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摘要：廠商間經常為了共同的目標鑲嵌於一個既競爭又合作的網絡中，個別廠商的行為與績效

因此受到其所屬網絡的影響，形成現今一種集群對集群 (group vs. group) 的競爭型態，網絡內

的所有供應商應被視為一個整體而加以管理。然而個別廠商鑲嵌於一個高度整合的供應鏈網絡

是否有助於廠商績效的提升？相關研究結果並不一致。本研究提出一個跨層級架構，以台灣地

區的中衛體系廠商作為研究對象，運用階層線性模式分析供應商能力、供應鏈整合、整體供應

鏈網絡競爭力與供應商績效間的關係。從34個中心廠及其所屬170個協力廠的實證結果顯示：(1)

供應鏈整合程度越高，整體供應鏈網絡競爭力會越強；(2)供應商能力對供應商績效有正向影響；

(3)整體供應鏈網絡競爭力越強，供應商績效會越好以及(4)整體供應鏈供應網絡競爭力會弱化供

應商能力與績效之間的正向關係。 

 

關鍵詞：供應網絡整合、整體供應網絡競爭力、供應商能力、績效、階層線性模式 

 

Abstract： Firms are usually embedded in a competitive and cooperative network with shared goals in 

mind.  Due to the interconnection with each other, any actions of a firm will influence each other and 

forms a new kind of competition called group vs. group competition.  A firm’s behavior and 
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performance would be influenced by the embedded supply chain network.  Suppliers within the same 

supply chain have to be considered and managed as a whole.  However, there are inconclusive 

findings to indicate whether an individual firm benefits from a highly integrated supply chain network 

or not.  By means of hierarchical linear modeling, this study provides a multi-level framework to 

explore the relationships among supplier’s capability, supply chain integration, supply chain network 

competitiveness, and supplier’s performance.  Evidence from 34 central firms and their 170 suppliers 

of Taiwanese center-satellite production systems indicate that: (1) high degree of supply chain 

integration enhances the competitiveness of the supply chain network; (2) supplier’s capability has 

positive impact upon its performance; (3) supply chain network competitiveness has directly positive 

impact on supplier’s performance; and (4) supply chain network competitiveness has negative 

moderating effect upon the relationship between supplier’s capability and supplier’s performance. 

 

Keywords: Supply Network Integration, Supply Network Competitiveness, Supplier's Capability, 

Performance, Hierarchical Linear Model  

1. 緒論 

過去研究主張廠商是一個自主的個體，會自行運用產業的外部資訊或從內部資源及能力來

爭取競爭優勢，但 Gulati et al. (2000) 指出廠商會被嵌入在供應網絡中，而且個別廠商的行為和

績效會深深的受到網絡的影響。Gomes-Casseres (1994) 也指出，合作不再只被看成是兩家企業

之間的聯盟，更應看成是一個企業集群的相互連結，是一種為了共同的目的，產生的「集群對

集群 (group vs. group)」的競爭型態。換言之，競爭不再只是存在於組織與組織之間，更存在於

供應鏈之間 (Li et al., 2006)，從公司間的競爭變成供應鏈間的競爭 (Eltantawy et al., 2009; Lo and 

Power, 2010)。Ziggers and Henseler (2009) 更進一步指出，公司是處於一個競爭的區位，市場中

圍繞著許多的不確定，如果公司無法取得資源、獲利及改進自身能力，將使其被淘汰，因此，

若強大的網絡能被建立，公司在具有競爭的市場中則可保存自身的優勢或進而發展新的優勢。

合作已經從個體公司發展到在供應鏈中各企業之間的整合，而由廠商複合成的網絡所扮演的角

色是把價值整批傳達給最後的顧客，有效的整合供應鏈，創造競爭優勢 (Maloni and Benton, 

2000)。 

回顧過去研究，供應鏈整合的議題廣受討論，部分研究探索供應鏈整合與績效之關係 

(Lummus et al., 2008; Rosenzweig et al., 2003; Sezen, 2008; Vickery et al., 2003)，亦有些探討供應

鏈整合與競爭優勢的關係 (Li et al., 2006; Maloni and Benton, 2000; Ziggers and Henseler, 2009)。
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但相關的實證研究結果並不一致，例如有些研究認為供應鏈整合程度與績效之間的關係是正向

關係 (Hertz, 2001; Lummus et al., 2008; Rosenzweig et al., 2003; Stank et al., 2002)，亦有研究的實

證結果發現供應鏈整合程度與績效之間的關係並不顯著 (Cousins and Menguc, 2006; Droge et al., 

2004; Flynn et al., 2010)，甚至部分研究指出供應鏈整合程度與績效間存在負向關係 (Sezen, 2008; 

Swink et al., 2007)。 

盱衡相關研究，本研究認為有三項因素可能是導致研究結果產生不一致的重要原因。首先，

過去若干研究較專注於顧客與供應商之間的垂直合作關係，相對忽略供應商間的水平關係，近

年來已有若干研究開始關注供應鏈中的垂直與水平合作關係的整合 (例：Choi and Wu, 2009; 

Helper and Sako, 2010; Huang et al., 2009; Lazzarini et al., 2008; MacDuffie and Helper, 1997; 

Mason et al., 2007; Roseira et al., 2010; Wu and Choi, 2005; Wu et al., 2010)，將供應鏈視為整合網

絡的概念。在整體供應鏈網絡的架構下，個別廠商的作為均會對其它廠商造成影響，Gulati (1998) 

曾表示，聯盟鑲嵌在更大的網絡內，是超越對偶層次 (dyadic level)；Lazzarini et al. (2008) 亦指

出，某供應商與顧客的合作關係間，亦有其它的個別供應商會協助這些供應商執行任務，即是

需要關注供應商間的水平網絡關係。Gulati et al. (2000) 強調廠商是彼此連接，且資源在多個網

絡中流動，廠商被鑲嵌 (embedded) 在網絡中，所以廠商的優劣勢也會與其所嵌入的網絡有所關

聯。越來越多的研究和產業之實證結果建議，顧客要與它的供應商維持關係，必須積極主動的

管理其它供應商彼此之間的關係，透過考慮到 buyer-supplier-supplier 三者之間的關係來獲得績效

的提升 (Wu et al., 2010)，供應鏈管理朝向結合垂直與水平的網絡合作關係的多構面方向發展 

(Stonebraker and Liao, 2006)。 

其次是單點雙向或對偶關係的偏誤，回顧過去研究，分析單位多使用以中心廠 (Ahn et al., 

1999; Hertz, 2001) 或協力廠 (Swink et al., 2007) 為單一分析單位，較少同時考慮到中心廠與協

力廠。現代經濟價值鏈的特色在於廠商間的專業分工，個別廠商和其它廠商是鑲嵌在一個複雜

的「產出－投入」的關係中 (Dyer, 1997)，也因為廠商是被深深的鑲嵌在網絡中 (Gulati et al., 

2000)，因此本研究認為要將整體供應鏈網絡視為一個分析主體，中心廠商缺少任何一個供應商

的合作，都會使其喪失競爭優勢 (Mesquita et al., 2008)，避免將個別廠商從整體供應鏈網絡中剔

除。 

最後是分析單位的層級偏誤，Borgatti and Foster (2003) 指出，很多有關供應鏈的相關研究

集中於對偶關係，但公司之間的網絡結構並不等於公司之間的對偶關係。在供應鏈網絡中存在

「廠商」與「整體供應鏈網絡」 兩個層級的變數，大部分的研究直接將供應鏈層級的變數與廠

商層級變數放在同一迴歸式進行分析，如此是強迫將供應鏈層次變數降級使用。本研究認為，

供應鏈網絡的相關研究須考慮避免將跨層次變數以同一迴歸式進行分析所可能產生的巢套 

(nested) 問題。 
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因此，本研究的目的是將整體供應鏈網絡層次與個別廠商層次區分開來，運用階層線性方

