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摘要 

企業網絡是近年來國際學術研究的重要課題之一。企業身處於複雜而多重的網絡關係

中，進行資源與資訊的交換，與不同交易對象的合作與競爭，往往是策略選擇的結果，並

會隨時間而改變。這些與各種網絡中其他成員之間的關係，不僅影響了企業的生存方式，

也影響了企業的目標、環境的認知、條件的擁有。因此，廠商在策略思考上，必須適時檢

驗其網絡中的定位，及此一定位與總體策略及事業策略之間的關聯。 
本研究由整合的觀點探討企業在複雜多元的網絡關係中，採取各種整合策略，尋找潛

在的整合對象與整合標的，分析各方的流程、資源、目標、決策、知能與資訊，藉由整合

機制與整合平台的設計，發展整合能力與機會，為企業長期經營爭取更有利的定位。 
本研究擬採取Eisenhardt (1989)所建議的個案研究法，選取不同產業五家以上的企業，

藉由企業網絡定位的策略形態，分析其所在的網絡結構及其核心程度與移動彈性、與各方

成員的互賴關係及交易內涵，進一步了解企業藉由不同的網絡定位，對不同的對象進行各

種整合活動，並藉此建立、累積與提升自身的知識、經驗與整合能力，同時透過所創造累

積的核心資源，爭取並建立下一階段的網絡定位，使其在網絡定位與核心資源的動態整合

過程中，創造更有利的經營空間。 
 

 

關鍵字 

網絡定位、整合、核心知能、跨組織關係管理、探索策略、深化策略 
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Abstract 

Organization Network is one of the important research topics. The firm exchanges the 
resources and information within a complex and multiple network relationships. The changes of 
the network relationships affect the operations of the firm. The firm has to review it network 
position strategies that also interrelate with corporate strategies and business strategies. 

Distinct from previous researches, this study propose the Integrate Perspective to analyze the 
organization network, include the strategies to integrate the processes, resources, objects, 
decisions, knowledge and information within network relationships for a firm to generate and 
sustain its core competence. 

The qualitative case studies following the research strategy recommended by Eisenhardt 
(1989) will be conducted to build a theory on core competence development from the integrate 
behavior and network position strategy. Via this study, we expect to advance theoretical 
understanding of the dynamic integrates behavior development processes on organization 
network contexts and provide insights for successful further opportunities accordingly. 

 

 

Keyword:  

Network Position, Integration, Core Competence, Interorganizational Relationship Management, 
Exploration, Exploitation. 
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壹、前言 

一、研究背景 

企業生存發展的首要任務在於滿足顧客的需求，企業經營必須關心市場環境與需求趨

勢。然而，現代企業環境中，策略上所需關心的外界環境，已不只是市場環境而已。企業

與上下游廠商、國內外同業、勞工團體、投資人、政府機關、政治團體、大眾媒體、學術

界與研發機構等，彼此之間存在著許多複雜的關係。這些眾多性質各異的機構及其間錯綜

複雜的多元關係，形成了企業生存與發展所賴的生態環境。而現代企業最重要的策略管理

課題之一，即是如何在此一由多元複雜的生態環境與網絡關係中，找到自己的定位，提供

附加價值，經由靈活的合緃連横，為組織創造有利的生存空間與永續發展的機會。 

企業網絡是近年來國際學術研究的重要課題之一。企業為了資源與資訊的交換，必須

身處於複雜而多重的網絡關係中，這些互相往來的關係有些是合作、有些是競爭、有些是

既合作又競爭，而究竟是合作還是競爭，往往是策略選擇的結果，並且可能會隨時間而改

變。這些與各種網絡中其他成員之間的關係，不僅影響了企業的生存方式，也影響了企業

的目標體系、對環境的認知、以及所擁有的條件。因此，在策略層面刻意地設計與檢討企

業在網絡中的定位，以及此一定位與企業總體策略及事業策略之間的互動關係。 

本研究有別於現有的文獻，從整合的觀點探討企業在複雜多元的網絡關係中，採取各

種整合策略，尋找潛在的整合對象與整合標的，分析各方的流程、資源、目標、決策、知

能與資訊，並藉由整合機制與整合平台的設計，發展整合能力與機會，為企業的長期經營

爭取更有利的定位。 

本研究針對所欲研究的特定企業，藉由企業網絡定位的策略形態，分析其所在的網絡

結構以及在網絡中的核心程度與移動彈性、與各方成員的互賴關係及交易內涵，進一步了

解企業藉由不同的網絡定位，對不同的對象進行各種整合活動，並藉此建立、累積與提升

自身的知識、經驗與整合能力，同時透過所創造累積的核心資源，爭取並建立下一階段的

網絡定位，使其在網絡定位與核心資源的動態整合過程中，創造更有利的經營空間。 

二、研究動機與目的 

策略代表重點的選擇，也界定了企業在環境中的生存空間。企業置身於複雜的網絡之

中，必須不斷創造其附加價值，與網絡中的其他成員進行交易與交換各種資源，在此同時

也不斷累積各種資源以及管理能力，隨著資源能力的累積，亦使得企業在網絡中能創造更

高的價值。本研究的動機在於深入探討廠商在網絡中的多元整合的行為，以策略網絡與網

絡定位理論、資源基礎與動態能耐觀點、管理整合等理論為基礎，分析廠商進行整合的方

式及依循的原則、成功整合所掌握的要素、所需要的條件，以及整合過成對於組織核心資

源累積、網絡定位變動的影響等，以幫助廠商能更深入了解網絡環境對組織能力之影響，

以及整合作為與整合能力之重要性，幫助企業獲致更高的營運績效，也進而對國家社會經

濟發展有所貢獻。 

整合是現代企業最重要的管理活動。在各種網絡關係中，企業的各種整合作為更是重

要，整合能力更是組織是否能取得更大的生存空間、是否能長期發展的關鍵。在企業實務

中，網絡的範疇有著網網相連的邊界，整合的動作無時無刻的不斷進行中，故本研究的目

的係透過質性個案研究的方式，探討特定企業在其多元的網絡關係中，採取各種整合的動
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作的前提與原則、整合過程所採取的作法，以及其創造累積核心資源對網絡定位變動之影

響，以期可補足研究者在此領域缺口，並希望能對想要在管理工作方面有所改善或提升者

提供參考。 

四、研究缺口與重要性 

過往的策略管理研究，有從經濟環境與產業結構的角度出發，分析產業中不同企業的

競爭行為與績效變化(Caves and Porter, 1977; Caves, 1980; Porter, 1985; Schmalensee, 1985. 
Scherer, and Ross, 1990)，亦有從組織核心資源與內部組織程序切入 (Barney, 1991, 1986; 
Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Peteraf, 1993; Dierickx and Cool, 1989) ，分析不同組織之間
的差異以及核心能力的變化影響。新近的社會網絡觀點(Social Network Analysis)則分析廠商
的社會互動過程，持續豐富著此一研究領域的廣度與內涵 (Jones et al., 1997; Gulati, 1995; 
Gulati et al., 2000)。因此，本研究強調組織對外關係與組織內部資源與能力之間的連結，須
要有特定的整合策略、整合能力與整合機制的設計，使得與外界的資源交換關係，得以整

合為組織內部的核心資源，進一步內化為整體競爭優勢的一環，意即由組織現有資源出發，

取得特定的網絡定位，並透過各種整合的行為或動作，累積組織本身的能力與資源，並隨

著核心優勢的成長，進一步取得更有利的網絡定位。 

過去有關於策略網絡的議題主要在探討廠商間的對偶關係(dyad)，探討個別廠商的績效
目標(Gulati, 1995; Westphal et al., 1997; Chung et al., 2001) ，易忽略網絡係一相互牽連的整
體系統，單一對偶關係的變動可能影響另一對偶關係的變動，或牽動整個網絡體系的發展。

當前的文獻與研究成果僅探討企業所擁有的資源不同，會影響其在所處網絡中的地位，或

者是僅討論透過網絡可以有助於企業獲得何種資源及優勢(Gulati, 2007)，但是甚少以整合性
觀點探討組織競爭優勢與組織在網絡中位置及角色的動態變化。因此，本研究認為廠商在

