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第壹篇　

AB計畫與產業電子化方案
1990年代當許多工業國家進入經濟衰退期、電腦產業也陷入價格戰，然而許多亞洲的新興工業化國家，卻在個人電腦硬體市場中的諸多領域都奪得領導地位。其中台灣更是在筆記型電腦、監視器、主機板、掃描器、鍵盤及滑鼠生產方面皆居於世界領導地位[註1]。

其實在90年代初期，「台灣的產品因新台幣升值而在外銷市場上變得不再便宜，電腦產業也瀕臨存亡危機。經過一段艱苦的掙扎與奮鬥後，在1992年又恢復了快速的成長，甚至持續增加其技術能量，進而生產更高階之筆記型電腦、工作站與伺服器產品。Apple、IBM、Compaq、Park Bell及Dell等大廠都來台灣下單。」[註1]1994年時，「光是代工部分，這5家公司與台灣公司的合約總值就超過20億美元；1995年世界前八大個人電腦廠，全部都向台灣下單採購相當大數量的桌上電腦、筆記型電腦及主機板」[註1]。

台灣資訊電子業初期多以OEM接單生產，這時也因國外廠商要求同時提供設計與製造服務，而開始進行所謂ODM代工。同時，台灣的電腦廠為了因應逐漸升高的勞力成本，一方面將勞力密集的工作移到中國大陸及東南亞；另一方面廠商也將組裝及銷售作業移到接近客戶的地方，尤其是以美國和歐洲地區。生產的外移並未讓留在台灣的產業空洞化，因為本地企業運用更先進的生產技術，轉移到高附加價值產品的生產。譬如主機板表面黏著技術、最新世代硬體產品如筆記型電腦、掃描器、網路卡及影像卡等以運籌帷幄的營運總部也都根留台灣[註1,2]。

相關的研究與評論指出[註1,2]，台灣資訊電子產業的發展過程中，政府在技術的開發、市場情報的提供、工程師及專業人才的培訓等方面，扮演了非常重要的角色，剛好彌補民間能力的短絀。同時，給予民間廠商決定投資及生產方向上，很大的自由發展空間；經由引發台灣創業家們的潛能，引導產業的走向。由於資訊電子硬體產業的成果發展，政府隨後把政策放在發展國家通訊及資訊基礎建設（NII），以及推動網際網路、電子化政府與電子商務的應用，並藉以推動尚需扶植的軟體產業。

1999年3月時任行政院政務委員兼科技顧問組總召集人楊世緘博士應美國貿易暨發展署與美國在台協會的邀請，率領一個代表團赴美訪問多家企業與機構。代表團成員對於美國各界推動產品資料管理、企業資源規劃、供應鏈管理以及電子商務等發展與成效印象深刻。楊政務委員在旅途中與代表團成員即不斷討論，都深信資訊應用對於美國1995年以後這幾年在新經濟的表現有直接正面的貢獻。代表團返國後隨即向行政院蕭院長提報具體建議並獲得立即的支持，6月3日行政院院會就通過將原「產業自動化計畫」擴大為「產業自動化及電子化推動方案」，將過去以企業內自動化、電腦化作業，擴大到企業資源規劃與企業間供應鏈等電子化作業；推動方案並決定以資訊業電子化作為標竿計畫[註3]。

1999年7月經濟部開始推動「資訊業電子化方案」，也就是所謂的AB計畫，造成一股推動產業電子化的風潮。本篇將推動這個計畫的背景與緣由作一個回顧，一方面檢視各項政策作為的基礎，另一方面也將政策形成的經過，作為未來施政的重要參考。AB計畫的政策形成與推動過程包括醞釀與準備期、形成與推動期以及擴散與影響期等三個主要階段。

【註釋】

註1.
張國鴻與吳明機譯，「亞洲電腦爭霸戰」，時報出版，2000年。

註2.
黃欽勇，「e-Country－打造數位台灣」，天下文化出版，2000年。

註3.
「2000產業電子化白皮書」，行政院iAeB推動小組，2000年。

(
第一章　政策醞釀與準備
1994年一場由國防部、經濟部、教育部與國科會所共同支持的CALS國際研討會在台北國際會議中心登場；CALS的中英文名稱都非常拗口，英文一路從Computer Aided Acquisition and Logistics Support演進為Continuous Acquisition and Life-cycle Support，中文翻成電腦輔助獲得與後勤支援或是持續採購與壽期支援。當時不僅國內少有人知CALS，就是國外也只有軍方與國防工業體系的圈內人才略微知道一些；一直到3、4年後，拜Internet與電子商務之賜，在與B2B e-Business接軌之後才有一番新的氣象。

事實上，當時為了配合CALS國際研討會，幾位早一步參與與認同國外CALS發展的專家學者，就在工商時報報導了一系列的專文[註1]；內容大致包括CALS與NII、亞太營運中心，CALS與國防，CALS與產業，CALS與EDI，CALS與SGML，CALS標準與組織以及CALS與同步工程等[註1]。這些內容如果對照成這幾年耳熟能詳的e-Procurement、SCM、XML、Collaborative Engineering或是經濟部的A、B、C、D、E示範性計畫，也就都能豁然開朗、欣然接受。

研討會結束後，除了國防部與經濟部等政府單位略有動靜外，民間特別是產業界對相關的訊息仍然無動於衷。這時候民間NII委員會特別安排二場專題報告；第一場主要重點在CALS是否適合台灣中小企業的體質，特別在利用NII的通訊設施作企業間的資訊應用；第二場的重點則是在製造業的應用，引用的例子恰好是PC產業，也就是應用CALS的觀念與技術作全球PC研發設計、生產製造與運籌管理。當時NII民間召集人是施振榮先生以及若干資訊業人士，基本上是相當認同相關觀念，但是覺得客觀環境還不成熟，還是請政府先支持先期研究。

台灣近20年來，高科技產業的發展無論是PC還是IC大致依循一種模式，也就是由政、學單位先行展開基礎的研究與規劃，建立技術資訊、人才培訓與Pilot開發等基礎；企業界則等到適當時機、也就是見到了兔子才撒鷹。本章我們就從行政院國家資訊通信基本建設（NII）與經濟部產業技術研發環境建構等二項計畫檢視資訊業電子化AB計畫推動前相關的奠基工作。

第一節　國家資訊通信基本建設計畫

1990年代初期，先進國家體認資訊網路的時代即將到來，美、歐各國紛紛發起國家級基礎建設計畫。台灣充分掌握時代脈動，於1994年8月成立行政院「國家資訊通信基本建設專案推動小組」（簡稱NII推動小組），推動國內資訊網路的建設與資訊科技的創新應用。NII計畫一開始就決定結合政府與民間的力量共同推動，因此在組織上一方面由由相關的部會署及省市副首長組成推動小組指導委員會，另一方面聘請卅位業界領袖與學者專家組成民間諮詢委員會。NII主要的動力來源主要在資源規劃、網路建設、應用技術、人才培育與基礎技術、行政服務自動化、國際合作與綜合業務等七個工作組，分別由相關的部會負責召集、規劃、編列預算並執行推動工作。
NII當年設定的願景在推廣國內網際網路的普及應用，讓所有的國民透過網路即可知天下事、辦天下事；NII的基本策略是以資訊網路的應用為核心，加速擴建資訊網路，同時推動資訊科技的創新應用。有一些基本工作像推廣網路資訊教育、提升國民資訊素養、普及各項應用與服務，固然是政府單位可以劍及履及的工作；其他如鼓勵優良華文資訊網站的建置、發展全球網路的華文資訊中心、發展網路多媒體產業以及建設成為亞太地區的網際網路樞紐等工作目標，就必須藉產業與市場的力量才可能獲致具體的成效。

1997年12月行政院核定「國家資訊通信基本建設推動方案」，作為我國NII推動的政策依據。這一項中程計畫在期中以Internet為策略核心，並以「3年三百萬網際網路用戶」作為主要目標。這項主軸的確發揮相當動力，不僅主目標在1999年3月提前九個月完成，2000年已超過四百萬人的規模，並且朝向三百萬寬頻用戶發展。NII各項工作推動主要成果有[註2]：

健全法規組織方面：NII法制推動小組負責召集相關部會進行各項法規研修工作，四年中已檢討刑法、民法等22項法律，其中包括制定2項法律，修訂11項法律，其他如規劃固定通信網路業務開放辦法、制定固定通信開放營運的管理規則與辦法等，對於透過開放競爭、提昇國內通信服務品質也有相當的影響。

網路建設方面：在擴建國際連網頻寬方面，由1997年6月的21百萬位元，增加至1998年12月的217百萬位元，成長近10倍。在建設國內網路方面，已完成全區十六話價區及四個離島之網路節點建設，其中台北、桃園、新竹、台中、嘉義、台南和高雄間之電路頻寬已提升至155百萬位元，較1995年4月時的頻寬成長100倍。2001年底在中華電信與三家新進固網的共同努力下，全島南北項主要骨幹總頻寬更達到651Gbps[註9]。

資訊教育方面：1999年6月，全國所有的國中、國小都建置電腦教室並以寬頻網路連接台灣學術網路。在教師資訊培訓方面，目前已制訂教師基本資訊素養指標，由地方教育主管機關全面培訓國中小學教師資訊及網路的專業素養。在加強偏遠地區資訊教育方面，第一階段實施對象包括：台東、花蓮、南投、雲林、澎湖、金門及連江等縣市中小學，提升教師資訊網路素養及應用能力。

電子化及網路化政府方面：已建置完成政府服務資訊網（GSN），提供四百四十七個機關固接上網，並協助其他三十五個機關固接上網，另已提供各機關共五千三百七十四個撥接上網帳戶。並積極推動相關應用與服務，包括：電子窗口、電子郵遞、檔案傳輸、電子新聞、電子民意信箱、電子公文、電子採購、電子法規、電子稅務、電子公路監理等，並建置電子閘門計畫，將與戶役政、地政、警政治安、金融、貨物通關、電子支付等系統連網，提供「一處收件，全程服務」的便民措施。

發展網路產業方面：為提升我國網路及通訊技術，國科會成立「電信國家型計畫」，結合產學研各界的力量，重點研發無線電通信及下一代網際網路技術。台灣已是全球第三大PC產品生產國家，目前產業界正積極發展網路多媒體產品，包括DVD、Set-top box、PDA及各種資訊家電產品，同時積極推動「台灣資訊市集」計畫（TIM），利用網際網路來行銷我國產品。此外，政府亦進行「政府資訊公開法」的立法工作，並推動「國家數位典藏機制」，將珍貴的文化典藏數位化，開放政府資訊供民間加值應用，促進網路資訊內容產業的發展。
擴大國際合作方面：台灣已於1997年12月加入美國的「下一代網際網路計畫」（Next Generation Internet，NGI），目前我國已有廿個研究機構與32項合作研究，參與美國NGI計畫。相關部會同時參與多項多邊及雙邊的國際會議、參與電信標準、網路犯罪防制、以及電子商務等的談判與會議，並於1998年11月在APEC會議中提出「中華民國電子商務政策綱領」，也參與APEC APII連網及電子商務之跨國合作計畫。另外，也積極爭取成為網路指定名稱與號碼機構（ICANN）之政府諮詢委員會的成員。

第二節　經濟部產業技術研發環境建構計畫

無論是NII推動方案或是產業電子化方案與資訊業A、B計畫，經濟部都扮演相當重要的角色，特別是技術處在研究發展的技術與資源上都是急先鋒。以NII計畫而言，有關網際網路應用相關指標調查（如上網人數等）都是由技術處科專計畫所支持；其他如支援NII綜合業務的執行工作；規劃與推動『百萬店家上網』、『老闆實戰營』、『家庭與社區應用推廣』、『網路家庭聯絡簿』等應用，都有效提昇上網人口與連線應用[註3]。

1999年決定推動產業電子化後，不僅負起推動小組幕僚作業與以資訊應用示範系統計畫的機制立即著手資訊業A、B計畫的推動。事實上，經濟部的產業技術研發環境建構計畫，從1997年就開始支持CALS相關研發計畫，1999年進一步正名為產業電子化計畫，詳細的計畫內容有下列幾項。

一、產業電子化技術與標準整合應用研究

這項計畫初期以策略規劃、環境建構以及技術與標準的研究，在將近5年的研究與推動期間，比較有特色與具體效益的項目有下列幾項[註4,5]：

（一）產業電子化標準RosettaNet的研究與推展

計畫初期研究範圍包括ebXML與RosettaNet等標準應用技術，引進RosettaNet國際產業標準及產業標準發展方法，並以辦理各種活動與出版品、網站等提供產業界標準應用資訊與技術資料為主要工作項目。之後配合示範性資訊業電子化B計畫導入標準之需求，支援半導體及PC產業發展及導入應用RosettaNet供應鏈標準，提供整合協調產業與國際標準組織之服務，以及技術諮詢。最後促成神達、宏碁、大同、台達、華碩、英業達、大眾、華通、仁寶、華宇、新寶、致伸、微星、誠洲、倫飛等十五家業者聯合導入RosettaNet訂單管理PIP（Partner Interfaces Process）標準，同時參與此一作業之供應商家數近一百四十家。這一項導入RosettaNet標準的計畫不僅在東亞地區領先日、韓等國，在參與計畫廠商規模方面也為引起先進國家的重視。

另一項預期影響我國科技產業的導入計畫，是協助我國半導體產業主導制定國際半導體製造作業標準，藉此可以確保我國半導體產業在專業代工領域的領先地位，台灣半導體製造供應鏈體系也將成為全球最先電子化作業之供應鏈體系。目前有台灣半導體大廠台積電、聯電、華邦、日月光、矽品等五家，以及國際半導體大廠Motorola、Chartered、Amokor、Agere等，共同組織RosettaNet標準導入應用團隊，發展及導入WIP（Work in Process）作業之PIP標準。這項標準發展活動是台灣產業首度主導國際標準發展工作，不僅提升台灣半導體產業在國際各大廠間領導形象，也透過作業標準之制定，擴大我國業者在半導體製程領域之領先差距，確保我國產業之領先地位。

（二）電子化技術與應用研發與推展

計畫初期曾經廣泛的對所有的CALS相關技術作初步研究，中後期比較專注下列幾項，不過限於技術能量與台灣產業認知以及需求，這一部分的成效並不顯著。

1.
1999年完成電子元件技術資訊整合交換系統（ECIA）以及電子元件分類標準用語字典與Portal網站，有30餘家供應商加入並提供Datasheet資料等電子元件技術資訊服務。目前據估計超過100家電子產品系統設計作業使用這套系統檢索及擷取電子元件技術資訊，對用戶而言，可以節省產品設計時間、降低產品開發成本。

2.
推廣產品工程資料轉檔服務（PDEC），經由網際網路之各種資料格式轉換服務，可提升模具、機械、電子等業者產品開模設計效率。目前已有中華汽車等超過200家廠商註冊為會員，產品工程資料轉檔服務機制並且有數千件收費案例。

新技術推展初期，人才培訓與推廣教育一直都是最重要的奠基工作，也是政府計畫最好著力最容易有績效的地方。這項計畫投入不少資源在產業EB作業種子師資培育與教案開發工作，協助學校與資訊業者培養種子師資；讓產業所需要的師資可以經由學校教育推廣中心或職業訓練等管道培訓與擴散。其他像辦理系列研討會、訓練課程、產官學研座談、展覽活動、期刊出版等推廣活動，對於促成國內產、官、學、研普遍認知EB/CALS對未來產業經營的重要性，掀起各界推展產業EB/CALS應用的風潮等，確實有相當的作用。比較具體而且有相當意義的是成立EB/CALS資源發展中心（類似美國Electronic Commerce Resource Center-ECRC），結合產學界，共同針對當地企業特性與需求，培訓技術專才，以及提供顧問諮詢服務，落實普及EB/CALS推展之目的。

二、中衛體系電子化整合技術研究計畫

相對於資訊工業策進會執行計畫以技術標準研究以及導入高科技產業為主，由中衛中心執行的計畫則以協助傳統產業與中衛體系導入電子化為重心。以往中衛體系是以管理方法提昇品質、成本及交期為競爭策略，體系結構從1984年到1993年以上下游之垂直整合供應鏈體系為推動方向，1994年到1998年間擴散買賣關係至水平整合之異業合作體系；1997年開始研究中衛體系如何導入電子化，在近五年間共完成8個體系40餘家廠商之中衛體系電子化。從推動過程中下列幾項是比較具體的成果[註6]。

（一）產業電子化技術開發與推廣
首先針對車體鈑金業建立企業流程再造（BPR）分析架構與全壽期最佳化作業模型，這項方法可以引導企業在進行電子化前做好合理化及標準化工作，藉由企業流程的分析規劃企業整體資訊運作模式，作為導入資訊系統之參考模式。這個項目授權六和機械、三申機械、瑞利企業、全興工業等四家廠商導入，其他還協助飛利浦竹北廠、台南企業、思愛普、惠普、佰龍、震旦行、源訊科技、高林企業、天田公司進行公司電子化企業流程改造及營運模式運用。經廠商評估可以有效縮短客製化與系統導入時間，以及節省導入成本。至於，體系企業間電子化則發展一項評估模式，協助業者利用資訊改善傳統的經營效率，使上、下游廠商及周邊產業間連結更為緊密。參與實作計畫有摩特動力、松下、堤維西、華城、聚陽、全興、和大等體系進行體系間B2B流程改造作業。

第二項是開發適合台灣中小企業運用的產品資料管理（PDM）系統，這項開發工作是以委辦方式與國內資訊廠商（華夏科技）共同開發，一方面培育國內軟體業者投入相關產品開發，另一方面則推廣至新寶科技、固緯電子、立德電子、勤茂資通、瑞軒科技等多家廠商。這項完成後同時技術授權鼎新電腦、羽冠電腦、台灣電訊、六和機械、網易數位等廠商。此外，為達到設計自動化（Auto-Design）的目標，2002年開發以自動辨識加工特徵（Feature）的電腦輔助加工排程（CAPP）雛形系統；這項技術運用在零件加工產業，可以提高產品設計至製造的自動化程度。

中衛體系間產品開發時相互資料交換與共享是必要的，電話、傳真或e-Mail均需要由人工判讀及輸入，無法達到系統間的交換；研究計畫開發一套Web化的產品資料交換系統，並與後端產品資料管理系統進行整合，縮短整體開發時程及降低資料輸入的錯誤率。為了解決體系間CAD異質資料問題，應用ISO-10303標準開發STEP-based CAD Viewer，提供下游廠商可讀取不同CAD系統的標準格式及較低成本的看圖工具；這項技術協助六合機械、和大工業進行產品設計同步工程及建立體系協同環境。

（二）產業電子化標準制定與推廣
中衛計畫在產業標準與技術的研究，主要是結合車輛、電電與造紙等三工會共同開發各產業的XML產業資料交換標準，主要的成果有下列幾項。

1.
車輛產業：
參與的廠商有裕隆、中華、國瑞、福特六和、三陽、台灣山葉、光陽、巨大機械、美利達等六十三家廠商。並配合生產力中心協助車輛工會推動「台灣車輛產業標準訊息交換平台（TANX）計畫」，依據會員需求的資料與內容，完成一百多個XML訊息標準。

2.
重電產業：
參與的廠商有大同、士林、華城、亞力、中興電工、樂士、東元、台安、長興等九家廠商。

3.
造紙產業：
參與的廠商有榮成、永豐餘、正隆、中華、台紙、天隆、中興、台泥小港、永盛、萬有、新光華、寶僑等二十一家廠商。

三、XML註冊機制與儲存庫建置計畫

前面二項計畫都包含一項依據不同產業訂定以XML為基礎的產業訊息標準，這是讓企業間所有訊息不但能暢通無阻、而且在系統間可以直接處理的機制。XML在技術上已是主流，但是各產業在訂定訊息標準時卻是山頭林立，訊息暢流的理想難以伸展。XML本身類似一種資料的“載具”，這是XML對電子商務最大的貢獻。由於XML是一種元語言（meta-language，用來定義其他語言的一種語言架構），因此利用XML即可以輕易地定義文件的結構，並描述資料和物件彼此之間的關聯性。此外，它允許使用者建立能滿足自己在商業與作業所需的資料元素（data element）名稱。因為XML讓使用者有太大的彈性，使各組織能夠定義各自需求的XML訊息內容的命名、語意和結構，但卻使各XML應用的命名、語意和結構之間產生不相容的情況，反而造成資訊交換的障礙。以上是從應用面的角度出發，說明XR2的建立即在解決這些問題。

NII產業發展協進會於2000年著手「XML註冊機制與儲存庫建置計畫」（XML Registry and Repository，簡稱XR2計畫）相關推動工作的執行[註7]。從執行面來看，XR2計畫的推動主要分成三個層面：其一是XML網站、註冊機制、儲存庫建置與維護，其所依循的即是ebXML Registry Information Model以及ebXML Registry Service規格，未來希望能以XR2為基礎，建構ebXML電子商務環境；其次是推動產業XML相關技術與應用，並利用XR2構築ebXML架構的應用範例；第三是XML前瞻性技術的研究和國際交流。

目前已經建置完成註冊機制與儲存庫網站系統是最核心項目，註冊機制系統提供不同的產業將其XML訊息標準，例如XML Schema、XML DTD或其它XML應用案例（Instance）利用註冊機制的功能登錄在網站，任何相關產業的其他公司或機構可以藉由系統所提供的搜尋功能找到相關產業的標準文件，並且依據揭示的標準製作本身應用的XML文件。另一方面，對於產業訊息標準研訂的組織來說，這套系統也提供了一個儲存物件和版本管理的所在，系統完全根據主流標準ebXML所提供的套件（Package）與關聯（Association）等功能規範，因此可以增進標準研訂組織非常方便的管理相關文件。NII目前負責包括註冊機制系統的維護與更新、跨產業透通模式之研擬與建構、XML資訊網站的功能更新以及XML註冊機制與儲存庫系統等營運與維護工作。

目前在實際應用上完成一套銀行申貸展示系統，系統可以展示銀行與企業如何藉由註冊機制的協助從網際網路中找到借貸交易中的買賣雙方。銀行與企業在系統中註冊各自的資訊處理「協同運作協定簡歷（Collaboration Protocol Profile）」，以及各自對於申貸的期望條件之後，藉由註冊機制的媒合功能找出符合條件的交易雙方並由系統自動產生協同運作之協議（Collaboration Protocol Agreement）。

由於這樣的機制在全球各地都屬於新創的服務，在技術與應用的教育推廣方面特別重要；NII產業協進會利用研討會與網站方式不僅推展XR2註冊機制，也推動XML有關的活動。例如「互通性電子商務的新契機」ebXML國際研討會，邀請國際標準組織OASIS的總裁與ebXML技術委員會中參與標準研訂的國外專家介紹ebXML標準之最新國際發展現況，並與國內產業界人士進行面對面的意見交流，增進產業界與國際標準組織的互動。

ebXML為聯合國「貿易促進與電子商務中心（UN/CEFACT）」與美國「結構化資訊標準推廣組織（OASIS）」所共同推動的國際性標準，是建構國際性電子商務系統時所不可忽視的重要參考。尤其台灣高科技廠商若想要與國際大廠進行商業流程自動化的合作關係，吸引更多商機，勢必要具備互通電子商務系統的建置能力。

除了上述三項產業電子化的核心環境建構計畫外，另外還有三項與推動產業電子化有關的計畫；其中之一是科技法律計畫，近3年中直接相關的項目包括電子簽章法技術移轉以及智慧財產權等產業科技法制建議與立法推動，對於持續改善台灣科技產業發展法制環境有相當的貢獻。其次市場情報研究計畫，每年資策會市場情報中心在計畫要求下，針對全球與地區性電腦、網路、資訊服務以及電子商務都有相關的產業總體發展與策略分析等研究報告，政府與民間企業也因此有比較可靠的環境面情報可供決策參考。最後一項是示範性資訊應用開發計畫[註8]，這項計畫最原始的目的在於提升台灣資訊應用的國際排名，在作法上是利用補助與輔導的模式，探詢與發掘各產業與領域中最具潛力的單位，發展最具前瞻與示範性的資訊應用；在A、B計畫之前，大約有20件涵蓋證券、汽車、家電、多媒體與保全等領域的創新應用，但是這些示範的應用對整體產業的影響畢竟有限，一直到資訊業A、B計畫之後，這項計畫才找到適當的定位。
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「經濟部中衛體系產業電子化應用技術研究計畫執行報告」，經濟部技術處，2001年。
註7.
「經濟部XML註冊機制與儲存庫建置計畫執行報告」，經濟部技術處，2001年。
註8.
「經濟部示範性資訊應用開發計畫執行報告」，經濟部技術處，2001年。

註9.
「2002產業電子化白皮書」，行政院NICI小組產業電子化組，2002年。

第二章　政策形成與推動
第一節　台灣貿易團訪問美國

1999年3月初美國貿易暨發展署及美國在台協會分別在美台二地發佈新聞稿，宣布一個台灣貿易訪問團將訪問美國。這個由台灣政府及民間部門科技與資訊高階主管所組成的訪問團，於3月9日至22日前往美國訪問，以便取得有關企業對企業電子商務與供應鏈管理、企業資源規劃、企業整合、電子資料交換、電腦整合製造、及產品資料管理等最新技術的第一手資訊。

新聞中特別說明此項訪問係由美國貿易暨發展署主辦，為該署推廣計畫的一部份，這個計畫是針對積極想要找尋供應商及取得技術與設備的公營及民營企業，介紹美國的技術與設備。根據協辦的美國在台協會官員的說明，這個訪問團主要的訪問重點，是會晤與自動化及數位化製造、配銷、及銷售流程相關的軟、硬體和服務供應商。在台協會認為台灣有意介紹這方面的技術進入中、大型企業。據了解這項訊息的主要依據，是過去數年台灣透過美國軍方與其供應廠商引進發展中的CALS技術。

訪問團是由行政院政務委員楊世緘博士領隊，團員包括經濟部與研考會官員、資策會、工研院、中衛中心高階主管，以及包括神通苗豐強董事長在內七位企業界人士。訪問行程包括在華府、孟菲斯、聖荷西三個主要地區，包括IBM、Oracle、Cisco與Intel等14個企業與機構以及參觀在芝加哥舉行的全國製造業展覽會。依據訪問團報告，這一次遠行主要提出的建議有下列重要項目[註1]：

90年後期美國經濟之得以重振，大企業能體認電子商務（eCommerce）潮流而快速轉型為電子化企業（eBusiness），不僅有效節省成本，更能藉以進行產業上下游分工整合，提升總體競爭力。我國應儘速擬定以網際網路為核心（Internet-Centric）之國家級目標及發展策略。

參考美國企業（如Cisco）快速發展經驗，委外服務（Out-Sourcing）可以不增加人力而達到營運規模大幅成長之效益，我國應參考此一模式，在各重點領域加速推展上中下游供應鏈（Supply Chain）之應用，進而發展適合我國產業特性之網路化供應網（Networked Supply Network），形成一個整體“台灣企業”（Taiwan Corporation）。

我國產業自動化工作方向，過去大多著重公司內部自動化設備及電腦化應用，未來應朝向企業間電子商務（如Supply Chain）發展，但基於現有自動化相關法規修訂（促產條例、關稅減免、優惠貸款等），牽一髮而動全身，可以考慮沿用產業自動化原有名稱，但擴大解釋，將EC領域納入。推動EC過程中亦應將物流加以整合，商業自動化可先挑選二至三個（如圖書業、流通業）重點領域優先進行，且“管理”與“輔導”應雙軌並重。

為有效掌握我國電子商務發展之契機，俾加速產業順利轉型為廿一世紀全球化營運之電子化企業（eBusiness），簡單響亮之口號（Slogan）可有效整合各界注意及資源，加速EC之推展，可考慮NII“3年三百萬人上網”之成功模式，以世界舞台的角度，思考台灣的定位，研擬我國推動電子商務之精神標語。電子化政府工作範圍龐雜，應先挑選電子採購，電子契約等與企業較有關之應用優先推動，俾帶動企業上網風潮，規劃及推展時，應講求方法與技巧，並以“政府如何節省開支”及“企業如何拓展商機”之實質效果為導向。電子化政府之推展應爭取時效，由於立法（如電子簽章法）程序冗長，可考慮研訂一套管理辦法俾規範政府與企業間之權利義務，加速推動。
第二節　產業自動化計畫
從上述訪問團的建議可以看出來，至少團中的政府官員考慮推動台灣電子化最快的二條路：一是從NII計畫、另外就是從產業自動化計畫。事實上自動化計畫已經進行了將進20年，第一階段從1970時任行政院長的孫資政運璿在中國工程師學會年會中宣佈「自動化」、「資訊」、「能源」、「材料」為國家推動的四大重點科技後，成立「生產自動化指導小組」正式展開「生產自動化推行計畫」，並且由經濟部邀集國防部、經建會、財政部、內政部、教育部及國科會等單位，設置執行小組、分成（1）工業自動化、（2）自動化工業、（3）自動化人力訓練、（4）自動化人才培育以及（5）財務支援（中小企業融資貸款）等五個分組執行各項工作[註2]。

第一階段生產自動化計畫歷時8年，以電子電機、機械、紡織、塑膠加工及食品等五大行業為推行主要對象，並以促進「工業自動化」及建立「自動化工業」為目標，依據成效評估，前後8年5大重點行業在使用自動化設備的普及率上，明顯提高20％以上，相關自動化普及率（值比）達到58％。1989年接續由科技顧問組召集成立規劃小組，規劃後續之發展計畫，並擴大涵括層面至一、二、三級產業。行政院核訂通過「中華民國產業自動化計畫」，為期10年。總目標有下列幾項：
（一）推動製造業、商業、農（漁牧）業、營建業之自動化。

（二）解決產業界勞動力缺乏困境，並改善其工作環境。
（三）培養產業界施行自動化所需之各層次人才。
（四）研發、引進、建立推動產業自動化之各類自動化關鍵技術與系統。
（五）提高產業界生產設備之自動化層次、配置率、價值比等。
（六）提高產業生產力，改善產品品質。
產業自動化計畫推動期間，是由科技顧問組召集人、通常是由行政院政務委員擔任召集，這期間包括郭南宏、夏漢民與楊世緘等三位。此外還邀集經濟部、財政部、內政部、農委會、教育部、經建會等相關部會之副首長組成「產業自動化指導小組」，負責計畫目標及推動策略之指導以及最重要的經費編列。實際執行除了相關部會單位外，也徵集部分財團法人研究單位以計畫方式執行相關事項。從基本的分組可以看出來有二大類計畫，其中產業分組的工作重點有：

（一）製造業：
由經濟部工業局召集，主要計畫包括生產自動化技術輔導、整廠自動化推廣及工業自動化人才培訓內容含：整廠自動化規劃輔導、重點產業自動化責任輔導、中小企業自動化輔導、中衛體系自動化輔導、自動化產業重點技術輔導及自動化工程服務機構登錄以及自動化有關之基礎及進階人才培訓、績優廠商觀摩發表、與宣導等。

（二）商業：

由經濟部商業司召集，主要工作環境面包括相關法規之研修及標準之訂定，技術面包括POS、EOS、EDI、QR、物流、加值網路、電子商業等技術之引進與研發；及商業自動化之應用推廣、輔導與在職人才培訓等工作。

（三）農（漁牧）業：

由農委會農糧處召集，主要工作範圍包括：農業生產自動化、漁業生產自動化、畜牧生產自動化以及農產品服務業自動化等四部份。第一期為技術發展期，重點在引進農漁牧產業及其服務業的自動化關鍵性技術及設備，並建立自動化生產系統所需各種技術能力；第二期為技術應用推廣期，重點在擴大並整合農漁牧業及其服務業自動化推廣體系，速農業結構調整，促進農業升級。

