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摘要

本研究利用階層構造分析法 (AHP) 進行高科技產業競爭策略之決策分析，選定

手機產業進行實證研究。根據高科技產業的特性與產業環境擬定影響台灣手機廠商

競爭策略的相關要素，建立階層構造圖。根據文獻回顧，訂出三項方案，各為「成

本領導」策略，「差異化」策略，與「集中」策略。評價項目為「資源」、「能力」

及「產業環境」。評價項目下的評估準則項目，在資源項目為「實體資產」、「無

形資產」、「財務資產」，在能力項目為「製造能力」、「研發能力」與「行銷能力」，

而在產業環境為「競爭者」與「顧客需求」。最後，在考量各評價層次的項目之間

具有從屬關係下，利用階層構造分析法的內部從屬法與絕對評價法進行決策分析。

以德菲法經專家共識研擬出各要素之相關比較，利用 Excel 軟體及 Super decision

軟體進行計算驗證，其結果一致，得到台灣手機廠商最適競爭策略為「差異化」。

關鍵字：競爭策略、成本領導、差異化、集中、階層構造分析法
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壹、	緒論

高科技產業是技術密集度高、系

統複雜、製程精密及技術不斷快速進

步的產業（Baruch,1997）。而高科技

產業中的手機產業是繼 PC 產業成為台

灣廠商積極投入之領域，目前台灣為

手機國際大廠之主要代工廠，在產業

價值鏈中佔有重要的地位 ( 黃建智，

2008)。
手機廠商未來的發展朝以下趨勢

發展 (1) 高傳輸速度、高頻化及自動變

焦，(2) 輕、薄、短、小的外觀，(3)
低價手機，(4) 產品生命週期日益縮

短，(5) 導入環保議題等方向邁進 ( 王
登城，2009)。對於台灣的手機廠商而

言，未來應隨時調整零組件及產能利

用率來搶佔競爭激烈的低價手機市場；

還是發展差異化的競爭策略，是值得

深思的重要課題（侯斌元，2009）。

公司的高階管理者之首要任務

就是為企業制定競爭策略，以確保引

導公司朝正確的方向前進。但是，管

理者在選擇競爭策略時需考量公司資

源、能力及產業環境等因素，例如：

公司的實體資產、無形資產、財務資

產、研發能力、製造能力、行銷能

力、競爭者及顧客需求等。通常管理

者在決策時會徵詢重要相關幕僚的意

見或尋求專家、顧問的意見，以提升

決策品質。本研究期望透過理論文獻

的探討以及專家訪談，利用階層構造

分 析 法 (Analytic Hierarchy Process, 
AHP)，針對公司資源、能力及產業環

各評價基準，徵詢手機產業之專

家的意見，透過內部從屬關係以及絕

對評價方式，為手機產業提出競爭策

略決策之建議。

貳、	文獻探討

Porter(1980) 指出，企業有三種基

本的競爭策略可供選擇，分別是「成

本領導策略」、「差異化策略」、「集

中策略」。以下針對三項策略進行說

明。(1) 低成本領導策略，通常市場佔

有率高的企業才會採行這項策略，由

於產品同質性高，價格便成為顧客購

買與否的主要考量因素，因此企業積

極從事規模設備的建立、從經驗中追

求成本下降、嚴格控制成本、提高產

能利用率、建立有效的採購、生產流

程與分銷系統，並減少研發投資與管

銷費用，目的就是要達成低成本的競

爭優勢。(2) 差異化策略，側重在利用

品牌形象、產品、服務等特性，讓顧

客認知其產品的獨特性，並與競爭者

所提供的有明顯差別。這種競爭策略

並非忽視成本，只是成本不是企業競

爭時的主要策略手段，採取差異化策

略的企業，會以研發、廣告及促銷費

用，加強對通路的掌控、對顧客的服

務，以持續創造差異化的競爭優勢。

(3) 集中策略，又稱為專門化策略，針

