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中文摘要 

電子商務與虛擬通路的型態，逐漸成為今日民生消費的基本面貌。而當提起電子

商務的典範時，大多都會想到美國的電子商務領導者-亞馬遜公司，由於亞馬遜

的線上平台業務成長迅速，需要處理龐大線上客戶資料及商品資料，於是開始建

立龐大的資料中心及伺服器等基礎設施來管理虛擬伺服器及各類的雲端資源，提

供內部各部門及子公司的雲端伺服器服務。然而，這樣看似平穩的發展，再來到

2020 年的春天，因為一場新冠肺炎 (COVID-19)，開始埋下整體供應鏈運作不安

定的因子。伴隨著國際經營環境愈趨複雜與各種天災的不可測，一家企業具備供

應鏈韌性的時代已經降臨；本研究之目的，旨在運用現行的資料，推估疫情對於

電子商務零售業者的可能衝擊，並因應該類衝擊，運用供應鏈韌性理論與全球最

大實體零售商 Walmart 之作法，建議 Amazon 的可行之道，值得一提的是，根

據文獻考據與現行可用資料的回顧結果，本研究以能見度、管理彈性、合作管控

作為此波 Amazon 因應肺炎疫情的韌性面向。研究結果顯示，後疫情時代的爆量

需求， Amazon 可充分應用 AWS 的技術應對與預測疫情後的需求，並以 AWS 

為戰略工具，強化 Amazon 供應鏈管理中的合作與控管。 

 

關鍵字: 亞馬遜、沃爾瑪、電子零售、供應鏈韌性、供應鏈恢復力、新冠肺炎 
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Abstract 

Today, e-commerce and online shopping have become an integral part of the consumer 

market. Most would think of the current leader in the United States, Amazon.com, when 

it comes to online businesses. In supporting Amazon’s rapid growing online business, 

the company needed to process online customer data and product information at a 

massive scale. Amazon hence begun infrastructure investments, such as building large 

data centers, to manage its virtual and cloud computing resources, in order to facilitate 

its online services as well as its subsidiaries. In Spring of 2020, however, the coronary 

pneumonia (COVID-19) has brought uncertainty to the stability of the overall supply 

chain operations. With the increasing complexity of the international business 

environment and unpredictability of various natural disasters, the era of Supply Chain 

Resilience businesses has come. Based on the data available at this stage of the virus 

outbreak, the purpose of this study is to estimate how the epidemic impacts e-commerce 

retailers; and in response to such impacts, using supply chain resilience theories 

together with the practices of Walmart, the largest physical retailer world-wide, 

suggests a feasible approach for Amazon to continue in this new era of Supply Chain 

Resilience. The research shows that Amazon could fully leverage its AWS 

technological advantages to respond and predict the explosive demand post-epidemic, 

and utilize its AWS as a strategic tool to strengthen cooperation and control in 

Amazon's supply chain management. 

 
Keywords: Amazon, Walmart, Online-retail, Supply chain resiliency, Covid-19 
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第一章 緒論 

第一節 研究背景與動機 

自資訊科技發酵以來，人類的生產行為受到巨大的影響，而接連著的，是人

類的消費行為也受到了極大的衝擊。這當中改變人們消費行為最大的現象之一，

莫過於電子商務 (E-commerce, EC)，其起源自 1980 年的電腦與網路科技的進步，

當時的企業透過網路的資訊互換，可以不再受限於地理範圍，透過網際網路來與

顧客聯繫，再進一步地進行產品、服務與資訊的交換、購買與銷售的過程。也因

此，電子商務被稱為是繼工業革命之後的另一大產業革命，它不僅改變了消費者

的行為模式與生活方式，更進一步隱藏起企業彼此間，與企業、顧客間的界線。 

而自從電子商務的益處被發掘後，諸多企業為了有效降低營運成本與接近顧

客，紛紛改變自己的通路策略。網路商店的營運成本門檻較低，消費者利用網路

購物日益普及。許多企業紛紛加入網站銷售的行列，希望藉由網路購物平台增加

商品在網路銷售的機會，分食這塊網路市場大餅。根據 2011 年經濟部商業司「新

網路時代電子商務發展計畫」的研究調查顯示， 2011 年台灣 B2C 電子商務市

場規模達新台幣 3226 億，相較 2010 年成長 24.4%。並且佔零售業比例由 1999 

年電子商務蓬勃發展的 0.1% 成長到 2011 年的 8.7%。電子商務市場發展日新

月異，也快速影響傳統零售業的營運模式。傳統的實體商店具備的功能包含配銷、

交易、溝通等來進行行銷活動。而虛擬通路是指組織或個人利用電腦與通訊數據

設備，經由網路完成交易行為，也稱為電子商務(林仁宗，2000）。虛擬商店交易

不受營業時間與地點限制，顧客下單後，即可指定運送地點。顧客在網路商店可

快速瀏覽網頁，了解商品詳細資訊或進行比價。且網路商店可以節省店租、營運、

人力、商品庫存成本等，並可透過電腦系統紀錄顧客交易資訊、網站購物行為等
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巨量資料。再者，虛擬商店商品折扣彈性高、行銷活動多、資訊更新快速、消費

者可享有七天鑑賞期的權益 (楊又蘭，2002；周文卿、詹超宇，2008)。 

是以，電子商務與虛擬通路的型態，逐漸成為今日民生消費的基本面貌。而

當提起電子商務的典範時，大多都會想到美國的電子商務領導者-亞馬遜公司 

(Amazon.com, Inc，以下簡稱 Amazon），這是一家總部位於美國西雅圖的跨國電

子商務企業，業務起始於線上書店，不久之後商品不在僅限於書籍販售，開始趨

向多元化。截至目前已是全球最大的網際網路線上零售商之一，也是美國《財富》

雜誌 2016 年評選的全球最大 500 家公司的排行榜中的第 44 名。另根據 

Walker Sanda 的『2018 年未來零售報告』顯示，現在近半數的美國人每周至少

從 Amazon 獲得一個包裹，近六成 (57％) 26 至 36 歲年輕消費者，預計每人

每週從 Amazon 獲得 1 到 2 個包裹。這樣龐大的品牌擴張性與消費效益，也

進一步擴張了 Amazon 的野心，目前公司在美國、加拿大、英國、法國、德國、

義大利、西班牙、巴西、日本、印度、墨西哥、澳大利亞和荷蘭均開設了零售網

站（如圖 1.1 所示），而其旗下的部分商品也會通過國際空運或海運等物流方式

銷售往其他國家。也因此，  Amazon 一度號稱擁有的顧客數是沃爾瑪超市  

(Walmart) 實體店面顧客數量的兩倍。 

 

圖 1.1 Amazon 平台全球分布狀況 

資料來源：Amazon 投資人關係處 (2013) 

由於亞馬遜的線上平台業務成長迅速，需要處理龐大線上客戶資料及商品資

料，於是開始建立龐大的資料中心及伺服器等基礎設施，但因銷售有分淡旺季，
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亞馬遜於經營過程中逐漸發現其在淡季時伺服器資料中心等基礎設備有資源閒

置問題。故為因應此問題，於 2002年開始推出亞馬遜網路服務系統 (Amazon Web 

Services, AWS) 來管理虛擬伺服器及各類的雲端資源，提供內部各部門及子公司

的雲端伺服器服務。隨後亞馬遜發現外部企業也有類似需求，因此在 2006 年進

一步將 AWS 雲端服務應用正式對外開放。發展至今成為雲端服務業者的龍頭

企業，市占率已逾全球 1/3 強。然而，這樣看似平穩的發展，再來到 2020 年的

春天，因為一場禍及全球的新冠肺炎 (COVID-19)，開始埋下整體供應鏈運作不

安定的因子。 

首先，爆發的疫情讓各國政府先後祭出封城與限制移動等政策，部分疫情相

對嚴重的國家，如美國、泰國、捷克、菲律賓、澳洲、日本等政府機構，也相繼

發出緊急命令來防堵疫情的擴散，視情況進行封城、宵禁、隔離等措施。但民眾

對於滿足生理需求的情況並不會因為無法出門而停頓，相反地，無法出門的生活

模式下，反而激發起另一波的消費高峰。根據 Deloitte (2020) 觀察近半年來的疫

情態勢與民眾的相應措施發現，疫情帶來的「無接觸」的需求促進生鮮超市線上

訂購，在家收貨的消費模式。超市的賣場衛生受到重視，也加速零售門市往無人

超市、自動化、機器人的應用發展。實體門市往線上平台、和社群網站的經營勢

在必行，加速零售產業 OMO 的整合。其次，疫情影響消費習慣，即便市場復甦

後，顧客仍會仰賴「線上銷售」和「無接觸外送服務」。這不僅代表著實體通路

商將迎來更大一波的衝擊，也意味著原本的虛擬通路商要具備更大的供應鏈韌性，

以及整合線上與線下的供應鏈，才能在這波疫情的全面衝擊中，站穩腳步。 

仔細觀察 Amazon 所公告的財務表現，在新冠肺炎疫情肆虐的特殊時期，

亞馬遜的在線零售和雲計算等核心業務，都顯現出了前所未有的增長潛力。這直

接體現到了賬面上：根據亞馬遜發佈的 2020 財年 Q1 財報，Q1 總營收達到 

755 億美元，相比去年 597 億美元增長 26%，高於分析師普遍預期的 736 億

美元。然而， 細究近半年來的營收與利潤結構，因為疫情期間物流成本、工人

加薪等運營成本的上升，淨利潤僅為 25 億美元，同比下跌 29%。從 3 月初，
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生活必需品、個人健康衛生用品、甚至家用辦公設施等銷量暴漲。即便是疫情期

間，實體店業務也有了不尋常的增長。但過去一年裡，這項業務的增速只徘徊在 

1% 左右。上述情況在在顯示 Amazon 的供應鏈管理遇到了極大的挑戰，而非巨

大的商機，管理者應打起 12 萬分的注意，審視疫情所帶來的消費變化。 

 
圖 1.2 Amazon 2020 上半年的股價走勢 

資料來源：Yahoo finance (2020) 

遺憾的是，疫情來的快又急，即便亞洲地區的疫情逐漸降溫，歐美地區卻無

法鬆懈，中南美洲更開始另一波的水深火熱；這代表對於一家以全球民眾為顧客

的電子商務經營者來說，挑戰相當全面。截至目前為止，國內外對於電子零售商

在面對此類具有斷鏈危機的情況中，應該做出何等的因應，並沒有相應的討論與

研究，因此形成本研究之動機。  
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第二節 研究問題與目的 

供應鏈是一個通路，且伴隨著生產技術的發展與資訊科技的日新月異，促

成供應商與顧客的全球分布，進一步帶來的還包括產品生命周期大幅縮短、顧

客需求快速變化、企業被迫要與供應商、顧客建立電子資料連結，好改善整體

通路的績效，用以建立鏈對鏈的競爭優勢。由於資訊科技最大的優勢，是打破

既有疆界的限制，也因此，不同國家的供應商與顧客在合作時，能透過充分的

資訊共享，降低資訊不對稱的風險，提高工作效率；在此類型態的供應鏈系統

中，顧客買的不僅止於產品或服務，它更包括了整體供應鏈的反應能力與系統

能力。是以，目前有越來越多的供應鏈內的夥伴，希望尋求層次更高的協同合

作，如此一來，這創造的不僅包括更緊密的夥伴關係，還能進一步整合不同夥

伴間的資源，提升通路品質與競爭績效。而首先提出將供應鏈體系是做一個緊

密的合作關係者，是美國最大的實體零售商-沃爾瑪。 

沃爾瑪 (Walmart)， Walmart 從很早開始就針對促進店舖營運效率進行研

究，也擁有許多專案執行經驗，以 Walmart 過往資訊化執行經驗來說，最重要

的經驗是不要怕分享，不要怕教供應商，更不要怕對手學到。也因此，自 1998 

年起，Walmart 啟動了第一階段的供應鏈偕同機制，稱為 CFAR (Collaborative 

Forecast and Replenishment)，爾後，由美國 VICS (Voluntary Interindustry Commerce 

Standards) 組織的協會，進一步針對供應鏈中的所有夥伴之商業模式進行系統性

的考量，進而提出 CPFR (Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment)，

在該合作模式中，強調供應商及零售商的協同合作流程及資訊分享，並藉由所共

享的資訊適當補貨以減少庫存、物流及運輸成本，使供應鏈之流程更有效率，進

而提升供應鏈的競爭力與附加價值，而該類的供應鏈運作方式在實體龍頭

Walmart 的運作下，號稱能穩定各級供應商的生產製造，降低因階層供需失衡，
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存貨過多，所引發的長鞭效應 1 (Bull Effect)，並號稱在面對大型且不可測的危

難時，能有程度上的穩定性與整合能力 (Danese, 2007)。 

因此，在此波新冠肺炎的影響下，人們的消費行為與互動方式受大嚴重的抑

制，放眼所及，全球許多國家的知名景點宛如空城，這對經濟而言，可真是大不

妙；疫情之下社會停擺，數億工人丟掉工作，金融市場一瀉千里，儘管各國政府

投入數以萬億美元計算的超大急救包、推出銳減利率等措施，但是，等著我們的，

可能仍然是 1930 年大蕭條以來最嚴重的經濟萎縮。尤其在 IMF 公布《2020 年

世界經濟展望》 (2020)，預測今年全球經濟總量將萎縮 3%。根據這一預測數據， 

2020 年全球經濟萎縮幅度將是 1930 年代大蕭條以來最大的經濟危機。對現有

的電子零售商或實體零售商的供應鏈系統而言，都是不可迴避的衝擊。而根據過

去的供應鏈文獻討論，在重大且不可逆的危難發生時， Holling (1973) 認為生命

體與有機體都會具備適應性與恢復力； Ponomarov and Holcomb (2009) 將此概

念應用在全球化後的供應鏈系統中，提出當供應網絡系統受到內部或外部的衝擊

時，能重新組織並恢復其核心功能，使其供應鏈系統回到穩定狀態者，即稱為供

應鏈韌性，又可稱為供應鏈恢復力 (Supply Chain Resilience)。 

伴隨著國際經營環境愈趨複雜與各種天災的不可測， Blackhurst et al. (2011)

