H(50%) 0/5 0%(N) 0/77 0%(N) 3/129 L(2%) 

資
源 
學
派 合計 2/4 H(50%) 0/5 0%(N) 0/77 0%(N) 4/129 L(3%) 

依上表分析其策略手段出現頻率後，再依其歷史沿革將其策略發展繪製成策略故事如圖 4.1 所示。 
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圖 4.1 中鋼集團之策略故事 
 

如上圖 4.1 所示，中鋼於 1970 年代之初，鑒於種種困難因素(鋼鐵產品技術層面複雜、原料取得亦

有難度、國內資金又不易籌措等)，便決議尋求國外投資夥伴。之後便於高雄設立工地辦事處，將建廠

工程分為四階段並逐一動工。換句話說，中鋼此時期在本身內部能力尚未完整下，以追求成長為其策

略目的。而由於大鋼廠第一、二階段建廠工程均已竣工，第三階段擴建工程亦緊接在後，中鋼也隨之

邁入營運擴建期，走向生產階段。在接到日本訂單後國內下游業者亦認同中鋼品質，轉而向中鋼採購

鋼料。為輔導發展下游工業，並擴展鋼板在國內的用途，及配合擴建工程鋼架之需要，中鋼設立中國

鋼鐵結構股份有限公司協助下游工業發展。換句話說，中鋼此時期仍然以成長為其策略目的，不斷擴

建工廠以降低成本。不斷擴張其經營規模，加上四階段的擴廠工程，促使中鋼需要大量的資金運用，

因此在事業成長期時便不斷透過增資來從事擴廠或是研究發展之工作，以鋼鐵本業為核心，在轉型民

營化後朝市場、生產、能源、汙染防治四個方向發展關聯性的新事業，積極擴大產業規模。換句話說，

中鋼透過優勢的本業經營，繼續朝成長之策略目的前進。經營規模不斷擴大，中鋼隨之進入集團化時

期，此時期除了在鋼鐵本業持續發展外，也能開發新的事業領域，中鋼集團版圖儼然成形。而此時期

於鋼鐵本業的投資上，中鋼以參與新公司或購併既有事業為主要方式，藉此改善企業間經營缺乏效能

的現象，減少彼此過度競爭而無利可圖的情形。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1970~1977  1978~1987  1988~1999  2000~2011 
成長 成長 成長 成長 

計劃學派、資源學派 計劃學派 計劃學派 計劃學派、資源學派 

策略聯盟 

市場滲透 

垂直整合 

低成本 
相關事業多角化

併購

增資

合資 

開發獨特資源 

自律性的策
略行動 
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二、 個案二：義聯集團策略事件與策略手段之頻率分析 

表 4.2 即為義聯集團之實證分析結果。 

表 4.2 義聯之策略手段頻率表 

策略年代 
1975~1982 1983~1989 1990~2001 2002~2011 

策略手段 
策略

手 
段數

目 

等級 

策

略

手

段

數

目 

等級 
策略

手段

數目

等級 
策略手

段數目 
等級 

市場滲透 
市場開發 

0/3 0%(N) 3/9 33%(M) 19/37 52%(H) 35/200 18%(L)

垂直整合 0/3 0%(N) 3/9 33%(M) 2/37 6%(L) 2/200 1%(L) 
相關事業多

角化 
0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 0/200 0%(N) 

非相關事業

多角化 
0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 2/37 6%(L) 4/200 2%(L) 

併購 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 4/37 11%(L) 19/200 10%(L)
合資 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 0/200 0%(N) 

計

劃 
學

派 

合計 0/3 0%(N)) 6/9 67%(H) 27/37 73%(H) 60/200 30%(M)
低成本 3/3 100%(H) 3/9 33%(M) 8/37 22%(L) 22/200 11%(L)

         
差異化 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 1/37 3%(L) 16/200 8%(L) 

定

位 
學

派 合計 0/3 0%(N) 3/9 33%(M) 9/37 24%(L) 38/200 19%(L)
自律性的策

略行動 
0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 1/37 3%(L) 26/200 13%(L)

功能創新 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 0/200 0%(N) 

創

發 
學

派 合計 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 26/200 13%(L)
開發獨特資

源 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 29/200 15%(L)

核心競爭力 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 37/200 19%(L)
策略聯盟 0/3 0%(N)) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 4/200 2%(L) 

資
源 
學
派 

合計 0/3 0%(N) 0/9 0%(N) 0/37 0%(N) 70/200 36%(M)

根據上表所示，義聯集團在特定經營時期會採取特定之策略學派，接著本研究探討其策略學派間所實
施之策略手段演變歷程，藉此觀察企業於不同時期之策略變化，是否具有前後連貫的意義，並將其繪
製成策略故事圖，如下圖所示 
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根據上圖可以發現，早期由於中鋼大鋼廠之興建，義聯等國內業者在原料的限制下只能從其下游
做起。直到 1978 年，普通鋼條狀類鋼品在國內的生產量已超越消費量，縱使國內需求仍持續成長，但
民間業者所面臨的市場壓力也逐漸增大，普通鋼市場的飽和讓義聯決定進攻其他產品，以不銹鋼產品
為首要目標，並於同年成立燁興企業股份有限公司，至此可觀察出此時期義聯集團主要是以定位學派
為主。而 1983 年政府重新開放有關新設或擴充煉鋼設施的投資申請，義聯便開始積極設廠，先後成立
了燁隆企業股份有限公司，相繼擴充設備包括燁隆高雄廠、燁隆大發一廠等。1985 年成立之高雄工學
院(後更名為義守大學)，為林義守先生針對上、下游垂直整合之第一步，其初期成立之宗旨乃是為了
提供義聯充沛的人才運用使然。後來於 1988 年更成立了燁聯鋼鐵股份有限公司，並蓋了東南亞最大之
一貫化不銹鋼廠，正式跨足不銹鋼上游，為垂直整合的第二步。不僅如此，此時期由於鋼鐵產業發展
漸漸從內銷轉為出口，因此下游的銷售通路便成為林義守先生的另一個目標，其同年又成立了燁茂實
業股份有限公司來從事鋼品之進出口貿易與內銷相關事務，並於隔年成立聯統鋼鐵股份有限公司(後更
名為聯綱重工股份有限公司)，主要從事各式鋼品加工買賣、各式鋼結構製造安裝及各式重型機械製造
安裝為主。縱使義聯鋼鐵本業規模不斷擴大，然其最大競爭對手乃是國內最具競爭實力的中鋼集團，
為避免僧多粥少，義聯決議朝向其他非關聯性的產業作一發展。1990 年代後，義大開發股份有限公司
與山海觀建設股份有限公司(後更名為泛喬股份有限公司)相繼成立，前者以休閒、娛樂、購物、餐飲
及飯店等商業地產開發經營為主，而後者主要以不動產投資開發、設計規劃、興建與租售為其業務範
圍。最後甚至跨足高科技產業與醫療產業，成立聯聖科技與義大醫院。綜合上述，義聯集團除了經營
鋼鐵本業外，教育事業、商業地產開發、高科技產業及醫療產業皆有其足跡，而各產業的經營上間較
不受鋼鐵本業的約束，彼此能獨立採取必要之策略手段亦能共同合作開發獨特資源或是創造核心競爭
力。最重要的是，其從鋼鐵本業發展至今的產業版圖，並非毫無邏輯可言，事實上是緊密地結合在一
起並且按照其經營者的思維一步一步推動。 

伍、結論 

依照企業所處之內外環境選擇適合的策略手段是策略研究之一貫主張，而在加入策略故事之觀點後企
業更需思考前後策略手段之關聯性。本研究根據蔡展維(2005)所述之策略管理四個學派推演出策略學
派事件分類表，並將其與次級資料所整理出的個案企業事件年表作一對照分析，藉此觀察出中鋼、台
塑、義聯、遠雄四家個案企業從成立至今，在不同時間點所採取之不同策略選擇內容與策略變化之軌
跡，並描繪出其策略故事。透過實證分析，本研究可歸納出以下 2 項重要結論： 

 

 

 

 

 

 

1975~1982 1983~1989 1990~2001 2002~2011 
競爭 成長 成長&競爭 成長&競爭 

定位學派 
計劃學派、 
定位學派 

計劃學派、定位學派
創發學派 

計劃學派、定位學派
創發學派、資源學派

低成本 

市場滲透 

垂直整合 

非相關事業
多角化

併購

差異化 

自律性的

策略行動

開發獨特資源 

策略聯盟 

核
心
競
爭
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圖 4.2 義聯集團之策略故事
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第一，策略選擇指的是企業於特定經營時期中，從互相對立之策略學派間採取相對應之策略選

擇，以達成企業之成長或競爭之目的，透過實證分析本研究可以歸納以下兩點發現：首先，如圖 5-1

所示，中鋼集團與台塑集團兩家個案企業所執行之策略選擇其重心皆偏向計劃學派，換句話說，此二

家企業之策略選擇趨向於保守，以計劃學派為其主軸逐次發揮來達成企業成長之目的；反觀義聯集團

與遠雄集團，其策略選擇主要考慮之因素為競爭者之壓力。換句話說義聯集團初期是以定位學派為

主，藉由不銹鋼產品起家來避免與中鋼正面衝突；而遠雄集團則嘗試採取新的定位：廠辦大樓之興建，

來進入一個全新的市場領域。直到第三時期，義聯集團創發學派之概念逐漸出現，事業部自行創業以

及相繼引進新技術為此階段之重心，遠雄集團則是透過以量制價、低成本的方式進行造鎮計劃。最後

第四時期，義聯集團與遠雄集團在長時間多角化企業的成長過程中，積累了相當豐富之資源，並在此

時藉由事業部間的整合來達成企業競爭之目的。綜上所述，此二家個案企業之策略選擇再因應環境變

化之挑戰時採取較為開放之策略彈性。 

 

根據以上策略變化分析，我們發現策略變化中存在著一次性策略變化(First Change)與二次性策略

變化(Secondary Change)兩種不同之概念。中鋼集團為國內大鋼廠之先驅，而鋼鐵本來就是一個高資本

密集的產業，加上其受到政府的約束力量較為強大，因此其策略變化較為單調，主要以成長為其主要

策略目的，也就是計劃學派不斷地延伸；而其策略變化之內容均集中在成長策略間之變化，此為一次

性策略變化之概念。而義聯集團之策略變化亦較為豐富，涵蓋了計劃、定位與資源之等不同策略取徑，

此為二次性策略變化之概念。 

第二、策略故事(Narrative Story of Strategy)指的是具有一定涵理(意涵與條理)與意義之策略選擇，

其彼此於型態轉換間存在著一定的連結性與互動性之策略變化概念。關於策略故事之概念我們可以舉

在體育類之足球報導中常見之足球進球來說明。如果從策略選擇之概念來看，策略管理存在著成長與

競爭兩大目的，而為了達成目的企業必需要在互相矛盾且對立之策略行動中選擇相應且有效之經營手

段。在此所敘說之達成目的相對於足球比賽中『得點』之概念，而從四個不同且互相對立之策略學派

中選擇關鍵有效之手段即為『射門』之概念。在足球比賽中當然得點較多的隊伍會得到勝利這是在既

存之策略研究中思考企業策略之基本概念。然而如果將策略視為敘述性故事的話，策略便不只是單指

射門那一剎那，而是包括以球門為目標不停的進行之各式各樣的『傳球』之概念。換句話說，敘述性

故事觀點下之傳球是指企業在不同時空背景下選擇不同的策略手段，而這些不同的策略手段之有意義

的組合，也就是足球比賽中不同傳球以至於射門之一連串『連結』，此種策略手段間之連結即為策略

故事。總而言之在策略故事中，「涵理」是相當重要的。而策略的本質是「除了做出差異性外，更重

要的是必須將其連結起來」。換句話說，企業為了實現長遠的利益，提出與競爭對手有所不同之策略

手段，並透過這些手段的相互作用以做一個有意義的連結或者相互作用。而在此一概念下，策略即具

有差異性及連結之兩種特質。透過實證分析，本研究將兩家個案企業「傳球」與「射門」之概念分別

論述如下：對於中鋼集團來說，「傳球」指的是從策略聯盟→市場滲透→垂直整合→增資→相關事業

多角化→併購之連結過程，而「射門」則指的是相關事業多角化，換句話說其代表的意思是中鋼集團

最為重要且關鍵之策略手段，前面的傳球都是為了這個策略手段而不斷地相互連結進而導致其產生；

而義聯集團之傳球概念指的是從低成本→市場滲透→垂直整合→非相關事業多角化→自律性的策略

行動→開發獨特資源→核心競爭力之一連串連結過程，而其關鍵之策略手段則為非相關事業多角化，

也就是射門之概念。換句話說鋼鐵產業之僧多粥少的競爭環境，促使了非相關事業多角化之誕生，也

讓義聯集團之規模擴張到前所未見的經營版圖。  

總而言之，環境是快速變化且充滿不確定性的，對於國營與民營企業來說，其所採取的策略手段也各

有其差異性。國營企業在面對環境時，受到政府之影響依然固守計劃學派之策略，其策略故事屬於一

次性變化之策略故事；而民營企業其經營彈性較高，於是便可針對不同環境來採取相對應之策略手

段，其策略故事則屬於二次性變化之策略故事。雖然企業採取之策略不盡相同，但其仍然在產業中屹

立不搖，也就是說重要的是其不同時間點所採取之策略手段是否具有前後邏輯性，描述此一前後邏輯

性之概念即為策略故事之概念。企業除了依照企業所處之內外環境選擇適合的策略手段之外，更需找

出『隱藏在特殊文脈中之特殊解』之策略本質以創構其獨特之策略故事。 

時期 
企業 

第一時期 第二時期 第三時期 第四時期 

中鋼 計劃 計劃 計劃 計劃+資源 
義聯 定位 計劃+定位 計劃+定位+創發 計劃+定位+創發+資源 
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自行車騎士遊憩動機、人口統計變數與專業化間關係之研究 
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管理意涵 

