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中文摘要 

    依經濟部中小企業處統計，台灣中小型規模之營造業廠家數量逐年增加，其

中具備專有技術的專業工程營造商是為營造工程分項工種之主軸，在面臨經濟發

展趨緩及營造量體萎縮之際，已然陷入紅海之市場競爭。近年來，東南亞新經濟

體崛起，內需建設擴大，逐漸取代中國大陸市場，提供了全球企業投資、進入之

空間，扮演次承攬商角色的中小型專業工程營造商，如何由此覓得進入國際市場

之路徑而獲取業務承攬或擴大規模的空間是為重要的課題。故本研究希望藉由以

專業技術能力為核心價值的中小型專業工程營造商國際化的路徑探索，了解其進

入的策略與模式。 

    本研究先經由國際化理論及文獻的回顧，透過與利德工程股份有限公司及同

豐營造工程股份有限公司兩家個案的訪談結果，歸納兩家公司在國際化動機、進

入模式、進入障礙以及跨國經營模式等(組織架構、知識移轉等)之差異，主要以

折衷理論與知識基礎理論的觀點，探索出本研究之研究命題。 

    研究結果發現，台灣中小型專業工程營造商所擁有產品差異化的能力，必須

能在海外延續競爭優勢始有國際化之條件。在進入模式方面，台灣中小型專業工

程營造商通常隨著曾有良好合作關係的開發商或總營造商開啟國際化的腳步，以

降低制度環境的影響，並以獨資的方式成立海外分支機構，進行高度控制並保護

企業核心資源；研究顯示，台灣中小型專業工程營造商之企業資源如屬創新研發

的知識基礎資源，將有助其擴大海外在地化經營規模，並可與競爭者的規模經濟

抗衡，甚至轉換成目標市場的競爭優勢，也有助後續國際化路徑的複製。 

    最後，本研究綜合台灣中小型專業工程營造商進入國際市場的條件與策略，

提出結論及建議，俾利相同規模與性質之營造業於國際化決策之參考。 

關鍵詞:國際化、折衷理論、知識基礎理論、資源、優勢 
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Abstract 
According to the statistics from the Small and Medium Enterprise Administration, 

the number of small and medium-sized construction enterprises in Taiwan has been 
increasing every year. Among them, the professional construction companies with 
propriety technology are the mainstay for the sub-types of construction projects. 
Facing with the slowdown in economic growth and the shrinking of constructions, 
these companies have entered the market competition in the Red Ocean. In recent 
years, the rise of emerging economies in South-East Asia and the expansion of their 
domestic demand have gradually replaced the Chinese market and provided 
opportunities for international investment. The purpose of this thesis is to explore the 
internationalization paths of small and medium-sized professional construction 
companies with proprietary technology and to understand their strategies and models. 

Based on the review of internationalization theory and literature, this thesis first 
compares two companies’ motivations in internationalization, modes of entry, barriers 
to entry, and transnational business models (organizational structures, knowledge 
transfer, etc.) through interviews with the two companies: Raito Engineering Co., Ltd. 
and Tung Feng Construction Engineering Co., Ltd. This thesis mainly uses the 
eclectic theory and the knowledge-based theory to explore these issues. 

The findings show that the ability of Taiwan’s small and medium-sized 
professional construction companies to differentiate their products needs to maintain 
their international competitive advantages in order to achieve internationalization. As 
for the modes of entry, Taiwan’s small and medium-sized professional construction 
companies usually start internationalization with developers or general contractors, 
whom they have had good cooperation, to reduce the impact of the institutional 
environment. They set up overseas branches in a sole proprietorship manner to highly 
control and protect the core resources of the companies. If these companies have 
innovative and developed knowledge as their resources, they will be able to expand 
their oversea business and compete with their competitors in economies of scale. 
They will even divert their resources to the target market as an advantage, and 
facilitates the replication of the follow-up internationalization path. 

Finally, this thesis integrates the conditions and strategies for the small and 
medium-sized construction companies in Taiwan to enter the international market, and 
puts forward the conclusions and suggestions for companies of similar scale and types 
in the international decision-making. 

Keywords: Internationalization, eclectic theory, knowledge-based theory, resources, 
advantages 
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第一章 緒論

第一節 研究背景與動機

近十年來台灣基礎建設逐漸飽和，經濟發展腳步趨緩，無論是公共工程或民

間建案之市場量體巨幅萎縮。營造業廠商雖藉由精進施工技術以縮短工期、降低

成本來提升競爭優勢，卻難免因同業削價競案與景氣低迷等因素而致面臨業務量

下滑甚至危及公司永續生存之窘境。

位居東南亞包含越南、馬來西亞、印尼、緬甸及柬埔寨等國家，因政治局勢

日趨穩定，內部需求擴大，在二十一世紀前後陸續進行本土的各項公共、民生建

設，同時為振興其國家經濟發展，當地政府全面對外採取開放政策，提供了低勞

動成本與投資環境，因此繼中國大陸之後，全球的營造市場出現新承攬契機的領

域與跨國營運的路徑。日本、韓國及歐美等先進國家在亞洲的市場佈局紛紛從中

國大陸轉進到這些東南亞國家。

    南向政策是源於 1990 年代政府所啟動的一個外交和經濟政策，推動經濟投

資往東南亞轉移，後因中國大陸改革開放的群聚效應大幅增強，南向政策漸漸失

焦；2010 年代後，隨著中國大陸工資及經營成本上漲，台商又逐漸增加對東協

國家的投資，南向政策再度受到重視。

同時基於「全球供應鏈重整，台灣面臨產業結構調整之挑戰」、「東協與南亞

人口結構年輕，中產階級大量興起，內需消費潛力龐大」及「應與新南向國家建

立廣泛層面交流，全方位建構發展新經濟」等相關動力因素(經濟部投資業務處

2016)，現今政府於 2016 年 8 月 16 日召開之對外經貿戰略會談，行政院通過之

「新南向政策」政策綱領，於 2016 年 9 月 5 日正式提出「新南向政策推動計畫」，

將協助業界布局新南向目標國市場。

在前揭海外市場投資環境吸引與政策鼓勵下，給予台灣的營造業者一道曙光

與方向，可供其積極尋思如何跳脫眼前因市場量體萎縮的紅海競爭現況，擠身國

際市場拓展業務與公司規模，以求永續經營；然而在新興國家發展契機中隱藏的

巨大投資風險，同時也面臨強大的競爭對手，特別是對於以核心技術條件為競爭

優勢之中小型規模專業工程營造公司，是否可尋求穩固的國際化路徑，降低當地

制度環境的影響而較能取得獲利之優勢將值得探討。
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    國內當前對於營造產業國際化的探討，內容多偏向大型營造廠商或工程顧問

公司的進入模式與組織策略研究；依照 2016 年經濟部中小企業處統計數字，營

造業中小型企業數量約占整體營造業達 99.0%，其廠家數量雖然繁多，卻較少有

國際化研究之著墨；因此本研究所探討之對象將針對其中承攬業務偏向單純化或

單一化的專業營造性質之廠商，同時透過目前已進軍南向目標國之個案進行其路

徑、模式檢視及經營成果等分析，俾期能提供結果予台灣同等規模專業工程營造

廠商於進軍國際市場之際的決策參考。  
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第二節 研究對象 
 
    世界各國對中小型企業之認定採用多種指標，「員工人數」因衡量方便，易

於執行，且員工多寡與企業分工與專業化程度有明顯而直接之關係，因此廣被作

為認定標準。表 1-1 係為目前主要國家對中小企業的定義： 
 

表 1-1 各國中小企業之定義及基本概況 

國家 資訊來源 定義 基本概況 

日本 

2015 年版

日本中小

企業白皮

書 

製造業、營造業、運輸業：資本額或

出資總額3 億日圓以下，及經常僱用

員工 300 人以下的公司或法人（小規

模企業為 20 人以下）；批發業：資本

額或出資總額１億日圓以下，及經常

僱用員工100 人以下的公司或法人

（小規模企業為  5 人以下）；服務

業：資本額或出資總額 5,000 萬日圓

以下，及經常僱用員工 100 人以下的

公司或法人（小規模企業為 5 人以

下）；零售業：資本額或出資總額 
5,000 萬日圓以下，及經常僱用員工

50 人以下的公司或法人（小規模企業

為 5 人以下）。〈日本中小企業基本法

第 2 條第1 項規範〉 

2014 年中小企業家

數 為 385 萬 2,934
家，占日本企業總家

數386 萬3,530家的

99.7%；經常僱用員

工為2,433 萬人，占

總經常僱用人數的

62.7%。 

新加坡 
標準生產

力與創新

局 

在新加坡登記之企業、年營業額未滿1 
億星元或僱用員工人數少於200 人之

企業或法人。（標準生產力與創新局） 

2014 年中小企業家

數約為 18 萬 9 千
家，占總企業家數

99%，僱用員工總數

占企業總僱用員工

數之70%。 

韓國 
韓國國家

統計局 

製造業：經常僱用員工人數300 人以

下或資本額80 億韓元以下之公司或

法人（小型企業為50 人以下）；批發

零售業：經常僱用員工人數300 人以

下或銷售額200 億韓元以下之公司或

法人（小型企業為10 人以下）。〈韓國

中小企業基本法第2 條及其施行令第

3 條〉 

2013 年中小企業家

數 達 341 萬 5,863 
家，占總體企業家數

的99.9 %；僱用人數

1,342.2 萬人，占總

僱用人數的7.5%。 
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國家 資訊來源 定義 基本概況 

中國 
大陸 

2014 中國

中小企業

藍皮 
書 

工業：資產總額4 億元以下、銷售額3 
億元以下、或職工人數2,000 人以下

的企業戶數或個體工商戶；批發零售

業：銷售額1.5 億元以下或職工人數

500 人以下的企業戶數或個體工商 
戶；交通運輸與郵政業：銷售額3 億
元以下或職工人數3,000 人以下的企

業戶數或個體工商戶。〈中華人民共和

國中小企業促進法〉 

以總企業戶數加上

個體工商戶數做為

中小企業家數指標， 
2014 年約6,803 萬
戶。 

英國 
英國商業

創新暨技

能部 

小型企業必須符合下列3 條件任2 個
以上：年營業額不超過650 萬英鎊、

資產負債表不超過326 萬英鎊、僱員

不超過50 人；中型企業必須符合下列

3 條件任2 個以上：年營業額不超過 
2,590 萬英鎊、資產負債表不超過

1,290 萬英鎊、僱員不超過250 人。

〈英國2006 年公司法〉 

2014 年中小企業有

524.3萬家，占總企

業家數的99.9%，提

供 1,516 萬人就業

機會，占英國民間企 
業60.09%之就業人

口及46.78%之營業

額。 

法國 
歐盟結構

商用統計

資料庫 

營業額1,000 萬歐元以下或受僱員工

250 人以下皆視為中小企業。〈法國經

濟現代化法案〉 

2014 年中小企業約

有259萬家，占總企

業家數的99.8%，並

僱用了63%的勞動

人口 

德國 
波昂中小

企業研究

所 

中型企業是指年銷售額在100 萬至

5,000 萬歐元之間或僱員數在10 至
499 人之企業或法人，小型企業則為

年銷售額低於100 萬歐元或僱用員工

人數不超過9人的企業或法人。（波 
昂中小企業研究所） 

2014 年中小企業約

有370萬家，占總企

業家數 371萬家的

99.6%。 

瑞士 
瑞士聯邦

經濟部 
受僱員工少於250 人者。（瑞士聯邦經

濟部） 

2011 年中小企業為

54 萬8,056 家，占

全國企業99.7%。 
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國家 資訊來源 定義 基本概況 

美國 
美國人口

普查局 

製造業及礦業認定小型企業為擁有

500 或500人以下員工數之企業或法

人，其餘非製造業的認定則為年營業

額700 萬美元以下之企業或法人。〈美

國小型企業法〉 

2013 年中小企業家

數約575 萬家，占全

國 總 企 業 家 數 之

99.7%。 

義大利 
義大利經

濟發展部 

微型企業為員工人數少於10 人，營業

額不超過200 萬歐元者；小型企業為

員工人數在10-50人之間且營業額不

超過1,000 萬歐元者；而中型企業則

指員工人數少於250 人，營業額不超

過5,000 萬歐元者。（義大利經濟發展

部） 

2013 年中小企業家

數比例約99.9%，約

有374 萬3,050家，

其中95%屬於微型

企業。 

加拿大 

加拿大工

業部、銀

行公會、

出口發展 
局 

加拿大工業部：受僱員工少於100 人
者屬小型企業，介於100 人至500 人
者屬中型企業；加拿大銀行公會：申

請獲核可貸款在25 萬加幣以下者為

小型企業；加拿大出口發展局：年出

口額在100 萬加元以下者可視為小型

企業。 

2014 年中小企業約

220 
萬餘家，其中98.2%
屬於 
小型企業，1.7%屬

於中型企業。 

台灣 
經濟部中

小企業處 

製造業、營造業、礦業及土石採取業：

實收資本額在新臺幣8 千萬元以下

者，或經常僱用員工數未滿2 百人

者；其他行業前一年營業額在新臺幣1 
億元以下者，或經常僱用員工數未滿1 
百人者。〈中小企業發展條例〉 

2015 年中小企業家

數達138.4 萬家，占

總 企 業 數 的

97.7%，受僱人數達 
642.4 萬人，占總僱

用人數的72.5%。 

資料來源：經濟部中小企業處 2016 中小企業白皮書 
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    依照中華民國 104 年 3 月 30 日經濟部經企字第 10404601530 號令修正發布

最新的「中小企業認定標準」中第二條，「本標準所稱中小企業，指依法辦理公

司登記或商業登記，並合於下列基準之事業： 
 
    一、製造業、營造業、礦業及土石採取業實收資本額在新臺幣八千萬元        

以下，或經常僱用員工數未滿二百人者。 
    二、除前款規定外之其他行業前一年營業額在新臺幣一億元以下，或經常僱

用員工數未滿一百人者。 」 
 
    綜合上述台灣雖然同時以資本、營業額或經常僱用員工數交互利用來定義中

小企業，但通常還是以經常雇用員工數的多寡定義之。     
 
    另外本研究之個案對象定義係依據專業工程營造公司以其所承攬案件業務

之專業性與其所具備之企業核心技術價值；同時因台灣中小型規模且具備國際化

經驗之專業營造工程企業畢竟為少數而成為研究限制，因此研究對象未侷限於營

造業法中所定義之「專業營造業」，部分登記為「綜合營造業」之企業其如著重、

偏向在某專業技術工程之承攬，亦可為本研究之個案。 
 
    綜合以上所述，本研究所定義之中小型專業工程營造廠係為台灣雇用員工數

在 200 人以下且承攬偏向單一或少數專業工程性質的營造企業。 
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第二章 文獻回顧 

 
第一節 國際化定義 
 
    「國際化」（Internationalization）一詞最早由Vernon（1966）根據生命週期

理論的概念發展而來，由技術的觀點，其認為企業為了替不同層次的技術尋找最

合適的製造地點而進行國際化或國際貿易；Vernon 認為企業國際化過程是一個

連續性的階段，從產品一開始的發展，到透過出口銷售至國外，以及最後在海外

子公司生產，亦即企業會隨著產品生命週期的演變、發展而逐漸增加其國際化的

程度。 
 
    Johanson & Wiedersheim-Paul（1975）認為企業隨著國際經營知識與經驗的

累積，對國際經營所認知的風險與不確定性逐漸降低，加上國際經營所帶來的銷

售、利潤與市場的擴展，促使其想進一步控制經營的成果，而投入更多的人力、

物力、資源於國際經營上，此種國際涉入程度的逐步增加，稱之為企業的國際化。 
 
    Johanson & Wiedersheim-Paul(1975)及 Johanson & Vahlne (1977) 均認為國際

化是個別廠商或一群廠商在進行國際營運時，向外國移動的現象。  
 
    Welch & Luostarinen (1988) 則以動態營運角度來說明國際化的觀念，認為國

際化是指企業如何由本土營運 (Domestic Operations)發展至國際營運

(International Operations)的向外移動現象。而國際化活動應涵蓋企業的內部與外

部活動。內部活動指企業為因應國際化活動所進行之企業內部的調整，如人事、

組織結構及財務等方面。外部活動則指市場的進入模式選擇及國際化作業方式

(Operations Method)。 
 
     Phatak（1990）認為國際化企業活動為私人或公營企業之商業活動，包含資

源、財貨、勞務、服務及技巧在國與國之間流動。 
 
    Deresky (1994) 認為企業為因應國際上的競爭、國內市場飽和、擴充意圖、

新市場開拓和多角化，一種漸漸改變的過程，即為國際化。此一過程最初是以出

口、授權或特許方式，逐漸地再以合資或獨資建立海外服務據點、生產據點或裝

配工廠進行擴充市場或據以因應國際競爭，或是以擴展市場來進行國際化。  
     
    Hitt et al. (1997) 認為廠商的營運活動進行跨國界的拓展(包括銷售、製造或

研發活動進入不同的地理區域或海外市場)，即稱為國際化。     
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    Annavarjula & Beldona（2000）認為可以由海外生產（Operations）、擁有海

外資產的觀點（Ownership），以及管理風格、策略及結構是否傾向國際化導向

（Orientation）等三個觀點來定義廠商的國際化。 
 
    綜合上述學者的論述，歸納國際化定義為「『因應國內市場飽和、擴充意念

和新市場開拓』或『隨著國際經營知識與經驗的累積，對國際經營所認知的風險

與不確定性逐漸降低，促使其想進一步控制經營的成果』時，所逐步改變、涉入

的一種過程」  
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第二節 國際化動機 
 
    Dunning (1993) 將國際化分為尋求市場、追隨客戶、寡占互動及資源尋找四

種動機，如下所述： 
 
一、尋求市場 (market seeking) 
    當母國市場規模達到飽和，為追求成長的空間，企業會選擇另一個海外市場

進行國際化的推展；著眼於當地市場的大小或成長潛力而至當地從事經營活動，

提供產品或服務，提高當地市場的佔有率，增加銷售量。 
 
二、追隨客戶 (follow the customer) 
    當客戶進行國際化時，企業必須隨客戶至當地投資或設立據點，以繼續提供

產品或服務客戶。 
 
三、寡占互動 (oligopoly interaction) 
     指在寡占產業中，競爭者進入某個市場後，企業為避免競爭者在當地市場

取得先機形成寡占，進而隨之進入該市場。  
 
四、資源尋找 (resource seeking) 
    資源可分為兩種，第一種是實質性的資源，如勞力、原物料等；第二種是策

略性資源，如經營管理、know-how 等。  
 
 
    Hymer (1976) 認為企業為了獲取潛在的利益而促使其進行國際化行為，包

括像是在不同國家生產製造以達到規模經濟、降低交易風險、取得稀有資源或低

成本的原料、將本身競爭優勢運用在其他國市場等。  
 
 
    Contractor (2007)則整理、總結出幾點企業國際化可能得到的利益：  
 
一、特殊海外知識 
   企業進行海外擴張，過程中可能會因在不同國家經營而學習到唯有國際化公

司(企業)才了解的經營知識，比起未國際化或國際化程度較低的企業來說，此一

學習經驗有助於企業本身的經營。  
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二、累計企業市場力量 
   企業透過國際化行為擴展自己在國際市場上的地位，期望自己的產品或生產

技術可成為該產業的標準或藉由國際化提高品牌價值以便能夠對客戶獲取超額

利潤。  
 
三、區域性多角化 
    國際化企業在不同國家營運，由於各個國家總體環境、經營生態皆不同，藉

此能夠分散經營風險；加上有些國家匯率變動快速，在多個不同國家進行生產、

經營將能減少因匯率變動所引致之損失。  
 
四、國際化規模 
    簡單來說，國際化擴張因銷售量增加可以分攤企業研發成本及其他固定成本；

就營造業而言，能投入一定研發費用(成本)代表著有越高機會能夠開發新工法、

新專利，因此，具有高度國際化的企業其投入研發的心力則大於其他國際化程度

較低或尚未國際化的企業。  
 
五、其它 
    如取得成本更低廉的資源，可利用區位優勢降低生財資源成本；或運用企業

自身優勢如專利權、管理能力等至海外市場等。 
   
    Yip (1989) 認為市場、成本、政府及競爭等四種驅動力 (drives) 促使企業國

際化。  
 
(一)市場驅動力 
   國際市場具有同性質客戶或具備國際通路可運用。 
 
(二)成本驅動力 
   集中採購、範疇經濟、規模經濟、經驗學習曲線等均屬之。 
 
(三)政府驅動力 
   產品的法規標準、關稅貿易等公共政策。 
 
(四)競爭驅動力 
   以全球化的連動增強競爭力或遭逢國際競爭對手。 
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    Czinkota, Rivoli and Ronkainen(1992) 歸納企業通常有主動(機極)及被動(消
極)二方面國際化動機。主動(機極)動機包含追求利潤、企業產品的獨特性、技術

