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- In the Case of Airlines Industry
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ABSTRACT

In 1989, KLM and Northwest formed the first airlines alliance, since then a numbers of
main global airlines began to form other airlines alliances, which the cooperation items
among partners included flight routes, scheduling, pricing, reservation system, joint
marketing, ground handling, frequent flyer program, aircraft maintenance and etc. In
order to attract more customers to take flights and to lift up load factor, airlines always
make their efforts on enhancing customers’ conveniences. And to generate better profit
and profit margin, airlines will try their best to control operational cost, strengthen
competition and increase performance. Up to now, there are three major global airlines
strategy alliances. The market structure for airlines is an oligopoly, the two major airlines
in Taiwan have not joint any airlines alliances yet. Most part of their flight routes are in
Asia area. Taiwan and Asian countries have closed interactions with each other in
geographical proximity, political and economic relationships. In addition, most of the
airlines flying to Taiwan are Asian carriers. They provide full services and have similar
characteristics. The data of this study are collected from 10 selected Asian carriers, which
includes their financial results, earning per share, the index of joining alliance and related
operational index in 11 consequent years. The purposes of this study are to analyze the
relations between strategy alliance and corporate performance by using Discriminant
analysis method for Taiwan airlines’ reference. In airlines business, the empirical results
show that the positive relations between strategy alliance and the corporate business scale,
resources, performance, capability of management are significant.

Keywords: Strategic alliances, Corporate Performance
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PITBRCAL=T RA x &L

b0 TE OB OE B (T EE
Eig SRR o ASK 2 5

5%
PoN
ak
HY
%
ol
(w
*“» (154

% 2 ZHRPK) - Z gt A RART 2 7 2 PR AMRHR WL A e
FREH f A e RPK 7 Fpt - SRR (H- 7 &

AM e R R R A B SR AT R R REE R cRPK 250 5t r a2 =2
A e x fTEEHE o

PEo2feE F(RPKcent) Zdpthft s sy BB FH e f - R 2L jcE 5 4
FoRRIMZAPERE L AL 5o PRSI REF=FERELY RS

Rl

2 2 #(RPK) -

?‘r’ﬁ CH - FTi if‘%"'%i%«f a‘jﬂs’: A Bo/H TS A ¥k o };ﬁ‘r&%ﬁ{ii\"%i}:
FENwER *“:i\ Z o 2 #(RPK)/F & /i i 2> 2 #ic(ASK) ©

232, A ERBzZ %3

ZAEL LD 2 ABREAPE DA FEE RTIUL RE S T E

A% 32000 & T A R DY RBAEHS T 1R AR ER

BRpgAE R kRS S L WA 1 AR R T i R F
HZIEE R AR B LT o A0 o fRSpR B GO p G Y 2 A Al
£ AR BB 20 A 1 SRR LR B
FOEF P RN A > Blde o F 2778 ¥ 3-(London Heathrow Airport, LHR) % 5 & % 2_
d w4z 10 BOT = V3030 553 » 30 2008 & 3 7 g% 52009 £ ¢ ®e = fug o ¢



SRR PR B RN TEREFS 4 a B
2. EZEHA AR
3 SR 1 g 8 ﬁi%lg CALERRR O HrRmZEREAL TR D
T BEF SRR T RP AR G U o b4 192 EEREEHE R L
bl FERRZRE AREEFT 1998 £3 0 221N EF 2004 £ L e E R
EERad bR BhEe B T FRERMNT2008 E 40 FFF R LA
L WP B ERE B ZT LR iR 2008 £ 3 7 4 ok ATHRER L ROE
PR OB YEFEEN TP BRFBALERDER - BF - F 2
PRooboh o ATEREI T SRR R B E S 5 U] o g B G - 8
ER BT P RIAPRES G ARAT P AR R AP LB E FABE g%
GRG - ALR LR (DERZFRFH > (D% 2B ez 523 42
» (3) ¥ FIEE 2 fE 4]

3.0 RZTEE RGP g

ﬁ’rbi@ﬁ%}iilﬁf“ﬁ pd itz EEe g i Sy FaS g 0 T ik
ﬁ%éﬁ"“ NPRART EERBE > UBIRE T RE B R
z?%ﬁo?g FOPREBEY KRG HEF R EL PRI SR GG
%ﬁﬁﬁ%ﬁ’uﬁ@ETia’W A RELFLERE ‘%‘?+‘%%Wﬁ
o AP M A2 Fuy P o 2 5 M A&z (low cost carrier) o I B R o
el RT T ATH S SR AR RP SRR SRS AR R g 20 o
A~ B hE X RL BB RGP D7 L PR BubR v R0 RN S

'

e

=1

N ﬁ_@ii\l}iﬂt N 5?}% ,_133“7“75,,\ f—r/“,\»?\g— ﬁ-l’fé‘q' fLra"‘ 1 %-‘?T(—/’gkil] 4 E’Eeﬁ A
FlE o RRIMEAVRELERADEL > EEE P TF2 - o
4 A RIE] & i e

po1997 & & SRR K o0 i A E PFERD] O BCOMEBEES 0 B 1998-2008 £ 2 o
g E 1% A, d3k s ARG A,J‘;{lﬁ_%‘w e ® 2 5 B f%:ﬁ;éﬁ);ﬂ_ﬂj-l

i*ﬂiPﬁhqﬁ”???%i+x%§°

okt

%%21D%&%9EOKWHE¢Q&M@@£m$
ER o RN AR R 2008 & 70 Y ATE 0 E TG K EEH 99.67 £
Ao dp ARG 2 P8 (AAPA) eI > BLg 2 Py % B At ] o 0 2007 &
129%= F 5 2008 & 138% » 4 M 4 @ EFIEER D F o

iif’*ﬁ%]ié—ﬁ » 1998 - 2000
& Tk

-
<l
';Ur-

ME RS kg 02001 E 2 RE GOl waR B L HRBIET 2003

-10-



T RAE P B EA > RS F A e

12
10
80
A 72.34
LM & 56.05 \,& o5
60 o /—/ 56.64
40 4151
038\/ 26.18
172 2212 %.61 % 31.08
e T —Y 28 QQ
20 r—9 '\/ 19.34 49-9°
18.43 14.42
O T T T T

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
B 2.1, 1994-2009 # OK WTI & T35k & B (i % ~/5H)
74 kR © Energy Information Administration, OK WTI Spot Price FOB (2009)
5. Lz AELH
TER R AEABLEA L A EREDEEF EFE 0 A £ £ ITRA
5 5 0 G4t 2000 # i, 45 (Air Canada) & PE4e £ < 427 (Canadian Airlines) ; 2001
# % W43 (American Airlines) & pE7 Trans World Airlines (TWA) ; 2002 # 55 1 Sz
(Swiss)¥? Crossair & & » 2005 # 3 ! 4¢é%(Lufthansa)% 7 #& ¢ 3 L 4% ; 2003~04 &
PRz A Rdnz A LB E 202004 £ 5 9 % #(Air France) ~ HuKM)E A £ # 5 2005
# America West &5 £ 1 US Airways » 3 US Airways 2. % & ; 2008 # 10 * » £ K

DEIMNALE S Bk FEB L2 (8 0 7 EE £ (Delta)2 & 4 Sy (Northwest)

L
v

i

o

™

6. EAT -~ AP R S
¢ 71 340-500 ~ A5 777 S EARHUST A FREERIS ) E T L% &
LA F Rz T L3807 4550 4 & 150 PR f A o fe e RS EA G Bk R L &
FoF - T2 KRB FR SR L AREYE o
233, rfip REES &
00 * 427 2 P Y Jck$F > 0 1998 #eni £ - + 4
b CELEYAET 91% -

-11-



2001 £ FEROII £2% 2008 % 97" M5 EX FRVAGEN » 5 &ER2 Y

FRE L AFAT L MEAE-FI - RMEL T ALEA AT EfRL L2 B
B
% 2.1. 1998-2008 & > k% 200 = %3 o & :r-;%% RABF S 4
£ & | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
%’ 13: $bn [299.1]320.0 |346.4|312.7 |318.7 | 341.0 | 392.3 [439.9 | 488.7 | 546.6 | 572.4
k% $bn | 193 | 1.6 [ 137 | 57 | 00 | 29 | 9.6 | 103 | 204 | 29.2 | -15.1
§“,T T F % 6.8 | 53 | 42 | 20| 00 | 09 | 26 | 25 | 42 | 53 | -2.6

7R k& ¢ Airline Business (August, 2009), p.65
X0 $bn=10 B E ~
PTE MR A SRS O P A

23R 200 * Fp o F ¢ o P R FIRFE A g 2

Pt 14 FaET 57% AP EAERE P E LG G kg o A v a R 2 €
£ Ad > RP T AIET L REH B2 68.7% 0 4 E 2 L HEP FITICEL F R
BB EEEARGE L o AP R D L Hs P A BE S B2 78.7% - (4o d 2.2)

# 2.2, 2008 & 2zkA 200 < Fug o P F EARFI R - kA TR EA

g o P EEE | §PE 22 ) % %A% (m) %

djmdng o F 114 3,559,570 78.1% 1,632 68.7%

[ N TN 41 062,629 14.7% 495 20.9%

T B A o P 27 167,195 3.7% 204 8.6%

R 4z 2 2 (leisure) 18 130,979 2.9% 43 1.8%

&3t 200 4,520,374 100.0% 2,374 100.0%

T L kR o Airline Business (August, 2009), p.64

234. Ly REET B
1. LTz Eb2rER2 - R

uiﬁ?%‘&ﬁ%ﬁﬁ?f?égﬁﬁa%ﬁ’iﬁﬂm+a2256,%i

POSFOMH R I 2 A B ik 2Tk 88-89% P HRPEARE RERELES
2 e w ik 26.7%% 26.1% B AL I Y Ay 533 FR ik s g2 & Me(drdk 2.3)

-12-



£23. 2008 & 27k 200 4 i 2P Y EBR LT L - RAZOPEEERA

5 5 T $2008k m) | % | FEAEK] %
B 72 1,281,986 28.4% 667 28.1%
I = 51 1,208,394 26.7% 620 26.1%
M E 39 1,495,398 33.1% 847 35.7%
% 15 180,131 4.0% 116 4.9%
LA 12 262,468 5.8% 86 3.6%
b 11 91,996 2.0% 39 1.6%
£t 200 4,520,374 100.0% 2,374 100.0%

7 kR ¢ Airline Business (August, 2009), p.64
2. x‘&x%ﬂ*’“')‘s‘»ﬁ_—,_ﬁ“ﬁ&%\ip
wE ];?Z]m'%ﬂ*’“ e FiriR e SAZE T 20% 0 I f R M AT 0 F eh
THPIEREDE 10% HHE R R P SRSy 0P F R BT A
FRRN ik R A E 40% D 50%E R IRH O Flut I < b R M AT O 8 A kR
b R T 20% 0 B B2 B

3. AHMAT I FRS LAY EE SR

d % R A A &a,gﬁ;@%ﬂxl%mi%ﬁ%Jaamggﬁm
*f FRERGEAL G AP A R R B e g K A A Rl s & PR eh A g Y K

ﬂ:'ﬁjﬂ‘{‘ﬂ%tﬁ‘ °

R B R AR R R T
HR TR T K FRA T ERA > A R R 1 B
FAPBA LB o ¥ AL S F e ARG R DGANE > 4ot BT B ARy

E

%Kz‘éﬂ‘—%ﬂmﬁ’ Fp o r'/%{‘ WKW’B
B2 4p @i %v’ ENLES T EYRP SR > T2 R LRE ML o

B

Sl <4

Y S =N by = [P > = = ) = s ap .
EeBEEr EREFERS I AT T To P BREEL S L RS

2
z

W
1

Eaobl i 0@ 2y 2P BB e BT > AR S k- mhg o P BEE

AP E BRSO S RS A ST FRE LY A B A

¥

-13-



AR GEE XRPBT 51 o AATHRR S e TR I AR FES G
Ed X EBERF REN oA RRAFER onifRT > 2 87 & R
SRS s pFNE ML o M LA S
2. JPBERFP T ST E X Z R

AN PFCRY 1987 i AP Ay 2 P 2 50 0 R AR ERAEFE 0 2
1995-1997 & 4z ¥ 7y B E D5 B % > AR 2 9 17 7o P RBRE 2
P34 Fo AREEREAT 1998 £ 30 241 N EFE R R ST ARART
DPFEEEFE D P S 12 o T P E 23 RirA 24) -

2 A S B3t T4 0 1998-2008 & [ 55 2001 £ £ W 911 F - 2003 & ¢ X
#2E0 )% (SARS) > 2008 & 9 ! ER= s FRAALEC 0 SR NiER

WEABERRI2 ¢ B 2 giafa - ERSE o (drk 2.5)

.24, 19942008 & [ g FAuz O P R

ap | AT A7 ARBRE 2P [ RGBT
i S Tk i S
1994 17 32 49
1995 17 34 51
1996 17 34 51
1997 17 34 51
1998 15 33 48
1999 13 30 43
2000 15 32 47
2001 14 32 46
2002 13 32 45
2003 12 32 44
2004 12 32 44
2005 12 28 40
2006 12 28 40
2007 12 28 40
2008 12 23 35

FAL KR R FLh A SUE R A (2008)

-14-



% 2.5, 1998-2008 & 5k T » MK T E E I A A

ER | 2B A | BB K &3 T ERF R | FTpAE e | FIRH E D
1998 16,440,446 1,915,891 | 18,356,337 135,023

1999 17,808,411 2,031,074 | 19,839,485 8.1% 132,343 -2.0%
2000 19,780,427 1,976,415 | 21,756,842 9.7% 138,379 4.6%
2001 19,500,719 1,969,663 | 21,470,382 -1.3% 147,212 6.4%
2002 20,062,751 2,232,602 | 22,295,353 3.8% 156,023 6.0%
2003 15913,175 1,914,011 | 17,827,186 -20.0% 146,490 -6.1%
2004 20,756,064 2,365,219 | 23,121,283 29.7% 175,230 19.6%
2005 22,485,357 2,488,704 | 24,974,061 8.0% 181,775 3.7%
2006 23,173,971 2,586,364 | 26,360,335 5.6% 188,274 3.6%
2007 24,431,735 2,630,058 | 27,061,793 2.7% 192,610 2.3%
2008 23,202,833 2,183,390 | 25,386,223 -6.2% 174,746 -9.3%

FAL KR L Ak % BuE B 55 (2008)
3. B AR P E

Bo2001 &4 SR T2 > 5d AP - BAASSIZ dpFTHES B4 B
FEFRAGIE ;2003 E#AF % T F5SENRE: PRS- 4 SBE
HE e R LY BABAEM P 2005 Ede? BAES LARA TR
A EF(Q005)EFE o RES B PR ’771“'??2%%‘ B JLEE A
2008 & 71 A Ak kR BE 4 2008 £ 12 0 FE PREESE FEE
TOETH FTE AU 5 2009 E 8 2o it A g P SaT oo

CHEEERI2004 ELNEFRD MR EHEeE R TR A RETE
B FREAE 2008 ELrAILE LK > B & pEART X8I F E g sk L

fe KR A RS T ARG ARASH IR A RE NP PRI 2 2
3# 52009 & 23piny REETE 30% 0 FEG AR L B kg o R X AR
FUEAEFFORFRT 0 S PR R2009 £ Ry REE AT 18%

2.4 #Z Reg T

gk Li (2001)69 § AETE » 427 2 P TP B S o3t 1919 £ ERE T & 2
MR E % % € $77 o @ (IATA, International Air Traffic Association) » 3%. _E_.?fé.‘ Hd =
AR 2P A P R A RFARIBE R o R R R S 2 1975

# > % Middle East Airlines &% Iberia &5 {6 2 I F. & FHus b cnk ¥ sI5L 8 0% | & %

— B R RIS TRl g AT 2 Air UK 4550 1980 & < 5 g cnmi g £ (53558

B

4o L £rT & 17 (joint flight) ~ %12 (maintenance) ~ FT 2 15 3% (schedule coordination) S B
A
v

¥ JR 7% & ¥ (ground handling) ~ 2 #2 £ ¥ (through fare) - %) (management

-15-



contracts)~ & 4k & ¥ (catering joint venture); 1990 # » F] 3 3 & H - F Fo37 i % 3L(CRS)
R o ARFT L 1FAS N A L E ok FTEE o

£

% - BELE LR ISP PR 1989 & o d iy (KLM)¥ 2 W o M sy
(Northwest)?; % » ¥ P2 &t 2P 3 EFR G 0 S B sy O 7 BB 2 F 0% 5
PAE &P fad ki ™ > WSy 20 ¥ B4Y & B R L a4
7 N o f TR A ERA P AR T 0 Ay i‘ﬁ SHRAwL A A
O EREEE TR TR R £ AU R ST e P
FHRAED RS S PEL G o LI s (Y P 2 e
KPP 187 KR EIRFe {40 L ammFz e o

1395 Alliance Analyst 53+ > 7 1990 # 3 1996 # [ » & % { ok S p! chig e p o
£ & 2000 i+ 3 4 5 & & 8000 i* (Hoffmamm & Schaper-Rinkel, 2001) - fif2 = - &
B R BE S EEREERcheMAlfiz — A Ta & % £ ¥ NG ME e
{ - B %#3 ¥ *(Anand & Khanna, 2000) > @ #4 X B % 5 1b » 23ksay RiEH e 45
X = & KRR > A w5 B 7 B (Star Alliance) ~ | F - F7(Oneworld Alliance) ~
% & 7 B (Skyteam Alliance) °

24.1. IRz Ry R EE 2 R

B 2TRA B Ry RREBP 2 R A e A R PRE 0 2 A BEP RS
22 AR AW G 0 & 7 R (Star Alliance) ~ | F - F{(Oneworld Alliance) ~ % &
75 B (Skyteam Alliance) - = + 55 B “ﬁ%i FERM R O P AR T L 2

>

PIARIMPE A LEBRIREAPERY S AL EMP B ER -
ERGEP LS NNEPARPE AP R I EFTIE REZ G LR S

B R R RS PUE TR £ 3 AR £ AR P IR

%?i‘%%ﬁﬂﬁﬁ‘%ﬂﬂi\%kmﬁ\aﬁ%ﬁ\%@ (egn s & B pE o
WL ABPIRRA Z ER s § BT O P (e P ED) S BE R ET

A2 B P

1. % 7 ¥ P (Star Alliance) :

1997 & = = » d United Airlines ~ Air Canada ~ Lufthansa ~ Thai Airways
International ~ SAS-Scandinavian Airlines 7 R o & = » § = & dug R mp v
A Zae B ZEBPT 2010 £ 2 P 23 REAMRT O3 REEFER

(regional) ; ¢ A4z 2 @ Ak % 5 B O LMW T  E 4280 2 < 1 o

-16-



4ok 2.6.~ % 2.7. ¢

%26, < RwmpPeR LU

HE i &R A ER#g 27 tff Cor Mg £ i)
TR R €H 238 Air Canada(1997), Air China(2007), Air New Zealand(1999),
(Star Alliance) ANA(1999), Asiana(2003), Austrian(2000), BMI(2000), Brussels

Airlines(2009), Continental Airlines(2009), EGYPTAIR(2008), LOT
Polish Airlines(2003), Lufthansa(1997), Scandinavian(1997), Shanghai
Airlines(2007), Singapore(2000), South African(2006), Spanair(2003),
SWISS(2006), TAP Portugal(2005), THAI(1997), Turkish(2008),
United(1997), US Airways(2004)

¥ € R Adria Airways, Blue 1, Croatia Airlines

(reglonal) 3 ;‘i
1997 # 5 * 4 € R United Airlines, Air Canada, Lufthansa, Thai Airways International,
= SAS-Scandinavian Airlines
FF- % |R3 E€R 1R American Airlines(1999), British Airways(1999), Cathay Pacific(1999),
(OneWorld Finnair(1999), Iberia(1999), JAL(2007), Lan(2000), Malev(2006),
Alliance) Mexicana(2000),Qantas(1999), Royal Jordanian(2007)

P € R (affiliates) : |American Eagle, AmericanConnection, BA Cityflyer, Comair, Sun-Air of

19 R Scandanvia, Dragonair, Air Norstrum, JALways, JAL Express, J-Air,

Japan Transocean Air, Lan Argentina, Lan Ecuador, Lan Express, Lan
Peru, MexicanaClick, MexicanaLink, QuatasLink, Jetconnect
1999 # 27 (£l4-€ R 5 R American Airlines, British Airways, Canadian Airlines, Cathay Pacific

= Airways and Qantas Airways

X LR ¢H9R Delta(¥2 Northwest & i )(2000), Aeroflot (Russian Airlines) (2000),

(Skyteam Aeromexico(2000), Air France-KLM Royal Dutch(2000), Alitalia(2001),

Alliance) China Southern(2007), Czech Airlines(2001) , Korean Air(2000)
Mite R Air Europa, Kenya

(associates) : 2 £
2000 6" |gl4-€g R ‘4 H Air France, Delta, Aeromexico, Korean Airlines

TR KR AT RS S ReT TR(2010 £ 2 7))
% 27 ;%ﬂﬁ;’;ﬁ\ﬂéﬁﬁﬁﬂgﬁ_ﬂ;‘i‘;é\s/l?PA’\I/_'_

o 2 7 OEW T | ' | P AR AEN | EN | A
Star 2 7 9 4 1 23
Oneworld 1 1 2 4 1 1 1 11
Skyteam 1 2 5 1 9
&2+ 3 2 11 18 1 6 2 43

Mx)@ AT T AP T FA2010 £ 2 7)

T . ¢ A #c7 ¢ 3 affiliates ~ regional ~ associates ©
2008 & > & ZEE &Ry o P RP R E 175 BRRA077 B
& Frroid R E 19,700 FIo B o B fARp e kS o d R 2 fhu e o U7

-17-



A s FH A TR B 5 20690 Bz A WP 2
for EfUE 2 R gk 2D Hikf F A ] 5 283968 22.9% o 4rd 2.8.

228, = ARG RumE §ERSA
AMERE FERR Star | Oneworld | Skyteam &3

¢ B a0 P ik (L 12) 26 30 11
T (12) 3993 2280 1941
& P #FTH (312) 19,700 8,387 13,133

¢ PR o (31.2) 175 142 169
# 4w # (destination) (3= 2) 1,077 727 856
- §xf§ A #c (million) (31 3) 482 318 445 1245
ERT A B IR B F 20.6% 13.6% 19.0% 53.2%
i § e (milion USS) (:.3) 154,769 102580 110,385 367,734
EY k2R A 283%|  188%|  202%|  67.3%
% = 2 #& (RPK)(million) (3 3) 1,023,992 733,656| 936,001 2,693,649
ST E T 229%  164%|  209%|  60.2%

FA KR - ATy FE = AP eF F(2010 £ 2 ? )2 Airline Business(September,

2009), pp. 48-50

L1 L ER € B #cz regional ~ affiliates ~ associates € A °

33212010 £ 2 7 T oo
7302008 # > E & FAHL o

EREPEL T X3 G 0 22009 #F 5= FFHRET 0 2P E T IE N
5259 RV EREATH 2IRD HEG FE 224% 0 A AP 2 F o HEEN
oAb L - Er o 39% ~ AL E T 34.7% ~ Bt -4 E W 32.3% L E P £

M 10.9% ° 4r# 2.9. -

2 4§ #%(Lufthansa)£? 55 £ %7 (United Airlines) & &) » = 74

FIBL - £ 5 T ~ X FRPIGAETIE L RREH I SFE e uRicd
2B (e 0 2007 #)

-18-
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£29. ZAMZ RGP ELT kS
# ik & Star Oneworld | Skyteam &3t

T 43 =2 2 4 (ASK)(billion) 25.9 16.9 21.4 64.2
Ll A I - S S 22.4% 14.6% 18.5% 55.5%
F -2 4 ASK (million) 3,010 1,676 1,425 6,111
ﬁﬂt$WAaq%) 30.0%|  21.7%|  185%|  79.2%
A E -4 ASK - (million) 1,729 974 1,449 4,152
A E m-37 o ASK (%) 34.7% 19.6% 29.1% 83.4%
M- F 4 ASK  (million) 3,258 2,060 3,253 8,571
il % v ASK (%) 323%|  204%|  323%  85.0%
A F -7 F ¢ ASK  (million) 317 992 680 1,989
A F -7 4 ASK (%) 10.9% 34% 23.3% 68.2%

F L kR ¢ Airline Business (September, 2009)

L2009 £ ¥ = F- B TIEFH
2. %% - 7{Oneworld Alliance) :
01999 & 2 o=z A€ B F I RIRE 2 ¢ ¢ American Airlines ~ British

Airways ~ Canadian Airlines » Cathay Pacific Airways - Qantas Airways ° % PF= * 2_ 1
£ p g E%’W%&f””\“ﬁioQ%ﬁﬂLmMHEZHBﬁll?ﬁﬁéwiQﬁ‘
19 7486 ¢ R (affiliates) s § R#Hz 27 A GH H i I w4 LW 22 %
ALy 2 EN TR TEFN I A Fledrdk 26,8 %270

D [N

2008 # > & FF- IR ARG 2P AP R E 142 BRRT2T B
B F T 8387 FLo R F - RIME 5= < WE MR e b0 o PR ARG
- FHFE AT 2R B F 5 13.6% 0 Az A TP 2 Ko BP T~ 8
?“ Zoo L gk 23kt Hibg e n 5 18.8% % 16.4% o 4ok 2.8, ¢
FF- RIPEL R EF 2 G 0 22009 & %= FFHRET > RF-
169 v B AT Foo 2P HEF F 5 146% 0 5= P2k
B @ e B RS E DEA - 21.7% ~ A F T Y 19.6% ~ ®Y - E Y 204% ~
EF -7 21 304% - 4k 2.9. 0

(R

T i i

3. * & B (Skyteam Alliance) :
22000 # 6 1 X 2o Al g BT Rdng AR
Korean Airlinese % FFa = 2. 2 & P en§_5 8 & 7 BiE gy o 7

#2025 9RE BAug o F 2 7B % € R (associates) ;
BASS T2 A FN IR FMW Lo dok 26, £ 2.7, -

: Air France ~ Delta ~ Aeromexico ~
A o X £EEP T 2010

gRmZ AT LA HE F & -

-19-



2008 # > % EEP & F g o P AP SueinE 169 1 B RB856 B o X
WrFIde 13,133 FLo X S EE L= AR R R BER L F - o fUE A0S
wREFTFE AT IR HAEG 5 19% 0 B2 AR 2 St B T Bt
Tk 2IRD Bk G A 85 20298 2099 ¢ dodk 2.8, e

X LTPEN P EF G 0 22009 F %= FFRET X WP E T 0E N
214 RV E R Tde 2IRD B F 5 185% 0 5= A B 2 ik o HEiE

RS E DRI 18.5% ~ A4 F M-I 29.1% ~ R - E Y 32.3% ~ A F -
T £ 233%° 40k 2.9, ¢

4. Z A RuBPAYERR

=< R mE ¢ R Ay o P Bl 67 RS P 0 7 regional ~ affiliates ~ associates
R AT PR E ARG 2D FEF F LR E 3205 4 E 2L ks
Folem g b 23R ik A 6B 67.3% ~ 60.2% -

ZABPT LA BB LS A DTREN (XL 55.5%; BEEME L B K L L

TN T 79.2% ~ A F P -T7 o 83.4% ~ B -4 E W 85% ~ A E M -f T £ 4 68.2% >
Rz AR A E R RS R e

fR:AZ TR FAITL R I8 LM L~ 2 62 3P0 2
MO AW 2 AR H Lok 270 BEERT A 2T 2P HRAF O B
HW2%0&F;«%ﬁﬂ%ﬁﬁ’»g%*??%&@éiﬁﬁu2%TE&§Q%9
EFRFIERSEXREREC T pREEEL > EF FEEFHRT - 7T g7 0
75 % Hedng o @ (continental Airlines)P>t 2009 £ d X EFREE T & T EE o (drk
2.10.)