指出一家企業具備供應鏈韌性的時代已經降臨，尤其對於顧客、供應商、中間商

分布全球各地的 Amazon 來說，如何妥善運用其資訊科技的能力與 Amazon 

Web Services (AWS) 之核心資源來維持此波疫情下的供應鏈能力，成為本研究

所愈聚焦的研究問題。然而，面對此波改變人們具體消費行為的浩劫，一方面，

亞馬遜一直以來高度聚焦在資訊技術所能提供的服務，縱然在物流服務上接連推

出亞馬遜物流 (Fulfillment by Amazon, FBA ) 、無人機運送、開放銷售平台等服

務，終究難敵一直以來的供應鏈管理標竿-沃爾瑪的實際經驗所帶來的整合優勢。

另一方面，從通路類型而言，沃爾瑪同時有線上線下的業務，在面對此波前所未

                                                 
1 長鞭效應(Bull Effect): 指的是零售端的微幅需求變化，經由分銷、批發一路到供應商，會有

逐層放大的傾向，於零售端幅度很小，但到了供應端卻起了大幅度的波動 (Forrester, 1961)。 
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有的衝擊來說，藉由比較，預期能看出亞馬遜在線上業務的表現是不是有其他加

強的空間。是以，本研究也將另外採取個案比較的方式，找出亞馬遜在此波疫情

中的供應鏈管理因應之道。之綜合上述，本研究將研究目的臚列如下: 

一、綜整當前疫情狀態下的 Amazon 銷售額表現，了解疫情對電子商務

平台的衝擊； 

二、以供應鏈韌性理論為分析基礎，提出一套 Amazon 面對當前疫情衝

擊之問題，該如何因應，並將此討論結果提供予我國其他電子商務業

者一管理依據。 
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第三章 研究流程 

本研究的研究章節規劃，主要規劃分為五個章節針對相關研究議題進行深入

探討，重點整理說明如下。 

1. 第一章為緒論：主要說明本研究的研究背景與動機、研究目的、論文架構及

研究流程，以及研究範圍及研究限制等進行說明。 

2. 第二章為相關文獻探討：第一節為疫情前後的電子商務概況、第二節為供應

鏈韌性、第三節為企業策略相關理論，透過以上三節的回顧與討論，作為本

研究分析的學理基礎。 

3. 第三章為研究方法，主要針對本研究之研究架構、研究方法設計、研究資料

來源等內容進行說明。 

4. 第四章為研究個案分析成果，區分為兩大節，第一節為以 Amazon 為例，分

析其在疫情下的供應鏈韌性表現，第二節將 Amazon 的做法與 Walmart 做

一比較與討論。 

5. 第五章為研究結論與建議，針對本研究之整體探討成果做一彙整總結，並針

對後續研究及相關業者未來創新轉型策略提具研究建議方向。 

有關本研究之研究流程，整理如圖1.2所示。 
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圖 1.3 本研究之研究流程說明 

 
 
 
 
 
 
  

擬定研究探討主軸

研究動機與目的說明

相關文獻資料彙整

研究架構及研究研究方法擬定

產業分析及研究個案深入研討

提具研究結論與建議
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第二章  文獻回顧 

本章區分為三節，第一節為疫情前後的電子商務概況、第二節為供應鏈韌性、

第三節為企業策略相關理論，透過以上三節的回顧與討論，作為本研究分析的學

理基礎。 

第一節  疫情前後的電子商務概況 

聯合國貿易發展委員會 (UNCTAD) 4 月 27 日發布報告指出，2018 年全球

電子商務銷售估值達 25.6 兆美元，較 2017 年 (23.8 兆) 增加 8%，佔全球生

產總值 30%。其中， B2B 交易達 21 兆美元，佔整體電商交易 83%； B2C 約 

4.4 兆美元，成長 16%，跨境交易約 4.04 兆美元，成長 7%。 2018 年，美國

持續在全球電商市場整體銷售居領導地位，B2C 交易則僅次於中國大陸；電子商

務前 10 大企業交易額近 2 兆美元，其中多為中國大陸及美國公司。據估計， 2018 

年全球網購人數約 14 億人，較上年成長 9%。雖然主要為境內消費，但跨境消

費已有顯著成長，從 2016 年 17% 提高至 2018 年 23%。 

表 2.1  2018 年全球 10 大電子商務交易國 

 
資料來源：UNCTD (2018) 

 然而，當時節來到 2020 年的春天，疫情帶給人類生活巨大的改變。根據我

國中央銀行 (2020) 的報告指出，2020 年 1 月肺炎疫情重創全球生產重鎮中國大
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陸，3 月疫情進入全球大流行，各國陸續採行封鎖措施與保持社交距離做法，立

即對工廠作業、旅遊業與餐廳服務等需要高密度接觸人群的經濟活動造成影響。

歐美先進國家民間消費需求牽動全球經濟成長力道，尤其是美國的民間消費占全

球民間消費比重高達 1/3。疫情及防疫管制帶給全球經濟供給面及需求面的雙重

打擊，全球經濟前景堪虞。除此之外，主要國家疫情肆虐已影響其企業營運，失

業人口大幅增加，消費信心亦受嚴重衝擊，且強化防疫管制措施進一步壓抑經濟

活動。 

 這當中首當其衝的，莫過於分散全球各國的製造業供應鏈，早在疫情前， 

2018 年起，美中貿易摩擦強化中國大陸建置自主供應鏈，而美國更加重視國安

與資安，導致美中供應鏈分流。此次受肺炎疫情影響，全球化受阻，促使供應鏈

重新檢視風險管理，加速多元生產基地（跨區、跨國）布局與分散市場；同時，

也強化國安相關產業鏈（關鍵零組件、防疫相關產業）在母國生產的備援能量。

肺炎疫情暴露全球供應鏈過於依賴中國大陸的脆弱性，企業將加速自中國大陸移

出，如日本政府擬編列預算協助供應鏈移動，供應鏈管理產生以下變化（圖 2.1）。 

 
圖 2.1 全球製造業供應鏈之演變 

資料來源：中央銀行 (2020) 

是以，隨著疫情推波助瀾，外送、電商、宅經濟的剛性需求強勁，疫情過後，民

眾消費習慣可能被改變。Deloitte (2020) 即指出，疫情趨緩的今日，消費者有幾

大變化，包括: 

1. 利用網路直播或連線社群的方式進行遠距販售； 

2. 將實體客群轉為線上流量，並讓品牌訊息觸及全網； 

3. 建立線上集單，統一出貨機制； 
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4. 善用既有線上會員，主動延攬舊客； 

5. 調整販售方式增加購物體驗； 

6. 實行點到點 (E2E) 策略、落實即時庫存更新； 

新冠肺炎所帶來的新生活習慣，不會隨著疫情趨緩之後就消失，反倒會加速

民眾與企業使用電子商務的趨勢，新景象將逐漸成為日常，消費內容、支付工具、

消費平台衍生出許多商機。光是今年四月的批發、零售及餐飲業營業額統計即發

現，我國在 4 月零售業營業額為 2,778 億元，年減 10.2%，為 98 年以來最大

減幅（扣除春節因素），主因全球疫情擴大蔓延，我國亦在 3 月下旬起限制非本

國籍人士入境，加上 4 月份開始實施社交距離等防疫規範，觀光及消費人潮進一

步下滑，其中百貨公司年減 22.1%、其他綜合商品零售業（包括免稅店等）年減

42.3%，業者反因疫情而逆勢成長，超市、量販店、電子購物及郵購業分別年增

14.9%、6.1%及 19.1%，三者營業額皆創歷年同月新高（如圖 2.2 所示）。 

 
圖 2.2 2020 年 4 月零售業營業額統計 

資料來源：經濟部統計處 (2020) 

 而反觀國外電子零售業之表現，利用網站直接向消費者銷售的業務模式被稱

為 D2C (Direct-to-Consumer)，由於容易培育品牌，自疫情之前，這種模式在部分

領域受到關注。以 Shopify 為例，該公司能協助民眾或企業建立電商平台，2019

年利用 Shopify 進行的電商業務已達全市場 5.9%， Shopify 快速竄起，已是北
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美零售電商市場佔有率的第二名。統計顯示，3 月 13 日至 4 月 24 日使用該公司

服務啟動電商的企業數量與之前 6 周相比增加 6 成（如下圖 2.3 所示）。 

 

圖 2.3 2020 年北美電子商務平台市占率 

資料來源：Bloomberg (2020)  
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第二節  供應鏈韌性理論分析 

壹、 供應鏈韌性理論 

在供應鏈文獻中，韌性又被稱為恢復力，恢復力的研究源自於社會心理學的

發展理論 (Ponomarov and Holcomb, 2009)，此概念最主要被使用於生態自然、政

經之災難復原等相關研究。而恢復力的概念最早由加拿大生態學家 Holling (1973)

提出，生態系統具備恢復力與適應性之兩種不同特性，恢復力決定系統是否能承

受環境改變，適應性為當系統遭遇騷動時，是否有能力恢復至平衡的狀態，而當

系統恢復速度愈快，穩定性便會隨之增加。從社會與經濟的角度探討恢復力的概

念，通常恢復力都被用來描述群體、國家政經與制度等相關的行為反應 

(Ponomarov and Holcomb, 2009)。 Rose (2004) 將恢復力分成兩種類型:  (1) 固

有型恢復力－正常情況下具備之能力，如受到外部衝擊時，擁有其他替代性能力

或擁有市場能力重新分配資源以回應市場價格；及  (2) 適應型恢復力－危機狀

況下，具備獨創性或額外付出的能力，如增加企業個體營運的替代可能性或強化

市場資訊的提供以符合供應商與顧客所需。 

在供應鏈背景中，當供應網路系統受到內部或外部的衝擊時，能重新組織並

持續提供其核心功能稱之為供應鏈恢復力  (WEF, 2013)。  Ponomarov and 

Holcomb (2009) 綜合生態環境、社會政經、心理及風險管理等不同領域的觀點並

提出供應鏈恢復力為一供應鏈所具備之適應能力，以因應不可預期事件發生及反

應突發狀況，如供應商網路受到攻擊、惡劣天候環境導致電力或運輸中斷等意外

事件發生  (Blackhurst et al., 2011)，並透過穩固之結構功能的連結及控制以維持

供應鏈整體運作及恢復至營運狀態。 Christopher and Peck (2004) 和 Peck (2005)  

將供應鏈恢復力定義為當供應鏈遭受不可預期的風險事件時有能力恢復至原來

或改變營運狀態，甚至達到更理想穩定的運作狀態。 Christopher and Peck (2004) 

制定一供應鏈恢復力之架構並認為透過四項關鍵原則藉以創造具備恢復力之供

應鏈系統，分別為 (1) 供應鏈系統受到干擾之前，應將恢復力的功能植入供應鏈
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系統中；(2) 須高度合作以便風險辨識及管理； (3) 須具備速度、彈性、能見度

或敏銳度以即時回應突發事件；及 (4) 風險管理文化建立的必要性。 Blackhurst 

et al. (2011) 以企業觀點認為供應鏈恢復力為一公司從風險事故中恢復的能力，

並指出當公司能具備良好恢復力的供應鏈系統，亦表示降低供應鏈發生嚴重事故

的可能性以避免影響整體供應鏈績效。 Pettit et al. (2013) 探討製造業透過建立

供應鏈恢復力管理制度能提升企業的市場競爭地位、復原能力及財務優勢，即企

業具備供應鏈恢復力能改善潛在的整體營運績效，並快速掌握環境動態及主動調

整應變策略以預防供應鏈發生重大事故。 Sheffi and Rice (2005) 認為供應鏈恢

復力之建立應為企業的中長期戰略措施，因實體貨物的流動必須經由供應網路系

統來運作，亦即決定企業能否繼續競爭生存的關鍵因素。 Zsidisin et al. (2005a) 

也提到企業於危機事件發生時是否有能力在市場上生存會直接關係到企業本身

所具備的供應鏈恢復能力。 

綜合以上相關文獻敘述定義供應鏈恢復力為一跨領域的概念，故本研究將供

應鏈恢復力定義為「電子商務業者為因應銷售環境中，任何可能導致供應系統中

斷之不可預期事件發生及反應突發狀況，透過穩固之結構的連結及控制以維持整

體供應鏈運作及恢復至營運狀態所具備的能力」。 

貳、 供應鏈韌性衡量構面 

供應鏈恢復力為一跨各種領域及多元衡量指標的概念  (Gligor, 2013)。

Christopher and Peck (2004, 2005) 探討企業如何建立具備恢復力的供應鏈，結果

指出速度、彈性、能見度或敏銳度與即時反應能力是建立供應鏈恢復力最有效的

方法之一，當企業擁有良好恢復力的供應鏈網路時更能快速及有效的面對市場環

境變化。 Sheffi (2005) 及 Sheffi and Rice (2005) 認為企業具備異地備援（如:額

外庫存）及彈性能力可使企業於供應鏈受到衝擊時以提高恢復至供應鏈營運狀態

的速度。 Wieland and Wallenburg (2012) 以製造商為研究對象探討供應鏈恢復力

對顧客價值關係之影響，實證結果指出製造商加強供應鏈的速度、敏銳度、能見

度及積極事前預防等能力能降低企業與顧客間的資訊不對稱，提前掌握環境的不
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確定性以獲取足夠時間應變，且減少企業因供應鏈事故導致營運或股票市場的損

