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摘         要 
台灣傳統產業受到國內土地、勞力成本上漲，加上勞工短缺與環保意識日漸抬頭之

影響而經營日益困難，適逢大陸經濟改革開放外資進入，吸引許多國內廠商赴大陸新興

市場投資。國內傳統產業赴大陸投資者眾多，但投資績效有好有壞。本研究探討傳統產

業中大陸投資策略成功個案，以正新輪胎公司為研究對象，從產業面及策略面分析其成

功的因素。研究結果顯示，在產業面部分，隨著經濟成長及交通建設的影響，大陸運輸

工具市場逐漸成長帶動各種大小型輪胎的需求，使得輪胎市場潛力無限。在策略構面部

分，本研究從進入方式、進入時點及設廠位置三個構面分析其投資策略，正新公司採取

獨資方式管理容易，且進入時點為該產業中最早因而享有各式投資優惠與市場、通路上

之先進入者優勢，此外，在設廠地點上分北中南三地佈局，降低運輸成本並就近與汽車

大廠合作，此三個向度上的優勢配合晚近大陸輪胎產業的蓬勃發展使正新公司大陸投資

策略非常成功，進而對台灣母廠有所挹注更顯現出大陸投資績效，同時亦表示國際化模

式為傳統產業可行的成長策略。企業領導者要有前瞻遠見，才能掌握契機引領企業邁向

成長之路，若進行海外投資時，必須審慎考量投資策略中三個主要的構面，並與企業本

身的發展方向與核心能力，及整體產業環境發展狀況契合，唯有兩者相輔相成才能確保

策略之成功。 
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ABSTRACT 
Since the costs of land and labor rise, companies of traditional industry in Taiwan have 

operated with more difficulties than before. Many of them started investing in mainland China 

when China opened the door. Few of these companies have succeeded but most failed. Cheng 

Shin Rubber Inc. is the earliest investor of Taiwan tire manufactures in China and operates 

extremely successfully. In this paper, we attempt to explore why Cheng-Shin can succeed. 

First we find that all domestic Chinese tire manufactures are not very competitive. However, 

with developing economics and transportation infrastructure, the demands of tires increased 

dramatically in recent year. Secondly, from the perspectives of entering mode, investing 

timing, and location, Cheng-Shin has gained competitive advantages because it has adopted 

the wholly-owned business operation, perfect timing and right places to build plants. The 

outstanding performance of direct investment in China has not only enabled Cheng-Shin to 

cut down manufacturing cost but also to demonstrate an innovative globalization strategy via 

successfully levering emergent market opportunities for traditional industries.  

 

Keyword: Mainland China, Emergent market, Entry strategy, Globalization 



 

  III 

致     謝 
 

終於完成我的碩士論文，看著一頁頁草稿變成鉛字的那一刻，心中的喜悅難以言喻。 

 

在此，由衷感謝我的指導教授—朱博湧老師，因為他的引導與糾正，使我的論文得

以順利完成。而正新公司的陳總經理、李經理在個案資料的提供上不遺餘力，使我能取

得寶貴的第一手資料。口試其間，承蒙陳英亮教授、曹冠和教授及蔡猷陞教授的諸多指

證，使本論文的內容更加完備，僅此致謝。 

 

論文寫作期間，感謝三位室友及諸位 201伙伴在生活上的照顧與關心，不但彼此互

相勉勵，也使生活充滿了樂趣。更要謝謝男友在這段期間的體諒與包容，忍受我在壓力

下產生的壞脾氣。 

  

最後僅將這本論文獻給我的父母，是你們辛苦的栽培才有我今日的成就。 

 

            玉如 2001年 6月於交大 

  

 



 

  IV

 

目          錄 

摘 要 ...........................................................................................................................................I 

ABSTRACT .............................................................................................................................. II 

致 謝 ........................................................................................................................................ III 

目 錄 ........................................................................................................................................IV 

表目錄 ......................................................................................................................................VI 

圖目錄 .................................................................................................................................... VII 

第一章 緒  論 .........................................................................................................................1 

1.1 研究背景與動機 .........................................................................................................1 

1.2 研究對象選擇 .............................................................................................................2 

1.3 研究目的 .....................................................................................................................3 

1.4 研究方法選擇 .............................................................................................................3 

1.5 研究流程 .....................................................................................................................4 

1.6 章節架構 .....................................................................................................................5 

第二章 文獻探討 .....................................................................................................................6 

2.1 成長策略 .....................................................................................................................6 

2.2 新興市場 .....................................................................................................................9 

2.3 進入策略 ................................................................................................................... 11 

2.3.1 國際市場進入策略 .......................................................................................... 11 

2.3.2 大陸市場進入策略 ..........................................................................................17 

2.3.3 進入時點優劣勢探討 ......................................................................................21 

2.3.4 地理區位之選擇 ..............................................................................................24 

2.4 小   結 .....................................................................................................................25 

第三章 大陸輪胎產業與運輸工具市場概況 .......................................................................27 

3.1 大陸輪胎市場概況 ...................................................................................................27 

3.1.1 大陸當地輪胎產業 ..........................................................................................27 

3.1.2 世界三大輪胎廠於大陸佈局 ..........................................................................29 

3.1.3 台灣廠商在大陸據點 ......................................................................................29 

3.2 大陸運輸工具市場（汽、機、自行車）介紹 .......................................................30 

3.2.1 大陸汽車市場 ..................................................................................................31 

3.2.2 大陸機車市場 ..................................................................................................33 

3.2.3 大陸自行車市場 ..............................................................................................34 



 

  V

第四章 正新輪胎公司之個案探討 .......................................................................................36 

4.1 公司概況 ...................................................................................................................36 

4.2 公司策略 ...................................................................................................................38 

4.2.1 注重創新研發 ..................................................................................................38 

4.2.2 品牌策略 ..........................................................................................................40 

4.2.3 成長策略 ..........................................................................................................41 

4.3 大陸投資策略 ...........................................................................................................43 

4.4 正新輪胎公司之大陸投資策略分析 .......................................................................46 

4.5 正新輪胎公司與世界三大輪胎公司大陸投資策略之比較 ...................................50 

4.5.1 進入方式 ..........................................................................................................50 

4.5.2 進入時點 ..........................................................................................................52 

4.5.3 設廠地點 ..........................................................................................................54 

第五章 結論與建議 ...............................................................................................................57 

5.1 結   論 .....................................................................................................................57 

5.2 研究限制與未來發展方向 .......................................................................................59 

參考文獻 ..................................................................................................................................60 

附錄一 輪胎產業之概況 ........................................................................................................64 

附錄二 正新公司基本資料 ....................................................................................................71 

附錄三 訪談記錄 ....................................................................................................................76 

 

 

 



 

  VI

表      目      錄 

表 1. 企業成長策略類型 ........................................................................................................6 

表 2. 海外投資活動類型 ......................................................................................................12 

表 3. 國際企業進入策略模式 ..............................................................................................13 

表 4. 五種常見進入模式之優劣勢比較 ..............................................................................15 

表 5. 五種進入大陸市場模式之廠商數量歷年變化趨勢 ..................................................18 

表 6. 先佔廠商的優劣勢整理 ..............................................................................................23 

表 7. 1999年中國大陸主要輪胎製造廠生產實績 .............................................................28 

表 8. 大陸機動車用輪胎需求預測 ......................................................................................28 

表 9. 世界大型汽車廠於大陸據點 ......................................................................................32 

表 10. 台灣機車廠商大陸據點 ..............................................................................................34 

表 11. 1999年正新公司自有品牌之市場佔有率 .................................................................41 

表 12. 正新廈門廠及上海昆山廠產能 ..................................................................................44 

表 13. 正新與世界三大輪胎公司大陸投資策略分析表 ......................................................56 

表 14. 1999年世界輪胎業排名及市場佔有率 .....................................................................67 

表 15. 台灣輪胎上市公司財務比率表 ..................................................................................70 

表 16. 正新公司沿革摘要表 ..................................................................................................71 

表 17. 主要產品年產量(以 1999年為例)及主要銷售市場 .................................................72 

表 18. 廈門正新廠與中國正新廠簡介 ..................................................................................74 

表 19. 正新歷年財務資料 ......................................................................................................75 

 

 



 

  VII 

圖       目       錄 

圖 1. 個案研究流程圖 ............................................................................................................4 

圖 2. 企業成長方式 ................................................................................................................7 

圖 3. 海外投資策略類型 ......................................................................................................14 

圖 4. 影響進入模式選擇或轉換原因 ..................................................................................17 

圖 5. 1991-1999年大陸汽車產量及成長率統計圖............................................................32 

圖 6. 中國大陸機車市場需求預測 ......................................................................................34 

圖 7. 正新公司 1996年至 1999年三廠營業額趨勢圖 ......................................................36 

圖 8. 世界輪胎廠之研發經費比重 ......................................................................................39 

圖 9. 正新在大陸市場的 BCG矩陣 ....................................................................................42 

圖 10. 汽車外胎之產量與銷售金額佔全部產量之比例 ......................................................42 

圖 11. 正新公司大陸佈局『弓箭原理』概念圖 ..................................................................50 

圖 12. 全球各種類輪胎產值比例分佈圖 ..............................................................................66 

圖 13. 三大輪胎廠 1989年至 1999年市場佔有率比較圖 ..................................................68 

圖 14. 正新公司組織架構圖 ..................................................................................................73 

 

 



 

  1 

第一章 緒  論 

1.1  研究背景與動機 

近年來國內傳統產業受到國內經營環境改變，包括土地、勞工等生產要素不但成本

過高且不易取得，許多產業面臨成熟甚至衰退的階段，高科技產業的興起更讓傳統產業

日趨沒落、生存不易，被迫轉型或外移。此時期適逢全球一些新興國家興起，如大陸、

印度、巴西等國家，新興市場的出現對於市場早已達到飽和的產業來說無疑是另一個希

望的開始。 

 

與台灣距離最近的大陸市場，從 1979 年開始進行經濟改革，開放外資進入投資，

對台灣的企業提供了可供發揮的空間。大陸地區擁有低成本的土地及勞力，且市場蘊含

無限商機，對台灣而言不但有地利之便，加以兩岸人民同文同種，而大陸官方基於政治

考量給予台商諸多優惠，使台商在先天上較其他跨國企業易於適應且享有較低之進入障

礙，因此近年來台商赴大陸投資的風氣逐年高漲，儘管台灣當局對於大陸投資不斷限

制，並一再重申『戒急用忍』的政策，然而企業在商業利益考量下，並未被政治及法令

限制所阻擋，台商西進的熱情仍然不減。近幾年受到企業全球化佈局的考量、兩岸即將

加入世貿組織(WTO)、加上美國給予中國大陸永久最惠國待遇等多項利多因素，更是吸

引台商投資極大的誘因。 

 

從國內經濟部公佈的資料顯示，至 2000 年第四季查訪結果，近二千家已進行對外

投資的廠商中，有 73.6%在中國大陸投資設廠，相較於東南亞國家的 23％及美國的 18

％，中國大陸仍是台商投資最密集的地區。而此投資在大陸的比例，於 85年、87年、

88年分別是 72.7％、71.1％、69.7％，顯示台灣廠商對於中國大陸的投資熱潮正逐漸升

溫。從投資金額來看，根據中央銀行統計，企業透過香港或第三地匯往大陸金額約為五

百億美元，而企業向銀行貸款，赴大陸投資的金額則高達新台幣一○三二億元。 

 

大陸市場，這個擁有 12 億人口、廣大國土且經濟不斷成長的國家，將是未來世界

最大的市場。根據統計，至 2000年 6月為止，共計核准 351,345家外來企業進入，實際

利用資金金額約 3,231.7億美元；而今年 2001年 1、2月兩個月間，新一批外商投資就

高達 3205 家，投資金額達 92 億美元，較去年同期增長 47.09%，可見外商對於大陸市



 

  2 

場十分看好，亦反映出其市場所蘊含的商機。 

 

隨著大陸投資之熱潮不斷，學者們開始針對台商赴大陸投資的相關問題與投資績效

進行分析與研究。然而企業欲選擇進入大陸投資策略，所必須考慮的層面相當複雜，包

括進入的方式、進入的時點、及設廠的地理位置等，昔日學者們多半以產業或不分產業

方式探討多國籍企業大陸投資之績效，無法看出單一企業大陸投資之投資策略與成效。

而台灣早期赴大陸的傳統廠商中，經過幾年的經營，已經擺脫過去在台灣逐漸衰退的景

況，更有部分廠商在大陸市場表現出色，卻鮮少有學者研究其投資策略。因此本研究欲

以個案方式探討其大陸市場之投資策略，期能瞭解其經營成功之原因。 

 

 

1.2 研究對象選擇 

由於傳統產業面臨東南亞各國成本競爭的沈重壓力，使得大陸被視為傳統產業降低

生產成本的基地，各產業中具備全球地位或永續發展者，大多已在大陸紮根多年，成果

慢慢顯現，雖然仍處在投資期，但產業地位逐漸鞏固，其整體效益遠超過目前在財務報

表所顯現的財務數字。 

 

而國內的輪胎產業很早就在大陸佈局，大陸廠的生產線已經日益完整，並開始對國

內母廠產生獲利上的效益，但昔日研究中鮮少有學者探討此一領域。國內輪胎業中主要

廠商包括正新、建大、泰豐、南港、華豐等公司，其中以正新規模最大，營業額排名全

球第 14 名，為國內最早赴大陸投資的輪胎廠商，目前在大陸北、中、南三地共設有三

個輪胎廠，投資金額達一億餘美元，規模亦是國內廠商中最大者，且該公司輪胎已成為

大陸第一品牌，營運良好的大陸廠更為台灣母廠帶來相當大的挹注，實為傳統產業中成

功開拓大陸市場的個案，因此本研究擬選擇『正新輪胎公司』作為研究對象。 
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1.3 研究目的 

基於第一小節所描述的背景與動機動機，本研究擬探討『正新輪胎公司』大陸市場

投資策略，並研究其投資策略中的進入模式、進入時點、及設廠地理位置之選擇等三個

構面，期能瞭解正新輪胎公司大陸投資策略成功之處。故本研究之目的可歸納成下述幾

項： 

 

1. 透過文獻探討，瞭解多國籍企業對中國大陸投資所採行的進入方式、進入時

點、及設廠地理位置。 

 

2. 分析大陸輪胎市場，以及與輪胎產業關連性強烈的大陸運輸工具市場，瞭解大

陸輪胎產業的特性與發展方向。 

 

3. 分析正新輪胎公司大陸投資策略所採行的進入模式、進入時點、及設廠地理位

置為何？並與世界三大輪胎廠之大陸投資策略作比較，期能分析歸納正新輪胎

公司投資策略之優劣勢。 

 

1.4 研究方法選擇 

本論文研究設計的邏輯大致依循個案研究方法，由於個案研究是一種實證(Empirical)

性質的調查法，學者 Yin(1988)對個案研究法所提出的技術性定義(Technical Definition)

如下： 

1. 調查一個存在於現實生活的現存現象， 

2. 當現存現象和因果關係之間的界線不是那麼明顯時， 

3. 當個案中有多方面證據性資料來源可供運用時。 

 

 此個案研究法具有許多特色，其中一些與本研究的需要相符合，這正是本研究適合

使用此種方式的原因，僅將這些特色列述於下： 

 

1. 個案研究法對於研究『為什麼』以及『如何做』的研究問題較有用，可作為追蹤

未來相關研究變數之基礎。 
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2. 可使用多種資料蒐集的方法。 

3. 可以就每個研究對象深入瞭解其個案複雜度。 

4. 研究對象可能為一個或多個（包括組織、團體及個人）。 

5. 研究重點為當前問題。 

  

本研究主要在研究正新輪胎公司赴大陸投資為何採行該種投資策略，及這些策略可

能產生的優劣勢，所描述的是一個真實的事件，且由於投資策略牽涉的層面複雜，為了

更客觀分析整個產業與市場情勢，及個案公司的策略所造成的影響，本研究除了訪談個

案公司相關經理人員之外，並透過次級資料蒐集取得與本研究相關的資訊，綜合以上原

因，本研究的特點與個案研究方法的特色符合，故採用此種方法。 

 

1.5 研究流程 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
圖1.  個案研究流程圖 

研  究  動  機 

文獻蒐集與整理 

觀念性架構 次級資料蒐集與整理

訪談問題設計 

進  行  訪  談 

個  案  撰  寫 

結 論 與 建 議 
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1.6 章節架構 

本研究為完成上述所提之研究目的，將依下列章節架構進行探討： 

第一章 緒論：主要敘述研究背景與動機、研究目的、研究對象、研究方法及研究流程。 

 

第二章 文獻探討：收集國內外相關研究，探討大陸投資策略主要影響構面，並整理企

業成長策略、新興市場，及國際市場進入策略之相關文獻，以歸納分析大陸投

資策略之主要考量因素及優缺點。 

 

第三章 大陸輪胎產業與運輸工具市場概況：從大陸輪胎市場、世界三大輪胎廠及國內

輪胎廠商在大陸佈局狀況瞭解大陸輪胎市場基本概況，並透過運輸工具市場的

分析，包括汽、機、自行車市場，瞭解大陸目前主要需求及未來發展趨勢，以

期能瞭解輪胎產業未來應著重的方向。 

 

第四章 正新輪胎公司個案探討：整個章節安排從公司概況，公司策略，接著詳細說明

正新公司大陸投資策略，最後從三個構面分析正新之大陸投資策略，並與世界

三大輪胎廠做比較，以瞭解目前正新在大陸市場所佔有的優勢與劣勢。 

 

第五章 結論與建議：提出本研究結論及後續研究建議。 
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第二章 文獻探討 

本研究主要討論正新輪胎公司進入大陸之投資策略，影響此策略的構面包括選擇何

種進入模式？什麼時候進入投資？及投資區位的選擇？然而在這些考量之前，為何會想

到大陸投資？進入大陸市場對正新而言是走出台灣國內市場，尋求新的市場並擴張海外

生產據點，亦是企業追求成長的策略表現，此種策略擬定的動機與企業成長策略探討的

範疇有關，因此本章第一節主要探討企業所能採取的成長策略之種類。而大陸市場屬於

近年來最被關切的新興市場之一，學者們對於進入這些新興中國家的市場有些探討，因

此於第二節探討新興市場。第三節主要著重在進入策略的整理。首先整理企業進入國際

市場做跨國性投資時，有哪些進入策略可以採行？此為國際市場的進入方式；而大陸市

場在政治、經濟、及市場環境上相當特殊，因此再針對大陸市場歸納外國企業可採行之

進入模式；進入模式又與進入時點及選擇投資之地理區位有相關性，故在此之後接著探

討進入時點與地理區位選擇之相關文獻。 

 

2.1 成長策略 

企業組織和人類一樣，都會經歷初生、成長、老化和死亡四個階段，而正如人類不

斷學習並保養身體以求常保青春、活力一般，企業欲求永續經營就必須不斷追求成長，

若長期停滯於原地，則將面臨老化，最後被競爭者所淘汰。而企業透過對於未來的規劃，

擬定主導營運方向的策略，帶領企業追求不斷的成長。然而，當產業屬於成熟狀態，整

體市場成長趨緩，身處其中的企業該如何擬定適當的策略才能確保組織的成長？ 

 

關於成長策略，歷年來學者們提出諸多看法，對於企業在不同階段或追求不同目的

而有多種不同的成長策略，王啟洲（1999）將成長策略歸納成三種類型，如下表所示： 
 

表1.  企業成長策略類型 

策略類型 領   域 本    質 方    式 
密集成長 組織內的活動 追求效率極大的組織機能 市場/產品策略； 

規模/範疇經濟 
整合成長 外部資源內部化 交易成本下的資源統治 垂直/水平整合 
網路成長 組織間的活動 既競爭又合作的網路建構 多角化；策略聯盟 

資料來源：王啟洲，1999 
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其中第一種類型-密集成長，主要著重在企業內部可透過最佳的作業方式來提升生