程式 (hierarchical linear modeling; HLM) 作為本研究發展的分析工具，透過跨層次的分析，探討

整體供應鏈網絡競爭力對於個別廠商績效之影響，期望獲得更精確的研究結果。以下本研究將

回顧相關文獻，進而推導研究假設，而後說明研究方法，並針對假說進行檢定，最後提出研究

結論，並針對研究結果之管理意涵進行討論。 

2. 文獻探討與假設推導 

2.1 供應鏈整合程度與整體供應鏈網絡競爭力 

為了要追求績效，聯盟在供應過程中會持續的整合，進而使供應鏈網絡的效能和效率增加，

而供應鏈的高度整合也提供整體供應鏈網絡更多的好處 (包含投入時間、資源…等)，當整合程

度逐漸增加，供應鏈網絡更會緊密的相互連結，使網絡的整體優勢增加 (Hertz, 2001)。本研究盱

衡相關研究認為，整合程度高的供應鏈，其競爭優勢來源應包括：整體資源優勢的結合與資訊

交換效率的提升。 

首先就整體資源優勢的結合而言，為了創造價值，中心廠必須做到將供應商的能力配合顧

客的作業流程予以調整 (alignment)、並且將供應商的能力導入到顧客的作業流程中 (Golfetto 

and Gibbert, 2006)。Gomes-Casseres (1994) 指出，聯盟集群之所以有競爭優勢是因為它們比較聚

焦 (focused)，成員的角色幾乎都是為聯盟量身訂作，其不必具有所有的資源，只擔任特定的分

工角色，透過網絡，將本身的價值貢獻到整個供應鏈中，使得供應鏈的競爭優勢得以擴大。Wu 

et al. (2010) 指出，在供應鏈中供應商進行互相的合作活動，如研發、參與問題解決和決策時，

他們的運作過程會變得更加緊密，且供應商之間相互支援供應商解決問題和製程技術的操作，

讓整個合作網絡更趨於緊密的結合。因此，Das and Teng (2000) 主張策略聯盟是夥伴資源與能力

的集合，其目的在於追求整體的資源優勢 (collective strengths)，此一整體的資源優勢將會讓聯

盟獲致更高的績效。 

其次就資訊分享效率來說，供應鏈夥伴間彼此分享資訊，是供應鏈整合的重要指標 (Rai et 

al., 2006)，Claro et al. (2003) 的研究結果顯示，網絡中資訊的流通降低資訊不對稱的產生，並且

能激勵供應商和顧客，提升網絡強度。Sezen (2008) 認為資訊在供應鏈中流動，能使廠商更易領

先取得材料與產品製程，降低存貨水準和有效的利用資源並回應迅速變化的環境，Flynn et al. 

(2010) 指出，夥伴間緊密的資訊分享，促進廠商之間了解彼此的需求，因而降低供應商－製造

商或供應商－供應商之間在產品買賣、零組件供應、運輸時間等的不確定。盱衡相關研究，資

訊分享是供應鏈整合的重要特徵，在高度整合的供應鏈中，夥伴之間因為資訊分享降低彼此間

的資訊不對稱程度 (Claro et al., 2003; Rai et al., 2006)，因而縮短回應顧客需求的時間、強化回應
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變化的能力 (MacDuffie and Helper, 1997; Maloni and Benton, 2000; Sezen, 2008; Vickery et al., 

2003)，存貨與物流等成本也更進一步獲得降低 (Quesada et al., 2008; Sezen, 2008; Vickery et al., 

2003)。 

換言之，網絡關係是競爭力的重要基礎 (Gulati et al., 2000)，整合的供應鏈更是競爭對手難

以模仿的網絡資源，也是整體供應網絡競爭力的主要來源。因此本研究得到假設如下： 

H1：供應鏈整合程度正向影響整體供應鏈網絡競爭力。 

2.2 供應商能力與供應商績效的關係 

資源基礎的觀點認為，廠商績效的差異基本上是因為廠商之間的異質性。核心能力 (core 

competence) 包括技能、資產與技術，核心能力支持企業持續成長與差異化 (Parry et al., 2010)，

在此觀點下，資源與能力的差異是廠商間績效差異的主要來源。影響供應商績效的能力包括：

降低成本、交貨彈性、產品品質 (Kim, 2006, 2009; Matson and Matson, 2007; Rosenzweig et al., 

2003; Tracey et al., 1999)。廠商將資產、技術與傳遞價值的過程連結，也就讓能力、營運活動與

價值之間作了正向的實質聯繫 (Parry et al., 2010)，相關實證研究指出，供應商的能力和其績效

具有正向的連結 (Kim, 2009; Tracey et al., 1999)。 

在供應鏈管理的實務中，供應商能力通常也是顧客在挑選供應商的首要條件 (Kale and 

Singh, 2009; Lin and Chen, 2008)，每一家供應商都要能為夥伴關係作實質的貢獻與承諾 (Rese, 

2006; Wong et al., 2005)。因此本研究認為，供應商各自擁有不同的資源及能力，而這些能力通

常是不易模仿且稀有的，這也是供應商在競爭時，本身所能擁有的核心能力，而這些能力將提

升供應商的競爭強度，進而勝過競爭者，獲取更多的利益，績效也得以提升。因此推導出本研

究之假設： 

H2：個體供應商的能力正向影響供應商的績效。 

2.3 供應鏈網絡整體競爭力對供應商績效的跨層次影響  

Iyer et al. (2009) 建議可以從情境的觀點討論供應鏈整合與績效之間的關係，供應鏈整合程

度對供應商而言是一個重要的情境，本研究以下分別討論整體供應鏈網絡競爭力對供應商績效

的跨層次影響。 

2.3.1 跨層次直接效果 

Gulati (1998) 的研究中檢視過幾個產業網絡後發現競爭不僅是在廠商的層級，而是廠商所

形成的組織 (集群) 彼此競爭，因此廠商的績效會被其所屬的網絡影響，而且某些網絡的特質能

夠對其所屬成員提供正面的利益。Gulati et al. (2000) 指出，廠商所鑲嵌的網絡關係會深深的影

響廠商的行為與績效。Gomes-Casseres (1994) 亦認為個體廠商的績效會受到自身所屬的網絡影
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響。換言之，為了滿足顧客需求，供應商在執行需要相互依賴以及共同解決問題的任務時，網