% 2.10. 1997-2009 & = * &% R EP & & R~ § Bg 2P B4

B 1997 | 1999 | 2000 | 2001 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | &+
Star 5 2 3 3 1 1 2 2 2 2 23
Oneworld 6 1 1 2 1 11
Skyteam 4 2 1 1 1 9

&3+ 5 8 8 2 3 2 2 3 5 3 2 43

Ffi@ AFTORTRZ XM T 42010 £ 2 7))

T ¢ A #7 ¢ 3 affiliates ~ regional ~ associates ©

242,z KGR & TR P

GX B AN PRRT > h 2P S B

NERTERT P FRRLR

dung o F b g M (mergers) % #: g L (takeovers) PI3E 5P o Flpt o dnp it

>¢

220-



KRB i & p anp > FAEHIFOE 3 ~ AP OFIEL ~ 12 L AE R g eE
[N i"zm? BB~ Aa FrgIL e

& iERE Al ®m % 0 Oum et al.(2000) #4727 38 ﬂih] F R B R A 5 BT P (route by
route) ~ & ¥ ¥4 B (broad commercial alliance)£? "% 1 4% 7 5 B (equity alliance) & = #f -
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AEBERAITEE Y S PR EREEFHE RG> A P IR FE L E
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& ITA B v °

% 2.11. J@m‘tg’gﬁgj?ﬁgg {38 p 4

L {v38 P L {F38 P & {38 P
1 TTEE X ¥ 11 |& Frigs 21 |Eir ik
2 e Emg3 12 |5 L 22 |z
3 b & 13 |Weemp 23 (ML
4 |74y 14 |Frppg i 24 | ARiE
5 |dp TERBE Y 15 |SR3 25 |(FlA 3
6 |EymE 16 @iz 26 |= & o
7| LB PR 17 [#in~ B s B Em 27 |[#E s Bk [
8 |4 P REHRE 18 |# #& 28 [
9 2 h IR E K 19 |8 %37 k% 29 (&R HE
10 T3 20 |y 30 |4 EEtRE

T kR - Airline Business (July, 2000)
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4.3. Z AR RIS P RN L FIE P
PPN R 07 R RETFRFREDEP A RApL - £TFEP T

A GBS AE o RFIREL S ITHE P 0 ZATEHE & RATE R ey o F hr
SRR L F R e e § R R R R e S
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BLA A S FHEEAS - ReDZ P BIRIE S TAGEE 24~ 2 28 - R =5
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. E*FIg 2 ¢ Réy 0 P2 B E HULE T o
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AR PEHE AT o L AP LA F - &R HE A
3o aff it d 'ﬁ?fﬁ“%gﬁﬂ AT IR R 0 R ”ﬁ [P L e ER HFT Y S A
Rs s p 2 2R o B2 2 A f > AR G ) A 2 B R mp A 2 i
AN S R S F T R R R S sl b S X oy
TR 2 Ak BL o R RETR AR BT F e S ES K EP L AR
ERFRE > U AHFRBMP 2 FRTE 5T HFRBMP 2 TR adEd
EFGoRr xR P ok FREH - L ESH RGP A L RMEAM < frfE
Fap o

3.1. W TR TRE2 MY
3.1.2. W IR A

i vk 7 B (strategic alliance)— 34k B iLenig * » R H R KT A PR T HEF U7
Fxaiddiphk &8 0ag & 0 40 & i¥(Cooperation) ~ 5 B (Alliance) NS i 4 A2
(Competitive collaboration) * i v% 35 ' (Strategic partnership) % - 828 2392 2 45 > 2
REAPAAP DI e U B E S B2 R E AP o

1. F iR Bt R ETART ki B A ITH B dok 30

# 3.1, Wump iz -

g % 8 % j2 iy

James (1985) R 583 Pz > DT B L AEHP KE > - 2 F 1)
Fooi o g R L R el o

Porter, Fuller (1986) |38 & ¥ 1 NmsEd » w2bi im0 a £ - Bk
EIF~THR2 A4 genhl T o

Jorde, Teece (1989) B b BB R 2 2 P RENEITERE T RN

4P AR e
Baranson (1990) BN ITH AHELFE TR E A RREAR AP 5
m—ﬁ ;l’g—o
Yoshino, Rangan S mﬁ:’,’q‘-_ v O BEAEREE TR 0 LK i T»?ﬂ}
(1995) St L p f AR 2 **zwﬁt%f;%ﬂmﬁ
Barney (1997) GEPE W 2 SR R R N I s S %ﬁ |5 iR A
EISEBT o
Kumar (1997) AERPFAIEVRLFRZEINE & FE 2 ko
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Tyler, Steensma (1998) |
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Das, Teng (2000)

x:«.;h;] PR pREESE T 4 RP LRy g o

Kale, Dyer, Singh
(2002)

CEBFERFAF - 2ANFTRPIEZT - L FH G A &
TETFLE S FHBEEROR T 4 AR B

£ 3.(1998)

P
ke EFeHF L REFERd A A2l TH G

2. BE@EELHEN Rk P RY Rng (7o dod 32,0

%32 Famp w2 -

£ % ik

Killing (1988) St S ek S N )

Devlin, Bleackley A AP R ehy g 0 R B AR S P s B

(1988) oo R HP s FEP R AP o DERL 2P R
S H S LARmRE PR TE

Magasaysay (1989) |1 % {ug B M og en— 306 > ARk p it 2 @ enig &
23w P2 ERES G ERP P T2 Bk iRy
fé%‘u °

Lynch (1989) REABAS B g ERPFDLEITEL > IEELET
Repfhp s SRR RAREE R GfiFp Lihj £ o %
W pA

Lewis (1990) RELAPNAAIT FRAFR G & TS LR @D
égAsw¢vﬁ?wmw%A¢v9ﬂmv%o

Aaker (1992) WA B S PEANEN M G 5 8 Rt DR R
RGP FL AL R B v A ARG R R
S LR - Y s R

1 %(2001) Godn & £/ PRI ens (B 1 o

3. HEBEELFEZOM G o4 330

# 33, RRBMEP ITHRZ =

A

i

Harrigan(1988) EFBEERF - B3 & 175 pid = {0 P IRAP T PPk M
% o
Root(1987)
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[Eng e TUEPE TR RF EFL L
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Ohame (1989) R EERANRGRY R s R R ONH G-

Murry, Mahon (1993) |4 $ /5 @A B L L BHaE 2o § & TR
B % o

Parkhe(1993); SEEELER- L AMPEEZ Y TP hht [

Varadarajan, BE Y L b ¥R AR L Rk g EA s £ 0ES

Cunningham (1995) [ ¢ HEFRepI L@@ g o

£ F #(1990) P BT RGN G LRH GRG0 B 409 32
FE R H L chEREFR T A TR Y ANF AT TR
Fla iz 2 K BB M FRAFFRNERET L A
PR FREF R

%2 % £ (2000) WA REPIRG KGEE S8 RS 7L @ A

IFE > Ed TN FZGA L ntﬁ«,éx“’v;ﬁu q\.g\ungﬁo

FEG M R EmE e ;;15? MER o N AR ATV AR E R * o 4o Yoshino
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FAdARET > AP E R AAREFLIIT fFiHE B Q)R EFFY 2B
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|

R ERP A LEF DR A0 KR AL o RF AT % T
BEFen3 o FENEHME LA R FAE EE M L RN AR
EEFRUAAL A4 R REN S ABE BRAEL S FE A A2 RETITE
B XA ERYE QS ATHRAEYEES A TABRAA B A EL R
BHEROREP d a2 A2 HE - FyERF NE AR AR MBI R

e

EE BT R MREFAFEF T o AR IR E S PERFS o
1.2 Ly KA B AR R AT T
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%34, FHHZ WvE R 2 7 7
T+ A 37 5 5 3 e A 3 IR
Oster & Pickerell A ed 1985 & 12 &k AT 50 « 4 & g
(1986) DEFRE P B AL T T
FTEL £ % B3 B
Pustay (1992) FEA FERMBME A pThehbiggd ¢ o
L8R AU S Sl Ring 2
B FURAE R T S FORY
HEE g 2 2 e d »
Gellman Research FEF L 1994 & % — Z o3 s & (T4 2 U 4o 5 FaE jFan
Associates (1994) |17+ 2 = @ |[& 2 %4 ~ jr il orf m {8 P 5 3
pE i £k 0L A ey
Youssef & Hansen  |% G|F= % 1989-1991 & > 3p & |#FTaf 4 ~ & SR ~ 51
(1994) (Swissair) & 278l e |JR7:E A L ~ FR chp REAT
pady sz (SAS) |4 e
US General PHMEL i e 21994 E T BEHE z«; o YT H
Accounting Office  |#* L 2 AT oo ik pERAEE AR R
(1995) Bt SrL 48, S~ B |0 &
R
(Ansett) ~ B free
British Midland
Dresner et al. (1995) |5 z##p %% |1987-1991 # » + j& | 882 6 cha | 3xge 1 3
#ic g @it A (Ha 2 0 BP T A BN ETY
Tdnz ~E E gy g |
IP B~ T AL F AL S
7
Dresner et al. (1995) [#£4 - BB EE A g o P EE
FR 5 mfEFTG oy
Park (1997) BetigAst 1990-1994 # o e s OB R A e (TR ok p R A
3 grapany cFE/ | TAEME D ERER S TER
ARV | A R RAER
(Sabena) s%E 4% ¥7w
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Dawna . Rhoades, > ERA B s a2 g
Heather Lush (1997) ES
Oum et al. (2000) RS (1986-1995 & > 22 FUEFIH 4 ~ & EH 4 ~ & B B
R gy o F3C
Oum et al. (2000) 2R (1989-1998 £ > S8 B(HF E R ER o 2En F IR
R AR ( abnormal return)i‘a 4r 0.40%
Oum et al. (2000) P AT (1992-1994 & - v (| A B P s i B A 4
1R TP ER Yo
7oA
Brueckner, FHERAAL 999 & %= F - FR|L G o o BE Y LRI S
Whalen (2000) DOT & if 74 F 2P 8 25%
Michael Z.F. Li (2000) |% ##= 3 |Airlines Business 4 |2 LB P = 7 F|& @ (FEE L -
g TR FELPFR -~FIREFARLEY
1994-1998 &= #p [ & | % A5x4 & iF
REER G
Nigel Evans (2001) < kA A5 RVE TR Ay o F ”ﬁ flz 2@
* B fasng O P R ~¢ FlEL -
Wk B R A i
Terence Fan et al. (2001) |4, &/ EARTFI ARG Sy O P A
L5 RN D (YR F fo e B
R e 2 P R
BIFEA R K X ZHHE
Morrish S.C., Hamilton @ﬁbﬁ £FHEy 0 A&y o 7 T
R.T. (2002) i Bl S o gk
PEF2 A BRSP4
£ v i
Buyung Agusdinata, A S LR BHE G BA & IR R
Wouter de Klein (2002) |4 #7:2 A Peg R N AT B
Sergio G. Lazzarini (2007) | ##= % (1995-2000 # 75 i 2 |2 1 & sy B> B4 (57 115 4
heng o7 2 HE |(TEH2% TR A EETREY
v B R (CHE)
Siobhan Tiernana, FHEF Y [2003-2006 & = * B | = X BER T E A 2 JRAMR M 5 5T
Dawna Rhoadesb, Blaise PwER2ZIRE (BPERRS 75 S
Waguespac (2008) ¥ PRI P REOLE
7 &R Morrish S.C., Hamilton R.T.(2002) 2 * 7= 3 #12
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3.2. WU B R 2 A, R B 4% - B AR R A
3.2.1. FQER A NESS o8

ez e RBF L 23T F - |0 d 3 S RRRIP Sg B };—ﬁﬂg L]
Azehgg G 0 G - k< QAR 0 F RS A R F B Rdr B T2 e R
(Hooper, 1997) o i & ch % 7o #-‘Fﬁf i REng P Hp ABbefohe pF o Flé&‘_;ijq},ﬂef
PR o FTAAE ) A H LT3 K A(CRS)F B o # TR fe sl B gp o

R ST ERIF S AT B R FG sy o

S

Qi E¥ a0 BB LSS S HE o (hub-and-spoke) R 3
AP R RlagEr o 2 0 fT’%{(COde sharing)?} ;% ehFT B4 5 A A gL H ok o
RE BB ERP P SR FERE RSP Y L S s R R - f
T

BT o iy 2 f a3 0 235 & 2R 2 484 (Gialloreto, 1988 5 Tretheway, 1991)  #
T3 de iR o 4 R Ay 2 P F 2R e o M A e pE AT PR A
Z g5+ 5 ER }_-;jz—gy;)g,u GRS s 20 -

3

g 2P RuEHE et s o £ 0 Fls 2R AR 2 R R R Mg 2
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FERPLc FR OV UEER BB TR R TUEIBRIFS P a3 AP
ek d » Wi 2R EE HIRGE > fre M- TARR G SRR AR
Glaisterand & Buckley(1996):#-5 v B B2 cids 4% % & 2 T 27 © (- )% B $ilFe 2 #
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& RE IR A 2 3 & PRGN IRF]F o
1. #h3nE%
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t 1960 2 1970 & & > FAAPEE T WE =B FDFE > T3 LW
SRR PP eng RYE @ N RAE Y sk ¥% A ¥ e B (Poon, 1993) - 3
Rz o & & 1978 &mﬂ:%}rg%ﬁ v (6 1B REny Eous A *g’ﬁpt:b\_é;g o B
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B B B e 2 3% A (Porter & Fuller, 1986) o bi4e > 45 55 ¢ i s ¢ s B9 35
S F A ER S PIB B ATORIF ORARR  §
(2) R PR BV 5k
Williamson(1975);2. % £ ¥ B e B 2= » Hp ez - L' M & A%
2 h Sk RS AE] o OECD(1997)38 4 45 41 > 2= Rl B ehi &

Fl g2 - £ 2P 50 E IS AGA T A LGRS BRI Y Dk
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! il b A A BELEFHIE S AP

PFe 3220 § ¥ ¥ 38 B4 (Das & Teng, 2000) e

R gAmA 4 L F g 2P MG g R4 ph > Himd Ay Fla i
AT FAFL 0 IR SR WA RBR RCGL A R )P JIBT EE4p
Aenffdedrdp g G Lo gt §RG WP S F R DN Y
LT FoRAZ S AP T F g 2P R R A gl E e
TREAAABANL AR SPE AR L FH - B Fond A KpE, 7
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Flpt o REEE T AR ks - AR UL I R TR T R L RS L
1735 2 (Jennings, 1996) o K& Wi p & ¥ "% (R G d P SACRLED s HFT AF ~ 2 2
e RFEC S RITAR M 2 £ 2R R REC IR B B PP F £ ¢ F (Hagedoorn,

1993) o RACH ] ~ ddd thins A Pt K EE g 4 o S L gre- 7

]7:;‘”‘5 ;\4 o
322, A iEAR
Nigel Evans (2001)#-42% o @ {92 & (7252 542 2 4o @] 3.1 B ¥ 7 &7, > E4

mRREE e B - RPEE R AT SRR R R T o PR R R
CEHEBE GRS RS ER R R RG  c RERBEY L {H

el

—

|

R R SeRTFRE w4 -

-31-



R 2 4

R e

wes 7

2

A FER A 35

-32-

FERLP 30 R R ER R F RSN HwmidmApME R ERPYL
a2l M 43 Py o , 4 s
S N T
ER AN RS 3 N
37 L& FR
> EREE Wed B p S
L o iTH R o 74
oI kA - 2% FTEY
> @ AR -ERPMEIR
I T Foamp FRME P - REE s
%‘ E o vk mhp ® LR Ox?Ei - & ouira
e AT ® i p o 7%t ® A 5/PRF%
mx x| Ple sk o ik Pl - sue >
D s f kpme || emdl |- E0 s
CETE X o b7 S ® 7 Lk o ILif - BB
o * -4 K ] R ® T kst
® EE L 1 - ¥e
- /,,\_?}
L
*h 38 F) &# 2 e ® KA X KA IR
o T o v H i in B
elmir [ | zrms A
o IRy g "8t PUE
>| o fpd e
BT AP - = g KiAD)
oy His .fé'}’,‘, =
i;g /é\é‘] - ?-1‘?:25'./"\'%'
—— - upL
'%32"1\'5 Fl & - Bk ®
LIS A R WA - A R b
o i E} C
S YT R TR T
o % UE A R E
g
) R R R RS R Ted P g AL IR R
Bl 3.1 gz o @ Kk £ 1722 @A PEL B
7o kiR - Nigel Evans (2001)
323,z ReEEmpE 2 AlK
Rhoades & Lush (1997)#-F ' = % ik FTIRKFEARR 2 15 TAF SRAR R A 5 ]
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A= A & A 4
-4 T "m Tk AL EFREY g/ E AR
CRS Management Contracts Governance
A =
PR s T U8R
. [* R AR 3 ARAEBAER, A4 7 N
I R IR R E T U b
S| R RS & JRIE L A4
’a% T T — Joint Service Jomt Marketing
¥ & Revenue Sharing Wet
Lease Franchising
A -
+* N 3
3 fi - Wi e P S LT
1 £ % FTEE A 9
' )‘E’Gk et At s . Baggage Handling Ground
Code-sharing Insurance & Part Pooling . T
Maintenance Facilities
Sharing
i ¢ G

AT FE R
F L kR Dawna L. Rhoades, Heather Lush (1997)

A& - % * F15 (Code Sharing)

O FIE L MR AR B AR TRREZ AN 5 %A RERE 2P B R £
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g T SR EE R & T B 6 JRIFNL S~ B30 chs & 3] BT Az e S
AR ¥ MEEE P R L £ 74 % P (broad commercial alliance) ; & 3% B 4p
B ALK IS G RS IRG R TR R BRI T P & i {8 S (hub) 4 o %
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FoMEEmP ALK F (equity alliance) » = Z_& (£42 & B /7 g B 4| 3¢ °%; e
Feng ivg 0 @ g 30 \?5¢Em%ﬂ o iB- TS A o X gt
EHREFFELL 2 L FHEEH Fﬁi P e gl B G hE T TR B RDRGOEE
AL EER S EFAERFFRYEFLE LB TR A L FIR S oA ¥ 2 A
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FFIEE A o4 F T A TR B RSB A L HI P M GRS B Ao o

TERG WP R L LS R EHG - LI
(complementary code-sharing) > ¥ — B % ¥ {7 ;% 8 p? (parallel code-sharing) » & Rén7z
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3.3. WuR R 2 iRk BEZE A B 4 prenTE

HE ks Ry S 33 F V¥ Jhhg FRg2 - 5 b2z TEE -
SAYETZ ATHE o FP P R R KGR 2R R R S &
EPRAE  Ra s RUBMPFLEENT AR R » TPt § 5 2L Amp

PBEF RE o e MG RF IR iR g i) BLEEIE 4o T

i

330, FempPz g

tﬁ%%ﬁ;25@ﬁ%ﬂ%%ﬁﬁiﬁi3’$P2ﬁ$M§%%Eﬁ%%%
TR MA A B TR AECh % TS R T EHEN .
I RERE N
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R HRE s T A & F s HEE e 2 > &40 FE RO Ao
doT R EERY A EE Y 0 bl AniEAEY BASSR BRGNS AT s
MRERNAIRETEARE 2 PRTF A F AR B RamRE A o i
FIMEFG DGR R ERRORE A s‘;éai’;ﬁvgﬂfa&a\ﬂ\ﬁx/J‘ feenp i o

Contractor & Lorange(1988)% Glaister & Buckley (1996):% 5 “ i vs B ¢ 5 J|# B o
POt g B TR MR A G Y g e 4 A IO P S A R
P FEFTAREA O ML A d AERELERF DA N RFE - Hixa AT Y

F L A A

Jensen & Mecling(1991) % e 5 ¥ 4vii & i & * JL 3% (the theory of optimal
application)#2 ¢ | » KW B AP F E o @ a 3 ARG 4 = Ah- A3 50 o
Porter(1985)% Merchant & Schendel(2000)z% 5 4% R Bp ¢ e & 0 e - 2 ¥ >
PIF 2 g4 & el 2 & i PIRBCE AT K ehsl AT 5% iR - Ohmae(1989)

2@ Y

REHEEIFES A EREEHPE T UERE TS A P ¢ ZF A A o Varadarajan &
Cunningham(1995):%. % ﬂ’%r} W B e 38 4 *Rﬁ-‘;_ﬁ‘f“ FPEREARSFY %
A ke > NEATERELSAREMASDE AR E > n ERBA AL ATEMo
Williamson(1989)3% 2 %ﬁ“‘%ﬁ; R A AR A A FRELEEA KNG RE

2. E3FR
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Eisenhardt & Schoonhoven(1996):% 4 & %+ 1 %ﬁé O ROREHE s HpEE

3. AETh
CEABRFRNE I H KASR B LFHE BB AES > SEE R
+%§’m%%?ﬁ% FeFEPF o Aol ® LB 2 TR B OHE R A S md |

VPP EEFIRTN R LEHP T IRIREESEE V- 25 fEHR
Fgdi s Ra dFg R g2 wA K2 6P E B @ Er 4
ﬁ&@%%:aéﬁ$m%ﬁ&aif’ﬁﬂﬁdav%gé”%ixgﬁm%m
" o Porter & Fuller(1986):% 5 » A v R P » FIBR P & b KEME EH v g 4
S B A A  FRt o R EE T ARG G5 £ ERER R

4.  FiEHE

Badaracco(1991)4p 41 » Kt BR i B a3tk 0 B2 B dRchd f > R E
P g g B T el ﬁiii AR B PS4 G 0P e
o RREHETUSEBMEP L EEET FAARARDE L > & S5 EPEH
o RIE R EEA LR L hE & Fa it 4 o Glaister & Buckley (1996),
Do ARG 2P EFVURRT > HY - S REDHE N R DEER
B2 FHRE o @ AR - 2 RE g R e 4 B HRd W
BRI e Eq g -

Contractor & Lorange (1988):%5% » B fHA ¥ ¢ » R BMP P Iv s
I AR R 4 B R A E #Bﬁ#ﬁ*l‘lﬁi%cﬁi BA R P EE I A
P A gl 5 RNDRIRTA &%;Fz.uﬁﬁ%—aiﬁ?Mﬁﬁﬁﬁﬁ_
F 2B iEs%ae Tt Rux B d 3> & (597 4 4 chiEak M & HFE g 4 i i
@ A 24 7 Rk end] F (Harrigan, 1985) »

5. H{ e m sk

Jensen & Meckling(1991)z% 3 W vk B & - il e 816 > & F‘ﬂ A i
%@&ﬁﬁ@ﬁé?%k’ﬁwy@%iﬁ;P%#ﬁ?%#’uf% A& TEeh
SEAE o ¥ b5 Jensen(1993)in 5 B L e P A iE P4 R ﬁd

e

P\%K tﬁjrf; %Eim‘?’m«uﬁﬁéé\v ET‘H\I"EJ"%A

AFPEAT Fhe Fp o B LG - B
PrsEiadg tprRIEREpHEDRERRIALR I FE A FEM NP A
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Chan et al.(1997)3g i » W BR ¥ chE £ 5 7 L pehp k- £ 17307
L E RGP T E A gl B o Py B B F R o 0 i ad
=P RIS AR IR iR AT 0 Bt WeE B R A g e R > SO PR AIR R E o
M- T[},'{ggl HHEEA RSB0 F > A5 R ps > 7o ik sk AR E o
R RT B BREPERO G e A e o

3.3.2. WVE R 2 4k B

B ORGEE R SRR EEAEY R o RS PR
SIS IR 3 i SE N . A IR N sk A e AP A A
AP RUEMP LG e o d RGP R A A > Hakg Y A
—ER G A Fd T R o F TR R AR GiRE L o R F
Ll s °Mﬂ¢ﬁrs PR R R BT R A RS e AT
(LN N LS. SR 9 14 ;%io

. BEmiygs

& iTR &% - #8738 it s o Hamel, Doz & Prahalad(1989)@. %3 p 48 & ¥49 %
PARGME Y BRFE AR RFILP REEAAREY FALLEFOT - &
P BEREIE 5 d S CESY IO Y BN R i B PR e
SR E AP NERRFIREY 0 p AL EPE RS A AN g g
?”Eiﬁ“ﬁ*mﬁ%ﬁ“ v b2 ¥ WEEAHCT & ¥ o Harrigan(1985)+ 45 1>
YR BEPEROI AL EE R A T RRmp G w
E'J.f‘:f"fj%‘iéﬁ%i—‘i A LIPS BB REHE s FANEY Fluska
Pro TR i 40 F BB aR L HL o