產效率，並形成競爭優勢，此種類型可用於企業生命週期屬於成長時期，透過產品改良

與創新，並在適當營運範圍內追求經濟規模等策略，以達到成長的目的。 

 

第二種類型在強調企業應思考如何有效的取得或運用資源，此種思考模式源自於交

易成本，企業可透過組織間垂直或水平整合，將外部資源內部化，降低交易成本，以追

求企業成長，最常見的方式是策略聯盟或購併。 

 

第三種類型則認為，組織間的關係在既競爭且合作的狀況下，企業必須找出雙贏的

模式，而多角化或產業間的策略聯盟則是在這種基礎下較為適當的成長模式，透過如網

路般的關係連結，得以截長補短，聚集雙方的優勢，共同成長。 

 

此種分類在於分析企業不同層面下的本質，而針對不同的成長發生之處提出企業得

以運用的成長策略。Hax 與 Majluf(1991)則認為企業可以透過自我評估內部資源及外部

環境，能有兩種選擇成長的方式，一為經由企業內部發展，擴充既有產業；其二為選擇

對外購併的方式進入新產業的領域，以達企業成長。其整體企業成長方式可從下圖看出： 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
圖2.  企業成長方式 

資料來源：Hax & Majluf (1991) 
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此種看法與 Ansoff (1965)所提出的觀點相近，Ansoff以產品及市場兩種向量來組合

成四種企業成長的策略，包括在現有市場及現有產品下的『市場滲透策略』、現有市場

導入新產品的『產品發展策略』、以現有產品導入新市場的『市場發展策略』，及開發新

產品導入新市場的『多角化策略』。 

 

綜合 Hax 與 Ansoff的看法，兩者都有提到區域擴張的問題，事實上當國內市場已

經沒有發展空間，或國外有新市場興起，企業在既有產業擴充的情況下，可能採取向外

擴張的方式，此點與 Ansoff (1965)所提到的國際化相契合。企業成長的方式除了多角化

之外，也可以針對現有產品做區域性的擴張，將市場移到國外，然而國際化策略比起國

內多角化策略在成本及困難度上都提高許多，亦存在相當高的風險，因此國際化策略通

常是在企業認為國內多角化無法達到成長的情況下才會做的選擇。 

 

上述這些企業成長的策略可以歸納出延伸現有產品線、擴張區域據點、規模經濟，

或多角化、購併、國際化等方式，現今企業追求成長所使用的方法大致亦不脫離這些策

略模式。但仔細觀察這幾種模式可發現，這些策略都是要企業向外尋求成長，即便是延

伸產品線或規模經濟，也是或多或少直接改變現有營運狀況，有沒有可能企業反求諸

己，反省企業所提供的產品或服務是否有哪些因素妨礙了成長，針對這些點加以改善而

帶來成長？ 

 

Anderson & Narus (1995) 認為大部分的製造商都僅把重心置於產品本身，而幾乎忽

略了另一項可使公司的產品與其他公司產生差異化、並對成本與利潤具有重大影響的要

素：服務。企業可以視『服務』為一項差異化的利器，但必須認清哪些服務是顧客真正

需要的？審視企業提供給顧客所有的服務，並重新安排『標準服務』與『選擇性服務』，

妥善掌握補充性服務，將可降低提供服務的成本，更能滿足顧客要求，並增加利潤。 

 

Stalk & Pecaut & Burnett (1996)也提出一種創新的成長模式，他們認為事實上許多企

業所提供的產品或服務中可能都存在一些不可妥協之處，這些妥協(compromise)是指該

產業習慣且一致的作法，顧客通常假設此種作法無不當，因而被迫做出讓步。這些潛在

的妥協等於是拒絕了顧客所想要的選擇，經理人員若能走入顧客之中將心比心便能察

覺。找出並打破這些妥協點，企業便能創造新的產品或服務模式，進而提升企業競爭力。 
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然而為何有些公司能夠維持收入與利潤的高度成長，其他公司卻無法如此？ Kim 

與 Mauborgne (1997)提出『價值創新：高成長的策略性創新』，兩位學者研究全球三十

多家企業發現公司能否高度成長的主要因素在於『公司中經理人員對策略的思考方

式』，高成長公司的經理人員對策略的思考方式為價值創新的邏輯，包括產業假設、策

略性重點、顧客、資產與能力，及產品與服務內容等策略面向；而表現較遜色的則是以

傳統的邏輯方式進行思考。因此不論產業是否已達成熟或新進入者，如果能跳出產業舊

有思考模式，重新審視產業的關鍵成功因素，並找出新的策略方向，即使企業必須跨越

該產業傳統的產品與服務亦未嘗不可。 

 

因此企業想要追求成長，除了利用傳統的多角化、營運區域擴張、購併等外在方式

之外，亦可以利用內在改變的方式達到成長的目的，例如上述文獻中所提到的致力於『服

務』之差異化、打破妥協點獲取創新的效益，或者改變策略思考模式，追尋新的價值創

新。企業在選擇成長策略時將會受到不同產業特性、企業核心能力，甚至整體產業環境

之差異而有不同之考量，因此企業需評估內外在環境之後，才能做出適切的決定。 

 

2.2 新興市場 

關於新興市場的定義多數學者係以市場規模、成長率或市場開放程度等來作為區

別，也有學者認為應該以市場經濟體系的機制來作為判別標準(Khanna & Palepu，1997)，

兩位學者認為先進的經濟體許多市場機制較為完整，而新興市場則是發展出部分機制，

但仍有些不足。不管何種定義，目前全球最受矚目的新興市場大多是指大陸、印度及巴

西等國家，這些國家的市場相對於全球先進國家的成熟市場而言，具有很大的成長潛

力，其經濟狀況正逐年增長，市場也漸漸開放，但在市場應有的機制上確實不夠完整。 

 

為了追求成長，先進國家的多國籍企業紛紛進軍新興市場，但是這些新興市場存在

許多與先進國家差異之處，多國籍企業不能用過去所採取的經營方式，直接套用在新興

市場上。想要在這些大陸、印度、巴西等市場成功，企業必須重新思考並改造企業模式

中的每個要素( Prahalad & Lieberthal，1998)。 

  

許多多國籍企業在進入新興市場時，認為可以將過去企業的舊產品直接賣到這些市

場，成為舊市場的延伸，然而西方國家面對新興市場可能面臨的問題包括語言的障礙、
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文化隔閡造成的消費習慣差異、市場環境不同，人民的消費能力上不如先進國家的水

準…等，這些問題都會影響企業整體市場策略規劃。Khanna & Palepu (1997)兩位學者認

為，西方企業近年來所盛行的核心能力及集中策略並不能在新興市場如法炮製，因為新

興市場在產品市場、資本市場、勞動市場、政府管制及契約執行度等五大商業機制上仍

未發展完整，由於通訊基礎建設落後，需求者與供給者資訊不對稱，使得品牌的建立成

本過高，加上資金募集不易、勞工素質不高、政府干預市場與官僚文化，及司法制度不

健全，在這種環境下，西方企業必須調整企業策略，以適應當地的機制環境，從一些新

興市場中成功的多國籍企業之案例中發現，多角化策略反而比集中策略容易提升價值。 

 

隨著多國籍企業不斷增加在新興市場的投資，管理者應提高對於這些市場的文化敏

感度，特別是必須著重在他們的管理文化及價值系統(Prahala，2000)。新興市場意謂著

新的市場區隔，管理者必須重新審視這些市場中的最大消費群 -- 新興中產階級，其特

徵必定與先進國家的消費者不盡相同，不能以同樣的商業模式運作。Prahala & Liberthal 

(1998)曾建議進入新興市場的跨國企業管理者需重新思考下列五個問題，並提出解答： 

 

1、 在這些國家，哪些消費族群是新興的中產階級市場，以及哪一種企業模式才能

有效地滿足他們的需求？ 

2、 這些市場的產品與服務配銷網路有何重要特徵，以及這些網路如何發展演進？ 

3、 培育企業機會，需要在地方性與全球性領導力二者間作怎樣的調和？ 

4、 多國籍企業在一個國家中的所有事業單位，應採取具有一致性的策略嗎？ 

5、 當地合作伙伴是否有助於加速多國籍企業對該地市場的瞭解？ 

 

透過這些問題的思考，有助於瞭解新興市場整體的環境，進而考量企業所提供的產

品或服務的價格、品牌、成本、產品設計、包裝配送等層面，其對於企業產品及市場發

展將大有助益。 

 

除了產品及市場的差異，多國籍企業進入新興市場另一項重要的影響因素是當地的

合作伙伴。合資方式(joint venture)是國外企業進入新興市場最常見的進入模式，由於跨

國公司對於當地市場的不熟悉，因此選擇此種方式以加速適應當地市場；而另一種合作

對象 — 當地配銷商(local distributors)可能存在合作問題，Arnold(2000)建議多國籍企業

在選擇當地配銷商時，應注重其開發市場的能力，而勿侷限在眼前的顧客基礎，並且需
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以長期合作的伙伴關係對待，而不可將其視為暫時性進入市場的工具，雙方的合作關係

才能穩定且良好。 

  

整體來說，多國籍企業在新興市場要求有效運作，必須持續思考其資源分佈、資本

結構、重新設計產品開發流程，並將挑戰公司在挑選高層經理人選時對文化背景的考量

(Prahala & Liberthal，1998)。因此多國籍企業必須發展新的心態，採取新的企業模式才

能在未來達到全球競爭力的目標。 

 

2.3 進入策略 

2.3.1 國際市場進入策略 

大陸市場長期以來在經濟及政治上採取封閉的統治方式，自 1979 年開放後，吸引

歐美各國企業進入投資，而我國廠商亦紛紛將投資市場轉移至大陸，然而在政治經濟、

法律制度、文化價值，甚至通用貨幣方面，不論是歐美國家，就連同文同種的台灣都存

在莫大的差異，因此對於世界各國的廠商而言，進入大陸市場投資應視為國際投資，尤

其對於台商而言也無法視為國內市場的延伸，故本節將針對國際市場進入策略相關文獻

進行探討。 

 

2.3.1.1國際市場進入策略的類型 

 

國際市場進入策略是企業為了因應國際競爭壓力、國內市場飽和，或意圖開發新市

場及多角化經營時，所採行的一種過程。關於國際市場進入策略的定義，有學者認為是

企業為了尋求將營運功能跨越至外國市場的最佳進入方式(Anderson & Gatignon，1986)。 

 

進入國際市場的策略選擇對於企業進行國際化是相當重要的一環，因為該策略將會

影響企業未來在海外整體營運績效，因此在策略選擇上需相當謹慎。而學者對於進入國

際市場的策略類型有相當多探討，以下介紹各種類型及其特點與優劣勢。 

 

單純以海外投資活動持股比例來看，進入方式大致可分為獨資(wholly owned)、多

數股權 (majority)、合資 (co-owned)、少數股權 (minority)及授權 (license)等五種類型

(Davidson，1980)，此五種類型在管理控制、行銷模式及製造模式上各有不同的特性，
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如下表所示： 

 

表2.  海外投資活動類型 

投資類型 管理控制 行銷模式 製造模式 

獨   資 
完全由母公司負責 完全靠公司內部的職

員及業務人員 
產品全部由公司生產 

多數股權 策略性合作  生產主要零組件 

合   資 
當地化； 
母公司有限度的負責 

經銷商(distributors) 從母公司進口裝配 

少數股權  代理商(agents)  

授   權 
母公司為被動性配合

角色 
經紀商(brokers) 在當地採購或生產 

資料來源：Davison, W. H. (1980) 

 

若加入在地主國市場之資源投入、風險大小等考量，則有吳青松（1999）提出國際

市場進入策略之兩大類型： 

1. 低涉入進入策略：如出口、契約（OEM）、技術授權等。當國外市場較小、風險

較大時，可投入較小量的資源，降低風險，以進入目標地主國市場。 

2. 高涉入進入策略：如合資經營及獨資經營。此兩種策略必須於地主國市場投入

大量資源，其控制程度較高，但承受之風險也大。 

 

Root(1987)則認為進入外國市場的策略模式是指企業為了移轉其產品、技術、人力、

經營知識或其他資源等到國外時，所採取的一種『機構性安排 (institutional 

arrangement)』，他並將進入策略簡單分為出口模式、契約模式及投資模式等三大類，每

一類有多種方式可採行，企業可選擇最適當的方式，方式詳列於下表： 
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表3.  國際企業進入策略模式 

類    型 可  採  行  方  式 

出口模式 

(export mode) 

� 間接出口(indirect exporting) 
� 直接出口(direct agent / distributor) 
� 利用分支機構/子公司出口(direct branch / subsidiary) 

契約模式 

(contractual mode) 

� 授權(licensing) 
� 特許權(franchising) 
� 技術合作(technical agreements) 
� 服務合約(service contracts) 
� 管理合約(management contracts) 
� 工程/整廠輸出(construction / turnkey contracts) 
� 合約製造(contract manufacture) 
� 共同生產合作(co-production agreements) 

投資模式 

(investment mode) 

� 獨資：新創公司(sole venture: mew establishment) 
� 獨資：購併(sole venture: acquisition) 
� 合資：新創或購併(joint venture) 
� 其他 

資料來源：Root, F. (1987) 

 

上述看法與吳青松於 1999 所提出的國際市場進入方式相近，吳青松認為國際市場

進入策略可分為以下幾種： 

1. 出口(Export)---此種策略可先瞭解地主國商情，做為未來進入當地市場之踏腳石。 

2. 契約生產(Contract Manufacturing)---即所謂代工生產(OEM)。可不必考慮複雜之國外

行銷環境，但其被動性高，難以進一步成長及掌握市場，且本國廠商僅能賺取微薄

之製造利潤，銷售利潤則盡規國外廠商所有。 

3. 技術授權(Technology Licensing)---授權者與被授權者藉由支付特定費用，即權利金

(Royalty)，交換專利、商標、處方或任何有價值之資產。 

4. 管理契約(Management Contract)---提供專業管理知識(Know-How)及專門技術給提供

資本之地主國公司，可對當地商情進行瞭解及蒐集，為日後在地主國之商業活動進

行鋪路。 

5. 合資經營(Joint Venture)可分為均等股權合資(Equal-equity joint venture)、握有 50%以

上股權之多數股權合資(Majority-equity joint venture)以及握有 50%以下股權之少數股

權合資(Minority-equity joint venture)。合資經營具有較高之策略彈性，也可與合資夥

伴分擔風險，共同分享生產、行銷、R&D、財務等資源，以增加競爭優勢。合資經

營已成為一種多角化、引介新產品、取得技術、進入新市場、擴張或收縮生產能量

及垂直整合的新途徑。合資企業比獨資經營更能因應科技之快速變遷及日益激烈之
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產業競爭。但在利益分配、經營決策及人事佈局等方面較易產生衝突。 

6. 策略聯盟(Strategic Alliance)---專案式和契約式策略聯盟與合資經營的主要區別僅是

在形式上，而非實質上。聯盟通常以訂定書面契約而成立，有特定的存續時間，且

不包含另一新企業個體的創立。聯盟的目的常常只涵蓋某些特定的交換交易，如產

品代銷、合作研發、共同採購、技術相互授權。 

7. 獨資經營(Wholly-Owned subsidiary)---握有 100%海外公司股權，故可以完全控制經

營管理，獨享營運利潤，並避免利益衝突及溝通等潛在問題。由於決策權統一，利

於母公司之全球化策略（移轉價格、人事、技術等）之執行；但此策略為最昂貴之

進入方式，需要最大的資本投入、管理努力及最完整的參與市場活動之涉入，且易

招致地主國收歸國有及敵對心理，故風險最大。有些國家對外國投資之獨資企業之

法律及租稅限制較為不利。若為爭取時效、全數購併外國公司（或其分支機構）之

股權亦為一主要方式。 

 

整體而言，各種方式在資金投入、經營權參與程度及決策自主程度三個方面的情況

大致可用下圖表示： 
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       策 略 聯 盟 

1.資金直接投入 
           少           多 

2.經營權參與程度 
           少           多 

3.決策自主權程度 
           少           多 
圖3.  海外投資策略類型 

資料來源：吳青松，1999 
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大多數企業要開始擴展海外營運範圍時，最初都是先從進出口貿易開始，爾後再逐

漸採取其他模式，一般而言，不論是資金投入、經營權參與程度或是決策自主權的程度，

其涉入都是從低到高，漸進式的成長，逐步加重比例的進行。然而不管是涉入程度低或

高，每一種策略模式都有其優劣勢存在，Hill &Jones(1998)整理五種常見的策略模式之

優缺點比較如下： 

表4.  五種常見進入模式之優劣勢比較 

進入模式 優           勢 劣        勢 

出 口 
� 獲得經驗曲線、範疇經濟的效益 � 高運輸成本 

� 貿易障礙 
� 可能產生當地行銷代理問題 

授 權 
� 低廉開發成本與低風險 � 無法獲得經驗曲線、範疇經濟效益 

� 無法進行全球策略性協調 
� 對技術難以控制 

特許加盟 
� 低廉開發成本與低風險 � 無法進行全球策略性協調 

� 對品管難以控制 

合資 
� 獲得當地合資企業之知識 
� 分擔開發成本與風險 
� 高政治接受度 

� 無法獲得經驗曲線、範疇經濟效益 
� 無法進行全球性協調 
� 對技術難以控制 

完全自有子

公司 

� 技術上保密 
� 可進行全球策略性協調 
� 獲得經驗曲線、範疇經濟效益 

� 高成本與高風險 

資料來源：Hill & Jones, 1998 

 

2.3.1.2影響進入策略的因素 

 

從上一個段落的文獻可以看出，進入國際市場可以採用的策略眾多，每一種策略都

有其優缺點及適用時機，企業欲追求全球化運作時，需謹慎評估自身條件及欲進入國家

的環境，選擇最適當的策略才能獲得成功的國際化結果。然而企業在選擇進入策略時會

受到哪些因素影響呢？張朝龍（民 89）研究彙整影響進入模式中外論述，將可能影響進

入國際市場之策略的因素歸納如下： 

 

1. 企業本身因素 

企業文化對風險容忍度較大、交易專屬性高、國際經驗足夠、或企業生命週期屬於

成熟期之後、企業規模較大、企業能力與資源越多者，擁有以上變數的企業較適合採取
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高涉入的進入模式。另外企業對於控制程度偏好的不同、行銷管道差異及全球運籌能力

強弱亦會影響進入模式的選擇。 

 

2. 產業因素 

在產業方面，產業的特性、密度及產品生命週期不同階段對於進入模式的選擇會有

影響。其中在產業密度方面，當全球該產業的密度提高時，企業應採取涉入程度較低的

進入模式。而產業中規模經濟越高時，企業則越能採取高涉入的進入模式。 

 

3. 地主國因素 

在地主國因素方面又可分為三大項，第一大項是地主國市場因素，包括市場競爭狀

況、市場潛力、需求、成熟度、市場規模及結構等；第二大項是地主國環境因素，包含

地主國的基礎建設、文化、經濟狀況、政治或法律制度、地主國與母國距離等客觀不可

改變的因素；第三大項則是企業對地主國熟悉程度，熟悉度越高，則越適合採取高涉入

的進入模式。 

 

4. 母國因素 

母公司所在國家在法令上的規範亦可能影響進入模式的選擇，尤其對於資金匯出或

匯返的限制，若限制越多則企業可能選擇較低程度涉入；另一方面母國經濟體的規模亦

可能造成影響。 

 

5.其他 

其他包括投資的不確定性及代理成本已可能對進入模式的選擇有影響。 

 

綜合上述五點，大致可歸納成下圖： 
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《影響因素》           《進入模式種類》 
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圖4.  影響進入模式選擇或轉換原因 

資料來源：張朝龍，民 89 

 