絡能使整個商業過程更緊密的連接，供應商之間相互幫助，共同處理技術問題以及知識的轉移，

決定了供應商生產的品質。因此在 Helper and Sako (2010) 所謂知識重疊 (knowledge overlap) 效

應下，可以產生較低的不良率、較低的庫存水準與較迅速的問題解決。因此在網絡中這種供應

商－供應商－顧客三方相互連結的關係下，會直接且正向的影響供應商績效。在一個高度整合

供應鏈網絡中，廠商之間擁有良好的溝通管道，資訊得以快速流動與處理，廠商間更能透過彼

此的密切合作運用相關資源，整體供應鏈網絡競爭力進而提升，廠商間亦可以從中獲取更大的

價值 (Rai et al., 2006)。換言之，依據資源基礎觀點的主張，廠商所鑲嵌的網絡是一項重要的網

絡資源 (Gulati et al., 2000)，整體供應鏈網絡競爭力越強，越能快速回應市場的變化，鑲嵌在此

供應網絡的成員們也能避免受到環境衝擊，而獲得更多的好處，供應商的績效越有可能提升 (Wu 

et al., 2010)。因此推導出本研究假設如下： 

H3：整體供應鏈網絡競爭力正向影響供應商的營運績效。 

2.3.2 跨層次干擾效果 

Kim et al. (2010) 指出，如果需要從外部市場獲得生產投入，會讓廠商依賴外部市場，增加

不確定性；但廠商如果鑲嵌在一個高度整合的供應鏈中，夥伴之間得以輕易分享特殊的知識與

技術，個別廠商僅需發展特定的能力，透過分享就可獲得競爭優勢。因此，供應鏈整合所產生

的優勢會在廠商能力與績效之間的關係中扮演一個替代性的角色 (Kim, 2006)。Wu and Choi 

(2005) 的研究也指出，與供應鏈網絡緊密合作的供應商，比較容易從網絡中獲得內隱的知識，

Lazzarini et al. (2008) 對豐田公司供應鏈的研究，呼應此一論述指出，供應商彼此學習，每一個

供應商都可以從網絡中獲得正的外溢效果 (positive network spillovers)。Mesquita et al. (2008) 認

為 ， 在 垂 直 的 夥 伴 關 係 中 ， 能 夠 產 生 競 爭 優 勢 的 資 源 與 能 力 的 特 徵 是 以 團 隊 為 基 礎 

(team-based)、具有整體性的 (collective)，所以在高度整合的供應鏈中，供應商從依賴自己能力

轉而依賴整體供應鏈網絡的競爭力，因此，整體供應鏈網絡的競爭力對於供應商能力與供應商

績效之間的關係產生負向的影響。 

打造一個整合的供應鏈網絡需要許多專屬性的投資 (Lazzarini et al., 2008; Vijayasarathy, 

2010)，例如例行程序 (routine) 與規則 (rule) 的改變、創造共享的價值、任務團隊的形成等，

這項專屬性投資將會增加供應商轉換聯盟夥伴的轉換成本，因而使供應商的策略彈性也會降低 

(Hertz, 2001)。同時高度整合的網絡也可能會使廠商產生惰性，依賴供應鏈網絡的其它夥伴的知

識與能力 (Lazzarini et al., 2008)，反而降低供應商自身能力與績效間的正向連結關係。因此本研

究認為，受惠於供應鏈整合所帶來整體供應鏈網絡競爭力的提升，個別廠商無須付出高額成本

即可取得互補資源，因此廠商能力與績效間關係將受到整體供應鏈網絡競爭力的影響。所以本

研究提出假設如下： 
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H4：在整體供應鏈網絡競爭力強的供應鏈中，個體廠商能力與其績效的正向關係較弱。 

透過以上的假設推導，可以得到本研究之觀念架構，如圖1所示。 

3. 研究設計 

3.1 資料蒐集 

本研究的分析層級包括整體供應鏈網絡層次與個別供應商層次，因此本研究採用問卷調

查。考量供應鏈的整合無法一蹴可及，因此在收集資料時使用 2005 年「財團法人中衛發展中心」

所收錄之「中心廠與衛星廠合格廠商名冊」為研究對象，中衛體系的廠商位於供應鏈上下游，

成員彼此互動頻繁且相互依賴，符合本研究的目的；另一方面，中衛體系廠商所涵蓋的產業甚

廣，該登錄廠商名冊包含國內主要產業與代表性廠商，具有一定的產業代表性。 

本研究排除鋼鐵加工業、化學業以及航太等三大產業，原因分述如下：鋼鐵加工業與化學

業均是中心廠在上游，協力廠在下游的合作體系，與本研究目的不相符合。在鋼鐵加工業中由

於煉鋼煉鐵的作業具有同步生產的特性，產業內又以中國鋼鐵公司為首，協力廠商大多必須至

中鋼廠內並與廠內生產線同步進行工作，也有些較具規模的協力廠商是屬於中鋼的子公司或由

中鋼投資成立，並與協力廠商相互競爭。其次，化學業主要加強液化天然氣接收站及輸氣管線

之建設與控管，其中以中國石油公司為主，為中油集團內的合作，並與加油站服務連結1。航太

業，主要配合國家航太工業政策，業務包含研發、生產各類航太工業零組件，廣至捷運及高鐵。

上述產業中，衛星廠規模非常大，廠商間的合作方式、營業流程以及政策目的與其它產業之中

衛體系差異甚大，因此不列入本研究之分析，僅設定其餘的 10 種產業為討論範圍。 

本研究資料收集分為兩個階段，第一階段先以電話聯繫各廠，徵求合作的意願並對中衛體

系的資料作確認，如果廠商願意合作，則進一步記錄負責相關業務的主管姓名，作為第二階段 

 

 

圖1  本研究之觀念架構 

 

                                                 
1  資料來源：中華民國96年度中央政府總預算案附屬單位預算營業及非營業部分案審查總報告 (修正本) 

供應鏈整合程度 整體供應鏈網絡競爭力 

供應商能力 供應商績效 
H2(+) 

H3(+) H4(-) 
H1(+) 

個體廠商層次 (level 1)

整體供應鏈層次 (level 2)
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問卷寄發之用。刪去拒絕填答與無法使用 (如外移、關廠、遷移、甚至結束中衛關係) 之廠商資

