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國外商業服務業發展趨勢與應用案例研究 

摘 要  

達爾文在 1859 年提出「物種原始」，主張環境對物種的存活有決定性的影響。

「物競天擇、適者生存」主要是在陳述一個「選擇論」的主張。不同的物種，在自

然環境中，經由天（大自然）的嚴苛考驗，由較具適應力者存活。即便是同一物種，

其中的個體，也會因為個體差別影響其繁殖競爭力。比較能適應的個體，能快速地

繁衍，進而使物種內部組成產生變化。同時，生物會有突變和混種。經由這兩項途

徑，會產生獨特的個體。如果該個體比較其兄弟姊妹更有環境適應力，則該個體的

後代，就有可能成為該物種的主流。不過，物種的改變是非常緩慢的。 

在管理領域，Hannan 和 Freeman 在 1977 年提出「組織生態」理論，延伸

了達爾文的想法來解釋企業組織的競爭和變化。企業組織也一樣，會隨著環境的改

變而被選擇。但是，企業組織可以仰賴事業單位的投資和出售來改變企業型態，改

變速度會比生物的物種改變來得快速。 

就這一點，在台灣的食品日用品領域的通路，自從 1979 年統一超商引進南方

公司的 7-11 便利商店經營方式，加上 1988 年荷蘭十大公司之一的 SHV 集團在台

灣成立「萬客隆」量販店以來，台灣的食品日用品通路就產生了根本的變化。「小

型雜貨店」作為一個企業物種，就已經面臨絕種的考驗。我們可以發現這兩個外來

品種，比本地流通業品種更具有環境適應力，引進到本地環境，對生態產生的衝擊。 

現代企業競爭環境的改變，最重要就是受到「科技創新應用」和「全球化」兩

項相互依賴、互為因果的因素影響。科技創新有許多層面，但對企業競爭環境影響

最大的就是「交通運輸搬運」和「資訊處理和通訊」等兩項。首先是交通運輸搬運

的科技。這一類科技，使得地球變小了。人類對地理距離的概念，由於交通運輸搬

運科技（陸、海、空等交通，以及搬運工具）的廣泛運用，運有輸無，使得物暢其

流，物資普及化。過去由於地理隔絕而導致的假性物資匱乏，在經濟相對發達的國

家幾乎消失了。隨之而來的資訊科技發展，更是顛覆了過去數千年來因距離而產生

的種種交易限制，助長了國際貿易的發展。這些合起來導致了全球化的現象，使得

許多產業能追求規模經濟和範圍經濟。過去，受限於地理環境的區隔，各地都分別
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生產各種產品。但由於運輸的成本大幅低落，生產的地區性專業分工就形成了。這

也就是過去亞洲四小龍成為生產重鎮，而近年中國成為世界工廠的主要原因。 

科技的應用本身，是經營工具的一種選項。不過，一旦某種科技廣泛地被接受

使用，就成為了環境條件的一部份。就像今天的企業必須假設各種交通工具和通信

設施的存在。在企業競爭環境和企業經營的科技條件都快速改變之下，對商業服務

業來說，一個很根本的改變趨勢就是這些企業的經營模式 (Business Model) 有了

根本的改變。這些不同的全球化經營模式在傳統的工業製造年代有其困難，源自於

資訊流通以及物流運籌的經濟可行性。換句話說，廠商與消費者所能或願意負擔的

「合理成本」限制了產品的全球化流通。然近年來資訊科技以及全球物流運籌模式

的發展則真正促成了全球化市場，讓過去「合理成本」下難以達成的「搬有運無」

成為可能。實體貨物或商品的國際流通，更促成了國際性品牌的發展。 

以下對商業服務業發展的趨勢，商業模式的改變，做一個綜合整理。 

首先，一個重要的發展就在全球化本身。一次世界大戰之前，全球的製造業，

有其地域性的發展。國際運輸促成了國際貿易。第一階段的影響，就是將產品的販

售突破了國界。許多產品都逐漸銷售到原產國之外，甚至演變為全球品牌（如： Ford, 

Toyota, IBM, Coca Cola 等）。支援這種國際貿易的一些相關物流、金流服務，當然

也開始其國際化的發展。但是，商業的核心：零售通路，卻一直是非常本土化的。

過去，通常由一個當地的進口商或經銷/代理商將貨物由國外進口，並進行行銷（含

廣告）和流通、配銷等活動；同時，貨品經由當地的批發商和零售商進行販售。但

是，全球化的結果，造成了零售通路的全球化。30 年前在美國東南方經營量販店

的 Wal-Mart 今天在八個國家經營；法國的 Carrefour S.A. 今天在 38 個國家經營；

德國的 Metro AG 今天在 32 個國家經營；英國的 Tesco 今天在 13 個國家經營。全

球化使得這些國際性的大型通路商，能夠利用他們在一個地區累積的經營 

knowhow 得以應用在其他地方，擴大其經濟規模。 

在全球化的同時，這些全球化的企業都透過很多策略聯盟、併購的方式來進行

業務的擴大。例如，日本的伊藤華洋堂透過和美國 Southland 公司合資成立日本的 

7-11；隨後，在台灣和統一企業合資成立統一超商；在香港和香港牛奶公司合資經

營 7-11 等。Wal-Mart 併購日本的西武百貨、美國的 Sears 併購 K-Mart 等，都是
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商業通路大型化的明顯趨勢。大型化也造成一個層級減少的去「中介化」的趨勢。

這些大型的連鎖商店，其採購部門加上發貨中心，規模已經遠比傳統的批發商來得

大得多。他們很多都直接和國內外的生產廠商，或者大型的貿易商進行交易，而完

全用不到使用批發商的服務。 

在企業全球化、大型化的同時，也創造了很多「通路品牌」。過去，消費者購

買產品，可能會辨識產品品牌，而在方便的通路商購買。但是，今天的很多銷售通

路，成功地建立了其特殊的通路品牌，有其商譽，也有其忠誠顧客：會到特定通路

購買不特定品牌商品的顧客。 

在銷售通路建立其通路品牌之後，很多大型通路開始經營其「白牌商品」（又

稱為 own brands, store brands, private label brands 等沒有品牌的商品，通常是該商

店自己委外生產的大宗商品，例如家樂福的「家樂福商品」、大潤發的 FP 商品）。

這些商品，由於免除了行銷、廣告費用，對消費者來說售價都比品牌商品來得便宜，

但對商店來說，毛利卻比品牌商品來得高得多。 

通路商透過建立其通路品牌，拉近和消費者關係的結果，產品品牌的影響就因

而被沖淡了。因應這種發展，許多品牌商/製造商利用新的資訊科技推出了「服務

化(Servitization)」的活動，企圖加強和消費者之間的直接連接。例如，iPhone 在

台灣是由蘋果公司交給中華電信/神腦的通路販售。但是，消費者取得手機之後，

上網註冊後，就能經由 iPhone 手機或者電腦上蘋果提供的 iTunes 軟體，連上蘋果

的 AppStore 服務，取得超過十多萬種的應用軟體、無數的數位音樂等。未來則會

因應其 iPad 提供數十萬冊電子書購買、下載服務。其效果就是使得品牌商能經由

服務，持續提供消費者直接的服務，進而穩固他和消費者之間的關係，不被通路商

佔據。 

另外一個重要的發展，就是在整體的供應鍊方面。過去的買賣交易很多都是透

過買賣雙方疏離的關係 (Arm-length relationship) 進行一筆一筆的交易。但這種交

易，已經由於商品的生命週期縮短、毛利降低等等因素，使得上下游進入了供應鍊

管理中的伙伴關係。SCM (Supply Chain Management) 後來又發展成為全球價值鍊 

(GVC: Global Value Chain) 的概念，將通路商和消費者的價值納入考量。在探討 

SCM/GVC 時，協同商務和國際物流就跟隨著成為焦點。協同商務中，許多觀念都
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不停地被推陳出新：連續供貨 (Continuous replenishment)，VMI (Vendor 

Management Inventory)，CPFR (Collaborative Planning, Forecast and 

Replenishment)，協同設計等等。另一方面，全球化和大型化反映在供應鍊方面的

就是國際物流的複雜度大幅提高。過去整個供應鍊基本上在一個經濟體內。但全球

供應鍊的發展，使得買賣雙方通常不會在同一國家、一件產品需要很多國家的原料

等。這都使得物流方面變得更為複雜。許多物流追蹤的系統和技術（如：

track-and-trace, RFID，物流整合等），都因而興起。 

在談商業發展趨勢時，不得不談到的是網路商店的發展。十年前，很多討論都

在網路購物 (Amazon 等) 方面，但現在的發展是很多實體通路商，都同時擁有網

路通路。因此，需時整合的課題變成一個非常重要的發展。很多通路都發現，同時

擁有實體和網路通路，可以產生很多綜效，但也產生了很多問題和困難。虛實整合

成為一個明顯的發展。 

另外，條碼、磁卡、晶片卡、RFID 等辨識技術的發展，使得資料的收集變得

更方便。通路商得以大批的收集資料。因此，Analytics 成為另一個商業發展方面

的重要趨勢。這方面牽涉到很多資料分析、資料探勘等技術，應用在顧客關係、商

品、舖貨等方面的決策。此外，交易安全、小額支付等，都是本報告將逐一探討的

課題。 
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壹 、 緒 論  

 

達爾文在 1859 年提出「物種原始」，主張環境對物種的存活有決定性的影響。

「物競天擇、適者生存」主要是在陳述一個「選擇論」的主張。不同的物種，在自

然環境中，經由天（大自然）的嚴苛考驗，由較具適應力者存活。即便是同一物種，

其中的個體，也會因為個體差別影響其繁殖競爭力。比較能適應的個體，能快速地

繁衍，進而使物種內部組成產生變化。同時，生物會有突變和混種。經由這兩項途

徑，會產生獨特的個體。如果該個體比較其兄弟姊妹更有環境適應力，則該個體的

後代，就有可能成為該物種的主流。不過，物種的改變是非常緩慢的。 

在管理領域，Hannan 和 Freeman 在 1977 年提出「組織生態」理論，延伸

了達爾文的想法來解釋企業組織的競爭和變化。企業組織也一樣，會隨著環境的改

變而被選擇。但是，企業組織可以仰賴事業單位的投資和出售來改變企業型態，改

變速度會比生物的物種改變來得快速。 

就這一點，在台灣的食品日用品領域的通路，自從 1979 年統一超商引進南方

公司的 7-11 便利商店經營方式，加上 1988 年荷蘭十大公司之一的 SHV 集團在台

灣成立「萬客隆」量販店以來，台灣的食品日用品通路就產生了根本的變化。「小

型雜貨店」作為一個企業物種，就已經面臨絕種的考驗。我們可以發現這兩個外來

品種，比本地流通業品種更具有環境適應力，引進到本地環境，對生態產生的衝擊。 

在本分析報告中，我們會在第二章討論企業環境的改變。在眾多的環境影響中

最重大的改變，是環境對企業營運模式 (Business Model) 的衝擊。在文獻中，對

營運模式的說法眾說紛紜，我們將在第三章中，提出本分析選擇採用的，由

Osterwalder (2004) 提出的營運模式模版論點作為分析的依據。在第四章中，將對

不同的營運模式改變，分別做說明和討論。這些分析，主要是撰稿人過去二十年累

積的實務接觸，以及 2009 年十二月到歐洲三國（英國、芬蘭、丹麥），和 2010 年

一月到美國參加零售業大會收集到的一些資料。 
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貳 、 企 業 競 爭 環 境 的 改 變  
 

因此，我們在探討商業服務業的發展時，也需要從環境的改變來談起。過去一

百年來，影響全球現代企業發展的環境因素，最重要就是受到「科技創新應用」和

「全球化」兩項相互依賴、互為因果的因素影響。 

 

2.1 科技創新應用 

科技創新有許多層面。有很多人在討論科技創新時，提出不同的科技分類。不

同的科技類別，對人類社會的影響各不相同。生物工程科技對瞭解生物、對人類生

命保障非常重要。像能源科技，對我們的生活和產品發展非常重要。但是，我們在

此，所關心的是對企業經營有直接影響的科技，那就是「交通運輸搬運」和「資訊

處理和通訊」等兩項。 

首先我們來談交通運輸搬運科技的影響。交通運輸搬運，使得地球變小了。18

世紀的工業革命為人類社會帶來了極大的改變，將經濟體系由過去以農耕為主帶往

工業大量生產製造的時代。雖然生產效率提高，但由於地理範圍與運輸能力的限

制，形成許多獨立的區域型市場，也因此導致如關稅壁壘、保護主義、共同市場等

衍生的議題。但是，人類對地理距離的概念，由於交通運輸搬運科技（陸、海、空

等交通，以及搬運工具）的廣泛運用，運有輸無，使得物暢其流，物資普及化，使

得實體的全球運輸完全改觀。 

隨著交通科技進步，國際間物流運輸能力與效率也得到大幅提升。許多過去「合

理成本」下無法達到的國際運輸，透過國際物流的促成，區域市場藩籬漸被打破，

促成全球化市場的成形。過去由於地理隔絕而導致的假性物資匱乏，在經濟相對發

達的國家幾乎消失了。因為這個原因，可以看到由中國大陸、東歐、中南美洲等地

製造出貨的商品，在國際品牌物流與行銷通路的運作下行銷全球，透過各地通路或

代理商銷售。 

隨之而來的資訊科技發展，更是顛覆了過去數千年來因地理區隔而產生的種種

交易限制。助長了國際貿易的發展。這些合起來導致了全球化的現象，使得許多產

業能追求規模經濟和範圍經濟。 
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2.2 全球化 

過去，受限於地理環境的區隔，各地都分別生產各種產品。但由於上述交通運

輸搬運科技的廣泛應用，使得實體運輸成本大幅低落。資訊科技則是使得跨越地理

區域的經營管理、溝通協調等成本大幅降低。簡單的來說，這形成了全球化的現象。

全球化的現象，其實是起源於一些交通運輸成本結構改變而引起的經濟力量改變。 

伴隨著全球化的現象而來的，其實也是一些地理經濟 (Geo-economic) 條件的

大幅改變。過去的國家首都，幾乎都是國防和經濟的共同中心。早期的一些大國，

其首都都在陸路運輸的要衝，也就會在大陸的中心地帶。例如，中國早期的首都，

都在中原和關中。中原（洛陽、開封等）在中國當時地理的中心地帶，而關中（陝

西渭河平原）的長安，則是在聯繫中國和中亞地區、乃至於歐洲的絲路起點。明朝

之後，航海開始發達，海權抬頭，中國首都就都落在比較靠近海洋的南京、北京。

後期建國的國家，首都（和經濟中心）大部分都在海港附近（例如：美國的華盛頓、

紐約）。以下說明一些主要的、科技促成的全球化的經濟力量。 

首先，過去一旦有地理區隔的客觀因素存在，區隔的地區之間的運輸成本就會

非常的高，甚至可以假設為無窮高。我們可以看到一千多年前各國基本上都是比較

獨立封閉的經濟體。中國當時即便是有絲路和西方連通，但運輸量太小，成本太高，

基本上也是封閉的經濟體。每一個經濟體都相對獨立，則主要物資都必須要能自給

自足。但是，各地的地理條件不同、氣候和農產差異很大，可以說是相對的「物資

匱乏」。亞當‧史密斯的基本經濟理論就提到物暢其流之後，能夠貿易的經濟體都

相對地有了「物資充裕」的條件。物資匱乏情況之下，消費市場是賣方市場，而企

業的重心就在生產導向：增進內部生產效率，用相同的投入生產更多的產出。反觀

在物資充裕的條件之下，市場不再是賣方市場，而轉成為買方市場，企業的重心也

必須轉為顧客導向、行銷導向。這一項趨勢，可以在過去西方的經濟發展上很明顯

的看得出來。 

另一個運輸成本大幅降低的衝擊在於經濟規模的擴大。過去，各個經濟體相對

封閉，其中的企業，主要的產出是為了本國的內需。在這種情況之下，形成了很多

支離破碎的小市場。在眾多小市場中，其市場規模有限。各個企業的投資（如研發、
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生產工具等）所能夠創造的經濟規模都不大。但是，全球化使得全球市場逐漸整合

