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摘要 

     智慧型手機時代來臨後，華人手機品牌廠有如雨後春筍般的冒出。本篇論

文以小米、華為、宏達電作為個案研究對象，研究目的在於了解三間個案企業是

如何在競爭激烈的全球市場中生存下來。關於研究發現，詳述如下： 

    小米是一家軟體導向的企業，採用互聯網行銷的方式，將銷售對象集中在網

路顧客群，避開了屬於一級戰場的實體通路。最初在網路上建立口碑，待產品推

出後，運用高性價比的特點吸引顧客，接著採用「饑渴行銷」的策略，以限量的

方式去刺激顧客的購買欲望。然而，小米不靠販賣硬體獲利，主要的收入來源在

於內容服務、應用程式、遊戲。 

    華為是一家硬體導向的企業，以販賣電信設備為主要經營業務。2009年進

入到智慧型手機業務後，以「機海戰術」為領導方針，在不同價格區間都可以看

到華為品牌的手機款式。2013年，施展雙品牌策略，「華為」和「榮耀」分家，

主打高階手機 P 系列、D 系列、Mate 系列為華為品牌；主打中低階及網

路市場為榮耀品牌。此外，華為旗下子公司海思擁有晶片自製技術，垂直整合

能力在未來將會是華為角逐通訊市場的最大優勢。 

    宏達電是一家硬體導向的企業，屬於早期投入到智慧型手機業務的華人品牌

廠，在歐美國家中具有一定的知名度。2011年曾經高居全球前五大智慧型手機

品牌，競爭優勢在於工業設計及軟硬體整合，不管是手機的立體音效、鏡頭、

金屬機殼都有自己的風格。雖然，在 2012年第四季退出全球前十大智慧型手機

品牌廠，但卻是台灣少數能夠走出國際的品牌大廠之一。  

    三間個案公司的競爭策略及商業模式各不相同，但卻讓世界看到了華人

不是只有代工，也有能力在品牌和市場行銷做出令人印象深刻的成績。 
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第一章  緒論 

第一節 研究背景 

    1990 年代以來，珠江三角洲、長江三角洲是台商赴大陸投資設廠中

最為密集的地區。從早期的勞力密集型到現今的資本／技術密集型，臺

商對大陸的投資規模、投資據點至今仍逐漸擴張，顯示出中國大陸各項

生產要素對台灣產業發展的重要性。在往後的發展上，大陸逐漸成為台

商進軍全球供應鏈的重要生產基地。 2008 年，全球「金融海嘯」爆發，

使的中國在經濟戰略上做出了重大的調整，由出口導向轉型為內需－出

口並重，希望能夠藉由 13 億人口潛在消費力量去拉抬經濟的提升。該年

12 月中國財政部發布了「家電下鄉」政策，以擴大內需代 替外銷缺口，

希望能夠暫緩消費性電子產品外銷訂單減少的危機。這個時期，中國山

寨手機逐漸興起，在中國的 市佔率由 2004 年的 5.3%大幅成長至 2008 年

的 40%，山寨手機的崛起更是讓位處中上游的台系供應鏈因而受惠，例

如：聯發科的 IC 設計、晶科的手機照相鏡頭等 …。山寨手機是中國手機

製造業發展的重要階段，使的中國民企意識到在 未來自創品牌的可能

性。隨著智慧型手機時代的來臨，越來越多的中國企業願意投入到手機

終端的生產，華人手機品牌廠如雨後春筍般的冒出 。綜觀兩岸在手機產

業的發展上，大致可分為三個主要時期：  

（一）1999 年－2003 年（兩岸分工－台資進入階段）：  

    台資企業跟隨摩托羅拉和諾基亞等跨國企業，將生產基地遷移至中

國。此階段台商雖然大量運用中國廉價的生產要素，但雙方在技術和產

品的合作上毫無交集。不論是 台灣或是中國都沒有技術與能力打造自有

品牌，該階段兩岸在手機產業的主宰力 有限，僅是全球手機分工的小分

子。  
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（二）2004 年－2008 年（兩岸合作－山寨手機階段）：  

    大陸民企開始大量生產仿冒手機，由 台商提供高階手機晶片與 零組

件，使的民企突破技術上的限制，推出 價格合宜和款式多變的手機，讓

位處於農村和三四線城市的居民也買得起手機。頓時，山寨手機在中國

刮起一股旋風。  

（三）2009 年－目前（兩岸起飛－自創品牌階段）：  

    手機產業逐步由代工轉為品牌發展，中國手機品牌廠開始向全球供

應鏈採購零組件與關鍵技術，打造自有品牌手機。中國手機品牌 廠數量

快速增長，僅在 2012 年，就有 377 家中國生產智慧型手機的企業獲得政

府批准。   

     事實上，不論是早期的家用電腦代工到筆記型電腦， 再到智慧型

手機或平板電腦，兩岸在全球消費性電子產品的合作是相當緊密的。然

而，兩岸在產業發展上重視的是製造成本與價格，這是一種追求低成

本、低毛利的規模經濟商業模式，已使的產業附加價值與毛利率逐年下

降。近年來，兩岸的企業開始轉型，許多代工廠試圖擺脫過去舊有的商

業模式，由 OEM、ODM 轉型為 OBM，主打品牌設計。例如：宏達電原

本只是消費性電子產品的代工廠，在 2006 年轉型為品牌廠，更在 2011

年成為全球智慧型手機前十大品牌，是近年來主打自有品牌的典範企業

之一。隨著兩岸手機品牌場崛起，全球手機市場排名大洗牌，使的 國際

品牌大廠意識到華人企業對於品牌自主的決心。本論文 選定了小米、華

為、宏達電這三間企業作為個案研究。  

    小米科技以互聯網起家，運用網路行銷的方式，在微博、小米之家、

米聊建立起一票粉絲，任何顧客都可以在這些社群網站上提出建議和 需

求。日後小米不管是發行新手機或是軟體更新 時，都會參考網路上米粉

們的意見，做出最精確的改善。小米的商業模式和產業生態鏈不同於其

它同業，有自己的一套獨特的商業模式，被稱做「互聯網行銷術」。  
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    華為是以電信設備起家，主要的收入來源 在於電信設備業務。然