失並提高供應鏈恢復力，最終增加顧客對企業的滿意度。 

Jüttner and Maklan (2011) 以製造商觀點探討供應鏈恢復力在全球金融危機

之影響，研究結果指出供應鏈恢復力須以整合及相互合作為基礎，並藉由彈性、

速度、能見度及合作等能力以改善供應鏈恢復能力，並降低企業於不可預期事件

中的脆弱度。 Deloitte (2013) 提出供應鏈恢復力建立的四項主要考量的因素，分

別為能見度或敏銳度、彈性、合作及控管能力，除此之外組織須具備完整的治理

系統以確保中高階主管能執行，而其他相關的人員、程序及科技等因素亦會影響

整體供應鏈恢復力的持續性。Gligor (2013) 認為供應鏈的恢復力及敏捷度之概念

類似，皆為協助企業加強適應及快速應變市場環境的變化，而敏捷度也被認為是

彈性、速度、能見度及敏銳度的結合 (Jüttner and Maklan, 2011)。但本研究為釐

清供應鏈恢復力各衡量構面之差異，將分開探討敏銳度、彈性及速度等能力。敏

銳度為一企業具備迅速察覺及掌握市場環境的變化、機會及威脅狀況之能力，藉

由預測及辨識危機等能力以便即時偵測市場動態並提前做好應變之準備 (Gligor, 

2013)。彈性為企業的營運策略或作業模式為因應顧客突發性的需求或市場的劇

烈變化，能有較大的彈性空間可以進行調整之能力。過去許多製造業的相關研究

皆認為彈性扮演關鍵性角色以促進有效及快速的回應市場變動之需求 

(Costantino et al., 2012; Gligor, 2013)。速度為企業面對突發事件時盡可能利用最

短的時間及效率以執行相關應變的策略與行動或恢復營運狀態之能力 (Jüttner 

and Maklan, 2011; Gligor, 2013)。綜合上述文獻之回顧，表 2.2 整理歷年學者所採

用的供應鏈文獻衡量面向。 

表 2.2 供應鏈韌性衡量指標 

學者(年代) 衡量構面 

Christopher and Peck (2004, 2005) 速度、彈性、能見度或敏銳度及反應能力 

Sheffi (2005) 異地備援及彈性 
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Sheffi and Rice (2005) 異地備援及彈性 

Jüttner and Maklan (2011) 彈性、速度、能見度及合作 

Wieland and Wallenburg (2012) 速度、敏銳度、能見度及事前預防能力 

Gligor (2013) 敏銳度、彈性及速度 

Deloitte (2013) 能見度或敏銳度、彈性、合作及控管能力 

資料來源: 本研究整理 

零售商的供應鏈合作原則，首重資訊共享與權力對等；Walmart 身為當代的

供應鏈管理典範，成功的關鍵在於其在動盪且競爭激烈的經營環境中，主導CPFR

模式，且在該模式中，除了強調所有成員應為消費者服務共同努力外，還應該為

了運作無虞的合作，為控制與管理想方設法。而當前疫情對於供應鏈管理的沖擊

之所以巨大且不可想像，是因為這是一場仍看不見黑暗盡頭的負面衝擊；有鑒於

此， Zinn and Goldsby (2020) 即認為，在這場巨大的挑戰中，供應鏈的成員們首

重共同的合作與控制；其次，鑒於疫情是在各區域中逐步爆發，供應鏈管理者要

能藉由近期的疫情消費狀況，做初步的預測與規劃，並且適時的反應，是以，整

體供應鏈管理的彈性不可或缺。最後，是主導當代供應鏈管理的核心，資訊科技

與資訊共享。 

綜合上述，本研究對於電子零售平台的供應鏈韌性評估，將採用以下三面

向，並配合本研究目的做出以下定義: 

1. 「資訊能見度」: 成員間藉由高端的資訊工程與軟硬體建置，提供即

時且可靠的作業資訊，以利各方成員做出適性的管理反映。 

2. 「管理彈性」:指的是有能力對不可預測的事件快速的作出反應，是一

種在充滿不確定的環境中的能力。 

3. 「合作與控管」: 是一種供應鏈伙伴之間為了給顧客提供更高的價值

和提高競爭優勢，而進行更高水準的合作的管理方法。 

共計三面向為其供應鏈韌性之討論內容。 
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圖 2.4 本研究供應鏈韌性之面向 

資料來源: 本研究整理 

在歷來的供應鏈韌性文獻中，研究者大多透過問項內的信度與效度去反應業

者在各構面的表現程度。然而在本研究中，鑒於質性研究與個案分析、專家訪談

的限制，將先依據本研究在上述三項構面所臚列之操作性定義內容，對應目前亞

馬遜與沃爾瑪已達成處，並將現有資料彙整，整理相關的訪談問題，由業界專家

輔佐判定亞馬遜在疫情衝擊中，供應鏈韌性如何反應在資訊能見度、管理彈性、

合作與控管。不過，在此之前，Cai, Liu, Xiao and Liu (2009) 在供應鏈績效衡量

的研究中即指出，以供應鏈為運作基礎的企業不管希望藉由供應鏈中得到何種管

理回饋，都要重視執行後的績效衡量，用以得知資源在當時當刻的運狀況。尤其

是在以資訊技術為競爭基礎、資訊共享為核心管理精神的當代供應鏈管理中，即

便是以增強供應鏈韌性為主訴，都應該有準則來量度資源投入的有效性。該有效

性的計算是以投入項目的總成本為衡量基準，並在觀察的時間內衡量最終銷售量 

(Sales) 的多寡、訂單達成率 (Full rates)、訂單延遲時間改善率 (Order fulfillment 

lead time)；綜合上述之三面向韌性定義與本研究之目的，將績效衡量的可能繪製

如上圖 2.4 所示。 
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第三節  企業策略相關理論分析 

甚麼是策略?自資本主義發酵起，企業間無不爭相尋求一個最好，或是最佳

的生存方式。而對於企業策略的見解更如百家爭鳴，各個管理大師皆有其獨到的

見解。本節將從策略的定義開始談起。 

壹、 策略的本質與定義 

Chandler (1962) 率先定義策略，係指長期性的根本目標與目的之確立，以及

為實踐該目標所採取的一系列行為與資源配置的過程。 Andrews (1971) 認為，

策略是目的、企圖 (purpose)、目標模式 (patterns)，以及為達成所制定之目標，

該以何種方式去定義公司所處的事業定位，而公司又應該是甚麼樣子。上述兩位

學者的定義，顯見初期的策略之於企業而言，像是尋找自我，做出確切的自我定

位。爾後，因應不同的環境變化，繼起學者認為策略是整合組織的主要目標、政

策和行動過程的一種整體模式與計畫。建構良好的策略有助於組織依據自身的相

對優劣勢、環境變動、以及預期競爭對手的未來行動等做出資源配置 (Quinn, 

1980)，簡而言之，為能有效取得同業間的競爭優勢，企業需要策略，也因此，策

略之於企業而言是一種意圖 (Ohmae, 1983)。 這種意圖決定了廠商事業活動的架

構，並提供了協調這些活動的指引，促使廠商的所言所行能應付且影響環境，甚

至強而有力的策略，能讓企業成為努力想成為的組織典型； Besanko et al. (2000) 

因此彙整了多位學者對於策略的看法，認為典型的組織策略包括: 

1. 策略必須要能處理組織所面臨的重大決策，而這些決定最終會影響組

織的成敗； 

2. 策略是一致的行為表現，這意味著策略一旦開始執行就難以撤銷； 

3. 策略性的決策塑造了廠商的競爭角色與集體了解，這種集體了解會指引

廠商如何在其競爭環境中邁向成功。 

與此同時，Nickols (2000) 則另外從廣泛的角度與多元的面向，詳細描繪了策略

的全貌，在他的定義裡，策略應該要能清楚與政策 (policies)、戰術 (tactics)、目
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的或目標 (ends or goals)、手段 (means) 這些元素有明顯的差異，且要能清楚描

繪彼此的關係。他認為策略是觀點 (perspectives)、定位 (positions)、計畫 (plans)，

同時也是一種模式 (patterns)，是能提供行動指引的整體架構，同時也會被所採

取的行動塑造在整個頻譜中間，可說是政策、目標、戰術與手段間的橋梁。 

 

圖 2.5 從目的到手段間的頻譜 

資料來源：Nickols (2000) 

至此，我們能了解到，所謂的策略必須要能告訴組織成員，如何達成目標與部

署資源，並非僅只是目標的詳述，或是如何建立目標的指導受測；目標乃是根

據組織政策成立，勢統治而非管理的議題，手段則是用來控制資源。政策和目

標都還只屬於目的陳述階段，策略與戰術都屬於手段，不過要注意的是，這些

元素彼此 間都不可能單獨存在，且可能是彼此連動的 (Nickols, 2000)。學者吳

思華 (1998) 以策略九說，論述不同學說間的策略本質，所謂的策略本質，係

指企業在研擬策略時所圍繞的核心理念與根本企圖，例如一家視效率為為策略

本質的企業，基本上會認為組織的所有行為要能盡量配合生產與技術特性，追

求經濟規模與範疇經濟，如此才能降低企業營運的成本，取得相關優勢；又例

如將結構視為策略本質的企業，基本上認為結構的獨佔力是企業獲利的基本來

源，因此該類企業的各項做法，如增加通路控制、提高產品的自製率、上下游

廠商的行為約束、智財權的專利保護等，均是為了提高結構獨佔力。上述案例

中，不管是效率或結構，他代表的都是該企業對於所有活動所主張的核心價

值，這種價值主張了所有活動的指導性原則，故論及策略的本質，代表的是一

家企業在執行所有活動的價值指導原則。 



doi:10.6342/NTU202003168

21 
 

在不同的營運環境下，伴隨著總體與任務因素的影響，策略理論不斷演進，

從以上的論述可知，為求生存，企業策略在不同的時代中有不同的樣貌。本研究

將針對近代對企業營運影響較大的的理論作回顧與介紹，包括競爭優勢論、資源

基礎論、動態競爭論。 

貳、 近代主要策略理論之介紹 

一、 競爭優勢論 

自 1979 年 Michael Porter 的競爭優勢策略理論發表起，至此的 20 年間，全

球各大產業環境的變化可謂相當劇烈。在此時期的學者認為，策略的目即是協助

企業能夠獲得競爭優勢，創造比競爭者更高的經濟價格 ，而企業的競爭優勢來

源，主要來自於其在產業環境中有較佳的優勢定位 (Barney, 2010)。此時期的競

爭優勢論之相關主張，主要來自於 Porter 所發展的理論: 

(一.) 五力架構 (The Five Forces Framework) 

Porter 認為，經濟市場中的價值主要決定於消費者剩餘與生產者利潤，在經

濟學的理論中即指出，決定企業行為與產業績效的根本因素在於ˇ產業為何種市

場結構，是獨占?寡占?獨占性競爭還是完全競爭?在這些不同的市場結構下， 

Porter 認為普遍存在著五大角色，分別是客戶、供應商、既有競爭者、潛在進入

者、替代品，這五大角色在產業中各自擁有不同的作用力，包括客戶與供應商的

議價能力、既有競爭者的競爭力、潛在進入者的威脅、替代性產品禍福的威脅，

在這五大角色作用力的驅使下，該產業會慢慢形成其特有的吸引力，這種吸引力

可能吸納其他業者加入其中，也可能產生淘汰的退出者（如圖 2-3）。 
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圖 2.6 五力架構圖 

資料來源：Michael E. Porter (2000) 

後續， Porter 延伸了這種獲利架構的基本想法，進一步提出策略群組來解

釋產業內的企業為何會有不同的績效表現。他認為，企業各自具有不同的基本條

件與體質，為了因應生存而提出不同的生存主張（即策略），在同一產業中某些

主要的策略構面上相同或類似的企業所組成的群體即稱為策略群組。 

(二.) 價值鏈 (Value Chain) 

價值鏈 (Value chain)，又名價值鏈分析、價值鏈模型等。由 Michale E. Porter 

在 1985 年，於《競爭優勢》一書中提出的。波特指出企業要發展獨特的競爭優

勢，要為其商品及服務創造更高附加價值，商業策略是結構企業的經營模式（流

程），成為一系列的增值過程，而此一連串的增值流程，就是「價值鏈」。一般

企業的價值鏈主要分為： 

1. 主要活動 (Primary Activities)包括企業的核心生產與銷售程序： 

(1). 進貨物流 (Inbound Logistics)，即來料儲運，締屬資源市場 

(2). 製造營運 (Operations)，即加工生產，締屬製造商市場 

(3). 出貨物流 (Outbound Logistics)，即成品儲運，締屬中間商市場 

(4). 市場行銷 (Marketing and Sales)，即市場行銷 (4P)，締屬消費者市場 

五力分
析模型

潛在進
入者競
爭力

產業內
現有業
者競爭
力

供應商
的議價
能力
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的議價
能力

產業的
替代品
威脅
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(5). 售後服務 (After sales service) 

2. 支援活動 (Support Activities)，包括支援核心營運活動的其他活動，又

稱共同運作環節： 

(1). 人力資源管理 (Human resources management)，即選、訓、育、用、留 

(2). 技術發展 (Technology development)，即技術研發 (R&D) 

(3). 採購 (Procurement)，即採購管理 

(4). 以上活動利於資產評估，為輔助性增值環節。 

 

圖 2.7 企業價值鏈 

資料來源： Michael E. Porter (1985) 

在波特的想法中，競爭優勢源自於企業內部，必須將企業中不同的價值創造活動

分解開來，再進行分析。從產品的設計、生產、行銷到運輸及整個支援作業等多

項活動，都是企業獲得價值的來源，如製造業透過大量原料的收購，壓低生產成

本，創造價值；零售商針對客戶進行客製化的服務（如試衣間的提供或個人購物

諮詢服務等），這些都是企業在創造本身價值的行為。 

二、 資源基礎論 

在上述 Porter 的主張理論中，可看到波特價值鏈中的各種項目，本就是一般

企業的運作流程，但透過價值鏈中的各種鏈結，企業能夠更有系統的去找出屬於

自己的價值，就像檢查清單一樣，不同產業有不同的著重點，透過系統化的方式，

價值鏈亦可讓一般外行人更快速地了解不同產業中企業競爭優勢的來源。而這是

屬於一種內部資源的探討角度，若總是以市場定位為出發點，這類的策略目標只
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是短暫性競爭優勢的策略 (Grant, 1996)，它忽略企業內部優勢劣、資源技術與外