對某一特定的區隔市場，盡全力服務，

其目標對象僅限於某些特定的地理區

域、消費顧客或經由某些特定的銷售

通路，這些目標對象或區隔市場通常

境等
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最大、最主要的市場。因為最大的

區隔一向是兵家必爭之地，集中策略是

讓企業本身先行評估內部資源能力，並

選定在某個區隔市場或產品線深耕。

Barney（1986）提出，企業可藉由

資源與能力的累積與培養，形成長期持

續的競爭優勢，稱為「資源基礎模式」。

Grant（1991）提出資源基礎觀點之策

略分析架構，並將資源與策略連結的論

點稱之為「資源基礎觀點的廠商理論」

或「資源基礎理論」。劉靜渡（2004）
在其研究中，認為高科技產業的資源與

能力與公司的競爭策略有密切關係。資

源可分為實體資產、無形資產、財務資

產；能力可分為研發能力、製造能力、

行銷能力。

Pearce 和 Robinson(2011) 說 明 產

業環境中，一般競爭的狀態會影響企

業是否提供類似的產品與服務。Porter
（1979）提出分析產業環境的模式，提

出五種產業中互相競爭的力量，包括產

業既有競爭者、顧客、供應商、新進入

者，及替代品。而 Newell 和 Saxbergy
（1985）認為高科技產業環境具有競爭

者多、顧客需求多樣化的特性，而使得

產業競爭環境比其他產業複雜。而制定

策略時，競爭者及顧客也成為首要考量

要因。

階層分析方法（Analytic Hierarchy 
Process，AHP）係由美國匹茲堡大學

薩帝教授經過多年的研究，於 1971 年

為美國國防部進行應變規劃問題研究時

所發展出來的一套決策方法；主要應用

不是 確定情況下，及具有多個評估準

則的決策問題。AHP 的理論簡單、操

作容易，同時能擷取多數專家學者與決

策者之意見，在實務上頗具實用性。其

主要應用領域在於不確定性情況及具

有多數評估準則的決策問題上 (Saaty，
1980)。AHP 是將複雜的問題系統化，

透過建立具有相互影響關係的階層結

構，可使複雜的問題、風險不確定的情

況或分歧的判斷中尋求一致性，藉由量

化的判斷來綜合評估，以提供決策的充

分資訊與降低決策的風險。AHP 結合

定量與定性，將人的主觀判斷以數量形

式表達和處理的方法 ( 即定量化 )。
AHP 可用來解決非結構化的經濟、

社會及管理科學問題。AHP 是將複雜

且非結構化的問題系統化，由高層次往

低層逐步分解，並經過量化的判斷，簡

化並改進以往依靠直覺的決策程序，求

得各方案間的優先權重值，提供決策者

選擇適當方案的充份資訊，凡優先權重

值愈大的方案表示被採納的優先順序愈

高，可降低決策錯誤的風險性（鄧振

源、曾國雄，1989）。

決策對於個人及組織已成為相當

重要的課題，如何有效的評估各種內外

部環境變數作正確的決策，乃是現今決

策者面臨之挑戰。為了解決因素的多樣

化、意見判斷或偏好分歧等狀況，使決

策者能正確的評估因素的相關重要程

度，以作正確的決策，於是階層分析方

法應運而生（陳耀茂，1998）。在建立

系統的層級結構時，需解決的問題有二

在不
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第一是如何建構層級關係，第二

則是如何評估各層級要素的影響程度。

前者可利用腦力激盪法、明示結構法、

階層結構分析法、結構模型群體法以

及 PATTERN 法 (Planning Assistance 
T h r o u g h  Te c h n i c a l  E v a l u a t i o n  o f 
Relevance Numbers) 等，加以確認其