而，販售電信設備的成長有限，必須要增加新的事業部門，才能讓 公司

有繼續成長的可能。手機在當時是很有前景的產業，2003 年華為投入到

手機終端的生產，2009 年華為正式進入到智慧型手 機業務主打自有品

牌。  

     宏達電是以代工消費性電子產品起家。 2006 年以前，宏達電的主

要業務在於替國外品牌代工筆電、手機，但代工最大的缺點在於毛利低

廉，主要的利潤都被品牌廠賺取，且在經濟不景氣下，訂單容易減少，

在固定成本不變的情況下，代工廠的利潤只會下滑。2006 年，宏達電決

定放手一搏，從代工廠升級為品牌廠，開始自創品牌銷售自家產品。  

    這三間公司的立足點不一樣，發展過程與專 長各不相同。最後，都

不約而同進入到智慧型手機的業務，試圖去打造 自有品牌，這是兩岸手

機產業發展中相當重要的一個環節，讓世界知 道華人不是只有代工，也

有能力在品牌和市場行銷做出令人 印象深刻的成績。   
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第二節 研究問題 

    兩岸在手機產業的發展已經超過二十年，過程曲折多變。歷經了中

國大陸政府手機牌照政策 轉變、山寨手機的興衰、手機 通訊系統從 1G

升級到 4G 等多階段的挑戰。最後，在智慧型手機時代來臨後， 華人手

機品牌絕地重生進入到 了世界的舞台。本論文主要的研究問題可分為四

個部份：第一、中國大陸政府手機牌照政策對市場的 影響；第二、山寨

手機是如何崛起的？又是如何沒落的？；第三、近年來興起的華人手機

品牌及全球市佔率的表現；第四、三間個案公司的分析。關於本論文的

研究問題詳述如下：  

（一）1999 年，中國國務院頒布了（五號檔），也稱作『手機牌照審批制』， 

對於新牌照的發放進行管控，目的在於爭取內銷配額，以扶植民族工業。該

項政策對台資企業進軍中國產生了哪些影響？中國大陸的民企是否因為這項

政策而得到了相較於其他國家在中國市場上的優勢？此外，手機牌照制度從

「審批制」轉變為「核准制」，再到了後來的手機牌照廢除，這些政策的轉變對

手機市場造成了什麼影響？ 

（二）2005 年以後，山寨機逐漸在中國刮起一旋風，席捲了中國三四線

城市。什麼因素導致了民營企業得以跨越過技術門檻，擁有生產手機 能

力？2008 年金融海嘯爆發後，中國政府推行了「家電下鄉政策」， 使的

山寨手機得以將觸角擴散到 農村和三線城市。山寨手機儼然成為中國手

機市場的主流，當時，許多的專家學者認為山寨 手機的風潮會持續下

去！但在智慧型手機時代來臨後，山寨機漸漸在中國消失，造成山寨機

沒落的關鍵因素為何？  

（三）90 年代以來，兩岸曾經試圖在手機產業上 自創品牌，然而成效有  

限，始終無法與國際品牌抗衡。直到智慧型手機時代來臨 ，華人手機才

在全球市場站穩腳跟。目前市場上 有哪些華人手機品牌廠崛起？這些 品
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牌廠的市佔率和銷售量為何？又有哪些科技公司因為智慧型手機的風

潮受到波及，在全球手機市場慘遭淘汰，並且面臨被 併購的命運？  

（四）本論文選定了小米、華為、宏達電這三間企業作為個岸 研究對象，

宏達電是最早進入到智慧型手終端業務的公司，華為、小米 雖然進入的

時間晚，但都是後起之秀， 2014 年同時進入到全球前十大手機品牌廠。

這三間個案公司代表了三種不同的發展模式 。本論文首先會去了解個案

公司的發展歷程，接著，再對個案公司進行 競爭策略和商業模式 分析，

主要目的在於了解小米、華為、宏達電如何在競爭激烈的全球手機市場

中生存下來？最後對這三間個案企業進行小結 。  
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第三節 研究途徑和研究方法 

    本論文焦距的重點在於政府政策對產業影響及個案企業發展策略

分析。因此，在研究途徑上採用文獻分析途徑 ，參考了大量的網路新聞

和雜誌。接著，運用個案分析法將所蒐集來的資料進行 深入研究，以了

解個案企業小米、華為、宏達電的競爭策略及商業模式。 詳述如下：  

（一）研究途徑：文獻分析研究途徑  

    文獻研究途徑的特點在於收集與主題相關的資料，並且從理論與實

務的角度去做深度探討，以有系統且客觀的方式去了解事情的背景、意

義、原因、經過、影響。本論文以研究華人手機產業及品牌發展為主，

資料來源以國內外的學術論文、期刊、新聞、雜誌、報紙文章、各類相

關統計數據。由於文獻分析研究途徑所蒐集的皆為二手資料。因此，為

了增加客觀性及真實性，在取材方面蒐集了許多不同報社的網路新聞，

並且將所收集的資料歸納分析，以降低主觀因素所造成的質性偏誤。文

獻研究途徑有兩個主要目的：第一、了解兩岸手機產從分工合作到品牌

發展的歷程；第二、了解與個案企業相關的新聞資訊 及多方評論，  

（二）研究方法：個案分析法  

    個案研究法是以有系統的方式，針對特定的對象、組織、單位 進行

深入詳細的分析。陳李綢（ 1996）認為個案研究可分狹義與廣義兩種。

狹義：對某些特定的人、事、物所作的描述、分析及報告。廣義：採用

各種方法，收集有效的完整資料，對一個人或一個有組織的單位，作縝

密而深入的研究歷程。本論文採用廣義的方式，以小米科技、華為技術

有限公司、宏達國際電子股份有限公司作為個案研究對象。資料來源以

公司新聞稿、訪談資料及產品發布訊息進行綜合分析。主要目的在於 了

解導致個案企業能夠在全球手機市場生存下去的關鍵因素 及面臨危機

時所採取的策略及成效為何？  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

7 

 