料後，中心廠部分有「民生用品業 9 家、自行車業 4 家、汽車業 21 家、食品業 4 家、家電業 6

家、紡織業 9 家、電子資訊業 18 家、電機業 11 家、機車業 8 家、機械業 20 家」，合計 110 家；

衛星廠部分有「民生用品業 31 家、自行車業 16 家、汽車業 209 家、食品業 34 家、家電業 98

家、紡織業 32 家、電子資訊業 169 家、電機業 84 家、機車業 51 家、機械業 154 家」，合計 878

家。 

第二階段為問卷實際施測，問卷填答人以了解公司供應鏈相關業務的主管為主要發放對

象，因此中心廠請採購主管填答，衛星廠則請生產主管填答，依據第一階段廠商聯繫所得主管

姓名寄發問卷。問卷發放期間為 2009 年 11 月 1 日至 2010 年 4 月 9 日。配合研究設計，需透過

中心廠與衛星廠的搭配聚合成一筆有效的供應鏈資料，樣本的大小會影響估計的信度與效度，

HLM 分析不同層級的樣本要多大？學者間的主張並不太一致，本研究採 Mass and Hox (2004) 及

Liao and Chuang (2004) 的建議，在個體層次至少有五位受訪者，因此以一間中心廠搭配五間協

力廠聚合成一組供應鏈資料。在問卷發出兩個月後檢視回卷狀況開始進行電話催收，以期樣本

資料能夠完整搭配。當一組供應鏈中的衛星廠回卷數達到五家之後，即停止問卷催收。中心廠

問卷總共回收 35 份，回卷率為 31.8%，衛星廠問卷回收 174 份，回卷率為 19.8%，刪除無法進

行配對以及無效的公司樣本後，有效之中心廠問卷減為 34 份，衛星廠問卷減為 170 份，共計 204

份 (回卷率為 20.6%)。 

在回收樣本之產業分佈方面。民生用品產業佔 14.71%；自行車產業佔 5.88%；汽車產業佔

14.71%；食品產業佔 11.76%；家電產業佔 5.88%；紡織產業佔 5.88%；電子資訊產業佔 11.76%；

電機產業佔 5.88%；機車產業佔 8.82%；機械產業佔 14.71%。廠商特質方面，51.18%的衛星廠

員工人數為 50 人以下，5.88%的中心廠和 29.41%的衛星廠在 51-200 人，50%的中心廠和 13.53%

的衛星廠在 201-1,000 人，44.12%的中心廠和 5.88%的衛星廠在 1,000 人以上。另外，2.94%的中

心廠和 80%的衛星廠之資本額在新台幣 8 仟萬元以下，5.88%的中心廠和 6.47%的衛星廠之資本

額在新台幣 8 仟萬元到 2 億元以內，32.35%的中心廠和 10.59%的衛星廠之資本額在新台幣 2 億

元到 20 億元以內，58.88%的中心廠和 2.94%的衛星廠之資本額在新台幣 20 億元以上。 

接著，利用卡方分配檢定回收樣本與母體的齊一性，本研究的供應鏈網絡是以中心廠為分

類依據，故回收 34 家中心廠樣本，共計分成 34 組供應鏈。根據檢定結果，中心廠部分在 α=0.05

下，Pearson 卡方=9.43 (df=9, p=0.40>0.05)未達顯著，表示中心廠樣本與母體在 10 個產業別所佔

的比例一致，具有齊一性，樣本具有代表性，亦即本研究的供應鏈樣本分佈與母體無顯著差異。 

3.2 變數定義與衡量 

本研究共有四個構面，包含：(1)供應鏈整合程度；(2)整體供應鏈網絡競爭力；(3)供應商
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能力；(4)供應商績效。其中供應鏈層次的供應鏈整合程度與整體供應鏈網絡競爭力由中心廠及

協力廠共同評估，各構面的衡量尺度皆採用 7 點尺度來衡量。數字大小即代表填答者對該問項

所描述之內容同意程度的高低。「1」代表非常不同意；「2」代表不同意；「3」代表有點不同意；

「4」代表普通；「5」代表有點同意；「6」代表同意；「7」代表非常同意，各構面將分別敘述如

下： 

3.2.1 供應鏈整合程度 

本研究參考 Kim (2009) 以顧客為中心的研究，以(1)在產品設計的階段，供應商有高度的參

與；(2)供應商在顧客的採購和生產過程中的參與程度兩項指標來衡量整合程度。但這仍是將供

應鏈整合定位在「顧客-供應商」的關係上，無法衡量供應商之間彼此的水平關係。本研究參考

Huang et al. (2009) 和 Lazzarini et al. (2008) 的研究，增加：(1)供應商間資訊交換的頻率很高；

(2)供應商間資訊交換的廣度很大；(3)供應商間在技術上相互依賴的程度很高；(4)供應商間在業

務上相互依賴的程度很高等四項指標，將供應商之間的合作與資訊分享納入衡量構面。以六項

指標衡量「顧客-供應商-供應商」間的供應鏈關係，本研究測得供應鏈整合程度構面之 Cronbach’s 

α 值為 0.95。 

3.2.2 整體供應鏈網絡競爭力 

Sezen (2008) 指出，為了回應環境的快速變化，供應鏈競爭力的提升成為必要的，而本研

究則參考其衡量構面，以：(1)貴公司所屬的供應鏈網絡面對需求改變(例如季節性的變動)，作出

反應和調整的能力很高；(2)貴公司所屬的供應鏈網絡面對交貨不準時，作出反應和調整的能力

很高；(3)貴公司所屬的供應鏈網絡對於新產品，新市場或新競爭者作出反應和調整的能力很高；

(4)貴公司所屬的供應鏈網絡準時交貨的程度很高；(5)貴公司所屬的供應鏈網絡出貨錯誤的頻率

很低五個構面來衡量整體供應鏈網絡競爭力。本研究測得整體供應鏈網絡競爭力構面之

Cronbach’s α 值為 0.93。 

3.2.3 供應商能力 

Rosenzweig et al. (2003) 提到供應商能力可以提升組織發展與生存的機會。本研究參酌

Rosenzweig et al. (2003) 的研究，以：(1)貴公司有很好的產品耐久性；(2)貴公司有很好的準時交

貨之可靠性；(3)貴公司擁有迅速改變產品組合的能力；(4)貴公司能迅速處理顧客訂單或依據顧

客訂單生產等四項指標來衡量供應商之能力。本研究測得供應商能力構面之 Cronbach’s α 值為

0.87。 

3.2.4 供應商績效 

回顧相關研究 (Green et al., 2007; Rosenzweig et al., 2003; Sezen, 2008) 多以財務指標來衡

量供應商績效，因此本研究參酌過去相關研究，以：(1)平均市場佔有的成長率高於業界平均；
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(2)稅前資產報酬 (ROA) 高於業界平均；(3)平均投資報酬率高於業界平均；(4)銷售的平均報酬

高於業界平均；(5)分銷的總成本 (包括運輸和管理成本) 低於業界平均等五項指標來衡量供應商

的績效。本研究測得供應商績效構面之 Cronbach’s α 值為 0.93。 

3.2.5 控制變數 

本研究在個體廠商層次中將「公司資本額」以及「員工人數」列為控制變數，由於其變異

程度相當大，因此將控制變數取對數 (log)；總體層次中則加入「產業別」做為控制變數加以檢

驗，除產業別外，控制變數衡量時皆為開放式題項。 

3.3 效度分析 

本研究所探討的構面有層次上的差異，因此在效度分析時區分為個體層次與總體層次分別

探討。 

3.3.1 個體層次 

供應商能力與供應商績效屬於個體層次變數，本研究將兩個構面的九個題項以因素分析進

行效度檢定，首先判斷取樣適切性量數 (Kaiser-Meyer-Olkin; KMO)，結果顯示 KMO 值為 0.86  

(大於 0.6)，近似卡方值為 2377.12，p 值小於 0.001，因此適合進行因素分析。另因素分析結果

顯示各題項在所屬的因素構面中，每一題項之因素負荷量皆大於 0.50 (最小值=0.76; 最大值

=0.89)，具收歛效度。同時在非所屬因素構面中則皆小於 0.50，具區別效度，所以在此測量結果

下說明本研究個體層次之衡量具備一定的建構效度。 

3.3.2 總體層次 

本研究高分析層次變數(供應鏈整合與整體供應鏈網絡競爭力)的形成，彙總 (aggregate) 中

心廠與衛星廠的分數而得，即共享單位變數的概念，因此需驗證組內變異 (within-unit variance)。

當組內一致性高時，則表示以個體層次之測量聚集作為高單位構面之方式，其共享特性的操作

意義是具備建構效度的。本研究分別運用 rwg、η2、ICC(1)與 ICC(2) 四項衡量指標，檢驗彙總資

料的合理性；本研究在分析單位上同時探討中心廠以及衛星廠，並且顧慮到廠商之間垂直及水

平的合作關係，因此根據回收樣本，將同產業下的一間中心廠搭配五間衛星廠視為一組供應鏈

網絡。為了確認此搭配方式不會造成分析上的偏誤，本研究先針對來自於 10 種產業中的廠商資

料進行產業內的一致性分析，rwg 是組內一致性指標，以 0.7 為判准 (彭台光、林鉦棽，民 97)，

結果顯示，10 種產業的整體供應鏈網絡競爭力構面之 rwg 平均等於 0.92 (最小值=0.87; 最大值

=0.95)；供應鏈整合程度構面之 rwg 平均等於 0.91 (最小值=0.84; 最大值=0.97)，各 rwg 皆大於 0.7，

所以本研究以一間中心廠搭配五間衛星廠後聚合成 34 組供應鏈網絡時有一定的合理性。接著，

分別計算 34 組供應鏈網絡的組內一致性，計算結果顯示，總體層次構面得分符合組內一致性 rwg
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大於 0.7 之標準 (整體供應鏈網絡競爭力之 rwg=0.93，供應鏈整合程度之 rwg=0.92)。ICC(1)測量