 
2.3.2 大陸市場進入策略 

世界各國不論台商或外商欲進入大陸投資，都必須依照大陸的『三資企業法』設立

公司，此法主要為三部與外資在大陸設立公司相關的法律，是大陸官方於 1988 年之前

所制訂，分別是《外資企業法》、《中外合資經營企業法》，及《中外合作經營企業法》。

從這三部相關投資法律亦可看出，大陸官方將外來投資主要分為三類：外資企業、中外

合資企業與中外合作企業，通稱為『三資企業』，其中前兩類為股權投資，最後一類則

屬契約合作關係。 

  

從中國大陸開放投資以來，陸續有學者研究進入大陸市場的模式，Luo & O’connor

於 1998提出五種大陸投資形式：(1)中外合資經營企業(equity joint venture)；(2)外資企

業(wholly foreign-owned enterprises)；(3)中外合作經營企業(contractual joint venture)；(4)

合作開發計畫(joint exploration projects)；(5)其他投資模式。而根據統計，歷年來外資利
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用這五種模式進入大陸市場的廠商家數可由下表看出其趨勢： 

 

表5.  五種進入大陸市場模式之廠商數量歷年變化趨勢 
       單位：家 

進入模式種類 1985 1988 1991 1992 1993 1994 1995 1996 
中外合資經營企業 2,030 3,134 6,080 29,128 55,175 39,355 38,839 31,884 
中外合作經營企業 3,496 1,624 2,138 13,255 25,499 20,347 17,791 14,337 
外資企業 45 480 3,667 15,696 30,456 21,472 33,601 26,699 
合作開發計畫 360 59 92 43 304 232 57 293 
其他投資方式 402 894 445 612 531 565 679 334 
總計 6,333 6,191 12,422 58,735 111,966 81,971 90,967 73,547 

資料來源：Luo & O’connor (1998) 

 

由上表可以看出，中外合資經營企業是最主要的進入方式，但是以獨資方式進入的

外資企業也有穩定成長的趨勢。隨著大陸市場的逐步開放，經濟情勢多有變化，外來投

資企業漸漸成長，進入方式也有改變，許多新的投資方式逐漸可行，而傳統的合資經營

或獨資經營也歷經了結構性的改變，另一位學者 Luo(2000)提出進入大陸市場的多種模

式，除了原先的三資企業之外，另有控股公司(umbrella companies)、購併(acquisitions)、

設置代表性辦公室(representative offices)、設立分部(branches)、民間參與公共建設

(build-operate-transfers , BOT)、授權與經銷特許權(licensing and franchising)等六種。而每

種進入模式之特點將介紹於下： 

 

1.中外合資經營(equity joint ventures) 

合資經營為目前大陸市場最常見的進入方式，利用中外合資經營可加強內部無形資

產學習與移轉，同時也可降低交易成本及風險。依據中外合資法的規定，國外公司的投

資需佔 25%以上的股權，但目前仍有些產業受到投資限制，如汽車、電信等產業。 

 

2.外資企業(wholly foreign-owned enterprises) 

外資企業即為獨資經營的企業，國外公司百分之百擁有管理及控制權，其彈性高、

控制程度亦高，在製程上亦可以保密，然而相對於中外合資企業來說，對於大陸整體企

業的貢獻較小，因此大陸官方相對較支持合資企業。Vanhonacker(1997)提出對於多國籍

企業在大陸市場採取獨資經營的建議，他認為儘管獨資經營的方式對跨國公司而言設立

較為快速、容易管理及擴張容易等優勢，企業經理人仍必須注意要維持良好的關係、重

視大陸文化，並準備對於大陸帶來一些實質上可協助大陸發展的貢獻，如此一來才有成
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功的可能。 

 

3.中外合作經營(contractual joint ventures) 

合作經營與合資經營最大的差異在於，合資經營雙方所需履行的權利義務需依照各

自持有股權之比例分配，而合作經營則依照雙方所簽訂的合約進行，不一定依照持股比

例，且國外企業在投資上無下限的限制，合作雙方亦沒有存續時間的壓力，因此在決策

上有較大彈性。 

 

4.控股公司(umbrella companies) 

一些多國籍企業在大陸為了能提供完整的企業服務，跨足上下游相關產業，也因而

設立許多獨資或合資企業，隨著營運成長，企業運作上變得龐大而複雜，且管理不易，

因此有些企業在母公司底下設立一控股公司，聯合管理母公司在大陸所有相關的企業，

此一控股公司可以發揮許多功能，包括集中採購、技術、服務等支援、資金調度、人才

聘用等，對於在大陸擁有許多分支機構的多國籍企業是一種方便的管理組織型態。 

 

5.購併(acquisitions) 

國外企業購併已存在的國營企業或其他外資企業是進入大陸市場最快的投資方

式，此種方式尤其適用於某些只限國營企業經營的產業。目前大陸法令已經開放國外企

業可以完全購併或部分購併國營企業與中外合資企業。大陸市場由於缺乏足夠資金、技

術及管理知識，而國外企業的挹注可帶來上述支援，有利大陸市場之擴張，因此大陸官

方未來將持續開放此種進入模式。 

 

6.設置代表性辦公室(representative offices) 

設置代表性辦公室是大家耳熟能詳的進入方式，也是一種快速而簡單的方式，尤其

就複雜經濟情勢的大陸市場來說，外來企業一開始想要進入大陸投資，可以利用這種方

式先瞭解市場，並對整體環境有初步認識，對於日後大規模的進入投資有很大的幫助。 

 

大陸官方對於國外企業在大陸境內設置代表辦公室僅規定不能從事利益相關活

動，而可以進行如商業溝通、產品推廣、市場調查等活動，在產業別也沒有如合資或獨

資等限制，因此許多國外公司在大陸先設置辦公室以推廣企業品牌，並與相關企業及政

府部門建立良好關係，甚至有些受到限制尚未開放的產業如保險、銀行等，國外大型企
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業亦利用此種方式試圖說服大陸官方能夠放寬投資的門檻。 

 

7.設立分部(branches) 

設立分部類似上一類代表性辦公室的性質，但是分部辦公室則可以進行商業交易，

許多在大陸已經有投資的企業，不論是獨資或合資，都可以再以設立分部的方式於別的

省分建立據點，以擴張市場範圍，但是需注意這種分部辦公室的方式能有在某些城市或

經濟特區才能設立，且其進行的商業行為也有限制。 

 

8.民間參與公共建設(build-operate-transfers , BOT) 

對進入大陸市場而言，這是一種新的進入模式，此種方式特別適用於大型基礎建設

投資計畫，開發中國家在資金及技術上的缺乏，給予國際企業透過此種機會進入大陸市

場，透過 BOT的方式，企業需投入大量資金，且計畫時間通常相當長。 

 

9.授權與經銷特許權(licensing and franchising) 

此兩種方式都是以契約形式進行，就可行使權利來說，經銷特許權可行使的權力範

圍較授權來得廣，但兩者都是國外企業授與大陸當地廠商部分商品製造或銷售上的權

利，本身無須資源投注，因此在風險上也是最小的。 

 

以上多種進入大陸市場的模式在採用上可視情況同時採取一種以上方式，例如跨國

企業在製造生產部分採取獨資方式，而區域性配銷則與地方配銷商以合資方式經營；亦

有跨國公司依序使用一種以上模式，例如亦開始進入時採合資方式，等到雙方存續期間

期滿，買下另一方的股權，成為獨資經營。 

 

跨國企業在進入模式的選擇上會受到許多因素的影響，Luo(2000)提出四項影響要

素：(1)企業本身的因素，包括策略目標、全球化程度、企業規模、技術及管理知識等；

(2)投資國家因素，包括投資風險、文化差異、市場潛力、市場知識及基礎建設、智慧財

產權、政府政策等；(3)產業因素，如進入障礙、大陸政府的產業政策、競爭程度、供應

商及配銷商的合作關係，及相關產業的影響；(4)計畫特殊因素，包括契約風險、計畫規

模、計畫的取向（以當地市場為主或以出口為主、以建立基礎為主）等。其中投資國家

文化差異對於進入方式的影響，Tse等人(1997)指出有些國家文化較喜歡掌握控制權，不

愛受別人控制，通常其較不會排斥風險，而也有一些則是高度風險趨避者，喜歡有結構
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且制度可掌握，前者較可能選擇採獨資，後者則會認為與別人合作可降低投資風險。其

他會影響進入方式的原因尚包含投資當地國家與企業母國之外交關係、投資地點選擇。 

 

就大陸新興市場而言，學者們研究多國籍企業進入所使用的進入策略何者較佳。Luo 

& Chen (1995) 研究發現在財務績效的表現上，獨資企業 (wholly foreign-owned 

enterprises)比合資企業(equity joint venture)要好，其表現突出的是在資產效率、財務風險

規避及出口增長等三方面，但他們也表示合資企業在區域市場的成長及環境適應上比獨

資企業來得好，此反映出合資企業倚賴當地合作伙伴所得到的優勢。Yang(1998)亦認為

多國籍企業在大陸成功關鍵因素之一是企業應盡可能以獨資方式投資。若單純以投資大

陸市場的台商來看，根據一份調查台商在大陸分支機構進入策略的分析結果顯示，台商

進入大陸策略採『獨資策略』最多，『合資策略』次之，而以績效來看，以『獨資策略』

最佳，『合資策略』最差（徐國耀，民 89）。然而 Pan & Chi(1999)則有不一樣的發現，

他們認為合資經營在獲利方面比合作經營及獨資經營來得好，也較易存活下來。 

 

學者們對於進入大陸市場何種進入方式績效較好並無定論，有人主張獨資方式較

佳，主張合資經營較好的也大有人在，事實上這兩種方式也是目前大陸最常使用的二種

進入方式。然而每一種進入方式都有其優劣勢，企業必須審慎考量該產業的各項條件，

並搭配各種進入方式的優缺點加以取捨。 

 
2.3.3 進入時點優劣勢探討 

 

面對同一市場，進入投資時點的先後是否會對經營績效產生差異？Pan & Chi(1999) 

調查中國大陸一千多家多國籍企業，研究其進入時機在績效上的影響，調查結果發現先

進入者在獲利上的表現比後進入者好；然而亦有學者認為追隨者由於進入時點較晚，可

以坐收先進者在市場及環境上的投資成效，導致漁翁得利得以反敗為勝。 

 

Porter(1980)在競爭策略一書中指出產業剛形成時會存在一些共同性的結構，此就如

同新市場剛形成或開放，企業欲進入形成一個新的市場結構時所面臨的相同情境，其在

進入的時點上會面臨同樣的問題，而 Porter對於進入時點可能產生的優劣勢分析如下： 

 

 
一、先進者優勢 
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1. 獨有技術：產品在生命週期的初期時能享有技術獨有之優勢。 

2. 配銷通路之優勢：先進者可先取得配銷通路。 

3. 物料取得之優勢：先進者可與原料供應商較早建立良好關係，而建立物料取得

上的進入障礙。 

4. 經驗曲線的成本優勢：先進者在時間上可累積經驗，形成經驗曲線而有成本優

勢。 

 
二、先進者劣勢 

1. 技術不確定性：在新舊技術交替時，何者將是主流的技術將成為一不確定的因

素，尤其在新市場中更是一項企業必須面臨的風險，而對先進入者其所承擔的

風險也相對較高。 

2. 策略不確定性：面對新市場，先進入對於新環境的瞭解有限，在產業環境及技

術的限制將對先進者產生擬定策略上的困難。 

3. 開拓成本較高：由於先進者對於市場、環境不甚熟悉，因此必須耗費較多成本

在開拓市場。 

4. 容易衍生新競爭者：在投資初期，內部員工可能覬覦新市場機會，而脫離原有

公司自行創業，此時將成為新的競爭對手。 

5. 時間壓力的不經濟性：進入新市場時，先進者往往必須面臨許多繁瑣的問題，

而時間的壓力常使企業無法對未來制訂一個完整的策略規劃。 

  
三、後進者優勢 

1. 搭便車效果：市場上後進者在許多方面都有模仿的對象，而此模仿所需的成本

往往低於先進者的開發成本。 

2. 技術與市場明確化：由於先進者已經對新市場開疆闢土，技術與市場模糊度降

低，也因而降低後進者的風險。 

3. 技術、顧客需求改變：先進者的產品易被後進者改良創新，更是何事廠及顧客

所需，而顧客的需求也不斷改變，為後進者帶來更多機會。 

4. 先佔者的惰性：這是一種先進者不易察覺的陷阱，組織的惰性往往讓先進者安

於市場開發後所帶來的利益，而不求更多創新與改變，此時將給後進者有機可

乘。 

 

王啟任（民 89）整理國內外多種對於進入時機之優劣勢的看法，從成本、市場需求、
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市場績效及技術四個層面分析歸納先佔廠商的優勢，並從中探討進入時點較早可能帶來

的劣勢，歸納如下表： 

 

表6.  先佔廠商的優劣勢整理 

優   勢 優 勢 意 涵 劣  勢 劣 勢 意 涵 

1.成本方面 成本優勢導源於規模經濟與經驗效

果，所以其成本較後進者低，在成

本上擁有競爭優勢。 

1.被後進者

搭便車之劣

勢 

後進者可坐收先進者在研發、教育顧

客及基礎結構上的發展成果。 

勞力市場方面，後進者能以低成本網

羅先進者所培育的專業技術人員。 

2.市場需求方面 建立聲譽並獲得顧客的認同而產生

口碑效果。 

形成穩定的消費偏好傾向。 

願意再陸續購買的趨勢。 

能支配顧客偏好的市場位置。 

能有較長的期間累積區域市場的知

識。 

2.技術或成

本不確定性

所形成的劣

勢 

此點相對為後進者之優勢： 

在技術方面：後進者可藉技術變革超

越先進者。 

在市場方面：後進者可適時反應消費

者的動態需求。 

3.市場績效方面  

(1)新產品績效 新產品為獲得長期成功的關鍵。 

先進廠商具備擁有多產品線，高產

品品質的傾向。 

可觀的銷售優勢機會 

(2)獲利性方面 由於市場的進入障礙，導致先進廠

商之獲利性高於後進者。 

強力行銷組合、相對成本之節省及

長期消費者資訊之優勢，使其享有

高度投資報酬率。 

可獲得後進者不能得到的特許權，

導致較佳的財務績效。 

(3)市場佔有率

方面 

具有通路上的優勢。 

先佔廠商有高度市場佔有率。 

維持市場領導的地位。 

4.技術因素 早期進入者能建立產業標準。 

擁有創新專利權。 

領導未來研發上的優勢。 

3.先進者因

慣性所形成

的劣勢 

缺乏經營彈性：先進廠商因資產之專

屬性形成退出障礙，在經營決策上失

去彈性。 

策略反應失靈：先進廠商因組織的僵

化，導致組織例常化、官僚化、組織

內部政治化等積弊，對外在環境反應

失靈，策略僵固。 

資料來源：摘自王啟任，民 89 

 

Li (2000)則說明了先進入大陸市場的優勢：(1)技術領先的優勢；(2)消費行為模式上
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的優勢，因為消費者較不願更改消費習慣；(3)政府政策可能帶來的優勢，因為政府對於

成熟產業將不再鼓勵投資，此點不利於後進者。相較於後進者，大陸市場開放初期，大

陸官方為了吸引外資進入投資，提供許多租稅、土地、及其他資源上的誘因，且在市場

起步期間，寬鬆的市場標準也可降低成本，因此先進者擁有較多的選擇機會，一旦其選

定或佔據了最好的資源與合作對象，後進者就完全無法與其分享，而只能從較次等的選

擇方案中挑選。然而儘管先進者在市場資源上享有較多優勢，但相反地，先進廠商也必

須擔負較大風險，首當其衝是政治不確定性，尤其大陸長期處於共產主義社會，許多政

治上的問題不如民主國家的透明，將造成很高的風險；再者，某些產業與國家產業政策

有關，例如大陸官方計畫性扶植某些重點產業，並培養大型國營企業，在這種情況下，

國外企業如果進入該產業將面臨官方支持的國營企業之強大競爭，因此先進者需謹慎瞭

解國家的產業政策動向。 

 

一份對於多國籍企業在大陸市場研究進入時間對於投資績效的調查顯示，先進者比

後進者在『地方市場擴張』及『資產流動』二方面表現較佳；後進者則在『風險降低』

及『擴張初期即回收獲利』二方面表現較好(Luo，1998)。 

 
2.3.4 地理區位之選擇 

 

當企業決定擴張營運據點時，不論是在企業本國境內或是將目標放在海外市場，都

必須面臨地理區位的選擇，亦即要將據點選在哪裡？如果選擇在本國境內擴張，則企業

面對的是一個原本就熟悉的環境；反之若是決定擴展到海外市場，則面對的將是一個陌

生的環境，在地點上的考量也將變得較為複雜。 

 

地理區位的選擇有何重要性？Agarwal & Ramaswami(1992)認為企業在選擇海外投

資策略時，必須考量的最重要的因素為：(1)企業所有權之優勢；(2)市場之地理位置優

勢；(3)整合交易之內部化優勢。其中地理位置為最重要三項之一，因為據點之地理位置

影響市場優勢，而由於此種地理區位因素多數條件是與生俱來的，對於企業長期特別

化、貿易或成長模式有一定影響，企業一旦選擇則將難以改變（Walz，1996），此更顯

示出地理區位策略之重要性。 

 

有些企業在選擇投資地點時會考慮相關產業聚落所在，產業聚落(industrial cluster) 
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代表相同產業或產業相關上下游企業在同一區域生產營運，自然形成的聚集，此種產業

聚落可帶來區域差異性、經濟繁榮影響價格因素(Karen 等人，2000)，亦可影響整體產

業之流程差異、技術發展等，甚至複雜的產業聚落將可為市場帶來競爭力(McCormick， 

1999)，企業若位處該產業聚落中，則可以共享產業聚落帶來的效益。 

  

企業在地理區位上的策略究竟會不會影響未來經營績效？在一份研究影響中外合

資(foreign joint venture)經營績效的實證報告指出，造成中外合資績效好壞的原因中，該

學者原本將大陸設廠地點列入可能影響的因素中，但實證結果並不顯著，表示設廠地點

並不是影響績效的主要原因。雖然不是影響經營績效的關鍵因素，但至少對於企業而

言，地理位置可帶來租稅、法令及基礎建設等方面具有差異的影響，大陸市場各地區保

護主義程度及官方腐敗貪污現象更是有地理區位上的不同(Chao，1998)，Chao提出此實

證結果雖是針對大陸國營企業所做的調查，但事實上，這些因素不論國營或外來的跨國

籍企業都必須面對。 

 

Gooley (1998)研究企業在選擇亞洲地區之運籌地點時有許多因素必須考慮，其中公

司本身的策略、產品及市場等因素為各公司個別因素，屬於企業內部環境自身可控制之

變數，而有些因素則是不變的共通原則，由於亞洲地區之投資環境複雜，因此必須注意

地理及該地點的基礎建設、接近供應商及顧客/市場、法令及租稅的考量及國際貿易的條

件等四個方面。亞洲地區各國家在政治、經濟與市場狀況差異大，其中市場規模最龐大

的中國大陸，雖已開放 20 多年，但其在上述投資外在環境上確實存在與歐美國家相當

大的差異，複雜的投資環境使企業在選擇進入地點時需謹慎考慮。尤其大陸並非自由經

濟，計畫經濟表現在政府進入干預市場運作，而大陸政府組織階級從中央政府、地方政

府(省)到市政府，層級不但複雜，且對於法律制度有不同的執行程度甚而制訂產生衝突

的法令，對於外來投資者影響甚鉅，因此在多國籍企業在進入大陸投資時，區位地點之

考量的決策過程中，政府對於當地影響程度亦是必須考量的因素之一(Mudambi，1995)。 

 

