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摘要：本研究以察覺—動機—能耐觀點探討製造商之組織特徵、競爭動機及競爭能耐對通路商

競爭張力的知覺影響，冀望藉此將通路商—製造商對偶關係之探討，瞭解通路商感受到不同程

度之競爭張力時所反應之行動積極性，以及後續之通路績效。本研究以安全監控產業中通路商

與製造商對偶層級的合作關係作為分析單位，透過問卷蒐集，取得50家分佈於西/南/東歐、亞洲

/中東，以及澳/美/非洲共23個國家之通路商作為實證分析之數據。實證結果發現：(1)製造商的

競爭動機越強，通路商所感受到的競爭張力越高；(2)製造商展現的競爭能耐越強，通路商感受

到的競爭張力越高，以及 (3)當通路商感受到的競爭張力越大，則其採取的行動積極性越高。本

研究針對上述發現提供相關的管理意涵。 

 
關鍵詞：AMC 觀點、競爭張力、行動積極性 

 

Abstract: By applying awareness-motivation-capability perspective, this paper examines the impact of 

the manufacturer’s three drivers which include organization features, competitive motivation, and 

competitive capability on distributor’s competitive intension.  We try to understand how distributor’s 

action aggressiveness from different competitive tension affects its performance by investigating the  
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relationship of dyad level between manufacturers and distributors.  Using the dyadic level of 

cooperation relationship between distributor and manufacturer as a unit of analysis, this study gathers 

50 distributor samples from 23 countries located in the area of West / South / Eastern Europe, Asia / 

Middle East and Australia / United States / African.  The empirical finding shows that: (1) the greater 

the competitive motivation of a manufacturer pursues, the greater the competitive tension of a 

distributor perceives; (2) the greater the competitive capability of a manufacturer has, the greater the 

competitive tension of a distributor perceives; and (3) the greater the competitive tension of a 

distributor perceives, the greater the action aggressiveness a distributor implements.  Based on our 

empirical results, related managerial implications are provided in this study. 

 

Key words: AMC Perspective, Competitive Tension, Action Aggressiveness 

1. 緒論 

安全監控產業主要市場集中於歐美先進國家，而製造大多來自於亞洲日本、台灣、韓國與

中國四地。安全監控產品非直接消費性產品，早期需求大多被有進口能力的通路商所掌控。通

路商掌握產品來源，再經由配銷網絡販售給安裝業者進行施工及佈線。因此對台灣安全監控廠

商而言，要擴展歐美國際市場也只能依賴各國當地的通路商，藉由與通路商的合作從事銷售等

商業行為。由於台灣製造商大多以製造導向為主，替國際大廠代工生產，品牌能見度普遍較低。

對推行自有品牌的製造商而言，在進入國際市場之初，因品牌力尚未成形，大多只能仰賴當地

經銷商本身所既有的知名度與通路從事市場活動。通路商與製造商實為上下游合作關係。製造

商將生產的產品出口至不同國家交給當地通路商；通路商掌控在地通路並進口製造商之產品進

行販售。在市場開拓初期，通路商與製造商間合作緊密，兩者間夥伴關係的好壞往往都直接影

響著通路績效，而當地通路商在相對通路控制力較高的情況下往往會要求獨家代理，壟斷當地

市場產品銷售權。 

隨著產業進入快速發展期，製造商本身的規模及能力大幅成長，維持原有的單一經銷商已

經無法滿足製造商對營業額及市佔率的要求。此時製造商大多會設法增加通路廣度，除將原有

的通路策略從單一客戶制轉為多家經銷商外，隨著自身技術與製造能力的提高，勢必會在自有

品牌通路外增加代工生產 (OEM/ODM) 的營運以追求營業額的增加。當製造商本身已有直接銷

售的能力，通路商與製造商出現市場重疊，導致彼此間潛在的競爭可能性隨之增加。另一方面，

隨著市場的急速成長以及技術的創新發展，終端消費者對安全監控產品的需求不再僅限於能看

到影像監控即可。數位錄影及不同系統間的相互整合以提供更多便利而有效的安全應用需求日
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趨增加。在這情況下市場需求不再掌控於原有的通路商手中；相反地，開始由產品來源 (即製造

商) 形成一股反推的力量。此時通路商對製造商所提供的產品諮詢與技術服務依賴程度越趨升

高，而通路商與製造商也從原有的單純合作，慢慢發展為合作主導的競爭與合作關係。 

廠商間長期合作關係有助於彼此達到效率、創造創新與成長的機會，以及共同價值創造及

利用 (Dyer and Singh, 1998; Ghoshal and Moran, 1996)，對通路經營中的通路商與製造商亦是如

此。在建構通路與品牌推廣中，通路商與製造商雙方關係的建立需要透過時間來累積 (Jones et al., 

1997; Larson, 1992; Uzzi, 1997)。對通路商而言，掌握製造商的產品與銷售權可增強其在當地市

場的競爭力。若是製造商透過合作，經由學習而累積直接進入當地市場銷售的能力，進而變成

通路商的競爭者，除了將對通路商本身的市佔率產生衝擊之外，其先前為與製造商合作而投入

的時間與其他相關成本，也將可能付諸流水。此外，廠商聲譽是建立在一個廣泛的訊號基礎之

上，其含括獲獎 (Anand and Watson, 2004)、認證 (Rao, 1994)、或是媒體關注 (Rindova et al., 

2005)。聲譽是由過去績效所形成 (Shapiro, 1983) 且行動廠商的聲譽會被過去及現今合作夥伴的

聲譽所影響 (Benjamin and Podolny, 1999; Podolny, 1993, 1994; Pollock and Gulati, 2007)。因此，

對製造商而言，若原有通路商採取報復性行動時，則會對於雙方在市場上共同經營多年的品牌

形象是一大威脅；然而當原有通路商產生惰性或者相對競爭力下降時，讓其適度感受到競爭張

力，通常能藉以刺激原有通路商隨時與製造商保持緊密的合作。在這情況下，存在於通路商與

製造商之間的競爭及合作其實是並存又相互依賴。 

    至今，仍尚無文獻探討通路商與製造商之間互相依賴、卻又彼此競爭的情形下，廠商對於

競爭程度知覺與行動層次如此一來一往的過程對於通路績效的影響。因此，為彌補過去文獻之

不足，本研究利用三項競爭趨動因子：察覺 (awareness)、動機 (motivation) 與能耐 (capability) 

(Chen, 1996) 作為探討經營安全監控產業國際市場中通路商與製造商競爭與合作關係的分析基

礎。更精確的說，本研究透過察覺－動機－能耐觀點，觀察當通路商察覺到製造商的組織特徵、

競爭動機及競爭能耐所產生的競爭張力，到製造商實際出現競爭性行動時通路商所採取之對應

策略；探討通路商與製造商處於合作主導的競合關係時，通路商與製造商間競爭與合作的互相

牽制，並進一步了解不同情形下所產生的通路績效。 

2. 文獻回顧與假說推導 

2.1 競合 

競合 (co-opetition) 為Novell創辦人Ray Noorda將競爭 (competition) 與合作 (cooperation) 

所彙整出的名詞，其意涵為焦點廠商同時與其他廠商既合作且競爭的現象 (Brandenburger and 

Nalebuff, 1996; Lado et al., 1997)。過去一些實證研究發現廠商藉由同時的競爭與合作能達成較佳
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的長期經營績效 (Lado et al., 1997) 且有50%的競爭者可能形成新的策略聯盟 (Harbison and 

Pekar, 1998)。因此，廠商彼此的競合關係已成為策略領域學者與業界從業人員非常重視的議題 

(Brandenburger and Nalebuff, 1996; Khanna et al., 1998; Luo, 2005, 2007; Peng and Bourne, 2009)。