（四）營建業：

分階段由內政部建築研究所籌備處、公共工程委員會、及營建署先後召集，重點工作項目包括規劃設計自動化、施工技術自動化、營建管理自動化、施工作業機械化、營建材料標準化等以達到縮短工期、降低成本、改善營建工作環境為目標。

除了上述產業分組的工作，還有一部分是支援分組，工作項目包括：

（一）技術發展分組：

由工業技術研究院召集，推動策略為發展自動化共通技術，協助建立自動化產業；以自動化產業全面支援產業自動化，以產業自動化市場帶動自動化產業的成長。主要發展之關鍵共通技術，如：自動化系統技術、自動化產品技術（電動機械與控制器）、金屬加工製程自動化技術等。

（二）人才培育：

由教育部顧問室召集，推動範圍包括學校教育、研發人才培育及中基層人員培訓等三部份。

（三）財務支援：

由行政院開發基金召集，配合製造業、商業、農（漁牧）業、營建業等四產業分組之自動化融資需求。由行政院開發基金協助資金融通，並提撥部份資金予交銀等金融機構開辦自動化優惠貸款，配合中小企業信保基金提供之信用保證，並以財政部自動化投資抵減等誘因，協助民間自動化之發展。
總而言之，自動化推動的二階段將近20年光景，不僅台灣製造業在生產自動化的基礎上更趨普及，在商業、農業及營建業領域中，也有相當的成績；在這個期間最顯著的就是商業流通業POS的普及化，農業則在農作與養殖自動化機械最顯著。另外一項重點，就是為政、研、產合作推動一項產業政策建立一個完整的機制；政府揚棄以往科技計畫只交由少數特定法人研究機構的做法，而由政府負責研究規劃、人才培訓以及貸款與補助機制，民間則儘量發展創意應用並協助政府建立強健的市場機制。

第三節　產業自動化及電子化推動方案

楊政務委員訪美返國後，考慮推動台灣電子化的方式，一個是循NII模式，順著當時三百五十萬上網人口推動電子商務；另外一個方案就是循自動化模式從產業著手。最後決定分工的方法是，一方面繼續推動NII計畫建立網路建設、教育及法制等方面之環境面工作以及配合協助民間推動B2C電子商務；另一方面考慮「產業自動化計畫」也將到期，以往建立的若干行政與法令可以延續應用。因此，行政院最後核定「產業自動化及電子化推動方案」，除繼續推動生產、倉儲、運送及銷管四方面之自動化工作外，並選擇重要行業積極推動供應鏈及需求鏈的電子商務。推動方案執行期間自1999年7月1日開始，預計五年半。計畫總目標有[註3]：

（一）推廣5萬家企業、二百個體系以上，深入應用B to B電子商務，提升產業競爭力，其中至少80％為中小企業。
（二）優先完成資訊業B to B電子商務示範體系。
（三）對目標產業，積極發展產、儲、運、銷模組及其整合技術，建立示範點40處；另於5年內自製造業、商業、金融證券業、農業及營建業等產業，輔導2,000家廠商建立整體自動化之能力。
推動小組部分，也立即依據實際的需要成立指導委員會及民間諮詢委員會，同時也部份改組執行小組；製、商、農、營基本上延續自動化做法，內容上加入電子化；新增金融證券業與政府部門採購電子化。政府的執行單位一方面要研究規劃主管產業電子化現況與編列預算支援。推動方案特別擬訂各單位執行工作的原則與策略，包括有下列各點：

（一）由民間部門主導產業自動化及電子化之發展，政府應儘量減少限制，但應積極建置電子商務所需之法制環境及網路建設。
（二）以資訊業做為推動之標竿，規劃完整之整體推動計畫，並藉推動實務過程解決相關問題，建立推動模式，再推展至各重點行業，相關之硬體建設、法令建置及金融、賦稅配合措施，應配合標竿計畫之時程同時完成。
（三）政府應與國內外大企業共同努力，以提供技術服務、人才培訓、獎勵措施及制度面的建立等方式，引導中小企業積極與。
（四）由政府部門率先建構在網路上採購及提供資訊之機制，以帶動相關產業之參與。
第四節　資訊業電子化示範計畫
1999年政府宣布產業電子化推動計畫時，台灣資訊產業年產值達四百七十億美元；事實上，台灣資訊產業自1995年以來一直穩居全球前四名，多項主要資訊產品的出貨量均位居世界之冠，主機板與桌上型電腦合併佔全球需求量的百分之八十四，主機板代表廠商華碩電腦月產突破百萬片；筆記型電腦年產九百三十五萬台、宏碁與廣達月產達二十萬台，台灣1999年產值超過一百億美元。

然而，在亮麗的生產成績單背後，台灣廠商必須面對憂喜互見的產業經營環境。一方面資訊產品具有「技術密集、資本密集、產品生命週期短、市場波動幅度大」的本質，而資訊產業的競爭力主要在整體供鏈網絡的回應速度和彈性。另外一方面台灣廠商是以OEM/ODM的營運模式為全球主要品牌如IBM、Compaq、HP及Dell等提供BTO/CTO的生產服務，面對低價策略與快速交貨雙重壓力；企業獲利持續遭受擠壓，不僅從事組裝的中心廠商必須改善生產流程，與上千家供應商的供貨模式也必須有所因應。

行政院「產業自動化及電子化推動方案」，非常重要的一項策略計畫是指定經濟部（技術處）研擬推動「推動資訊業電子化計畫」（簡稱AB計畫）之標竿計畫。這項計畫為期兩年，主要目標有三[註4]：
（一）建立資訊業企業間產品供應鏈電子化（B To B e-Commerce）作業能力，以提升我國資訊業競爭力。
（二）建立國內資訊業20至30個供應鏈體系，帶動2,500家中小企業建立電子化作業能力。
（三）以資訊業為推動標竿，規劃完整之推動計畫，並藉由實際推動過程，解決我國推動產業電子化各項環境面與制度面瓶頸，並作為其他產業推動模式之參考。

「推動資訊業電子化計畫」共分為A、B兩類計畫。A計畫是由在台年採購金額達15億美元以上的國際資訊產品採購商，結合國內資訊業之重要廠商、電子化服務業者組成供應體系所提出；以1999年的情況，全球前四大品牌採購商IBM、Compaq、HP及Dell符合條件。B計畫是由年營業額達新台幣100億元之國內資訊產品或關鍵零組件之供應鏈主導廠商，結合國內資訊產品零組件供應商組成供應體系所提出；據估計國內約有20家廠商進入基本門檻。
經濟部在規劃相關推動作業時，對於執行A、B計畫所需要的預算額度以及採用哪種方式經過一番初步規劃，決定採用技術處業界科專示範性資訊應用開發計畫方式辦理；根據這項辦法可以補助企業全額50%以下的經費進行電子化作業，當時初步估計至少需要二億元。AB計畫自1999年10月起公告，到年底截止收件為止，總計有二十四家廠商提出計畫申請。經過數十場溝通與審查會議，總計審核通過十八家；其中包括A計畫三家—分別為台灣IBM、HP與Compaq；B計畫十五家，分別是宏碁電腦、神達電腦、仁寶電腦、華通電腦、微星科技、誠洲電腦、華宇電腦、致伸實業、大同電腦、新寶科技、英業達電腦、大眾電腦、台達電子、華碩電腦與倫飛電腦[註5]。（詳表2-1）
表2-1：AB計畫名稱與執行廠商

	計畫類別
	執行廠商
	計畫名稱

	A計畫
	台灣IBM
	採購電子化專案計畫

	
	康柏電腦
	台威計畫

	
	惠普科技
	水星計畫

	B計畫
	宏碁電腦
	電子商務應用系統導入建置計畫

	
	神達電腦
	Business Electronic Supply–Chain Task計畫

	
	大眾電腦
	供應鏈電子化計畫

	
	英業達電腦
	電子供應鏈體系建置計畫

	
	華通電腦
	虛擬工廠電子化供應鏈計畫

	
	微星科技
	商務運籌網計畫

	
	誠洲電腦
	全球整體供應鏈支援系統計畫

	
	華宇電腦
	供應鏈電子化計畫

	
	致伸實業
	e-Supplier Link電子供應鏈解決方案計畫

	
	大同電腦
	全球電子化供應鏈管理系統專案計畫

	
	新寶科技
	Cheetah計畫

	
	仁寶電腦
	供應鏈電子化專案計畫

	
	台達電子
	主流供應商供應鏈電子化專案計畫

	
	華碩電腦
	供應鏈電子化計畫

	
	倫飛電腦
	Hyper Twinhead Material Link計畫


從以上十八項計畫分析，A計畫是IBM、Compaq、HP三家國際採購廠商與國內重要系統廠商建立從設計到採購階段的電子化供應鏈；B計畫則是由宏碁、神達、華碩、大同等十五家國內系統組裝廠商，與下游如威盛、鴻海、光寶、國巨、世平等一千八百餘家零組件供應商，建立從採購到製造階段的電子化供應鏈。AB計畫內容詳圖2-1[註6]。
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圖2-1：AB計畫內容示意圖

由圖2-1可以了解AB計畫的主要核心是電子化採購（e-Procurement）；電子化採購的內容包括訂單管理（如訂單、訂單取消、預測訂單、訂單修改等）、出貨送貨資訊、收料驗收流程、對帳付款流程等。除了電子化採購外，參與A、B計畫的各體系另依其特性及需求，在計畫中納入供應鏈管理（Supply Chain Management）的其他類型活動，如貨況追蹤、供應商關係管理、供應商評比遴選、品質管理系統、網路競標、協同設計製造、產品資料管理、知識管理等。
【註釋】

註1.
「1999年中華民國電子商務觀摩訪問團返國報告」，1999年。

註2.
「產業自動化及電子化推動小組工作概況」，行政院科技顧問組20週年紀念專刊，2000年。

註3.
「2000產業電子化白皮書」，行政院iAeB推動小組，2000年。

註4.
「經濟部資訊業電子化AB計畫成果報告」，2002年。

第三章　政策成效與評估
AB計畫推動之前各界有不少疑慮，主要有：政府為什麼要以預算補助企業？為什麼要補助如IBM等外商公司？為什麼不直接補助資訊服務業提供電子化解決方案？要回答這些問題，要先將場景倒回1999年，當時各種研究紛紛報導以B2C電子商務（e-Commerce）為核心的達康公司難以為繼；代之而起的是B2B或是企業電子化（e-Business），而企業電子化除了標榜企業應用網際網路外，有關的商業模式都還在演化中，成功的案例仍然極其有限。

在全球缺乏具體案例可以參考的情況下，不僅國內產業尚未完成準備，研究單位與學術單位也未能提供完整方案。部分外商如IBM與Compaq公司不僅在美國鼓吹企業e化的解決方案，而且在母企業內也自行建置供應鏈等e化系統。特別是IBM有計畫在海外複製一套採購中心，Compaq在台分公司也遊說總公司在台建置Hub，以因應日漸吃重在台採購作業。台灣資訊廠商配合全球五大品牌採購商有關採購、製造與交貨系統已勢在必行，如果能將相關上下供應商以強勁供應鏈系統聯成一體，相信對保有或提升台灣資訊業的競爭力有一定的貢獻。

企業電子化是一項創新技術，不論依據「技術採用生命週期」或是高科技行銷專家摩爾（Geoffrey A. Moore）提出的「跨越鴻溝」（請參考圖3-1），除了技術創新者外，不論早期採用者或是早期大眾對於新技術的導入，都必須跨越無形的鴻溝[註1]。從產業政策的角度，政府資源如只是定位在開發創新前瞻技術，在協助建立新興產業及領導型產業總是缺少一角。因此，政府提供補助的範圍如果擴大到現行技術的應用，一方面協助使用者儘早超越技術鴻溝，另一方面也促成新興產業發展。以企業e化而言，正確採用e化預期可以為企業帶來競爭優勢，如果上下游企業能同步導入e化，整體產業的競爭力也可能產生，當然符合國家政治與經濟目標。

接下來，考慮的是用什麼樣的方式快速達到產業應用的效應；產業動力有一定的慣性，台灣主要從事個人電腦組裝的中心廠，如果不是配合全球品牌商的需求，e化的意願與動力普遍降低。同樣的道理，台灣組裝廠上游數千家零組件供應商在非必要連線作業的情況下，e化的需求會降到最低點。如果政府的產業政策是一種推力，以顧客為核心的需求就是一種必要的拉力。依據梅特卡夫定律，網路的實用性與使用者數目的平方成正比；B2B電子商務，除了二端的企業必須e化外，愈多企業使用B2B網路作業，其價值就愈高，也更能吸引更多的企業參與。在台灣NII計畫推動三百萬人上網以及目前寬頻上網都印証這種的效應。於是，借重全球品牌商與主要組裝中心產帶動資訊業2,500家電子化的A、B計畫於焉展開。
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圖3-1：跨越技術應用的鴻溝

2002年在台北國際會議中心舉辦的成果發表會，依據相關書面資料A、B計畫的具體執行成果摘錄如下[註2]：

（一）A計畫

1.
IBM台灣採購營運中心建置的「採購體系電子化計畫」，使台灣成為IBM公司在美國本土以外第一個導入採購電子化系統的國家；計畫共輔導宏碁、環隆、台灣飛利浦、廣達、源興、旭麗、台達、晟銘、康舒、冠捷、鴻海、力宏、群光、神達、威盛、南亞、矽統、茂矽、微星、技嘉等20家國內資訊大廠建立連線作業。電子化供應鏈體系最大的效益是節省整體採購成本（含縮短研發時程、壓低庫存、降低發票錯誤率、減少停止出貨與降低呆料等），領先其它競爭國家至少半年以上之接單優勢。在台採購金額由每年30億美金，提升為36.6億美金，成長22%。

2.「台威計畫」是Compaq首度在美國境外建置專屬台灣供應商的SCM HUB CENTER，結合國內包括英業達、神達、廣達、華宇、鴻海、大眾、台達、仁寶、誠洲及源興等十家供應商建立接軌國際採購之電子化供應鏈體系；領先其它競爭國家至少1年以上之接單優勢，A計畫實施後之訂單交貨時間，由9天降低至5天，整體供應鏈成本節省金額達新台幣每年18.7億元，並帶動康柏2000年在台97億美元資訊產品採購額，成長31%。

3.
HP水星計畫帶動大眾、神達、台達電、旭麗、華碩、大同、廣達、虹光、仁寶、明碁、智邦、光寶等12家國內廠商導入電子化採購供應鏈體系，除協助台灣廠商改善與整合其供應鏈管理能力與績效，電子採購處理一筆採購交易的總成本（含人力、資料傳輸及其他成本）原為美金16.50美金，導入後採購交易總成本降至為美金4.10美金；平均庫存天數由導入前之30天縮短為20天。進而帶動HP對台採購量2002年增加為67億美金，成長18%。

（二）B計畫

B計畫建立（宏碁、神達、仁寶、華通、微星、誠洲、華宇、致伸、新寶、大同、英業達、大眾、台達電、華碩、倫飛）15個國內電子化供應鏈體系，體系連結家數為3,955家次；B計畫依廠商資訊化能力的高低，將連線方式分成A、B、C三類，並由中心廠自行遴選合適的供應商來配合；透過同時推動不同的連線電子化作業模式，帶動產業供應鏈B2B電子化作業能力；A類連線是系統對系統的直接串連；B類連線是採中介的轉鑰系統（Turn Key System）方式；C類連線採用網頁瀏覽（Web Browser）方式做資料交易介面。供應商連線家數共計3,955家次，其中A類連線家數為135家，約佔3%；B類連線家數為446家，約佔11%；C類連線家數最多為3,374家，約佔86%。B計畫實際執行的績效指標包括達交率、採購成本與庫存成本等將再第三篇逐案評估分析。

AB計畫執行二年，不僅18項計畫都順利完成結案，資訊產業在B2B電子化作業奠定良好的基礎。AB計畫帶動政府與民間資源投入估計共達新台幣21億元，其中民間投入超過14億元，不論規模或影響都是全球科技產業矚目的事項。經由AB計畫的執行，個別企業的商業模式（Business Model）與流程模式（Process Model）都必須作出因應與調整，對於企業的營運效益以及產業鏈的競爭力則必然有正面的影響。本研究第三篇將對每一項計畫從商業模式、生產模式與運籌模式等三項進行深入的探討與評估。總體而論，AB計畫的政策成效與影響可以從政策目標與產業影響二個方面評估。

1.
AB計畫對於促成國際主要採購商與國內資訊主導廠商建立企業間供應鏈體系與電子商務關係，帶動與提高每年採購金額、拉大與鄰近其他國家之競爭差距、增加資訊業競爭力等政策目標均圓滿達成；同時提高國際能見度，2001年英國經濟學人（Economist Intelligence Unit，EIU）的e化就緒公開評比（e-Readiness Ranking）顯示，我國去年e化就緒程度總排名佔全球第16，較前年成長了11名，與澳洲同列名為全球排名進步最多的國家。
2.
台灣主要資訊產品或關鍵零組件製造廠商都參與AB計畫，達成帶動國內零組件供應商加入各供應鏈體系，成功的引導國內廠商跨越電子化技術應用的鴻溝，提昇一般中小企業的電子化作業能力的政策目標。資訊業電子化AB計畫的甄選、審查、輔導與補助機制實際上是工業、商業與營建業電子化推動的重要參考範例。B計畫促成參與計畫廠商共組User Group並協議導入RosettaNet相關標準作業，也是國內業界相當創新與有意義的一項典範工程。

3.
AB計畫的執行內容觀察，多數廠商初期多集中在與製造相關的採購作業上；在執行過程中不免觸及與金融業相關的金流作業、與運輸運籌相關的物流作業等服務構面的電子化議題，同時與設計、工程方面也是廠商從OEM營運模式走到ODM模式必然面對的議題。AB計畫後期經濟部緊接著提出CDE計畫，繼續協助廠商延伸電子化的範圍與能力，跨越金流（Cash）、物流（Delivery）、工程（Engineering）等三方面技術應用的障礙。

4.
台灣中小企業在各種行業都佔據相當重要的地位，從參與AB計畫的中小企業觀察，這些為數眾多的供應廠商大都長於製造本業而拙於電子化的導入；在參與AB計畫的過程，更面臨多個強勢的買主必須配合引進不同的解決方案，困難的程度不言可喻。如何協助解決中小企業電子化是一項非常重要的問題，另一項一體兩面的問體是軟體與資訊服務業能力的提昇；執行AB計畫的經驗與知識是台灣寶貴的資產，這項資產如不能藉由軟體廠商轉化為商業軟體、擴大應用到其他行業，將使軟體與資訊服務業再次失去一次與硬體同為全球性產業的契機。

【註釋】

註1.
Geoffrey A. Moore，「跨越鴻溝」，臉譜文化出版，2000年。

註2.
「經濟部資訊業電子化AB計畫成果報告」，2002年。

第貳篇　

台灣資訊產業的營運模式與演進
營運模式代表一個企業在產業中的策略定位。一個企業的營業範圍可能跨越許多產業，但在某一產業中，相對於此產業的其他企業，它必定有一立足之點，此立足之點為此企業在產業中的定位。定位通常是此企業在衡量了各種的利弊得失後的策略選擇，選擇的結果稱之為營運模式。

營運模式對外之表現是所謂的商業模式（Business Model）。它描述此企業做那些事，不做那些事，賺什麼錢，不賺什麼錢。說得比較學術些，就是此企業選擇那些加值活動來創造企業的價值。執行加值活動需要資本的投入，這些資本投入構成了此企業主要的長期資產，因此商業模式是相當穩定不易改變的。Dell電腦創立至今商業模式一直是所謂Dell Direct，沒有變過；WalMart數十年來嚴格說，也只改變了一次商業模式。

營運模式對內就是流程模式（Process Model）。它定義了此企業如何進行所要做的事情，亦即，採用何種技術與方法來執行所選擇的加值活動。其中包括了工作的內容、工作的方法、工作與工作之間的關係，執行每一工作的人、人與人所構成的組織、組織與組織之間的關係等等。技術與方法決定了執行加值活動的成本、品質、速度、彈性等等重要之競爭要素，是企業短期成敗之關鍵。流程模式因應環境的變遷與技術的發展經常需要改變，晚近由於資訊技術之快速進步，流程變革尤為顯著。

商業模式定義了企業的策略方向，流程模式決定了企業運作的效率，二者的整合搭配決定企業的營運績效。良好的營運模式帶來良好的營運績效，因此營運模式的選擇成為企業經營最主要的課題。

營運模式的選擇受許多因素的影響，其中有企業無法改變的環境因素，也有企業可自行選擇的主觀因素。我們在此篇所要探討的是台灣資訊產業的營運模式，台灣的資訊業者無法改變的環境因素主要為國際市場之變化與技術的進展，但可以主觀選擇的有產品項目、加值內容、加值方法、目標市場與顧客等。

一般而言，我國資訊產業產品項目大都偏在個人電腦與其週邊之電子產品，目標市場與顧客大都以國外品牌大廠為主，加值內容集中在產品設計、採購、製造、運送等活動上，也就是說對外表現的商業模式以ODM與OEM為主。

雖然商業模式相當的一致且短期間難以改變，但流程模式卻受到資訊技術應用的影響而有相當的進展。不論在產品設計、採購、製造、運送等加值活動上，其加值方法不斷地更新，成本不斷降低，回應顧客需求的速度與彈性不斷加強，使我國資訊產業在國際上的競爭力不斷進步。

AB計畫的主要內容為我國資訊產業的採購電子化。為了說明其內容及其所帶來的影響，我們將在此篇深入探討電子化、商業模式、流程模式以及台灣資訊業者採用各種模式的演進狀況，以作為第三篇探討AB計畫所造成之營運模式改變的基礎。
(
第四章　企業電子化規劃

企業電子化的定義為「用Internet的技術將企業轉型」。自從1994年Internet商業化以來，雖然技術不斷進步，經過這些年的學習，企業界人士對Internet已不再陌生。但是Internet對企業有何用處，卻仍不是很清楚。因此企業電子化這名詞雖然大家瑯瑯上口，但確實了解者並不太多。本章之主要目的即是在闡明企業電子化真正之意義。

第一節　企業轉型

企業電子化的定義中只有二個項目：Internet與企業轉型。Internet一詞較容易了解，但何謂企業轉型？企業為何要轉型？企業可以轉成那一種型態？企業要如何做才能順利轉型？這些都是相當困難的企業策略問題。

企業轉型的原因可以來自許多方面，可以轉換之型態眾多，可用的轉型方法也很多，由於本章探討企業電子化，因此我們將範圍限制在因資訊技術（Information Technology，IT）引起之企業轉型。

一、IT促成企業轉型之四梯次

自電腦發明以後，資訊技術（IT）帶來之企業轉型概分有四個梯次，越晚近的梯次造成企業轉型的幅度越大，影響也越顯著。

第一梯次的企業轉型稱為自動化，大概起始於1950年代，一直持續到現在還是許多企業使用IT的主要目的。自動化的意義為「使用電腦硬體與軟體的技術將企業轉型」。自動化主要是使用軟硬體相關的電腦技術來操控機器設備，以完成工作。它所造成的企業轉型大多侷限在一些企業內部反覆性的工作項目，例如工廠的切削工作，或辦公室的文書處理等。

第二梯次的企業轉型稱為電腦化，大約起始於1960年代中期，一直持績到現在還是大部份企業使用IT的主要原因。電腦化的意義為「使用資料處理技術將企業轉型」。1960年代利用電腦處理大量資料以減輕作業負擔成為IT應用的主流，資料處理技術使得企業得以處理大量之銷售、存貨、生產、會計、人事等資料。它所造成的企業轉型已擴大到一個部門的作業流程中許多工作項目之重組與再造。

第三梯次的企業轉型稱為資訊化或企業再造，大約起始於1980年代中期，也一直持續到現在。目前許多企業並還沒有進入此一階段。資訊化的意義為「使用資料庫管理系統的技術將企業轉型」。1980年代關連式資料庫技術逐漸成熟，先進的IT業者發現利用關連式資料庫技術可以打破組織部門之間的疆界，使一個公司內所有的員工都共享相同之資訊，共同合作執行相同流程的不同工作。因此流程再造與組織變革成為各大企業努力執行之工作，許多整合性的軟體大行其道，其中最具代表性的就是ERP（Enterprise Resources Planning）。此時IT所造成的企業轉型已是公司內跨部門的流程再造以及公司全面性組織重整。

第四梯次的企業轉型稱為電子化企業，起始於1994年Internet開放以後，其意義如前所述為「使用Internet的技術將企業轉型」。Internet技術是一個整合網路與電腦的技術，它不僅可以用來改變企業內部的流程，也可用來大幅改變跨企業的流程，因此SCM（Supply Chain Management）與CRM（Customer Relationship Management）等企業與企業間以及企業與顧客間的作業流程再造與關係重組的問題成為現在最重要的企業轉型的問題。以上說明可以圖4-1表示。
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圖4-1：IT帶動之企業轉型

由此，我們可以看出，從自動化、電腦化、資訊化、電子化，IT技術快速進步，所帶來的企業轉型範圍越來越大。雖然這四個梯次的轉型所強調之重點都在工作與組織的改造，亦即，在流程模式的變革上；但是電子化所要改造的流程與組織已跨越了企業的疆界，重新定義各企業所執行之加值活動，不僅改變了流程模式，也改變了商業模式。因此，企業電子化所造成之企業與企業間關係的改變，已經涉及公司最高的決策層次，非公司最高主管親自參與無法推行。
二、不同層次之轉型重點

從圖4-2可看出，自動化只涉及IT之應用及一小段工作流程之改變。電腦化就已涉及部門內流程及組織之變革，資訊化涉及全公司流程及組織之改變，這已到策略決策層級了，最高主管有策略決心與策略創意往往是資訊化成敗之要素。到了電子化，策略創意更形重要，因為本身有策略決心仍是不夠的，發起者必須有足夠的策略創意與智慧，才能鼓動並領導其他企業或顧客一起參與，再造跨公司之流程與公司與公司間的關係。
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圖4-2：轉型之層級

第二節　企業電子化規劃方法

一、企業電子化三層架構規劃模式

本節我們提供一個企業電子化規劃方法（如圖4-3），這是一個三層架構模式，分別為商業模式、流程模式與資訊技術模式（IT Model）。一個企業電子化成功的公司，我們可稱之為電子企業或電子化企業，是一個用IT Model表現其Business Model的公司，而其中Process Model是將Business Model的理想轉換成IT Model的實踐的關鍵。因此這三個Model是一個整體，例如DELL的直銷模式從1996年以後就由www.dell.com表現得淋漓盡致，DELL的員工在此網站背後的IT系統中執行整合連貫的作業流程，將直銷模式的效益發揮到頂點。
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圖4-3：企業電子化規劃模式

雖然三個模式是一體的，但在規劃階段我們還是應該分開來分析規劃，只是不要忽略了層次之間的整合。
二、企業電子化規劃方法

1.
商業模式

商業模式層考慮的是策略創意。在此需思考的是企業目前的模式為何？這可由企業目前所處之位置與目前所創造之價值來分析。一個企業做甚麼、不做甚麼、賺甚麼錢、不賺甚麼錢，定義了企業與其他企業之相對位置與其創造之價值。

「目前之商業模式在Internet的環境中有何精進的機會？」則是此階段最重要之創意。這裡面包含了企業間關係之重新定義，亦即，企業與企業間加值活動重新改組與分配，關係改變過程之取與捨，如何克服改變之阻力，如何進行跨公司組織再造，新的商業模式帶給各參與的公司那些競爭優勢以及這些優勢之持續力等。

這個由現況模況（As-is Model）思考未來模式（To-be Model）的過程需要策略創意，主持團隊的層級、視野與專業決定了創意的良窳，因此是此階段最關鍵的成功要素。

2.
流程模式

商業模式決定企業的策略選擇，指示出從現況到未來之轉型方向；流程模式討論未來的商業模式要如何運作，以及如何從現有之作業方式轉型成未來的作業方式。因此流程模式之設計取決於To-be的商業模式。

在設計未來之流程模式時，Internet的功能扮演著關鍵性的角色。作業流程是由許多相互有關係的工作所組成，因此作業流程的重新設計包含作業流程中每一個工作內容之改變，以及工作與工作間關係的改變。這些工作有些在企業內部，有些在其他企業中，以前的流程可能是企業內部的工作全做完再送往其他企業，利用Internet以後的流程可能是這些工作在許多企業之間交互進行。

流程改變是產生績效的最主要來源，To-be的Process Model與As-is的Process Model比較，一定要有非常大程度的改善，才能稱為成功的e化。例如在執行AB計畫以前，中心廠以傳真和電話的方式詢問供應商可否供料，當國外品牌大廠給中心廠一張訂單時，中心廠常須打許多電話與傳真給供應商，確定了所有供料，才能回覆顧客可否接這張訂單。在此As-is的Process Model下，訂單回覆時間在3-14天之間。在AB計畫執行後，如此之供料查詢轉到網路上自動執行，許多中心廠的訂單回覆時間都已減少到數秒鐘之內。

這樣的改善當然不是只將供應商與中心廠連線就可以達成的，其中還包括VMI模式的推行，使中心廠能隨時看到供應商之庫存狀況。

一個流程的改變，通常會產生許多的績效，但流程的改變，也決定了未來模式的實現程度。因此在眾多績效項目中，最能衡量未來模式達成程度的少數項目，才能做為關鍵績效指標（Key Performance Indicator, KPI）。KPI必須是可以量化，可以衡量的，它必須有一清楚的計算公式，而公式中所用之資料必須由流程運作中產生，而且存在系統之資料庫中。

總之，在流程模式中，最重要的是未來作業流程的設計與KPI的選擇。在流程設計中，發揮Internet功能的應用，往下可以整合資訊技術模式；在KPI的選擇時，考量未來商業模式的達成程度，使作業流程模式與商業模式整合。

3.
資訊技術模式

IT Model分為兩個層次，應用層次（IT Applications）與基礎架構層次（IT Infrastructure）。IT Applications為執行作業流程模式的應用軟體，而IT Infrastructure為應用軟體可否有效執行之基礎。

現在由於IT技術進步甚快，在進行電子化的規劃時，只要Process Model定義清楚，IT Model通常由資訊服務業者提出，再由企業評選。因此要進行電子化之企業通常不需自己設計IT Model。

雖然如此，仍有一些與IT Model相關之問題須在規劃階段解決。首先，是技術選擇的問題，亦即選擇適當之應用軟體與服務廠商的問題。應用軟體之選擇和流程模式所需之功能必須密切配合，修改程度越小越好。因為由資訊服務廠商修改套裝應用軟體不僅成本甚高，而且常導致錯誤，延曠上線時程，甚至失敗。

其次是技術引進與組織學習的問題。前面曾強調，一個成功的電子企業是一個用IT Model表現其Business Model的公司，因此IT Model使用的深度決定了此公司電子化成功程度。

IT應用軟體的導入通常由資訊服務廠商負責，公司可以要求資訊服務廠商在應用軟體上建構公司所定義好的Process Model，測試無誤，對公司員工進行教育訓練，然後將軟體移交給公司員工。這是現在業界標準的導入模式，但是組織學習之份量很低，若Process Model發生變動，公司員工並無能力修改IT Model，如此的電子化，風險很高。

另一種導入模式是公司指派在Process Model中每個流程的負責人（Process Owner）或其代理人接受所採用的應用軟體的訓練。並由這群員工負責在應用軟體中建構Process Model的工作，而資訊服務廠商的顧問師只扮演指導協助的角色。如此，負責流程的員工才能在以後之工作中，自主且自信的使用這些IT工具。此種方式當然成本較高，但能確保技術在組織中生根落實，使IT Model成為Business Model真正的促成者（enabler），而不是拌腳石。