部環境之間的連結 (Grant, 1991; Sanchez & Heene, 1997) 。於是有學者發現，企

業內部所擁有的能力與資源 ，才能創造企業持續性的競爭優勢因此即開始發展

以重視企業內部為出發點之與資源基礎觀點 (resource-based view, RBV)。資源基

礎學最主要的論點在於，其認為不同企業間之所以會有不同的競爭優勢，主要原

因是來自於各企業擁有不同的內部資源。意即內部資源的能力決定了競爭優勢的

程度，屬於由內而外 (Inside-out) 的策略思維。 

Penrose (1959) 從經濟學的角度出發，認為企業的成長動力來自於企業的內

部資源，若企業想獲取利潤，除了須擁有優異的資源外，更要發展出能有效運用

這些資源的「獨特能力」 (Unique Capabilities)，此即為資源基礎學派的啟蒙點。

之後， Wernerfelt (1984) 提出了「資源基礎觀點 」(Resource-Based View) 論，

認為企業為一有形資產與無形資產的組合，須有效強化這些資產並把握先行者優

勢 (First Mover Advantage) ，建立難以模仿的進入障礙，而企業在制定策略時，

也應該改以「資源」觀點作為考量，而非過去著重的「產品」觀點。Prahalad and 

Hamel (1990) 延續資源基礎觀點，提出「核心能力」 (Core Competence) 的概念，

主張企業的競爭力源自於核心能力的建立，而核心能力是以內部資源為基礎，經

由長期發展所形成的專屬能力。企業可藉由核心能力滋養出核心產品，再利用核

心產品產生核心事業。然而並非所有的內部資源都可轉換為核心能力，唯有建構

異質性 (heterogeneity) 與不可移動性 (immobility) 的資源，且這些資源具有：(1) 

價值性 (Value)；(2) 稀少性 (Rareness)；(3) 不可模仿性 (Imperfectly Imitable)；

(4) 不可替代性 (Non-substitutability)，以上四項特性時，企業才能真正發展出可

持續性競爭優勢 (Barney, 1986, 1991; Peteraf, 1993)。 

資源基礎觀點直到 Grant (1991) 提出「資源基礎理論 」 (Resource-Based 

Theory) 後，才真正成為一門理論學門 。 Grant (1991) 認為過去策略研究大多

著重於組織與環境之間的關係，然而企業之所以能夠獲取利潤，主要就是來自於

內部資源與能力這兩項因素，因此策略的發展方向應該要以企業內部的資源及能
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力做為基礎。 Collis & Montgomery (1995) 也提及，資源是否配置得當，決定了

一家企業的經營績效與獲利能力。 

三、 動態競爭論 

無論是重視產業分析的定位學派，或是重視企業內部資源的資源基礎學派，

都是以「靜態」的觀點來看待競爭一事。然而從許多實例可以發現，許多企業即

使在該產業中屬於領先的地位，也擁有核心資源與能力，卻因忽略大環境變化所

帶來的衝擊，沒有做出即時的回應，不僅逐漸失去原有的競爭優勢，更甚者還被

迫退出市場：伊士曼柯達、百事達、Nokia 等企業皆是如此。令人好奇的是，曾

經的巨人企業，為何會無法看到所處的競爭環境已經起了變化，而落到如此窘境。

探究原因可發現，這些企業有一個相似點，都是以「靜態」的思維來制定策略，

認為無論環境如何變動，只要堅守原本建立的競爭優勢，就可以持續在產業中保

有獲利的能力。 

「靜態」的產業分析與核心資源固然有一定的重要性，然而在超競爭環境下，

企業為了能夠持續取得優勢，勢必會採取比以往更多的競爭行動，使得彼此之間

的競爭強度不斷增加，其結果造成企業原有的競爭優勢快速流失 (D’Aveni, 1994)。

在此環境下，企業若想持續獲利，應該修正過去靜態的策略思維，而改以動態能

力 (Dynamic Capabilities) 的觀點重新來檢視競爭策略 (Teece, Pisano and Shuen, 

1997; Eisenhardt and Martin, 2000; Zollo and Winter, 2002)。 

動態能力可看成是「動態」 (Dynamic) 與「能力」 (Capabilities) 兩者的結

合，「動態」係指企業能夠隨著外在環境的變化，即時重新調整資源，以達到足

以持續在市場上競爭的能耐。「能力」指企業能夠藉由策略管理的方式，重新整

合與配置組織的內部及外部資源，以符合環境變化的需求 (Teece et al., 1997)。

因此動態能力可視為企業為了因應快速變化的環境，透過組織的自我學習，不斷

精進與重新配置內部資源，加以培養外在能力進而制定策略的一種發展過程 

(Teece et al., 1994, 1997; Eisenhardt and Martin, 2000)，而此發展過程可建構在三

大面上： 
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 流程 (Processes) : 指企業組織與管理的流程，包含了整合與協調的靜態

觀念、不斷學習的動態觀念與重新配置(Reconfiguration)的轉化觀念。 

 定位 (Positions) : 指企業必須整合與活用內部的有形資產及無形資產，

這些資產包含技術、互補性、財務、商譽、制度與市場等。 

 路徑 (Paths) : 依路徑相依性 (Path Dependencies) 理論，企業必須多面

向考慮與選擇不同的機會，因為所投入的資產，將會影響到組織的學習

與未來的發展方向。 

相較於定位學派與資源基礎學派而言，動態能力著重於企業的兩種能力： 

(1) 配適 (Fitness) 能力：適應外在環境變化，並隨著環境共同演化的能

力 (Helfat et al., 2007) 

(2) 組織學習 (Organizational Learning ) 能力 (Teece et al., 1997; Augier 

and Teece, 2009) 

亦即，當環境發生變化時，企業可透過組織學習，發展出新的策略模式，以

配適新的競爭型態，藉由「學習─配適」能力兩者不斷的循環，來達到競爭優勢。

競爭策略的模式，在動態能力的觀點被提出後，有了很大的轉變，企業的策略發

展從以往競爭學派的靜態觀念，逐漸轉為不斷學習與配適的動態觀念。而過去只

單一偏重由外而內〈定位學派〉或由內而外〈資源基礎學派〉的思維模式，也開

始試著將兩者結合，產生內部資源需不斷重新配置以適應外在環境的新思維。而

這種全新的思維，相對適合在超競爭環境下運行。此外，就動態能力的觀點而言，

其認為競爭優勢都是短暫存在的，因此一昧的追求持續性競爭優勢 (Sustainable 

Competitive Advantage) 已不再是可行的方式，應改以善加利用每一次暫時性競

爭優勢  (Temporary Competitive advantage) 的機會  (D’Aveni, 1994; D’Aveni, 

Dagnino and Smith, 2010 )。下表為三大學派的比較整理表 
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表 2.3 三大策略理論整理比較表 

比較構面 

(Construct) 

競爭理論 

(Competency theory) 

資源基礎理論 

(RBV theory) 

動態競爭理論 

(Competitive 

Dynamics Theory) 

策略分析過程 
重視外在產業 

環境分析 
重視內部核心資源 

結合外部環境 

與內部資源 

思維 由外而內 由內而外 
由內而外與由外而內

的循環 

競爭優勢 

策略發展 

透過產業分析，進入

具有吸引力的產業，

並於產業鏈中選擇適

當定位。 

藉由企業的內部異質

性資源與獨特能力，

發產出核心產品。 

基於資源基礎觀點，

加入動態的配適能力

與組織學習能力。 

觀念 追求永久競爭優勢 追求永久競爭優勢 
利用每一次暫時性 

競爭優勢 

資料來源：廖士頤 (2016) 
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第三章 研究方法 

以下本研究針對的整體研究架構擬定、研究方法設計、以及研究資料來源

等內容進行說明。 

第一節 研究架構擬定 

本研究以 Amazon 為研究對象，首先介紹在疫情之前，Amazon 如何因應全

球顧客的需求來管理其供應鏈，而在疫情發生後，總體環境與任務環境產生三大

危及穩定型供應之威脅，第一，下降的經濟，下降的消費力；第二，消費通路集

中轉向虛擬通路；第三，疫情爆發順序不一，影響各地供應商的即時供貨表現。

是以，本研究將應用供應鏈恢復力的概念，建議 Amazon 如何將新冠肺炎帶來

的負面衝擊盡可能降低。接續，與目前 Walmart 的做法相較，可如何在調整並

因應其競爭，第三，運用其在 AWS 的核心能耐發展可能的策略，形塑疫情時代

下的 Amazon 供應鏈管理。綜合上述，在整體研究架構的思考上，繪製如下圖 

3.1 所示: 
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研究分析
順序

Amazon供應鏈管理原貌

Amazon供應鏈韌性樣貌

資訊能見度 管理彈性 合作與控管

疫情狀態下的Amazon供應鏈管理

疫情下的Walmart供應鏈管理

比較

具備管理韌性的Amazon供應鏈管理

修正

新冠肺炎
衝擊

 

圖 3.1 本研究之研究架構 
資料來源：本研究整理  
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第二節 研究方法設計 

研究方法主要有質性研究及量化研究方式，而本研究主要擬採用質性研究方

法中的個案研究方法，Yin (1981) 等曾提出針對研究方法設計，常被採用的研究

方法包含有歷史法、實驗法、檔案分析法及個案研究法等，可針對研究個案及相

關研究主題採用適合的研究方法。而若研究問題常涉及如何 (How) 以及為何 

(Why) 的探討面向，則適合個案研究方法，其相較於量化研究方式，將更具有研

究彈性，並可提供研究者深入探討及研究詮釋空間。 

而如 Eisenhardt (1989) 等指出，通常個案研究法著重在於單一背景下的動

態策略狀態，適用於新的研究主題領域。而個案研究法可藉由選擇單一個案，採

用如觀察、訪談、調查、實驗等，以此蒐集完整的研究資料，並可掌握整體情境

脈略，以及深入分析真相及解釋原因，找出解決或改善的方法，藉此釐清特定的

真實情境脈絡，並進行整體通盤的研究與了解。楊國樞 (2001) 等則曾提出，個

案研究法通常為透過訪談個案關鍵人員以蒐集第一手資料，尤其針對企業的真實

運作情況，相較不太容易由一般實驗法或調查法來獲得資料，而訪談方法則可有

效解決問題，尤其是較複雜性或較抽象性的研究議題，藉由訪談方法亦可有效提

升研究資料的效度。 

Belk , Russel and Wallendor (1988) 等則提及，個案研究方法常採用深度訪

談法進行研究資料的蒐集，研究步驟為經過文獻整理後，研究者可據此設計訪

談大綱內容。而藉由實地訪談受訪者對研究主題的說明描述，提供第一手角度

來研析該研究主題。除此，也可經訪談取得關鍵影響因素，而訪談過程可以是

正式的或非正式的，可以經由非制式化、非結構化或開放式問題的探索，藉由

外圍問題逐步切入研究主題的核心，也可採標準或結構化或封閉式的研究問

題，探討相對成熟的研究議題。 
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Eisenharft (1989) 整理過去文獻中對個案研究的各家說法，提出個案研究的

八個程式步驟，表 3.1 整理個案分析的步驟: 

表 3.1  個案分析步驟 

步驟 內容 

開始 定義研究問題 

選擇個案 理論式的個案抽樣 

擬定資料收集的方法與標準 
多重資料收集法 

結合定性與定量資料 

實地瞭解個案的情況 資料搜集與分析 

分析資料 
個案內比較 

(過去與現在) 

假設建立 找出解釋關係的證據 

文獻比較 
與相似的文獻比較 

與不一致的文獻比較 

結束 產生結論 

資料來源：Eisenharft (1989) 

個案研究的第一步驟是定義研究問題，否則在缺乏焦點的情況下，很容易

就會被大量的資料所淹沒；第二步驟是選擇個案，必須強調選擇個案應該是理

論性的抽樣，其目的乃是要驗證或延伸現有理論；第三步驟是擬定資料收集的

方法與標準，這部份包括閱讀相關檔、訪談、問卷調查，及實地觀察等，資料

可能是定性或定量兩種形態；第四步驟是實地瞭解個案的情況；第五步驟則進

行資料分析。通常個案的資料收集和分析兩個步驟是重疊在一起的，資料分析

是個案研究建立理論核心，也是整個過程當中最困難的部份。分析的方法有個

案分析與個案間比較分析兩種，前者沒有一定的分析方式，主要是從得到的資

料中加以整理，後者則注重在比較不同物件之間的異同。接下來的步驟是假設
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建立與文獻比較，分別找出解釋關係的證據，從個案與文獻中比較其間異同。

在完成上述所有步驟之後，則完成個案研究。 

個案分析除可針對研究個案進行實地訪談外，文獻資料分析法亦為常用的研

究方法， Babbie (2010) 等曾提出，主要文獻分析法為基於人類傳播紀錄的研究，

作為觀察法的一種研究模式，通常文獻分析法將仔細的處理某面向資訊，而該模

式對所蒐集資料的分析，將特別強調其原因或該事件產生何種影響。使用該研究

方法可深入了解企業的歷史發展脈絡，或藉由各家學者的研究及不同分類模式，

以界定企業策略運作模式。 Stewart and Kamins (1993) 等則提出，文獻資料分析

法可加強個案研究之研究深度，主要利用相關次級或公開資料作為研究分析基礎，

次級資料蒐集範圍包含如政府機關相關報告、產業機構法人單位研究、圖書館期

刊書籍、第三方媒體報導、雜誌報刊或其他公開網路資料等，藉此提供研究者一

個具經濟但卻相對有效的研究方式，以解析不同研究議題及尋求研究問題解答，

讓研究成果具客觀性結果。 
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第三節 研究資料來源說明 

本研究在研究中過程中，主要的兩大研究資料來源，包含有次級資料來源，

以及研究個案訪談的第一手資料，以期相關研究成果，可提供給予電子零售產業

或其他產業鏈相關經營業者未來參考經營方向。 

壹、次級資料來源說明： 

本研究主要藉由廣為蒐集相關次級文獻資料來源，來做為輔助研究個案及

相關研究議題的客觀參考性。相關參考資料來源泛指如政府機關研究報告、法

人或產業研究機構等市場資料、圖書期刊或書籍、新聞媒體或報章報導、研究

個案相關業者的公開財報資料、雜誌報刊或其他公開網際網路資料等，藉此提

供一個經濟有效且客觀的研究方式，以利針對本研究之議題深入分析研討。 

貳、研究個案訪談資料： 

為確切了解 Amazon 如何應用自身的 AWS 技術來因應疫情時代的供應鏈管

理需求，本研究另外針對相關電子零售業者導入雲端運算平台相關技術的創新經

營策略、關鍵因素以及面臨困境的經營韌性等進行探討。有關研究大綱設計主要

根據研究架構之不同構面，包含業者競爭策略、產業經營關鍵因素，以及電子零

售平台經營的未來發展等進行深入探討。有關本研究的研究大綱設計內容，規劃

如下。 

一、企業發展競爭策略及雲端應用探討 

1. 請問貴公司針對電子零售產業的強烈競爭下，主要低成本優勢策略為何，

尤其導入雲端科技後相較有哪些顯著變化? 