2.4 小   結 

企業應將追求持續成長視為永遠的目標，要用何種成長策略則可從 2.1所歸納的各

種方式中選擇，其中並沒有那一種策略特別好，必須考量企業內部能力、未來方向及外

部產業及市場環境等因素，選擇最適合的策略，比較可能達到成長的目標。本研究所探
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討的是企業尋求新的市場機會，進行海外投資的成長策略。面對近一、二十年來，全球

幾個新興國家逐漸開放外來投資，此開啟另一個新的市場機會，吸引各國多國籍企業進

入投資，而新興國家市場不如歐美等先進國家成熟，在整體投資環境存在差異的情況

下，西方資本主義下的企業不能以過去的經營模式直接套用在新興市場，必須重新審視

每一個經營運作的環節，提出適合新興市場的經營模式才可能成功(Prahalad & Liberthal， 

1998)。 

  

進入新興市場投資均屬於國際市場投資的範疇，本文討論進入國際市場的策略模

式，但由於在新興市場中，以大陸市場的規模最為龐大，吸引國外多國籍企業進入投資

之數量亦最多，加上本文主要討論進入大陸市場投資的個案研究，因此本研究針對大陸

市場探討進入策略、進入時點及地理位置選擇對投資策略的影響。 

 

進入策略、進入時點及區位選擇雖然獨立探討，但三者本身也會產生交互影響。Tse

等人(1997)指出進入模式會受到區位地點之影響，由於大陸市場每個地點的發展計畫不

同，所提供的投資優惠大不相同，且管轄的政府層級不同，一般而言層級越高，投資風

險越低、且制度較固定不易隨便改變。受到這些地理區位本身條件的限制，將影響企業

進入策略的決定。 

 

而進入模式與進入時機也會彼此影響，較早進入者可以選擇的空間較大，由於市場

尚未飽和，因此大陸官方對於外來企業投資規範較少，甚至開放許多誘因吸引，因此要

採取何種進入方式之彈性較大，端視該企業自己的選擇。但一旦市場競爭廠商數量已達

飽和，大陸在保護國營企業的前提下，不願意再增加市場上的廠商數量，此時後進入者

所能選擇的進入方式將會受到限制。 

 

而企業進入新的市場欲選擇產業聚落之策略受到進入時點影響，市場先進者往往在

進入時環境呈現一片未開展狀況，市場存在不確定，相關上下游產業不見得已經有完整

的產業價值出現，產業聚落尚未成型，關於此點後進者則可以享有較多優勢，可以直接

分享產業聚落所帶來的好處。但是先進者在地區位點的選擇空間仍大於後進者，尤其當

先進者進入之後，能瞭解當地市場環境，對於外來擴充生產據點時，在地點的選擇上也

會比後進者更為有利，因此可以先佔據最好的位置及周遭的資源。 
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第三章 大陸輪胎產業與運輸工具市場概況 

本章擬從大陸輪胎市場、世界三大輪胎廠及國內輪胎廠商在大陸佈局狀況瞭解大陸

輪胎市場基本概況，並透過運輸工具市場的分析，包括汽、機、自行車市場，瞭解大陸

目前主要需求及未來發展趨勢，以期能瞭解輪胎產業未來應著重的方向。 

 

3.1 大陸輪胎市場概況 

3.1.1 大陸當地輪胎產業 

 

中國大陸的輪胎產業發展至今有 60多年的歷史，產量在 1949年時僅為 2.6萬條，

到了 1999年產量已達 7,943.6萬條。雖然大陸輪胎銷售金額並不特別高，但由於其數量

大，在銷售數量上居全球第三大國，次於日本、美國。在 Rubber & Plastic News所公布

1999 輪胎產業世界排名前 75 名當中大陸廠商佔 18 席，以席次而言，大陸輪胎廠約佔

1/4，然而最大廠上海輪胎公司也僅排名全球第十五，次於我國正新輪胎。同時，上榜國

家中，先進國家往往是一家或少數幾家獨大，如法國米其林、美國固特異等，但大陸輪

胎產業卻相當紛亂，目前大大小小輪胎廠家約有 400家，產能嚴重過剩，生產量遠超過

市場需求量約四成以上，虧損情形持續擴大，在中國橡膠工業協會輪胎分會 68 家會員

中，即有 26家虧損，合計虧損金額達 4.29億元。 

 

目前在大陸國家定點輪胎企業中，有三分之一以上企業與外資合資經營，而這些合

資企業之輪胎總產量已佔定點輪胎企業產出的一半以上。以生產狀況來看，1999年三資

企業合計生產 7,943.6萬條輪胎，較 1998年衰退 7.5%。全國年產量達 10萬條以上的 22

家輪胎廠中，市場佔有率達 5%以上的僅有四家廠商，且 22家廠商合計只佔有 54.7%的

市場，顯示大陸輪胎產業過於分散，無法達到經濟規模，因此在產品品質與價格因素的

競爭下，1999年有一半的廠商產量呈衰退的現象。（見表 6） 
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表7.  1999年中國大陸主要輪胎製造廠生產實績     
單位：千條、% 

排

名 
企業集團 產量 

1998/1999

成長率 
佔有率 
排

名 
企業集團 產量 

1998/1999 

成長率 
佔有率 

1 上海輪胎 6967.0 -16.1 8.8% 12 遼寧輪胎 1448.9 -28.4 1.8% 

2 山東成山 4992.5 12.9 6.3% 13 樺林集團 1360.8 -21.2 1.7% 

3 山東三角 4413.2 11.2 5.6% 14 廣州輪胎 1023.5 -17.6 1.3% 

4 安徽輪胎 4040.7 100.6 5.1% 15 桂林輪胎 753.2 6.8 0.9% 

5 杭州中策 3735.3 18.0 4.7% 16 天津輪胎 729.9 -21.7 0.9% 

6 東風金獅 2505.0 -4.0 3.2% 17 上海大孚 670.3 9.9 0.8% 

7 貴州輪胎 2187.3 -4.6 2.8% 18 河南輪胎 667.2 6.3 0.8% 

8 青島第二 1976.8 35.5 2.5% 19 重慶中策 500.0 -100.0 0.6% 

9 銀川橡膠 1679.8 -12.2 2.1% 20 雲南輪胎 353.8 -52.4 0.4% 

10 北京化學 1652.9 1.1 2.1% 21 江西橡膠 227.9 182.3 0.3% 

11 雙喜輪胎 1493.0 9.2 1.9% 22 瀋陽第三
廠

109.6 -22.3 0.1% 

資料來源：楊燕枝，2000 

 

輪胎技術水準方面，目前子午胎(Radial tire, 又稱輻射胎) 為輪胎業界的主流產品，

技術層次高，在先進國家中子午胎為相當普及之種類，全球子午胎產量已佔 85%以上，

韓國約佔 60%，美國約佔 95%，西歐與日本均將近 100%，相對地，大陸子午胎生產量

僅佔輪胎總產量的 31.6%，距離國際技術水準仍有相當距離，顯示大陸生產之輪胎品質

與技術層次均有待加強。有鑑於此，目前大陸主要大廠已建立共識，相繼擬定 5-10 年

產業升級計畫，將子午胎列為高新產業，加強技術提昇並宣導消費者的認知，擴大市場

需求。 

 

整體大陸輪胎產業根據相關研究顯示，機動車輛年複合成長率達 7%，估計機動車

輛輪胎(汽車外胎、子午胎及機車輪胎等)生產量將從 1999 年的 1.065 億條輪胎成長至

1.503 億條。預測部分車種用輪胎之複合成長率如下表所列示，除農用車輪胎外，客車

輪胎將為成長最為快速之種類。 

 

表8.  大陸機動車用輪胎需求預測 

種  類 客車輪胎 輕卡輪胎 卡車 / 公車輪胎 農用車輪胎 機車輪胎 

1999~2003 
複合成長率 

7.7% 5.4% 3.5% 12.1% 3.6% 

資料來源：楊燕枝，2000  
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由於大陸汽車年銷售量成長迅速，1999 年共計銷售 180 多萬輛汽車，成長率達

14.2%，此外在大陸當局加強建設高速公路之下，目前大陸高速公路總長度已超越一萬

公里，為世界第四長之國家，再加上當地業者技術普遍低於先進國家水準，一般預料大

陸為輪胎最大的消費市場。因此大陸輪胎市場群集各大外資及國內廠商，群雄各聚一方

將使得市場競爭狀況變得更加激烈。 

 
3.1.2 世界三大輪胎廠於大陸佈局 

 

美國 Goodyear是世界前三大輪胎公司中最早進入大陸市場的，於 1994年與大陸大

連橡膠總廠合資(joint venture)設立大連固特異公司，引進 Goodyear 管理方法及先進技

術。至 1998年年底，資本額共計 1.1億美元，主要生產轎車用鋼絲子午胎及輕卡車胎，

年產量約 150萬條。除了內銷大陸市場外，還外銷到美國、澳洲及東南亞國家。目前，

於大陸市場的銷售網路佈建有近百家經銷商及 1800 個服務中心，為大陸一汽大眾、上

海大眾及武漢神龍等汽車廠主要輪胎供應商。 

 

而世界三大之一的法國 Michelin 公司很早就體認到大陸將會是世界上最大的輪胎

市場，因此早在 1989年即在北京設立貿易辦公室。投資設廠則到 1995年才與大陸瀋陽

的輪胎廠合作(joint venture)，新公司名為米其林瀋陽輪胎公司(Michelin Shen Yang Tire 

Company)，其中米其林公司持有 90%的股權，總投資額約 3 千萬美元，主要生產轎車

用及輕型卡車用子午胎。該廠於 1996 年開始營運，完全以大陸內銷市場為主。未來並

計畫與瀋陽橡膠零件公司、瀋陽卡車公司及瀋陽輕卡汽車公司合作。 

  

日本大廠普利司通公司則於 1999 年進入大陸市場，由於進入時間較晚，因此以購

併(acquisition)大陸當地輪胎廠的方式迅速擴張勢力，分別於 1999及 2000年買下了瀋陽

及天津的大陸輪胎廠部分股權，以合資方式經營，普利司通持有瀋陽廠 30％股權，主要

生產卡客車專用之子午胎，年廠量為 200,000條；天津廠則以轎車用子午胎為主，年產

量約為 350萬條。 

 
3.1.3 台灣廠商在大陸據點 

 

以台灣輪胎上市公司來看，正新最早至大陸設廠(1991年)，其次是建大、華豐等，
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南港及泰豐進入時點較晚，截至目前為止，轉投資大陸廠對母公司貢獻較大的只有正

新、建大及華豐。 

 

建大於 1993年以 1千萬美元購併香港 Kenvex公司投資之建泰橡膠（深圳）公司，

成為建大 100％轉投資公司，以生產自行車胎為主，日產能約 18萬條，產品大部分外銷。

由於以購併方式取得原本位於大陸之輪胎廠，因此隔年即對於建大母廠帶來獲利之效

益。除此之外，建大更於 1997 年透過香港分公司獨資設立昆山廠，投資金額為 1 千五

百萬美元，初期仍以生產自行車及機車胎為主。 

 

而華豐橡膠則是台灣最早至海外投資的橡膠公司，早期設廠於泰國，但是到大陸投

資卻是落後於正新及建大。華豐於 1993 年透過香港及新加坡兩家轉投資公司以 470 萬

美元投資設立上海的常熟廠，華豐對於此常熟廠的股權持有是 100％。1996年第四季完

工後開始生產，亦是以自行車及機車胎為主，其銷售情形 10％內銷至大陸、90％透過香

港分公司外銷。事實上，華豐也是國內最早成立的橡膠公司，比正新幾乎早了十年以上，

然而由於擴張太慢，規模未能成為國內最大的廠商，於 2000 年 5 月才正式掛牌上市，

比正新足足晚了 12 年。對於目前大家看好的潛力市場大陸，切入的時點較晚，佔有率

方面不如其他廠商。 

 

南港及泰豐兩家公司則到近幾年年才分別進入大陸。南港輪胎於 1997 年股東會決

議赴大陸江蘇張家港保稅區投資，然而後來公司面臨財務問題導致此投資案停頓，儘管

董事會認為赴大陸投資乃勢在必行，但財務上仍無法全面支持，使得該投資案至今仍沒

有實質的效益。而泰豐則於 1998 年底赴江西設廠，成立江西泰豐輪胎公司，持股比例

百分之百，投資額約一千五百多萬美元，目前仍無法回饋母公司。 

 

 

3.2 大陸運輸工具市場（汽、機、自行車）介紹 

全球各產業均看好大陸未來將帶來的商機，這片目前尚處於開發中國家之列的廣大

市場，由於開發較晚，在土地、勞力方面都處於供給大於需求的狀態，不僅可以提供足

夠的生產要素，尤其擁有 12 億人口的消費群，被視為世界第三大的消費市場更是無數

企業致命的吸引力。 
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交通工具是人民生活必需品，從最基本的自行車、機車到汽車，隨著國民所得提高

而對不同的交通工具有不同的需求。而運輸工具產業整體產業包含汽、機、自行車、卡

車及各種特殊功能的運輸工具，每一種產業從上游到下游都是一個非常龐大的產業結

構，整個產業於是形成一個聚落。其中屬於重要零配件之一的輪胎由於運輸成本高昂亦

受限於這樣的模式，必須跟隨下游裝配廠而依存。輪胎產業發展至今已經與汽車工業同

樣面臨飽和且逐漸衰退的窘境，大陸市場的開放帶來另一個成長的機會，因此未來將成

為各廠商激烈競爭之所在。而探討大陸輪胎市場之前，需先探討產生輪胎衍生需求息息

相關的大陸汽、機、自行車市場的概況。 

 

 
3.2.1 大陸汽車市場 

 

中國大陸在世界大汽車廠眼中被喻為『世界最後的市場大餅』，甚至在未來可能取

代美國成為全球最大的汽車市場，因此各國汽車廠無不積極佈局。 

 

從 1949年中國大陸中央重工業部開始著手籌建汽車產業至今，歷經五十年的發展，

近二十年（1981-1999）更有全面性的改革。不但開放外資合資生產汽車整車、中央當

局加大投資於主要汽車製造廠及零件廠等，並確認汽車產業為『國家支柱產業』。自 1992

年汽車產量首次超越百萬量後，汽車產業即進入全面急速發展階段，到 1999 年受到大

陸當局採取擴大內需的政策之後，產量快速成長 12.4％，年產量達 183萬輛，創下歷史

新高，並躍居全球第九大汽車生產國（見圖 5）。 

 

大陸汽車產業規模相當大，根據中國汽車工業協會名錄統計，1999年汽車整車製造

廠為 112家，然而其個別產量普遍偏低且未達經濟規模，年產量在五萬輛以上者僅維持

在 10 家左右，這十家汽車製造商的總產量合計佔全國 73.7%。其中有多家與國外汽車

廠合資，包括美國福特(Ford)、通用(General Motors)、日本豐田(Toyota)及德國福斯汽車

(Volkswagen)等。整個汽車產業在東北的吉林、北部的天津及中部的上海、湖北與江蘇

形成較大的產業聚落。（見表 8） 
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圖5.  1991-1999年大陸汽車產量及成長率統計圖 

資料來源：楊燕枝，2000 

 

表9.  世界大型汽車廠於大陸據點 

公 司 名 稱 國 別 大 陸 據 點 合資汽車廠 
（大陸前十大汽車廠） 

豐田汽車(TOYOTA) 日本 天津市、廣東省、四川省 天津汽車 
大發汽車 日本 天津市 廣東柳州汽車 
福斯汽車(Volkswagen) 德國 上海市、吉林省、黑龍江

省 
上海大眾汽車 
一汽大眾汽車(吉林) 
哈飛汽車（黑龍江） 

通用汽車(General Motor) 美國 上海市 上海通用汽車 
克萊斯勒(Chrysler) 美國 北京市 北京汽車 
日產汽車(Nissan) 日本 河南省  
富豪汽車(Volvo) 瑞典 陝西省  
福特汽車(Ford) 美國 江西省、陝西省 長安汽車（陝西省） 
賓士汽車(Mercedes-Benz) 德國 江蘇省  
飛雅特(FIAT) 義大利 南京市  
雪鐵龍(Citroen) 法國 湖北省  
本田汽車(Honda) 日本 廣東省  
大宇汽車 韓國 廣西省  
五十鈴汽車(Isuzu) 日本 四川省、北京市 北京汽車 
鈴木汽車(Suzuki) 日本 四川省  

資料來源：自行整理  
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大陸當局積極推動基礎建設之下，高速公路一條條鋪設完成，良好的道路品質將帶

動小型車與中型車需求之成長，也會刺激民眾對於客車等大眾運輸工具的需求，而隨著

人民所得水準不斷提升，對於私人轎車的需求亦隨之攀升，據 1999 年統計，私用車約

佔需求量的三分之一，且每年平均成長 2 - 3%，成長速度可見，未來廠商更看好中高級

轎車的市場。整體而言，大陸汽車產業發展階段屬於導入成長期階段，還有相當大的成

長空間。 

 

輪胎產業總產值中以轎車及輕卡車胎所佔的比例最高，雖然目前中國大陸汽車佔整

個交通工具的比例不高，但隨著未來在汽車工業上穩定的成長將帶動卡汽車胎相當大需

求，尤其汽車保有率提高之後所帶來的再購市場更是潛力無限，屆時獲利較高的卡汽車

胎將會是輪胎業者主要爭奪的市場。 

 
3.2.2 大陸機車市場 

 

在機車市場方面，大陸本身是世界上最大的生產國，近年來以平均 28.8%的年增率

速度成長，由於國民所得普遍尚不足以購買汽車，且公共運輸系統尚未完全發展，因此

機車仍是大陸人民主要的交通工具。 

 

1999年中國大陸平均每人 GDP較上一年成長 2.5%，為 791美元，隨著都市生活水

平逐漸提高，對於環保問題也越來越重視，到目前已有 61 個都市對機車實行禁牌或限

牌的措施，使得機車市場在都市逐漸開始萎縮。但另一方面，農村居民的收入則逐漸增

加，造成整體機車市場逐步轉移到農村市場，尤其是大陸當局大力開發中西部，鄉村的

道路建設漸普及，而居民的所得也正隨著經濟發展快速而提高，將對機車市場帶來相當

大的商機。大陸機車市場在 1997 年總產量達到高峰，全國總產量超過一千萬輛，1999

年創新高達到一千一百多萬輛，預估未來之需求仍可維持 5-6%成長。 

 

大陸地區近幾年來機車市場蓬勃發展，吸引許多外資湧入，相繼成立了許多獨資與

合資機車生產廠商，加上未登記立案的廠商，在大陸地區從事機車生產的廠商數約有 500

家左右，其中整車生產的企業依據 1999 年的統計約 131 家，擔任配套工作的零組件廠

商也為數眾多。從 1994 年開始，大陸當局逐漸取消對台灣機車進口的優惠措施之後，

台灣廠商開始積極轉往大陸當地生產，包括三大廠商光陽工業(KYMCO)、三陽工業
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(SYM)及山葉機車(YAMAHA) 均已在大陸設廠（表），整個機車工業也隨之西進。 

 

表10.  台灣機車廠商大陸據點 

光陽工業 江蘇常州(1992)、湖南長沙(1992) 

三陽工業 廈門廈杏廠(1992) 

山葉機車 四川重慶廠、湖南珠洲廠 

資料來源：自行整理  

 

未來中國大陸機車市場受到國民生產總值、居民消費水平提高及公路建設發展等諸

多因素影響下，專家預測未來十年內，大陸機車市場將會持續緩慢成長，預估到 2005

年需求量可達 1,223萬輛，2010年可達 1,477萬輛（圖 6），雖然整體機車市場的成長已

呈現穩定階段，但是後續再購胎市場卻是潛力雄厚。 
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圖6.  中國大陸機車市場需求預測 

資料來源：ITIS計畫，民 88 

 

 
3.2.3 大陸自行車市場 

 

