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中文摘要 

當企業在不同技術能力與市場力的情

境下，企業所採取的策略有何不同？本研究

試圖以「資源市場矩陣」之架構，來解釋台

灣手機廠商如何邁向持續性競爭優勢的過

程。本研究以明基公司為個案研究之標的企

業，希望從明基發展手機事業的過程中，發

現企業如何從競爭劣勢，逐漸發展它的技術

能力與市場力，達到持續性的競爭優勢。 

 

Abstract 

How does a firm achieve the sustainable 
competitive advantage via enhancing 
technological capability and market power? 
Based on the Resource-Market Matrix 
framework, this study attempts to explore how 
a Taiwanese mobile phone manufacturer 
achieves sustainable competitiveness. 
 

Keywords: competition, growth strategy, 
resource-based view, market power. 
 

一、導論 

在 1997 年台灣電信業務開放前，市場

上只有 Motorola、Nokia、Ericsson 三品牌。

電信自由化後，門號與手機需求急速攀升，

先進廠商因具有品牌與產品線的優勢，因此

市場呈現前三大品牌獨大的情形，合計市占

率超過八成。國內廠商方面，僅宏碁集團下

的明基投入行動電話產業，並推出首支國產

GSM 手機，以 Acer 為品牌銷售。2000 年時，

由於全球手機市場不景氣導致 Ericsson、
Phillips 等國際大廠虧損，開始力求降低成

本以強化競爭力，形成手機委外代工趨勢，

台灣手機製造廠商如：仁寶、廣達、英業達

順勢崛起。2005 年由於新興市場的手機需

求大幅成長，包括 Nokia、Motorola 等各大

品牌廠，紛紛推出低價手機以供應新興市場

之需求，在此低價手機趨勢下，國際廠商為

維持市占率及降低成本，逐漸提升委外代工

比重，有助於國內代工廠商承接更多訂單。

此外，除了手機代工製造外，在 2005 年，

明基希望把 BenQ 的品牌打入全球市場，因

此合併 Siemens 手機部門，預估合併後出貨

量將達到 1.7 億隻，全球市占率可達 19.3%。 

本研究計畫的主要目的，是希望透過

針對明基的個案研究，來探討台灣手機產業

發展的競爭優勢與劣勢，深入瞭解明基如何

在面對外在險惡環境的挑戰下，擴展手機事

業版圖。其次，藉由本個案研究的機會，針

對台灣手機產業的價值鏈中，上、下游廠商

間的合作與競爭狀況進行研究，以探索出產

業專業分工程度對廠商競爭優勢的影響。最

後，本研究最重要的目的，是希望透過學術

理論的架構，結合資源基礎學說與產業組織

經濟學的理論，來探討廠商的競爭優勢形成

的來源，並藉由深入的個案訪談，來探索明
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基的全球策略佈局與創新策略的擬定與執