台灣國民愈來愈重視休閒健康概念，促使自行車產業產值蓬勃發展，在運動、休閒、低碳運輸活
動中均有不凡的表現。因此，本研究以自行車騎士的遊憩動機及人口統計變數為基礎，除了探討遊憩
動機對於專業化程度的影響程度外，亦討論騎士不同人口統計變數在遊憩動機與專業化程度上的差異
程度。在台北市自行車道調查 474 位騎士後發現，騎士學習與感情聯繫動機會正向影響個人專業化程
度、追求自然體驗動機正向影響部份個人專業化程度(騎乘環境及吸引力)、追求自我動機者則對中心
性及騎乘技術程度具正向影響，但對於騎乘環境為負向影響、隨遇而安動機者則對騎乘環境具正向影
響，卻對裝備投資、中心性與吸引力具負向影響。此外，本研究更發現騎士性別、婚姻狀態、學歷、
年齡、所得、騎乘陪同人員與職業的不同，在遊憩動機與騎乘專業化程度上有明顯差異。因此，作者
建議自行車活動老少咸宜，對於騎乘場域的設計必須有所區別，例如年長者重視騎乘環境；年輕人重
視自我表現，因而在車道環境的設計上應有不同。同時，提供可予休息的涼亭或停車格，可供車友間
彼此友善交談。 

摘要 

自行車產業的快速發展，促使廠商更加重視騎士對於自行車功能的設計(如車體材料、LED 車輪)
以滿足騎士多變化的自行車休閒需求。因此，自行車產業需深入探討「騎士對於騎乘自行車的需求及
行為」，亦成為現今運動休閒領域的重要研究方向。針對自行車市場，本研究探討行車騎士人口統計
變數、遊憩動機與專門化程度間關係，進而設計出更貼近自行車騎士需求的行銷推廣策略。藉由嚴謹
的問卷設計與調查法，由 3 位受過問卷發放訓練的研究人員詢問 500 位當時正在新北市自行車道騎乘
之騎士為對象。分析結果發現遊憩動機對專業化程度有顯著正面與負面影響，不同騎乘者特徵對遊憩
動機與專業化程度有顯著差異。本研究調查上述變數關係，期望能幫助產業界深入分析消費者的騎乘
行為與需求 

關鍵字：自行車騎士、遊憩動機、人口統計變數、專業化 

Abstract 
The rapidly development of bicycle industry fosters the manufacturers to pay more attention to the 

function design of bicycle and to keep in step with the changeable leisure needs of cyclists. Therefore, it is 
necessary for the bicycle industry to examine the cyclists’ behavior, their requirements to bicycle. This trend 
has become an important research aspect in leisure sports field. With an aim to investigate the relationships 
among cyclist’s demographic, recreation motivation and specialization, this study is expected to design the 
marketing promotion strategy that is closer to the demand of cyclists. This study thus designed the precise 
questionnaire and survey method. Three trained research assistants will ask to distribute questionnaire to 500 
cyclists beside the bicycle path of Taipei city. The statistics results indicated that: (1) recreation motivation 
positive and negative influences specialization. (2) different cyclists’ demographic characteristics have 
significantly difference of recreation motivation and specialization. This study is expected to examine the 
above-mentioned variables to help industries to deeply analyze consumers’ riding behavior and demands. 
 
Keyword: Cyclist, recreation motivation, demographic, specialization 
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壹、緒論 

近年來自行車產業的快速發展，促使廠商更加重視騎士對於自行車功能的設計(如車體材料、LED
車輪)與如何滿足騎士多變化的自行車休閒需求。同時，也由於自行車設計越加重視消費者需求的情況
下，自行車廠商在 2009 年之產值更高達 NT$825 億元，年產量達到 460 萬輛(梁志鴻，2010)，這種快速
發展的產業現象，如同良性循環般越加造就了國人熱愛自行車活動，使得自行車成為國人生活的一部
份，不論在運動、休閒、低碳運輸(張馨文，2003)上都有不凡的表現。此一現象的形成，亦是受益於
行政院體育委員會(2006)為提倡全民運動，曾於 2002 年推出運動人口倍增計劃，除了普設運動休閒自
行車道，亦推展單車休閒運動。由此可知，不論是自行車產業深入探討「騎士對於騎乘自行車的需求
及行為」，以及「自行車對於國人生活的影響」，為現今運動休閒領域的重要研究方向。 

針對自行車產業的快速發展，學者進行許多相關研究的探討，例如張馨文(2003)以觀光的角度，
探討台灣推動自行車觀光、運輸與自行車觀光實務，所能帶來的政府、社會、環境及產業效益。
Ritchie(1998)從需求角度探討紐西蘭地區自行車騎士的個人特質、基礎設施和旅遊行為。研究結果顯
示，自行車旅遊型式會受到騎士的背景、旅遊期望、態度與動機而造成不同。賴其勛、楊靜芳、許世
彥(2000)調查自行車消費者的人口統計變數及購買決策的差異性，黃顗芳(2003)針對新竹縣峨眉湖自行
車觀光客，探討自行車觀光客之特性環境偏好，並分析其背景屬性對環境態度認知之差異，以及自行
車觀光客遊憩體驗與其環境態度間的關係。 

本研究綜合上述學者之研究與實務現象，認為調查自行車騎士的騎乘行為與認知等，的確有助於
產業界深入瞭解騎士之需求，更有助於設計符合騎士需求的休閒活動與政策。因此，本研究預期以騎
士的人口統計變數與遊憩動機，探討其與騎士的騎乘專業化程度間關係。為什麼由這個觀點來探討騎
士的騎乘專業化程度？原因在於：政府為了講求休閒、低碳的環保風潮，已在全台各地推出許多專供
自行車騎乘的單車道，讓騎士可以體驗到各種不同坡度、環境之遊憩路線。由此可知，環境屬性的不
同(Lee, Graefe, & Li, 2007)會造成自行車騎士對於遊憩的動機或專門化程度產生不同認知。舉例而言，
若騎士追求的是逃脫日常壓力之生活型式，由於個人想要經歷不同於每天固定工作、社交的環境，希
冀參與休閒活動以放鬆日常生活的壓力，因此遊憩動機是偏向於悠閒與樂活式的型態，可能較想到大
自然環境進行騎乘活動。但是，若騎士追求的是冒險、刺激的動機，則會選擇較困難、危險的騎乘路
線，也因而需要更多的專業設備及訓練。由此可知，當探討騎士騎乘行為與認知時，遊憩動機可能會
影響騎乘專業化程度，以及個人特徵的不同(如性別)亦有造成騎乘專業化之差異化之可能性。 

有鑑於此，本研究認為透過自行車騎士的騎乘行為與個人認知調查，可以協助自行車產業在自行
車的功能設計、行銷企劃、推廣活動上，能提出更符合騎士需求的因應策略。因此，本研究預期達成
下列研究目的：(1)深入探討自行車騎士的騎乘行為與人口統計資料調查，透過上述騎乘行為之調查，
有助於產業人士在設計行銷或推廣策略上有更詳盡的基礎資料。(2)深入探討自行車騎士的遊憩動機與
專業化程度，有助於產業人士瞭解國人對於自行車所帶來的遊憩動機，以及對自行車專業認知程度。
(3)深入探討自行車騎士不同人口統計變數(如性別、年齡)在遊憩動機、專業化程度上之差異程度，有
助於產業人士發展與區分適當的顧客區隔，或是設計更符合特定顧客區隔的運動推廣策略。 

貳、文獻探討 

一、遊憩動機 

動機或驅力乃是指引起個體活動、維持該種活動並導使該種活動朝向某一目標進行的一種內在歷
程(陳思倫，1996)。游恆山(2001)指出動機是個體內的一種緊張狀態，它促發、維持並引導個體的行為
朝向某些目標。因此，動機就是一種被刺激的需求，促使消費者採取行動來加以滿足、降低個人的焦
慮與不安，可說是個人的傾向以及勇於嚐試以滿足其本質的心理狀況(Bromley, 1990)。Moutinho(2000)
認為動機是一種需求狀況，或是驅使個人採取某種行動，從中得到滿足。Mook(1996)亦定義動機為人
們行為的起因(cause)。因此，遊憩動機為個體滿足休閒遊憩需求，引起個體從事產生且維持該遊憩活
動，並導引該遊憩活動朝某一目標進行之一種內在歷程，藉此產生遊憩活動之行為 (Crandall, 1980)。 

動機調查可採用推式及拉式二種(Crompton, 1979; Dann, 1977; Goossens, 2000; Jang & Cai, 2002; Yuan 
& McDonald, 1990)。推式動機，為人們被內在驅力所趨使，決定旅遊的行為。可知乃是個人內在力量
影響，並增加人們想要旅遊的渴望。拉式動機則是外在力量的影響(如觀光地景觀)，由外在力量促使
個人旅遊的動機(Dann, 1977)。Oh Uysal, and Weaver (1995)在的推力與拉力動機理論提出推力代表社會心
理動機，會引發個體旅行的慾望；拉力：人們為何選擇該旅遊目的地，即吸引個體前往一旅遊目的地
的因素，與目的地選擇有關。 
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McIntosh, Goeldner, & Ritchie (1995)將遊憩動機基本理論，依需求將旅遊動機分為：(1)生理動機︰
透過對身體健康有益的旅遊活動來達成鬆弛身心的目的，如體力的休息、參加體育活動、遊憩及娛樂
活動、溫泉療養、渡假休息、避暑避寒等。(2)文化動機︰特點是著重在知識的獲得、了解各地的不同
文化，包括了歷史文化傳統、音樂、藝術、民俗、舞蹈、繪畫及宗教方面等範疇，所產生的旅遊型態
可以是觀賞風景名勝、古蹟文物、進行學術交流等。(3)人際動機︰包括改變目前工作或生活的環境，
探訪親友，結識良師益友、建立新的友誼等。這方面的動機主要以社交活動為主，通常有特地的目的
地或拜訪的對象，比較常見於國內的旅遊。(4)地位與聲望動機︰此項動機主要對個人成就和個人發展
有利，想達到受人認同、引人注目、受人賞識、具有聲望的目的，例如出席高層次的學術會議、增加
閱歷的修學旅行、參加專業團體的聚會等，期望能透過這些旅遊可以贏得名聲及注意，尋求自我和自
我實現。Beard & Ragheb(1983)的研究中針對一般旅客進行遊憩動機的調查，將旅客的遊憩動機以因素
分析主成份分析法歸納成四個購面：1.知性動機(Intellectual motive)：在休閒活動中包含多少程度的心智
活動，像是含有學習、冒險、發現、思考、想像等成份的活動。2.社會動機(Social component)：因友情
及人際關係的需要而去休閒，而後者為了取得他人的尊敬或注意。3.主宰的誘因(competence mastery)：
人們因想達成、主宰、完成挑戰而進行休閒。4.逃避的誘因(Stimulus-avoidance)：想逃避過於刺激的生
活；想逃離人群的糾紛，尋求放鬆自己、自由獨立的感受。Fleischer and Pizam(2002)回顧先前研究，認
為遊憩動機包含休息及消遣、社會互動、運動、學習、懷舊及追求刺激等。侯錦雄、郭璋仁(2003)將
遊憩動機因素歸納為追求社交知識效益、追求自我與冒險、追求自然體驗、隨遇而安等類型。 

二、專業化程度 

最早提出遊憩專業化概念的是由 Bryan 在 1977 年所提出，他提出遊憩專業化(recreation specialization)
的觀點，並且將這觀點把釣魚者分為四組(偶爾為之者(occasional)、一般專業者(generalists)、技術專業
者(technique-specialists)，和技術和特定地點專業者(technique-setting pecialists)，分類的基礎建立在設備的
差異、技能的運用和活動的偏好上。往後的研究也都支持 Bryan 所提出的專業化(Salz & Loomis, 2005)。 