5 (A
B o
s
‘%ﬁ

Fobo RuBPPUERFEL LI 9 Ra 8 9F¥ 3 22 ma o 55 5B
PR AZ KB IT e 8 B {7 N ,i* g 12 15'%; i %’;;}Fi‘ (Williamson & Ouchi,
1981) - Chan et al.(1997)i% % *» FEH BP X B i 87 5 » £ X4 B Ti"“‘,f TEEH T

FROEBPEP L2y oA E 2 s 92 IS E I E )
TP N e o KA R AR A E 3 RS 2 TR kA e
foopFe i@ OB 0 B R ATAlE 0 o Parkhe(1993)4p 0 4o % e B e

REOBPEFE R RANRL O LEBPLEY R EaE T o Yo
FWE L G o q‘mqad‘* (R A iﬁ%ﬁd BEa I Ef P& A
THPFEFERRBARE R EH O FRE 2 Le R Flps ?jﬁi?fé'u"l FASF Ly
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2. ¢ 3 x5 (Opportunistic exploitation)

REBE AT -2 220X 930 > BEPLESTHL- 2 L9%94
o OBRATV U ABPPEES Y hasES > R E BAERARBPIE St
BRI B Hs & ivau@Azy - d 203 s S 910G T A § i S )
g R # 7 % (Williamson & Ouchi, 1981) o 7% % » A H 2 B P e ® » R % a-
TR EAED IR PORRT o L EMER LY TR RF ALIERE - AR
CHA I E - EREBMPP IR EIRFT IR KGR ﬁ‘ug&ﬁizﬁ IAE
T A pe 2 € 37 eh e & R 48 (Hold-up problem) (Hart & Moore, 1990) e
3. RIS & R 4E(Agency Problem)

Jensen & Meckling (1991)#% 1 » % &4 fEfor A 3pF > SIm A o f 2 B3
]‘\mﬂ— B 1&14 o X RE I}]LL I AV g ;a?]— T iﬂ’ = 1FP:2?1]8;\‘;‘\11]_§§—$7
75 leq}'ﬂkll“lf‘f’.‘%\' ™R o

B
N
ol
=

5%

BT BB e S 2 R B AT s

R mp > HARFpnd By 7 - L& 5 27 54T 7 7R g5 50 i
NI TR EH S 2 RA TSP A R A > AR IR A Z)e 0 kA
flg » » #1435 o # 1§ £(Das, Sen & Sengupta,1998) -
4. AigF 7% (First mover disadvantage)

kit ¥ g L AR TP e Y 0 AR Fh- S o fhieFe g
FHor 2 A8 o {838 (second partner) {5 vE B B il A2 ¢ i‘%z F RN TRE S
Ao Flpt g R AT R PP MG g4 mixﬁi—ﬂ % ’% o Robinson (1988)
G JIB AR P 7 F 0 aE R e R LiEF i d o R TR
BAleh @ p R IR chifAr Y LKL AR E T H DR G -

n

3.3.3. %f;u% 1}3;3 Nk F'?:rf’l_‘?‘]%

Li (2000)**# 3 4F 3347 o & Wk BB 2 4% A M (lasting) & 2£4F X |4 (un-lasting)2_

ZRAFIZF > RFLREFR M TR (- )FEHME L IR AR ELBREYE

HE (CHBMBER> 25 FISME J R (S)F 22 M GF - RIR

T A EFAMBE (v )ERIP B2 & & FlE 5 255w (non-core) & ZLAR £ H

> (non-customer-oriented)2_ 5 7 5§ F P WiT R R FIEL B L FEAT L T4
P REF R RIS BERT G AR T S REh 2 A8 -

a4
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Arino & Doz (2000)z%.% @ ¥ S FHRAGHEP DT B R 5 AR FALDE
Hag A R B G A o § TP L R GFEPTIRTR  blde PR o
IMF)Z > Glde P B L RFEDE > BT EITL AT e B IR 2 FIFIE

T

ISR TG 0 B fER B2 LT

-

L BREEp e ampy ofld - RHFRFIFEREF RAF RN R
uﬁ _LFF ,‘

2. BEETFPEHIRLELIFREOFE O PEFOL ol Ef- Ko F
WHHE S 6 F 2o B SR ART R RN AL

3 FEEEPET S BLEmIERL  SFFEL A he o Ralies fd 8
o kg TR R AR AT 2

4o ETEEECP IR DALCRS | B BT AR 75
e & REAERE A o

3.4. v S ER S At

BTG F S F AT MR R EE AR R F] o (L F ?ﬂﬁap’% TIER R
M3 end & 4 (Bronder & Pritzl, 1992 ; Mason, 1993 ; Brouthers & Wilkinson, 1995;
Medcof, 1997) -

Walters etal. (19940 3= EBMP P ERA B Y & THP P LI RF LBMPirg 23
#1455 $ (complementary strength) ~TEp & B % AR P BEA G @ |z Tpfas
GBI G2 RS IR 2 TR e BIEE o

Brouthers & Wilkinson (1995)13 4538 4 323 2 Hfof 3F7 1 Py eEs Vg BB
FYemEg, QpEREdLe Cs 2 572 (LH32)-

1. 2@ /FEF 4p7% P (Compatible goal) : % §5 & B 2 k& p A st pr > g p

TR RE -

2. %diﬁﬁﬁﬁﬁﬁ&@ﬁﬁfﬁmmmmmmwxm:%%P&éﬁmﬁﬁ,
PARHITET B R 0 Ba MY RP LG RS S RS B TR
3. w RO P2 Bl v it (Cooperative culture) @ i & (Flh< it 2 7 & Migth

DAL ) (symmetry) o § B H5 B 2 AT L B O] 0 &K MR T R
PRI EIRBARF P R BRI F A o ST T e R g R
M2 F o 2P EF g T RS 2 R M k(peer relationship) » % H & i 55
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4.

® 3.2

Bz 2R HERFL BE2 -

A0k ek & -k B (Commensurate risk) @ B PP 2 P43 b ' B2 EE b & RIEY P A
#i o

EES TR

= R LI 2 4C’s

7 kR © Brouthers & Wilkinson (1995)

Medcof (1997)#% & 1 = 38 E & Kok B3 L end B 7% > (- )R E 7 mait 4

(COPER > fel®R 3 S afp 70 ()8 A 'eRERF 5 (2)BE g dipdl] 0 &

3% 3% 2% P {e Brouthers & Wilkinson (1995)#7#& J1en% & 4 o @ Evans(2001)12 45

Medcof (1997)c%= 3 » % 417 % 7 BER] > T 3F B P& it 4o ¢

1.

SEPEREF A T AR AREIE Y T o pldo F RS 8 E R
F f P +

F 1990 & R BR R T AT F AT PR R B2 A3 RS-
B 2o e s o

&

PP A MY S N R AT RS - blhe AR 8 E A

%

AE P X R AL s o R ERY > FREA G 4 A ER
A AR P s eI gt & R el F A fe #u/%%g o s

BoFpd E- ERFEFRHPETREF BR oA RREFRY

FAEmE 2 TR RA WP A RIS EHIEAF A
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5. PEFHLEFEI S bESBPRE O CRALE TP DI FLT LA - b
4ot B TERFE - R EEY B RBPEAERGE R  B(ERSLT) S
£ (e rang) » A H(RF 4 )8R (R AT )F0 T 7 b bbb LR -

P

Altinay(2000)3% 5% 7 EixEe M2 P o od A AEREE > HizpEe e
27\;]_%4)3 ;%j 97 5 T ;E'_F—f Fotr b At ?;jlg_;gg NEGOS i}‘i—m%}kg N
feif K AZ MBRFR A P EESRM NP Lol B M(blde 2P P L o

P TP FEEG P L ORBE 2P PR ] AR
e A% -

3.5. W EE 2 BTl
3.5.1 & EgH Box

;‘g’%;;:%o,sg‘_%* —’%r""“‘%“* A AR Fo AR5 Ly Eder
Gk WEEPANIET SRR AT EELE IS 0 AR

B E o gy R GEmFB ek niRs k> LY. %= i i

XEH kA Rt A A T AP FROA) =Ffs £ x (I-fad)/ THEF
AR REFEMS =G EF ) TR o

2 & %(2010)45 21 5 ¥ % »x(performance of operation) ™ A 7 & &
/
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LT AR % (ROA) ~ 78 &4 ¥ 48 90 (ROE) 2 448 (7 42 280 47+ & R4 4
LRRES TAS T°F S & R RPN EE N

F AR _ el & e
(ROA) = <
BT~ 54
2 % etk
T4 oA
ST N
= Do the right thing X Do the thing right
R T
& 11 v
AR s
ROE — P2 (Profit) B T

B (EEE rovenns) | BT LEBE(ZE)

= JEfli 4 X HSFad x BEffad
= i X %;ng%: X ?#§§*§+g i 3

= Fawps x B fH

g R B R cnrcd bW A feen TG 2 B anBip ands & P 07 oo 2700 1R
ﬁ%ﬂ%ﬁ%%ﬁ%ﬁ%%ﬁ%’ﬁgiﬁﬁﬁoﬁ
i@ § - 2 FFr4 pr i (Gulati, 1998) o &l4e : 3F %
AR

JAHAET IR 2P LN B

%

TR 0 B b Rk I APL L ENEY T - PL 2P A Y

E
- P L2 Firils ek & Bl(Khanna et al., 1988 ; Hamel et al., 1989) °
it W PR Sox 0 EEFAERIEE LR FRNT B2 -
% A 1% Lecraw (1983)% Urban & Vendemini (1992) 4 7 & 3% 4 & ~ L F 4R po
% 3% ; Lynch (1993)% Mitchell, Shaver & Yeung (1993)3% 5 F B 5 »x2 3% 0s ip & ES
B B BG4~ RIATR A T RE - MArc E - Killing(1988) % Geringer & Heber
(1991) 2 Fug B PR ez B 5 2 S5 PR 5381 52 o Kogut(1989)% Harrigan (1988)32
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FRGBE G EFE FYPFR AR RIS Tl ed AR az s R0
R A& T EFE G sk enF o Harrigan(1986) ~ Beamish(1988) ~ Levinthal &
Fichman(1988) % Kogut (1989):& Bl % i/ # 3% i vk B P2 % 4 mrﬂ% oo B fRH oo

Eoégpiﬂ’ﬁ%%%%%ﬁ&ﬂz%@%’@ TR R TP
CHF SRR A mﬂﬁﬁﬂ‘%IWWEﬁi‘%ﬁ?ﬂ% P p A T

P jkﬁ'zév’ﬂ%?ré o

3 Bip 1k ¢ Anderson & Narus(1990) ~ Parkhe (1993)% Mohr & Spekman(1994) 7] 12
S EORE RS UL AR LR AR S TR G S
BAARR S ER R P e Ak

3 % Edp ik ¢ Bleeke & Ernst(1995)“,/]€EL?’%?»%;‘LJa FPAFE AL 4 B AP &7 E 7
FERHPNIRITZHOEE PR (At PR A E R RULE B0 O IRF (Tad
4 oo BT E 2 N EG o B RAPERA G AL T g g o

Big e LF;JDW = ’zﬂﬁ - B E Ry ﬁm#ﬂﬁlr‘i BIRE 0 A 392 RN P AR

%% g vk S e 7 e TR o

Mockler(1999);a % &% E2 B 1 & %1 & © % - > BE L Fafgh s FEMP Ol
RERE RS T FRME DL RGO AR TR B R Y IR LR S
E’E%E%&mﬂﬁﬂ’ﬁ,%ﬂmii%%%ﬁéaﬁ%#;¥w’iﬁﬁiﬁ

~

et p Lang @ > P 2 A REERP- B E

-\

T4

— ©

%% T enfITE & % 0 Venkatramam & Ramanujam(1986)3% ! #4 7% ‘e 5% 4 s 2 BF

FE A H R BT 2 A
P EEE LR Y SRS N SERE RS2 =

2. FEMEE o iy FRMASOHN A SEST ~ T4 W B

3. ggﬁﬁz@;g AP A R B B F N N A F1 5 B % 2 o

R RE G s FMP o b et @M T REMIBET F 0 dodk i Y

v

HEH PN 2G0T 5 B ia‘ﬂ%ﬂﬂmpr % o @ Geringer & Hebert(1991) & 2 & *%

EE B rh BT P B TR T #ﬁfﬁi}—?ﬁzég‘uﬂ?‘?ﬁ 'ﬁ‘iy#ﬁﬁ:‘— i3
BFal 4phE > A %ﬁ,%*xiﬁ’l‘f FFE 5 PR AR % o FIP AT BB

<
(3 F STt SN S EPSIEEES ESUE RN £
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ARG S
AEE L AR A 1T R B P B 2 PTG AR R A
ﬁ’%%ipﬁiﬁﬁ‘%ﬁ%ipf%ﬁ‘ﬁﬁﬁﬁ‘%ﬂ“iﬁ%&ﬁlin%
B AT BRI ST R R RGP D - S FEHEER S S S R 5=
FRAER S &Y E o

41, Ay EEeER

EEZTFRSABRREOEL > FEE RGP L FS NI RS > e
2 N P %3 B2 (Hagedoorn & Schakenraad,1994) o #ez o @ (g ¢ 5 & ¢
o TP R RIS L (T L S B O P ATER o

3

W TR A TR a2 ok "e o B P AR 2R ITF B o Geringer &
Hebert(1991) = 2 ®% & § éﬁﬁ?ﬁ?iﬁ%ﬁn%ﬁ%ﬁf%ﬁiﬁ%ﬁ%%&@
£ 7 B F o Ap B o Venkatramam & Ramanujam(1986)#% ) 3t & Jo 3 5 »achgf 45 » -
GRS 5 8 MAREE R s (TR T s mE T o B jwﬁ T HR B P R
thipnth ~ TE S0 o iy K B B ang TEEH 02 M ik o

R A EETPEm CERETRDEE S 7 BRI OEES R
FRAZ G ARG Y EEAEY E OKEL PR G VRN B, F R A
SRR R o Al F R IR L L T do b B AR

AT D2 BERACT
Ry N Y TE T
Bk o Ao M B BT P EIF EARK L -
K e M BUE B E Brn P Y ERNT T ARMAL -
42. 3 ¥k

S EEE ARG EEARERS L0 HBE AR
A

a7

l 4;{757-\)3 3L B 72— o

BAHE L LY ;m?#zg.;}ﬁﬂfﬂﬂl};,,,ﬁvjﬁv}%‘—‘F‘f‘\éﬁgg;}ﬁ%%\ ﬁ%%ﬂ\#i%
n% fg*_;f%%%iiﬁﬂ #ﬂ%ﬂo AEG B EAR J;fﬂfﬂ s R ZRE N H P Ap R en 8 IF B4
R e FE T AR R U2 R REE 6 AFELE £ 1S
R fhe™ DO F 4R P 5 (ROE) ~ ¥ E 5 (net profit margin) ~ % & 1 & (Equity)

47-


http://zh.wikipedia.org/zh-tw/%E8%82%A1%E6%9D%B1%E6%AC%8A%E7%9B%8A

& fl(net profit) ~ F A 4F ¥ 5 (ROA) ~ 3 7 A % 7 (asset) ~ Hf 1% ¢ & (leverage) ~ § 1<
(revenue) ~ # % F A (EPS) ~ ¥ & = 2 2 #(ASK) ~ * £ 2 ZH,(RPK) ~ # £ 2 2 e &
F(RPK cent) ~ * % 5 (load factor) ~ 4% Fj #c(fleet) ~ §% % 4 #c(passenger) & % #c - 114
P RS NCE T E3 L. E RS

Y Emm oo @A B 2 kA (“notjoint” 3 & 707, “joint” K 5 717)
X1-X15: %15 B %#c: & WA BEP 4o

4.2.1. PA 7% 5 B

1. %4 ¥ 4 % (ROE) :

FRAPHY FAAEAZBHMN S > AT F AR A PR T RS

272l e 2R d FRT R AT BN
ROE = ;% 4|/ (NP, net profit) / % & # & (equity) &

ROE= % ¥ 3 (NPM, net profit margin) x 27 & ¥ # F x " F (2 £ E f#0)

(leverage) &
ROE= ¥ Z 4F f* 5 (ROA)x 1f f5 1+ &
2. EAI(NP netprofit) : E |5 FH Y a3 F £ 42 %}’j’# 3
3. Hdc(revenue) : T hEz drr v SHREPEFE R S PEHF L2 HB o o
4. % F Z(NPM, net profit margin)

SRR EEEAN A hF Mehy ErrF Uz A A ‘¥‘ﬁ#”$ut4_ijﬁﬂ?og
RASEH - L g Ffer 27 0 Fo s flmg rAg e A
R R | %Mﬁﬂﬁ R R 3»=7fmn EET ST
5. L HE F (equity)

LAHEE T FIRHEDS T % K8 F (equity)=F A (asset) — f F o
6. FA(Asset): ¢HEFTFA B FAZ AL FTA o
7. A& F 4 F %k Bic(leverage)

SRTAGRAEE 20 o ok ot AR o RARLEFAR] Y f A
S0 EFRRERA AR S AR R AR EEARS T LR SR SRR
Mo APgEA T 0 PAARE T PR o - ARk A LA FHR A G 1 ] 1R
o AR A o
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http://zh.wikipedia.org/zh-tw/%E4%B8%8A%E5%B8%82%E5%85%AC%E5%8F%B8
http://zh.wikipedia.org/zh-tw/%E8%82%A1%E6%9D%B1%E6%AC%8A%E7%9B%8A
http://zh.wikipedia.org/zh-tw/%E8%82%A1%E6%9D%B1%E6%AC%8A%E7%9B%8A
http://zh.wikipedia.org/zh-tw/%E8%82%A1%E6%9D%B1%E6%AC%8A%E7%9B%8A

8. F AP F(ROA)

v

BEER L EFERTE TARY R KERF A AT FTAL Aoek

A oed g
S IEAE =G
F AP S (ROA)=F £ for B | T0RF A% §f (assen
FARPIFROA)=WHEF x FTAEES -
42.2. —E_Effi? R E AR 4 ;}F]a]:al; ;%‘-’@-# 'F$#ﬁ*ﬂ%§{
1. &% g &(EPS)

FRFHEPS) S 2P EH T AFAEN S SRR S LHFF PRAIE
ﬁJﬂ,-ﬂ-BF;é&:ﬁfgﬁéﬁ / /::Lji d,_J‘%;ﬂ'{o,q.)}i" f&fﬁ.rs IA“Z'\ Q\EEE@;%%%EE‘;’JZE?IJ
BB EAFAPE FER I R R @ AT T IGETRALS AR i
?IJ o

2. fp#c~ ¥ B o 2 #i(ASK, available seat kilometers)

W (fleet) hénz 2P 2 £ R F A 0 54
B RGBT E - BB A E2 A4 BE o r
FESES Fole s 8 ARG PR i

ERE NS A § 9 R e R S A S R S
VOB x ffTEEME o

’%"@#;\%\ﬁkp ’%2{.4 N‘i(7 a
A SR e S N L R
&

EE2 E N R TEE BFERE R A A
=

3. Y% * d(pax, passenger) ~ §* Z 2 2 #(RPK)

P CRRAL 2R E e R e R
L EAE) SR E M R e R BT R B LY

ke
IERFOBREFWBALET L E2ZH 0 Hz 7@

TOALZFYEFATG A
P\‘:' ’ é‘:ci\‘ %’" /4} .?; &(RPK)M ff'_%’»f %’, *g%ﬁ_[’_’%’g_% 14 -4‘: f‘j&%\, IFL o i\. ji‘r' 2} —\1 ﬁ'{(R‘PK): ;\‘ %'
A x A8 TR o

4. §“% % (LF, load factor)

CEF R o PRI R R Y E 5§ AL £ 3 T Bh(break even point)
]J?;F"!F’ﬁ\:&;:‘% \_’L%?\TZQ?IJ%Q\_JH% o H - IT i\‘ ﬂfﬁvﬁi*“fﬁ#zk%/\

B/ SIS Mo AU PR F =12 2 LH(RPK) / T & & =2 2 #(ASK) x

5 ?k“ i“\_—- ag ‘1/{—‘7’- j? (RPKC, RPK Cent)
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Fra R EEE e ik PEOLREF A 0 A AT
4
4

PR RES—F ek RN PEOLE

(&

FloBBET2FB LML AL 2 Al Az o7 JEPRRRLS £
TS ERMH s R EMN SZENE N B EBESE DL NE RS SRSl o <IN U
MR R S APIT ~ USSR SEAMP T BLEE J‘T BEMG P H s FmRBSI S H2
B NP o TN R 2 T oo R A BT D EFARIT 0§ R BRI
iR eommz OF L ERAE A SERITZ LML i§;£€\@§;%‘&"‘$t‘@€l
< E - MR o BB gy T RE ﬂmﬁiémi;}ﬁm 3 -
Fo MAA LT~ A G2 A fr RHRBPLERMREZ Lz 07 FEF40E A&

we  wE

4ot

b

o

Eﬂ}-

oo R RR R AE S P E T

r%
- A 4 R in pa o VE N = 424
% EJ)@ A Mz - ERdy BE O F o RN

HAFPTEBRLHNAAL ~ AL 2 L
0 GELSY T REIR T AR
B REBRL pony O F %r Z(TG) ~ 2 P Z 427 (NH) ~ #74c 3 42 (SQ)\W%
7 (CX) > x5 83 (KE) ~ » W@ 2 47 (CZ) ~ & 47 (BR)~ ¢ #4527 (CI) ~ 5 %k
& dy s (MH) ~ * B & 2 4% (MU) » (402 4.1)

BAFTH G 24up S e f 1998 £ 3 2008 & (11 B & & )2 & & PA523F & B
(% g 8 0 BB 20012008 &£ & FAL) 0 F iR A g 2 2 S (IATA
two-letter code) ~ 4r » B B2 E o AP E R Z MM E D> 0B HHE 2 B
HERE AP o e B H T AEaE i 4 dpiR(F R F 4 EPS)R 4y o P
FER R E TR £ 15 Fleo 5 IRt Eaug &7 LA TATA R R 4 o

LRI AP E FRRFEEE AT LA R A B - Fo ¢ S R
PA-Fo ER- 7o ?E&]— T Frded - R B R T Iy Ree (R r BT EHE WA
fede™ & 7 R (Star Alliance)= R~ | F - 74P (oneword Alliance)- Fo~ * & B
P (Skyteam Alliance)= R~ & %t » B B —“Ff T Feo

d £ 427> A TR 107 Ldcdy 0 - Rz 2 "f ¥4y (KE)2~ 17 8
¥(2001-2008 # B)F AL b7 T en 748% i H a4 fdng & P E G 11 £ FR
kAT TR e 10.28% o
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% 4.1. HE AT P4

P LM ER AT DD (NG e ER)
5 ZEp T8~ |3 M#e (TG, 1997) ~ 2 p 4% (NH, 1999) ~ #7+4e # 4% (SQ, 2000)
.3 - R 2% R4 s (CX, 1997)
< smp 2 %< % gz (KE, 2000) « 4 = 437 (CZ, 2007)
2 g3 P2 £ ¥ &7 (BR)~ ¢ *3:( ) ~ B ka &g (MH) ~ £ = oz (MU)
% 42, #Ipik A
Airlines| Frequency | Percent | Cumulative | Cumulative

Frequency Percent

BR 11 10.28 11 10.28

CI 11 10.28 22 20.56

CX 11 10.28 33 30.84

CZ 11 10.28 44 41.12

KE 8 7.48 52 48.60

MH 11 10.28 63 58.88

MU 11 10.28 74 69.16

NH 11 10.28 85 79.44

SQ 11 10.28 96 89.72

TG 11 10.28 107 100.00
4.4, L RS

j\,{gv‘v E] L_"f"t—!_\_g\-ffrﬂ o EEFE— b’?ﬂm—q- N éj ’%’é‘&% e <

PATE e

EIR A B YR o AP 28

IS a\ﬂ/‘%g pka;

44.1.

AFTHRARNIOT LA LA B e
z(CH ~
SO e
7 (CX) ~ ~ gz

=R 3

Z (joint) & ® 4 » HF 2
B4z (SQ) W3 4
fT*uM;%Zfi P NDE - INVE S X

vy

72

Reg

A

R

. —a:r—ﬂ""“(BR)\ - T

““J

0 -
A O
h3 ?
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4 )\%ﬁﬂﬁ—jé

508~ $HE R
LEH R

EAIF2 Mt p L
Flt o B WA
17 i (Discriminant analysis) o F S| & 177 (2% #5] & 4772 ) A4 & F W] F BB H 2
PER | BB LB B E2 R
% #c o SAS/STAT AJL % A 17042/ § =

+7(Proc Candisc)% 4 #f % %] 4 15 (Proc Discrim ) (¥5Fz %, 2007)
i vAn B enpd A4 diclic

S I

1147\1*\‘? N

%] & 47 (Proc Stepdisc)
A TR T A

% (MH) -

z(TG) ~

: jwpﬂ""

e

% T B

Eh R T 2 AP

(HOtJOIIlt) o M ERT NP EE
MU) ; e w
% #% (NH) ~ #74e
(KE) ~ & » #5 (CZ) o & & -1 f i 503t > &
2 ¥ N AL~ MR A T4 N BHE R Ha O

Ry e

LI Y Vv’] A



PRARHMZIOE B ER AT

ol BT A S BT A A K o A
LA » 4%

kY AMEES RS f%ﬁ—mgdj?’
skewed) | = fie iy & ¢ A% gt'.ﬂ_’;’ L S AR L
BRELNLAER2ABRA G b F EARY B RE S 3V 1 (mesokurtic) ;
KO3 R K R+ AL W% (leptokurtic) » A 7 A MAEL - B¢ NI ;

Rl 3 EER] MO R R f R # (platkurtic) > # T A IR A AR .