優勢、企業獨有資訊、管理契約、租稅利益及規模經濟等；被動(消極)動機包含

競爭壓力、產能過剩、國內銷售量遞減、國內市場飽和、生產過剩、接近市場及

顧客等。     
 
    Root (1994) 認為企業之所以進行國際化，其動機是當企業發覺如果繼續侷

限在本國市場，無法達成其策略目標時，企業將會產生國際化意念。  
 
    Kefalas (1990) 認為企業進入國際市場兩大理由：一是基於營運上之需求，

為確保原物料來源，充分利用設備、確保技術的持續發展以及處理剩餘產出；二

是策略上的需求，為確保企業承受未來外在環境變動能力、促進持續成長，以及

改善獲利能力。 
 
    綜合上揭學者的論述，歸納企業進入國際市場的動機為「企業為追求成長空

間、運用本身競爭優勢運用於國外市場，以持續獲取利潤與銷售、提高競爭力及

分散風險。」  
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第三節 國際市場進入策略及模式 
 
一、國際化策略 
 
    Chandler（1962）提出策略是企業的長期目標，以及為達成其目標所採行之

行動方案與配置所需資源的決策。Ohmae（1983）所謂策略簡單說就是競爭優勢，

策略規劃的唯一目的，是讓企業能夠有效率地獲得超越對手的持續性優勢。

Junnonen（1998）提出營造產業的經營環境快速變遷，將促使營造公司的戰略思

維更為重要。 
 

 Doz & Prahalad（1987）認為在全球化趨勢下，跨國企業在國際經營上會面

臨兩種壓力：全球整合壓力（pressures for global integration）－如規模經濟、全

球性產品、接近全球顧客、原料便利性、技術密集及全球競爭者，以及地區回應

壓力（pressure for local responsiveness）－如通路差異、地區性習俗、消費者需

求差異、市場結構及地主國政府。並提出三種分析多國籍企業經營的方法： 
 

(一) 全球活動一體化：指對分散於各地的某一項價值活動，進行整合管理， 
其目標多為降低成本； 
(二) 全球性戰略協調：指針對各地的資源分散，進行協調； 
(三) 當地化經營：指子公司。 

 
Doz & Prahalad再據此提出「整合－回應」架構（integration responsiveness 

framework），認為在國際經營環境中，企業為平衝上述全球整合與地區回應的相

互衝突壓力，以三種國際策略因應之：全球整合（global）、地區回應（locally 
responsive）及多元集中（multilocal）。(詳圖2-1) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
資料來源：Doz & Prahalad(1987) 
                      圖2-1 國際化經營策略 

全球整合

（global） 

地區回應 
（locally responsive） 

全

球

整

合

壓

力 

多元集中

（multilocal） 

地區回應壓力 
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    Bartlett & Ghoshal (1989)將世界性企業區分為多國企業、國際企業、全球企

業和跨國企業四種，各企業組織特質如表2-1。其從「環境－策略－結構」的權

變關係，探討不同產業所需要的整合程度有別，而企業國際化的策略重點亦隨之

不同；故多國籍企業之經營有三個策略重心：回應當地需求（多國企業）、追求

效率（全球企業）及知識移轉（國際企業）。同時，以管理者的策略行為傾向，

依據全球整合（global integration）與當地回應（local responsiveness）兩構面劃

分四個企業組織類型的策略，以追求規模經濟（economic of scale）與營運效率

（efficiency），並維持運作彈性與經營運效能（effectiveness）。(詳圖2-2) 
 
(一)多國企業與策略 (Multinational) 
    多國企業在資產和責任上是個「分權的聯邦」；強調差異化，回應當地。敏

銳觀察各國環境的差異，快速回應不同顧客的需求。管理程序靠非正式的私人協

調，簡單的財務控制系統，主要的管理心態是視世界據點為一連串位於不同國家

的獨立事業。 
 
(二)全球企業與策略 (Global) 
    強調效率，透過整合及協調而降低成本。將世界市場視為一整合的個體，資

產、資源和責任中央集權化，追求全球效率，海外據點為了達到全球規模而派到

海外市場達陣的工具，海外分支機構的角色只限於銷售與服務，並執行總公司所

發展出來的計畫和政策。全球企業主要目標為達到規模經濟要求、而降低成本，

以較當地更低的價格，提供消費者產品或服務；並由某些具較低成本優勢的地區，

生產標準化的產品，供應全球市場。 
 
    全球企業和多國企業、國際企業比起來，其分支機構在發明新產品或策略甚

或是小幅修改現有的產品或策略上所享有的自由度都不如前面兩者，是一種「集

權的中樞」， 
 
(三)國際企業與策略 (International) 
   與多國企業比較，國際性企業更需仰賴母公司的新產品、管理程序及各種觀

念，母公司大量運用正式制度與控制，來加強總部與分支機構間的聯繫，為一「協

調的聯邦」。 
 
    國際企業強調創新與技術轉移。以母公司的知識和能力為基礎，移轉至海外

市場，其控制程度介於上述多國與全球兩種企業之間。提供所有國家的顧客標準

化產品，海外部門僅被授權對產品作些許修正，以符合當地的偏好提供與需求。 
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(四)跨國組織與策略 (Transnational) 
    跨國組織包含以上多國、全球與國際三種企業之特性，結合全球規模效率、

與當地回應彈性的企業。強調差異化、效率與創新。 
 
    1.差異化：試圖同時達到各國需求的差異化、並整合全球的運作，同時具有

低成本與差異化優勢。當地回應壓力是為在國際據點中取得彈性的工具。 
    2.效率：追求效率是全球競爭的手段。 
    3.創新：創新是一種大規模的組織學習程序的成果。 
    綜合形成一整合網路；其中主要特徵表現在三方面： 

1.資產和能力的配置：以「整合的網路」來分配企業資產和資源，企業所必

須掌握的零件、產品、資源、人力、資訊是大量流通的狀態中。 
2.海外據點的角色(母公司與各子公司的差異性)：由於產業結構、競爭地位

策略等狀況都不同，因此企業的業務、產品、功能都必須用不同的方式來管理。 
    3.知識的發展和推廣：跨國組織不會像全球或國際組織一樣，為新起的全球

機會找尋中央的對策；也不像多國組織一樣只在每個環境中運用不同的本土對策。

跨國組織的作法是將中央和各國分公司的資源放在一起考量，然後才發展出一套

世界性的對策供其分佈四周的組織使用。 
 
    來自各國的差異化貢獻，組成全球的整合運作、共同開發及分享知識、資產，

與資源分散但相互依存之組織體系；強調管理觀點的多面化、和協調控制程序的

彈性化。跨國企業必須建立核心競爭能力，並移轉至可以創造價值活動的國家，

建構全球運作網路，以調和各地的技能與產能，進而提昇核心競爭能力。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
資料來源：Bartlett & Ghoshal (1989) 
 
                       圖2-2 環境整合-差異策略架構 
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表 2-1 跨國企業的組織特質彙總 

組織特性 多國企業 全球企業 國際企業 跨國企業 

組織模型 

    

組織型態 分權的聯邦 集權的中樞 協調的聯邦 整合的網路 

資產和能 

力的配置 

地方分權及各

國自給自足 

中央集權及全

球規模 

核心能力來自

中央集權， 

其他則地方分

權 

分散廣泛，相

互依存，專門

化 

海外據點 

的角色 

體察並利用當

地機會 

執行母公司的

策略 

調整母公司能

力，再加以運 

用 

來自各國的差

異化貢獻，組 

成全世界的運

作 

知識的發展和 

推廣 

每個據點自行

發展、保有知

識 

由中央發展並

保有知識 

由中央發展知

識，再移轉給 

海外據點 

世界各據點共

同開發及分享 

知識 

資料來源：Bartlett & Ghoshal (1989)，李宛蓉譯，頁 127。 
 
    針對台灣營造業的國際化策略而言，王明德(2007) 研析過台灣廠商以及其

他亞洲廠商的優劣勢後，提出下列幾個可行之方向： 
    (一)善用國內廠商在彈性應變、施工速度、適應力強等特性，且結合台商或

華僑的國外關係及業務，開啟新海外工程契機。 
 
    (二)減少與歐美廠商、日本、韓國及中國大廠直接競爭之機會，可成為其合

作夥伴，或爭取開發程度較低的地區性工程，或結合投資開發業務。 
 
    (三)因較欠缺業務承攬能力、整合能力及所持資源等大廠優勢，可思索反其

道而行，成為總承包商之專業配合廠商，或是以個人或小組形式承接「委外服

務」。 



doi:10.6342/NTU201800909

16 
 

二、進入時機 
 
     在經營的策略中，企業可以選擇做一個創新者或是保守的追隨者，若以進

入市場時點的先後來描述，則是選擇當市場的先進者或是後進者。進入市場的時

機被認為是影響企業是否具有競爭優勢的重要因素之一，選擇不同的時點進入市

場，將帶給企業不同的競爭優勢，也就是進入市場的時機考量，是企業重要的策

略之一。 
 
Miles & Snow (1978) 則認為，企業的策略型態 (strategy typology) 

可以區分為以下四種： 
 
(一)探勘者 (Prospector) 

這種企業會將其注意力集中在新發現的市場機會，並且洞察環境的趨勢，主

要強調對市場的研究、溝通及聯繫，通常是變革的創造者，採取產品創新、市場

創新及不斷地改變生產線以追求新的市場機會等策略。 
 

(二)防禦者 (Defender) 
防禦者的策略通常會選擇進入一個穩定並且狹窄的市場領域，因為這樣的企

業強調有效率、低成本的市場操作。所以在故意降低調適力的結果，將使得這樣

的廠商無法注意到市場上的變動，並且加以適應。這類的企業其產品及市場領域

較狹窄，並且不會積極的向外尋求新的發展機會，通常會將注意力放在改善現有

作業效率方面，採取提高生產效率、穩定成本與市場滲透等策略以保護現有市場

地位為主。 
 

(三)分析者 (Analyzer)  
   分析者通常是指在這個新產品的市場中為第二個進入者(second-in)，其強調

維持一個穩定的市場領域，並且保持相當的效率，這種企業透過經常的學習、觀

察其他公司的產品問題，並且嘗試進入一些新發現的市場機會。這樣的企業混和

了探勘者與防禦者策略，既有探勘者發展產品、市場策略，又如防禦者採取提高

生產效率的策略。簡言之，在穩定的行業，強調效率，如同防禦者，在變化快的

行業，則強調創新，如同探勘者。 
 

(四)反應者 (Reactor) 
反應者企業因為以下幾個因素，無法對於市場上的變動有良好的反應：上層

管理人員之間缺乏明顯的相關策略，策略、組織結構與流程無法恰當的聯繫，及

管理人員有維持組織地位的傾向。這樣的企業在產業競爭中，缺乏一套完整或一
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致性的計劃，無法有效地回應環境中的變革，只能採取被動的策略，隨環境壓力

而採取行動。  
 
    Schnaars (1986)認為，進入時機策略 (timing strategies) 可分為下列三種： 
 
(一)拓荒者 (Pioneers) 
    拓荒者企圖首先進入一個成長市場 (Growth Market)，這個行為涉及產品行

銷 (Marketing)或定位 (Positioning) 之改變，意圖使市場大幅擴張及改變。 
 
(二)較早進入者 (Early Entry) 

這種企業在拓荒者建立之後，隨即進入市場。其為成為拓荒者的原因為忽視

或耐心，因此等到市場價值明顯浮現之後，才加入競爭。 
 

(三)較晚進入者 (Late Entry) 
較晚進入者在許多企業都已建立可存活的地位之後，才進入市場。 

 
    Lieberman & Montgomery（1988）提出「先發者優勢」開啟了相關議題的研

究，其從進入先後順序（order）的角度探討導致先發優勢的機制，包括： 
 
    1.技術領先 
    2.稀少資源的先佔 
    3.轉換成本及不確定之下顧客選擇（switching costs and buyer choice under 
uncertainty）先進者； 
 
    不過先發優勢也可能被某些劣勢所抵銷，相對也是後進者的優勢，包括： 
 
    1.搭便車效應(free-rider effect)，例如研發的資訊外溢和以學習為基礎的生產

改良，容易讓後進者後來居上。 
 
    2.技術和市場不確定性解決之後的再進入，避免錯誤的投資組合，因為新產

品的市場中先進者如果不能推出具有統治地位的產品規格，後進者隨時可能成為

產業的標準。 
 
    3.技術或顧客需求轉變，例如技術發展有不連續的現象，當新一代的技術出

現時舊技術仍然處於成長階段，所以市場上的先進者很難感受到後進者的威脅存

在，使得後進者得以採取『跳蛙式』的超前獲得勝利。 
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    4.既有廠商的的惰性，先進者可能會被進入市場時投資的某些資產設備所限

制，不願意改變產品線使得整個組織失去彈性，不易對環境的變遷做適當回應。 
 
    根據以上的描述可以發現，不論是市場中的先進者亦或是後進者，都將擁有

不同的競爭優勢，也就是企業可能因為進入市場的順序不同，而擁有不同型態的

競爭優勢。 
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三、進入障礙 
 
    Bain (1956) 認為進入障礙是阻止潛在競爭者進入某一產業的結構因素，進

入障礙不但是導致產業結構的原因之一，也是現有廠商能獲取經濟利潤的因素，

廠商藉由建立進入障礙用以威嚇、阻礙潛在競爭者進入。一般而言，產業的進入

障礙愈高，則潛在進入者愈不容易進入該產業，既存廠商對價格更具有控制能力，

透過勾結或企業間的協調，可使得產業利潤率提高。  
 
    進入障礙假設業內現有的廠商都受到進入障礙的保護而能獲利，而事實上，

產業內的廠商依然具有不同的特性，除了獨占的產業結構之外，產業內廠商彼此

之間依然存在競爭 

 

    Bain(1956) 所提出的四項形成市場進入障礙的原因，其分別為(1)絕對成本

優勢(absolute cost advantage)，(2) 規模經濟(economics of scale)，(3)產品差異化

優勢(product differentiation advantage)，(4)資本的優勢(capital requirement 
advantage)，其認為這四種障礙，阻卻了新廠商進入市場，是造成市場不完全競

爭的主因，進入障礙是確實存在的。 

 

(一)絕對成本優勢 

所謂絕對成本優勢是指既有廠商生產任何產出水準下，其單位成本均比潛在

進入者的成本要低。既有廠商之所以擁有絕對成本優勢的原因很多，可能是擁有

專利、有優良的生產技術、控制稀少性的資源、優異的管理技術等。所以產生絕

對成本優勢的原因是既有廠商擁有、取得較低成本的投入。 

 

(二)規模經濟的優勢 

是指一個潛在廠商要進入某一產業，必須確定能夠達到某一程度的市場佔有

率，才能有效的產銷，否則就無法達到最小有效生產規模(MES, minimum efficient 
scale)。當最小有效生產規模相對市場規模愈大時，市場愈偏離完全競爭的結構，

則既有廠商更具有壟斷力來獲取超額利潤，因此規模經濟之進入障礙愈大。反之，

最小有效規模相對於市場規模愈小時，則規模經濟之進入障礙愈小，潛在廠商愈

容易進入市場。 

 

(三)產品差異化的優勢 

Bain的第三類市場進入障礙是指產品差異化，在以產品差異為特質的市場，

既有廠商可利用消費者對其產品的偏好而設計市場進入障礙。這些偏好可能來自

有專利保護具有排他性的優異產品設計，因為產品品質或設計一旦被其他廠商複
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製、模仿，則既有廠商仍可利用其產品商譽對顧客產生的忠誠性而獲得優勢。因

為既有品牌所建立的價廉物美的形象，可持續獲得消費者的青睞。此外最常被提

起的是，既有廠商過去廣告支出所累積的商譽效果，使消費者對其產品產生忠誠

性或購買惰性，這不是新進廠商進入市場後立即可能獲得的。 

 

(四)資本需求的優勢 

廠商大規模的資本需求也被 Bain 視為可能造成市場進入障礙。例如，如果

產業最低效率規模，對於潛在廠商，需要非常大的資本需求，潛在廠商可能無法

承擔此資本需求而被放棄。同樣情形適用於必需上下游垂直統合（vertical 
integration）生產才具效率的產業，或是生產本身即為資本密集（capital intensive），
必需投入大量資本的產業。這些情形均可能因為龐大的資本需求，使潛在廠商卻

步，或者即使可以籌到必要的資本，但其利息負擔相對高於既有廠商，無法與既

有廠商競爭，最後乃因而形成市場進入的障礙。 

 

     另外Porter (1980) 提出影響潛在新加入者的因素及新廠商進入市場之障礙

如下: 

(一)規模經濟 

    包括企業的每一項功能，如製程、採購、研發、行銷等的規模經濟。 

     

(二)資金需求 

    既有的廠商在研發、生產、行銷所投入的龐大資金亦會造成相當的進入障

礙。 

 

(三)產品差異化 

    顧客對於現有產品的品牌認同度以及忠誠度。 

 

(四)轉換成本 

    亦即更換「供應商」所產生的成本，包括了員工重新訓練的成本、增加輔助

設備成本、修改新資源的是用成本以及時間等。 

 

(五)配銷通路的取得 

    產品之批發、零售的通路越有限，原廠商與通路商的關係越密切，其進入障

礙就越高。 
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(六)與規模無關的成本不利因素 

    例如原料取得的優惠、政府的補貼、學習曲線、經驗曲線等。 

 

(七)政府政策 

    對原料取得的限制、有條件的開放投資或是污染管制規定、限電限水措施

等。 

    謝美如(2000)除了 Bain 所提的四大類進入障礙外將其它進入障礙加以分類

為「制度性的進入障礙」和「經濟性的進入障礙」二種。制度性障礙是指法令、

政府特許所造成的障礙。經濟性進入障礙又以考慮與價格有無直接關係分成「價

格性的進入障礙」和「非價格性的進入障礙」，前者包括限制價格(limit pricing)

和掠奪性定價(predatory pricing)，後者包括產能過剩的宣示、沉入成本、顧客轉

換成本、專利、技術研發、通路、原物料的擁有和政府特許等，見圖2-3。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
資料來源：謝美如(2000) 
                   圖2-3 進入障礙成因分類表 
 
 
 
 
 
 

                  一、制度性進入障礙 
                      政府政策 
 
                  二、經濟性進入障礙 

                      (1)非價格性的進入障礙 
                         a.規模經濟 b.產品差異化 c.資本需求的優勢 
                         d.絕對成本的優勢 e.專利 f.技術研發 g.掌握通路 
                         h.顧客轉換成本 i.沉入成本 j.原物料的擁有 
                         k.產能過剩的宣示 
 
                      (2)價格性進入障礙 
                         a.限制價格(limit pricing) 
                         b.掠奪性定價(predatory pricing) 
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入

障

礙
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四、進入模式 
   
     就海外市場進入模式的定義，Anderson & Gatignon(1986) 認為，海外市場

進入模式乃指將進入模式視為在海外市場的一種機構性安排，而其主要目的為在

將其營業活動與業務功能(如品質管理、配銷活動)成功推展至海外的最佳進入方

式；其以所有權控制角度的觀點，將進入模式作區分為以下三類：高度控制模式、

中度控制模式和低度控制模式，他們認為控制代表影響系統、方法、決策的能力，

是決定海外進入模式前因。企業考量過內外部因素和本身需求後，再選取最合適

的進入模式，以滿足企業擴展到海外時對子公司控制的需求。 
 
(一)高度控制 
    主要特性為優勢股權利益，內容含獨資擁有之子公司(Wholly-Owned 
Subsidiary)、多數合夥之優勢股權(Dominant Shareholder Many Partners)、少數合

夥之優勢股權(Dominant Shareholder: Few Partners)及一人擁有之優勢股權 
(Dominant Shareholder: One Partners)。 
 
(二) 中度控制 
    主要特性為均等股權利益，類型包含有多數合夥之多數股權(Plurality 
Shareholder: Many Partners)、少數合夥之多數股權(Plurality Shareholder: Few 
Partners)、均等合夥(Equal Partner:50/50)、合約性合資(Contractual Joint Venture)、. 
合約性經營(Contractual Management)、限制性獨家合約(Restrictive Exclusive 
Contract)、特許授權(Franchising)、非限制性獨家合約(Nonrestrictive Exclusive 
Contract)、獨家非限制性合約(Exclusive Nonrestrictive Contract)。 
 
(三)低度控制 
   主要特性為分散性股權利益，類型包含有非獨家非限制性合約(Nonexclusive 
Nonrestrictive Contract)、多數合夥之少數股權(Small Shareholder: Many Partners)、
少數合夥之少數股權(Small Shareholder :Few Partners)、一人經營之少數股權 
(Small Shareholder: One Partners)。 
 
     Hill, Hwang, & Kim (1990)則指出進入模式是衡量企業本身的表現和許多

環境變數的交易條件中所做出的選擇。 
 
     Root (1994) 認為海外投資進入模式，是企業將自有的產品、技術知識、人

員技能、管理經驗和其他有關的資源和能力移轉或複製至地主國的一種結構性的

協調(institutional arrangement)。 
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     Sharma & Erramilli (2004) 認為海外市場進入模式泛指一種能讓企業在海

外目標市場藉由行銷操作 (例如：出口) 執行其產品行銷策略或是獨自或與其他

合夥人合作執行其生產或行銷活動的一種結構性的安排(契約模式、合資、獨資

運作)。 
 
     Davidson (1980)則提出海外市場進入模式可分成獨資、多數股權合資、均

等股權合資、少數股權合資及授權五種類型(如表2-2) 
 

表2-2 Davidson 海外市場進入模式類型 

海外投資

類型 

獨資 
(wholly 
owned) 

多數股權 
(majority) 

均等股權 
(co-owned) 

少數股權 
(minority) 

授權 
(licensing 

管理控制

行為 
完全由母

公司負責 
策 略 性 
合作 

當地化；母公

司有限度負

責 
- 

母公司為

被動性角

色 

行銷 
模式 

靠公司內

部職員與

業務人員 
- 

經銷商

(distribution) 
代理商

(agents) 
經紀商 

(brokers) 

生產製造

方式 
完全由母

公司生產 
生產主要 
零組件 

從母公司進

口裝配 
- 

當地採購

或生產 

資料來源：Davidson, W. H. (1980: 9-22).  
 