Bryan 對專業化的定義是一般廣泛的遊憩活動且低涉入到對活動產生特殊的興趣且高涉入的連續
過程與行為，由於對活動產生特殊的興趣，會依據活動用裝備、技巧和對環境偏好來區別或評定活動
者的專業化程度。另外，Bryan(1977)的研究結果顯示，涉入程度高低不同之使用者其活動中的行為與
態度是有差異性：釣魚者通常會隨著時間增加，而經驗趨於專業化，並且高專業釣魚者通常會加入其
相關社團，與團體中的每一個人有著相似的態度信仰以及意識型態。同時，隨著休閒專業化程度的變
化，消費者對遊憩活動的承諾也會跟著提高，附屬投資也會增加(Kim, Scott, & Crompton, 1997; Salz, 
Loomis, & Finn, 2001)。由此可知，專業化程度可作為探討遊憩活動的重要因素。因此，休閒專業化的
架構已經使用在許多不同的戶外休閒活動中，從一開始 Bryan 在 1977 提出用在釣魚活動之後，陸續有
學者開始研究用在其他休閒遊憩活動中。這些活動包括有獨木舟、健行、打獵、露營、賞鳥和泛舟等
遊憩活動，活動的內涵雖不盡相同，但使用專業化的架構依舊能為這些活動做出有效的分群。 

衡量專業化程度的構面上，Little(1976)提出專業化是由三大系統所組成，包括有認知系統、行為
系統和情感系統。這些項目都可以用來衡量專業化程度。行為指的是參與活動的頻率與強度，認知指
的是概念的內容和構造組織的面向，情感指的是對活動的興趣與支持。陳心怡(2004)則根據 Little(1976)
的分類方法，設計自行車騎乘者專業化程度測量可從：(1)騎乘者之過去經驗(騎乘年份、過去一年騎乘
頻率、平均每月騎乘幾公里、每趟平均騎乘多幾公里、過去一年內騎過幾條不同的路線)、技術程度、
裝備、活動吸引力(重要性、愉悅性)、生活之中心性、自我表現等幾個面向發展問項進行測量。(2)行
為面：由過去經驗、對遊憩環境熟悉度等二個變項加以測量。(3)情感面：由重要性、快樂性、自我表
現、中心性等四個變項加以測量。 

三、研究假設 

動機可以說是行為的內在歷程，促使行為發生的一種力量，這種力量可以分成內在心理因素與外
在環境刺激，過去學者以釣魚活動為研究範圍，並認為動機構面包含選擇釣魚地點、釣魚抓到比例、
成功釣到的過去經驗，並且正向影響著個人專業化程度(Salz et al., 2001; Sutton & Ditton, 2001)。另外，
陳偉仁(2005)以水肺潛水活動為例，發現個人構成專業化必須由個人動機產生，當個人對水肺潛水活
動產生挑戰感、樂於學習或與他人保持社交等動機，會正向影響個人在專業化程度(如吸引力、自我表
現等)上的表現。因此，本研究推論自行車騎乘者在個人動機上的認知感受會正向影響其在自行車騎乘
的專業化程度。 

H1: 自行車騎乘者個人的遊憩動機會正向影響專業化程度。 
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鄭育雄、李英弘、葉源鎰(2005)調查中部自行車社團後指出，不同社團間對於專門化程度的認知
面、情感面與行為面上的認知會有所不同，由此可知不同騎乘者在特徵上(如所處社團)的不同會造成
專業化程度上的差異性。林建堯、傅克昌、歐聖榮(1999)發現參與騎乘活動的動機及對車道環境屬性
重要度認知具有差異性，例如自行車道騎乘者的騎乘動機在騎乘者的教育程度、騎乘伙伴的不同會有
所差異。Lee et al. (2007)調查 663 位參與獨木舟活動者，發現男性在專業化程上明顯高於女性，並且女
性偏好體驗自然、休閒等動機。另外，朱瑞淵與陳梅君(2010)以美利達單車逍遙道活動的 391 位騎乘者
進行調查，發現不同個人背景之自行車參與者在遊憩動機與遊憩專門化上有顯著差異，例如男性的過
去騎乘經驗多於女性、騎乘對象為車友的參與者之過去經驗多於獨自或與親友之參與者。因此，提出
假設 2 與 3： 

H2: 自行車騎士不同人口統計變數對其遊憩動機有顯著差異 

H3: 自行車騎士不同人口統計變數對其專業化有顯著差異 

參、研究方法 

一、研究架構 

本研究整理過去研究成果後，主要目的為探討自行車騎士的遊憩動機、專業化程度之關係，並藉
由騎士的人口統計變數(如性別)，分析其在上述二項變數間差異程度(如圖 1)。 

 
 
 
 
 
 
 
 

圖 1 研究架構 

二、量表發展 

本研究之量表發展共分成三個階段。第一，本研究以過去學者使用過且信、效度表現良好之題項
做為量表基礎(如 Mclntyre, 1992; Todd et al., 2000; 侯錦雄、郭璋仁，2003；鄭育雄等人，2005)。第二，
本研究各找尋 3 位及 5 位經常騎乘自行車之騎士，進行二次題項語義加以修改。第三，本研究以 35
位騎士進行問卷前測，各構面信度值範圍在 0.7-0.88 之間，形成正式問卷。 

問卷內容可分成三部份。第一部份，詢問受測者的人口統計變數及騎乘行為，題項包含性別、年
齡職業、每月收入、教育程度、陪同騎車對象與人數，投資在自行車金額、資歷、參與自行車活動與
每月騎乘自行車次數。第二部份，遊憩動機。遊憩動機參考自 Mclntyre(1992)與 Todd et al. (2002)，構面
可分為追求社交知識(樣本題項：與家人朋友之間一起騎乘自行車可以增進感情；騎自行車可以學習新
的事物)、追求自我與冒險(樣本題項：騎自行車讓我肯定自己；想要冒險尋找刺激)、追求自然體驗(樣
本題項：騎自行車是想離開都市親近自然)與隨遇而安(如心血來潮，騎車走走)，各 4 題。第三部份，
專業化程度，代表自行車騎乘者對於騎乘自行車活動的認知系統、情感系統和行為系統的了解程度，
參考自鄭育雄等人(2005)、陳心怡(2004)與 Hollenhorst et al. (1995)。題項構面可分為騎乘環境(如：車道
鋪面採用瀝青等較平整的自行車路線；指示設施完善的自行車路線)、認知程度(如：自己在騎乘自行
車的技巧比別人還要純熟；我的生活中處處充滿了自行車活動的相關事物)、情感程度(如：參與自行
車活動的過程我獲得許多樂趣)與行為程度(如：自行車服裝花費程度、平均投資自行車擺設等)。上述
問項均為 Likert 5 點量表，由完全不認同(1)到完全認同(5)，詳細題項已發展完畢，可在計劃通過後即
期實行。 

 

 

遊憩動機 

專業化程度 

騎士人口統計變數 
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三、抽樣設計 

本研究將新北市設定為抽樣範圍，主要原因在於新北市人口數為全國之冠，並且在所得與消費能
力上均有一定之水準。其次，抽樣地點則是新北市的自行車道，共計 12 條(景美溪、新店溪、淡水河、
社子島、基隆河、關渡口、金色水岸、八里左岸、二重環狀、大漢溪右左岸、新店溪)，採用隨機抽樣
方法抽取 5 條自行車道(景美溪、社子島、金色水岸、大漢溪右岸與新店溪)為抽樣地點。在 1 週的時
間內由 3 位已參與市場調查及問卷發放訓練的研究助理進行問卷發放。最後，研究助理在各處主要出
入口發放 100 份問卷(總計 500 份)給予自行車騎士填寫，並於調查後提供贈品以增加受測者填答意願。 

肆、統計分析 

一、樣本描述性統計 

本研究總計發放 500 份問卷，有效問卷為 474 份。經由百分比分析後(如表 1)發現，多數騎乘自行
車者為男性(76.16%)、未婚(66.03%)、大專學歷以上(79.32%)，並且騎乘多與朋友或家人一同(約 61%)，
較少單獨一人(約 28%)。年齡方面，則是 21-30 歲為主(38.82%)，但是 31 歲以上者亦為數不少(>47%)。
此外，騎乘自行車者收入以 4 萬以下居多(約 64%)，職業則是以服務、商業(35.02%)與學生族群(32.91%)
居多。由此可知，騎乘自行車者不只是年輕人喜愛、就算是中年人也有一群支持者，並且多數為未婚
高學歷者，與一群志同道合者一同出遊。 

表 1 樣本人口統計變數百分比表 

樣本特性 人數 百分比 樣本特性 人數 百分比 

男 361 76.16 未婚 313 66.03 

女 113 23.84 已婚 161 33.97 

單獨 130 27.43 1 人 136 28.69 

家人 140 29.54 2-5 人 305 64.35 

社團車友 45 9.49 6-8 人 15 3.16 

朋友 151 31.86 9-11 人 10 2.11 

其他 8 1.69 12 人以上 8 1.69 

20 歲以下 64 13.50 國中小 17 3.59 

21-30 歲 184 38.82 高中職 81 17.09 

31-40 歲 96 20.25 大專 310 65.40 

41-50 歲 75 15.82 研究所以上 66 13.92 

表 1(續) 樣本人口統計變數百分比表 

樣本特性 人數 百分比 樣本特性 人數 百分比 

51-60 歲 44 9.28 學生 156 32.91 

61 歲以上 11 2.32 軍公教 50 10.55 

2 萬元以下 163 34.39 商業 90 18.99 

20001-40000 143 30.17 工業 43 9.07 

40001-60000 103 21.73 服務業 76 16.03 

60001-80000 35 7.38 自由業 20 4.22 

80001-100000 13 2.74 家管 7 1.48 

100001 元以上 17 3.59 無 20 4.22 

台北市 214 45.15 其他 12 2.53 

台北縣 213 44.94    

其他外縣市 45 9.90    
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關於騎乘自行車者之騎乘行為(如表 2)，本研究發現騎乘者在車服、安全防護與自行車擺設裝飾
上，花費均低於 1000 元／500 元(48-53%)。同時，騎乘自行車的資歷，以半年至三年內為主(41.98%)，
亦符合本次自行車風潮的時間點，而五年以上者亦不在少數(31.12%)，並且每月騎乘次數以四次以上
者居多久(38.82%)。由此可知，騎乘自行車者，對於騎乘自行車極為喜愛，並且是一項花費不高的個
人休閒活動。 

表 2 騎乘自行車者之騎乘行為表 

自行車車服 次數 百分比 安全防護 次數 百分比 

1000 元以下 254 53.59 1000 元以下 241 50.84 

1001-3000 元 138 29.11 1001-3000 元 172 36.29 

3001-5000 元 50 10.55 3001-5000 元 36 7.59 

5000 元以上 32 6.75 5000 元以上 25 5.27 

騎乘資歷 次數 百分比 每月騎乘次數 次數 百分比 次數 擺設裝飾 百分比

半年內 63 13.29 沒有 99 20.89 500 元以下 229 48.31 

半年-3 年內 199 41.98 1-2 次 97 20.47 501-1000 元 130 27.43 

3 年-5 年內 64 13.50 3-4 次 94 19.83 1001-1500 元 71 14.98 

5 年以上 148 31.12 4 次以上 184 38.82 1501 元以上 44 9.28 

二、構面信效度分析 

本研究以 SPSS 軟體進行量表因素分析以檢測其效度表現，並依照主成份分析法配合最大轉軸法
來選取 Kaiser 值大於 1 的因素，同時剔除因素負荷量低於 0.5 之題項，信度值則以 Cronbach＇s α係數
加以檢測。結果顯示可分成四個因素，各題項與因素間的負荷量高於 0.5 以上，因此無剔除題項。其
次，各構面之信度值範圍為 0.63-0.72，尚在學者建議之標準值內，因此信度表現亦良好。最後，按照
各構面與題項間關係，將遊憩動機各自命名(如表 3)為：學習與感情聯繫、追求自然體驗、追求自我與
隨遇而安等四個構面。 

表 3 遊憩動機效度與信度分析 

命名 題項 
因素

一 

因素

二 

因素

三 

因素

四 

特徵

值(α) 

累積變異

量 

A2 與家人在騎乘自行車的過程中，可以進行機會教育 0.751    

A4 騎自行車可以學習新的事物 0.724    

A5 騎自行車可以重新回憶過去的經驗 0.668    

A1 與家人朋友之間一起騎乘自行車可以增進感情 0.595    

學習

與感

情聯

繫 

A6 為了能夠結交更多喜愛騎自行車的朋友 0.557    

3.805 

(0.72) 
23.780 

A2 騎自行車是想離開都市親近自然  0.822   

A13 騎自行車是為了欣賞自然生態景觀  0.777   

追求

自然

體驗 
A11 為了舒解壓力所以選擇騎自行車  0.698   

2.162 

(.76) 
37.295 

A9 騎自行車是想要冒險尋找刺激   0.736  

A7 騎自行車是想要追求時尚流行   0.609  

A8 騎自行車是為了遠離人群享受孤獨與寧靜   0.569  

A10 騎自行車讓我肯定自己   0.568  

追求

自我 

A2 騎自行車是為了做研究或調查   0.532  

1.462 

(.63) 
46.433 

A14 為了打發時間騎車到處逛逛    0.822 

A15 順應別人的自行車遊玩邀約    0.753 

隨遇

而安 

A16 心血來潮，騎車走走    0.690 

1.311 

(.68) 
54.624 
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關於專業化程度量表，本研究亦採用 SPSS 軟體進行因素分析及信度分析。首先，基於專業化程
度量表為過去學者使用且信效度表現良好之問項，因此以各自構面進行因素分析，按照萃取構面特徵
值大於 1 且剔除問項與因素間負荷量低於 0.5 的標準後，因為 B1、B3 與其構面的標準負荷量低於 0.5
而刪除。總計保留 24 個題項，並可區分成五個構面：騎乘環境、裝備投資、中心性、吸引力及技術
程度等。最後，構面信度值範圍從 0.70-0.90，可知各構面信度表現良好。 