: ;Fﬁ ELPAN R RIS = NN S RN
fﬁ—’*ﬁ # 5 4 fe(symmetrical) 5 & i & A fie(positively skewed) 4 fie
B et 5 f i A A fz(negatively

Jet pdng o 8 AR A A S R Z RS TR R R B ft(Rev)
% 7 A (Asset)® B % #cih Kurtosis 4 %] % -0.576 % -0.957 > T FE'% > Baor 5 & &y o
PR FTARN L LR AR B KA HE E (ROE) ~ 4§ 15 1+ & (Leverage) ~ #
9 B 4 (EPS)= 1 % #iceh Kurtosis % 5 46.468 ~ 24.540 ~ 10.807 /& & % > kg7 + % #&
thing 27 FEH N2 AMEE B9 ABT ﬁﬂvz\,wﬂw%@% bEETE
F R ERIT o ,,é\;k;n_ﬁ_j\—g 55 F39E 5 80402 ~ 1.613 > Eﬁ"rﬂm
T o TERAXI 911 -SARS ~ £ =t & % E%Z%j‘ﬁ
» 2@ 8 F(ROE) ~ ff 45+ 5
PR ILIRIDE 5 M o drk 43,0

54

» 7 4i(net profit) ~
AR AT B KT o KR

‘(Leverage) i ik & » 5.588 ~ 2.563 » % 7 % #c

f]*'u* T o0y Bt E R o JOE R kg 0 T B2 2 #(ASK)
822 HRPK) ~ £ £ F(LF) » £ 2 22 e ¥ (RPKe) ~ % 4 die(Pax) » BT B
WL R E i ; ¥ rf#ic(Fleet) 2 3372 3w » T & 73d ik
1B £ FEC) o

ARRAsfT A B

%43, 2R A2 ISHEREIDE - L ERAITE

Variable| N Mean Std Dev | Minimum | Maximum | Range | Kurtosis | Skewness
ROA 105 2.028 5261 -19.600 14.900 34.500 5.065 -1.776
ROE 107 5713|  44.208| -75.360 374.700,  450.060 46.468 5.588
Leverage| 106 5.216 4.712 -6.610 32.460 39.070 10.807 2.563
Rev 107 4793.244| 2977.630, 986.250| 11717.020| 10730.770 -0.576 0.781
Asset 106 7750.159| 4220.200| 1647.480| 17555.450( 15907.970 -0.957 0.449
Equity 107 2272.422| 2282.212| -1584.650| 9998.660| 11583.310 2.359 1.657
NP 107 80.402| 473.148| -2011.520| 1412.620| 3424.140 5.945 -1.111
NPM 107 1.613 6.894| -25.840 15950  41.790 2.083 -0.781
Eps 105 0.133 1.188 -6.762 7.172 13.934 24.540 0.634
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Variable| N Mean Std Dev | Minimum | Maximum | Range | Kurtosis | Skewness
ASK 107 61102.519| 26979.791| 18550.000| 117788.700| 99238.700 -0.956 0.285
RPK 107 43958.886| 20517.499| 10891.000| 91485.200| 80594.200 -0.547 0.453
LF 107 0.714 0.056 0.587 0.840 0.253 -0.334 -0.387
RPKc 107 6.888 2.091 4.329 13.505 9.176 1.158 1.239
Fleet 95 103.021 64.974 26.000 346.000| 320.000 3.372 1.750
Pax 103 19698.525| 13866.939| 3664.000| 58237.400| 54573.400 0.893 1.372
2. iRl e 2B R L HAM o A HRBEZIOE S B~ R AT
Flo g 2P Rm A R MFE BT & > FARYIZ 370 -
BRI 2T F RS BEEEERT ﬁﬁﬁ\ﬂtﬁ B e RS enlg R BT
Lo - BB K RBERT 0 RE A7 Y AR I (leet) « T BB 2
2 #(ASK) ~ i\ Z A #(pax) ?‘ z o %(RPK) i\ F(LF) ~ ? Z 2 2 2 & ¥ (RPKc)
FREEF T R A AP RE M 2 H T Al 4 dpiR(F
REFAEPS)E 4 B TE X2 FrAIR o

Wi 443 £ 450 LR A LT THE B

2 ES

SREEER S SEIto
# A B Ap R (AL E ROE ~ AL

s\
)

s\
2,

2% - (joint j)e 4o M AT

E%E i-ﬂm;‘;

¥ ROE ~ {f 8 1+ % Leverage 4 NP~ % ¥ % NPM ~ 4 % @ 4 EPS 58 fi e 5|
L (IlOt_]OlIlt %4( DS E}FE;E 2\ éj :‘; f_—{ o
FoAd ke TR HARL T RACLIDE S B B R AL

Group=not join
Variable | N Mean Std Dev | Minimum | Maximum Range Kurtosis | Skewness
ROA 42 0.222 6.044 -19.600 10.410 30.010 4.329 -1.971
ROE 44 2.482 61.951 -75.360 374.700 450.060{ 31.825 5.120
Leverage |43 4.953 4.128 -6.610 18.820 25.430 4.115 1.224
Rev 44 2645.420| 1144.838 986.250| 5992.270|  5006.020 1.162 1.140
Asset 43 4446.168| 1975.998| 1647.480| 10480.730| 8833.250 1.022 1.106
Equity 44 918.585| 536.951| -1584.650| 1700.420| 3285.070| 10.077 -2.243
NP 44 -91.890] 362.181| -2011.520 247.340| 2258.860, 19.207 -4,051
NPM 44 -1.541 6.654 -25.840 6.740 32.580 3.462 -1.694
Eps 44 -0.037 0.129 -0.456 0.168 0.624|  3.798 -1.901
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45 o WEPYEHL AR IBE - B ERNTE
Group=join
Variable | N Mean Std Dev | Minimum | Maximum Range Kurtosis | Skewness
ROA 63 3.231 4.312 -10.500 14.900 25.400 2.956 -1.102
ROE 63 7.970 25.824 -54.550 127.730 182.280 7.765 1.517
Leverage |63 5.395 5.097 1.410 32.460 31.050| 12.318 3.004
Rev 63 6293.312| 2947.733| 1427.530| 11717.020] 10289.490| -1.130 0.154
Asset 63 | 10005.264| 3844.304| 3649.950, 17555.450| 13905.500| -0.769 -0.180
Equity 63 3217.959| 2548.660 112.460| 9998.660 9886.200 0.344 1.033
NP 63 200.734|  505.953| -1817.280| 1412.620|  3229.900 4,011 -0.905
NPM 63 3.816 6.210 -10.690 15.950 26.640| -0.034 -0.224
Eps 61 0.256 1.549 -6.762 7.172 13.934| 14.020 0.260
3. H¥nsg P A2 50 B % RBRAT
BB 7 A 35 (ROA) ~ "% & 1 & 3% ¥ 5 (ROE) ~ # 1(net profit)

4118 (net profit margin)z_ 3518 > 1 F74c 3t Sy

Goek A A E L G F(CX)HN(3.532 ~ 6.141 \266.895,6.055)0 Ardc g sz %
BlRmz AR AT B BB A CET F o HIFE A > REEEE RAR
%@%ﬁﬁé’ﬁﬁﬁ%ﬁ@?’aﬁ%mW%ﬁﬁ‘ WHegs o REATR A
AEA LA TAE LTI ofoibr o0 FE S E A ES S S d ) 2
—’mﬂwﬂﬁw?jﬁwﬁwm@#’fﬁﬁ&mgﬁw%ﬁ;ﬁuﬁ@@?mﬁ
RE > RALF R HPRIAL MRt o

TIa st MF GBS f EATHEANING
@;&ﬁ%:i+mg&iﬁi$ﬂ$momb@1%&é@QU&QBJN\MM%
-3.065) ; & fl(net profit) 5 f -7 E 17 & > WA EL IR 5
2008 & F A * tFH 4 0 KA ﬁ@’ﬁﬁﬁiﬁsﬁwﬁ,iﬁ*ii
THRABEZFMFHE S L
wL AR o RA FIH R AR EFEPM ST

§ 4462 % 477 5
2 4R L S (4.388 2 -59.305 ~ -3.051 ~-3.105 § -2.693 ~ -33.360 ~ -2.580 ~ -2.683) -
bR R RS

EE S
I'E'i}i—, 3

Ty B
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"=

s f‘,f-f"]i"ﬂ*’“f"

g2 £ % gy 2 A 48 & (ROE) ~ i 41 (net profit)

L E LIRS

i

i i f& (positively skewed) » & % E 4|4 fleenk =
TR ERPBHOE -

g
(SQ)2 (6.445 ~ 10.373 ~ 829.086 ~ 11.551)



% 4.6, MEET OPLAMMZIPBEAITE

Means
Join| AL | ROA ROE |Leverage Rev Asset Equity NP NPM | EPS
no |BR| 1.318 -2.693 3.446| 2149.095| 3624.106| 1078.519| -33.360| -0.447| -0.005
no | CI| 1.027 -4.388 4.026| 2737.465| 5589.855| 1396.348| -59.305| -1.029| -0.010
no |[MH| -1.087| -12.164 5.701| 2895.425| 2898.725| 707.551| -59.176| -3.290| -0.086
no (IMU| -0.610] 29.175 6.705| 2799.695| 5531.309| 491.924| -215.720| -1.399| -0.047
yes |CX | 3.532 6.141 2.476| 5820.945| 10615.512| 4280.755| 266.895| 6.055] 0.079
yes | CZ | 1.962 -2.555 4.867| 3696.785 6703.377| 1337.867| -50.026| -0.590| -0.008
yes | KE| 0.615] -10.921 3.974| 7416.923| 13178.416| 3442.105| -145.053| 0.643| 1.025
yes |NH| 3.445 5.286 9.359| 9951.867| 12113.871| 1645.172| 109.038| 0.945| 0.060
yes | SQ| 6.445] 10.373 1.693| 7247.911| 13046.888| 7683.815| 829.086| 11.551|] 0.659
yes | TG | 2.675| 34.343 9.615| 3931.881| 5238.925| 979.171| 100.156| 3.425| 0.070
#2047, A oP i AMz kst E

Skewness
Join| AL | ROA ROE |Leverage Rev Asset Equity NP NPM | EPS
no | BR| -2.152 2.580 2.412 0.049 0.167 0.239] -2.638] -1.926| -2.063
no | CI | -2.696 -3.051 2.013 0.319 -0.123 -0.240|  -3.105| -2.627| -2.692
no [IMH| -1.071 0.924 0.902 0.964 0.006 0.300 0.201| -0.141| -0.502
no |MU| -2.711 3.096 0.066 0.931 0.833 -3.147 -3.065| -1.074| -3.109
yes |CX | -1.584 1.759 1.774 0.866 1.173 1111 -1.827| -1.204| -1.809
yes | CZ | -1.104 1.856 1.268 0.976 0.503 0.588| -1.953| -0.797| -1.666
yes | KE| 0.154 1.343 1.456 -0.153 0.115 0.367 -1.821| -1.037| -0.553
yes |NH | -0.080 0.018| -0.193 0.412 0.566 1.129 0.178| -0.037| -0.059
yes | SQ| 0.169 0.275|  -0.939 0.772 0.529 0.444 0.941| -0.142| 0.790
yes | TG | -2.129 0.728 1.982 0.933 0.957 0.177 -2.743| -2.200| -2.606
£ 48 MEMZATGAMZERMA

Kurtosis
Join| AL | ROA ROE |Leverage Rev Asset Equity NP NPM | EPS
no | BR| 5516 7.383 6.751 -1.875 -0.704| -1.731 7.698| 4.403| 4.956
no | CI | 7.955 9.666 5.161 -1.554 -1.602 -0.884 9.956| 7.425| 7.823
no [MH| 2.048 -0.313]  -1.302 -0.432 -1.884|  -1.027 -0.701| -1.370 -0.769
no |(MU| 7.854| 10.057 1.335 -0.712 -0.539| 10.143 9.669| -0.487| 9.908
yes |CX | 2.742 3.614 2.593 0.017 -0.367 2.088 4.426| 1.338| 4.019
yes | CZ| 1.170 4.404 1.505 -0.554 -1.501 -0.247 5.281| -0.222| 3.119
yes | KE| 0.210[ -0.008 2.306 -1.789 -0.261 -1.402 3526/ 0.959( -0.828
yes |NH| -1.887 -0.902 -0.840 -0.438 0.010 -0.346| -0.804| -1.179| -1.288
yes | SQ | -0.942 1.085 0.014 -0.716 -1.369 -1.150 0.256| -1.090| 0.169
yes | TG| 5.908 1.471 4.012 -0.369 -0.523 -1.456 8.355| 6.193| 7.874
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4.4.2. &4 gF % W 4 47(Stepdisc analysis)

FhF R A F AT E A% 0 245 Lambda @ - B e~ 07
Joo iR GER WA TEE - BT o AR MR PR BRI g kiR D
*ﬁ’%ﬁT—ﬁ'ﬁw%&kﬁﬁﬂﬂ’iWP%’%ﬁ$7ﬁ~ﬁ%¥E' o
#- 74 7~ (Thompson, 1989 ; &5z 3, 2007) ° iF # 2

PR REOE RN S BB ENEGF

_h»

RUE IR PEE A P
JER A sl o

AP AR RE N N BAPY Rl FH T ARl S iR (R F
% EPS)2 » iy ¥ ¥ @l & 15 AR A4 g F o p”“‘)fﬂ NS A
vt oA IS REE G FAAPM > FIH FREH R EFF N2 ek RPEF AT
GhiE B A 2 B TR R R 2 Rl AP TR ARXII07T 2L TR F 15 R
BHY g IS5E3 8L E > AEE 024 15 BREGErE 49.) 5 Ao > BR B3t 37
T gy 0 18 402% ;5 Ao~ BERE w355 L dcdy 0 F 59.8% o (A 78 R 4r £ 4.10.)

1. ®ErEAZ - BRBE T LB HASK) - FAFFFROA) - FA
(Asset) ~ F dc(Rev) ~ §* £ = 2 Jc & 5 (RPKc) %P}(Fleet) i % #c(Pax) -

2. F- BiE>FHS T EHO 2 B(ASK) P & fng o 738 i 0 Partial R-square
% 0.4657 ~ Pr <Lambda & -] ** 0.001 ; %7 7 & 48 i~ = 2 H(ASK) £ 4v » Su7 B3
PAIMALEF o 5 BE 0 RELFTAFPIROA) G £ £ 5¥ Foahihr - o
Partial R-squre & % 0.077 ~ Pr <Lambda & -] ** 0.001 ; & 7+ 7° & 3F f* 3 (ROA) £ 4«
» AR B AR M LR E o

3. = % & £ 4p B (Canonical Correlation) = 0.635 ~ Pr <Lambda & -]- ** 0.001 ;
BT - BB A S TR AR 2 B E o

4, - BREALEZIE
(DEF Sre: RFAFPFROA)Z GLF Hoa¥ * 2 54451 (2)%;‘1 DR
fic © F A (Asset) ~ i (Fleet) s (3)F & F3Liv 4 ¢ 7 B2 2 fi(ASK) 5 4z 2 P

FIH IR SR A 2 2 i FRev) PEAFPa) R AH B S RS
2 je F F(RPKe)R| 5 #= B e 5 ehig 4 o

N
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249 BERILIKE PEELTH

The STEPDISC Procedure
The Method for Selecting Variables is STEPWISE
Observations 92 Variable(s) in the Analysis 15
Class Levels 2 Variable(s) will be Included 0
Significance Level to Enter 0.15
Significance Level to Stay 0.15
Class Level Information

Join Name Frequency Weight Proportion

0 0 37 37 0.402174

1 _l 55 55 0.597826

% 4.10. E 3R FFE B A TS S

The STEPDISC Procedure
Stepwise Selection on Summary
Average
Squared
Numbe Remove | Partial Wilks' Pr Canonical | Pr>
rIn | Entered d R-Square | F Value | Pr>F | Lambda |<Lambda |Correlation | ASCC
ASK
1 |7 &®i 0.4657 78.43 |<.0001 | 0.5343446 | <.0001 [0.46565536|<.0001
AR d
ROA
2 |RFAF 0.077 742 10.0078 | 0.4932215 | <.0001 |0.50677849 |<.0001
ﬁju];%:
3 igﬁ 0.0434 | 400 [0.0487| 04717999 | <0001 |0.52820012|<.0001
T o
4 %ssgt 0.0391 3.54 10.0634 | 0.4533752 | <.0001 | 0.5466248 |<.0001
5 f‘?’??/c 0.041 3.67 |0.0586 | 0.4347989 | <.0001 ]0.56520107|<.0001
RPKc
6 Al A § 0.0508 4,55 10.0358 ] 0.4127154 | <.0001 |0.58728457 |<.0001
e & &
5 LE 0.0007 0.06 [0.8101]0.4129974 | <.0001 |0.58700256|<.0001
6 ;klﬁer;t 0.0717 6.56  0.0122 | 0.3834041 | <.0001 [0.61659589 |<.0001
7 _Eax 0.0489 432 10.0408 | 0.3646687 | <.0001 [0.63533126<.0001
EARIE S

4.4.3. I 2 % 5 & 7% % (Candisc analysis)

TERB AP AE: RSl DAL MEN TSR BEF > T
SOFAPEAWMTIOR LB R TS c AT HEHRFRUEPE DD BER
REANY DL FUATEEAA TR LR FRFE- HE 2 F NSk

L A EMELFAZ SREL
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A RII07 2L T TS FREA Y § 1454 42 B bRy
034 7 BB 2 BEu(drk 411); ke » FHP 23 37 Xk o ik 39.8% 5 o » 5
Bt 56 A B o ik 60.2% o

4o 4.12 > Wilks” Lambda T 35 % 8 % % (P< .0001) » F=20.65 ;

&
=
R
e
[
\‘U\
&
>

PIE O RIRTE R AR
# 4.11. Summary Information
Observations 93 Total DF 92
Variables 7 DF within Classes 91
Class Levels 2 DF Between Classes 1
Class Level Information
Join Name Frequency Weight Proportion
joint joint 56 56.0000 0.602151
not joint not_joint 37 37.0000 0.397849

% 4.12. MANOVA and Multivariate Tests

Multivariate Statistics and Exact F Statistics
S:l M:l N:495

Statistic Value F Value Num DF Den DF Pr>F

Wilks' Lambda 0.3702889 20.65 7 85 <.0001

Pillai's Trace 0.6297111 20.65 7 85 <.0001

Hotelling-Lawley Trace 1.7005943 20.65 7 85 <.0001

Roy's Greatest Root 1.7005943 20.65 7 85 <.0001
2. It AR
A EE

7 2BER kA 4132 £ 414 8ERT 0 B - B AARK E TG
Bl @b AR B E A FHE o LM AR A RELE > - BREE L
PR AR R4 5 0.79 o Eigenvalue = »% | ek &7 , ¥ Eigenvalue A% T N 3B
| S #c 1 # Eigenvalue % 1.7006 » * FoRE 0=0.05 FHEET

@]é}ﬁt; j\ﬁﬂ'i T W

Pr<0.001 > £ &g ¥ -k & o
% 4.13. 1 £ 4p & (Canonical Correlation) % 7 % %
The CANDISC Procedure
Adjusted Approximate Squared
Canonical Canonical Standard Canonical
Correlation | Correlation Error Correlation
1 0.793543 0.779924 0.038605 0.629711
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# 4.14. Eigenvalue & F Statistic

Eigenvalues of Inv(E)*H= CanRsq/(1-CanRsq)

Eigenvalue

Difference

Proportion

Cumulative

1.7006

1

1

Test of HO: The canonical correlations in the current row and all
that follow are zero

Likelthood | Approximate | Num DF | Den DF | Pr > F
Ratio F Value
1| 0.37028886 20.65 7 85 <.0001

Note: The F statistic is exact.

3. & & 2 % 9| % #e(Canonical Coefficients)

1395 % 4.15. Pooled Within-Class Standardized Canonical Coefficients 54 47 % % »
RRHE T G2 TAFMF - FTA -PE 2L REFE2PLHESI L
PR aBBEFRIfeREE 7EFL Rz O P FIV QI BE L
W ansr2 § 1FE 0 mh - LERME BB R Y ERR R d S & )
Pefpdl RPCE 2 R E FH 2B AR 0 et 77 g @ 4 o Canl T B S0 B
e o
CAN1=1.772954648 ASK + 0.343299696ROA + 1.039920447 Asset — 2.452625222Rev +

1.055745337RPKc—1.398515053Fleet+ 1.122144929Pax

# 4.15. Pooled Within-Class Standardized Canonical Coefficients

Pooled Within-Class Standardized Canonical Coefficients
Variable Canl

ASK ¥ & % 1= 2 2 i) 1.772954648
ROA F 2 4F v 0.343299696
Asset T A& 1.039920447
Rev ¥ 4z -2.452625222
RPKc f* £ 2 2 42 ¥ ¥ 1.055745337
Fleet 5 r3 -1.398515053
Pax §* % #c 1.122144929
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4.  Class Means for Canonical Variables

d % 4.16.% B 4.1. J'z?} Ao g o P A 2B 2 M R A 2 o 4o E(joint)
ernCanl 327 5 1.048543 » X 4v » % (not joint) 71 Canl 327E 5 -1.586985 ; &1 4 » Fi
P (joint)fi A 4v » BB 4 (notjoint) = B R HHE IR G F o

#. 4.16. Class Means for Canonical Variables

Class Means on Canonical
Variables
Join Canl
joint 1048543
not joint -1.586985
The UNIYARIATE Procedure
YWariable: Canl
=chemat ic Flots
|
2+ ‘
2+ +———— —i—
1 - —t——zk
0 | |
+———— +
o+ ‘
_‘I +
+———— +
H————th
P | |
+———— +
-4+
____________ o
Join not Jaoin dioint

Bl 4.1. & ¥ CANI &3 Class Means B] %
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5. d B ASK vs. Canonical Variable (CAN1)@. %

BB 420 BR LT P T 48 o 2 Bo(ASK)iZ & & ) 3 4 > 11 - 2 CANI

T B AL 5B KA R e (4e *EFEE A 4 )\%i); Bl Alm4 > L4 r3Fe s AR
E!‘J?:\#\ﬁ/\?z“i,fé_ﬂ_ov"!iéfﬁi%%iﬁié vhvorFE P U ATAe s S (SQ) 1,3?] fu7 (CX)
22 p Z(NHEE G ARSI § Ader 3l > 0 Eang « £ $ang 2 a—w % P

AR E we it o

a3k |
120000 +
# =L
C¥ sk 50
# CZ # S0
* CZ * 20
- * S0
A fw A *
igoooo + S0
ERR S t CF MH
® ok WH # 50
# CH o MHk NH @ S0
S0 WH s 20
NH ##k NH
C¥ #® ® 20
anoon +
# TG # KE
TG ® % CX
# KE
# KE
* KE
# TG CH C¥ # & CHs CH
gooon + # KE # KE
# KE
MH + + WMH MH + [+ % CZ * KE
MH ++ # TG
+ MH
MH + CI
CI +++ + MU
40000 +
CZ + CI +
CI +CI+ ER
BR +++ BR MU & + MU [
+ ++ BR + MU e
MJ +ER++ BR + M
20000 + ER
+ MU
o+
R it - t-—m——— - e - - - +--
-3 -2 -1 I} 1 2 a3 4 CARNT

@B 4.2. ASKvs. CANI B #
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4.4.4. &5 e B A 1752 % (Discrim analysis)

%A 414 Bom o ke » vk B R ¥ e (not joint) 2 g 2 P F 2 FIRGEEF AR 4e
Bipvg B ¥ e (join) s 4 » {Kvd TR F e (oin)2 dg 2 P 2 RAAIF A A 4 » Fg
g P ¥ e (not joint) o i & 418 BT > 1R SRR FHE F 2 FIFHAET 5 0.0985 0 &
FFapo s ap iE o

# 4.17. Number of observations and percent classified into Join

From Join |0 (not joint)| 1 (join) Total

0 35 2 37
94.59 5.41 100

1 8 48 93
14.29 85.71 100

Total 43 50 93
46.24 53.76 100

Priors 0.5 0.5

#. 4.18. Error count estimates for Join

0 (not joint)| 1 (join) Total
Rate 0.0541 0.1429 0.0985
Priors 0.5 0.5
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5.1.