第四節 章節安排 

     關於本論文的章節安排，首先在第一章緒論的部分先介紹研究背

景與方向；第二章，則是利用文獻 探討去了解競爭策略、商業模式、技

術差距論、產品生命周期的定義；到了第三章則正式進入到兩岸手機產

業的發展，從分工、合作到品牌時期，檢視 90 年代以來兩岸手機產業的

歷史脈絡；到了第四章，則進入到個案研究的部分，本論文以小米、華

為、宏達電作為研究對象，去分析個岸公司在競爭策略與商業模式的差

異性及如何在競爭激烈的全球市場上突圍；最後第五章，則是以研究發

現與後續研究建議作為結論。  
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第二章 文獻探討 

    本章節探討的文獻主要可分為三個部份，第一、競爭策略；第二、商業模式；

第三、技術差距論、產品生命週期。文獻探討的主要的目的在於運用文獻中的理

論框架對來解釋個案企業的發展策略，將文獻理論與實務案例結合，希望能夠藉

此對於個案企業的突圍策略有更深一層的了解。 

第一節  競爭策略 

本節分為三個部分，分別為一般策略、行銷策略、成長策略。一般策略可

分為：差異化策略、成本策略、集中策略；行銷策略可分為：產品策略、價格策

略、通路策略、促銷策略；成長策略：水平分工、垂直整合、多角化策略。如表

2－1，詳述如下： 

表 2－1  競爭策略說明表 

資料來源：本文自行整理 

 

種類       方法 策略說明 

一般 

策略 

差異化策略 企業創造出具有特色且競爭對手所沒有的產品優勢，來吸

引消費者的注意。 

成本策略 企業能夠以相對競爭對手還低的成本去生產產品來獲得優勢。 

集中策略 企業把目標集中在一個特定的消費族群，且在這區域範圍內，

能表現出更高的效率。 

 

行銷 

策略 

產品策略 企業如何有效管理並且推出讓顧客滿意的產品，包括產品

組合、產品包裝等。 

訂價策略 企業制定商品和服務的最適價格，前提是必須先了解消費

市場的價格接受度。 

通路策略 企業販售商品和服務時所運用的平臺，這個通路可以是網

路平臺或實體店面。 

促銷策略 提供產品優惠或激勵效果以刺激買氣，吸引更多顧客上門

購買。 

成長 

策略 

水平分工 企業合併相同業務、生產或服務的同業以擴大經營規模。 

垂直整合 企業為了擺脫對供應商或通路商的依賴，自行包辦產品部

分生產過程或銷售過程。 

多角化策略 企業擴張新業務，推出新產品，希望藉此促進公司整體營

運的增長。 
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一、 一般性策略 

    一般性策略為麥克‧波特（Michael Porter）所提出，可分為差異化策略、低

成本領導策略、集中策略，這三種策略為競爭策略中的基礎方針，許多企業在進

行策略規劃時，都會將這三種策略納入為考量的要點。當然，策略的運用必須要

依企業的體質判定會是比較務實的做法。例如：重視差異化策略的企業，因為必

須投入資金在產品的開發和改良，自然很難做到低成本領導。 

              表 2－2  一般性策略 

 廣泛的目標市場 狹窄的目標市場 

低
成
本 

 

 

   低成本領導 

 

 

 

    成本專注 

（集中） 

 

差
異
化 

 

 

差異化 

 

 

差異化專注 

資料來源：唐彥博、張甫任，策略管理（臺北市，一品文化出版社，2011 年）， 

頁 137。 

（一）差異化策略： 

    企業創造出一個特色產品是「人無我有」，這種特色就是俗稱的「差異化」。

1差異化的範圍很廣泛。包含了產品功能、產品設計、產品包裝等…。總而言之，

就是要創造出讓顧客感受不同的產品，且能夠讓顧客為這項商品支付比同類商品

更高的價格去購買，而企業也因為擁有相對於競爭者的產品優勢，才能夠繼續在

市場中生存。關於差異化策略的延伸，範圍很廣，唐彥博、張甫任（2011）提出

了企業執行差易化策略的九大構面，運用不同的角度來呈現差異化策略的不同構

面，如表 2－3。 

                                                 
1  經理人月刊編輯部，3 種基本策略：選擇最適策略，提供獨特價值，經理人，2009 年 3 

   月 3 日。 

   http://www.managertoday.com.tw/articles/view/1741 
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表 2－3  企業執行差異化策略九大構面 

 

 

 

 