其中，Bengtsson and Kock (2000) 提出三種不同類型的競合關係，分別是：合作主導的競合關係、

競爭主導的競合關係及對等的競合關係。合作主導的競合關係指的是交易雙方的合作程度大於

競爭；競爭主導的競合關係是指交易雙方的競爭程度大於合作；對等的競合關係則是指交易雙

方合作與競爭間關係的比重呈現均等狀態。競爭導向 (competition-oriented) 的合作研究利用了

多樣的競爭屬性 (例如：產業結構與廠商間的競爭關係) 來預測合資、聯盟與其他合作協議的結

果 (例如：持續時間、強度與夥伴間的組織學習)，其中有從產業競爭特徵影響合資與合作的策

略 (Harrigan, 1988)、競爭與合作的張力如何影響聯盟的動態學習 (Khanna et al., 1998)、以及競

爭與合作聯盟形成的連結 (Yu et al., 2009)。 

在合作導向 (cooperation-oriented) 的競爭研究中利用合作的相關變數來預測競爭。Gnyawali

與 Madhavan (2001) 利用競爭網絡、資源流與結構定位的反映，來預測廠商在網絡中對其他廠商

的動態競爭行為。由此可知，競合實為一體兩面的關係，如同中國傳統的陰陽概念，既互相衝

突又可互相並存 (Chen, 2008) 。實務上，廠商間也常為了爭取市場地位或者降低成本以改善競

爭優勢，出現同時採取競爭與合作的模式。存在於廠際間的競合又關係到彼此各自的策略運用

及資源分配。此時相關問題便會隨著衍生，例如、什麼是聯合與競爭策略最可行的結合 (Bresser, 

1988)；什麼決定聯盟夥伴競爭與合作行為的相對比例 (Khanna et al., 1998)。 

綜合上述可以發現，在策略管理的領域已有相當多有關競合概念的探討，但對於探討競爭

與合作間的相互作用，或以架構檢驗競爭與合作之間關連性的研究較為缺乏 (Yu et al., 2009)。

為彌補過去文獻之不足，本研究探討競爭與合作間衝突又互相依賴的矛盾關係，著重在討論通

路商與製造商之間伴隨著合作時間拉長與彼此不同的能力發展，從察覺－動機－能耐三種主觀

競爭驅動因子探討雙方如何從單純的合作轉成合作主導的競合關係。 

2.2 察覺－動機－能耐觀點 

察覺－動機－能耐 (Chen, 1996) 是交易廠商間三個主要的競爭驅動因子，屬於廠商的主觀

知覺感受，用來分析廠商與競爭者之間競爭互動的研究 (Chen et al., 2007)；近來更有學者進一

步將 AMC 與心理學中的認知領域理論做結合 (Livengood and Reger, 2010)。AMC 包含從廠商察

覺到競爭對手的組織特徵，競爭動機，以及實際執行競爭性行為的能力，再到是否針對競爭張

力採取回應等過程。因此，AMC 觀點除了有別於過去對競爭的討論外，更可以為廠商間競爭的

行動表現做一完整的分析。本研究是針對通路商與製造商從原先的單純合作轉化成合作主導的

競爭關係做探討，因此引用 AMC 分析架構，探討當通路商察覺到製造廠商的組織特徵，及其是

否具有破壞彼此合作的動機與能耐時，通路商將如何因應以維持彼此合作的穩定性。是故，AMC
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觀點將為本研究對協力廠商主要分析基礎。以下則分別針對本研究各項察覺－動機－能耐內容

做陳述。 

察覺 (awareness) 指的是一種主觀知覺感受的認知過程。在競爭的分析與研究上，規模是最

容易察覺到的一項組織特徵 (Chen et al., 2007)。廠商間彼此相對規模更隱含各自背後的市場影

響力，並會對競爭態勢造成高度不穩定性的影響 (Chen et al., 2007)。除了相對規模外，相對資

源也是組織特徵的重要指標。組織透過內部對資源與能力的累積與培養，可形成長期的競爭優

勢 (Barney, 1991)。通常規模的大小也與組織資源的豐厚性有著正向關係。財力雄厚及實體資源

充足的公司較有能力形成支撐公司創新發展所需要的來源；另外，人才為公司重要的無形資產，

擁有高素質的員工便能帶動公司成長，為企業創造競爭優勢；而技術資源及企業聲譽資源更是

企業經營中最重要的資產。企業聲譽是由企業過去一連串活動所形成的屬性 (Weigelt and 

Camerer, 1988)，具有高度不可取代性，比方說品牌形象，企業社會地位等。本研究所討論的察

覺即根據上述之各項組織特徵加以探討，比較製造商與通路商在組織相對規模以及相對資源上

的差異。包括：組織營業額，相對員工人數，顧客管理系統，產業經驗等。 

競爭動機是指競爭者對涉入特定廠商不同領域市場的興趣，表現於競爭者對特定廠商所發

動的攻擊量 (Chen et al., 2007) 。當廠商間的目標重疊性高。競爭優勢相同且具有高度相似的產

品和市場時，競爭的動機往往會相對提高 (Guedri and McGuire, 2010; Luo, 2005)。換言之，競爭

的發生會隨著彼此市場共同性的提高而增加 (Chen, 1996; Luo, 2007)。本研究中，通路商與製造

商的關係開始於合作，製造商生產產品，交由通路商進行銷售及行銷，透過此一過程建立通路

秩序。此時若任何一方存有破壞彼此關係現況的動機時，將導致原有合作呈現不穩定狀態。此

外，資源依賴理論認為，沒有一家廠商可以只依賴自身的資源生存；所有的組織在外部環境中

有部分的要素彼此相互依賴 (Pfeffer and Salancik, 1978)。在本研究情境中，製造商將產品委託通

路商進行銷售，表示其依賴通路商在當地通路的影響力及銷售能力。若製造商透過與通路商的

長期合作，學習經營當地通路所需的技巧與經驗，將會增加其直接進入市場銷售可能性，進而

增加與通路商間的競爭程度。另一方面，投機行為亦是增加合作廠商間競爭可能性的原因之一 

(Jap and Anderson, 2003)。傳統交易成本理論認為投機動機等各項自利行為的表現，亦會對交易

的關係產生影響與變化，並會弱化交易雙方的合作關係，由此可知，當製造商或通路商任何一

方出現追求單方利益動機或者實際投機行為，例如利用與對方的合作尋找與通路商競爭對手合

作的機會，將會增加競爭的可能並破壞彼此雙方合作的穩定性。 

能耐指的是執行動作的能力。一個企業的能耐往往表現在行銷，技術研發以及市場開發等

各方面 (Teece et al., 1997)。過去關於廠商間競爭互動的研究認為，市場上的競爭者若具備足夠

爭奪對手既有營運市場的能耐，則將會對其原本的競爭態勢造成改變。競爭者此一行為將造成

廠商莫大的威脅，並引起高度的關注 (Chen et al., 2007)。由此可知，製造商市場爭奪能耐的展
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現，將表現在其具有獨立開發業務及經營不同通路所需的各種相關的市場接近能力。此一能力

的持有不僅代表製造商不再需要依賴通路商進行銷售行為，更可能促使製造商深入掌握當地市

場需求脈動，進而出現直接開發新客戶，拓展通路廣度等破壞彼此合作穩定性的行為。另外，

技術研發能力是衡量製造商是否能持續成長創新的一項重要指標。若製造商擁有高技術研發能

力，表示其產品創新速度會更快，產品線的分佈將更廣，而總製造成本也會在彼此合作中扮演

關鍵性的影響角色 (Hoetker, 2005)。 

綜合上述，本研究將通路經營能力，資訊蒐集能力與技術升級能力歸納為競爭能耐。當製

造商所展現的競爭能耐越強時，通路商對製造商的依賴程度會加深，但當製造商有可能利用此

一能力破壞彼此合作時，通路商所感受到的競爭威脅也會越高。 

2.3 競爭張力 

張力是一種兩個並存但又相反的力量，當兩種相反的力量產生衝突與對立時，便形成張力 

(Das and Teng, 2000)。競爭張力的定義為一種能量儲存的媒介，它可能引發焦點廠商採取行動對

抗競爭者的一種競爭者之間的緊張局勢關係 (Chen et al., 2007)。雖然競爭組織中的廠商有可能

合起來斥責一個惡意的競爭者 (Guedri and McGuire, 2010; Porter, 1980)，但競爭張力還是有可能

發生在某一產業或者群體層次中。動態競爭觀點認為，競爭張力是一種廠商對偶層次 (firm 

dyad-level) 的概念。 

過去已有許多研究探討客觀結構張力，以及與客觀結構張力有關的產業結構或市場條件，

如市場共同性 (Chen, 1996)、多重市場競爭 (Baum and Korn, 1999) 及相互威脅。本研究中，競

爭張力主要涵蓋了主觀與知覺的考量。競爭張力的大小意指通路商的公司經理人或利害關係人

對於來自於製造商的威脅之主觀知覺感受，還有其將製造商視為競爭對手的程度。焦點廠商對

競爭張力的主觀知覺會持續性的影響競爭對抗行為，並且影響產業的穩定性 (Porter, 1980)。隨

著競爭張力的程度不同，焦點廠商採取回應行動的積極性也隨之不同 (Chen et al., 2007)。由於

公司的決策與策略發展通常由高階經理人及利害關係人所掌控 (Marcel et al., 2010)。是故，其感

受到的競爭張力強弱會影響通路商的策略，以及是否要對可能的潛在威脅採取回應行動。 

研究通路策略時大部分學者認為製造商與通路商間僅存在單純的合作關係，強調雙方如何

加強合作關係，卻忽略彼此間競爭性行動存在的可能性，以及其背後所隱含的競爭張力概念。

在製造商與通路商間的買賣關係中，雙方皆以滿足最終消費者為共同的目標而發展出長期關係

導向的本質 (Anderson and Narus, 1990)。當製造商與通路商能力發展出不一致性時，則可能產生

損害關係品質與關係繼續性的衝突張力 (El-Ansary and Stern, 1972)。故買賣雙方之間的關係其實

很少為單純的競爭或是合作關係。 
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2.4 研究假說發展與架構 