成偏像一個均質的市場。這時候，企業規模大者，其單位生產因而降低，有了全球

的競爭力，產生了全球品牌。 

舉例來說，根據工研院 ITIS 計畫的統計報告，過去幾年，台灣的電冰箱市場

每年販售不到 70 萬台新的冰箱，其中國產者大約不到 50 萬台。我們來做簡單推估，

其中即便能有一家最有競爭力者，佔了市場的一半，也不過是 25 萬台。如果該公

司投入 1,000 萬美金研發一個新的壓縮機，可用在所有款式的冰箱上，且研發費用

分為四年攤提。那該公司每一台新的電冰箱需分攤 10 美元的研發費用。但是，中

國的家電大廠，由於其市場規模大，幾年前已經達到每年 5,000 萬台電冰箱的產

量。則同樣的研發費用、同樣的攤提時程，每一台冰箱分攤了 5 美分的研發費用。

因此，假設在其他條件相同之下，他們比較有能力把其冰箱販售到全球──又再擴

大其經濟規模。 

這也是為什麼過去十多年，在全球的汽車市場上（先排除佔了全球 45% 人口

的巴西、俄羅斯、印度、中國等 BRIC 四國中），汽車生產企業快速地從數百家整

併，減少為不到十家大汽車公司。（註：BRIC 四國會引發一場新的春秋時代競爭）。

經濟規模擴大，也使得生產企業、生產地區等專業分工得以形成。 

在組織生態學中，提到環境、資源等條件，促成物種的形成「專才」、「通才」

或「多模」等型態。在一個有 100 戶人家的小村子之中，有醫生開診所，勢必開

一個「家醫科」診所，什麼大小病痛都看。任何的專科醫生診所都無法有足夠的資

源來存活。但是，在台北市，人口眾多且密集，就必須開設專科診所，或者是大規

模且專業分科的綜合醫院。大型綜合醫院是屬於生態學中的「多模」型態。他在多

項領域中，都和該領域中的專才有一樣的競爭力。一個例子就是十多年前，宏碁電

腦公司在尚未分割之前，無論在哪一個電腦相關的領域中都有其蹤影，無論是電腦

組裝、品牌行銷、軟體研發等等，無役不與。而其營業額卻不比只聚焦在筆記型電

腦組裝的廣達、仁寶來得大多少。但分割之後，宏碁、偉創等，都分別在其各自領

域健康發展。 
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2.3 科技促成的管理創新 

前面談到創新。許多人提到「創新」，馬上想到的是技術的創新、產品的創新，

想到的是能申請多少專利。但是，除了產品創新(product innovation) 方面之外，管

理和流程方面也有其創新的可能性。一個大家都耳熟能詳的非產品類的創新，就是

豐田汽車的零庫存 、JIT 管理。JIT 是針對生產線備料的問題，利用看板的流動，

改變生產和現場管理的方式，做到大幅降低備料庫存，且確保不會缺料。這種創新

的作法，並不是直接在產品上有所改變，而是在產生產品的過程上創新。這種流程

創新(process innovation)，對汽車的生產，產生了極大的衝擊。 

在談到科技創新對商業、服務業的影響方面，所談的其實也都在流程面。這方

面的改變，在公司經營面，稱為營運模式創新 (Business model innovation)，在比較

具體執行的流程方面，則稱為商業流程創新 (Business process innovation)。 

科技的應用本身，是經營工具的一種選項。不過，一旦某種科技廣泛地被接受

使用，就成為了環境條件的一部份。就像今天的企業必須假設各種交通工具和通信

設施的存在。在企業競爭環境和企業經營的科技條件都快速改變之下，對商業服務

業來說，改變的趨勢就是這些企業的經營模式 (Business model) 有了一個很根本的

改變。這些不同的全球化經營模式在傳統的工業製造年代有其困難，源自於資訊流

通以及物流運籌的經濟可行性。換句話說，廠商與消費者所能或願意負擔的「合理

成本」限制了產品的全球化流通。然近年來資訊科技以及全球物流運籌模式的發展

則真正促成了全球化市場，讓過去「合理成本」下難以達成的「搬有運無」成為可

能。實體貨物或商品的國際流通，更促成了國際性品牌的發展。 

 

2.4 地理政治變動：1978 年開始的共產世界崩解 

另一個影響商業競爭環境的，是八十年代共產世界的崩解。1978 年，中國在

鄧小平提出改革開放之後，就等於宣布逐漸脫離共產世界，走進美國和西歐為主的

世界主流經濟體。這也是導致今天中國挾帶其龐大的人力資源，取代了亞洲四小

龍，作為世界工廠的原因。 
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接下來十年後開始的幾件大事（1989 年，象徵著東西德間敵對的柏林圍牆被

推倒；1991 年蘇維埃聯邦共和國結束，分裂為獨立國協等），確定了共產世界的崩

解，東西對抗結束。這無形中擴大了西方世界的企業的市場，也替西方世界的企業

找到一些新的廉價勞力。這些對西方的商業都有決定性的影響。許多大的國際企業

都在這幾十年中，快速地擴張。 

但是，因應這些地理政治版圖的變動，以及導致的新興經濟勢力的成長，引發

了新一輪的地理政治合縱連橫。 

我們可以看到歐洲原來在歐洲共同市場下的幾個國家在 1992 年簽訂馬斯垂克

條約 (Treaty of Maastricht)，成立了歐洲聯盟，取代了原先的歐洲共同市場。之後，

又陸續地增加其會員國，目前歐盟是世界上最有力的國際組織，在貿易、農業、金

融等方面趨近於一個統一的聯邦國家，而在內政、國防、外交等其他方面則類似一

個獨立國家所組成的同盟。2005 年的歐盟 27 國總共有將近 5 億人口，國民生產總

值大約為 18 兆美元。 

美國為了防堵歐盟的勢力太快速膨脹，也在 1992 年和加拿大、墨西哥簽訂了

北美自由貿易協定（NAFTA: North American Free Trade Agreement)，這是關於三國

間全面貿易的協定。與歐盟性質不一樣，北美自由貿易協定不是淩駕於國家政府和

國家法律上的一項協議。北美自由貿易區擁有 3.6 億人口，國民生產總值約 6.45

兆美元。其經濟實力和市場規模在成立當時都超過歐洲聯盟，成為當時世界上最大

的區域經濟一體化組織。 

另外，在此之前，東南亞五個國家（印尼、馬來西亞、新加坡、菲律賓、泰國）

成立了東南亞國協 (ASEAN: Association of Southeast Asian Nations)。後來，陸續擴

大規模為十國。之後，又邀請中國、日本和韓國，成為東協十加三。未來會逐漸形

成自由貿易區。 

亞太地區在澳洲的積極推動下，1989 年成立了亞洲太平洋經濟合作會議（亞

太經合會，APEC: Asia-Pacific Economic Cooperation），為亞太區內各地區之間促進

經濟成長、合作、貿易、投資的論壇。APEC 現有 21 個成員經濟體，是經濟合作

的論壇平臺，其運作是通過非約束性的承諾與成員的自願，強調開放對話及平等尊
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重各成員意見，不同於其他經由條約確立的政府間組織。APEC 由於未涉及強制

性的條約，對企業競爭環境影響不大。 

 

2.5 世界貿易組織：WTO 

另一個影響全球企業競爭環境的國際貿易機制是世界貿易組織 (WTO: World 

Trade Organization)。WTO 前身為 1948 年成立的關稅及貿易總協定 (GATT: 

General Agreement on Tariffs and Trade)。GATT 的成立宗旨是打破當時的貿易壁

壘，主要原則是自由（GATT 第 11 條：將貿易限制措施轉為關稅，以及降低關稅

稅率）、無差別（最惠國待遇、國民待遇）、多元化。各經濟體必須在這三項原則下

進行自由貿易往來。 

後來，在 1995 年成立 WTO，取代原來的 GATT。WTO 的機制，有四項原則：

(1) 非歧視性原則（最惠國待遇原則，國民待遇原則）；(2) 透明度原則；；(3) 自

由貿易原則；(4) 公平競爭原則。主要是希望能經由 WTO 約束下的多邊協定、雙

邊協定等，達成建立一個完整的、更具活力的、持久的多邊貿易體制，擴大貨物、

服務的生產和貿易，以利永續發展。 

2001 年 12 月，中國經過 15 年的談判正式加入（為關貿總協定／世貿歷史上

談判時間最長的一次）。香港和澳門則在 1995 年 1 月世貿正式成立時加入，兩地分

別主權移交到中華人民共和國後，其在世貿的名稱也換為中國香港和中國澳門。由

於政治原因，台灣直到中國加入後才獲准加入。2002 年 1 月 1 日: 台澎金馬個別

關稅領域（簡稱「中華臺北」）正式加入 WTO。 

與其他國際組織不同，世界貿易組織有很大的許可權來執行其所做出的決定。

通過世貿組織的爭端解決機制，世貿可以授權對不遵守貿易協議的成員國施行貿易

制裁。因此，各 WTO 會員國都在其國際貿易上，必須遵守既定的國際規範。WTO 

的這種機制，也助長了前述的全球化趨勢。 
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2.6 2008 年的經濟危機：加強 M 型化 

在 2008 年產生了幾項重大的經濟相關事件。其中，最被一般人所牢記的是 2008

年秋天的金融風暴。其實，在此之前，美國就已經有了次級房貸的風波，為金融風

暴的前置期。這項兩年前發生的事件，雖然在 2010 年，看起來像是大致上解決了。

但是，美國、歐盟等大規模的經濟體，其實還是非常的孱弱。這些都反映在其失業

率和經濟成長率之上。 

全球的經濟危機，對世界各國的衝擊，可以由下圖充分地展現。圖中很明顯地

看到 2008 年，全球的國民生產毛額，平均來說是負成長的。其中，已開發經濟體

衰退得更嚴重，只有亞洲的新興市場，在這場風暴中，還維持著一個不錯的成長率。

這當然要仰賴中國和印度兩個人口眾多，還能透過刺激內需創造一些成長動力。 

 
圖 1. 全球 GDP 成長變化率和預測 
（資料來源：IMF/資策會 FIND 2009b） 

 

然而，全球最大的零售商 Wal-Mart ，所販售的是便宜的商品，在歷經

2008-2009 的兩個壞年冬，在其競爭對手陷入困境（例如：K-Mart 繼 2003 年申請

破產保護之後，又在 2009 年申請重整，並被 Sears 收購）營業額還能夠以 9% 的

成長率。另外，在 2009 年，美國的汽車市場大幅萎縮大約 40%。但是，高價的 BMW 

等銷售量並未減少，中間主流市場的 GM 萎縮 50%, Toyota 也萎縮 39%，但是販

售廉價車的韓國現代汽車，卻逆勢成長 14%。我們可以從這兩個例子中，清楚地

看出消費 M 型化的發展。 
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在 2008 年的經濟危機中，其實還有另一項對全球商業發展影響更為深遠的事

件發生。那就是在 2008 年夏天，原油的現貨價格突破了長期在三十多美元的水準，

一舉高達將近 150 美元。這在過去是不可想像的。第一次石油危機，在 1972 年發

生，油價從每桶 2 美元，在 OPEC 國家的共識下，漲到 12 美元，次年再漲到 24

美元。但是，後來只有在戰爭、禁運之下，才會突破長期的平均價格 36 美元。下

圖為 WTRG Economics 公司對 1970-2009 年原油價格的分析，價格調整到 2008

年的美元購買力，以利比較。1970 年以來的的原油價格中位數是在 30 美元（石油

危機之後，有一半的年度，平均油價不到 30 美元）。 

油價到了 2010 年春天，大致上是在七八十美元左右浮動，是在當時最高價的

一半價格。那接近每桶 150 美元的原油價格究竟有什麼影響？其實，在八十年代，

就有很多各方面的說法（部分科學家、媒體等），認為石油的蘊藏量是有限的。如

果沒有節約使用、沒有積極尋找替代能源，人類社會在不久的將來，會面臨石油耗

竭的危機。在此之前，石油將會大幅漲價。 

美國石油公司在 1970 年代後期，到 1980 年代中期，的確啟動了很多替代能源

的研究計畫。但因石油價格一直在低價位盤旋之下，中斷了這些研究。意思是說，

主流的看法是，石油的價格應該不會漲得太離譜。 

因此，被石油支持的交通運輸搬運工具，還是支撐了一個非常明顯的「委外」

潮流。石油價格是在平均 30 美元的水準，甚至於 100 美元的水準時，歐美各國大

規模地把生產委外，讓早期日本、後來台韓新港四小龍、乃至於當前的中國來進行，

透過船運、空運，搬運到歐美市場，在考量總成本：原物料、勞力、運籌等成本之

後，在上萬公里之外生產，還是一個非常划得來的決定。但是，如果油價持續在

150 美元，甚至 200，300 美元（以前「顯然」不可能，但現在看起來可能了），那

麼，在那麼遠的地方生產，究竟是否還是一個明智的決策？這件事，被拿出來檢討。 
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圖 2. 1970 年到 2009 年間的原油價格 
 （資料來源：WTRG Economics） 

 

2.7 委外風潮 

世界第二次大戰結束，美國是當時唯一沒有受到戰爭摧殘的主要強國。當時，

美國的經濟，遠遠超過了全球一半以上。部分是為了進行經濟援助，部分是為了讓

物資充裕，美國從國外進口許多原產品和低階的工業產品。 

七十年代開始，美國國內的品牌商和通路商，都為了壓低其國內貨品的成本，

而開始將生產委外。本文前面提過，由於交通運輸搬運工具的發達，而且成本不高，

產生一個將低階工作委外執行的潮流。早期的日本，後來轉換到亞洲四小龍，之後

再轉到中國大陸。 

在亞洲國家而言，就是「代工生產」。這種生產方式，和過去的國際貿易有相

當大程度的差異。我們從下面這一個工業產品價值鍊的圖來看。圖中的每一區塊代

表在價值鍊中的加值。 
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圖 3. 工業產品的價值鍊 

 
傳統的國際貿易，甲公司向乙公司購買乙公司生產的某項產品。如果該產品是

乙公司的自有產品，則價值鍊中，從市場需求的訂定，一直到生產等六個步驟，都

是賣方負責的。買方的甲公司則負責行銷到售後服務等後段的四個區塊。中間的運

送由誰執行，則端視雙方的合約而定。 

但是，在一個委外生產的關係之中，最基本的的委外形式，就是「來料加工」，

那就是整個價值鍊中，乙公司（賣方，OEM）只負責執行生產一個步驟。甲公司

之所以要將生產的工作交出來委外，即便是乙公司遠在一萬公里之外，主要是由於

委給執行生產，加上運儲費用，還是比甲公司自己來做更划算。一般而言，有一些

買方公司在委外生產之後，發現由乙公司自行購買某些料件比較划得來、或由乙公

司開發模具、設計製程，他們則會擴大委外範圍。一旦委外擴大到連產品設計都涵

蓋在內，則乙公司已經進入進入委外設計生產（ODM）的角色。這時，主導權還

是在買方手中。見下圖，價值鍊的兩端都在買方（品牌商/通路商）手中。 

 

 
圖 4. 工業產品 ODM 的價值鍊 

 
這是在製造的部分。如果是在純粹服務的方面，由於電信傳輸和網際網路的發

達，使得資料的傳輸費用降低到一個前所未能想像的低價格，而產生了軟體開發委

外、顧客服務中心（電話服務）委外的趨勢。很多美國公司將軟體開發委外到印度；

將電話服務委外到印度、菲律賓、孟加拉等地。 

在生產製造委外還在顛峰的時候，Reinhardt (2004) 、Thomas(2006) 等就提出

一個新的觀念，認為可以考慮將生產製造委外到比較近的地方。他們的說法是 
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“Forget India, , Let's Go To Bulgaria,” “Nearshoring to Central and Eastern Europe” 

等。這就是近距離委外 (Near Sourcing, Nearshoring) 的概念。在 2008 年，由於原

油價格飆漲到 150 美元，使得這個新的觀念更加速地被廣為接受。這也是最近廣

達到巴西、鴻海到波蘭和土耳其的主要動力。這種 Nearshoring 的觀念，目前方興

未艾。 

 

2.8 永續發展 

另一方面，由於保護地球、環境保護、節能減碳等全球運動，對資源的節約使

用、對有害物質的避免等，都成了很主要的世界潮流。這方面，歐盟十年來，不停

的頒佈各種新的指令，要求企業配合。這些指令，有一些都是強制、有罰則的規定。

凡是與歐盟交易的企業都必須遵守。以下表 1 條列了一些相關的歐盟指令。 

 

表 1. 歐盟頒佈的相關環境保護指令 
指令 通過 

（年）

開始適用

（年） 
說明 

WEEE 
Waste Electrical and 

Electronic Equipment 
Directive 

2003 2005 廢棄電子電機設備指令：規定廢棄

的電子電機產品的處置（回收、再

利用等）。 

RoHS 
Restriction of Hazardous 

Substances Directive 

2003 2006 危害性物質限制指令：限定包含

鉛、汞、鎘等六項有害物質的使用。

EuP 
Directive of Eco-design 

Requirements of 
Energy-using Products 

2005 2007 能源使用產品生態化設計指令：要

求廠商針對整個產品生命週期對環

境的衝擊考量來設計產品，以提升

能源使用產品之環境績效。 
REACH 

Registration, Evaluation, 
Authorization, and 

Restriction of Chemicals 

2006 2008 關於化學品註冊、評估、許可和限

制法案：進入歐盟市場的所有化學

品強制要求註冊、評估和許可並實

施安全監控。 
 

除此之外，在 1997 年，聯合國在日本京都舉行會議，訂定了「京都議議書」

（Kyoto Protocol），全稱為「聯合國氣候變化綱要公約的京都議定書」，是「聯合

國氣候變化綱要公約」（UNFCCC: United Nations Framework Convention on Climate 
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Change）的補充條款。其目標是「將大氣中的溫室氣體含量穩定在一個適當的水