目前許多企業不僅請資訊服務廠商建置IT Application，甚至還將Process Model，甚至Business Model的規畫都委託給資訊服務廠商。資訊服務廠商並不具備該企業之本業知識，對企業流程也不了解，所做的規畫無法導致電子化成功，由此三層架構模式應可清楚說明。
參考文獻：

1.
黃思明，“我國資訊業電子化供應鏈應用現況與展望”，資訊業電子化AB計畫聯合成果發表會，2002年7月5日，台北國際會議中心。

2.
黃思明，“企業電子化要義“，政大企管研究所上課講義，2002年2月。

第五章　資訊產業之Business Model

本章將針對商業模式進行介紹。在資訊產業中，主要的商業模式分別為OEM（Original Equipment Manufacturing）、ODM（Own/Original Design Manufacturing）、OBM（Own Brand Manufacturing）以及EMS（Electronic Manufacturing Services）四種。為了對這些商業模式有更清楚的瞭解，本文將以產業價值鏈的觀點，說明四種商業模式的內涵。

第一節　產業價值鏈

根據價值鏈的觀點，在資訊產業中從市場需求、新產品設計、…、到售後服務，過程中共包含了10種不同的加值活動（如圖5-1所示）；對廠商而言，由於其執行的加值活動不同，也就會產生各種不同的商業模式，因此下文將先對資訊產業價值鏈中的十個加值活動做明確之定義，並以此做為描述各商業模式之依據。
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圖5-1：資訊產業價值鏈

A.
市場需求—
意指廠商對市場做行銷研究，透過市場調查以找尋市場上的未滿足需求。這些需求可能是消費者對目前市面上的產品功能不滿足而希望有更方便使用的產品，如操作介面親和力的改善。或是目前還沒有商品可以滿足的需求，如在隨身聽尚未問世之前，消費者有隨時想聽音樂的需求。

B.
新產品設計—
根據市場的需求，設計出能夠滿足該需求的產品，如隨身聽的產品設計將可滿足隨時聽音樂的需求。在此一加值活動中，主要的工作內容有Concept、Definition以及Design等三個階段〔註1〕。

C.
系統整合—
意指對新設計之產品，進行物料與成本分析並開始製作產品原型（prototype）。〔註1〔
D.
製造設計—
製造設計主要的目的在於設計最佳化的製造方式與流程。因為製造廠商機器設備的功能以及佈置（layout）等同於製造的限制條件，故為了符合這些限制條件並以最佳效率來進行量產，必須針對製造流程進行調整、設計。而本階段有關產品設計的工作內容有Product Validation，Manufacturing Validation以及Product Ramp Up三項。〔註1〕
E.
採購—
此階段之活動是根據預測或是訂單所需製造的產品數量，計算出需要的原物料並進行採購與備料的動作。

F.
製造—
此階段之活動是將原物料在工廠中予以製造、組裝，成為可供出貨的成品或半成品，並且堆放到製造工廠的出貨倉庫之中。

G.
運送—
本階段之活動是指，將產品從製造工廠的出貨倉庫轉移到產品買主所指定的地點（通常為買主的倉庫）。

H.
行銷—
此階段之活動主要為品牌廠商透過各種行銷活動（廣告、促銷…等），來吸引顧客購買產品。

I1.銷售—
此階段活動是指品牌廠商透過通路將產品銷售給予顧客的過程。一般可分作直接銷售或是間接銷售。直接銷售指的是品牌廠商透過自身的業務代表或是銷售據點來將產品銷售給顧客；而間接銷售則為透過中間商或是代理商等方式，將產品銷售給顧客。亦即經由大盤、中盤、到零售的方式予以銷售。

I2.配送—
此階段活動是指實體產品在銷售通路中轉移到顧客手上的過程。

J.
售後服務—
此階段活動是指廠商對賣出的產品提供維修、使用諮詢及顧客申訴等服務的過程。

第二節　OEM－原廠授權委託製造

一、OEM之定義

OEM其意思為原廠授權委託製造，即OEM廠商接受委外生產廠商（OEM買主）的要求，代為進行產品製造的工作。其中，OEM買主會指定產品的材質、規格乃至於加工程序到品牌標籤標示等，做為OEM廠商製造產品的依據。OEM廠商所製造的產品類型則依照OEM買主的需求有所不同，可能為半成品或是最終產品。此外，OEM廠商皆不涉入行銷相關的事務，僅專注於產品製造之上。〔註2-6〕
二、OEM的營運範疇
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圖5-2：OEM營運範疇

OEM廠商主要能力在於提供價格低廉、交貨快速且品質可靠的產能，藉以獲取OEM買主的訂單。因此對於OEM廠商而言，主要的價值活動是系統整合、製造設計、採購及製造。OEM廠商營運方式為接獲訂單後，將訂單的產品初步設計製成產品原型，待進一步檢驗以及確認量產的可行性之後，便著手進行備料採購等動作，並開始製造，待產品製造完成後，通知下訂單的OEM買主前來驗收取貨。

近年來由於資訊產業的代工市場競爭日益激烈，促使我國部份OEM廠商進一步將運送的價值活動亦納入其營運範疇，將製造完成的產品送至OEM買主指定的地點（通常為OEM買主的倉庫），藉此提升我國OEM廠商之競爭力，並與OEM買主維持良好之關係。
三、特徵與優缺點

1.
OEM廠商特點在於不介入行銷的活動，因此OEM廠商對於市場需求的了解，主要來自OEM買主的訂單，以間接方式了解市場上需求。

2.
OEM廠商利潤來源受制於OEM買主，當遇到訂單數量龐大的OEM買主抽單時將造成生存危機。因此，OEM廠商對於訂單數量龐大的OEM買主之議價能力薄弱。
3.
OEM廠商若能有足夠的訂單，則在大量生產的情形下，可形成規模經濟，降低製造成本。

4.
OEM買主為了確保OEM廠商所製造出的產品符合要求，會提供OEM廠商一些新的技術，而OEM廠商得以藉此獲得技術升級的機會。

5.
OEM廠商藉著吸取OEM買主對於市場經營的經驗，有助於日後發展成為自有品牌的商業模式。

四、OEM個案介紹

在1980年代，OEM商業模式是我國資訊廠商所盛行使用的模式。當時，大眾電腦、宏碁電腦、大同…等廠商皆以OEM商業模式運作。

OEM廠商接受原廠委託，代為進行產品的製造工作。當OEM買主下訂單給OEM廠商時，OEM廠商先對產品設計作系統整合，其主要目的在於成本分析以及原型產品的製造以驗證其生產此產品之技術能力。其次，基於機器設備的功能及佈置的限制；為了使生產更具效率，必須調整製造方式，在這其中，OEM廠商也將根據OEM買主訂單之要求，進行製程之規畫以驗證其製造能力與效率。在採購方面，OEM廠商會根據訂單以及製造時程，向零組件廠商訂購零組件。最後，OEM廠商按照產品設計，在工廠中進行製造。製造完成後，OEM廠商會通知OEM買主到生產地點來驗收取貨。
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圖5-3：國內廠商OEM模式
第三節　ODM－原廠授權委託設計製造

一、ODM之定義

ODM其意思為原廠授權委託設計製造，即ODM廠商接受ODM買主之委託進行新產品設計與製造之工作。在新產品設計的部分，是經由雙方共同議定或單獨由ODM廠商向ODM買主推薦自行制訂之產品規格與設計而取得買主認可。於新產品設計確認後，ODM廠商會在接到來自ODM買主的採購訂單後，開始進行產品製造的相關活動。在此，ODM廠商亦不涉入行銷相關的事務。〔註2、4、5，8、9〕
二、ODM的營運範疇
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圖5-4：ODM營運範疇

我國資訊產業的ODM廠商大多從OEM廠商轉型而來。其特色主要在於除了具備高效率的製造能力外，亦同時擁有新產品設計的能力，藉此來獲取ODM買主的訂單。此外，如同OEM廠商，ODM廠商並不涉入行銷以及產品運送及配送之活動。故在產業價值鏈中，ODM廠商所佔的活動為新產品設計、系統整合、製造設計、採購及製造（如圖5-4所示）。

ODM廠商的業務主要是依據ODM買主對市場需求的預測，自行提供新產品規格與設計給ODM買主或與ODM買主共同議定新產品規格與設計。在確定了新產品的設計後，ODM廠商便繼續進行工程設計與樣品試做，待產品原型製作完成之後，開始進行品質測試與量產試做。確定有足夠的量產能力後，ODM廠商會根據ODM買主採購訂單的產品數量進行零件採購與備料，開始生產。待產品製造完成之後，通知ODM買主前來驗收取貨。

如同OEM廠商一般，我國部份的ODM廠商亦將運送的價值活動納入其營運範疇，將製造完成的產品送至ODM買主指定的地點（通常為ODM買主的倉庫），藉此提升我國ODM廠商之競爭力，並與ODM買主維持良好之關係。

三、ODM的成因

ODM廠商為提升本身之競爭力及營業收入，進一步連結上游設計活動，提升廠商製造的附加價值，並降低業務風險及適應量產的需要，而投入較多的資金與技術人力，分擔ODM買主在新產品設計上的工作，加強與客戶的合作關係，以爭取更多訂單。再則由於ODM買主大多為國際品牌大廠，在競爭激烈環境之下，為了成本考量因而將設計部份開始外包給設計能力優良的ODM廠商。〔註2、8〕
四、特徵與優缺點

1.
ODM廠商具備新產品的設計開發與製造能力，故可以接受ODM買主產品設計的要求。使ODM廠商在產品設計與改良、製程設計與改良、配方與原物料的變更上有經營自主性。

2.
由於ODM廠商除了有快速的生產效率外亦擁有新產品的設計能力，使其與ODM買主的議價能力較強，且單位利潤率亦比OEM廠商高。

3.
ODM廠商擁有新產品設計開發能力，若能成功建立其產品的市場知名度，便可向前整合市場行銷的活動，以走向自有品牌的商業模式。

4.
ODM廠商為具備新產品的設計與開發能力，需承擔較大的產品研究發展投資與風險。
五、個案介紹

由於我國近年來各廠商無不全力加強本身對產品設計開發能力，故大部分廠商皆以ODM模式營運，如大眾、神達、英業達、仁寶、、、等多家大廠，本研究僅以英業達公司進行說明。

1.
英業達公司簡介〔註7、10〕
英業達股份有限公司成立於1975年，是從電子計算器製造起家，後來逐步跨入電子辭典與筆記型電腦產業。並從1989年起分別於馬來西亞、上海、南京、天津、北京、西安、美國、蘇格蘭等地設立分公司。所研發製造的產品遍及消費性電子、通訊、資訊及網路應用等領域，所代工服務的範圍包括產品構想、設計、採購、製造量產、組裝。在台灣擁有營運總部、產品研發中心，海外生產基地有上海廠、休士頓廠、蘇格蘭等工廠，營運據點遍佈台灣、中國大陸、美國、英國、馬來西亞等地。

英業達公司早期以電子計算機起家，隨著資訊電子業的轉型與蓬勃發展，其產品策略重心也逐漸轉變為三大部分，分別為企業電腦及通訊相關產品，可攜式電腦個人通訊與多媒體產品，以及軟體相關產品。其主力產品為可攜式電腦（主要為筆記型電腦）、手機，主要客戶為康柏。

2.
英業達之ODM模式
英業達公司具有產品開發設計能力，因此在產品發展的初期於全球研發中心（台北、桃園、上海、北京、天津、南京、西安、矽谷）進行多種規格的新產品設計，並交由主要客戶（康柏）認可。經客戶認可後，英業達公司則著手進行系統整合與製造設計。待上述程序完成後康柏針對需求給予英業達公司十八個月的出貨預測，並以EDI方式每日將訂單下給英業達公司，以利英業達公司向非關鍵零組件廠商進行採購、備料，並要求供應商出貨至公司的倉庫，於生產工廠（桃園、馬來西亞、上海、天津、北美、歐洲各地）進行準系統、模組化產品（如硬碟、光碟機）生產製造，並將準系統、模組化產品運送至各地組裝廠（德州、英格蘭、台灣、大陸）的倉庫，當康柏的訂單確定後，康柏授權英業達到康柏的VMI倉庫提領關鍵零組件到組裝廠組裝，最後透過各地運籌服務中心出貨至康柏公司。其運作方式如圖5-5所示。
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圖5-5：英業達之ODM模式
第四節　EMS電子產品專業代工

一、EMS之定義

EMS又稱為CEM（Contract Electronic Manufacturing），指EMS廠商接受EMS買主的委託，提供產品製造所需之服務，強調提供快速之製造與運送及通路配送之服務。EMS廠商不同於OEM或ODM廠商之處在於，其所製造的產品均為最終產品且大多會將產品運送至EMS買主的倉庫或EMS買主的通路據點。EMS廠商所代工生產的產品，並不限於電腦產品，也包括了網路、通訊、醫療電子…等各種電子產品。〔註6、9、11 –13〕
二、EMS的營運範疇
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圖5-6：EMS營運範疇

EMS廠商強調其可以生產多種不同電子產品如電腦、手機等。因此，單一廠房具有製造不同產品的彈性。此外，EMS廠商與OEM廠商的不同在於產品設計階段中，EMS廠商不執行系統整合的價值活動，亦即不進行產品原型（prototype）製造，僅針對製程予以調整、設計。故接到訂單時，EMS買主已將產品原型製造完成，但該產品原型之製造方式未必符合EMS廠商之生產線，因此必須針對產品的製造方式予以設計成得以量產的方式。之後，EMS廠商便根據產品的數量來購買原料及零組件，開始製造。另外，與OEM、ODM廠商不同的是，由於EMS廠商在全球各地擁有許多生產據點，故可以提供產品運送以及配送的服務，依據EMS買主的要求送到買主、盤商甚至最終消費者的成品倉庫或家中。

實務上，由於PC代工市場競爭日益激烈，促使部分EMS廠商，將售後服務的價值活動納入其營運範疇，為EMS買主提供產品售後服務，藉此提升EMS廠商之競爭力，並與EMS買主維持良好之關係。〔註9〕
三、EMS的成因

EMS廠商的前身即為CM（Contract Manufacturing）廠商，早期業務以電腦相關產品之製造為主，當中又以印刷電路板（PCB）插件為其核心活動。隨者資訊產業水平分工日益明顯，以及國際品牌大廠間價格競爭日趨激烈，各品牌大廠為了能夠更專注於市場行銷或是研發等核心價值活動，紛紛將製造部份委託外包給予EMS或OEM/ODM廠商，以降低其產品成本。因此，EMS廠商擴大生產規模並在全球各地設立生產據點以爭取委外訂單。此外，隨著通訊產業的興起，手機、路由器等需要進行印刷電路板插件活動的產品市場大幅增加。故EMS廠商藉由調整其廠房生產線的配置，來增加產品線的廣度以及產品的數量，進而降低其生產成本。此種種因素使得EMS廠商形成擁有大量製造且生產多種不同產品能力之廠商。〔註6〕
四、特徵與優缺點

1.
EMS廠商擁有在全球多處製造據點之產能配置，具備準時交貨與高度製造彈性等專業服務。利用眾多生產據點的優勢，在世界各地提供即時、迅速且完整的全球製造物流服務。

2.
EMS廠商製造的產品數量龐大，達到規模經濟，使得產品的平均製造成本下降，且EMS廠商亦可利用此一優勢來提高產業進入障礙。

3.
EMS廠商並非如OEM廠商生產單一種類之產品。其產品範圍廣泛，因而藉由多樣化的產品，帶來範疇經濟之效應。EMS廠商可經由規模經濟與範疇經濟來提高進入障礙，確保自身的競爭優勢。

4.
EMS廠商生產不同類型的產品，且採取大量生產的方式；故在零組件以及原物料的採購上，其採購價格甚至還低於國際品牌大廠（即EMS買主）。

5.
EMS廠商堅持不發展自有品牌。
五、EMS個案介紹

資訊產業的代工市場上，EMS大廠目前仍以國外（主要是美國）的廠商為主，如Solectron、Flextronics…等，本研究僅以Solectron（旭電）公司為例，做為個案說明之參考。

1.
Solectron公司簡介〔註14-16〕
Solectron成立於1977年，初期以PCB製造為主，後來逐漸開始替電子廠商代工負責PCB的組裝，目前Solectron所提供的服務項目涵蓋產品的整個生命週期，從設計、製造到售後服務。1999年Solectron成功地由單純提供製造代工的廠商，透過組織重整、策略聯盟與併購資產擴大企業規模經濟的手段，再加上近年來國際品牌大廠紛紛釋出代工的訂單的趨勢，快速地晉升為提供整合性供應鏈服務公司。

Solectron早期以PCB製造起家，隨著資訊電子業的發展與公司本身的轉型、購併擴增規模，所生產的產品領域主要分佈以下四個產業：電腦產業（主機、工作站、中階伺服器、PC伺服器、PC、筆記型電腦、網際網路上網相關設施、零售系統），通訊產業（手機、基地台、交換設備、傳輸設備、Access設備、網路語音設備、電傳視訊），網路產業（交換機，集線器、路由器、網路卡、數據機），其他（半導體設備、測試／控制醫療儀器）。其主力產品為電腦產業與通訊產業。

2.
Solectron之EMS模式〔註14-16〕
國際品牌大廠根據市場需求對Solectron下訂單，Solectron透過子公司（如：Force Computer、C-mac等）的支援提供產品設計解決方案，並透過其全球採購運籌中心，向超過一百家零組件供應商採購零組件。而研發中心與生產工廠以品質、生產性、測試性、功能性進行製程規劃。利用全球76個生產據點，以新產品導入（New Product Introduction）進行產品量產最佳化設計，並將量產製程送至各地的生產據點進行產品組裝，最後經由全球三十六個國家所建立的據點將產品配送至顧客倉庫、通路倉庫或最終使用者手上，並且運用這些通路以提供客戶完整的售後服務。
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圖5-7：Solectron之EMS模式
第五節　OBM－自有品牌製造商

一、OBM之定義

OBM是指公司透過自行建立的產品品牌與銷售通路，在市場上推廣銷售公司品牌的產品。而公司的經營範圍隨著垂直整合的程度，往上可延伸至市場需求，往下則連結銷售通路到產品售後服務；亦即從上游的產品研發設計，到中游的產品生產組裝，最後到下游的行銷如品牌建立推廣、產品售後服務等均有涉足。而由於受到產業垂直分工之趨勢，OBM廠商開始將上游的產品設計與中游的產品生產組裝，委託外包給ODM、OEM、EMS廠商，OBM廠商則專心致力於市場需求研究，產品的研發及品牌的建立、行銷與服務。〔註7、17-19〕
二、OBM的營運範疇
從產業價值鏈的觀點，依照OBM廠商垂直整合程度的高低可分為下列四種類型。

1.
完全整合：
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圖5-8：OBM營運範疇—完全整合類型

OBM廠商從事產業價值鏈中的每一個活動，1980年代個人電腦的早期，品牌廠商如IBM、Apple即採此種模式。目前大型電腦之製造銷售也還是採用此一模式。

2.
委外製造（OEM）：
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圖5-9：OBM營運範疇—委外製造類型

OBM廠商設計出符合市場需求的產品之後，便交由OEM廠商進行生產，待生產完畢之後自行將產品取回開始銷售。

3.
委外設計與製造（ODM）：
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圖5-10：OBM營運範疇—委外設計與製造類型

OBM廠商僅告知ODM廠商需要具備哪些功能的產品，經由ODM廠商的設計以及製造之後自行取回，並進行銷售。

4.
委外製造與配送（EMS）：

[image: image16.wmf] 

Ａ

 

Ｂ

 

Ｃ

 

Ｅ

MS

 

Ｈ

 

Ｉ

 

Ｊ

 

售後服務

 

 

 

 

 

  

委託

EMS

廠商

製造與配送

 

系統整合

 

新產品設計

 

市場需求

 

通路

銷售

 

¦æ¾P

 

 

¢×

1

 

¢×

2

 

EMS

¼t°Ó

°µ³q¸ô

 

°t°e

 


圖5-11：OBM營運範疇—委外製造與配送類型
OBM廠商除了設計出符合市場需求的產品之外，自行將原型產品試做出來後才交付給予EMS廠商進行大量生產，之後配合公司的行銷策略透過EMS的物流系統將產品配送到要求的地點。
三、特徵以及優缺點

1.
OBM廠商最大的特色為擁有產品的自有品牌，因此對OBM廠商而言，其核心的能力為市場需求之發掘，行銷能力與通路銷售能力之管理，其他都是可以外包之項目。

2.
OBM廠商面對的顧客為消費者，而消費者的需求多樣且變化快速，因此OBM廠商必需對產品的供應鏈有良好的管理能力，以增加快速回應市場變化的能力。

3.
OBM廠商可藉著對行銷通路及消費者的掌握，使其在採購零組件或委外代工時獲得較大的議價能力。

4.
OBM廠商的營運範疇會因為其在產業價值鏈垂直整合程度不同而有不同的營運方式。

四、OBM個案介紹

我國近年來許多資訊廠商致力於自有品牌的建立與開創，建立國際品牌較積極的有宏碁，其他公司也努力在國內建立自有品牌，如宏碁、大眾、神達、華碩、倫飛…等，但主要業務仍以代工為主。因此我們將以資訊業全球第一名的Dell為例，探討OBM的商業模式。

1.
DELL公司簡介〔註20、21〕
1984年1月，德州大學奧斯汀校區大一新生Michael Dell向德州政府註冊，登記了名為”PC’s Limited”的公司，開始經營IBM相容PC之客製化升級服務。同年5月，公司更名為”Dell Computer Corporation”，資本額1,000元美金。他也同時休學，全時經營資訊業界第一家直銷模式的公司。

1998年DELL成為全世界第二大的PC製造與銷售公司，2001年DELL全球市場佔有率達14%，年營業額312億美金，排名全球第一。

DELL對台灣地區之採購由1990年開始，到2001年在亞太地區的採購額達60億美金，此金額不含CPU、記憶體、硬碟等關鍵零組件，亦即，此金額大都是向台商採購準系統及週邊零組件。

DELL公司之產品集中在桌上型PC、筆記型PC、以及伺服器。以DELL Direct的Business Model為核心，致力消除整個資訊產業價值鏈中所有的浪費。不僅在SCM領域是低成本的典範，其直接服務顧客之做法也是CRM領域的典範，1996年後以www.dell.com進入eBusiness到了2001年4月每日線上交易金額已達6,500萬美金，佔總營業額65%，也是到目前為止全面e化最成功的公司。

2.
DELL公司OBM模式

DELL的商業模式最著名的就是它的直銷（DELL Direct）模式。所謂DELL Direct的意思就是DELL的電腦是透過DELL自己的銷售人員賣出去的，而且是銷售人員先瞭解顧客需求後，為顧客開立規格，再交由工廠生產（這就是DELL在資訊業首先推行之BTO模式，見第六章第一節之說明），生產出成品後，DELL的員工親自為顧客裝設在其工作地點，並提供後續服務。由於DELL的顧客主要是企業顧客，這種模式不僅能完全滿足企業顧客差異化的需求，而且也沒有成品存貨積壓。

因此，DELL Direct模式即是由DELL公司自己的員工親自執行市場需求、行銷、通路銷售、通路配送與售後服務等加值活動的OBM模式。

DELL公司在1984年成立最初幾年，規模尚小，其OBM模式是屬完全整合型的，也就是所有加值活動都是在公司內部執行。當規模逐漸擴大，OEM、ODM與EMS等委外方式都使用過，不同之時期，不同之產品線，視市場之需要，採用不同之委外模式，DELL與台灣廠商最大的合作夥伴為廣達。

DELL公司曾在1992年推出消費性產品線（亦即目標客戶為家庭或個人的電腦），透過Soft Warehouse（現為CompuUSA），Price Club及Sam’s等大型電腦量販連鎖通路去銷售。這是DELL唯一的一次嘗試間接銷售，亦即將通路銷售與通路配送的功能外包，但因成效不佳，於次年就結束間接銷售方式，從此專精直接模式。

DELL Direct模式還有一個最主要的特點，就是PC的最後組裝工作是DELL的工廠自己執行的。由於DELL一開始即採BTO模式，每一張顧客的訂單均不同，因此製造工作很難委外。爾後，雖然陸續把許多組件委外生產，但最後裝配及包裝以及出廠前產品檢驗的工作至今仍由DELL全球四個裝配廠執行。

DELL的裝配廠採用撿料生產的方式，將每一張訂單做個別化之生產。當訂單由電腦網路傳送到裝配廠時，裝配廠物料區的印表機將此張訂單列印出來，每張列印之表單只對應一台電腦，亦即，若此張訂單有5台電腦，即列印5張表單。表單上詳列了此台電腦的零組件清單，撿料人員按此表單在物料區撿料，將所撿之料放在一個置物箱中，並將機殼放在另一置物箱中，將表單貼在機殼上，將此二個置物箱推上輸送帶。

物料區存有二個小時之存貨，所有的供應商在DELL的裝配廠附近建立VMI供貨系統（請見第六章第二節），有的將工廠設在附近，有的自行建立發貨倉庫，有的使用第三者物流公司之倉庫。這些供應商倉庫與DELL連線，DELL可隨時掌握庫存數量，並隨時下達取貨指示。因此DELL的原料存貨在二個小時以下，而且不虞缺料。

輸送帶是一個迴路，未被處理之置物箱會反覆流經一個個的ㄇ型裝配區，一個裝配區內最多可容4、5位員工。輸送帶流經裝配區之外圍，裝配區內空閒之員工將未被處理之置物箱拉入裝配區之工作檯，即可開始進行裝配工作。裝配好之電腦再放入置物箱中，推回輸送帶，送往檢驗區，灌錄軟體區，燒機測試區，包裝區，待出貨區，然後送往工廠附近之機場直接上飛機運往訂單上所指明之顧客地點（此為直接配送Direct Shipment，見第六章第二節）。

這樣的彈性裝配系統又稱為Cell Manufacturing，每一ㄇ型裝配區即為一個Cell。員工將置物箱拉上工作檯後，先掃瞄貼在機殼上表單的條碼。工廠的資訊系統即記錄下這部電腦是由這位員工組裝的。此員工需從頭到尾將這部電腦組裝完成，所需之組裝工具均適當地配備在工作檯周圍，若有問題，資訊系統提供排解之方法。

機殼上表單的條碼就是此部電腦之識別證，不論在那一個工作區，工作人員都是先掃瞄條碼，工廠資訊系統決定正確之待撿物料、組裝方法、檢驗方法、軟體、燒機時間與測試方法、隨電腦裝箱之配件及說明書、貼在包裝箱內外之條碼及地址條等等。工作人員只要遵照工廠資訊系統之指示工作，一部部客製化的電腦就可大量地生產出來，達成mass customization的境界。

一部普通的PC從撿料到出貨大約要4~8小時，伺服器級的電腦燒機時間較久，撿料到出貨需1~2天時間，再加上運送到顧客手上約1~3天的時間，DELL的總存貨約在5天左右。DELL在1998年就已達成95%的顧客從下單到收到產品的時間在5天之內（即業界所謂的955達交率，也有人稱之為595），在2002年DELL的達交率已躍升至982，亦即98%的訂單在2天內送達，其存貨水準又往下降一大截。
因此，DELL的OBM商業模式可以圖5-12表示。在此模式中，因採直接配送的方式，運送與通路配送二個活動合而為一。圖5-12是DELL與ODM（如廣達等）合作之模式，與EMS合作之模式類似，不再贅述。
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圖5-12：DELL的OBM商業模式

此商業模式加上BTO/CTO（1996年以後進入CTO模式，見第六章第一節之說明）之製造模式以及VMI和Direct Shipment的運籌模式，構成DELL Direct模式在資訊產業無以倫比的力量，終於在2001年躍登世界資訊產業的第一名。

【註釋】

註1.
產品設計的過程—共可分成七大步驟，依序如下：
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產品觀念的形成，主要有市場需求分析、技術的可行性分析以及

成本預估…等工作。亦即了解市場需要具備哪些功能的新產品，

評估該功能目前的技術可行性等。

 

 

 

明確定義出產品所具備的功能以及特殊規格等等，並說明該產品
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原型（

prototype

）。

 

 

 

 

對產
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此階段在於確認量產的可行性。故針對製造流程最佳化予以設

計、調整，以及產品包裝的設計。
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第六章　資訊產業之Process Model
在前述的章節中，已對資訊產業中各種商業模式做了完整的介紹，本章將進一步探討資訊產業中廠商的產品製造與運籌模式。

第一節　製造模式（Manufacturing Model）

一、BTS/BTF（Build to Stock /Forecast）存貨／預測式生產

1.
BTS/BTF之定義

「存貨／預測式生產」的作業是以成品庫存將銷售與生產分開成兩個獨立作業流程的製造模式。公司接獲顧客訂單時，以成品庫存的存貨直接出貨給顧客。當成品庫存的存貨低於安全存量時，公司將此產品排入生產，產出之成品再加入成品庫存成為存貨，因此稱為存貨式生產（Build To Stock, BTS）。由於有些原料採購需要時間，顧客訂單高低起伏，生產能量如人工、機器的變化，以及降低庫存成本之要求。從過去的銷售記錄及相關的市場資料來預測市場的需求，並依此預測來進行購料及生產規劃，可提高生產效率及降低庫存成本，因此用預測來決定下一期產品庫存量及生產量的方法稱為Build To Forecast（BTF），但其仍依循生產入庫，庫存出貨之BTS本質。
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圖6-1：BTS/BTF模式

2.
BTS/BTF模式說明

(1)
需求預測︰根據過去各項產品的銷售記錄及其它市場相關資訊，推估未來市場需求，以作為原物料採購及生產的依據。

(2)
採購物料︰根據對未來市場需求的預測，採購滿足未來產品生產時所需的所有物料。

(3)
生產製造︰將原料放到生產線上進行生產製造。

(4)
成品庫存︰將製造完成的成品堆放在成品倉庫之中，當成品庫存的存貨低於安全存量時，廠商會將此產品排入生產製造流程。

(5)
接獲訂單︰廠商接到來自買主的訂單。

(6)
庫存出貨︰確認訂單無誤之後，直接從成品倉庫出貨滿足顧客需求。

3.
BTS/BTF之特點

存貨式生產適用於採用生產線（Assembly Line）之廠商，其設備以及人員依據產品來設置，生產大量但種類較少且標準化高的產品；對於標準化程度低且量小的產品較不適合此一製造模式。在BTS/BTF模式中，存貨是直接做為銷售之用，當訂單產生時即可馬上出貨，故其交貨時間短。所以從銷售流程的觀點來看，生產前置時間並不重要。但從生產流程的觀點而言，廠商需負擔高昂的存貨成本，因此銷售預測的準確度極為重要，否則會出現成品庫存過多形成呆貨，或是存量不足無法出貨的窘境，故存貨式生產適用於產品需求穩定的環境。〔註1,2〕
BTS/BTF的另一特點是產品種類在短期內是固定的，不能因顧客需求而調整；亦即，顧客僅能在既定之產品種類中選購，廠商再從成品庫存出貨。

二、BTO（Build To Order）接單後生產

1.
BTO之定義

「接單後生產」是指廠商在接獲顧客的訂單後，依訂單指示進行生產製造後出貨。實務上BTO廠商會依照BTO買主所做的需求預測先採購部分物料，於接獲顧客的訂單後，再根據訂單的需求與數量，向上游零組件供應商採購其他所需之物料，並依照訂單的需求進行產品製造，待完成後直接出貨給顧客。其運作模式如圖6-2所示。〔註2-7〕
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圖6-2：BTO模式