2.4.1 組織特徵 

察覺係指一家企業對於自己本身行動結果，以及在競爭環境中對其競爭者行為的理解程度 

(Chen, 1996)。傳統策略理論認為規模是競爭考量的主要來源之一 (Baum and Korn, 1999)，也是

焦點廠商經營者最為重視的組織特徵 (Chen and Miller, 1994)。在市場上，規模較大的競爭者相

對較易為焦點廠商所察覺 (Chen and Hambrick, 1995)，且代表其面對攻擊行動時可能擁有較強的

反擊力道，因此會造成焦點廠商較大之競爭張力 (Chen et al., 2007)。 

資源種類及數量多寡亦為組織特徵容易察覺的指標之一。從資源相似性的觀點來看，當廠

商彼此資源越為相似，則代表其具有相似的策略性能力及競爭弱勢 (Chen, 1996)，因此會造成彼

此之間的競爭壓力 (Heil and Robertson, 1991)。過去研究認為相似資源組合的廠商可能具有不相

上下的能力與相同的競爭立場 (Barney, 1991; Chen, 1996; Collis and Montgomery, 1997)；當製造

商的規模及能力大幅成長時，其所具備的資源稟賦將越來越和通路商重疊甚至更多，當其意圖

針對通路商發起競爭性行動時，必定對於通路商的能力及優劣勢有相當程度的了解，因此將對

通路商構成較大之壓力。 

此外，企業爭奪利潤的對手除競爭者之外，還須考量到與上下游廠商或顧客的議價力關係 

(Porter, 1979)。當製造商具較強組徵特徵時，其相對具有較大為自己爭取更多利潤之談判力量；

反之亦然。此外，強勢通路商通常擁有較大之談判力量，促使製造商給予較低的售價或提供更

好的服務。綜上所述，隨著製造商的資源或規模等組織特徵擴大，首將增加其對下游通路商的

議價能力，而後當製造商資源成長到與通路商越來越接近時，將使通路商意識到與對方的合作

關係可能產生變化，進而可能轉變成直接的競爭關係，最後讓通路商產生較強烈的競爭張力知

覺。據此，形成本研究的第一個研究假說：  

假說一：製造商的組織特徵越強，通路商所感受到的競爭張力越高。 

2.4.2 競爭動機   

競爭動機是指競爭者對涉入特定廠商不同領域市場的興趣，表現於競爭者對特定廠商所發

動的攻擊量 (Chen et al., 2007)。從競爭動機來看，當產業進入發展期或者成熟期時，競爭變得

逐漸密集和具動態性，使廠商很難維持競爭優勢 (Chen et al., 2010)，在過去為達到在地化通路

經營，製造商通常必須透過與當地通路商的緊密連結合作且充分信任其銷售能力，然而長久下

來多數製造商並不會滿足於此一現況，尤其當原有通路商所創造的營收不如預期，或者無法滿

足製造商對商品銷售的期待。為維持競爭優勢，製造商會出現急欲擴展通路廣度，以及增加銷

售的動機，也就是直接與原有通路商競爭。原本製造商與通路商雙方該是建立在完全合作的關

係上，此時若通路商意識到原有夥伴有可能成為競爭對手，其所感受的競爭張力也會相對提高。 

從投機動機的角度來看，當交易雙方任何一者認為非合作關係所帶來的私人利益會大於合
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作關係所帶來的共同利益 (Williamson, 1975) 或合作帶來不對等的利益時 (Cheung et al., 