整合內外部資源的方式與機制同時也會影響廠商在網絡中的地位，而廠商可以透過各種整

合的策略與方法，修正、調整或改變本身在網絡中的地位，甚或藉由整合的手段，從網絡

中獲得互補性的資源與優勢，進而再提升本身的競爭優勢，而新累積的競爭優勢又會有助

於改變下一階段，組織在網絡中所處的地位，形成循環性的動態變化。故本研究針對過去

研究缺口，探討企業的競爭優勢對於目前的網絡地位的影響，以及企業如何在當前的網絡

地位上，透過多重整合手段來提升自己在網絡中地位，並透過網絡地位的提升，有助於企

業何種競爭優勢的累積。 

貳、理論回顧 

本節透過文獻探討，回顧與本研究主題有關的研究成果，包括策略網絡以及網絡定位

策略、資源能力與競爭優勢、整合行為與動作等。 

一、策略網絡與網絡定位策略 

所有現代企業，都生存在於一複雜而多元的經濟、社會、政治網絡之中。組織也有其

網絡關係。在此一複雜的網絡體系中，同時存在著許多合作、競爭以及資源交換的關係(司
徒達賢, 2003)。真實環境中的企業活動，幾乎沒有一家企業能夠全部由組織內部自行生產
所需的資源，加上隨著技術專業化程度的提高與全球化市場的快速成長，企業無法以一己

的力量對抗競爭漸形激烈的環境。企業會基於本身的專業形成自然分工，同時交互依賴、
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共同發展，形成一個相互連結的事業共同體，個別企業在未來將更難單獨生存，而互賴關

係必將更形重要(Jones et al., 1997)。因此當組織面臨來自環境的挑戰時，除了可運用網絡關
係影響組織自我轉型(Gulati, 1995)，亦或是透過與外部網絡的連結促進營運流程與結構的合
理化，並提升組織運作的效率，使本身更能適應新的環境變化(Oliver, 1990)。 

社會體系中所存在的「社會網絡」係指由特定社會關係連結各類節點(包括個人或組織)
所形成的特定社會型態。對於存在社會體系中的各種組織而言，其亦存在於一個由許多組

織所共同形成的網絡中，此種「組織網絡」係指在相同網絡中，某一組織與其他組織間的

連結，以及其他組織之間的連結即形成了組織網絡。透過組織網絡，任一組織可以從環境

中交換並獲取所需要的資源與資訊，因此企業除了要明瞭這些網絡關係的存在之外，也應

積極主動地配合本身的事業策略與總體策略的需要，來設計本身的網絡定位策略(司徒達
賢，2003)。 

組織之間的網絡是指由一群彼此依賴的廠商所形成的關係，這層關係反映了專業分工

的現況，以及透過網絡協調、交換與適應的行為。組織之間的交換使得廠商取得企業外部

資源、銷售企業的產品或服務、增進知識技術；組織之間的適應則是促進網絡的關係的持

久性(Johanson and Mattson, 1987)。當組織間的網絡關係是具有策略性目的時，稱之為策略
網絡(Strategic Network) (Gulati et al., 2000)。策略網絡提供給企業獲取資訊、資源與科技的
管道，並且獲得學習、規模經濟與範疇經濟的好處，使得企業可以達成其策略目標(Gulati et 
al., 2000)。由於環境及技術的快速變遷，單一組織內部能力已不敷所需，廠商紛紛採取合
作策略因應之，透過組織的相互合作有效發展新能力以適應新環境，有合作連結的廠商往

往較沒有連結者成長更快，且更具能力與經驗 (Lambe and Spekman, 1997；Mowery and 
Oxley, 1996)。 

策略網絡是一種動態的過程，由外在的相互依賴關係，廠商間彼此尋求合作，與內部

的建立夥伴關係之網絡鑲嵌機制所共同形成的(Granovetter, 1985； Gulati, 1998)。社會系統
的結構性差異也會影響網絡的轉變，結構性差異越大的網絡，相互依賴的可能性越低，則

網絡內部機制對新連結的產生之影響也越大(Uzzi, 1996)。在策略網絡中，廠商之間先前的
競合與交易連結關係將形成新的組織網絡，廠商在組織網絡中可從潛在的夥伴身上搜尋與

發展潛在的機會，交互學習不同對象的知識並累積自己的知識和能力，同時經營事業夥伴

的信任，以創造下一次的交易機會與空間(Gulati et al., 2000)。 

策略代表重點的選擇，為了進行策略重點的思考，須要透過策略型態的分析進行特定

企業的策略形貌及其動態的變化，以便於作周延而深入的分析。企業的策略型態可區分為

網絡定位策略、總體策略與事業策略等三個層次(司徒達賢, 2005)。其中，網絡定位策略即
指企業在由複雜而多重的網絡關係所構成的生態環境中，找到自己的定位，並經由靈活的

合緃連横，為組織創造有利的生存空間。為了描述網絡定位的策略型能，可透過下六個策

略型態的構面進行分析：(1)參與的廣度與對象；(2)交易的內涵；(3)介入的程度；(4)利益分
配與核心的程度；(5)移動的彈性；(6)競爭優勢。茲分述如下: 

(1)參與的廣度與對象 

參與的對象與廣度代表與組織直接或間接連結的對象，以及網絡體系中連結對象的多

元化程度。組織要不要加入某一個網絡體系，或要加入那些網絡體系，或要與那些人或那

些機構建立並維持何種程度的關係，構成了網絡定位策略的決策之一。由於企業所擁有的
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資源有限，所能參與的網絡體系亦可能有其矛盾與利益衝突之處，參與不同的網絡體系也

可能限制了本身的行動與發展目標，因此必須考量本身策略發展上的需要、參與特定網絡

的動機，以及選擇不同合作對象的利弊等，對於本身競爭優勢的建立與維持有種助益。隨

著參與對象與合作對象的不同，亦與其他五個構面有關(司徒達賢, 2005)。 

(2)交易的內涵 

網絡中的每一種連結關係代表著雙方某些資源的互換(exchange)關係，互換的內容即為
交易的內涵，包括有形或無形的資源、長短期的利益、新合作機會與新合作關係的建立等。

網絡成員之間交易的內涵，可能包括著財貨或股權、資訊或聲望、市場或通路、知識與技

術、共識與遠景、各種交情與感情等(Burt, 1992; Ibarra, 1993; Nahapiet and Ghoshal, 1998; Tasi 
and Ghoshal, 1998; 司徒達賢, 2001)。 

網絡關係提供組織對外連結與資源互換的機會，組織可透過這些管道進行模仿或學

習，以獲得所需要的能力及知識(Westphal et al., 1997; Kraatz, 1998)。透過對外合作，組織
本身將更有機會發展新能力，並累積因應環璄的經驗(Lambe and Spekman, 1997; Mowery 
and Oxley, 1996)。因此，在與其他企業的連結關係中，交易的內涵影響著本身所能獲致的
資源與利益，並影響著本身的競爭優勢的創造與維持。 

(3)介入的程度 

企業與不同的網絡連結對象之間，其合作活動的項目的多寡或在資源上的依賴程度皆

有所不同。合作雙方互動頻繁或關係長久表示其具有強連結關係(strong tie)(Granovatter, 
1973; Hensen, 1999)，合作過程中的互動頻率、穩定性、多重性與強度影響了成員間連結關
係與介入程度。當連結關係與介入程度愈深，合作雙方的正式化程度愈高，且資產專屬性

愈高，雙方的合作關係亦愈穩定，組織將更能交換資源、資訊與知識，更有助於自身能力

的提升。 

(4)利益分配與核心的程度 

網絡中相對權力或相對議價力的高低決定了成員的核心程度。具有創造附加價值的能

力、提供不可替代的資源、或接近核心成員等條件者，其核心程度愈高(司徒達賢, 2001)。
核心程度較高者常具有利益分配的主導地位，有控制其他資源的權力，並對其他成員的決

策產生影響力，且組織本身能獲得較多的利益分配與所需的資源與資訊(Dyer and Singh, 
1998)，像是關於潛在夥伴的資訊(Burt, 1992; Granovetter, 1985)，而較早獲得重要能力的新
發展，提升組織的吸收能力(Cohen, 1990)。 