表 4 專業化效度與信度分析 
命名 題項 因素負荷

量 
特徵
值 

累積解釋
量 

B5 設施完善的自行車路線對我來說是重要的 0.875 
B4 公共設施完善的自行車路線對我來說是重要的 0.866 
B6 車道鋪面採用瀝青等較平整的自行車路線對我來
說是重要的  

0.801 

B2 寬闊的自行車道對我來說是重要的 0.787 

騎乘
環境 

B7 與機動車輛分開之自行車路線對我來說是重要的 0.754 

3.345 
(.88) 

66.892 

B23 我平均一年投資在自行車安全防護上的金額大約
為(單選)例如:安全帽、車前(尾)燈、鎖具。 

0.903 

B22 我平均一年投資在自行車服裝上的金額大約為(單
選) 

0.884 

裝備
投資 

B24 我平均一年投資在自行車擺飾上的金額大約為(單
選)例如:水壺架、置物袋、碼表和停車架。 

0.848 

2.315 
(.85) 

77.176 

B12 我很清楚自行車社團比賽的活動內容 0.864 
B11 我很清楚自行車活動的相關資訊 0.834 
B10 我會定期上網或到書店查詢關於自行車的最新資
訊 

0.816 

B20 參加自行車社團是我生活中必備的事 0.813 
B21 訂閱自行車的相關雜誌與多媒體對我來說是生活
中不可或缺的 

0.804 

中心
性 

B19 我的生活中處處充滿了自行車活動的相關事物 0.706 

3.914 
(.89) 

65.228 

B17 參與自行車活動的過程中我獲得許多樂趣 0.841 

B18 參與自行車活動的過程中我可以重新肯定自己 0.797 

B16 我認為自行車活動是最好的休閒活動 0.787 

吸引

力 

B15 參與自行車活動對我來說是件很重要的事 0.760 

2.539 

(.81) 
63.47 

B13 我很清楚自行車修理保養的技能 0.790 

B9 我時常會和同伴一起切磋討論自行車之騎乘技巧 0.770 

B14 我很清楚鄰近自行車活動場所的路線狀況 0.736 

技術

程度 

B8 我認為自己在騎乘自行車的技巧比別人還要純熟 0.599 

2.117 

(.70) 
52.919 

三、構面平均數分析 

在遊憩動機方面，學習與感情聯繫為騎乘自行車者最重視的項目(M=3.92)，可知受測者認為在騎
乘自行車時，能夠與家人／朋友的情感有所聯結，並且學習與回憶相關知識為重要意涵。其次，自然
環境的深刻體驗(M=3.39)為騎乘者喜愛之動機，或是悠閒的享受臨時起意的行程(M=3.36)。最後，則是
追求自我目標與放逐、輕鬆的動機(M=2.86)。 
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表 5 構面平均數分析 

遊憩動機構面 平均數 標準差 排名 

學習與感情聯繫 3.9253 .54427 1 

追求自然體驗 3.3917 .55568 2 

追求自我 2.8679 .59386 4 

隨遇而安 3.3643 .71032 3 

專業化程度構面 平均數 標準差 排名 

騎乘環境 4.3030 .61637 1 

裝備投資 1.7433 .79874 5 

中心性 2.7046 .74871 4 

吸引力 3.5960 .68007 2 

技術程度 3.1429 .65492 3 

在專業化程度方面，受測者最重視的是騎乘自行車的環境，一個安全與舒適的場所(M=4.30)，是
首重目標。其次，則是吸引力(M=3.59)，代表騎乘自行車這項運動與個人息息相關，是一種自我肯定
與樂趣來源的行為。再者，個人騎乘與保養技術(M=3.14)亦是專業化程度的重要項目，代表個人瞭解
騎乘路線、騎乘技巧與騎乘、維修知識間的切磋。中心性則是第四個專業化程度項目，代表騎乘自行
車社團、資訊與活動在個人生活裡的重要性。最後，則是裝備投資(M=1.74)，代表個人投資金錢於騎
乘活動之設備，例如服裝、自行車器材等，在專業化程度裡是重要性最低之項目。 

四、遊憩動機對專業化程度之影響 

在進行遊憩動機對專業化程度影響關係的探討前，本研究先以 Pearson 相關矩陣來調查變數間相
關性。如表 6 所述，遊憩動機與專業化程度大多為正向相關，僅有裝備投資與隨遇而安呈現負面相關，
並且其餘專業化程度與隨遇而安構面為無相關(p>0.05)。此外，中心性與技術程度(相關係數=0.71)、吸
引力(相關係數=.59)、吸引力與技術程度(相關係數=.57)，以及追求自我體驗及追求自我(相關係數=.53)
為顯著高度相關，其餘變數間關係為顯著中度相關。 

表 6 相關矩陣表 

構面 A B C D E F G H I 

A 學習與感情聯繫 1.00         

B 追求自然體驗 0.40* 1.00        

C 追求自我 0.23* 0.53* 1.00       

D 隨遇而安 0.10* 0.27* 0.28* 1.00      

E 騎乘環境 0.33* 0.23* -0.02 0.13* 1.00     

F 裝備投資 0.23* 0.07 0.07 -0.19* 0.18* 1.00    

G 中心性 0.33* 0.31* 0.39* 0.00 0.03 0.39* 1.00   

H 吸引力 0.47* 0.43* 0.29* 0.02 0.20* 0.28* 0.59* 1.00  

I 技術程度 0.31* 0.29* 0.32* 0.04 0.11* 0.38* 0.71* 0.57* 1.00 

* p<0.05 

本研究以各變數之構面平均數為基礎，採用迴歸分析法配合強迫進入，探討自變數對依變數之影
響。分析結果(如表 7)顯示，下列五個迴歸方程式均成立(52.52>F>13.89)，並且解釋能力均高於 10%(最
高為 30.9%)，可知遊憩動機可合理解釋影響個人專業化程度。 
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在第一個方程式中，學習與感情聯繫為正向影響騎乘環境之最重要因素(β=.288)、追求自然體驗
(β=.203)與隨遇而安(β=.102)亦正向影響騎乘環境，但是追求自我(β=-.218)則負向影響騎釋環境。在
第二方程式中，隨遇而安為負向影響個人裝備投資的最重要因素(β=-.239)，代表個人愈是隨性進行騎
乘活動，則投資裝備的金額愈低；相反的，個人學習與感情聯繫動機愈高(β=.236)則愈樂於投資在自
行車相關裝備當中。 

表 7 遊憩動機對專業化程度影響之迴歸分析 

依變數 

自變數 

騎乘環境(t) 裝備投資(t) 中心性(t) 吸引力(t) 技術程度(t) 

學習與感

情聯繫 

.288(11.35***) .236(3.19**) .235(5.32***) .359(8.57***) .226(4.85***) 

追求自然

體驗 

.203(6.22***) .000(-.04) .067(1.29) .265(5.45***) .091(1.70) 

追求自我 -.218(-4.29***) .081(1.55) .343(7.08***) .097(2.11*) .237(4.70***) 

隨遇而安 .102(2.29*) -.239(-5.20***) -.134(-3.14**) -.118(-2.92**) -.070(-1.58) 

 

R2=.157 

F=21.917 

DW=1.712 

R2=.106 

F=13.885 

DW=1.582 

R2=.232 

F=35.377 

DW=1.841 

R2=.309 

F=52.520 

DW=1.937 

R2=.168 

F=23.742 

DW1.862 
* p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 

所有自變數之 VIF<2 

在第三個方程式中，追求自我動機(β=.343)則是正向影響中心性的最重要因素，代表個人追求自
我定位、冒險等自我中心等，就會愈形成樂於將騎乘自行車當作生活中重要事物的認知，其次則是學
習與感情聯繫動機(β=.235)，而隨遇而安則是負向影響騎乘活動成為生活中心的動機因素。在第四個
方程式中，學習與感情聯繫、追求自然體驗與自我均正向影響騎乘自行車活動對個人的吸引力，而隨
遇而言則負向影響吸引力。在第五個方程式中，追求自我(β=.237)，以及學習與感情聯繫(β=.226)對
騎乘技術程度有顯著正向影響，代表個人追求自我定位或學習新知等動機愈強，則對騎乘技術的要求
愈高。綜上所述，吾人可以得知學習與感情聯繫動機為正面影響個人專業化程度的重要因素，而隨遇
而安則是降低個人專業化程度的重要因素(除技術程度外)。 

五、不同人口統計變數在遊憩動機與專業化程度之差異性 

本研究採用 t 檢定探討騎乘自行車者性別、婚姻狀況在遊憩動機與專業化程度之差異性，其餘則
採用 F 檢定分析之(結果如表 8)。首先，男性較女性在－中心性與技術程度有較高的專業化程度，代表
男性認為騎乘自行車活動在其生活中具有重要角色，並且有較好的騎乘或維修技能。此外，學習與感
情聯繫，以及專業化程度均是男性認知高於女性，代表男性騎乘自行車者較女性更認可以騎乘活動來
連繫感情，以及形成高度的專業化程度。然而，女性在隨遇而安動機上明顯高於男性，代表女性在騎
乘活動上較為隨性，無計劃性的出遊較為恰當。已婚者在各項專業化程度上均明顯優於未婚者，僅隨
遇而安動機為未婚者高於已婚者。第二，台北縣市的騎乘者在隨遇而安、裝備投資與技術程度的認知
上明顯高於其他縣市者，代表台北縣市騎乘者較樂於隨性的出遊行程、投資於自行車裝備，本研究推
論可能原因在於受訪者大多是經常騎乘的專業騎士(由每月騎乘次數)，並且熟悉當地環境，因而在上
述因素明顯高於其他縣市者。第三，高中職的騎乘者在學習與感情聯繫動機、裝備投資、中心性、吸
引力與技術程度上明顯高於大專程度以上者。第三，6 人以上團體騎乘的自行車者在學習與感情聯繫
動機、裝備投資、中心性與技術程度上明顯優於 2-5 人與 1 人之騎乘者。同時，獨自一人騎乘者在追
求自我與隨遇而安動機明顯高於 2-5 人與 6 人以上團體者。最後，2-5 人團體騎乘者則較 1 人者較重視
騎乘環境。 
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表 8 不同人口統計變數在遊憩動機與專業化程度之差異分析 

遊憩動機 專業化程度 構面 
人口統變(人數) A B C D E F G H I 

a 男(361) 3.92 3.37 2.89 3.34 4.27 1.78 2.77 3.59 3.22 
b 女(113) 3.95 3.45 2.78 3.43 4.40 1.63 2.51 3.60 2.88 

t 值 -0.44 -1.31 1.76 -1.14 -1.92 1.76 3.27 -0.14 4.91 
p 值 0.66 0.19 0.08 0.26 0.06 0.08 0.00 0.89 0.00 

平均數比較       a>b  a>b 
a 未婚(313) 3.85 3.37 2.89 3.49 4.25 1.60 2.61 3.52 3.06 
b 已婚(161) 4.08 3.43 2.83 3.12 4.41 2.03 2.89 3.74 3.31 

t 值 -4.40 -1.15 0.97 5.53 -2.66 -5.73 -3.98 -3.43 -4.06
p 值 0.00 0.25 0.33 0.00 0.01 0.00 0.00 0.00 0.00 

平均數比較 b>a   a>b b>a b>a b>a b>a b>a 
a 台北市(214) 3.90 3.42 2.89 3.31 4.27 1.77 2.73 3.58 3.18 
b 台北縣(213) 3.96 3.35 2.86 3.34 4.33 1.83 2.72 3.62 3.17 
c 其他縣市(47) 3.91 3.45 2.83 3.69 4.36 1.24 2.51 3.52 2.83 

F 值 0.71 1.03 0.26 5.61 0.72 11.02 1.70 0.50 6.10 
p 值 0.49 0.36 0.77 0.00 0.48 0.00 0.18 0.61 0.00 