2011)，就有可能出現自利行為，同樣也會對彼此之間的關係產生影響。當合作雙方出現投機行

為，比方說：提供不確實的市場資訊，貪圖單方利益或者蓄意欺瞞，都會弱化合作關係 (Jap and 

Anderson, 2003)。舉例來說：當通路商將某一特定產品推廣到市場上並熱銷，將可能有許多的當

地廠商會直接與製造商聯絡並希望取得銷售權，此時製造商為自身利益考量，有可能會採用變

通方式－變更少數規格或者產品外觀，達到直接銷售目的。此為違反雙方合作契約，更會直接

影響到通路商與製造商間的合作關係。 

除上述層面外，實務上，通路商與製造商經由長期合作關係累積品牌與產品的市場知名度。

期間若任何一方存有私心，透過學習對方經驗及累積經營市場所需的能力，進而提高與對方競

爭的能力，此時雙方原先合作關係亦會隨著動搖。對於製造商來說，在合作的過程中可以輕易

的從通路商身上學習具互補性的資源。一旦製造商從通路商處習得足夠的當地通路經營之相關

知識，亦或取得更多客戶的銷售可能性，即會威脅到通路商原有的競爭優勢，進而產生競爭的

情勢 (Khanna et al., 1998)。在為了個別利益最大化的情況下，製造商或許會試圖利用自通路商

處學習而得的市場 know-how 於自身通路拓展上。一旦製造商具有與當地市場直接接觸的動機，

不管是爭奪通路商之現有客戶或者潛在客戶，均代表著雙方市場重疊程度增加，並會威脅到通

路商的市場地位，甚至導致通路秩序遭到破壞，使得雙方的合作關係中止。故通路商所察覺到

的競爭張力亦會增加。綜合上述發展假說二： 

假說二：製造商的競爭動機越強，通路商所感受到的競爭張力越高。 

2.4.3 競爭能耐  

從資源基礎觀點來看，廠商的競爭優勢來自異質性資源，特別是關鍵知識基礎資源 (Conner, 

1991)。這些知識及能力內部化過程強調的是個人的吸收能力 (Cohen and Levinthal, 1990)。組織

可以透過內部對資源的培養，形成長期的競爭優勢 (Barney, 1991; Crook et al., 2008)。對廠商而

言，競爭對手的能耐是影響雙方競爭張力知覺的關鍵因素，因其反映的是對焦點廠商的隱含威

脅程度 (Chen et al., 2007)，過去研究以對廠商之營運與競爭有重要影響之變數作為競爭能耐之

替代變數 (Chen et al., 2007)；本研究的競爭能耐則隱含製造商通路經營，技術升級與資訊蒐集

的能力。 

行銷相關能力是組織為建立自己市場的一種重要驅動力，表現在企業對外行銷與通路建立

的行動上 (Song et al., 2005)。市場資訊蒐集能力即為行銷相關能力中重要的一環。此外，對於

經營全球通路的製造商於言，憑藉著對技術升級及原物料與零件的掌握，其在產品研發及對產

業未來發展了解都相對高於通路商。此時若製造商同時又具備良好的顧客管理系統，能夠充分

掌握當地市場脈動，進而整合內外部資源，即有可能對通路商造成莫大的威脅。過去有關廠商

間競爭互動的研究指出，市場上的競爭者若具備足夠爭奪廠商既有營運或者取代其在市場上地



安全監控廠商與其通路商競合關係之探索性研究：察覺—動機—能耐觀點   47 

位的能力時，則會改變原有的競爭態勢，而受威脅者也將對競爭者此一能力發展給予高度關注 

(Chen et al., 2007)。因此，當製造商的能力持續發展與提高時，通路商便會開始擔心製造商直接

進入市場的可能，而其所感受到的競爭張力也會隨之提高。 

此外，根據資源基礎理論，廠商藉由取得合作夥伴的互補性資源 (Barney, 1999) 以獲取競

爭優勢。若製造商亦具備該項整合網絡內其他成員的能力時，將使製造商出現取代通路商的能

力提高，而造成通路商的競爭張力提高。同樣的，若通路商可從其他製造商處獲得不同的資源

並加以整合，則對於自身的競爭能力及競爭優勢的維持上有很大的助益。 

綜上所述，在本研究中競爭能耐係指製造商本身的競爭能力，如技術提升能力、市場資訊

蒐集能力，以及經營市場通路的能力。當製造商能力隨著時間而累積增加時，代表製造商具有

良好的產品及通路以用來管理當地客戶，因而增加製造商取代通路商的可能性。故當通路商知

覺到製造商具備此方面能力時，通路商認知到的競爭張力影響就會越大；綜合上述發展假說三： 

假說三：製造商展現的競爭能耐越強，通路商感受到的競爭張力越高。 

2.4.4 競爭張力與行動積極性之關聯 

聯盟內部張力可分為合作與競爭、僵化與彈性以及短期與長期導向等三大類 (Das and Teng, 

2000)。如果企業能夠平衡這三股力量，將能有效的提高聯盟的穩定性。對製造商與通路商而言

亦是如此。兩種相反又並存的現象，也發生在組織與交易夥伴間。如同本研究的製造商與通路

商之間。一旦製造商潛在競爭動機增加到足夠的程度，通路商的競爭張力可能因此被一觸即發，

並迫使其採取回應行動來維持原有競爭優勢，或者壓低製造商可能的競爭性行動可能性。 

本研究中所發展之通路商與製造商間的競爭張力屬對偶關係，對於通路商的行動積極性有

很大的影響。當通路商認知到較強的競爭張力時，在依賴製造商的產品以及技術資源的情況下，

通路商很可能會採取具不同積極程度的行動，在合作的前提下維持其原有的競爭優勢。過去研

究發現廠商對於在自己市場中較為顯著的競爭者，或威脅自己重要市場的其他競爭者，通常傾

向於採取較具攻擊性的行動 (Chen et al., 2007)；因此當通路商因感受到來自於製造商的競爭性

威脅而產生較高程度之競爭張力時，將傾向於採取較為積極之回應行動。 

據此，本研究認為當通路商在面對不同的製造商時會感受到不同程度之競爭張力。當通路

商感受到較低的競爭張力時，其會回應強度與可能性皆為較低；當通路商感受到高度的競爭張

力時，其回應行動使用的頻率與速度皆會增高。因此當通路商感受到的競爭張力越大時，通路

商的回應的行動積極性也會越高。綜合上述發展假說四： 

假說四：當通路商感受到的競爭張力越大，則其採取的行動積極性越高。 

2.4.5 行動積極性與通路績效之關聯 

    從動態競爭觀點來看，廠商採取行動目的在於創造一系列短暫的競爭優勢 (D’Aveni, 

1994)，因為在超競爭的環境之中採取行動者比未採取行動者有較高之成功機率 (Chen et al., 
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2010)。行動積極性反映的是廠商在超競爭環境之下如何面對和回應競爭對手的行動，其和焦點

廠商利潤以及市場占有率存在正向關聯 (Chen et al., 2010)。當通路商採取行動阻止製造商將競

爭動機轉換成實際競爭行為，依其行動強度與速度的不同，例如控制訂單規模、彼此策略聯盟、

或交叉持股等，有助於改善通路商與製造商之關係，亦能相對提昇通路績效。因此，在通路經

營活動中，通路商面對製造商的競爭性威脅，越快速的回應意謂著通路商在製造商展現競爭性

動機的初期，較有能力以較為積極的頻率、速度及有效的行動予以阻止；當製造商察覺通路商

有能力反擊的同時，對此具有較強行動強度以及通路控制力的通路商會較為重視其反應，而不

敢輕易直接掠奪其市場，此對通路商而言則能收到嚇阻與加強原有合作關係之效，使其具有較

佳績效表現。故在通路商採取較為積極的回應行動後，對於通路績效將有正向的提昇效果。綜

合上述發展假說五： 

假說五：當通路商所採取的行動積極性越高，則其通路績效越佳。 

    根據上述假說推導結果，發展出本研究架構如圖 1 所示： 

3. 研究方法 

3.1 資料蒐集 

本研究透過與企業進行深度訪談的內容及研究者對通路商的長期了解與合作經驗，發展出

此份問卷。問卷發展期間為 2 個半月，以研究者對產業的深度了解及處理通路商與製造商關係

之經驗為基礎，此期間為求問卷的信度與效度，將問卷交由學術界專家就問卷內容的設計給予 

 
       AMC              競爭張力              行動積極性              通路績效     

 
              H1 
 
 
              H2                        H4                          H5 

 
 
 
                H3 
 
 

圖 1  研究架構 

組織特徵 

競爭張力 競爭動機 

競爭能耐 

行動積極性 通路績效 
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指教，並針對問項的語意及內容給予建議，之後再針對其建議修改問卷設計。因研究對象為國

外通路商，故需使用英文問卷，為確保中英問卷題意相符，本研究亦於中文問卷譯成英文後，

進行譯回動作 (back translation)。校對修正之後針對實務界人士進行二階段前測，最後再依據前

測內容及建議修改完成本研究之完整問卷，問卷題項內容詳見本研究附錄 A。 

在個案公司部分，本研究以成立於 1986 年，生產安全監控設備之消防、門禁、警報與閉路

監視系統 (closed circuit television system; CCTV) 製造商為樣本。該公司成立之初因規模與自身

能力限制，進入海外市場主要仰賴與國外通路商之合作。爾後隨著規模及品牌知名度的大幅成

長，逐漸累積直接銷售底層市場及經營自有通路的能力，並在原先經營之自有品牌外，逐漸擴

大代工市場 (OEM/ODM) 的通路。因此對原有通路商的依賴程度降低，進而逐漸轉型成為兼具

製造商與通路商功能的事業體。 

由於本研究之主要分析單位為製造商與通路商之對偶層級 (dyadic) 關係而非廠商層級關

係，因此研究母體為一家製造商與所有海外通路商之對偶關係。由於該製造商之合作通路商橫

跨全球約 30 多個國家 (約 70 家通路商)，因此本研究樣本取得之困難度極高，經過研究者多次

的親自拜訪通路商懇請填寫問卷及事後的 email 多次聯繫催收，最後回收涵蓋 23 個國家之 50 家

通路商，共得到 50 組製造商—通路商對偶關係之樣本作為研究架構之實證。本研究樣本為個案

公司國外通路商組織內部之重要關係人士，如管理者、業務經理、售後服務經理等。主要樣本

來源分布於歐洲，亞洲，非洲與大洋洲。歐洲部分包含法國、西班牙、比利時、希臘、義大利、

英國等國；亞洲部分以日本與新加坡為主；非洲有阿爾及利亞與突尼西亞，另外再加上南非。

大洋洲則以澳洲為主。因問卷填答者全為國外人士，故採電子問卷形式發放；問卷發放期間為

30 天。發放份數為 56 份，回收 50 份，樣本回收率為 89%。 

由於個案企業兼具製造商與通路商之角色，要從通路商的角度去討論通路商與製造商的競

爭與合作有其困難度。除要避免因角色混淆產生的偏誤外，填答者是否願意根據實際感受據實

填答問卷，也是研究結果有效與否重要關鍵。故本研究樣本選取主要考量：(1)與個案公司具合 

 
表 1  問卷填答者國家分佈表 

西歐/南歐 份數 東歐 份數 亞洲/中東 份數 澳/美/非 份數 
希臘 4 俄羅斯 2 日本 1 澳洲 3 
義大利 3 烏克蘭 1 新加坡 2 加拿大 1 
西班牙 2 斯洛伐克 1 以色列 1 南非 4 
比利時 3 羅馬尼亞 3   肯亞 2 
法國 2 波蘭 2   阿爾及利亞 1 
丹麥 2 土耳其 4   突尼西亞 2 
英國 3       
愛爾蘭 1       
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作關係者；(2)販售安全監控產品；(3)在當地市場具備通路進行銷售；(4)與個案公司間同時存在