組織在網絡中所處的位置，亦有助於社會資本的累積(Nahapiet and Ghoshal, 1998)，也
會影響到該組織的聲譽與能見度，吸引更多的潛在合作夥伴(Gulati, 1998)，當組織與其他組
織的連結密度與連結程度越高，越能獲得較多的實際與潛在的資源，促成資源的交換與組

合並形成組織優勢。 

(5)移動的彈性 

網絡關係的建立涉及其沉沒成本與轉換成本，意即既定網絡關係改變的難易程度，經

濟、社會與心理層面的因素亦影響組織在網絡關係上的移動彈性程度。組織本身在網絡中

的居中程度，與合作對象之間的正式契約關係、可選擇交易對象的廣度、相對談判地位以
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上彼此介入的程度等因素，皆會影響組織在網絡中的移動彈性。 

(6)競爭優勢 

採取網絡定位策略的目的係在加入有集體優勢的網絡、從網絡關係中獲得好處、將網

絡獲得的好處變成自己的資源，進一步強化本身的競爭優勢。本身所擁有的資源或能力、

該資源與能力對網絡成員的不可替代或互補的程度，除了影響本身在網絡中的附加價值，

亦與本身在網絡中的核心程度有關。因此，組織本身的實力除了可藉由參與不同網絡得到

增長之外，組織本身的吸收與學習能力、人際信任和認同也影響了組織在網絡體系中的相

對競爭優勢的維繫。 

二、資源、能力與競爭優勢 

產業經濟學者在探討企業績效時，關心外部經濟環境和供需關係對於廠商行為與績效

上的影響。90 年代之後興起的資源基礎理論(Resource-Based View)則指陳公司的異質性
(heterogeneity)並不是產業結構的不同所導致，外部經濟環境和供需關係並不足以解釋處在
相同產業當中，為何有些面對相同經濟環境的企業，其績效表現也會有所不同？因此，資

源基礎理論主張組織有較佳的績效乃是來自於其擁有的資源(resource)與能耐(capability)的
管理所帶來競爭優勢(Barney, 1991; Pefteraf, 1993)。Wernerfelt (19841989)指出資源可以被認
為是企業所永久性擁有的資産，包括廠房、設備、土地等有形的資產 (tangible assets)或是
商標、專利、品牌等無形的資產(intangible assets)。 

然而，並不是每種資源都能創造持續競爭優勢，因此有許多學者探討資源與能耐所應

具備的特質，Barney (1991)將資源定義是一個企業所能控制、執行改進效率和效能的所有
的資産、能力、組織過程、企業特性、資訊、知識。這些資源的屬性必須是有價值(valeable)、
稀少(rareness)、難以被他人模仿(imperfect imitability)替代、具持續性(substitutaility)等特性，
使企業能夠追求機會並避免威脅，並形成企業的競爭優勢(Barney,1991)。Peteraf (1993)強調
該所有能為組織帶來競爭優勢的資源，應該具備：(1)資源差異性(resource heterogeneity)：
企業可以壟斷這些資源而獲得租(rent)；(2)限制競爭者進入(ex post limits to competition)：使
企業有能力限制租的競爭；(3)資源移動不完全性(imperfect resource mobility)：這些資源在
企業之間不能完全流動，所以異質性得以持續，而企業得以分享因資源帶來的競爭優勢；

(4)建立資源地位之前競爭有限(ex ante limits to competition)：使租不會被成本所抵銷。其他
學者提出各種衡量資源的指標，但相同的觀念皆指出能創造持續競爭優勢的資源必須是能

創造價值，且難以被競爭者學習和複製的(Grant, 1991; Collis and Montgomery 1995; Amit and 
Schoemaker 1993)。 

資源基礎觀點認為企業的競爭優勢的源泉，來自於企業所控制的策略性資源，意即企

業績效表現之所以有所差異，係因為不同企業所擁有的持續性競爭優勢，而競爭優勢的不

同，則是源自於其所擁有的獨特性資源，以及其管理資源的能耐的不同所導致(Collis and 
Montgomery, 2004)。 

動態能耐觀點(Dynamic Capabilities)假設企業在技術快速變遷的環境下營運，故結合了
組織演化理論(Evolutionary theory) (Nelson and Winter, 1982)進一步補充說明了資源基礎觀
點的資源發展程序與動態現象，認為組織的流程(process)是由廠商的資產部位(position)所構
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成，各流程具有其獨特協調與整合方式，由流程與部位的變化則是一連串策略選擇的演化

所形成的路徑(path)所構成，藉此解釋廠商動態能耐及其競爭優勢的本質。企業的競爭優勢
是否能持續以及是否會受到侵蝕，端視市場需求的穩定度、複製與被模仿的容易程度。 

在技術快速變遷的環境下，企業要創造財富係決定於企業是否努力磨鍊自身內部的技

術、組織、及管理流程。簡言之，企業若要創造財富，即須不斷搜尋與確認新的機會，並

確實有效地加以組織運用。因此，動態能耐觀點指出企業競爭優勢來自於組織的知識和能

力，認爲企業最重要的資産是以組織知識爲基礎的能力，組織能力的持續發展、保持和增

強，對企業贏得競爭優勢具有關鍵作用。資源基礎觀點提出企業需擁有獨特性的策略性資

源，動態能耐觀點則強調企業對資源運用的知識與能力，方為使組織資源具獨特性、難以

被取代的驅力，此種組織不同資源的能力必須具有不斷演化的特質(Teece, Pisano and Shuen, 
1997; Eisenhardt and Martin, 2000)。 

Hamel and Prahalad (1990, 1994)提出「核心能耐(core competence)」的概念，說明類似
動態能耐的觀念，其認為組織具備不同的核心能耐，此核心能耐使得組織的價值(value)可
透過核心能耐的轉移，進入不同的產品與市場，提供顧客具有價值的產品，以及擁有競爭

者難以模仿的技術，因此創造出企業的價值。因此企業的事業部與產品服務如同大樹的莖

葉，大樹的根即是企業的核心能耐與資源。 

動態能耐從組織流程來解釋廠商動態能耐及其競爭優勢的本質。Eisenhardt and Martin 
(2000)指出動態能耐係由一組特定的、可辨認的過程(包含產品發展、策略性決策與聯盟)組
合而成。動態能耐亦為一種「資源整合」的能力，管理者得以結合其不同事業、不同功能

與專長，以選擇公司未來主要的策略方向，強調公司內資源的重新配置，透過資源的移轉、

複製與重新結合，藉由共同演化的方式使資源的結合產生新的綜效。管理者更可以透過動

態能耐的調整，進行資源的獲得與釋放，並透過外在聯盟與購併營運例規(routine)的方式，
將外在的資源帶入組織中(Eisenhardt and Martin, 2000)。 

Cohen and Levinthal (1990)指出吸收能力(absorptive capacity)對於技術內化以及技術機
會掌握的重要性，Kogut and Zander (1992)強調組織向外部學習及在內部學習機制所構成的
知識結合 (knowledge combination)能力有助於發展市場機會與技術機會。Zahra and 
George(2002)則區分潛在的(potential)與實現的(realized)動態能耐，前者包括取得知識的例規
與互補性資產的組織能耐、後者包括知識的雙向連結與轉換效率，以及運用知識創造新能

耐。Collis(1995)認為組織中應發展高階 (higher-order or meta-order)的「學習如何去學
(learning-to-learn)」能力。Danneels (2002)進一步強調二階能耐(second-order competences)是
足以辨識、評估有形或無形資源等一階能耐(first-order competences)、合併吸收新技術與客
戶的高階能耐，而廠商的新一階段能力的形成，即由開發新市場或新技術的過程學習而得。

意即廠商必須透過外部資源與機會、內部資源與能力的結合與整合，建立獨特、有價值、

不可模仿且持續的組織能耐。 

三、整合行為與動作 

管理工作的核心本質是「整合」，係指在各方之多重目標、多種限制條件下，運用各方

資源與資訊，為需要合作的各方解決問題，並提出各方皆可接受之方案，使各方依此方案

採取行動，並獲致多贏的結果(司徒達賢, 2005)。由於產業中競合關係的日益複雜，加上社
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會的開放以及價值觀念的多元化，「整合」已愈來愈成為管理工作的核心。無論是機構領導