行，進一步歸納出其關鍵成功因素，以提供

其他台灣高科技廠商未來學習的典範。 

綜合上述討論，本研究主要三個研究

問題： 

1. 台灣手機產業的結構為何？其競

爭優勢為何？ 

2. 明基手機部門的競爭優勢為何？

核心競爭力為何？ 

3. 明基購併西門子手機部門的策略

涵意為何？其全球佈局的策略為何？ 

二、文獻回顧 

本研究計畫以 Huang et al. (2006)的「資

源市場矩陣」作為學理的分析架構，資源市

場矩陣架構整合了資源基礎說與產業組織

理論，其最主要的論點，在於廠商若要達到

持續性競爭優勢  (Sustainable Competitive 
Advantage; SCA) 時，必須同時擁有優越的

資源價值與較強的市場力量，缺一不可。若

廠商只擁有優越的資源價值，但確是相對較

弱的市場力量，則這樣的廠商只是暫時性競

爭劣勢 (Temporal Competitive Disadvantage; 
TCD)。相對的，廠商雖擁有相對較強的市

場力量，但卻較差的資源價值，則該廠商只

算 是 達 到 暫 時 性 競 爭 優 勢  (Temporal 
Competitive Advantage; TCA)。最後，若廠

商同時沒有擁有較佳的資源價值以及較強

的市場力量，則這樣的廠商會處於競爭劣勢 
(Competitive Disadvantage; CD) 的情況。 

由於「資源市場矩陣」是從廠商的資

源價值與市場力兩個構面去探討廠商競爭

優勢的來源，所以我們將用這兩個構面來驗

證廠商之競爭優勢的來源以及策略規劃。本

研究計畫是以手機廠商為研究對象，而科技

廠商最重要的資源價值是取決於廠商的科

技能力 (Barney, 1991; Kogut and Zander, 
1992)；此外，廠商的組織學習能力以及組

織文化與架構等(Barney, 1986)，皆可能會影

響到廠商資源或能耐的價值，其他可能的影

響廠商資源價值的因素，還包括廠商商譽的

附加價值(Kay, 1993)、網絡關係(Teece, 1987; 
Hamel et al., 1989) 等 。 另 外 ， 根 據

Porter(1980)的五力分析，影響廠商市場力的

因素可能包括：進入障礙、供應商談判力、

買家談判力，替代產品，產業間的競爭狀

況。另外，產業政策也會影響到廠商市場力

之大小。綜合上述兩大構面：資源價值與市

場力，本研究擬透過質性研究方法，找出真

正影響到廠商持續性競爭優勢的原因，然後

進一步應用「資源市場矩陣」來探討廠商在

不同階段發展的策略定位與策略規劃，並藉

由產業界提供實務經驗，讓理論架構能更完

備，同時也可豐富教學個案的資訊蒐集。 

「資源市場矩陣」的架構，雖然是一

個正在發展中的分析模型，但初步結果已證

明矩陣之有效性，因此，本計畫希望藉由這

個理論架構，來分析台灣手機廠商的持續性

競爭優勢之來源，並觀察企業如何從競爭劣

勢的廠商，逐步邁向持續性競爭優勢的廠

商；此外，其所採用的競爭策略為何？是選

擇 resource-focused 的策略  (Competitive 
Disadvantage → Temporal Competitive 
Disadvantage →  Sustainable Competitive 
Advantage)，還是採取 market-focused 的策

略  (Competitive Disadvantage → Temporal 
Competitive Advantage →  Sustainable 
Competitive Advantage)？ 

三、研究方法 

本研究計畫以學術理論架構為基礎，

首先，發掘可能的研究問題（包括實務性與

理論性的問題），形成本土化之研究假說；

實務性的問題，可以用來發展教學型的個
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案，理論性的問題，可以作為研究型個案的