平，進而防止劇烈的氣候改變對人類造成傷害」，以期解決全球暖化的問題。 

政府間氣候變化專門委員會（Intergovernmental Panel on Climate Change，簡稱

IPCC）已經預計從 1990 年到 2100 年全球氣溫將升高 1.4℃—5.8℃。目前的評估顯

示，京都議定書如果能被徹底完全的執行，到 2050 年之前僅可以把氣溫的升幅減

少 0.02℃—0.28℃。為了符合京都協議的一些規定，經由生命週期評估（LCA: Life 

Cycle Assessment）來估算目前的「碳足跡」。 

這些為了地球永續發展而引發的國際活動，已經在歐美的大企業中，啟動一些

節能減碳、綠色設計等活動。這些活動的目的，是在對企業、乃至於人類的經濟、

社會和環境的永續性有所貢獻。在探討這方面的課題時，有一些新的名詞被採用：

Sustainability design, environmental design, environmental concious design, eco-design 

等等。在討論設計問題時，不只是在產品的設計方面，也牽涉到管理機制和流程的

設計。 

 

2.9 資訊工具廣泛的商業應用 

在過去的二三時年中，資訊科技有了非常驚人的發展。由於商業競爭環境走向

全球化，企業為了要迎接更大的挑戰，必須擬定適當的策略以便達到降低成本、提

升品質、快速回應顧客需求的目標，因此強調速度與資訊能見度（information 

visibility）的資訊科技便受到相當程度的重視，許多企業也紛紛採用 IT 來建構其競

爭策略。整體而言，IT 為商業環境帶來以下的新觀念，使得傳統的商業邏輯、策

略方法、商業模式受到一些挑戰，因此企業不得不針對商業模式、流程、人力資源、

獎懲系統等企業的核心價值進行重新思考、設計、改造與創新（El Sawy et al., 

1999）： 

2.9.1 全新的時間概念 

在 IT 的協助之下，企業間的競爭講求快速和效率，誰能夠在較短的時間內創

造出更高的價值，就能夠脫穎而出。以美國的筆記型電腦品牌商為例，在 1990 年

時，下單到台灣的代工廠，要求三個月交貨。但是，為了因應更快速的產品生命週
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期、降低庫存風險和資金積壓，到了 1999 年買方品牌商的要求已經到了幾乎無法

達成的五天：955（95%的訂單要在 5 天內交貨），2003 年經提升到 983，2004 年

提升到 982、甚至是現在 1002 的水準。除此之外，產品生命週期的縮短、加速的

新產品問世頻率、更積極的供應商回應速度以及迅速的顧客回應等，都是 IT 所帶

來的全新時間概念，也逐漸成為企業營運的必要條件。 

2.9.2 知識是創造競爭優勢的來源 

在快速變動的高度競爭環境下，利用 IT 提升知識創造、轉移、分享的速度，

並將之有效率的應用在企業的產品與程序創新上，將是企業滿足消費者並獲致成功

的重要關鍵因素。舉例來說，越來越多的企業開始建構「顧客資料庫」並加以分析，

以便瞭解顧客的需求及行為模式，藉此辨識出對企業具有高度貢獻的顧客或潛在顧

客，讓行銷策略可以更有效率。此外，透過「產品知識庫」的建立，亦可以有效的

改善企業產品開發與售後服務流程，以便提升顧客服務品質。 

2.9.3 快速變動的策略 

在競爭激烈的商業環境及 IT 的驅動之下，競爭對手的動作通常迅速且無法預

測，再加上市場的不確定性高及變幻莫測，企業必須透過不斷的修正與執行新的策

略方法，才能夠獲得競爭優勢。因此，企業必須在 IT 的協助之下，更有效率的搜

集外部情報及與供應鏈夥伴交換資訊，才能有彈性且動態的改變競爭策略，藉由創

新的產品與服務創造優勢。 

2.9.4 企業間的界線越來越模糊 

由於技術創新的速度加快，以及市場的快速改變，為了提升競爭優勢，企業之

間時常不斷的進行整合與重組。過去，由於企業間的溝通不易，許多企業傾向於透

過併購或交叉持股的方式進行實質整合，然而在提高企業營運規模的同時，也加深

了企業內部管理與營運的難度。在企業普遍採用 IT 之後，企業間透過跨組織資訊

系統進行虛擬整合，便成為最有效率的合作模式之一，也讓企業間的界線越來越模

糊，且彼此間高度依賴。因此，如何透過企業之間的彼此溝通與連結，以整合來創

造價值，變成企業經營相當重要的課題。 
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2.9.5 IT成為企業營運策略成敗的關鍵 

由於具備快速與提高能見度的特性，IT 漸漸地從過去支援的角色，轉變成為

企業藉以引導策略創造競爭優勢的重要工具。對企業而言，要在競爭激烈的商業環

境中脫穎而出，IT 已經成為企業策略重要的一環，更是企業創新營運手法的重要

驅動力。舉例來說，台灣許多物流業者紛紛透過電子化的物流平台與其他供應鏈夥

伴進行資訊交換與合作，以便讓顧客可以隨時查詢貨物運送狀況，將能有效提高顧

客滿意度，以便爭取更多的交易機會，對抗國際大型物流業者的挑戰。 

2.9.6 回饋遞增 

根據經濟學上的網路外部性原理，產品或服務的使用人數增加，通常能夠進一

步強化產品的價值及影響力量，創造更大的競爭優勢，這就是所謂的回饋遞增效

應。有鑑於此，企業莫不透過各式各樣的 IT 工具，快速及有效的方式來擴增其市

場規模，以便能夠迅速提升其產品的獲利能力。舉例來說，企業可以透過網際網路

來接觸到更大更廣的潛在顧客群，將可加速回饋遞增的效果。 

根據以上幾點，IT 對於組織而言，已經從單純的作業效率提升與輔助的角色，

轉變成為能夠為企業創造彈性的價值鏈，引導企業進行策略規劃的關鍵因素，甚至

是引發組織商業模式（business model）的變革，極具策略性意義。一般來說，IT

對企業的影響，可以從組織內、組織間及產業層次來進行說明。 

在組織內部方面，除了傳統的管理與作業效率提升的意義之外，IT 更可以驅

動組織的流程改造，將許多不具有附加價值或多餘的程序移除，並加以整合與重新

設計，改變企業的視野與運作方式，創造獨特的商業模式，以建立更大的競爭優勢。

而在組織間方面，IT 可以提升企業間資訊交流的速度與效率，並帶來較高的資訊

能見度，讓供應鏈上的所有夥伴都能夠藉此降低營運的不確定性與成本，以便整合

彼此的資源共同面對市場的挑戰與顧客的需求，創造多贏的局面。此外，若從產業

層次來看，當 IT 導入之後，對於每一家企業的影響程度不同，並因此創造出各種

不同且獨特的營運方式，在產業結構與秩序上產生破壞性的影響，可能因此改變產

業的遊戲規則。 
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過去，由於 IT 的成本極高，企業無法負擔高額的溝通協調成本，因此選擇降

低資訊處理需求的方式來經營企業，例如設立庫存、減少服務顧客的時間與範圍、

提供一般化的產品等；然而，隨著技術的不斷發展與普及化，IT 的投資成本大幅

降低，使得企業得以減少內外部的溝通協調成本，藉著較高的資訊處理能力，處理

較為複雜的需求，包含滾動預測、平行作業、提供客製化的產品及服務、與供應鏈

夥伴建立協同規劃與預測、建立神經中樞、與供應鏈上下游夥伴虛擬整合、線上金

融等。換句話說，IT 在組織營運的轉變過程中，扮演著不可或缺的重要角色。 

導入適當的 IT 架構，以便動態的配合企業策略；或者透過 IT 來促成企業變革，

改變企業的商業模式，乃是電子資訊時代中企業獲致競爭優勢的重要關鍵。近年來

台灣許多企業在經濟部的補助之下，陸陸續續利用 IT 來進行程度不一的商業模式

變革，也為台灣的各種產業（包含高科技產業、物流業、商業服務業等等）注入一

股活水，刺激更多的企業將 IT 與營運策略進行更進一步的結合，建立更大的競爭

能量。因此，在電子資訊時代，如何透過 IT 來突破過去所無法提供的產品或服務，

創造獨特的做生意方法和手段，乃是企業提高競爭優勢的重要法則。 

 

2.10 資訊工具的普及化 

前面說過，科技的應用本身，是企業在面對環境變化時，可以選擇用來改變經

營方式的工具。不過，一旦某種科技廣泛地被接受使用，就成為了環境條件的一部

份。就像今天的企業必須假設各種交通工具和通信設施的存在。 

今天的商業和服務業，都直接面對消費者。因此，一些科技的普及程度，就成

為企業經營環境的一部份。例如，過去萬客隆在台灣引進量販店，仰賴的是一顧客

交通工具的普及性。當時，已經有很多消費者有了汽車，能把大批購買的物品運載

回家。缺少這種環境條件，量販店就非常難推展其業務。類似的，太平洋引進崇光

Sogo 百貨的時代背景，已經有大批的消費者，手頭有了信用卡。顧客持有信用卡，

才有辦法在高級的百貨商店，看到喜歡的商品，臨時起意進行衝動型的購買時，即

便沒有攜帶現金，也可以完成交易。許多經常在百貨公司購物者，其實衝動型購買

的比重相當地高。 
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那現在一般消費者有多少科技工具？而這零售業者需要把這些科技工具當成

環境裡面的條件呢？ 

首先，是網際網路的普及率，全球人口普及率逐年提高，尤其歐美和東亞國家，

等已開發國家更高。根據國際電信聯盟 (ITU) 的資料顯示顯示，截至 2008 年，全

球網際網路人口普及率超過 22%，如下圖。 

 

圖 5. 全球上網人口數與普及率 (2000-2008) 
 （資料來源：ITU/資策會 FIND, 2009c） 

 
已開發國家在 2007 年的網際網路人口普及率平均更高達 62%，如下圖的資料

顯示。高普及率的意思就是說，現在的已開發國家的消費者，大部分有能力在購買

商品之前，利用上網終端設備檢視該商品的評價，以及該商品的價格，在購物前做

好比較和選擇。 

 
圖 6. 全球每上網人口比例 (1997-2007)  

（資料來源：ITU） 

已開發國家

開發中國家

所有國家  
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另外，手機的普及率方面，截至 2006 為止，已經有超過 30 個國家/地區，手

機的人口普及率超過 100%。下圖 7 呈現了全球行動電話門號數與普及率的成長。 

 
圖 7. 全球行動電話門號數與普及率(2000-2008)  

（資料來源：ITU/資策會 FIND, 2009c） 
 

另外，部份的手機是智慧型手機，其基本功能之一，就在能透過電話網路，甚

至是無線區域網路上網。根據 Forrester 顧問公司的估算，美國目前的智慧型手機

普及率已經高達 17%，且每年以 42% 速度成長。蘋果電腦推出的 iPhone 領先推

出應用軟體下載服務 AppStore。其使用者能透過網路下載應用軟體。下圖顯示蘋

果 AppStore 的軟體下載次數和未來的預估。他的成長趨勢也符合一個指數成長曲

線。 

 

圖 8. 蘋果電腦的下載次數成長與預測 
（資料來源：http://blog.endeavourpartners.net） 
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智慧型手機的使用者，很大部分都能使用他來上網查詢。2010 年紐約舉辦的

第 99 屆零售業大會 (2010 National Retailers Federations BIG Show) 中，多位演講

者就提到他們面對的現況就是，消費者會在實體商店中，看到心動的商品時，掏出

智慧型手機，當場查詢網路上其他商店的價格。很多甚至查詢的是比價網路。這使

得過去實體商店採用許多的手段，誘使消費者衝動型購買的效果大打折扣。 

網路普及率提高，馬上產生的第一個影響就是網路購物的潛在顧客人數增加

了。許多屬於搜尋類的商品 (search goods) 在網路上的銷售，有其優勢。實體和虛

擬商店之間，有相互的排擠性。網路商店的顧客增加，意味著實體商店的銷售會受

到影響. 

另一個更為深遠的影響在於資訊不對稱性降低。無論是電腦上網，或者是手機

上網，對通路商而言，過去長期享受的資訊不對稱，就在二十一世紀消費者能輕易

地大規模上網比價之下，很快地消失了。通路商無論是在定價或者商品的選擇方

面，都必需考量相對的網路資訊。 

 

2.11 社群網路 

社群網路 (social networking) 是在網際網路應用發展中，一個在近期非常重要

的現象。在社群網路發展初期，許多人透過部落格 (weblog, blog) 發表自己的意

見、看法和體驗。接下來的發展，是一些網路平台，讓用戶能透過這些平台來交換

信息。一些代表性的社群網路為 Facebook, Twitter, MySpace 等。這些社群網路在

過去幾年，呈現爆炸性的成長（如下圖）。 

 
圖 9. Twitter 的每日上網人數成長 

（資料來源：Google Trends/資策會 FIND, 2009a） 
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圖 10. Facebook 的會員人數呈爆炸性成長 

（資料來源：Facebook/資策會 FIND, 2009a） 
 

社群網路的主要功能是在提供其會員一個平台來進行社交活動。但是，也不排

除會員們透過社群網路，交換對商品的使用經驗。這一類的使用經驗和評價，一般

上而言，對一般的消費者的感受，信息是來自比較客觀的同儕，而非來自廠商的付

費廣告，而產生比較高的信任。如果廠商能善用這種新的信息發佈通路，就可以做

到非常有效的「口碑行銷」。 
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參 、 營 運 模 式  

在討論營運模式時，在文獻上眾說紛紜，甚至有很多不同的名詞。以下是一些

常見的營運模式相關名詞。 

表 2. 眾多的經營模式相關名詞 

   Auction business model  
   Bricks and clicks business model 
   Collective business models 
   Cutting out the middleman model 
   Direct sales model 
   Distribution business models, various 
   Franchise 
   Freemium business model 
   Industrialization of services business model 
   Low-cost carrier business model 
   Loyalty business models 
   Monopolistic business model 
   Multi-level marketing business model 
   Network effects business model 
   Online auction business model 
   Online content business model 
   Premium business model 
   Professional open-source model 
   Pyramid scheme business model 
   Razor and blades business model (bait and hook) 
   Servitization of products business model 
   Subscription business model 
   Value Added Reseller model 

 

這眾多的相關名詞，代表不同的概念，其實都和營運模式相關。但，他們之間

很多並不在同一個階層，也探討了不同的課題。非常難做綜合比較，以便整合出一

些有用的想法。本報告引用了 Osterwalder (2010) 所提出的非常有啟發性的營運模

式設計樣版來討論營運模式。在此基礎上，再往下繼續分析營運模式的改變。 

 

3.1 營運模式設計樣版 

設計樣版可分為四大區塊。其核心為「產品/服務的提供」，探討企業給顧客提

供的的價值訴求。第二部分是「顧客」端，分別探討顧客區隔、顧客關係以及通路。

第三部份是企業的營運「基礎」，包含企業本身的主要資源和核心能耐、主要活動，
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以及伙伴網路。第四部份是「財務」面，分別探討成本結構和營收模式。一個企業

的營運模式，是這九格中的選項的加總。兩個企業，即便在八個格子中構型一模一

樣，只有一個格子有差異，他們的營運模式可能就有很大的差異。 

 
 

圖 11. 營運模式設計樣版  
（取自 Osterwalder, 2010） 

 

3.1.1  產品/服務的提供 

產品和服務的提供，牽涉到的是企業究竟要提供給顧客什麼價值，這些價值向

誰訴說？企業的價值的訴求，很多時候可能和表面的產品非常不同。即便是兩個販

售類似產品的企業，也有可能有不同的價值訴求。例如，味丹企業販賣的礦泉水「多

喝水」對顧客的價值訴求，是提供顧客安全衛生的水，讓顧客能解渴。那法國沛綠

雅 Perrier 賣也是礦泉水，有著同樣的價值訴求嗎？賣水，水能賣那麼貴嘛。顯然 

Perrier 賣的礦泉水，價值並不在衛生、解渴，而在「品味」和 Life style! 同樣的，

愛瑪士 Hermes 的一些皮包，價格夠買一輛便宜的小轎車，他的訴求會在是一個能

裝東西的容器嗎？ 

這項價值訴求，經常會和下一小節提到的顧客有很高的相關性。就如同上述的

兩種礦泉水，其目標顧客的區隔一定有所不同。 

 

 
 

伙伴網路 

主要活動 

主要資源

核心能耐 

基礎 

 
 

顧客區隔 

 
顧客關係 

 
通路 

顧客 

 
 

價值訴求 

產品/服務 
之提供 

 
成本結構 

 
營收模式 財

務 
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3.1.2  顧客面 

在顧客的面向，有三項主要的課題：顧客區隔、通路和顧客關係。不同的企業，

需要有明確的顧客區隔定義。企業的商品，究竟是要販售給誰（也就是，產品的價

值向誰訴說）。目標顧客可能是最終消費者，也可能是企業。前者就是一個 B2C 的

經營型態，而後者則是 B2B 的經營。我們回到上面提到的礦泉水，我們可以看到，

「多喝水」的目標顧客是一般的消費大眾，而 Perrier 礦泉水的目標顧客則會是多

金的雅皮族。 

另一個重要的考量就是通路。問的問題是：你如何販售產品或服務？究竟是自

己販售，還是透過中間商。像 Dell 電腦，利用網際網路進行直接銷售，絕大部分

的電腦都直接在網上成交，他的經營上，主要是自己銷售，不需要通路商；而宏碁

電腦則基本上仰賴通路商，這時，不同的通路也會有所不同。即便是仰賴通路商，

通路商提供的價值在哪裡？ 

顧客關係是一個所有企業都需要關注的項目。問題是，你認識你的顧客嗎？

Why and why not? 網路書商 Amazon 要求所有人都註冊會員才能交易，他們能掌

握所有顧客的背景資料和購物資料；而 7-11 則沒有對其顧客單獨地追蹤。顧客關

係也需要考量你的顧客究竟是你的顧客？還是通路商的顧客？ 

 