著合作與競爭的可能性；(5)與研究者具長期配合默契。此外，為避免因區域別或通路發展程度

不同而造成偏差，樣本地理涵蓋範圍包括歐洲，亞洲與非洲，即個案公司之三大主要國外市場。

根據上述條件，本研究自樣本現有國外客戶群中先挑選出 28 家不同通路商，再由各通路商內部

不同之重要關係人士，如管理者，業務經理，售後服務經理等填答問卷。 

3.2 研究變數操作型定義與衡量方式 

3.2.1 組織特徵 

    組織特徵主要在於衡量通路商對於製造商的組織特徵察覺程度，以及雙方規模大小之差

異。廠商間彼此相對規模更隱含各自背後的市場影響力，並會對競爭態勢造成高度不穩性的影

響 (Chen et al., 2007)。為確保變數衡量的方式具有相關文獻支持，研究者首先瀏覽相關文獻，

找出之前研究曾使用代表組織特徵的變數。此外，為使變數衡量具有專家效度，研究者同時透

過學術界專家學者的協助，以及透過研究者與個案廠商長期建立的互信基礎下，與數位個案公

司國外通路商訪談的方式，整理出 6 項安全監控產業中較容易察覺辨識的組織特徵，最後，研

究者進一步隨機挑選 3 家國外通路商請其勾選在安全監控產業中可以代表組織特徵的變數，最

後比對 3 家國外通路商一致之選項得到 3 個變數，依序為：組織規模 (Chen and Hambrick, 1995)、

顧客管理系統與產業經驗 (Miller and Chen, 1995)，形成本研究最終用來衡量廠商組織特徵之 3

個變數。此部份採用李克特 (Likert) 五點尺度量表來衡量，問卷填答者可依其察覺到的製造商

組織特徵勾選「非常不同意 (strongly disagree)」、「不同意 (disagree)」、「普通 (average)」、「同意 

(agree)」及「非常同意 (strongly agree)」等五項。並依序給予分數 1 分、2 分、3 分、4 分及 5

分。分數越高者代表填答者對該項題意的同意程度越高；分數越低者代表填答者對該項題意的

同意程度越低。 

3.2.2 競爭動機 

競爭動機是指競爭者對涉入不同領域市場的興趣，表現於競爭者對特定廠商所發動的攻擊

量 (Chen et al., 2007)。當合作雙方出現投機行為，比方說：提供不確實市場資訊，貪圖單方利

益或蓄意欺瞞，都會弱化合作關係 (Jap and Anderson, 2003)。同時，在合作過程，製造商在利益

最大化的情況下，或許會出現從通路商身上學習互補性資源的動機，進而產生競爭 (Khanna et al., 

1998)。 

依據上述動機指標，本問卷整理出下列變項以衡量通路商所察覺到之競爭動機: (1)製造商有

與通路商現有客戶接觸的動機；(2)製造商有跳過通路商直接銷售給其顧客的動機；(3)製造商有

將與通路商合作開發之產品資訊透露給競爭對手的動機；(4)製造商有模仿通路商核心競爭力的

動機。此部份採用李克特 (Likert) 五點尺度量表來衡量，問卷填答者可依其察覺到製造商破壞
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穩定合作關係的動機勾選「非常不同意 (strongly disagree)」、「不同意 (disagree)」、「普通 

(average)」、「同意 (agree)」及「非常同意 (strongly agree)」等五項。並依序給予分數 1 分、2 分、

3 分、4 分及 5 分。分數越高者代表填答者對該項題意的同意程度越高；分數越低者代表填答者

對該項題意的同意程度越低。 

3.2.3 競爭能耐 

競爭能耐係指製造商所發展出的取代通路商在市場地位之能力。本研究透過專家學者的協

助，以及與數位個案公司國外通路商訪談，整理出三類製造商取代通路商直接經營當地市場所

需具備的能力。其分別為(1)經營市場通路的能力；(2)技術升級能力；(3)市場資訊蒐集能力。此

部份採用李克特 (Likert) 五點尺度量表來衡量，問卷填答者可依其察覺到的製造商競爭能力發

展的高低勾選「非常不同意 (strongly disagree)」、「不同意 (disagree)」、「普通 (average)」、「同意 

(agree)」及「非常同意 (strongly agree)」等五項。並依序給予分數 1分、2分、3分、4分及5分。 

3.2.4 競爭張力 

    本研究參考 Chen et al. (2007) 對於競爭張力的定義乃透過專家學者的協助，並隨機選取個

案公司之三家國外通路商訪談，最後經由討論的方式達成共識，得出三項足以影響安全監控產

業製造商與通路商原本張力之因素，分別為通路重疊、製造商成為競爭者以及製造商將相似的

產品交給其他同業販售。之後，研究者再將此三項因素隨機請三家國外通路商填答，其均認為

此三項因素足以衡量安全監控產業廠商間之競爭張力，一致性達百分之百。據此，本研究問卷

以三個題項衡量競爭張力：(1)自合作以來，與製造商曾經就客戶重疊問題出現爭執；(2)自合作

以來，製造商取代通路商的能力提高，進而成為潛在競爭對手的可能性；(3)自合作以來，製造

商曾販售與通路商相似之產品給市場上其它廠商，導致通路商業績下滑。此部份採用李克特 

(Likert) 五點尺度量表來衡量，問卷填答者可依其感受勾選「非常不同意 (strongly disagree)」、「不

同意 (disagree)」、「普通 (average)」、「同意 (agree)」及「非常同意 (strongly agree)」等五項。

並依序給予分數 1 分、2 分、3 分、4 分及 5 分。 

競爭張力衡量部分另針對通路商與製造商的關係設計一衡量表。將感覺程度由 1 至 8 依序

由左至右排列給分。代表越偏左方選項代表填答者對雙方關係持負面觀感之程度越高；越偏右

方選項代表填答者對雙方關係持正面觀感之程度越高。 

3.2.5 行動積極性 

    本研究中所發展之製造商與通路商間的競爭張力屬對偶關係，對於通路商的回應行動有很

大的影響。過去研究以行動數量、行動持續期間、行動複雜性及行動不可預測性等特徵描述行

動積極性 (Ferrier, 2001)，本研究進一步以廠商採取行動的頻率、順序與速度等三項綜合指標衡

量行動積極性。「頻率」乃指當面對來自於製造商的競爭張力，通路商針對各種不同回應行動在
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使用上的頻繁程度。此部份採用李克特 (Likert) 五點尺度量表來衡量，問卷填答者可依其感受

勾選「從未使用 (never used)」、「很少使用 (rarely used)」、「偶爾使用 (sometimes used)」、「經常

使用 (often used)」及「總是使用 (always used)」等五項，並依序給予分數1分、2分、3分、4分

及5分。分數越高者代表填答者對該項行動的使用頻率越高；分數越低者代表填答者對該行動的

使用頻率越低。「順序」部份請問卷填答者將10項回應行動1 依其過去經驗及使用之順序給予評

分。順序1者為最優先使用的行動，順序2者為第二順位使用的行動，依此類推，順序10者則為

最後使用的行動，並依序給予分數10分、9分、8分、7分、6分、5分、4分、3分、2分及1分。回

應速度部分共有2個題項，分別是 (1)自合作以來，當貴公司感受到來自GKB的威脅時，貴公司

通常會選擇採取回應；以及 (2)自合作以來，當認知到GKB可能做出不利於合作關係的舉動時，

貴公司總是以最快的速度回應它的行動，此部份採用李克特 (Likert) 五點尺度量表來衡量，問

卷填答者可依其感受勾選「非常不同意 (extremely disagree)」、「不同意 (disagree)」、「普通 

(average)」、「同意 (agree)」及「非常同意 (strongly agree)」等五項，並依序給予分數1分、2分、

3分、4分及5分，而後將2題項分數加總，分數越高者代表回應速度越快。 

    綜合上述，在得到通路商採取回應行動的頻率，順序及回應的速度後，將三項分數相乘代

表行動積極性之分數。其計算公式如下：(1) 行動積極性＝頻率*順序*速度。舉例來說，若 A

廠商面對來自 GKB 的競爭威脅時，經常使用行動 1 回應 (4 分)，且行動 1 為所有行動中最優先

選擇的回應方式 (10 分)；此外，A 廠商在速度的題項分別回答同意 (4 分) 及不同意 (2 分)，將

此 2 題項加總得到 6 分，則其行動積極性=4*10*6=240。 

3.2.6 通路績效 

    本研究為確保通路績效變數的衡量方式具專家效度，首先透過與專家學者及該產業從業人

員的訪談，從中整理出通路績效應著眼於銷售數字及通路關係，並進一步將之發展成四個要素，

分別為正向利益、營業額成長、目標達成及長期成長。此外，研究者再發放 3 份問卷與個案公

司高階主管及 4 份問卷與其海外通路商高階主管的前測過程中得到正向確認，其均認為此四題

項足以代表該產業之通路績效。本研究通路績效題項由問卷填答者直接依其主觀認知評斷當其

採取回應行動後，是否能夠降低製造商競爭的可能性，進而穩定雙方合作關係並提高通路績效。

題項分別為：(1)與該製造商合作能為公司帶來正向利益；(2)與該製造商合作有助於提高公司營

業額；(3)與該製造商合作有助於目標達成；(4)與該製造商合作有助於公司長期成長。此部份採

用李克特 (Likert) 五點尺度量表來衡量，問項分為「非常不同意 (strongly disagree)」、「不同意 

1  此 10 項回應行動乃根據深度訪談後所歸納整理，分別為：(1)掌握主力產品銷售；(2)擴大與 GKB 的合

作範圍；(3)控制訂單規模；(4)合資或入股；(5)部分產品轉換供應商；(6)深耕自有通路，掌握市場上主

要客戶；(7)培養替代性合作廠商；(8)減少對 GKB 的依賴性；(9)要求調整價格；以及 (10)簽訂銷售區

域範圍契約。  
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(disagree)」、「普通 (average)」、「同意 (agree)」及「非常同意 (strongly agree)」等五項。並依序