層級關係，實際應用上並無一定的建

構程序。後者則可利用特徵向量法

(Eigenvector Method, EM)，最小平方

法 (Least Squares Method, LSM)、 幾

何 平 均 法 (Geometric Means Method, 
GMM)、Churchman 法及 Scheffe 法等，

而 AHP 法係利用特徵向量法來求取要

素間的權重（陳耀茂，2010）。

在 AHP 法 的 應 用 上，Rangone 
(1996) 建立 AHP 模型，以分析工廠的

各項製造績效指標的相關性及重要性排

序。Hafeez, Zhang, and Malak (2002)，
利用 AHP 法探討企業能力與競爭力的

關係，並對改進企業績效的關鍵能力

進行排序。Sirikrai S. B. , Tang J. C.S., 
(2006) 利用 AHP 法探討各項組織的績

效指標對整體產業競爭能力的影響力。

由此可知，AHP 法在有關競爭力及企

業決策等分析上，為一實用性極佳的工

具。

綜合以上文獻回顧，我們整理出影

響競爭策略的因素包括資源、能力及產

業環境作為本研究之評價項目。並且在

每個評價項目下，加上評估準則，包括

在資源項目的實體資產、無形資產、及

財務資產，在能力項目的製造能力、研

力與行銷能力，在產業環境的競爭

者與顧客需求。本研究並利用階層構造

分析法，針對公司資源、能力及產業環

境等各評價基準，徵詢手機產業之專家

的意見，透過內部從屬關係以及絕對評

價方式，為手機產業提出競爭策略決策

之建議。

個，

參、	研究方法

本研究利用 AHP 分析方法針對手

機廠商選擇競爭策略，由於企業制定競

爭策略須同時考量內部因素，使其達到

最佳適配方能使決策有效與精準；故使

用內部從屬法。另外，本研究欲進一步

了解哪一評價基準，對於企業在制定競

爭策略時為絕對重要的考量因素，故

使用絕對評價法予以分析。綜合以上所

述，本研究使用 AHP 分析方法中的「內

部從屬法」與「絕對評價法」進行要素

間重要性的比較。本研究將採用 Excel
軟體進行計算分析，其後並將使用電腦

輔助決策軟體 Super Decision 進行驗證

分析。利用 AHP 法進行手機產業競爭

策略之決策分析實證研究的相關步驟說

明如下。

1. 決定評價項目以及備選方案

經由文獻探討得知，企業競爭策略

之制定與企業內部之資源、能力及外部

的產業環境相關，因此，選取「資源」、

「能力」及「產業環境」等三大項作為

本研究評價項目。其次，利用 Porter 提
出的三種競爭策略，定義競爭策略的三

個方案，分別為方案一「成本領導」策

發能
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無形資產       顧客基礎、品牌聲譽、智慧財產權。

方案二「差異化」策略，與方案三

「集中」策略。

2. 選定次評價項目之評估準則並

繪製階層圖

本研究選定具代表性的三項評價

項目為「資源」、「能力」及「產業環

境」。並且，在每個評價項目下，仍有

對該評價項目加上評估準則之必要，例

如在資源項目，包括「實體資產」、「無

形資產」、「財務資產」，在能力項目

包括「製造能力」、「研發能力」與「行

銷能力」，而在產業環境包括「競爭者」

與「顧客需求」。各評價項目與準則之

操作性定義說明如表 1。找出評價項目

以後，建立階層構造圖如圖 1 所示。

3. 對評價項目進行成對比較並決

定其比重

在一對比較的重要度評量方面，本

研究以德菲法（Delphi method）藉由

對 10 位學者專家進行問卷訪談結果，

設定各評價項目間相互影響重要程度。

在本研究的各個評價項目的成對比較

上，若兩項具有相等重要性，就以分數

“1”表示；若前項比後項具有絕對性

重要，就以分數“9”來表示。其成對

比較的重要度評價尺度如表 2。
4. 進行研究分析

整理專家們的看法，建立好成對的

比較矩陣，依內部從屬法及絕對比較法

進行分析比較，研究分析如後所示。將

分別採用 Excel 軟體及 Super decision
軟體進行計算及驗證。

略， 肆、	研究分析

成對的比較矩陣建立完成後，將

進行一對比較的運算，在進行一對比較

時，必須計算其整合度 (C.I 值 )，根據

Saaty 教授所提供的整合度值必須小於

0.1，代表其整合度佳，否則就得予以

調整。第二階層中評價項目的一對比較

計算過程如表 3。
當第二階層評價項目之間為獨立

時，就資源對其他評價項目之數值設定

說明如下。首先，在高科技產業營運

時，必須考量公司本身的資源，但在公

司運作的情況下，公司所具備的能力還

是相當重要，所以資源比能力稍微不重

要，給予 1/3 的數值。其次，高科技產

業的營運深受資源的影響，與產業環境

比較，相對稍微重要，給予 3 的數值。

又，公司的能力決定高科技產業未來的

營運表現，即使在產業環境不佳時，只

要公司的能力優於其他同業，仍有發揮

的空間；故能力比產業環境重要，給予

5 的數值。其它各評價項目對其他評價

項目之數值設定以此類推，以下省略不

加以贅述。

一對比較結果顯示「能力」具有

最高的比重，其對企業競爭策略的選

定有 64% 的影響力，其次依序為「資

源」有 26% 的影響力，而比重最低

為「產業環境」，只有 10% 的影響

力，得出此矩陣之標準化特徵向量為

WT=(0.2583,0.6370,0.1047)。
1. 內部從屬法
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在評價項目的內部之間，由過去文獻與