人或是各級管理者，都必須時時刻刻注意組織內外的各種資源、資訊，並經由各方目標的

整合與合理的成果分配，以結合這些資源來完成本身的任務。 

本研究所稱之整合係指發掘、結合、且有創意地運用來自各方的資源、資訊、知能，

並使各方的決策、流程能與我方的目標配合。而由於各方所追求的目標不同甚至互相矛盾，

需要妥協與融合，因此也必須加以整合。在組織不同層級的整合過程中，所欲整合的標的，

可進一步歸納為六類最基本的管理元素，或稱之為「六大管理元素」(司徒達賢, 2005)，進
一步分述如下： 

(一) 創價流程 

組織能生存於社會中，主要是因為組織採取了為社會或為顧客「創造價值」的作為，

因此「創價流程」應是組織的核心，也是組織存在之「正當性」的依據。每個組織在產業

價值鏈或產業價值網中，都負責一部分流程，而組織內的每位管理人員在組織的整體流程

中，也分別負責其中一部分流程。這些流程的存在，基本上是為社會直接或間接地創造某

些價值。創價流程又可分為「營運流程」與「管理流程」二者，確保這些流程順利運作，

是組織成員及各級管理人員的基本職責所在。 

(二) 目標與價值前提 

在所有決策過程中，目標是影響決策方向的重要因素之一。這些目標可能是正式組織

所賦予的目標，如組織目標與使命、組織文化等；也可能是決策者本身的個人目標，如個

人心理需求、人生理想與價值觀念等。組織整體也有目標，包括了組織的使命、成長的方

向，以及集體價值觀念所呈現的組織文化等。組織目標的作用即在於促使各方成員認同組

織、投入其資源或知能、並以組織目標指導成員決策與行動的方向。管理者必須設法發掘

所有能提供資源者的目標，加以有效結合並共創多贏。 

(三) 環境認知與事實前提 

本研究所謂的環境當事人所認知的外部環境與內部環境，包括資訊、消息、認知，以

及有關資訊之蒐集與傳播、形象之塑造、認知之偏差等，而此類環境認知即構成了決策時

的所依據的事實前提，而對於各種多元的資訊、消息、認知的正確程度，對企業決策的正

確程度亦有極大的影響。 

(四) 決策與行動 

管理工作的核心本質是「整合」，而組織內外每一個人或機構，都有其決策與行動，因

此無論整合如何進行，它必須經由管理決策與行動才會真正發生作用。決策者有哪些決策

可做，每個決策各有多少備選方案等，都建立在決策者的目標與價值前提與環境認知與事

實前提之上，這兩種前提高度影響了決策的品質與方向，而若意圖影響其他人的決策，也

應從影響這兩項前提著手。 

(五) 有形與無形資源 

在商業活動中，有形資源的獲取與運用係極為基本的。在一切產銷活動之後，最需要

關心的是有形資源，它也代表了經營的成果。無形資源中的信任、信用、聲譽、形象、關

係等，也不可忽視。在缺乏有形資源的創業時期，組織十分依賴無形資源，而組織若希望
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成長或獲得更多方面的協助，過去所建立的這些無形資源也是關鍵。 

有形與無形資源不僅是創價流程的投入與產出，也是組織內外於分配成果時的主要標

的。瞭解資源提供者的需求及其優先順序，再資源的整合可以使資源與需求之間能配合；

並透過資源提供者之間的協調合作，針對資源的類型、數量及目標做適度的調整。以資源

整合的能力開發組織資源及價值創造。 

(六) 能力與知識 

能力與知識是知識管理中的核心課題，能力與知識不僅是創造價值的基礎，也是整合

成敗之所繫。能力與知識又可再分為兩大類，一是專業的能力與知識，二是管理方面的能

力與知識。專業知能與管理知能是相輔相成的，有了管理知能的配合，專業知能才有所發

揮；專業知能達到水準以上，管理工作才能展現成果。知能與資源這兩項元素必須有效地

導入各項創價流程中，才能真正發生作用。 

在日常營運的網絡環境中，廠商必須不斷的發掘、結合、且有創意地運用來自各方的

資源、資訊、知能，並使各方的決策、流程能與我方的目標配合。然而由於各方所追求的

目標不同甚至互相矛盾，經常需要妥協與融合，因此經常必須予以整合。整合的動作包括：

分析與掌握潛在的整合對象，他們的目標與需求為何、並分別擁有哪些資源、能力與資訊？

並須評估各方的潛在價值與互補性，並藉此分析彼此的立場以及可能的合作關係。透過各

種資訊之驗證、累積與綜合，以設計各方所能接受的方案與共識，作為目標與流程分工、

成果分配以及後續關係管理的基礎。 

廠商必須要在所處的網絡中不斷創造價值，並吸引網絡中的其他資源。利用不同整合

對象所提供的有形或無形資源，不斷的創造價值，再運用這些所創造出來的價值，去吸引

更多更理想的整合對象。藉由創價流程的整合，將各方所投入的資源加以有效結合以產生

綜效。該廠商亦須依各方所作的創造價值的貢獻程度，公平的分配成果。 

廠商亦須發覺潛在的整合對象，並謹慎的選擇整合對象，並掌握整合的時機與機會，

評估各方在知能、資訊、資源等方面的互補程度、目標的相容程度、決策上的配合程度。

分析網絡中各個成員的需求與目標、資源與知能水準，以決定與其交易的內涵和合作深度。 

 

參、研究方法與研究對象 

本研究由於分析的層面包含企業的網絡定位策略、資源與能力的累積、整合活動與行

動、管理過程等，問題的自變數與因變數及衡量方法，均需透過深入的探索研究，方能精

確地界定，故採取個案研究法配合文獻回顧法進行研究。本研究採用多重個案設計

(multiple-cases design)之個案研究法進行研究，亦即同時針對多個個案予以分析與比較，除
了達成探索性研究之效果外，經由多重個案資料中所得之證據，亦將使研究在理論建構的

程序上達到周延完整(robust)(Herriot and Firestone, 1983; Yin, 2003)。 

本研究所採取的個案資料分析程序係參考陳向明(2002)、Yin (2002a, 2002b)及Miles and 
Huberman(1994) 等學者提出的個案資料分析程序，包括以下步驟： 

1. 根據選樣標準，選擇受訪個案，對受訪對象背景以文件與檔案資料進行初步了解，聯
繫受訪個案廠商之代表性受訪者，預先針對研究計劃與訪談主題，確認其具備足量的
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背景資源與經驗資訊，並協調設計訪談機會。 
2. 搜集與整理受訪廠商的次級資料、企業發展歷程等資訊，藉以準備訪談綱要，並將研

究之課題設計納入訪談的綱要中。 
3. 與受訪個案廠商之代表性受訪者進行深度訪談，先提出訪問前已經了解的資料，確認

受訪者對於訪談者專業性的認可，使繼續進行的訪問能深入。 
4. 依照訪談綱要，逐一確認所需資料，並發掘受訪者提出的其他有意義之問題或情境。 
5. 整理訪談紀錄，確認個案內容，針對不夠明確的部分再次訪談，以充實內容。 
6. 將個案交與訪談對象確認。 
7. 進行個案訪談紀錄的編碼與資料分析，並由資料中產生構念。 
8. 進行資料和構念之間的連續對照與比較，系統性建立與構念有關的理論問題，並藉此

發展理論性構念，建立構念和構念間的聯繫。 
9. 進行理論性抽樣，再對於個案資料進行系統性編碼。 
10. 進行理論的建構，力求獲得理論構念的密度、變異度和高度的整合性。 

其中，個案研究過程係藉由深度的訪談、長時間參與觀察，有助於深入了解組織的行

為與決策歷程，並可由個案資料中界定研究問題的相關構念與操作化變數。Eisenhardt (1989)
建議之最適質性個案研究數目為 6至 12個，本研究共訪談 10個個案，個案訪談對象係以
企業董事長、總經理或主要業務負責人為主。進行訪談之前，研究人員先就相關文獻、企