3.1.3  營運基礎 

營運基礎中，主要關切的是：企業的主要資源和能耐，主要活動，以及伙伴關

係。 

每一個企業的存在，都有一些原因。在競爭環境中，所有存活的企業都有其特

殊的競爭力。這究竟是什麼：人脈、品牌力、人力資源、技術、專利、口袋深、獨

特的市場（如：中國移動對其人口）還是有一些實體資源。 

企業的主要活動，是企業選擇在價值鍊上面，究竟進行什麼加值。如果簡單的

將一個實體產品的價值鍊分為以下階段：研發、採購、製造、組裝、銷售、物流、

服務等。有些企業選擇一條龍，從頭到尾的所有價值鍊活動。有一些企業專注在其

中某些特定的領域。 
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最後，是伙伴關係。這牽涉到的是企業的供應商，以及其種種的協力廠商。企

業供應商之間，是採取傳統的若即若離的關係，還是親密的伙伴關係？ 

 

3.1.4  財務面 

在財務面，主要是分為成本結構和收入模式兩大塊。成本結構，要討論到企業

究竟是以大規模的經營、追求經濟規模，還是小本經營（低固定成本、高變動成本）

的型態。以軟體公司來看，微軟主要是生產消費者使用的套裝軟體。他們投入大量

的研發人力開發系統。主要的成本都在初期的研發成本，以後每銷售一套的變動成

本非常低。算是追求規模經濟的成本結構。反過來說，一個經營專案系統開發的軟

體廠商，最每一個販售的標的，都要投入大量的人力進行開發活動，則是沒有規模

經濟的小本經營型態。 

在收入模式方面，我們要討論的是，你怎麼賺錢？如何收錢？收錢的方法是一

次過？每月？每次消費？另外，向誰收錢？是向消費者收，還是向其他人收的三方

模式（一元手機模式，主要手機由電話公司支付，但消費者必須承諾若干期間期的

使用）。 

這些不同的考量，使得企業的營運有很大的差異。在科技應用之下，往往會有

營運模式的改變。營運模式的變動，就看究竟是變動了哪些前述的因素。 

 

3.2 零售業相關的科技 

就如同本文前面說明的，影響企業營運模式很重要的一項因素，就是科技創

新。Gartner 顧問公司從 1995 年開始，提出並採用一項分析方法來針對不同領域

的科技發展加以評估。他們稱呼這項分析為 “Hype Cycle”。Hype 的意思是誇大不

實的假象。許多科技名詞，其實都會在被開始提出的時候，以起熱烈的關切，透過

過度的宣傳和討論，產生誇大的期待。Gartner 顧問公司觀察到，新科技的應用往

往會符合一個固定的軌跡：從新科技被提出引起使用者（消費者或者廠商）注意、

產生期望、引發熱烈討論而升溫成過度期望、因期望破滅而沈寂、再經過務實的建

置和驗證、逐漸緩慢地到市場接受的多個階段。由於許多科技往往雷聲大、雨點小，



 

國外商業服務業發展趨勢與應用案例研究  31 
 

並不能產生實務上的價值，都只有被誇大的假象，因此以 “Hype” 來命名這一種

週期的分析。 

 
圖 12. 零售業的新科技應用的 Hype Cycle  

（取自：Gartner “Hype Cycle for Retail Technologies 2009” ） 
 

 

以下是 Hype Cycle 的主要五個階段： 

1. 科技擊發階段 (Technology trigger)：新科技被提出來，其應用的可能性開

始被討論，且熱切的程度開始升溫。 

2. 誇大期望顛峰階段 (Peak of Inflated Expectations)：這個時候，該科技由於

被熱烈地討論，人們的期望會很快地升溫，一直到最高峰。 

3. 失望的谷底階段 (Trough of Disillusionment)：這個時候，由於期望很高但

實務價值尚無法被落實，使得很多人產生失望。 

4. 上坡道 (Slope of Enlightenment)：失望到谷底後，有些新科技就在此鞠躬下

台，銷聲匿跡。但是，少數的科技，撐過了這個失望的低潮，開始透過初步的應用

和推廣，開始產生一些實務效果。 
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5. 生產力高原 (Plateau of Productivity)：該技術事實上已經被廣泛應用，而其

實務價值已經產生、且已經被驗證。如果其相對價值經得起市場考驗，就可能會成

為成熟科技，被廣泛地接受成為主流應用。 

Gartner 顧問公司多年來針對不同類別的科技，利用這個方法來進行評估和分

析，每一年發表數十個領域的科技應用評估分析。在零售業相關的科技方面，他們

也有多年的系列分析。最近的一次是在 2009 年，他們對零售業相關的科技名詞，

作了評估分析，以下圖呈現。該圖的文字相當小，我們另外以附錄 xx 來呈現。 

 
Gartner 同時將上圖所提到的科技，依照技術的影響層面和預估進入主流採用

時間作一個分析，產生一個九格的表。但由於圖中文字非常多，本報告僅將九個區

隔以下圖示意，其中內容另以文字說明。 

 預估進入主流採用時間 
 2 年之內 2-5 年 5-10 年 

革命性 
技術 

從缺 從缺 4. 長期可期待的

革命性技術 
中等 
影響 

1. 短期成熟技術 2. 中期成熟技術 5. 長期可期待的

技術 

 
技 
術 
影 
響 
層 
面 

基礎性 
技術 

從缺 3. 中期成熟的基

礎性技術 
6. 長期可期待的

基礎性技術 
圖 13. 零售業相關新科技應用分析  

（整理自：Gartner “Hype Cycle for Retail Technologies 2009” ） 

 

在 Gartner 的分析當中，期望在 (1) 短期成熟技術只有一項，就是「店頭無

線作業應用」，認為會在兩年之內成熟，進入主流的應用階段。 

在 (2) 中期成熟技術方面，有以下項目：Custom-Centric Merchandising 顧客

導向商品規劃、Loss Prevention Applications 商品損失控管、Merchandise and 

Category Optimization 商品規劃與品質最佳化、Retail Kiosks: Informational 

Applications 資訊查詢機、Social Network in Retail 零售業社交網路系統、Social Tools 

for Retail Websites 零售業網站社交工具、Unified Price, Promotion and Markdown 

Optimization 整合價格、促銷與折價最佳化管理方案等。 
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在 (3) 中期成熟的基礎性技術方面，有以下項目：Multichannel Loyalty 多通

路忠誠度集中管理、Online Product Recommendation Engines 線上搜尋產品推薦引

擎、Retail e-Commerce Usability and Conversion Analytics 零售電子商務可用性和轉

換分析、Retail Kiosks:Transactional Applications 自助交易機、Retail Rich-Media 

Online Technologies 多媒體線上技術、RFID (Asset)RFID 流通資產管理、Store 

Replenishment System 店面供補系統等。 

在 (4) 長期可期待的革命性技術方面，有以下項目：Contactless Payments 非

接觸付款、Retail B2C Mobile Commerce 零售業 B2C 行動商務、RFID (Case/Pallet) 

RFID 棧板管理、RFID (Item) RFID 品項管理、Store Task Management 門市任務管

理等。 

在 (5) 長期可期待的技術方面，有以下項目：In-Store Wireless (Customer 

Self-Service)店內無線自助服務、Integrated Demand and Replenishment Planning 整合

式需求與供補管理、Master Data Management for Retail 零售業主資料管理、

Multichannel Order Fulfullment 多通路出貨管理、Multichannel Order Management

多通路訂單管理、Retail Facilities Management 零售業設備管理、Store Replenishment 

optimization 店面供補最佳化、Time and Labor optimization 工時最佳化等。 

在 (6) 長期可期待的基礎性技術方面，有以下項目：Biometrics for Time and 

Attendance 生物辨識出缺勤管理、Custom Traffic Management 客製化來客流量管

理、e-Paper Signage 電子紙看板、Global Data Synchronization 全球資料同步系統、

Java-Based POS software Java 環境 POS 系統、LCD-Baseed ESLs LCD 電子標籤、

Mobile POS 行動化 POS、Next-Generation Retail Oss for POS 下一代 POS 作業系統、

Real-Time Customer Offer Engine 即時商品折價系統、Real-Time Store Monitoring 

Platform 即時存貨管理平台、Retail B2E Portals 員工入口網站、Retail Biometric 

Payments 生物辨識付款、Retail Digtial Signage 零售數位看板、Retail Mobile Phone 

Payment 手機付款、Self-Check-Out 自助結帳系統、Store-Based e-Recruitment 門市

電子化招募管理等。 
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3.3 IT 對營運模式的意義 

IT 對於企業而言，具有作業性（operational）與策略性（strategic）意義。在

作業性意義方面，由於 IT 成本的大幅降低，大多數的企業都會透過資訊系統的建

置，來使內部的流程效率化，以便降低人力與成本的浪費，並減少作業時間。然而，

在產品、服務、企業流程及組織設計不斷創新的環境下，企業之間的競爭越形激烈

與快速，光是透過資訊系統所達成的效率提升，很容易被競爭者所模仿與學習，根

本無法創造競爭優勢。因此，如何透過 IT 來提高企業策略差異化的能力，創造競

爭者無法跨越的經濟裂縫（economic rent），便成為企業面對的首要課題。 

我們可以採用 Herzberg et al. (1959) 的二因子理論來闡述 IT 對企業的意義。

有些 IT 就像是保健因子，例如企業網路、管理資訊系統等，目的在於將企業內部

的流程資訊化與自動化，屬於作業性的資訊系統（Operational Information System），

乃是目前企業經營的最起碼要求。然而企業內部資訊系統的建置，卻無法讓企業獲

得競爭優勢。反之，有些 IT 的應用卻是激勵因子，例如跨組織資訊系統、協同作

業平台等，則屬於策略性的資訊系統（Strategic Information System），可以有效的

提高企業的策略性優勢。著名的策略性資訊系統包含美國航空的 SABRE 系統、

American Hospitals Supply/Baxter Travenol 的 ASAP 系統等。 

然而，隨著技術的推陳出新與競爭環境的演變，過去的策略性資訊系統，可能

變成現今的作業性資訊系統。舉例來說，當初花旗銀行領先所有銀行同業推出自動

提款機的業務，奠定了花旗銀行在金融界的領先地位，同業短時間內無法跟進，就

是一個策略性資訊系統的最佳典範。然而時至今日，自動提款機已經變成所有銀行

業必要的服務範圍之一，銀行也不會因為導入自動提款機業務而取得競爭優勢。因

此，在思考 IT 對企業是否具有策略性意義時，必須要考慮技術與競爭環境的現況。 

藉由策略性資訊系統，企業能夠獲得無法被仿效與學習的策略性優勢，也就是

IT 所引起的差異化（IT differentiation）。傳統上，IT 乃是用來支援企業策略，也就

是說，IT 管理與使用的目標都是要配合企業策略的執行，以獲得競爭優勢。然而，

Sambamurthy（2000）卻認為，策略性的 IT 應用和獨特的組織資源，卻是影響企

業策略制定與施行的重要推手。當企業能夠將策略性資訊應用與獨特的資源進行有



 

國外商業服務業發展趨勢與應用案例研究  35 
 

效的結合，將可以創造持久性的長期競爭優勢，包含提升進入障礙、供應商及顧客

轉換成本、競爭者的學習障礙等。 

IT 能夠為企業帶來的影響，可能因為產業型態和營運模式不同而有所差異，

但仍有一些新的商業模式可見諸於不同類型的產業之中。 
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肆 、 營 運 模 式 的 改 變 趨 勢  

這一章的營運模式的改變趨勢，主要是整理自環境面的改變引起的衝擊。同

時，也參考了撰稿人在 2009 年 12 月赴歐洲考察服務業，以及在 2010 蔫 1 月赴美

國參加美國全國零售商聯盟 (NRF: National Retailers Federation) 於 2010 年在美國

紐約市舉行的第 99 屆零售業大會 (Retail's BIG Show - NRF 99th Annual Convention 

& Expo, http://events.nrf.com/annual2010/public/enter.aspx)的一些參與心得（見附件

一）。另外，有一些分析是參考 Deloitte 顧問公司在 2010 年發表的，對 2008 年全

球前 250 大零售業者所做的綜合分析的一些結論。Deloitte 所整理的前 250 大的零

售業名錄，節錄在附錄二之中。 

從環境面，我們會討論全球化、大型化以及其所衍生出來的通路品牌課題。從

歐洲的服務業考察，整理出服務化的趨勢。從 NRF 會議中的一些課題，整理出供

應鍊 (SCM) 到全球價值鍊 (GVC) 的發展、貨物追蹤、物流整合、協同商務、虛

實整合、顧客關係、大量客製化、安全與禮券卡等課題。 

我們會在文中，每一小節針對一項課題說明結束後，把台灣的狀況盡可能稍加

說明比較。 

 

4.1 全球化 

首先，一個重要的發展就在全球化本身。一次世界大戰之前，全球的製造業，

有其地域性的發展。國際運輸促成了國際貿易。第一階段的影響，就是將產品的販

售突破了國界。許多產品都逐漸銷售到原產國之外，甚至演變為全球品牌（如： Ford, 

Toyota, IBM, Coca Cola 等）。支援這種國際貿易的一些相關物流、金流服務，當然

也開始其國際化的發展。但是，商業的核心：零售通路，卻一直是非常本土化的。

過去，通常由一個當地的進口商或經銷/代理商將貨物由國外進口，並進行行銷（含

廣告）和流通、配銷等活動；同時，貨品經由當地的批發商和零售商進行販售。但

是，全球化的結果，造成了零售通路的全球化。參照附錄二中，全球 250 大的零

售業列表中的資料，清楚地顯示：30 年前在美國東南方一角經營量販店的 Wal-Mart

今天在八個國家經營；法國的 Carrefour S.A. 今天在 38 個國家經營；德國的 Metro 

http://events.nrf.com/annual2010/public/enter.aspx
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AG 今天在 32 個國家經營；英國的 Tesco 今天在 13 個國家經營。全球化使得這些

國際性的大型通路商，能夠利用他們在一個地區累積的經營 knowhow 得以應用在

其他地方，擴大其經濟規模。 

根據 Deloitte 對全球零售業的分析指出，跨國經營的大型零售業者，在經歷

2008 年的經濟危機時，表現遠比沒有跨國經營的企業來得好得多。在 250 大中，

有 100 家只在一個國家經營，而有 50 家則在超過十個國家經營。把這兩個群體分

開來比較，一些重要的數據，可以透過下圖來呈現。圖中顯示，2003-2008 年的複

合平均成長率方面，跨國者比未跨國者稍高（7/6% 相對於 7.3%），但 2008 單一

年度的成長卻為單一國家零售業者的三倍，而單一年度的淨利率也為後者的的兩

倍。 

 
圖 14. 全球化程度高的零售商整體表現較佳 

（資料來源：Deloitte, “Global Powers of Retailing 2010”） 

 

從營運模式方面來看，這些全球化的企業，主要是透過全球化來促成其大型化

的目標。有許多企業在其母國發展到飽和的高原期，只好透過國際化來進行擴張。

在過往交通不發達的年代，一個企業在其母國發展到飽和期，由於要打破地理隔絕

「在合理成本下無法辦到」，最有效的擴張方法，是往上下游整合。但是，今天的

企業，很多都採取國際化手段來達成其擴張的目的。例如，美國 Wal-Mart 在八個

國家經營，而在美國、墨西哥都已經是市場中的第一名了。法國的 Carrefour、德

國的 Metro、英國的 Tesco 也都分別在其母國為第一名的零售商。另外，我們在

下一節中將會分析的併購，有很多屬於跨國企業的併購，也屬於這一方面。例如，
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智利最大的超級市場 Cencosud 併購了秘魯最大的超級市場 Wong’s Supermaket，

以及巴西的 GBarbosa，使得它從 2007 年的全球 112 大，躍升到第 80 名。同時取

得大型化和國際化兩部份的成果。 

 

台灣的狀況：台灣的零售業者，在全球大型化的進程之中，是否有同樣的發

展？這一點是可以肯定的。在全球 250 大零售業者中，台灣唯一入榜、排名 193

的統一超商，在五國經營。我們也可以看到很多台灣的零售、餐飲業跨國到中國、

泰國、馬來西亞和其他東南亞國家。這顯示台灣比較大的商業公司，可符合了國際

趨勢，進行全球化的佈局。但是，規模比較小的企業，由於各方面資源的限制，無

法跨國，就會面臨未來嚴峻的生存挑戰。 

另一方面，在附錄二中，分析到的兩岸三地進入 250 大名錄中的企業。我們可

以很清楚地看到，屈臣氏和香港國際牛奶集團（香港的 7-11 經營者）都相當的國

際化，分別在 36 和 10 個國家地區經營。台灣的統一超商在 5 個國家地區經營。

但是，其他五家中國企業，都只在一或兩個地方（兩個地方，就是中國和香港）經

營。但是，其營業額就比兩個連鎖便利商店經營者來得高。國美和蘇寧兩家，都聚

焦在 3C 家電方面，而居然都能並轡進入一百大！對台商的啟示，就是國際化的第

一步，就該是在這個新興的廣大市場。 

 