專家訪談發現，評價項目本身之間是會

互相影響的，彼此間具有內部從屬關

係。當企業要制定競爭策略時，必須考

量企業所具備的資源、能力與產業環境

之間的關係。本研究匯總專家的意見繪

製評價項目間的內部從屬關係如圖 2 所

示。

( 一 ) 對第二階層的評價項目進行成對

比較且決定其比重

      整理專家們的看法，將這些評價項

目具有內部從屬關係的一對比較表呈現

在表 4 到表 6 之間。

      從「資源」考量從屬關係之一對比

較，公司的能力會比產業環境相對稍微

重要（給予 4 的數值），因為公司的能

力會影響企業的競爭策略。一對比較結

果如表 4 顯示，「能力」具有最高的

比重 (0.6144)，比重最低者為「能力」

(0.1172)。
       從「能力」考量從屬關係之一對比

較，企業會較著重在能力上，因為公司

的能力影響企業的競爭策略較大。一對

比較結果如表 5 顯示，「能力」具有最

高的比重 (0.6250)，比重最低者為「產

業環境」(0.1365)。
      從「產業環境」考量從屬關係之一

對比較，會發現企業的能力會比資源

來得稍微重要。一對比較結果如表 6
顯示，「產業環境」具有最高的比重

(0.5842)。
       綜合考慮各評價項目於獨立時的比

重，以及考量各評價項目兼具有相互從

屬關係時的比重，就能得到各評價項目

間具有內部從屬關係之比重，其計算方

式與結果如下：

在考量各評價項目間具有內部從

屬關係後，各評價項目以「能力」最高，

對於高科技產業的競爭策略有 62% 的

影響力，其次為「資源」具有 25% 的

影響力、「產業環境」具有 13% 的影

響力，得出各評價項目的從屬性之比重

為 WT1=(0.2507,0.6180,0.1314)。

( 二 ) 對第三階層的「資源」之評

價項目進行成對比較且決定其比重

當第三階層「資源」之下的評價項

目之間為獨立時，針對各評價項目進行

成對比較如表 7 以決定其比重。

在資源的評價中，得知實體資產比

無形資產稍微不重要 (1/3)，實體資產
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比財務資產稍微不重要 (1/3)，所建立

的比較表如表 7 所示，結果顯示「無形

資產」的比重為 0.6370，其次為「財務

資產」具有 0.2583，最低為「實體資

產」，其比重為 0.1047。
      由於資源的次評價項目彼此之間會

互相影響，具有從屬關係。衡量企業資

產必須要考量實體資產、無形資產及財

務資產，各個評價項目之間的相互從屬

關係如圖 3。
     「資源」之下的評價項目具從屬關

係之一對比較表，呈現在表 8 到表 10
之間。從「實體資產」考量從屬關係之

一對比較，公司的實體資產比無形資產

相對不重要（給予 1/4 的數值），因為

公司的無形資產會影響企業的資源較

多。一對比較結果如表 8 顯示，「無形

資產」具有最高的比重 (0.5584)，比重

最低者為「實體資產」(0.1219)。
       從「無形資產」考量從屬關係之一

對比較，公司的實體資產比無形資產

相對不重要（給予 1/5 的數值）。一對

比較結果如表 9 顯示，「無形資產」具

有最高的比重 (0.5696)，比重最低者為

「實體資產」(0.0970)。
      從「財務資產」考量從屬關係之一

對比較，公司的實體資產比無形資產相

對不重要（給予 1/4 的數值）。一對比

較結果如表 10 顯示，「無形資產」具

有最高的比重 (0.5714)，比重最低者為

「實體資產」(0.1429)。
     綜合考慮各評價項目於獨立時所得

之比重，以及考量各評價項目間具有相

互從屬關係時之比重 ( 從屬矩陣 )，即

得到各評價項目間具有內部從屬關係之

比重，其計算方式及結果如下所示︰

在考量各評價項目間具有內部

從屬關係後，各評價項目以「無形資

產」最高，對於高科技產業的競爭

策略有 57% 的影響力，其次為「財

務 資 產 」 具 有 32% 的 影 響 力， 而

「實體資產」具有 11% 的影響力，

得出各評價項目的從屬性之比重為

WT2=(0.1115,0.5688,0.3194)。

( 三 ) 對第三階層的「能力」之評

價項目進行成對比較且決定其比重

當第三階層的「能力」評價項目間

為獨立時，針對各評價項目進行成對比

較如表 11 以決定其比重。

在能力的評價中，得知研發能力比

製造能力來得重要（給予 3 的數值），

一對比較表如表 11 所示，結果顯示「研
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發能力」的比重為 0.6370，其次為「製