業背景及次級資料進行資料閱讀與整理，並提擬訪談問題大綱，在訪問前提供給個案公司

受訪人先行預覽與準備。每次訪談之前會簡介說明研究目的與大意，並確認受訪者準備完

成後，進行 1.5至 2.5小時的深度訪談，並同步進行錄音。錄音檔案則謄打成逐字稿，進一
步進行資料分析。 

肆、分析與討論 

本研究強調廠商對於內外部資源的整合方式與機制將會影響廠商在網絡中的地位，而

廠商可以透過各種整合的策略與方法，修正、調整或改變本身在網絡中的地位，甚或藉由

整合的手段，從網絡中獲得互補性的資源與優勢，進而再提升本身的競爭優勢，而新累積

的競爭優勢又會有助於改變下一階段，組織在網絡中所處的地位，形成循環性的動態變化。

故本研究強調企業競爭優勢對於目前的網絡地位的影響，以及企業除了持續維持當前的網

絡地位與組織間關係之外，亦需透過各種整合策略來提升自己在網絡中地位，並透過網絡

地位的提升，有助於企業知能與競爭優勢的累積。 

一、網絡定位源自於競爭優勢  

不同廠商所擁有的資源稟賦與競爭優勢的來源不盡相同，對於組織位居網絡中之地位

有所影響，資源較為豐富之組織往往比其他組織更易常成為爭取合作的對象，且較易取得

具優越性的網絡位置。司徒達賢(2001)指出企業可藉由本身所擁有之關鍵資源，佔有居中位
置、擁有良好的聲望與形象、值得信任、擁有組織學習能力、具有整合管理企業網絡的能

力，以及過去結盟經驗累積運用等，進而在網絡關係中創造優勢並獲取利益。因此公司的

競爭優勢亦決定了公司加入此網絡中所佔據之地位，其可能在網絡中相較於其他組織有較

高的權力或地位，並網絡進行利益分配時，獲得較大的利益。 

組織擁有的競爭優勢所影響的網絡地位，可以從與其他廠商間資源交換的相對重要性

與資源的重要性加以觀察(Pfeffer and Salanick, 1978)，當資源在策略網絡中愈重要、愈具稀
少性與獨特性、合作夥伴缺乏此項資源時會影響其營運的程度愈高時，本身愈能維持資源
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擁有者在策略網絡內的權力。其次，若以交換的相對重要性而言，當組織只依賴一個供應

來源時，則需藉著增加供應來源或維持替代方案以降低對其他組織的依賴(Thompson, 
1967)。因此，組織可以增加合作夥伴的數量，並且選擇能力相當的合作夥伴，不僅可以增
加連結度，亦可以保持自己的資源重要性地位，增加對各個夥伴的控制程度，同時強化自

己在網絡中的重要性，進而提升本身的網絡地位。 

二、在既有網絡上透過整合策略產生新的競爭優勢 

許多學者認為企業的競爭優勢在於其與事業網絡夥伴間之不可言傳及不可模仿的成功

合作關係(Brandenburger and Stuart, 1996)。異質的跨公司聯結常是公司經濟租以及競爭優勢
的來源，公司為了要發展競爭優勢，可以選擇經由和網絡盟夥伴的聯結所創造出來的資產

來獲得優勢。Ebers(1997)即指出透過網絡建構的競爭優勢，可分為增加收入與降低成本兩
類：透過組織間的合作網絡可以對抗共同競爭者，或透過雙方資源能力的互補，增加對於

研發或製造能力的提昇、產品服務上的改良、市場的開拓等的競爭力，進而創造價值並增

加公司收益。抑或是透過組織間的合作網絡，促成規模或範籌經濟而降低生產成本、協調

的統治成本、分攤降低彼此風險，進而低減成本。 

企業競爭優勢會影響其所處的網絡地位，而企業與其事業網絡的合作關係亦是其更

新、獲得競爭優勢的資源(Afuah, 2000)，亦即企業加入合作網絡之後，可以由其中獲得競爭
優勢。然而，從網絡獲得競爭優勢的過程中，由於參與網絡者眾，各方所擁有的資源、知

能、目標與環境認知都有所不同，因此企業再從網絡獲得資源以創造競爭優勢的過程中，

必須採取整合的手段來協調各網絡參與者的目標、流程、知能，運用網絡中的連結來增加

特定資訊、產品和資源的功能，補足自身能力之不足，從網絡中獲得競爭優勢。 

三、整合行為與網絡定位策略 

本研究認為組織在網絡中，可透過各種整合的作為與行動，創造與調整本身的資源與

能力，進一步建構本身的競爭優勢。其中，整合的作為與行動亦與組織的網絡定位策略有

關： 

(1)參與的廣度與對象透過整合機制創造之競爭優勢 

參與廣度越高，企業與其它組織或個人直接連結的數目愈多，網絡愈多元化，亦代表

組織可以選擇的方案數目愈多。組織在網絡策略決策上，必須考量本身策略發展上的需要、

參與特定網絡的動機，以及選擇不同合作對象的利弊等因素來進行評估與選擇。因此，組

織在參與各種網絡時，必須界定有價值的聯盟機會及好的夥伴，評估什麼範圍的網絡夥伴

可以經由資源的連結以產生相關利益，思考潛在夥伴策略資源可和公司資源配合的比例如

何，透過適當的統治機制，取得和特定資產有關的資產投入、管理夥伴的期望以創造競爭

優勢、增加利潤(Zajac, Kraatz and Bresser, 2000)，並思考在加入網絡時，在價值鏈的活動階
段裡尋找適當的定位，創造價值，才能增加本身投入活動時帶來的優勢(Dyer and Singh, 
1998)。 

由於組織資源有限，網絡的建構與維持需要成本，網絡成員間會可能存在不同意見或

利益的衝突或矛盾，因此組織在確定與那些組織建立網絡關係時，必須在策略上有所選擇

(司徒達賢, 2001, 2003)。除需考慮加入的目標、策略動機以及對於彼此加入網絡的認知外，
還必須考量潛在夥伴過去的聲譽(Gulati, 1998)、可信賴程度(Zaheer and Venkatraman, 
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1995)、分享意願(Joshi and Stump, 1999)、所擁有的資源、知識與能力、組織本身與合作夥
伴在資源或能力上的互補性(Adler and Kwon, 2002)，以及所能創造的價值，網絡的合作才
能順利進行，並創造競爭優勢。 

(2)交易的內涵透過整合機制創造之競爭優勢 
網絡中的每一個關係或連結都代表的交易，而交易的內涵可能包括著資源、資訊或聲

望、市場或通路、知識與技術、共識與遠景、各種交情與感情等有形無形資源 (Burt, 1992; 
Ibarra, 1993; Nahapiet et al., 1998; Tasi et al., 1998; 司徒達賢, 2001) 。本研究強調組織在建構
網絡地位時，必須思考企業本身在交易的過程中，本身希望獲得的資源以及對方獲得的資

源，再透過整合的方式加以取得。在透過網絡關係取得的資源中，係以「資訊」最為普遍(司
徒達賢, 2001, 2003)。資訊交流亦顯示組織運用合作關係，除可取得有利於組織的有價值性
知識(Gnyawali and Madhavan, 2001; Inkpen and Dinur, 1998)，透過網絡中合作夥伴資訊的互
通有無，亦有助於組織接收大量市場需求、產業競爭等的市場資訊，加速技術商品化過程，

並在產品或服務在市場上具競爭力。 

除資訊的獲得之外，傳統 RBV觀點認為競爭優勢多來自公司本身所擁有及控制的資源
及能力，而較強調公司內資源所帶來的競爭優勢(Dyer and Singh, 1998)，但是公司資源不一
定在組織內，亦有可能在組織之外，或是位於組織所屬的網絡中(Gulati, 1999)。組織若是以
一個獨特的方式整合資源的話，亦可能在價值鏈中創造利潤並獲得優勢，而此優勢會超越

沒有能力或沒有意願整合資源的公司(Asanuma, 1989; Dyer, 1996)。因此組織可以透過網絡
關係，增加組織對外連結與資源互換的機會，來進行資源的整合。此外，組織在進行資源

的整合時，可以選擇與資源互補的廠商合作，進行資源的互補及分享(Combs and Ketchen, 
1999)，一方面可以善用夥伴的資源來成長，以克服資源的限制；另一方面則持續專精於自
己最具優勢的價值活動上，不僅提升自己的競爭力，亦可因為資訊流通，為整個網絡帶來