差異化策略 

1. 產品差異化 

2. 售後服務差異化 

3. 配送速度差異化 

4. 品牌價值差異化 

5. 服務人員素質差異化 

6. 付款方式差異化 

7. 廣告宣傳差異化 

8. 銷售方式差異化 

9. 立地（地點）差異化 

資料來源：唐彥博、張甫任，策略管理（臺北市，一品文化出版社，2011 年），    

          頁 143。 

     然而，在實際的運作當中，差異化策略存在著一定的風險，並無法如既定

計畫那樣的完美。例如：（一）競爭對手的模仿，會使的產品差異性不復存在（二）

競爭對手主打低價策略，如果差異化的程度不明顯，顧客無法區別產品的差別，

那麼產品差異化的策略就會失效（三） 顧客對差異化產品的需求減少，有些新

產品推出後，可能因為產品的功能不同，一開始可以吸引顧客注意，可是時間久

了，差異化策略的效用就會邊際遞減。
2所以，本論文認為企業如果要達到差異

化策略的功效，必須先投入資源和成本，然而並不是每個企業都有條件去實行差

異化策略，即使企業願意投入大量資源且研發部門克服種種困難，從實驗室裡成

功研發創新技術，但並不代表這項技術馬上可以大量生產；就算可以達到大量生

產的條件，也無法保證這項創新具有商業價值。所以，差異化策略的背後存在著

許多不確定因素，因此若要達到差異化策略的功效，則在策略執行前必須先確保

該項產品能夠被市場所接受，以降低市場不確定性所帶來的風險。 

（二）、低成本領導策略： 

    企業能夠以相對於競爭對手還低的成本去生產產品，這些成本優勢的來源，

包含：改善生產製程、降低人力成本、降低採購成本（原物料或零組件）、降低

庫存成本、降低管銷費用等…。麥克．波特認為要達到低成本領導策略，可以從

                                                 
2
  王京剛，一看就懂的麥可波特競爭策略全圖解（臺北市，雅各文創出版社， 2012 年）， 

   頁 43。 
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三方面去著手：（一）改善生產設備，實踐規模經濟以提升生產效能（二）控制

生產成本，在研發和生產成本上取得精實的控管（三）在銷售和服務成本上節省

開支。3低成本策略能夠成功，很大的部分在於市場是由價格敏感的消費者所組

成，他們不會在意產品的差異化，也不在乎品牌與品牌之間的差距，在這樣的情

況下，擁有顯著低成本的企業將會獲得優勢，而其它的競爭者會因為敵不過低成

本的策略而退出市場。 

表 2－4  降低成本與領導成本優勢七大構面 

 

 

 

降低成本與領導成本

優勢七大構面 

1. 降低人員薪資成本 

2. 降低零組件、原物料成本 

3. 降低管銷費用 

4. 生產線提升自動化並精簡用人 

5. 不斷改善、簡化製程或服務流程以提升效率 

6. 強化人員訓練與學習能力，提升作業及服務效率 

7. 準確預估銷售量，以降低庫存壓力，並簡化產品項 

  目及降低原有成本。 

資料來源：唐彥博、張甫任，策略管理（臺北市，一品文化出版社，2011 年）， 

          頁 139。 

     本論文認為低成本領導策略，是一種短期性的戰略，從長期導向的角度來

看，低成本策略忽視了製成技術和研發技術所需投入的成本。企業如果堅持要保

持低成本的經營，勢必在技術上無法持續更新。而且，企業若過度重視低成本，

所生產出來的產品都是大批量生產，很難顯現出產品的特質，將會付出消除差異

化的代價。一般而言，會執行低成本領導的企業都是以中小企業或著是製造業下

游廠商，在先天條件不如人的情況下，只能夠運用低成本的經營模式或生產模式

來與對手競爭。但低成本領導策略並非萬靈丹，麥克‧波特認為低成本領導策略

俱有四種風險：（一）淘汰（二）被模仿（三）忽略其它（4）消除差異化代價。

4如表 2－5 所示。 

 

                                                 
3
  唐彥博.張甫任，策略管理（臺北市：一品文化出版社，2011 年），頁 139。 

4
  王京剛，一看就懂的麥可波特競爭策略全圖解（臺北市：雅各文創出版社， 2012 年），頁 40。 
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表 2－5  低成本領導策略的四種風險 

 

低成本領導策略的 

四種風險 

淘汰：舊技術被新技術取代 

被模仿：經驗被別人模仿 

忽略其它：忽略產品的其他方面 

消除差異化代價：在產品的其他優勢上無法形成競爭

力 

資料來源：王京剛，一看就懂的麥可波特競爭策略全圖解（臺北市，雅各文創 

          出版社，2012 年），頁 40。 

（三）、集中策略： 

    把目標集中在一個特定的消費族群，例如：老年、青年、婦女。企業能在所

選定的區域範圍內，發揮出更具有效率的表現。關於集中策略，本論文認為企業

的資源有限，一項產品不可能讓市場中所有顧客都滿意。因此，企業能做的就是

把資源放在具有相對優勢的顧客層級，努力的做好某部分的顧客群，才是生存的

關鍵。麥克．波特認為集中策略有兩種風險：（1）優勢被產業內重要企業抵銷（2）

策略目標無法與整體市場拉開距離（3）競爭對手更細緻的集中策略。 

表 2－6  集中策略成功案例 

公司 策略 

王品餐飲集團 以 11 個餐飲品牌、專注於中、日、西餐飲而成功。 

晶華大飯店集團 以平價旅館及高價大飯店，專注於飯店而成功。 

統一集團 以專注於各種零售流通連鎖店經營而成功。 

鼎泰豐餐飲公司 專注於麵食、小籠包經營而成功。 

資料來源：戴國良，圖解策略管理（臺北市，五南出版社，2012 年），頁 50。 

    最後，關於一般策略的矛盾點，麥克．波特在競爭策略的書中提到，要成為

「低成本」企業又兼具「差異化」特色是很難的。因為一家企業要擁有差異化的

產品，勢必要投入許多資金在產品研發上，這樣一來「低成本」的目標就會被打

破。因此，「低成本」和「差異化」是很難並存的。當然，也是有特例的情況存

在，例如：西南航空有別於一般的航空公司，提供低價且班次多的航線供顧客選

擇，但另一方面，為了有效降低成本，並沒有供餐、指定座位、轉機行李託運等

服務，在競爭激烈的航空業中，這樣的服務模式還是廣受消費者的青睞。 
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二 、行銷策略 

      行銷策略是指企業將產品銷售到市場前，所擬定的一切策略規劃。行銷策

略又稱作行銷組合，可以分為四種主要元素，分別為產品（Product）、價格（Price）、

通路（Place）、促銷（Promotion），5現在，以這四種元素為主的行銷組合已經被

廣泛的運用在行銷學界當中。關於行銷策略，本論文的觀點如下： 

 