給予分數 1 分、2 分、3 分、4 分及 5 分。 

4. 實證結果與討論 

本研究透過皮爾森 (Pearson) 相關係數分析各變數之間的相關性，並了解各構面是否有顯著

相關，以避免影響迴歸式建立與解釋能力。皮爾森相關係數分析表如表 2 所示，其中競爭張力

與組織特徵 (γ= -0.027) 呈現低度負相關；競爭張力與競爭動機 (γ= 0.709**，P<0.01) 呈現高度

正相關；競爭張力與競爭能耐 (γ= 0.171) 呈現低度正相關；競爭張力與行動積極性顯示顯著正

相關 (γ=0.405*，P<0.005)；最後是行動積極性與績效顯示為低度負相關 (γ= -0.107)。 

4.1 信度分析與共同方法變異 (common method variance; CMV) 檢測 

本研究利用回收問卷之數據重新檢驗本問卷之 Cronbach’s α 以衡量信度，並檢測本研究中各

構念間的一致性。α值越大，顯示因素項目間的關聯性越大，意即內部一致性越高。Churchill (1979) 

認為信度係數需視研究目的而定，並無一定的標準。Nunnally (1978) 則指出，Cronbach’s α 細數

須符合最低標準 0.5 以上；若 Cronbach’s α 的係數在 0.7 以上 (Hair et al., 1998)，表示量表內具

有高度的信度。本研究除了競爭能耐的 Cronbach’s α 低於 0.5 外、其餘構念之 Cronbach’s α 均符

合最低標準 0.5 以上，甚至有 3 項構念在 0.7 以上，此顯示各構念的衡量指標間具有高度的信度。 

    此外，由於本研究之問卷題項皆由單一填答者作答，可能產生共同方法變異之情形而影響

假說檢定之正確性。因此除了於問卷設計階段進行事前預防外 (如問卷設計採用不同衡量尺度的

方法隔離法，以及將問卷量表的知覺資料加以轉換的資料轉換法)，在事後亦隨機抽取公司內部

各負責不同國家通路商之經理人進行回卷回收之內容檢視，其檢視後的題項內容與經理人認知

的相似度達 85%以上。本研究亦在事後採取哈門氏單因子測試法進行偵測。將所有問卷題項進

行未轉軸分析，共產生 18 個因素，佔累積解釋變異量 100%，且第一個因素僅佔 21.548%的變

異量，因此本研究共同方法變異可能產生的問題並不嚴重。 

4.2  階層迴歸分析 

表4顯示本研究迴歸分析結果。模型二、模型三與模型為檢驗組織特徵、競爭動機及競爭能

耐，檢測此三項變數與競爭張力關係之模型。其中模型二 (F=5.74, p<0.01)，模型三 (F=10.315, 

p<0.01) 及模型四 (F=8.188, p<0.01)，三者模型適配度皆達顯著水準。模型二中，組織特徵對通

路商競爭張力的知覺呈現負向影響 (β=-0.833)，但結果並不顯著，係指通路商對於製造商組織

特徵的察覺與否對於通路商的競爭張力知覺並無明顯的影響，故假說一未獲支持。模型三中，

競爭動機對通路商競爭張力知覺呈現顯著且正向之影響 (β=0.347, p<0.01)。表示當製造商的競 
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表 3  各相關變項信度分析結果 

衡量變數 Cronbach’s α 
組織特徵  0.687 

相對規模  
顧客管理系統  
產業經驗  

競爭動機 0.740 
與現有客戶接觸的動機  
直接銷售的動機  
違反合作契約的動機  
學習動機  

競爭能耐  0.443 
經營市場通路的能力  
技術升級能力  
市場資訊蒐集能力  

競爭張力  0.792 
通路重疊  
成為潛在競爭者之可能性  
產品重疊性  

行動積極性 
頻率*速度*順序 

 

通路績效  0.920 
正向利益  
營業額成長  
目標達成  
長期成長  

 

爭動機越強時，通路商知覺到的競爭張力越高；故本研究假說二獲得支持。最後在模型四中，

競爭能耐對於通路商的競爭張力知覺呈現顯著且正向之影響 (β=0.643, p<0.01)，意即當通路商

認知到製造商顯現出越強的競爭能耐時，通路商感受到的競爭張力就會越高，因此本研究假說

三獲得支持。 

    表 4 顯示加入「行動積極性」後，對於模型六的解釋力與模型五相較之下有顯著之提升 

(△adjusted R2=6.6%)，且競爭張力對行動積極性間呈現顯著正向影響 (β=155.188, p<0.1)。即當

焦點廠商競爭張力程度越高時，焦點廠商採取競爭行動的積極程度會越高；因此，本研究假說

四獲得支持。 

模型七為控制變數模型，此模型之適配程度未達顯著水準 (F=0.913)。模型八檢視通路商行

動積極性對通路績效之影響，模型八適配程度亦未達顯著水準 (F=0.733)。實證結果顯示，行動

積極性對通路績效並不存在顯著正向關係 (β=0.000)；係指通路商採取回應行動的積極與否對於

通路績效並無明顯的影響，故假說五未獲支持。
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4.3 討論 

本研究以AMC觀點為基礎，並將競爭張力的觀點加以概念化，藉由安全監控產業為樣本，

探究期間關聯性，在實務現象中提出了一個細緻的理論分析架構。 

在安全監控產業中，相較於小規模廠商，大規模廠商擁有較多的資金成立人數眾多的研發

團隊，而其技術發展與創新能力自然也比小規模廠商高出許多。但本研究實證結果為通路商對

製造商組織特徵的察覺與競爭張力呈現不顯著的負向關係，表示無法判別組織特徵與競爭張力

之影響。為求了解此現象在實務上的可能解釋，本研究另外進行後續問卷樣本之追蹤，並與數

位指標性國外通路商就組織特徵方面進行深度討論。訪談後了解，實務上競爭張力有可能隨著

合作時間長短而產生變化。在合作前期，因雙方互信基礎尚未建立，競爭張力會隨著對方的組

織特徵強度而增加；伴隨著合作時間愈長，交易雙方對彼此之組織特徵了解程度愈高，因組織

特徵所產生競爭張力逐漸無明顯變化甚至開始下降。 

安全監控市場中通路商與製造商之關係始於合作，一方負責銷售與通路，另一方負責生產

與技術服務，雙方具有相輔相成之功能。隨著產業快速發展，市場對於錄影及不同系統整合的

應用需求日趨增加。如此需求不再掌控於原有的通路商手中，導致原有通路商對製造商所提供

的產品諮詢服務與技術依賴度越趨升高。加上本研究之個案廠商主打自有品牌，亦即交由通路

商販售之產品均有原廠標示，此時通路商與製造商間的相互依賴關係更深。若製造商本身規模

或產業知名度不斷提升，對原有合作之通路商實則可產生助力。不僅銷售產品時會更加容易，

對顧客及下游二線通路商的技術服務也能更為全面且即時。因此，在本研究之通路商與製造商

關係發展中，組織特徵與競爭張力未呈現正向關係，可由實務上得到解釋。 

此外，在本研究中，競爭動機與競爭張力成現顯著且正向之關係，亦即，當製造商的競爭

動機越強時，通路商感受到的競爭張力就會越高。此結果肇因於，當製造商隨著時間與經驗的

累積，從單純的製造商轉為兼具發展直接通路的角色時，因通路商與製造商面對的為單一市場，

加上雙方都具有直接銷售能力，因此對通路商而言，製造商在某種程度上與其具有高度市場重

疊。若製造商再出現直接破壞合作關係的行為使通路商感受到威脅時，競爭張力便會隨之增強。

此種現象在雙方販售之產品均相同的情形下尤其明顯。此時若通路商與製造商無法就通路秩序

達成協議，出現通路衝突與直接競爭的可能性就會越大。 

根據資源基礎理論及過去動態競爭之相關研究，當競爭者間具有高度相似的資源組合，且

焦點廠商視競爭者為十分重要的競爭對手時，將對焦點廠商產生極大程度的競爭張力 (Chen et 

al., 2007)。以本研究採用之個案公司為例，其原有產品線以類比產品為主，通路商只需盡力銷售

以達到雙方對營業額之原定要求即可，但隨著個案公司技術能力的提升，產品線已由原先的類

比產品擴大到數位產品及系統整合類。與此同時，個案公司亦逐漸累積強大的市場資訊蒐集能

力，對於當地市場發展具相當程度了解，表示其不會如合作之初一般完全聽信通路商對市場的

 