2.
BTO模式說明

(1)
需求預測：BTO買主根據過去的銷售資料及其它市場的資訊，做出未來一段期間的市場需求預測，並將此預測資料送到BTO廠商的手上。

(2)
生產計畫：BTO廠商接到來自BTO買主的需求預測後，會根據需求預測的資料進行生產的規劃。

(3)
採購物料（一）：根據需求預測的資料先向上游供應商採購生產時之必需且交貨期較長、成本較低、價格較穩定之物料。

(4)
訂單：BTO買主向BTO廠商下單。

(5)
採購物料（二）：BTO廠商接獲BTO買主訂單，並確定規格與數量後，即向上游供應商採購生產時所需之其它原物料（通常為成本較高、價格波動程度較大之關鍵零組件）。

(6)
生產製造：根據訂單的指示，製造產品。

(7)
出貨：成品完成後，直接出貨給顧客。

3.
BTO模式之特點

BTO模式為接受訂單後才開始進行購料、生產、組裝產品，因此廠商將有效的降低原物料及產品的庫存成本。由於BTO廠商所生產產品的數量與規格依訂單的需求而定，故會比BTS/BTF或CTO更能滿足顧客的多樣需求，產品通常多樣而少量，以顧客需求為導向。另外，由於廠商自接到訂單到交貨完成，生產前置時間相當有限，所以必需著重生產與供應鏈管理，以縮短生產時程，快速生產，因應及時化之要求。另外，BTO廠商本身不似BTS/BTF或CTO有經常性備料，為避免缺料之風險以致於無法準時交貨，因此必須確定上游的原料與零組件來源供應正常。〔註2、5-7〕
在BTO模式中，生產與銷售流程之間有相當大的關聯，因其生產流程中大部分的動作是在接到訂單後再進行，產品製造完成後再將成品送至顧客手上，故其銷售流程的時效會深受生產流程影響。因此，雖然理論上BTO能做到客製化少量多樣的生產，但在實務上，由於交貨時限及購料前置時間的限制，大部份資訊業者的BTO模式只能生產事先規劃好的產品型號。

4.
BTO模式個案介紹

國內資訊產業的製造商，在推行B計畫以後，大多具備了BTO的能力，本研究僅從中選擇一家（大同公司）做為個案描述之參考。

(1)
大同公司簡介〔註8〕
大同公司創立於1918年，早年以營造業起家。1942年由現任董事長林挺生博士領導，1949年進入家電業及重電機業，1981年跨入資訊業，歷經幾次轉型，逐步發展為涵蓋重電、家電、電子、通信、化工、機械、自動化設備、資訊、光電、半導體、映像管以及各種電子零組件等產品之綜合工業公司，目前朝資訊家電、網路等高科技及軟體領域發展。

大同公司目前有36,000名員工，30萬股東，國內20,000名員工持有公司20％之股份，所生產產品達300種，年營業額達新台幣1,700億元。

大同公司成立以來一直以家電產品與重電產品的生產為主。近10多年來，資訊電子的蓬勃發展造成產業結構性的變化，大同公司便逐年提高資訊通信產品的生產比重，目前資訊產品比重已超過80％，主力產品為桌上型個人電腦、CRT顯示器、LCD顯示器及筆記型電腦，主要客戶為HP、Compaq、IBM、NEC等。

(2)
大同公司的BTO流程〔註9、10〕
BTO買主依據市場需求，每週傳送需求預測給大同。大同在接到BTO買主的需求預測之後，透過MRP系統轉成本身的物料需求；並將物料需求傳送給供應商。供應商在接到大同所發出的物料需求時，在衡量本身庫存與產能之後，給大同一個Promise Date。大同則在接到BTO買主的需求預測一週內，根據供應商的Promise Date，提供BTO買主允交日的承諾（ATP，Available To Promise）。另一方面，大同根據BTO買主的需求預測，進行生產計畫的排程。大同會參考之前供應商所承諾提供的數量，每週針對未來兩週所需的產量向供應商發出正式的訂單，進行物料的採購。大同在接到BTO買主的訂單後，按照訂單所需，再一次向供應商進行物料的採購，並且開始進行生產製造。待生產完畢後，大同將成品送到BTO買主的Hub或直接送到BTO買主手中。
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圖6-3：大同公司的BTO作業
三、CTO（Configure to Order）接單後組裝

1.
CTO之定義

「接單後組裝」是指廠商在接獲顧客的訂單後，依訂單指示將組件（組件為依顧客需求安裝到最後階段的差異化零件、半成品或準系統）組裝為成品後出貨。此模式分為組件之製造與成品之組裝兩個流程。在組件製造部份，採用BTS/BTF之模式，依需求預測做存貨式生產。在成品組裝部份，採用BTO的模式，依顧客訂單的指示，將組件裝配成為成品。

因此CTO結合了BTS/BTF與BTO兩個模式之優點，並摒除了其缺點，以達到快速大量客製化的目標。

CTO之所以可行，主要在於發展出一種稱為Configurator的軟體，它可以模擬組裝各種不同的組件以測試電腦成品組態的技術可行性及估算其價格。1995年www.dell.com即提供此軟體讓客戶自行組配產品並估算價格後，再以電話或傳真下單，1996年就可以直接在線上下單，使CTO之作業模式成為實際可行。〔註11〕
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圖6-4：CTO模式
2.
CTO模式說明
(1)
需求預測：CTO買主根據過去的銷售記錄預測組件需求。
(2)
生產計畫：CTO廠商根據買主所提供的需求預測安排組件的生產計畫。
(3)
採購物料：根據組件生產計畫，進行物料採購，在此階採購之物料以製造成模組化之組件為主。

(4)
組件製造：將採購之物料製作成各種模組之組件。

(5)
組件庫存：CTO廠商將組件運至組裝廠附近的發貨倉庫（Hub），由於組裝廠位於接近顧客處，因此此段活動通常包含國際物流運送。

(6)
訂單：CTO廠商接到來自CTO買主的訂單。

(7)
採購關鍵零組件：CTO廠商在接到訂單後，會根據訂單的需求再去採購關鍵零組件，直接送到組裝廠。

(8)
組裝：CTO廠商會依據訂單的需求，將關鍵零組件與一般組件組裝成客戶所需的產品，並將應用軟體輸入到電腦中。最後，要測試電腦功能是否正常。

(9)
出貨：成品與訂單核對，確認無誤後，直接出貨給顧客。

3.
CTO模式的特點

CTO最大的特點，在於把所有的零組件模組化，零組件模組化的程度高。顧客可以就產品規格、零組件廠牌等作出搭配，要求CTO廠商進行組裝。另一方面，CTO廠商僅持有組件庫存而非成品庫存，因此庫存成本較低，一個組件通常適用於多種成品，因此過時變成呆廢品之概率也較低。此外，在CTO中，生產與銷售流程有一定的關係；亦即組件乃依照需求預測進行製造；等到接獲訂單以後，再行組裝並出貨。如此一來，CTO交貨速度比起BTO快，依需求客製之程度比BTS/BTF高。
4.
CTO模式個案介紹

在資訊產業中，康柏（Compaq）電腦公司是導入CTO模式的國際品牌大廠之一，由於其製造模式與台灣ODM廠商關係密切，因此本研究將以其為個案描述之依據。第五章第三節所描述之英業達ODM商業模式主要是配合康柏之CTO製造模式，可與康柏個案對照，以增進瞭解。

(1)
康柏電腦公司簡介〔註13〕
康柏電腦公司1982年成立於美國德州休士頓市。1983年，第一台手攜式個人電腦問世。1985年，康柏電柏公司以109億美元的年銷售額一舉成為全球最大的個人電腦供應商。其後幾年穩居世界個人電腦銷售量榜首，並名列美國權威「財星」雜誌百大企業。2002年，康柏電腦與惠普電腦合併，成為新惠普電腦公司。

康柏的核心業務專注在電腦硬體、軟體和解決方案的開發、生產、銷售與服務。康柏擁有廣泛的產品系列，從通信產品、家用電腦、商用電腦、筆記型電腦到功能強大的企業級伺服器系統。

(2)
康柏電腦之OBM模式

康柏電腦從成立以來，即採用傳統之銷售通路，透過層層之中間商，例如master resellers，value-added resellers，system integrators等，來銷售電腦〔註14:pp.312-345〕。

1990年以後，因為DELL直銷模式之攻勢猛烈，康柏逐漸感受到威脅。曾有一度把Business Model從間接銷售改為直接銷售，但馬上遭受經銷體系之反制，紛紛將康柏的電腦退回。康柏電腦股價因此一度大幅下跌，不久CEO遭到撤換，康柏電腦又回復到經銷模式。

因此，康柏OBM的營運範疇以市場需求、新產品設計、運送、行銷、通路配送為重點，其產品主要是固定規格型號的PC，委託OEM或EMS廠商製造，銷售與售後服務委外給經銷體系。製造模式以BTS/BTF為主，因此康柏電腦商業模式的運送活動中包含了許多成品倉庫及其內之庫存管理。

為了因應DELL日益強大之挑戰，IBM、HP、DEC與Compaq紛紛在1996年前後將製造模式由BTS/BTF轉變成BTO〔註14：p319〕。康柏除了導入BTO模式外，並且開始重新思考產品設計，逐步將其產品之零組件模組化，到1998年，康柏已發展出其獨特的CTO製造模式，以配合其以經銷體系為主之商業模式。

(3)
康柏電腦之CTO模式

康柏電腦為因應顧客之需求，將CTO模式分為五個層級如表6-1所示。
由表6-1可知，康柏為了配合其經銷體系，將較高階的CTO組裝放在通路商的組裝中心，如此可以讓通路商更貼切的掌握顧客需求，這是所謂Channel Assembly的CTO模式，由最接近顧客的通路商按照顧客的需求，為顧客安裝各種應用軟體，以及通路商自己銷售但不是康柏所提供之硬體。
而ODM廠商如英業達所負責的為CTO1的組裝，組裝好的硬體再被送到康柏指定地點或康柏通路商的組裝中心，以進行再一次CTO2到CTO5之組裝。

表6-1：康柏電腦之CTO模式五個層級
	階段
	CTO

	
	CTO1
	CTO2
	CTO3
	CTO4
	CTO5

	What
產品組裝程度
	完全依照客戶的需求組裝產品

	Who
何人幫忙
	通路商、台灣或專業代工夥伴
	通路商
	通路商
	通路商
	通路商

	Where
在何處組裝
	通路商的組裝中心或代工夥伴最近市場的海外組裝中心
	通路商的組裝中心
	通路商的組裝中心
	通路商的組裝
中心
	通路商的組裝中心

	Which
何種零件
加入組裝
	CPU、記憶體、硬碟機及標準硬體組件
	3rd Party 
Options，
如：網路卡等非康柏的零組件
	一般的套裝應用軟體，如：MS Office
	垂直市場應用軟體的選擇，如當地市場特用的會計程式軟體
	客戶特殊需求的軟體安裝


因此，康柏之CTO模式如圖6-5所示，康柏在此製造模式中負責提供需求預測給合作之ODM廠商，以方便ODM廠商生產準系統等組件。當訂單從通路商傳來時，康柏將此訂單轉給適當之ODM廠商，並供應所需之關鍵零組件（如CPU、晶片組等）。ODM廠商完成CTO1的組裝後，運送到康柏指定的Hub交貨，康柏再配送到通路商之組裝中心進行CTO2到CTO5之組裝。
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圖6-5：康柏之CTO模式
第二節　運籌模式（Logistics Model）

一、FOB（Free on Board）裝運地交貨

1.
FOB之定義

「裝運地交貨」為買方（顧客）下訂單給賣方（製造商），並在指定日期於指定地點（賣方的廠房、港口、機場）由買方驗收貨物後，買方付款並自行將貨帶回的交易模式〔註15〕。買方負責貨物裝上運輸工具之所有費用，以及其後發生的費用，如運費、保險等，皆由買方自行負責。其流程圖如下：
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圖6-6：FOB流程圖
2. FOB模式說明

(1)
訂單：買方（顧客）下訂單給賣方（製造商），並要求於指定日期交貨。

(2)
驗收：賣方（製造商）完成生產後，在指定日期於指定地點由買方（顧客）驗貨以確認商品數量與品質無誤。

(3)
付款、交貨：完成驗貨動作後，由買方（顧客）付款並自行將貨帶回。

3.
特點

FOB模式最大的特色在於賣方（製造商）只須在指定日期完成產品製造，然後通知買方（顧客）驗貨，之後的物流則由買方（顧客）自行負責。台灣資訊業OEM/ODM的廠商以往接單之條件大多以FOB Taiwan為主。一直到國外品牌大廠要台灣廠商配合其BTO模式開始，才逐漸有出貨到顧客指定之VMI Hub的模式。
二、VMI（Vendor Managed Inventory）供應商管理庫存

1.
VMI的定義

「供應商管理庫存」是買方將其原物料倉庫之庫存管理的責任轉移給供應商的做法，供應商要時時檢查庫存水準並適時補貨。買方在提領物料時才發生購買的行為，在買方未提領前，倉庫之物料仍屬於供應商所有。但買方擁有此倉庫物料的使用權，可用此庫存作為生產規劃的依據，並可隨時提領。這種作法使得買方將庫存壓在供應商端，避免庫存跌價之損失。VMI的庫存存貨必然由供應商管理但倉庫本身的管理權可分為買方倉庫、第三者物流倉庫及供應商倉庫三種。
VMI的做法是由Just-In-Time（JIT）改進而來，1970年代Toyota實施JIT，用Kanban（一張寫明品名與數量的紙卡）傳送補貨通知，要求供應商2小時內送達。因此供應商必須設廠在Toyota裝配廠附近，形成所謂的ToyotaCity。但是如果供應商的工廠很遠，貨無法在二小時內送達，該怎麼辦呢？美國通用汽車（GM）在1980年初期建設新廠生產釷星系列新車時，就在廠區設置VMI倉庫，要求供應商將存貨放在GM的倉庫中，每次GM取料時才過帳，用EDI傳送取料資訊及應付帳款資訊給供應商。供應商自己計算存貨量，補貨點及補貨量後，自行補貨。

2.
VMI的作業流程
根據倉庫設置地點的不同，VMI的作業流程可以分為以下三種：
(1)
倉庫（Hub）設置在供應商端，並由供應商負責管理

此模式類似BTS模式，中心廠向供應商下訂單（出貨通知），供應商從庫存出貨給中心廠。唯一的差異在於供應商答應維持一定的庫存水準給這家中心廠，並且開放其庫存資訊給中心廠線上查詢。實施此模式之先決條件是供應商的倉庫離中心廠的距離不能太遠，中心廠從下單到貨送達之時間必須很短。從此觀點而言，此模式是Just-In-Time模式的改進版。
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圖6-7：VMI的作業流程圖（倉庫設置在供應商端）

要注意的是，此時的倉庫是設置在供應商端，倉庫本身及其內之存貨均為供應商所有並由供應商負責管理，但供應商承諾保留一定數量以上的庫存給某一買主隨時提領，買主可用此庫存量作為生產規劃的依據，因此也可稱此倉庫為買主的Virtual Hub。
中心廠與供應商之間建立連線系統。透過供應商即時的庫存資訊提供，中心廠可以得知目前供應商的倉庫中存放多少為該中心廠所準備的庫存，並根據這些庫存量來作物料模擬與生產排程。但如果供應商所提供之資料有誤，中心廠將蒙受缺料之損失。從供應商角度而言，如果它同時供貨給數家中心廠，此模式將比其它的VMI模式更能有效降低總庫存量。
(2)
倉庫（Hub）設置在中心廠端，並由中心廠負責管理
在此模式中，中心廠將其原料倉庫開放成為供應商之VMI Hub，中心廠透過電腦連線提供給供應商生產計畫，取料資訊及庫存狀況資訊。供應商據以生產並自行補貨到中心廠之Hub。中心廠取料生產時，銷售行為才產生。由於倉庫為中心廠管理，倉庫中之存貨之所有權雖然屬於供應商，但供應商卻不能自由將存貨移往它處。中心廠可將這些庫存視為隨時可取用來生產之原料，納入生產計畫中。
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圖6-8：VMI的作業流程圖（倉庫設置在中心廠端）
當一個供應商供貨給多家中心廠，而且多家中心廠均採此種VMI模式時，供應商要同時管理多個VMI Hub的庫存，形成沈重的管理負擔，此時與中心廠連線隨時取得庫存資訊就變得很重要。
(3)
倉庫（Hub）設置在第三方物流公司端，並由第三方物流公司負責管理
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圖6-9：VMI的作業流程圖（倉庫設置在第三方物流公司端）
此模式與倉庫設在中心廠端類似，只是此時倉庫屬於一個物流公司，因此稱為第三方。中心廠在生產之前，到第三方物流公司所設置的倉庫去取料。中心廠在取料的同時，如果發現倉庫內的原料低於所設定的安全庫存量時，便會發出補貨通知給供應商要求補貨。中心廠僅給予補貨建議，補貨與否決定在供應商。

此時，倉庫由第三方物流公司所設置並進行管理。在中心廠未取貨以前，倉庫中的貨物所有權屬於供應商所有；直到中心廠從倉庫中取貨，貨物的物權才轉移到中心廠。

中心廠、供應商、第三方物流公司彼此之間應建立資訊系統連線。中心廠與供應商的連線，供應商可以得到中心廠端最新的訂單預測變化，進而調整本身的生產與出貨排程。中心廠與第三方物流公司的連線，中心廠可以監控庫存狀況，以避免臨時缺貨。供應商與第三方物流公司的連線，供應商可即時看到目前存貨被取用的狀況，以作為未來補貨與收款的依據。
3.
VMI模式個案介紹

國內之資訊業廠商如華通、英業達、神達…等公司，在B計畫中皆有導入VMI模式，而本研究僅選擇其中一家廠商（神達電腦）做為個案描述之依據。

(1)
神達電腦公司介紹〔註16〕
神達電腦是「神通集團」的一員，1982年，神達電腦成立，專攻個人桌上型電腦製造及研發，在短短十九年中，神達電腦於全球部署二十多個據點，漸漸發展出全球運籌管理的經營模式，結合其關係企業－聯強國際，以及美國新聚思的全球通路優勢，創造出全球獨特的運籌管理模式。

神達除了發展桌上型電腦、筆記型電腦、主機板等產品，近年來由於個人電腦獲利持續走低，神達也積極調整其產品線，將其觸角深入無線通訊及資訊家電領域。

在主要客戶變動方面，神達桌上型電腦主要代工客戶之一的COMPAQ於2002年與HP完成合併成為新專普，由於新惠普將桌上型電腦的訂單轉交由鴻海與大眾電腦，造成神達一大部份的訂單來源流失。不過DELL桌上型電腦訂單於2001年首度登台，則由神達搶得先機。

除了DELL以外，神達於2002年並新獲日本最大個人電腦廠商NEC桌上型電腦訂單，目前神達大陸順德廠已陸續量產出貨。

(2)
神達電腦公司的VMI模式〔註9、18〕

神達為了滿足BTO的出貨效率，並降低存貨的風險與管理成本，於1998年在新竹廠附近設置了由第三方物流公司管理的VMI Hub。以整個VMI的運作流程來看，首先神達會透過EDI或e-mail的方式得到客戶的訂單或是需求預測，經由神達本身的MRP運算出物料需求後，透過EDI或是傳真的方式向供應商發出BP（Build Plan）或PO（Purchase Order）。供應商則必需依照神達的BP/PO，將材物料運送至神達指定的第三方物流業者的倉庫，當神達在生產過程中有物料的需求產生時，則立刻向該第三方物流業者的倉庫要求交貨，以即時提供生產線上所需。而神達使用供應商在Hub中的物料，就會給予該供應商一筆對帳單。
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圖6-10：神達VMI Hub的模式（1998年）
在第三方物流業者的VMI Hub整個運作過程中，一方面VMI Hub內的存貨由供應商自行管控；另一方面，Hub的所有權及資訊系統屬於第三方物流業者擁有與建置，神達似乎是整個過程中最大的受益者。不過，由於第三方物流業者的資訊能力及管理能力都不足，不但在資訊的共享方面不夠即時，而且Hub中材料的進出資訊也無法有效整合，造成神達與供應商之間不僅存貨管理成本大增，而且在對帳方面也出現諸多爭議。因此，神達在2000年正式在新竹廠的附近，自行建置與管理VMI Hub。Hub中物料的倉租費由神達負擔，而存貨則仍由供應商負責管理。由於此Hub乃由神達自行建置與維持其資訊系統，並導入VMI模組，因此不論是在資料的透通性與即時性都可由神達有效掌握，目前採VMI模式的供應商共有38家，囊括了700多項零組件。
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圖6-11：神達VMI Hub的模式（2000年）
在新的作業流程，神達的VMI模式中，供應商、VMI Hub與神達三者間有多種訊息的交換。首先，神達會發出BP給供應商，這是神達根據客戶的需求，製定未來12週的生產計畫，每週計算一次，以提供給神達的供應商預備產能及備料生產；供應商在收到BP之後，根據本身的備料與產能狀況，發出BPR（Build Plan Response）回覆神達是否可以如期完成，若能夠滿足神達的需求，則開始出貨，而在出貨前則必須發出送貨通知單ASN（Advance Shipping Notice）告知VMI Hub；VMI Hub則根據ASN的訊息收到貨後，將接收的數量告知神達並回覆給供應商。接著，Hub依據神達提供的IQC（Input Quality Control）標準，檢驗該批貨品的品質，檢查完畢後將檢驗結果傳送給神達並通知供應商，神達可根據VMI Hub中可用的物料來做生產模擬，模擬完成後則向Hub要求撿料出貨，Hub的倉管人員完成撿料出貨給神達後，將Material Outbound的訊息（External Shipping Status）傳送給神達及該物料供應商。最後，神達則發出對帳單給供應商，供應商核對無誤後即開發票給神達並要求付款。

由於VMI模式沒有PO，為了避免供應商的疏忽，或是神達預測上的錯誤，造成庫存不足，而使生產線出現停工待料的損失；神達和供應商皆可以透過Web上的VMI模組得知Hub中的庫存量。當神達發現庫存量過低而有缺料的狀況時，神達會發出補貨通知要求供應商補貨到Hub。不過，對於放在VMI Hub中的存貨，神達並未提供承諾一定要在期限內使用。
三、TDS（Taiwan Direct Shipment）台灣直接配送

1.
TDS之定義

工廠將生產的產品直接送到終端使用者稱為直接配送。台灣的代工廠（ODM/OEM）廠商在完成生產後，直接將完成品送到國際品牌大廠的客戶手中，稱為台灣直接配送。為台灣筆記型電腦業界目前主要的運籌模式之一。〔註18〕
2.
TDS模式說明

負責代工生產的台灣業者從品牌大廠手中取得訂單，並於產品生產完畢後，代工廠發出出貨通知給國際品牌大廠，於此同時，代工廠也負責貨物的運送。也就是說，代工廠將負責把完成品送交到國際品牌大廠客戶的手中。而貨物運送的過程，有可能是由代工廠將完成品直接送交客戶手中；亦有可能代工廠委託第三者負責送貨。〔註12、18〕
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圖6-12：TDS的作業流程
3.
TDS的特點

TDS模式廣受台灣代工廠商的重視，尤其是筆記型電腦的代工廠商。TDS最大的特點在於，國際品牌大廠將顧客訂單傳遞至台灣後，整個生產過程全部在台灣完成，產品直接由台灣送達顧客手中，有效縮短顧客下單到交貨的時間，使得代工廠商在成本及時效上皆具有競爭力。
4.
TDS個案介紹

在國內的資訊產業中，廣達是率先導入TDS模式的電腦廠商，因此本研究將以其做為TDS個案描述的依據。

(1)
廣達電腦公司簡介〔註19〕
廣達電腦成立於1988年。廣達不將自己的定位限於代工，而是定位自己為產品開發、成為市場領導者自許。在有效的切入手機產業後，以手機之研發設計及生產為跨足無線通訊領域之進階，迎戰多變的競爭環境，積極整合技術期能將GSM、GPRS、CDMA的技術置入筆記型電腦內，整合無線網路技術，使無線通訊與筆記型電腦等不同產品結合。預估九十一年營收約為1,602億元，較九十年成長42.5%。在出貨量方面，主力產品筆記型及桌上型電腦約為613萬台，較九十年之411萬台，成長49%。在伺服器方面，則以做到全球市佔率5%為努力目標，至於液晶顯示器及手機等產品亦期望能有大幅的成長。

廣達以具備「台灣直接配送」（TDS）能力而聞名，更朝「全球直接配送」的目標作整體性的規劃，除已在歐、美成立維修據點外，並已規劃進一步成立組裝、物流中心，朝全球運籌的目標努力，達到快速直送、準時交貨，以滿足客戶需求，達到雙贏的目的。

廣達有三大產品群組，一為可攜式電腦（Portable PC）群組，二為企業電腦產品（Enterprise Solution）群組，三為無線產品（Wireless Product）群組。公司對產品技術的主要訴求，從目前的產品設計（Product Design）到未來的產品研究（Product Research），提升產品研發層次，並積極培養快速應變的機動能力，使廣達在多變的電子產業中立於不敗之地。

(2)
廣達電腦公司TDS的運作流程
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圖6-13：廣達TDS運作模式
廣達於1998年9月導入TDS概念，並在1999年1月正式啟動〔註20:p73〕。廣達的ODM客戶，例如HP、IBM、Apple及Gateway等，均以TDS模式出貨。

國際品牌大廠的顧客透過品牌大廠建置的網頁下單，或品牌大廠的銷售商藉由與廣達共同建立的EDI進行採購，這是TDS模式的主要訂單來源。而此兩種訂單經由Internet或EDI到達廣達在林口的工廠後，立即排線生產並完成編碼，完成品最晚於隔天早上11點前便運離廣達，並在當天午夜之前空運離開機場。空運至目的國家後，再由卡車托送到採購者所在地。不論是一般消費者或銷售商，都能在下單後總計共5～7個工作天內，便能收到其訂購產品。

舉例而言，若美國消費者於台北時間5月2日（美國為5月1日）在HP的網站上下單訂購某款筆記型電腦，廣達透過與HP共同建立的EDI，能夠在5分鐘內取得詳細資料，並馬上將此筆記型電腦排入生產線，在第二個工作天早上11點（台灣5/4，美國5/3）以前完成產品運離廣達，並在當天（台灣5/4，美國5/3）午夜空運往美國，於第四個工作天（台灣5/6，美國5/5）抵達美國，再藉由卡車配送，該消費者將在第五個工作天左右（台灣5/7，美國5/6）收到其訂購的筆記型電腦。

廣達只要每天早上透過網路統計訂單，5分鐘內排入生產線，當天下午完成產品。不管是1台或是1000台的訂單，廣達都能如期交貨。以Apple在1999年期間與廣達合作的TDS為例，Apple原有高達50～60天的庫存量，一舉縮減至2天，充份展現台灣資訊廠商的高度能力。所有節省的庫存資金均為Apple所享有，也因此Apple持續將新產品訂單下給廣達。
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第七章　台灣資訊產業發展的歷史
本章從歷史發展的角度，描述資訊產業的發展洪流以及我國資訊業者在其中所扮演的角色。主要的重點在於描述台灣資訊業者營運模式的演進及其原因，並探討AB計畫的成因與影響。

第一節　台灣資訊產業的發展

一、台灣電子產業的出現

我國在1950年代起，少數幾家公司便開始從事收音機這類簡單電機產品的組裝。到了1960年代左右，政府頒佈「獎勵投資條例」，便吸引許多外商如通用儀器、德州儀器等來台生產消費電子產品以及零件〔註1:p.176〕。這種種的活動均為日後台灣成為資訊王國的重要基石。

二、個人電腦的出現

1977年Apple公司推出Apple II微電腦之後，在市場上大獲好評。也使得過去只被用在國防以及大型公司的電腦可以在小型企業甚至是一般家庭中來使用。也因為Apple II的出現，在美國刮起了一陣旋風，使得DEC、IBM等等電腦大廠遭受極大的威脅。因此，在1970年代末的電腦界展開了一場電腦霸權的爭霸戰。而台灣也因此出現從先前電動玩具以及消費電子零件的代工邁向資訊電子產品代工的契機。

1981年八月，IBM開發出IBM PC 5150的個人電腦（Personal Computer, PC）。該電腦為了能夠快速上市，故採取開放式架構，以向外界購買標準零組件方式組裝電腦，利用微軟開發的作業系統以及英特爾的中央處理器（CPU），並且同意兩家廠商可將產品出售給其他公司。此外，這種標準化製造方式的電腦也打破過去自給自足的垂直整合，改採向外界購買標準化零組件方式來組裝、製造電腦〔註1:p.31〕。IBM為了降低成本，在世界各地尋找電腦零組件製造商的做法，也開啟國外品牌大廠在全球各地購買電腦零組件以降低成本。台灣的中華映管（大同投資）便為IBM進行電腦螢幕代工生產〔註1：p.76〕，此即台灣著名的OEM模式。
在各家電腦公司不斷發展，開發新型電腦的同時，一家美國電腦公司Osborne，於1981年發展出世界第一台可攜式電腦Osborne I，但外型過於笨重，致使消費者接受度不高〔註3：p.214〕。

1980年我國電腦廠商也以自有品牌（OBM）的方式推出電腦。其中大同在1980年推出第一台國產商用微電腦（MCS-3218），同年宏碁也推出天龍中文電腦。而宏碁更在1981年以自有品牌的方式推出第一台個人電腦，小教授I〔註1：p.185〕；並於次年推出與Apple II相容的小教授II電腦〔註2：p.187-194〕。此外，中華商場也處處可見進口個人電腦零組件，自行組裝與Apple II或是IBM相容的電腦之店家。

美國電腦製造商除了前往全球各地建立加工基地之外，也將許多精密的電腦零組件交給日本代工生產，只有一部分精密度較低的電腦相關產品交給台灣的廠商進行OEM的代工模式生產。

三、IBM相容電腦的出線

自從1981年IBM以標準化的概念推出個人電腦之後，市場上的個人電腦頓時以IBM蔚為主流。而IBM更藉由BIOS（Basic Input Output System）的專利保護，使得其他廠商即便購買到標準化的電腦組件也沒法生產與IBM相容的電腦。但由IBM所獨佔的個人電腦市場到了1983年發生劇烈改變。康柏（Compaq）透過逆向工程的方式，破解了IBM引以為傲的BIOS；並推出第一台與IBM相容的可攜式電腦（Portable Computer）打破了IBM獨佔的局面。同年Phoenix也破解BIOS，並且將其破解製造出的ROM-BIOS轉售給其他電腦製造商，使其他電腦製造商購買標準化零組件之後，也能自行生產IBM-Compatible的電腦。一夕之間，打著IBM相容的電腦如雨後春筍般的冒出〔註4〕，因此也造成了個人電腦日後的蓬勃發展。

這樣的發展除了使個人電腦價格大幅滑落之外，也使得IBM相容的個人電腦在市場需求量大增。再加上Apple採取嚴格取締相容產品的政策，迫使台灣許多新舊電腦業者均朝往IBM相容的方向邁進，並生產許許多多符合標準的產品，如電腦附加卡等零組件〔註1：p.177〕。

另外，成立於1984年的Dell公司利用收購IBM經銷商販賣不完的電腦產品，再根據顧客訂單中的升級需求自行加上磁碟機與記憶體等配件予以組裝販售。Dell這種接到顧客需求之後，再從零組件組裝生產的概念，除了將BTO的製造模式帶入資訊產業之外，使用直銷模式來銷售電腦也是當時所首見〔註17：p.23-25〕。