 

 

產品（Product） 

 

 

價格（Price） 

 

 

通路（Place） 

 

 

促銷（Promotion） 

圖 2－1  行銷策略四方圖 

（一） 產品策略： 

    重視產品開發，藉由推出符合大眾喜愛的產品，增加在市場上的接受度和市

佔率。例如：2000 年，蘋果推出了隨身 iPod ，在市場上熱賣。有別於市場主流

CD 隨身聽，iPod 是一種隨身音樂播放機，體積小且攜帶方便。最初，賈伯斯認

為把音樂燒錄到 CD 太麻煩了，而且 CD 可以放入的音樂量太少。隨後，蘋果收

購了東芝 1.8 英寸 5GB 的小硬碟的專利，並且打造了以 iTunes 為中心的軟體平

臺，用來連結 iPod 硬體，將 MP3 音樂灌入，讓消費者只要攜帶 iPod 這台小台機

器，就能享受到高品質的音樂饗宴。這是產品策略的一種案例，藉由產品的創新，

吸引更多消費者的注意。產品策略和差異化策略不大相同，產品策略專注於產品

的部分，差異化略重視的是與競爭對手的差異性，層面較廣，包含品牌、產品、

售後服務、付款方式。 

                                                 
5
  林建煌，行銷管理（臺北市：華泰文化出版社），頁 63。 
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（二）訂價策略： 

    企業因為自家產品在市場定位的不同，在推出新產品時，首先要考量到自家

產品的價格在市場的接受度，因為合理的訂價才送夠讓更多的消費者願意購買產

品。例如：蘋果日報 2003 年 5 月剛進入到台灣時，以每份 5 元的價格吸引消讀

者的注意，國內報業《聯合報》、《中國時報》為了迎戰蘋果日報，也將價格從每

份 15 元下調至 10 元。由於，蘋果日報的頁面內容全彩，圖文排版和設計精美，

提供的資訊豐富齊全，所以在市場的銷量良好。待累積一定的讀者群以後，便將

價格調整成 10 元。2005 年，蘋果日報重新評估了訂價策略，認為自家報紙的品

質和內容相對於競爭對手具有優勢，如果將價格提高，可以在戰局混沌的報業大

戰中，獨樹一格，讀者可以輕易分別出報紙的市場定位。之後，蘋果日報將售價

由每份 10 元調整至 15 元。
6 

（三）通路策略： 

    藉由經銷商和銷售網路來販賣產品，因此，品牌廠並不會在第一線去接觸消

費者，但對品牌廠而言，產品越熱賣或著品牌價值度越高，那麼可與通路商議價

的空間就越大。當然除了傳統的經銷商與零售商外，也有其它的通路策略是不需

要借力於下游廠商，可以靠自己的力量將產品推廣出去，比如：郵購、電話購物、

多層次傳銷等等。在網路時代來臨後，通路已經不限於實體店面。網路商店和各

項軟體服務、數位內容都可以在網路虛擬平臺經營販售。總之，只要消費者願意

掏腰包，任何通路都是最佳的通路。 

（四）、促銷策略： 

     企業運用讓利的行銷手法去刺激市場的買氣，這是一種短期的行銷策略，  

常見的方式有打折、買一送一、包送到家、附贈品等等。促銷策略最主要的目 

的在於吸引消費者的注意，並且希望藉由顧客的消費體驗來改善產品在市場中的

形象，藉此擴張產品的市佔率。 

                                                 
6
  謝慧鈴，《蘋果日報》在台灣發行紀實，人民網，2004 年 2 月 2 日， 

   http://www.people.com.cn/BIG5/14677/21963/22063/2315059.html。 
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三、成長策略 

     成長策略可分為垂直整合、水平分工、多角化。這三種策略會被歸納於成

長策略，主要原因在於以供應鏈或價值鏈的角度去思考企業的未來發展。因此，

成長策略是一種較為進階的策略方法，會運用成長策略的企業大都有穩定的事業

部門及收入來源作為後盾，以降低了企業擴張新業務、新服務或新產品線時所面

臨的風險。 

（一）、垂直整合 

    企業為了擺脫對供應商或通路商的依賴，自行包辦產品部分生產過程或

銷售過程。垂直整合可分為完全整合、向前整合、向後整合： 

1.  完全整合：企業掌控產業所有供應鏈階段，從原物料的生產到產品組 

裝乃至於最後的銷售。例如：三星公司的產品供應鏈從上游液晶面板、半導

體和 LCD 至中游各式家電產品的組裝，到下游產品的推廣和行銷，幾乎將上、

中、下游完全包辦。
7 

2.  向前整合：企業為了擴增通路而收購批發商和零售商，或是設立新據點負責

產品銷售，直接將業務延伸至下游領域。例如：蘋果電腦原本是 3C 產品的品牌

廠，從 2001 年開始，蘋果公司在美國境內設立了以 Apple Store 為名的服務據點，

裡面販售了各式蘋果公司相關產品，Apple tore 讓蘋果能夠接觸到第一線的顧

客，了解顧客的實際需求。 

3.  向後整合：企業為了降低原物料及生產成本，將業務延伸至上游領域，以此

確保供應鏈的穩定。例如：好市多、家樂福等量販店除了賣場銷售業務外，近年

來也開始推出自家品牌商品。現在，這些量販業者不僅是通路的提供者，也是商

品的提供者，開始在自家賣場販賣自有品牌商品。 

 

 

                                                 
7
  蘇龍飛、羅建法，三星：從“垂直整合”走向“核心輻射”，商界評論，2007 年 12 月 13 日， 

   http://news.mbalib.com/story/1478。 
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（二）、水平分工 