就自行車而言，目前全球最大的生產國在大陸，其次是印度、台灣、美國及義大利；

而在需求量方面，大陸也是一個需求最大的市場，以 1998 年的資料看來，其自行車佔

所有交通工具 5成以上，加上年產自行車約 4千萬輛，預估需求的增加幅度可達 4.1％，

且每年待修補的車胎約逾 14 億條（以每年修補一次的情況估算），在 12 億人口的支撐
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下，造就了非常可觀的需求量。 

 

中國大陸近年經濟發展迅速，儘管小型汽車和摩托車在沿海較發達城市逐漸普及，

但總體而言自行車仍是大陸人民的主要交通工具。自行車佔城市居民總交通量的 70%以

上，而在農村中，更是不可或缺的運輸工具，對於農村經濟的發展有著重要貢獻，而且

社會進步後自行車亦可作為運動、健身及休閒的工具，故自行車在中國大陸暫時難以被

取代。據近幾年的統計，大陸自行車市場每年的需求量約在 3,000萬輛左右。 

 

中國大陸自行車的產量已連續數年名列全球第一，且近年來產量仍持續成長，1991

年產量為 3,677萬輛，1995年成長為 4,472萬輛，整體而言，1991年到 1995年產量之

複合成長率為 5.1%，遠優於全球自行車產業之表現。 

 

整體來說運輸交通工具在大陸需求量成長的幅度非常大，其市場潛力可能帶來的投

資效益應是可預期的，此對於輪胎產業而言亦將帶來相當大的市場機會。 
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第四章 正新輪胎公司之個案探討 

本章概述正新輪胎公司概況，公司策略，並詳細說明正新公司大陸投資策略，最後

從三個構面歸納分析正新公司之大陸投資策略，並與世界三大輪胎廠做比較，以瞭解目

前正新在大陸市場所佔有的優勢與劣勢。 

 

4.1 公司概況 

正新橡膠工業公司於 1967 年成立，是上市五家輪胎公司中最晚成立的，創辦人為

目前董事長羅結，資本額 600萬元。成立初期台灣社會正屬於農業社會，全國人民所得

不高，專門生產機車及自行車輪胎，於 1974 年之後跨入汽車用胎市場，目前產品種類

包括自行車、機車、農工車、卡汽車及子午胎。1991年為第一家輪胎廠赴大陸投資，到

目前為止共有廈門正新、上海正新。1999台灣廠及大陸廠之總營收超過 140億元，淨利

約 20億元(見圖 7)。 
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圖7.  正新公司1996年至1999年三廠營業額趨勢圖 

資料來源：正新公司 

 

根據美國 Rubber & Plastic News調查結果，以營業額計算，全球輪胎業排名中，正

新排名第 14名。國內規模僅次於正新的建大輪胎公司，排名落到第 33名。 

 

由於輪胎之使用維繫生命安全，因此產品品質是製造過程中最重要的要求。正新從
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創立就不斷致力於技術及品質的提升，至今建廠三十多年來，對於品質的要求從不曾間

斷。 

 

正新對於品質嚴格控管，由一些生產過程中的細節即可窺見一斑，例如正新生產的

每一條輪胎上面都可以看出是哪一位員工所經手製造出來的。一旦發現有問題時，可以

循著輪胎上面的記號找到該位負責的員工，進而找出問題的癥結。以下依品質引進、成

長、發展等將公司三十多年的歷程分成四個時期說明公司的發展狀況： 

 

1.品質引進期(1980以前) 

正新於建廠之初即強調品質的重要，『輪胎是良心事業』董事長羅結以這樣的理念

教育員工。台灣社會於該時期交通工具以自行車、機車為主，極需這兩類輪胎製造技術，

正新適於此時期專注於小胎研發及製造。今日正新在自行車及機車輪胎產量世界第一的

成績，與台灣過去之社會背景有相當大的關連性。 

  

此時期正新不斷進行各種品質管制的活動，並與日本共和株式會社技術與業務合

作，加強各項能力，因此在這個階段，正新的基礎研發能力已能領先同業，更於 1974

年起，成為外銷第一名的輪胎廠商。 

 

2.品質展開期(1981年 ∼ 1992年) 

鑑於當時日本品質管理制度較完備，為順利進入日本及國際市場，正新引進日本 JIS

管理模式，以提升品質管理與產品水準。而由於轎車逐漸普及，必須提昇技術能力，正

新此時期與日本東洋橡膠株式會社技術合作，期能生產輻射層轎車胎。 

 

3.品質成長期(1993年 ∼ 1996年) 

通過 ISO9001國際標準品質管理體系驗證，為國內輪胎業第一家取得之廠商。在此

階段之前，正新專注於本業，並以品質及經濟規模為最重要目標，經過 20 多年的努力

之後，已經奠定良好的制度及基礎，除了繼續保持對於品質的高度要求之外，開始於此

時期建立國際行銷品牌MAXXIS，追求永續經營及提高產品附加價值。當時外銷比例達

66％。 

 

此時期並引入全面品質管理（Total Quality Management, TQM），除了台灣廠徹底施
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行之外，也協助海外分廠同步提升品質，在此嚴密實施品管之後，取得 FORD Q1品質

獎。 

 

4.品質強化期(1997 ∼) 

這幾年正新開始致力於建立卓越的公司企業形象，尤其對於國際品牌市場佔有的努

力，延續一貫的高品質產品，於本時期通過美國三大汽車廠品質系統驗證。為了不斷提

昇研發技術能力，正新於台灣本廠設置研發設備及人才培養，並於美國設置研發中心。

該公司於 2000年取得國家品質獎，可說是實至名歸。 

 

目前正新在營運上每年仍有相當不錯的成果，最近三年獲利率分別是 9.8％、15.02

％及 16.34％，逐年上升，此獲利率除了台灣母廠本身的成長之外，部分亦來自於大陸

廠對於獲利的挹注。當全球輪胎產業已呈現穩定甚至衰退的情況下，正新還能保持持續

成長狀態，誠屬不易。 

 

在產品方面，正新產品中以小胎佔最大比重，產量全球排名第一，其中自行車輪胎

每日產量 20萬條、機車輪胎日產能 35,000條、農工業用輪胎日產能 35,000條，備用輪

胎(Space tire)日產能一萬條，均是世界全球最大產量。大胎則仍徘徊於世界排名之外。

未來正新計畫調整大胎與小胎的比重，逐漸增加大胎的產量。 

 

  

4.2 公司策略 

4.2.1 注重創新研發 

 

受到國內市場狹小，但又需達到經濟規模的影響，正新也為國外大輪胎廠代工，成

為一些大廠在台灣的衛星工廠。當產能擴展到一定程度，如果訂單流失就會產生機器設

備閒置的問題，然而身為代工廠商意謂著訂單的控制權掌握在大廠手中，因此為了不讓

大廠的訂單轉換到其他競爭者手中，代工廠商也必須不斷提昇自己的技術水準以符合大

廠的要求，甚而加深大廠對其的倚賴。為了克服代工廠之潛在限制，正新重新審視政策，

將重心漸漸移轉於發展核心能力上。 
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正新為求研發技術與國外大廠並駕齊驅，每年平均投入總營收的 1.65％作為研發經

費，是國內輪胎公司中最高的，與全球大公司逐漸拉近。（詳細比率請見圖 8） 
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圖8.  世界輪胎廠之研發經費比重 

資料來源：自行整理 
註：上圖中，米其林公司之資料為 1999-2000年之平均，其餘公司為 1997-1999之平均 

 

除了在研發經費上的投資外，正新因應北美業務迅速成長及快速回應市場需求變

化，於1999年投資成立美國技術發展中心-Maxxis USA Tech Center，該中心座落於美

國亞特蘭大市郊科技園區內，中心內配備橡膠混練、硫化和測試等全套設備，並有翻胎

和輪胎性能評估的特有設備。 

 

研發團隊也是陣容堅強，研發人數佔總人數平均約 7%。在研發人員培育方面，公

司內部定期實施專業訓練及驗證，並提供在職進修補助，有時以派駐國外方式，學習最

新技術，或參加輪胎大型展覽，瞭解最新技術發展趨勢。 

 

為了取得最新技術，提升研發能力及產品品質，正新也與國內外研發機構進行合作

計畫。在國內方面，合作單位包括工研院、車輛研究測試中心及大專院校，進行輪胎量

測或模組技術分析；國外則與 EXXON 及 DUPONT 兩大知名企業合作新材料新配方之

開發，並與美國 SMITHERSE公司合作輪胎測試分析。 

 

這樣的投入讓正新在研發成果上有不錯的成績，除了不斷推出新產品之外，也獲得

許多獎賞與肯定。從代工的情況中也可以看出來，許多技術甚至只有正新有，一些大廠

也不見得比得上，因此指明要找正新製造生產。正新在研發上的表現可從為 OEM大廠
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的產品看出，目前有多家國內組車廠所用的備用輪胎是正新所製造的，包括美國福特、

日本的豐田汽車(Toyota)、三菱(Mitsubishi)及國內的裕隆…等，另外機車胎、自行車胎

亦為多家知名車廠所使用。 

 
4.2.2 品牌策略 

 

隨著經濟起飛，台灣的勞工成本逐漸升高，儘管技術也不斷在成長，但仍抵不過成

本提高的壓力。加上東南亞、大陸等地勞動市場蓬勃，目前這些地區中的許多國家正如

同台灣一、二十年前的社會，全國平均所得不高，勞工充足且工資低廉。這個特點對於

勞力密集度高的產業無疑是一項相當大的誘因。 

 

而在獲利方面，面對同樣都是自己生產的輪胎，掛上那些大廠的品牌價格就貴上好

多倍。這種品牌所帶來的附加價值從 NIKE的利潤分配可做為例子。根據 NIKE的網站

資料顯示，如果一雙 NIKE鞋子以美金 90元為例，零售商將得到 50%，NIKE分得 25%，

剩下 25%則給台灣代工廠，代工廠還必須承擔原料、人工..等所有成本，通常最後獲得

的利潤不超過 5%。這樣的模式讓人不禁感到代工廠的可悲。 

 

正新也面臨到同樣的成本壓力。除了幫別人代工，所有訂單、獲利都掌握在別人手

上，常有無奈的感覺，加上輪胎產業對於勞力、土地及能源的高度需求，台灣環境早已

無法滿足。對於傳統產業來說，經營面臨困境，如果不圖轉型與創新，幾乎沒有生存的

機會。 

 

除了代工，正新也擁有部分自有品牌『正新輪胎(CHENG SHIN)』，屬於中低價位，

90 年代初期為了拓展國際市場、提升企業產品形象，正新推出新的品牌『MAXXIS』，

主打高價位市場以區隔原有品牌，並以外銷歐美國家為主，最初以自行車胎為主，但漸

漸將部分高級轎車胎及機車胎也以此品牌上市，到目前為止市場反應良好，尤其自行車

胎在專業越野自行車雜誌上被消費者評選為最優良的輪胎品牌，其他專業性雜誌統計的

市場佔有率如下表： 
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表11.  1999年正新公司自有品牌之市場佔有率 

 機車、自行車雜誌報導 MAXXIS CHENG SHIN TOTAL 
4-wheel ATV action 11.7% 13.2% 24.9% 

Dirtbike 5.5% 13.7% 19.2% 
BMX plus 17.7% --- 17.7% 
Dirt wheels 4.6% 11.6% 16.2% 
Motocross 4.3% --- 14.2% 

 
國 
 
外 

Mountainbike 3.5% 9.9% 3.5% 
汽車卡客車胎 --- 30.0% 
自行車胎 --- 50.0% 

國 
內 

機車胎 --- 50.0% 
資料來源：正新公司 

 

品牌可以提高產品附加價值，進而為公司創造更高的利潤。根據正新公司的資料統

計，自創品牌『MAXXIS』目前銷售量約佔全部的 15%，但是其銷售金額達總營收的

35%，由此可看出自有品牌所帶來的效益。 

 
4.2.3 成長策略 

 

正新以小胎技術見長，尤其在整個小胎市場中為市場佔有率最大者，除了小胎之外，

在特殊胎如農工車用胎的製造能力也相當不錯，這兩大部分是目前整個企業主要獲利來

源，屬於利基市場，但若以全球整體輪胎產值來看，兩輪車胎所佔比例最多也只有

4.6%，相對於轎車胎及輕卡車胎所佔的比例 60.2%是微乎極微（請參考附錄一 — 輪胎

產業之概況，圖 11），即使正新搶奪了全部的小胎市場，其所能獲得的利潤仍然有限。

整個轎車、輕卡車及重型卡車所佔的產值高達 86.5%，尤其中國大陸市場開放，運輸工

具市場隨之成長，將為輪胎產業帶來另一個新的開始，分析正新在大陸市場的 BCG 矩

陣大致如下（下圖）： 
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 ？          

未來的明星 

 

   老狗 

  

 

 金牛 

 

 
圖9.    正新在大陸市場的BCG矩陣 

資料來源：自行整理 

 

上圖中說明正新在大陸市場上，小胎為主要獲利來源之金牛的角色，其技術成熟度

高，且市場獲利穩定，以其創造的資源來支持目前市場佔有率低但未來成長性高的大胎

市場，以求在大胎市場部分的開展。由於大胎的技術研發及設備所需的資源較小胎高，

風險相對亦高，必須有穩固的企業基礎予以支撐，因此正新未來的成長策略以目前企業

的金牛（小胎）為後盾，積極打入大胎市場，為企業帶入另一個成長階段，從圖 10 可

看出正新近幾年汽車胎的成長狀況。 
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圖10. 汽車外胎之產量與銷售金額佔全部產量之比例 

資料來源：正新公司 
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4.3 大陸投資策略 

正新從創立以來即專注於輪胎製造，不跨足其他事業，以保持並提升自身在該領域

中的核心競爭力。然而面臨市場太小且過於飽和，加上台灣投資環境逐漸不利於傳統產

業，屬於成熟期的輪胎產業，企業如何能繼續成長？當全球運輸工具市場大多已呈現飽

和狀態，開發中國家市場開始逐漸開啟，其中以大陸、印度及巴西最被看好。這三個市

場中又以海峽對岸的大陸為最大市場，其人口眾多及國土廣大佔了相當大的優勢。 

  

以社會主義治國的中國大陸於二次大戰之後開始封閉，當台灣早已從光復之後的農

業時代進入經濟起飛的高所得社會，中國大陸像沈睡了幾十年逐漸甦醒一般，向世界張

開雙手，對全世界各企業來說，這是一個到處充滿商機的市場，但是其主治者社會主義

的思想阻礙市場機能的發展，尤其被這種思想統治了幾十年的大陸人民在價值觀方面與

自由經濟迥異，包括政治、語言、文化及價值觀等種種障礙讓想要進去開發新市場的企

業怯步，相較之下台灣比起其他國家有相對的優勢。 

 

中國大陸的開放對於台灣傳統產業來說無疑是開創另一個新市場，許多台商紛紛進

入大陸市場投資。1980年最早開放的四個經濟特區在廈門、汕頭、珠海及深圳，地處大

陸南方鄰近香港，因此許多台商聚集在此。對於正新來說，評估當時投資狀況認為進入

大陸市場是勢在必行，如果不進去，其他的競爭者也都會進入。 

 

正新目前在大陸有天津廠、上海昆山廠、廈門廠，從地理上來看，這三個廠均位於

沿海，分別佔據北、中、南的位置，其腹地可完整涵蓋整個沿岸，而且均靠近港口，有

利出口。 

 

受到大陸開發地區的影響，廈門廠為三廠中最早開發，透過正新香港分公司於 1991

年設立。廈門廠在投資第二年後即損益兩平，且營業收益率高達 13％，顯示該廠的獲利

能力極佳。2000年更是第一家由廈門匯款回台的廠商，金額達一千萬美金，由此更可看

出其對於台灣母廠的貢獻。該廠目前生產各式輪胎，其中以機車、自行車外胎及汽車胎

為主。 

 

1995 年核准設立的上海昆山廠為正新與日本東洋橡膠公司(TOYO)合資設立，其中
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正新持股佔七成，東洋公司佔三成。東洋公司為全球前十大輪胎廠之一，大胎的研發技

術水準在正新之上，然而由於進入大陸時間較晚，因此在市場的開拓上不及正新，雙方

合作正可以互補、各取所需。昆山廠分為三期興建，第一期已建廠完成，主要生產高速

鋼絲轎車胎及大卡車胎，1997年開始營運，2000年至10月營收共計0.79億美元。 

 

廈門廠和上海廠主要生產輪胎種類與產能統計於表 11，廈門廠亦生產各式內胎，但

不記入下列統計中。 

 

而 1998 年投資的天津大豐廠目前尚未規劃為生產基地，主要作為發貨倉庫，負責

供應大陸北方市場。 

 

表12.  正新廈門廠及上海昆山廠產能              
單位：千條 

廠  別 輪 胎 種 類 年產量 
交叉層汽車外胎 18,000 
交叉層農工車外胎 4,000 
機車胎 8,000 

廈門廠 

自行車外胎 36,000 
輻射層汽車胎（子午胎） 3,000 

上海昆山廠 
交叉層汽車胎 300 

資料來源：正新公司 

 

另外正新與日本東洋橡膠公司在上海亦合資成立正東機械，主要從事輪胎模具，供

應正新在大陸的各廠、台灣母廠及東洋公司使用，以降低開發模具的費用，該廠佔地 146

甲，其中 100甲做為輪胎試跑道，為台灣廠及東洋橡膠公司輪胎試驗用。 

  

由於是同業間最早進入之廠商，因此通路佈建最為完整，也有最大之市場佔有率。

正新決定至天津設廠後，即成為台灣首家輪胎業至大陸北方設廠的台商，也是第一家建

構北、中、南行銷網的業者。除了可就近供應華北、東北等市場、降低運輸成本之外，

更可利用天津港便利出口、增強國際競爭力。 

 

正新大陸各廠目前內銷比例約佔 30%，區域包括成都以東及北京以南，經銷網路佈

建以一個省一家經銷商為原則，目前已佈有 25 個經銷商，經銷網則維持一省 7 家，即
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自行車、機車胎各 3家，汽車胎 1家。而配銷大致以長江做為分界線，長江以南由廈門

廠負責，以北由上海昆山廠負責，未來天津廠進入量產之後，將可加入北方市場的供應。

全國共設有 10 個發貨倉庫，以降低運輸成本，其中內陸地區包括重慶、成都及西安都

各有一個倉庫以負責內陸市場。外銷地區則以美國、歐洲及日本為主，其中又以美國及

歐洲佔較大的比重。 

 

廈門廠及昆山廠都已開始正常營運，整體產量內銷大陸市場約佔30%，70%外銷。

事實上，大陸三資企業在產品銷售方面，受到大陸當局保護國內產業的影響，三資企業

在內銷比例上多半受到限制，因此以外銷為主。內銷市場中，汽卡車胎的比例正在成長，

尤其受到大陸運輸系統積極建設、天然礦產開採等影響，卡車使用比例上升，亦使卡車

胎需求量成長。而在產品方面，正新在大陸已建立第一品牌的形象，與大型汽車廠亦多

有合作，包括上海通用汽車、四川豐田汽車、福建的東南汽車（台灣裕隆投資），提供

新車搭配的組胎，除此之外並積極搶佔再購市場。而隨著大陸交通建設陸續完工，廈門

廠及昆山廠的產能甚至可能出現供不應求的情況。未來華北的天津廠完成建廠後，更可

擴大集團在大陸的生產規模，對母公司的挹注也將加大。 

 

目前台商大陸廠的產能受到大陸官方保護國營企業的法令限制主要仍以外銷為

主，1998年中國大陸出口金額在 100萬美元之機車及零配件企業共計 19家，其中機車

零件業以台資廠商正新橡膠為最大出口廠，當年度廈門廠總出口值達到 2055 萬美元，

為該年度大陸汽機車工業第三大出口企業，其中機車專用輪胎佔出口總值之 16.4%，其

餘為汽車輪胎。 

 