各組在某一構面的分數是否有顯著差異，以 0.12 為判准 (彭台光、林鉦棽，民 97)，本研究 ICC(1)

等於 0.14 大於 0.12。ICC(2)由 ICC(1)計算而來，ICC(2)表示各組在某一構面的平均數可以可靠

區分的程度，也作為組平均數的信度指標 (彭台光、林鉦棽，民 97)，本研究群體平均值的信度

ICC(2)等於 0.96 亦大於 0.7 之判定標準。此外，η2 沒有一定的判准值 (彭台光、林鉦棽，民 97)，

本研究供應鏈整合程度與整體供應鏈網絡競爭力之 η2 分別為 0.67 與 0.59 (p<0.001)。以上分析顯

示本研究彙總資料具有合理性，具有良好的建構效度。 

3.4 共同方法變異分析 

雖然本研究資料分別來自中心廠與衛星廠，但本研究以自陳式 (self-report) 量表蒐集受測

者的主觀衡量，為避免共同方法變異 (common method variance)，因此採用哈門氏單因子測試法 

(Harman’s one-factor test) 來進行研究變項間共同方法變異的檢定 (彭台光等，民 95; Podsakoff 

and Organ, 1986)。將供應鏈整合程度、整體供應網絡競爭力、供應商能力及供應商績效的所有

變項以最大變異法進行因素分析，資料經過主成份因素分析 (最大變異數直交轉軸) 後，自 20

個題項中抽取出 4 個特徵值大於 1 的因素，其累積解釋變異量為 71.69%，而第一個因素的解釋

變異量為 35.89%，小於 50%，因此本研究蒐集的資料並無嚴重的共同方法變異問題；另一方面，

本研究在分析單位上有所區隔，將供應網絡構面轉換成高一層次的分析，有升高的分析單位 

(escalating unit of analysis)，此方式有一定程度的解除共同方法變異存在的缺失，更以多層次的

角度探討整個現象 (彭台光等，民 95)；所以推斷共同方法變異對於本研究結果的影響可能不大。 

3.5 相關分析 

兩層次個別的 Pearson 相關分析結果如表 1，從表 1 顯示在個體層次之供應商能力與績效則

呈現顯著的正相關 (r=0.41; p<0.05)，兩個公司規模的控制變數與自變數及因變數的相關係數未

達顯著水準。在總體層次中，產業別變數以電子業為基底，編碼為 0，其它產業編碼為 1，分析

發現其與整體供應鏈網絡競爭力及供應鏈整合程度的相關係數 (分別為 0.20 與 0.16; p>0.05) 未

達顯著水準。林鉦棽、彭台光 (民95) 指出，分析層次越高，相關係數通常會越高，因為低層次

的異常值會在彙總的過程裡被綜和掉。本研究供應鏈整合程度與整體供應鏈網絡競爭力亦呈現

較高的正相關 (r=0.73; p<0.01)。 

4. 資料分析與研究結果 

4.1 供應鏈整合程度與整體供應鏈網絡競爭力關係之檢定 

本研究將產業作為控制變數，在放入迴歸模式分析前，先將其轉為虛擬變數 (dummy 
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表1  各構面平均數、標準差與相關係數 

變               數 平均數 標準差 1. 2. 3. 4. 
個體層次       

1.供應商能力 5.42 0.93 1.00    
2.供應商績效 4.44 1.05 0.41** 1.00   
3.公司資本額 順序尺度 0.09 -0.02 1.00  
4.員工人數 順序尺度 0.11 -0.01 0.79** 1.00 

總體層次 
      

1.整體供應鏈網絡競爭力 5.18 0.58 1.00    
2.供應鏈整合程度 4.67 0.61 0.73** 1.00   
3.產業別 名目尺度 0.20 0.16 1.00  

註：**p<0.01, a.n(個體層次)=170, b.n(總體層次)=34 

 

variable)。本研究共有 10 項產業，因此需要 9 組的虛擬變項；而本研究回收之樣本中，電子產

業的樣本大小位於整體的中間水準，不會與其他水準個數差異太多，因此本研究設定電子業為

參考組 (reference group) 或稱比較基底 (base case)，以期有效檢視達到顯著水準的迴歸係數 (吳

明隆，民 92)，也就是電子業之虛擬變數為 0，非比較基底之產業則編碼為 1，表示具有自身產

業特質的觀察值，進而衡量比較基底與非比較基底之間的差異。本研究 H1 預期供應鏈整合程度

對整體供應鏈網絡競爭力有正向影響，迴歸分析結果如表 2。 

 

表2  供應鏈整合程度對整體供應鏈網絡競爭力影響迴歸分析 

 模型一 模型二 
控制變數(產業別) 

民生-電子 -0.30 (-0.71) 0.13 (0.44) 
自行車-電子 -0.69 (-1.28) -0.18 (-0.47) 
汽車-電子 -0.27 (-0.64) -0.13 (-0.43) 
食品-電子 0.27 (0.61) 0.30 (0.97) 
家電-電子 -0.39 (-0.73) -0.04 (-0.10) 
紡織-電子 -0.06 (-0.11) -0.06 (-0.16) 
電機-電子 -0.08 (-0.14) -0.19 (-0.52) 
機車-電子 0.00 (0.01) 0.08 (0.24) 
機械-電子 -0.04 (-0.08) 0.29 (0.97) 

自變項 
供應鏈整合程度  0.71***(5.22) 

R2 0.16 0.62 
調整後的R2 -0.15 0.45 
ΔR2  0.45 
F值 0.52 27.23*** 

註：n=34, *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001; 填入值為未標準化之β估計值，括號內為t值 
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表 2 模型一僅置入產業別控制變數，由表 2 模型一發現產業別變數對整體供應鏈網絡競爭

力無顯著影響；模型二除產業別變數外，再加入自變數，表 2 的模型二估計結果顯示，供應鏈

整合程度會正向影響整體供應鏈網絡競爭力 (β=0.71; t=5.22; p<0.001)，且可以顯著地解釋控制

變數以外的整體供應鏈網絡競爭力變異程度 (ΔR2=0.45; p<0.001)。因此，本研究之 H1 獲得支持，

此一研究結果支持過去有關供應鏈整合與整體供應鏈網絡競爭力間具有的正向連結之相關研究 

(MacDuffie and Helper, 1997; Maloni and Benton, 2000; Quesada et al., 2008; Sezen, 2008; Vickery 

et al., 2003)。 

4.2 階層線性模型 

個別供應商鑲嵌在供應鏈中，換言之，供應商績效不僅受到同一層次的供應商能力所影響，

也受到整體供應鏈的影響，呈現巢套的關係，形成一個多層次 (multi-level) 或跨層次 (cross level)