5.2.
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FRR R FHAAREEIRIIES R o TN AFENEERS BRI
ﬂ%’whﬁﬁwﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ’%éﬁxﬁﬁxw%ms’%uiﬁﬁﬂﬁ

gﬂa

3
HwfF RS ng R o S HRETAFPF CFTAE BT R
% N R Ed \;\iag@%a‘\uxa;;}g&éb‘&#oi % TR

%

g B RRANY B L HF] 0 R MR LR B T R T
TR TS RS B ST R S HERE 2 Feg flo T2 AT A

EREHA PR L ERFF 0 PR GRS b R0k

AT RIBRArZ AR oA AV TEP LF R s RRE L TP LD
}}g‘{?i'ﬁ'iﬁégiﬁi% L{ﬁﬁ'éﬁ gﬁrﬁ T?ﬁ-&c)\ rr:l“}’ljﬁglb’#}'%‘
FAL A o

ﬁﬂ"zl‘?\lﬁw

Fliti 2] o BRI 0P BPITHEES PR TR F r(?’]gﬁ_u;‘rh

MR R G2  RRRARE 2 F SR A B R AU LN R RS

AT AMBEE P PR EEER TR DT EL S o AR REE 2
TEE TN FRERESEU AT R AR AT BT ET R R4p2

-63-



5.3.

o rEiE A REHG -

Shor RV GE A7 STERE L0 A

S
AT AP R A 4 AR WP B IE ST P o

i FIEE > |2

TR AT AT RGP PR AP R ED FIEM G

EH L% /i

R Ykl M A e B2 by 7 LR A RBATTREREBIER

Ez g o NERZ RS-
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	自1989年KLM與Northwest成立第一個航空策略聯盟後，全球各大主要航空紛紛成立航空策略聯盟，與合作夥伴在航線、班表、票價、訂位系統、機位行銷、地勤運務、哩程酬賓、航機維修等資源予以整合並相互合作，藉由增加顧客的選擇方便性，提高旅客選搭意願，提升航線之載客率，並可藉由資源共享降低成本，提升競爭力與企業績效，增加收益與獲利；而截至目前為止，全球航空客運業已形成了三大策略聯盟。航空客運業巿場是寡佔巿場，惟目前台灣本地的兩大航空公司皆尚加未入航空策略聯盟，兩大航空公司飛航之航線以亞洲地區為多，而台灣與其他亞洲國家因地緣相近、政治及經濟等關係相互影響較緊密，加上其他國家飛航至台灣之航空公司，亦以亞洲地區之航空公司為多，各主要航空公司特質相近，多以提供服務為訴求。故本研究於亞洲地區選取十家已加入或未加入三大航空策略聯盟主要國際航空，蒐集十一年之財務資料、每股盈餘及與航空公司營運相關指標，利用區別分析法分析航空策略聯盟與航空公司績效間之關係，以提供台灣的航空公司是否加入聯盟決策之參考。分析結果顯示對航空公司而言，策略聯盟與企業資源規模、營運績效及管理能力有正相關性。 
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	4. 價格需求彈性：商務旅客考量的是飛機的快捷所帶來的時間效益，因此較不在乎價格高低；而休閒旅客主要考量的是旅行的預算的經濟效益，因此休閒旅客的價格需求彈性較高。 

	2.1.2. 航空運輸發展受限的因素 

	因為航空業除了地形、天氣等自然因素，以及航機維修、改裝認證的影響外，又涉及政府與政府間的關係，因此受到政治、國家法規、航權、運價管理及機場管理等因素的影響及限制。 
	1. 營運受航權限制：因航權涉及國與國之間的通航的權力，視為國家主權之一種，大多為政府與政府間之簽署，而各國為保護本國航空及運輸事業之利益，對於航權之授予依情況而各有不同。另航空公司之航權、飛航、航路及經營，亦必須於事前經由政府主管及民航當局之許可，開拓新國家或航點，實在非靠航空公司之努力或意願即可達成。 
	2. 國家法規方面：除了航權取得外，對與同業合作方式及共用航班亦在政府管制範圍之內。對於共用航班，各國政府主管管理方式各不同，我國則有民用航空運輸業聯營許可審查辦法管理。對於國外企業持有本國航空股權之管理亦各有規範，以我國為例：民用航空運輸業管理規則第三條五款，限制國外持股必須低於50%。運價管理各國規範亦有不同，我國航空客貨運價管理辦法第三條：『民用航空運輸業應將其國際定期航線之客貨運價及使用限制報請民航局轉報交通部備查。』 
	3. 機場管理之限制：各城巿機場對開放時間限制各有不同。有些機場，准許航機全天廿四小時起降；而有些機場則訂有宵禁時間。另航空公司在經營飛航各機場定期班機之前，必須先取得該機場之班機起降的時間帶。依我國國內航線機場時間帶管理辦法及國際機場時間帶協調業務委託辦法，時間帶依冬、夏兩季班表協調使用。航班起降時間除將影響航空公司之航機調度外，更甚而影響旅客搭機方便性，亦即對產品影響程度很深。 

	2.1.3. 航權分配 

	航權指民用航空器飛入或飛經他國的權利(privileges)或自由(freedom)。航權形同生產產品的權利，若航空公司無飛航或載客權利，則無營運之權利及功能。 
	1. 國際航權 

	1944年在芝加哥會議形成五項航權，包括：第一自由(飛越權)，不降落而飛越其領域之權利。第二自由(技術降落權)，為非營運目的而降落之權利，例如：加油、維修或備降等。該二項自由不被視為營運之自由，因未涉及商業營運，已有118國簽署此全球化的多邊協定。第三自由(卸載權)，即載自航空公司登記國領域內之乘客、郵件及貨物卸下之權利。第四自由(裝載權)，即裝載乘客、郵件及貨物飛往航空公司登記國領域之權利。第五自由(第三國經營權)，即裝載乘客、郵件及貨物飛往任何其他締約國領域與卸下來自該領域之乘客、郵件及貨物之權利；近年來又發展出六、七、八航權。第六自由(橋梁權)，即在雙邊協定明確規定可由本國之前置點經由本國前往雙邊協定的對手國。第七自由(完全第三國運輸權)，即等於同意外國航空公司如同本國航空公司般以本國為轉運中心。第七自由之貨運協定，多半是與美國簽署的開放天空協定。第八自由(延續的境內營運權)，即外籍航空公司在授權國領域內兩點之間載運境內客貨之權利或特權。 
	航權的交換以互惠平等為原則，目前全球航權的交換以雙邊模式為主，即兩國政府與政府間之簽署。而多邊模式的航權交換，則為歐盟及歐洲同航空地區採用。我國因政治因素，雙邊之航權協定，除政府或代表與政府間之簽署外、亦有機場對機場、同業公會對同業公會、航空公司對航空公司之簽訂方式。 
	2. 我國航空客運航權分配方式 

	依我國國際航權分配及包機審查綱要第四條，規範辦理國際航線之指定(營運業者)如下： 
	第一款、雙邊通航協定中規定一家先飛，或訂有多家指定條款，而每週營運總容量班次在七班以下者，應指定一家業者營運。第二款、雙邊通航協定中訂有多家指定條款，且規定每週營運總容量班次達八班以上或不限容量班次者，得指定多家業者營運。 
	第五條、新訂或修訂雙邊通航協定簽署後，民航局應以書面通知經核准經營國際航線定期航空運輸業務之業者申請指定營運，並就政策面與技術面因素審查後，核轉交通部核准之。 
	第六條、前條第一項政策面與技術面因素之評估，以政策面為優先考量，其項目如下：一、政策面：(一)我國整體長遠航空事業發展之考量。(二)業者對相關航權爭取之具體貢獻。(三)民用航空運輸業均衡發展之考量。(四)市場機制之維持。(五)國家政策及公共利益之配合。二、技術面：(一)飛安作業良秀 (評分方式如國際航權分配技術面飛安考核評分表) 。(二)營運計畫可行性。(三)有無財務糾紛致影響公司正常營運。 
	2.2. 航空公司分類 

	航空公司可依不同的指標項目來分類，依營業類別分類，可分為以客運業為主與貨運業為主之兩種類別。以客運業為主之航空公司為一般消費者熟悉之航空公司，營業以載運旅客為主。因大部份之客機均設計有客艙與貨艙，客機之客艙即為旅客之座位，貨艙除裝載旅客之行李外，如有多餘空間，亦可兼載貨物。以客運業為主之航空公司，如：台灣的中華航空、長榮航空。以貨運業為主之航空公司，則以運送貨物、文件等，不以載運旅客為其營業項目，較為一般消費者熟悉者，如：UPS、Fedex。 
	航空運輸業依不同指標項對航空客運公司再予以分類，以說明本研究係以經營定期航班之一般型國際航空公司為研究範圍： 
	1. 依飛航範圍分類： 

	依飛航範圍可分為區域型航空公司(regional carrier)，與國際型航空公司(international carrier)兩類。國際型航空公司，係指航空公司經營航線除經營跨國航線外，其範圍並有跨越洲與洲之航線。區域型航空公司，係指航空公司經營航線僅為國內航線範圍；或經營跨國航線，但其範圍並無跨越洲與洲之航線。例如：台灣的復興航空公司、國泰航空之子公司--港龍航空公司等。  
	2. 依航班班表分類： 

	依航班班表可分為經營定期航班為主之航空公司，與經營不定期航班或包機航班之航空公司兩種。 
	依我國民用航空運輸業管理規則第二條第三款定義定期航空運輸業務：『指以排定規則性日期及時間，沿核定之航線，在兩地間以航空器經營運輸之業務。』在我國班表是按季提出申請，經民航局核准後，即可持續飛航不須逐月提出申請。故航班均有表定起飛之週期日及時間，以利機位在巿場銷售。如有班機異動時，航空公司經由各種方式在巿場公告。國內經營定期航班為主之航空公司，例如：中華航空、長榮航空。 
	另依民用航空運輸業管理規則第二條第四款對不定期航空運輸業務之定義：『指除定期航空運輸業務以外之加班機、包機運輸之業務。』第五款對包機之定義『：指民用航空運輸業以航空器按時間、里程或架次為收費基準，而運輸客貨、郵件之不定期航空運輸業務。』不定期航班須由航空公司提出申請方可飛。國外經營不定期航班或包機航班之航空公司：例如：印度之Hi Flying Aviation。 
	3. 依提供服務內容分類 

	依航空公司提供之服務內容可分為提供完整服務的航空公司(Full service carrier)或一般航空公司(legacy carrier)，與低成本航空公司(low cost carrier)兩種。 
	提供完整服務的航空公司或一般航空公司：提供之服務，包括：頭等、商務艙、經濟艙三個艙等的座位選擇，提供機場貴賓予頭等、商務艙及貴賓會員及飛行途中客艙內的餐點飲品、報章雜誌、電視娛樂、會員酬賓計劃、行李託運、跨航報到等，並以經營軸輻網路(hub and spoke network)為基礎，由軸輻網路空運中心提供轉機服務到各個迄點(蕭國濬，2007)。例如：國泰航空、新加坡航空。 
	低成本航空公司(low cost carrier)：以低廉票價來刺激旅客對搭機之需求。為了降低營運成本，在提供服務項目方面，以使用者付費的概念，而無上述一般航空公司免費之服務；在目的地機場選擇方面，將重心放在收取低機場使用費用的次要機場。經營以點對點方式 (spot to spot)為基礎，而不提供轉機服務。例如：美國的西南航空(Southwest Airlines)、新加坡航空的子公司--捷星航空 (JetStar)。 
	策略聯盟之目的在結合各航空公司之後，擴大飛航範圍至全球各大洲，各會員航空公司聯合服務旅客，本研究係以航空公司策略聯盟為範圍，故在挑選研究對象時，選擇經營定期航班，並提供完整服務之國際型航空公司。 
	2.3. 航空產業分析 
	2.3.1. 航空客運業常用之營運狀況分析指標 

	除了一般常用之財務分析指標外，航空公司客運業因班機飛航距離不同，航機座位數及價格不同，營收分析比較，亦會用到可售座位公里數(ASK, available seat kilometer)、載客公里數(RPK, revenue passenger kilometer)、載客率(LF, load factor)等指標來說明公司之運能及收益情況。 
	可售座位公里數(ASK)：該指標係表現航空公司之運能，即可售座位數與飛行距離數之乘積和，ASK計算之目的即在考量到各旅客長途或短途運載的距離。ASK公式為：可售座位公里＝可售座位 × 飛行距離。 
	載客公里數(RPK)：該指標係表現航空公司之載客或銷佶情況，即載客人數與飛行距離之乘積和，RPK可反映在一段時間內(單一月份、半年或全年)，已繳付機票及相關附加費用的乘客人數，加總起來的搭乘總距離數。RPK公式為：載客公里＝載客人數 × 飛行距離。 
	載客公里收益率(RPK cent)：該指標載為航空客運業單位收益，載客公里收益率愈高，代表航空公司每飛行1公里的收入愈多。載客公里收益率＝每位乘客之營收 / 載客公里數(RPK)。 
	載客率：單一班機之載客率即等於付費旅客人數/該班機座位數。全航線之載客率計算方式即等於載客公里數(RPK)/可售座位公里數(ASK)。 
	2.3.2. 航空產業環境之變遷 

	航空產業除了受到全球大環境的影響，例如：區域及國家政治、戰爭、災害等。中國為了發展航空產業，於2000年對航空產業經營環境所作的分析，以及我國中華民用航空學會研究全球航空產業的變化指出： 
	1. 全球經貿發展及機場經營企業化 

	在全球經濟發展、觀光旅遊成長、製造分工之趨勢下，加速快速運輸、物流體系之整合及航空客運業市場一元化。機場跳脫傳統由政府管理經營之型態，除引進企業化模式更新機場服務功能外，國際航空公司、機場甚至空中運輸管制等企業化及私有企業化明顯增加，例如：希斯洛機場(London Heathrow Airport, LHR)第5航廈係是由英國航空以BOT方式投資經營，並於2008年3月啟用；2009年中國南方航空公司與國家、河南省、南陽市政府共同出資興建河南省南陽機場。 
	2. 航空運輸自由化趨勢 

	美國政府簡化航空運輸管理，推行開放天空，對全球航空運輸業產生了極大的正面影響，許多國家取消了國內航線上的諸多限制。例如：1992年美國與荷蘭首開先例簽署開放天空協定；我國與美國於1998年3月完成正式簽署；2004年大陸和美國簽署自由化協定，逐步邁向開放天空；美國與澳洲於2008年4月簽署了開放天空民航協定；歐盟與美國“開放天空”航空協議亦於2008年3月生效，新協議允許歐盟成員國航空公司的飛機從歐盟境內任何一個機場飛往美國的任何一個機場，反之亦然。此外，新協議還取消了航班數量以及票價等方面的限制。航空業者在航線、機型選擇、航班時刻、價格安排等方面愈來愈有自主權；航空公司之間的合作與聯盟愈來愈緊密。其更開放之重要特點包括：(1)運價為報備制，(2)完全開放航線並授予第六自由，(3)共用班號之權利。 
	3. 航空聯盟及廉價航空公司興起 

	航空運輸業全球化及自由化之巿場導向機制，造成航空業競爭激烈，並進入微利產業，有些航空公司則相互合作及聯合，以圖聚集資源及增強競爭力，而形成航空公司聯盟。有些航空公司則改變經營策略，採取不提供免費服務，或採用經濟規模、高效能的措施，以擠壓獲利空間，例如：不提供免費之貴賓室、託運行李、餐飲服務等。走向低成本經營之航空公司，稱之為低成本航空(low cost carrier) ，亞洲地區，如：馬來西亞、新加坡、泰國、香港、澳門、韓國、大陸均有新興之廉價航空公司。新加坡、馬來西亞並規劃興建廉價航空公司專用之機場及航站設施，導致了廉價航空公司興起與迅速地發展，航空旅行從豪華、奢侈型走向大眾、經濟型，雖有多方面的因素，然全球經濟形勢與社會觀念的變化，是重要的起因之一。 
	4. 油價波動劇烈、金融海嘯衝擊 

	自1997年亞洲經融風暴，油價在當時跌到了最低點後，在1998-2008年之間，伴隨著油價攀升，全球及亞洲仍然遭遇了大小及性質不同的事件，原油價格的飆升以及這些事件對航空業而言都有著重大之影響。 
	以事件發生來看，2001年美國遭遇911以航空器為工具的恐怖攻擊事件；2003年SARS襲擊亞洲，讓旅客望公共場所及人群為之色變；2007年發生美國次級房貸風暴，於2008年下半年引爆為全球金融海嘯危機，造成經濟衰退，航空需求減少，甚至迫使航空公司停飛部份航線，以減少營業損失。 
	圖2.1. 1994-2009年OK WTI年平均原油售價圖 (單位：美元/每桶) 
	5. 航空產業合併 


	近年來，航空產業亦興起與其他產業相同的合併商業活動，造成商業合作版塊的移動，例如：2000年楓葉航空(Air Canada)併購加拿大航空(Canadian Airlines)；2001年美國航空(American Airlines)併購了Trans World Airlines (TWA)；2002年瑞士航空(Swiss)與Crossair合併，2005年3月德航(Lufthansa)落實接管瑞士航空；2003~04年中國三大民航完成合併重組，2004年5月法航(Air France)、荷航(KM)獲准合併；2005年America West併購了US Airways，留存US Airways之名義；2008年10月，美國司法部在經過六個月的反壟斷調查之後，宣佈批准達美(Delta)與西北航空(Northwest)合併。  
	6. 長程、大酬載航機出現巿場 

	空中巴士340-500、波音777等長程航機可不著陸飛航18小時，可由台灣直飛紐約不需停；空中巴士380可載550人或150噸貨物。但同時對機場跑道等設備也要求有一定之水準，因此機場設計必須配合考量。 
	2.3.3. 全球航空客運業市場 

	從表2.1.看出，全球航空前200大航空公司總營收金額，由1998年的美金二千九百九十一億，到2008年已達五千七百二十四億美金，經過十年營收成長了91%。 
	2001年因美國911事件及2008年9月美國房屋次貸問題急遽惡化，兩年度之營運結果各為損失五十七億美金及一百五十一億美金；可見這兩大事件對航空業之影響極大。 
	表2.1. 1998-2008年全球前200大航空公司營業狀況趨勢統計表

	近年低成本航空公司崛起， 全球200大航空公司中，提供完整服務的主流航空公司計有114家佔了57%；在載客人數及載客公里數方面來看，主流航空仍為巿場之重要角色，總載客人數合計佔航空客運巿場之68.7%，載客公里數則因所收取之票價較高，飛行距離較遠之故，總載客公里數合計佔航空客運巿場之78.7%。(如表2.2.) 
	表2.2. 2008年全球前200大航空公司營業趨勢統計表 – 依航空公司類別區分
	2.3.4. 亞洲航空客運業市場 
	1. 亞洲航空業佔全球重要之一席 


	以全球載客人數及收益旅客載客公里數方面來看，全球200大航空公司中，北美洲、歐洲及亞洲三大洲合計即佔全球88-89%，而亞洲地區載客人數及收益旅客載客公里數即分別佔26.7%及26.1%，顯見亞洲在航空客運巿場所佔分量之重要性。(如表2.3.) 
	表2.3. 2008年全球前200大航空公司營業趨勢統計表 – 依航空公司地區區分
	2. 低價航空公司成長空間較歐美為大 


	歐美國家廉價航空公司的市場份額已經超過了20%，亞太地區低價航空公司的市場份額現在約為10%，亞洲地區以印度為中心的廉價航空公司需求將不斷擴大，航空座席的提供數將以每年40%至50%的速度遞增，因此亞太地區低價航空公司未來將加速成長到20%，增幅空間非常驚人。 
	3. 大陸在亞太地區已成為相當重要的經濟體 

	由於大陸國民經濟的成長，為航空運輸注入了新的生機和活力，而航空運輸的發展又會間接促進社會相關產業的發展和經濟繁榮，而未來數年大陸的民航運輸增長率仍將是世界第一。 
	目前，全球平均每四人每年搭乘一次飛機，若從國外經驗及中國大陸疆域廣闊的地理因素來看，若國民平均所得提升，大陸民眾以飛機為交通工具的比例與其他國家相齊或更高。另大陸在亞太地區已成為相當重要的經濟體，加上最近中國大陸航空事業的興起，航空業已在亞洲地區有著許多新的變化。 
	2.3.5. 台灣地區航空客運業市場現況 

	台灣屬海島型國家，國內航線在高速公路、鐵路及高鐵的競爭下，巿場已僅剩東部及離島航線，因此，台灣具國際營運能力的五家航空公司，中華、華信、長榮、立榮及復興航空，除中華、長榮並不經營國內航線外，另三家營收亦靠國際航線支撐。 
	1. 競爭激烈 

	在台灣這海島上，具國際營運能力的航空公司有五家，中華與華信、長榮與立榮分別為台灣兩大航空公司集團，加上復興航空，形成兩大一小的局面。中華與長榮在安排集團航線時，均將次要城巿或機場交予華信與長榮，而復興航空在航線上，亦是以旅遊點及次要城巿為主。在新航線分配時已可謂互不相讓；營運方面，華航與長榮兩大集團飛航航線高度重疊，在台灣本土客源未大幅增加的情況下，甚是需要國外過境旅客的挹注，巿場競爭情況亦是激烈。 
	2. 推動開放國內航空公司及天空政策 

	我國政府於1987年推動開放國內航空公司之政策，使我國航空業開始發展，至1995-1997年間航空業家數發展達到最高峰，本國籍航空公司達17家，外國籍航空公司達34家。我國與美國於1998年3月完成正式簽署開放天空協議，後因本國籍航空公司因合併等因素，至目前止為12家，外籍航空則為23家(如表2.4.)。 
	依民航局統計資料，1998-2008年間，除了2001年美國911事件、2003年上半年非典型肺炎(SARS)，2008年9月美國次級房貸問題急遽惡化，台灣地區入出過境旅客人數呈現衰退之外，其他各年均較前一年度成長。(如表2.5.) 
	表2.4. 1994-2008年台灣地區航空公司家數
	表2.5. 1998-2008年台灣地區入出過境旅客及班機統計表
	3. 兩岸關係之發展 


	自2001年起，台灣實施「小三通」，經由金門、馬祖航班及船班往返兩岸人數每年呈現大幅成長；2003年起實施「大陸台商春節返鄉專案」間接包機，由台灣單方飛航單向載客，但必須中停香港或澳門；自2005年起中國大陸已是我最大貿易國家或地區，當(2005)年春節包機，採雙方飛航雙向載客，不再中停香港或澳門之模式。2008年7月兩岸週末客運包機開始；2008年12月發展為平日客運包機及貨運包機，並啟用新直航航路；2009年8月正常化為定期航班。 
	大陸與美國於2004年正式簽署自由化協定，逐步邁向開放天空協議。大陸載客量一直快速成長，2008年卻出現負成長，顯示大陸航空業亦遭遇困境，當年南航及東航已分別獲得大陸政府財務紓困。大陸預估金融危機對全球民航業的影響將持續2至3年，2009年全球航空客運量下降了3.1%，是航空歷史上最大的跌幅，但大陸在內需以及產業政策激勵下，大陸民航2009年國内客運量僅下降了1.8%。 
	2.4. 航空策略聯盟 

	依據Li (2001)的研究整理，航空公司聯盟最早始於1919年於荷蘭海牙成立的國際航空運輸協會航空公司(IATA, International Air Traffic Association)，該組織係由六家歐洲航空公司組成，其目的在協調國際航空機票票價。較現代化的聯盟成立於1975年，係Middle East Airlines與Iberia在馬德里至貝魯特航線上的共用班號合作；而第一個會員酬賓計劃合作，則由荷蘭航空與Air UK始於1980年。早期的聯盟合作形式，諸如：航班合作(joint flight)、維修(maintenance)、班表協調(schedule coordination)、地勤服務合作(ground handling)、全程票價(through fare)、管理合約(management contracts)、餐飲合作(catering joint venture)；1990年，因資訊的進步，電腦訂位系統(CRS)的發展，航班合作形式提升為共用班號。 
	第一個航空策略聯盟則是於1989年，由荷蘭航空(KLM)與美國西北航空(Northwest)形成，當時不少航空公司仍存著疑慮，經十年後航空公司開始瞭解策略聯盟的重要性，推動的環境下，國際航空公司皆開始考量以採取策略聯盟為提升競爭力的方式。在全球航空產業競爭日益激烈情況下，主流航空業者為提升競爭力與鞏固市場佔有率，紛紛藉由策略聯盟合作擴大營運規模，策略聯盟合作模式已逐漸成為航空業者開拓市場與提升競爭力的重要策略。為載運旅客各點，更努力布建全球聯合航網從城巿至城巿、從國家至國家，更甚而是在跨洲間之航網。 
	根據Alliance Analyst統計，在1990年至1996年間，企業策略聯盟的締結數目由每年2000件增加為每年8000件(Hoffmamm & Schaper-Rinkel, 2001)。在過去二十年間，策略聯盟成為企業間最重要的組織型態之ㄧ；而近兩年來，企業策略聯盟的數目更是一舉突破兩萬件(Anand & Khanna, 2000)。而截至目前為止，全球航空客運業已形成了三大策略聯盟，分別為：星空聯盟(Star Alliance) 、寰宇一家(Oneworld Alliance) 、天合聯盟(Skyteam Alliance)。 
	2.4.1. 全球三大航空策略聯盟之現況 

	目前全球主要的航空策略聯盟之現況，大約已成三家鼎立的態勢，三大聯盟依成立之先後順序分別為：星空聯盟(Star Alliance) 、寰宇一家(Oneworld Alliance) 、天合聯盟(Skyteam Alliance)。三大聯盟除正式會員外，會員的子航空公司或投資之航空公司有意享有聯盟好處，但無法完全滿足入盟條件者，亦成為該聯盟的附屬會員。 
	各策略聯盟合作方式或項目大致相同，項目包括：共用班號、旅客享有共同費率、提供旅客流暢的轉機跨航報到服務、共享會員酬賓計畫、共用各地機場之服務櫃檯與貴賓室、機場運務合作、協調班表、共同行銷、分攤營收、貨運合作與聯合採購。 
	以下為三大聯盟現況成立年份、會員航空公司(加入聯盟年份)、聯盟總和營運資料之統計說明： 
	1. 星空聯盟(Star Alliance)： 

	於1997年成立，由United Airlines、Air Canada、Lufthansa、Thai Airways International、SAS-Scandinavian Airlines五家航空公司組成，是三大航空策略聯盟中最早成立的。星空聯盟至2010年2月己有23家會員航空公司、3家區域會員(regional)；會員航空公司分佈地區為：歐洲9、亞洲7、北美洲4、非洲2、大洋洲1。如表2.6.、表2.7.。 
	表2.6. 三大航空策略聯盟會員名單
	表2.7. 三大航空策略聯盟會員航空公司地區分佈

	2008 年全年星空聯盟會員航空公司總載客航網涵蓋175個國家1,077 個城市，每週班次數高達19,700 班，星空聯盟飛航目的地最多，擁有最廣之飛航路網。載客人數達四億八千二百萬人次，佔全球市場佔有率為20.6％，居三大聯盟之冠。而聯盟收入與載客公里數佔全球市場佔有率分別為28.3％與22.9％。如表2.8.。 
	表2.8. 三大航空策略聯盟營運現況表

	星空聯盟運能巿佔率方面，依2009年第三季資料顯示，星空聯盟每週平均運能為259億可售座位公里數，全球市場佔有率為22.4%，為三大聯盟之首。其跨洲運能巿佔率為：歐洲-亞洲39%、北美洲-亞洲34.7%、歐洲-北美洲32.3%、北美洲-拉丁美洲10.9%。如表2.9.。  
	以德航(Lufthansa)與聯合航空(United Airlines)為例，二家航空業者在航線上共用班號、共享定價、共同規劃航線與班表、共同協商機位以及分攤營收，以強化其營運及競爭力(簡佑庭，2007年)。 
	表2.9. 三大航空策略聯盟運能巿佔率
	2. 寰宇一家(Oneworld Alliance)： 


	於1999年2月成立，創始會員有五家航空公司：American Airlines、British Airways、Canadian Airlines、Cathay Pacific Airways、Qantas Airways。當時成立之主要目的是為與星空聯盟航空公司競爭。該聯盟至2010年2月己有11家會員航空公司、19家從屬會員(affiliates)；會員航空公司分佈地區為：歐洲4、亞洲2、北美洲1、非洲1、大洋洲1、拉丁美洲1、中東地區1。如表2.6.、表2.7.。 
	2008 年全年寰宇一家聯盟會員航空公司總載客航網涵蓋142個國家727 個城市，每週班次數8,387 班，寰宇一家聯盟為三大聯盟飛航目的地最少者。載客人數為三億一千捌百萬人次，佔全球市場佔有率為13.6％，居三大聯盟之末位。聯盟收入與載客公里數佔全球市場佔有率分別為18.8％與16.4％。如表2.8.。  
	寰宇一家聯盟運能巿佔率方面，依2009年第三季資料顯示，寰宇一家聯盟每週平均運能為169億可售座位公里數，全球市場佔有率為14.6%，為三大聯盟之末。其跨洲運能巿佔率為：歐洲-亞洲21.7%、北美洲-亞洲19.6%、歐洲-北美洲20.4%、北美洲-拉丁美洲30.4%。如表2.9.。  
	3. 天合聯盟(Skyteam Alliance)： 