造能力」具有 0.2583，最低為「行銷能

力」0.1047。
由於評價項目彼此之間具有從屬

關係。衡量企業能力時，必須要考量製

造能力、研發能力及行銷能力三者，各

個評價項目之間的相互從屬關係如圖

4。
在「能力」之下的評價項目具從

屬關係之一對比較表，呈現在表 12 到

表 14 之間。從「製造能力」考量從屬

關係之一對比較，公司的製造能力比研

發能力相對稍微不重要（給予 1/2 的數

值），因為公司的研發能力會影響企業

的整體能力較多些。一對比較結果如表

12 顯示，「研發能力」具有最高的比

重 (0.5470)，比重最低者為「行銷能力」

(0.1085)。
從「研發能力」考量從屬關係之一

對比較，公司的製造能力比研發能力相

對稍微不重要（給予 1/4 的數值），因

為公司的研發能力會影響企業的整體能

力會略為多些。一對比較結果如表 13
顯示，「研發能力」具有最高的比重

(0.6909)，比重最低者為「行銷能力」

(0.0915)。
從「行銷能力」考量從屬關係之一

對比較，公司的製造能力比研發能力相

對稍微不重要（給予 1/3 的數值），因

為公司的研發能力會影響企業的整體能

力會略為多些。一對比較結果如表 14
顯示，「研發能力」具有最高的比重

(0.6250)，比重最低者為「行銷能力」

(0.1365)。
綜合考慮各評價項目於獨立時所

得之比重，以及考量各評價項目間具有

相互從屬關係時之比重 ( 從屬矩陣 )，
即得到各評價項目間具有內部從屬關係

之比重，其計算方式及結果如下所示︰

在考量各評價項目間具有內部從

屬關係後，各評價項目以「研發能力」

最高，對於高科技產業的競爭策略有

65% 的影響力，其次為「製造能力」具

有 25% 的影響力，而「行銷能力」具

有 10% 的影響力，得出各評價項目的

006)。
( 四 ) 對第三階層的「產業環境」評價

項目進行成對比較且決定其比重

      當第三階層的「產業環境」評價項

目間為獨立時，針對各評價項目進行成

從屬性之比重為 WT3=(0.2526,0.6468,0.1
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對比較如表 15 且決定其比重。在產業

環境的評價中，得知顧客需求比競爭者

來得重（給予 3 的數值），一對比較表

所示，結果顯示「顧客需求」的比重為

0.75，而「競爭者」的比重為 0.25。
      由於評價項目彼此之間會互相影

響，具有從屬關係。衡量企業所面臨的

產業環境時，必須要考量競爭者及顧客

需求，評價項目之間的相互從屬關係如

圖 5，即「競爭者」的評價項目與「顧

客需求」的評價項目相互影響。

     在「產業環境」之下的評價項目具

從屬關係之一對比較表呈現在表 16 到

表 17 之間。

     從「競爭者」考量從屬關係之一對

比較，產業環境的競爭者比顧客需求相

對些微不重要（給予 1/2 的數值）。一

對比較結果如表 16 顯示，「顧客需求」

具有最高的比重 (0.6667)，「競爭者」

的比重為 (0.3333)。
從「顧客需求」考量從屬關係之一

對比較，產業環境的競爭者比顧客需求

相對稍微不重要（給予 1/3 的數值）。

一對比較結果如表 17 顯示，「顧客需

求」具有最高的比重 (0.7500)，「競爭

者」的比重為 (0.2500)。
綜合考慮各評價項目於獨立時所

得之比重，以及考量各評價項目間具有

相互從屬關係時之比重 ( 從屬矩陣 )，
即得到各評價項目間具有內部從屬關係

之比重，其計算方式及結果如下所示。

在考量各評價項目間具有內部

從屬關係後，各評價項目以「顧客需

求」最高，對於高科技產業的競爭策略

有 73% 的影響力，而「競爭者」具有

27% 的影響力，得出各評價項目的從屬

性之比重為 WT4=(0.2708,0.7291)。

 

 ( 五 ) 整合第二、第三階層的評價項目

比重

在算出第二階層的各評價項目從

屬比重與第三階層的評價項目比重後，

本研究整合第二、第三階層的各評價項

目比重，藉以求得第三階層中的各評價

項目權重，資源、能力、產業環境計算

過程與結果各如下。
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最後，得出在第二階層及第三階層

皆具有從屬關係下，第三階層中各評價

項目之標準化特徵向量 ( 比重 ) 為 WT5
=(0.0279,0.1426,0.0801,0.1561,0.3997,
0.0622,0.0356,0.0958)。