理論假說。透過田野調查與深入訪談方式，

取得實證資料，從實證資料中進行分析與研

究，運用分析結果來驗證解釋實務性的研究

問題，或是檢測理論性的研究假說，而兩者

間亦可相互驗證。最後，把整理的結果撰寫

成教學個案或是學術論文。 

本研究之研究方式，主要是以個案研

究的方式，來探索企業如何從競爭劣勢的廠

商，逐步邁向持續性競爭優勢的廠商。因為

本研究的性質是屬於概念性與探索性之研

究，以個案研究的方式，可以對研究問題，

做更深入且精確的探索與描述，並藉由深入

的個案訪談，並歸納與分析資料，形成初步

的理論架構與命題，以供後續實證研究之基

礎（Eisenhardt, 1989）。因此，使用個案研

究的方式，比較可以滿足本研究之目的。 

而本計畫所研究的廠商－明基，剛好

可以提供我們一個最佳的研究題材。本研究

計畫預定用三個階段來檢視明基的成長歷

程以及其策略規劃：(1) 明基幫宏碁代工手

機之時期，這時期的明基可能位於「資源市

場矩陣」中的競爭劣勢，(2) 明基自創品牌

的時期，這時的明基可能位於「資源市場矩

陣」中的暫時性競爭劣勢或暫時性競爭優

勢，(3) 明基併購西門子手機部門之後的時

期，此時明基可能已邁向「資源市場矩陣」

中的持續性競爭優勢的位置。 

四、個案分析 

明基電通於 1984 年 12 月成立，原公

司名稱為「明碁電腦」，由施振榮先生創立。

原屬宏碁集團之一，並共同使用 Acer 的品

牌。2001 年 4 月，明碁電腦計畫更換品牌。

這是明碁電腦使用「ACER」品牌十多年來，

首次更換品牌。起因是進入中國市場後，由

於仿冒品甚多，若沿續使用 ACER 的品牌，

則於公開打擊仿冒品時需得到宏碁公司的

授權，產生較高的內部成本。例如：明碁欲

於上海的市場追查仿冒品，並請上海技術監

督局協助打擊仿冒，倘若發現仿冒品後，該

局會要求明碁出具商標擁有單位之證明，則

明碁必須反覆與宏碁公司溝通。另外，每一

項新產品推出上市時，亦需要得到宏碁公司

的批准，才能獲得商標使用權。當初使用

ACER，使明碁在短時間內獲得消費者認

可，隨著公司成長變大，使用 ACER 品牌的

成本也隨之增加 。 

經由專業顧問公司的諮詢後，2002
年，明碁將新品牌命名為「BenQ （Being 
Enjoyment and Quality to Life）」，以「享受

快樂科技」為品牌的核心目標。此外，公司

更名為明基電通股份有限公司（以下簡稱明

基），將網路時尚產品作為產品定位，擁有

Crystal LCD 液晶面板為核心技術，累積 3C
產品，包括電腦（ Computing ）、通訊

（Communications）、消費性電子（Consumer 
Electronics）的研發與設計經驗，其產品涵

蓋手機、筆記型電腦、液晶顯示器、液晶電

視、投影機、光碟燒錄機、DVD 燒錄機、

數位隨身聽、數位相機、多功能事務機、掃

描器、鍵盤、滑鼠等，採用酷炫品牌之行銷

包裝，形成 BenQ 跨足國際的競爭力來源。 

2004 年 BenQ 的總營業額 51 億美元，

其中 17%來自手機部門、計 8.7 億美元，其

他包括 Display 佔 49%、影像擷取與儲存佔

19%、以及投影機與數位媒體的 15%。產品

的出貨區，分別有三成來自美洲與歐洲，其

餘四成則主要來自亞洲與新興國家。 

台灣雖有多數零組件供應商，但部分

重要零組件，仍需仰賴國外進口，導致新產

品開發時程受影響。而台灣勞工成本上升，

也迫使明基尋找海外代工基地，例如：台灣

有 50%之人口就讀大學，導致基層勞動力不
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足，使勞工成本上升，並且，多數勞力密集