2. 請問貴公司針對電子零售產業的強烈競爭下，主要差異化優勢策略為何，

尤其導入雲端科技後相較有哪些顯著變化? 

3. 請問貴公司針對電子零售產業的強烈競爭下，主要集中化優勢策略為何，
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尤其導入雲端科技後相較有哪些顯著變化? 

二、電子零售業之未來發展探討 

1. 針對今年爆發的新冠肺炎疫情，對於電子零售業者的主要影響或未來經營

啟示為何，相較先前有哪些顯著變化? 

2. 承上，因應此次全球肺炎疫情的重大影響，電子零售業者如何應用雲端服

務等新興科技因應，以強化經營之韌性? 

3. 未來相關電子零售業者的可能發展挑戰為何?業者如何發展相關因應策略方

案，以建立競爭優勢或減低類似疫情事件發生的受創程度?  
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第四章  個案討論與分析 

第一節  Amazon 的供應鏈韌性表現 

全球最大電子零售平台業者亞馬遜的發展，主要其從既有各種零售領域如圖

書、鞋子和影音媒體以及相關傳統零售商品起家，而後逐漸導入線上平台及雲端

服務應用等，進而建立電子零售平台的市場領先地位。此外， 2005 年發展關鍵

為亞馬遜推出客戶忠誠計劃 (Amazon Prime)，從而布建己身的產業生態系統及

供應鏈管理系統，更深入運用其 AWS 雲端服務平台，對內改善雲端網絡基礎架

構，對外則擴大其供應鏈調度管理、物流派送等產業生態系影響能力，以建立經

營優勢之基石。然在 Lambert and Cooper (2000) 的觀點中，一個真正的供應鏈系

統必須包含三個元素，即企業流程、管理元件與網路結構。第一，企業流程指的

是在此類供應鏈中有那些主要的活動與企業流程需要執行（包括顧客管理、訂單

管理、產品開發、生產製造、採購管理、退貨管理與售後服務）？第二，管理元

件指的是實體技術與非實體的管理行為。第三，網路結構，誰是這個供應鏈中的

成員？因此，本節將從 Amazon 的供應鏈系統瞭解起，其次講述新冠肺炎帶來

的三大現象給電子零售業態來的衝擊，最後，因應該衝擊，以供應鏈韌性為理論

基礎，分析 Amazon 的供應鏈韌性內容。 

壹、 Amazon 供應鏈管理介紹 

亞馬遜公司主要是通過網路銷售書籍、影片、音樂、工具、電子產品、服飾、

玩具、雜貨、食品等的網路科技集團。亞馬遜可稱做是全球最大的自營式 B2C 

網站，即採購商品後轉賣一般消費者賺取價差模式，同時也是領導全球電子商務

創新的巨人。由於其卓越的產品與服務口碑隨網際網路而遠播，全球各地消費開

始對於在亞馬遜上消費有所親賴。於是乎，亞馬遜開始擴展自己的服務範圍，目

前消費者遍佈 178 個國家，超過 30 個產品類別在全球銷售，其營收的比重超過
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40%是來自美國以外地區，根據亞馬遜 2015 年的報告，北美區域（美國、加拿

大、墨西哥）的營收佔整體的六成左右，其他四成收入則來自德國、英國和日本。

而供應商則分布在 13 個國家，包含亞馬遜美國、巴西、加拿大、法國、英國、

西班牙、義大利、德國、日本、印度、荷蘭、大陸以及墨西哥等站點，並在美國、

加拿大、英國、法國、日本、德國、印度取得領先的地位。而在將近 20 年的服

務年資後，目前亞馬遜在全球共有 2.85 億活躍用戶，瀏覽，其中有超過 30% 為

非美國本土的購買者，可說是電商無國界的最佳寫照。下表 4.1 整理亞馬遜的發

展與歷史沿革。 

表 4.1 亞馬遜的發展與歷史沿革 

年份 事件 

1995 亞馬遜開站 

1997 美國 NASDAQ 上市 

1998 進入英國與德國，開啟國際市場 

1999 
提出了「無線設備發展將給電子商務帶來巨大機會」的前瞻

看法，並開始投入研發 

2000 
擴大合作夥伴，開始向供應商提供開放平台，讓產品能自由

上下架 

2001 亞馬遜首次營利超過 10 億美元 

2002 發展雲端服務 

2004 進入中國大陸，收購卓越網，取名為卓越亞馬遜 

2005 

 推出亞馬遜出版事業 

 推出 Amazon Prime 高級會員服務，使用者只要每年繳

交 79 美元成為會員，便可享有 2 日內免費送達的物流

服務。 

資料來源: 朱訓麒 (2016) 
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表 4.1 亞馬遜的發展與歷史沿革（續） 

年份 事件 

2006 
發布 Amazon S3 、 Amazon  EC2 等服務，正式推出

Amazon Web Service (AWS) 

2007 

 推出 Kindle； 

 推出亞馬遜生鮮； 

 向協力廠商開放亞馬遜配送服務 ( Fullfillment by 

Amazon, FBA )。 

2008 
Amazon 全年訪客數達到 6.15 億，是當年度沃爾瑪超市來店

顧客數的兩倍； 

2011 
 推出 Kindle Fire； 

 推出亞馬遜應用商店 

2012 

 推出 Vine. com，此網站又包含了各式垂直網站； 

 買下 Kiva system 物流管理機器人公司，投入機器人做

倉儲管理 

2013 
 發展印度亞馬遜 Amazon. In 

 推出 Amazon Prime Air，以無人機送貨 

2014 推出 Amazon Dash，居家購物智慧掃描裝置 

2015 推出 Amazon E，居家智慧語音回答問題與對話雲端系統 

資料來源：朱訓麒 (2016) 

在上述的發展下，亞馬遜從一開始的電子書販售逐年壯大，但其實創辦人貝

佐斯定位亞馬遜為高科技公司，只不過用賣書當作起點，當年他認為，未來的亞

馬遜將以創新技術銷售所有的商品。是以，目前呈現在世人面前的亞馬遜包含三

大事業體，第一為網路零售，包含了自營與平台兩個模式，以及衍伸出來的高級

會員服務與物流服務 FBA。第二為資訊服務，主要是企業雲端服務 AWS。第三
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為產品供應的部分，包含了實體產品如 Kindle 閱讀器、 Kindle Fire 平板電腦 

Amazon Echo 等，以及虛擬產品的影音或書籍出版（如下圖 4.1 所示）。 

 
圖 4.1  亞馬遜三大事業體 

資料來源: 朱訓麒 (2016) 

亞馬遜創辦人認為公司成功的原因有三點：第一，客戶至上的信念、不斷創

新與長遠的計畫。亞馬遜能夠成為世界最大的網路零售商，憑藉的是滿足網路零

售的四大消費者需求「多、快、好、省」。多：亞馬遜提供全世界最多的產品選

擇，在美國就銷售了 17 個領域， 3.2 億個產品品項。快：送貨與服務要快速。

亞馬遜透過全球的倉庫與高科技的倉儲與供應系統，能夠有效率的將產品送給買

家。多年來，亞馬遜多次獲得美國消費者最滿意公司第一名的殊榮。好：產品與

購物的體驗要好。亞馬遜透過嚴格的產品篩選，也對供應商的服務嚴謹要求，並

利用消費者對產品與商家的評價做為輔助等機制，構建了網路購物的品質保證。

省：省錢。亞馬遜的理念就是替消費者用最低的價格購買高品質的商品，故亞馬

遜的採購流程設計、供應鏈效率化發展與規模擴大的低成本效益都會反映在更低

的售價上。在上述的顧客價值主張滿足下，亞馬遜構建了自己的供應鏈管理模式

（如下圖 4.2 所示），包括接近各地消費者的龐大的倉儲和分銷網絡，根據 

Feedvisor (2019) 的數據，將近一半的消費者每周至少幾次訪問亞馬遜，並且 83

％ 的 Prime 會員認為免費兩天送達是 Prime 會員最引人注目的好處。第二，多

元化的運輸機隊，為了將訂單交付給客戶，亞馬遜利用各種運輸方式和交付合作

夥伴來滿足需求和便利性。亞馬遜品牌的拖車一次可搬運 2000 多個箱子，將訂
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單從履行中心帶到分揀中心，在那裡按位置和所需的交付速度分發包裹。從那裡

開始，物品被分配到最有效的運輸方式，從亞馬遜卡車和飛機到合作的承運人，

例如 UPS 和 US Postal Service。第三，自動化管理，亞馬遜在其倉庫和配送中

心利用機器人技術來揀选和打包訂單以及堆疊和存儲庫存。這使公司不僅可以加

快工作速度，而且可以減輕員工的體力勞動，從而騰出時間和資金來分配其他任

務和業務計劃。 

 

 

圖 4.2 亞馬遜的供應鏈運作內容 

資料來源：http://cmuscm.blogspot.com/2013/02/amazons-supply-networks-

strategy.html (2013) 

 2014 年，亞馬遜推出了「全球開店計畫」計畫，打通了其在世界的 13 個

站點，協助賣家全球銷貨、買家全球購買。他們在美、英、德等國的亞馬遜網

站都提供有中文化頁面，吸引華人賣家以及亞洲的製造商、貿易商上網進行銷

售，消費者自行進行訂購，免去自身的採購與品項管理活動。在此之中可以看

到，零售業本質上就是採購商品再銷售商品，當產品的種類、數量龐大，經營

的區域廣大並且購買者眾多時，如何有效率的將它送到消費者手上的整個過
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程，利用科技降低營運成本，提高運作的效率，也就是在最短的時間內把正確

的產品交送到正確的人手上，就是當代傑出的供應鏈管理表現。 

 

貳、 新冠肺炎帶來的三大現象 

目前，新冠肺炎抑制了人們的外出活動與接觸，這帶來的三大影響經濟與

社會運作的因素，本研究分述如下: 

一、  經濟前景不明，消費者可支配所得下降 

IMF 公布《2020 年世界經濟展望》，預測今年全球經濟總量將萎縮 3%，根

據 IMF 的測算，今明兩年，全球經濟損失將達到 9 萬億美元，規模相當於一個

日本加一個德國的經濟總量，兩個國家分別是全球第三和第四大經濟體。三個月

前，中美貿易簽署第一階段協議，全球經濟出現向上復蘇跡象。 2 月，疫情最

初在中國大陸爆發，經濟學家經常將其與 17 年前的 SARS 對比，擔心疫情對

中國大陸消費領域造成巨大破壞。 3 月開始，疫情在全球擴散，美股多次歷史

性熔斷。疫情對經濟的打擊，開始與 12 年前的金融危機對比。 G20 也推出與

當年如出一轍的救助方案。 3 月末到現在，疫情繼續蔓延，美國單周失業人數

連創新高，全球經濟的困境已開始與 1930 年代的大蕭條時期相提並論。 

除此之外，嚴重的失業問題導致多數消費者可支配所得下降，消費力連帶萎

縮。從企業營收衰退到失業率飆漲，已經讓各國政府警覺，美國聯準會更預測美

國失業人口將超過 4700 萬人，超過大蕭條時期，面對在 2019 年末傳出災情的

新冠肺炎 (COVID-19)，各國政府無不繃緊神經，研擬相關的防疫措施。然而隨

著病例數的急速增加，整個社會人人自危。此次疫情不僅威脅人類的健康，更因

衝擊了各國生產力與消費力。 

二、 消費者消費行為改變 

以我國為例，室外維持社交距離一公尺，室內保持一點五公尺的互動距

離，這項規定就改變了人們的互動方式。遑論封城措施的出現後，人們不敢出

門。在台灣，避免外出採購，選擇透過網路進行購物，電商自 2020 年 2 月以
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來訂單成長幅度驚人，較去年同期均成長近 3 倍。大眾透過網路解決生活大小