4.2 大型化  

在全球化的同時，這些全球化的企業都透過很多策略聯盟、併購的方式來進行

業務的擴大。例如，日本的伊藤華洋堂透過和美國 Southland 公司合資成立日本的 

7-11；隨後，在台灣和統一企業合資成立統一超商；在香港和香港牛奶公司合資經

營 7-11 等。Wal-Mart 併購日本的西武百貨、美國的 Sears 併購 K-Mart 等，都是

商業通路大型化的明顯趨勢。大型化也造成一個層級減少的去「中介化」的趨勢。

這些大型的連鎖商店，其採購部門加上發貨中心，規模已經遠比傳統的批發商來得

大得多。他們很多都直接和國內外的生產廠商，或者大型的貿易商進行交易，而完

全用不到使用批發商的服務。 
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我們如果拿全球 250 大的零售業者和前 10 大的零售業者來進行比較，我們可

以得到一個非常驚人的發現。前 250 大在 2008 年所創造的營業額為 3.82 兆美元，

而其中的前 10 大就已經貢獻了其中的三成 (30.2%) ，合 1.15 兆美元！同時，250

大在全球經濟蕭條的 2008 年，看起來有著亮麗的表現，總共成長了 5.5%。但仔細

的分析，可以發現其中 61 家在 2008 年營收減少，而整體的成長則在 6.3%。我們

必須記得，全球的 GDP 在 2008 年萎縮了 3.4%。這顯示大者在整體萎縮之下，還

是能夠創造更高的價值。下圖另外呈現了前 10 大的成長率為 6.9%。這很清楚的

說明大者的優勢。  

表 3. 2008 年全球最大的十家零售商表現 

 
（資料來源：Deloitte, “Global Powers of Retailing 2010”） 

 

上面的資料顯示規模大的零售商佔了一些優勢。但是否就意味著大型的零售商

會進行前面所討論的擴張和併購？ 

根據 Deloitte 的資料分析，在 2003-2008 年間，全球 250 大零售商中，成長

最快的 50 家，複合平均成長率為 25.3%，為 250 家的三倍之多。這些 50 家快速成

長的大型零售商的淨利率為 3.3%，而同一期間 250 大的平均淨利率為 2.4%。下圖

節錄了這段期間，全球成長最快的 15 家零售商。 
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在這些快速成長的零售商之間，併購扮演了一個非常重要的角色。例如，成長

第二位的 Westfarmers （第 28 大，以澳洲為基地的超級市場）在 2007 年 11 月併

購了同為澳洲的大型超市 Coles 集團，大大地增加了他在澳洲市場中，超市經營

方面的競爭力。大約同一時間，全球成長速度第六的、智利最大的超級市場 

Cencosud 併購了秘魯最大的超級市場 Wong’s Supermaket，以及巴西的 

GBarbosa，使得他從 2007 年的全球 112 大，躍升到第 80 名。另外，在 2008 年 1

月，墨西哥的 Sorina 併購了 Gigante’s 超級市場集團，也使得它成為在墨西哥僅

次於 Wal-Mart 的大型綜合量販店。 

表 4. 2003-2008 年全球成長最快的 15 家零售商表現 

 

（資料來源：Deloitte, “Global Powers of Retailing 2010”） 

 

美國大型的汽車零件通路商 O’Reilly Automotive 在 2008 年 7 月併購了 CSK 

Auto，使得它成為美國第三大的汽車零件連鎖商店（第 225 大，成長速度第 36）。

一連串的大小併購活動，也在這期間使得俄羅斯的 OJSC “Magnit” 快速擠進全球

153 大（成長速度第 3）。至於成長速度第 9 的是土耳其的 BIM 集團（第 241 大）。
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它在 1995 年才成立，透過一連串的併購，在 2008 年首次擠進榜單，成為土耳其第

二大的零售商，具有 2,300 家連鎖店，並快速地在 2009 年進軍北非。 

台灣的狀況：台灣的商業公司，和這些國際企業來比較，都相對地來得小。

但是，台灣商業企業的特性，就是在營利豐厚、需要擴大規模時，由於在本地市場

已經達到飽和，都採取往上下游擴展的方式，而不是往國際化發展。而且，過去幾

年，除了遠東百貨併購太平洋百貨之外，大部分都是慢慢地成長，很少採取併購的

手段。 

 

4.3 建立神經中樞 

企業為了因應全球化和大型化競爭、日益多樣化的客戶需求以及降低生產製造

的成本，通常會在當地成立分公司或是工廠，例如：在製造業方面，許多公司會選

擇在原料出產的當地成立工廠，以降低運籌成本；或是在人力成本較為低廉的地方

成立工廠，以降低生產成本；在零售業方面，則是廣為設置連鎖通路店，貼近顧客，

可以收集消費需求與趨勢並更為貼近消費者。這種方式運行到後來，通常會變成各

地的據點各行其是，古諺云：「將在外，軍令有所不受」。亦即，各地的據點都各自

依照當地的情況，自行決定銷售品類、採購方式、運籌方式，以及定價等。這些決

定可能是對於各據點的最佳決策，但是不見得對總公司是最好的決策方案。此外，

這些決定雖然有時會通知總公司，或是經過總公司的許可，但是對於總公司而言，

因為總公司缺乏足夠的資訊進行全盤的考量，所以通常會採用各地分公司與工廠的

決策，然而這些決定，常會造成企業的產品品質控管不易、採購成本增加、無法掌

握正確的銷售資料等問題。而企業會選擇採用這類型的分散式經營方式，主要是因

為溝通協調成本很高，資訊流通不易，以至於不得不放棄一些主控的權力。 

然而，在 IT 的協助之下，溝通協調成本大幅降低，企業可以運用 IT 來統籌收

集各地的資訊，而且這些資訊可以是即時的，不會產生時間延遲的問題。總部因而

能夠整合這些資訊之後，進行全面的考量與總體資源的整合運用，以制定對整體企

業最佳的決策方案，不僅可以增加各事業單位彼此間的協調作業，同時也能促進上

下游之間即時生產即時銷售的協同關係。此外，總公司所決定的各項決策、產品研
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發樣本、原料來源與規範、生產製造方式以及原料與成品的運籌方式，都可以即時

地傳送至各地的分公司與工廠，如此一來，就可以避免資源的浪費與重複的成本。 

這類新型的營運方式，則稱為「神經中樞」，亦即由總公司負責所有資源的統

籌規劃分配，包括：原物料與零組件的採購、研發設計、運籌規劃等，因應著不同

資源的分派，又可分為全球運籌中心與全球研發中心等。建立神經中樞的一個重要

條件就是中樞對各個分支據點有完全的資訊能見度。能夠及時知道各據點現場的狀

況，就能夠指揮。如下圖所示，左邊是傳統的多點經營模式，由總公司負責設定營

業目標、業務以及接單轉單等，亦負責總公司的財務工作，而各地的分公司與工廠，

則自行負責該單位的財務、規劃、銷售與業務、庫存、採購、生產製造等。在這種

方式之下，各單位的最佳化，可能會變成整體企業最糟糕的解決方案。右邊是神經

中樞的方式，由總公司進行所有的營業目標的設定、接單、生產方式、採購、物流

運籌等，各分公司與工廠僅負責製造與銷售點的管理。 

國家一 國家二 國家三

營業／財務／營業目標
業務／接單／轉單

總公司

業務現場／
賣場管理／

銷售

國家一 國家二 國家三

傳統多點經營模式 建立神經中樞

營業／業務接單

財務

生產／採購

物流配送

營業目標

業務現場／
賣場管理／

銷售

業務現場／
賣場管理／

銷售

製造現場 製造現場 製造現場

國家四 國家五 國家六

生產／採購

庫存

財務

銷售／業務

規劃

製造現場

生產／採購

庫存

財務

銷售／業務

規劃

製造現場

生產／採購

庫存

財務

銷售／業務

規劃

製造現場

 
圖 15. 神經中樞 

（資料來源：范錚強, 2005） 

 

在「神經中樞」的新模式之下，企業達到建立「企業營運總部」的主要目標，

進而提升營運規模與競爭能力，例如：在全球運籌中心方面，能夠透過集中採購以
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取得最佳價格進而降低採購成本，集中訂單以調配各地製造廠的生產製造產能可以

避免一些製造工廠的產能不足，另一些製造工廠產能閒置的問題，進而提升生產製

造的效能並降低重複的成本，同時還可以依據出貨地點轉單到最近的製造工廠或是

整體規劃成品的物流路線，進而降低運籌成本；在全球研發中心方面，由於貼近客

戶的市場，因此可以透過協同設計，及早參與客戶（early involvement） 的設計，

除了提升自己的研究能力與交期及品質之外，還可以用 “spec-in” 來綁標。整體而

言，此模式之下，研發設計中心、全球運籌中心/採購中心與製造產能布局等方式，

可以提升企業本身的競爭能力與營運規模、增加了與下游客戶的關係緊密度。 

在 1987 年，Wal-Mart 開始利用 Hughes 公司發射的小型衛星，進行其連鎖店

之間的資料傳輸。每一個店面的的銷售點 POS 收銀機利用條碼結帳，然後在很短

的時間內，將銷售交易資料傳遞到總營運總部（神經中樞）。如此一來，總部對各

個商店貨架上有多少貨物，就有了基本了瞭解。在這個情況之下，Wal-Mart 開始

進行其連續供貨計畫 (CRP: Continuous Replenishment Program)：取消各連鎖店對

發貨中心乃至於供應商的訂貨單，由總部發號司令，指揮發貨中心定期的進行連續

補貨的活動。同樣的，由於總部對發貨中心的貨況也有足夠的能見度，發貨中心也

不再向供應商下單採購，而由總部直接向供應商議價和下採購單。 

 
 

圖 16. Wal-Mart 的連續供貨 
（資料來源：范錚強, 2005） 

 
這樣的作法，大大地改進了 Wal-Mart 對銷售狀況的反應時間。同時，由於供

貨連續，還基本上取消了各個零售點的倉庫。2003 年的統計，大約 97%的貨物直

總部 
神經中樞

發貨中心 

賣場 

供應商 

訂單

售

貨

交

易

資

訊

送貨

連續發貨

上架

發貨指令

議價
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接補貨到貨架上，減少一次的搬運、減少大量的存貨積壓。Wal-Mart 這種由「神

經中樞」來主控的運籌中心營運模式，很快地被推廣到各個許多大型連鎖零售業。

以現階段網路應用的發達，要達到總部對各分支據點的能見度，成本已經遠比當年

Wal-Mart 利用專屬人造衛星作為通信手段便宜得多了。但是，在導入神經中樞的

作法上，各家所執行的深度各有不同，不過都是仰賴運籌中心來進行指揮調度。

Wal-Mart 在導入這種作法之後，還陸續地在其上衍生出一些新的營運方式。在上

圖中，總部和供應商還是有著傳統的買賣交易關係。但 Wal-Mart 隨後的一些發展，

使得買賣雙方更緊密地結合起來，形成長期的伙伴關係。在後文中會在提到 CPFR® 

時，更深入的說明。 

台灣的狀況：台灣的零售通路，有很多是由國外引進的通路品牌。無論是大

型量販店（如：家樂福、大潤發等）、會員制的量販店（如：Costco 等）、便利商

店（如：7-11, Family-Mart 等），都基本上是引進國外企業的經營方式，這種神經

中樞的作法就隨著進到台灣。但是，根據瞭解，許多這類的連鎖商店，由於種種的

考量，還只是由總部定期列印「訂單建議」，由各店店長對建議清單做最後的確認。

但如此一來，整個活動的週期就緩慢下來了。甚至有些本土的連鎖商店，還是沒有

善用從 POS 結帳系統收集到的資料，來進行統籌調度。如此一來，連鎖店的意義

就只剩下品牌力的經營，以及聯合採購的規模優勢了。 

 

4.4 通路商：通路品牌、白牌商品 

在企業全球化、大型化的同時，也創造了很多「通路品牌」。過去，消費者購

買產品，可能會辨識產品品牌，而在方便的通路商購買。但是，今天的很多銷售通

路，成功地建立了其特殊的通路品牌，有其商譽，也有其忠誠顧客：會到特定通路

購買不特定品牌商品的顧客。 

在銷售通路建立其通路品牌之後，很多大型通路開始經營其「白牌商品」。白

牌商品又稱為 own brands, store brands, private label brands 等沒有品牌的商品，通

常是該商店自己委外生產的大宗商品，例如家樂福的「家樂福商品」、大潤發的 FP

商品。這些商品，由於免除了行銷、廣告費用，對消費者來說售價都比品牌商品來

得便宜，但對商店來說，毛利卻比品牌商品來得高得多。很多商店所採取的策略是，
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打廣告時，是打產品品牌的廣告。但是，一旦顧客到了店頭，會被白牌商品的低價

格、高價值吸引，而購買通路商的自有品牌商品。不過，一般而言，很多大型通路

的白牌商品定價策略都是以名牌商品為高價產品，一般的「雜牌」 (generic brand) 

為低價產品，而自己的白牌商品則為中價位。 

在西方國家，有一些大型通路商甚至將其白牌商品經營到佔了其營業額的 4

到 5 成之多。甚至有部份的白牌商品，由於仰賴其通路的品牌，透過顧客的信任轉

移，而成為高價的品牌。白牌商品主要是一個零售業中，非常重要的一個現象和趨

勢。雖然他和科技的應用沒有什麼關係，我們還是在這裡把這項不可忽視的趨勢加

以呈現。 

台灣的狀況：台灣的零售通路，其實很早就有了通路品牌。最早的可能是萬

客隆 (Makro) 的 Aro 品牌商品。後來進入台灣的大型量販店，無論是家樂福、大

潤發、Costco 或者是前幾年撤走的 Tesco 都有其白牌商品。連鎖藥裝店屈臣氏也

有其自有品牌商品。但是，上述這些都是外來的通路商。一般而言，只有比較大規

模的連鎖店才有經營其自有品牌的優勢。台灣的通路商，規模都比較小。同時，規

模比較大的統一超商和萊爾富背後都有食品製造商（統一企業、光泉企業），判斷

比較不利發展其自有通路品牌。但是，統一超商的 City Café 也算是其發展出來非

常成功的自有通路品牌商品。連鎖居家修繕的特力屋本身也有經營其自有白牌的一

些商品，如電燈泡等。 

 

4.5 品牌商：透過製造服務化進行銷售服務 

通路商透過建立其通路品牌，拉近和消費者關係的結果，產品品牌的影響就因

而被沖淡了。因應這種發展，許多品牌商/製造商利用新的資訊科技推出了「服務

化 (Servitization)」的活動，企圖加強和消費者之間的直接連接。例如，iPhone 在

台灣是由蘋果公司交給中華電信/神腦的通路販售。但是，消費者取得手機之後，

上網註冊後，就能經由 iPhone 手機或者電腦上蘋果提供的 iTunes 軟體，連上蘋果

的 AppStore 服務，取得超過十多萬種的應用軟體、無數的數位音樂等。未來則會

因應其 iPad 提供數十萬冊電子書購買、下載服務。其效果就是使得品牌商能經由
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服務，持續提供消費者直接的服務，進而穩固他和消費者之間的關係，不被通路商

佔據。 

我們可以利用下圖來闡述服務化的概念，圖中分為七個區隔。以製造商而言，

其核心的營收工具為其產品（第 1 區），透過生產產品加以販售來賺取利潤，不一

定會自行進行對顧客販售的活動。有一些企業由於產業特性（如工具機業者）、或

企業本身的特性，會進行售前或售後的服務（第 2 區）。進入第 2 區的我們通常不

會稱之為服務化。第一區和第二區基本上都還是在商品的銷售「標的」之上。第 3

區其實已經進入服務了：主要是促成交易的服務。傳統的通路上，介於製造商和顧

客之間，有效的扮演中間商的角色，使得製造商得以將產品販售給顧客。在一個買

方市場，銷售通路主要服務的對象是製造商，而在一個賣方市場，通路的服務對象

就是主要顧客了。有一些製造商，開始兼營其產品的販售，這時，就開始有了一些

服務化的意味。在第 4 區主要是牽涉到「服務交易」的服務。在交易完成之後，需

要有物流服務，把實體產品交付，達成商品持有轉手。同時，也需要有金流方面的

安排，達成銀貨兩訖的結果。很多「服務化」的活動，其實是在第四區的金流活動

處理，包含分期付款、租賃等。這種服務，使得原來不見得有現款能夠購買產品的

顧客，也能獲得購買的機會。很多比較貴重、耐久財的製造商，很容易就進入這一

區經營。以汽車為例，無論是美國的通用汽車、福特汽車，乃至於日本的豐田汽車，

都開設事業單位，處理其分期付款和租賃的業務。以 2005 年而言，豐田汽車全球

的淨利為 138 億美金，而其中的 67 億利潤，就來自於其金融服務。這種服務，不

只能使現金流不足的顧客得以購買其產品，也使得製造商「肥水不流外人田」，自

己來透過金融服務賺錢。  

 
圖 17. 產品服務化的概念 

1. 產品 2.售前/售後 
服務 

3. 銷售通路 
批發/零售 

4.金流、物流 

5. 產品服務化 

6. 服務化通路 

7. 服務金流、物流 

銷售標的 

促成交易 
的服務 

服務交易 
的服務 
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真正有趣的是第 5 區的部份。在這一個區塊，就是產品服務化的區塊。像是影