2. 絕對評價法

( 一 ) 對各評價項目分別設定評價水準

並決定其比重

本研究參考專家們的看法，針對第

三階層各評價項目設定絕對性的評價指

標，分別給予「很重要、重要、普通、

不重要」四種評價水準，結果如表 18
所示。

其中，因為「無形資產、財務資

產、製造能力、研發能力、顧客需求」

的評價水準相同，所以一起進行一對比

較；相對的，「實體資產、行銷能力、

競爭者」的評價水準相同，所以一起進

行一對比較，整理專家的看法，如表

19 所示。由分析中得到第三階層中

無形資產、財務資產、製造能力、研

發能力、顧客需求等各評價項目之評

價水準的標準特徵向量 ( 比重 ) 為，

W2T=W3T=W4T=W5T=W8T=(0.5638, 

0.2634, 0.1178, 0.0550)。分別代表，很

重要，重要，普通，不重要之得分比重。

     由表 20 分析中得到第三階層中實

體資產、行銷能力、競爭者等各評價

項目之評價水準的標準特徵向量 ( 比
重 ) 為，實體資產、行銷能力、競爭

者，W1T=W6 T=W7T=(0.7010, 0.1929, 
0.1061)，分別表示重要，普通，不重

要。

      其次，將方案一至方案三的競爭策

略，按第三階層中八個評價項目的評價

水準，由專家進行重要度的設定，其結

果如表 21 所示。專家們認為方案一對

「實體資產」、「財務資產」、「研發

能力」、「顧客需求」而言屬於「很重

0.2507×
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要」，對「無形資產」、「製造能力」、

「行銷能力」與「競爭者」而言則只是

「重要」。其它對各方案的看法，則整

理在表 21 中。

( 二 ) 決定綜合評價矩陣與競爭策略

       接著求算各方案對第三階層之評價

項目之綜合評價值。此乃是將第三階層

的各評價項目對於各方案的評價值，除

以評價項目中的最大評價值，把求算結

果重新當作各方案對評價項目的綜合評

價值，如表 22 所示。

最後，利用表 23 中的綜合評價值

比重矩陣與第三階層中各評價項目之比

重向量 (WT2)，算出各競爭策略 ( 方案

一至方案三 ) 的綜合評價值。

 

分析結果顯示，高科技產業選擇

競爭策略的優先順序及百分比重依序

為「差異化策略」(42.62%)、「成本

領導策略」(32.04%)、「集中策略」

(25.33%)。

伍、	採用 Super	Decision		
					軟體進行驗證分析

應 用 電 腦 輔 助 決 策 軟 體 Super 
Decision 進行驗證分析。首先建立競爭

策略之層級架構圖並根據專家意見進行

各相關要素之鏈結如圖 6 所示。

其次依序輸入各要素的專家一對

比較得分，輸入數值由表 3 至表 17。
最後，輸入絕對評價法求得之表 23 之

數值進行分析。進行 AHP 法時必須進

行成對比較的一致性考驗，而在軟體

中則是採用不一致性（Inconsistency，
InC.I.）的考驗，其不一致性指標的

考驗標準則與一致性指標相同，即

C.I.=InC.I. ≤ 0.1，表示前後判斷在可
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容忍偏誤範圍內或具一致性（張魁峯，

2009），經軟體計算本研究各群集其

InC.I. 都小於 0.1 無誤。而經軟體計算

得出本研究競爭策略選擇之未權重化報

表如附表 1 所示，各項數值與前述採

Excel 計算之數值一致無誤。求得競爭

策略的優先順序如圖 7 中 Normals 欄所

示，依序為「差異化」(42.22%)、「成

本領導」(32.55%)、「集中」(25.23%)，
結果與前述 Excel 軟體計算所得一致無

誤，小數點誤差乃由於四捨五入誤差之

故。

陸、結論建議

本 研 究 使 用 階 層 構 造 分 析 法

（AHP）提供高科技產業制定競爭策

略的參考，並選定手機產業進行實證研

究。手機市場的競爭日趨激烈，各大手

機廠商為保持企業競爭優勢，積極進行

競爭策略之研擬，期望透過最適競爭策

略引導公司永續經營。本研究透過專家

的專業判斷以及方案與評價基準之成對

比較、內部從屬關係、絕對比較，尋求

手機產業最適的競爭策略。本研究建議

手機產業在制定策略時，採多準則決策

進行，考量本身的資源（實體資產、無

形資產及財務資產）與能力（製造能

力、研發能力及及行銷能力），並考

慮所處的產業環境（競爭者及顧客需

求）。使用相對評價的內部從屬及絕對

評價法進行專家評比，評比之資料經

Excel 及 Super Decision 軟體計算，其

結果一致，驗證無誤，得到手機廠商之

競爭策略決策優先順序為「差異化」、

「成本領導」、最後是「集中」。本研

究架構可供廠商在制定策略之參考，採

用系統性思考與客觀之多準則決策分析

方法，可增加制定競爭策略的適切性。
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表 1 各評價項目與準則之操作性定義