事後比較    a,b>c  a,b>c   a,b>c
a 國中小(17) 3.91 3.29 2.94 3.14 4.31 1.67 2.69 3.41 3.04 
b 高中職(81) 4.10 3.42 2.82 3.29 4.41 2.05 2.92 3.82 3.33 
c 大專(310) 3.91 3.40 2.88 3.41 4.28 1.69 2.66 3.57 3.09 
d 研究所(含)以上
(66) 

3.79 3.33 2.86 3.32 4.26 1.65 2.65 3.50 3.19 

F 值 4.26 0.57 0.25 1.35 1.05 4.94 2.78 4.00 3.32 
P 值 0.01 0.63 0.86 0.26 0.37 0.00 0.04 0.01 0.02 

事後比較 b>c,d     b>c,d b>c,d b>a,c,d b>c 
a 1 人(136) 3.81 3.39 3.01 3.41 4.19 1.62 2.54 3.42 3.03 
b 2-5 人(305) 3.95 3.38 2.81 3.37 4.36 1.74 2.73 3.65 3.16 
c 6 人以上(33) 4.15 3.47 2.82 3.10 4.24 2.25 3.09 3.85 3.46 

F 值 6.60 0.40 5.71 2.60 3.96 8.66 7.99 7.98 5.96 
p 值 0.00 0.67 0.00 0.08 0.02 0.00 0.00 0.00 0.00 

事後比較 c>b>a  a>b a>c b>a c>a c>b>a b,c>a c>a,b
a 20 歲以下(64) 3.71 3.36 2.98 3.67 3.99 1.17 2.45 3.30 2.98 
b 21-30 歲(184) 3.84 3.38 2.87 3.52 4.30 1.52 2.56 3.50 2.99 
c 31-40 歲(96) 4.03 3.40 2.86 3.37 4.44 2.09 2.88 3.70 3.22 
d 41-50 歲(75) 4.06 3.39 2.79 2.96 4.34 2.09 2.85 3.74 3.37 
e 51 歲以上(55) 4.10 3.45 2.83 3.04 4.38 2.06 2.99 3.88 3.39 

F 值 7.57 0.25 0.86 16.19 5.75 26.98 8.06 8.17 8.23 
p 值 0.00 0.91 0.49 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

 c,d,e>a,b   a>b,c>d,e b,c,d,e>a c,d,e>a,b c,d,e>a,b c,d,e>a,b c,d,e>a,b

a 2 萬以下(163) 3.77 3.28 2.85 3.55 4.10 1.27 2.50 3.40 2.94 
b 2 萬 01-4 萬(143) 4.01 3.49 2.90 3.38 4.45 1.84 2.77 3.68 3.20 
c 4 萬 01-6 萬(103) 3.99 3.44 2.89 3.23 4.38 2.11 2.92 3.74 3.27 
d 6 萬 01-8 萬(35) 4.07 3.34 2.81 3.10 4.33 2.13 2.71 3.69 3.24 
e 8 萬 01-10 萬(13) 4.12 3.62 3.05 3.23 4.40 1.95 2.92 3.88 3.62 
f 10 萬 01 以上(17) 3.86 3.25 2.61 2.90 4.38 2.33 2.66 3.50 3.18 

F 值 4.48 3.06 1.07 5.66 5.83 25.25 4.71 4.91 5.93 
p 值 0.00 0.01 0.38 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

事後比較 b,c,d,e>a b,c,e>a  a>b>c,d,f b,c,d>a c,d,e,f>b>a b,c,e>a b,c,d,e>a c,d,e>b>a

a 單獨(130) 3.78 3.38 2.99 3.36 4.17 1.63 2.59 3.43 3.05 
b 家人(140) 4.01 3.44 2.80 3.30 4.35 1.83 2.79 3.60 3.20 

c 車友(45) 4.28 3.39 2.85 3.36 4.40 2.19 3.14 4.01 3.44 

d 朋友(151) 3.88 3.37 2.85 3.41 4.33 1.65 2.61 3.62 3.09 

e 其他(8) 3.80 3.17 2.50 3.71 4.50 1.33 2.40 3.38 2.91 
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F 值 8.84 0.67 2.64 0.89 2.22 5.79 6.14 6.56 3.94 

P 值 0.00 0.61 0.03 0.47 0.07 0.00 0.00 0.00 0.00 

事後比較 c>b>a,d,e  a>b,d,e  b,c,d>a c>b>a,d,e c>b>a,d,e c>b,d,e>a c>b>a,d,e

1 學生(156) 3.75 3.31 2.89 3.60 4.09 1.21 2.46 3.37 2.94 

2 軍公教(50) 3.90 3.37 2.76 3.26 4.48 1.85 2.75 3.59 3.11 

3 商業(90) 4.01 3.40 2.81 3.16 4.31 2.14 2.84 3.63 3.30 

4 工業(43) 3.85 3.44 2.86 3.25 4.38 1.74 2.60 3.60 3.06 

5 服務業(76) 4.16 3.54 2.98 3.29 4.52 2.18 2.98 3.85 3.37 

6 自由業(20) 4.02 3.28 2.84 3.70 4.31 1.85 2.57 3.71 3.10 

7 無工作(27) 4.14 3.42 2.77 2.94 4.40 1.96 3.07 3.91 3.31 

8 其他(12) 3.83 3.44 3.13 3.50 4.37 1.92 2.74 3.81 3.38 

F 值 5.92 1.37 1.21 6.57 5.09 22.34 5.75 5.38 5.06 

p 值 0.00 0.22 0.29 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 

事後比較 

5>2,4,8 

3,5,6,7>1 

7>4 

  
1,6>2,3,4,

5>7 

2,4,7>1

5>3>1 

3,5>2,4>1

6,7,8>1 

2,3,5,7>1,

4,6 

5,7>2,3>1 

4,6,8>1 

3,5>2,4>1

7,8>1 

A 學習與感情; B 追求自然體驗; C 追求自我; D 隨遇而安; E 騎乘環境; F 裝備投資; G 中心性; H 吸引力; I 技術程度 

第四，在年齡方面，31 歲以上的騎乘者在學習與感情聯繫、裝備投資、中心性、吸引力及技術程
度的認知上均明顯較 30 歲以下者高。但是，愈是年輕的騎乘者在遇而安動機明顯高於年長者，並且
年紀愈大的騎乘者相較於 20 歲以下者更重視騎乘環境。月收入愈高者相較於 2 萬以下的騎乘者，在學
習與感情聯繫、追求自然體驗、裝備投資、中心性、吸引力及技術程度上的認知更高，代表月收入愈
高者更重視上述動機與專業化程度。但是，月收入 2 萬以下的騎乘者相較於 2 萬以上的騎乘者在騎乘
環境上的重視度高。第五，在出遊陪同者方面，與社團車友出遊騎乘者在學習與感情聯繫、裝備投資、
中心性、吸引力與技術程度上，明顯高於與家人一同者、或是單獨一人或朋友者。但是，一個人在追
求自我動機上明顯高於家人／車友或其他人之認知，但在騎乘環境上的認知低於家人／車友或朋友出
遊者。最後，在職業方面，本研究發現不同職業類別的騎乘者在遊憩動機與專業化程度上有所差異，
例如服務業在學習與感情聯繫、騎乘環境、裝備投資、中心性、吸引力及技術程度上高於學生族群；
學生族群僅在追求自我動機上高於其他型態者。 

求自然體驗; C 追求自我; D 隨遇而安; E 騎乘環境; F 裝備投資; G 中心性; H 吸引力; I 技術程度 

伍、結論與建議 

一、結論 

本研究實證發現在台北縣市自行車道騎乘者，多為單身大專學歷以上的未婚男性，平均所得不高
但卻相對自由(未婚)的族群。同時，騎乘雖然一人騎乘者不少(28%)，但仍以同伴以家人/朋友居多，最
常一起騎車人數為 2-5 人。台北縣市自行車騎乘者年齡以 21-30 歲最多(38.8%)，但是 31 歲以上者亦不
少(n>47%)。在職業的分佈比例上，以學生(32.9%)與服務、商業者(35.02%)最多。由此可知，自行車騎
者大都是三五好友邀約一同騎乘，或者是自己一人騎乘，這都顯示自行車活動不但適合群體，對個人
也是項不錯的休閒活動。此外，騎乘者年齡從年輕到年長均占有相當程度的比例(如 21-30 歲為 38.82%；
31-40 歲為 20.25%；40 歲以上為 25%)，可知自行車活動亦適合各個年齡層的參與者加入。 

從遊憩動機來看，共可分成四種類型，包含學習與感情聯繫、追求自然體驗、追求自我與隨遇而
安。其中，騎乘者認為騎乘自行車的動機以學習與感情聯繫為最重要因素，其次則是追求自然體驗，
顯示有美好的自然景觀能吸引自行車族群。由此可知，自行車參與者是為了與他人產生情感上的連
結、在騎乘的過程中溫故知新，並且享受美好的自然環境，因此與侯錦雄、郭璋仁(2003)研究成果相
似，追求自然體驗是遊憩動機的重要元素。專業化程度則可分成五類，包含騎乘環境、裝備投資、中
心性、吸引力與技術程度。其中，以騎乘環境最為重要，而裝備投資排序最低。綜上所述，騎乘自行
車對於個人最重要之動機在於情感的聯結與知識的學習，在騎乘的過程中享受大自然的景觀，可知騎
乘環境的設計與陪同騎乘者的角色極為重要。如同騎乘環境為專業化程度的最重要項目，個人對於環
境的瞭解與舒適程度是騎乘活動開始時的要點，呼應了個人對於騎乘遊憩動機的重要認知。另外，金
錢花費仍是個人認為較不重要的項目，可能在於經濟環境的影響，造成個人較不願意花費高額金錢於
騎乘休閒活動。 

在騎乘者的遊憩動機與專業化程度中，本研究發現以遊憩動機對吸引力之解釋能力最大 
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(R2=30.9%)，最低尚有 10-15%之解釋能力，可知上述自變數對專業化程度有一定的解釋能力。不論是
那一個迴歸方程式，學習與感情聯繫(β=.226-.359)都會對專業化程度產生正向影響，代表個人若對騎
乘過程中與他人情感連結或學習新知的動機愈強，則個人專業化程度愈高，例如對騎乘技術能力、裝
備或騎乘活動在生活中的重要性等。由此可知，掌握這類型動機對於設備良好行銷策略有相當助益。
此外，追求自我(β=.237-.343)對於中心性吸引力與技術程度有顯著正向影響，卻對騎乘環境有顯著負
向影響(β=-.218)；隨遇而安動機對騎乘環境有顯著正向影響，卻對裝備投資、中心性、吸引力(β
=-.118~-.239)有顯著負向影響。由此可知，並非每一種遊憩動機都能顯著正向提升專業化程度。 

在人口統計變數方面，吾人可以發現一個現象，就是不論陪同者是一人或多人、團體或單獨騎乘，
一個人的時候總是偏好追求自我，並且愈多人一起騎乘，則在學習與感情聯繫、裝備、自行車活動在
生活的重心與技術能力愈佳。如同 Brayan(1997)所述，高專業化參與者通常會參加特定團隊，其中的
每一個人有相似的態度與意識型態，並且有一起騎乘的機會，因而在專業化程度表現較高。另外，由
於單獨一人騎乘者參與騎乘活動可能是為了休閒或放鬆，因此在追求自我的動機上高於其他組別。另
外，女性較男性偏愛隨性、無計劃的出遊行程，並且相較於男性較不認同透過騎乘活動來聯繫感情，
可能原因在於女性是以他類活動(例如家庭話題、化妝品等)來連繫感情。年輕人較喜愛自我放逐或自
我特色，而年長者較重視騎乘環境，並且服務業騎乘者較其他職業類別在遊憩動機(如學習與感情)與
專業化程度(如騎乘環境、中心性)有較高的重視性。綜上所述，關注在不同消費者特性(如性別、年齡、
職業)有助於形成實務的行銷策略。因此，本研究將上述成果分別論述於學術及實務貢獻。 

二、學術與管理實務貢獻 

首先，本研究的抽樣對象與過去學者極為相近，例如朱瑞淵與陳梅君(2010)研究亦發現騎乘自行
車者以未婚男性居多、大學學歷，年齡為 21-30 居多。參與自行車活動者是以達到身體健康與接觸大
自然為主要動機，並且年輕人相較於 30 歲以上者在過去騎乘經驗稍低。由此可知，本研究的抽樣對
象呼應了學者進行各項騎乘者行為調查的基本假設，亦即樣本具有相當程度的代表性。 

同時，本研究分析騎乘者遊憩動機與專業化程度關係，如同行政院體育委員會(2006)的主張，能
深入瞭解騎士對於騎乘自行車的需求與行為，更從迴歸分析結果可知，掌握騎士的騎乘動機能明確解
釋其專業化程度。根據 Bryan(1977)的主張，當個人對遊憩活動的專業化程度愈高，則其涉入活動或花
費就愈高，因而本研究成果能夠有效協助業者提出適當的行銷策略。 