     Root(1994)以管理和營運的角度為出發點，並以交易成本為基礎，將進入

模式型態分為以下三類： 
     
(一)出口進入模式(Export Entry Modes) 
     1.間接出口(Indirect) 
     2.直接代理商/配銷商(Direct Agent/Distributor) 
     3.直接分支/附屬機構(Direct Branch/Subsidiary) 
     4.其他 
 
(二)契約性進入模式(Contractual Entry Modes) 
     1.授權(Licensing) 
     2.特許(Franchising) 
     3.技術協議(Technical Agreements) 
     4.服務合約(Service Contracts) 
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     5.管理合約(Management Contracts) 
     6.工程/轉鑰契約(Construction/Turnkey Contracts) 
     7.契約製造(Contract Manufacture) 
     8.相對貿易協議(Counter Trade Agreements) 
     9.其他 
 
(三)投資進入模式(Investment Entry Modes) 
     1.獨資新設：新設立(New Establishment) 
     2.獨資收購：收購(Acquisition) 
     3.合資：新設立/收購(Joint Venture) 
 
 
     Root (1994)提出將影響進入模式之因素分為內部及外在兩大構面，詳圖2-4。
其中外在環境因素包括： 
 
(一)目標國市場因素： 
    包括目標國市場的大小、競爭結構 (完全競爭、寡占或獨占) 及行銷的基礎

設施等。 
 
(二)目標國環境因素： 
   包括政府政策、地理位置、經濟型態 (市場經濟或計劃經濟)、經濟力(GNP、
國民所得、經濟成長率、投資率) 及文化差異等。 
 
(三)目標國生產因素： 
   包括原料、基礎設施、勞工、資源等。 
 
(四)母國因素： 
   包括母國的市場、生產及環境等。 
 
而在內部因素方面，則包括： 
 
(一)公司產品因素： 
   即產品差異化、售前與售後服務、技術密集產品、產品適用性等。 
 
(二)公司資源及承諾因素： 
   包括公司可投入的資源及投入意願等。 
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外在環境因素 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        

內部因素 
資料來源：Root (1994) 
                   圖 2-4 國外市場進入模式影響因素圖 

 
      

Erramilli(1991)以控制的角度出發點，認為服務業進入海外市場的型態會受

到企業的國際化經驗所影響，因此進入型態區分為完全控制模式(full-control 
modes)和共同控制模式(share-control modes)兩種型態。 

 
(一)完全控制模式 

1.自營通路 
2.獨資經營海外子公司 

適合情形為企業國際化經驗豐富，控制欲望較為強烈時。 
 
(二)共同控制模式 

   1.直接營運據點 
   2.中間商出口 
   3.契約式移轉技術或知識 
   4.合資 

適合情形為企業缺乏國際化經驗或經驗不豐富；控制欲望較低時。 
 
 
 

目標國 

市場因素 

目標國 

生產因素 

目標國 

環境因素 

母國 

因素 

國外市場進入模式 

公司 

產品因素 
公司資源 

與承諾因素 



doi:10.6342/NTU201800909

26 
 

    Agarwal & Ramaswami(1992)以Dunning(1993)的理論為基礎，主張國際市場

進入策略受到所有權優勢、區位優勢及內部化優勢的影響，並進而補充相關衡量

變數，其進入模式架構詳圖2-5。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
圖2-5 Agrawal & Ramaswami 以折衷理論為基礎之海外市場進入模式架構 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

所有權優勢 

-企業規模 

-國際化經驗 

-發展差異產品能力 

區位優勢 

-市場潛量 

-投資風險 

內部化優勢 

-契約風險 

進入模式選擇 

      -未曾進入 

      -外銷 

      -合資 

      -獨資 

      -授權 
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第四節 國際化過程 
 
一、漸進式國際化 
    以瑞典 Uppsala 學派觀點為代表，注重國際化過程中經驗所扮演的角色，其

提出心理距離(psychic distance)是本國與他國在政治、經濟、法律、文化、語言、

產業發展及市場等的相似程度；企業涉入國際化初期，為避免對不同市場的知覺

成本以及營運不確定性所衍生的風險，會先出口到心理距離較近的國家，再逐步

累積經驗後，降低市場不確定性，陸續增加國際市場的涉入(international 
involvement)程度。 
 
    Johanson & Wiedersheim-Paul(1975)提出企業國際化的過程有偶發出口、透過

獨立代理商出口、在海外建立銷售子公司及海外直接投資設廠成立製造子公司等

四個階段。 
 
    Johanson & Vahlne (1977)綜合了學者在國際化歷程方面的研究，認為企業國

際化過程條企業逐漸增加國際市場涉入的過程。其提出了國際化歷程動態模型

(詳圖 2-6)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
         
     資料來源：Johanson & Vahlne (1977) 

圖 2-6 國際化歷程動態模型 
 
 

狀態面                 改變面 

 
  

市場知識 

(Market Knowledge) 

涉入決策 

(Commitment) 

市場承諾 

(Market Commitment) 

目前活動 

(Current Activities) 
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    上圖以狀態面及改變面之間相互影響來說明企業國際化的動態過程，目前的

狀態中市場知識(market knowledge)及市場投入(market commitment) 可以影響到

投入決策(commitment decisions)及目前採取活動(current activities) ，而決定所需

要國際化的改變，進一步形成新的國際化型態。 

   (一)狀態面 
    包括企業對市場的承諾與市場知識兩項，認為企業對市場的涉入程度會影響

企業對市場認知的機會及風險。 
 
   (二)改變面 
    包括目前企業的活動與涉入決策兩項，指出國際化過程是需要長時間市場經

驗的累積而發展起來的。 
 

 
    Douglas & Craig (1995)將國際化進入過程分為初期進入市場(initial foreign 
market entry)、地主國市場擴張(local or national market expansion)及全球合理化

(global rationalization)三個階段(詳圖 2-7)。 
 
    在企業進入國際市場前，本國市場係策略發展及主要營運範圍，各種的驅動

力(triggers)驅使企業進入國際市場，進入市場初期最主要的決定因素包括進入國

家的選擇、進入時機及適當進入模式，這些模式的選擇相當重要。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
資料來源：Douglas & Craig (1995) 

圖 2-7 國際化進入過程 
 
 
 
 

  準備階段           初始階段          擴張階段          合理化階段 

-以國內市場

為主 
 
-思考是否進

入海外市場 

-國家選擇 
 
-進入模式 
 
-進入時機與 
 次序 

-行銷策略回

應當地 
 
-競爭策略 

-企業所要追   
求的策略能

力是效率、

彈性及創新 
-價值鏈全球

佈局 
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二、跳躍式國際化 
    Buckley, Newbould & Thurwell (1979) 認為國際化可能路徑，其包括出口、

海外銷售代理商、海外技術授權、海外銷售子公司、海外生產子公司等方式。(詳
圖 2-8) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
            1       2          3         4           5 
 
 
       資料來源：Buckley, Newbould & Thurwell（1979） 

 
圖 2-8 國際化可能路徑 

 
     Buckley & Casson (1976)認為企業決定進入國際市場時，將考慮不可回復的

設置成本、週期固定成本、週期變動成本等三種因素，一般可能採出口、技術授

權、直接投資等三階段進入模式，但亦可能會因市場規模小，僅只有採出口及技

術授權方式。相對的，若市場規模大，可直接由第二階段開始，採取漸進式的國

際化過程。 
 
     Johanson & Vahlne (1990)認為由於企業缺乏海外運作相關的資源，企業國

際化的資源投入係以循序漸進的方式增加，並在過程中累積資源，逐步調整組織

型態，但也提出三種狀況例外： 
(一)企業擁有豐富資源。  
(二)市場穩定且同質時，市場知識可由其他途徑取得。 
(三)企業有能力將市場經驗一般化到相似的市場上。 
國際化步伐會比較大。  
 
 
 

只在母國營運 

直接出口 

海外代理商 海外代理商 

海外銷售子公司 

海外生產子公司 
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第五節 國際化相關理論 
 
一、交易成本理論(TCE) 
 
    交易成本理論是由諾貝爾經濟學獎得主 Coase, R.H.(1937) “The Nature of the 
Firm”中提出。主要乃是因企業對市場失靈的一種回應，其認為市場與企業是協

調生產的兩種替換的統治結構，選擇成立一家營利的企業主要理由乃為節省運用

市場(價格)機能所需要付出之交易成本。而在分析交易活動上，其乃是以「交易」

(transaction)為分析單位來進行分析。意即企業與市場是兩種相對的治理方式，採

取不同治理方式的原因取決於哪一種方式的交易成本相對較低。  
 
    Williamson(1975,1985)擴大 Coase 的最初架構，提出交易成本包括管理關係

的直接成本和作次級治理決策的機會成本。其分析邏輯為市場與企業是完成交易

的機制，選擇哪一種治理模式視交易特性和模式效率而定。廠商存在的理由為市

場失靈，市場失靈則是由交易特性(不確定性、資產專屬性、交易頻率)與行為假

設(有限理性、投機主義、風險中立)所造成。  
     
    Benjamin Klein 等於 1978 年在 J Law & Econ 發表的《Vertical integration, 
appropriable rents, and the competitive contracting process》中首次提出資產專屬性，

是指某一資產具有特定用途，無法輕易移轉到其他交易關係中並保有同樣價值，

因而投資的一方可能受到另一方剝削。防範另一方的投機行為衍生防衛成本，需

要預防投機主義、評價問題產生則衍生衡量成本。  
 
    Klein, Crawford & Alchian (1978)認為當資產的專屬性越高，將產生專用準租，

透過垂直整合可避免專用準租風險成本。  
 
    Ouchi(1979)提出衡量成本的產生是為了公平的分配報酬給合作夥伴，若報

酬分配不公，夥伴可能減少努力，導致生產力的損失，產生機會成本。  
     

Rindfleisch & Heide(1997)提出由於資訊不對稱性，導致事前篩選合作夥伴的

直接交易成本產生，若與缺乏技術和動機的夥伴建立關係將產生相關的機會成

本。  
 
    由上述文獻可知，在有限理性、投機主義等造成市場失靈情況下，為追求交

易成本最小化，需考慮該採用何種治理模式。若為一般的技術，則用市場機制交

易；若需特定投資，則考慮考慮是否有降低風險的安全機制，以降低風險。  

http://wiki.mbalib.com/w/index.php?title=Benjamin_Klein&action=edit
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二、國際生產折衷理論(OLI Paradigm ) 
 
    英國教授 Dunning 綜合已有的企業對外直接投資(FDI)理論，提出了具有廣

大影響的折衷國際生產折衷論(Eclectic Paradigm)(Dunning,1977)。該理論認為跨

國公司對外直接投資的具體型態和發生程度將取決於三方面優勢的整合結果：  
 
(一).進行對外直接投資的企業必須擁有某些特定的所有權(Ownership)優勢，而且

這些優勢必須足以彌補國外生產經營的附加成本； 
 
(二)企業所選擇的對外直接投資區位要能夠與他們的所有權優勢(O)形成最佳結

合的區位優勢(Location)； 
 
(三)企業在對其所擁有的資產優勢進行跨國性轉移時,必須考慮內部組織     
(Internalization)與外部市場兩種轉移途徑，只有當前者帶來的資產所有權收益大

於後者時,對外直接投資才有可能發生。 
 
    簡言之，跨國公司的對外直接投資活動是由 OLI 模型中三種優勢共同決定。 
  
 
    在折衷理論形成以後至今的多年中，為了使其能夠因應跨國公司經營環境及

其自身的不斷發展，Dunning 對其理論進行了幾次大的補充和完善：  
 
(一) Dunning 在《企業的全球化》(1993)及系列文章(1988, 2000)中多次提到關於

OLI 如何解釋和區別企業的戰略反應問題。OLI 框架由靜態化的分析範式變為一

個包含時間、企業戰略行為等因素在內的動態分析範式。 
 
(二) Dunning (1995)進一步將企業的戰略聯盟行為整合到其 OIL 理論中，並注意

吸收關於企業的網絡理論、戰略聯盟理論和競爭優勢理論的最新成果。 
 
(三) Dunning（1998, 2000, 2003）其他學者的貢獻，通過引入制度完善了 OLI      
理論，稱之為制度觀點下 OLI 理論的擴展。  
 
    由以上的過程，Dunning 對 OLI 理論進行了三次較為顯著的完善，形成了本

研究所使用的 OLI 理論分析框架。(詳表 2-3)  
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表 2-3 常見 OLI 優勢列表 
 

所有權特定 
（O） 
優勢 

A 財產權和無形資產優勢  
（Property rights and/or intangible asset advantages ,Oa）  
產品創新、製程 管理、組織與行銷系統、創新能力；隱性知識；

人力資源庫、經驗、行銷、財務、技巧等減少內部和外部交易費

用的能力，包括 Oi 影響產生的費用。  

B 共同治理優勢（Advantages of common governance，Ot） 
i 企業分支機構比當地企業的優勢，主要來自規模、產品多樣性和

企業學習經驗，例如：規模經濟與專業分工；較易取得投入如勞

力、自然資源、財務及資訊；獨占/較佳的資源利用能力（規模和

買方壟斷優勢）；以邊際成本取得母公司資源；協同效應(不只在生

產，也在採購、行銷、財務等方面)。  
ii 由國際化而產生的優勢，提供更廣的機會加強操作彈性。接近

國際市場且有較佳的國際市場知識，如資訊、財務、勞動等；從

要素，政府管制，市場的地理差異中獲利的能力；多角化以降低

風險的能力，如匯兌風險，政治風險等；  

所有權特定 
（O） 
優勢 

C 制度資產 （Institutional assets (Oi)）  
治理公司內部，公司之間和股東的正式，非正式制度；行為準則，

規範和公司文化；激勵和評價制度，領導和管理的多樣性。  
  

區位 
（L） 
優勢 

區位優勢是對母國或承辦國有利。  
自然具備或可以創造以下資源稟賦及市場優勢：  

• 原料價格，品質與生產力，如勞工、能源、物料、零組件、 
半成品等；  

• 國際運輸與溝通成本；  
• 投資誘因及反誘因；  
• 人為貿易障礙(如進口管制)；  
• 基礎建設條件(如商業、 法令、教育、交通等)；  
• 跨國心理距離(語言、文化、商業、 習慣等差異)；  
• 集聚經濟和溢出效應；  
• 法令制度（智慧財產權保護，執行信譽等）  
• 政府的經濟體系與經濟政策；資源配置的制度框架。  
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內部化 
（I） 
優勢 

以下內部化優勢通過規避或利用市場失靈取得。  
• 避免搜尋與協商成本；  
• 避免道德危機（moral hazard）和逆向選擇（adverse selection）

的費用，保護執行內部化企業的名聲；  
• 避免合約撕毀和隨後的訴訟的費用；  
• 買方無法確定買入物的品質；  
• 市場不容許價格歧視；  
• 賣方想確定中間或最終產品的品質；  
• 取得相依活動的經濟（受 Ot 的影響）；  
• 規避缺乏期貨市場的缺陷；  
• 避開或利用政府的介入(如配額、價格管制、關稅、稅制差

異等)；  
• 控制投入物的供給和銷售狀況；  
• 控制市場銷路(包括避免被對手佔據)；  
• 執行各種反競爭策略，如交叉補貼、掠奪價格、轉讓價格，

提前和延期支付等。  

資料來源: Dunning & Lundan, 2008: 101-102.    
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三、資源基礎理論 (RBT)與知識基礎理論(KBT)          
  
    Penrose(1959) 將企業的資源視為影響企業行為模式，企業要獲取利潤，不

僅要擁有良好的「資源」，並且要有效利用這些資源的獨特性，其指出公司利潤

與資源存在正向之關係。 
 
    Wernerfelt(1984) 提出「資源基礎觀點」(Resource-based view)強調組織之競

爭優勢基於內部的資源，視企業為一有形與無形資源的獨特組合。同時也認為「資

源」與「產品」是一體兩面，從資源的角度思考轉變為以「資源」來替代傳統的

「產品」觀點，並制定策略，可以大幅提升資源的使用效率，使得公司累積資源

優勢，建立進入障礙，此種轉變將策略制定之基礎由外部的「產業競爭分析」，

逐步移轉到內在能力的「資源基礎觀點」。 
 
    Barney(1991) 從資源競爭優勢與競爭優勢的角度觀察，發現企業可經由本身

資源和能力的累積和培養形成長期且持續的競爭優勢。認為企業是一種資源組合

的組織，企業在建立競爭優勢的過程中，不僅受到外部環境影響，組織內的資源

也會有所影響。認為競爭優勢之所以能夠持久，是因為企業所擁有之異質性

(heterogeneity)及不可移動性(immobility)資源中，有部分的資源尚具備有價值性

(value)、稀少性(rareness)、不可模仿性(imperfect imitability)以及不可替代

(insubstitutability)等特性，並認為資源是否具有持續性競爭優勢的潛力，取決於

這四項特質。 
 
   「知識基礎理論」 (Knowledge-Based Theory, KBT) 源自「資源基礎理論」， 
主要論述乃強調透過知識的有效整合與管理，應能提升組織價值並塑造以知識為

基礎的競爭優勢，其強化了知識的重要性，並且將知識視為企業內部最主要的資

源（Spender & Grant, 1996）。   
          
    由於 KBT 將知識視為企業最大的資源，而企業運作的目的也是要創造並運

用知識，因此有學者認為應該透過學習組織（Learning Organization）來強化企業

的知識基礎（Knowledge-based）（Senge, 1990）。  
 
    有的學者則指出在此觀點下整合各種不同獨立知識的困難（Kogut & Zander，
1992）；而有的學者則是認為組織必須擁有吸收的能力，必須能夠吸收組織外的

知識(Cohen and Levinthal，1990）  
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    Grant, R.M. (1996)認為下述五個特性描述分析組織如何透過知識產生價

值： 
 
(一)可轉移性（Transferability） 

    知識有跨不同個體、跨空間、跨時間的移轉性， 知識轉移包括傳輸和接收， 
知識的接收與接收者的能力有關。Barney (1986)企業資源和能力的可移轉性，就

是企業實現可持續競爭優勢的決定因素。外顯知識可藉由訊息溝通交流的方式進

行轉移，內隱知識必須透過觀察，觀察個體如何應用在實例中運用的方式來進行

轉移。 
   
(二)累積性（Capacity for aggregation） 
    已存在的知識可以藉由吸收（absorption）的方式與新的知識融合成一體；

而知識可以透過共通語言（common language）的解釋大幅強化知識聚合的效率。

也就是說知識是一種資產，它有存積的特性，知識經過聚集就能產生更大的效

益。 
 
(三)專用性（Appropriability） 

    KBT將知識視為重要的資源，而不同的知識具有獨特的及複雜問題的專用性；

內隱知識由於無法直接的轉換，但是它可以透過應用將知識的價值顯現，可藉由

觀察它的運用來定義適合處理何種問題；外顯知識是公開的，任何熟悉它的個體

都可以移轉且不會造成外顯知識的損失。 
 
(四)知識的取得需要專業能力之特性(Specialization in Knowledge Acquisition) 
   組織中，知識的取得時具有限制的因素，並不是每一個人都具有知識的取得、