模型 (Hofmann, 1997; Hofmann and Gavin, 1998)。為檢定供應鏈整合程度、整體供應鏈網絡競爭

力、供應商能力與供應商績效之間的關係，本研究參酌相關文獻建議 (林鉦棽、彭台光，民 95; 溫

福星，民 95; Hofmann, 1997; Hofmann and Gavin, 1998)，將中心廠與協力廠就這兩個構面認知分

數，經過彙總 (aggregate) 的程序，形成總體層次之供應鏈整合程度與整體供應鏈網絡競爭力的

指標。為進一步利用階層線性模型 (HLM) 來探討跨層次變數間之關係，本文先就供應鏈整合程

度，及整體供應鏈網絡競爭力之變異數檢定。此變異數檢定即是在檢定各組供應鏈之整體供應

鏈網絡競爭力，以及供應鏈整合程度各組之變異數是否相等，其變異數分析結果如表 3 所示。

從表 3 可以發現，各供應鏈的整合程度與整體供應鏈網絡競爭力結果並不相等，所得到的 F 值

為 2.52 與 3.52，達到 0.001 的顯著水準，可見各供應鏈的整合程度與整體供應鏈網絡競爭力是

有所差異的。 

另外，亦檢定 34 組供應鏈網絡的整合程度與整體供應鏈網絡競爭力變異數是否具同質性，

檢定結果如表 4 所示，所得的 Levene 統計量分別為 1.39 和 1.02，在 0.05 的顯著水準下並未達

到顯著性，其結果與各供應鏈整合程度與整體供應鏈網絡競爭力的變異數同質性未被違反。符

合上述檢定後，接著探討跨層次變數間之關係。以下為本研究之分析過程與結果。 

 

表3  供應鏈整合程度、整體供應鏈網絡競爭力之變異數分析 

  平方和 自由度 平均平方和 F值 p值 
供應鏈整合程度 

 
組間 74.77 33 2.27 2.52 0.00 
組內 152.76 170 0.90   
總和 227.53 203    

整體供應鏈網絡競爭力 組間 66.56 33 2.02 3.52 0.00 
組內 97.36 170 0.57   
總和 163.92 203    
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表4  各供應鏈變異數同質性檢定 

 Levene統計量 分子自由度 分母自由度 顯著性 

供應鏈整合程度 1.39 33 170 0.09 

整體供應鏈網絡競爭力 1.02 33 170 0.44 

 

4.2.1 零模式 (Null Model) 

首先，以零模型檢測組織間是否有顯著性差異。由變異內容判定中可知，組間變異成分

(between group component, τ00) 具顯著性 (χ2=49.50; df=33; p<0.05)，且 ICC(1)為 0.14，此 ICC(1)

意義表示第一層之組內相關係數 (intraclass correlation coefficient, ICC)。根據邱皓政 (民 94) 引

用 Cohen (1998) 之建議，其認為當 ICC 值高於 0.138 時，表示造成依變項的組間變異是不可忽

視。而本研究之 ICC(1)=0.14，表示供應商績效中有 14%的變異存在組間，86%的變異存在組內。

另外 ICC(2)= 0.97，此第二層之組內相關係數值亦高於 0.138，亦表示供應商績效中有 97%的變

異存在組間，3%的變異存在組內。另外 ICC(2)= 0.97 達判定標準，依變數存在組內與組間差異，

因此可再探討其它變數與依變數間之關係。另一方面，為避免其他因素影響研究結果，本研究

在第一層加入資本額與員工人數之控制變數，結果顯示 τ00 仍具顯著性  (df=33; χ2=49.57; 

p<0.05)，並在表 5 中顯示置入控制變數之零模型的效果。 

4.2.2 隨機係數迴歸模式 (Random Coefficient Regression Model) 

隨機係數模型是指在 HLM 模型中只有第一層有解釋變項，第二層(或以上)為零模型，也就

是沒有第二層解釋變項的設定，此時第一層迴歸模型的迴歸係數，包含截距項與所有的斜率項

在第二層的迴歸模式中，都設定為隨機效果 (溫福星，民 95)，可直接檢驗本研究第一層的 H2

中自變數與依變數間的關係。其中 γ30 代表第一層的自變數與依變數關係的估計參數；由表 5 可

知，γ30 達顯著水準 0.53 (t=6.05; df=166; p<0.001)，本研究之 H2 獲得支持，供應商能力對於供應

商績效具有正向的影響，此一研究結論與資源基礎觀點出發的相關實證結果一致 (Kim, 2006, 

2009; Matson and Matson, 2007; Parry et al., 2010; Rosenzweig et al., 2003; Tracey et al., 1999)。藉

由 τ00 的顯著性 (χ2= 60.10; df= 33; p<0.01)判斷，可得知不同供應鏈之間具有足夠的截距變異成

份，供應商能力對供應商績效的跨層次變數 (level 2) 之直接效果有可能會存在。故本研究利用

截距預測模式，繼續探究跨層次變數之直接效果。 

4.2.3 截距預測模式 (Intercepts-as-Outcomes Models) 

本研究藉由驗證截距項的存在是否可由層次二之變數 (整體供應鏈網絡競爭力) 加以解

釋，以檢定 H3 是否獲得支持。由表 5 所示，γ01 為 0.36 (t= 2.53; df=32; p <0.05)達顯著水準，表

示整體供應鏈網絡競爭力會直接影響供應商績效，故 H3 獲支持。此一研究結果與近年來主張供 
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表5  供應商績效之階層線性結果 

 
零模式 

控制變數

零模型 
隨機係數迴歸

模式 
截距預測

模式 
斜率預測

模式 
個體層次      

截距 
(γ00) 

4.44*** 4.44*** 4.44*** 4.44*** 4.44*** 
(0.09) (0.09) (0.09) (0.09) (0.09) 

供應商能力 
(γ30) 

  0.53*** 0.53***   0.48*** 
  (0.09) (0.09) (0.08) 

控制變數      

資本額 
(γ10) 

 -0.22 -0.18 -0.18 -0.15 
 (0.20) (0.18) (0.18) (0.18) 

員工人數 
(γ20) 

 0.07 -0.04 -0.04 -0.10 
 (0.28) (0.24) (0.24) (0.23) 

總體層次      

整體 供應鏈網 絡

競爭力 (γ01) 
   0.36*  0.36* 
   (0.14) (0.14) 

供應商能力×整體

供應 鏈網絡競 爭

力 (γ31) 

    -0.37* 
    (0.14) 

模式離異數(-2LL) 496.22 497.42 475.26 470.26 469.36 

註：***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05; 各模型填入值為(穩健標準誤下)固定效果的係數(γs)，括弧內則為標準

差; a.n(個體層次)=170; b.n (總體層次)=34 

 

應鏈整合對供應商績效具有正向影響的相關研究相互呼應 (Hertz, 2001; Lummus et al., 2008; 

Quesada et al., 2008; Sezen, 2008; Stank et al., 2002; Vickery et al., 2003)。相對應的變異成份值 τ00

達顯著水準 (χ2= 51.55; df=32; p <0.05)，表示在層次二中，仍有其它變數未被考量 (林鉦棽、彭

台光，民 94)。故進行下一步驟加以檢驗。 

4.2.4 斜率預測模式 (Slopes-as-Outcomes Models) 