更多的交易量，能提高整體網絡的競爭力。 

組織亦可以透過網絡關係進行學習，以獲得所需要的能力及知識(Westphal et al., 1997; 
Kraatz, 1998)，並累積因應環璄的經驗，更增加發展本身新能力的機會 (Lambe and Spekman, 
1997; Mowery, Oxley and Silverman, 1996)。Dyer and Singh (1998)即指出網絡是形成知識學
習的管道之ㄧ，網絡也是重要的組織學習與能力建構的來源，其有助於增進組織學習的能

力與競爭力。 

透過網絡創造的平台，組織可以藉現有的網絡地位上的關係帶來或創造新的關係(司徒
達賢, 2001, 2003；Burt, 1992) ，使網絡內的組織成員發展共同的主題或使命藉以聯絡感情，
經由相互學習模仿，進一步擴展其網絡關係，以取得所需的資訊、資源及能力。綜上所述，

與其他企業的連結關係中，就交易內涵的整合，會影響著本身所能獲致的資源與利益，以

及競爭優勢的創造與維持。 

(3)介入的程度透過整合機制創造之競爭優勢 

介入程度乃指企業對於某一網絡或對象的合作活動項目多寡或資源的依賴程度（司徒

達賢，2001)。企業與不同的網絡連結對象間，合作活動項目的多寡或在資源上的依賴程度
皆有所不同，組織在網絡關係中，可以透過認知、目標、與前提可以改變組織間的互動關

係，想辦法增加網絡合作夥伴對自己的資源依賴程度。 
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與外部組織進行合作的動機與目的相當多元，但主要的目的乃是希望經由合作來累積

實力、提升本身的競爭力。因此，辨識有助於我方競爭實力的潛在合作對象，與其逐漸發

展出長期與穩定的關係，藉以在雙方的能力與資源的發展上，產生互助與互補的效益，是

網絡定位策略中的重要考量之一。 

(4)利益分配與核心的程度透過整合機制創造之競爭優勢 

網絡的核心程度代表企業與合作對象相對權力的高低，此與雙方對商品鏈的附加價值

高低，以及不可替代性有關（司徒達賢，2001)。廠商在網絡中不同的位置，會使組織從合
作中獲取不同的能力(Powell, Koput and Smith-Doerr, 1996)，影響其獲得新的競爭優勢之能
力(McEvily and Zaheer, 1999)以及競爭優勢的形成(Gulati, 1999)。越是位居網絡核心地位的
組織，可以藉由與他人的連結，影響其他組織利益，進而影響網絡成員的行動及行為，並

透過連結掌握資訊，並成為合作夥伴的獨特資訊來源(Gulati, 1998)。因此，愈是位於網絡核
心者，愈有機會取得所需的資源及資訊，愈有機會採取「整合」的動作，進而累積更多的

合作經驗，而經驗的累積讓組織能更快速地確認新的合作機會，並將該機會引入組織中，

有助於組織未來的成長。 

此外，位居核心的網絡成員，獲得的資源與資訊較多，自然也擁有較大的權力決定誰

能加入此網絡以及加入網絡的條件(司徒達賢, 2001)，因此若要建立成員間互利共生的網絡
合作關係，組織必須積極增進本身在網絡中的核心程度，透過核心地位所帶來的權力(Brass 
and Burkhardt, 1992)，增加在網絡中的自主性及移動彈性，並扮演資源分配者的角色，透過
扮演資訊仲介橋樑的角色，可以有效整合資源並掌握資源分配的效率，讓合作夥伴能因彼

此的合作而受益，發揮更高的網絡效益。透過組織採取整合的手段，有些組織在加入網絡

時十分邊緣，但經長期的努力，亦可能逐漸邁向核心或變成核心成員(司徒達賢，2001、2003)。 

(5)移動彈性透過整合機制創造之競爭優勢 

組織本身在網絡中的居中程度，與合作對象之間的正式契約關係、可選擇交易對象的

廣度、相對談判地位以及彼此介入的程度等因素，皆會影響組織在網絡中的移動彈性。位

處移動彈性較低的網絡，網絡成員間相互連結、正式化程度高、關係愈密切、依賴程度也

愈高。當組織越往網絡核心移動，逐漸增加在網絡中的地位與談判力時，若欲退出網絡時，

會產生較小的移動彈性（Krackhardt and Porter, 1986)。而透過目標、資源、知識與能力的整
合，可以改變雙方交易內涵、介入程度，進而改變移動彈性高低，保持高彈性、結合恰到

好處的網絡關係，才有助於本身競爭優勢的創造。 

三、網絡定位與核心知能管理 

本研究認為，廠商在發展的歷程中，不斷的會遇到各式各樣的交易對象，有的可能成

為未來事業上的重要合作伙伴，有的則可能僅止於短暫、局部性交易關係─在幾次往來之

後，即不再來往。然而，由於產業環境多變、本身經驗與知能的不足、加上往來的交易對

象經常是多元多變。況且，在繁複的網絡體系中，要與何種對象，建立、發展出何種關係，

應是基於特定目的的選擇，且經常是一連串發掘、選擇、試探、驗證、深化的漸進學習 
(muddling through) (Lindblom, 1959)的過程。Mintzberg (1937)早期研究有關經理人的角色
時，指出經理人經常從事有關人際活動，藉此獲得必要資訊，以便進行各種決策。因此，

在交易環境不確性較高的環境中，廠商的代表人物(通常是高階經理人，甚至是創業家)擔任
曝光(expose)在各種社交場合與會議中，搜尋與擷取各種資訊，進一步彙整成決策的基礎，
或交由廠商內部相關人員進行進一步的情報分析與驗證工作。此種計劃性的曝光在多元交
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易環境中的動作，一方面產生潛在的不確定與交易風險(Reuer & Leiblein, 2000)，一方面也
帶來接觸交易對象與交易機會(Browman & Moskowitz, 2001; Gulati, 2007)。 

在初期的合作關係中，事前關係與統理機制將影響著跨組織知識移轉效果(Mohr & 
Sengupta, 2002)。其中，我方的意圖、預期合作期間的長短、預期合作對象(對方)意圖皆會
影響關係發展。Mariotti & Delbridge (2001a)認為組織在各種跨組織間的關係中展現出不同
形式的連結(tie)，不同的 tie 對於知識移轉與學習的過程會產生不同影響。Mariotti & 
Delbridge (2001b)以行動者間的社會關係特性、關係的管制方式(regulation of relations)、使
用頻率(frequency of use)、關係長度(length of the relationship)、資訊交換的特質(nature of the 
information exchanged)等五個構面，區分存在網絡中可敘述的六種 tie，包括(1)強連結(strong 
ties)─排他性的互惠關係，發展出高度互惠、信任與群體規範，有利於有形與無形的知識
交換。(2)弱連結(weak ties)─短期、低頻率、低密度、僅限於有形資訊交換。(3)早期連結
(potential ties)─關係發展初期，有形性的知識交換過程中，釋出新的學習機會。目前的短
暫接觸，可能進一步發展為強連結。(4)殘退連結(vestigial ties)─關係退化、彼此已無有意
義的交換，僅剩下脆弱、膚淺表面、臨時性的接觸。(5)潛伏連結(latent ties)─彼此在有限的
接觸中，企圖重新(re-estabilish)發展有意義的互動。(6)多餘連結(redundant ties)─多餘的交
易活動，學習與機會已充分被開發(exploited)，代表關係密度過高，並有發展為殘退連結的
可能。 

本研究主張，組織在面對外界不同的關係時，應採取不同連結(Tie)策略意即網絡絡定
位策略應隨著關係的發展、連結的密度與頻率而採取動態調整。不同的連結性質亦代表互

動關係中，知識移轉與資訊交換的有形與無形程度。企業本身的「吸收能力」(absorptive 
capability)─組織內部所具備之知識水準與知識內涵對於企業認知、吸收、使用外部新知識
所能起的作用程度，以及「先驗知識」(prior knowledge)─組織在發展新能力之際，所累積
的先前相關的知識或資訊，對於是否能由眾多交易對象中辨別出有誰對於我方的知能體