	於2000年6月成立，創始會員有五家航空公司：Air France、Delta、Aeromexico、Korean Airlines。當時成立之主要目的是為與星空聯盟航空公司競爭。天合聯盟至2010年2月己有9家會員航空公司、2家關係會員(associates)；會員航空公司分佈地區為：歐洲5、亞洲2、北美洲1、拉丁美洲1。如表2.6.、表2.7.。 
	2008 年全年天合聯盟會員航空公司總載客航網涵蓋169個國家856個城市，每週班次數13,133 班，天合聯盟為三大聯盟飛航目的地數量排名第二者。載客人數為四億四千五百萬人次，佔全球市場佔有率為19％，居三大聯盟之次位。聯盟收入與載客公里數佔全球市場佔有率分別為20.2％與20.9％。如表2.8.。  
	天合聯盟運能巿佔率方面，依2009年第三季資料顯示，天合聯盟每週平均運能為214億可售座位公里數，全球市場佔有率為18.5%，為三大聯盟之次位。其跨洲運能巿佔率為：歐洲-亞洲18.5%、北美洲-亞洲29.1%、歐洲-北美洲32.3%、北美洲-拉丁美洲23.3%。如表2.9.。 
	4. 三大策略聯盟總營運現況 

	三大策略聯盟會員航空公司總數67家航公司，含regional、affiliates、associates會員。分析三大聯盟總載客人數佔全球市場佔有率合計高達53.2％、載客公里數數與營收亦各佔全球總市場佔有率更分別高達67.3％、60.2%。 
	三大聯盟可售座位公里數總合在全球運能佔率為55.5%；其跨洲運能巿佔率為：歐洲-亞洲79.2%、北美洲-亞洲83.4%、歐洲-北美洲85%、北美洲-拉丁美洲68.2%，可見三大聯盟在跨洲運能供應力極強。 
	會員航空公司分佈地區情況為：歐洲18、亞洲11、北美洲6、非洲3、拉丁美洲2、大洋洲2、中東地區1。如表2.7.。依各年新入會之航空公司情況來看，除了在1997-2000年為三大聯盟創始年度，入會航空公司家數較多之年度以2007年最多，2009年則因美國房屋次貸問題信用危機快速惡化，僅有布鲁塞爾航空一家新入會航空公司；大陸航空公司(continental Airlines)則於2009年由天合聯盟轉至星空聯盟。(如表2.10.) 
	表2.10. 1997-2009年三大航空策略聯盟各年度入會航空公司統計表
	2.4.2. 航空策略聯盟合作項目 

	在芝加哥公約的協議下，航空公司的發展仍受限於雙邊空運協定，不同國家之間的航空公司在合併(mergers ) 及接管上(takeovers)受到諸多限制。因此，航空業者進行策略聯盟的主要目的在於資源與技術的共享、經濟規模的發揮、以及成本與風險的降低，使得業者的利潤提高、產能得以發揮。 
	以合作類型而言，Oum et al.(2000)將航空運輸業的策略聯盟分為航線聯盟(route by route)、商業聯盟(broad commercial alliance)與股權投資聯盟(equity alliance)等三類。 
	1. 航線聯盟：包括班號共用、共用機場服務及設備、互換機位、地勤與票務合作。 
	2. 商業聯盟：包括班表協調、會員酬賓計劃合作。 
	3. 股權投資聯盟：聯合處理以下項目，廣告、促銷、維修、採購與發展資訊系統。 


	Airline Business(2000)調查全球220家航空業者，並將其區分為30種合作類型，調查結果顯示班號共用為目前航空業界最盛行的合作型態，而以酬賓里程計畫與貨運合作分居二、三名。 
	表2.11. 航空運輸業合作項目表
	2.4.3. 三大航空策略聯盟採納之合作項目 

	各航空聯盟對加盟之會員航空公司要求合作或配合的項目大致相似，合作項目可分為強制與非強制兩類。強制類之合作項目，為航空聯盟要求新會員航空公司在正式加入聯盟時，必須完成與其他所有會員航空的雙邊協商並簽訂合約。 
	以天合聯盟(Skyteam)為例，主要合作項目計有十項：共用班號(code-share)、會員酬賓計劃(frequent flyer program, ffp)、貴賓室合作(VIP lounge)、品牌、航網、共同地點及設備、行銷套裝產品、一致的空地勤服務、資訊傳遞及交換、安全標準。前三項即為強制類合作項目。 
	1. 共用班號：各會員航空公司間之航線及航班合作。 
	2. 會員酬賓計劃：各會員航空公司仍以經營自有的會員酬賓計劃為主，惟旅客搭乘聯盟中會員航空公司之班機時，亦得以享受互惠，如：搭乘會員航空公司班機時得累積搭機哩程、得以於某單一航空公司累積哩程兌換免費機票或座艙升等。 
	3. 貴賓室合作：旅客在搭乘會員航空公司之班機時，可選擇使用該航空公司自有貴賓室或其他會員航空公司的貴賓室。而聯盟在某些機場則設置共同之貴賓室，如：洛杉磯機場，會員航空公司可決定是否使用該貴賓室。 
	4. 品牌：會員航空公司於各地分公司及機場之企業識別(Skyteam logo)、廣告、機艙廣播、網站、各地貴賓室、會員酬賓計劃資訊、機身塗裝，將聯盟企業識別標識列於會員航空公司企業識別標識旁。 
	5. 航網：為建置全球航網為「Hub & Spoke」結構，以及各會員航空公司Hub間之連結，各航班表需經相互協調。 
	6. 共同地點及設備：聯盟於主要航點推動「共同航廈」，目前天合聯盟已有40個機場實施，例如：荷蘭阿姆斯、中國北京、日本東京、法國巴西、美國紐約、洛杉磯、舊金山等。 
	7. 行銷套裝產品：天合聯盟推出環球套票(round-the-world pass)及美洲、歐洲、亞洲、中國等地區域之優惠套票。 
	8. 一致性的空地勤服務：旅客可於天合聯盟各會員航空公司售票處查詢任一家會員航空公司的資訊；旅客可享有各機場方便又省時的中轉服務，在啟程點辦理一次登機手續，即可銜接其他會員航空公司的航班；如遇班機改期或取消，於最短時間內簽轉其他會員航空公司的航班；機艙內，約定客艙組員於一定時間巡視客艙。另外，為避免同一期間各航空公司機上娛樂節目重複，各會員航空公司需就當期放映之影視節目先行協調。 
	9. 資訊傳遞及交換：因聯盟各會員航空公司間有許多作業均需藉重資訊交換，例如：訂位資料、電子機票、離場報到旅客資訊及會員酬賓資訊等，故資訊的傳遞必須是正確、即時性的。 
	10. 安全標準：聯盟要求新會員航空公司在加入聯盟之前需通過IATA之IOSA認證。 


	三、文獻探討 
	本章文獻探討共分五節，以作為本研究之理論基礎：第一節策略聯盟定義及相關研究，在探討各學者對策略聯盟所下的定義，以及有關航空策略聯盟的研究；第二節策略聯盟之形成動機、過程及型態，在探討策略聯盟形成之動機，策略聯盟形成之過程，以及航空策略聯盟之型態；第三節策略聯盟之優缺點及成敗的因素，在探討策略聯盟之優缺點，以及策略聯盟成功與敗的因素；第四節選擇策略性夥伴，在探討如何選擇策略聯盟，以及成功策略聯盟之重要因素；第五節策略聯盟之績效評估，在探討企業績效以及策略聯盟績效之衡量理論。各節針對策略聯盟夥主要議題等相關文獻解釋說明。 
	3.1. 策略聯盟定義及相關研究 
	3.1.2. 策略聯盟定義 

	策略聯盟(strategic alliance)一詞被廣泛的使用，但其定義並不明確，且學者常以不同字彙代表相同或類似的意義，如合作(Cooperation)、聯盟(Alliance)、競爭性合作(Competitive collaboration)及策略夥伴(Strategic partnership)等，雖然名詞各不相同，但意義卻是相似的。以下針對各方學者之定義加以說明。 
	1. 學者解釋為屬於企業間相互依賴的一種合作關係，如表3.1.： 
	表3.1. 策略聯盟定義之一
	2. 學者解釋為偏重於策略目標考量的合作，如表3.2.： 

	表3.2. 策略聯盟定義之二
	3. 學者解釋為著重契約關係，如表3.3.： 

	表3.3. 策略聯盟定義之三

	綜合有關策略聯盟的文獻可以發現，以上各種定義亦可被混合使用。如Yoshino與Range (1995)認為策略聯盟的三項充份且必要條件為：(1)二個以上的企業聯合起來追求大家同意的目標。個別公司在聯盟形成以後，仍然為各自獨立的個體。(2)聯盟利益由成員共享，各公司共同在分配好的工作上負責控制及績效。(3)成員持續地在個別的策略領域上有所貢獻。而由李文瑞等人(2000)，歸納出過去學者站在不同的觀點與立場對於策略聯盟一詞有不同的定義，但不外乎以下三項特性：(1)公司間合作與互賴的關係、(2)策略目標的考量、(3)契約關係。 
	根據上述國內外各學者的定義，本研究認為策略聯盟是各組織間以合作關係、資源共享的方式，並是以長期性為主、正式性而並非是合併性的，使各組織間能互補及共享資源以產生更大的力量，使其能多元發展、提升競爭力並降低成本及突破艱困時期，並維持組織營運、創造新局勢的經營管理方法；亦即兩個或兩個以上企業為了某種特殊的策略目的，而在生產、銷售、研究等技術，以及產品、人員、財務上相互提供或交換資源，以求得永續經營下去，以利共同目標之達成的企業行為。 
	3.1.2. 航空策略聯盟相關研究 

	學者主要的研究領域及提出航空策略聯盟的相關的文獻，大部份與策略聯盟類型、策略聯盟形成動機、策略聯盟管理機制、策略聯盟績效研究、策略聯盟成功要素與策略聯盟夥伴選擇準則研究等有關。概念性及質化分析較多，量化分析較少。表3.4.為策略聯盟相關研究： 
	表3.4. 學者對航空策略聯盟之研究
	3.2. 策略聯盟之形成動機、過程及型態 
	3.2.1. 策略聯盟形成之動機 

	航空業向來被歸為全球化事業的一員，由於許多國家國內航空市場的自由化所引起的強大競爭，迫使一些大型航空公司在整合小型業者後積極拓展並建構飛航網路(Hooper, 1997)。主要的幾家航空業者在預見航空市場日趨飽和的同時，開始追求國外市場的成長。資訊科技，尤其是電腦訂位系統(CRS)發展，使得機票配銷通路擴大，航空公司得以在許多海外市場上進行有效的競爭。 
	對大型航空業者而言，以幾個主要城市為轉運中心(hub-and-spoke)的航線設計，會員酬賓計劃的應用，及共用班號(code-sharing)形式的班機聯營為基礎的競爭策略。都是企圖涵蓋國內外市場及發展國際和區域航線相當常見的行銷手法。這些因素一再顯示，對航空公司而言，全球化為必然之趨勢(Gialloreto, 1988；Tretheway, 1991)。不斷增加的競爭，也迫使航空公司利用全球化的策略，降低其成本的同時維持服務品質及競爭力，運用全球資源以節省各地的開銷。 
	航空公司策略聯盟的動機，除了因應全球化趨勢外，也是滿足消費者對航空公司更高的要求。對消費者而言，所謂的「大」型航空業者，是以該家航空公司飛行航線多寡來取決。當航空公司可以提供廣闊的飛行網路，勢必可以爭取到許多目的地不相同的旅客，既使無法提供直飛服務，卻也能縮短一定程度不斷轉機的繁瑣行程。 
	Glaisterand & Buckley(1996)將策略聯盟的動機區分為五類：(一)發展技術與分攤研發成本、(二)提升市場競爭力量、(三)開拓市場、(四)成本下降、(五)分散風險。 
	依Lorange & Roos(1991)、Bennett(1997)及Agustinat & Klein(2002)的歸納法，綜合策略聯盟形成之主要外部與內部因素。 
	1. 外部因素 
	(1) 資訊革命 
	在1960與1970年代，資訊科技促進了國際旅遊產業的發展，並不是製造了大量、標準化與快速的套裝旅遊，而只是促進了旅遊產業的發展(Poon, 1993)。美國航空公司在1978年的放鬆管制，使得美國航空業充滿競爭、威脅與機會。最主要的改變，是民用航空委員會(Civil Aeronautics Board, CAB)解除了票價管制的權力，使航空公司可以提供多樣化的票價，而票價也因先進的電腦訂位系統(computer reservations systems, CRS)的發展，而有所改變。電腦訂位系統使得航空公司可以監控、管理並控制不同票價的載客量。 
	電腦訂位系統起初在美國發展，並延伸到歐洲與世界各地，並發展了一個重要的行銷工具，可根據旅遊代理商的喜好排列航班，使其可以直接預訂在螢幕上顯示的一個航班。在過去，有電腦訂位系統的航空公司較喜歡自己的航班或是有共掛班號的夥伴公司，因此電腦系統有嚴重的bias，會將特定的航空公司的航班排列於頂端，而這bias是很難被完全清除的。不論電腦訂位系統有何bias，顧客的喜好不會改變，消費者通常較喜歡其自己國家的航空公司或是其合作夥伴，因此航空公司組成策略聯盟，以更快速的進入其他市場。 
	(2) 經濟重整 
	各國政府在過去20年間，對經濟政策上的鬆綁，對航空產業的結構有著重大的影響。各國政府對雙邊航空運輸協定的鬆綁、航空公司股權的私有化、國際航空服務的自由化與外資跨國併購的所有權轉移，對未來的航空業結構有很大影響，但許多的規範與限制仍影響著全球航空業。因此對國際航空公司來說，尋求策略聯盟以進入市場是最快速的方法。 
	(3) 全球競爭 
	大規模的企業的成敗，未來將取決於他們在全球的競爭能力(Ohmae, 1989)。全球競爭，在某些行業上已經非常明顯，如：汽車、醫藥、軟性飲料和金融服務，但在受到政府規範，政府所有權和消費者喜好限制的航空業，卻是最近才開始有明顯的全球競爭現象。 
	Levitt (1983)認為，在通訊和運輸技術的發展，使得全球的旅遊市場與消費者開始要求相同的產品且具有類似的偏好。在這樣的環境中，企業必須透過策略來實現規模經濟和範疇經濟，在全球市場生產並提供標準化的產品，並透過統一的營銷方案來銷售。不過，這樣的標準作法受到越來越多的質疑，且認為有必要根據各市場的差異做調整。Bartlett & Ghoshal (1989)認為，企業能否成功取決於其是否能實現「跨國能力」，既有全球生產與銷售的效率，且可針對各市場做彈性的調整。航空公司相信，能夠提供全球化的服務，將具有較優勢的競爭地位，特別是在主要市場的發展，是對策略聯盟的形成的一個重要外部因素。 

	2. 內部因素 
	(1) 風險共享 
	策略聯盟被視為一個具有避險功能的機制，因為夥伴不需承擔全部的風險與聯盟活動的全部成本(Porter & Fuller, 1986)。例如，夥伴經營的路線中的兩個市場已有營銷優勢，則開發新的或現有的路線的風險會降低。 
	(2) 規模經濟、範疇經濟、學習經濟 
	Williamson(1975)認為企業間的策略聯盟形成，其目的之一為降低生產成本與交易成本，以達到總成本最小化。OECD(1997)報告指出，形成策略聯盟的主要因素之一是航空公司為了達到成本經濟，可分為規模經濟、範疇經濟與學習經濟。 
	企業的產品取得經由交易或自行生產，取決於成本因素。當交易成本低廉而生產成本昂貴時，則採取以交易的方式替代生產。反之，企業將放棄交易而自行生產，該類作法將能夠有效的控制交易成本，使得企業間的交易成本內部化，同時也提升了企業營運的彈性(Das & Teng, 2000)。 
	規模經濟的產生是當航空公司現有航線需求增加時，單位成本也因而降低；或是因應市場擴大，在現有航線上增加服務密度(班次或座位)時，利潤可獲得相當程度的提高，而成本的增加卻相當有限。此外，當策略聯盟形成高度的內部營運合作時，資源的分享也是聯盟可以帶給航空公司節省成本的經濟利益。 
	當同時生產兩種或更多種的產品的成本比只生產單一產品的成本低時，可稱為範疇經濟。若聯盟夥伴結合各自的網絡，以對新市場提供持續性的服務，且新市場的開發成本可以由聯盟成員共同承擔，則具有範疇經濟，且航空公司可以在某些市場，立下穩固的市場地位(Hanlon, 1996)。 
	許多學者認為學習經濟的好處是形成策略聯盟的因素之一；現有的供應商有許多關於其市場的資訊，並可服務不同需求的顧客，而新進者就必須投入許多資源以獲得這些市場資訊，以贏得市占率，透過策略聯盟可以從現有的供應商獲得這些市場資訊，而不需投入資源。 
	 (3) 獲得資源與能力 
	資源方面：某些特別的資源可能無法順利在市場上經由交易得到，包括組織中的能力或是技術，而特殊的資源、技術與能力不足，可以透過與有不同技能與資源的夥伴合作以彌補這些不足。因此為了競爭優勢，必須藉由策略聯盟的管道取得本身所缺乏的重要資源(Das & Teng, 2000)。 
	Pfeffer & Salancik(1978)認為，企業無法獨自生存著，企業會經由合作途徑，依賴夥伴，獲得本身不足的資源。Stearns, Hoffman & Heide (1987)認為策略聯盟可以幫助企業在市場出現資源短缺時，藉由合作伙伴的供應獲得穩定的資源。 
	能力方面：Kogut(1989)認為企業在某方面具有一定的能力及技術，惟在組織運作中不易擴散至其他不同的組織；因此藉由企業間較深入的合作來學習到專有的知識或技術。 
	航空公司礙於法令的限制，無法任意飛往許多國外城市，透過與國外航空公司的聯盟，聯盟夥伴可以順利的將旅客送至沒有飛行的目的地。此外，航空業更對外強調，聯盟的航空公司會提供給旅客較佳的服務。包括為旅客調整班機時刻及相鄰的登機門，甚至直掛行李的服務，一票劃位到底(through-ticketing & check-in)的便利皆是航空公司宣稱藉由聯盟使得彼此轉機旅客共蒙其利之處。 
	(4) 競爭 
	策略聯盟可以影響一間公司的競爭基礎與競爭對手(Porter & Fuller, 1986)，因為可以與其競爭對手結盟為夥伴關係，企業透過強化其本身的市場競爭地位藉以達到利潤最大化的目標(Kogut, 1989)。 
	此外，現有的策略地位可能可以防禦激烈的競爭(Glaister & Buckley, 1996)。因此，策略聯盟可被用來做為一種減少競爭的手段，因為可以將競爭對手變成合作夥伴(Jennings, 1996)。策略聯盟也可降低風險達到經濟規模、技術互補、建立進入障礙、克服政府相關法令與貿易障礙、拓展國外市場與垂直整合等(Hagedoorn, 1993)。規模較小、較弱的航空公司認為策略聯盟是與強大的對手競爭的唯一可行方式。 


	3.2.2. 形成過程 

	Nigel Evans (2001)將航空公司策略合作形成過程整理如圖3.1，圖中示意形成過程有四個階段。第一階段為策略分析，包括內部組織及外部環境導因；第二階段策略規劃，包括假設、評估及形成策略選擇；第三階段履行策略，包括選擇聯盟夥伴及策聯盟結構及範圍；第四階段評估與回饋。 
	圖3.1 航空公司策略合作形成過程概念圖 
	3.2.3. 航空策略聯盟之型態 

	Rhoades & Lush (1997)將聯盟方式依資源承諾程度及協定複雜程度分為九大類型，詳見表3.5.： 
	表3.5. 策略聯盟型態
	型態一  共用班號(Code Sharing) 


	共用班號為低協定複雜度與低度資源承諾之型態；係兩家航空公司間的商業協定，即使一家航空公司沒有經營相關服務，仍得以自己的航班來經營另一家航空公司在當地提供的旅遊服務(Burton & Hanlon, 1995)，這些協定必須包含所有航空公司想經營的市場。Beyhoff (1995)區分了五種共用班號的類型：自由銷售、濕租(wet lease)、特許權協定(franchise)、交換座位(blocked space)與企業合資，這些差異在於負責載運的一方所涉及的風險與可售座位分配，而在這一型態中只包含了自由銷售的型態。這種型態的好處是能夠提供具體的飛航路線與「無縫」服務。根據Humphreys (1994)使用共用航班的主要原因是有利於在使用電腦訂位系統(CRS)上，電腦訂位系統在第一個畫面傾向於顯示已有70%至90%被預訂的航班。 
	自由銷售共用班號的策略聯盟的特色在於只需較少資源與較低的承諾，因此，共用班號的協定比起其他型態較不需要花費夥伴們的注意力。事實上，共用班號完全不需夥伴們的實質資源，因為一但計畫實行，電腦訂位系統會自動將雙方的代碼結合。由於不需高度的承諾與低複雜性，共用班號是策略聯盟應用最廣的合作方式之一，佔現在所有聯盟的70% (Whitaker, 1996)。 
	型態二  交換座位協定(block space)、航機/設備/人員相互承租的濕租協定、特許權協定與營收共享 

	交換座位協定為低度協定複雜度與中度資源承諾之型態；是當一家航空公司將一定數量的座位包給「承租」的航空公司進行銷售，而這家航空公司再透過自己的行銷與通路，將這些座位銷售給旅遊代理商(Burton & Hanlon, 1995)。  
	這種型態需要中等程度的資源承諾，因為航空公司必須提供座位給「承租」的航空公司，這意味著提供座位的航空公司可以更容易的達到損益平衡，因為這些座位的銷售責任已轉到了「承租」的航空公司，所以不論「承租」的航空公司是否將座位完全銷售，仍需付款給提供座位的航空公司。負責銷售的「承租」的航空公司也需要中等程度的資源承諾，因它需要使用電腦訂位系統以展示代銷售的座位。在這種型態中，「承租」的航空公司承擔了較大的風險，因為其需負擔未銷售座位的損失。而這種型態的協定複雜度很低，因為雙方還不需要許多深層的協調與合作。 
	當兩家航空公司有了因為協議所產生的營收，就必須共享營收。也就是說，透過合資的共用航班、交換座位協定或聯合行銷，使航空公司可以銷售更多的座位，而增加了營收，獲得較多營收的航空公司就需要將部份的營收轉給協定的航空公司(Beyhoff, 1995; Burton & Hanlon, 1995)。濕租(web lease)指的是航空公司跟其他公司租借飛機，連同機上最少一組機組人員一起租；而特許權協定則是指航空公司向其他公司租借飛機，但使用自己的機組人員(Beyhoff, 1995)。這種型態的策略聯盟屬於第二種型態，因為雙方的互動很少，但需要中等程度的資源承諾。 
	型態三  電腦訂位系統(CRS) 

	電腦訂位系統為協定高複雜度與低度資源承諾之型態；這種型態使一家航空公司採用或共用另一家航空公司的訂位系統，電腦訂位系統以歐美系統為主， 以Sabre、Amadeus與Galileo較具規模。 
	對許多航空公司來說，使用其他航空公司的電腦訂位系統比起開發自己的電腦訂位系統容易，航空公司甚至可以購買另一家航空公司部分的電腦訂位系統。這種型態的資源承諾是很高的，因為一家航空公司必須購買另一家航空公司的系統。新的系統必須進行轉換，且員工必須加以培訓來使用這個系統，提供系統的航空公司需要負責系統的維持與支援。但夥伴雙方的互動仍然是低的，雖然需要持續的支援與訓練，但一旦系統的轉換與訓練完成後，就不需要太多的互動。 
	型態四  機身保險、航材共享 

	機身保險、航材共享為中協定複雜度與低度資源承諾之型態；這種類型的策略聯盟為兩家航空公司聯合採購零組件或保險，可以分散保險成本或增加零組件的取得程度，這對需要類似的設備、營運路線相似或規模較小的航空公司來說是非常有利的。 
	航空業舉凡小到飛機上乘客在用餐時使用的牙籤， 大到整架飛機，都需要對外採購，如果利用聯盟的力量來共同採購，議價的能力也相對增強，也因此能為公司省下可觀的成本。 
	這種型態的策略聯盟不太需要資源承諾，因為聯盟的兩家航空公司不論如何都需要購買保險，且因為成本分散，所以可以減少支出。而這種型態的複雜度是中等的，因為需要雙方一定程度的互動與合作，包括政策協調與採購不同維修設備所需的零組件。 
	型態五  聯合服務(Joint service) 

	聯合服務為中協定複雜度與中度資源承諾之型態；航空公司若要航線共享，需要互補的飛航路線且可以結合雙方的航班，以提供「無縫」服務。這種型態的策略聯盟對有類似的機群與類似或互補的飛航路線的航空公司來說有較大的好處。航線共享使得航空公司可以透過減少在陸地停留的時間，進而降低成本，且夥伴雙方可以提供更具彈性的服務，輕易的將市場觸及世界上幾百個城市。這種型態的策略聯盟屬於中等資源承諾與中等複雜度，在航線共享協定中，需要許多的互動與合作。 
	型態六  管理契約 

	管理契約為中複雜度與高度資源承諾之型態；透過一組受過訓練的人來負責管理聯盟，則參與這種策略聯盟形態的航空公司可以透過夥伴關係以提供更好的服務；這一組人可以是兩家航空公司的管理者，也可以只有一家航空公司所提供的管理人員，以確保服務的品質，或提供一致性的決策。 
	這種型態的資源承諾度很高，因為至少其中一家航空公司須提供優秀的管理人才以負責管理聯盟；而在互動上屬於中等程度，因為大部分都只需高階管理者相互合作，而管理小組則在每天的日常工作中，與各夥伴航空公司互動協調。 
	型態七  行李處理、地勤維修、設備共用 