正新大陸三廠現有員工約 5000 人，由於兩地在文化及思想上的差異，導致管理方

式也有不同。 

 

根據正新公司指出，三廠之中，廈門廠經營時間比較長，用人已經逐漸當地化，該

廠目前台灣派駐的幹部多只侷限於總管理室及部分重要幹部例如財務、研發..等。主管

當地化主要從人事部門開始，目的在用當地人管當地人，然而，仍然必須要有良好的管

理制度才能妥善管理大陸員工。 

 

兩岸在管理方式上最大的差異在於，在台灣可以對員工倡導經營理念，希望員工能
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夠真心體會經營者的信念並為共同的願景打拼。但是大陸員工在價值觀上由於生活水平

仍然低落，多數人對於物質的獲取重於精神上的需求，工作的目的在於賺取工資以養家

活口，沒有多餘的心 思在意高階主管的理念式引導。一位曾派駐大陸廠的經理表示，

在大陸講求的是制度，大陸員工的實質貢獻是生產製造，雙方的互動關係只存在於『勞

工將工作做好，公司準時發薪』如此而已，高深的經營理念不必多談。 

  

 

4.4 正新輪胎公司之大陸投資策略分析 

正新在面臨國內市場飽和且經營環境改變造成企業難以成長的情況下，為了追求持

續成長，選擇至海外投資，適逢大陸市場開放，因而決定赴大陸投資，此為正新所選擇

之成長策略。由於正新至大陸市場仍專注於輪胎生產製造，並未跨足其他產業，而是針

對既有產業擴充，利用原有產品進入新市場，擴張經營版圖。此種經營策略為 Ansoff 

(1965)所提的以現有產品導入新市場的『市場發展策略』，亦是 Hax & Majluf (1991)所說

的經由企業內部發展，擴充既有產業以達企業成長的方式。 

 

而面對新興市場，正如同 Prahalad & Liberthal (1998)給予西方企業的建議，大陸市

場不論在所得水準、文化上都存在極大差異性，此點對於台灣廠商算是佔有極大優勢，

畢竟台灣在民族性與大陸的差異較小，然而整體國家經濟狀況與台灣目前或其他先進國

家都相距甚遠，正新欲以現有產品銷售至大陸市場仍必須重新考量當地特殊狀況。大陸

人民目前最主要的交通工具在都市地區以機車為主，重點發展的大城市汽車保有率較

高，其餘鄉村仍是以自行車為主要代步工具，因此輪胎廠商在產品供應上必須考量城鄉

狀況不同，且由於人民所得水準不高，亦影響輪胎定價。以正新來說，原本外銷的產品

中各品牌有高、中、低不同價格的輪胎，在品牌方面最高階的是『MAXXIS』，其次是

『正新 CST』，而價位較低的有『鯊魚王』、『百力士 Performance』、『櫻花』等品牌，而

大陸市場主要以『正新 CST』為公司的主力品牌，雖然該品牌的價格在大陸的輪胎市場

中屬於最高價的產品，但由於品質良好，在搭配行銷策略下成為大陸第一品牌，而低價

市場則以其他品牌作為競爭，此種品牌策略亦與正新其他市場迥異，可看出在大陸市場

的經營模式與其他市場大不相同，呼應了學者們對於先進國家企業進入新興市場的建

議，並非將多國籍企業的產品、通路模式直接複製，而必須考量並設計一套符合新興市

場的經營模式。 
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另外，本研究所討論之大陸投資策略主要著重在探討進入大陸市場之模式、進入時

點及地理區位之考量三個構面，本論文所要研究的個案公司正新輪胎公司在此三方面的

決策，以及與理論觀點的差異分別敘述如下： 

 

在進入模式方面，正新公司最初進入大陸市場與第三次擴充據點都是採取『獨資』

方式，亦即大陸所稱的三資企業中的『外資企業(wholly foreign-owned enterprises)』，正

新公司持有百分之百的股權；第二次擴充據點雖然不是獨資，但也沒有選擇與大陸當地

廠商合作，而是與日本東洋橡膠公司(TOYO)合資，與三資企業中的中外合資經營(equity 

joint venture)不同，因為對於中國大陸而言，持有股權的雙方都是外來廠商。對於第一

次至海外市場擴充生產營運據點的正新公司來說，由於本身缺乏全球化營運的經驗，管

理海外子公司是一項新的挑戰，尤其所處的是大陸市場複雜的經營環境，不論經濟、法

令制度都不明確，對於當地廠商的能力與經營狀況也不瞭解，因此儘管與當地廠商合作

可以降低許多風險，且較易熟悉當地環境，但為了管理容易，且掌握完全的控制權，仍

然選擇獨資進入方式。 

 

正新選擇此種進入方式的背後考量因素正如同學者Luo & O’connor (1998)對於外資

企業可能面臨的優缺點相近，母公司對於子公司擁有百分之百的管理及控制權，彈性

高、控制程度亦高，且在製程上可以保密。亦和 Luo (2000)所提出影響跨國企業進入模

式的選擇之因素中『企業本身的因素』與『投資國家因素』兩者相呼應，因為正新選擇

獨資進入部分原因在於，正新的企業規模在台灣雖為第一大廠，但與世界大廠比起來仍

然是很小的區域性小公司，在國際營運的經驗不足，因此初次海外擴廠對正新而言是很

大的挑戰，採取獨資在管理上會比中外合資容易很多，此即為企業本身的因素；加上當

時大陸政府對於合資企業相關法令尚未制訂完備，對於投資廠商而言存在過多不確定

性，且風險太高，此即為投資國家因素。整體而言，正新以獨資方式進入大陸市場雖風

險較大，但管理單純、容易操作且交易成本低，是其大陸投資成功的重要因素之一。 

 

而 Vanhonacker (1997)所提到的，外資企業之經理人必須注意與大陸官方維持良好

關係、重視大陸文化，並為大陸帶來實質上的貢獻，此點正新在大陸經營上也多有注重，

例如在辦公室中掛著毛澤東的肖像以示尊重，根據正新人員的描述，這樣一來，大陸政

府官員較不會為難廠商。 
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而在進入時點的考量上，正新公司為台灣輪胎廠商中最早進入大陸市場的廠商，相

較於世界其他大型輪胎廠進入時間也都來得早，可說是外來廠商的先驅者。正新在進入

時點上所取得的先進者優勢可印證 Porter (1980)所提的論點，擁有技術、配銷通路、物

料取得及經驗曲線等優勢。尤其面對剛剛開放的大陸市場，整個輪胎產業尚未飽和，大

陸政府為了尋求外來廠商的資金與技術以提升國營企業製造水準，對於外來廠商提供多

種優惠以作為投資誘因，基於此種考量下對於外來企業的進入，大陸政府本身的立場是

歡迎的，此呼應 Li (2000)所提到的先進者在政府政策上可能帶來的優勢。另一方面，先

進者搶先進入對外開放的市場，可以先熟悉當地消費者需求，建立品牌、通路，與上游

原物料供應商、管轄機構建立良好關係，累積市場經驗並穩固市場地位。 

 

然而由於市場機制不完整，相關投資法令的制訂也常有朝令夕改的現象，導致先進

企業對於整體投資環境的政策面存在高度風險，正新公司進入時，有感於合資法令不甚

完整，為恐將來產生其他合資經營上的問題，因而採取較為單純的方式；加上市場開放

初期開拓成本較高，增加投資風險，此即為先進者之劣勢 Porter(1980)。 

 

正新公司由於進入早，整個大陸市場佈局已久，不論在管理經驗或市場經驗都已累

積多年，並建立品牌知名度，後進者再進入時所面對的已經是被各方佔據的局面，市場

可能已達飽和狀態且競爭狀況加劇，經營較不容易。尤其大陸市場基於保護國內廠商的

心態，一旦市場已呈現飽和，外來企業要再進入投資實屬不易，因而在進入策略的選擇

上空間受限，某些方式可能被禁止採用，此點亦是對於後進廠商不利之處。 

 

整體而言，大陸輪胎市場中，正新仍屬於第一品牌，在獲利上的表現更可從對母廠

的挹注中看出，其中進入時點之優勢是相當大的影響因素之一，此成功案例支持 Pan & 

Chi(1999)之發現：先進入者在獲利上的表現比後進入者好。 

 

另外，就地理區位之選擇方面，中國大陸從 1979 年開放以來，整個開放政策及經

濟發展佈局大致如下分為三個主要區域：（1）以廣州、深圳為核心的珠江三角洲經濟區；

（2）以上海埔東為龍頭的長江三角洲經濟區及以武漢為中心的長江流域經濟帶；（3）

以大連、青島天津為窗口，山東半島、遼東半島為中心的環渤海經濟區。整個開放的過

程由南方逐漸向北，且分為經濟區、特區、經濟技術開發區、高新技術產業開發區、保

稅區、加工出口區等不同等級的地區，每一種開放的地區在優惠措施上各有不同，且有
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些地區可能有產業上的限制。 

 

正新公司雖然為輪胎產業中較先進入者，但其進入時點相對於大陸開放的時間已屬

於中間的成長期，其進入時大陸市場已開放的城市及經濟區已經涵蓋北、中、南三區，

地理區位可以選擇的空間相當大，但是正新公司最先選擇廈門為第一個設廠地點，主要

考量剛進入新的環境，選擇台商較多的地區，廠商之間可以互相分享資訊與經驗，此與

Karen 等人(2000)所提出之產業聚落之特性相似，且靠近香港及東南亞國家，在進出口

上較為便利，另一方面，廈門為最早開放的經濟特區，在各項基礎設備建設完整，勞工

素質較高，加上經濟特區由中央國務院直接管轄，不易受到地方行政機關貪污及法令制

度雜亂之影響，呼應 Chao(1998)及 Gooley(1998)的論點。而受到大陸國土面積廣大，在

運輸方面將加重負擔，為了減少運輸成本，且縮短與市場的距離，正新提出大陸佈局的

『弓箭原理』，即在大陸沿海北、中、南各設立三個廠，提供華北、華中及華南市場，

並就近出口外銷，另外在內陸再設一個廠，負責內陸市場（見圖 10）。因此在廈門廠設

立之後，正新公司以廈門廠所累積的經驗，繼續選擇在上海及天津兩地擴充據點，完成

北、中、南三地的佈局。國內輪胎廠後來進入投資的亦多集中於廣東及上海昆山兩地，

再加上大陸當地的輪胎廠，使得南部及中部成為多家輪胎廠競爭的兩個地區，致使後來

其他國家的輪胎廠商想要進入時，在地點上的選擇有限。 

 

由上述策略分析及與理論作一比較之後，結果發現在大陸投資策略的三個構面：進

入方式、進入時點及地理區位選擇三者會交互影響，其中尤其進入時點對於進入方式及

地理區位選擇之影響更是巨大，以大陸市場來說，中央政府的產業政策對於國外企業進

入投資有極大的影響，而先進入者在進入方式及設廠地點都有較大的選擇空間，後進入

者不但有諸多理論提出的劣勢，且本身將受到大陸產業政策的諸多限制，因此需三者同

時納入考量，而此結果發現亦與文獻探討之歸納結果相呼應。 
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圖11. 正新公司大陸佈局『弓箭原理』概念圖 

資料來源：自行整理 

 

  

4.5 正新輪胎公司與世界三大輪胎公司大陸投資策略之比較 

4.5.1 進入方式 

進入大陸市場有許多種模式，其中較常見的為『三資企業』，包括中外合資經營

(equity joint venture)、外資企業(wholly foreign-owned enterprises)、中外合作經營企業

(contractual joint venture)，其投資方式大致為策略聯盟、直接投資，甚至購併/合併方式。

世界各國輪胎廠商進入大陸市場各有不同，其中世界三大輪胎公司以合資(joint venture)

及購併為主要方式，而正新則以獨資設廠進入，不同的進入模式將帶來不同的影響，分

析如下： 

  

（一）正新公司 

 

正新進入大陸市場到目前為止共設有三個輪胎廠，三個廠都未與當地國營企業合
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作，除了昆山廠與日本東洋橡膠公司合資之外，另外兩個廠為百分之百獨資，為什麼不

與當地國營企業合作而採獨資設廠，原因有三： 

1. 大陸國營企業經營效率不佳且技術水準低，然而為了確保輪胎品質，若合作則在經

營績效的提升必須耗費大量成本。 

2. 大陸市場剛剛開放，當地人民價值觀與台灣相距甚遠，若雙方合作投資在管理上將

可能出現理念不同而產生管理困難。 

3. 當時大陸官方對於外資投資在購併或合資方面的法律不齊備，為了避免程序上太過

複雜或日後衍生問題，不考慮此種方式。 

 

在以上原因考量下，正新決定獨資設廠。這種模式可能的優缺點如下： 

 

1.優勢方面 

(1) 管理權為完全控制，經營管理上較為單純容易。 

(2) 獲利結果獨自享有。 

(3) 技術研發成果之機密不易外洩。 

 

2.劣勢方面 

(1) 面對全然陌生且不明朗的市場，又需獨自承擔成敗，風險較大。 

(2) 需獨力開發市場，較為困難。 

(3) 內外銷比例及原料進口比例需受大陸官方限制 

 

（二）三大輪胎公司 

 

三大輪胎公司最早進入大陸市場的是固特異公司(Goodyear)，於1994年進入，其次

是米其林公司(Michelin)於1995年進入，兩家公司都採合資方式(joint venture)而日本普

利司通(Bridgestone)則是 1999年才以購併方式進入大陸。為何三大輪胎公司不約而同採

取非獨資設廠方式進入有以下幾點原因分析： 

1. 在進入策略中，有先進後進之差異。先進者在時間上享有優勢，可獨資設廠，

但後進者為了彌補時間上的落後多半與既有廠商合作，以求能在最短時間內取

得產能進而搶攻市場。三大輪胎公司即屬於後進者之角色，因此皆採取合作方

式，其中普利司通進入時點相對太晚，採取直接購併的方式立刻取得產能及管
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理權，以利控制。 

2. 由於汽車工業屬於大陸重點產業，對於國營企業有保護政策，在輪胎廠商方面

也有限制廠商登記家數。由於大陸本身輪胎國營廠商家數眾多，因此外資開放

自然受到限制，而三大輪胎公司由於進入較晚，受到法令影響無法再登記設廠，

故只能與當地國營企業合作經營。 

 

此種進入模式有以下幾項優缺點： 

 

1.優勢部分 

(1) 跨越設廠階段，直接取得產能，並縮短進入市場的時間。 

(2) 可接收合作之國營廠商舊有之配銷通路。 

(3) 可利用當地廠商在管理上的優勢，尤其歐美廠商進入大陸市場受到語言、

文化上的障礙，與當地廠商合作可以降低此障礙。 

 

2.劣勢部分 

(1) 國營輪胎廠願意與外資合作或被購併的廠商多半為當地二流廠家，相對技

術水準低且機器設備為過時之機型，若大廠欲引進本身先進技術及設備，

亦需耗費大量成本。 

(2) 國營廠商經營績效低落，輪胎品質若要達到一定標準亦需時間上配合。 

(3) 雙方管理階層在語言及文化上的不同仍會產生溝通障礙，將帶來管理上的

困難。兩者的利益亦可能發生衝突。 

 
4.5.2 進入時點 

 

正新在進入大陸市場早於世界三大輪胎公司，事實上台商進入的時點相對於其他國

家都會來得早（香港除外），這是因為台灣與中國大陸兩岸關係特殊，除了佔有地利之

便，還有同文同種、文化及語言差異較小的相似性，因此中國大陸開放初期，以吸引香

港地區及台灣企業為主，除了相關鼓勵台商投資的規定，更對台商實施特殊優惠，因此

台商可謂開拓大陸市場的先鋒。而歐美國家存在語言、文化上的障礙，又面對政治與經

濟的不穩定性，即使知道大陸市場存在商機，但礙於上述風險考量，在市場不明確之前

仍不敢輕易進入，導致進入時點偏晚。 
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而正新與三大輪胎公司在進入時點上的差異，將帶來什麼樣的影響？ 

 

（一）正新公司—較早進入者 

1.優勢方面 

(1) 進入模式及設廠地點之選擇空間較大。 

(2) 可享有較多優惠措施，如租稅、土地、關稅等，有助於降低成本而提升獲

利。 

(3) 可先建立原料供應商、通路配銷之網路系統。 

(4) 可先建立品牌與市場地位。 

(5) 與該地區主管單位建立良好關係。 

(6) 熟悉市場環境，並能及早規劃後續擴充產能之策略。 

(7) 累積管理及市場經驗，有助於未來擴廠之長期規劃。 

 

2.劣勢方面 

(1) 進入時市場尚未明確且政治與經濟狀況不穩定，風險較大。 

(2) 早期進入由於大陸官方在管理外來企業方面尚未純熟，許多規定與制度不

明確，甚至可能朝令夕改，因此需較長時間適應。 

(3) 當地整體產業水平低落，原物料品質普遍不良。 

(4) 整體市場狀況尚未明朗，需耗費資源在熟悉消費者市場、以及上下游原料

供應商及通路配銷商。 

(5) 消費者對於產品認知不高，需耗費成本教育消費者。 

 

（二）三大輪胎公司—較晚進入者 

1.優勢方面 

(1) 大陸官方對於外來投資相關制度與規定較清楚，管理經驗亦較為豐富。 

(2) 大陸市場機制經過時間累積逐漸增加並較為完整，降低投資風險。 

(3) 整體投資環境相關基礎建設較完備，且勞工水準逐漸提升。 

(4) 市場及產業趨勢較為穩定與明確，不確定性風險降低。 

(5) 整體產業經過部分廠商競爭之帶動，水平提升。 

 

2.劣勢方面 
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(1) 受到保護主義的影響進入模式選擇空間有限。 

(2) 條件好的國營企業，多半已經與先進廠商合作，因此尋找適當的合作伙伴

將更行困難。 

(3) 市場上先進競爭者眾多，適當的地理位置多被其他廠商先佔，使得選擇空

間小，對於未來欲擴充生產據點亦將面臨同樣問題。 

(4) 市場達飽和，不但競爭激烈，且可能已出現供給過剩的現象。 

(5) 消費者對於先進品牌存有信心且不易更換，使得後進廠商欲建立品牌需花

費更多成本。 

 
4.5.3 設廠地點 

 

正新在大陸設廠據點延沿海地區由南至北選擇三個廠址，包括廈門、上海及天津，

但目前三大輪胎公司均集中在北方天津、瀋陽等地，對於未來整體大陸市場佈局將帶來

相當大的差異。 

 

（一）正新公司 

 

正新在當時仍然屬於最早進入的輪胎廠商，在設廠地點上有一些考量。廈門為最早

開放的經濟特區之一，屬於東南沿海經濟區，且廈門、深圳及珠海地區已成為台商最大

的聚集地；而江蘇省的昆山廠鄰近上海，為長江三角洲經濟區，上海目前是中國大陸開

發最為完全的城市，勞工教育水準及人民所得相對於其他城市要來得高；北方的天津廠

則屬於華北環渤海經濟區，亦為直轄市之一。 

 

正新三個廠區廠區設立的優缺點分析： 

1.優勢方面 

(1) 廈門地處大陸東南方，在天候上與台灣接近，較易適應。 

(2) 廈門鄰近香港，有利日後輪胎透過此地轉運出口，且方便從東南亞國家進

口輪胎重要原料之一的天然橡膠。 

(3) 廈門為大陸最早開放的經濟特區之一，勞工素質較高。 

(4) 上海地區有多家大型汽車製造商，如上海大眾、上海通用等汽車廠，目前

上海通用新車所用的組胎即為正新所製造。 
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(5) 正新三個廠區分別在北、中、南三地，可分別向內擴展市場並減少運輸成

本。 

(6) 三個廠區均鄰近港口，有利出口外銷。 

 