    企業合併相同業務、生產或服務的同業以擴大經營規模。一般而言，合併、

收購與接收的對象以相同價值創造階段的競爭者為主。當然，水平分工並不代表

能夠達到規模經濟，有時企業的規模擴大，雖然可以增加產能，但市場上的需求

有限，這時，反而只會增加企業的成本負擔。再者，每一產業的標準和門檻不同，

勞力密集型產業要達到規模經濟容易；技術密集型產業要達到規模經濟不容易。  

 

（三）多角化  

    企業擴張新業務，推出新產品，希望藉此促進公司整體營運的增長。多

角化策略常被具有一定營運規模的企業運用，這些大企業擁有承擔風險的能

力，可以承受多角化經營上所需耗費的資源。多角化策略可分為集中多角化、

水平多角化與複合式多角化。如表 2－7 所示。 

1.  集中多角化：指企業拓展新業務時，新產品的開發從舊有技術上去作 

延伸。例如：華碩公司原本的主要業務是筆記型電腦，但在集中多角化後，

華碩的業務範圍擴張到了智慧型手機、平板電腦等等，這些產品與舊有技術

相關性高。 

2.  水平多角化：指企業拓展新業務時，新產品的開發從舊有市場去作延伸。

例如：小米科技原本從事智慧型手機品牌的經營，但在水平多角化後，小米

科技推出了小米行動電源、小米耳機、小米隨身 Wi－Fi，這些都是與舊有市

場銷售類型相關性高的產品。 

3.  複合式多角化：指企業拓展新業務時，選擇了與舊有市場、舊有技術 

無相關的產品及服務。例如：SONY 公司最早是以收音機起家，慢慢的推出

了電視、隨身體、相機等產品，這些都是屬於消費性電子產品的範圍。2001

年後，由於受到了經濟不景氣的影響，使的原本引以為淤傲的消費性電子產

品被市場上的技術創新者取代。此後，SONY 開始轉型，以多角化的方式投
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入到許多與舊有業務毫無相關的產業，例如：唱片、電影、金融、化妝品等…。

SONY 以擴張新業務平均分散風險，將公司的資產，做最有效率的運用。 

             表 2－7  多角化策略分析表 

 與舊有產業關聯性 

高關聯性 低關聯性 

與

舊

有 

市 

場 

關

聯

性 

高

關

聯

性 

 

 

 

水平多角化 

低

關

聯

性 

 

集中多角化 

 

複合式多角化 

 

               資料來源：本文自行製作。 
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第二節  商業模式 

     Alexander Osterwalder（2012）在著作《獲利世代（Business Model Generation》

中有系統的將商業模式的九個要素組合起來，這九個要素分別為第一、關鍵夥

伴；第二、關鍵活動；第三、關鍵資源；第四、價值主張；第五、客戶關係；

第六、通路；第七、消費者目標群體；第八、成本結構；第九、收入模型。8

如表 2－8 所示。 

表 2－8  商業模式圖定義表 

九個要素 定義 

1.關鍵夥伴 企業或組織所要服務的一個或數個客群。 

2.關鍵活動 以種種價值主張，解決顧客的問題，滿足顧客的需要。 

3.關鍵資源 價值主張透過溝通、配送及銷售通路，傳遞給顧客。 

4.價值主張 跟每個目標客層都要建立並維繫不同的顧客關係。 

5.客戶關係 成功地將價值主張提供給客戶後，就會取得收益流。 

6.通路 想要提供及傳遞前述的各項元素，所需要的資產就是關鍵

資源。 

7.消費者目標群體 運用關鍵資源所要執行的一些活動，就是關鍵活動。 

8.成本結構 有些活動要借重外部資源，而有些資源是由組織外取得。 

9.收入模型 各個商業模式的元素都會形塑你的成本結構。 

資料來源：尤傳莉、林之晨譯，Alexander Osterwalder 著，獲利世代：自己動手 

畫出你的商業模式（臺北市：早安財經文化，2012 年），頁 16～17。 

     Alexander Osterwalder（2012）認為商業模式是企業創造、傳遞及獲取價值

的手段與方法。本論文認為商業模式是一種產品或服務創新，可以改變消費者的

使用習慣，甚至可以改變整個產業界的生態。使的產業界的企業會因為商品功能

或服務方式的不同也迅速的跟著改變。屆時，產業規格和標準也會因為形態的不

同而跟著調整。如表 2－9 所示為傳統商業模式與創新商業模式比較圖，以電話

費、報章雜誌、書店、相機底片、軟體、唱片為例，這些產業因為產品或服務的

商業模式創新，使的舊有的經營者受到了影響。 

 

                                                 
8  尤傳莉、林之晨譯，Alexander Osterwalder 著，獲利世代：自己動手，畫出你的商業模式（臺 

   北市：早安財經文化，2012 年），頁 16～17。 
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表 2－9  傳統商業模式 V.S 創新商業模式比較圖 