事的頻率也明顯提高，線上會議軟體受惠於疫情，近期用戶數大幅增長；數位

金融與網銀服務更為活絡，地方政府也積極推廣網路公祭，減少民眾聚集的機

會。而根據台灣 PTT 資料統計，截至 2020 年 2 月 26 日，每日平均使用人

數約 25 萬左右，較 2019 年 12 月高出約 9％，研判疫情期間，網路訊息量

將大幅成長。多方數據皆顯示，大眾生活因疫情影響，更依賴網路進行日常的

消費與社交活動。 

三、 全球各地的供應與生產停止 

在過去的 25 年，全球化就是當代的現象，看看中世紀的香料貿易或者東印

度公司就知道。全球化講的其實是國際貿易當中的規模和速度，它在最近幾十年

裏迅速爆炸到一個前所未有的高度。更便利的旅行、國際互聯網、冷戰結束、貿

易協議和迅速發展的新興經濟，所以這些因素加起來創造了一個體系，我們對世

界另一邊的依賴，比以往任何時候都更大得多，正因為如此，新冠肺炎 (COVID-

19) 的肆虐才會如此立竿見影地影響了經濟。 Richard Portes (2020) 認為，新冠

肺炎的疫情衝擊到國際型供應鏈的經營，人們就開始在本地尋找其他供應商，哪

怕它們價錢更貴，且若人們找到本地供應之後，因為那些已經認識到的風險， 他

們就會堅持與他們合作。過去，航海時代下的貿易思維，讓供應鏈的布局單單只

是往低成本處流動，像是大量布局在中國大陸的製造業與外包商，然而， 2019 

年的中美貿易戰與 2020 年的新冠肺炎，會將一些能夠自動化的生產活動回流，

因為回流能帶來確定性，不需要擔心國家的貿易政策，而它也呈現出一個機會，

也就是讓供應層面多元化。 

在上述三個因素的影響下， Amazon 的供應鏈結構勢必受到負面衝擊，第

一，下降的消費力，第二，特定商品的訂購導致供應不穩定，第三，全球供應系

統失衡，勢必產生斷鏈危機與供應鏈重組狀況。隨著近年全球運籌管理 (Global 

Logistics Management) 興起，國際間連動緊密，依賴國外供應之原料、半成品、

運輸物流服務等都受各區域疫情連動影響，部分防疫、藥物、民生必需品供給傳
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出缺貨、缺料消息。加上恐慌的預期心理，民眾瞬間擠購，造成物流與賣場通路

補貨不及，更進一步增加了市場亂象。 

參、 Amazon 的供應鏈韌性內容 

根據本研究對供應鏈韌性之定義:「電子商務業者為因應銷售環境中，任何

可能導致供應系統中斷之不可預期事件發生及反應突發狀況，透過穩固之結構的

連結及控制以維持整體供應鏈運作及恢復至營運狀態所具備的能力」。並採用能

見度、彈性、合作與控管為 Amazon 供應鏈韌性之樣貌。 

壹、 資訊能見度 

資訊能見度意味著在供應鏈中的資訊對稱與共享程度 (Sheffi, 2005)。在疫情

之前的 Amazon 營運中，有越來越多的零售商在亞馬遜 Prime 日，推動競爭性

銷售活動，在 Prime 日可以看到線上銷售大量激增。 2017 年，大型零售商在 

Prime Day 的銷售額，增長了 35％；預計今年會刷新記錄。 2018 年美國第二季

線上銷售增長率約 14.6％， 2018 年第三季同比增長超過 16.1％，全年線上銷

售額可能首次突破 50 億美元。於是乎， Amazon 其供應鏈開始重視顧客體驗，

並視為業務優先考量之一。除了關心銷售的產品，企業更為專心傾聽顧客心聲，

並推出創新的解決方案做為回應。 

亞馬遜除將能見度與洞察力延伸到第一線的顧客之外，直接接觸產品的終端

使用者。他們的供應鏈不只蒐集銷售細節相關資料，也研究終端使用者的使用模

式以及用後感想。以強大的營運供應鏈績效取悅顧客，再加上解決方案績效也提

升，終究將會大幅改善顧客的滿意度，對營業額也有所貢獻。同時，亞馬遜認為

供應鏈利用數位功能來支援新的商業模式並提升價值鏈績效的觀點。目前許多數

位應用都以製造業為核心，目前亞馬遜利用感測器、閘道器、追蹤系統與商業規

則達成自動化，藉此預測並警示現有計畫紀錄 (POR) 是否出現變數，  

不過，疫情爆發後，讓 Amazon 的能見度機制產生了挑戰，在疫情爆發初

期，多數實體商店的物資就已被搶購一空，加上為減少與人接觸的機會等因素，
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許多消費者開始轉投電商平台的懷抱。便利、到貨又快速的 Prime Now、 Amazon 

Fresh 等服務便成為消費者的首選，然而龐大的物流需求已讓平台應付不過來。 

 

貳、 管理彈性 

指的是有能力對不可預測的事件快速的作出反應，是一種在充滿不確定的環

境中的能力 (Christopher and Peck, 2004)。疫情之前，為能及時供應全球各地的

顧客需求， Amazon 進駐供應商倉庫方便直接出貨，這樣的優勢除了比 Best Buy

等傳統零售通路少了高昂的店租外， Amazon 進一步實驗當隻零售業者的「寄

生吸盤魚」 (Remora)，直接在供應商的倉庫中運營，類似店中店的概念．華爾街

日報稱此舉為「極具野心的實驗」，詳述 Amazon 如何在消費品巨人 P&G 的

廠內派駐自家員工， P&G 的員工協助處理棧板上屬 Amazon 消費者訂購的商

品， Amazon 再將這些包裹直接送到消費者手上。 

Amazon 的新專案名為「彈性供應商」 (Vendor Flex)，量大價低如尿布、衛

生紙等「佔空間卻賺不多」的商品都直接由可靠的替代方案出貨給消費者，能在

大幅拓展業務之餘仍有效節省成本。其優勢在於，除了不斷建設更多更大的運營

中心，還有就是它的供應鏈管理系統的先進性。供應商可以通過亞馬遜的系統進

行預約，系統會自動計算供應商和亞馬遜運營中心網絡的距離，匹配與供應商最

近的倉庫。供應商將貨送到亞馬遜的系統所計算出的倉庫，從下訂單開始，亞馬

遜就可以清楚地知道貨物什麼狀態。而和其他電商公司不同，亞馬遜沒有總倉和

分倉的區別，只有根據地理位置不同而區別。當供應商發來的貨物抵達亞馬遜的

倉庫時，工作人員會在 12 個小時內使用條形碼掃描槍進行掃描登記。隨後工作

人員會「隨意」將其放置到貨架上。此目的是最大限度提高倉庫的利用率，記錄

產品訊息以及最終擺放的位置。當顧客的訂單發送到打包人員的設備上時，他們

的設備上也會顯示離他最近的該款產品位置以及取貨路線。大批量暢銷產品根本

不會被擺放至貨架上，而是放置在離打包機以及出口最近的地方。這套系統被稱



doi:10.6342/NTU202003168

44 
 

為 BIN 系統，它能夠使每一個訂單節省 3 分鐘以上。如果按照每日一萬單以上

計算，可提高運營效率 4 倍，這是保證其供應鏈不癱瘓的主要原因。 

然而，疫情爆發後，全球各地的消費模式給亞馬遜帶來極大的負擔，以韓國

為例，韓國是當前武漢肺炎第二大重災國，截至 3 月 5 日上午為止，確診人數

已達到 5766 例，並有 36 個死亡案例。如同其他國家的發展，韓國電商業務也

在這一波疫情中迎來爆炸性的訂單。尤其韓國本身就是電商大國，根據市調公司  

Euromonitor 的數據，韓國是僅次於美國、中國大陸的第三大電商市場，雖然人

口只有 5000 多萬，網路購物占比卻達 24%，高居全球首位。 

在疫情中，增加的需求大多是低利潤的日用品及農產品，反倒令物流成本持

續上漲。上漲的成本讓供應鏈整體的管理彈性越趨緊繃， Amazon 在 2020 的

月中即提醒用戶 Prime Now 及 Amazon Fresh 兩種服務可能會遇上交貨延遲的

狀況，且目前，亞馬遜並沒有減少運輸車輛，但暴漲的訂單依舊讓物流無法及時

因應。從競爭理論中的動態論而言，Amazon 能及時因應市場變化，推出不同的

服務，然而從系統觀立足的供應鏈管理卻無法在重大衝擊時展現應變能力，顯示

其管理彈性恐有不足。 

參、 合作與控管 

在本研究中，合作與控管指的是一種供應鏈伙伴之間為了給顧客提供更高的

價值和提高競爭優勢，而進行更高水準的合作的管理方法 (Christopher and Peck, 

2004)。目前處於亞馬遜中的成員主要有三類，第一類，平台銷售的廠商、第二

類，物流供應商、第三類，資訊服務商。而在其供應鏈中，就是由 AWS 來主導

管理方式。AWS 擁有最大且最動態的社群，內含全球數百萬有效客戶和數萬名

合作夥伴，客戶遍佈幾乎每個產業，規模不等，包括新創公司、企業和公共部門

組織，他們在 AWS 上執行每個可想象的使用案例。 AWS 合作夥伴網路 (APN) 

包括數千位擅長 AWS 服務的系統整合商和成千上萬採用其技術在 AWS 上運

作的獨立軟體開發廠商 (ISV)。 
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首先，在疫情之前， Amazon 在平台上擁有數億萬計，分散在各國的產品銷

售者，只要有消費者訂購， Amazon 即有當地合作的物流商提供即時服務。在

物流服務上是「擁有自己的飛機，讓我們可以依照我們的需求，打造客製化的航

線，更能在適合的時間點送達貨物，而不用配合其他航空公司的安排。不僅提升

了送貨能力和彈性，也更能掌握成本。」（張庭瑜，2016）。2014 年起，亞馬遜

開始大量建置地面的數千輛運輸車隊與貨運機隊 (CY, 2015)，希望透過這批機隊

有效達成美東與美西的貨物運輸任務。如亞馬遜向 Atlas Air 和 ATSG (Air 

Transport Service Group) 租用共 40 架波音 767-300F 型貨機，其中 Amazon 

One 是由 Atlas Air 負責營運及維護。目前亞馬遜靠著建置的貨運車隊與運輸機

隊，主要負責美國國內倉儲間的貨物運送調度，及少量嘗試性對消費者進行配送，

亞馬遜靠著逐漸建立的自身物流體系以及旗下的運輸隊伍，已逐漸減輕了對於外

包物流的依賴。 

然而，疫情爆發後，上述兩類成員因實體的存在而受到極大的挑戰與威脅，

唯獨 AWS 因虛擬的流動，不僅不受到影響，還可能強化 Amazon 的供應鏈韌

性。在此之前， Amazon 強調的 1 天內當天到貨承諾，疫情爆發後可能生變，

要想維持後疫情時代的供應鏈韌性，需再次借助相關雲端服務的輔助應用等才能

達成此目標，此亦為後續研究進一步探討的重點主軸之一。  
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第二節 與 Walmart 的供應鏈模式比較 

資訊科技的使用，早已是每個產業供應鏈管理的必備元素。沃爾瑪作為全球

零售業的龍頭老大，始終將供應鏈管理與高科技的發展緊密的聯繫在一起，並以

此作為自己的核心競爭力。總體而言，四個方面的精緻管理造就了如今的沃爾瑪，

它們分別是：顧客需求管理、物流訊息管理、物流系統整合和供應鏈管理系統。 

一、 顧客需求管理 

沃爾瑪每周都會對顧客需求進行跟蹤調查，管理人員將直接從顧客那裡搜集

到的訊息和在網站上搜集到的反饋訊息進行統一匯總，從而得出消費者的需求指

標，這些需求內容中具體包括需要更新的產品的品類、所有的商品的陳列擺設、

商品的價格折扣、商品的統一採購訊息等等，另外還包括商場服務員的服務水平、

談吐語氣、著裝以及商場內部的通道設計、燈光效果、購物氛圍等等。通過這些

詳細龐雜的訊息的搜集、總結和分析，沃爾瑪充分做到了完善的商品管理和客戶

訊息管理，隨時滿足顧客的需要。 

二、 物流訊息管理 

沃爾瑪的物流訊息管理系統以日常業務處理系統為基礎，利用計算機的高

速運算，對業務數據進行綜合分析和預測，為企業發展和經營戰略提供決策支

持。具體來說，主要是以下兩方面 

1. 沃爾瑪建立了全球第一個物流數據中心，也是全球第一個可以通過 24

小時計算機物流網絡監控實現採購、庫存、訂貨、配送和銷售一體化

的數據中心。基於這個系統，沃爾瑪通過整合運輸、倉儲、配送、增

值服務等內容，優化了供應鏈，降低了流通成本，增加了產品的附加

價值。 

2. 沃爾瑪建立了自己的商用衛星系統，形成了通過商用衛星傳輸市場訊

息，使用計算機網絡進行管理的採購供銷網絡。沃爾瑪在顧客、供應

商和分店三者之間建立了有機聯繫的物流和訊息網絡。 



doi:10.6342/NTU202003168

47 
 

三、 物流系統整合 

主要是對於無線射頻技術的嫻熟和廣泛的應用。無線射頻技術 (RFID) 是利

用射頻信號和空間耦合或雷反射的傳輸性，實現對被識別物品的自動識別。沃爾

瑪通過 RFID 打造了高效的物流系統，在配送速度和效率上超越了競爭對手。

RFID 可以迅速優化商品盤點流程，提高統計精準度，簡化商品配送流程，有效

跟蹤商品銷售情況和加速購物與統計的過程，這些方面的嫻熟應用極大的幫助了

沃爾瑪建立起了高效的物流系統。 

四、 供應鏈管理系統 

主要是基於 EDI 交換技術的應用。 EDI，全稱 Electronic Data Interchange，

是一種利用計算機進行商務處理的新方法，它將貿易、商業、保險、銀行和海關

等行業的訊息，用一種國際公認的標準格式，通過計算機通信網絡。使各有關部

門、公司和企業之間進行數據交換和處理，並完成以貿易為中心的全部業務過程。

沃爾瑪通過 EDI 系統實現與供應商在採購、訂貨和配送方面的訊息共享，從而

實現了物流效率和效益的最大化。圖 4.3 整理了 Walmart 的供應鏈結構樣貌。 

 
圖 4.3 Walmart 的供應鏈結構樣貌 

資料來源：UPV (2017) 
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沃爾瑪的實踐證明，零售企業和它的供應商之間並不是永遠處於不可調和