儲存和處理的能力，為了提高知識產出的效率，需要更多的個體專門針對特別的

領域。 
 
(五)知識為生產活動不可或缺之特性(The Knowledge Acquirement of Production)     
    生產是將輸入（input）轉換為輸出（output）的過程，而KBT的基本假設中

認為知識是生產的重要的輸入資源，即知識是廠商的生產要素之一，也是價值創

造的來源，因此，組織的生產力是由廠商所擁有的知識來決定的   
 
 
     經由上述學者針對資源基礎的觀點研究結果，強調了知識基礎資源為企業

內部最主要的資源，同時也是獲利的競爭優勢、獨特能力。 
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四、制度環境( Institutional Environment) 
 
     Javernick-Will (2009) 提出，為了使參與全球性專案的公司理解並嘗試應對

在地層面的複雜性，他們必須培養獲取和理解地方制度知識的技能。  
 
     Javernick-Will & Scott (2011) 認為並不是所有的專案參與者都需要獲得相

同類型的知識 - 例如，開發商，各種類型的承包商和工程顧問需要有些不同種

類的資訊。並不是所有的專案參與者都需要相同的知識和理解的程度。  
 
     Orr & Levitt (2011) 的研究表明，不同類型的參與者需要在當地環境中“嵌
入” (embedded) 的程度差異很大。開發商和總承包商可能比系統承包商或專案顧

問更加高度的嵌入，因此將需要更大量的詳細制度知識。  
 
     Orr & Levitt (2011)這樣的知識不容易獲得，並且在專案參與者到達現場之

前不容易獲得。  
 
     Orr & Scott (2008)為了有效，專案負責人必須對他們對當地機構的理解進

行現實評估，培養開放的心態，敏感於從當地人收到的提示，從事感覺活動和培

養知識淵博的內部人員的幫助。  
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第三章 研究設計 

 
第一節 研究性質 
 
    對於本研究主題「台灣中小型專業工程營造廠商國際化策略」過去鮮少有被

具體及系統性地討論。本研究在研究性質上並非針對特定現象或過程意圖去解釋

(explanation)或描述(description)，而是對諸如此類先前極少或沒有特定相關研究

的議題或問題進行一個研究主題的探索，並對該主題提出初步認識，以作為未來

進階研究之參考與建議，故係屬探索性研究（exploratory research）。 
 
    同時研究重點也不在驗證假設或證實理論，因此研究方式是在於對新主題或

新現象進行細密的觀察以建立深一層的了解，有助發展新觀點或概念，建立優先

順序，強化最後的研究設計。Earl Babbie (1991)指出探索性研究通常可以滿足三

種研究目的：(一)滿足研究者的好奇以及對事物更加了解的慾望。(二)測試對某

個主題做個仔細研究的可行性。(三)發展可以更仔細研究的方法。 
 
     Cooper, Donald R. & Schindler, Pamela S. ( 2004)指出探索式研究特別適合

在研究期間對某些問題缺乏明確觀念時使用。對於新的或尚屬模糊的研究領域，

研究人員必須使用探索式研究以對問題有基本的了解，若研究的重要變數可能未

知或沒有周全定義時，這些研究就必須先經探索性研究以建立假說。 
 
    另外，探索性研究的特性無意檢證過程之因果關係，亦不在求得量化、具體

與代表性的結論，而是盡可能深入觀察與了解研究主題的變數，以利在未來的研

究中發現可能的關鍵、焦點，因此蒐集資料方式以質性為主。 
 
    探索性研究方法通常分為次級資料分析（Secondary Data Analysis）、個案研

究法（Case Study Method）、專家訪談（Experience Survey）、深入訪問（Intensive 

interview）或深度訪談（in-depth interview）及焦點群體（Focus Group）等研究

方式，有關本研究方法主要採用個案研究法與深度訪談法，相關研究流程詳圖

3-1，並在接續之章節進行研究方法及研究架構之闡述。 
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第二節 研究架構 

    本研究目的在於探索台灣中小型專業工程營造公司國際化進程與策略，由於

研究對象之核心價值或競爭優勢並非基於企業規模，而係賴以其專業技術、研發

或管理能力，因此本研究主要將以折衷理論與知識基礎資源等相關國際化文獻，

透過個案研究的方式，進行台灣中小型專業工程營造公司個案國際化之動機、意

願、進入模式及組織型態等相關議題之分析(詳圖 3-2) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-2 研究架構圖 
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第三節 研究方法 
一、個案研究法 

 
在質性研究中最廣泛被使用於探討企業研究的即為個案研究法；個案研究係

社會科學研究的研究設計之一，本研究所探討主題屬於管理學的領域，並歸類為

社會學研究範疇。 
 

個案研究是一種經驗探究，在真實的生活脈絡裡，探究個案當時的現象，特

別是現象與脈絡間連結不是很清楚的時候，運用技術性處理現場，依賴各種證據

從中彙整，這是獲致真相所不能疏忽之處。Benbasat et al. (1987) 指出個案研究

採取多樣資料蒐集的方法來收集一個或多個個體（包括個人、群體與組織）的資

訊，以便在自然的組態中檢視一個現象。在開始進行研究的時候，這個現象範疇

並不十分明確，而且研究者並不對其加諸實驗控制之操作。其他個案研究一般定

義如表 3-1 所示，歸納有三項特性，分別為（一）在單一狀況下瞭解事件的動態

性；（二）個案研究包含個案、多個案及多層次分析；（三）個案研究可以應用鑲

崁的研究設計，在單個案內有多層次分析。 
 

表 3-1 個案研究相關定義 
 

Van Horn（1973） 針對某些組織做廣泛、詳細的敘述，希望捕捉

重要的問題複雜性，沒有使用實驗設計或控制。 

Buckley（1976） 個案研究沒有實驗設或控制，可見得個案研究

並沒有明顯的先前計畫，也不會去操控或者架

構研究環境。 

Harrison（1988），King and 
Iacono（1984） 

詳細審視單一組織、群體或者系統；沒有變數

操控、實驗設計或控制（單一個案）。 

Olson（1983），Boynton and 
mud（1984） 

詳細審視多個組織或環境；沒有變數操控、實

驗設計或控制（多重個案）。 

Vogel and Wetherbe（1984） 對於單一組織的審查，沒有實驗設計或控制。 

Yin（1985） 1.個案研究是一個實證研究； 
2.在實際生活環境中研究當前的現象； 
3.其現象與環境之間的界限並不清楚顯著； 
4.使用多種資料來源 

資料來源：吳錦波、蔡崇聖（1997） 
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  另外，個案研究可以經由它的特徵進一步定義，Merriam（1988）整理出 

對個案研究不同特徵的說法如表 3-2。 

 

表 3-2 質化個案研究的特色 
 

 Guba & Lincoln 

（1981） 

Helmstadter 

（1970） 

Hoaglin & Others 

（1982） 

Stake 

（1981） 

Wilson 

（1979） 

‧ 濃厚的描述 

‧ 整體性 

‧ 對話型態的格

式 

‧ 啟發性意義 

‧ 建立於心照不

宣的知識 

‧ 能用來補救

或改善實際

現況 

‧ 結果即假設 

‧ 彈性設計 

‧ 能應用於繁

雜的情境 

‧ 獨特性 

‧ 對當事者及

動機的描述 

‧ 對關鍵議題

的描述 

‧ 能建議解決

之道 

‧ 歸納性 

‧ 多重資料 

‧ 描述性 

‧ 獨特性 

‧ 啟發性 

 

‧ 特殊性 

‧ 整體性 

‧ 綜觀性 

‧ 質性 

 

 

     

  採用個案研究的理由通常有以下四點（Merriam，1988；邱憶惠，1999）: 

（一）研究者不控制整個事件的發生；（二）欲深入瞭解關於發生事件當時的過

程（how）與原因（why）；（三）所研究具有啟示性（revelatory），希望研究結

果提供整體性、深刻描述與即時現象的詮釋。（四）重視生活情境中，現象發生

的意義。 

 

Yin（1994）則從研究問題的形式、對研究主題的控制、以及對即時事件的

關注，來區別採用個案研究與其他研究策略的選擇時機，見表 3-3。從 Yin 的

區分中，我們可以瞭解到選擇個案研究通常是因為如何（how）以及為什麼(why)

的問題，研究者不對行為事件加以控制，個案研究著重即時事件的瞭解。 

 

綜上而言，個案研究專注於研究探討有限數目的事件與狀況，及其相互的

關係。由於只針對少數樣本作全盤性地、仔細地討論，故可做為決策和判斷類

似事務的主要參考。個案研究特別注重事件或情況發展的整個過程及其有關之

因素。（鄭家韻，2008） 
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本研究除採個案研究法外，另利用深入訪談方式，協助蒐集完整資料，藉以

瞭解台灣中小型專業工程營造商國際化進程、策略以及其影響因素。 

 
表 3-3 採用不同研究策略的相關情況 

 

策略 研究問題的形式 
是否對於行為事件

控制 

是否關注即時

事件 

實驗研究 
如何（How） 

為什麼（ why） 
是 是 

調查研究 

 

 

是誰（Who）、 

是什麼（what）、 

在哪裡（where）、 

有多少（How many） 

什麼程度（How much） 

否 是 

檔案分析 

（archival 

analysis） 

 

是誰（Who）、 

是什麼（what）、 

在哪裡（where）、 

有多少（How many） 

什麼程度（How much） 

否 是/否 

歷史研究 
如何（How） 

為什麼（ why） 
否 否 

個案研究 
如何（How） 

為什麼（ why） 
否 是 

資料來源：Yin,1994。 
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二、深入訪談法 

 
  深入訪問（Intensive interview）或深度訪談（in-depth interview）實質上是調

查法中一對一個人訪談法的變化型式。Herbert & Rubin（1995）曾指出質化訪談

的設計是反覆的、彈性的，且可持續在訪談過程中修正問題的型式。此外，所謂

質化訪談，是在訪談者與受訪者之間對研究主題的概略計畫互動，而非一成不變

須按一定字眼或順序來進行詢問的方式。簡言之，質化訪談是由訪談者建立對話

的方向，再針對由受訪者所提出的若干特殊主題加以追問，分析出受訪者的動機、

信念、態度、作法及看法等。 
 
   由於深度訪談法是藉由談話的過程來瞭解某些人、事、物在行動態度和過程

判斷的一種方法，也是質化研究中最常用來蒐集資料的方法。Misher（1996）認

為訪談是受訪者與訪談者共同建構意義的過程。受訪者並不是將已經存在腦海中

的記憶如實呈現，而是用其認為訪談者可理解，述說故事方式重構其經驗與歷史。

所以訪談並不是將在訪談前就已經存在的事實挖掘出來，而是不斷在互動過程中

創造新的意義。 
 
    Wimmer et al.(1995)指出深入訪談或深度訪談的特點有樣本數較小；提供特

殊回答的詳細資訊，能獲得受訪者意見、價值、動力、回憶、表情、感覺詳細闡

述的資料；可對受訪者的非語言反應進行較長時間的觀察；訪問時間可能很長；

對每個受訪者問題允許依據其回答情形而不同等。 
 
    本研究採用訪談主要形式就是研究者親自至個案現場進行訪問，有關訪談方

式又分為結構性訪談（Structured Interview）、非結構性訪談（Unstructured Interview）

及半結構訪談（Semistructured Interview）三種（袁方，2002；黃光玉、劉念夏、

陳清文譯，2004）；簡言之，結構性訪談又稱標準化訪問，它是一種對訪談過程

高度控制的訪問，包括提出的問題、提問次序和方式，以及記錄方式等均統一。

這多用在問卷訪問，或由一組特定的訪員依照特定的訪問規則去進行訪問（袁方，

2002；黃光玉、劉念夏、陳清文譯，2004）。 
 
    非結構性訪談方式即指沒有提出問題的標準程序，只給一個題目由訪談者和

受訪者依題目自由交談，提出問題的方式或次序都不統一，非常有彈性，訪談者

和受訪者都可以自由隨意說出自己的意見和感受（袁方，2002；黃光玉、劉念夏、

陳清文譯，2004）。而非結構性訪談方式又有無控制與半控制之不同，無控制類

型係指非正式訪談（Informal Interview），無特定談話焦點，訪談內容也沒有組織，

一切自然發生（袁方，2002；黃光玉、劉念夏、陳清文譯，2004）。如此才能使
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受訪者暢所欲言，廣泛取得有用的資訊。 
 
  基於探索性研究過程的變化與多樣特性，研究方法採用非結構性訪談因應為

宜，然其探索的範疇又必須環繞在個案國際化的動機、優勢與過程等特定主題訪

問，所以非結構、半控制將成為本研究採用，即半結構訪談方式，其特點是：（一）

有一定主題，提問問題結構雖較鬆散但仍有重點及焦點，不是漫無邊際的。（二）

訪問前擬定訪談大綱或訪談要點，但所提問的問題可以在訪問過程中邊談邊形成，

提問的方式和順序也可依受訪者的回答隨時提出，有相當彈性。（三）訪談者不

需使用特定文字或語意進行訪問，但訪問過程以受訪者的回答為主（鍾倫納，1993；
趙碧華、朱美珍編譯，1995；席汝楫，1997；袁方，2002；黃光玉、劉念夏、陳

清文譯，2004）。 
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三、資料蒐集方法 
 

（一）個案公司的選擇 
 

    目的（purpose）是研究中的控制力量，有關設計、測量、分析及報告方面

之決定均取決於目的（Patton,1990），他曾指出質性研究者傾向有目的地（purpose 
fully）選擇每一個個案。而目的取樣的用意在於選擇具有豐富訊息（information- 
rich）的個案作深入的研究，豐富訊息的個案是來自於可以獲得大量關於研究

目的之核心問題的交易（莊明貞、陳怡如，2006）。 
  由於質性研究探討較依賴個案特有的資訊豐富程度，以及研究者的分析能力，

而本研究個案樣本數量有限，所以樣本之選擇乃基於最能提供有意義資料的人為

標準；且本研究重點在於對現象探索並進行分析歸納，因此個案來源主要以方便

取得為原則，並依照下列準則作為選擇依據: 
 
1.符合研究規模與代表性之考量                      
  個案應符合研究對象之中小型企業定義，即國內經常性雇用員工在 200 人以

下，且其核心事業對研究主題具相當之建構與運用。 
 
2.資料取得之難易度                       
  需考慮資料取得是否容易，以及所取得資料是否具有公信力，才可做為研究

之用。 
 
3.國際化具一定時間 
  考量其欲建立之理論可能性，個案公司成立時間及國際化經驗至少 10 年以

上，且目前有具體國際化經營案例者。 
 
     在洽詢受訪公司意願後，選定具有國際化經驗之同豐營造工程公司及利德

工程公司為研究對象。其次，在訪談對象中，以個案負責國際化或海外事務主管

為主(詳表 3-4)。 
 

表 3-4 本研究個案及受訪對象 

受訪個案 受訪對象 備註 

同豐營造工程股份有限公司 許張林 職位：協理 

利德工程股份有限公司 陳  融 職位：前總經理，時任企劃總督導 
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(二)、訪談內容及方式 
 
1.訪談內容綱要 

 如本章所述，半結構訪談為避免訪問中發生離題或不切實際的情形，有必 

要先擬定訪談大綱。本研究訪談提問綱要內容係依研究架構所擬定，其中包含確

認符合研究對象定義之公司基本資料；在同業間競爭優勢以了解其差異化能力為

何；國際化動機與過程、國內外組織差異、管理架構、國際化經營之威脅等(詳

表 3-5)，並依照訪談過程適度修正題目。 

表 3-5 訪談問題範疇 

項次 提問綱要擬定內容 目的 

A 

是否針對公司經營專業項目、雇用員工

數、每年約略營收及國內外業務分配比

例等概要說明 

個案基本(次及)資料的補充或確

認 

B 促使踏出跨國經營腳步的理由為何? 探索國際化意願與動機 

C 
公司的競爭優勢為何? 跨國業務爭取

或經營上原有公司競爭優勢是否持續? 
探索個案內部經營優勢類型 

D 海外施工承攬模式?為何採取該項模式? 了解治理結構、交易成本、心理

距離及制度環境影響 E 海外經營所遇到法令或環境的影響? 

F 

海外經營管理組織有何不同?經營管理

模式就人員、機具、材料與國內差異為

何?如何調整? 了解跨國經營模式 

G 
跨國經營有無擴大規模計畫?何種條件

會再擴大?(資本、專業能力、業績..) 

H 海外經營之威脅為何?如何克服? 
了解海外經營之威脅與誘因 

I 不同國家之經營有否差異?差異為何? 

J 對相同規模同業國際化的建議 
國際化經驗的建議  

歸納、收斂個案訪談 

 

2.訪談時間與地點 

本研究訪談期間為 2016 年 12 月 16 日至 2017 年 5 月 26 日，訪談地點皆依照受

訪者意願在其工作地點或是擇一安靜場所進行，訪談時間依照受訪者的訪問情況

約為一至二小時。 
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3.訪談流程 

有關本研究採用之訪談方式，整體流程詳圖 3-3 
 
 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-3 訪談流程 
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四、資料分析方法 
 
    質性訪談的資料分析通常需要利用研究者所採用的理論架構為基礎，將問題

的反應做分類（林金定、嚴嘉楓、陳美花2005）。 

 

    一般而言質性資料的分析方法大致分成四種「內容分析法（ Content 

analysis）」、「樣版式分析法（Template analysis）」、「編輯式分析法（Editing 

analysis ）」及「融入/ 結晶化分析（Immersion/Crystallization analysis ）」（Miller 

& Crabtree, 1992）。   
 
1.內容分析法：又常被稱作「類統計分析（Quasi-statistical analysis）」，根據研

究者的主題及目的先做登錄手冊（code book），根據登錄手冊之號碼將訪談內

容的字或句分門別類歸納，加以計算頻率或進行深入的統計分析。 
 
2.樣版式分析法：樣版式分析法主要是建立在既有的理論、行為模式等等架構觀

念下所發展出來的分析方法，它並沒有固定的登錄手冊，而是根據理論將訪談內

容作概念化的分類，並將分類結果加以詮釋，此法必須一再地回到訪談逐字稿進

行文字、情境等檢視及修定，再進入詮釋的階段，將內文安插至所詮釋的架構內

加以表達，所以稱之為樣版式分析法。 
 
3.編輯式分析法：編輯式的分析法更朝向主觀及詮釋性的分析意念，研究者根據

歸納紮根原理，像編輯一般，剪輯、安排本文的呈現，直到詮釋者探尋出有意義

的類別和關聯，將重新編輯過的訪談資料以不同面貌加以呈現。 
 
4.融入/結晶化分析：融入化分析方法最常被使用在個人深度的質性研究的分析方

法，如傳記、回憶錄、人物誌等，研究者必須長期回顧研究對象之經驗，經過不

斷洞察相關經驗，融入整體的分析再加上因洞察經驗所獲得的新的領悟，使其分

析結果被詮釋成可報導的型態，使其可以影射社會的實相。 
 
  不論以哪一種分析方式來處理質性訪談的結果，整體的分析過程都具備了彈

性、充滿創造力的特質；本研究採用的是樣版式分析法與編輯式分析法或兩者合

併之分析方法為主，在資料的處理過程係透過收集、分析、組織與收斂結論的方

式（詳圖3-4）；其中分析、組織過程包括資料化約（Data reduction）與展現（Data 

display），所謂資料化約係指研究者根據一個明確的概念架構，將資料進行有系

統的簡化過程；資料展現就是指研究者如何將簡化的資料，透過有系統的組織方
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式賦予資料意義，並透過適當的方式展現（毛昭凱，2008）。 
 
 

 

 

 

 

 

   

 

   資料來源：鄧成連（2013）  

圖 3-4 質化研究資料處理架構 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
         理論飽和 紮根理論              

收集資料 資料分析 組織 
資料解釋 
(結論) 