2.劣勢方面 

(1) 距離內陸城市太遠，若要銷往內陸市場，則運輸成本將提高。 

(2) 大陸幅原廣大，從北至南各地區人民之方言、文化民情及價值觀各不相同，

同時管理三個廠對於第一次海外投資設廠的正新公司來說將是一大挑戰。 

(3) 天津廠位居北方，由於輪胎製程需高溫加熱，當地寒冷的天候條件將影響輪

胎加硫的溫度控制，因此北方的廠區需耗費成本在控溫的設備。若溫度控制

不佳，則可能影響輪胎的品質。 

 
（二）世界三大輪胎公司 

 

三大輪胎公司大陸廠區地點上的分佈狀況分別是固特異於大連、米其林於瀋陽，普

利司通購併的橡膠廠是位於瀋陽及天津，其中天津屬於華北環渤海經濟區，而大連及瀋

陽則位於東北遼東半島沿海開放的經濟技術開發區中。有別於正新輪胎設廠分散北中南

三地，三大輪胎公司集中於華北、東北地區，其原因敘述如下： 

1. 歐美廠商進入大陸市場多集中北方，乾冷的天氣與歐美國家相近。 

2. 北方長期以來為中國工業發達之地。 

3. 南方已經被台灣輪胎廠商佔據，尤其最早進入的正新已有很好的市場基礎是一

大威脅，向南發展將受到限制。 

 

輪胎廠設於大陸北方將有哪些優勢及劣勢？ 

1.優勢部分 

(1) 位處工業發達之地，相關能源及運輸建設如水電、公路等鋪設較為完善。 

(2) 北方天津、吉林一帶為大陸另一個汽車工業重要聚落，對於新車組胎需求

性高。 

(3) 北方天候與歐美國家相似，較易適應。 

(4) 鄰近大連、渤海等港口有利出口外銷。 

 

2.劣勢部分 
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(1) 大陸北方冬季長達數個月，對於輪胎製程中重要階段『硫化』需高溫加熱

相當不利，若要要求品質良好，則必須在控溫方面投入相當高昂的成本。 

(2) 廠區位於北方，向南擴充市場將帶來高昂的運輸成本。 

 

以上三個構面之比較彙整於下表： 

 

表13.  正新與世界三大輪胎公司大陸投資策略分析表 

 分析對象 優    勢 劣     勢 

正新 
公司 
獨 
資 

管理權完全控制 
獲利獨享 
機密不易外洩 

風險較大 
需獨力開發市場 
內外銷比例受官方限制 

進

入

方

式 三大輪
胎公司 

合資

或 
購併 

迅速取得產能 
縮短進入市場時間 
可利用合作廠商既有通路 
降低語言、文化等進入障礙 

技術轉移需耗費大量成本 
提高產品品質需長期 
管理階層有溝通障礙，管理困難 

正新 
公司 

先 
進 
者 

進入模式與設廠地點選擇空間大 
享有較多優惠措施 
先佈建供應商、通路商網路 
先建立品牌及市場地位 
與管轄機構建立良好關係 
先熟悉市場環境 
累積管理及市場經驗 

政治、經濟之風險高 
相關投資規定不明確 
產業水平低落 
市場狀況不明朗 
消費者需再教育 

進 
 
入 
 
時 
 
點 三大輪
胎公司 

後 
進 
者 

政治及經濟因素風險降低 
市場機制逐漸發展，降低投資風險 
基礎建設完備 
勞工水準較高 
產業趨勢明確，且水平提升 

進入模式及合作伙伴之選擇有限 
設廠地點之選擇少 
市場競爭激烈、產能過剩 
領導品牌地位建立，消費者轉換不易 
後進廠商欲建立新品牌亦難 

正新 
公司 

天津 
昆山 
廈門 

第一個廠區廈門在原料進口及產品外

銷上有優勢 
上海、天津均位屬汽車產業聚落 
北中南包圍降低運輸成本 
鄰近港口有利出口外銷 
地處經濟特區，中央管轄且享租稅減免 

內陸市場運輸成本較高 
三地區人民、文化差異管理不易 
天津廠地處北方，氣候寒冷，控溫成本加重

設 
 
廠 
 
地 
 
點 三大輪
胎公司 

大連 
天津 
瀋陽 

天候與母國相近，易適應 
工業重鎮，能源建設完善 
地處北方之汽車產業聚落 
鄰近港口有利出口 

冬季較長不利輪胎加熱製程，控溫成本加重

向南或向內陸擴展運輸成本高 

資料來源：自行整理 
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第五章 結論與建議 

5.1 結   論 

由於國內傳統產業面臨經營環境在土地、勞工等成本壓力沈重，在生存不易的情況

下，被迫面臨轉型或外移，而大陸市場則被視為傳統產業降低生產成本的基地。台灣早

期赴大陸的傳統廠商中，經過幾年的經營，已經擺脫過去在台灣逐漸衰退的景況，更有

部分廠商在大陸市場表現出色。正新輪胎公司主要生產各式輪胎，為典型的傳統產業，

在台灣亦面臨生存困難的問題，其選擇成長的方式是進入大陸市場投資，在大陸經營 10

餘年來有很好的表現，因此本研究欲以個案方式探討其大陸市場之投資策略。首先透過

過去相關文獻整理出大陸投資策略中主要考量的三個構面，包括進入模式、進入時點及

區位選擇，並探討大陸輪胎市場的概況，以及未來的發展方向，以瞭解大陸輪胎市場未

來的趨勢及潛力，並透過歸納所得到的文獻結果，分析大陸投資策略主要考量之構面，

歸納其優劣勢，期能透過此一般性模式瞭解正新輪胎公司成功的原因。 

 

本研究結果發現： 

（一）過去的文獻中歸納大陸投資策略的三個影響構面，包括進入方式、進入時點及區

位選擇，結果發現不僅每一個構面對於企業進入大陸會有影響，三個構面也會產

生交互影響，其中進入時點本身就會影響到進入模式與設廠地點的選擇。 

 

（二）而大陸輪胎市場整體概況，以輪胎產業來看，大陸當地國營企業眾多而不集中，

且技術水準低落；市場方面，由於大陸人民目前以自行車、機車為主要交通工具，

因此輪胎市場以小胎為主，但沿海城市由於開放外資進入，發展迅速，國民所得

隨之提升，且整體國家基礎交通建設完成，未來汽卡車及大客車的需求將逐漸增

加，亦可帶動對於大胎的需求。總而言之，大陸輪胎市場將以大胎的需求成長空

間較大，且整體市場潛力無限。 

 

（三）分析正新輪胎公司的大陸投資策略，其三個影響投資策略主要構面上，在進入模

式方面，選擇以獨資方式進入，其優點在於管理容易且可以完全控制；進入時點

在輪胎產業中屬於先進入者，得以先建立品牌及配銷通路，取得市場領導地位；

而設廠地點則分散在北、中、南三地，此為正新公司獨特的『弓箭原理』，先從
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沿海佈局，分為三個點，未來將可能於內陸再設一個據點，其地理位置如同弓箭

般，目的在於對大陸市場內陸、沿海及出口外銷三者兼備，在通路上將可以嚴密

的控制。 

 

本研究所探討的正新輪胎公司，其在受到國內經營環境生存不易且市場狹隘的情況

下，以進入大陸市場作為擴張性成長策略，期能達到降低成本、開拓新市場等目標，儘

管他是大陸輪胎市場先進入的外來企業，而將面臨較大的風險，但相對的由於進入時點

較早，整個大陸輪胎市場蓬勃發展，競爭者較少，且優惠條件豐厚等條件配合下反而讓

正新公司在大陸市場獲得成功。歸納分析正新公司大陸投資策略發現，正新於進入時採

取獨資經營方式使其管理容易，且掌握全部控制權，得以依照原先擬定的長期規劃從廈

門廠穩定量產之後，繼續向中部、北部擴充，而及早對整個廣大的中國大陸市場做佈局。

也由於進入時點較早，以高品質的輪胎打入市場，建立品牌知名度並取得市場第一的地

位，此點對於後來進入的廠商形成一個隱性的障礙。在管理方面，廈門廠成功的管理經

驗使得建廠完成之後，在很短的時間內進入量產，並順利將此經驗帶入第二個生產基

地—上海廠，兩個廠區目前在獲利上都相當優異的表現，且為國內母廠獲利上的挹注有

很大的貢獻。 

 

本研究結果顯示，大陸投資策略三個主要構面為影響投資績效之重要關鍵因素，可

作為國內其他企業赴大陸投資之參考。然而當企業面臨大陸投資策略，考量此三大構面

時，不論選擇那一種方式都存在其優劣勢，且必須考量外在不可改變的天然環境或政治

因素可能會影響投資績效。尤其正新公司所採行的進入策略組合獲得成功，並不表示此

即為最佳的策略組合，每一家公司都有其特性，如所處產業、企業文化、組織型態、核

心能力、及發展方向…等皆有不同，企業應考量本身條件與外在環境，取得互補性資源，

如人才、資金、技術...等，並選擇適當的進入策略，善用該策略方式之優點提升企業競

爭力，唯有投資條件與策略兩者相輔相成才有可能在大陸市場成功達到海外擴張之目

標。 

 

本研究所探討的傳統產業大陸投資個案中，正新輪胎公司將帶給國內傳統產業一個

成功的典範，正新與國內傳統產業一樣面臨國內市場飽和與經營環境不易生存的困境，

然而正新並不以國內輪胎業第一大廠商而滿足，反而致力於研發、提昇技術水準，並在

追求持續成長計畫的驅使下轉戰國際市場，一旦眼光放大至國際市場，則整體企業策略
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之發展將隨之改變，而不僅侷限在國內區域性的競爭策略。此典範所提供的良好經驗在

於，傳統產業不應只安逸於眼前獲利良好的景況，而必須不斷將眼光放遠，突破現有格

局，重新思考自身的定位以從中找尋適當的策略發展，才能追求永續成長，否則一旦陷

入僵局與經營困境，將很難有機會轉型，因為企業想要尋求其他策略改變必須在財務可

支持的情況下才能進行，如果已經步入生命週期最後的階段，則很難有太大的改變。 

 

 

5.2 研究限制與未來發展方向 

事實上，影響大陸投資策略績效之變數有很多，包括大陸政治、經濟、法令、產業

發展方向…等，本研究僅探討進入策略三個構面，後續學者可再針對不同影響變數作深

入的討論。 

 

本研究所探討的正新輪胎公司，相較於後來進入的世界三大輪胎公司，正新在進入

時點上擁有較佳的優勢，而在獨資策略及地點的選擇也都較為有利。然而三大輪胎廠在

全球運籌上的管理經驗與能力優於正新公司，面對大陸市場商機，三大輪胎廠仍會積極

搶奪市場，對於正新公司將可能成為一大威脅，後續研究可針對正新未來發展狀況再做

探討。 

 

近年來大陸政策上的開放與改革，使大陸市場的環境丕變。不僅外資大量湧入，整

體大陸市場的競爭與商機也日益成長。本研究所觸及的三個構面乃為企業進入新興市場

的決定性因素，面對未來漸趨複雜的大陸投資環境，影響投資策略的變因除了此三個問

題之外，還必須牽涉到大陸投資法規、合作對象、產業環境等問題，因此企業必須針對

本身及整體外在投資環境作更為嚴謹的瞭解，才能擬定適合的投資策略，並降低投資風

險。此部分也是本研究尚未涉獵到的範圍，後續研究可以再針對影響大陸投資策略成敗

之因素再做擴大及深入性分析，並研究其對於企業的影響。 

 

而國內赴大陸投資者尚有其他成功個案，其成功的原因可能與正新公司不盡相同，

後續學者可選擇其他個案探討其投資策略成功的因素。 
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附錄一 輪胎產業之概況 

 

一、產業特色 

（一）高進入、退出障礙 

 

1. 技術及資本： 因為輪胎不像運動鞋只是穿在人們的腳上走路，它關係到駕駛者及乘

客的生命安全，並與道路的環境品質息息相關，尤其要在高速公路上高速行駛，除

了嚴格控管輪胎品質之外，其研發技術更是相當重要，且技術層次也很高。整體輪

胎生產製造過程亦需投入巨額資金以利周轉及購置先進設備，且需不斷投入研發費

用以提升技術水準及產品品質，因此所需的資金相當龐大。 

 

2. 土地及勞力：輪胎製程繁複，廠房面積佔地很大，且為了達到經濟規模，需要大量

生產，輪胎業者通常多廠同時運作，此種情況下對於土地的需求自然升高。而輪胎

製程雖然倚賴先進自動化設備，然而許多程序仍然必須以人工方式進行，因此仍然

屬於勞力密集的產業。在這些條件限制下，導致輪胎廠商必須投入大量人力與土地

廠房等固定成本的支出。 

 

3. 運輸密集：輪胎所佔的空間大，且中空，因此運輸時須耗費較多貨櫃，亦即運輸成

本相對提高。 

 

受到以上三個因素的影響，輪胎產業不論在資金投入、技術層次及運輸成本之需求

都很高，而在人力及廠房等固定成本更是不可或缺，且廠房設備又具有資產的專屬性不

易轉換，因此在進入時就需面臨高度進入門檻，一旦進入，想要退出也不容易。 

 

（二）市場成熟、競爭激烈 

 

橡膠充氣輪胎自 1888 年被用在交通工具上之後，至今在材料、製程及設計上皆不

斷改良演進，一百多年來輪胎公司致力於開發性能更好的產品，1940年代法國米其林公

司發展出具有高速功能的子午胎，而美國固特異公司於 1950 年代研發出無內胎式輪胎

(Tubeless Tire)更是一項突破性的發展。 
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除了產品不斷演進之外，世界各國的輪胎公司的數量也相當多。世界前五大輪胎廠

在 1981年之前原來是 10家獨立的廠商，十多年來不斷合併形成今日的局面，整個市場

競爭激烈，然而大廠仍不斷購併小廠以擴大版圖、搶奪市場，導致目前輪胎市場有集中

的趨勢，全球前三大廠商佔有超過一半的市場，前九大廠商廠商的市場佔有率近八成，

屬於寡占市場型態。 

 

（三）產業關連性強 

 

輪胎為運輸工具的重要零配件之一，屬於衍生性產品，與運輸工具的產業關連性極

為強烈，產品功能及需求深受該產業發展的影響。一般消費者對於輪胎的需求產生於購

買交通工具之後，因此輪胎市場與運輸工具市場的興衰息息相關。 

 

對於國內有大型汽車廠的國家如美國、日本，由於汽車工業發達，連帶提升輪胎的

需求，因而有大型輪胎廠的產生，而其他國家受到市場的限制，對於國外的市場依存度

相對較高，以國內汽卡車胎來說，外銷比例約四成，韓國的廠商出口比重甚至高達六成。

然而每個地區對於各種輪胎的需求並不均衡，因此輪胎廠商必須開拓全球性市場才能利

用大規模生產取得成本優勢。 

 

 

二、全球輪胎業概況 

 

輪胎被發明並利用在交通工具上之後，至今仍然沒有任何替代品，因此整個產業的

生命週期發展一百多年來，長期停留在成熟期階段。 

 

1999 年全球輪胎市場總產值約 700 億美元，以種類來分，以轎車及輕卡車胎為最

高，佔總產值約六成，這兩類車胎中，又以子午胎(Radial tire)佔大多數，其次為重型卡

車胎，約佔 26.3%；而兩輪的車胎如機車、自行車，其產值只佔 4.6%，由此可看出主要

市場集中在轎車胎及輕型卡客車胎（見下圖 10）。若以轎車、輕卡及重卡車胎的銷售量

（約佔全部的 85.5%）來看地理位置分佈，則全球超過 60%以上的銷售量集中在北美及

歐洲，日本排名第四。 
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圖12. 全球各種類輪胎產值比例分佈圖 

資料來源：米其林網頁，2001-03-07 

 

若以最終消費者的購買行為來看，輪胎市場可分為兩類：一類是新車配套的輪胎，

另一類則是消費者自己到輪胎行或修車廠更換輪胎，屬於再購胎市場(Replacement 

Tires)。事實上根據米其林公司統計資料，後者的市場遠比前者大。以轎車胎來看，新

車配套的輪胎比例約佔全部的 29%，而再購市場則佔 7 成。以重型卡車來看，前者約

18%，後者則高達八成。整體而言，輪胎的產值約有 3/4 來自再購市場，相當於消費者

購買一部新車之後到換車之前，自己換車胎的平均次數約為 3次。 

 

全球輪胎產業隨著市場成熟，開始有集中化的趨勢，大者恆大的現象讓整個市場被

少數幾家廠商瓜分，前八家廠商即佔有全球將近 80%的市場，這些企業多半歷史悠久，

且已經跨展成為跨國性的大企業，以地理位置來看，全球前十大輪胎廠中有四家是日本

的廠商，佔有比率最高，其次是歐洲，表 13為全球大廠 1999年輪胎銷售排名。由表 13

中可看出日本廠商輪胎產值佔全球近三成比例，但日本國內整體銷售量卻只佔全世界

11.4%，可見其輪胎業者行銷全國的比例相當高。 

 

全球輪胎業面臨競爭激烈的市場，各個廠商都想提高市場佔有率，然而在現有情況

下想要突破目前的市場狀況相當困難，因此許多廠商開始有技術合作及聯盟的計畫，如

固特異公司於 1999 年與日本住友輪胎(Sumitomo)策略聯盟，試圖以住友輪胎知名品牌

『Dunlop』擴大歐洲市場佔有率，並藉此拓展日本市場。2000年固特異又與米其林輪胎

(轎車及輕卡車胎) 

(重型卡車胎) 

(推土機或其他重型

挖土機械用胎) 

(兩輪車輛用胎) 

(農用車胎) 

(飛機用輪胎) 
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合作共同研發更先進的『Run-Flat tire systems』技術，將共同推廣這項防彈輪胎之先進

製程給下游代工廠商，並為消費者帶來更安全舒適的輪胎。這項計畫將會為兩家公司帶

來技術水準的提升，更大大提高各自的競爭優勢。 

 

表14.  1999年世界輪胎業排名及市場佔有率    
(單位：一百萬美元) 

排名 廠   商 國家 1999年輪胎銷售額 佔總營收比例 市場佔有率 
1 米其林(Michelin) 法國 13500 92% 19.4% 
2 普利司(Bridgestone) 日本 13500 74% 19.4% 
3 固特異(Goodyear) 美國 11515.6 85% 16.6% 
4 大陸(Continental) 德國 4900 50% 7.1% 
5 住友(Sumitomo) 日本 3413.8 76% 4.9% 
6 倍耐力(Pirelli) 義大利 2725.2 40% 3.9% 
7 橫濱(Yokohama) 日本 2408.2 70% 3.5% 
8 酷波(Cooper) 美國 1557.1 71% 2.2% 
9 東洋(Toyo) 日本 1254.7 60% 1.8% 
10 錦湖(Kumho) 南韓 1195.0 59% 1.7% 
 其他    21.2% 

資料來源:自行整理 

  

全球輪胎市場受到先進國家汽車工業成長趨緩的影響，產量逐漸過剩，因此各大廠

積極開發新的市場，開發中國家包括南美洲、不含日本的亞洲國家及中東各國經濟逐步

成長，人民所得及生活水平也慢慢上升，引發對於各項運輸工具的需求，是汽車工業下

一個的目標，其中又以中國大陸市場最具潛力，未來將可創造規模相當大的市場機會。 

  

 

三、全球輪胎業三大廠商 

 

 全球輪胎產業中以佔有大部分市場的前三大輪胎廠最具代表性，分別是日本普

利司通公司(Bridgestone)、法國米其林公司(Michelin)及美國固特異公司(Goodyear)，近

十年來，這三家公司都在角逐世界第一的寶座，然而三者佔有率始終差距些微，彼此不

分軒輊，如下圖所示： 
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圖13. 三大輪胎廠1989年至1999年市場佔有率比較圖 

資料來源：普利司通網頁，2001-03-09 

 

以下將分別介紹三家公司： 

 