    傳統商業模式 產品/服務 創新商業模式 

1.  分秒計費帳單【電信業】 電話費 免費網路電話【Skype】 

2.  報紙【中國時報、自由時報】 報章雜誌 免費刊物【爽報】【網路新聞】 

3.  一般書局【金石堂、墊腳石】 書店 網路書局【Amazon】 

4.  底片業者【Kodak】 相機底片 數位相機業者【Sony】 

5.  封閉系統【Apple IOS】 手機平台 開放系統【Google Android】 

6.  CD【唱片行、唱片公司】 唱片 音樂下載【盜版】 

資料來源：本文自行整理。 

（一）有關電話費的部分。電信業者主要的獲利來源是以分秒計費的電話帳單。

網路免費電話的崛起，使的消費者可以另循管道，運用通訊軟體的功能節省通

費。Skype 就是網路電話的代表之一，先藉由免費服務吸引消費者去註冊和使用，

等累積了一定的忠誠用戶，商機就會漸漸出現，接著再提出進階版預付點數或包

月服務，當然原本的網路免費電話還是維持，如果消費者想使用新功能，就要自

己付錢。現在，已經有越來越多的公司投入到「免費網路電話」的這一塊，例如：

微信、騰訊、LINE。 

（二） 有關報章雜誌的部分。傳統商業模式是運用各通路以零售的方式將成品

賣給消費者。讀者要看報，有兩種選擇，一種是直接向報社訂閱；另一種則是到

各通路購買。但現在有另一種刊物《爽報》，
9
以創新的型態在市場上出現，以免

費贈送的方式呈現，出現在人潮眾多的捷運站、火車站。雖然，以免費贈送的方

式會使的內容物得不到應有的報酬，但這種免費刊物的主要收入管道通常來自於

廣告，只要能夠以合理的廣告刊登費吸引到廠商，就足以支撐報業的營運成本。 

（三） 有關書店的部分。過去，消費者如果要買書，通常都會選擇到實體書店

去購買，網路書點的崛起，使的消費者在買書的時候，多了新的選擇管道。網路

書店這種創新的商業模式，起源於亞馬遜公司的創辦人貝佐斯，在網路還沒興起

的年代，貝佐斯就意識到網路書店的優勢，比起傳統的書店，網路書店可供選擇

的書籍數量更多，且可以省去門市和通路的費用。最後，在網路書店逐漸興起的

                                                 
9
  莊世豪，數位時代下「免費報經營模式與發展之研究 ─以台灣《爽報》為例」，臺灣新竹： 

   臺灣師範大學大眾傳播研究所（2012 年），頁 62～93。 
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年代，很多傳統書店受到了重大的影響，紛紛關門歇業。10 

（四）有關相機底片的部分。在數位相機尚未普及以前，傳統的相機底片是市場

上的主流，不管遊客要到哪個景點拍照，所攜帶的都是膠捲。後來，數位相機發 

展起來，使的原本底片市佔率第一的柯達公司受到了嚴重的衝擊。漸漸的，傳統

底片被記憶卡取代。由於，柯達從類比時代轉換到數位時代的速度太慢了，影像

市場逐漸被被數位化的同行瓜分，造成了柯達的生存空間一再的被壓縮。其實，

柯達公司不是不重視創新，早在 1975 年，就研發出第一台數位相機。當時是採

用 TYPE 處存照片。沒有進一步發展的原因在於柯達認為拍完照影像應該印在相

紙上呈現。11可惜社群時代來臨後，相片的功能已經不再是單純僅是欣賞，更多

的是分享與體驗。數位相機的創新改變了整個商業生態，使的柯達長年處於盈餘

虧損的狀態。 

（五）有關在手機平台的部分。蘋果電腦在麥金塔時代採用了封閉式系統概念，

所以輸給了微軟的開放式系統。到了智慧型手機時代，蘋果的 IOS 系統返回一

城，由於所開發的軟體僅提供蘋果使用，所以在軟硬體的結合上不會有相容性的

問題。然而，在 GOOGLE 的 Android 系統出來以後，蘋果的 IOS 系統又面臨了跟

當時在與微軟對弈時的局面，GOOGLE 的 Android 系統原始碼是開放的，任何廠

商皆可以免費使用 Android 系統，且軟體支援豐富，再加上廠商能直接接修改原

始碼，因此從低階到高階手機都可以使用 Android 系統，市佔率很快的就超越了

蘋果的 IOS 系統。 

（六）有關唱片的部分。西元 2000 年以後，盜版音樂逐漸興起，使的唱片公司

受到重大的打擊，正版光碟銷售量下降滑，音樂界面臨了不景氣的局面。市場上， 

正版光碟一張要價三百元以上，反觀在黑市流竄的盜版音樂要價不到一百元，對

消費者而言，正版和盜版光碟的音樂體驗差異不大，所以大都會直接選擇購買便

                                                 
10
  廖月娟譯，Brad Stone 著，什麼都能賣！：貝佐斯如何締造亞馬遜傳奇（臺北市：天下文化   

  出版社，2014 年）。 
11
   Glance , David﹐Killing the Kodak moment … is the iPhone really to blame? ﹐theconversation﹐ 

    January  9﹐2012﹐http://theconversation.com/killing-the-kodak-moment-is-the-iphone-real 

    ly-to-blame-4879. 
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宜的盜版光碟，有些人甚至選擇直接從網路上下載音樂灌入 MP3 隨身聽中，這

些其實都對唱片公司的的唱片銷量產生負面的影響，傳統的商業模式受到了重大

的考驗。 

表 2－10   創新商業模式正負影響表 

影響 商品/服務 原因 

 

不受影響 

1. 傳統電信業 網路免費電話的使用者還是需要電信業者的 4G

服務，網路免費電話的功能才得以施展。 

2. 報章雜誌 免費報章雜誌對平面媒體的影響不大，一方面是

因為品質的原因；另一方面則是現在的平面媒體

也逐漸網路化。除了實體通路，還提供閱聽人線

上閱讀的收費服務，再加上廣告收益，收入來源

相當穩定。 

 

負面影響 

 

3. 書店 傳統書店受到網路書店的嚴重打擊，現在已經越

來越少人會開書店了。 

4. 相機底片 傳統底片已經完全被淘汰了，現在是數位相機的

時代，記憶卡完全取代了底片的功能。 

 

正面影響 

5. 軟體 蘋果的 IOS 系統和 Google 的 Android 系統都是市

場上的競爭者，雙方皆因為市場上對於智慧型手

機界面和軟體需求，而一同把餅做大了。 

6. 唱片 唱片公司在面臨盜版打擊後，商業模式改成以歌

手開演唱會與周邊商品收入來獲得報酬。網路的

免費音樂和視頻，反而形成一種免費的宣傳工具。 

資料來源：本文自行整理。 

    有些產業或產品的傳統商業模式，雖然正面臨到創新商業模式的挑戰，但傳

統商業模式不會因為這些外在的衝擊而消失。【例如：電話費、報章雜誌。】 

（一） 電話費的部分，雖然免費網路電話興起，但傳統的電信業者依然還存在

著，家用電話和手機 4G 功能還是需要電信業者的設備。就連免費網路電話軟體

能夠存著，很大的一部分在於倚仗著電信業的電信設備。所以，電信業者並不會

因為免費的網路電話而受到影響，反而因為手機功能從 3G 升級到 4G 使的收入

增加。 
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（二） 報章雜誌的部分，雖然免費刊物或網路新聞已經出現，但傳統的報業和