不足再循環 
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第四章 個案研究分析 

 
   本研究係針對利德工程股份有限公司及同豐營造工程股份有限公司兩個個

案進行次級資料蒐集、實地訪談，茲將前揭過程及結果逐一說明如下： 
 
第一節 利德工程股份有限公司 

 
一、公司基本資料及背景介紹 
 
    利德工程股份有限公司創立於1958年，過往在台灣近一甲子的公司經營中，

透過國外技術的學習與交流進行公司競爭力的優化，逐漸將主要營業項目聚焦在

橋樑工程與大地工程兩大範疇。目前公司在台灣聘用員工數約在 150 人左右，國

外則約 10 人不等，符合台灣中小企業之定義，公司組織則為功能性架構並具備

明確之部門關係，詳圖 4-1。 
 
    利德工程公司創立初期與日本 RAITO KOGYO CO., LTD (ライト工業株式

會社，創立於 1943 年，總部位於日本東京，是一家經營綜合建築業的公司，公

司營業項目包括：建築事業、護坡建設、土壤改良及環保工程等等。)技術合作，

同時引進灌漿、噴漿、水中預壘混凝土、隧道防水、邊坡穩定和綠化等施工技術，

在台灣大地及橋樑等專業營造工程的領域中即扮演先驅者之角色。  
 
    1960 至 1970 年代利德工程公司另與日本住友建設公司（SUMITOMO 
CONSTRUCTION CO., LTD）技術合作，引進長跨徑結構施工技術，並完成時為

遠東第一座跨海橋之澎湖大橋（主跨 150 公尺）及 60 公尺懸吊式屋頂等主要工

程。台灣進行十大建設（1970 年代）期間，利德工程公司參與中山高、台中港、

高雄港等建設，並因應台灣建設需求發展反循環鑽掘樁，地下連續壁及混凝土構

造物接著和滑動模板等工法。 
 
  之後隨公共工程推案之特性，該公司持續透過與國外的技術移轉以強化市場

競爭力，例如 1980 年代和日本強化土工程株式會社（KYOKADO ENGINEERING 
CO., LTD）技術合作，引進最先進之藥液灌漿技術，應用於台北鐵路地下化及捷

運工程潛盾隧道之地盤改良。1990 年代與奧地利 V.T.預力公司技術合作引進橋

樑節塊推進工法，應用於北二高工程，並與國外著名營建公司合作承攬南二高高

屏溪斜張橋工程，除此外，亦參與北迴鐵路、建安計劃、新天輪水力發電計劃、

北宜高速公路（雪山隧道）等隧道工程。  
 
    近十餘年來，利德工程公司在台灣繼續與各國地工及橋樑技術專業廠商合作，

引進 CJG、RJP、脊背橋、波形鋼腹板預力橋等各種新型地質改良及橋樑工法，

https://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%25u7D9C%25u5408
https://www.moneydj.com/KMDJ/wiki/WikiViewer.aspx?Title=%25u74B0%25u4FDD%25u5DE5%25u7A0B
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在承攬工程上克服各種施工諸多困難外，並持續扮演推動台灣地工及橋樑技術成

長之雙引擎及領導品牌，主要承攬業務仍屬於公共工程；近年該公司的專業項目

及營收比例如圖 4-2。自 2012 年起，大地專業業務逐漸在東南亞拓展，除在越南、

泰國有過短期的工程承攬外，目前海外主要業務在馬來西亞、新加坡及澳門等地，

海外之承攬案量比例如圖 4-3。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

圖 4-1 利德工程股份有限公司組織架構圖 
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圖 4-2 利德工程股份有限公司近 2 年(2016-2017 年)專業項目及營收比例 

 

 

 
 

圖 4-3 利德工程股份有限公司近 2 年(2016-2017 年)海外市場業務量比例 
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二、訪談結果歸納 

    2017.4.28 對利德工程公司進行訪談後，按第三章訪談問題範疇與訪談內容

進行歸納，並依「國際化的意願與動機」、「公司經營優勢類型」、「治理結構、交

易成本、心理距離及制度環境影響」、「跨國經營模式」、「海外經營之威脅與誘因」

及「國際化經驗的建議」六點做下列闡述說明： 

 

(一)國際化的意願與動機 

    利德工程公司跨足海外市場可分為兩個階段，第一階段於一九七零年代，在

台灣政府協助友邦興築其公共建設之國家外交策略所提供之商機下，由國營企業

擔任總營造商角色，分包予該公司如橋樑工程等項目，共赴海外承攬友邦國家相

關建案。 

    一九九零年代起，在政府藉由「提升事業競爭力」、「提高整體經濟效率」、「籌

措公共建設財源，加速公共投資」及「提升人民生活品質」四大目標，逐步將國

營企業導向民營化，同時在海外的工程承攬上也逐漸減少案量；失去原本國營企

業擔任總營造商的海外環境下，利德工程有限公司評估成本與風險後，除將原海

外橋樑工程這樣的綜合營造承攬項目慢慢轉型為大地專業工程項目，也因正值國

內六年國建等各項公共建設的展開，利德工程公司此階段逐步退出了海外市場，

而轉以國內業務承攬為重心。受訪者對早期的海外經營過程作如下之敘述： 
 
「早期的榮工、中華，這是政府的公營公司，或是公營機關。榮工是公營機關、 

中華工程是公營公司，它用國家的力量、外交上的實力，雖然名義上是這兩家 

公司，但實際上是帶國內很多廠商，是一個去打團隊戰的。但兩個公司民營化

以後，國內沒有一家廠商是足以當龍頭的…」 
 
「因為我們早期在榮工和中華帶隊的時候，我們都跟著榮工處在東南亞做。1978

年(民國 67 年)十大建設剛剛結束時，高速公路剛剛結束時。1978 年，我們就

去新加坡、印尼、馬來西亞做橋樑。接著再過一段時間以後，我們在菲律賓做

橋樑，也是跟著榮工處一個團隊去的，我們負責橋樑，另外一個團隊就負責土

方。我們的標案大部份都是負責橋樑。後來，榮工和中華民營化以後，我們橋

工部分，需要出去的人比較多，包括設計、規劃、測量都要有人。我們便轉向

做專業。」 
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    依照公共工程會統計要覽資料顯示，自 2006 年起至 2016 年約 10 年期間，

國內公共工程預算下跌近 22%，加上政府抑低房價(打房)政策下，不動產市場交

易量與建築工程興建案量亦急速萎縮，整體而言，對營造市場衝擊日趨嚴重，僧

多粥少的情況下，也讓國內營造同業間淪為低價競爭之紅海窘境；為突破困境，

利德工程公司除國內有關隧道、橋樑項目之公共工程仍然積極參標外，自 2012

年起，該公司開始了第二階段之海外業務拓展，俾使公司能朝永續經營的方向邁

進。受訪者強調： 
 
「這就因為牽涉國內的案子在萎縮，所以我們才會往國外做。」 
 
 
(二)公司經營優勢類型  

   在台灣的業務承攬方面，利德工程公司主要承攬業務為橋樑與地盤改良(大地)

工程，自公司成立起始，即引進國外技術，藉由自行價購機具與培養人員，將這

些技術內部化，成為同業間之競爭優勢。以下是受訪者對公司優勢的說明： 
 
「在國內，因為我們長期跟國外公司技術合作，所以在橋工、大地工程的技術方 

面，我們可以很自豪地講，我們是領先其他的公司。因為大地工程是跟日本技 

術合作。…橋工，我們和奧地利、德國合作，也有和日本。引進它們的技術。…

也就是說，他們提供技術，配合的機具及器材，我們向國外採購。而且我們在

引進技術的同時，人員全部都是用自辦的方式，做人員訓練。而不是轉包給小

包做。所以技術可以根留我們公司。」 

「就是說，我們引進他，他會派人來，或我們派人去研習。所有的話，我們一定 

用自辦的方式，包括工程師、領班、工人都自己做，所以很多細節我們自己都 

清楚。」 
 
 
    而在國外部分，由於台灣營造市場國際化的腳步較為緩慢，類似像橋樑工程

的專業技術提升空間有限，即使利德工程在橋工專業上領先國內的同業，並沒有

為該公司在海外市場帶來競爭優勢。受訪者認為： 
 
「但是若是以目前，台灣的技術，東南亞相對於台灣是比較國際化，不管是新加 

坡、馬來西亞、泰國都比台灣國際化，很多外國的營造商、顧問都在那邊，他 

們的技術，我認為都比台灣進步，橋樑方面。」 
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    另外，在大地專業部份除長期累積之經驗與技術，即屬公司知識基礎資源可

作為該公司在國際市場與它國同業爭一席之地外，原屬公司資產性資源的機具在

海外業務承攬上已無競爭力，也就是說，必須重新購入更高功率或更先進的機具

設備來幫助利德工程取得工程建案的機會。 
 
「大地，我們是做得最多的，也是規模最大的一家公司，但到了那邊去以後，我 

們幾乎都要把台灣這邊的這些機具都要 forget 掉，全部要重新進，因為台灣的 

這些東西到那邊去要和歐美競爭，是沒有競爭力的。…只有技術和經驗可以， 

但是機具方面重新更新、提升。」 
 
 
(三)治理結構、交易成本、心理距離及制度環境影響 

    有關海外的經營組織型態，利德工程遵循在地的法令及節稅為原則，以在台

灣的利德做為母公司，利用投資的方式同時讓當地人以少數入股，成立子公司後

進行工程業務之承攬。  
 
「是我們利德工程公司在那邊成立了一個子公司。若是成立分公司，就算是外商

公司，外商公司你所有應用的公司法、稅法都用外商公司，很麻煩。子公司的

話，算是當地公司。因為你利德分公司的話，那邊的話，法令上你全部要用外

商公司管理的方式，子公司就是當地公司。利德雖然是投資，但算是子公司，

比如利德算百分之 90，其他就是員工，當地人。他有規定當地人，每一個地

方的規定不同，當地人的董事佔幾個名額。」 
 
 

  海外業務的承攬，涉及工程量體與公司規模與其他國際公司的不成比例，利

德工程透過以往與國際型企業如日本、馬來西亞或新加坡等營造總包公司的合作

經驗，以專業工程之次營造商角色合作踏入國際市場。受訪者提到： 
 

「以台灣公司的規模，做主包商的話，可能進去就死掉了。因為在當地的話，不 

可能去做小型的公共工程，在做大的公共工程的話，在國際上的競爭，台灣沒 

有辦法。目前東南亞這些國家，包括越南、泰國，任何當地公司私人公司的規 

模，都比台灣的中華工程、榮工、大陸工程規模都大，所以你在那邊做主包商， 

你如何競爭？」 
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「以國內來講，我們的業績這樣，只不過是拿到入門的門票。人家會給你機會， 

可以來報價。」 
 
「對於承攬工程，大部份都是曾經公司和你有過合作關係的，所以我們開始時， 

曾經在台灣承攬業務的外商公司，我們先和他們聯絡接洽，中間還有做越南的、

泰國的，比較短期，那個比較短期，所以我們沒有成立子公司，只是他們和台

灣這邊簽個約。這些都是承接台灣承攬工作的日商，好比大林組、清水。這些

公司知道我們台灣我們公司坐地盤改良不錯，就找我們協助他處理一些問題。

比如說，像馬來西亞，我們主要協助他們坐捷運的地盤改良。比如 

GAMUDA(GAMUDA BERHAD 馬來西亞商金務大營造股份有限公司)這家公 

司他是在高雄捷運做，而且當時在高雄捷運的高架段，本來是要和我們 JV，

但後來我們算一算，預算不足，我們就放棄。兩家公司就沒有承攬去做。在新

加坡，我們本來就認識一些公司。」 
 
 
     也就是因為專業工程承包商的角色，有關駐外業務簡報、技術問題溝通較

為單純，派遣員工之語言能力要求也比較寬鬆，對於初期進入當地市場與業主間

的磨合相對較綜合營造企業來的容易。相較於總包的角色，利德在海外的專業工

程經營所受當地法令、環境的影響較小。 
 

「語言倒還好，因為當時過去是台灣這邊比較有經驗的工程師過去。大地工程是 

這樣，你做地盤改良的也比較知道，他是單一工項，每天都是 routine 的工作， 

就是在 office 這邊就把他規劃好。我們派去大部份都是比較年輕的。他們的英

語能力，我們常講，英文很好，英語很差。但在那邊以後，每天用詞都那麼幾

句話，差不多用語，很快就沒有問題。」 
 
 

    利德工程跨足海外市場進行承攬業務之際，遵循並適應當地法令是必然的過

程，最基本涉及業務拓展的是成立公司與雇用勞工的相關法令。在亟需建設與經

濟發展的地主國，引進外資投入是為必然採行的基本政策，因此外國企業在成立

公司方面之法令限制與台灣制度規定相比下較為寬鬆。而在保護本地勞工的政策

上則採取較嚴格的規範，相較於台灣，雇主必須付出更大的訓練成本。受訪者特

別談到當地法令制度的影響如下： 
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「他們比台灣還要更國際化，所以去那邊承攬設公司相對於在台灣來講更簡單。 

也就是說，在台灣不簡單。那邊就流程，比台灣更簡單，但是他有很多關於勞 

工的法令、或是營造業管理的法令比台灣嚴格。要成立公司很簡單，但要去承  

攬工程，就算是做小包，要拿到他的 CIDB(馬來西亞國家建築工業發展局)他 

的人要受過什麼訓練，在那邊要做公共工程，單單派去的人，至少要考過三張 

證照，要去上過三個訓練。沒有訓練完的話，人就不能進場。這是政府辦的， 

不是工地辦的新進人員訓練。是當地政府一個（是全國的）、業主一個、主包

商一個，做起碼三個。再來是公司內部的訓練。所以說比台灣還更難。」 
 
 

(四)跨國經營模式 

    承前所述，利德工程在海外之治理結構係以子公司模式，除資金需求由台灣

母公司統籌運用外，業務承攬、規劃施工等作業均由當地成立之子公司負責。對

此，受訪者強調： 
 
「在國外，這些事情都要在當地就解決，不會到公司這邊來。除非是資金需求。 

至於規劃、談業務，都是子公司處理。」 
 
 

    即使在海外因為政治因素或公司規模之先天條件限制下，利德工程公司仍充

分利用公司既有的技術與經驗優勢，加上比歐美競爭對手的成本低廉，在海外他

國企業以規模經濟、通案單一式的工程業務取得後，仍須仰賴其專業工程之客製

化服務以求取最佳成本及工程方案的解決。以下是受訪者對利德工程公司在海外

發揮優勢的歷程說明： 

 

「其實海外的工作，面臨的挑戰中除了政治因素以外，在就是說，這些國家比較 

國際化，你所面臨到的競爭對手，在技術上，在國際上都算是知名的公司，都 

是大公司。隨便一個公司在海外一放，都是上萬人的員工。」 
 

「因為他是統包，統包的營造廠，你就跟他合作。因為台灣的價錢都比較低，歐 

美的價錢都比較高。你有競爭的優勢，而且確實有實力，只不過你台灣的政治 

實力輸人家。所以你就做嘛！」 
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「而我們利德的話，我們是做地盤改良，沿線的地質狀況可能都不一樣，有一些 

是沙，有一些是黏土、岩盤什麼。那我們提出來的很多是在發包階段，因為他 

有很多是統包工程，在發包階段，很多地質狀況都很不清楚，在做普通地質調 

查時，才發現其地質狀況和原來的評估有很大的差異。此時的發包策略就會調 

整。而這些歐美的大廠商，他的想法是，我整個吃。他在世界各地做的業績， 

我們會贏他的地方，會拿到工作是我們針對某些地方的特殊地質，我們提出的 

方案比他們好。因為歐美廠商在提案通常比較大規模，沒有辦法客製化。針對 

某些地方，有時候需要一些客製化。我們客製化，可以在不同的地方有不同的 

改良方式。他們採用單一，單一的成本就高。可以達成目的，但不是最佳方案。 

而我們可以用不同的東西來做。」 
 
 
    對於利德工程公司，機具的更新是不可或缺的走向也是承攬國際專業工程業

務前所必備的策略，同時透過機具的更新過程，利德也將此一部分的技術內化為

該公司的資源，加速這些機具在國內外的應用效率。 

 

「應該這樣講，我們機具部分，等於等台灣這邊全部 forget 掉，到那邊再全部重

新優化。優化以後，這些機具，使用這些機具，包含他的廠牌、功能，原來的

工班不熟悉，我們也把台灣的人送到海外去受訓學習。學習訓練一段時間，或

者把機具也運回台台灣，更新台灣的。」 
 
「我們台灣這邊目前所使用的，幾乎都是日製的，很多是二手貨去改裝的。在馬 

來西亞、新加坡，大概連進場的機會都沒有。我們講說，既然在那邊既然已經 

提升了，我們在台灣這邊也應該提升，不如就在施作的過程中，將台灣的這些 

技術人員送到海外去訓練，將來台灣這邊買新的機具的時候久馬上可以上手。 

等於說是除了在當地招募工人訓練以外，也把台灣的工人也訓練。」 
 
 

(五)海外經營之威脅與誘因 

    在海外工作上的承攬，利德工程公司面臨的不僅是規模經濟的大國企業攻城

掠地，即使是同為專業工程承包商的角色，承攬業績也遠不如他們；另外，在東

南亞市場上主導工程案量承攬的是中國及日本等國家，其所能提供給當地政府的

金援將為其所屬的營造商帶來一定的商機保證，而因為台灣所處的政治地位，資
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金協助方面都是較為薄弱且不利發展，同時在當地政局的變化下能給予台灣廠商

的協助或因應效率也相當有限。以下是受訪者對海外經營期間遭遇之劣勢情形所

作之說明： 
 
「所以要去做海外工程，就變成有幾個問題。第一個，找不到龍頭可以帶隊的。 

第二個，財務，包括履約保證、週轉金。第三個，業績，因為海外工程規模通 

常都相當大，作主包商，大的時候，在國內除了捷運工程，都切得很小，二三 

十億，就算是很大的了，但在海外的話，這銀行根本就不夠看，換算成美金才 

一億多。第三個就說是，現在臺灣的廠商，去的大部份都比較偏向東南亞，去 

歐美的話，他們的技術都比台灣還先進，台商根本無法競爭。東南亞這邊的話，

也會面臨一個最大的問題—中國。因為他們的預算來源很多，早期是日本貸款，

現在變成中國和日本搶，中國現在搞一帶一路也好，政治上的因素也好，都是

來搶這個工作，當中國進來時，台商想要去承攬，但這資金來源是來自於中國

或日本，日本很明確，只要是日本的資金，我就是日商，中國的話，雖然沒有

講一定要是中國，但是也幾乎是中國了。」 
 

「他也是 under 在一個總包底下。他就是專業包商，他的公司規模可能比我們整 

個營造業加起來都大。」 
 
「馬來西亞的話，主包商和政府之間的私交關係很重要。越南、泰國、印尼，他 

的領導人的更換比較麻煩。對前面那個好，後面又上來，又換一個人。這政治 

的因素影響很大。現在東南亞最大鬥來鬥去的就是日本和中國」 
 
 
    促使利德工程公司往海外發展的原因是在於當地政局的穩定，明確的發展政

策，其帶動的當然是持穩的匯率與商機之創造，同時也是決定是否擴大當地發展

或投入的主要誘因。受訪者特別談到吸引利德跨足海外的因素： 
 
「我覺得這個國家，最重要的是說，這國家，他真正有所謂的前瞻計畫。他們整

體的國家建設計畫有出來，讓我們可以預先知道，比如講新加坡，我們知道可

能都不是今年去年，而是很久以前就知道，他們逐步做可行性研究、做環評、

基設這些，所以在這過程當中，他已經進行到什麼程度都很明確，我們都知道，

所以這種國家的話，我們比較喜歡去。」 
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「在馬來西亞那邊，短期內我們不會想要擴大，因為馬幣的貶值與台幣的升值，

不是我們營造廠可以去評估的。有匯率的風險。」 
 
 
(六)國際化經驗的建議 

    利德工程公司建議與他們規模類似的台灣專業工程營造同業，如要投入海外

市場的經營者要有一項基本認知及二個充分準備要項，基本認知是需有與競爭對

手不同的差異優勢，不僅需要超越台灣同業亦須在國際競爭中得賴以戰勝對手的

優勢，以利德工程公司來說即為長期累積之技術與經驗。以下即是受訪者的建

議： 
 
「在這個國家裡面，你要對這個事情有興趣的話，還有很重要的，就是你自己有 

沒有準備好，我認為我準備好，我就有興趣。好比大地工程，我知道我們的技 

術本來就沒有問題，機具也更新，我在星馬地區的業績也不錯，我們當然會朝 

這方面強力推嘛。」 
 
「你要先想自己哪些是強項？我在跟一些台灣的台商一樣是做地盤改良、大地工 

程的廠商。台商最大的問題，是不會成為策略聯盟，而互相成為競爭者。比如 

說，特殊技術，我利德可以來做，一般技術，我可以找你來合作。所以要去海 

外做的話要知道自己的強項以及競爭者（敵人）的強項。用更精進的說法，就 

是要精進自己的強項來超越競爭者的強項。這是我們在馬來西亞能夠生存的原 

因。我們把他的優點和我們的優點綜合起來，讓我們自己更好。我們以原來的 

經驗和他現場所產生的問題，我們將其改良，想出一個解決方案。就解決了。 

對人家也好。」 
 
 