就在各個電腦大廠不斷生產IBM相容電腦之時，我國電子研究所也於1984年開發出與IBM相容的BIOS並且授權國內廠商製造IBM相容電腦〔註5〕。
四、可攜式電腦成真

在1981年出現可攜式電腦之後，陸陸續續許多廠商都推出不同的可攜式電腦，但體積與重量雖不若桌上型電腦大，卻依舊難以攜帶也被稱之為膝上型電腦（Laptop）。到了1987年Toshiba在美國推出T1000型可攜式電腦，為第一台重量低於10磅的電腦，但體積仍嫌過大，攜帶不易〔註3：p.214〕。次年，NEC推出了全世界第一台筆記型電腦（Notebook）〔註8：p.76〕才真的讓可攜式電腦便於攜帶。Compaq在1989年以其設計概念，藉由日本Citizen公司的生產技術，推出LTE和LTE/286建立了筆記型電腦的長寬規格標準〔註3：p.214〕。此外，1989年工研院電腦與通訊研究所集合神通、大同等一共四十六家公司，共同聯手設計筆記型電腦。同年十一月，台灣第一台筆記型電腦的原型出廠，並於拉斯維加斯的Comdex電腦展會場上陳列〔註8：p.77〕。

五、低價電腦風潮

由於美國在1990年左右陷入經濟不景氣的狀態，連帶影響到電腦的銷售。故1992年康柏電腦將全系列價格大幅下降，同時也對當時其他的電腦廠商如IBM, Dell, Apple等造成極大威脅而不得不一起調降價格。因此電腦產業中形成一股低價電腦風潮，進而帶動美國PC市場整體買氣。這一系列舉動，使原本已競爭激烈的電腦市場更趨激烈，因而國外大廠如Apple, Dell, IBM, Compaq等，為了有效降低成本紛紛來台下單生產。“而由於這些客戶對於數量以及品質的要求，使得台灣電腦組件業無可避免的走向自動化、大型化與制度化。換言之，不只是製造能力的升級，整個公司的企業管理能力也要提升，而往這個過程中，上市集資成為一個重要的管道，有些公司順利地轉型並且上市，有些卻未能通過轉型之陣痛，而在競爭中倒下”〔註9〕。

此外，由於國際品牌大廠大幅調降價格的結果，使得台灣品牌電腦與國外名牌電腦價差縮小到200美元左右〔註10：p.9-12〕。故台灣OBM的產量百分比從1991年的46%下滑到1992年的31%（圖7-1）。而佳佳、詮腦等當時知名國內電腦廠商也因此倒閉〔註10：p.9〕。僅宏碁等少數幾家仍有採用OBM方式經營，其他廠商大多轉回OEM的代工模式。
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圖7-1：我國資訊產業各商業模式之百分比

第二節　台灣資訊業者營運模式的演進

一、我國OEM與OBM廠商的崛起

1983年BIOS遭到破解，任何公司均可以自行購買到標準化的產品配件，組裝IBM相容電腦予以販賣。因此IBM相容電腦的競爭極為激烈，也進一步迫使美國當地廠商降低成本。故台灣、日本、南韓以及新加坡便成為美國廠商大舉將製造外移或是委託代工的地區。而台灣以OEM模式生產電子資訊產品也從這個時期開始蓬勃發展。當時台灣代工的產品主要為監視器、主機板、附加卡以及鍵盤等電腦周邊組件。

我國電腦廠商累積多年經驗之後，如宏碁、神達、詮腦等廠商開始試著發展以自有品牌方式，來銷售電腦。亦即從OEM的代工開始朝向OBM方式營運。故從1985年到1991年這段期間，我國電腦以OBM出口的百分比逐年上升（圖7-1）。

由於日本國內的PC主要採用與IBM不相容的NEC規格，加上1987年美國控告日本傾銷半導體，對日本的PC課以100%的懲罰性關稅〔註6〕。使得日本組裝完成的PC以及其他零組件在美國不具競爭力，而台灣便因此爭取到許多電腦相關零組件以及電腦組裝的訂單。從個人電腦的出口金額也可發現從1986年的三億九千三百萬成長到1987年的七億六千一百萬美元，成長幾乎一倍左右。同年，IBM也將有關製造PC、大型電腦以及周邊設備產品的專利，授權給予台灣的製造商〔註7〕。

除此之外，日本生產的成本也逐漸上升，美國電腦廠商為了更進一步壓低成本，便將電腦組裝外移到台灣、南韓、新加坡和香港等新興工業化經濟體（Newly Industrializing Economies），並在當地尋找價格更低的初級零組件〔註1：p.35〕。故1988到1992年這段期間，海外大型客戶如Compaq等訂單，大量湧向台灣。而台灣PC電腦產量中OEM的比例，也從1988年的22%一路攀升，且在1991年達49%，超越了OBM的46%，也是自從1986年以後首次超過OBM（圖7-1）。
二、ODM模式的興起

1992年開始的低價電腦風潮造成個人電腦利潤快速下滑，台灣企業開始進行多角化以及延伸代工服務範疇來增加利潤；再者國外PC市場競爭更趨激烈，降低成本的需求更為強烈。因此，台灣廠商藉由累積十年左右的製造經驗所培養出優秀的設計能力得以受到國外品牌大廠的青睞。於是在1992,93年左右，國外廠商開始將設計部份轉交台灣廠商，使台灣PC製造商進入了所謂ODM委託設計的商業模式。根據資策會調查，我國電腦廠商在1993年出口的PC中，有55%屬於ODM部份。也因此證明我國已從純粹代工經營的OEM模式走向具備設計能力的ODM模式〔註11〕。

三、海外生產

自1990年代開始，台灣資訊製造商為了因應逐漸升高的勞力以及土地等生產成本，將製造工廠開始移往大陸及東南亞等地進行生產。初期產品主要以監視器、鍵盤、滑鼠等電腦周邊組件。此外，由於資訊產品降價速度極快，為了提升交貨速度，故在1990年代中期便將電腦組裝廠移往接近顧客地方，以美國與歐洲優先，例如宏碁在墨西哥設立電腦組裝廠以求快速發貨到美國。根據資策會資料統計，我國到了1995年之後，桌上型電腦（Desktop）開始在海外進行生產。至於筆記型電腦（Notebook）則是到了1999年才開始在海外進行組裝生產之動作。然而特別值得注意的是，桌上型電腦從1996年的845千台大幅上升到1997年的8,496千台（圖7-2），之後海外生產數量佔國內廠商總生產數量的百分比就維持在85%左右。至於筆記型電腦外移時間較慢，目前百分比僅在10%左右（圖7-3）。唯廣達、英業達等筆記型電腦代工大廠陸續在大陸設廠完成之後，預計百分比也將出現大幅度的上升。
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圖7-2：桌上型與筆記型電腦海外產量
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圖7-3：桌上型與筆記型電腦海外生產佔總產量百分比

四、BTO與CTO的風行

1996年之後，動態隨機存取記憶體（Random Access Memory, RAM）價格大幅崩跌，使得電腦價格大幅下降，進而使資訊產業的價格競爭越趨嚴重。此外，關鍵零組件如CPU, RAM等的跌價速度驚人，導致廠商難以負擔其庫存成本以及預測不準的現實情境。其中英特爾便在1996年因囤積過多的記憶體而陷入困境〔註1：p.183〕。而對Compaq這些利用通路來販賣的電腦廠商而言，庫存成本的壓力更是與日俱增。

Dell在1984年成立之後，採用BTO模式來生產電腦。此模式消除了最終產品庫存；相較於同期的其他電腦廠商，這種方式除了有較低的庫存成本之外，也提供消費者更為多樣的產品組合。〔註17：p.23-25〕因此，在其他廠商為存貨所苦時，Dell得以趁勢而起。

1990年代中期Dell從IBM, HP, Compaq手中贏取許多大型客戶的訂單，如在1995年Dell便從HP手中爭取到Delta Airline的生意。因此，到了1996年，IBM, DEC, HP以及Compaq開始將製造模式從原先的BTF轉移到BTO〔註16：p.319〕以因應Dell的挑戰。

在眾多電腦廠商轉為BTO的製造模式之時，Dell電腦於1995年將Configurator軟體正式上線。消費者便可在www.dell.com的Dell電腦公司網站上，使用這套軟體自行組配產品並估算價格，再以電話或傳真下單。到了1996年則可直接在線上下單，真正落實CTO的製造模式〔註17：p.121〕。
由於Dell的壓力，Compaq、IBM、HP等PC大廠也都加入了CTO的行列。由於這些公司採用經銷通路，因此其CTO採用Channel Assembly的模式（見第六章第一節）。
當國外品牌大廠陸續採用BTO/CTO模式後，在交貨速度與存貨管理上的要求日益嚴格。國內中心廠為配合顧客的要求，逐漸將出貨模式從FOB Taiwan改為VMI，也逐漸到接近顧客的地方設立組裝廠以配合顧客的CTO要求。

在BTO/CTO的模式下，交貨的速度與交貨的彈性成為台灣OEM/ODM廠商最關鍵的競爭要素。交貨速度是指接到訂單到交付產品的時間；交貨彈性是指一張訂單的數量與種類。以往一張訂單數千台甚至數十萬台同一型號的電腦的時代已經過去了。現在OEM/ODM廠商必須接受一天數百張訂單，每張訂單少則一台，多則數百台，包含許多不同型號，而且要送到數個不同的指定地點。

為達到品牌廠商BTO/CTO的要求，我國OEM/ODM廠商也在1995年後陸續配合顧客實施EDI線上接受訂單的做法。1999年底政府推出AB計畫，全面輔導我國OEM/ODM廠商提昇線上接單及線上採購的能力。不僅往下游大幅提升交貨速度與交貨彈性，與國際品牌大廠BTO/CTO作業流程接軌。而且也往上游輔導2,000家零件供應商的線上接單能力，提升其交貨速度與彈性，降低其庫存，使其成為資訊產業全球供應鏈的一環。
五、未來發展

BTO與CTO為目前電腦組裝廠的主流製造模式。但由於BTO與CTO均有減少庫存的概念，因此當庫存管理失當或是市場需求量突然暴增時，極為容易發生停工待料的窘境。廠商目前大多採取將Hub設立在第三者或是中心廠的VMI模式來解決物料運籌的問題；但有部份廠商則是採用將Hub設立在供應商的虛擬倉庫運籌模式。VMI模式可有效解決庫存成本與跌價損失，但無法解決需求增加導致缺料的問題，此問題如何解決，仍有待觀察。此外，早期的OEM與ODM廠商對於交貨的運籌模式大多採取FOB方式，因此幾乎沒有提供運送或配送的服務。但在國際大廠壓低價格導致利潤快速下降的壓力之下，廣達在1998年提出TDS的運籌模式，並於1999年一月正式啟用〔註12：p.73〕。

由於OEM與ODM的電腦組裝利潤微薄，一些廠商準備朝向EMS的方向去擴張其所能製造的產品種類。例如大眾電腦，便試著開始朝向EMS模式轉型，希望能夠結合ODM設計能力與EMS產品種類廣的優勢，來賺取更多產品種類的製造以及設計部份之利潤。

根據Technology Forecaster, Inc.最新的報導〔註13〕指出，目前ODM的成長以及利潤均比EMS要來的高，也使得EMS廠商如Flextronics等開始朝向設計方向整合。因此，無論EMS或是ODM廠商，均有朝向彼此前進的走向。因此，未來的發展則將有待進一步的跟蹤與觀察。

第三節　資訊產業大事紀

(
一九四○～一九七○年代

(
電腦主要以大型電腦為主。〔註1：p.30〕
(
一九五○年代

(
台灣有幾家公司進行組裝收音機以及簡單電機設備。〔註1：p.176〕
(
一九六○年代

(
「獎勵投資條例」頒行，吸引許多外商來台尋求海外組裝代工基地，開始資訊科技產業發展，其中通用儀器、德州儀器、三洋以及松下在台生產消費電子產品及零件。〔註1：p.176〕
(
一九六四年

(
IBM推出三六○電腦，首次出現模組化、標準化界面的特色。使得開發周邊設備的成本大幅降低。也使得其他外國競爭者的進入障礙降低，使產業全球化可能性提高。並且開啟了大型主機產業解構成個人電腦產業的先兆。〔註1：p.54-55〕
(
一九七六年

(
一九七六年三月，Steve Jobs與Steve Wozniak開發出Apple I微電腦。〔註18〕
(
Apple電腦公司成立於一九七六年四月一日。〔註18〕
(
一九七七年

(
Apple電腦公司推出Apple II微電腦，深獲市場好評。〔註22：p.81〕
(
一九八○年

(
臺灣引進美國“矽谷”的經驗，建立新竹科學工業園區。〔註2：p.201〕
(
大同公司推出第一台國產商用微電腦（MCS-3218）。〔註2：p.194〕
(
宏碁推出自行設計的天龍中文電腦。〔註2：p.187〕
(
一九八一年

(
IBM於八月十二日推出採用開放式架構的個人電腦。以向外界購買標準零組件方式組裝電腦。因此，個人電腦零組件的標準化乃拜IBM所賜。IBM藉由Microsoft開發OS，Intel開發CPU以快速推出ＰＣ，並同意授權給其他公司使用。〔註1：p.31〕
(
美國Osborne公司發展出第一台可攜式電腦Osborne I，但外型過於笨重，消費者接受度不高。〔註3：p.214〕
(
宏碁推出第一台個人電腦，小教授。〔註1：p.185〕
(
一九八二年

(
宏碁推出小教授II電腦。〔註2：p.188〕
(
台灣政府受到蘋果電腦以及美國政府的壓力，開始取締未經授權的Apple II相容電腦，使台灣個人電腦廠商轉為生產IBM相容電腦。〔註1：p.177〕
(
一九八三年

(
Compaq以逆向工程破解IBM的BIOS，並生產全世界第一台與IBM相容的Portable PC。〔註4〕
(
Phoenix Technologies利用逆向工程破解IBM的BIOS，並將其破解製造的ROM-BIOS賣給其他電腦製造商，使得IBM相容電腦如雨後春筍般的冒出。〔註4〕
(
東元電機接到美國漢威（Honeywell）電腦公司訂單，生產第一台銷售全球的終端機。〔註19：p.32〕
(
我國電腦廠商於九月，開發出IBM相容個人電腦。〔註2：p.3〕
(
一九八四年

(
Dell公司成立，在「IBM的灰市」以低於成本價收購IBM經銷商賣不完的電腦，自行加上磁碟機與記憶體再轉售給他人賺取利潤。〔註17：p.23-25〕
(
電子研究所自行開發出與IBM相容的個人電腦輸出入基本系統（BIOS），並授權國內廠商製造的IBM相容電腦。〔註6〕
(
一九八六年

(
宏碁開發出亞洲第一台32位元個人電腦。〔註19：p.32〕
(
一九八七年

(
美國控告日本傾銷半導體，對PC課100%關稅為期約一年。〔註6〕
(
IBM將製造PC、大型電腦以及周邊設備的專利授權給予台灣廠商。〔註7〕
(
東芝（Toshiba）在美國推出T1000型的膝上型電腦，為首部重量低於十磅的電腦，但尺寸稍大，攜帶便利性仍不佳。〔註3；p.214〕
(
一九八八年

(
NEC推出世界第一部筆記型電腦。〔註8：p.76〕
(
一九八九年

(
康柏（Compaq）以其設計概念，配合日本Citizen公司的生產技術，推出的LTE和LTE/286，這部約七磅，尺寸為2”x11”x8.5”的電腦，並搭配了硬碟與軟碟的設備，建立筆記型電腦的長寬規格標準。〔註3：p.214〕
(
工研院電腦與通訊研究所組織了四十六家公司，共同發展本土設計的筆記型電腦。同年十一月，台灣第一台筆記型電腦的原型出廠，並陳列於拉斯維加司的Comdex電腦展會場上。〔註8：p.77〕
(
一九九一年

(
受到美國經濟不景氣，PC市場出現衰退，外籍大廠華納利將生產基地轉移到大陸以降低營運成本。〔註20〕
(
一九九二年

(
美國康柏電腦（Compaq）宣佈全系列降價30~40%，引起其他PC電腦業者的連動降價，並造成台灣相容電腦與國外名牌電腦價差縮小到200美元左右。〔註10：p.9-12〕
(
台灣OBM廠商受到重挫，佳佳、詮腦倒閉。個人電腦廠商紛紛重回OEM模式。〔註19：p.35,36〕
(
ODM的經營模式開始出現在台灣資訊產業中。

(
一九九三年

(
台灣PC廠商以ODM模式生產佔了55%。顯示台灣廠商已從純粹代工經營的OEM模式，轉變成擁有設計能力的ODM模式。〔註2：p.9,10,註11〕
(
一九九四年

(
康柏來台尋找代工廠，國內廠商與康柏合作，開發高階的Pentium多媒體筆記型電腦，並整合過去製造計算器、電子字典的技術成為康柏在亞洲重要的代工伙伴。〔註3：p.222〕
(
一九九五年

(
台灣PC製造商開始將桌上型電腦（Desktop）外移到海外進行組裝、生產。〔註14〕
(
宏碁開始在美國組裝個人電腦。〔註1：p.181〕
(
一九九六年

(
記憶體價格崩跌。〔註1：p.183〕
(
低價電腦風潮興起，使得往後低於1000美金的電腦大為盛行。

(
CPU散熱問題獲得大幅度改善，使得筆記型電腦開始大量出現。〔註19：p.67〕
(
國際大廠由於全球低價電腦的風潮，在利潤考量下開始釋放出代工訂單。〔註3：p.222〕
(
一九九七年

(
Intel提前宣佈八月初CPU降價，一反以往只向通路商發佈消息，直接給消費者，使當年國內ＰＣ延遲銷售到第四季。〔註19：p.48〕
(
一九九八年

(
BTO與CTO大量興起。〔註19：p.68〕
(
Compaq購併DEC。〔註1：p.34〕
(
一九九九年

(
筆記型電腦（Notebook）也開始在海外進行組裝生產。〔註14〕
(
二○○○年

(
下半景氣反轉，使得國內電腦廠商接單狀況日益不佳。

(
二○○一年

(
我國電腦產量首次出現負成長情形。〔註14〕
(
二○○二年

(
採用桌上型電腦CPU等零組件支援筆記型電腦產品持續增加，低價筆記型電腦風潮逐漸成形。〔註21〕
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第參篇　

AB計畫執行成果與分析
AB計畫的主要的目的在於建立資訊業中，各企業之間產品供應鏈之電子化作業能力，用以提昇台灣資訊業之競爭力。而其中最主要的作業核心在於「電子化採購」，但除了電子化採購之外，AB計畫的執行廠商亦針對其電子化的需求，增加了其他供應鏈管理的活動，例如貨況追蹤、供應商評比遴選、品質管理系統、電子化付款、協同設計製造與產品資料管理等。

在這一篇中，主要希望了解各企業在AB計畫執行完畢之後，在電子化採購以及其他類型的供應鏈管理活動方面的執行成果與效益分析。因此，會先說明主要活動－電子化採購的內容、可以產生的效益，以及實際在企業內執行的方式，以作為說明這些企業執行成果的基礎。接著，將針對每一家參與廠商，一一說明其在AB計畫中的優異表現、影響因素，以及對於企業所造成的效益。

(
第八章　電子化採購（e-Procurement）
第一節　電子化採購介紹

電子化採購是指透過網際網路的技術提供電子化訂單處理流程以及增強買賣雙方對於訂單流程處理的管理功能，可以加速採購流程、增加作業效率，以及縮減潛在的作業成本。電子化採購是將供應鏈中從買方到賣方之間的過程變成一個連續、不間斷的流程。因此電子化採購所處理的訂單流程包括：採購詢價（例如：Request For Proposal與Request For Quotation）、訂單（例如訂單、訂單異動、訂單取消，與預測訂單）、確認訂單、產能預測（例如：Available to Promise）、交期（例如：出貨與送貨相關資訊）、收料驗收、支付（例如：應付帳款、對帳，與付款）等。

除了將現有作業流程電子化之外，有些電子化採購作業流程會整合與原採購流程前後相串聯的作業程序，例如加入訂單預測的作業，賣方可以透過買方所導入的電子化採購作業系統，看到買方某一段期間之內需求預測，賣方就可以事先備料，甚至結合VMI的作業流程，將原物料及時放入對方的倉庫中，如此一來，不僅僅節省了訂單作業的時間，還節省了規劃產能與庫存管理的成本，更提供雙方靈活運用資金的效益。

同時，由於資訊業的作業模式從2000年前的BTS，到2002年的BTO/EMS，加上VMI與TDS，往CTO加上全球運籌的模式邁進，每一種作業模式的訂單處理數量、單筆訂單的交易量、訂單交貨地點的多樣性、以及單筆訂單的交貨量皆不相同，以至於對訂單處理速度以及準確性的要求日益增高。例如在BTS的作業模式下，訂單的交易狀況較為穩定，每一筆訂單的金額與訂單數量的變動性不高，因為大多是根據去年的銷售狀況以及目前的存貨水準而定，所以其處理速度與準確性的需求較為不高。但是為了因應大環境的變動與顧客的需求而改採用BTO的作業模式以及VMI與TDS的運籌模式時，訂單的數量因為每筆訂單的交易額變小而增加，訂單發生的時間較不固定且無法準確的預測，因此對於處理訂單的反應時間較為敏感，需要快速回應訂單的任何異動。因此買賣雙方的資訊傳遞將更為緊密，而電子化採購系統的導入可以透過資訊科技的協助，處理大量的資訊以降低不確定性，增加供應鏈上的資訊透通性、準確性與即時性。再加上在運籌模式方面的需求，因VMI與TDS的引進，使得同一筆訂單中的交貨地點變得較為多元，且送貨時間也全非物品完成時間，因此對於交貨地點、數量、與時間的掌握與排程變得非常重要，而電子化採購作業，同樣地可以使企業因為資訊科技的運用，縮短交貨時間與訂單處理時間。

由此可知，電子化採購是未來企業因應商業模式與作業模式的改變而必須執行的，但是電子化採購也非全然是策略必須性（Strategic Necessity）的規劃。由於電子化採購對企業所帶來的效益匪淺，下面將分析電子化採購對企業所帶來的效益以及說明一般電子化採購系統的所運用的資訊科技以及執行方式。

一、效益

一般而言，電子化採購能夠達到的效益包含縮短訂單週期（訂單到出貨）、增加供應鏈的資訊能見度（Visibility）、降低不確定性、提高達交率、提高庫存週轉率、降低錯誤與停工待料狀況等。

零組件的採購，通常可能經過兩大類的方式來進行。

首先是每一次逐筆交易，經由內部的請購、議價、採購、驗收、付款等流程。同一種產品，每一次交易都有可能和不同的對象進行。這種方式的交易電子化，經由參與公開的電子市集，提高水平能見度（獲得比以往更多的可供貨廠商、價格資訊），取得更好的零組件取得條件。通常，在買方市場、大宗物資或通用零件的條件之下，採取這種方式對買方比較有利。

另一類是和供應商達成一個長期的緊密關係，採用少數定期的議價，訂定長單方式，以綿密的下單取貨的週期來交易。這種情況電子化時，採用緊密的供應鏈關係中的電子化採購e-Procurement，包含了訂單預估、產能交換等，能有效的使得速度加快、供貨週期縮短、前置期縮短。

以前者的情況，中小企業一般無法建立自己的一對多私有電子市集，不可能有這種可行方案。但是，不排除聯合行為，多加參與多對多的公開電子市集，在市集中聯合採購。如果採取這種方案，可衡量的KPI應該為零組件平均取得成本。

若以後者緊密合作的電子化採購系統，除了正式訂單之外，其中可能包含訂單預估、產能交換等資訊交換。這些資訊交換的結果，直接的將使得訂單的週期和前置期大幅縮短，而間接的效果，則是在配套的存貨策略下，降低庫存水準（假設營業額固定）。但是，為什麼供貨週期縮短、前置期縮短會導致存貨減少呢？以下利用下圖8-1簡單說明。
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圖8-1：經濟訂貨量EOQ模型之一
首先，如果企業的零組件採購採取理性的決策，則針對每一項採購標的，我們會看到一個理性訂定的訂貨量。該訂貨量和訂貨成本以及倉儲成本的平衡有關。訂貨成本包含每一訂單的下訂單成本，以及運輸成本。

上圖8-1呈現一項零組件的庫存量和時間的關係。我們假設開始的時候，庫存量為Q點。另外，零件的需求已知，且固定不便。假設我們也確定知道下訂單後的交貨所需時間（前置時間），我們可以推算該零件耗用完的時間（D1點），並從該時間減去前置時間（得到B點），在B點下訂單，數量為EOQ。這時，訂單會在D1點零件耗盡時正好進貨。我們在下一個週期再訂貨，希望在D2點進貨，餘此類推。

但是，如果我們的消耗率並不是固定的，而是真實世界中的變動需求，那如下圖8-2所示，當真實的消耗率比較慢，我們會在時間D1點進貨，但在時間Y點才將上一批貨用完，這導致存貨量增加，但是不會造成作業上的困擾。但是，如果真實的消耗率比平均來得快，我們會在時間D1點之前就缺貨了，這在生產單位可能導致停工待料。
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圖8-2：經濟訂貨量EOQ模型之二
通常，為了避免缺貨發生，我們會預估一個相當大的需求率，計算在時間D1點會缺多少數量（X點），並保持一個「安全存量」，以避免缺貨而造成停工待料的情形。因此，當我們能將需求預測得準的話，所需的安全存量就大幅降低了。另一方面，如果前置期越短，則最低安全存量也可以大幅降低。

電子化採購的下訂單成本大幅降低，而同時並沒有理由相信運輸成本和倉儲成本會改變。因此，採用電子化採購作業，能有效的使理性的訂貨量得以大幅降低。由上圖來看，扣除安全存量的話，平均庫存水準為平均訂單數量的一半。如果訂單數量大幅降低，零件庫存水準當然可能降低。

但是，上述的推論都是假設公司的營業額不變。在真實世界中，營業額可能增加，也可能降低。因此，比較好的KPI在這個情況之下，是零件庫存周轉率（平均零件庫存量除以銷貨成本），或庫存周轉天數。

但是，如果我們只追蹤存貨周轉，蹺蹺板的另一端可能翹起來，我們也應該考慮將停工待料時間納入為KPI，以便平衡庫存的週期。

上面的說明主要是以中心廠（買方）為考量。但是，如果建置電子化採購，對供應商也有同樣的好處（訂單頻率增加、前置期縮短），因此，體系廠商也可以有庫存周轉作為其KPI。但是，該中心廠對其體系廠商營業的貢獻度高低，也影響了對供應商的效益。因此，應該設法在訂定庫存相關KPI時，將這方面的影響納入考量。

另一方面，對一些產業中，產品生命週期短的企業來說，零件在一段時間後，可能就不會再被使用到了。過高的庫存，可能會容易造成呆滯料，帶來損失。電子化採購中，如包含比較精確的需求預估，則能帶來呆滯料的減少。因此可能的KPI之一，則是呆滯料和所有庫存價值的比例。

最後，在電子化採購之前，許多企業都飽受訂單錯誤之苦。對這些企業來說，下錯訂單，耗費人力更正事小，送錯零組件造成停工待料和呆滯料的損失才大。但是，如果前兩者尚未能將損失大致上涵蓋，則需要另一個訂單錯誤率作為KPI。

二、系統執行方式

從系統執行面來看，電子化採購一般可透過B2Bi、EC-Turnkey及Web-based等三種技術方案來執行。在B計畫中，大多數的中心廠也採取了這三種方案。以下分別加以說明：

1.
B2Bi

雙方透過RossettaNet XML國際標準格式的資料，以HTTP或HTTPS通訊協定交換方式，連結雙方的ERP系統，以達到AP to AP之間的資訊交換與分享，即時性及能見度最高。RosettaNet是由全球四百多個頂尖企業包括：電子元件製造商、資訊科技及半導體製造商所共同組成的團體。RosettaNet係一非營利機構，致力於建立、應用並提倡開放性的電子商務標準。這些標準旨在形成一共同的電子商務語言，以使全球各交易夥伴間的各類程序能一致化。並獲全球資訊、電子元件及半導體製造業者的支持，貢獻人力及經費，共同發展上述三個產業的供應鏈標準，以達到B2B作業的整合。其標準包含了執行架構標準（RosettaNet Implementation Framework, RNIF）、標準字典（Standard Dictionary）、作業程序標準（Partner Interface Process, PIP）。
RossetaNet的發展主要是以PIP為主軸，並以XML的規格文件和模組為輸出，然而沒有一些必要的基礎是無法建立可行的PIP的。而這些基礎包括Dictionary、Implementation Framework和Validation。Dictionary主要是用來為PIP的屬性定義標準的用語，它的輸出是以特性／值（properties/values）的Dictionaries。Implementation Framework則定義一些共同的架構，使PIP能建置在該架構之上，其輸出是XML protocol DTDs。最後，Validation的目的則是發展一套相容性確認系統，來確定每個PIP都符合一定的架構及語法標準。

在電子化採購的實際執行上，多以RossetaNet PIPS的訂單流程為主，包含3A4（PO management；關於訂單內容）、3A7（PO confirmation；關於訂單確認）及3A8（PO change；關於變更訂單），以下圖為例，中心廠和供應商之間透過EC平台（如仲訊、太一通信等），以標準XML的格式傳送並交換訂單相關資訊，縮短採購流程：
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圖8-3：B2Bi電子化採購架構

2.
Turnkey

Turnkey方式起源於EDI年代，加值網路（VAN）服務商在顧客端建置一套簡單的轉換軟體，負責接收透過VAN傳來的EDI信息，也經由該系統傳遞信息到VAN上，其功能只在進行信息的互換，而不在雙方流程的整合。在Internet年代，雙方以Web Interface（ASP solution）為操作模式，以上傳及下載方式進行檔案的交換作為彼此業務運作的方式，即時性與能見度次於使用RossetaNet的AP to AP連線，通常適用於其中一方或雙方於短期內無法負擔金額龐大的RossetaNet Server的連線建置，但又希望能將資料直接下載到企業體內，作為一些內部系統的整合與處理。以下圖為例，此類架構在供應商端安裝一個小型的應用程式（稱為Turnkey），此小系統負責與委外平台間做資訊傳遞工作，在功能規劃方面與委外平台上的功能一致，可將資料下載至自己的電腦上整合運作，即使離線狀態也可以進行查詢的作業。
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圖8-4：Turnkey電子化採購架構

3.
Browser-based

供應商利用瀏覽器，直接在Web Interface操作進行業務運作，如同一般使用數據機等裝置之網際網路連線。此種系統架構適用於雙方或其中一方資訊科技能力薄弱的情況，所要耗費的成本最低，即時性、互動性和能見度也不高。以下圖為例，供應商可透過網際網路連至EC平台上進行作業，但通常無法離線查詢。
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圖8-5：Browser電子化採購架構