的利害相爭之中，在供應商與零售商之間建立共生共榮的夥伴關係，以相互合

作來實現雙方的長期發展目標是可以做到的。沃爾瑪的前任總裁大衛·格拉斯這

樣說：「配送設施是沃爾瑪成功的關鍵之一，如果說我們有什麼比別人幹得好

的話，那就是配送中心」。完善的物流管理系統，使沃爾瑪被稱為零售配送革

命的領袖，靈活高效的物流配送使沃爾瑪在激烈的零售業競爭中技高一籌。其

獨特的配送體系，大大降低了成本，加速了存貨周轉，形成了沃爾瑪的核心競

爭力。沃爾瑪的「不停留送貨」供貨系統共包括四個部分：高效的配送中心；

迅速的運輸系統；先進的衛星網絡；連鎖經營的流通組織。為合理調度大規模

的商品採購、庫存、物流和銷售管理，沃爾瑪建立了專門的電腦管理系統、衛

星定位系統和電視調度系統，擁有世界一流的先進技術。結合出色的補貨系統

和零售連結，沃爾瑪實現了產品從工廠到商店貨架的「無縫」物流。 

五、 亞馬遜與沃爾瑪之供應鏈韌性面向之異與同 

前述提及，在 Lambert and Cooper (2000) 的觀點中，一個真正的供應鏈系統

必須包含三個元素，即企業流程、管理元件與網路結構。因此，本研究上述的供

應鏈管理思考基礎，接續將以資訊能見度、管理彈性、合作與控管三構面，比較

亞馬遜與沃爾瑪的供應鏈異與同。 

表 4.2 亞馬遜與沃爾瑪的供應鏈異與同 

比較面向 

(Dimension) 

亞馬遜 

(Amazon) 

沃爾瑪 

(Walmart) 

資訊能見度 

1. 在重要交通據點設立發貨倉

庫，具有實現訂貨、諮詢、

取貨、包裝、倉儲、裝卸、

中轉、配載、送貨等物流服

務的基礎設施、移動設備、

1. 沃爾瑪在全球 4000 多

家店面通過全球網絡

可在 1 小時之內對每

種商品的庫存、上架、

銷售量全部盤點一遍，
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通信設備、控制設備，接到

來自全球各地的訂單之後，

從最接近客戶的發貨倉庫出

貨。 

2. 運作一段實驗期取得市場參

考數據之後，亞馬遜獲得更

詳細的大數據，掌握各地消

費習性後進一步「提前部

署」，讓每一項商品更接近

客戶的地方以降低物流成

本，縮短客戶等待時間，提

高客戶滿意度。 

並通知貨車司機最新

的路況訊息，調整車輛

送貨的最佳線路。 

2. 憑藉先進的電子訊息

手段，沃爾瑪做到了商

店的銷售與配送保持

同步，配送中心與供應

商運轉保持一致，使得

沃爾瑪超市所售貨物

在價格上占有絕對優

勢，成為消費者的重要

選擇對象。 

管理彈性 

1. 亞馬遜以 Prime 會員服務，

深化消費者對亞馬遜的依

賴，每月 13 美元或每年 119

美元的價格，美國有超過 1

億人訂閱 Amazon Prime，其

中包括免費送貨，視頻內容，

音樂流，電子書等等。尊貴

會員還可以免費獲得 2 天

內，1 天甚至當天的合格商

品送貨服務 

2. 。亞馬遜的亞馬遜物流

（FBA）運輸使第三方賣家

1. 沃爾瑪的供應鏈管理

是典型的拉動式供應

鏈 管 理 (Pull Based 

System)，即以最終顧

客的需求為驅動力，系

統集成度較高，訊息交

換迅速，反應敏捷。 

2. 沃爾瑪創造顧客的經

營實踐表現在一方面

千方百計為顧客省錢，

讓消費者滿意，另一方

面專注於他人忽視的

市場，創造需求。 
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可以利用廣受粉絲歡迎的 

Prime 運輸。 

3. 「顧客永遠是對的」是

沃爾瑪的每一個員工

必須遵循的金玉良言，

「三米微笑原則」、「日

落原則」、「比滿意更

滿意原則」等是公司對

每一個員工的要求。 

合作與控管 

1. 海外網購，客戶遍布全球，

產品供貨商與倉儲亦隨大量

顧客而遍布世界各地，同時，

為盡可能提高顧客的滿意

度，電子商務講究效率、時

限的管理。 

2. 與高效率且高時效的空運業

者合作；高成本的空運快遞

必須扮演跨國物流最重要的

大動脈。 

3. 空運將貨物送入各國國境通

過各國海關，經海關快速驗

放後轉入扮演微血管的各國

公路運輸系統，空運加上公

路聯運，就如某廣告所述「使

命必達」將貨物送到客戶的

手上。 

1. 近幾年 Walmart 也開

始執行虛實通路的整

合。它們執行了一系列

的策略，讓顧客可以上

網訂購商品，實體店面

取貨與退貨。 

2. 與供貨企業的和諧關

係，使沃爾瑪始終能夠

保持長期穩定的廉價

貨源。同時，這些產品

也不會因為低價而導

致質量下降，因為沃爾

瑪親自參與了幫助企

業降低生產成本的努

力。 

3. 供應商的產品只要能

賣到沃爾瑪，就不需要

進場費和保證金，而且
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程序簡單，承諾一致；

另一方面沃爾瑪為關

鍵供應商在店內安排

適當空間，讓供應商自

行設計布置自己商品

的展示區，旨在店內造

成更吸引、更專業化的

購物環境。 

4. 另外沃爾瑪還會免費

為供應商提供訊息管

理系統的軟體支持。 

優勢 

亞馬遜最大的優勢是它專注於技

術，創新以及所有數位化領域。

亞馬遜的數位廣告支出份額預計

將從 2018 年的 3％躍升至 2023

年的 8％。亞馬遜網絡服務 

(AWS) 是亞馬遜增長最快，最有

利可圖的業務部門。亞馬遜已經

擴展了其 AWS 雲產品，以與更

多的客戶建立聯繫。 

目前，美國仍有 85％的交易

仍在實體商店進行，且沃爾

瑪在全球擁有超過 11,000

個零售單位；物流設備自行

建置以久，已擁有可觀的經

濟規模，能提供相較低廉的

物流費用，包括：符合條件

的訂單滿$ 35 可享受免費

次日送貨服務、訂單滿$ 35

免費 2 天送貨、未標記為「2

天免費送貨」的產品免費 3-

5 天送貨。 

資料來源: 本研究整理 
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疫情當前，實體的接觸受到政府的管制，人們對於病毒的心理恐懼限縮了外

出的行為，這讓亞馬遜在零售市場取得了超前機會。然而，相較於沃爾瑪幾近 80

年的營運經驗，在供應鏈系統中擁有聲譽卓著，供應穩定的產品銷售商、成本穩

定的物流表現，難以在短時間內改變多數消費者將沃爾瑪的偏好，轉移至亞馬遜。

因此，短時間內，亞馬遜在整體供應鏈的目標上，必須在保持穩定的前提上，盡

可能滿足目前爆量的電商需求，從沃爾瑪供應鏈的管理與優勢中，亞馬遜在維穩

的供應鏈策略上有兩大執行重點，分述如下: 

(一)、 在地化策略 

虛擬通路的興盛，讓電子商務業者能將全球當成自己的市場。然而，疫情散

佈一波又一波，在好不容易趨緩的亞洲，又傳來歐美與中南美洲的淪陷。這導致

許多深陷疫區的業者面臨無法提供產品的窘境。是以，建議亞馬遜面臨如此情況，

可將類似商品的供應，改至疫情趨緩的國家，甚或是將之暫時替換至消費者所在

之國家，先將產品供應鏈在地化。 

(二)、 與可能的實體通路商家做策略聯盟 

與沃爾瑪相較，在 2016 年沃爾瑪 (Walmart) 收購 Jet.com 之前，該公司沒

有專注於電子商務，因此面對長期處於虛擬世界的消費者，特性與策略較難在短

時間掌握，有其不可破的核心能耐。是以，亞馬遜可與沃爾瑪長期競逐的實體通

路商，尋求合作。一方面這些實體通路商有較亞馬遜更方便（且負擔得起）的陸

運方式，另一方面，這些實體通路商能確切掌握現有倉儲內的存貨狀況，比起亞

馬遜其他遍布全球的合作商，有較佳的穩定供貨能力。 

根據消費者研究， Amazon.com 和 Walmart.com 購物者之間存在很大的重

疊。超過 57％  的  Amazon 買家也在  Walmart.com 上購物，而 91％  的 

Walmart.com 買家也在 Amazon.com 上購物。在短時間內雖無法有效改善消費

者的行為模式，但仍可仿效沃爾瑪的供應鏈管理方式為亞馬遜的供應鏈韌性帶來

些管理建議。綜合上述，本研究認為，為了強化 Amazon 在供應鏈韌性內的內容，

大可不必將沃爾瑪視作競爭者，因為亞馬遜仍然是無可爭議的電子商務領導者，
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除此之外，亞馬遜擁有全食超市，並通過 Prime Now，Amazon Fresh 和 Prime 

Pantry 提供雜貨遞送服務；亞馬遜的第三方市場也比沃爾瑪更好、亞馬遜還主導

著服裝領域，通過 Prime Wardrobe，以及 2009 年收購 Zappos，擁有多個內部服

裝品牌。  
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第三節 應用 AWS 強化供應鏈韌性 

AWS，全稱為 Amazon Web Services， Amazon Web Services 成立於 2006 

年，透過位於美國、澳洲、巴西、中國大陸、德國、愛爾蘭、日本與新加坡的資

料中心，提供強大而功能完整的雲端基礎設施平台，其廣泛的服務包含運算、儲

存、資料庫、分析、應用與部署服務。全球 190 個國家快速成長的新創公司、

大型企業、政府機構等超過 100 萬個客戶目前仰賴 AWS 的服務快速創新、降

低 IT 成本以及擴張全球應用。而目前，雲端技術的應用逐漸成為各大企業加強

競爭策略強度的手段之一，亞馬遜的 AWS 當然也有許多強敵環伺，包括微軟、 

Google Cloud、 IBM 等各大科技廠商。何佩珊 (2018) 指出， AWS 擁有三項

其他競爭者在短期內很難取得的優勢，包括: 

(一)、 將用戶擺在第一位 

AWS 這些應用面的創新源頭，來自亞馬遜的企業宗旨：以客戶為中心。 

Jassy (2018) 認為，在 re:invent （AWS 的年度大會）上發表的每一個新產品、

新功能，都是來自客戶的反饋。如 Outposts 這個在本地端部署的混合雲新產品

就是一個非常經典的例子。理論上，這樣一個產品其實不應該出現在全心相信雲

端就是未來的 AWS 產品藍圖中。但過去一段時間以來，包括 AWS 團隊與其

管理者的經驗在內，有太多客戶基於不同理由反應出無法在短時間內將所有應用

上雲的問題，需要一個能同時在雲端和本地端流暢運作的服務，這就是 Outposts 

誕生的原因。 

(二)、 龐大用戶基礎是 AWS 策略成功關鍵 

因為 AWS 在雲端市場的起步較早，累積了比誰都多的客戶基礎，才有機會

看到、聽到來自各產業、各種角色的全面反饋，進而比對手更早也更精準洞察使

用者需求，然後做出相對應服務開發和優化，值得一提的是，不斷提升的雲端服

務可直接反映在 Amazon 供應鏈數據的探勘與預測能力上。 

(三)、 重視用戶的實用需求 
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就科技力來說， AWS 毫無疑問具有一定實力，但以 AI 領域為例，微軟投

入的時間還要更早、累積的功力也更深厚；或者目前來看， Google 對市場和趨

勢走向的影響力顯然更強大。可以說在全球科技領先群當中， AWS 的創新科技

研發實力明顯不是最突出的那一個。這樣一家不在科技力領先的公司，為什麼能

長久守住在雲端市場的領先地位？何佩珊 (2018) 認為，亞馬遜的很多創新其實

是應用面的創新，也就是在技術上雖然不是原創，卻可以把一個或多個既有技術

整合成對企業來說好用的產品。 

綜合上述沃爾瑪供應鏈管理的借鏡、 AWS 的核心能耐、特定專家訪談之

啟示，該如何運用 AWS 來維持疫情時代下的供應鏈韌性？本研究提出以下建

議: 

表 4.3 應用 AWS 強化 Amazon 的供應鏈韌性 

Amazon 的 

供應鏈韌性面向 
內容 

資訊能見度 

疫情當前，消費者對於產品最大的需求種類終究是

民生必需品，目前亞馬遜開始整合各項線上及線下

服務內容，例如亞馬遜的雜貨配送服務 Amazon 

Fresh 即與其購併的全食超市整合，除強化當日送

達服務應用外，也開放 order tracking，讓供應商與

消費者皆能掌握自己的產品動態。除此之外，如能

運用 AWS 的區塊鏈能力，也可同時確保資訊的正

確性，作為能見度的依據。 

管理彈性 

1. 新冠疫情後的新時代，消費者除了要面對接觸

的風險外，還得慎思所有產品在全球供應鏈流

動中的公共衛生疑慮。站在滿足用戶信心的基

礎上，亞馬遜可由 AWS 採礦出特定產品在全
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球的供應狀況、流動強度與供應商的穩定程