    兩個前進國際的準備要項是充份的資金後援，尤其當政府無法提供財務方面

的充分協助，往往會使類似利德工程公司這樣的企業在國際化過程中舉步維艱，

因應風險籌碼偏低，面對重大競爭易致卻步。另一個則是法務常識，熟稔當地法

令始能保障經營權益。受訪者針對這兩種情形特別強調： 
 
「施工專業能力我們沒有問題，主要還是在財務和法務的問題。」 
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「我覺得利德最需要的，目前分兩個，第一個在財務方面來講的話，在施工過程， 

本金的問題，佔很大的是履約保證，這東西政府若不支持，台灣銀行補助不那 

麼協助的話。因為好不容易一個捷運工程，做地盤本來是一開始就要做的，他 

真正做完，中間可能要補漏什麼的，可能拖了五六年。」 
 
「另外一個，派去的負責人，到那邊去的話，對當地的法令，第一尤其是勞基法， 

第二是當地稅法。這勞基法，若不小心的話，就會被罰死、搞死。」 
 
「稅法和勞基法是一定要第一個要注意與了解的。」 
 
「台灣廠商很缺乏的是法務。你今天做專業包商的話，你可能面對法務比較單純，

但若是要真正做更發展、主包商、JV，裡面牽涉的當地法令，和制式的和約

的規定，在台灣方面是非常缺乏」 
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第二節 同豐營造工程股份有限公司 
 

一、公司基本資料及背景介紹 
 
同豐營造工程股份有限公司成立於 1990 年，承攬業務類型自早期的鑿井、

衝擊樁到橋樑、建築工程基礎所採用的反循環基樁、全套管鑽掘基樁等專業工程，

逐步累積厚實之樁基礎施工經驗。另外為囊括基礎工程專業領域，提升公司之競

爭力，在 2001 年起另設立擋土連續壁研發與施工管理部門，延攬業界優秀管理

及施工人才，積極投入連續壁施工管理及機具設備之研究開發，並自 2003 年開

始承接連續壁施工業務。公司管理體系仍屬功能性架構，詳圖 4-4。  
 
二十餘年來，同豐營造公司經營策略重點，即是在基樁與擋土連續壁兩大基

礎工程機具研發上投入大量的人力、物力；自國外進口大型機具後因應台灣各地

區不同之地質進行調整、改造，以符合專案之施工性，同時將各專案執行成果再

反饋在研發作業上，相輔相成；而在工法的研發創新亦為業界首屈一指，包含建

築工程逆打工法之鋼柱吊放調整設備及施工法、為應付都會區大口徑場鑄樁施作

之狹隘空間，並提供更好之低污染施工環境的導版式抓斗鑽掘工法等，均獲得台

灣之研發專利。 
 
因此，無論是價購或自行研發改造，同豐營造公司擁有國內先進齊全之機具

設備，作為該公司承攬能力領先同業的重要資產，包含 S-600 及 S-500 反循環鑽

掘機(∮80cm~∮300cm)、目前台灣僅有的 RT-300 全迴旋式鑽掘機組及搖管式全

套管鑽掘機組（∮80cm ~  ∮300cm）、油壓式基樁抓斗（∮180cm~∮300cm）、連

續壁掘削機組(T=60cm~200cm)，以及各式吊車七十餘部，足以在各公共工程與

民間建築案中因應自北而南不同的地質上之需求。過往承攬知名基樁工程業績例

如臺北 101 國際金融中心、中油辦公大樓、京華城休閒購物中心、南科台積電

14B 廠、台灣高鐵、寶路湯泉、宏盛帝寶、統一國際大樓、高雄統一夢時代、台

北新天地、國泰置地廣場等；而連續壁工程業績則包含有大都市建設 H 36 林口

未來城、三峽大學風呂、台北捷運新莊線第四、五、七、九聯合開發、宏碁明碁

總部大樓、交九轉運站 BOT 案、國泰置地廣場等，近年來該公司的專業項目及

國內外營收比例如圖 4-5A、4-5B。 
 

    自 2004 年起，同豐營造工程公司開始涉足國外基礎工程之承攬，陸續在東

南亞越南、柬埔寨、馬來西亞、印尼等國拓展業務，海外各國之承攬案量比例如

圖 4-6。 
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圖 4-4 同豐營造工程公司組織架構圖 

 

 

 

 

圖 4-5A 同豐營造工程股份有限公司國內主要專業項目及營收比例 
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圖 4-5B 同豐營造工程股份有限公司國外主要專業項目及營收比例 

 

 

圖 4-6同豐營造工程股份有限公司近 2年(2016-2017年)海外市場業務量比例 

 

二、訪談結果歸納 

    在 2016.12.16 及 2017.5.26 對同豐營造工程公司所進行的訪談後，依照第三

章訪談問題範疇與本章之訪談內容進行歸納，分下列六點說明： 

 

(一)國際化的意願與動機 

    同豐營造工程公司初期所涉獵海外之業務僅止於外商向該公司租賃機具至

國外建案施作的經驗，且該公司並未派有工程或技術人員駐地經營。自 2004 年

起真正吸引同豐營造工程公司開始踏向國際化主要有二個原因，第一是透過曾經

在台灣合作過建案的業主或總營造商，基於合作建案對同豐營造工程施工品質的

信任基礎而引薦該公司到國外，進行開發案或承攬工程之施作，例如長生集團、
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日商大林組(OBAYASHI)、住友(SUMITOMO)等公司；同豐營造工程在海外合作

建案中所扮演角色與台灣承攬模式相同，仍然為開發商或總營造商下再分包之專

業工程營造商。受訪者對於海外經營的起步作如下說明： 
 
「我們一開始去是跟著這些所謂的認識的或是說比較信任我們的營造廠或開發

商帶著我們一起過去跟他們開發，但是因為做了幾個案子之後，有了口碑之後，

就把這個所謂的市場給他擴大。」 
 
 
   在國內工程案量逐漸縮減的現實環境下，為維持穩定的公司業務量，另外一

個促使同豐營造工程在海外發展的動力因素，係在於公司長期在台灣所累積的技

術與設備能力，足以讓經營管理階層有企圖去擴大公司規模；同豐營造工程僅專

精於基樁及連續壁兩種基礎工項工法及機具的鑽研及業務的承攬，在因應台灣由

北到南各樣式的地質條件遭遇的施工窒礙，其養成之解決能力已足以應付海外市

場施工及地質衍生的風險，不僅滿足當初與其在海外共同合作業主之專案，同時

亦引起當地客戶之注意，或提供更多的價值工程服務，進而帶動更多的在地或跨

國業務承攬機會。對於公司在跨國經營所具備的技術實力，受訪者自信的說： 
 
「其實我們在國外做的案子其實就我們來看是很一般，但就當地人來講，算是很

特殊的。比如說他的樁徑很大，樁深很深，他的連續壁壁厚很厚，連續壁很深，

這對於我們來講也許每天在碰很稀鬆平常，但就當地的施工技術施工機械施工 

能力來講，對他們來講算是特殊的案子。當作過了之後，所謂的工程顧問公司 

或是設計者，當他知道當地有這個廠商有這個能力來做這些案子的時候，他就

會比較傾向嘗試另外不同的設計來做這些案子。」 
 
「我們有一點價值工程的味道啦！因為我們去，我們就是一個巨人，也就是說我

們一腳踩下去，那個腳步是一個很大的腳步，我講的意思就是說比如說人家當

地的人做一米或 80 公分的樁而已，我們去就是一米半或是二米這樣的樁跟人

家談，然後就是說，好像看到一個比較有希望的，對他們整個工程的規劃或是

設計來講，他們有另外一種選擇啦！所以他們為什麼會願意跟我們比較多接觸

這樣，而且我們也願意幫他就一些設計上的東西提供一些建議。」 
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(二)公司經營優勢類型 

    同豐營造工程公司在台灣業界所建立的口碑，就是因應建案基地各種動線限

制及鑽掘中所遭遇地質條件窒礙之處理能力，其後盾其來自於該公司擁有量體極

鉅，所需之動力能量自小而大俱全的機具設備。然而，在市場的競爭優勢不在於

這些機具設備數量之多寡，而在於同豐營造工程針對這些機具設備的調整、改裝

核心能力與技術。受訪者闡述公司的優勢如下： 
 
「我們也有另外的優勢，我們有其他的施工的機具是別人沒有的。」 
 
「我們在那邊的優勢就是，我們願意把這些施工比較好、必較新這些施工的機具

搬過去那邊給他看，他們會覺得很安心。」 
 
「在國內的優勢就是，我們算起來的機具能力比較多比較專業，做過不同類型的

案子也比較多，相對的，一些比較專業，不管是經驗或是知識會比其他人豐富。

而且我們公司因為有不同的施工機具，所以說在遇到不同的情況之下，我們不

管在動員、危機處理方面會比別人有更多的優勢。」 
 
 
    同豐營造工程公司的機具設備改裝能力源自創辦人林冠宏先生致力於這些

資產的投資、研究及活用，該公司雖沒有專責的研發部門，但卻有設備庫房及技

術人員等可提供豐富的資源即時反饋工地所需，同時也因此申請不少工法創新專

利。其公司經營策略走向與先進國家地工機械設備廠商之開發新機具設備的企圖

不謀而合，在於開拓解決地工問題之技術，同時也創造公司的營利目標。 
 
「像國外、國際的一些公司，像 BG、BAOER、Lieber herb（德國的公司）其

實他們都是在玩機器，他們對於大地工程，他們只要知道岩盤的硬度或是你的

地層是怎麼樣，他是用所謂的扭力或是機械的方式去克服這個工作，所以基本

上當你對這個機器或者是對這個動力比較強的時候，你的優勢是佔很大的。剛

剛像我們所長講的，我們老闆唯一的興趣他就是喜歡玩這些東西。因為這個又

是他的資產，所以不管玩好或不好，沒有人會罵他。造成說他有很大的冒險精

神試試看說這個成不成。當然啦！我們倉庫也有很多東西都是報廢的。做壞的

或是真的做起來之後沒有向他想像那麼實用的東西。但因為他一直有這個動力

所以我們公司一直有一些新的東西。」 
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(三)治理結構、交易成本、心理距離及制度環境影響 

    針對海外工程經營組織的建立，同豐營造工程進入當地係完全遵從該國法令

並以獨立公司模式申請成立及運作，在法規面(檯面)上則完全無涉台灣母公司，

實質運作上則由台灣母公司控管，當地公司負責業務及施工管理。以下是受訪者

對於海外分支機構的成立的說明： 
 
「也是所謂的保護主義，你要設一個公司幹嘛，還是要找當地的廠商來合作或者 

是當地的，除非說是比較開放，他還是有一些比較保護的行業。像在新加坡，

營造業就是他保護的行業。」 
 
「在法務、在財務、在經營權是沒有關係的。就是當地的公司。看當地怎麼規定

我們就怎麼做。」 
 
 

  在 2004 年開始踏入海外市場時，與利德工程公司一樣，需投入大量成本在

人員訓練上，同時因為在地建案所採用的屬較傳統之施工機具或工法，在營業獲

利上未如預期。雖因品質口碑得到外商給予較好條件的價格來支撐業務，但同豐

營造工程公司也體認在地化對成本降低的重要性，因此加速在地化的腳步。受訪

者對於在地化方面強調： 
 

「不只獲利少而已，我們還需要做很大量的訓練，然後靠的都是這些外資的廠商，

我們做完這個長億集團之後，我們去做互助，後來我們在河內，我們做 70 層

樓的最高的，目前還是越南最高的 70 層樓的大樓。這是韓國的廠商，所以要

這種所謂外資的廠商比較花得起錢來給我們做啦！那他們認為也許當地的價

錢便宜，但是他們不相信當地的品質，這也是我們另外的優勢。那漸漸地漸漸

地，因為我們要當地化。」 
 
 

  在國際化的過程中，都是由過往合作過或熟識的企業引領進入，或者是因為

在台灣曾經合作過的設計顧問公司在國外設計案承攬後，規畫之工法是同豐營造

工程等台灣廠家熟稔的；這些開發商或總營造商或設計公司讓初來乍到國外市場

於在地施工領域、管理階層中擔任專業工程營造商的同豐營造工程，顯然毋須因

風險壓力而耗費太大心力或卻步。對開始進入海外市場的方式，受訪者如是敘

述： 
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「都是透過信任的營造廠或是朋友或是發展商帶著我們過去。」 
 
「在印尼有一個比較特殊的，就是 Turner 就是端拿，就是 101 的那個顧問公

司。 當初我們去做那組試樁，就是由他來引薦給業主」 

「印尼的捷運，他每一段每一段地下化的設計都是每一個不同的工程顧問公司設

計的，那這一段剛好是台灣世曦設計的，他設計的連續壁剛好是端板的接頭那

剛好是我們台灣最厲害的一個工法。然後，日本人來找了兩家公司，一家叫同

豐，一家叫世久…」 
 
 

    另外在同豐踏入國外市場未在預期內的評估則為國外營造管理系統，包含

PCM、監造及規範要求內容與台灣環境的差異性，同時因為對在地勞工的保護

法規，也使得同豐營造工程在國際化的過程因為這些在地的制度面得付出一定的

經營成本。 
 
「最大的衝擊是規範…PCM 那個ＣＭ管理模式的不同…還有監造的模式也不一

樣、還有安衛的規範不一樣。」 

「他們東南亞的法令比台灣的法令更偏向勞工。是，比如在新加坡，你要請 3-5

個新加坡人才能請一個外國人。該給人放假、加班費、休假，國定假日該 3-4

倍的薪水，該給就是要弄到到就對了。這些都是我們一開始去做，沒有想到的

一些成本支出。」 
 
 
(四)跨國經營模式 

    既有的台灣工程實績因為公司及承攬業務量體相對於外國企業規模的不成

比例，對海外在地業務的承攬貢獻亦有限，並非承攬的主要優勢，因此同豐營造

工程公司方向是讓在地的業主了解該公司的能力，這些能力的展現初期是來自帶

領同豐營造工程進入市場的建案中所逐步建立的口碑。 
 
    同豐營造工程公司在海外的經營，承前述的組織運作模式，海外公司僅做業

務及施工，重大決策仍由台灣母公司所控管。施工機具除小部分如挖土機等外，

全部由台灣價購後進口至當地，由於工法與技術是為同豐營造工程之競爭核心價

值，因應當地施工所遇困難、窒礙，所需此類技術之回饋均由台灣母公司主導，

由經營者招集技術人員研擬後即時提供。受訪者談到機具使用來源如下： 
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「機具全部由台灣這邊來供應，就是大型的吊車、挖土機、我們的鑽掘機。材料

全部都由當地的廠商供應。材料的部分我們不會另外再從由海外進口，但是因

為機具都是我們自有的東西，所以全部都是用台灣。」 
 
「技術問題會由台灣這邊的公司來提供意見，包括人員、技術和機具。」 
 
 
    涉及人員的訓練與經營方向，同豐營造工程主要在降低成本與業務擴展二項

考量原則下積極採取在地人員進用與訓練，特別是在越南及馬來西亞這兩個公司

發展較為成熟的國家勞工，以越南為例，台越籍人員比例約達一比四；如此一方

面減少台籍員工以降低成本，另一方面則將在地勞工培訓為日後業務競標與經營

施工的重要資源。受訪者如下強調在地化的過程： 
 
「這就是我們的一個投資啊！當我們要在當地投資的時候，我們就要信任你們這

些人，當成你們長期培養的一個東西，我就是漸漸把這些東西教給你們之後，

我才有辦法慢慢地變成 1/3、1/2、1/4，漸漸的當地化。」 
 
 
    在承接新業務面，同豐營造工程公司在員工人身安全為第一考量原則下，偏

向先進行小量體、規模的專業工程承攬，同時也在測試業主的可信度以降低領不

到工程款的風險。因此慢慢的將同豐營造工程公司技術品質與在地業主的付款誠

信形成國外發展的良性循環與助力。 
 
「去開發一個新的市場的時候，我們態度是很保守的，也就是說，我們不會一去

就想要去做 101 或是像大巨蛋這麼大的一個案子。」 
 
「就是我們對當地的人沒有一定程度的信任的時候，我們是不會貿然去做這些事

情。」 
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(五)海外經營之威脅與誘因 

    由於同豐營造工程公司屬於業務導向的專業工程營造商，加上在地化的公司

策略而雇用大量的當地勞工，與台灣以分包給予工班施作模式不同，因此必須維

持穩定的業務承攬以平衡人員薪資的支出。另外這些當地勞工經過培訓成為技術

工後，雖然有部分會離開自立門戶，卻難以與同豐營造工程公司抗衡，受訪者特

別強調主因是在於無法取得在機具使用及研發上的優勢，如下所述： 

 
「但當有案子在做、有工程在 run 的時候，這個都不是問題，因為我們有收入。

但是當沒有工程在做的時候，這個變成很大的負擔。因為你看，我們剛講的這

500 人的規模，是包含下面的工人，並不是像台灣一樣，有案子才叫你來，沒

案子就沒叫你走，在當地我們的組織的經營模式和台灣比較不同的是在這個地

方。所以當你在待機或是在等待的這段期間，所謂的人事或是管理的費用並沒

有相對的減少。」 
 
「但是他們有一個比較算是永遠也學不到的地方是他們不知道我們在幹什麼。因

為在現場的都只是我們給他叫他做什麼他就做什麼，他把它學會了。但是他不

曉得為什麼要這樣子做」 
 
「我們是一個團體作戰的，我們並不會因為少了一二個人之後讓戰力減少。」 
 
「這個就是困難的地方，因為他沒辦法弄到我們的機具。」 
 
 
    除了對抗當地企業對外來公司的保護主義外，同豐營造工程公司在東南亞這

些新興國家中發展，與利德工程公司遭遇的問題大同小異，中國大陸的低價競標、

日韓等國因經濟援助所形成的寡佔等限縮了同豐營造工程公司的業務承攬空間，

即使同豐營造工程公司在當地政府工程規劃初期就積極配合相關經驗之提供，卻

因為這些政治因素所致無法取得建案之承攬。受訪者在海外經營所遭受之困境方

面談到： 
 
「潛在的威脅，就是當地的廠商。比如說當地的基礎公司，他們都有個圈圈啦！

他們都會盡量避免讓我們去參與他們的工作。」 
 
「大陸我們基本上不會跟他競爭啦！就是他們自己做的鑽掘的機器，他們又便宜，
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他們都用機海戰術跟人海戰術在打你，啊我就不曉得他是不是不用成本。」 

「像日本跟韓國現在也是受到中國的一些很大的政治因素的競爭。因為現在所謂

的再投資這些公共工程資金的來源就是後面誰要來做的決定性。」 
 
 
    在上揭無論是本地或強國企業威脅下，同豐營造工程公司仍可以掌握本身的

競爭優勢，包含工法及機具等來承攬在地建案，克服它商在技術上無法滿足業主

的窒礙後，利用這些成果造就公司在的口碑，同時也得到在地業主的青睞，開拓

後續業務承攬的機會。 
 
「像我們現在在做的這個吉隆坡的捷運跟高鐵，都是因為當地的廠商有的是因為

已經做不下去了，因為他的技術沒有到位，有的是因為他的機器數量不夠，需

要外面的去幫忙支援，因為有這個因緣際會。另外有一個案子是聽到我們公司

的好的名聲，特地來找我們去做的。所以說想他們現在要做第二條捷運，也都

是這樣子。漸漸地，所謂的在地化就是這樣子嘛！當你有好的名聲出去之後，

就會有當地的一些公司來跟你做這些案前的研究跟檢討，看怎麼互相來配合這

個東西，然後漸漸的才有辦法有工作可以做。」 
 
 
    另外同豐營造工程積極在地化的公司經營策略，也降低了國外營收的匯率風

險，由於海外公司的獨立性，當利潤比較好的時候，對整個台灣這邊的母公司有

利潤的貢獻，但當匯差或者是景氣差的狀況來講，就朝著當地的經營模式去維持

當地的公司。 
 
 
(六)國際化經驗的建議 

    在國際化過程中，同豐營造工程公司與利德工程公司同樣認為財務與法務是

台灣企業最需要注意的兩個構面。特別是稅法、雇用勞工保險等，都會影響企業

進入當地的金流。另外政府在當地給予企業的後盾亦將影響後續企業發展的腳步

與規模。因此，受訪者對於跨足海外市場的建議如以下所述： 
 
「去到一個地方最重要的是法務和財務。」 
 
「不管是當地的營所稅、個人稅，像新加坡、馬來西亞有一些雇主需要付的一些

的像我們這邊所謂的勞保、健保之類的費用，那個都是額外相當沉重的負擔喔!
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在新加坡，韓國的政府是替韓國的廠商掛履約保證耶，他們本來不發給韓商的