印機的品牌大廠全錄 (Xerox)，在幾年前就推出販售影印服務的營業項目。在這種

安排下，顧客取得其影印機，並不取得機器的產權。機器還是歸全錄所有。顧客使

用影印機時，依照其使用量來付費。如果使用量過大，全錄則會自動將影印機升級

為更大型的機器。這使得企業顧客原來需要花費的資本支出，轉為費用支出，在其

中產生很多有形無形的價值。這樣的服務，資訊科技應用的含量並不高。 

不過，美國 OTIS 電梯公司在 1990 年代初期，啟動其 OMMS (Otis maintenance 

management System) 的服務機制。在其高檔的電梯上加裝感測器，並透過通信網

路將所偵測到的信號回傳到 Otis 的服務中心。服務中心可以監測一些重要的機械

和電機參數，在開始有異常情況發生時，就能在電梯故障停機之前，安排事先的維

修。這種主動的維修，可以安排在非上班時間。因此，採用 OMMS 服務的大樓，

其電梯的服務水準會大幅地提高，鮮少會在上班繁忙時間遇到故障停機的狀況。這

一來，Otis 就可以根據和顧客簽訂的服務水準合約 (SLA: Service Level Agreement) 

來收取電梯服務的費用，甚至可以在電梯產權不需要轉移的情況之下，提販售「電

梯服務」而非電梯產品。 

無論是 Xerox 販售影印服務、或者 Otis 販售電梯服務的作法，在財務面，使

得收入由原來的產品販售收入，轉為細水長流的穩定收入，對公司的財務和現金流

管理，有非常大的改變。 

Apple 在開始銷售其 iPod 時，則是除了販售其 iPod 之外，還建立 iTunes 平

台，使得其使用者不只是購買其產品，甚至還後續使用其 iTunes 服務，購買音樂。

這個成功的模式，使得蘋果公司在推出 iPhone 時，也同時擴充 iTunes 平台，提

供了 App Store 的服務，提供 iPhone 的軟體開發人員一個新的通路，並讓 iPhone 

用戶下載應用軟體。到 2010 年一月，已經有超過 13 萬種軟體能透過 iTunes 販售，

有效地大幅提高 iPhone 的價值。蘋果公司甚至在 2010 年初發表其新的平版電腦 

iPad 同時，宣布擴充其 iTunes 平台，將大規模販售電子書，使得 iPad 也成為一

個非常有競爭力的電子書閱讀載具。在做這些事的時候，蘋果公司事實上已經進入

了上圖中的地 6 區：製造服務化通路了。這些販售的軟體，有很多都是價格在 
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0.99/1.99 美金（折合台幣大約 30-60 元）的小額交易。如果不透過這個平台進行

銷售，其交易成本可能會驅使軟體廠商提高價格，以支付更高的通路交易成本，也

將使得交易量大幅縮水。 

尤有審者，蘋果公司的顧客，在 iTunes 平台上註冊信用卡資料之後，可以廣

泛授權蘋果公司直接將小額支付的金額，透過信用卡支付。使用者完全不需要經過

繁瑣的金流手續。這種作法，也使得蘋果公司的 iTunes 平台進入上圖的第 7 區。

整體來說，蘋果公司在其 iPhone 上，經營了 1, 5, 6, 7 區等區塊，成功地創立一

個新的經營模式楷模。這使得 Nokia, Goolge 等智慧型手機系統廠商，也紛紛推出

類似的服務。同時，iPad 的推出，也給 Amazon 和其 Kindle 電子書閱讀器一個

非常大的威脅。 

一個值得注意的是，蘋果公司在推動其產品服務化時，一貫地採用了該公司從

第一台麥金塔時就採取的封閉策略。其 iTunes 平台，基本上只有服務 iPhone 用

戶。這種策略，在製造服務化方面，是一個非常重要的策略。我們可以拿手動刮鬍

刀的例子來看，今天一位消費者購買了 Gillette 的刀架，就必須購買其配套的刀

片，無法使用 Schick 的刀片；反過來亦同。這使得 Gillette 能以極低的價格，甚

至免費地發送刀架作為誘餌：讓消費者掏腰包買其獨特規格的、高利潤的刀片。

HP 的印表機其實也一樣，無論是其噴墨或者雷射印表機，售價和耗材（墨水匣、

碳粉匣）來比，價格非常便宜，而讓 HP 大賺的是耗材。這揭櫫了一個很重要的

複核式行銷的作法。在銷售當中，必須 A 和 B 兩項同時搭配，才能使產品發揮功

能。那我們可以在售價方面，把固定支出的部份（刀架、印表機）賠本販售，期望

由經常支出的部份（刀片、墨水匣）來賺取利潤。這裡，A 和 B 必須是專屬封閉

規格，才能使得複合行銷的效果得以發揮。如果沒有專屬介面的話，就像 Colgate 

牙膏和牙刷，無須搭配使用，Colgate 就無法透過複合行銷來落實其行銷目標。注

意，HP 印表機其實也有很多是採用產業標準介面的：電源插頭、和電腦的有線、

無線界接、列印的紙張大小等等，這些外部條件。 

上面的刮鬍刀和印表機兩個例子，A 和 B 兩項都是硬體。也可以硬體加軟體、

軟體加硬體、軟體加軟體的搭配/蘋果 iPhone 的例子，則是硬體加服務，也採取
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了封閉的專屬介面。蘋果在其優異的品牌力和產品力的情況之下，硬體 A 和服務

B 兩項其實都是賺錢的，而且相互捧抬，交互盤旋向上，產生非常好的行銷成果。 

台灣的狀況：製造服務化的作法，在台灣尚未大規模的實施，這一點有待努

力。無論是經濟部技術處、工業局都有不少補助計畫鼓勵業者往這方面發展。目前

最成功的恐怕是華碩電腦的 eee Storage（已改名為 “ASUS WebStorage”）。原始推

出 eee Storage 是配合華碩的小型筆記本電腦 eeePC 而來。最早的 eeePC 採用 Linux 

作業系統，同時，採用 Flash Memory 來取代硬碟。但是，固態硬碟固然有其沒有

移動零件的各種優點，但容量小卻是一個很嚴重的缺點。華碩的 eee Storage 就是

一個網路服務，讓使用者透過網路，利用華碩提供的遠端儲存空間來彌補空間的不

足。這是一個硬體加服務的產品服務化範例，其中服務免費、但服務大幅提高硬體

的價值。其硬體和服務之間，也有人為的專屬介面。（註：目前很多 eeePC 已經備

有硬碟儲存媒體，華碩也因應地將服務訴求改為同步備份服務）。 

許多企業有計畫在這一方面著墨。例如，台中精機正在執行一項開發計畫，在

其新的加工中心上裝置感測器，並將電腦控制器的一些物理參數，能透過網路傳輸

到服務中心，可進行線上的服務、以及提供維修預警。 

 

4.6 從供應鍊管理進入全球價值鍊 

另外一個重要的發展，就是在整體的供應鍊方面。過去的買賣交易很多都是透

過買賣雙方疏離的關係 (Arm-length relationship) 進行一筆一筆的交易。但這種交

易，已經由於商品的生命週期縮短、毛利降低等等因素，使得上下游進入了供應鍊

管理中的伙伴關係。SCM (Supply Chain Management) 後來又發展成為全球價值鍊 

(GVC: Global Value Chain) 的概念，將通路商和消費者的價值納入考量。 

過去很多人在討論供應鍊管理的時候，不同人有不同的意思。即便是同一個

人，也可能在不同的時間有不同的意思。我們在這裡試圖釐清供應鍊的觀念。 

供應鍊其中一個重要的意涵，就是在邏輯層面，整個產品零組件和加值的過程

參與的企業。例如，我到燦坤購買一個宏碁的筆記型電腦，燦坤向聯強進貨，聯強

向宏碁大批採購，宏碁設計的電腦請緯創組裝生產，緯創向 Intel、友達、羅技、
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Seagate、台達電等企業購買零組件，這些零組件供應商又再向世瓶、台積電、國

巨等電子零件商購貨。我們在上述的說明中，好像把主要的零組件組成、生產、加

值者都描述了。 

但是，在這個描述中，欠缺了很大的一塊，那就是這些具體有形的物品如何跨

越公司的界線流動。實體物品的移動，牽涉到交通工具。有一些交通工具可能是買

賣交易雙方之一自有的，由他負責進行搬運。但是，也有可能交由一些其他經營交

通工具（船、飛機、火車、卡車等）的運輸業者來進行。 

但是，在貨主和運輸業者之間，往往要有一些人進行實體貨物的型態、時程、

尋找空位等等的「物流安排」工作。這些安排的工作，可能是由貨主自行處理，也

有可能是委託「貨物的旅行社」（貨物承攬業者、報關、報驗業者等）來安排。 

我們就把這三類的工作分為三層，如下圖。最上一層，是邏輯層次的供應鍊，

買賣和加值的所有廠商組成的價值鍊，用來創造最終的顧客價值。 

最底層是有資產的 Asset-based 運輸倉儲業者，像是船公司、航空公司、卡車

業者、倉庫等等。底層的公司，需要很多實體資產才能運作，因此，企業規模通常

很大。中間的一層，是非資產 Non asset-based 的物流服務業，主要提供安排、管

理的服務。 

 
圖 18. 價值鍊中價值創造和實體物流的三層架構 

 
 

價值鍊： 
價值創造 

安排： 
Arrangement,

Non Asset 

實體物流： 
Asset-based 

Service 

Supplier Focal Customer 

貨物承攬、報關行、報驗行、4PL...

船公司、航空公司、倉庫、卡車、拖車 
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因此，提到供應鍊時，一個意思是指上述邏輯層次的價值鍊創造中，上下由的

參與者。另一個意義，指的就是這些提供實體的安排物流公司和具體物流的運輸業

者。因此，我們可以看到聯邦快遞 (FedEx)，優比速 (UPS) 等大型的物流公司，

都有供應鍊管理服務 (SCM services) 指的就是這底層兩層的服務。 

如果實體的搬運，都在一個國家的國境之內，那基本上沒有什麼大的問題。但

是，一旦創造價值的上層供應鍊分散在全球各地，那就產生了很多根本的問題。具

體有形的貨物跨越國境，通常會需要經過國與國之間，人為創造出來的很多壁壘。

這時，要是能順利跨越這些壁壘，才能夠成就一個完整的價值鍊，如同下圖所示。 

 

 
圖 19. 全球價值鍊 

 
 

過去，在談論供應鍊管理，主要都是由一個中心廠商 (Focal) 的角度來看，經

由其合作伙伴努力，來滿足顧客的價值。這在營運模式樣版中，屬於伙伴網路之中。

這樣的說法有一些狹隘，因此，開始有人將通路商和消費者的價值納入考量，加上

跨越國境，就產生了全球價值鍊 (GVC: Global Value Chain) 管理的說法。。 

 

4.7 貨物追蹤、物流整合 

我們前面談到全球化、大型化、以及委外的風潮.這些都在發生，也的確替當

事的企業創造了許多的價值。但是，天下事都有取捨，天下沒有白吃的午餐。全球

化、委外的全球價值鍊帶來了什麼難題呢？下圖是 2007 年在 U-Connect 2007 國

際會議中，顧問公司提出來的美國 Target 所面臨的問題。全球化之後，物流的問
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題變得複雜了。Target 從六十多個國家的四、五千家工廠購買產品，經過五十多

個國家的 110 個國際港口集貨，從美國七個海港和三個空港進到美國，在送到各地

商店之前，先到通過四個進口倉庫，轉到 25 個區域發貨中心。 

 
圖 20. Target 的全球物流難題  

（資料來源：Chuck Poirier (CSC Consulting), Frank Quinn (Supply Chain Management Review), 
“Survey of Supply Chain Progress– Best Practices and More,” U-Connect 2007.） 

 

以下是同一個會議提出來的，美國國內價值鍊和全球價值鍊的比較。全球價值

鍊很明顯複雜得多了。 

 
圖 21. 美國國內價值鍊和全球價值鍊的比較  

（資料來源：Steve Harmon (Kimberly-Clark), John Fedorchak (Maersk),  
“Global Logistics Management– How to Gain Visibility and Avoid Errors,” U-Connect 2007.） 
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但是，全球價值鍊即便是比較複雜，最後的總成本要是能夠降低，還是需要面

對這些困難，解決這些困難。同時，科技的發展帶來許許多多新的機會。因此，有

許多新的作法就因應而生。 

其中，最主要的就是物流追蹤服務 (track and trace)。透過全球各地物流業者、

運輸業者，把經手的資料輸入到電腦中，就可以幫助像 Target 這樣的貨物買主更

高的資訊透明度和能見度。如此，則可以降低其困難。 

另外，要把資料輸入到電腦中，就需要有更好的自動資料蒐集工具。傳統的作

法當然是紙和筆。後來的主流，轉成條碼和手持式條碼讀取機。最近幾年，許多廠

商都開始在測試運用 RFID 進行物流的追蹤。這樣的 RFID 主要是在棧板和箱的

層次。利用棧板上的 RFID 標籤，加上大箱上的 RFID 標籤，以及活動的 RFID 讀

取器，就能夠很快速地蒐集物流資料，完成追蹤的堅難任務。Wal-Mart, Best Buy, 

Tesco, Metro 等大型通路商，都在進行不同程度的測試和建置。未來幾年，預估將

成為主流的解決方案。 

但是，大批的貨櫃、棧板一旦拆散變成小批的貨物之後，如何追蹤？有一些新

的方案，就是透過 RFID/GPS/3G 手機的整合來完成追蹤。在運輸卡車上，裝置

GPS 追蹤器，可以追蹤和定位運貨的貨車。如果是需要特定溫控、水平等特殊需

求的貨物，則可透過主動式的 RFID，加上相關的感測器（溫度、方向、水平、加

速等），並將資料傳遞到整合的 GPS 機上，完成追蹤和監控。 

另外，貨物的移動方面，近十多年的趨勢，是買方（主要是大規模的通路商）

將責任逐漸轉移到賣方（或代理賣方的物流業者）身上。首先是 VMI，要求供應

商在買方地點附近設立倉庫，或者由買方將其倉庫租給賣方），使得買方不再需要

承擔物流的複雜工作。其次，是由供應商協同補貨。目前，最熱門的話題就是供應

商直接將貨物送到通路商的店面 (Direct-to-Store)。 

 

4.8 協同商務和虛擬整合 

在探討 SCM/GVC 時，協同商務和國際物流就跟隨著成為焦點。協同商務中，

許多觀念都不停地被推陳出新：連續供貨 (Continuous replenishment)，VMI (Vendor 
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Management Inventory)，CPFR® (Collaborative Planning, Forecast and 

Replenishment)，協同設計等等。另一方面，全球化和大型化反映在供應鍊方面的

就是國際物流的複雜度大幅提高。過去整個供應鍊基本上在一個經濟體內。但全球

供應鍊的發展，使得買賣雙方通常不會在同一國家、一件產品需要很多國家的原料

等。這都使得物流方面變得更為複雜。許多物流追蹤的系統和技術（如：

track-and-trace, RFID，物流整合等），都因而興起。 

4.8.1 CPFR®  
CPFR®（Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishmen；協同規劃、預

測與補貨）是由美國 VICS（Voluntary Inter-industry Commerce Standards）組織於

1998 年發表的指南及方法論，主要有鑒於供應鏈管理早期技術，如 QR（Quick 

Response）、ECR（Efficient Customer Response）或 VMI（Vendor Managed Inventory）

的問題，而設計一個委員會（包含許多大型零售商、製造商與資訊業者），針對

CPFR®的發展，進行規劃與推動，期望能藉由供應鏈上下游夥伴共同導入此機制，

進而獲得減少缺貨率與庫存、降低營運成本、更快的補貨周期、較佳的顧客服務、

提升營收、改善現金流等效益。有關 CPFR® 的詳細說明，請參見 CPFR 網站 

(http://www.cpfr.org) 。 

以產業價值鏈之角度來看，可分為供應鏈與需求鏈兩部分，CPFR®提供的解決

方案最具特色的是主要以需求鏈的角度切入，透過 B2Bi 之資訊平台，利用協同製

造商、3PL（Third Party Logistics）及末端銷售實體（如大賣場、零售商等）間，

進行共同之需求預測、規劃及補貨作業。CPFR®一開始主要應用於零售商與其供應

商之間的協同預測和補貨，零售商可以透過此機制降低庫存、減少缺貨率等，而供

應商則可透過此機制更精確地掌握需求狀況，針對需求進行產品之補貨規劃，以便

降低訂單週期時間（Order Cycle Time）與庫存數量。 

根據 VICS 的定義，CPFR®乃是一種結合供應鏈成員進行協同合作的概念，透

過開放式、安全、有彈性、具延伸性及支援性的流程與技術，以資訊共享的方式，

規劃、預測並滿足顧客的需求。基本上，CPFR®的目的和 ECR、QR 及 VMI 等概

念雷同，都是希望藉由資訊能見度的提升，縮短產品從原料到顧客手中的流程，以

便提升供應鏈體系的效率及反應速度，強化其整體競爭優勢。 
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基本上，CPFR®的整體運作模式涵蓋協同規劃、協同預測、協同補貨三大項，