第二節　AB計畫參與廠商在電子化採購方面之執行概況

在AB計畫中，十八家參與廠商皆引進電子化採購系統，每一家所執行的功能不盡相同，下表分別列出AB計畫廠商完成的系統功能，其執行的效益將在下一章中詳述。

表8-1：A計畫廠商完成之電子採購系統

	廠商
	系統名稱

	Compaq
	設計協同作業、物料管理、供需協同作業、供應商關係管理

	HP
	e-Procurement、e-Quality、e-Room

	IBM
	網路招標、設計圖子介面交換、電子化表單作業、圖形化品管系統、電子供應鏈整合


表8-2：B計畫廠商完成之電子採購系統

	系統名稱
	廠商家數

	訂單作業
	15

	交貨作業
	13

	收料驗收作業
	11

	詢報價作業
	7

	庫存HUB作業
	7

	付款對帳作業
	7

	系統管理作業
	7

	需求預測作業
	6

	評估作業
	5

	品管作業
	4

	退貨作業
	3


第九章　各參與廠商之執行成果說明
在AB計畫執行結束之後，除了可以看見各家廠商在電子化採購上量化與無形效益的優異表現之外，希望能透過比較與分析，了解這些優異表現的影響因素，也就是說這些廠商因為參與了AB計畫之後，對於企業組織在產業中的定位，或是工作模式與流程，產生了哪些影響，這些影響繼而反應在企業的產出與績效上。若能了解這些影響因素，應該能對於其他未能參與AB計畫的廠商，提出一些改進與努力的方向，進而提昇台灣整體產業的競爭力。

為了能有更深入的了解，將分析架構分為兩個層次，分別是商業層次的商業模式（Business Model）以及作業層次的流程模式，在流程模式部分，又分為製造模式（Manufacturing Model）與運籌模式（Logistics Model），因此後續的分析將針對各家廠商的商業模式、製造模式，以及運籌模式進行深入的探討。此外，為了顯現這些模式改變對於廠商所造成的影響，最後將會列出各家廠商的KPI（Key Performance Indicators，關鍵績效指標）定義及改進程度。

本章針對各家的系統執行內容進行描述，所使用的名詞，很多都是採用該公司內部的名詞，並將之與本報告的標準名詞對照說明。
第一節　A計畫廠商

以下我們即分別針對A計畫三家國外品牌大廠及B計畫十五家台灣廠商進行說明，對於A計畫廠商部份，僅以綜合評論的方式描述，而B計畫廠商的部份，則是分別從商業模式、製造模式及運籌模式方面加以討論，並針對每一家廠商列舉相關的KPI。

一、IBM

對於IBM公司而言，A計畫最主要的目標就是加強在台灣的採購量和採購比例。在A計畫中，期望藉由IBM臺灣電子採購營運中心的啟用，降低IBM對台產品的採購成本，增加IBM對台之採購誘因，增加台灣供應商對IBM需求的瞭解，因而提昇產品的競爭力；同時也因藉由此IBM與其供應商之合作案，使台灣的專案團隊及供應商獲取關鍵性的採購電子化經驗，體驗及傳承跨企業協同商務的效益，提昇供應商整體的競爭力。

由於IBM公司在A計畫的相關資料與報告中僅針對TPOC的建置部分有些說明，其他關於商業模式、製造模式及運籌模式的明顯改變並未加以描述，因此以下僅針對IBM的電子採購應用系統進行簡單的說明，並列舉一些此計畫施行之後與台灣供應商相關的KPI：

（1）設計圖電子介面交換（Electronic Graphic Interchange, EGI）：協助供應商從網際網路獲得所需要的技術文件、圖檔及產品規格。

（2）網路招標（Internet Quoting, IQ）：為IBM對供應商發出詢報價（Request for Quotation，RFQ）之作業流程，並縮短IBM的招標程式。

（3）電子化表單作業（Form Exchange, FOX）：此系統能將IBM所產生之訂單，轉換成表單，並放到網際網路上，供應商可利用網際網路瀏覽器處理IBM所下訂單。

（4）供應商品質管理系統（Supplier Quality Management System, SQMS）：此系統蒐集供應商的製造流程、IBM的品質要求、線上作業規範等資料，然後自動完成品質報告。
（5）電子化供應鏈整合（Electronic Supply Chain Interlock, ESI）：電子化供應鏈整合是一套連結IBM與供應商後勤資源的資訊交換系統。供應商可透過此系統瞭解IBM的產品採購需求量，做最佳的物料庫存管理。

（一）KPI

表9-1：IBM之KPI

	項目
	定義及指標

	研發時程
	無嚴謹定義

	
	縮短資料傳送及確認時間從2~4週至1週

	庫存
	無嚴謹定義

	
	一般標準的安全庫存為4週（特殊件另計），安全庫存壓低至2週

	發票錯誤率
	無嚴謹定義

	
	供應商發票錯誤率約為5%，每次錯誤均會造成廠商至少延遲2週收到款項（因須退回重來）

	呆料
	無嚴謹定義

	
	一般產業之標準呆料率為0.25%，其中5%的呆料可藉由台灣電子採購營運中心交流園地處理掉


二、Compaq

Compaq（康柏，與HP合併之前）參與A計畫之後（稱之為台威計畫），較為顯著的改變在於KPI的改善以及對台採購金額的大幅增加，例如承諾達交率增加了26%、訂貨交貨時間縮短了33%等；在對台採購部分，雖然2001年Compaq整體採購金額下降，但是對台採購卻逆勢成長了10%，足見台威計畫確實對Compaq產生了一些成效。

導入台威計畫之後，Compaq的商業模式轉變為 “Optimized Distribution Model”，這個模式是指從原來以中心廠為主的合作方式，改為與通路商一起合作以改進整體的效率以及競爭能力，最終達成Compaq的目標。

在製造模式方面，Compaq轉變成為BTO/CTO加上直接銷售模式，為了因應個人化與快速反應顧客的需求，採用接單後生產等的方式，可以更為貼近顧客，同時Compaq將CTO依照不同的搭配方式，分成五種不同的等級，不僅可以達成依照顧客需求而製造，也顧及生產上的效率。此外，在製造流程上，也進行一些改造活動，例如產品設計、元件管理，和供需協同等流程。

（一）商業模式：

在商業模式部分，Compaq希望導入台威計畫以達成與Channel Partner一起協同合作，共同創造整個供應鏈的效率以及競爭能力，因此希望將商業模式轉為ODM（Optimized Distribution Model）配合BTO/CTO+Direct Sales製造模式。

（二）製造模式：

在製造模式方面，Compaq在1997年之前以BTS/BTF模式為主，根據之前的銷售狀況進行預測並先行生產，生產完畢之後，將成品放在倉庫之中等待訂單。1997年之後，則改採BTO/CTP Direct Sales為主，以因應顧客需求，並降低生產與存貨成本，其中BTO Model以外包（Outsourcing）為主，而CTO以直接銷售（Direct Sales）為主。此外，Compaq希望提供彈性之外，同時顧及生產效率，因此將CTO分成五種不同的等級，分別是：
CTO1：代表客戶可選擇S/W與H/W的Options。

CTO2：在CTO1上提供的選擇之外，再加上3rd party H/W options。

CTO3：在CTO1與CTO2的基準上，加上已獲得認可的S/W options。

CTO4：在CTO1與CTO2的基準上，加上已獲得認可的特別S/W。

CTO5：完全由客戶來作決定，客戶選定之後，再行組裝生產。

Compaq希望透過台威計畫進行流程再造，以增加公司的效率與效能，包括：

1.
設計協作體系（Design Collaboration）

原本以手動的方式，透過試算表的檔案交換來進行BOM（Bill of Material）分享，且無一致的BOM format以進行BOM資料交換，更沒有標準的作業流程進行ECR/ECN（Engineering Change Request/Engineering Change Notification）。在導入台威計畫之後，希望提供標準的格式、標準的作業流程，以及交換BOM流程的自動化。

2.
大宗元件管理體系（Commodity management）

原本以手動的方式，透過試算表的檔案交換來進行BOM分享，且無一致的報價格式，因此產生資料一致性（Data Integrity）與價格不一致的問題。在導入台威計畫之後，希望能藉由支援根據元件、模組，與SKU進行成本分析的功能，以更有彈性的滿足不同的商業模式。此外，還提供報價RFQ流程的自動化與標準交換格式，並縮短因維成本改變所造成的價格不一致的差異。

3.
供需協作體系（Supply Collaboration）

原本供應商每週透過EDI加值網路提出Supply Commits、買方根據供應商所提供的資料，以手動的方式更動Supply Commits異常狀況，以修正確實的需求狀況。在導入台威計畫之後，希望能提供透過網際網路即時的提出與更新Supply Commits、供應商也可以直接進入系統修改Supply Commits，以維持最新的需求狀況。

（三）RosettaNet

將原本EDI-Based的系統與機制，轉變為以流程導向為主的即時協同合作關係，不需要再有加值網路的費用，而且可以擴展供應鏈。

（四）KPI：

Compaq根據導入台威計畫之後所產生的效益，訂定出量化的績效，以KPI來表示：

表9-2：Compaq之KPI

	項目
	定義及指標

	承諾達交率

（Ship to first commit）
	一張客戶訂單進入到康柏內部的資源規劃系統之後，訂單上每一筆訂貨資料都會被系統指定一個康柏對客戶允諾的交期，系統會依據每一物料實際與預期的可用數料來判斷允諾的交期，如果供應商可早於康柏客戶訂單上的允諾交期而出貨，這一筆並單資料視為準時出貨

	
	67%(85%

	訂單交貨時間

（Order cycle time）
	一張訂單從進入康柏內部的資源規劃系統算起，一直到供應商將此訂單上的每一項目完成出貨為止，並且依據每一筆的訂單數量來加權計算（order notice到complete shipping notice送出）

	
	9天(6天

	達交率

（Order fill rate）
	供應商訂單處理時間（order processing time）是否符合所承諾的服務水準，客戶訂單處理時間是計算康柏客戶訂單進入到康柏的內部資源規劃系統，到供應商出貨完成此一訂單為止，但是不再利用訂單上每一筆訂貨數量來作加權計算，而是直接將每一筆訂貨資料的訂單處理時水準約定上所訂定的處理時間相比較，若是超過服務水準約定上的訂定，則視為0%的fill rate，反之則視為100% fill rate，最後再將所有的百分比的值拿來作平均，以得到此績效指標

	
	60%(75%

	訂單生產時間
（Factory cycle time）
	供應商端實際運作的客戶訂單處理時間，從供應商收到康柏訂單算起，直到供應商完成康柏客戶訂單上每一筆的出貨時間為止，依據每一筆的訂貨數量來加權計算

	
	6.5天(4天

	採購金額
	無嚴謹定義

	
	台威供應商佔康柏在採購額的85%計=新台幣2,550億

直接物料採購額以售出額70%計=新台幣1,785億

	供應鏈效率
	無嚴謹定義

	
	台威供應商直接物料供應鏈成本總量應為新台幣268億（15%）

台威計畫完成後供應鏈效率提昇10%來計算，因此而節省下來的直接物料供應鏈成本約為新台幣26.8億


在非量化績效部分，Compaq認為導入台威計畫之後，可以增加客戶滿意度（Customer satisfaction）、供需靈活性（Flexibility）、資訊與物料流動的整合度（Information and material flow integration），以及有效的風險管理方式（Effective risk management）。

三、HP

HP於1999年進行策劃跨部門、跨地域的e-Procurement總計畫，主要是要改善HP與體系廠商的整體供應鏈的管理績效、降低採購管理成本與庫存成本。HP在採購的作業上，與前述IBM和Compaq有相當大的差異。後兩者都經由總公司統一下單。但是，HP傳統上採取比較分散式的組織，對台採購作業由各個事業獨立進行，有多套採購系統，比較難整合處理。

e-Mercury是針對HP多套分散不統一的採購系統與採購流程做整合與合併，成為單一和整合的採購系統，並通過單一的資訊交換平台－KeyChain進行採購作業。HP各事業群的採購、需求預測資訊均可透過此平台與各自的體系廠商和客戶做資訊的溝通與交換。此外，同時建立資料交換的標準（RosettaNet、XML），降低買賣雙方資訊傳輸交換成本、改善資料的正確性與完整性、縮短訂單到出貨的週期及降低訂單處理成本。

由於e-Procurement是HP既定政策走向，台灣惠普在HP總公司襄助下，經過對台灣的業務狀況、技術條件、A計畫與HP e-Procurement銜接等問題做出慎密的考究後，決定參與經濟部的A計畫，將A計畫與HP的e-Mercury計畫相互連結，讓台灣優先排入e-Mercury導入時程表，加快台灣協力廠商導入採購流程自動化的時間表。

台灣惠普在A計畫的主要改變在整合分散的採購方式，而對商業模式、製造模式及運籌模式的改變，在相關資料與報告中並沒有清楚提到。以下僅針對HP與供應商之間互動模式的改變進行簡單的說明，並列舉一些此計畫施行之後與台灣供應商相關的KPI：

（一）HP與供應商互動模式的改變

在導入KeyChain交易平台之前，HP與台灣協力廠商之間的互動模式大致上可分為兩種類型：一為整機直接交付客戶模式；一為準系統廠商庫存代管模式。此兩種模式是因應當時資訊基礎建設（IT Infrastructure）與資訊產業產品的週期短之特性所演化出來的交易模式，讓成品在客戶需要的時間內到貨以滿足客戶的需求。

A計畫施行之後，除了上述兩種模式之外，尚有BTCO（Build-To-Customer-Order）與GetSupply（Buy/Sell Model）之模式。在BTCO方面，由於網際網路與入口網站技術的日趨成熟，最終消費者可透過瀏覽器直接點選所需要的電腦規格並下單給HP，HP將依據每位消費者的需求產生單一張採購單給ODM做組裝生產，而ODM直接將貨送到消費者或零售商手上，HP則憑ODM的出貨通知單執行付款的動作。

另一方面，GetSupply是一個封閉式的交易市集，它利用KeyChain交易平台與其體系廠商做資料的傳遞與交換，主要目標是深化電子採購流程與資料交換的整合，將其零件供應商、契約協力商及HP各事業群的電子交易，從單向的HP採購，轉化成為零件供應商、契約協力商及HP各事業群的三方採購和供應電子化交易，將資訊與流程更進一步整合並透過網際網路和KeyChain做交換。

GetSupply所進行的正是HP台灣水星計畫的延續增值專案另外，它只選擇性開放給HP體系的契約製造商和一些價格需要受到保護的關鍵零組件之供應商。另外，HP則扮演中介和經紀人的角色另外，為契約製造商的採購和關鍵零組件供應商兩方面撮合交易，省卻了契約製造商在取得訂單時四處找尋關鍵零組件、繁複的議價和商談達交期。同時，價格和交期都得到保證；而供應商亦可接觸到HP體系內的龐大市場，而更易掌握市場走勢和作出相應行動。同時，GetSupply亦整合了採購、交貨、付款的流程。

（二）KPI

表9-3：HP之KPI

	項目
	定義及指標

	對台採購金額
	無嚴謹定義

	
	57億美金（佔全球採購比例15%）(67億美金（佔全球採購比例20%）

	訂單達交率
	[1-（出貨延遲品項數／總出貨品項數）]x100%

	
	90%(95%

	平均庫存天數
	庫存量x90天／季庫存消耗量

	
	10天(7天

	訂單回覆時間
	從HP國際採購處下單日起至供應商收到訂單並做交期確認回覆之時間

	
	3天(0.5天


第二節　B計畫廠商

一、大同

大同對於B計畫實施後，有關於商業模式、製造模式及運籌模式等方面的轉變，皆有廣泛性的探討與描述，以下分別簡單說明之，最後並列出重要的KPI：

（一）商業模式：

大同公司B計畫為全球供應鏈奠定電子化基礎，89年起營運模式由OEM轉型為ODM，因應調整採購機能及供應鏈溝通模式，並成立全球運籌管理處，協調世界各地各分廠的採購、規劃、品管及資訊科技等機能。客戶只下forecast及採購訂單（Purchase Order），其餘採購、製造、物流、配送、售後服務等，皆由大同負責。

（二）製造模式：

以往公司接到訂單後，立即發到某一個工廠生產；現在的作法，則改為公司接到訂單後，依各廠的生產能力分類分工，分成不同的小訂單，再交由不同的公司生產。簡而言之，以前是計畫性訂單，相當於BTS模式，現在則改成訂單式生產，也就是所謂的BTO模式。

（三）運籌模式：

由於採購訂單（Purchase Order）處理方式的改變及與協力廠聯繫及溝通的時間縮短，除了作業效率提高及採購員、事務員之人力精簡外，為加強結合協力廠之全球運籌能力，採購之管理亦須配合企業流程再造及必要的組織改變。在舊有模式中，各廠區各自與供應商談判T&C，各自依生產計畫進行採購作業；而在新模式中，重要零件由總公司統籌管理，統一談判T&C，統一全球調度，而由廠區依生產需求個別發採購訂單，以利整體計畫、統購，降低成本、降庫存。而一般零件則由各工廠自行負責。全球採購以大同總公司為主軸，做零件承認及價格洽談，再由各海外分公司下單給供應商。供應商在海外設立JIT倉庫，就近做JIT交貨。串聯供應商形成共榮圈，做整體性供應鏈競爭力的提升。

除此之外，大同公司在美國El Paso建置TLI（Tatung Logistics Incorporation）VMI HUB，荷蘭也設立VMI HUB，管理美洲、歐洲地區物流，為D計畫做準備。

（四）KPI

表9-4：大同之KPI

	項目
	定義及指標

	庫存週轉率
	營業成本×12／[（月初＋月末總存貨）／2]

	
	9.6次(16.19次

	達交率
	無嚴謹定義

	
	97%(100%

	訂單回覆週期
	業務key單日(實際出貨日。

	
	7.34天(4.3天


二、大眾

大眾對於B計畫實施後，有關於商業模式、製造模式及運籌模式等方面的轉變，皆有廣泛性的探討與描述，以下分別簡單說明之，最後並列出重要的KPI：

（一）商業模式：

2000年以後產業趨勢已由OEM、ODM慢慢轉型到EMS，大眾為了因應整個產業從OEM、ODM慢慢轉型到EMS的趨勢，在廣州工業城設立專業代工廠，主要目的為能建立服務多樣產品和多樣產業製造中心，製造中心本身擁有工程、材料購買、存貨管理、品管等能力，為客戶提供完整的服務。現在國際大廠的作法是將訂單分別給多家廠商代工，廠商為獲得訂單不得不流血殺價，如果不轉型EMS，廠商將無法與國際EMS大廠一拼高下。因此目前大眾的商業模式係以ODM的設計工程核心競爭力，進入成長快速的EMS專業代工產業。

（二）製造模式：

大眾公司主力產品在於主機板、Notebook、以及Desktop PC。除具備RD研發能力及生產高品質產品外，為因應快速訂單反應，迎合CTO、BTO模式之出貨方式，整體供應鏈之完整性不可或缺。尤其和全體供應商間更是生息與共，建立一套管理模式及流程變革不容忽視。目前大眾的製造模式已由BTO轉為CTO，相關說明如下：
COMPAQ及HP皆有加強電子化交易功能之要求，其出貨方式亦將由BTO改為CTO，出貨時間由3天縮短為2天（955→982）。

大眾公司藉由與客戶事先談好之成品及Optional組合，由基本之Forecast依各料之Lead time不同，事先對Long lead time及關鍵零組件進行採購作業，全部作業依HUB及策略聯盟方式得即時進行補料，整體作業時間冗長費時。

此外，與供應商策略聯盟，要求供應商自動補貨，建立Global Logistics運作模式。做法上，與廠商全面採用電子資料交換訊息，縮短採購作業時程，確立JIT目標，降低成本，並減少庫存和呆滯料品，採購自動化以滿足營運需求的運作。

（三）運籌模式：

關於運籌模式的改變，在此我們特別以材料採購作業的改變進行說明：在舊模式中，大眾請採購人員在執行完MRP後，依據行動建議表開立請購單P/R並列印P/R。採購接到請購人員開出的P/R後傳真給廠商並要求報價，廠商填入報價資料（可能另填一份報價單）後傳真回大眾採購人員，採購人員經內部簽核流程後產生P/O並在列印後傳真給廠商，廠商確認後如接受，則在大眾P/O上簽名傳真回大眾採購；如有意見，則需透過電話協商。採購人員以電話通知廠商出貨，廠商出貨時隨貨附發票給大眾。大眾收料驗收後傳真驗收單通知廠商。大眾會計每月傳真帳款對帳單給廠商對帳使用。

在新模式中，大眾的採購人員在執行完FP（Factory Planner–i2）後，依據行動建議表開立並列印P/R（因price table的導入，每季只需詢價一次即可），內部簽核後結轉P/O，系統自動將P/O透過Internet以各種格式（Web Page、XML、RosettaNet）傳送給廠商並mail通知廠商。廠商收到mail通知後，即可進系統回覆確認，如果廠商回覆異常（除回覆“接受”外），系統亦自動發mail通知大眾採購人員處理。採購人員發交貨指示單給廠商。廠商出貨發出貨通知並隨貨附發票給大眾。大眾收料驗收後，系統自動將驗收單（或退貨單）透過Internet傳送給廠商並發mail通知。大眾會計入帳時，系統亦會自動將對帳資料傳送給廠商並mail通知。此外由於在新模式中導入了Supplier Hub（VMI）作業，大眾給廠商生產計畫（Build Plan），廠商依Hub庫存狀況（須維持一定的庫存量）補貨，如此可降低庫存成本並維持生產線正常供料。

（四）KPI：

表9-5：大眾之KPI

	項目
	定義及指標

	物料庫存
	無嚴謹定義

	
	降低為25.36億

	存貨週轉率
	無嚴謹定義

	
	提高為7.94次

	預測準確度
	無嚴謹定義

	
	提高為95%

	交貨效率
	無嚴謹定義

	
	提高為96.4%

	採購處理週期
	無嚴謹定義

	
	縮短為2天


三、仁寶

仁寶在參與B計畫之後，其商業模式並沒有顯著的改變，仍是以ODM為主；在製造模式部分，則從原來的BTS模式改變為可以快速回應顧客需求的BTO+CTO+Direct Ship的模式；此外，在運籌模式部分，則較為偏重流程再造的工程，針對物流、金流，以及採購作業等，提出更為有效率且充分運用資訊科技的作業流程。

（一）製造模式：

原本仁寶的製造模式主要以根據過去銷售狀況所預測的量來進行生產的BTS/BTF模式，先將產品製造完成並存入倉庫之中，待接單之後，直接由倉庫出貨改客戶，這種模式就無法因應市場的變化，同時增加存貨與生產成本；在參與B計畫之後，在資訊科技的協助之下，將製造模式轉變為接單後生產、根據顧客需求生產的BTO+CTO+Direct Ship的製造模式，採取兩岸三地生產，全球交貨的產銷模式。

（二）運籌模式：

在運籌模式部分，仁寶導入系統之後，將許多流程自動化或是重新設計流程，以期在作業層次上能更有效率與節省人力以及成本。

在物流與金流方面，仁寶改造了進出口作業流程以及電子匯款作業流程：在進出口作業方面，原本是以人工進行資料傳遞，參與B計畫之後，則改為透過關貿網路提供即時資料給仁寶與報關行，如此一來，兩方都只需要面對一個窗口－關貿網路，不需再在以多人對多人的多重窗口進行溝通，同時所傳遞的資料都是即時的；在電子匯款作業流程方面，原本是以人工作業方式，以將磁片加上取款條的方式與銀行往來，而供應商再與仁寶進行人工對帳，在改造之後，仁寶與銀行簽訂協定，提供預約付款機制，並由銀行系統代辦對供應商的付款明細通知，以節省對帳／融資／銷帳之作業時間。

在採購作業部分，主要是以流程自動化為主，希望能節省更多的人力以及時間成本，包括：預測資訊、訂單流程、廠商出貨管理，以及供應商品質資訊，同時導入RosettaNet加速與供應商之間的採購流程，交由系統處理下單與訂單回應的工作。此外，仁寶也導入零件規格工程資訊管理模組，將工程設計的流程自動化。

（三）KPI：

仁寶根據參與B計畫之後所產生的效益，訂定出量化的績效，以KPI來表示，以及非量化的績效。在KPI量化績效部分，包括：

表9-6：仁寶之KPI

	項目
	定義及指標

	存貨週轉天數（庫存成本）
	當月總庫存金額／（當月銷售成本 ×出貨天數）

	
	36天(20天

	呆滯料減少
	每月呆滯料金額／月材料庫存金額

	
	8.74%(2.85%

	供應商達交率
	月達交筆數／月總料筆數

	
	23%(60%

	客戶達交率
	平均每月進口報單錯誤筆數

	
	58%(85%

	訂貨流程
	無嚴謹定義

	
	13天(6天（中心廠）；3天(1天（衛星廠）

	對帳及付款流程
	無嚴謹定義

	
	4天(1天（中心廠）；3天(1天（衛星廠）


在非量化績效部分，仁寶認為可以產生一些無形效益，例如：較能了解完整的採購策略、經由產品設計的互動，可以加速開發流程，以提昇產品競爭力，以及根據貨況追蹤與進出口作業之自動化，可以使業務及採購更能掌握物品in-transit狀況，提高生產排程的效率等等無形效益。

四、台達

在現有的資料與報告中，台達並沒有詳細的說明在B計畫施行過程中商業模式的改變。因此，以下僅針對製造模式及運籌模式進行說明，最後並列舉一些重要的KPI：

（一）製造模式：

在舊有的模式當中，台達主要是以少量大樣生產為主，重視生產效率的提升；而在新的模式當中，主要模式為客製化大量生產，強調企業管理彈性與快速回應及處理能力，並且透過電子化供應商材料承認品質控管及評鑑系統，保障供貨材料品質。簡而言之，台達的製造模式由BTS轉變成為按照不同客戶需求做不同模式的生產，包括JIT（Just In Time）、BTO等生產模式。

（二）運籌模式：

根據現有的資料顯示，台達在物流方面的改變，大多為流程改造，包含供應商及材料資訊管理、材料採購、配銷等作業流程的改變，透過電子化資訊的交換與處理，讓供應商與台達之間的庫存、採購資訊透明化，以降低彼此的風險，縮短交易時間及成本，提升運作效率。另外，透過全球運籌運用管理，進行系統化配銷合併運作。藉由詳細客戶需求地分析及HUB的運用，將少量的運輸點集中為較大的運輸量後進行配送，充分符合經濟規模效益。

除此之外，值得一提的就是材料供貨模式的改變、引進VMI及Cross-Docking。在材料供貨模式的改變方面，舊有模式乃是以BTS模式及BTO模式為主，而新模式則是結合料需求預測、寄銷品及JIT等模式做高效率物流及低庫存之運作，充分發揮資訊網路功效，以資訊代替庫存，讓整體物流作業自動化，可隨時掌握材料出貨及運輸狀況。

在VMI的部份，台達的VMI架構所追求的兩大目標為「快速回應客戶需求（Quick Response）」以及「即時的庫存回補功能（Replenishment）」。寄銷品倉庫（Consignment warehouse）的建立是台達確保材料供應無缺的最佳運作方式；台達在製造工廠端提供一個各供應商的專屬區域放置材料，同時讓供應商自己管理庫存。在此模式下，只要雙方談好材料的最佳庫存水準（stock level）及回補（replenishment）數量，台達可以不需再去控管供應商材料供貨來源，而在供應商端可以有更大彈性去掌控材料的分配以滿足台達需求，進而台達也可因此保持更大的生產彈性，快速回應客戶需求。
在Cross Docking的部份，整合來自不同供貨類型的供應商群（VMI、JIT及Direct shipment）材料來源，重新定義及配置材料動線，最後透過台達生產工廠各種不同生產類型組合（Work-order pull、Kit issue and Mixed mode）生產客戶所需產品，同時配置至全球各地分貨中心，以最完整、即時的運作方式滿足全球各地客戶需求，也期望透過這樣的運作模式讓台達各生產據點真正成為「只有生產線的工廠」，而沒有任何倉儲的概念及運作。

（三）KPI：

表9-7：台達之KPI

	項目
	定義及指標

	量產接單達成率（達交率）
	無嚴謹定義

	
	82.1%(99.2%

	新機種交貨準確率
	無嚴謹定義

	
	53.8%(73.2%

	台達材料前置時間
	無嚴謹定義

	
	10週(4週

	台達原材料存貨水準
	無嚴謹定義

	
	20.5天(12.2天

	台達停工待料工時
	無嚴謹定義

	
	63百萬／季(21百萬／季

	供應商原材料存貨水準
	無嚴謹定義

	
	30天(16天

	供應商交貨等待時間
	無嚴謹定義

	
	240分(15分

	供應商交貨未能完成次數
	無嚴謹定義

	
	300次／月(21次／月


五、致伸

致伸在導入B計畫之後，在商業模式以及製造模式部分並沒有顯著的改變，仍是以現行的運作模式為主。在製造模式方面，致伸的現行作業模式為BTS，根據Forecast以及Sales Demand進行生產排程、生產、收料、備料，與入庫等。而在運籌模式方面，則是以流程再造為主，針對全程貨況追蹤系統、採購訂單作業、交貨看板作業、交貨驗收作業，以及交易對帳與付款查詢進行流程再造的工程，提出更為有效率且充分運用資訊科技的作業流程。

（一）運籌模式：

致伸在參與B計畫之後，針對部分作業流程進行再造工程，同時也針對部分的作業流程進行自動化的改進，以期在作業層次上能更有效率與節省人力以及成本。

在交易對帳與付款查詢、採購訂單作業，以及交貨看板作業的作業流程方面，將原本的人工作業改為由資訊系統將工作流程自動化。但在交貨驗收作業流程方面，則從一單一料改成一單多料，以簡化作業流程。同時也導入全程貨況追蹤模組，將原有片段且重複之14個的人工作業程序，透過這個模組，提供同步且即時之流程作業，並將作業流程簡化為5個步驟。
（二）KPI：

表9-8：致伸之KPI

	項目
	定義及指標

	訂單平均處理時間
	由訂單產生，簽核到廠商正式回覆，訂單處理總時間／訂單總數

	
	5天(2天（非RN）；5天(1小時（RosettaNet）

	庫存週期
	（當期期末庫存金額／當期銷貨成本）*30天

	
	21天(14天


六、倫飛

參與B計畫對於倫飛而言，主要在於Manufacturing以及Logistics方面的流程再造，以及部分的運籌模式的改變，後者只要是因為同時參與D計畫所造成的影響。相反的，在商業模式部分，仍是維持OEM/ODM/OBM的商業活動，同時在製造模式也是維持原狀。

（一）製造模式：

在Manufacturing方面，倫飛並無改變其製造模式，但是著重於生物管流程與收料驗收流程的重新設計，採用新的作業流程，以期提出更為有效率且充分運用資訊科技的作業流程。

在生物管作業流程部分，依據實際供料與生產狀況，將未來兩週至三個月之實際材料需求與預測材料需求傳送供應商，同時將新產品材料需求與生產陪程納入MRP與生物管作業管制，並重新檢視採購作業前置時間。在收料驗收作業流程部分，則推動條碼收料系統、整合自動倉儲系統與倫飛ERP系統，並將收料驗收狀況即時反應於電子商務供應鏈管理系統。

（二）運籌模式：

在Logistics方面，倫飛廢除各地接單與分散採購的人工作業模式，採用統一接單與統一採購的運籌模式，在接單整合的部分，主要建立籌管理中心，隨時提供兩岸三地各廠最即時、透明、正確的資訊，可以節省採購與人力成本，同時較為彈性的調整調度各地的資源；在物料統籌部分，由於之前台灣與大陸分別採購，導致無法相互物料支援，物料資訊不明，所以採取兩岸三地統一採購，以台灣為採購中心，使得物料調撥，減少公司庫存金額；在配銷及運送部分，以台灣總公司為控管中心，兩岸三地通關資訊完全掌握，不再採用電話與傳真進行聯繫。