耶。」 
 
 
    另外無論是促使同豐營造工程開始國際化或維持其後續跨國發展步調主要

支撐因素，仍然是他們所保有的工法與機具優勢，藉由在台灣母公司對研發的熱

衷、應用經驗的累積，使該公司在海外的業務日漸拓展。在一般工程案件因同豐

營造工程擁有的專業工法多樣性，提高價格競爭性；在特殊工程案件業務爭取上，

更因該公司在技術與機具能量的領先，形成市場寡佔的優勢，因此即使面對國際

或當地大型同業企業的競爭威脅，仍可保有業主的青睞。 
 
「在越南是這樣，因為我們到目前為止可能唯一一家或兩家可以做比較大比較深 

的這些所謂的基礎的公司，所以說大部分如果說你需要蓋一些天馬行空的建築  

物的話，避免不了相對的你的基礎要做得比較奇怪，這是我們在越南的優勢。

在馬來西亞或是在所謂的這個東南亞地區，因為我的工法叫做反循環工法，那

當地的就是土鑽工法 也就是ＢＧ的工法，那其實就以機器成本考量來講的話，

所謂的反循環工法算是費用比較低的工法，相對的如果我們再搭配上所謂ＢＧ

的工法是兩個工法交替的在使用，那我們變成不管是在報價上或是費用上相當

有競爭力。」 
 
「對！但是因為我們的工法，我們現在變成有兩種到三種的工法在交替的使用，

所以當我的機器成本是低的時候，相對我的費用或是報價就... 」 
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第三節 研究命題探討 
 

    藉由對利德工程公司及同豐營造工程公司這兩家台灣中小型專業工程營造

公司訪談的結果、次級資料蒐集與國際化相關理論分析，本研究做出下列幾項命

題： 
 
一、國際化動機    
        
    Deresky (1994)認為國際化是企業因應國際競爭，國內市場飽和、擴充意念

和新市場開拓時，所逐步改變的一種過程；Chen(2005)影響國際市場進入模式區

分為母國因素(Home country factors)、母國-地主國因素(Home-Host country factors)
及地主國因素(Host country factors)三種，有關母國因素中市場的吸引力(home        
Market attractiveness)闡明，國際市場的收入與國內營運成互補關係。 
 
    依照中華民國經濟部中小企業處之重要統計表揭示，台灣中小型營造業數量

近十年來的變化，自 95 年的 91,290 家至 105 年時已增為 120,828 家，共成長

32.36% ，而同期間(約自 95 年至 105 年)依照公共工程會統計要覽及公共工程建

設計劃等資料顯示，列管 1 億元以上公共工程預算從 4,367 億減為 3,615 億(詳表

4-1)，共減少 17.22%，在國內市場規模較小或逐漸萎縮，穩定的海外市場將成為

企業收入與規模成長的重要選擇誘因與方向。  
 

表 4-1 近十年列管 1 億以上公共工程年度預算(金額單位：新台幣 億元) 

 
資料來源：行政院公共工程委員會 統計要覽(105 年 3 月) 
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     根據研究個案訪談結果，兩家公司進入的國際市場動機比較如表 4-2。 
 

表 4-2 利德工程公司與同豐營造工程公司國際化動機對照表 

公司/ 
內容比較 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

國際化動機 

 涉及國內的營建工程

案量萎縮，尋求跨國

的業務以做為公司永

續經營的平衡。 

 國內的營建工程案量

萎縮，業務爭取空間

侷限加鉅。 
 海外市場提供了企業

規模擴張及業務成長

的空間，促使其尋求

向外發展的企圖。 

 

資料來源：本研究 
 
    綜上所述，無論是利德工程公司以維持公司業務量穩定的經營策略，或者是

同豐營造工程公司具備持續擴大規模的發展企圖，除原有台灣市場因為總體營建

案量的減少所形成競爭者飽和狀況促使兩家公司尋求市場 (market seeking)外，

海外的環境與建設需求亦提供了資源尋找(resource seeking)的發展空間，即成為

兩家公司國際化的市場驅動力。因此本項命題為： 
 
命題一  
擴充成長空間、公司規模或維持公司永續經營，是台灣中小型專業工程營造商國

際化的主要動機。 
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二、區位優勢 
 
    Dunning (1977)提出國際生產折衷論之區位優勢(location-specific advantages)        
認為區位相關的資源、能力和制度優勢的空間分佈是不平衡；就制度方面而言，

影響因素有如溝通成本、跨國心理距離、法令制度等，因此擁有這些優勢的企業

會擁有區位優勢。  
 
    近十餘年來，東南亞各國家基本上保持了政局穩定，在屬於全球新興市場中，

經濟成長與內需擴大相較於其他地區均具極高之動能，尤其就加速基礎、公共建

設活絡程度，提供大量的土木建築工程承攬機會，同時在地人力成本較為低廉，

紛紛吸引外資投入；因此除了在地理環境上之氣候、文化、習慣等差異較易讓台

灣企業所接受外，在跨國心理距離也大幅降低，政府的經濟政策、勞工成本也提

供了市場(區位)優勢。 
         
    不同類型的參與者需要在當地環境中“嵌入” (embedded) 的程度差異很大

(Orr & Levitt, 2011)，在整個營建專案的施工生命週期中，開發商或總營造商所

受到制度環境之影響較大，因為兩家公司均扮演專業工程承商之角色，受地主國

的政治、社會及法令等衝擊較小。 
 
兩家公司在區位優勢等相關影響因子上之比對詳表 4-3。  
 

表 4-3 利德工程公司與同豐營造工程公司區位優勢影響因子對照表 

 公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

地主國 
經濟政策 

 內需動能大，基礎、

公共建設案量多，外

商投資熱絡程度高。 
 同左  

地主國 
勞工成本 

 東南亞地主國勞動成

本相較於台灣營造環

境低，具一定之獲利

空間。 

 同左  
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表 4-3(續) 利德工程公司與同豐營造工程公司區位優勢影響因子對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

心理距離 

 國際化發展區域主要

為東南亞，在文化、

氣候與生活習慣上適

應較快。 
 因屬專業工程承商，

在地主國經營工程營

造技術外語之溝通較

為單純。 
 部分國家華語可溝

通。 

 同左 

華語可

通地區

如澳門

(利德)、
新加坡

(利德、同

豐) 

制度環境 

 無論是 1970 年代跟

隨台灣國營企業進行

外交工程或是 2012
年起由曾在台灣合作

過的外商營造公司引

入海外市場，在地主

國經營之初始階段溝

通成本並不高。 
 無論是地主國的法令

制度或營造過程中所

遭受在地潛規則的影

響較總營造商小。 

 2004年藉由長生集團

越南開發案之機會邁

入海外市場，後續仍

有曾在台灣合作過的

外商營造公司引入其

他國家進行業務承

攬，在地主國經營之

初始階段溝通成本並

不高。。 
 無論是地主國的法令

制度或營造過程中所

遭受在地潛規則的影

響較總營造商小。 

 

資料來源：本研究 
 
小結： 
    企業國際化的過程中，有許多策略需要決定，其中一個重要的決策就是國際

市場的選擇(international market selection, IMS)。依兩家公司國際化的路徑顯示東

南亞新興經濟體所給予他們相對於台灣或其它地區環境較優的政府政策、營運成

本，同時在制度環境的影響及心理距離等也較其它地區小，亦即對台灣中小型營

專業工程營造公司而言，東南亞市場提供了符合 Dunning 所提國際生產折衷理論

之區位優勢。 
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    另外 Minifie & West（1998）提出以小規模公司進入海外市場提出影響成功

與否的三項原因，其三項原因為政治穩定度、政府控制力及文化差異，說明企業

與政府間關係是一項重要的關鍵因素；近十餘年來東南亞國家市場之政局穩定及

開放投資機會，是為影響兩家專業工程營造公司是否進入此新市場的決策因素之

一。 
 
    東南亞市場所提供的投資機會對於它國包含但不限於營造產業具一定之吸

引力；而中小型企業屬性的兩家公司，除因為規模的緣故，也因在其國際化初始

階段，均可隨著過往在台灣有合作關係的大型開發或營造廠商進入這樣的海外市

場，初始經營期間不致因而付出太高的溝通成本或先發者成本。 
 
    綜上所述，本項命題為： 
 
命題二 
台灣中小型專業工程營造商國際化方向的優先選擇，為東南亞地區的營造市場環

境；並且透過曾經合作的業主進入國際市場，隨其所在之地主國開始立足發展。 
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三、內部化優勢  
 
    Dunning提出國際生產折衷論之內部化優勢(Internalization advantages)認為，

企業自己直接使用自身所特有的優勢，而不將之出售、出租或將利潤分給其他企

業。也就是將一切生產及行銷活動置於公司的所有權和控制之下 (即經由內部市

場運作)。  
 
  經由兩家公司之訪談，在國際化腳步與跨國業務承攬量之成果可獲知，台灣

中小型專業工程營造商對地主國勞工所採取運用策略之差異與公司內部優勢類

型及保護資源有關，並將影響國際化企圖的強烈程度。 
 
    有關兩家公司在海外之施工人力聘僱模式與經營影響詳表 4-4。 
 

表 4-4 利德工程公司與同豐營造工程公司海外人力聘僱與經營影響對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

地主國施工 
人力來源 

 工程師、領班為台灣

母公司外派駐地。 
 在地勞工由總營造商

提供，或採取在地分

包模式。 

 對海外較大市場如越

南、馬來西亞等國家

內化當地的工程師、

領班及勞工。 

機具新

購、租用

均有 

教育訓練 
 台灣技術人力帶領當

地勞工施作，施工完

成後勞工歸建總包。 

 在地勞工及管理人員

均由台籍幹部進行教

育訓練後執行施工作

業。 

 

技術外流風險 

 由於工程師及技術領

班均由母公司外派，

母公司掌控工法與經

驗的運用，核心技術

不易外流。 
 

 雖有技術外流風險，

即使在地員工離開並

沒有能力對機具設備

改裝及工法研發能力

甚強的同豐經營組織

造成業務爭取上的競

爭威脅。 
 母公司仍保有在地工

班無法效仿的工法混

搭之競爭能力。 
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表 4-4(續)利德工程公司與同豐營造工程公司海外人力聘僱與經營影響對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

待機或業務等

待其成本 
 業務等待期成本低。 

 待機或業務等待期成

本較高，一旦沒有承

攬工程需支付在地人

事成本。 

 

國際化動能 

 除國內業務產生及大

量體萎縮壓力外，國

外承攬動能較為保

守、一般。 

 因有內化在地勞工，

業務等待壓力將促使

承攬工程或再跨國發

展之企圖強烈。 

 

資料來源：本研究 
 
小結 
 
  相較之下，同豐營造工程公司透過內化來規避不必要之成本或累積更多不同

的優勢，並藉由教育及訓練來完成內部化之動作。其在地主國之工班組合、包含

工地主任、機具操作手、領班、技術工等是控制生產流程與品質的關鍵組成，在

成本條件允許下，該公司將 host country (越南等)的本地勞工訓採練內化及雇用

模式，以有效降低搜尋與協商成本，也避免因採取分包模式所需擔負之合約風險，

並可確認中間及最終產品品質及保護企業的名聲等之優勢，同時可在後續的跨國

業務爭取過程降低轉換成本的進入障礙 (Porter , 1980)。  
 
    因此，雖然兩家公司在海外經營上已具備一定的效率、量體之實蹟，在地主

國擁有技術與施工執行成效的口碑，然而類似同豐營造工程公司在技術外流風險

可控情形下，採取進入市場後提高內部化的程度，同時因業務等待期成本壓力將

轉換成為企業之市場開發驅動力，其內化的成果也較利德工程公司創造出後續市

場更高的競爭優勢。 
 
      
命題三.1 
台灣中小型專業工程營造商就地主國市場之員工，以技術轉移或教育訓練而將其

內部化後，可提高國際化優勢 。  
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另外兩家公司海外市場海外分支機構與組織特性對照詳表 4-5。 
 

表 4-5 利德工程公司與同豐營造工程公司海外分支機構與組織特性對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

海外經營 
治理結構 

 台灣母公司提供財務

與技術，依照地主國

法令成立在地公司

(獨立公司) 
 獨資經營 
 除管理人員外採分包

模式經營。 

 台灣母公司提供財務

與技術，依照地主國

法令成立在地公司

(獨立公司) 
 獨資經營 
 除高階管理主管外，

施工管理及勞動人力

部分採內化與在地化

策略。 

在地主

國均非

以外商

公司登

記 

 組織特性 

 資產和能力的配置- 
中央集權。(全球企

業) 
 海外據點的角色-執

行母公司的策略。 
(全球企業) 

 知識的發展和推廣- 
由中央發展並保有知

識。(全球企業) 

 資產和能力的配置- 
核心能力來自中央集

權，其他則地方分

權。(國際企業) 
 海外據點的角色-執

行母公司的策略。 
(全球企業) 

 知識的發展和推廣- 
由中央發展知識再移

轉給海外據點。(國際

企業) 

 

資料來源：本研究 
 
小結 
    與全球新創企業（Born-global）截然不同，具傳統產業特性營造業需要先在

母國市場發展，累積一定的市場、訊息、資源後，才開始國際化進程。又依

Root(1994)所提出之投資進入模式(Investment Entry Modes)觀點來看，國際風險

的認知一向在進入策略的選擇上扮演著重要的角色，對於開發中國家而言，規模

大型之營造產業在進入市場時，初期以合資模式(Joint Venture)來取得市場知識

及合約管理方式，藉以分擔風險、承諾與責任，在了解市場後再獨資模式成立地

主國之分公司或子公司進行後續經營是較為常見。    
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    而像利德工程與同豐營造工程公司這樣台灣中小型專業工程營造商，因為其

規模較小且公司專業技術項目單純，在期待藉由國際化增加業務或擴張規模的公

司企圖下，需要以保障企業內部資源且維持高執行效率之模式，因此均以獨資之

公司型態進入國際市場，此現象也印證Hill et al(1990)提出影響對海外進入模式

三組構面變數(控制程度、資源投入程度及技術擴散風險程度)分類中，在中小型

營造以直接投資情形下，母公司採取獨資方式投資經營，將使其控制程度最高、

資源投入程度最高，同時技術擴散風險最小。 
 
    另外因為兩家公司在對於技術研發與資源保護的策略不同，因此就Bartlett & 
Ghoshal (1989)的組織特性分類，在資產和能力的配置、海外據點的角色與知識

的發展和推廣三方面，利德工程公司較具全球企業的特色，而同豐營造工程公司

則較偏向國際企業的組織特性。 
     
    在國際化進程中，由比較結果可知兩家公司國際化進程，並非屬漸進式的經

過偶然出口、代理出口、建立海外銷售機構及海外直接生產四個逐步發展過程，

他們拓展業務之核心優勢是其所擁有的專業技術或價值工程開發能力，即具備充

分知識資源，因此這些優勢能力的應用印證將國內市場經驗一般化到相似的國際

市場上時，國際化步伐會比較大(Johanson & Vahlne, 1990)；同時在面臨新興國家

市場很大情形下，直接投資將使各種產出有關如勞力、原料等週期性變動成本最

小(Buckley & Casson, 1976) 。 
 
     
命題三.2  
台灣中小型專業工程營造商進入國際市場方式，傾向採行跳躍式國際化且為獨資

模式。 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E9%94%80%E5%94%AE
http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E7%9F%A5%E8%AF%86%E8%B5%84%E6%BA%90
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四、所有權優勢 
 
    Dunning (1977)的國際生產折衷理論中所有權優勢(O)提到有關共同治理優

勢（Advantages of common governance，Ot），Ot 包括企業分支機構比當地企業

的優勢，主要來自規模、產品多樣性和企業學習經驗、企業的國外分支可以以邊

際成本獲得母公司的資源；或由國際化而產生的優勢，提供更廣的機會加強操作

彈性，即由國際化經營取得的經營優勢等等。 
    
    兩家公司進入地主國所遭遇共同治理的劣勢(Disadvantages of common 
governance )並無相異，詳表 4-6 說明。 
 

表 4-6 利德工程公司與同豐營造工程公司海外共同治理劣勢一覽表 

項目 劣勢內容說明 備註 

母國因素 

 中國大陸、日本、韓國等國家挹注資金協助地

主國政府於經濟開發、建設，相對取得一定量

體之工程優先承攬權。 
 基於保護所屬國籍之次承攬商權益，類似中國

大陸、韓國等國家之總營造商所分包之專業工

程項目通常由其國家之廠商承接，台灣專業工

程廠商難以承攬其工程。  

 

企業規模 
如歐美、中國大陸等國家之競爭者所擁有機具設

備、勞動資源優渥，在工程競標成本可大幅下降，

得標率極高。 
 

財務與法務 
資源 

 競爭者除因規模遠大於台灣中小型專業工程營

造商之外，部分國家政府更提供相對的財務後

盾，如韓國政府提供所屬之廠商在地主國執行

工程之履約保證金等。 
 因規模緣故，台灣中小型專業工程營造商較無

法務資源，在地主國經營之初常因不熟稔如勞

工保護法令而付出額外之學習成本。 

 

資料來源：本研究 
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小結 

    兩家公司較無充足的法務資源，在跨入地主國經營之初，時遇地主國的法令

規定無法及時因應而有額外成本損失之衍生。然而主要的進入障礙仍源自競爭者

之規模經濟優勢，也就是說利徳工程公司與同豐營造工程公司在進入海外之際，

並沒有其它國家如中、日韓或歐美等國的專業工程營造商具備的 Ot 優勢，這些

競爭者的 Ot 優勢，包含競爭者之母國政府提供這些新興市場地主國的經濟發展

資金外援而有優先工程承攬權，以及對於競爭者母國所屬國籍之企業在海外經營

所提供之資金後盾等。 
 
    另外這些國家的競爭者常以規模經濟、獨買力取得較佳的資源能力 (勞力、

自然資源、財務、及取得原物料的能力) 與利用。類似情形可於兩家公司參與地

主國如基礎建設招標案中常見，其承攬機會相對於具有Ot優勢的國外同業競爭者

通常是處於劣勢的。 
 
命題四.1  
台灣中小型專業工程營造商主要的進入障礙，來自國際競爭者共同治理的優勢

( Advantages of common governance，Ot）。  
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    其次，Dunning (1977)在國際生產折衷論之所有權優勢(Ownership-specific 
advantages)中有關 Oa 優勢(Property rights and/or intangible advantages)方面認為，

由於企業具有其獨佔性資產，包括有形優勢（資金、設備、財產權）及無形優勢

（生產技術、管理知識、創新開發之能力），而較地主國企業具有比較利益。  
 
    兩家公司在企業所有權 Oa 等相關優勢說明詳表 4-7。 
 

表 4-7 利德工程公司與同豐營造工程公司所有權 Oa 優勢對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

所有權 Oa 的

優勢(Property 
rights、經驗、

製程能力等) 

 設備、財產權-具一定

之機具購置能力。 
 施工技術-原海外引

進公司經內化後的專

利工法。 
 多年大地施工累積之

工法採用與施工應變

能力。 

 設備、財產權-專業連續壁

及基樁機具數量多且具

多樣性，購置能力強。 
 施工技術-既有開發或取

得專利之工法。 
 多年大地施工累積之工

法採用與施工應變能力。 
 創新開發能力-施工中各

式障礙的即時解決方案

研發能力。 

 

所有權 Oa 的

優勢(產品差

異化的能力) 

 施工技術-公司內部

多樣性的工法應用。 
 承攬工程經驗累積- 

在特殊地質區域取得

寡占市場的優勢，並

且採用高工率的執行

策略，累積工程實績

與口碑，藉以創造後

續相關業務的取得優

勢。 

 施工技術-因應各種不同

基礎型式、工法多樣性。 
 承攬工程經驗累積-成為

地主國中遇有大規模尺

寸、特殊地質之基礎工

程，業主優先考量對象，

同時累積工程實績與口

碑，藉以創造後續相關業

務的取得優勢。 
 其他-在地化經營管理策

略，內化勞動與管理人力

後，加速企業在地學習效

率，跨國複製經營模式。 

 

資料來源：本研究 
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小結 
    利德工程公司與同豐營造工程公司的 Oa 優勢共同點： 
    (一)顯性(有形)資源： 
    兩家公司主要具備一定之資金，投入價購配合各自專業技術工法機具與設備，