系，可加入新的變項、產生新的意義，或產生新的變項間關係的機會，成為參與網絡、建

立對外連結之際，重要的組織學習與吸收能力。 

四、整合行為與核心知能管理 

組織對外關係的探勘與開發，係以本身知能為基礎所同時採取的對外合作關係。探勘

或開發之動機，受關係強度的影響，也影響著關係的強度。組織一方面以所擁有的知能對

外進行交換，透過合作的過程，探查不同交易對象是否有助於本身知能的提升，一方面在

既有的合作關係中，開發出下一波的合作機會。 

跨組織學習理論研究指出，組織間的學習活動可區分為「探索探勘」(exploration)與「深
化開發」(exploitation)。「探索探勘」指透過搜尋(search)、改變(variation)、冒險(risk taking)、
實驗(experimentation)、遊戲(play)、保持彈性(flexibility)、探索(discovery)及創新(innovation)，
以發展本身未知的領域 (March, 1990, Levinthal & March 1993)。而「深化開發」則是指改
善(refinement)、抉擇(choice)、生產(production)、效率(efficiency)、選擇(selection)、實施
(implementation)與執行(execution)，將本身已知的事物做最有效的利用與發揮(March, 1990, 
Levinthal & March 1993)。 

事實上，Exploration與 Exploitation 兩種活動多半是同時在公司中進行(Ingram, 2002)，
兩種活動亦彼此亦競爭組織中或特定的稀少資源、注意力及例規(routine)。故 Exploration
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與 Exploitation是一組連續且相互替代的構面。Exploration與 Exploitation 兩種活動也是相
輔相成，組織通常在多個領域(domain)間往返調整(iteratively self-reinforcing)。例如，Lavie 
& Rosenkopf (2004)發現廠商過去的經驗對其產生惰性壓力(pressure of inertia)，並限制了對
其他領域的吸收。但在開發新的合作對象時，因力圖避免對合作對象的不熟悉的風險，傾

向槓桿利用(leverage)過去的經驗管理相似的聯盟關係，並逐漸開發多元的夥伴關係，擴大
資源與能力的來源。然而廠商也會槓桿利用其經驗以加快探勘或開發的效率，以克服路徑

相依(path dependent)所產生的困擾。 

學者由合作對象區分與既有合作夥伴發展額外(add-on)關係為 exploitation，與新的合作
夥伴發展新關係則為 exploration (Beckman, et al. 2004)。另若從機會掌握的觀點，廠商選擇
參與聯盟形式的動機，亦可分作為了探勘(exploration)新的機會，或為了開發(exploitation)
已存在的機會(Koza and Lewin, 1998)。Lavie & Rosenkopf (2004) 實證研究發現 Exploration
與 Exploitation 兩種活動係一系列組織能力發展過程中，路徑相依的平衡過程(balancing 
processes)。換言之，Exploration與 Exploitation的標的包括交易對象、市場機會以及組織能
力等三個層次。 

本研究認為在企業在成長初始階段，由於本身經驗與知能的不足，加上產業環境變動較大，

有些市場機會或合作機會較為模糊，並非一開始就可清楚看到，因此在與外部組織的合作

關係中所帶來的各種機會，須經過持續不斷地進行探勘行動，並多方探索各種機會，並對

外建立許多初步的關係，例如透過共同行銷或研發活動，了解合作夥伴的作業流程與慣例

(routine)，或透過部份業務的接單代工、局部業務的外包，以掌握合作夥伴的能力、並交換
雙方的資訊，做為未來進一步深化合作關係的基礎。 

建立此種組織對外連結成本低、網絡限定較低、移動彈性較小的弱連結(weak tie)關係
(Granovetter, 1973; Kraatz,1998; Hansen,1999)，除了可建立外界與我方的溝通的管道之外，
亦可讓我方得知外界有哪些可能的資訊與資源、有哪些對象與潛在的機會值得加以掌握。

在這些初始的關係當中，有助於分析各方在能力與資源上與我方的互補與互利的可能性，

方可從中選擇可進一步深化合作關係的結盟對象。 

其次，隨著資源與機會的可控性變高，現有合作關係及合作探勘經驗，有助於發展為

彼此信任高、投機風險低與資源交換密切深入的強連結(strong tie)關係。在與交易對象既有
的合作經驗之下，進一步進行流程的銜接與權責界定，將有利於雙方部門與人員的資訊交

流，開發與深化既有的資源與機會。例如：由初期採購交易，轉為簽訂長期合作聯盟；雙

方彼此配合對方的產品技術發展藍圖，進行產品技術的開發；或由早期的參與贊助廣告活

動的關係，轉變為聯合行銷活動的專業互補的策略聯盟關係，雙方設置配合對方活動的專

屬部門，以配合雙方行動時程與活動分工。 

因此，本研究之觀念性架構如圖一所示，在網絡範疇中的整合行為可區分為 Exposure、
Exploration與 Exploitation三個由廣泛到深入的層次，並將各種整合行為、連結形態、整合
策略與標的、權責單位及其知能管理機制等構面依網絡範疇之不同，分別列示如表一。 
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A

B
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Exploitation

Exploration

Exposure

網絡範疇 整合行為

 

圖一 網絡範疇與整合行為 

資料來源：本研究 

伍、結論 

企業為了資源與資訊的交換，常常是置身於多重而複雜的網絡關係之中。與各種網絡

中的其他成員的關係，不僅影響了本身的生存空間與方式，也影響了企業的目標體系、環

境認知，以及所能擁有的條件。因此，在構思企業發展方向之際，往往需先思考企業本身

的網絡定位策略與總體策略、事業策略的關連與交互影響關係。 

與外部組織進行合作的動機與目的相當多元，但主要的目的乃是希望經由合作來累積

實力、提升本身的競爭力。因此，辨識有助於我方競爭實力的潛在合作對象，與其逐漸發

展出長期與穩定的關係，藉以在雙方的能力與資源的發展上，產生互助與互補的效益，是

網絡定位策略中的重要考量之一。 

「學習」是重要而基本的行為。在個人層次，學習範疇究竟應在年輕時先一門深入，

專心學習一項專長，年長以後再追求廣博？還是應在年輕時即廣泛涉獵，有了廣博的基礎

後，再求專精？此一抉擇的各方觀點不少，而在組織學習(organizational learning)方面也有
類似的問題。企業和個人一樣，必須持續向外界學習，而有水準的策略聯盟對象、供應商

或下游客戶都可能是企業學習技術與管理的重要來源。尤其在管理制度與方法上，往往可

以從這些外界組織獲得很多深入的參考經驗與啟發，並據以改善本身的管理理念與經營體

質。 

然而，策略聯盟時究竟應廣交各方，以利同時向多方取經？還是應專心向少數策略聯

盟對象做較深入的吸收？這是從組織學習角度思考策略聯盟的政策性決策之一。組織學習

對象的多寡，與企業成立歷史的長短，以及組織規模的大小都有關係。簡言之，歷史較悠

久、規模較大的企業，學習來源愈多元，其學習成效可能愈好；而新成立或規模較小的企

業，策略聯盟對象過多，則可能反而效果不佳。 

背後的道理是：新創企業本身在制度上或各種管理流程方面尚未完備，雖然組織充滿

活力，但運作上通常還在「亂中求序」的階段。此時應力求專精，慎選一、兩家對象來深

入學習，若「師父」太多，可能會造成更多的紛擾，使制度上難以及早穩定下來。再者，

新創企業通常在組織學習方面的經驗不足，人才有限，想要派出較多人手去向不同的策略

聯盟對象吸收新知，也不容易(司徒達賢, 2008)。 
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表一 網絡定位策略、整合行為與核心知能管理之研究架構與內涵 

網絡範疇 整合行為 連結形態 整合策略 整合標的 權責單位 整合行為 知能管理 知能轉換管理 

C 廣域 
(Global) 

曝光、廣泛接觸 
(exposure) 

Weak Tie 隨機搜尋

(waving) 
非正式訊息 

非正式溝通管

道 

組織領導人 建立溝通管道

廣泛人際接觸

資訊吸收與資

訊處理 
蒐集與編碼 

資訊比對與比

較 

B 區域 

(Local) 

探索探勘 
(exploration) 

Weak Tie / 
Strong Tie 

試驗性產品發

展 
正式訊息 

正式溝通管道

專案研發團隊 設定資源投入

水準與績效指

標 

建立交易機制

資訊編碼與歸

類、資訊驗證

與測試 

初步測試 

試驗與測試 

A 特定 

(Specific) 

深化開發 
(exploitation) 