本研究認為研究成果在學術上有兩點貢獻：第一，本研究以嚴謹的抽樣過程，實地訪問自行車騎
乘者，並以足夠的樣本進行分析，並且與過去學者的抽樣成果相似，有助於形成良好的樣本代表性。
同時，藉由自行車活動來探討遊憩動機與專業化程度的關係，能夠增加研究議題的多樣性，而不僅是
聚焦在觀光活動(如 Oh et al., 1995; McIntosh, 1995)。第二，本研究以不同的騎乘者特性，分析其在遊憩
動機與專業化程度的差異性，能深入瞭解騎乘者的騎乘行為與需求，因而回應了 Engel, Kollat, & Miniard 
(1995)對於消費者購買行為的部份主張，亦即有效評估騎乘者的需求與相關影響因素。 

在實務貢獻方面，本研究認為自行車活動是老少咸宜的休閒活動，特別是在都市型的自行車道，
兼具輕鬆與部份困難的車道特色，已可吸引不同年齡層的騎士，那麼：第一，業者應著重在設計年輕
人 VS 年長者都有所喜好的場域，以設計全民性的自行車活動，舉例而言，年長者重視騎乘環境、年
輕人重視自我表現，因而可在車道環境的設施上，提供騎乘環境的告示牌，或是自行車常識與概念。
第二，騎乘環境應重視提供車友互動的場域，例如優美的自然環境搭配車道裡的涼亭或停車格，就能
有助於車友間聊天或互動的機會。第三，開發女性自行車運動市場，大多數的車友為男性，業者可強
調自行車運動對身體健康的優點，可提升女性參與的機率，或是以女性為主題的專賣店等。第四，開
發車友對於裝備投資的金額，本研究發現雖然多數車友對於騎乘活動的專業認知極佳，但在裝備的購
買金額上仍低，業者應針對其技術程度與遊憩動機設計適合之產品，例如強調專業化(金額高)或休閒
化(金額低)的自行車配備，或是有助於車友聊天互動的產品。 

三、研究限制 

本研究有三點限制。第一，本研究僅以台北市的自行車道為抽樣範圍，因而在推論到其他縣市的
自行車活動上應多加注意，若是以相似車道或自然環境為考量，則有推論上之依據。因此，建議未來
研究以不同車道或自然環境型態為抽樣範圍。第二，本研究僅針對部份騎乘者行為進行調查，若以 Engel 
et al. (1995)等人的消費者行為為基礎，本研究僅探討動機與騎乘行為，建議未來研究針對其他變數進
行調查，例如騎乘滿意、騎乘後反應。第三，本研究係以休閒性質的自行車活動為主題，因此建議未
來研究可針對不同主題(例如冒險性質的自行車)進行調查，亦能有助於增加不同自行車活動主題的豐
富性。 
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管理意涵 

    透過研究結果發現，藉由《鬼谷子》韜略思想的啟發，可培養出宏觀全局的開闊眼界與圓融的智
慧謀略，制訂有效的策略是企業成功的關鍵，身為企業策略管理者須從決策者的觀點出發，思考企業
未來發展的架構與營運模式。《鬼谷子》具有實踐的人生哲學，策略的選擇隨時都會在生活中出現，
善用《鬼谷子》的智慧思考，並運用賽局的矩陣分析競爭優勢策略。《鬼谷子》論述的體現在深謀遠
慮的洞察力，從現象中洞察先機，不只看事物的表象而是看到事物的本質，對於未來事件預作判斷，
並能預見事物的發展趨勢和未來的形態變化。 

    企業經理人內隱的深度智慧，如同《鬼谷子》的智慧精髓在於：「智用於眾人之所不能知，而能
用於眾人之所不能見。｣從各種管道累積對事物的看法與解決問題的作法之經驗，發展預測的概念性
認知，再根據細微處和經驗判斷，看到別人看不到的機會，在關鍵時刻做對應變。 

摘要 

    本文研究探討以鬼谷子捭闔篇、反應篇在企業策略性行銷之研究，結合賽局理論之應用。個案在
定價策略運用《鬼谷子》捭闔篇︰剛柔弛張術，賽局理論之應用為囚犯困境之協調賽局；產品策略運
用《鬼谷子》捭闔篇︰守司門戶術，賽局理論之應用為單邊囚犯困境賽局；在促銷策略運用《鬼谷子》
反應篇︰欲取反與術，賽局理論之應用為福利賽局；通路策略運用《鬼谷子》反應篇︰知之始己術，
賽局理論之應用為沙灘賽局。以實際案例導入中國古籍經典《鬼谷子》學說的論述觀點，分析企業策
略性行銷之關鍵成功變數，並結合西方賽局理論的學理推導，驗證《鬼谷子》學說的論述觀點在學理
上的正確性與實證結果相近。研究發現《鬼谷子》學說的論述觀點不但可以運用在商業實務，結合賽
局理論更能提供一套有系統的方法協助人們預先模擬分析、發展策略，並運用在企業的經營管理上。 

關鍵字：策略性行銷、鬼谷子學說、賽局理論 
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Abstract 

The contents of abstract in this thesis： 

 This thesis aims to explore the study on business strategic marketing based upon the Chapters 
Opening-and-Closing and Reaction by Guigu Zi as well as the combination of application of the Game 
Theory. The application of Sturdiness-and- Softness Method in the Chapter Opening-and-Closing by Guigu 
Zi with respect to pricing strategies was shown in this study. Applying the Game Theory illustrated the 
coordination of games for the predicament of prisoners. In the same vein, Defense- and-Management Method 
was employed in product strategies. In this way, the use of the Game Theory was aimed at the game of 
dilemma of the one-sided prisoners. In addition, the Release-and-Seizure as well as Bilateral Understanding 
Methods in the Chapter Reaction were capitalized on in promotion and outlet strategies. Accordingly, the 
application of the Game Theory was intended for welfare and beach games. 

 The study analyzed the key variables of success in corporation strategic marketing, and combined the 
theoretical inference of the western Game Theory by directing pragmatic cases into the theoretical 
perspectives of the ancient Chinese classical book, Guigu Zi to further prove that the elucidated perspectives 
in Guigu Zi theory were theoretically close to the results of this research. We, consequently, discovered that 
not only could these viewpoints be employed in business affairs but they, by incorporating the Game Theory, 
could provide an array of systematic ways to aid people in simulating analyses, developing strategies, and 
could be applied in business management. 

Key Words: Guigu Zi Theory, Strategic Marketing, Game Theor 
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壹、緒論 

    無論過去或現在，任何的商業賽局無不涉及市場的競爭、資源的競逐以及人力的競賽，彼此是一
場思維的賽局。《鬼谷子》亦言:「凡事要靈活運用，不可拘泥於定法。」針對不同的人和不同的情境，
如何靈活調整自己的應對之策，唯有宏觀全局的開闊眼界、透視古今和未來、洞察人性之思維，根據
對方或強或弱的具體情況做出權變。藉由新舊文化的觀點和方法，讓企業界與學術界研究領域可以承
接並運用，學術理論對實務運作亦能提供最佳策略。 

一、研究背景與動機 

    《鬼谷子》的智慧精髓在於：「智用於眾人之所不能知，而能用於眾人之所不能見。｣將視野延伸
至運用東方中國古籍的智慧《鬼谷子》實踐的人生哲學，研究企業在策略性行銷之相關技巧，透過《鬼
谷子》學說的論述觀點，結合西方「賽局理論｣（Game Theory）的研究方法，是為本研究的研究背景
與動機。 

二、研究目的 

    從企業策略性行銷結果導向推論問題變項間的相互關係，再建立分析資料的基礎，以研究影響企
業行銷策略的變項因素。故本研究的目的如下： 

（一）瞭解影響個案中的主要變數。 

（二）以實際案例導入中國古籍經典《鬼谷子》學說的論述觀點，分析企業策略性行銷之關鍵成功變
數。 

（三）結合西方「賽局理論｣（Game Theory）的學理驗證推導，以驗證《鬼谷子》學說的論述觀點在
學理上之正確性。 

貳、文獻探討 

一、鬼谷子概述 

    鬼谷子在中國歷史上是一位富有神奇色彩的人物，古代縱橫家鼻祖、戰國時期遊說理論的創始
人，精研心理揣摩、剛柔之勢及縱橫捭闔之術。「捭闔術」則是戰國時代縱橫家們進行遊說時主要運
用之手段，如張弛、動靜、剛柔、方圓、陰陽的相互轉化。《鬼谷子》一書呈現各類智謀權術的應用
方式，對當今社會、國家、政治、經濟具有影響深遠的實用價值。因有「捭闔」才有「反應」，內外
層層相扣皆有關聯，非單一篇術運用而在靈活整合，故在企業策略性行銷的運用亦是關聯運用。概
括《鬼谷子》一書的中心思想就在「揣摩」二字，懂得揣摩然後做出權變，成敗的關鍵取決於智慧，
只有懂得巧妙掌握人們的心理，並善於運用策略，對於指導商業賽局將大有助益。 

二、策略性行銷概述 

（一）目標行銷 

   行銷學者 Kotler Philip（1991）在其所著的 Marketing Management 一書中論及現代策略性行銷（the 
modern strategic marketing）的核心為 STP 行銷，即市場區隔(Segmentation)、目標市場(Targeting Market)、
定位(Positioning)，行銷理論將這三者合稱為「目標行銷」又稱為「STP」，為企業在市場上策略性行銷
之架構。STP 行銷即目標行銷（target marketing）在於企業應先區分主要的市場區隔，然後選擇這些區
隔中的一個或多個，針對所選定的每一個市場區隔發展合適的行銷策略，圖表(2-1)為目標行銷的三個
主要步驟。 
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      市場區隔化               目標市場選定                 市場定位 

 

 

 

 
           

 

資料來源：休閒事業管理：張宮熊，林鉦棽著，揚智文化，2002 年 

 

（二）行銷組合 

    現代的行銷策略是以消費者為導向重視消費者的需求，完整的行銷應有效整合四個構面即產品。 

三、賽局理論 

（一）賽局理論概述 

    賽局理論(Game Theory)是透過「玩遊戲」而獲得的人生競爭知識的理論，又稱遊戲理論、對策論、
博弈論、競局理論、對局論等，為策略性思考的系統邏輯方法，藉由系統性的思考方式來制定策略。
賽局理論於 1944 年由美國普林斯頓大學教授 John von Neumann 和 Oskar Morgenstern 合著《賽局理論與
經濟行為》(Theory of Games and Economic Behavior)一書發展出來的零合賽局後，將賽局理論應用於經
濟行為的分析。直到 1950 年，由 John Nash 發展出零合賽局及提出一般性均衡，又稱「納許均衡」(Nash 
Equilibrium)後，賽局理論才得以發揚光大，成為一門顯學。Ho &Weigelt 以策略臍帶(Strategic)形容參賽
者間的連帶互動關係，並指出賽局理論可為正規的思考方法以協助分析、預測競爭對手的策略行動。
D.M.Kreps 亦指出賽局理論對經濟最偉大之貢獻在於幫人們提出問題的重心，且提供策略模型有效解
決應對的競爭問題。賽局理論提供一個有系統的方法，分析這種相互影響的策略，藉由推導以決定賽
局參與者在理性追求自身利益前提下，該採取何種決策?以及如此選擇會產生什麼結果，如企業在策略
性行銷採取何種方案方能達成對其有利的形勢或策略目標。（張宮熊，2009） 

（二）賽局理論的基本元素︰ 

    賽局理論主要是研究參賽者間策略行為(Strategic Behavior)互動的關係(Interaction)，故不同的賽局類
型將產生不同的結果(梁文貴 1998)。基本元素包括：1.誰是參賽者(Player) 2.所有參賽者可以選擇的行
動策略(Strategy) 3.所有參賽者的報酬函數(Utility) 

（三）賽局理論的內涵與應用 

    賽局理論是一種策略的相互依存狀況，你的「選擇」即「策略」，將會得到什麼結果是取決於另
一方有目的的參賽者之選擇，任何一場賽局具有決策權的參賽者構成一個決策主體。賽局理論在邏輯
推演上可說是數學模式的衍生應用，其內涵為研究互動形式的決策模式。賽局被廣泛應用於各個領域
案例的模擬分析，如企業間的價格競爭策略或商業談判等，部分學者結合賽局理論應用之研究（如：
張宮熊、黃凱揚、楊秋紋，2004；張宮熊、呂維恭、蔡宜儒，2004；張宮熊、黃耀慶、林景汶，2004；
張宮熊、蘇愛玲、鄭靜雯，2004；張文郎，2006；葉信宏，2007；黃嘉怡，2007；賴偉正，2008）。 

參、研究方法 

本研究主要是透過「文獻整理」與「個案分析」，以蒐集研究相關的原始資料、次級資料、文獻
資料、國內外專業書籍、期刊、網路資訊、學術論文等文獻，作為理論延伸的學習。以描述、解釋、
演繹、歸納出結論，運用鬼谷子學說在企業策略性行銷及運用賽局理論之推演，將個案實務與相關理
論做學術性探討。 