（一）日本普利司通公司(Bridgestone) 

 

普利司通公司創立於 1931 年，總部在日本東京，目前旗下擁有 489 個子公司的集

團共擁有 101,489個員工，有 46個工廠分佈在世界 23個國家，產品跨足輪胎製造、橡

膠生產等。普利司通公司長期以來致力於技術研發及品質提升，全球設有五個技術中

心，分別位於日本國內、美國及義大利，該公司於 1968 年獲得日本品質最高榮譽—戴

明獎『Deming』。 

  

2000年 8月旗下子公司--Bridgestone/Firestone公司輪胎回收的事件對於日本母公司

普利司通帶來莫大的打擊，尤其安全性是輪胎建立品牌信心的重要因素，然而本次意外

事件讓好不容易走出上一次陰影的 Firestone辛苦建立的品牌又毀於一旦，普利司通除了

必須幫助其處理後續財務問題之外，也可能失去 Firestone品牌大部分的市場。 

 

（二）法國米其林公司(Michelin) 

 

米其林輪胎是三大輪胎廠中輪胎製造比例最高的公司，各種運輸工具的輪胎都有製

造，九條產品線超過 28000種產品，集團下共有 89個製造據點分佈於 19個國家，共有

員工約十三萬人。米其林公司也投資製造生產天然橡膠的工廠以供應提升原料品質，並
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於法國、日本及美國設有研發中心。 

 

（三）美國固特異公司(Goodyear) 

 

1898年就創立的固特異輪胎至今已經超過 100年，近十年來市場佔有率始終居於第

三，目前擁在 27個國家設有 90個製造工廠，是三家公司中最多的。固特異公司在技術

研發上的投入使得在 1950年研發出『無內胎式輪胎(Tubeless Tire)』，是目前中、重型卡

車使用相當頻繁的輪胎，經過不斷改良也逐漸使用在轎車上面，可說是一項突破性的發

展。一直積極想要成為世界最大輪胎廠的固特異公司於 1999 年與日本第二大輪胎廠住

友公司(Sumitomo)策略聯盟，除了可以帶來成本上的優勢之外，住友公司主要品牌

『Dunlop』也將為固特異帶來相當大的市場效益，並有助於固特異打入日本市場。固特

異公司表示，兩家公司策略聯盟之後將可能帶來 20％的成長，將使得固特異公司成為北

美第一大，歐洲及日本第二大的輪胎公司。以 1999 年的市場佔有率來說，加入住友公

司的佔有率，將可將固特異推向世界第一，超越米其林及普利司通。 

 

四、台灣輪胎廠簡介 

 

國內輪胎業主要有正新、建大、華豐、泰豐及南港等五家上市公司，其中最早創立

的是泰豐，於 1955 年底在中壢設廠，最晚設立的則是正新公司。五家廠商中有三家集

中於彰化員林一帶，可謂台灣地區輪胎廠的大本營。其中專注於輪胎生產的有建大及正

新，其他廠商除了製造輪胎之外，也生產橡膠相關製品。目前各家經營狀況以正新發展

的規模最大，獲利狀況也最好，相關財務比率請參考 14表。 

 

其中南港輪胎於 1996 年六月與日本橫濱輪胎技術合作契約終止之後，營運開始出

現困難，導致財務出現問題，已於 2000年 10月 6日停止股票交易。面臨國內生產及製

造優勢逐漸喪失，國內業者之間的競爭將更加劇烈。 
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表15.  台灣輪胎上市公司財務比率表 

財務比率 年度 正新 建大 華豐 泰豐 南港 
1999 25.17 38.17 29.97 45.60 72.33 

負債佔資產比例 
1998 24.71 34.43 N.A 36.55 65.13 
1999 185.58 126.94 2.26 82.74 34.58 流動比例 

(Current Ratio) 1998 152.30 113.05 N.A 101.51 29.45 
1999 4.48 6.58 7.64 9.17 8.96 

存貨周轉率 
1998 4.75 6.17 N.A 9.67 9.13 
1999 1.43 1.94 1.75 1.25 0.59 

固定資產周轉率 
1998 1.53 2.08 N.A 1.53 0.59 
1999 8.70 7.51 6.02 -8.76 -5.12 

資產報酬率 
1998 8.94 10.10 N.A 11.09 5.12 
1999 11.14 10.29 8.32 -16.64 -22.22 

股東權益報酬率 
1998 11.82 14.03 N.A 16.00 39.53 
1999 1.58 1.43 1.14 -1.74 -3.18 

每股盈餘 
1998 1.68 2.13 N.A 1.68 1.82 
1999 16.34 15.50 10.46 -17.07 -20.44 

純益率 
1998 15.02 16.60 N.A 20.80 9.39 

資料來源：自行整理 

 

台灣輪胎工業發展迄今有五十年歷史。由於自行車和機車在亞洲地區屬於常用交通

工具，需求量最大，也是最大的生產地區，因此造就小胎市場的蓬勃。但汽卡車市場由

於國內市場狹小，廠商不易達到經濟規模，成本、品質及行銷能力方面都難與國外大廠

競爭。而隨著市場開放，產業成熟、國際產能過剩，大量進口輪胎搶進國內市場，使得

內銷市場競爭壓力更益沈重；此外，國內勞工短缺、工資高漲以及環保壓力，迫使業者

加速朝向自動化生產，並藉擴增產能以降低生產成本。為了紓解產能並提高設備利用

率，業者不得不開始積極拓展外銷市場。 
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附錄二  正新公司基本資料  

一、沿革摘要 

表16.  正新公司沿革摘要表 

1967年 
公司以有限公司之組織成立，員工一七八人，資本額六百萬元，專門生產機車

及自行車輪胎。所有產品經中央標準局核准使用國內ＣＮＳ㊣字標記。 

1969年 
十二月改為股份有限公司，與日本共和株式會社開始自行車內外胎技術與業務

之合作，並開始拓展外銷業務。 

1982年 
與日本東洋橡膠株式會社簽訂技術合作合約，建立最新式設備之鋼絲輻射層轎

車胎廠。 

1983年 
內外銷總營業額二十七億八百萬元，榮獲輪胎業全國第一名，全力研究發展鋼

絲輻射層輪胎。 

1987年 12月7日於台灣證券市場掛牌上市。 

1989年 
投資設立正新橡膠香港有限公司。 

1990年 
營業額突破五十一億，投資設立正新橡膠美國公司。 

1991年 
十月經濟部函准本公司透過正新橡膠香港有限公司增資美金二千萬元，間接轉

投資設立廈門正新橡膠工業有限公司。 

1993年 

十一月經投審會核准於維京群島設立CST TRADING LTD.間接投資大陸設立「正

新橡膠(中國)有限公司」。ISO 9001認證合格為中華民國第一家輪胎業獲該項

認證合格之廠商。 

1994年 
八月經投審會核准匯出美金一千五百萬元作為廈門正新公司之增資股本。廈門

正新通過ISO 9002國際標準品質保證制度驗證，為中國大陸輪胎業第一家。 

1995年 
四月經投審會核准匯出美金三千萬元作為正新橡膠（中國）有限公司之增資股

本。 

1996年 

一月日本東洋橡膠公司加入正新橡膠(中國)有限公司之投資，使資本額增至美

金七千二百萬元，東洋佔30%。八月經投審會核准匯出美金二百五十萬元與日

本東洋橡膠合資設立「正東機械(昆山)有限公司」資本額美金五百萬元，本公

司佔50%。廈門正新二期工程完成，正式投入生產。 

1997年 

資本額增至六十餘億元。5月29日通過QS9000之品質認證。七月中國正新建

廠完成，正式投入生產營運。七月經投審會核准於開曼群島設立 MAXXIS 

INTERNATIONAL CO.,LTD.間接投資廈門正新橡膠工業有限公司。 

1998年 

十月經投審會核准經由子公司MAXXIS INTERNATIONAL CO ., LTD.間接投資天

津大豐橡膠工業有限公司，資本額壹仟貳佰萬美元。十月本公司溪州分廠榮獲

日本 TPM 第一類優秀賞。正新橡膠(中國)有限公司通過 QS 9000 及 ISO 9001

品質保證制度驗証。 

2000年 
資本額增至七十八億元。九月榮獲中華民國國家品質獎。八月廈門正新橡膠工

業有限公司通過QS9000品質系統驗證。 

資料來源：正新公司年報 
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二、經營理念與經營基本方針 

（一）經營理念 

 誠實經營     真心工作 

 品質第一     世界名牌 

 增進團隊福址 貢獻人類 

 

（二）經營基本方針 

 1.顧客滿意 2.品質中心 3.尊重人性  

4.勤儉踏實 5.積極改善 6.團隊和諧 

 

三、公司概況 

（一）資本總額：新台幣74億7346萬元 

（二）台灣廠員工人數：約2650人 

（三）大陸廠員工人數：約5000人 

（四）產品及市場狀況： 

表17.  主要產品年產量(以1999年為例)及主要銷售市場 

產品類別 年產量(條) 主要銷售市場 

1.內胎 2,013萬 

2.自行車外胎 1,424萬 

3.機車外胎 428萬 

4.工業車輛用外胎 194萬 

5.農業車輛用外胎 9萬 

6.輻射層轎車輪胎 412萬 

7.小型及輕型卡車輪胎 79萬 

8.卡車及客車輪胎 6萬 

合計 4,565萬 

內銷：台灣地區 

外銷： 

歐洲：芬蘭、瑞典、英國、德國、法國、

荷蘭、義大利、葡萄牙、丹麥、西班牙等 

亞洲：日本、印尼、馬來西亞、巴基斯坦、

菲律賓、斯里蘭卡、新加坡、中國大陸、

香港、越南、沙烏地阿拉伯等 

美洲：美國、加拿大、多明尼加、哥斯大

黎加、瓜地馬拉、宏都拉斯、牙買加、巴

拿馬、阿根廷、巴西、智利、哥倫比亞、

秘魯、委內瑞拉、薩爾瓦多等 

澳洲：澳大利亞、紐西蘭等 
非洲：喀麥隆、象牙海岸、賴比瑞亞等共

約100餘國 

資料來源：正新公司 
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四、組織架構 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
圖14. 正新公司組織架構圖 

資料來源：正新公司 

 

五、海外據點 

（一）海外工廠 

1.廈門正新橡膠工業有限公司 

2.正新橡膠（中國）有限公司 

3.天津大豐橡膠工業有限公司 

4.美國瑪吉斯輪圈廠( Maxxis Wheel Corp ) 

 

董事長 總經理 

總經理室 經營會議 

TQM委員會 

生產本部 

品保本部 

製造一部 

製造二部 

製造三部 

第二分廠 

第三分廠 

溪州分廠 

中庄分廠 

技術本部 

研發一部 

研發二部 

新車技術部 

財務部 

企劃部 

資訊部 

國內營業部 

國外營業部 

管理部 

工務部 
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表18.  廈門正新廠與中國正新廠簡介 

廠別 

內容 
廈門正新廠 中國正新廠(上海廠) 

主要產品 

自行車用內、外胎 

機車用內、外胎 

工業、農業車輛用內、外胎 

汽車交叉層輪胎及內胎 

轎車鋼絲輻射層輪胎 

農業、工業車輛用外胎 

卡車及大客車用外胎 

輕型卡車用外胎 

  資料來源：正新公司 

 

（二）海外分公司： 

1. 美國正新橡膠公司、美國正新橡膠公司-德州辦事處、美國正新橡膠公司-

加州辦事處、德國正新橡膠公司、日本正新輪胎販賣株式會社、加拿大正

新橡膠公司、荷蘭正新橡膠公司。 

2. 技術中心：美國正新橡膠技術中心 
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表19.  正新歷年財務資料 

 

資料來源：台灣經濟星報 
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附錄三  訪談記錄  

 

一、第一次訪談摘要 

 

問：正新的品牌策略為何？ 

答：正新的品牌包括高、中、低價位，且涵蓋所有類型的輪胎。其中 MAXXIS 以歐美市

場為主，大陸則採取多品牌管理，包括『正新CST』、『鯊魚王』（華人市場）、『櫻花』（華

人市場，以東南亞居多），『Performance』、『National』、『Wild Cruiser』而在美國透

過美國的分公司銷售，大陸因為行政組織較大、決策較慢且曝光率較少，也少有創新的

行銷手法出現，但大陸許多為低價位產品，低價位不需廣告。 

 

問：正新高、中、低品牌在價格上差距如何？ 

答：正新的品牌策略是以價格做區隔，其中最高價位的MAXXIS以外銷為主，相較於『正

新CST大概高5-25％，但不同的種類或型號價格都不同，有些甚至高出40-50％。 

 

問：大陸市場目前有幾個廠： 

答：目前共有三個，分別是廈門廠（最早設立）、昆山廠及天津廠。 

 

問：這三個廠都居於沿海城市，對於內陸運輸成本高，是否有考慮在內陸設廠？ 

答：有，四川成都是未來可能設廠的地點。 

 

問：大陸有些城市已經開始注重環保，對於汽、、機車管制禁止進入市區，此點會不會

影響到市場？ 

答：不會，因為管制多半是在大都市，鄉下不會，而鄉下對於自行車、機車的需求量正

快數成長中，且正新的輪胎品質好，雖然價格較高，但消費者只要用過就知道有那個價

值。 

 

問：大陸廠的營運狀況如何？ 

答：理想的狀態是台灣廠成長6-7％，大陸廠為五成，而正新目前主要的成長來自大陸

廠，台灣以5-7％穩定成長。台灣與大陸廠能同時成長是因為品牌與研發所帶來的貢獻。 
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問：大陸三個廠人事聘用的策略為何？ 

答：漸漸當地化。剛建廠時，人事物門由大陸人擔任，透過制度管理，目前，較早建立

的廠如廈門廠則漸漸當地化，目前主要台灣幹部多集中在總經理室而已。 

 

問：大陸廠與台灣廠在管理上有無較特別的差異？ 

答：台灣的員工可以推廣企業的經營理念，得到員工的認同，但在大陸卻一切憑藉制度，

制度必須建立完善，因為大陸廠的員工對公司得實質貢獻多是生產製造，因此只要員工

把工作做好，而公司按時發薪即可，那些經營理念等大道理不需太過提倡。 

 

問：大陸廠哪些幹部通常需要台灣廠的支援？為什麼？ 

答：通常總經理室及重要部門如技術人員必須由台灣派，因為在大陸市場原物料需受大

陸官方管制，整個原料配置比例受到影響，因此需要重要技術人員負則調配新的原料比

例且必須確保品質。例如大陸政府規定每月只能進口？噸鋼絲或必須使用大陸生產的材

料？％，此導致整體規格明細的管理需調整，此端靠技術管理能力。 

 

問：大陸市場的通路佈建如何？ 

答：目前大陸市場包括內陸，長江以北由上海昆山廠負責，長江以南由廈門廠負責，各

省設一個經銷商，且全國有 10 個發貨倉庫供應產品，而經銷商對於零售商都是先收到

錢才出貨，否則大陸有些廠商是很難應付的，出獲知後錢不一定收得回來，許多台商就

是吃了這樣的虧。但因為正新在大陸已經建立一定的品牌知名度，因此這樣的規定下游

廠商不得不接受。 

 

問：政體而言，大陸市場和其他市場由何不同？ 

答：大陸目前與台灣早期比較接近，人民最基本的需求往往優先被滿足，交通工具便是

其中一項，且發展狀況多半由城市帶動鄉村。而正新也時常以創造需求為目標，不斷在

材料與品質上的提升，以滿足消費者需求，並創造新的市場需求。 

 

問：正新是否會考慮投資其他多角化相關企業？ 

答：不會，正新一直以專注本業為第一優先考量，除非輪胎市場已經完全無利可圖才有

可能考慮轉投資。但是目前大陸市場開始發展，其潛力無限，正新未來將會把目標放在
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大陸，甚至整個亞洲。 

 

二、第二次訪談 

 

問：選擇大陸設廠地點的考量因素？ Why 廈門、昆山、天津？ 

答：正新當時選擇進入大陸市場是勢在必行，如果不進去，其他的競爭者也都會進入，

然而在當時仍然屬於最早進入的廠商，在設廠地點上有一些考量。整體而言，受到大陸

國土面積廣大，在運輸方面將加重負擔，為了減少運輸成本，且縮短與市場的距離，正

新提出大陸佈局的『弓箭原理』，即在大陸沿海設立三個廠，主要提供華北、華中及華

南市場，並就近出口外銷，另外在內陸再設一個廠，負責內陸市場。在此原理之下，為

何正新第一個廠選擇在廈門，進而逐漸往北，其主要原因有下列幾點： 

 

1. 鄰近東南亞國家，可就近取得輪胎主要原料之一：天然橡膠，且有利出口輪胎至東

南亞國家。 

2. 鄰近香港，有利產品透過香港轉運出口外銷至歐美國家。 

3. 大陸於1980年-1988共開放五個經濟特區集中在華南地區，包括：深圳、汕頭、珠

海、深圳及海南島，為中央統一管轄，且外資享有相當高的租稅優惠，因此吸引許

多台商在這幾個經濟特區中設廠。 

4. 地理環境如氣候與台灣相近，較容易適應。 

 

缺點： 

運銷至全國的運輸成本太高。 

 

華中地區選擇上海的原因則有幾點： 

1. 上海屬於直轄市，在水路運輸基礎建設較為完善。 

2. 且位廈門屬於大陸南端港口，開發較早，人力水準較高。 

 

問：WHY獨資設廠，而不與當地廠商合作或購併？ 

答： 

1. 大陸國營企業經營效率不佳。 

2. 大陸市場剛剛開放，當地人民價值觀與台灣相距甚遠，若合作投資在管理上將可能
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出現理念不同而產生管理困難。 

3. 當時大陸對於外資投資購併或合資方面的法律不齊備。 

 

問：最早進入大陸，當時最大的風險考量為何？ 

答： 

1.政治風險：社會主義，且採取社會主義經濟，貿易尚有許多限制…。 

2.新市場風險評估：正新為第一家進大陸市場的輪胎廠，面對新市場仍存在許多進入風

險。 

3.當地國營輪胎製造商的威脅，及國際競爭者也可能跟進的競爭。 

 

問：與TOYO合作可為正新帶來什麼好處？ 

答：目前正新在大陸有兩個廠與 TOYO 合作，分別是上海廠及正東機械，其中上海廠雙

方持股比例分別是正新70％，TOYO佔30％。正新進入大陸市場的時間比TOYO早，因此

在大陸市場所奠定的品牌及市場遠比TOYO穩健成功，然而TOYO是全球前十大之一的廠

商，正新尚且排名在第十四名，尤其在輻射層轎車胎的技術發展的較早且技術水準較

高，因此正新與TOYO合作主要可以學習TOYO的工廠管理及提升技術研發能力。 

 

問：為什麼大廠都集中在北京、天津一帶？且都是用合資或購併方式？有何優缺點？ 

答： 

1. 大陸官方對於輪胎產量採取配額政策，因此當三大輪胎廠要進入時大陸相關法令限

制其無法獨資設廠 

2. 為何會集中在北方是因為：1. 大陸北方長期以來為工業發達之區。2.北方氣候條件

乾冷與歐美相似。3.歐美進入大陸投資的廠商多半集中在華中、華北地區。 

3. 地點優勢：1.有工業基礎， 

4. 地點劣勢：1.氣候上的限制：輪胎製造過程需以高溫硫化，北方冬季又長，為了確

保產品品質在溫度上的控制需投入較多成本。2.進入較晚，華南地區已經有較大的

輪胎廠（如正新），向南的擴張將受到限制。 

5. 購併或合資的優勢：1.迅速獲得產能，立即能生產 2.大陸一方可協助降低文化隔閡

問題。 

6. 購併或合資的劣勢：1.購併之中方可能為二流的輪胎廠，經營績效差（因一流廠商

不願意被購併）。2.管理衝突且困難（雙方價值觀差距）。 