	為行李處理、地勤維修、設備共用為高協定複雜度與低度資源承諾之型態；這種型態的策略聯盟是讓有相似飛航路線且有能力可以合作處理行李與地勤工作的航空公司作結盟，使兩家航空公司的業務可以更順利的運行。行李處理協定對會轉換航空公司的旅客來說非常方便，因為藉由聯盟成員間的地勤系統串連，使得乘客可以輕易的在機場完成所有包括轉機點的check-in及行李託運等動作，而不必等到乘客飛到轉機地再進行一次check-in及行李拖運，節省時問及金錢的浪費。透過地勤共同維修合作，使航空公司可以節省許多維修零件，且可以相互代理地勤服務及維修人員，使得航空公司不必一定要在外站配置地勤服務及維修人員，而可以利用其他聯盟航空的地勤服務及維修人員以節省人力成本。設備共用，例如：共同使用機場貴賓室、機場空橋及候機室，使各航空公司可以利用其他航空公司在其他國家的機場資源，而不必再去花費時間或金錢去設置，相對的旅客也可以自由地在各個國家使用各航空公司的貴賓室等服務。 
	型態八  聯合行銷 

	聯合行銷為高定複雜度與中度資源承諾之型態；航空公司為了尋求市場的聯合服務，而組成這種型態的策略聯盟，航空公司會花費大量的資金於行銷自己公司，且會特別強調其本身與合作夥伴的網絡廣度(Burton & Hanlon, 1995)。 
	這種型態需要中等程度的資源承諾與高等程度的互動，因為雙方必須提供資金以進行行銷活動，而雙方必須以共同合作，為行銷計畫做準備，且因雙方是同一產業的競爭者，且行銷活動對航空公司來說是非常重要的競爭優勢，所以非常需要雙方的信任。 
	型態九  股權、管理權 

	股權、管理權為高協定複雜度與高度資源承諾皆之型態；股權共享或交換也屬於航空業的策略聯盟，一定比例的股權的交換或是購買的方式，占了所有策略聯盟的16%，這種策略聯盟需要雙方董事會的共同參與，具有高程度的資源承諾與複雜度。購買或交換股份代表著雙方重大的財務承諾，且雙方的董事會需要高程度的互動，以管理公司。 
	實務上，航空公司間的聯盟方式多半採用共用班號聯盟與航機乾、濕租協定聯盟方式，然而相關文獻多著重於第一類的共用班號聯盟與實務分析，較少有從航機乾、濕租的角度切入，探討航空公司間策略聯盟的方式與品牌適配性的研究，經由雙方航空公司決策者之協商相互達成濕租協定，將一方閒置之航機、設備、人員租給另一方彌補其不足的運量，如此不僅能提供航空公司更大的規劃彈性，節省營運及維修成本，更能創造出品牌聯盟的綜效。 
	Oum & Park(1997)以Tretheway & Oum(1992)的研究為基礎，更有系統的將航空公司常見的聯盟方式分為三類。第一類聯盟係以路線和路線(route-by-route alliance)間的合作；這種聯盟合作的範圍從地面服務的支援、機場設施的共用到獎勵哩程數的互相承認。第二類聯盟則為廣泛的商業行銷結盟(broad commercial alliance)；兩家聯盟相當程度的結合彼此現有的飛行網路，將旅客送到對方的主要的轉運機場(hub)轉機。除了第一類聯盟合作的項目外，共掛班號的班機聯營、交換座位銷售(block space sales)、航班時刻的協調、空服人員的互相支援、共同研發資訊系統，以及合作行銷等都是第二類聯盟常見的聯盟範疇。 
	第三類聯盟稱為股權聯盟(equity alliance)，也是合作程度最深的聯盟型式。夥伴間的合作除了包含大部分前兩類的聯盟外，更進一步的投資對方所有權，並且彼此支援飛行器維修及共同採購飛行器及燃料。這些方面的合作，需要高度的承諾和整合，而整合的程度也會因為共同發展營運計劃及票價和資訊系統而更為深入。而第二類聯盟和第三類聯盟因其彼此涉入的程度和共同目標的擁有，可被視為所謂的策略聯盟。 
	第三類聯盟又可分為單向投資聯盟：即一家航空公司單向投資另一家聯盟航空公司；及雙向投資聯盟：合作的雙方互有投資。單向投資聯盟中，航空公司之間的關係通常比較脆弱，因為投資的一方會試圖想要掌握控制被投資的另一方。尤其是當被投資的航空公司財務狀況明顯改進時，兩家合作公司的利益將會有所衝突，合作的關係將會因而緊張，甚至有可能導致聯盟結束。 
	西北航空及荷蘭航空就是典型單向投資的例子。荷航於西北財務危機時適時伸出援手，兩家的聯盟也一直是策略聯盟的典範。然而當西北獲利越來越好時，雙方的衝突也逐漸浮上檯面。最後導致荷航從西北航空撤資，不過雙目前仍維持長期在行銷上的合作關係。而雙向投資聯盟由於彼此都會介入對方所有權，而一般相信合作會比較積極且持久。但也有可能因所交叉持股的股份太少，對聯盟關係的維護也不如預期。 
	至於策略聯盟最常見的方式是以共用班號的形式聯營：一為互補式聯營(complementary code-sharing)，另一則為平行式聯盟(parallel code-sharing)。兩家航空公司連結飛行路線，以互補的方式增加航線的寬廣度稱為互補式聯營。例如長榮航空(BR)和美國航空(AA)所形成的聯營便屬於互補型式；台北至美國西岸由長榮飛行，並允許美國航空在長榮班機掛上美國航空代碼「AA」。而美國內陸航線由於長榮沒有經營權，長榮則航空可掛上「BR」代碼在美國航空的某些航段。使長榮的航線「看起來」延伸至美國內陸。兩家航空經由班機聯營，使航線互補形成更寬廣的服務網路。 
	另一方面，在聯營之前兩家公司都有經營的航線，聯營之後在對方的航班上互掛班號的方式繼續共同經營該航線，此種聯營稱為平行式聯營。例如都有營運台北－溫哥華航線的長榮航空和加拿大航，在聯營後加拿大航空從台北飛溫哥華班機即會掛上長榮航的代碼，而長榮航空飛往溫哥華的班機則會掛上加拿大航空的代碼。一旦航空公司與合作夥伴實行平行式聯營，會使兩家航空公司在聯營的航線虛擬的增加班次。 
	Park (1997)以理論分析探討策略聯盟對於航空公司之產能與收益之影響，以及整合性策略聯盟(complementary alliances)與平行性策略聯盟(parallel alliances)之航空費率與經濟利益之影響，其研究結果顯示兩種型態之聯盟對產能與經濟利益有不同之影響，整合性策略聯盟可增加經濟福利，而平行性策略聯盟則會因競爭因素而減少經濟利益。 
	3.3. 策略聯盟之優缺點及成功與失敗的因素 

	近年來，策略聯盟已成為市場非常普遍的企業策略之一；在全球航空客運業，也已形成了三大聯盟。國內外文獻都有探討策略聯盟之議題，其中包括策略聯盟能為企業什麼利益；然而，策略聯盟帶給企業的並非只有好處，也可能會為企業本身或聯盟夥伴帶來負面的影響。本節將策略聯盟的優點與缺點整理如下： 
	3.3.1. 策略聯盟之優點 

	此策略聯盟為公司扮演著創造價值的重要角色，本研究歸納出策略聯盟的優點如下：降低成本、共享資源、分散風險、技術移轉、提高組織彈性。 
	1. 降低成本 

	策略聯盟的合作形式相較於合資、併購等形式而言，節省了整合管理的成本。由於企業從經驗中不斷學習，在生產的過程中累積經驗，導致了技術或生產流程升級而使得成本全面性下降的結果，也可能因為企業在採購中具有強悍的議價能力，能達到以量制價的結果，協助企業減少交易成本，也能夠進而達到總成本最小化的目標。Contractor & Lorange(1988)及Glaister & Buckley (1996)認為在策略聯盟中，利用聯盟夥伴彼此的競爭優勢以降低成本，例如將聯盟中的共同生產部份移轉到製造成本較低的廠房進行生產，以更大的生產量配合更具優勢的產出地點，使得每一單位成本可以因為規模經濟而減少。 
	Jensen & Mecling(1991)在組織間知識最佳應用理論(the theory of optimal application)裡提到，策略聯盟相對於整合性的公司而言是較節省成本的一種方式。Porter(1985)及Merchant & Schendel(2000)認為如果策略聯盟中的夥伴皆屬同一產業，則可共同研發、生產與配銷產品，以達到規模經濟所帶來的成本下降優勢。Ohmae(1989)認為合作雙方透過策略聯盟可以降低固定成本，其中包含研發成本。Varadarajan & Cunningham(1995)認為，藉由策略聯盟的方式，產生規模經濟、範疇經濟或學習經驗所帶來的效果，以及可取得成本較為低廉的生產要素，而導致總生產成本降低。Williamson(1989)認為策略聯盟可降低交易成本，交易成本包含整合管理成本以及協商成本等。 
	2. 共享資源 

	Eisenhardt & Schoonhoven(1996)認為企業可以藉由市場交換、策略聯盟、併購等方式取得外部資源，策略聯盟是多數企業獲取組織內部關鍵性資源最普遍的方法，其亦認為組織投入培養關鍵性核心能力，另從策略聯盟獲取互補性的資源，以及非核心能力的技術，共同創造一個雙贏的局面。  
	3. 分散風險 

	企業在開發或進入新巿場，從產品配銷、廣告行銷及後勤支援等，必須投入龐大資金，但結果可能不未能到期望。如利用策略聯盟之資源，減少投入成本；亦由策略聯盟夥伴獲得正確資訊，減少企業對巿場資訊狀況掌握錯誤。另一方面，企業投入研發成本，然而其研發結果無法達到預期，如產品生命週期短，將使得企業回收成本的風險變大；在這種高風險的環境之下，亦可藉由策略聯盟合作夥伴來分攤開發風險。Porter & Fuller(1986)認為，在策略聯盟中，因聯盟夥伴共同承擔聯盟活動所產生的風險與成本，因此，策略聯盟可被視為能為企業規避風險。 
	4. 技術移轉 

	Badaracco(1991)指出，策略聯盟的優點在於提供了直接或間接的管道，讓聯盟夥伴得以有機會接觸到彼此的技術、科技、所在市場、核心競爭力甚至公司的策略方向。策略聯盟可以結合聯盟夥伴企業在不同或相同領域的專長，進一步的引導技術移轉，使聯盟成員能藉此獲得本身缺乏的重要技術與能力。Glaister & Buckley (1996)指出，在策略聯盟之中經常可以觀察到，其中一方擁有較佳的製造能力、較大的企業規模以及行銷管道，而另外相對規模較小的一方則具有較佳的技術能力，雙方藉由策略聯盟的方式以互相取得利益。 
	Contractor & Lorange (1988)認為，在高科技產業中，策略聯盟的夥伴可以結合互補性的技術與能力，截長補短、相輔相成以增加競爭優勢。藉由融合夥伴間的互補性技術，才會造就更為突出的創新產品或設計；反之，要憑藉一己之力孤軍奮戰往往是無法開花結果的。因此，策略聯盟由於合作所產生的綜效，以及技術與能力的移轉，而產生了策略性的利益(Harrigan, 1985)。 
	5. 增加組織彈性 

	Jensen & Meckling(1991)認為策略聯盟是一種網路型的組織型態，這種組織型態和傳統的整合性公司不同，網路型組織在管理上強調相互協調，在控制上重視合作的彈性。另外，Jensen(1993)認為整合性的公司在營運上發生問題時，若想要藉由放棄內部控制機制失敗的組織以創造公司的價值基本上是不可行的。因此，他認為一個共同完成任務後再各自分開去追求各自專業的網路型組織，不落入整合性公司在決策上的僵化，才是能夠真正回應市場上隨時變化的最佳組織型態。 
	Chan et al.(1997)指出，策略聯盟中的企業為了各自的目標，合作型式可以迅速的召集策略夥伴建立新連結彼此的關係，以快速的回應市場需求的變化，也能夠在達成目標後隨即快速的解散，因此策略聯盟能夠增加組織彈性，為策略夥伴創造價值。而一個藉由併購而來的整合性公司，在經營狀況好時，可以很快速的擴張；相反的，在經營狀況不佳時，想要採取縮編的策略卻是難上加難。 
	3.3.2. 策略聯盟之缺點 

	儘管策略聯盟存在許多優點，值得加以運用與推廣。但是，企業也伴隨負擔聯盟成本，並且由於大環境、科技、市場、聯盟成員合作誠意的不確定性，以及聯盟夥伴間的目標差異，使得聯盟的成敗仍存有風險。由於策略聯盟推廣未久，其缺點尚未一一浮現；或者由於策略聯盟的研究者只將焦點集中在聯盟的優點上，使得策略聯盟的缺點甚少被提及。本研究歸納出策略聯盟的缺點如下：培養競爭對手、機會主義行為、代理成本問題、先進入者劣勢。 
	1. 培養競爭對手 

	合作只是另一種形式的競爭。Hamel, Doz & Prahalad(1989)觀察到日籍企業相容易在策略聯盟中嶄露頭角，主要的原因是日籍企業往往將學習當成是合作的第一要務，透過策略聯盟向西方企業學習到核心能力，特別是技術方面的能力，他們認為西方企業在技術上的優勢很容易被學習，而日籍企業的長處多在卓越的生產效率與品質，這些核心能力是根基在公司的文化之中，較難被模仿學習。Harrigan(1985)也指出，在高科技產業裡，聯盟夥伴間的互相尊重與信任是難以維持的。亦即，策略聯盟有可能會損害到組織的競爭能力，合作夥伴有機會透過策略聯盟的合作型式學習到組織的核心資源，進而變成市場上最強勁的競爭對手。 
	另外，策略聯盟夥伴間僅靠合約相互約束，然而合約常不易顧及細節。若有聯盟成員產生投機取巧的欺騙行為，就會使得夥伴蒙受損害(Williamson & Ouchi, 1981)。Chan et al.(1997)認為，預防聯盟成員的投機行為，企業加盟前除了應選擇有信用、可靠的聯盟夥伴之外，也應付出心力建立完整的合約及預防機制，以達到牽制並監督聯盟伙伴的效果。然而，這成本所費不貲，不僅僅是建立監督機制的成本而已，同時也進而降低整個策略聯盟所創造的價值。Parkhe(1993)指出，如果策略聯盟的成員認為，聯盟持續運作的效益將大於投入時，此聯盟合作關係將會維持下去，夥伴的投機行為也會減少。也就是因為每個夥伴皆能夠藉由聯盟而達到獲利的目標，若產生了投機行為勢必使未來共同美好的前景瞬間成為泡影，因此也就避免了投機行為的發生。 
	2. 機會主義行為 (Opportunistic exploitation) 

	策略聯盟本質上是一種不完全的契約型式，聯盟夥伴雙方僅靠一只合約來約束對方，雖然可以為聯盟夥伴雙方帶來的彈性，但是也往往導致未來聯盟利益的所有權歸屬問題。學者認為合作的過程中，由於雙方的資訊不對稱，所以有可能會造成所謂的機會主義行為(Williamson & Ouchi, 1981)。亦即，在策略聯盟的過程中，交易的一方有可能在自利動機的驅使下，故意隱瞞事實、扭曲資訊，以提高本身的獲益，而減少對方的利益。一旦策略聯盟夥伴出現機會主義行為時，策略聯盟就會被迫出現利益重分配以及重新談判的套牢問題(Hold-up problem) (Hart & Moore, 1990)。 
	3. 代理成本問題(Agency Problem) 

	Jensen & Meckling (1991)提出，當經營權和所有權分離時，經理人與股東之間追求的利益與目標有所差距，因此經理人可能為圖一己之利，反而作出不利股東利益的行為；這就是代理成本問題。 
	在當公司正準備決定，應該要進行購併或是成立策略聯盟時，經理人決定進入策略聯盟，其決策背後的動機並不一定是要為公司謀福利，有可能經理人為了保護自己的工作權，選擇成立策略聯盟而放棄購併，但錯誤的策略聯盟決策，侵犯了股東的利益，也降低了公司價值(Das, Sen & Sengupta,1998)。 
	4. 先進者劣勢 (First mover disadvantage) 

	先進者劣勢指的是在策略聯盟的過程中，先投入資本的一方，當先進者已經先行投入成本後，後進者(second partner)在策略聯盟的過程中就不需要投入那麼多的成本，因此當要決定終止聯盟夥伴關係時，往往會損失較先進者為少。Robinson (1988)驗證，利潤愈高的公司愈有可能在策略聯盟的過程中扮演先進者的角色，使得這些高獲利的公司在策略聯盟的過程中承擔了先進者劣勢的風險。 
	3.3.3. 策略聯盟成功與失敗的因素 

	Li (2000)於研究探討航空公司策略聯盟之持久性(lasting)與非持久性(un-lasting)之差異因素時，將研究結果歸納為以下四點：(一)若聯盟之目標在於顧客忠誠度與營運整合、(二)聯盟雙方之共用班號聯盟有較高之財務、(三)營收成本之整合關係者，則較有可能為持久性聯盟；(四)導致聯盟終止之最主要因素為非核心(non-core)或非顧客導向(non-customer-oriented)之擴張行為；當聯盟僅訂定共用班號、聯合營運與聯合行銷而沒有較牢固之協議，則此聯盟較可能會失敗或可能為較短期之型態。 
	Arino & Doz (2000)認為，當企業對策略聯盟期望與結果有落差時，若未能調整，將造成策略聯盟的結束。合作夥伴將差異歸因於外部因素，例如：技術的改變，或內部因素，例如：缺乏承諾與調整，將使得合作更形困難。要使聯盟成功地延續運作，合作夥伴必須要有以下的心態，瞭解及與合作夥伴溝通： 
	1. 瞭解合作夥伴在聯盟中的利益，一但發現發生衝突或不協調時，要能找到共通點以解決問題。 
	2. 瞭解合作夥伴對中間結果是否有價值的看法，夥伴間的正負向價值必須一致，當僅對單方面有正面價值時，必須要相互溝通解決問題。  
	3. 責怪合作夥伴前，應先仔細考慮原委，或許責任並非全係合作夥伴引起或應由其負責；應先與合作夥伴討論解決問題的方法。 
	4. 當可歸責於合作夥伴時，仍然先和對方負責單位溝通，瞭解是否其被公司強迫不配合承諾或隱藏事項。 

	3.4. 選擇策略性夥伴 

	雖然有許多因素可以解釋策略聯盟成功的原因，但仍有許多學者強調了選擇策略性夥伴的重要性(Bronder & Pritzl, 1992；Mason, 1993；Brouthers & Wilkinson, 1995; Medcof, 1997)。 
	Walters et al. (1994)認為評選聯盟夥伴應主要考量「聯盟夥伴應帶給聯盟所需之互補性強勢(complementary strength)」、「聯盟成員必須相容且願意信任對方」以及「財務方面與心理方面之承諾為聯盟之所必須」這三個條件。 
	Brouthers & Wilkinson (1995)根據過去理論架構和實證研究歸納出在選擇策略聯盟夥伴時，必須選擇符合四C’s 之合作夥伴(見圖3.2)。 
	1. 公司間具有相容的目標(Compatible goal)：當夥伴間之競爭目標分歧時，策略目標應該彼此聚合。 
	2. 藉由策略聯盟夥伴而獲得技術互補(Complementary skill)：對夥伴最基本的檢視，包括技術與市場方面，然而亦應考慮夥伴有無經驗、能力和潛力做出實質貢獻。 
	3. 存在於公司之間的合作文化(Cooperative culture)：創造合作性文化之首要關鍵在於「對稱性」(symmetry)。當聯盟夥伴彼此之規模存在差異微小，或者財務資源、內部工作環境相容時，策略聯盟較容易成功。對稱性亦應存在於彼此的高階管理團隊之間， 及夥伴高階管理隊間應建立同儕關係(peer relationship)，尤其是在聯盟伙伴之公司規模不對等時更應建立。 
	4. 相同的風險水準(Commensurate risk)：聯盟之財務風險與競爭風險應均由夥伴分攤。 

	圖3.2 成功國際策略聯盟之4C’s 

	Medcof (1997)提出了四項選擇策略性夥伴的考量因素，(一)在聯盟間實現的能力； (二)夥伴間文化和作業方式的相容性；(三)對風險承擔相同；(四)聯盟效率的控制，這些選擇準則和Brouthers & Wilkinson (1995)所提出的不盡相同。而Evans(2001)根據Medcof (1997)的研究，提出了第五個準則，五項準則分述如下： 
	1. 合作夥伴是否有能力可以履行其在策略聯盟中的作用。例如：英國航空與美國航空在1990年代結盟的原因，是因美國航空的財務不穩定且無法在美國聯結成一個全面性的網絡。 
	2. 夥伴們在文化與經營方式上是否能夠相互融合。例如：荷蘭航空與西北航空的策略聯盟中，就面臨到雙方文化不同的問題；荷蘭的管理者較注重經營上的專業能力，而美國的管理者較傾向著重於財務上表現(Kale & Barnes, 1993)。 
	3. 合作夥伴是否願意承諾與其他聯盟成員承擔相同的風險。Lorange & Roos (1991)的研究指出，在聯盟面臨無法預期的困難時，對聯盟的資源與管理責任上的承諾是非常重要的。 
	4. 是否能夠掌控聯盟並使聯盟產生效力。在某些情況中，需要強而有力的領導能力，而領導公司的決策，可以決定聯盟中的所有成員的利益分配，排除夥伴間對利潤的爭奪，因此由單一企業來領導整個聯盟可能具有優勢。而在某些情況中，由單一企業領導的聯盟，也可能會讓其他聯盟成員認為權力與利益分布不均，所以其中包含了潛在的衝突。因此這個問題需要加以解決，當企業加入聯盟時，必須分配領導控制聯盟的權力，以確保每個聯盟成員都能夠實現其策略目標。 
	5. 夥伴們的主要營運市場，在組成聯盟時，必須注意合作夥伴的市場是否重疊。例如：在「寰宇一家」聯盟中，每個夥伴在美國(美國航空)、歐洲(英國航空)、加拿大(加拿大航空)、東亞(國泰航空)與澳洲(澳洲航空)都有不同的獨特地理優勢。 


	Altinay(2006)認為有任務導向以及夥伴導向這兩大種選擇標準，其任務導向所包含之因素有經營上與績效特性、專利、技術上的知識、管理經驗、進入市場的機會、配送系統及財務資源；而夥伴導向則關於夥伴的歷史與文化(例如：曾與該夥伴合作的過去夥伴經驗)、互補的夥伴管理團隊、夥伴的國籍與公司文化、夥伴的組織大小或結構這些因素。 
	3.5. 策略聯盟之績效評估 
	3.5.1. 企業經營績效 

	廖文志等(2010)指出經營績效(performance of operation)可分兩層面：經營效率與經營效果。經營效率即經營能力，指資產的使用率，基本公式為：營業收入 / 各種資產。經營效果，即企業的產出是達否成獲利目標，亦即企業之獲利能力，基本公式為：利潤 / 營業收入。經營績效即經營效率與經營效果的綜合成果，即經營績效＝經營效率x經營效果；常用的指標有兩種：資產報酬率(ROA)＝稅後淨利 x (1-稅率) / 平均總資產、股東權益報酬率＝稅後淨利 / 平均股東權益。 
	以資產報酬率(ROA)、股東權益報酬率(ROE)公式進行杜邦分析，分解經營績效指標，可以獲得以下瞭解績效是否良好的原因及解釋： 
	3.5.2. 策略聯盟之績效 

	衡量策略聯盟的績效是非常複雜的，因為不同的聯盟的結合目的不同，所以很難單獨使用財務指標來衡量，且若牽涉到夥伴雙方的績效不對稱時，就會更加複雜。所謂不對稱即為某公司達到了其目的，而另一公司卻失敗了(Gulati, 1998)。例如：許多研究顯示，在許多策略聯盟中，其中某夥伴公司急於學習另一夥伴公司的技術，而另一夥伴公司卻沒有相同意圖(Khanna et al., 1988；Hamel et al., 1989)。 
	對評估策略聯盟績效，各學者從客觀指標及主觀指標提出不同說法。 
	客觀指標：Lecraw (1983)及Urban & Vendemini (1992)以資產報酬率、投資報酬率為評估；Lynch (1993)及Mitchell, Shaver & Yeung (1993)認為聯盟績效之評估指標為市場力量、組織能力、創新能力、競爭優勢、財務收益。Killing(1988)及Geringer & Heber (1991)以策略聯盟的存活率及存續時間為評估條件。Kogut(1989)及Harrigan (1988)認為策略聯盟的存活率及存續時間為評估條件頗受爭議，因為這兩項指標無法提供策略聯盟在合作上是否有效率的資訊。Harrigan(1986)、Beamish(1988)、Levinthal & Fichman(1988)及Kogut (1989)試圖透過導致策略聯盟終止的因素中，瞭解其績效衡量。這些研究中，雖未將焦點集中在航空客運業，但仍列出了種種導致策略聯盟終止的因素，包括：夥伴的不對稱性、夥伴間相互競爭、夥伴與其他公司的結盟關係及聯盟本身的特色。 
	主觀指標：Anderson & Narus(1990)、Parkhe (1993)及Mohr & Spekman(1994)則以主觀的方式，發問卷給策略聯盟中的管理高層，採深入訪談他們對於策略聯盟績效的滿意程度為評估策略聯盟進行績效之指標。 
	主客觀指標：Bleeke & Ernst(1995)除觀察聯盟的財務表現，也調查聯盟公司是否達成其內部訂定的策略性目標，更加上訪談該產業的專家以及熟知公司內部運作的人士。這樣的衡量方式的確是面面俱到，但卻難免有缺乏效率的疑慮。 
	在過去的文獻裡，並沒有一個放諸四海皆準的指標或測度，能夠告訴我們該如何完美的對策略聯盟進行績效上的評估。 
	Mockler(1999)認為應考量四個主要因素：第一，聯盟必須能夠提升參與聯盟的企業的價值；第二，所有參與聯盟的企業都能夠從合作夥伴學習到某些知識與技能；第三，在參與聯盟的期間中，參與聯盟的企業能夠保障自己的優勢；第四，每家企業都應保持自身的營運彈性，且不應過分依賴任何一個合作夥伴。 
	在績效的衡量方面，Venkatramam & Ramanujam(1986)提出對衡量組織績效較完整的架構，其將績效變數分為下列三類： 
	1. 財務性績效：包括銷售成長率、獲利率、每股盈餘等。 
	2. 作業性績效：包括佔有率、新產品的推出、產品品質、行銷效能、製造附加價值、科技性效率等。 
	3. 組織性效能：包括前二項績效外，再加上利益關係人的考慮。 


