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從經營結構看兩岸工具機發展策略
文●劉仁傑

模組化與開放性結構等概念，

正顛覆整個產業界的研發管理與競

爭策略思維。工具機被視為歷史悠

久之模組型產品代表，新近發展的

經營結構理論，帶給工具機產業何

種啟發？台灣工具機企業應如何面

對大陸工具機的崛起？值得學界與

業界深思。

工具機：歷史悠久的模
組型產品

結構（Architecture）是描述

構成要素間相互依存關係形態的一

種系統。結構不僅具備系統切割上

功能分擔和搭配之相互協調的有效

概念，也能反映系統內成員的互動

關係。因此，經營結構（Business 

Architecture）是直接支配產品、組

織及流程的策略性系統，與產業發

展和企業競爭息息相關。我們發

現，從經營結構觀點檢視台灣工具

機產業的兩岸策略，極具啟發。

我們特別就國際學術上的理

解，提出的經營結構模式，以產品

設計的系統結構與參與成員的互動

關係兩個維度，作為討論基礎。

產品系統結構可分為模組型

及整合型。模組型指將系統內構成

要素，依照其相互依存關係的強弱

加以整理分割、使其形成各個可獨

立的模組，並藉由規則化共通介面

加以連結的一種策略思考模式。整

合型容許系統內各構成要素間複雜

相關係的存在，並促成各構成要素

間積極進行溝通的一種策略思考模

式。整體而言，模組型產品系統內

與零件間介面的階層化、規則化程

度較高；整合型產品功能要素與構

成零件間的互動關係較為複雜。

參與成員的互動關係則可分為

開放及封閉。所謂開放性是指系統

資訊共有的範圍或程度，對象包括

上下游製造商、互補財製造商、使

用者等。企業採取開放性策略可以

藉由產品系統的使用者增加，其魅

力與知名度水漲船高，甚至可以匯

集各方相關知識提昇產品的性能。

封閉則為開放的相反，企業本身與

外界接觸較少，以獨立性運作為

主。封閉性使互動成本大幅提高，

其優勢在於能磨合出差異性競爭優

勢。

日本、台灣與大陸工具
機的經營結構分析

日本工具機產品系統結構為模

組型，擁有很強的研發管理能力與

關鍵零組件內製能力，企業間關係

屬於封閉的型態。相較於日本工具

機，台灣大抵上產品結構屬於模組

化，但沒有日本徹底；企業關係則

位於中庸位置，也就是遠比日本開

放，台灣型協力網路也因此成為世

界著名的低成本競爭機制。工具機

模組型產品的結構，使台灣活用分

工網路，創造了一個特殊的產業型

態，利用外部資源降低成本，更利

用模組化結構，彌補因小規模生產

無法達到經濟生產量的缺陷。

早期台灣工具機以複製日本

工具機起家，由於技術根基不夠紮

實，僅能生產精密度低與耐用性低

的傳統工具機。隨著產業的擴增，

外包日漸普遍，開始出現了模組的

概念，「分工網路」即為台灣工具

機產業的象徵。從工具機聚落的成

形特質，結合產業技術特性和網路

連結動態的分析，相當程度反映了

台灣工具機產業競爭力的本質。

1990年前後，世界第一的台

灣砲塔型銑床，正可說明經營結構

的變遷，印證系統架構和企業間的

關係有不同的轉型策略。砲塔型銑

床大小的零件約五、六百個，產品

架構由模組化零組件所組成，零組

件規格的差異性低，屬於標準化程

度高，技術層次不高。其結構發展

由封閉整合化到開放模組化，藉由

「公模」的技術擴散，開放的企業

間關係，形成低成本優勢。1990年

以後，迅速成長的標準型立式綜合

加工機(標準型MC)，與砲塔型銑

床有異曲同工之妙。

台灣工具機企業的大陸投資

始於1990年代初期。1995年前後，

在台商的主導下，大陸已取代台

灣，成為世界砲塔型銑床最大生產

基地。然而，數控工具機雖然在同

時即在長江三角洲設立群聚據點，

在移植的速度與深度卻十分緩慢。

惟在市場需求帶動與主要台商主導

下，2002年左右標準型MC已經初

具規模。

兩岸策略：磨合對抗模組
檢視大陸本土與外資工具機發

展，部分大陸企業「大而全、小而

全」的封閉性整合型發展模式，終

將成為昨日黃花，難以形成氣候。

2004年底，秉持活用台商配套的大

陸企業，在開放性模組型產品，諸
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圖1  兩岸工具機產品結構性質的歸類與整理
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如標準型MC，月產量已經超過30

台，緊追在台商據點與日商據點之

後。長此以往，標準型MC將繼砲

塔型銑床之後，成為中國大陸工具

機的主力產品，大陸本土企業、台

商與日系企業勢將分別在低階、中

階與高階產品居一席之地，呈現水

平分工。

事實非常明顯，大陸產業發

展提供了台商參與機會，透過移植

與整合，是擴大事業版圖的歷史機

會。另一方面，正確策略、既有產

業組織能力，再結合努力，台灣工

具機沒有理由悲觀。就組織能力的

策略論觀點，我們認為只有傾向封

閉性，也就是強化大陸做不來的內

部研發管理與外部協力體系，才能

對抗大陸結合廉價勞力與標準製程

的競爭策略。這個「磨合」如果成

功，代表製造實力能夠克服市場需

求的多變，取得更高的附加價值，

對抗中國大陸工具機產業的「模

組」競爭。

最後，我們願意強調，本文所

提倡的磨合型組織能力，是指台灣

工具機企業在研發、製程和協力體

系等組織內外的總體整合能力，愈

具備企業獨有的特質，愈不為外部

所輕易模仿，則愈具有差異化競爭

優勢。展望未來，磨合型組織能力

不僅將支配參與大陸工具機發展能

力、尋求台灣工具機升級能力，也

勢將支配未來活用核心能力朝向電

子機械發展的成效。
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