度。 

2. 接續，擴增 AWS 在整體供應鏈風險管控之在

地化的編制，讓機器學習與判斷更細膩，用以

決定是否需要更換供應商、或更動特定產品的

供應系統，最終得以增加各個環節的彈性。 

3. 由系統先主動對錠產品做銷售權限管控，如衛

生、醫療用品。再由人工進行後續的審核與把

關，將真正合格的賣家產品放置線上銷售。 

合作與控管 

區塊鏈的不可串改特性可以提供價值鏈與供應鏈

當中，各合作夥伴之間的信任，增加管控的能力。

此外，區內遞送的效率與效能的維持，對於顧客的

滿意與否影響甚鉅。因此，在疫情爆發前，亞馬遜

的雜貨配送服務 Amazon Fresh 即與其購併的全食

超市整合，強化當日送達服務應用，故主要採跨業

合作模式，利用分布各地的實體店鋪的相對既有優

勢，進一步與 Uber、 Lyft 合作擴展其雜貨配送服

務，完成送貨物流的最後一哩布局。加以加速結合

在地的實體零售商，以 AWS 提供服務而非競爭的

方式增加合作面，提供更全面的「能見度」。最後

藉由逐筆與逐日的資料累積， AWS 可從中提取相

關資訊，以輔助亞馬遜在後疫情時代的最後一哩布

局。 

資料來源: 本研究整理 
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綜合上述，本研究將疫情時代中，結合  Amazon 原有的管理內容、與 

Walmart 比較後去蕪存菁、AWS 可強化之處，粽整齊所應具備的供應鏈韌性內

容，繪如下圖 4.4 所示。 

 
圖 4.4 疫情時代下的 Amazon 供應鏈韌性 

資料來源：本研究整理 

2018 年沃爾瑪宣佈開始使用 AWS 主要對手的雲端業務，利用微軟 Azure 

雲服務和 Office 365 推動 AI 人工智慧應用以期增強其競爭能力。故對於零售

業者來說，除了建立己身電子零售平台外，更重要的是如何將服務更即時的送達

消費者手上，此則關乎供應鏈管理及物流配送等應用領域議題，更需要採用新科

技應用，也逐漸成為亞馬遜和沃爾瑪的新戰場。尤其目前有關消費者的日用雜貨

實際銷售還是以實體通路為主，未來如何促使消費者加速線上購物及雲端服務需

求，預期將成為下一波零售業者兵家必爭之地，除此之外，此波新冠疫情由於全

球衛生安全管制措施下，也進一步讓消費者看見到電子零售平台購物的便利性，

同步也考驗電商平台的整體供應鏈的彈性應變能力。 
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第五章  結論與建議 

疫情的巨大影響，導致電子零售業者看似為該波衝擊下的大贏家，實際上，

激增的業務成長是來自於既有的商業模式與跨境效益，也因此，進一步挑戰了既

有供應鏈系統的穩定狀態。與此同時，爆增的業務量還可能造成服務品質的下滑，

凸顯出電子零售業者在供應鏈韌性內容中的不足。本研究之目的，旨在運用現行

的資料，推估疫情對於電子商務零售業者的可能衝擊，並因應該類衝擊，運用供

應鏈韌性理論與全球最大實體零售商沃爾瑪之作法，結論出亞馬遜的可行之道。

疫情的巨大影響， 電子零售看似為大贏家，實際見到的是： 

1. 激增的業務成長來自於既有的商業模式與跨境效益，然而，這也進一步挑

戰了既有供應鏈系統的穩定狀態。 

2. 除此之外，業務量的爆增還可能造成服務品質的下滑。 

3. 綜合以上，凸顯出其在供應鏈韌性上的不足。 

執行至此，以下將若干發現綜整如下，第一節為研究結論，第二節為未來研

究建議。 

第一節 研究結論 

一、 後疫情時代的爆量需求，挑戰 Amazon 的智慧應對 

自 2020 年 5 月起，伴隨著各國現至移動的政策發揮效用後，疫情逐漸得到

控制，這讓跨境人員移動、跨境電子商務可望逐漸復甦，惟恐須一段更長時間方

能回復疫前水準；另各國經濟商業活動亦可能在疫情緩和後逐步重啟，有助經濟

緩步復甦，惟消費與投資信心仍否回到疫前高點仍有待觀察。另一方面，企業產

銷多元化、生產基地風險管理，國安相關的製造與備援需求等，以及反全球化浪

潮的影響深遠，全球供應鏈將加速調整，都將形塑與以往不同的國際經貿環境。

隨著疫情的發展與民眾的恐慌，帶動了消費行為的改變，例如：用美食外送平臺

減少外出用餐、用影音串流平臺減少外出看電影、用線上 K 歌平臺減少進入 KTV
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包廂、用 VR 線上看屋減少現場看屋、用叫車平臺減少路邊攔車、用行動支付減

少現金使用、用自助點餐減少櫃檯點餐、用轉帳服務減少臨櫃辦理等。 

綜觀供應鏈管理韌性之文獻，過去類似影響供應中斷的危機，像是風災或水

災，雖非屢見不鮮，但在實務上的供應鏈管理卻產生長遠的影響與負面挑戰。此

次疫情所帶來的變化更勝以往，消費者行為在短時間內劇烈改變，頃斜了 Amazon

原本在供應鏈管理中的分配力度。Wicher and Lenort (2012)認為，欲打造或設計

一個具有回復力的供應鏈並不是一件容易的事情，且不是短期間尌能夠達到的目

標，這是需要各方的參與策略規劃及大量的努力和財務資源的投入才能達成。是

以，短期內 Amazon 應該運用自己在資訊探勘上的長才，藉由過往類似事件發

生時的狀況，做出回顧、整理與再預測；首先，從品項管理著手:調整站內各類產

品的供應。第二，檢視所有供應商所處國家的狀況，視疫情程度，將合作暫時停

止，採用其他相近的國內廠商做因應。第三，與實體通路商，尋求合作，提升穩

定供貨能力。對於 Amazon 以外的零售業，雖然未來實體店可能不是主要的消

費管道，卻仍會是消費者取得產品體驗重要的管道。更有彈性的結合線上與線下

實體店，不僅可以提升供貨穩定的能力，也能進一步維持顧客忠誠度與滿意度。 

二、 以 AWS 為戰略工具，強化 Amazon 供應鏈管理中的合作與控管 

電子零售平台結合實體店，與各地實體通路商進行競合策略或策略聯盟，首

先放寬其供應鏈中的合作彈性；其次，善加運用技術，如區塊鏈，支援提高資訊

的能見度及對環境變動的敏感度，整合供應鏈成員之資源，以利高強度的合作，

並藉由 AWS 的穿針引線，讓資訊得以讓所有成員共同掌握，共同度過此次疫情

所帶來的經營衝擊。 

因應新冠疫情影響，經濟合作與發展組織 (OECD)於 3 月初大幅調降今年全

球經濟成長率至 2.4%，對全球供應鏈及消費需求皆造成衝擊。未來在疫情減緩

之時，企業必須積極盤點發展已逐漸成熟的服務科技，包括： 

 (1) 發展全通路的智慧商務增加銷售管道； 

 (2) 增加自動化設備、無人機或機器人來降低人員接觸； 
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 (3) 增加自助服務裝置提供消費者自己完成購物、取件或退貨。 
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第二節 未來研究建議 

新冠疫情給人類帶來的影響，目前仍在深化中，因此，需要更多的學術研究，

投入其中，共同努力。然而，本研究在目前有限的資訊與資料中，於研究執行時

仍遭遇若干限制。第一，受限於研究者的時間與能力，目前新冠疫情對於 Amazon

經營衝擊之資訊，在蒐集力度與範圍仍有限，僅能藉由有限的資訊與過去供應鏈

韌性之文獻，提出初步的建議與看法。第二，研究方法採用個案研究法，並輔以

專家所提供之建議，強化研究中的主張與發現；但個案研究法有過於主觀與不可

類推之限制。第三，Amazon 雖貴為全球電子商務龍頭，然在實際管理的作法上，

為受到其國家文化、企業文化或產業文化的影響，對於目前營運亦風風火火的阿

里巴巴、淘寶或其他國家之跨境電子商務來說，其在供應鏈韌性內的作法不一定

適用於其他相似之異國業者。 

是以，本研究認為，要想解決上述三項問題，讓此類研究得以延續，有以下

方式可嘗試。第一，擴大資訊蒐集時間與範圍。第二，採用量化的研究方式，例

如在供應鏈韌性文獻中，有其他構面，包括風險管控、在造能力與靈活反應；對

於一家想強化供應鏈韌性的企業而言，在同一時間與同一資源的條件限制下，要

想同時強化恐有難度。未來有志研究者不妨嘗試決策科學類之研究法或問卷調查

法，計算供應鏈韌性各面向之於不同種類之企業的重要程度、執行排序；特別要

注意的是，過往衡量供應鏈韌性的各構面與各變項，係根據當時的突發事件對實

際營運的影響來描寫，諸如風災、地震等所造成的斷鏈危機，是以，問項內容多

考據先前的文獻再加之修改，如:「公司有保留多餘的服務能量，以因應劇烈變動

的市場」、「公司選擇合作伙伴很重要的條件之一是基於它們的靈活性與反應力」

等。然事實上，現行有些劇變所帶來的影響前所未見，例如新冠疫情改變了人們

的消費模式，就是從前不曾出現的狀況。因此，未來採用問卷調查來對各構面做

出衡量時，應先針對各領域專家做出大量訪談，採用混合研究(Mixed methods)，

來發展出更為適性的衡量內容。除此之外，此次爆量的買賣資訊，亦是規劃與預
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測的良好基礎，若能輔以資料探勘、大數據、作業研究、數量規劃等方式做出未

來可能衝擊的模擬，實務上即可幫助相關廠商做出事前部署。第三，接著蒐集其

他國家跨境電商企業在目前疫情下的應對與做法，將之作為對照組，延續新冠疫

情下的商業管理之研究。  
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附錄 

訪談逐字稿 

以下將訪談者與被訪談者之紀錄，區分為訪談者(問)，被訪談者(答) 

一、訪談前說明 

我在論文裡面會將您提為前 Amazon 的員工，不會提到您詳細的個人職務資訊，

只會集中在本研究中所在在意的策略問題；那麼，因為我的研究與雲的服務相關，

並主要區分為三個部分，第一為企業的競爭與核心能力、第二為在零售業中的競

爭關係、第三為在今年的疫情爆發後，想了解就您的角度而言，大概會有哪些影

響? 

二、問答紀錄 

問一 

在目前的電子零售業，競爭相當激烈。大家多認為 Amazon 主要採用

低成本競爭策略；能否分享您的看法，就使用雲的服務與科技後，

Amazon 大概有哪些影響與變化? 

答一 

其實我對於 AWS 這塊並不是特別了解，因為在 Amazon China 這塊，

連辦公樓與 Access 都是分開的，保護很嚴謹。而且就中國大陸而言，

中國大陸有許多本土雲的 Providers，且都是有政府背景的雲服務，像

騰訊、百度、阿里巴巴這類的。但可能從區域文化而言，AWS 在中

國大陸沒有甚麼優勢，當然在技術面、國際上都是相當牛的。 

 

問二 

我想知道的是，從零售的角度來說，內部科技的創新或 AWS 所提

供的技術服務，能給 Amazon 帶來甚麼低成本優勢呢?有甚麼樣的幫

助? 
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答二 

像 Amazon 在大數據這塊，可能有一些 AI、machine learning 一類

的，可以在特定的時節，舉辦秒殺、特優活動時會有一些幫助，例

如有些秒殺活動只限定給新用戶；就會吸引到有些喜歡便宜的舊用

戶，用另外申請帳號的方式偽裝成新用戶去搶便宜。然而，Amazon

從後端的平台就能完全判定這些用戶的真面目，像是 IP 位址的判定

等。然後後台有很多大數據，系統能撈到相關的數據去判定各別用

戶的關係，不管是買家或賣家，都能被 Amazon 的後台判定出是

Good guy 或 bad guy。 

 

問三 

目前美國有一些狀況裡面，因為疫情導致無法出法的狀況，有些民生用

品需求暴增，像衛生紙，它們花太多時間在處理類似像衛生紙這類的訂單

需求。過去是由 Amazon 很大程度的自主掌控，但因為這波疫情的關係，

變成平台上的零售商要自己去處理出貨事宜，物流品質不一造成了很大程

度的抱怨，那有處理到這波狀況嗎? 

答三 

比如說 Amazon China 好了，目前的運作狀況是中國大陸的 seller 他

賣到海外的 Amazon.com 上(這就是 Amazon Global Selling, 叫

AGS)，沒有疫情前，中國大陸的商品加上具優勢的競爭價格，搭配

方便的全球物流。Amazon China 的營運相當順利，也擴張的很快。

現在海外疫情厲害，聽說有很多販賣口罩的賣家直接被 Amazon 停

權。 

Amazon 先藉由系統去判定，像有些上架的產品有”Mask”一類的關

鍵字，系統認定這是目前有販售疑慮的產品，會先由系統暫停交

易；等到由人工判定產品無疑慮且通過認證，才能繼續賣。 
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問四 那在商家的選擇?Amazon 怎麼決定那些商家可以上線呢? 

答四 

主要是由 AGS 做招商、培訓；關心它們如何增加自己的

performance。就像我剛剛提即口罩的販售，因為涉及 FDA、衛生管

理、疫情管控等等跟人命相關的。AGS 就會運用後台所提供的資訊

或系統判定去做招商或產品的販售決策。 

但我要特別提到的是，所有後台管理的技術都要跟著實體世界或

bad guy 的運作規則與邏輯去做改變，才能真正達到預測或規劃的效

果。 

 

問五 像在這次疫情中，其他零售商可以怎麼跟 Amazon 學習? 

答五 

Amazon 在這次疫情中，被稱讚反應很快，很快 hire 到相應的藍領

工人幫他送貨一類的。這可能跟他的資源，或是既有的 technology

所偵測到的訊息有關。 
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