以下分別說明： 

協同規劃（Collaborative Planning） 

為確定協同運作關係的基本參數（例如協同運作的項目與類別、共享的資料、

異常狀態管理等）及運作的商業流程（如規劃的遠程目標、凍結執行階段的時間

等），主要之步驟依序為擬訂協同商務協議、發展聯合事業計畫。 

協同預測（Collaborative Forecasting） 

主要分為兩個階段，包含「銷售預測階段」及「訂單預測階段」，目的是要因

應需求預測之變化，但究竟是由零售端還是製造端，來負責銷售預測或訂單預測，

則視不同的商品及不同廠商間之主導權而定，其進行方式包括銷售預測、銷售預測

異常狀態辨識、合作處理銷售預測異常項目、訂單預測、訂單預測異常狀態辨識、

合作處理訂單預測異常項目。 

協同補貨（Collaborative Replenishment） 

當預測階段完成後，將進入訂單產生，後續要面對的則為協同補貨，為了要使

補貨的複雜度大幅降低，在 CPFR®模式中提出「凍結階段」的概念，在訂單產生

前數周即凍結訂單預測，代表成員在此時間點彼此同意在計畫中訂定近期目標數的

需求量，以免徒增後續補貨時的困擾。 

已有許多知名的企業，開始將 CPFR®應用於供應鏈的協同作業上，如

Wal-Mart、HP、Johnson & Johnson、屈臣氏、特力集團等。以屈臣氏為例，透過

CPFR®的導入，上游供應商可以即時得知屈臣氏的商品銷售計畫與銷售狀況，再加

上屈臣氏與上游供應商在訂貨的階段就開始進行協同合作，雙方根據過去的經驗和

專業判斷，進行銷售數量的規劃與滾動預測，搭配 5 週前 90%訂單預測承諾的方

式，輔以異常警示和處理的機制，有效降低訂單實現的前置時間 2~4 週，並使缺

貨率從 5%減少至 1.7%，而庫存週轉率亦降低 2 周。 

 

4.8.2 滾動預測（Rolling Forecast） 
訂單預測的目的主要是協助決策者能事前瞭解一些不確定性高的情況，並擬定

各種因應策略，以能夠對於未來的表現有預先的心理準備，進而降低未來的風險
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（Hope, 2006），而非要預測或是控制未來的表現。Chopra and Meindl（2001）提出

預測的四大特性，分別是：預測通常有偏誤，因為實際的需求不可能與預測的需求

完全相同；預測距離目前很長時間的未來需求，會比預測近期內的需求更加不準

確；預測個別項目的需求（例如手機面板的市場）會比預測總體的需求（例如整個

面板的市場）更加不準確；企業的供應鏈越長（亦即顧客與企業的距離越遠）會使

得訂單變動的程度越大，因此預測的誤差也會隨之增加。通常企業在進行銷售訂單

預測時，會參考客戶訂單的歷史資料，再加上預估的市場環境變化等外部因素，以

決定企業要向上游下訂單的時間與數量。由於預測常有誤差，再加上訂單實現與進

貨的前置時間較長，不容易快速地反應客戶臨時的需求變動，因此，企業通常會準

備不少的存貨，以因應客戶的需要。然而，存貨對於企業而言，是不小的成本壓力，

這些成本可能來自於產品過時的成本、倉儲成本、管理成本等等。當供應鏈越長，

整個供應鏈累積的存貨就會越多，因為供應鏈上的每一層企業，都會為了因應下游

訂單不確定性，而增加庫存量，因而造成了「長鞭效應」。 

大多數的企業都希望能有效的管理庫存並提升庫存週轉率。企業要能達成這樣

的目標，最重要的就是能有效且快速地掌握銷售的資訊，獲得的資訊越即時，越能

反應市場的需求，也就能降低存貨積壓的問題。但是這些資訊大多數是掌握在最接

近終端消費者的客戶或銷售據點的手上，如何能即時地獲得這些資訊呢？因為預測

有兩個特性：「越接近實際下訂單的時間，其預測的準確率會較高」以及「供應鏈

越長，其預測的誤差會越大」，因此若能縮短預測的時間並能將資訊傳遞給整個供

應鏈上的成員，就越能夠提升預測的準確性，並增加整個供應鏈上的存貨週轉率。

而 IT 的應用，就能夠達到解決上述提到之兩大預測特性。因為，透過 IT 的協助，

能大幅地降低溝通協調的成本，使得資訊收集、分析、傳遞與分享都能在短時間之

內達成，使得企業能夠隨時的根據市場的變動來修正訂單的預測值，並將定期地將

這些預測值分享給上游的供應商，以便讓上游的供應商也能有貼近市場的資訊，能

準備合宜的存貨以及向更上游供應商下訂單的時間與數量。這個觀念即為「訂單滾

動預測」。 
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圖 22. 滾動預測示意圖 
（資料來源：Hope, 2006） 

 
訂單滾動預測的主要意涵在於：「隨著時間的推進，用最新獲得商品市場情報

去修正預測，以便提升預測的準確度，此外，並將修正的預測資料，提供給上下游

的供應鏈合作夥伴（張怡筠，2005）」。圖 22 是滾動預測的作法，客戶每一次都會

提供當期的實際訂單以及接下來後四期的預測資料，例如：當 Period 0 時（初始

期），進行了 1st Review，當時客戶給了 Period 1 至 Period 4 的預測資料；當時間推

進到 Period 1 時，進行了 2nd Review，這時客戶提供了 Period 1 的實際訂單，以及

修正過的 Period 2 至 Period 4 與 Period 5 的訂單預測資料，我們可以知道，這個時

候的 Period 2、Period 3 與 Period 4 預測資料會比客戶在 1st Review 時所提供的 Period 

2、Period 3 與 Period 4 預測資料來更加準確。接下來以此類推。因此，企業就可以

依據客戶所提供最新修正過的預測資料進行本身的訂單預測與作業。而企業亦可採

用同樣的方式，依據上游供應商的前置時間向其上游供應商提供幾個週期的訂單滾

動預測資料，以讓上游供應商可以提前進行零件或貨品的訂購，以便縮短訂單的前

置時間。企業在進行上下游的滾動訂單預測機制之後，就能夠有效地管理存貨與提

升庫存週轉率。 

透過滾動預測的方式，可以針對同一時期的資料進行多次的預測，而且可以不

斷地加入市場變化的變數，這種方式會比只做一次預測而且時間間隔很長的預測來
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的準確。此外，由於預測資料會不斷地隨著時間的演進而修正，預測值與實際值的

差愈會越來越小，可以增加預測值的準確性。Nordhaus（1987）認為定期地修正預

測資料，等同於縮短訂單的前置時間。訂單滾動預測的主要特性就在於透過不斷的

溝通與分享資訊來提升預測的準確性與有效性。而要能有效率地順利執行訂單滾動

預測，就需要 IT 的協助，例如：建立分享資訊的平台或是其他資訊分享的機制等。

這些特性可以促進供應鏈夥伴之間的溝通與協調，還可以降低存貨，還可以縮短前

置時間，最終可以提升供應鏈的績效（Marilyn et al., 2000）。 

 

4.8.3 虛擬整合 
在交易成本理論（Transaction Cost Economics）中指出，企業取得資源的方式

有兩種，一種是從市場中（market）取得，另一種是由企業本身（hierarchy）取得，

而企業決定用哪一種方式取得某項資源，主要取決於「交易成本」，交易成本主要

源自於企業為了防止交易雙方的投機行為而產生的成本，包括降低不確定性的成本

與特用性投資等（Williamson, 1979）。當企業認為從市場中取得某一項資源的交易

成本很高時，就會將交易活動內化（internalization），由企業本身自行培養製造這

項資源，藉此降低各種交易風險與成本（Williamson, 1991）。透過交易取得資源的

方式會朝向專業分工的角度，而透過交易活動內化以取得資源的方式則會朝向垂直

整合的方式。然而，垂直整合會使得企業必須投入大量的資源以培養各式各樣的能

力，因而使企業無法專精於核心能力而失去競爭力，同時也會因為過多的沉默成本

與管理成本而降低獲利率。除了交易成本之外，溝通協調成本也是企業考量要從市

場或是企業自身取得資源的考量因素。若是透過市場交易取得資源，企業必須與交

易的對方溝通有關詢議價、訂單、物流運送、品質控管與退貨等協定，而且這些資

訊的交流，若是透過電話與傳真等方式，在時間上與正確率方面都會產生問題，若

是交易次數很頻繁，所產生的溝通協調成本就會越來越高，因此企業有可能因此而

決定透過企業內部來取得資源。 

然而，在 IT 的協助之下，企業除了 “market” 與 “hierarchy” 之外，有了新的

選擇，亦即虛擬垂直整合（virtual integration）。在虛擬整合的模式之下，企業可以

與交易夥伴建立長期合作關係，如同於將交易夥伴視為公司整體的一部份，一方
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面，企業可以降低投機行為的不確定性，因此也會願意相互建立一些特用性投資，

以促進雙方的合作關係，另一方面，交易夥伴仍是一個獨立的單位，因此企業可以

避免企業過大而產生的官僚成本（bureaucratic cost）等內部成本。雖然長期的合作

關係主要是建立於雙方的互惠與互信的條件之下，但是若沒有 IT 的協助，很難達

成互惠的目標，因為資訊的不即時與不透通，會阻礙雙方的互信，同時也會因為溝

通時間長而使得雙方的腳步變慢，而無法因應市場的變化。而透過 IT，企業間的

溝通協調成本大幅降低，企業可以不需要再透過人工的方式相互溝通，不僅可以提

升時效性，還可以大幅的降低錯誤率，有助於企業與交易夥伴之間的資訊分享的密

集度與即時性。透過電子化的應用來進行虛擬整合，不需進行實質整合，就能能獲

取整合的資訊掌握。當資訊透通程度很高時，企業不僅可以降低不確定性而增加信

任，還可以因為緊密的合作，搭配企業流程的改變，大幅縮短產品上市時間與前置

時間，因而快速地因應市場的變化，進而達到互惠的目標。 

虛擬整合可以分為虛擬垂直整合與虛擬水平整合兩種。在虛擬垂直整合方面，

主要是針對供應鏈上下游的關係，例如：供應商、中心廠、物流中心、經銷商與客

戶之間的關係。其目的在於提供客戶一條龍的服務、更快速的因應客戶的需求以及

縮短訂單的前置期。以中心廠為例，中心廠可以不需要自行生產原料，但卻可以透

過虛擬垂直整合的方式，建立跨組織資訊系統，與少數幾家品質優良的原料供應商

進行緊密的合作，此外，還可以一起與客戶進行規格制定，將原料商的特殊規格設

計到產品上，如此一來，中心廠與原料商皆可受惠。 

在虛擬水平整合方面，主要是同業的合作關係，其目的在於擴大經濟規模。企

業通常會透過併購的方式來要擴大經濟規模，但是企業必須擁有大量的資金才能進

行併購，此外，併購之後，需要一段長時間來進行整合，有時候還會因為整合不良

而拖垮原來的企業。在虛擬水平整合的模式之下，企業可以與同業建立緊密的合作

關係，透過 IT 的協助，提升同業之間資訊交換的效率與透明度，把雙方的資源統

籌運用，一起因應客戶的需求並面對其他競爭者的威脅，除了避免了併購的缺點，

還可以增加企業的競爭力，尤其是針對國外企業的競爭。例如：貨運承攬業者可以

互相合作以擴大國外的經營範圍，如此一來，就可以提供客戶更多的選擇，而不需

要由貨運承攬業者自行在國外不同的地點設置辦事處。 
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4.9 電子商店、長尾、虛實整合 

自從 1995 年網際網路商業化經營之後，有一些網路商店很快地崛起。在這當

中，有很多在 2000 年的網路泡沫化過程中，無法繼續經營下去。但是，有一些網

路商店，卻能夠一直以強勁的態勢持續成長，創造佳績。其中，最值得討論的應該

算是以網路書店起家的 Amazon.com 了。很多人在看 Amazon 時，只看到他提供

的網路商店錢台，而忽略了其關鍵成功的營運模式的轉變。 

Amazon 的成功，在於它採用了和傳統書店不一樣的經營方式。傳統書店，由

於銷售的需要，都需要在店面展示實體書。因此，無論其付款條件如何，都必須要

先把書買進來，展示在書架上，供顧客翻閱、購買。這這樣的經營方式之下，就有

了嚴苛的空間限制。端視書店的空間大小，經營者對空間寬敞度的要求，決定了能

擺多少書架，也跟著決定了能展示多少書。因此，經營者必須先根據其對顧客分佈

的瞭解，評估顧客購書偏好，進行挑書。這樣的結果，幾乎不例外的是，所挑的書

都會是比較「主流」的書，以確保商品的流動速度、以及其所影響的利潤。如果市

面上有 30 萬種書，可能就只有 2 千種書會被挑選到特定的書店。因此，顧客如果

想買的是比較稀有的書籍，他的運氣通常就很不理想了。他很難買到想買的書。反

過來說，出版商出版的書，如果不被書店經營者看好，也很難能夠找到適當的通路

加以販售。 

Amazon 主要是虛擬商店，無須實體店面，顧客也不會提出翻閱實書的要求。

因此，在備貨上，除了那些少數的暢銷書，可預先大量進貨之外，Amazon 只要能

先和出版商談好，先把 30 萬種書的書目資料、書評資料等放置在容易搜尋的網路

展示空間裡，等到顧客下訂單買了某一冊書，再向書商進貨（甚至要求書商直接出

貨給顧客）。這種經營方式，減少了庫存造成的資金的積壓，同時，大幅放寬了因

為實體展示空間帶來的嚴苛限制。 

在這種情況之下，產生了一個新的概念：長尾。如下圖所示，如果我們把所有

書籍，依照銷售量遞減的方式來排序，然後呈現在向下圖一樣的銷售量分佈圖上。

圖的左側，會是暢銷書區。大大小小的書店，都應該會從這一個區塊挑書。曲線的

右側,就是長尾區，在這個區塊中的書，銷路不佳，因此，書店一般會避免進書，
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顧客就更買不到，書商就更不會進這些書… … 這就產生了一個往下盤旋的效果。

像 Amazon 這樣經營的商店，由於沒有實體空間的限制，在虛擬貨架上把尚未進

貨的商品上架販售，所需的成本極低。因此，虛擬商店的開設，使得長尾區的商品，

得到一個新的生命。過去，打入長尾區的商品，賣不掉也買不到。在電子商務的環

境下，不但賣得掉，也買得到。 

 

 
 

圖 23. 暢銷書和長尾  
 
 

長尾的現象是否侷限於書？當然不是。任何能在網路上販售的商品，都有長尾

商品翻身的機會。這也意味著，電子商務的虛擬商店中，所能購買到的商品種類，

是比實體商店來得多得的。 

另一方面，在談商業發展趨勢時，不得不談到的是網路商店的發展。十年前，

很多討論都在網路購物方面，但現在的國際上發展，反而是很多實體通路商，都同

時擁有或發展其網路虛擬通路。因此，虛實整合的課題變成一個非常重要的發展。

很多通路都發現，同時擁有實體和網路通路，可以產生很多綜效，但也產生了很多

問題和困難。 

前面說到，正常發展的虛擬商店，由於沒有空間限制，所販售的商品品類一定

比實體商店來得多。由於消費者個人特質的關係，免不掉會有人在網路上看到想要

購買的商品，想要真實看到實體樣品才願意掏錢購買。當他到實體商店時，卻無法

銷

售

量

0 

書籍：按照銷售量遞減排序

暢銷書區

長尾區 
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看到這件商品，就會衝擊到其對商店的滿意度。也有時候，同一個通路品牌裡，實

體商店和虛擬商店對同一件商品定價不同；或者促銷的時程不同步。也有時候，顧

客在虛擬商店中購買一件商品，卻拿到同一個通路的實體店面來要求服務，甚或退

貨。 

在經營面，不同的通路，是否該有相同的採購決策？相同的庫存和運籌？這些

決策之間的取捨，也是當前零售業者在談論，而且尚未有共識的課題。 

這些因為多通路而引起的衝突和不和諧，在最近幾年，在歐美的零售業中，成

為一個重要急需解決的難題。在提到多通路時，上面的討論，只侷限在實體商店和

網路商店而已。在真實世界中，有些零售通路，除了這兩者之外，還有銷售型錄、

電話推銷等多重通路，這些通路之間的資料調和、定價的決策等等，都是這幾年的

熱門話題。 

台灣的狀況：在台灣的狀況非常奇特。大部分的通路商，都只將其經營聚焦

在其中一個部份。像博客來書店、PC Home, 雅虎/興奇科技等，都集中在網路。統

一超商的 UniMall 所販售的商品，其實和 7-11 相當不同，可以算是兩個截然不同

的通路。其許多虛實兩個通路都有的零售商，如果加以檢視，就會發現虛擬通路只

是聊備一格，並沒有認真的在經營，所販售的商品類型，遠較其實體商店來得少得

多。例如，燦坤、全國電子、良興都是這樣。因此，其多重通路整合的問題，其實

還尚未真正發生。 

 