	策略聯盟績效因聯盟的不穩定和風險性，短期內呈現其財務績效不高，如果能以其長期目標或非財務績效作為績效指標較為恰當。而Geringer & Hebert(1991)在其國際合資績效的實證研究中發現，客觀的績效指標財務會計項目與主觀績效指標之間具有顯著的正相關，亦即主、客觀績效指標之間具有明顯的替代關係。因此本研究將採取客觀指標即財務性指標，以衡量並分析航空客運業策略聯盟之績效。 
	四、研究設計 
	本研究以財務性指標分析航空策略聯盟與航空公司績效間之關係，本章共分四節，將對本研究之架構、所蒐集之研究變數、樣本選取、所利用之統計分析工具--區別分析法與統計分析結果提出說明：第一節研究架構與假設；第二節研究變數；第三節樣本選取；第四節研究方法。 
	4.1. 研究架構與假設 

	企業為了因應大環境的變化，因此透過策略聯盟的合作方式來提升競爭，且這種方式較併購更保有彈性(Hagedoorn & Schakenraad,1994)。航空公司經營上有諸多限制，因此策略聯盟合作為多數航空公司所採用。 
	策略聯盟績效因聯盟的不穩定和風險性，短期內在財務績效表現不高。Geringer & Hebert(1991)在其國際合資績效的實證研究中發現，客觀績效指標與主觀績效指標之間具有顯著的正相關。Venkatramam & Ramanujam(1986)提出對衡量組織績效的架構，將績效變數分為三類：財務性績效、作業性績效、組織性效能。因此本研究將採取財務性指標、作業性績效，以分析航空策略聯盟與航空客運業績效之關係。 
	策略聯盟在篩選合作夥伴時，會選擇獲利較高的企業；而獲利較高的企業也比較有意願及能力在策略聯盟中擔任先進者及承擔失敗風險；另規模相對較大者擁有能力與資源通常優於規模較小者，所以通常為策略聯盟爭取合作的對象，加入聯盟相對佔有優勢。 
	本研究提出之假設如下： 
	假設一：航空聯盟與航空公司營運績效有正相關性。  
	假設二：加入航空聯盟與航空公司獲利有正相關性。 
	假設三：加入航空聯盟與航空公司營運規模有正相關性。 

	4.2. 研究變數 

	財務管理理論假設企業以追求股東財富及企業未來發潛力為目標，以財務資訊來衡量企業之經營績效是有效的工具之一。 
	傳統衡量企業績效的財務指標可分為流動指標、資產管理指標、負債管理、巿場價值指標及及獲利力指標。本研究採用獲利能力指標，以杜邦等式其中相關的8項財務變數，加上每單位資本額的獲利能力指標，以及航空客運業6項營運指標，共15項變數如下：股東權益報酬率(ROE)、純益率(net profit margin) 、股東權益(Equity)、淨利(net profit)、資產報酬率(ROA)、總資產淨額(asset)、槓桿比率(leverage)、營收(revenue)、每股盈餘(EPS)、可售機位公里數(ASK)、載客公里數(RPK)、載客公里收益率(RPK cent)、載客率(load factor)、機隊數(fleet)、載客人數(passenger)等變數，以補足杜邦等式相關變數對航空客運業解釋不足之處。 
	Y ：航空公司加入聯盟之狀態 (“not joint” 設為”0”, “joint” 設為”1”) 
	X1 – X15：即15個變數；各變數意義說明如下： 
	4.2.1. 財務變數 
	1. 股東權益報酬率(ROE)： 


	反映公司利用資產淨值產生純利的能力，亦即公司普通股股東的投資回報率，是公司盈利能力的重要指標；由上式可演化為以下二個公式： 
	ROE＝淨利(NP, net profit) / 股東權益(equity) 或 
	ROE＝純益率(NPM, net profit margin) × 總資產周轉率 × 槓桿比率(或權益乘數) (leverage) 或 
	ROE＝資產報酬率(ROA)× 槓桿比率 
	2. 淨利(NP, net profit)：淨利為整體營收減去營業成本及費用等。 
	3. 營收(revenue)：即企業之收入，包括載客營業收入、載貨營業收入及其他收入。 
	4. 純益率(NPM, net profit margin) 


	為評估企業獲利能力的高低的營業效率以及成本與費用的控制能力之指標。其代表每增加一元之營業收入，可以產生多少的稅後純益。銷售利潤邊際越高越好，因為它代表一家公司的本業及營業外之獲利能力。純益率＝稅後純益 / 營業收入淨額；  
	5. 股東權益(equity) 

	股東對企業有剩餘財權的分配權利，故股東權益(equity)＝資產(asset)－負債。 
	6. 資產(Asset)：包括固定資產、流動資產及其他資產。 
	7. 槓桿比率或權益乘數(leverage) 


	為總資產與股東權益之比值，如果槓桿比率越大，代表股東權益越小且負債越大，經營風險較高；如果槓桿比率越小，代表業主權益越大且負債越小，經營風險較低，相對而言，財務運用上比較保守。一般來說，大於1表示對股東有利；小於1則表示對股東不利。 
	8. 資產報酬率(ROA) 

	為評估企業的營運狀況及資產使用效率，數值越高表示利用資產生產效率愈大。公式為： 
	資產報酬率(ROA)＝營業收入淨額 / 平均總資產淨額(asset) 或 
	資產報酬率(ROA)＝純益率 × 資產週轉率。 
	4.2.2. 每單位資本額的獲利能力指標及航空客運業營運作業指標變數 
	1. 每股盈餘(EPS) 


	每股盈餘(EPS)為公司每單位資本額的獲利能力的結果，也是投資者的權利報酬，每股盈餘＝年度盈餘 / 流通在外股數。每股盈餘高代表公司每單位資本額的獲利能力高，這表示公司具有營運及管理能力較佳，使得公司可以讓資源創造出較高的獲利。 
	2. 機隊數、可售機位公里數(ASK , available seat kilometers) 

	機隊(fleet)係航空公司之重要資產，為航空客運業載客之機具，即產生營收之主要來源，亦相當於一般製造產業之產生機具。惟因機型不同座位數即有不同，且飛行距離與營收、營運成本亦有相關，故航空客運業之運能以座位數與飛行距離更具代表性；機隊數、可售機位公里數反映了航空公司的大小與資產多寡。可售機位公里數＝可售座位 × 飛行距離。 
	3.  載客人數(pax, passenger)、載客公里數(RPK) 

	載客人數係航空公司搭載付費旅客人數之總和，亦係反映在一段時間內(單一月份、半年或全年)，繳付機票及相關附加費用機乘客的人數。載客為航空客運業營收主要來源，惟乘客搭機行程有長短之別，對航空公司而言，產生之營收及成本亦有不同，故載客公里數(RPK)將每位旅客搭乘距離予以加總表現。載客公里數(RPK)＝載客人數 × 飛行距離。 
	4. 載客率 (LF, load factor) 

	載客率為航空公司控制運能的表現，載客率高超過損益兩平點(break even point)方有獲利空間，載客率愈高表示獲利機率愈高。單一班機之載客率即等於付費旅客人數 / 該班機座位數。全航線之載客率＝載客公里數(RPK) / 可售座位公里數(ASK) x 100%。 
	5. 載客公里收益率(RPKc, RPK cent) 

	載客公里收益率為航空客運業單位收入指標，載客公里收益率愈高，代表航空公司每飛行1公里的收入愈多。載客公里收益率＝每位乘客之營收 / 載客公里數(RPK)。 
	4.3.  樣本選取 

	因台灣鄰近之區域東北亞、東亞及東南亞，本地的航空公司營運範圍雖然遍及美洲、歐洲、大洋洲、非洲及亞洲，但仍飛行城巿仍以亞洲地區為多；又台灣與其他亞洲國家因地緣相近、政治及經濟相互影響較緊密等關係，加上其他國家飛航至台灣之航空公司，亦以亞洲地區之航空公司為多，各主要航空公司特質相近，多以提供服務為訴求。而航空公司為寡位產業，在台灣鄰近之東北亞、東亞及東南亞地區，除中國大陸外，每一國家國之中，屬傳統且經營定期國際航線之航空公司家數甚少或僅有一家，以東北亞、東亞及東南亞地區數個主要國家之航空公司即具有相當代表性。 
	故本研究選取亞洲東北亞、東亞及東南亞地區，依地區國家、是否加入聯盟等因素，篩選經營定期國際航線，並在該國或地區具有代表性之一般航空客運公司，從八個地區選取十家航空公司：泰國航空(TG)、全日空航空(NH)、新加坡航空(SQ)、國泰航空(CX)、大韓航空(KE)、中國南方航空(CZ)、長榮航空(BR)、中華航空(CI) 、馬來西亞航空(MH)、中國東方航空(MU)。(如表4.1.) 
	樣本資料係自各航官方網站蒐集1998年至2008年(11個年度)之年度財務報表取得(大韓航空部份，僅取得2001-2008年度資料)，每組樣本除航空公司代碼(IATA two-letter code)、加入聯盟與否、加入聯盟年度及財報年份外，主要變數包括：與財務杜邦等式相關的八項變數、每單位資本額的獲利能力指標(每股盈餘，EPS)及航空公司營運指標變數六項變數，共15項變數。為利統計，各航空公司名稱以IATA代碼代表。 
	十家航空公司之地區國家地理位置分配如下：台灣兩家、香港一家、中國兩家、日本一家、韓國一家、泰國一家、新加坡一家、馬來西亞一家。依加入航空聯盟別分配如下：星空聯盟(Star Alliance)三家、寰宇一家聯盟 (oneword Alliance)一家、天合聯盟(Skyteam Alliance)二家、未加入聯盟者四家。 
	由表4.2.可知，本研究樣本共107筆數據，十家航空公司除大韓航空(KE)取得8筆(2001-2008年度)資料，佔所有資料的7.48%外；其餘九家航空公司均各有11筆資料，各佔所有資料的10.28%。 
	表4.1. 樣本航空公司表
	表4.2. 數據樣本
	4.4. 研究方法 

	本研究目的在分析航空聯盟與航空公司營運績效、獲利率之關係，自各航空公司年報蒐集相關數據，樣本中之航空公司是否已加入聯盟均為已知，因此，採取區別分析法(Discriminant analysis)。區別分析法(或鑑別分析法)是將樣本區別成數個群組，組內差異小，組間差異大之性質，建立區別函數、對樣本予以分類、檢定最具影響力之變數。SAS/STAT處理區分析的程序有三：逐步區別分析(Proc Stepdisc)、正典區別分析(Proc Candisc)及分類區別分析(Proc Discrim ) (彭昭英, 2007)；本研究將用於探討加入策略聯盟與經營績效相關的財務數數、營運指標變數間之相關性。 
	4.4.1. 描述性統計 

	本研究樣本全部107組筆分為兩組：組別一(not joint)為未加入航空公司聯盟組，成員有：長榮航空(BR)、中華航空(CI) 、馬來西亞航空(MH)、東方航空(MU)；組別二(joint)為已加入航空公司聯盟組，成員有：泰國航空(TG)、全日空航空(NH)、新加坡航空(SQ) 國泰航空(CX)、大韓航空(KE)、南方航空(CZ)。本節將以描述性統計，先就總體樣本、分群，以及各航空公司之均值、偏態、峰度分析加入聯盟與否對航空公司之影響。 
	1. 描述性統計：樣本總體之均值、偏態、峰度分析 

	均值：顯示各變數平均的大小或高低。偏態：指出分配以其平均值為中心的不對稱程度。左右對稱者稱為對分配(symmetrical)；正偏態分配(positively skewed)分配偏集中在低數值方，右側具有不對稱的尾端向正值方向延伸；負偏態分配(negatively skewed)則分配偏集中在高數值方，左側具有不對稱的尾端向負值方向延伸。峰度：其意義在於表示峰度之趨勢分佈，在常態分配中，峰度值為3，稱常態峰(mesokurtic)；大於3時，峰度高於常態峰度，稱高峽峰(leptokurtic)，表示表現穩定，集中於均值；峰度小於3時則低於常態峰度，稱低闊峰(platkurtic)，表示表現較擴散或不穩定。 
	就十家航空公司八項財務指標及每股盈餘變數分析，從峰度來看，其中營收(Rev)及資產(Asset)兩個變數的Kurtosis分別為-0.576及-0.957，屬平闊峰，顯示為各航空公司營收及資產規模大小程度分配並不集中；股東權益(ROE)、槓桿比率(Leverage)、每股盈餘(EPS)三個變數的Kurtosis各為46.468、24.540、10.807屬高峽峰，顯示大多數的航空公司營運模式及表現結果集中或接近；亦即表示航空客運業屬寡佔行業，各航表現水準接近。從均值來看，淨利(net profit)、純益率均值為80.402、1.613，顯示航空公司近年雖然受到911、SARS、美國次級房貸影響，總體樣本平均仍有獲利。從偏態來看，其中股東權益(ROE)、槓桿比率(Leverage)偏態各為5.588、2.563，表示多數航空公司表現較均值為低。如表4.3.。 
	就十家航空公司營運指標六項變數分析，從峰度來看，可售機位公里數(ASK)、載客公里數(RPK)、載各率(LF)、載客公里收益(RPKc)、載客人數(Pax)，屬平闊峰，即各家營運能力情況分配並不集中；機隊數(Fleet)為3.372，屬高峽峰，即各家機隊數相對差距較小。 
	表4.3. 全部樣本之15項變數均值、偏態、峰度分析表
	2. 描述性統計：以加入聯盟與否為群體，分群變數之均值、偏態、峰度分析 


	因為航空公司的飛機無論是購入或租用都需要大量資金、事先規劃及預訂，一般來說，航空公司若無分割或合併情況下，擁有機隊數目增加或減少的幅度變化不大。一般正常大環境情況下，各航空公司六項營運指標：機隊數(fleet)、可售機位公里數(ASK)、載客人數(pax)、載客公里數(RPK)、載客率(LF)、載客公里收益率(RPKc)等變數應不會有太大變化，而財務杜邦等式相關及每單位資本額的獲利能力指標(每股盈餘EPS)共九個變數，即為企業之績效表現。 
	比較表4.4.及表4.5.，觀察加入航空聯盟與否為群體之財務指標變數均值發現，組別二(joint組)已加入航空公司聯盟之航空公司六項指標變數(股東權益ROE、股東權益ROE、槓桿比率Leverage、淨利NP、純益率NPM、每股盈餘EPS均值較組別一(not joint組)未加入聯盟航空公司為佳。  
	表4.4. 未加入聯盟群體九項變數之均值、偏態、峰度分析表
	 
	表4.5. 加入聯盟群體九項變數之均值、偏態、峰度分析表
	3. 針對以航空公司為主體之均值、偏態、峰度分析 


	觀察表4.6.資產報酬率(ROA)、股東權益報酬率(ROE)、淨利(net profit)、淨邊際利潤(net profit margin)之均值，以新加坡航空(SQ)之(6.445、10.373、829.086、11.551)績效表現最佳，次佳為國泰航空(CX)的(3.532、6.141、266.895,6.055)。新加坡航空及國泰航空其特質相似之處，新加坡與香港人口並不多，地幅不大，但地理位置優越，基礎設施發達，英語被廣泛使用，而英語是國際金融業中通用的語言，使得新加坡與香港成為東南亞的重要貿易中心和港口，也發展成為亞太地區金融業最發達的國家之一，較其他亞洲國家更具國際化的優勢，且新加坡航空與國泰航空均以提供優質服務見長，使其具有能力搭載較多其他國家的旅客。 
	由表4.6.及表4.7.可看出中華航空與長榮航空之股東權益(ROE)、淨利(net profit)均值及其偏度各為(-4.388、-59.305、-3.051、-3.105；-2.693、-33.360、-2.580、-2.683)，平均績效表現不佳；偏態為負值表示其獲利部份有負極端值壓低均值，各年表現較均值為佳者多；東方航空股東權益報酬率(ROE)均值及偏度為(29.175、-215.720、3.096、-3.065)；淨利(net profit)為負表示獲利不佳，股東權益報酬率為正，係因東方航空於2008年資產大幅增加，股東權益為負值，造成股東權益報酬率產生極大之正極端值；另其股東權益報酬率偏態為正值屬於正偏態(positively skewed)，代表獲利分配的尾巴向右延伸，然而因其股東權益報酬率有正極端值致拉高均值。 
	表4.6. 以各航空公司為主體之均值分析表
	表4.7. 以各航空公司為主體之偏態分析表
	表4.8. 以各航空公司為主體之峰度分析表
	 
	4.4.2. 逐步迴歸區別分析(Stepdisc analysis) 

	逐步迴歸區別分析，首先採順向選擇法，依據Lambda值挑選一個變數進入模型中。在逐步迴歸區別分析法每一步驟中，已經被納入模型的變數須再經反向淘汰法的審核，即於下一步驟其他變數進入模型中，先前納入之變數若不再具有顯著預測力時，將被淘汰(Thompson, 1989；彭昭英, 2007)。逐步迴歸區別法功能為選擇或刪除變數，並評估變數的重要性，從多個變數中選出具有影響力的變數。 
	本研究中與財務杜邦等式八個相關變數、每單位資本額的獲利能力指標(每股盈餘，EPS)及六個航空業營運指標變數，共15項變數，代表企業的競爭資源、優勢與能力。然而這15項變數具有高度相關，因此採逐步迴歸區別法，將這些變數進行分析，篩選出與加入航空聯盟影響力較大之變數。本研究樣本全部107組筆資料，因15項變數其中有15筆有缺失值，故餘觀察計92筆15個變數(如表4.9.)；未加入聯盟組計37筆數據，佔40.2%；加入聯盟組計55筆數據，佔59.8%。(分析結果如表4.10.) 
	1. 依選入順序之七個變數為：可售機位公里數(ASK)、資產報酬率(ROA)、資產(Asset)、營收(Rev)、載客公里收益率(RPKc)、機隊(Fleet)、載客數(Pax)。 
	2. 第一個選入變數為可售機位公里數(ASK)代表航空公司運能，Partial R-square值為0.4657、Pr <Lambda值小於0.001；顯示可售機位公里數(ASK)與加入航空聯盟相關性顯著。第二個選入變數為資產報酬率(ROA)為企業經營績效指標之一，Partial R-squre值為0.077、Pr <Lambda值小於0.001；顯示資產報酬率(ROA)與加入航空聯盟相關性顯著。 
	3. 七個變數的正典相關(Canonical Correlation)為0.635、Pr <Lambda值小於0.001；顯示七個變數與加入航空聯盟相關非常顯著。 
	4. 七個變數代表之意義： 


	(1)經營績效：總資產報酬率(ROA)為經營績效常用之參考指標；(2)航空公司規模：資產(Asset)、機隊(Fleet)；(3)營運管理能力：可售機位公里數(ASK)為航空公司利用機隊及航線產生運能之能力；營收(Rev)、載客人數(Pax)代表銷售能力；載客公里收益率(RPKc)則為提升單位收益的能力。 
	表4.9. 觀察筆數及變數摘要資訊
	表4.10. 逐步迴歸區別分析結果
	4.4.3. 正典區別分析結果(Candisc analysis) 

	正典區別分析之目的在建立區別函數，前題是母體群體平均數差異顯著，因此，必須先觀察母體平均數之差異檢定結果。本研究將逐步迴歸區別法挑選出的七個重要變數利用正典區別分析法進行母群體平均數之差異檢定，同時進一步建立區別函數。 
	1. 母群體摘要資訊及多變量分析：  

	本研究樣本全部107組筆資料，因七項變數其中有14筆有缺失值，故餘觀察計93筆7個變數2個組別(如表4.11.)；未加入聯盟組計37筆數據，佔39.8%；加入聯盟組計56筆數據，佔60.2%。 
	如表4.12，Wilks’ Lambda平均差異顯著(P< .0001)，F=20.65；顯示各組均值不全相等，確認區別分析的適當性。 
	表4.11. Summary Information
	表4.12. MANOVA and Multivariate Tests
	2. 正典相關 


	樣本僅具有2個群體，依表4.13.及表4.14.數值顯示，用第一組典型相關值即能有效區別航空公司加入聯盟與否的兩群組。正典相關愈高代表變數愈好，七個變數與加入聯盟相關性為0.79。Eigenvalue大於1的標準下，且Eigenvalue愈高區別函數的區別愈佳；本研究區別函數1的Eigenvalue為1.7006，且在顯著水準α=0.05的標準下，Pr<0.001，達顯著水準。 
	表4.13. 正典相關(Canonical Correlation)分析結果
	 
	表4.14. Eigenvalue & ＦStatistic
	3. 標準化正典區別係數(Canonical Coefficients) 


	根據表4.15. Pooled Within-Class Standardized Canonical Coefficients的分析結果，策略聯盟對可售機位公里數、資產報酬率、資產、載客公里收益率及載客數均為正向影響；而機隊及營收為負向影響，可解釋為：航空公司加入聯盟後，因可利用聯盟共用航班之有利因素，而不一定僅靠購置飛機來擴大營業範圍；同時，相對於成本的有效控制，使載客公里收益率單位獲利提升，營收上亦不會快速增加。Can1區別函數列式如下： 
	CAN1＝1.772954648ASK＋0.343299696ROA＋1.039920447Asset－2.452625222Rev＋1.055745337RPKc－1.398515053Fleet＋1.122144929Pax 
	表4.15. Pooled Within-Class Standardized Canonical Coefficients
	4. Class Means for Canonical Variables 


	由表4.16.及圖4.1.可以看出，航空公司加入聯盟之關係分為二組，加入組(joint)的Can1均值為1.048543，未加入組(not joint) 的Can1均值為-1.586985；顯示加入聯盟組(joint)較未加入聯盟組(not joint)在七個變數的表現為佳。  
	表4.16. Class Means for Canonical Variables
	圖4.1. 兩組CAN1的Class Means圖表 
	5. 由圖ASK vs. Canonical Variable (CAN1)觀察  


	觀察圖4.2.，雖然各航空公司可售機位公里數(ASK)逐年緩步增加，以一組CAN1即可將樣本分為高低雨群組(加入群及未加入群)；圖中斜線右方為加入群組，斜線左方則為未加入群組。以運能規模來看，加入群組中，以新加坡航空(SQ)、國泰航空(CX)及全日空(NH)運能相對較高；未加入群組中，中華航空、長榮航空及東方航空群組則相對運能較低。
	圖4.2. ASK vs. CAN1圖表 
	4.4.4. 分類區別分析結果(Discrim analysis) 

	依表4.14顯示，未加入策略聯盟群組(not joint)之航空公司有2家被誤歸類於加入聯略聯盟群組(join)；加入策略聯盟群組(join)之航空公司有2家被誤歸類於未加入聯略聯盟群組(not joint)。依表4.18顯示，交叉效度歸類結果之整歸類錯誤率為0.0985，表歸類效果頗佳。 
	表4.17. Number of observations and percent classified into Join
	表4.18. Error count estimates for Join

	五、結論與建議 
	5.1. 結論 
	1. 因航空客運業的投資成本很大，重資產經營的產業，又受限國家及國際間諸多法令約束，進入門檻相較其他服務業為高，所以進入此產業的企業較少，屬於寡占市場，惟受全球經濟波動影響甚鉅，資產投入資金也相對較高，所以平均獲利其實不高。 
	2. 在逐步回歸區別分析的結果中，七項變數資產報酬率、資產、機隊、可售機位公里數、載客公里收益率、營收、載客人數與策略聯盟相關性顯著。並該七項變數分別代表意義為經營績效、營運管理能力及航空公司規模，故依分析結果顯示策略聯盟對航空公司績效具有正向影響力。 
	3. 由十家航空公司11年年報資料中財務數據及營運指標分析，可看出較具國際化之航空公司，如新加坡及國泰航空公司表現營運績效較佳，亦已加入策略聯盟。 
	4. 由分析航空客運業績效表現結果顯示，航空客運業為寡占市場，所以每家航空公司都具有一定的品牌知名度，航空公司獲利重要因素之一即為營運管理能力。 
	5. 航空客運業在國際線的營運上競爭激烈，回歸結果顯示規模變數顯著的情況下，可以推論「大者恆大」，航空公司規模愈大對競爭及營收愈有利。所以公司資產、規模大小與營運範圍，對公司競爭力都是重要的因素，也因此需要經由加入策略聯來強化企業本身的競爭優勢。 
	6. 至目前止，台灣兩大航空公司在共用班號方面，中華航空與達美航空、捷克航空、越南航空、大韓航空及印尼航空單向或雙向合作；長榮航空與全日空航空、大陸航空合作，然均未加入三大聯盟。兩大航空可考量自身因素，包括與合作夥伴市場是否重疊及過去合作經驗，選擇適當之聯盟，協商加入之可行性，以強化巿場競爭力。 

	5.2. 研究限制 
	1. 因係為本研究台灣籍航空公司加入聯盟是否對企業績效有所助益，故範圍僅以亞洲地區較大型之十家國際型航空公司為樣本，研究結果適用性僅限於亞洲區航空巿場。 
	2. 本研究未將時間及全球影響航空客運業能否獲利的因素納入，如：各地社會安全事件等。因此，若國際間若遇其他重大事件，或與本研究時間區間因素相去甚遠時，亦無法以本研究結果推論之。 
	3. 各加入策略聯盟之航空公司，所選擇合作之項目及條件等資料取得困難，故無法深入分析航空公司具何種能力或條件時，如何選擇聯盟合作之項目。 
	4. 區別分析可分析策略聯盟與變數間之相關性，但無法證明因果關係。 

	5.3. 研究建議 
	1. 後續研究可以增加亞洲地區之外的航空公司為樣本，檢驗本研究結果推論至世界各洲之適用性，以得較宏觀的見解。 
	2. 深入研究航空公司加入策略聯盟後，績效及各變數產生變化之情形，以及發生變化之因素。 
	3. 未來可考量將時間、景氣、油價、全球各地社會安全等因素納入，以更準確的分析航空客運業之績效。 
	4. 高油價時代造成低成本航空公司的興起，因未加入航空聯盟，在策略上行銷實務操作上似彈性空間較大，未來可考量將兩者經營績效予以分析比較。 
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