於隨機係數迴歸模式中得知不同群體間的斜率存在顯著差異，因此本研究進一步分析此斜

率變異成分能否由層次二的變數所解釋，以檢定本研究之 H4 是否獲得支持。如表 5 所示，γ31

為-0.37 (t= -2.57; p<0.05)，即供應商能力與整體供應鏈網絡競爭力交互作用之係數達顯著水準且

為負值，支持本研究之 H4，表示總體層次的整體供應鏈網絡競爭力對於供應商績效之關係中存

在干擾效果，τ00 達顯著水準 (χ2=52.87; df=32; p<0.05)，研究的結果呼應 Kim (2006) 的研究主

張，其認為供應鏈整合扮演替代供應商能力的角色，當供應鏈整合程度提高，供應商能力對績

效的關係影響力降低。另外，模型的離異數 (deviance) 部分，從零模型的 496.22 降至斜率預測
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模式的 469.36，減少了 26.86，相較之下，顯示出斜率預測模式與資料的配適度要比零模型來的

好 (溫福星，民 95)。 

最後透過圖 2 之加入調節效果的交互作用圖可以發現，整體供應鏈網絡競爭力會調節供應

商能力對供應商績效的影響，亦即該整體供應鏈網絡競爭力越強，個別供應商的能力與績效間

的正向關係將越弱。圖 2 中的迴歸線 (由上至下) 分別代表高整體供應鏈網絡競爭力得分 (最高

25%的供應鏈組)、中間程度的整體供應鏈網絡競爭力得分 (中間 50%的供應鏈組)、低整體供應

鏈網絡競爭力得分 (最低 25%的供應鏈組)。因此可以了解，無論整體供應鏈網絡競爭力高低，

供應商能力與供應商績效皆呈正相關 (迴歸線斜率皆為正號)，不過在高整體供應鏈網絡競爭力

的廠商，供應鏈能力與供應商績效間的迴歸線斜率則趨於平緩。 

4.2.5 HLM分析與傳統迴歸分析之比較 

因為供應商與供應鏈的鑲嵌，探討供應鏈整合與個別供應商間的關係，資料存在非獨立性，

彭台光、林鉦棽 (民97) 指出，層次錯誤的分析可能導致高估或低估的謬誤，也可能使變項的正、

負關係錯置。為了說明跨層次變數以單一層次處理的潛在風險，本研究以傳統迴歸分析，檢定

整體供應鏈網絡競爭力對供應商能力與供應商績效間之干擾效果 (如表6)，表6模型一置入資本

額與員工人數兩個控制變數，實證結果顯示，這兩個控制變數對供應商績效並無顯著的影響，

模型配適度亦未能達到顯著水準。模型二加入自變數，分析結果顯示模型配適達到顯著水準 (F

＝35.01; p<0.001)，供應商能力與供應商績效之間存在正向關係 (β=0.48; p<0.001)，此結果與

HLM分析並無明顯差異。但模型三加入整體供應鏈網絡競爭力，分析結果顯示，整體供應鏈網

絡競爭力對供應商績效的影響未達顯著水準 (β=0.15; p>0.05)。模型四置入交互作用項，結果顯

示整體網絡競爭力對於供應商能力與供應商績效間關係的干擾效果雖然呈現負向關係，但亦未

達顯著水準 (β=-0.03; p>0.05)。 

Kenny and Judd (1986) 指出，忽略資料的非獨立性，會使mean square 值扭曲且不穩定，如

果ICC(1)的值是正的，F值會異常的大，產生型一錯誤的機會增加；而如果ICC(1)是負，F值會異

常的小，可能造成型二錯誤。在表6的模型二中僅有供應商能力這一個體層次變數，F值為35.01，

模型三加入總體層次變數，此時模型三同時包含總體層次與個體層次變數在一個迴歸式中，F值

陡降至2.90，模型四納入交互作用項，F值更僅剩0.17，此一結果說明單一層級的分析可能存在

的風險。 

在單一層次的模式中，自變數與依變數都應該使用屬於同一分析層級的構面 (皆為個體或皆

為總體)，但在資料蒐集上，可能會受限於無法具體衡量總體層次的行為或現象，總體層次變數

的衡量仍可能來自個體 (較低的層次)，因此所謂跨層次分析的概念會表現在資料的搜集與分析

上 (林鉦棽、彭台光，民95; Hofmann, 1997)。換言之，當在進行供應鏈整合與廠商績效的相關 
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圖2  整體供應鏈網絡競爭力對供應商能力與績效間關係之交互作用圖 

 

表6  整體供應鏈網絡競爭力對供應商能力與供應商績效間之干擾效果 (傳統迴歸分析) 

 供應商績效 

 模型一 模型二 模型三 模型四 
控制變數     

資本額 -0.05 
(-0.28) 

-0.05 
(-0.28) 

-0.07 
(-0.40) 

-0.07 
(-0.43) 

員工人數 0.03 
(0.15) 

-0.05 
(-0.26) 

-0.01 
(-0.04) 

-0.01 
(-0.04) 

自變數 
    

供應商能力    0.48*** 
(5.92) 

  0.41*** 
(4.63) 

  
0.41*** 

(4.62) 

干擾變數 
    

整體供應鏈網絡競爭力   0.15 
(1.70) 

0.15 
(1.70) 

供應商能力×整體供應鏈網絡競爭力    -0.03 
(-0.41) 

R2 0.001 0.18 0.19 0.19 

調整後的 R2 -0.010 0.16 0.17 0.17 

ΔR2  0.17 0.01 0.00 

F 值 0.05 35.01*** 2.90 0.17 

註： n=170,*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001; 填入值為未標準化β之估計值，括號內為t值 
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研究時，必須注意到供應鏈為整體層次的構面，廠商績效為個體層次的構面，我們並無法直接

取得整體層次構面的分數，必須由個體層次之分數加以彙總而得，資料的非獨立性已經非常明

顯；即使僅探討供應鏈整合與供應鏈績效的關係，雖皆為總體層次，在分析上不會有跨層級的

需求，但是在資料蒐集上仍是由個體層次得到，在資料處理時也有必要加以留意。 

盱衡相關研究也存在類似的風險，例如Swink et al. (2007) 的研究，雖然該研究中強調了垂

直與水平合作關係，不過在分析上仍是以供應商為主要樣本，並無來自顧客的資料；同時，其

在分析時，將整體供應鏈整合與廠商個別績效放入同一迴歸式中分析，其研究結果指出，顧客

整合與廠商市場績效呈負相關。雖然作者認為廠商過度重視與顧客之整合，反而會忽略進入新

市場的機會，使市場績效降低，但也可能需要考慮因為資料層次所誘發的潛在巢套的風險，值

得未來研究予以關注。 

5. 結論與建議 

5.1 研究貢獻 

供應鏈整合是近來供應鏈管理非常關注的一項議題，然而衡諸相關研究，大部分關注於買

賣雙方的整合，但近年來有部分研究開始注意供應鏈中「供應商-供應商」關係，主張供應鏈管

理除了「顧客-供應商」之間的關係，也應該同時考量「供應商-供應商」之間的關係，將供應鏈

視為一個整體網絡 (Choi and Wu, 2009; Helper and Sako, 2010; Huang et al., 2009; Lazzarini et al., 