應用在海外的市場的工程經營。  
    (二)隱性(無形)資源： 
    屬於兩家公司經年累月所造就的企業核心技術是海外市場競爭的基本動力，

而為了能在地主國提高業務承攬的靈活度及範圍、空間，兩家公司具備的管理知

識則是工法技術交替運用的應變，同時可降低成本，提高競爭優勢。 
 
    另外的共同特性是，這兩家公司利用本身所具備之Oa優勢彌補Ot的劣勢，

他們因此在地主國創造出新的Ot優勢，其共同特徵是在海外市場的經營過程中利

用產品的差異化來增加業務的取得機會，如利德工程公司善於處理特殊地質，在

工法應用及效率取得業主或總營造商之信任。而同豐營造工程公司對於特殊規模、

尺寸(深度、口徑)建案時，讓地主國的專案業主或總營造商給予業務之第一優先

考量，均足印證這些較小規模的企業仍然可以提供出不同市場需求的服務，讓兩

家公司在列強環伺的競爭環境中仍保有取得一定的商機。 
 
    另外創造出的Ot優勢，還包括兩家公司的工法在當地施工環境的適用與應變

能力，同時在地主國的經營懂得如何累積工程實績藉以強化再承攬工程所需之實

績、規模條件。 
 
    而同豐營造工程公司較利德工程公司更具備的是在工法與機具設備創新開

發、研發能力之隱形資源，在東南亞市場面臨歐美、日、韓及中國大陸包含資金

與施工團隊規模經濟式的投入，這樣的 Oa 優勢將有助於同豐營造工程公司跳脫

傳統或既有開發工法技術的一般工程價格競爭，除了前揭在特殊或大型的建案取

得獨佔或寡佔的優勢局面外，有機會在既有市場形成對其它廠商之產品差異化的

進入障礙，亦有能力降低同豐營造工程公司跨足新(國家)市場時所遇地主國規模

經濟的進入障礙；另外同豐營造工程公司將地主國之內化、在地經營管理這部分

轉化為業務爭取的優勢，並將此部分成功的(學習)經驗複製在後續的國際化路徑，

亦突顯該公司期較利德工程公司再跨足其他國家的腳步上來得快速許多。 
 
命題四.2  
台灣中小型專業工程營造商具有所有權優勢(Ownership-specific advantages，Oa)
之隱性資源，特別是創新、研發能力越高時，國際化過程中越可與競爭者的共同

治理的優勢( Advantages of common governance，Ot）抗衡，並擁有地主國目標

市場的寡占優勢。 
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命題四.3  
台灣中小型專業工程營造商具備所有權優勢(Ownership-specific advantages，Oa)
中的隱性資源，在國際市場中發揮程度越高，其國際化進入障礙越低。 
 
     
    另外關於另一項所有權優勢的重要形式為制度資產優勢（Institutional assets，
Oi），強調母公司的制度優勢（治理結構，規範以及企業文化、激勵制度）激勵

和評價制度，領導和管理的多樣性等，而其長期累積的公司文化及組織架構之優

勢，並不會因為市場不同而大規模改變。 
 
    兩家公司以所有權制度資產優勢(Institutional assets，Oi)觀點就企業制度、文

化產生之跨國經營模式對照詳表 4-8。 
 

表 4-8 利德工程公司與同豐營造工程公司以 Oi 觀點之跨國經營模式對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

跨足海外 
市場模式 

 因公司管理制度、文化

所造就之施工實績、口

碑，隨著過去良好合作

關係之開發商、總營造

商或設計公司引薦。 

 同左 

治理公司

內部；規

範和公司

文化；激

勵和評價

制度，領

導和管理

的多樣

性。 

公司管理 
制度與 
文化 

 管理組織-台灣母公司

直接控管，公司制度幾

無差異。 
 施工管理知識-海外工

程由台灣工程師(較大

案件甚至由副總)進行

管控，可立即將台灣經

驗因應於施工執行面。 

 管理組織-台灣母公

司直接控管，海外公

司組織型態、制度與

母公司無差異。 
 施工管理知識-海外

工程人員由台灣工程

師進行教育訓練後直

行施工作業，母公司

進行管控，可立即將

台灣經驗因應於施工

執行面；總經理直接

負責新工法之研發，

因應於在地施工障礙

之處理效率高。 

資料來源：本研究 
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小結 
    有關兩家台灣中小型專業工程公司進入東南亞國際市場除藉由其技術與研

發能力外，數十年的國內完成諸多良好品質與效率的施工實績，也讓兩家公司與

其業主建立良好互動與信任關係，意即這樣友好的信任是建立在優良的信譽以及

過去擁有美好的合作經驗，因此信任的程度影響公司間配合的關係與意願 (Ho，
2009)。 
 
    藉由這些合作關係形成，並經過時間上在雙方互利需求與奠基在其網絡間的

信賴程度持續深化，終成為該兩家公司邁入國際化所擁有的社會資本。透過擁有

社會資本的優勢，企業更易尋求與其具有慣常合作關係的企業組織進行合作，降

低制度環境所帶來的不確定性。 
 
    而在公司管理制度層面上，兩家公司在國內均為大地工程與基礎工程專業工

程營造商之翹楚，在施工之規劃與執行能力與成果上具有一定之口碑，這樣的公

司文化、制度、組織型態乃至管理模式的 Oi 優勢仍然沿用在國外於工程、業務、

機具設備維修養護、倉管、財務會計及行政等作業之管理，因此海外分支組織架

構將不致有太大變化。 
       
命題四.4  
當台灣中小型專業工程營造廠具有所有權制度資產優勢(Institutional assets，Oi)
越高時，海外分支機構傾向沿用母國組織架構與制度文化之管理模式，以確保經

營優勢、口碑之延續。 
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五、知識基礎資源  
 
    Miller & Shamsie（1996）將所有資源分為兩大類：Property Based      
Resource 和 Knowledge Based Resource，並加以定義。他們認為，知識基礎資源

的核心在於公司的無形技術及技能，並且因為知識資源的模糊、信息障礙而造成

不易模仿；不易流動的組織資源及企業學習、創新能力，使得具有研發能力的廠

商不易被替代。  
 
    KBT 強化了知識的重要性，並且將知識視為企業內部最主要的資源(Grant, 
1996; Spender, 1996）。兩家公司中利德工程公司因多年的大地施工經驗累積一

定工法技術，足以在跨國營建工程承攬上以較高的施工效率取得業務；而同豐營

造工程公司隱形的資源則為技術研發能力，包含工法、機具設備等完整的配套，

其所具備的這樣能力，利用其研發核心團隊難以模仿及替代等特性，可在國際市

場取得競爭優勢外，亦可不斷藉由創造與研發因應不同施工環境的需求，這樣的

能力是在地競爭者即使擁有其舊有技術移轉後仍無法與之抗衡的。  
 
    兩家公司具備的知識基礎資源與應用比較對照詳表 4-9。 
 
表 4-9 利德工程公司與同豐營造工程公司具備的知識基礎資源與應用對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

企業具備 
知識內容 

 顯性知識 
多年大地施工累積之

工法。 
 隱性知識 

施工應變與工法混搭

能力。 

 顯性知識 
多年大地施工累積之工

法。 
 隱性知識 

施工應變之工法改變、

混搭與機具改造能力。 
配合大地基礎理論研究

之工法、機具設備創新

開發能力。 

  

(顯性)知識 
移轉模式 

 

 台灣技術人力帶領當

地勞工進行機具操作

及實務施作。 

 在地勞工及管理人員均

由台籍幹部進行教育訓

練後執行施工作業。 
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表 4-9(續)利德工程公司與同豐營造工程公司具備的知識基礎資源與應用對照表 

公司/ 
內容說明 

利德工程 
股份有限公司 

同豐營造工程 
股份有限公司 

備註 

國際化應用 

 在日、韓、中國大陸

及歐美規模經濟型競

爭環境下，針對特殊

地質有立即解決因應

能力。 

 地主國特殊規模案件

的寡佔。 
 透過工法的混搭，提

高業務的取得率。 

 

業務取得優勢 
 一般，仍須透過價格

競爭。 

 較大，價格上因工法

研發能力強且能搭配

價格調整機具應用，

具競爭性。 
 持續跨足他國經營。 

 

資料來源：本研究 
 
小結 
     由 Grant, R.M.(1996)提出的幾項企業知識產生價值的特性與兩家公司比較

的結果，在知識移轉性部分，依前述兩家公司係屬獨資經營，為高度控制市場進

如模式，因此台灣母公司在顯性知識的移轉上，由母公司直接派員訓練地主國勞

工於機具與工法上之應用，而移轉程度因利德工程公司方面基於專案結束後地主

國勞工則解散歸建，相較同豐營造工程公司保留於內化後地主國員工者為低。 
     
    另外在知識累積性方面，同豐營造工程公司時而透過大地理論研討配合的實

務應用、與大量且頻繁的國外採購機具中獲得更多的工法與機械專業知識，對於

在既有工法的精進、新工法的研發與機具的改良上均有加乘的效應。而利德工程

公司在新知吸收的來源與企圖未若同豐營造工程公司，在透過學習來強化企業的

知識基礎腳步較為緩慢。 
 
    在知識的取得需要專業能力之特性(Specialization in Knowledge Acquisition)
上，兩家公司同屬於中小型專業工程營造企業規模，並沒有專責產出知識的部門，

然而同豐營造工程公司由負責人主導工法研發與機具改良，並視其為公司核心價

值，在施工實務應用回饋、內部研討與庫房機具設備調整改造等相關作業，能更

司專業能力的應用而有效率連貫，具顯著即時應用效率。亦即該公司擁有較具體

的隱性知識資源。 
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    因此在國際化的過程中，兩家公司於知識基礎資源的發揮比較上，同豐營造

工程公司顯然獲得較高的價值回饋，包含在地主國形成一定特性專業工程寡占或

獨佔的進入障礙，並取得持續國際化的優勢。 
 
命題五 
當台灣中小型營造廠擁有知識基礎資源之移轉、累積特質越明顯時，在地主國的

廠商替代性越低。 
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第五章 結論與建議 

 
第一節 結論 

 
    佔台灣營造業多數的中小型規模企業，特別是具備一定專業工項承攬能力的

廠商，近年來面臨台灣景氣趨向低迷及受到東南亞各國經濟發展崛起的吸引，在

謀求市場的動機下，國際化議題對這類台灣中小型專業工程營造商日顯重要。 

    本研究主要係以折衷理論及知識基礎理論等國際化相關文獻之觀點，藉由第

四章針對利德工程公司及同豐營造工程公司之個案訪談，進行台灣中小型專業工

程營造商國際化的歷程、進入海外市場的模式及優勢等內容之探討，所得到主要

結論如下： 

 
一、台灣中小型專業工程營造商的核心資源，是國際化延續競爭優勢之必要條件 
 
    中小型專業工程營造商經營之核心資源如同大地專業技術之於利德工程公

司，基礎地工專業技術之於同豐營造工程公司，是個案獲利力的基礎，也是組織

能力的主要來源，並為其建構競爭優勢。這些個案所具備研發創新與專業技術能

力等之策略性、知識基礎資源，是源自組織的歷史與特色，經由長時間累積而成，

造就個案國內的經營成效顯著，成為同業之翹楚。個案憑藉其所具備之核心資源，

透過市場(業務)找尋或規模擴充的國際化動機驅使，克服了地主國的進入障礙；

同時除了「成本導向」策略外，這些資源提供個案在海外發展時的「差異化策略」

或「目標集中策略」，進而取得地主國的競爭優勢的條件，可與具備Ot規模經濟

優勢競爭對手抗衡，或藉由其核心資源成就個案在地主國新的Ot優勢。 

 
 
二、透過曾有良好合作經驗的母國業主於東南亞的延續合作關係，是台灣中小型

專業工程營造商國際化主要的進入模式 

 
    研究個案在台灣經營的工程實績，贏得令業主滿意之口碑，進而累積足夠的

社會資本；這些業主(開發商或總營造商等)在東南亞的新興市場之政府政策與市

場開放投資誘因下，紛紛進入扮演跨國拓荒者，並在企盼與研究個案延續過往良

好的合作關係下，提供邁入國際市場的契機與路徑，隨其立足所在之地主國發展；

相對地，個案透過這樣的進入模式而降低國際化之初的試誤成本、風險及制度環

境的衝擊，同步深入觀察市場脈動或透過地主國的經驗學習來決定後續的經營策

略，如同豐營造工程公司後續經營策略採取在地化，提高了地主國的經營效率。
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利德工程公司則透過觀察並採用以提供業主特殊地質的大地技術服務，個案因而

更易取得地主國買方的信賴與口碑建立，並得以持續循序漸進之佈局、拓展。 

 
 
三、競爭者的規模經濟優勢，是台灣中小型專業工程營造商主要的進入障礙 

 
    基於東南亞的地緣關係、政治因素與投資型態，地主國多藉由中國大陸、日

本及韓國等國家的資金挹注而進行經濟發展，同時這些國家的總營造商也獲得地

主國主要建設工程的優先承攬權；其中如中國大陸與韓國等，在後續有關大地工

程與基礎地工的分包對象是以其國籍的專業工程營造廠商為主，沒有研究個案可

出其右而獲取承攬之機會。另外中國大陸營造業以國家政府扶持、輸出的人海機

海與財務策略，在地主國工程競標以遠低於市場成本行情參標、得標的情形常見

一般，亦是個案在海外經營條件尚無法與之匹敵的劣勢，這些規模優勢遂成為個

案主要的海外市場進入障礙，因此研究個案大多避開前揭國家規模經濟競爭者的

掠奪版圖外，藉由資源的優勢在日本、歐美或地主國的客戶中尋求目標市場或藉

由差異化產品的提供而獲取承攬機會。 

 
 
四、台灣中小型專業工程營造商適合採獨資之海外治理結構，以確保資源的充分

控制，並依母國的組織制度、文化延續對海外分支機構的管理 

  
    在未具備充分之國際化經驗前，大型規模營造產業進入國際市場之際，初期

常以和地主國廠商共同控制如合資模式(Joint Venture)來取得市場知識及合約管

理方式；研究個案為保護所擁有的經驗工法、技術或管理知識，防止其洩漏及擴

散，在海外的治理架構上則採行獨資之模式。這樣以獨資方式以達高度控制的作

法可在個案知識移轉模式上呈現，例如利德工程公司對地主國工班之教育訓練乃

至施工技術管理全部由台籍幹部執行、管控，而同豐營造工程公司雖對當地員工

內化且移轉知識，然而研發創新的能力依然由母公司所保有，均是對重要資源的

控制作為。同時個案為滿足讓母國已形成之優勢可在地主國延續的企圖，海外分

支機構的組織制度與文化與母國並無太大差異。 
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五、台灣中小型專業工程營造商若具備研發創新能力，可藉由地主國勞動力 

   資源的內化轉換成為國際市場的競爭優勢 

 

    同豐營造工程公司的工法創新開發與機具設備改造能力，屬於難以模仿性

(Imperfect Imitability)及不可替代性(Imperfect Substitutability) 的企業技術與管理

資源，個案於決定採用將地主國勞工內化成為員工之在地化策略時，因為具備這

樣的知識基礎資源的特性，可以形成目標市場寡占，且不用憂慮技術外流、當地

企業保護主義或員工自行創業而衝擊後續的競爭力；個案藉由在地勞動資源的內

化後除有效降低後續承攬業務或國際化時的協商成本或搜尋成本，亦累積當地管

理知識，提高競爭優勢，另一方面個案也因為海外分支機構的規模擴大，提高市

場再找尋的持續國際化之動能。 

 
 
 
 
第二節 策略意涵與建議 

 
    依據結論，研究個案國際化策略可歸納是企業擁有競爭優勢之核心資源，甚

至具備完善之財務及法務能力等為前提，後續藉由大型開發或營造企業共同合作

關係的延續，以風險較低的路徑來找尋發揮或加強企業差異化能力的市場，同時

進行知識移轉與累積，如下敘述： 

 
一、國際化前的條件評估 

     
(一)在台灣創造出競爭優勢的核心資源必須能在海外市場適用、延續  

 
    若非如利德工程公司吸收外來技術內化成為經驗工法，或如同豐營造工程公

司自行研發創新之知識能力這樣具備難以模仿性及不可替代性的核心資源，且利

用其成為母國的競爭優勢者，中小型專業工程營造商因其專業技術單純之特性，

國際化過程中遇有技術於地主國有外流，或施工技術、效率無法超越競爭者，或

難與競爭者相抗衡時，最終易致鍛羽而歸的結局；簡言之，中小型專業工程營造

商須優先檢視核心資源，是否具備提供企業差異化策略或集中目標策略的能力、

優勢後，始能有對抗規模經濟競爭之因應準備，開啟國際化的腳步。 
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(二)財務與法務資源，是台灣中小型專業工程營造商最亟須找尋與準備之基本要

項 

 
    因政策因素，台灣政府在海外往往無法提供有效的財力後盾，特別是工程執

行保證(履約保證)的支援，常讓台灣中小型專業工程營造商在海外業務承攬的佈

局或機會有所侷限，國際化的腳步也會因而較為受阻，因此在國際化前，須有財

務資源的充分準備。另外地主國的法令通常是個案在國際化初始之際未注意之要

項，例如勞工保護相關法令或稅法，像利德工程在馬來西亞的經營，承攬工程必

須取得地主國的相關證照、相關延長工時的費用計算等，忽略這些法令將引致管

理成本的增加，甚至危及原本的獲利，因此，法務資源的找尋，以獲取和理解一

定程度地主國制度知識，將有助其在地的發展，其與工程專業技術是同具重要性

的，必須是進入當地市場前應先妥切準備的。 

 
 
二、國際化進入策略 
 
(一)初期進入階段，台灣中小型專業工程營造廠商較適合以獨資方式、並與原台

灣開發商或總營造商延續在海外合作的模式 

 
    國際化初期宜透過高度控制的獨資模式，以收保護中小型規模企業的核心資

源之效，同時與具有長期或良好配合關係的業主(客戶)在新案件的合作中，將減

少磨合期的成本投入，即無須耗費太高溝通成本，相對受到制度環境影響的程度

也較低；另外在國際化之初可藉由這樣的合作模式，就業主所在之地主國，以較

低風險的環境中，同步進行地主國的管理知識學習、累積，觀察地主國同業競爭

的優劣勢，並進行後續策略的擬定，循序拓展。  

 
(二)適切的在地化經營策略，以發揮競爭優勢與累積國際化擴張之動能 

 
    在確保知識轉移的風險控制得宜下，透過在地化的策略，可將地主國勞力資

源內部化，深耕地主國的經營，確保中間及最終產品的品質，繼而樹立口碑。一

方面在內化後藉此在地團隊延續台灣中小型專業工程營造商之知識基礎資源之

發揮，同時透過海外分支機構的擴大，並預見跨國的轉換、搜尋成本的減少，進

入障礙的降低，也為台灣中小型專業工程營造商提供後續國際化的動能。 
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 (三)加強海外經營人才的培養，延續企業知識的轉移與累積 

 
    台灣中小型專業工程營造商因有保護核心資源之強烈需求，通常由母公司以

中央集權管控，尤其派駐海外的幹部，除要能有效執行母公司的策略與發揮其組

織制度文化外，在地主國經營又必須能收母公司知識移轉、保護與技術、管理等

知識累積之雙效。因此，除語言溝通能力外，須具備技術專業與經營環境敏銳嗅

覺，提供更直接、正確與有效的資訊回饋母公司來進行重大國際化方向的決策，

因此針對這樣的人才積極養成，使其成為不可移動性的企業資源，是成就台灣中

小型專業工程營造商欲擴大規模、開疆闢土的目標不可或缺的條件。  

 
 
三、 研究限制及後續研究建議 
 
(一)因台灣中小型專業工程營造商具備國際化經驗者屈指可數，難以從研究數據   

中找出研究問題的顯著關係；所幸本研究兩個個案均具備台灣中小型專業工

程營造商之代表性，因而僅能採用個案訪談及文獻回顧的質性研究方法，如

未來隨著類似規模專業工程營造商國際化數量之增加，後續則可以統計量化

的方式進行研究。 
 
(二)本研究國際化的研究對象係以進入海外市場的台灣中小型專業工程營造商

為主，未來可擴大國外同等規模的營造廠或是其他行業屬中小型規模企業為

研究對象，針對其國際化的進程、策略與本研究進行比較分析。 
 
(三)本研究範圍較偏向於研究對象國際化的初始階段與擴張階段，未來可再深入

由擴張階段到整合市場資源、調節市場等全球合理化階段的研究。 
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