圖 2-1 策略行銷三步曲

1.確認區隔變數 

  及區隔市場 

2.描述各市場區 

  隔的輪廓 

1.評估每個市場 

  的潛力與吸引力 

2.選定目標市場 

1.為每個市場發展 

  可能的定位觀念 

2.針對每個市場發 

  展一套行銷策略 
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肆、個案研究 

    個案 A 公司所產製的大豆製品含高營養價值，可吸引已經了解營養對健康的重要性之消費者，並
進入更多關心健康的消費者心中。制定有效的行銷策略是企業成功的關鍵，從行銷組合 4P 之間的關
聯性作為企業推展的延伸。產品的製造、價格的訂定、通路的佈局與促銷的推廣，其擁有的資源與重
要性並非相同，行銷活動的作法就有所不同。只要突顯公司最優勢的產品或是價格、通路、促銷，從
行銷 4P 取其中 1P 做為經營的核心價值。研究個案以《鬼谷子》捭闔篇、反應篇運用在企業策略性行
銷之研究為經，並以賽局學理進行推導驗證之應用為緯，以證實鬼谷子哲理之可行性與實務個案之實
踐性。 

一、《鬼谷子》捭闔篇︰剛柔弛張術 

「捭闔」是春秋戰國時期縱橫家進行遊說時的主要指導思想，也是遊說時應採取積極或消極兩種
截然不同的對策。 

（一）剛柔弛張術在定價策略之運用 

    《鬼谷子‧捭闔篇》曰︰「聖人之在天下也，自古及今，其道一也。變化無窮，各有所歸。或陰
或陽，或柔或剛，或開或閉，或弛或張。」 

（二）背景分析 

    95 年某天新竹來了陌生經銷商的代表，經他自我介紹並說明來意，A 公司大概了解狀況這是一家
「潛在客戶」，但與新竹的經銷商甲是競爭對手。經銷商乙成立較晚客源相對也較少，但常常有顧客
問及經銷商乙有沒有販賣 A 公司的產品？次數多了而引起經銷商乙的好奇，於是經銷商乙間接從經銷
商甲處得知屏東 A 公司的地址。為了滿足消費者的需求，這位經銷商乙代表遠從新竹來到屏東 A 公司
處接洽產品事宜。 

    交涉的過程在一來一往，雙方無法在價位推動提案，在不斷溝通的過程中後來運用了恰到好處的
妥協變成解決問題的妥協解，成為自己獲得有利的談判位置，最終成為最大的贏家，亦是《鬼谷子‧
捭闔篇》「剛柔弛張術」的運用。A 公司應允給予經銷商乙與經銷商甲是同等級的產品、價格微降。
這是一個共同決策的過程，結果是棋局雙贏，根據對方和自己的具體情形做出權變的方法，在商業競
爭中巧妙的運用逆向思維成功以退為進的價格策略。 

（三）賽局推演 

1.賽局應用︰囚犯困境之協調賽局 

2.賽局假設與說明 

(1)通常供應商給予經銷商一定幅度的折讓，此為行業特性。若經銷商接受購買，雙方利潤分別為
 11, ；若經銷商不接受，買賣不成，雙方利潤分別為  0,0 。 

(2)若經銷商要求更高折 

   讓  a ，供應商退讓應允給予，經銷商亦下單買入，此時雙方利潤分別為 aa  11 ,( )；    

   假若經銷商最後不買，以此作為向其他供應商談判降價的籌碼，則供應商會因此而蒙受往後  

   )(a 的議價空間，雙方利潤分別為  0,a 。 

3.賽局推演 

 (1)對經銷商乙而言，當供應商依行業特性給予正常折讓，經銷商會傾向於購買(Ω1>0)。 

 (2)對經銷商乙而言，當供應商依行業特性給予更大折讓  a ，經銷商會傾向於購買(Ω1+ a >0) 。 

 (3)對供應商甲而言，當經銷商傾向於購買時，供應商宜給予正常折讓(π1>π1 a ) 。 

 (4)對供應商甲而言，當經銷商傾向於不購買時，供應商宜給予正常折讓 (0> a )，避免落入    「危
險協調」之境，蒙受更大損失。 
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表 4-1 剛柔弛張術之囚犯困境協調賽局 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 ：表供應商甲商品小降價，經銷商乙也願意下單購買的報酬。 

1 ：表經銷商乙願意下單購買，供應商甲商品小降價時的報酬。 

a ：表供應商甲的損失。 

a：表經銷商乙的利得。 

4.討論與管理意涵 

  依照上述的賽局推演會產生 Nash 均衡解，廠商進行折讓，經銷商則願意購買。商場競爭是一種潛關
係的規則，在於《鬼谷子‧捭闔篇》「剛柔弛張術」的運用，交涉的過程，「進」是需要努力，「退」
亦需智慧用心，進退之間彰顯智慧，以退為進的逆向思維最後卻贏最多，雙贏的合作哲學是為雙方創
造出合作的機會。 

二、《鬼谷子》捭闔篇︰守司門戶術 

(一)守司門戶術在產品策略之運用 

    《鬼谷子‧捭闔篇》曰︰「籌策務類之終始，達人心之理，見變化之朕焉，而守司其門產。」又
說︰「聖人守司其門戶，審察其先後，度權量能，校其技巧短長。」 

    智者處理事情時，不但要考察事件從開始到結束的發展歷程，及時瞭解人的思想規律，隨時觀察
事物的發展變化，方能把握住事物變化的關鍵環節，分析其優劣長短以求得因勢利導進而控制態勢。 

(二)背景分析 

    一個歷久不衰長期成功的企業必定有其核心能力，任何企業必須先找到自己的核心競爭力，方能
在市場競爭中取得勝利。商品能夠成為長銷商品，是必須站在顧客的觀點與市場環境快速的變化及時
掌握並且快速反應，才是符合與滿足消費者不斷改變中的需求。案例 A 公司提供的商品品質好，也為
健康帶來價值成為對消費者的核心利益，是守司商品核心利益(Core Benefit)之門戶。超乎期待就是「滿
意」，讓人滿意的品質是用來建立顧客忠誠度的利器。 

(三)賽局推演 

1.賽局應用︰單邊囚犯困境 

2.賽局假設與說明  

(1)當業者丙提供核心品質產品時，消費者丁因沒有需求而拒絕購買，此時雙方的報酬分別為 

   (－ 2 ，0)；若消費者丁後來覺得此核心品質產品合乎自己的需求轉而願意購買，則雙方的報酬分
別為( 2 ，Ω2)。 
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(2)當消費者丁購買了業者丙的非核心品質產品，而影響到自己的利益，此時雙方的報酬分別為( 2 ＋
Ω2 , －Ω2)。最後沒有買和賣的問題，因消費者丁拒絕買非核心品質的產品，而業者丙也不再提供
非核心品質的產品，此時雙方的報酬則分別為 (0，0)。 

3.賽局推演 

(1)對消費者丁而言，當業者丙提供核心品質產品時，消費者丁會從拒絕購買趨向購買 (Ω2＞0)。 

(2)對消費者丁而言，當業者丙提供非核心品質產品時，消費者丁轉而拒絕購買 (－Ω2＜0)。 

(3)對業者丙而言，當消費者丁傾向願意購買產品，業者丙因本身利潤考量，轉而提供非核心品質產品 
( 2 ＜ 2 ＋Ω2)。 

(4)對業者丙而言，當消費者丁傾向拒絕購買產品時，業者丙也因而不再提供非核心品質產品 

   (－Ω2＜0)。 

表 4-2 守司門戶術之單邊囚犯困境賽局 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

2 ：表業著丙生產核心品質的產品，經銷商丁願意購買的報酬。 

Ω2：表經銷商丁願意購買，而業者丙也生產核心品質產品的報酬。 

         2 ：表業者丙生產核心品質的產品，經銷商丁卻拒絕購買，因此，業者丙為負報酬。 

－Ω2：表經銷商丁願意購買產品，但業者丙卻提供非核心品質的產品，因此，經銷商丁為

負報酬。 

4.討論與管理意涵 

  依照上述的賽局推演會產生最佳優勢策略。消費者丁為維護自己的權益而拒絕購買非核心品質之產
品，業者丙因沒有人願意購買就沒有利潤，就沒有生產非核心產品的理由，雙方報酬趨向(0，0)。「守
司門戶術」在於觀察事物的發展變化要從開始到結束的歷程，瞭解人們的思想規律，分析其優劣長短
和因果關係，以求得因勢利導，方能把握住事物變化的關鍵環節。 

三、《鬼谷子‧反應篇》欲取反與術 

    「反應」是一種「投石問路」、「拋磚引玉」的遊說技巧，是指遊說者在進行遊說時對於自己不太
了解對方的情況，首先要投石問路，觀察對方的反應，從細微處探究出對方的真實思維和意圖，再根
據情況進而說服。 
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 (一)欲取反與術在促銷策略之運用 

    《鬼谷子‧反應篇》曰︰「欲高反下，欲取反與。」 

    你想要從對方那裡得到些什麼，就要先給他些什麼。而智者所給予別人的和從別人那裡獲得的，
對自己的價值而言，其價值是不同的，這是不等價的交易，就看使用者的智慧和策略。 

(二)背景分析 

    國內或國際商展每年都會舉辦展覽活動，可提供中小企業以最經濟的方式和機會接觸潛在的顧客
和合作夥伴，透過商展活動的宣傳，獲得可能的商機。 

(1)2009 年案例 A 公司應客家委員會之邀於屏東六堆客家文化園區參與南區客家美食展。 

(2)2009 年四月於高雄世貿中心參與健康素食美食展。 

(3)2010 年參與台北世貿中心舉辦的國際客家美食展。 

    三場的美食展 A 公司提供免費試吃的活動還有商品促銷，吸引了人潮也帶動商品的促銷。從客戶
心理學角度，免費是最好的定價，對於免費誰都難以拒絕。免費試吃的活動是在發現「潛在顧客」也
是提升消費者對商品的了解，透過現場的試吃以增強消費者對商品產生好感與記憶。「欲取反與」的
目的是「以小搏大」，所以商場的成功不是來自精算學而是客戶心理學，瞭解客戶真正的需求和建立
良好的客戶關係，讓顧客願意主動購買商品，並從「潛在顧客」變成「長期顧客」。行銷策略必須設
定的精準才能觸及消費者的需求，間接策略試圖製造出「雙贏」的局面，這亦符合雙方的利益，讓顧
客覺得撿到便宜會比直接促銷更有效。《鬼谷子》「欲取反與術」是從大局的觀念和長遠的利益出發，
萬事萬物都存在著關連性，只要能帶來長期的效益，有時等待是一種智慧，「欲取反與術」的背後隱
藏著更大的商機。 

(三)賽局推演 

1.賽局應用︰福利賽局 

2.賽局假設與說明 

(1)當業者戊於展售活動沒有給予贈品時，消費者己沒有贈品的誘因而不願意下單購買，此時雙方的報
酬分別為( 3 3, )；若業者戊轉換方式給予贈品促銷，但消費者己雖拿了贈品沒有受到誘因鼓勵趨
向不下單購買，此時雙方的報酬分別為 ),( 33 aa   。 

(2) 當 消 費 者 己 願 意 下 單 購 買 產 品 ， 而 業 者 戊 也 給 予 贈 品 ， 此 時 雙 方 的 報 酬 分 別 為
),( 33  a ；但業者戊因消費者 3 己願意購買產品，基於利潤考量反而趨向不給予贈

品，此時雙方的報酬分別為 ),( 33 aa  。當消費者在業者不提供贈品時，又趨向不購買，因
此，又回歸到原點，雙方的報酬分別為( 3 ， 3 )。 

3.賽局推演   

  a 表贈品價值， 表預期消費者下訂價值， β表消費者實際下訂價值 
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表 4-3 欲取反與術之福利賽局 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

a：表贈品價值 

            α：表預期消費者下訂價值 

             β：表消費者實際下訂價值 

            3 ：表業者戊不提供贈品，經銷商己也不下單購買的報酬。 

            3 ：表經銷商己不下單購買，業者戊也不提供贈品的報酬。 

 

4.討論與管理意涵 

依照上述的賽局推演會產生混合策略 Nash 均衡，均衡結果可能是賽局方格四個項目中的任何一

個。但有較高產生的機率的項目是γ大於



-

2a
時，業者傾向給予贈品以鼓勵消費者購買；θ小於

1–

a

時，消費者傾向下單訂購。「欲取反與術」創造關係專屬投資行為，也創造了合作機會。免費試

吃的活動是單向的承諾與付出，甚至是釋放出善意的訊息，讓純粹的交易關係變成可能合作的賽局。 

四、《鬼谷子‧反應篇》知之始己術 

（一）知之始己術在通路策略之運用 

    《鬼谷子‧反應篇》曰︰「知之始己，自知而後知人也。其相知也，若比目之魚；其見形也，若
光之與影。」 

(二)案例分析 

    案例Α公司在通路策略是從知己而知彼，先了解自身產品的特性，再到區隔的市場找出特殊組織

群體的關鍵目標客戶之需求，善用全省宗教信仰的素食組織群體，並配合宅急便與宅配通兩家宅配服

務行銷全省，擴張其通路網絡增加銷售領域。為了尋求增加銷售量的方法必須選擇一個關鍵目標市

場，產品不但可精準到這一群人還能夠精準到這一群顧客結構。當專注於特別地區、單一區隔的選擇 
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時，通路則是行銷的策略核心，直接接近消費者充分利用目標群體抓住通路帶來的市場利基。 