除了運籌模式的改變之外，倫飛也針對了採購流程、收料驗收流程，以及付款流程進行改造。在採購流程部分，依據材料特性定義各種材料之下單方式與交貨方式，將材料區分程一般與JIT下單方式，以取代倫飛傳統下單方式與供應商自由決定之交貨方式，並重新檢視材料採購之前置時間，儘量縮短採購前置時間以降低材料庫存與呆料，增加庫存週轉率，同時不再以傳真為主要與供應商聯繫的管道，而是透過關貿網路將各項作業的資訊與供應商互相傳遞，可以提供即時的資料以及單一的介面。在收料驗收流程部分，則推動條碼收料系統、整合自動倉儲系統與倫飛ERP系統，並將收料驗收狀況即時反應於電子商務供應鏈管理系統。在付款流程方面，改變現有供應商隨貨附發票之出貨方式，改為以月結方式付款。

（三）KPI：

倫飛根據參與B計畫之後所產生的效益，訂定出量化的績效，以KPI來表示，以及非量化的績效。在KPI量化績效部分，包括：

表9-9：倫飛之KPI

	項目
	定義及指標

	OTD
	訂單在指定時間內出貨的達成率

	
	425(983

	客戶訂單達交率
	無嚴謹定義

	
	62%(93%

	客戶下訂單之前置時間
	無嚴謹定義

	
	30天(20天

	電子採購
	透過EC之採購金額與總採購金額之比率

	
	0%(83%

	庫存週轉天數
	材料、半成品，及成品之合計（存貨週轉率－材料、半成品，及成品之庫存金額除以平均每天出話／貨之材料成本）

	
	72天(33天

	採購前置時間
	無嚴謹定義

	
	29天(19天

	收料入庫時間
	無嚴謹定義

	
	4小時(20分鐘


在非量化績效部分，倫飛認為可以產生一些無形效益，包括：因資訊傳遞正確迅速而提高整體作業之品質；因掌握正確資訊而能確實會應顧客需求而增加企業信譽；因專注於高附加價值之工作，如訪查、議價、品質改善，以及生物管規劃等而增加企業價值；因每人可掌握更多的材料管理，提高產品線的廣度，而使得產能提昇；以及因資料皆以電子檔紀錄，故存檔、搜索、調閱等資料存取便得非常容易等等無形效益。

七、神達

藉由參與B計畫，神達不僅改變了商業模式，也改變了製造模式以及運籌模式。在商業模式部分，神達主要以JDM（Joint Development Management聯合研發管理），雖然也是屬於ODM的方式，但是著重於與客戶的協同設計產品，以更能貼近顧客的需求。在製造模式部分，則將以往的BTO作業改成CTO with TDS，同時將重點移至Logistics方面，除了改成集中採購之外，還因應不同的製造模式，而採取多運籌模式、多供貨模式、多運送物料管道，以及建立虛擬倉儲（Virtual Hub），採用VMI作業流程。

（一）商業模式：

在商業模式方面，神達從OEM、ODM到JDM。“JDM”為以研發為主的新代工模式，主要是將海外研發中心設在客戶的家門口，就近與客戶聯合研發展品。這與過去個人電腦、資訊家電所採用的ODM代工模式不同，但仍屬於ODM的變化形式。

（二）製造模式：

在製造模式方面，為了滿足多商業模式客戶訂單需求，神達電腦採用多種製造模式，包括BTP（Build To Plan），BTO，與CTO，將生產據點分為市場端的BTO/CTO以及大量BTP生產的據點，並將以往的BTO作業模式改為以CTO with TDS為主要的製造模式。在接單方面，從以往的Global Multi-Windows變成Global One Window on Web，也就是從接單到出貨都在同一個網站系統上完成。同時將以往的製造優勢轉變成Logistics優勢，以提高準時交貨率，降低庫存，以及物流成本為主要作業重點，因此也將以往的Decentralized Logistics Control改成Centralized Logistics Control，以節省人力與時間成本。

（三）運籌模式：

在運籌模式方面，神達電腦為了支援不同據點的製造模式，因而採用多種不同的全球運籌模式，包括：TDS、VMI（主要支援BTO/CTO的製造模式）。同時，神達為了因應不同之製造與運籌模式，因而發展出多種不同的供貨系統，包括：PO、以Business Plan為主的VMI，以及為了滿足Local JIT的VMI模式。

除了這些模式的改變之外，神達提出了Virtual Hub的模式，緊密的連結與上下游之間的運籌與供貨關係，原本神達各與上下游建立一個Global Physical Hub。在這個前提下，依照不同地區建立地區的Hub，例如美國、台灣、日本等，上下游合作廠商與神達則到這個Global Physical Hub中送貨與取貨。這種模式會使得供應商的庫存增加同時也會增加庫存管理問題。對供應商而言，設置物料發貨中心（Vendor HUB），可提供生產線及時供料的服務；對客戶而言，則在各地設置專門存放零組件的Customer HUB，接到客戶指定規格的訂單後，美國的組裝廠即向附近的Customer HUB下關鍵零組件的訂單，2天內即可出貨。在建立Virtual Hub Model（虛擬倉儲中心）之後，這個虛擬倉儲中心類似一個Data Repository，為神達體系內部與供應商之間倉儲即收料中心之互動關係功能，為各Site倉庫之資訊未結訂單查詢、收料入庫狀況查詢、備料出庫查詢、庫存查詢、盤點帳務、自動倉儲儲位資訊、倉儲費查詢等多項功能。建立在顧客端之虛擬倉儲，可以有效的解決體系成員存化之壓力，做到快速反應的成效，其主要目的是配合需求計畫（Demand Plan）、物料產能計畫、生產計畫及存貨管理等應用，以達到下列功能，包括：降低庫存、縮短計畫週期、有效使用瓶頸裝備以降低資本支出、增進準時交貨效率，以及增加對顧客需求變更的彈性與反應力。建立在供應商端之虛擬倉儲，主要依照材料之類型，分成下列四類：其中第一與第四的廠商，供應商傾向將材料放置在自己的工廠，利用快速的物流，將貨準時的送達神達的工廠。因此針對此類的供應商，在庫存管理的模式上，神達採用虛擬倉儲的管理方式，其管理精神與機制皆延續先前的Hub管理模式，包括：（1）高單價但體積小的材料（如DRAM、CPU）（供應商通常在國外）；（2）高單價但體積大的材料（如LCD panel、HDD）；（3）低單價但體積小的材料（如IC、connector）；以及（4）低單價但體積大的材料（如包材、case…）（供應商通常在生產廠附近）。

因應虛擬倉儲的建立，神達改變了VMI的流程，神達原本要求採購與供應商簽訂服務水準協定LSA，明定VMI過程中雙方的權力與義務，接著簽訂與供應商參與VMI運作材料的區間價格的流程；在導入虛擬倉儲模式之後對於實體倉儲的管理進行變革，對於無法加入Physical HUB或是材料的管理不適用Physical Hub的供應商，會要求供應商將保存在工廠內的庫存資訊傳輸至神達的供應鏈管理平台，加上神達自行發展的VMI庫存管理模組，也可以將Physical Hub的資訊即時傳輸到神達的供應鏈管理平台，如此一來，神達即可到所有Hub的資訊。

因為引進了新的VMI管理機制，將原本的單一管道物料運送，轉變為多種物料運送管道。對於供應商而言，可以提供給供應商即時的資料，了解在神達體系的VMI倉庫中，屬於供應商的庫存量以及屬於神達體系庫存量的資訊，以利供應商進行生產計畫，以及庫存調度事宜。對於客戶端而言，有直接配送方式，要求在最短的運送lead time，送達指定位置；VMI配送方式，要求將物品送達指定的Hub，庫存、配送時間、配送頻率必須由神達依照客戶之Forecast來安排；BTO配送方式，神達必須能掌握BTO Site與台灣本廠之產能計畫以及相關的材料、半成品的配送方式與時間；同時所有的訂單處理、應付帳款的處理，皆留在台灣完成。因此Drop Shipment的運作模式便大量的運用在全球運籌鏈上。由台灣海外據點下單給神達台灣，由台灣下單給供應商，由供應商出貨給海外據點。對於量小的訂單，則由供應商交貨給神達台灣廠，由台灣廠統一出貨到海外據點。

此外，神達對於供應商的管理機制也進行了變革，將原本廠商搜尋、規格確認、預先問卷調查、QVL建立，以遴選供應商的流程，轉變為由逐一單位評鑑供應商資格改為各相關單位同時上網評鑑；跨不同地區人員審核，例如供應商有海外廠，資格審核部分由台灣品管人員處理，實地光廠審驗由當地相關人員審驗。

最後，神達建立B2Bi與ATP機制，使得供應商可以在接到神達的訂單後的數秒內，經由供應商ERP系統的模擬與運算之後，立即回覆訂單的交期與數量。

（四）KPI：

表9-10：神達之KPI

	項目
	定義及指標

	訂單回覆週期
	確認交期

	
	7天(3天

	RosettaNet訂單回覆週期
	確認交期

	
	3.5天(1.5天

	客戶達交率
	客戶需要的交貨日比對實際的出貨日，實際出貨日小於交貨日的筆數除以實際的出貨筆數

	
	98.5%(100%

	廠商PO達交率

（Ship to first commit）
	第一次交貨的日期是否小於訂單需求日的比例

	
	79%(97%

	存貨週轉率
	屬於神達體系所有權的貨物都會列入存貨週轉率的計算範圍。在此定義下，存貨週轉率將涵蓋神達、神基、運送至海外的在途量，以及存放在海外的HUB

	
	40天(26天

	POD Lead Time

（供應商端）
	審單時間加上運送時間

	
	3.5天(2天


八、英業達

在現有的資料與報告中，英業達並沒清楚的提到商業模式的改變，因此，以下僅針對製造模式及運籌模式的改變稍作說明，並列出重要的KPI：

（一）製造模式：

隨著B計畫的進行，英業達的製造模式由BTO模式，轉變成為依照客戶需求客製化的CTO模式，以便因應市場潮流，提高國際競爭力。

（二）運籌模式：

在運籌模式方面，現有資料所提到的大多為流程改造，包含採購預測作業流程、採購出貨循環作業流程、進出口作業流程改造等，供應商及承攬業者可透過電子化的訊息交換，即時的獲得採購預測、出貨通知、貨物運輸及報關等相關資訊，提升彼此之間的資訊透明度與信任感。除此之外，值得一提的就是SOI（Supplier Own Inventory）及JIT（Just In Time）政策的導入。

SOI其實就是所謂的VMI，SOI方案的用意，是將供應商的材料，直接放在英業達的庫房內。英業達在這部分，設計了二天欠料表、14天入料計畫等不同的資料，提供給供應商，將英業達所需原物料需求，保有一定的安全存量。這種作法的好處，不僅讓英業達可以應付交期短的訂單，並且讓供應商能有充分的資訊，根據英業達的需求多寡，而準確地預先備料，做到全廠零庫存，上下游之間可說是雙贏、互蒙其利。

JIT方案則是給予供應商一個準確的交貨時間表，管控供應商的交貨時間。由於這種作業流程的設計，上下游的牽扯程度其實還不算複雜，供應商不需要投資介面轉換的軟體設計費用，供應商對此的接納意願因而較高。

（三）KPI：

表9-11：英業達之KPI

	項目
	定義及指標

	物料週轉率
	無嚴謹定義

	
	12次(22次

	訂單回覆時間
	無嚴謹定義

	
	約4.67天(2.67天

	平均訂單達交率
	無嚴謹定義

	
	86.89%(94.96%

（中心廠80%(90~98%；供應商83%(88%）


九、華宇

華宇在參與B計畫之後，其商業模式並沒有顯著的改變，仍是以ODM為主；在製造模式部分，也仍然是以BTO+CTO為主要模式；此外，在運籌模式部分，在B計畫實施前僅有HD部分推動Local Hub作業，而在B計畫實施後則導入Local Hub及Virtual Hub。

（一）商業模式：

雖然華宇在導入B計畫前後皆以ODM方式，來支援國際品牌大廠如COMPAQ/NEC為主要客戶。為了能夠針對製造模式有進一步的瞭解，在此我們特別針對Forecast部分加以說明：

在舊模式中，華宇一星期寫一次傳真或e-Mail給Key Source或Secondary Source的供應商，每天約花1~2小時。簽核時，一定要列印出來且需耗2~3天，容易壓件，不易追蹤。Forecast發出至Forecast回覆之Cycle Time，至少4天才可完成，且不易跟催Forecast狀況。在新模式中，華宇將SAP之Forecast資料轉成為EXCEL File，由生管人員修改交期、數量，採購人員修改Vendor Name之後，匯入ITC平台。SAP轉出之Forecast資料至ITC平台Review/Revise，30分鐘即可發送出去。

（二）運籌模式：

關於運籌模式的改變部分，在此分別針對材料採購作業、PO/PO Revise流程、Local Hub流程以及Virtual Hub流程進行說明：

關於材料採購作業的改變，在舊模式中，採購人員與供應商完全透過電話、傳真、e-Mail進行溝通、下單、跟催及對帳動作。由於採用人工簽核，作業時間約需1-3個工作天。此外，由訂單發出至回覆至少需3-5天，單況不易跟催。在新模式中，採購資料直接由ERP轉入EC平台，後即主動發給廠商，減少重新整理資料、Key-in的動作，且使採購資訊完成透通、可以減少紙張使用量。另一方面，由於採用線上電子簽核，當天即可簽核完成。此外，採購資料完全在線上，易於查詢、跟催；且訂單發出至訂單回覆之Cycle Time，至多3天可完成。然而，最重要的莫過於建立Local Hub及Virtual Hub資訊化作業。

關於PO/PO Revise流程的改變，在舊模式中，華宇將SAP的PR轉成PO後列印採購單後，給採購主管（共有三階主管）簽核，之後再傳真給供應商。在採購處理時間方面：急件1小時；一般件2天。供應商以傳真回覆：急件1小時回覆確認；一般件1~2天回覆確認。供應商若不同意交期、數量、價格時，透過電話與華宇採購協商，供應商在國內／國外，因要Run MRP故要1~5天時間確認。華宇與供應商協商後，再進入SAP修改列印出採購變更單，再進行簽核作業，傳真給供應商確認。在新模式中，華宇將SAP的PR轉成PO後，給採購主管作電子簽核（一天可簽3次：8:30am、12:00pm、下班前），資料即自動送至ITC平台。在採購處理時間方面：急件1小時；一般件1天。供應商以系統回覆：急件1小時回覆確認；一般件1~2天回覆確認。供應商若要變更訂單內容需與華宇採購人員進行線外協商，訂單內容確定之後，再由華宇採購人員發出訂單變更單（PO Revise）。

關於Local Hub流程的改變，在舊模式中，華宇目前僅Hard Disk有推動Local Hub作業，由倉管人員將轉倉資料Key-in至SAP系統，將一星期的使用量透過電話或傳真告知供應商。供應商依據使用狀況開立發票收款及進行補貨的動作。在新模式中，廠商可根據Forecast的結果及與華宇簽訂之Hub Agreement調整Hub的庫存量。華宇領用Hub的物料，會於隔天將領用量透過ITC平台告知供應商。供應商查詢使用量後，即可開發票領款。目前Hub資料不列入Invoice Flow對帳。

關於Virtual Hub流程的改變，在舊模式中，目前若有急件需求則透過電話詢問供應商。在新模式中，請供應廠商每天將與華宇簽約之指定料件的庫存量資料（可分配給華宇用的庫存數），傳送到ITC平台。

（三）KPI：

表9-12：華宇之KPI

	項目
	定義及指標

	達交率
	無嚴謹定義

	
	86.81%(95.53%

	交貨準確率
	無嚴謹定義

	
	75%~80%(95%~100%

	採購作業流程時效
	無嚴謹定義

	
	7天(3天

	收料驗收流程時效
	無嚴謹定義

	
	3天(0.5天


十、誠洲

誠洲在參與B計畫之後，其商業模式並沒有顯著的改變，仍是以OEM、OBM為主；在製造模式部分，仍是以CTO為主要模式；此外，在運籌模式部分，則由傳統作業模式＋EDI，轉為B2B EC Server。

（一）商業模式：

誠洲導入B計畫的目標在於藉由導入電子商務應用系統，進行企業流程改造並整合企業內部資訊系統，以期建構新的商業模式（例如：E-Sales、E-Procurement、E-Supply Chain Collaboration）。在下游方面，將同時兼顧OEM與自有品牌之客戶以快速供給與回應的積極態度爭取競爭優勢。在上游方面，將強調供應商與中心廠間協同運作之成效，實質地提升整個價值鏈的最大利益。然而，由於誠洲本身的困境，使得這項目標並未能如預期般實現。

（二）製造模式：

雖然誠洲在製造模式部分，仍是以CTO為主要模式。然而，在此，我們特別將其接單模式與Forecast部分加以說明：

關於接單模式部分，在舊模式中，接單批量為LOT SIZE>5000；接單模式為關鍵零組件入廠後至少兩週後出貨。在新模式中，接單批量為LOT SIZE接近 “1”（視客戶需求而定）；接單模式為關鍵零組件入廠LCD Panel入廠後三天內出貨。

關於Forecast部分，在舊模式中，一星期寫一次傳真或e-Mail給Key Source或Secondary Source的供應商，每天約花1~2小時。在新模式中，接普揚之Forecast資料轉成為EXCEL File，由生管人員修改交期、數量，採購人員修改Vendor Name之後，匯入e B-Chain平台。普揚轉出之Forecast資料至e B-Chain平台Review/Revise，30分鐘即可發送出去。

（三）運籌模式：

在運籌模式部分，誠洲則由傳統作業模式＋EDI，轉為B2B EC Server。在此特別針對PO/ PO Revise流程加以說明：

在舊模式中，普揚的PR轉成PO列印採購單後，送採購主管（共有三階主管）簽核，再傳真給供應商。在採購處理時間方面：急件1小時；一般件2天。供應商以傳真回覆：急件1小時回覆確認；一般件1~2天回覆確認。年採購量30,000筆；計有40位購員；平均一天處理6張採購單；每張採購單平均要修改3次；傳真（含忙線）一張採購單時間約3分鐘。供應商若不同意交期、數量、價格時，透過電話與誠洲採購協商，供應商在國內／國外，因要Run MRP故要1~5天時間確認。誠洲與供應商協商後，再進入普揚修改列印出採購變更單，再進行簽核作業，傳真給供應商確認。

在新模式中，流程不變，人工簽核改成電子簽核。電子簽核一天可簽3次：8:30am、12:00pm、下班前。供應商若要變更訂單內容需與誠洲採購人員進行線外協商，訂單內容確定之後，再由誠洲採購人員發出訂單變更單（PO Revise）。

（四）KPI：

表9-13：誠洲之KPI

	項目
	定義及指標

	庫存週轉率
	無嚴謹定義

	
	3.2次(5.14次

	達交率
	無嚴謹定義

	
	83%(95%

	採購週期時間
	無嚴謹定義

	
	5-45天(2-20天


十一、微星

微星在參與B計畫之後，其商業模式並沒有顯著的改變，仍是以ODM、OBM為主；在製造模式部分，仍是以BTO為主要模式；此外，在運籌模式部分，則主要改變在於導入Vendor Hub及VMI機制。

（一）運籌模式：

在運籌模式部分，微星的主要改變在於導入Vendor Hub及VMI機制。在此針對其作業改變說明如下：

在舊模式中，微星主要的客戶類型有OEM、SI及Disty三種，業務部門在接單時需查詢原物料庫存狀況、關鍵零組件市場狀況、工廠生產排程及出貨狀況才有把握在客戶需求的期間交貨，其中內部的生產排程及出貨尚可經由內部的產銷協調解決，但由於客戶的需求變更太快使得微星內部生管、物管及採購原物料進貨不及或關鍵零組件缺料而造成工廠停線，無法即時生產，以至於延誤交期，造成客戶抱怨，滿意度下降，甚至訂單流失。
在新模式中，微星為了加強供應商原物料的掌握，依原物料的類別區分成e-PO、e-HUB、包材月結、RCL類材料月結（備料給外包廠）及RosettaNet等5種方式上線，簡化交易流程，縮短供應商與微星的交易時間，降低各種採購訂單的溝通時間，避免因雙方溝通的問題而產生延誤交貨的情形，同時更進一步，微星建立了Vendor HUB系統，供應商將單價低、量大且產品生命週期長的原物料放在微星的工廠，派專人每日維護庫存，生產線有需求時直接領用HUB庫存量，導入HUB後，因缺料造成工廠停線的時間大幅降低，生產效率提高，連帶使業務在接單時可回覆準確的交期，提昇客戶滿意度。

（二）KPI：

表9-14：微星之KPI

	項目
	定義及指標

	庫存週轉天數
	無嚴謹定義

	
	51-53天左右(32~36天左右

	庫存金額
	無嚴謹定義

	
	每月減少1,190萬元

	庫存
	無嚴謹定義

	
	0.5個月(不必準備HUB庫存

	停線時間
	無嚴謹定義

	
	每月減少1,455萬元

	PO處理時間
	無嚴謹定義

	
	每月減少112萬元


十二、華通

華通在B計畫中著墨較多的應屬運籌模式的改變，包含物料採購與配送方式的革新。透過E-Commerce平台的建構，與供應商即時更新市場或下游需求訊息，取代以往定期每月的靜態預測，可使供應鏈體系成員及早調節生產以應未來需求之變化，改善長鞭效應的影響，降低供應鏈成員之經營風險。此外，供需雙方獲得即時異常訊息回饋，雙方管理者可即時調節生產排程，或及早採取行動處理作業異常。以下簡單說明華通在運籌模式方面的變革，最後並列出一些重要的KPI：

（一）運籌模式：

施行B計畫之後，華通依照物料的特性不同而採取不同的物料管理方式，包含現行模式電子化、補貨倉和寄存倉，其中補貨倉乃是將倉庫放在中心廠端的VMI模式，而寄存倉則是將庫存放在供應商端的VMI模式：

1.
非常備非計畫性需求的物料採用現行模式電子化

由於需求品項、規格、數量與需求時機的不確定性，在需求發生時才由需求單位以請購單或以製程備料系統提出申請，致內部需要冗長的申請及核准程序，與供應商間亦因不確定性高，以致交易關係鬆散、流程冗長、交易紀律不佳（交期、品質、價格協商等）。

對於非常備非計畫性需求物料所屬之供應商，華通直接將現行作業電子化化，以期使雙方能夠藉由通透、迅速的訊息傳遞達成協同合作，並達成供需雙方更緊密的互動。

2.
常備計畫性需求（不隨客戶料號變化）的物料採用補貨倉策略

由於材料通用性且經常使用，一般皆設「請購三點」來做材物料請購與管理控制（安全存量、最低採購點、最高採購點），當庫存低於最低採購點時，物管員以Oracle建議需求報表判斷採購數量及交期，調整Oracle建議需求後自動轉為採購訂單並列印，經採購核准程序後傳真予供應商。由於訂購單為供需雙方唯一的溝通訊息，供應商接到訂單通知後才有精準的訊息進行生產，一般會以過去幾個月中新廠的需求訊息準備成品及半成品庫存以縮短交期，且避免供應商因無法如期達交而錯失商機。但遇客戶需求急劇變化時，供應商亦承擔過度庫存資金積壓與呆料的風險。

在補貨倉模式中，華通將廠內庫存狀態及庫存管理原則（即採購三點）公佈給負責之供應商，讓供應商觀察華通庫存變化時能即時準備生產，於庫存低於安全存量時授權廠商自動補貨，有效抑制供應商因訊息不足而產生無法如期交貨或過度庫存的呆料風險。

3.
常備計畫性需求（隨客戶料號變化）的物料採用寄存倉策略

由於材物料規格特殊且為生產必須之主要原料，一經缺料會使生產斷線產生重大損失。一般中心廠會以客戶的需求預測，以MRP估算各種規格的材物料需求，並同時於廠內及供應商端準備安全庫存。但是遇到客戶需求急劇變化時，供應商承擔過度庫存資金積壓與呆料的風險，由於材物料規格特殊性，以致轉售、處置消耗不易，其風險更甚於不隨客戶料號變化之常備計畫性需求。

在寄存倉模式中，由華通即時提供需求訊息（中長期需求預測與短期生產排程需求），並由負責供應之主要供應商幫華通準備安全庫存，華通生產排程需要時，能由供應商倉庫直接拉貨入廠。如此中心廠與供應商可合作規劃安全庫存，並因供應商同時服務多家客戶轉售方便，使中心廠與供應商雙方都能同時降低客戶需求急劇變化所產生之呆料風險。

華通以創新的思維來進行經營模式的變革，以往中心廠與供應商端都維持適度庫存以因應市場需求的巨幅波動，但變革後雙方透過資訊技術來輔助雙方合作管理存貨。對於「寄存倉」來說，隨客戶需求變更規格的特殊性料號即可由中心廠提供長短其需求訊息指導供應商備安全庫存，中心廠透過Internet連線掌握寄存於供應商端的「虛擬存貨」，以確保生產排程的發料能夠順利。供應商雖然提供對於中心廠屬特殊性的材物料，但因為可以供應給其他下游PCB製造廠商，能夠因此消化幫特定PCB製造廠商備安全庫存的呆料風險。對於「補貨倉」來說，不隨客戶需求變動規格的共通性材物料，中心廠較沒有呆料的風險，但庫存水準過高會造成中心廠資金調度的靈活性。透過中心廠庫存水準及倉庫領用訊息的更新與提供，供應商能夠精準的預測中心廠需求時點與數量，將中心廠倉庫視為供應商「虛擬的成品倉庫」，縮短採購週期使中心廠安全庫存水準得以降低，供應商也可以避免預測錯誤導致呆料或缺料。

除了存貨之外，為維持品質而進行進出料檢驗亦被認為是無附加價值的活動。理想上，品質應是由穩定優良的製程所創造，製程良率不佳時才需要以檢驗控制產品的品質，如此亦造成產品成本的提高。對於高精密度、高單價的產品，中心廠為控制最終產品的品質，往往會對供應商已經做過出貨檢驗的材物料再進行進料檢驗，如此對週期與成本的影響更形嚴重。華通B計畫將供需雙方的進出料檢驗活動作聯結，供需雙方的檢驗項目與量測儀器只要標準化一致，中心廠進料檢驗人員僅要審視供應商的出貨檢驗報告即能判定品質合格與否，對於品質報告有疑慮時才進行抽檢，如此可以節省檢驗人力並縮短進料作業流程。中心廠與供應商合併QC，供應商直接交貨到生產線，使週期縮短、安全庫存可隨之降低，獲得加倍的改善效果。

以往中心廠為控制交易紀律而進行供應商績效評估，除耗費人力外，供應商亦處於被動之地位，消極地避免發生供應異常被中心廠稽核到。現在在EC平台上，華通與供應商地位均等，雙方都負有改善供應鏈運作績效的責任，雙方的流程有發生逾時或異常，彼此都可以提出檢討改善，以共存共容取代被動式稽核。

（二）KPI：

1.
現行模式e化

表9-15：華通之現行模式e化KPI

	項目
	定義及指標

	訂單漏失率
	每月訂單漏失比數 ÷每月發出訂單比數 ×100%

	
	1% ( 0%

	訂單確認時間
	採購訂單發出迄供應商確認週期

	
	52.29小時 ( 5.10小時

	準時交貨率
	當月按時交貨比數 ÷當月應交貨筆數 ×100%

	
	一般單80% ( 93.78%；急單70% ( 87.92%


2.
補貨倉

表9-16：華通之補貨倉KPI

	項目
	定義及指標

	採購週期
	由採購開單迄供應商交貨之天數

	
	7天 ( 3.86天

	準時交貨率
	當月按時交貨比數 ÷當月應交貨筆數 ×100%

	
	一般單93% ( 97.83%；急單91% ( 95.45%

	庫存水準
	月平均庫存量 ÷TOTAL月領用量

	
	華通0.5月 ( 0.24月；供應商2月( 1.11月


3.
寄存倉

表9-17：華通之寄存倉KPI

	項目
	定義及指標

	整體庫存水準
	四周日平均庫存量 ÷TOTAL月需求量

	
	華通0.27月( 0月；供應商0.6月( 0.41月

	寄存指示至生產線週期
	下寄存指示( 生產線

	
	8天( 5.5天

	採購訂單至生產線週期
	下採購訂單( 生產線

	
	8天( 4小時

	準時交貨率
	當月按時交貨比數 ÷當月應交貨筆數 ×100%

	
	一般單80.55% ( 92.06%；急單89.11% ( 89.48%

	長期在庫呆料率
	逾放期庫存金額 ÷全部庫存金額 ×100%

	
	5.04% ( 0.94%


原來由於材物料規格共通性的限制，提出寄存倉與補貨倉兩個模組，但寄存倉實施後效益優於補貨倉能明顯改善呆料，且寄存倉模組的KPI較補貨倉為佳。同時補貨倉因庫存與LT縮減，供應商須小批量頻繁送貨的結果導致供應商運費負擔增加，所產生的效益不若原先預期。所以將補貨倉轉為寄存倉的Saving效果才能提高。尤其是在華通附近製造且交易量大的補貨倉供應商，有Shelf Life限制的材物料須優先考慮轉為寄存倉。
除此之外，現行模式電子化化模組實際上的效益規模有限，大部份電腦是取代人工作業的節省，以及一些作業品質改善與人員紀律提昇等不能量化的無形效益，但是透過作業流程的改善（如將非常備採購能常備化處理，可使現行作業更有效率，並成為將來實施補貨倉與寄存倉的基礎。

十三、華碩

華碩在參與B計畫之後，僅針對Manufacturing流程進行流程自動化，也就是著重於RosettaNet的執行，將訂單作業交由雙方的ERP系統處理，亦即B2Bi的實施，因此在商業模式、製造模式，以及運籌模式方面，顯著的變革。在商業模式部分，仍維持OEM/ODM與通路商的模式；在製造模式部分，則維持BTS的模式，依據Forecast，進行MRP、PR、PO，以及收料作業。

（一）製造模式：

在製造模式部分，則維持BTS的模式，依據Forecast，進行MRP、PR、PO，以及收料作業。不過針對訂單作業進行了流程自動化，包括新訂單發送、交期變更與訂單修改、供應商出貨通知，以及訂購預測資訊透明化等流程，全交由EPO系統進行資料整合與提供單一作業介面。

（二）KPI：

根據華碩參與B計畫之後的成效，可以以KPI以及無形效益來表達，包括：

在無形效益方面，華碩認為因為EPO系統的導入，提昇了服務顧客的品質與滿意度、提昇交貨品質、加庫存調度管理彈性、提昇間接人員的生產力及工作層次、強化帳務管理與稽核、改善企業內部作業流程、整合跨部門肩作業，縮短作業時間、資料管理更嚴謹，以及資訊取得快速，提供管理階層快速反應。

表9-18：華碩之KPI

	項目
	定義及指標

	停工待料頻率
	無嚴謹定義

	
	減少45%以上

	採購作業回應時間
	無嚴謹定義

	
	3-5天( 24小時

	訂單達交率
	起訖時間內進貨量總金額／起訖時間內訂單Item總金額

	
	55% ( 85%

	接單交貨時間
	無嚴謹定義

	
	提前20%~40%

	庫存天數
	無嚴謹定義

	
	49天( 20天

	庫存成本
	無嚴謹定義

	
	60億( 30億

	縮短接單交貨時間（Order Cycle Time）
	無嚴謹定義

	
	提前20% - 40%


十四、新寶

相較於其他廠商，新寶在B計畫相關資料與報告中幾乎沒有提到商業模式、製造模式及運籌模式的改變，稍微相關的大概只有採購流程的電子化變革，以下稍作介紹，最後並列出一些重要的KPI：