2008; Mason et al., 2007; Wu and Choi, 2005; Wu et al., 2010)，供應鏈網絡的管理不能再侷限於對

偶 (dyadic) 關係，必須擴及整個供應網絡 (Roseira et al., 2010)。供應鏈網絡中任何單一廠商的

策略、行動與績效，均會影響鑲嵌於此供應鏈中的所有廠商。本研究有關供應鏈整合定義與衡

量，同時考量「買方-供應商」、「供應商-供應商」之間的關係，此一理論模式可作為未來探究供

應鏈管理、供應鏈整合、供應商績效相關研究的參考。 

供應鏈整合是否能帶給廠商正面的效益？過去相關研究的結論一直相當分歧。本研究認

為，供應鏈整合所帶來整體供應鏈網絡競爭力的強化，讓個別供應商受惠，此為個別供應商願

意做各項專屬性投資並鑲嵌於高度整合之供應鏈的重要動機。資源基礎的觀點主張，資源與能

力均是廠商擁有卓越績效的重要來源，整合的供應鏈是一項重要的網絡資源 (Gulati, 1998; Gulati 

et al., 2000)。因此，鑲嵌於具有高度整體競爭力的供應鏈與供應商本身的能力都是影響供應商績

效的重要因素，但兩者交互作用對於供應商績效的影響如何？本研究的實證結果與 Kim (2006) 

的主張一致，供應商能力對績效的影響，隨著整體供應鏈網絡競爭力的提升而降低。本研究的

理論架構將廠商的合作關係以及分析的單位加以修正，以 HLM 進行跨層次的分析，進一步釐清

供應鏈網絡整合對供應商績效的影響過程。 
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5.2 管理意涵 

供應商能力與整體供應鏈網絡競爭力是影響供應商績效的兩個來源，供應商除了自身努力

以提升績效外，透過與競爭力強的供應鏈網絡連結，鑲嵌在高度整合的網絡結構中，透過資源

與資訊的迅速流動，提升公司生存與成長的機會 (Lin and Zhang, 2005; Sezen, 2008)。雖然鑲嵌

於高度整合的供應鏈網絡中，可以讓整體競爭優勢成為個別廠商競爭優勢的來源，但追求高度

整合所帶來優勢亦須付出成本與承諾 (Wong et al., 2005)，Hertz (2001) 指出，整合程度提升，

意謂轉換機會與彈性的降低，Roseira et al. (2010) 則建議，將供應商之間的關係當成組合 

(portfolio) 來管理。因此，是否要促進供應商之間的整合，鑲嵌於高度整合的網絡，追求整體的

共存共榮，形成有利的互利共生體系？還是維持一個弱連結關係，培養獨立競爭力？將會是廠

商重要的供應鏈策略決策。  

雖然本研究的實證結果指出，在高度整合的供應鏈網絡中，整體供應鏈網絡的競爭力弱化

供應商能力與績效之間的正向關係，但並不意謂供應商能力不重要。由圖 2 的交互作用圖觀察，

供應商能力對績效仍存在正向的影響，同時，供應商的能力是顧客挑選供應商重要的參考準則 

(Harland et al., 2004; Sezen, 2008)，也是促成供應鏈整合的關鍵因素之一。Das and Teng (2000) 認

為策略聯盟是夥伴資源與能力的集合，發揮整體資源優勢，此一整體的資源優勢讓聯盟獲致更

高的績效。換言之，供應鏈整合有別於單純的買賣關係，整合的供應鏈網絡，使個別成員積極

的與所有夥伴尋求發展合作關係與合作的機會，成員之間相互支援，追求共同的策略目標，獲

得競爭優勢 (Lin and Zhang, 2005)。在整合的網絡中，廠商所擁有的關鍵資源透過跨越組織邊界

的移轉，透過資源的整合與運用來獲得價值的極大化 (Das and Teng, 2000)。為了供應鏈的整合，

個別供應商更需要積極強化本身的能力，讓自己的能力成為其它供應鏈網絡成員不可或缺的互

補資源。 

再則，中衛體系是政府積極推動的產業發展政策，目的在於協助企業界建立中心衛星工廠

制度，促使產業相輔相成、共存共榮，並提升企業經營及品質水準，促進產業升級，增進對外

競爭力。此一政策必須要審視並輔導每一個中心衛星體系的發展，Lin and Zhang (2005) 認為，

中心廠與衛星廠是生命共同體，彼此是相互依賴，休戚與共。本研究指出不同層級的差異，並

兼顧供應網絡的垂直與水平合作關係，發現供應商能力的提昇固然是提升績效的重點，但是供

應商所屬的供應鏈網絡更是影響績效的另一個重要因素。當供應商所連結的網絡擁有高度競爭

力時，供應商能力與績效的正向關係將不再強烈，整體供應鏈網絡競爭力儼然成為廠商獲取績

效的最佳來源，最終更將回饋到中心廠與整體的競爭優勢上。供應鏈網絡追求創造共同價值極

大化，將使供應商與合作夥伴之間彼此輔導與協助，除了供應商本身直接受惠外，中心廠(顧客)

亦是最終的受益者。 

供應鏈網絡的整合對供應鏈管理是一大挑戰，尤其是網絡成員間的能力有所落差時。供應
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商能力太弱可能會阻礙整體的提升，其能對整體帶來的利益將更少，更影響利益的分配，如何

促使網絡成員同步成長？在促使產業合作，增進對外競爭力的同時，政府應對能力差距較大之

中衛體系，以及能力較弱之廠商加以重視與輔導，才能不偏離中衛體系的初衷，促進產業升級。 

5.3 研究限制與未來研究 

雖本研究在理論面與實證分析上力求嚴謹客觀，但仍有無法深入研究探討之處，茲將本研

究之限制與未來研究建議說明如下：(1)雖本研究主張供應商能力、供應鏈整合程度、整體供應

鏈網絡競爭力等構面的分析單位不同，但在高度整合的供應鏈中，有高度的資訊分享，有助於

廠商學習夥伴的能力，因而對於廠商競爭力可能有正面的影響，未來研究值得就此一關係進行

深入的分析。(2)本研究同時考量「中心廠-衛星廠-衛星廠」間的供應鏈關係，中心廠與衛星廠資

料必須配對方為有效樣本，加大資料收集的困難度。雖然盡力克服資料回收的限制，但部分產

業的回收數量仍低，未來研究可以加強資料的回收，強化理論架構的一般化能力。(3)本研究提

供一個跨層次的理論架構，討論供應鏈整合對績效的影響希作為未來研究之參考。但其中或有

其它情境因素的影響存在，例如技術、需求等不確定因素的影響 (Lee, 2002; Lo and Power, 2010; 

Olson, 2010; Paulraj and Chen, 2007; Stonebraker and Liao, 2006)，值得未來研究繼續探究。(4)產

品本質的差異，可能造成供應鏈管理策略的不同 (Lo and Power, 2010)、網絡活動內涵的不同 

(Harland et al., 2004)，因此各產業對於供應鏈整合的要求可能有所不同。過去有關供應鏈整合的

研究較常出現在汽車產業 (例：Dyer, 1997; MacDuffie and Helper, 1997; Matson and Matson, 

2007)，但供應鏈整合的議題日漸受到各產業重視。例如自行車產業成立 A-team，希望可以模仿

豐田汽車的供應鏈整合模式。本研究顯示產業別變數對其整體供應鏈網絡競爭力並無顯著影

響，但整體供應鏈層次變數的樣本大小不一，紡織、電機、家電、自行車等產業回卷數較少，

未來需要更大的整體供應鏈層次樣本，或更多產業層次個案，深入探討產業別變數對於供應鏈

整合或整體供應鏈網絡競爭力的影響。 
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