(三)賽局推演 

1.賽局應用︰沙灘賽局 

2.賽局假設與說明 

(1)傳統通路模式的商品一般是透過經銷商、批發商、零售商店最後才到消費者手中，其中付出的成本、
價格的層層剝削、效率的拖延，導致企業的利潤及消費者的權益皆會受損。 

(2)在健康概念普及的現代，蔬食的觀念取代了肉食主義，如豆類製品素有窮人的肉類之稱。黃豆及其
他豆類所能提供人類營養需求的資訊亦獲消費者認可，市場需求未被充分滿足，加上講求便利與效
率的 e 化時代來臨，宅配服務成了最好的通路服務，也是直效行銷的一個過程，中間層沒有經銷商、
批發商及零售商的中介，可因應個人化配送的需求，商品直接配送給消費者可縮短時效與降低市場
轉換成本，且提高價格的競爭力、擴大經濟影響力，不但節省流通成本，消費者又可以更優惠的價
格獲得商品，加速企業的發展亦促成市場的擴張。 

3.賽局推演 

(1)消費性商品傳統通路沙灘結構(市場忽略期-既有消費者的市場) 

圖 4-4A  消費性商品傳統通路沙灘分佈 

 

 

 

 
 
 
                                             

    零階            一階 

 

 

     0               ¼             ½              ¾           1 

   傳統消費性商品一般是透過經銷商、批發商、零售商店最後才到消費者手中的傳統通路模式。 
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 (2)消費性商品傳統通路沙灘結構(改變賽局- A 公司商品與行銷之市場區隔) 

圖 4-4B 消費性商品跨階通路沙灘分佈~A 公司的策略 

 
 
 
 
 
 
  進入沙灘                                         

     零階       一階 

 
     
      0                ¼             ½             ¾          1 
 

a.市場區隔-便利性及素食人口特殊需求 

    A 公司的策略是尋找競爭者少的特殊需求人口，改變賽局從多階通路行銷跨階到零階通路行銷，
通路策略以先佔市場利基減少競爭者進入，拉大競爭優勢。 

b.通路策略-藉由宅配的零階通路直效行銷改變賽局結構 

    企業面臨外在環境的改變，誰掌握了末端通路誰就掌握了市場。通路的變革，也讓多階通路架構
中間商階層數漸漸減少，藉由宅配服務直接將商品販售給消費者，不但節省流通成本，消費者又可以
更優惠的價格購得商品。 

4.討論與管理意涵 

    應用沙灘賽局的推演而知，案例Α公司在通路策略運用《鬼谷子》的「知之始己術」，除了先了
解本身產品的特性，再到競爭者少的區隔目標市場，找出它們的不同需求，從消費者的角度思維出發，
針對其特定的消費習性，改變賽局從多階通路行銷跨階到零階通路行銷，直接貼近終端客戶作為通路
行銷的策略核心，故直接行銷的發展儼然成為一種趨勢，零階通路商或一階通路商將是未來通路的主
流。 

五、鬼谷子與賽局在策略性行銷之應用 

    經由以上的模式推演，我們得以瞭解企業策略性行銷運用鬼谷子論述結合賽局理論之應用，可協
助描述並建構策略模型，亦可成為高階管理者和團隊彼此間討論企業方向與選擇優勢策略。企業所屬
產業特性的不同，針對不同產業的差異性，連結關聯性概念發展出各自不同的策略模型，可預測並掌
握產業動態變化並運用產業的個別優勢和整體優勢，為其企業策略地圖的因果關係提供一個清楚的架
構，做為不同產業參酌的起始點。本研究在食品產業以鬼谷子與賽局在策略性行銷之應用，如表 4-5
所示： 
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表 4-5 鬼谷子與賽局在策略性行銷之應用 

伍、結論 

本研究結果簡述如下： 

一、剛柔弛張術在定價策略之運用，賽局應用：囚犯困境協調賽局之推演 

    廠商甲在《鬼谷子‧捭闔篇》「剛柔弛張術」的運用，採取積極與消極的兩種策略，進退之間的
交涉過程如何恰到好處，最後選擇了妥協解，雙贏的合作哲學則為雙方找到平衡點，即競合(雙贏)的
概念。雙贏的概念來自於優勢策略均衡，也是非零合賽局的雙贏策略。 

二、守司門戶術在產品策略之運用，賽局應用：單邊囚犯困境賽局之推演 

    在單邊囚犯兩難賽局中，至少有一人寧可選擇(核心品質，購買)的結果(表 4-2)，而不選擇其他對
策，並且擁有可能造成對方極大損傷的權利就是拒絕購買。所以在單邊囚犯兩難賽局中，Nash 均衡與
反覆優勢均衡之ㄧ是(非核心品質，不購買)，但並不是唯一的優勢策略選擇。好的口碑行銷方能久遠，
在產品策略上，業者丙守司核心品質的門戶方能成為長遠的優勢策略均衡。 

三、欲取反與術在促銷策略之運用，賽局應用：福利賽局之推演 

《鬼谷子》的「欲取反與術」其核心在於欲擒故縱，是一種攻心的方法。免費贈品是先給予後回
收「取」是目的，「與」是方法。而福利賽局(The Welfare Game)是建構在雙方賽局參與雙方「一方為
捨，另一方為得」的關係上，一方擁有資源而另一方想獲得資源。業者促銷給予消費者免費贈品是期
望消費者的行為符合己方的期望，即下單訂購商品。消費者的這一方也希望行為符合業者的期望以獲
得贈品。而在賽局的推演產生混合策略 Nash 均衡，均衡結果可能是賽局方格中的任何一個。 

四、知之始己術在通路策略之運用，賽局應用：沙灘賽局之推演 

    應用沙灘賽局的推演而知，A 公司的通路策略是先了本身產品的特性，再到競爭者少的區隔市
場，找出關鍵目標客戶之特別需求，選擇零階通路，作為通路行銷的策略核心，藉由宅配的零階通路
策略改變賽局結構。 

    由上述案例分析企業策略性行銷之關鍵成功變數，結合西方賽局理論的學理推導，驗證《鬼谷子》
學說的論述觀點在學理上的正確性與實證結果相近。《鬼谷子》學說的論述觀點不但可以運用在商業
實務，結合賽局理論更能提供一套有系統的方法協助人們預先模擬分析、發展策略並運用在企業的經
營管理上。 

 

產業別 鬼谷子篇名 鬼谷子篇術 策略性行銷之變數 4P 賽局應用 

捭闔篇 剛柔弛張術 定價策略 囚犯困境賽局 

捭闔篇 守司門戶術 產品策略 單邊囚犯困境 

反應篇 欲取反與術 促銷策略 福利賽局 

  食 

  品 

  產 

  業 反應篇 知之始己術 通路策略 沙灘賽局 
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「青年企業管理評論」徵稿說明 

YMC Business Review 

一、「青年企業管理評論」係「中華民國青年企業研究社」出版之期刊。凡海內

外學者與實務界人士，舉凡與管理有關之學術論述或研討個案，未曾刊登於

其他期刊者，均可踴躍投稿。其中以下三三大主軸尤其歡迎： 

1. 管理思維之探討與創新； 

2. 企業管理實務之探討； 

3. 企業個案研究。 

二 本刊每年出版二期，每年配合 iFAIR 國際學術研討會舉辦與八月各出刊乙

次。 

三 來稿採隨到隨審方式，無截稿日期之限制。依國際期刊慣例，對刊登文章本

刊不付稿酬。 

四 來稿請打字，編年請採西元。請以 Word 2000 或更高版本編輯，自行留底。

論文請寄三份稿件、個案請寄二份稿件至本刊；學術論文來稿請將二位專家

學者評審，個案來稿將請一位專家學者評審。俟接獲本刊「接受」通知後，

再將電子檔案寄至本刊。 

五 本頁的主要讀者為實務界人士，來稿之政策與管理意涵請以最簡明的中文介

紹該篇論文之精要，並簡述該論文於實務執行面之應用。文字請力求通俗

化，字數限為五百~八百字。 

六 來稿請包括封面頁與管理意涵頁、摘要頁、正文、參考文獻、及附錄，並請

依順序編入頁碼。封面頁請包括論文名稱、作者姓名、作者服務機構(以上

中英文各一)、地址、聯絡電話、傳真、及 E-mail 地址。 

七 摘要頁請包括論文名稱、摘要及關鍵詞(中英文各一)。摘要應包含研究問題

與目的、研究方法、研究發現，文長不超過三百字。關鍵詞以五個為限。 
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八 正文 

（一）段落標明方式 

1. 以中文撰寫者，段落標明方式如下： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. 以英文撰寫者，段落標明方式如下： 

 

 

 

 

 

 

 

（二）註釋 

不論中英文，請附註於當頁下方 (foot notes)  

（三）文獻引用 

英文請參考 Academy of Management Journal 之格式，中文則以類似該

期刊之格式處理，請參考下面例子： 

            例 1. 組織成員間彼此共享願景，有助於組織內的協調整合及知識

與資訊的傳遞（Jerez-Gomez et al., 2005；洪順慶、沈經洪，

2003；Marks et al., 2002；Rentsch & Klimoski, 2001） 

            例 2. Olson(1997)suggested that people are more likely to use price to 

infer product quality when judging an expensive product. 

九 圖、表之處理 

（一）圖表置於正文內。 

（二）表的名稱置於表上方，圖的名稱置於圖下方，並以阿拉伯數字區分不

同之圖、表。 

（三）對圖、表內容(如表中之符號)做簡要說明時，請置於圖、表下方。 

十 參考文獻：文獻部分請將中文列於前，英文列於後，按姓氏筆劃或字母順序

排列。中文參考書目之年份可用民國歷年或西元歷年，請忠於原文獻之使用

壹、 導論 

一、研究設計 

(一) 設計量表 

1.可信度 

  (1) 

    a. …. 

     (a)…. 

1.INTRODUCTION 

1.1 Research Design 

   ………… 

   1.1.1 Instrument 

        ………… 
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方式。英文文獻格式請參考 Academy of Management Journal，中文文獻格式

請參考下面例子： 

（一）書籍 

例 1. 張宮熊，2004，現代財務管理（第四版），臺北：文京圖書公司。 

例 2. 徐作聖、陳仁帥，2006，產業分析（第二版），台北：全華。 

（二）期刊 

例 1.張宮熊、吳欽杉與林財源，2000，以灰色矩陣自我迴歸模式探討

臺灣股票市場長期資訊傳遞結構，管科學報，第 17 卷第 4 期，

頁 591-623。 

例 2.Chang, Alex K.H. 2002, “Decomposition of the Incidence of 

Domestic Financial Market Deregulation to Foreign Investors：A 

General Equilibrium Analysis”, East Asian Review 6: 81-93. 

（三）編輯書 

例：林清山，1978，「實驗設計的基本原則」，收錄於社會及行為科學

研究方法，上冊，楊國樞等(編)，87~130，台北：東華書局。 

（四）博、碩論文 

例：蔡旭凱，2004，以灰色系統理論建立系統風險之評估模式-以摩

根史坦利已開發國家指數 23 個市場為例，國立屏東科技大學企

業管理研究所碩士論文。 

（五）學術研討會論文 

例 1. 張宮熊、歐慧君，2005，應用灰色系統理論建立最小變異數

投資組合之實證模型－以摩根史坦利已開發國家指數 23 個市

場為例。屏東：第十屆灰色系統學會年會暨學術研討會。 

例 2. Chang, K.H. and C.D Kung, 2006, Applying Grey Forecasting 

Model on the Investment Performance of Markowitz Efficiency 

Frontier: A Case of the Taiwan Securities Markets. 2006 

International Conference on Innovative Computing, Information 

and Control (IEEE). 

（六）討論稿(Working Paper ,Manuscript) 

例：陳月霞，1992，台灣共同基金之投資期限及風險係數，討論稿，

國立中山大學管理學院，NO.C9201。 

（七）英文中譯書 

例：張宮熊譯，1997，國際財務管理，臺北：文京圖書公司。 

（八）其他 

例 1. 天下雜誌，2007，突圍首部曲 2007 年一千大調查明日企業，

台北。 

例 2. 李政霖，1990，「轉換公司債應瞄準法人機構遞招」，中國時報，

7 月 25 日，11 版。 
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十一來稿請寄至： 

                  青年企業管理評論編輯部  張宮熊教授 

                  804 高雄市鼓山區大順一路 1041 巷 3 號 3 樓 

                  聯絡電話：+886-8-7740374 

E-mail: ymcmr@yahoo.com.tw  

Website: www.ymcmr.org  
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