（一）運籌模式：

在現有的資料與報告當中，新寶僅僅提到採購流程的改變。在舊有模式中，採購人員將請購單轉為採購訂單之後，列印並檢查無誤後則傳真給供應商；供應商收到傳真，依據內容鍵入其內部系統，此方式的缺點為浪費成本、費時、費力，而且容易遺漏、鍵錯資料。流程電子化之後，採購人員於系統上確認訂單無誤後，即透過Extricity Hub傳給供應商；供應商端收到訂單即將訂單轉入其內部系統；故不僅可降低相關成本，亦可將錯誤降到最低。

（二）KPI：

表9-19：新寶之KPI

	項目
	定義及指標

	交貨誤時率（供應商）
	無嚴謹定義

	
	20% ( 5%

	交貨準確率
	無嚴謹定義

	
	80% ( 95%

	庫存週轉天數
	無嚴謹定義

	
	22天( 17天

	供應商訂單內容錯誤率
	無嚴謹定義

	
	10% ( 0%

	供應商新材料供應錯誤率
	無嚴謹定義

	
	7% ( 2%


十五、宏碁

宏碁（現為“緯創”）在參與B計畫之後，其商業模式並沒有顯著的改變，仍是以OEM、ODM、EMS為主；在製造模式部分，導入B計畫前是傳統BTS/BTO，導入B計畫後則以仍是以BTS/BTO + Forecast為主要模式；此外，在運籌模式部分，導入B計畫前主要透過E-mail傳送工程資料，導入B計畫後，主要係以建立研發協同設計系統為主。

（一）製造模式：

宏碁在製造模式部分，導入B計畫前是傳統BTS/BTO，導入B計畫後則以仍是以BTS/BTO + Forecast為主要模式。在此針對其模式的改變進行說明如下：

在舊模式中，不論是訂單生產或是計畫生產，對整個供應鏈的產能及零件供應只能以估計的方式。宏碁的作法係以常態性、需求性的供應方式減低庫存量與作業費用。執行供應鏈整合，製造商依據銷售資料及銷售預測，以規劃、生產、補貨、訂單及配送。PMC人員RUN MRP，產生物料需求於ERP系統中。Buyer由ERP系統中Download物料需求資料，同時轉化成Vendor Forecast之資料格式，並依實際需求，及未來需求預測維護Vendor Forecast成最新資料。Buyer將最後之Vendor forecast資料透過AePP方式傳送給Suppliers。Buyer以電話或e-mail方式跟催Forecast回覆狀況，Supplier透過AePP回覆資料，其中若有差異，並同時於AePP中產生差異性參考報表。重複動作，直到物料需求皆可獲得suppliers confirmation and commitment為止。Buyer將最後之Vendor forecast資料透過AePP方式傳送給Suppliers。Buyer以電話在新模式中，宏碁以常態性、需求性的供應方式減低庫存量與作業費用。執行供應鏈整合，製造商依據銷售資料及銷售預測，以規劃、生產、補貨、訂單及配送。每日傳送庫存量及生產預測給供應商，供應商則負責產生訂單，確認倉儲可供零售產品之需。以網路為基礎做資料的自動交換。PMC人員執行MRP，產生物料需求於ERP系統中。Buyer由ERP系統中Download物料需求資料，同時轉化成Vendor Forecast之資料格式，並依實際需求及未來需求預測，經由VAN或e-mail方式跟催Forecast回覆狀況，Supplier透過AePP回覆資料，其中若有差異，並同時於AePP中產生差異性參考報表。重複動作，直到物料需求皆可獲得供應商確切的承諾為止。

（二）運籌模式：

宏碁在運籌模式部分，導入B計畫前主要透過E-mail傳送工程資料，導入B計畫後，主要係以建立研發協同設計系統為主。在此特別以材料採購作業的改變進行說明：

在舊模式中，供應商由各地區業務人員及出貨人員分別處理與宏碁電腦全球各地生產線業務，而各地區之業務人員與財務之間必須有交易資訊及應收帳款之整合與對帳；與生產部門間必須有生產規劃整合。

在新模式中，宏碁內部會先整合全球各生產線之直接原料的需求，在宏碁總部建立採購單一窗口來服務國內外供應商；因此，國內供應商對宏碁之業務人員，由原先業務4人，助理4人，減低為業務1人，助理1人，即可處理與宏碁之間之採購業務，並由宏碁整合供應商之交易資訊、對帳及應付帳款，提昇供應商生產規劃之效率，進一步更經由出貨至宏碁在世界各地的集中倉儲，可享有運費及保險等優惠，以降低供應商的成本，並更培養供應商具備全球供貨能力，增加整體產業的競爭力。
（三）KPI：

表9-20：宏碁之KPI

	項目
	定義及指標

	交貨準確率
	無嚴謹定義

	
	955（95%訂單5天內交貨）

	庫存天數
	無嚴謹定義

	
	30天（CSD除外）

	呆滯料金額比率
	無嚴謹定義

	
	小於等於10%

	產品研發設計資訊交換時間
	無嚴謹定義

	
	48hr／每次提昇至2hr／每次


第十章　AB計畫執行成果之綜合歸納與比較
以下我們分別整理歸納A計畫與B計畫廠商的執行成果，在A計畫部份，我們將三家國外品牌大廠整合歸納以進行比較；在B計畫部份，我們將十五家廠商歸納為三大類產業型態，分別是系統廠商（包含生產桌上型電腦與筆記型電腦）、筆記型電腦與主機板廠商、其他週邊廠商（包含印刷電路板廠商），並就每一大類進行簡短的分析與比較，茲說明如下：

第一節　A計畫廠商

本節針對三家A計畫廠商和台灣的大型供應商的關係進行綜合比較。主要以運籌模式為主。
一、比較分析

表10-1：A計畫廠商之比較分析

	
	商業模式
	流程模式

	
	
	製造模式
	運籌模式

	IBM
	N/A
	N/A
	前：全球採購

後：建置TPOC

	HP
	N/A
	N/A
	前：分散式採購

後：採購系統整合

	Compaq
	前：ODM with BTS 

後：No change
	前：BTS

後：BTO (outsource)/CTO (Direct sales (CTO1-5)
	前：FOB

後：3rd VMI


二、歸納趨勢

因為A計畫主要著重於藉由三家國外大廠與國內廠商之合作關係，增加對台採購之金額，以及與台灣廠商合作之緊密程度，因此HP、IBM，以及Compaq三家廠商大多著重於運籌模式的變革，包括物料採購以及倉儲管理等，不過因為Compaq在台灣也有工廠，因此在製造模式也多有著墨。

在商業模式方面，三家廠商都維持原狀，因為商業模式的建立，主要由原廠進行主導。因此若能由B計畫中與HP、IBM，和Compaq合作的廠商中，進行合作關係的資料蒐集與探討，以期能萃取出這三家國外大廠對於商業模式的現行方式以及未來計畫。

在製造模式方面，因為Compaq在台灣也有工廠，因此在這方面也進行了一些變革，從原來的BTS模式轉變為BTO以及CTO模式，不過BTO模式主要將製造外包給合作廠商，而CTO模式則以Direct Sales為主，同時顧及製造效率，將CTO分成五種不同的等級。

最後，在運籌模式方面，三家廠商著重的重點各異，對Compaq而言，因為在台灣有製造的流程，因此著重在倉儲管理部分，從原來要求顧客到倉庫來拉貨轉變為第三方倉儲管理的機制。而對於HP與IBM而言，則偏重於物料採購流程，都希望能透過資訊科技的協助，加速與便利採購的作業流程，例如透過電子交易平台與網際網路，連接供應鏈上所有的合作廠商。

整體而言，若從產業型態的角度來看，根據廠商在台灣的運作模式而有不同的做法，因此較難有一致性的趨勢，不過在HP與Compaq合併之後，與台灣合作廠商的關係以及在台灣的運作模式應該會有一番調整。

第二節　B計畫廠商

本節針對B計畫廠商進行綜合比較。但由於B計畫廠商的性質差異很大，以下將廠商分為三類，分別為：

1.
系統廠商：製造桌上型以及筆記型電腦，有大同、大眾、倫飛、神達和宏碁等五家。

2.
筆記型電腦和主機板廠商：有仁寶、英業達、微星、華宇和華碩等五家。

3.
週邊和組件廠商：主要是製造顯示器、掃描器、電源供應器、印刷電路板等的台達電、致伸、誠洲、華通和新寶等五家。

本節分為四小節，前三小節分別對這三類廠商做比較，第四小節則進行趨勢分析。

一、系統廠商（Desktop PC + NB PC）

這一類廠商通常經營比較久，在桌上型產品方面，產品所使用的零組件大部分已為標準件，替代性高，毛利壓縮得很低；而筆記型電腦則需要比較多的特殊零件，替代性低，而毛利比較高。下表分別對他們所採用的商業模式、製造模式和運籌模式分列。

從比較表中可看出B計畫的大型系統廠商主要的商業模式是在OEM/ODM/EMS的轉變過程。在製造模式中，都從傳統的BTS/BTF轉型到BTO/CTO的作法。運籌模式的改變則各有不同。

表10-2：B計畫系統廠商之比較分析

	
	商業模式
	流程模式

	
	
	製造模式
	運籌模式

	大同
	前：OEM

後：ODM
	前：BTS

後：BTO
	前：各廠區自行採購

後：全球採購 + VMI HUB

	大眾
	OEM/ODM ( EMS
	前：BTO

後：CTO
	前：MRP ( P/P ( P/O

後：導入VMI補貨倉

	倫飛
	前：OEM/ODM/OBM

後：No Change
	N/A
	前：分散式接單／分散式採購

後：統一接單／統一採購

	神達
	前：OEM/ODM

後：ODM
	前：BTS

後：BTS/BTO/CTO with TDS
	前：分散式採購；Physical hub；單一物料運送管道

後：統一採購；Virtual hub；多種物料運送管道；VMI/TDS； PO/VMI with BP/VMI with local JIT

	宏碁
	OEM, ODM, EMS
	前：傳統BTS/BTO

後：BTS/BTO + Forecast
	前：MRP ( ERP ( email或Fax工程資料傳輸藉由電子郵件及檔案傳輸協定運作

後：MRP ( ERP ( e-procurement portal，建立研發協同設計系統


二、筆記型電腦+主機板

筆記型電腦廠商仁寶、英業達、華宇都以專業代工為主要業務。主機板廠商微星和華碩則有很多自行設計，自有品牌的部分。華碩則是從主機板延伸到筆記本的產製。下表將其模式列表比較。

表10-3：B計畫筆記型電腦+主機板廠商之比較分析

	
	商業模式
	流程模式

	
	
	製造模式
	運籌模式

	仁寶
	前：ODM

後：No Change
	前：BTS

後：BTO/CTO
	前：FOB

後：TDS

	英業達
	N/A
	前：BTO

後：CTO
	前：PO (送貨(生產

後：VMI+JIT

	華宇
	ODM
	前：BTO, CTO

後：BTO, CTO
	前：僅HD有推動Local Hub作業

後：導入Local Hub及Virtual Hub

	微星
	ODM, OBM
	前：BTO

後：BTO
	前：MRP ( P/R ( P/O

後：導入Vendor Hub及VMI機制

	華碩
	前：OEM/ODM/OBM/Channel

後：No Change
	前：BTS

後：No Change
	N/A


三、週邊+ PCB

週邊廠商台達、致伸、誠洲和新寶的主要特點就是其產品主要是系統廠商的關鍵零組件，也可以是獨立的產品。他們也往往是國際電腦品牌商的直接下單對象。印刷電路板廠商華通則有完全不同的特性。

表10-4：B計畫週邊+PCB廠商之比較分析

	
	商業模式
	流程模式

	
	
	製造模式
	運籌模式

	台達
	OEM, ODM, OBM
	前：BTS + BTO

後：BTO + forecast
	前：PO (送貨(生產

後：VMI + Cross Docking

	致伸
	OEM, ODM, OBM
	前：BTS

後：No Change
	前：PO (送貨(生產

後：現行流程電子化

	誠洲
	OEM, ODM, OBM
	前：CTO

後：CTO
	前：傳統PO作業模式＋EDI

後：B2B EC Server

	華通
	OEM
	前：BTO

後：No Change
	前：PO (送貨(生產

後：依物料執行現行模式e化、補貨倉、寄存倉

	新寶
	OEM, ODM, OBM
	前：BTS + BTO

後：BTO + forecast
	前：PO (送貨(生產

後：現行流程電子化


四、歸納趨勢

因為B計畫著重於電子化採購（e-Procurement）的導入，以上十五家廠商較少提到商業模式及製造模式的改變，大多著重於運籌模式的變革，包含物料採購、倉管與配送流程。

在商業模式方面，施行B計畫之後，大同、神達由OEM模式轉變成為ODM模式，另外幾家提到不同的商業模式，如大眾、宏碁的EMS，以及倫飛、微星、誠洲的OBM。若從產業型態的角度來看，不同業態之間似乎沒有明顯的趨勢和一致性的商業模式轉變。由於許多廠商沒有清楚論及商業模式的改變，如宏碁、華宇、微星、誠洲等廠商雖然有提到OEM、OBM、ODM及EMS，但卻沒有清楚的指出前後的變化，而英業達、台達、致伸、華通、新寶等廠商甚至沒有提到商業模式的部份，值得後續資料蒐集與探討。

在製造模式方面，大同、神達、宏碁、仁寶、台達等廠商與國外大廠的互動模式都由BTS模式轉變成為BTO，而大眾、神達、仁寶、英業達、華宇、誠洲等廠商提及CTO的部份，另外，比較特殊的部份還包含了神達的TDS，以及台達的JIT。整體而言，大多數廠商的製造模式都是由BTS/BTO模式轉變成為BTO/CTO模式，若從產業型態的角度來看，不同業態仍然沒有明顯和一致性的趨勢。

最後，在運籌模式方面，綜合各家的改變，大致上可以區分為採購流程電子化、全球集中採購、導入VMI等模式。其中，大多數廠商都有進行採購流程電子化的變革，而施行全球集中採購的部份包含大同、倫飛、神達等廠商，導入VMI則分別為大眾、神達、英業達、華宇、微星、台達、華通等廠商。值得一提的是，神達、仁寶在運籌模式中提及了TDS的策略，此部份和製造模式有些許重疊的部份，可以留待後續探討。另外，也有廠商提到一些比較特殊性的物流策略，如台達的Cross-Docking，華通則依據物料特性的不同分別執行現行模式電子化、補貨倉和寄存倉策略。整體而言，全球集中採購及導入VMI是一種普遍的趨勢，若從產業型態的角度來看，仍然沒有顯著的差異。

第十一章　結論與後續研究
經濟部配合行政院「產業自動化及電子化推動方案」的方向，由技術處優先以資訊業為推動重點，實施「推動資訊業電子化計畫」，兩年來，A計畫與B計畫建立三個國際性及十五個國內電子化供應鏈體系電子化，使我國資訊大廠成為全球供應鏈中重要的一環，自純代工角色轉型為策略合作夥伴，並廣泛運用網際網路，成功將資訊產業B2B運作落實，協助資訊產業建立創新經營模式標竿案例，大幅提昇廠商營運效益及產業整體競爭力。整體而言，A計畫與B計畫對台灣資訊產業帶來的效益包含：策略性促成國際大廠對台採購、擴增國內中小企業國際接單之競爭力、提昇我國國際形象及知名度、帶動國內相關產業之電子化成長等。

本文僅針對現有的資料與報告中，整理十八家廠商在A計畫與B計畫施行之後的組織變革，其中仍有許多疑點需要釐清，我們將在後續的研究過程中，以深入訪談的方式訪問各家廠商與A計畫及B計畫相關的當事人，蒐集更多的資料以便進一步的分析與探討。

第一節　AB計畫的一些綜合評估

在AB計畫廠商提案溝通時，一般而言皆將重點放在IT方案的建置。但在經過反覆的溝通、審查、訪視的過程，也的確導入相關的單位，將其重點轉移部分到商業模式、製造模式和運籌模式等方面。從前面幾章的的分析比較，可以看出AB計畫由於衝擊層次並未侷限在技術層次，對台灣電子產業應該有其深遠的影響。B計畫中心廠的許多高階主管也在此過程中深入思考電子化和其經營競爭的相關性，應該也有其深遠的影響。

由於績效評估影響行為的必然性，一個案子的進行，在效益方面如能有正確的關鍵績效指摽KPI的訂定，對案子的發展方向和成果都有正面的影響。AB計畫的主軸在電子化採購，其效益相當的明顯，應該是環繞著庫存和交期兩者的組合。但是，在各廠商提案初期往往將之設定在訂單的處理時間、節省的訂單處理人力等等旁支末節之上。審查委員抱持輔導的立場，且尊重各廠商的獨特性，只是提出思考方向，並未將一組既定的KPI要求廠商採用。因此，都是在案子進行當中，審查委員透過訪視和執行單位討論研商而獲得最後的KPI。但是，由於案子的進行耗時相當長，許多修訂的KPI並無法取得在案子開始前的具體數據，來進行更好的分析，來忠實的反映實況。同時，很多KPI的指標，同一項名詞，在不同的廠商，其定義往往各不相同，很多時候也無法做良好的比對。

本研究是在AB計畫結案之後，才著手進行成果的分析研究。在很多資料的取得方面，有相當多的困難。在計畫進行當中，有相當密集的訪視，在訪視過程當中審查委員針對一些關鍵的問題都深入瞭解。一般而言，各計畫在進行時都達到一個共通的基本要求。但是，很多在現場詢問而獲得澄清的課題，在最後的結案報告中都沒有包含進去。因此，在事後進行分析時，並無法有明確的說明。雖然研究者都是審查委員，但在各案子結案半年之後，並無法對許多細節有確切的回憶。

第二節　建議

事實上，社會上對AB計畫的成效有相當好的評價，但也有時會有一些質疑。但是，經由本研究的一些分析，我們可以發現，除了各廠商自行提出的效果之外，我們也看到一些在管理面一些基礎性的改變。因此，可以對AB計畫的政府補助款的發揮其適當的槓桿效用有所肯定。本研究也提出一下的幾點建議：

針對未來的CDE計畫，由於案子還在進行過程，如果能整握目前的時間點，在案子還在進行當中，開始進行成果的研究分析準備，能在案子進行當中，先決定一些關鍵的、必須蒐集的資料，則在未來對案子的成效瞭解也能夠做到比較好的程度。這需要有一些正式的研究計畫，討論研究架構、研究方法等等，才能隨著案子的進行來做資料的蒐集。唯有做好對現有計畫的評估和瞭解，才能有足夠的回饋，來提供未來的輔導案做為指引。

另外，在營運的方面，審查委員門也都是透過長時間對案子的瞭解和深入的思考，而達成一些方向面的共識。事實上，企業在很多方向的電子化計畫，都由於一些根本的管理理念，而能有一些「該有」的商業模式和流程模式。在一些傳統產業當中，台灣可能只需要扮演好追隨者的角色，但是有一些情況，放眼過去台灣已經是領導者（如在電子產業的製造方面，台灣已經是佔了全球的領導地位）；另一些情況，台灣有其特殊的經營習慣（如期票不但是支付工具，還是融資工具）。在電子化的過程中，如何能有一些比較好的模式參考，恐怕需要一些比較前瞻性的研究。過去政府的產業預算大多數都在技術的研究和廠商的輔導。但對前瞻性的經營管理研究卻相當缺乏，可能是未來值得思考的方向。這些前瞻性的研究，也應該可提出相對特定模式的合理績效評量方向（KPI的訂定指引）。

另一個在前文中沒有深入分析的部分，是對解決方案提供者的部分。AB計畫原有提升國內軟體廠商能力的附帶目標。但是，這一點似乎在成果中並未彰顯。國內軟體業未能在AB計畫這類大型的專案中，累積一些能耐，對未來電子化觀念的深化推廣恐怕有不良的影響。如何在未來的補助案中，加入一些機制來增強這方面的效果，恐怕是需要思考的方向。

綜而言之，AB計畫之所以能大功告成而對產業又有實質成效與影響，政府科專計畫各項先期的投入與研究功不可沒；然而在AB計畫推動期間，各項相關研究計畫在調整策略與直接的配合上仍然有許多改善的空間。此外，相對於AB計畫對於申請廠商的補助款，計畫執行期間的考核、資料蒐集、分析與研究的經費比率過低，以致於在客觀評估執行成效與推廣執行成果部分，質與量明顯不足；本研究建議在目前進行的CDE計畫中迅速謀求改進。
附　錄　

名　詞　彙　編
(1)
After Sales Services（售後服務）：

此階段活動是指廠商對賣出的產品提供維修、使用諮詢及顧客申訴等服務的過程。
(2)
Automation（自動化）：

使用電腦硬體與軟體的技術將企業轉型，它所造成的企業轉型大多侷限在一些企業內部反覆性的工作項目。
(3)
Build To Order（BTO）（接單後生產）：

廠商在接獲顧客的訂單後，依訂單指示進行生產製造後出貨。實務上BTO廠商會依照BTO買主所做的需求預測先採購部分物料，於接獲顧客的訂單後，再根據訂單的需求與數量，向上游零組件供應商採購其他所需之物料，並依照訂單的需求進行產品製造，待完成後直接出貨給顧客。
(4)
Build to Stock/Forecast（BTS/BTF）（存貨／預測式生產）：

以成品庫存將銷售與生產分開成兩個獨立作業流程的製造模式。公司接獲顧客訂單時，以成品庫存的存貨直接出貨給顧客。當成品庫存的存貨低於安全存量時，公司將此產品排入生產，產出之成品再加入成品庫存成為存貨，因此稱為存貨式生產（或生產入庫）（Build To Stock，BTS）。由於有些原料採購需要時間，顧客訂單高低起伏，生產能量如人工、機器的變化，以及降低庫存成本之要求。從過去的銷售記錄及相關的市場資料來預測市場的需求，並依此預測來進行購料及生產規劃，可提高生產效率及降低庫存成本，因此用預測來決定下一期產品庫存量及生產量的方法稱為Build To Forecast（BTF），但其仍依循生產入庫，庫存出貨之BTS本質。
(5)
Business Model（商業模式）：

一個企業做甚麼、不做甚麼、賺甚麼錢、不賺甚麼錢，定義了企業與其他企業之相對位置與其創造之價值。商業模式決定企業的策略選擇，指示出從現況到未來之轉型方向。
(6)
Computer Aided Acquisition and Logistics Support/Continuous Acquisition and Life-cycle Support（CALS）（電腦輔助獲得與後勤支援或是持續採購與壽期支援）：

是1990年代初期，美國軍方與國防工業體系推展的網路資訊應用，內容包括設計、工程與採購資訊，目前已與B2B企業間電子化合流。
(7)
Computerization（電腦化）：

使用資料處理的技術將企業轉型，它所造成的企業轉型包含一個部門的作業流程中許多工作項目之重組與再造。
(8)
Configure to Order（CTO）（接單後組裝）：

廠商在接獲顧客的訂單後，依訂單指示將組件（組件為依顧客需求安裝到最後階段的差異化零件、半成品或準系統）組裝為成品後出貨。此模式分為組件之製造與成品之組裝兩個流程。在組件製造部份，採用BTS/BTF之模式，依需求預測做存貨生產。在成品組裝部份，採用BTO的模式，依顧客訂單的指示，將組件裝配成為成品。
(9)
DELL Direct Model（戴爾直銷模式）：

即由DELL公司自己的員工親自執行市場需求、最後組裝、行銷、銷售、配送與售後服務等加值活動的OBM模式。
(10)
Distribution（配送）：

此階段活動是指實體產品在銷售通路中轉移到顧客手上的過程。
(11)
E-Business（電子化企業）：

使用Internet的技術將企業轉型，不僅改變企業內部的流程，企業與企業間以及企業與顧客間的作業流程與關係也須重新組合。
(12)
Electronic Manufacturing Services（EMS）（電子產品專業代工）：

EMS又稱為Contract Electronics Manufacturing（CEM），指EMS廠商接受EMS買主的委託，提供產品製造所需之服務，強調提供快速之製造與運送及通路配送之服務。EMS廠商不同於OEM或ODM廠商之處在於，其所製造的產品均為最終產品且大多會將產品運送至EMS買主的倉庫或EMS買主的通路據點。EMS廠商所代工生產的產品，並不限於電腦產品，也包括了網路、通訊、醫療電子…等各種電子產品。
(13)
Free on Board（FOB）（裝運地交貨）：

買方（顧客）下訂單給賣方（製造商），並在指定日期於指定地點（賣方的廠房、港口、機場）由買方驗收貨物後，買方付款並自行將貨帶回的交易模式。買方負責貨物裝上運輸工具之所有費用，以及其後發生的費用，如運費、保險等，皆由買方自行負責。
(14)
Information Technology Model（資訊技術模式）：

IT Model分為兩個層次，應用層次（IT Applications）與基礎架構層次（IT Infrastructure）。IT Applications為執行作業流程模式（Process Model）的應用軟體，而IT Infrastructure為應用軟體可否有效執行之軟硬體基礎環境。
(15)
Just-In-Time（JIT）（及時補貨制度）：

買主與供應商間約定，在買主下訂單後一段很短的時間內（通常是二小時），供應商必須送貨到達買主指定地點。
(16)
Logistics Model（運籌模式）：

描述貨物如何從賣方移送到買方的作業方法。
(17)
Manufacturing Design（製造設計）：

製造設計主要的目的在於設計最佳化的製造方式與流程。因為製造廠商機器設備的功能以及佈置（layout）等同於製造的限制條件，為了符合這些限制條件並以最佳效率來進行量產，必須針對製造流程進行調整、設計。本階段有關的工作內容有Product Validation，Manufacturing Validation以及Product Ramp Up三項。
(18)
Manufacturing Model（製造模式）：

描述工廠如何生產產品以滿足顧客需求的作業方法。
(19)
Manufacturing（製造）：

此階段之活動是將原物料在工廠中予以製造、組裝，成為可供出貨的成品或半成品，並且堆放到製造工廠的出貨倉庫之中。
(20)
Market Demand（市場需求）：

意指廠商對市場做行銷研究以找尋市場上的未滿足需求。這些需求可能是消費者對目前市面上的產品功能不滿足而希望有更方便使用的產品，或是目前還沒有商品可以滿足的需求。
(21)
Marketing（行銷）：

此階段之活動主要為品牌廠商透過各種行銷活動（廣告、促銷…等），來吸引顧客購買產品。
(22)
National Information Infrastructure（NII）（國家資訊通信基本建設計畫）：

內容包括健全法規組織、網路建設、資訊教育、電子化及網路化政府、發展網路產業與國際合作等方面推動計畫。
(23)
New Product Design（新產品設計）：

根據市場的需求，設計出能夠滿足該需求的產品。在此一加值活動中，主要的工作內容有Concept、Definition以及Design等三個階段。
(24)
Original Equipment Manufacturing（OEM）（原廠授權委託製造）：

即OEM廠商接受委外生產廠商（OEM買主）的要求，代為進行產品製造的工作。其中，OEM買主會指定產品的材質、規格乃至於加工程序到品牌標籤標示等，做為OEM廠商製造產品的依據。OEM廠商所製造的產品類型則依照OEM買主的需求有所不同，可能為半成品或是最終產品。此外，OEM廠商皆不涉入行銷相關的事務，僅專注於產品製造之上。
(25)
Own Brand Manufacturing（OBM）（自有品牌製造商）：

是指公司透過自行建立的產品品牌與銷售通路，在市場上推廣銷售公司品牌的產品。而公司的經營範圍隨著垂直整合的程度，往上可延伸至市場需求，往下則連結銷售通路到產品售後服務。由於受到產業垂直分工之趨勢，OBM廠商通常將上游的產品設計與中游的產品生產組裝，外包給ODM、OEM、EMS廠商；將下游的銷售、配送、售後服務委託給經銷商。OBM廠商則專心致力於市場需求研究，產品的研發及品牌的建立、行銷與服務。
(26)
Own/Original Design Manufacturing（ODM）（原廠授權委託設計製造）：

即ODM廠商接受ODM買主之委託進行新產品設計與製造之工作。在新產品設計的部分，是經由雙方共同議定或單獨由ODM廠商向ODM買主推薦自行制訂之產品規格與設計而取得買主認可。於新產品設計確認後，ODM廠商會在接到來自ODM買主的採購訂單後，開始進行產品製造的相關活動。在此，ODM廠商亦不涉入行銷相關的事務。
(27)
Process Model（流程模式）：

討論未來的商業模式要如何運作，以及如何從現有之作業方式轉型成未來的作業方式。流程模式須描述作業流程方式的改變以及組織的重組。
(28)
Procurement（採購）：

此階段之活動是根據預測或是訂單所需製造的產品數量，計算出需要的原物料並進行採購與備料的動作。
(29)
Re-engineering（企業再造或資訊化）：

使用資料庫管理系統的技術將企業轉型，此時IT所造成的企業轉型是公司內跨部門的流程再造以及公司全面性的組織重整。
(30)
Sales（銷售）：

此階段活動是指品牌廠商透過通路將產品銷售給予顧客的過程。一般可分作直接銷售或是間接銷售。直接銷售指的是品牌廠商透過自身的業務代表或是銷售據點來將產品銷售給顧客；而間接銷售則為透過中間商或是代理商等方式，將產品銷售給顧客。
(31)
System Integration（系統整合）：

意指對新設計之產品，進行物料與成本分析並開始製作產品原型（prototype）。
(32)
Taiwan Direct Shipment（TDS）（台灣直接配送）：

工廠將生產的產品直接送到終端使用者稱為直接配送。台灣的代工廠商（ODM/OEM）在完成生產後，直接將完成品送到國際品牌大廠的客戶手中稱為台灣直接配送。為台灣筆記型電腦業界目前主要的物流模式之一。
(33)
Transportation（運送）：

本階段之活動是指，將產品從製造工廠的出貨倉庫轉移到產品買主所指定的地點（通常為買主的倉庫）。
(34)
Value Chain（產業價值鏈）：

一個產業從原料、採購、製造、運送、倉儲、銷售、到產品被消費產生價值的一連串活動，又稱產業加值過程。
(35)
Vendor Managed Inventory（VMI）（供應商管理庫存）：

買方將其原物料倉庫之庫存管理的責任轉移給供應商的做法，供應商要時時檢查庫存水準並適時補貨。買方在提領物料時才發生購買的行為，在買方未提領前，倉庫之物料仍屬於供應商所有，但買方擁有此倉庫物料的使用權，可用此庫存量作為生產規劃的依據，並可隨時提領。這種作法使得買方將庫存壓在供應商端，避免庫存跌價之損失。VMI的庫存存貨必然由供應商管理但倉庫本身的管理權可分為買方倉庫、第三者物流倉庫及供應商倉庫三種。
(36)
Virtual Hub（虛擬倉庫）：

VMI的倉庫在供應商端，倉庫本身及其內之存貨均為供應商所有並由供應商管理，但供應商承諾保留一定數量以上的庫存給某一買主隨時提領，買主可用此庫存量作為生產規劃的依據，則稱此倉庫為買主的Virtual Hub。
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產品觀念的形成，主要有市場需求分析、技術的可行性分析以及成本預估…等工作。亦即了解市場需要具備哪些功能的新產品，評估該功能目前的技術可行性等。











明確定義出產品所具備的功能以及特殊規格等等，並說明該產品需要的原物料。















完成產品原型（prototype）設計，劃分出產品由哪些模組（modules）所組成。











進行物料展開以了解製造該產品需要哪些原物料，並進行成本分析推估製作產品大約成本。本階段重要的是開始試作並完成產品原型（prototype）。















對產品依據設計的要求進行磁檢、安規、燒機等動作。















針對產品提出測試報告，並擬出產品說明手冊的草稿進行製造能力的報告。















此階段在於確認量產的可行性。故針對製造流程最佳化予以設計、調整，以及產品包裝的設計。
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