產業須以外勞或由其他生產基地供應。因

此，明基早在 1989 年於馬來西亞檳城設

廠，惟爾後馬來西亞亦發生勞工不足的現

象，1992 年需由印尼運輸人力至馬來西亞，

後轉而以中國大陸為生產基地，於 1993 年

9 月在蘇州設廠 。 

而手機製造類似後加工製作模式，當

研發人員開出新產品規格，並與零組件供應

商同步開發新款手機，所以在手機製造商

端，就必須針對零件進行進料檢驗，將所有

零組件（包括晶片、LCD、天線、麥克風等）

加以組合，最後在組裝品上燒入軟體，而軟

體得因應不同廠商有不同規格，最後，就是

後測與包裝出產。 

明基以代工業務起家，在未推出自有

品牌前已累積了十多年生產製造能力，並透

過多元化技術投資，逐步形成『水平整合+
專業分工』的集團布局。就整個明基友達集

團而言，包含以明基電通為核心的品牌與服

務事業，以及以友達光電為核心的零組件及

整 合 製 造 服 務 （ IMS: Integrated 
Manufacturing Services）。依據微笑曲線價值

理論，在整個產業價值鏈中，愈接近曲線上

揚的兩端，即左側的零組件、核心技術與知

識智權的延展，以及右端的品牌行銷與服務

等，所能夠創造出來的附加價值也愈高，而

微笑曲線下沈的中間地帶，則代表了組裝製

造等附加價值較低的領域。所以明基一方

面，掌握研發，堅持自主技術創新，另一方

面，積極發展自有品牌，打造文化內涵。 

明基的產品設計以客戶為導向，經由

產品將價值呈現出來，讓產品為消費者帶來

不同的感受和體驗。譬如 MP3 產品，其不

僅只是簡單的播放器，更重要的是能帶給消

費者音樂的享受與快樂。這也是產品設計最

重要的原則─人本的需求。明基要帶給消費

者的感覺是：享受快樂的科技，強調將東方

的意境和西方的美學相互結合，並融合理性

和感性，以及人文和科技。明基的設計理

念，亦得到國際肯定，例如：BenQ MP3 播

放器在德國 iF 設計大獎、德國紅點設計大

獎等國際獎項中勇奪桂冠。 

除了優秀的商品設計能力外，明基研

發實力亦是業界先驅，因為李焜耀知道光有

品牌，是無法創造價值，需要有技術和工業

設計能力作後盾，才能發揮品牌的效益。

BenQ 在台灣手機製造業者中，為早期投入

的三家業者之一，技術能力領先，並曾多年

居台灣廠商出貨之首，明基擅長的 TI、ADI
解決方案，其研發中心為國內最大，研發人

員約 800 人，多年的研發經驗，主在提供手

機開發及 MMS 能力。 

BenQ 品牌獲選為 2004 年十大台灣國

際品牌第六名，品牌價值成長率 35%位居第

一。BenQ 之電腦週邊及顯示產品，在全球

市場之品牌知名度，亦頗具名氣，李焜耀投

入自有品牌的企圖心益趨積極。但相較全球

領導品牌業者，BenQ 由於起步晚、受限台

灣先進技術研發人才的嚴重不足與高流動

率，並且 BenQ 是一個技術後進者的品牌，

其面臨快速建立客戶品牌忠誠度之考驗。此

外，經營自有品牌，可能必須支付高額智財

權利金，使得 BenQ 品牌之路更加艱辛。 

由於 BenQ 難脫台灣 ODM 產業發展困

境，研發人才流失，導致原主要代工客戶離

去，2005 上半年出貨規模大幅萎縮。同時

對於台灣廠商而言，手機產品自有品牌知名

度一直侷限於母國區域，遲遲無法跨出亞

洲；即使進軍歐美、中東歐等市場，亦僅能

透過通路商或電信業者貼牌方式切入。明基

雖有前往大陸擴張版圖之企圖，但可能面臨

大陸廠商的侵蝕低階手機市場，且於高階市

場中又必須與 Nokia、Motorola 等品牌大廠
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競爭，明基可謂腹背受敵。 

五、結論 

從明基的個案分析中，我們歸納出幾

點發現： 

發現一：當企業在競爭劣勢的位置上

時，企業會以採取比較優勢的方式，

例如：低勞動成本，來達成低成本策

略之目的。（明基手機部門。） 

發現二：當企業在暫時性競爭優勢的

位置上時，企業會採取規模經濟的方

式來降低成本，以達到低成本策略之

目的。此時擴充經濟規模的方式，主

要是透過水平整合的方式。（明基手機

部門。） 

發現三：當企業在暫時性競爭優勢的

位置上時，會透過垂直購併的方式，

取得較佳的技術或品牌，以補足自己

在技術能力或行銷能力上的劣勢。（明

基手機部門。） 

發現四：當企業在暫時性競爭劣勢的

位置上時，企業會藉著自己優越的技

術能力尋找策略聯盟的夥伴，尋求成

長的機會，或甚至提供讓人購併的機

會，趁著企業還擁有特殊的技術或資

源。（西門子手機部門。） 

由於本研究是以「資源市場矩陣」為

分析架構，來探索企業在矩陣上不同位置上

所採取的策略為何，試圖提供一套觀念性的

架構，幫助理論家與實務家瞭解企業在達到

持續性競爭優勢的位置前，可能所採取的策

略。由於是屬於概念性探索之研究，本研究

以個案研究的方式，試圖歸納出研究命題，

以提供後續實證研究之研究方向。不過，由

於是單一企業個案，研究結果之代表性也許

不是十分完備，建議日後研究可以做更多個

案的比較，甚至採用實證方式來驗證「資源

市場矩陣」架構之有效性。 

六、計劃自評 

依據本整合型研究計劃之要求，已將

研究結果撰寫成一篇教學用個案。另外，本

個案研究正在修改內容，試圖發表在學術性

的期刊上。 
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