58   管理與系統 

判斷。因此，若原有之通路商無法立即進入數位與系統整合市場，雙方就銷售數字部份出現爭

執的機會便會增加。另外，若個案公司進一步掌握底層通路的能力，為滿足市佔率的要求而直

接進入當地市場的可能性便會升高，進而變成通路商在市場上的競爭者。本研究實證結果亦發

現，當製造商競爭能力越強時，表示雙方直接競爭的可能性也越高；而交易雙方間競爭可能性

越高，通路商所感受到的競爭張力也就越大，與過去研究相符。 

再者，根據本研究實證結果，競爭張力與行動積極性呈現正向且顯著之關係。根據過去有

關動態競爭之相關文獻，當競爭張力存在於原本合作的交易雙方間，而焦點廠商又認知到競爭

者擁有將競爭動機轉換為實際競爭行動之能力時，其採取回應行動就會越高。Chen et al. (2007) 

也指出，廠商對於在自己市場中較為顯著的競爭者，或威脅自己重要場域的其他競爭者，通常

傾向於採取較具攻擊性的行動。實務上，當通路商因感受到來自於製造商的競爭性威脅而產生

較高程度之競爭張力時，表示其感受到之威脅較為急迫。此時為避免威脅繼續擴大或求鞏固市

場地位，通常會傾向於採取較為積極之回應行動。至於回應行動的積極性，則視競爭張力高低

決定。同時，在考量需依賴製造商的技術資源的條件下，不同通路商所採取的行動積極性也不

相同。因此，本文研究的結果與過去文獻相呼應。當通路商感受到較低的競爭張力時，其會回

應強度與可能性皆為較低；當通路商感受到高度的競爭張力時，其回應行動使用的頻率與速度

皆會增高。因此競爭張力越大時，回應行動積極性也會越高。 

最後，本研究之實證結果顯示行動積極性與通路績效之關係並不顯著，意即無法判斷通路

商行動積極性與通路績效之關聯性。為確認是否因通路績效評估項目而導致結果不同，本研究

進一步取得個案廠商之允許，隨機蒐集 28 家通路商對個案公司產品的實際銷售金額，並將其

與行動積極性進行迴歸分析，實證結果發現亦呈現不顯著之關係，與原先實證之結果相同。 

從理論面來看，過去關於廠商行動積極性與績效呈現正相關的研究根植於廠商與競爭者彼

此處於高度競爭且低度合作之競爭主導關係，廠商於競爭行為所採取的積極程度較高者，通常

有較佳的績效表現 (Chen et al., 2010)。然而，本研究製造商與通路商之間的競爭關係是在合作

主導為前提下，所進一步衍生出來的競爭關係，此部份與過去文獻極為不同；亦即，雙方在此

高度合作，低度競爭的情形下，一方若採取太過積極的行動，反而可能引起合作夥伴的不信任

與衝突，甚至導致合作夥伴對於原本長期的合作關係產生不信任。在此情境下，此對行動廠商

而言，積極地採取競爭行動所帶來的利益，或許反而傷害了長期建立的夥伴合作關係，此部份

所產生的無形成本，可能超過原先預期績效的提升。此部份的發現，亦值得後續研究做進一步

地探討。 

實務上，當製造商有擴展通路廣度的意圖並引起通路衝突問題時，將會降低原本通路緊密

互動的關係，進而導致市場競爭增加。當通路商感受到競爭張力並採取回應之後，此時得視製

造商與通路商彼此各種不同的議價力來決定。若製造商評估本身議價力較大，就可能改變既有
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通路結構；反之，若製造商評估不具強而有力之議價力，其將投入更多的承諾來提高與該通路

商之關係。因此，在製造商一方面追求市場佔有率；另一方面又尋求較具主導性之通路管理權

力的同時，通路商採取之行動積極性並不一定能完全發揮制止作用，有時反而驅使製造商中止

合作關係，導致績效下滑，因此，在合作為主導的競爭關係情境中，廠商是否要採取積極的競

爭行為實為非常值得探討的重要議題。 

此外，根據本研究進一步的深入訪談發現，在通路商與個案公司之實務經驗中，雙方合作

通常起於獨家代理，亦即單一通路的模式。隨著規模日增及產品線廣度的增加，若原有通路商

無法滿足製造商對產品普及率或銷售數字的目標，原為單純製造角色之個案公司便會尋求改變

通路結構的佈局，甚至轉型為不透過代理而直接經營通路的角色。在此情境下，原有通路商大

多無法接受而採取積極性的回應，甚至減少對個案公司的依賴程度以抗議製造商跨足與其重疊

的市場。此種佈局 (即通路廣度的增加) 或許可以提高製造商相關產品擴散當地市場的速度，

但亦有可能與原獨家代理通路產生衝突，而減少原通路商的銷售額，進而導致通路績效的下降。 

5. 結論與建議 

5.1 結論 

過去有關通路關係之研究大多著重於討論通路商與製造商兩者如何強化合作關係以增加銷

售績效，少有文獻探討在兩方能耐改變的情況下所形成的互相依賴、卻又彼此競爭的現象。本

研究以台灣安全監控產業為主要研究範圍，探討競合現象並嘗試將通路經營中通路商與製造商

之動態關係發展作一系統性整理，彌補了過去文獻在理論上的缺口。另外，合作關係並非一成

不變，通路經營中的上游製造商與下游通路商亦然。通路商與製造商之關係雖建立於合作基礎

之上，但隨著產業變化及能力發展之不同，彼此關係會呈現動態變化，競爭張力也伴隨產生。

本研究透過 AMC 觀點探討當製造商展現出較為顯著之組織特徵、競爭動機及競爭能耐時，對於

通路商在心理層面的影響。接著採取統計檢定方式來確認通路商與製造商雙方之競爭關係。綜

合上述，從市場共同性與資源基礎觀點，本研究之完成對理論有其貢獻，並可補足過去研究缺

乏對於通路商與製造商動態競合關係的缺口。 

5.2 實務意涵 

在實務意涵方面，首先，通路商可透過隨時觀察製造商之組織特徵，競爭動機及競爭能耐，

預防其出現競爭行為之可能性，並有效的維持雙方合作關係。如製造商與現有客戶聯絡、進行

直接銷售、違反合作契約或者從合作中學習進入當地市場經驗的動機時，則需思考如何採取必

要之行動讓製造商相對感受到威脅，以求抑制或降低製造商實際行動的可能。 

其次，從競爭能耐來看，製造商技術能力的提升固然是好事，不僅對產品品質提升有幫助，
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也能促進產業升級。但若製造商在合作過程中不斷累積技術升級能力，代表其產品線擴大的速