評價項目 評價準則 操作性定義

    
資源

實體資產 土地、廠房、機器設備。

無形資產 顧客基礎、品牌聲譽、智慧財產權。

財務資產 外部資金、內部資金。

    
    
能力

研發能力
「對客戶需求或市場潮流之掌握」、「新產品推出或
商品化之速度」、「產品開發或功能設計之技術能力」。

製造能力
「量產良率或製程產品之品質」、「降低生產成本之
能力」、「快速生產不同批量產品之製造彈性」。

行銷能力
「佈建及管理國際性配銷通路之經驗能力」、「建立
及提升國際性品牌之經驗或能力」、「從事國際性銷
售、維修或服務之經驗」。

產業環境

競爭者
競爭者的實體資產、無形資產、財務資產、研發能力、
製造能力及行銷能力。

顧客需求
手機產業的顧客對產品品質、功能、外觀及交期的需
求。

表 2 一對比較表之評量尺度

成對比較值 意義

1 兩者項目同等重要

3 前者較後者稍微重要

5 前者較後者重要

7 前者較後者相當重要

9 前者較後者絕對性重要

2，4，6，8 用於補間

以上數值的倒數 由後者看前者時使用

資料出處：陳耀茂（1998），第 12 頁。
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表 3 第二階層中評價項目的一對比較

資源 能力 產業環境 比重

資源 1 1/3 3 0.2583

能力 3 1 5 0.6370

產業環境 1/3 1/5 1 0.1047

                                               λmax=3.0385,C.I=0.0193

表 4 從資源角度考量從屬關係的一對比較

資源 資源 能力 產業環境 比重

資源 1 1/3 3 0.2684

能力 3 1 4 0.6144

產業環境 1/3 1/4 1 0.1172

                                              λmax=3.0735,C.I=0.0368

表 5　從能力角度考量從屬關係的一對比較

能力 資源 能力 產業環境 比重

資源 1 1/3 2 0.2385

能力 3 1 4 0.6250

產業環境 1/2 1/4 1 0.1365

                                               λmax=3.0183,C.I=0.0915
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表 6 從產業環境角度考量從屬關係的一對比較

產業環境 資源 能力 產業環境 比重

資源 1 1/3 3 0.2808
能力 3 1 3 0.5842

產業環境 1/3 1/3 1 0.1350

                                           λmax=3.1422,C.I=0.0711

表 7 考慮資源的一對比較

資源 實體資產 無形資產 財務資產 比重

實體資產 1 1/5 1/3 0.1047

無形資產 5 1 3 0.6370

財務資產 3 1/3 1 0.2583

λmax=3.0385,C.I=0.0193

表 8 從實體資產角度考慮從屬關係的一對比較

實體資產 實體資產 無形資產 財務資產 比重

實體資產 1 1/4 1/3 0.1219
無形資產 4 1 2 0.5584
財務資產 3 1/2 1 0.3196

                                               λmax=3.0185,C.I=0.0093
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表 9 從無形資產角度考慮從屬關係的一對比較

無形資產 實體資產 無形資產 財務資產 比重

實體資產 1 1/5 1/4 0.0970

無形資產 5 1 2 0.5696

財務資產 4 1/2 1 0.3331

                                               λmax=3.0536,C.I=0.0268

表 10 從財務資產角度考慮從屬關係的一對比較

財務資產 實體資產 無形資產 財務資產 比重

實體資產 1 1/4 1/2 0.1429

無形資產 4 1 2 0.5714

財務資產 2 1/2 1 0.2857

                                               λmax=3.0000,C.I=0.0000

表 11 考慮能力的一對比較

能力 製造能力 研發能力 行銷能力 比重

製造能力 1 1/3 3 0.2583

研發能力 3 1 5 0.6370

行銷能力 1/3 1/5 1 0.1047

                                              λmax=3.0385,C.I=0.0193
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表 12  從製造能力角度考慮從屬關係的一對比較

製造能力 製造能力 研發能力 行銷能力 比重

製造能力 1 1/2 4 0.3445

研發能力 2 1 4 0.5470

行銷能力 1/4 1/4 1 0.1085

                                              λmax=3.0536,C.I=0.0268

表 13  從研發能力角度考慮從屬關係的一對比較

研發能力 製造能力 研發能力 行銷能力 比重

製造能力 1 1/4 3 0.2176
研發能力 4 1 6 0.6909
行銷能力 1/3 1/6 1 0.0915

                                              λmax=3.0536,C.I=0.0268

表 14  從行銷能力角度考慮從屬關係的一對比較

行銷能力 製造能力 研發能力 行銷能力 比重

製造能力 1 1/3 2 0.2385

研發能力 3 1 4 0.6250

行銷能力 1/2 1/4 1 0.1365

λmax=3.0183,C.I=0.0091
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表 15  考慮產業環境的一對比較