4.10 顧客關係和資料分析 

在 2010 年美國零售商大會中，所提出的六項要求與會者評估重要性的問題

中，就有三項和顧客有關，顯示其重要性。由於科技應用的發展，透過蒐集顧客的

資料，分析其資料，以拉近和顧客的關係，是一個非常重要的發展趨勢。 

尤其是在品牌商、通路商、消費者等三方的拉鋸下，更顯得生動有趣。品牌商

希望透過各種手段，培養品牌力（例如：廣告、產品服務化、透過回饋來收集客戶

資料等）來拉近、鎖定和消費者之間的關係，並試圖減弱通路商和消費者之間的關

係。換句話說，就希望消費者：「不管你去那個通路買，就買我的牌子的東西。」



 

國外商業服務業發展趨勢與應用案例研究  63 
 

反過來說，通路商佔據了和消費者之交易的最後一關，能在交易手續中（如：在

POS 結帳）蒐集到顧客的購買行為資訊。他們也透過各種不同的手段（如：強化

服務、促銷、郵寄客製化的文宣和邀請函等），來拉近和消費者的距離。換句話說，

就希望消費者：「不管你、想買哪個品牌的什麼產品，都請來我這裡買。」 

在希望達成這種效果的情況之下，各種的資料分析概念 (analytics) 和工具，

成為一個有效的達成顧客關係強化的手段。這些包含各種的統計分析工具、資料倉

儲、資料探勘等等。這方面的發展趨勢，在 2010 年美國零售商大會中的討論議題

中，就有專門探討 analytics 的議程 track。而且，在其產品展示場中，也有非常

多的軟體和顧問廠商，提供這方面的解決方案。 

台灣的狀況：這方面的現況，由於大部分都是在公司內部進行的工作，且很

多都牽涉到機密性，比較難比較。有很多做得非常好的案例，都在銀行的應用。在

零售方面，台灣的一些外來通路商，如 Costco 等，挾帶著其國外母公司或經營模

式提供者的作法，使用會員卡來辨識顧客。遠東集團推出的 HappyGo 基本上是一

個有效的拉近顧客的方法，不過，使用了多少資料分析工具，則不得而知。7-11 這

一類便利商店，沒有利用會員機制，但是，可以在 POS 機上，利用按鍵輸入顧客

的特性，也可拿來做資料的分析。 

 

4.11 大量客製化 (Mass customization) 

大量客製化，指的是利用一些創新的方法，對顧客在一個沒有太過提高價格的

情況之下，提供客製化的產品。消費者既要追求個性化，與眾不同，又不願意額外

支付過高的費用，使企業設法以大量生產的成本，達成客製化的效果。大量客製化

能力，儼然成為企業核心競爭力的重要來源。 

1990 年代大量客製化服務在便已成形，Dell 電腦公司推出網路個人化直銷模

式 (Dell Direct)，可說是客製化服務的早期成功案例。消費者可以在其網路商店

上，指定其對購買標的的特殊規格，而 Dell 在其價值鍊中，針對這項特殊的顧客

需求，快速地回應，生產客製規格的產品，並予以交付。隨後的國外案例相當多。

從糖果、服飾、玩具到消防車製造廠商，愈來愈多企業投入大量客製化服務。 
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Sony 隨身聽將標準化元件組成三、四種模組，再運用自動化流程，讓消費者

可以挑選自己喜愛的款式、配件及顏色等，組合出獨特的設計。事實上，整個生產

流程與效率，並未因顧客的諸多選擇而改變，卻可以花樣百出，讓消費者擁有許多

以前所沒有的選擇，Sony 的行銷目的也就達到了。 

基本上，大量客製化整合產品開發、設計、行銷等作業流程，重新打造廠商與

顧客之間的關係，為企業帶來契機。在資訊科技與數位化科技蓬勃發展的 21 世紀，

企業可以藉由先進科技的協助，提供個別消費者更自主、更自由的選擇空間，並以

近乎大規模生產的成本與時間，向個別顧客提供趨近於量身訂作的產品與服務，以

更加貼近顧客的需求。 

近年來，運動服飾製造商 Adidas 便成功運用這項新技術與經營模式。它在 2005

年推出 “mi Adidas＂，由專業人員針對每位顧客的運動方式與習慣，提出鞋款、

鞋墊材質與避震功能等相關建議，並為顧客量身訂作，從而創造卓越的顧客價值。 

另一家運動鞋製造商 Nike，也讓消費者上線設計自己的運動鞋，該網站透過

一連串的問題引導消費者，其中包括對鞋子式樣的偏好、基本色調與想要凸顯的顏

色、鞋子的構造，以及多達 16 種的個人化特色。顧客送出最終設計表後，Nike 會

將這些資訊輸入到生產線，顧客僅需多付 10 美元，就可以獲得鞋底印有鞋子特色

的夢幻球鞋。牛仔褲製造商 Levis，為女性消費者提供依個人尺寸裁製的合身牛仔

褲，消費者甚至可以自行設計獨一無二的專屬牛仔褲。銷售量身訂作牛仔服飾，

Levi's 不僅能掌握顧客資料，更能扮演顧客的「牛仔服飾顧問」。 

芭比迷可以上網進入芭比網站的 “My Design” 網頁，設計自己想要的 “friend 

of Barbie” 玩偶，他們不但可以挑選玩偶的膚色、眼睛的顏色、髮型與頭髮顏色、

服飾、配件及名字，甚至可以詳述玩偶喜歡和不喜歡的事物。芭比的 special friend

以郵寄包裹送達時，包裝上會有玩偶的名字，也會有電腦列印的玩偶個性描述。 

專門製造消防車、垃圾收集車、水泥預拌車以及軍用卡車的 Oshkosh Truck，

是家小規模的企業，僅及大型競爭對手的十分之一，卻靠著大量客製化在業界占有

一席之地。消防機構向 Oshkosh 訂購消防車，必須造訪工廠，不但可以挑車子款式，

還有 1.9 萬種配件可供選擇，以裝配出理想中的消防車。該公司的陽春消防車售價

約 13 萬美元，但約有 75%的客戶會額外訂購許多配備，例如：隱藏式階梯、特殊
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的門、小隔間，以及用於較難撲滅火源的滅火泡沫系統等，Oshkosh 都會依據客戶

個別的需求量身訂作。 

藉由大量客製化，企業不但以相對低廉的成本，滿足顧客量身訂作的夢想，顧

客關係也會變得更加緊密。由於網路科技發達，使得顧客特殊資料的傳遞快速，且

物流使得交貨延宕不會無法忍受，使這種方法成為很多企業提高競爭力的方法之

一。 

台灣的狀況：台灣的企業，在這方面的發展有些緩慢。但還是有些例子能提

出來討論。阿瘦皮鞋和鞋技中心合作，正在嘗試發展一套方式，能在標準鞋和客製

鞋之間，發展一套介於兩者「微調」的鞋子，以適應雙腳高弓足、扁平足、腳指外

翻等有局部變形的顧客。這是一個相當有創新性的嘗試。 

 

4.12 永續經營 

這些為了綠色環保、地球永續發展而引發的種種國際活動，已經在歐美的大企

業中，啟動一些節能減碳、綠色設計等活動。這些活動的目的，是在對企業、乃至

於人類的經濟、社會和環境的永續性有所貢獻。在探討這方面的課題時，有一些新

的名詞被採用：Sustainability design, environmental design, environmental concious 

design, eco-design 等等。在討論設計問題時，不只是在產品的設計方面，也牽涉到

管理機制和流程的設計。 

美國一些大型企業已經因應這方面的企業競爭環境，成立一個新的職位：永續

經營長 (Chief Sustainability Officer) ，直接向執行長負責。在台灣，我們發現華碩

也在 2000 年，創設了永續經營長這項職稱。 

 

4.13 社群網路和行銷 

社群網路的主要功能是在提供其會員一個平台來進行社交活動。但是，也不排

除會員們透過社群網路，交換對商品的使用經驗。這一類的使用經驗和評價，一般

上而言，對一般的消費者的感受，信息是來自比較客觀的同儕，而非來自廠商的付
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費廣告，而產生比較高的信任。如果廠商能善用這種新的信息發佈通路，就可以做

到非常有效的「口碑行銷」。 

隨著科技的普及與生活型態的轉換，網路社群的規模及種類也不斷進化，網路

使用者在社群中的活絡程度，早已不可同日而語。透過網路社群瞭解網友的想法和

行為並找出與網友有效溝通的行銷模式是現在每位行銷人員的重要課題。 

另外，在社群經營方面，有一種新的觀念產生，那就是品牌社群 (Brand 

Cummunity)  (Fournier and Lee, 2009)。品牌主要是指針對某些特定品牌，因為對

該品牌有特別認同的網路使用者，一同參與社群網路，主要是在探討該品牌的一些

話題。品牌社群通常是自發性的。但是，也開始有很多品牌商或通路商，試圖通過

品牌社群來經營其口碑行銷。 
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伍 、 結 論  

全球的商業發展趨勢，主要是在全球化、大型化、科技應用產生的營運模式改

變等。如同本報告開始時就指出的，這些都是反映了過去這些年的環境變化。 

我們在上一章的討論中，也指出一些台灣和全球已開發國家在發展趨勢上的差

異。在商業發展方面，對台灣的商業族群來說，未來幾年可以預見的，影響企業最

重要的因素應該會在 ECFA 的簽訂。過去，台商在中國經營的，以製造業為主，

甚至可說集中在以利用中國廉價勞力，加工外銷賺取的利益。 

但是，我們也可以很清楚的看到，以中國內需市場為主要經營標的的幾家企

業，如頂新（康師傅）、旺旺等，都在伴隨著中國的經濟成長而快速發展。參考附

錄二的針對海峽兩岸三地大型零售業者的分析，可以很清楚地看到中國市場對國美

家電、蘇寧家電等成長的貢獻。經由 ECFA 的簽訂，中國大陸的廣大市場可能會

對台灣的商業零售業開放，更可能成為進軍東南亞十國的有效樣版。如何能掌握環

境的變動，利用環境變動帶來的機會，是台灣商業族群的新機會。在全球化和大型

化的時候，也必須考量科技條件改變帶來的機會。 

另一方面，影響商業經營的重大環境之一，是消費人口特性的變動。在網際網

路發展的近程中，歐美國家的一些網路上的商業活動蓬勃發展，產生很多消費者行

為的改變。例如，在網上購物、透過網路搜尋商品資訊和價格、長尾商品的販售機

會等。同時，網路也使得零售業過去一向來享受到的資訊不對稱性，開始崩解。台

灣的環境是否相同？ 

 
圖 24. 台灣上網人口及普及率  
（資料來源：資策會 FIND, 2009c） 
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上圖很清楚地看到，台灣的網路上網普及率，已經成長到了高原期。有一些歐

美的發展軌跡，實在應該拿來借鏡。 

另外，下圖呈現的是台灣個人上網的網路使用者特性分析。最重要的是不同年

齡曾的上網人口比例。即便是 55-59 歲的人口上網比例已經過半。同時，這張圖如

果隨著時間穩定推移，未來上網的比例將會大幅成長。如何因應這樣的環境變化？

台灣的商業族群可以參考歐美先進國家的發展經驗。 

 

圖 25. 台灣個人上網分析  
（資料來源：資策會 FIND, 2009c） 
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附 件 一 ： 2 0 1 0 年 零 售 業 大 會  

 

美國全國零售商聯盟 (NRF: National Retailers Federation) 於 2010 年一月在美

國紐約舉行的第 99 屆零售業大會 (Retail's BIG Show - NRF 99th Annual Convention 

& Expo, http://events.nrf.com/annual2010/public/enter.aspx ) 是美國一年一度舉辦的

全美最大的零售業的大事。已經連續舉辦了 99 年，吸引了數千名全球對零售業有

興趣的業者參加。 

2008 年為零售業的寒

冬，導致 2009/01 的 98 屆大

會，參加人數很少。當時，大

家關切的是如何「過關」。但

2009 年經濟觸底，不止看起來

不會再惡化，而且開始有緩慢

復甦的跡象，因此，2010/01 的

99 屆大會，參加者歷來最多。

同時，特點是有許多南美洲的

參加者。大會還提供了西班牙

語和葡萄牙語的即時翻譯機。 

 

這次的大會從 2010/1/10 到

2010/1/13，總共舉行四天。大會

中，除了邀請了很多零售業的領

導者參與主題式演講、座談會等

在大廳中舉辦的活動之阿外，還

之外，也舉行一連串的分場地平

行進行的較小型的的座談會和

發表會。總共有不下一百多場，

http://events.nrf.com/annual2010/public/enter.aspx
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但是由於同時進行的場次，與會者無法分身參加所有的場次。 

除此之外，其中的兩天，還舉行了一場非常大規模的產品展示會。總共有數百

家大大小小的廠商參展。其中，有許多零售業相關的硬體、軟體、耗財、解決方案、

顧問公司等，將他們的新東西拿出來展覽，希望能創造一些商機。 

從大會的一些安排，可以看得出當前的一些重要課題。 

首先，大會提出幾個選項，希望

與會者參照他們公司的情況來回

答。主要是如同右邊照片顯式的問

題，詢問與會者哪一些是最重要需要

考慮的問題。這些問題得以上榜，當

然就是大會在會前把當零售業者在

當前面臨的問題先做了一個整理，再

提出來讓大家選擇。從所列的六項問

題中，我們可以看得出美國零售業者目前最關心的幾項問題。 

首先，經濟危機尚未解除，能夠獲利是一個當然需要關切的問題。另外，和顧

客相關的就有三項：和顧客接觸、讓顧客有好的購物體驗、建立顧客忠誠度。當然，

要能夠創造利潤，就必須從顧客下手。有滿意的顧客，才會有回流的顧客，才能透

過顧客的口碑帶來其他顧客。另兩項關切的問題，是在資訊科技應用下產生的新課

題。第三項的跨通路整合，談到的是實體通路、電視購物、網路購物、移動零售等

等不同的通路之間的整合。最後一項，談到移動零售的價值的最大化。這顯示手機

的普及率引發零售業者提供一些新的購物方案、而消費者也開始接受新的作法，才

有價值最大化的需要。這兩項顯示了美國零售業因應科技應用的新議題。 

另外，我們也可以來檢視該次大會，把眾多的會議場次做什麼樣的安排。大會

共分為九項議題分類 (tracks)，分列如下： 

設計 

全球發展趨勢 

資訊科技 

行銷、品牌管理 
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商品推銷 

線上零售 

店面作業 

供應鍊 

永續經營 

 

這當中，全球發展趨勢談的是比較宏關的環境問題。設計、行銷和品牌管理、

商品推銷、店面作業是比較傳統的零售業關係課題。供應鍊有相當大的部份是在討

論實體物流。資訊科技和線上零售顯然和資訊科技相關。在資訊科技的議程中，有

相當高比例的討論，是在資料的分析 (analytics) 方面。永續經營則主要聚焦在地

球環境、節能減碳、綠色環保等課題。 
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附 件 二 ： 2 0 0 8 年 全 球 零 售 業 2 5 0 大  

 

本附錄節錄了 Deloitte 顧問公司在 2010 年 1 月，針對 2008 年做了全球 250

大零售業者的名錄，作為第四章討論分析的依據。2008 年正好是全球經濟危機的

一年。但是值得注意的是，在 250 大之中，有揭露其淨利潤的 184 家之中，只有

30 家處於虧損狀況。 

另外，從該名單中，我們可以將兩岸三地上榜的八家企業拿來做一個分析。下

表呈現的就是這八家企業。我們可以看到一個非常有趣的現象，就是在中國大陸佔

了四加、香港三加、台灣一家。香港的屈臣氏基本上是英國資本的、而華潤集團則

事實上是中資。我們可以把華潤和其他四家中國企業一起討論。 

 

排名 公司 國家數 零售額（億美金） 

53 屈臣氏 36 152 

90 百聯集團 1 116 

91 國美電器 2 100 

125 蘇寧電器 1 72 

128 香港國際牛奶集團 10 67 

186 統一超商 5 46 

187 香港華潤集團 2 44 

248 農工商超市 1 31 

 

我們可以很清楚地看到，屈臣氏和香港國際牛奶集團（香港的 7-11 經營者）

都相當的國際化，分別在 36 和 10 個國家地區經營。台灣的統一超商在 5 個國家

地區經營。但是，其他五家中國企業，都只在一或兩個地方（兩個地方，就是中國

和香港）經營。但是，其營業額就比兩個連鎖便利商店經營者來得高。國美和蘇寧

兩家，都聚焦在 3C 家電方面，而居然都能並轡進入一百大！ 

對台商的啟示，就是國際化的第一步，就該是在這個新興的廣大市場。 
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