Strong Tie 納入正式流程

產品多角化 

具體操作流程

與知能管理方

式 

部門化 目標一體化 

流程正式化 

資訊與資源交

換的正式規範

資訊與知識編

碼，納入組織

知識管理流程

正式編組業務 

資料來源：本研究 
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歷史悠久的企業則情況正好相反。成立已久或規模很大的企業，其管理問題通常不在

制度的缺乏，而是制度雖然完備，但可能已陳舊過時，甚至逐漸走向僵化。這時究竟應如

何調整，最好能有多重的思考方向或參考標竿，才能找出最適合本身現有架構或經營特性

的努力方向。換言之，已有僵化傾向的組織，需要多方刺激與多元學習，一方面可以同時

從各方選擇吸收適合本身需要的管理知能與做法，另一方面，面對各方不同理念的衝擊，

也比較容易消除其組織長年所累積的惰性，重新引發其活力。此外，新創企業由於學習對

象少，高階團隊本身即是最重要的學習窗口；歷史悠久的大型組織，就必須設計制度、劃

分權責，才能有效地進行多方位的組織學習。 

企業在發展的歷程中，不斷的會遇到各式各樣的交易對象，有的可能成為未來事業上

的重要合作伙伴，有的則可能僅止於「君子之交」─在幾次往來之後，即不再來往。然而，
由於產業環境多變、本身經驗與知能的不足、加上往來的交易對象形形色色、來來去去，

究竟要與何種對象，建立、發展出何種關係，經常是一連串發掘、選擇、試探、驗證、深

化的學習過程。 

在繁複的網絡體系中，要參與何種聯盟？需加入多少個網絡體系？應是基於特定目的

的選擇，但通常並不能同時對多個不同的網絡體系，投入相同的資源與時間。因此，對外

建立許多初步的關係，除了可建立外界與我方的溝通的管道之外，亦可讓我方得知外界有

哪些可能的資訊與資源、有哪些對象與潛在的機會值得加以掌握。在這些初始的關係當中，

有助於分析各方在能力與資源上與我方的互補與互利的可能性，方可從中選擇可進一步結

盟的「適配」對象。 

然而，網絡體系的選擇、結盟對象的探尋，仍應以本身策略的需要作重點的選擇。畢

竟，耗時費力的尋覓「最佳戰友」，經常會耗損企業有限的資源以及高階人員的時間與精力。

更有可能在眾裡尋他千百度後，暮然回首，卻發現彼此的不適而「分手」、亦或錯失加入另

一網絡的時機。因此，隨時留意、隨機探尋各個交易對象的目標、與我方在對環境認知上

的一致性、與我方在知能結合上的潛在綜效等，將是網絡定位策略是否奏效的前提之一。 

向結盟對象或網絡成員學習經常是加入網絡的重要目的，因此在與多方對象「交手」

的過程中，基於我方既有的觀念性架構與已知因果關係的結構性知識中，從而能自眾多對

象中辨別出有誰對於我方的知能體系，可加入新的變項、產生新的意義，或產生新的變項

間關係的機會，成為參與網絡、建立對外連結之際，重要的組織學習與吸收能力。有平時

對各方對象的留意與觀察，才有機會自其中選擇適當的對象，進一步發展更多的合作關係。 

隨著合作關係的由淺而深，雙方在組織設計與知能交換上將有更多的互動機會。首先，

雙方組織可進一步調整組織結構，以因應與後續的合作關係發展而預先準備，包括人員的

配置與訓練、營運流程的銜接、資訊系統的連結、以及權責劃分方式等，目的是促使人員

與部門有更緊密的資訊與資源的交流對彼此的組織文化有更多的瞭解，雙方人員的信任關

係更深入。 

其次，更重要的是在經過更進一步的往來中，我方可自分散、間斷的資訊來源中，搜

尋與篩選在與結盟對象進行交換的過程中，我方所獲得的新的資訊與資源，在已掌握的結

構性知能中的「定位」，意即由各處新得到的資訊與資源，是否可為我方既有的知識體系，

提供新的變項？或發掘新的變項間的關係？或產生新的運用情境等，可進一步納入我方的

結構性知識體系中。 

對外合作關係的建立與開發，其實是以我方知能為基礎所同時採取的對外關係。但我

方本身「功力」的強弱，除了影響我方可以「交得到朋友」的範圍之外，也影響著外界對

我方實力的認知。在高手對招的過程中，刻意的透露出「看得懂」對手的招術與背後的因

果關係網，將使得我方更加讓對手「看得起」。因此，透過合作提升本身實力的先決條件，

在於對我方的知識體系及互補知識有一定的瞭解，並對主題具有完整的觀念性架構，藉以
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分類、歸納、累積與吸收有益於我方知能提升的資訊與資源。 

網絡定位策略中，初期對外合作應採取弱連結關係，將有利於探勘資源與機會探索的

整合行為，降低交易過程的各種不確定，並可藉此建立外界與我方交流資訊與資源的途徑。

隨著資源與機會的可控性變高，現有合作關係及合作探勘經驗，有助於發展為強連結關係，

與交易對象間可在既有的合作經驗之下，進一步進行流程的銜接與權責界定，將有利於雙

方部門與人員的資訊交流，開發與深化既有的資源與機會。 

合作的關係中，除了重視成果與利益的公平分配之外，如何由合作的過程中，累積本

身的競爭力，常使得合作的過程成為一場雙方相互學習的競賽，誰的先驗知識與互補知識

愈完備，愈能吸收外界的知識，這將是組織長期競爭力的來源之一。 

陸、計畫成果自評 

本研究根據司徒達賢(2005)提出的「整合」架構，透過個案研究分析探討特定廠商在其
經營網絡中的各種整合行為，對其本身競爭優勢與核心資源的建立與強化，其競爭優勢與

核心資源的調整將再有於其掌握更佳的網絡定位之動態歷程。本研究之計畫執行成果、對

理論貢獻與實務貢獻分述如下。 

一、計畫執行成果 

(一) 透過「管理即整合」的概念，對管理工作進行更深度的研究。 

(二) 整合「管理矩陣」、「策略矩陣」、「策略形態分析法」等觀念性架構，對企業營運實務，
建立理論性之分析，補充與強化研究缺口。 

(三) 結合策略網絡理論、資源基礎理論、組織學習與知識管理相關的理論，透過個案研究，
建立一整合性的研究架構。 

(四) 對管理實務中，管理網絡關係管理的作為、跨組織間整合的行為、策略性行為的實際
作法與想法進行更深入之探討。 

對於學術界而言，深入分析網絡中整合者的行動與廠商的整合策略，透過質性個案研

究的細緻探討有助於更進一步釐清策略網絡理論的觀念，並且也為資源基礎觀點、動態能

耐觀點等理論研究提供整合的觀點，以期能更加豐富此一領域的發展。對於實務界而言，

則提供透過質性個案的細致深度的描述呈現廠商的整合行為，並提供實務界一完整而具體

的管理觀點。 

二、理論貢獻 

策略管理的主要研究課題，關心廠商的異質性(heterogeneity)來源以及廠商的決策行為
與組織程序(Rumelt et al., 1994)，產業競爭分析的相關研究強調外部環境對廠商的影響，組
織經濟與組織行為類的研究則側重於企業內部的組織程序與決策流程等，藉以分析組織之

間績效表現的差異以及競爭力的變化。本研究則進一步兼顧理論面的充份性與完整性，整

合組織對外網絡關係的管理，及其與組織內部資源與能力建構之間的連結，透過特定的整

合策略、整合能力與整合機制的設計，使得與外界的資源交換關係，得以吸收整併為組織

內部的核心資源，進一步內化為整體競爭優勢的一環。 

本研究彙集網絡定位、資源基礎與動態能耐等理論觀點，並以「整合」觀點提出一個

與管理工作有關的思考架構與思考方法。此一架構可用來解釋現有之企業實務，並可據此
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提出更多理論觀點，進而建構推導出更多理論上的參考價值。 

三、實務貢獻 

本研究所主張之「管理即整合」的概念，除了可提供經營管理者作為構思企業營運策

略的思考主軸之外，亦強調所有的策略構想皆必須考量到外部環境變化與內部組織能力的

動態配適，管理者除了需同時考量組織在網絡中的定位，以及自身的能力與資源水準，隨

時進行各種整合的動作，因時因勢、調整作為，為本身創造有利的生存空間與定位。 
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