產業環境 競爭者 顧客需求 比重

競爭者 1 1/3 0.2500

顧客需求 3 1 0.7500

λmax=2.0000,C.I=0.0000

表 16  從競爭者角度考慮從屬關係的一對比較

競爭者 競爭者 顧客需求 比重

競爭者 1 1/2 0.3333
顧客需求 2 1 0.6667

λmax= 2.0268,C.I=0.0268

表 17  從顧客需求角度考慮從屬關係的一對比較

顧客需求 競爭者 顧客需求 比重

競爭者 1 1/3 0.2500
顧客需求 3 1 0.7500

λmax=2.0000,C.I=0.0000
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表 18 第三階層中各評價項目之評價水準的一對比較

實體
資產

無形
資產

財務
資產

製造
能力

研發
能力

行銷
能力

競爭者
顧客
需求

很重要 很重要 很重要 很重要 很重要

重要 重要 重要 重要 重要 重要 重要 重要

普通 普通 普通 普通 普通 普通 普通 普通

不重要 不重要 不重要 不重要 不重要 不重要 不重要 不重要

表 19 第三階層中各評價項目之評價水準的一對比較

無形資產、財務資產、製造
能力、研發能力、顧客需求

很重要 重要 普通 不重要 比重

很重要 1 3 5 7 0.5638
重要 1/3 1 3 5 0.2634
普通 1/5 1/3 1 3 0.1178
不重要 1/7 1/5 1/3 1 0.0550

λmax=4.1169, C.I=0.03898

表 20  第三階層中各評價項目之評價水準的一對比較

實體資產、行銷能力、競爭者 重要 普通 不重要 比重

重要 1 4 6 0.7010
普通 1/4 1 2 0.1929

不重要 1/6 1/2 1 0.1061

                                     λmax=3.0092,C.I=0.0046
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表 21  各方案重要程度評價

實體
資產

無形
資產

財務
資產

製造
能力

研發
能力

行銷
能力

競爭者
顧客
需求

方案一
(成本領導 )

重要 重要 很重要 很重要 重要 普通 重要 重要

方案二
(差異化 )

普通 很重要 重要 重要 很重要 重要 重要 很重要

方案三
(集中 )

普通 重要 普通 重要 重要 重要 普通 很重要

表 22  各方案重要程度之綜合評價值

實體
資產

無形
資產

財務
資產

製造
能力

研發
能力

行銷
能力

競爭者
顧客
需求

方案一 
成本領導

0.7010/
0.7010

0.2634/
0.5638

0.5638/
0.5638

0.5638/
0.5638

0.2634/
0.5638

0.1929/
0.7010

0.7010/
0.7010

0.2634/
0.5638

方案二 
差異化

0.1929/
0.7010

0.5638/
0.5638

0.2634/
0.5638

0.2634/
0.5638

0.5638/
0.5638

0.7010/
0.7010

0.7010/
0.7010

0.5638/
0.5638

方案三 
集中

0.1929/
0.7010

0.2634/
0.5638

0.1178/
0.5638

0.2634/
0.5638

0.2634/
0.5638

0.7010/
0.7010

0.1929/
0.7010

0.5638/
0.5638

表 23  各方案重要程度之綜合評價值比重

實體
資產

無形
資產

財務
資產

製造
能力

研發
能力

行銷
能力

競爭者
顧客
需求

方案一 
成本領導

0.6450 0.2415 0.5970 0.5170 0.2415 0.1210 0.4395 0.1894 

方案二 
差異化

0.1775 0.5170 0.2788 0.2415 0.5170 0.4395 0.4395 0.4053 

方案三 
集中

0.1775 0.2415 0.1242 0.2415 0.2415 0.4395 0.1210 0.4053 
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圖 1 競爭策略選擇之階層構造圖

圖 2 第二階層評價項目的從屬關係圖
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圖 3 第三階層「資產」評價項目的從屬關係圖

圖 4  第三階層「能力」評價項目的從屬關係圖

圖 5 第三層「產業環境」評價項目的從屬關係圖
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圖 6 競爭策略選擇之層級架構圖
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圖 7 競爭策略的優先順序
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