度會加快；萬一通路商本身無法全部吸收製造商所提供之產品，將容易讓製造商以擴充市佔率

為由要求增加通路廣度，甚至直接進入當地市場。因此，通路商在與製造商合作的同時，除考

量產品品質及隨時注意製造商能力之發展外，還需清楚知道製造商身處全球市場的情況下，最

重視的就是不斷開發新市場及新顧客的能力(Cheung et al., 2011)，其必須在當地市場創造難以模

仿的競爭優勢並與製造商培養休戚與共的關係，讓製造商相信唯有維持穩定合作，雙方才能獲

得最大利益。 

最後，廠商在面對不同程度的競爭張力時，應隨著競爭張力的不同而改變行動積極性。亦

即，通路商在採取回應行動的積極程度上，有必要依其主觀知覺為基礎，深入了解製造商產生

競爭動機背後真正原因，再針對不同的原因與製造商有效溝通以減少市場衝突，然後找到能同

時達到雙方要求之平衡點，進而改善或提高通路績效。 

另一方面，對於製造商而言，銷售績效極大化是最終目標。由於缺乏對當地市場銷售模式

的了解，與其投注成本冒險直接經營通路，不如選擇對的通路商穩定合作以維持成長。為避免

引起通路商不必要之疑慮，甚至破壞彼此原有合作關係的和諧性，製造商在組織規模、顧客管

理系統與產業經驗上應讓通路商充分了解這些因素可有助於強化提供給顧客之產品與服務品

質，並盡量避免讓通路商有產生競爭的感覺產生。競爭動機與競爭能耐對通路秩序的維持更為

重要，當迫不得已得擴充通路廣度或長度時，應事先與通路商達成共識，以避免通路衝突超過

控制，反而導致通路績效降低。另外，尤其應讓通路商了解其在技術能力升級與市場資訊蒐集

能力培養上努力是以雙方共同利益為目標。由於彼此目標一致，透過這兩種能力的累積，受惠

的不僅是製造商，連同通路商的競爭優勢也會隨之拉高。 

在行動積極性方面，當製造商認知到通路商因感受到競爭張力而採取頻率較高及速度較快

的回應行動時，製造商應適時地與通路商進行討論協商，並了解此一行動背後的真正意涵為何？

希望透過協商的過程消弭已產生的競爭張力。即便通路商因惰性導致競爭力下降，藉由整個協

商過程亦能讓雙方之要求透明化，並得以刺激通路商隨時與製造商保持緊密的合作，進而讓雙

方合作關係更加穩定，同時達到彼此對通路績效的要求。 

本研究以台灣製造商與國外通路商之關係為研究對象，雖有個案公司與其通路商之實際經

驗為基礎，但畢竟討論通路商與製造商兩方競合關係屬敏感議題。再加上 AMC 中的每一個層面

均為主觀知覺感受，能夠塡答問卷之樣本選擇上有其困難。受限於種種現實條件與限制，研究

人員無法取得全數樣本進行實證，因此最後進行實證分析之樣本數為 50 份。雖然，本研究於研

究執行過程力求嚴謹，但在獲取更多的樣本上，不但有一定的困難度，且研究結果屬於廠商間

的對偶層級關係，並不能代表整個產業的實際狀況，因此在統計推論之一般化應用上必須很小

心，此為本研究之第一個限制。 
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此外，競爭張力是一種動態知覺感受，但受限於樣本資料，本研究僅能以一次問卷回收資

料進行統計分析，此為本研究之第二個限制。對此建議後續有關通路管理中通路商與製造商競

合關係之研究可進行跨期的資料蒐集，在不同時間點了解通路商對製造商之組織規模，競爭動

機與競爭能耐等三項變數上的知覺，並探討對應的競爭張力與通路績效。最後，本研究以單一

製造商角度檢視與國外通路商之競合關係，對於各通路商所屬之當地環境，如當地產業狀況、

當地競爭者之資源及能力情形，以及不同的當地機構情境等因素，皆對於通路商如何看待製造

商的競爭或合作之策略行動影響上扮演一重要角色，然受限於蒐集本研究樣本所對應之 23 個國

家當地資料的困難，故將此列為本研究之第三個研究限制。 

5.3 建議及未來研究 

在後續研究建議方面，有關組織特徵與競爭張力之關係，本研究提出有關競爭張力可能隨

著合作時間長短而產生變化之概念為一個過去可能被忽略探討的研究範疇。建議後續研究可針

對此一議題做進一步探討，或進行實際數據分析以檢驗其關聯性。再者，實務上若通路商感受

到競爭張力而採取回應行動時，通常製造商會立即與之協調以避免衝突擴大。而不管後續結果

如何，通路績效之衡量應由通路上下游雙方，即製造商與通路商共同認定，並在考慮雙方感受

的同時加入實際數據佐證。但本研究僅從通路商角度探討如何因應競爭張力及其認為之通路績

效，容易出現偏頗情形。建議後續研究可從製造商觀點出發蒐集資料，探討雙方對組織規模、

競爭動機、競爭能耐的認知差異，並深入了解競爭不對稱性與通路績效是否有所關聯，以期為

通路經營中的通路商與製造商雙方提供更詳盡的實務管理意涵，此外，競爭積極性與績效之關

係可能受到對偶廠商彼此的競爭與合作程度而定，過去的實證研究較偏向於高度競爭且低度合

作 (亦或幾乎沒有合作關係) 的競爭主導關係；本研究則是偏向高度合作且低度競爭的合作主導

關係，未來研究或許可以同時探討在不同競合情境下競爭積極性與廠商績效之不同關係。 

附錄 A：  研究問卷題項 

Part I My Company’s Awareness of GKB’s Organizational Characteristics, Actions and Abilities 

A 
This part seeks to understand your company’s understanding of 

GKB’s organizational characteristics (ex. industry fame, technical 
skills, etc) since beginning cooperation. 

Strongly disagree 

D
isagree 

A
verage 

A
gree 

Strongly agree 

1 GKB’s turnover is higher than my company’s      
2 GKB’s customer management system is more well developed than 

my company’s 
     

3 GKB is older than my company      
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B This part seeks to understand if GKB ever exhibited the following 
behaviors or motivations since beginning cooperation. 

Strongly disagree 

D
isagree 

A
verage 

A
gree 

Strongly agree 

1 GKB is motivated to contact my company’s customers      
2 GKB has stepped over my company and sold directly to my 

customers 
     

3 GKB’s sales and marketing abilities are stronger than my 
company’s 

     

4 GKB has released information on products we cooperated on to 
competitors 

     

5 GKB is experienced and has the ability to apply that experience to 
improve relevant skills 

     

6 My company collects market information better than GKB does      
7 GKB is motivated to imitate my core competencies      

 
 

Part II  Competitive Tension between My Company and GKB 
 

A 
This part seeks to understand the relationship between your 

company and GKB since beginning cooperation. Please check the 
appropriate response. 

Strongly disagree 

D
isagree 

A
verage 

A
gree 

Strongly agree 

1 Since beginning cooperation, my company and GKB have 
repeatedly conflicted over having overlapping places of distribution 

     

2 Overall, throughout cooperation, my company believes that GKB 
may become a competitor 

     

3 GKB has sold products similar to my company’s products to other 
firms, resulting in a loss of earnings to my company 
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Part III  My Company’s Response to Competitive Tensions from GKB 
This part seeks to understand the responses taken and the degree to 

which they were taken should your company feel competitive tensions from 
GKB since beginning cooperation 

 
B This part seeks to understand potential competitive responses to GKB since beginning 

cooperation. 
1 Since beginning cooperation, upon my company feeling a threat from GKB we will usually 

react 
□Extremely disagree □Disagree □Average □Agree □Strongly agree 

2 Since beginning cooperation, upon learning that GKB may take actions that will not benefit 
the cooperative relationship, my company always reacts as quickly as possible 
□Extremely disagree □Disagree □Average □Agree □Strongly agree 

 

A 

Please think back to the time when your company first learned of GKB’s competitive 
motivations. Rank the actions you company took in order from first to last and score the 

performance of those actions. 10 being the strongest action and 1 being the weakest. Write 
1 for the first action taken and 11 for the last action taken. 

 Response 

Usage 

Order 
(1: first) 
(11: last) 

Result 
(10: 

Strongest) 
N

ever used 

R
arely used 

Som
etim

es used 

O
ften used 

A
lw

ays used 

1 Control over sales of major products        
2 Expansion of cooperation with GKB        
3 Controlling order size        
4 Joint venture or becoming a shareholder        
5 Ordering a portion of products from another 

company 
       

         
6 Firm control over distribution, control over 

important customers to reduce GKB’s ability 
to directly sell to them 

       

7 Raising companies to cooperate with and to 
substitute for others 

       

8 Reducing dependence on GKB        
9 Demanding to adjust prices        
10 Signing a contract to limit scope of sales        
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Part IV  Distribution Performance 

 

A 
This part seeks to understand the distribution performance in the 
present relationship. Please answer the questions based on your 

actual experience. 
Strongly disagree 

D
isagree 

A
verage 

A
gree 

Strongly agree 

1 Cooperation with GKB has given my company increased benefits      
2 Cooperation with GKB has helped my company increase turnover      
3 My company believes that cooperation with GKB will allow us to 

reach our goals 
     

4 Cooperating with GKB helps my company grow in the long run      
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