雜誌依然存在著，很大的原因在於閱聽人的閱讀習慣，需求創造了供給。雖然，

報業和雜誌受到了免費媒體的衝擊，但它們漸漸轉型，以另外一種型態在市場中

生存。例如：將報章雜誌內容物放置網路平臺，透過點閱率和廣告賺取利潤，或

著將內容更加專業化、精緻化，以向閱聽人收取知識費用的方式，續經營下去，

這也是另一種商業模式的轉換，讓現實世界和虛擬世界並存。 

    當然，有些創新的商業模式，會使的傳統的商業模是受到重大衝擊。嚴重的

話，整個公司或企業集團會因此倒閉，甚至是產品直接在市場淘汰。 

【例如：書店業者（倒閉）、底片業者（底片淘汰）。】 

（三）在書店的部分，網路書店的出現，使的消費者買書又多了一種選擇。而且

網路上可選擇的書更多，且價格比實體書店便宜。2000 年後，網路書店的興起， 

使的傳統書店受到重大的影響，紛紛倒店收場。現在，已經很難再看到有人願意

開書店了，因為消費者在買書時很可能都是先到書店看一看。最後，再到網路上

以相對於實體書店便宜的價格購買，這樣一來，實體書店就更難生存了。 

（四）在底片的部分，底片業者柯達從數位時代開始，就一直處於落後的狀態。

由於柯達是一間大型企業，所以轉型速度特別慢，在數位相機剛推出時，柯達認 

為數位相機只是一種噱頭，不至於影響到自家產品底片在市場的生存空間。很明

顯，這個錯誤的判斷造成柯達往後在影像市場的節節敗退。現在，消費者已經很

難在一般的商片和超市買到底片，底片的功能早已被記憶卡取代。 

    另外，有一些創新商業模式的興起，並不會影響傳統商業模式。反而會以並

存或雙贏互利的形態存在著。【例如：軟體公司、唱片業。】 

（五）在軟體的部分，雖然蘋果的 IOS 系統和 Google 的 Android 系統都是市場上

的競爭者，但其實這是一種良性的競爭，雙方皆因為市場上對於智慧型手機界面 

和軟體需求，而一同把餅做大了。事實上，IOS 系統和 Android 系統可以同時在

市場並存，代表了使用者需求的不同，雙方皆有自己的特色，沒有一方的系統可

以在市場上徹底取代或消滅另一方。 
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（六） 在唱片業的部分，原本會賺錢的唱片公司，因為盜版和網路音樂 MP3 下

載的興起，蕭條了好一段時間。一般唱片行更因為消費者的消費習慣而受到重大

衝擊，原因在於消費者不必去實體唱片行購買 CD，便可直接透過網路下載音樂。

現在，唱片行已經漸漸消失了；相反的，唱片公司卻以另一種型態生存，雖然，

有許多的音樂在網路可以輕易的下載和點閱，但這反而是另一種助力，藉由網路

散波的力量，讓歌手在短時間內知名度打開，好歌可以因此散撥開來。對唱片公

司而言，現在的商業模式主要是以演唱會與周邊商品收入來獲得報酬，這是在面

臨盜版與網路的打擊後，唱片公司選擇以另一種商業模式在市場上繼續生存下去

的方式。 
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第三節  技術差距論、產品生命週期 

      技術差距論是用來形容技術領先國和技術落後國，在經貿合作後會產生的

效果。其中，技術差距論所著重的點在於技術面的階段，原有的技術領先國，是

否會因為技術外流而失去經貿優勢。而產品生命週期，著重的點在於產品在市場

的發展階段及壽命，也就是新產品新進市場後從成長期到衰退期的過程。以下是

技術差距論和產品生命週期的介紹： 

一、技術差距論 

     1961 年，美國學者波斯納（Michael V.Posner）在《國際貿易與技術變化》

這篇文章中，提出了技術差距模型的概念。波斯納（Michael V.Posner）認為影響

工業國家在國際貿易的表現最主要因素在於技術，
12在國家技術層級面上，可以

分為技術領先國與非技術領先國，擁有技術優勢的國家稱為技術領先國；而技術

落後的國家稱為非技術領先國。在國際貿易的初期，技術領先國會挾帶著強大的

的競爭優勢將產品外銷到其他國家，賺取到龐大的利潤。雖然，非技術領先國會

因此處於劣勢的情況，然而非技術領先國可以依靠廉價的生產要素吸引外國投資

來獲得部分的技術支援，並且漸漸減少對進口的依賴。接著，非技術領先國會逐

漸掌握技術，而技術領先國就會失去在技術上面的優勢，這時，技術領先國為了

保有技術優勢，必須進行產業升級或投資新興產業來提升國家在國際上的競爭

力，才能確保競爭優勢的持續。 

      林彩梅（2006）認為模仿國從輸入開始至「貿易逆轉」輸出開始（T1→T3）

之間的貿易稱為「技術差距貿易」。T3 之後，由於模仿國已獲得技術移轉、品質

提高、生產力提高，工資低廉，成本降低，市場競爭力增強，自然形成貿易逆轉，

稱為「低薪資貿易」。如此從革新國產品的輸出，而模仿國技術的追擊，使貿易

產生逆轉之理論，稱為「技術差距論」。 90 年代，台灣產業西進大陸就是一個

好的範本，台商前往中國大陸設廠，將技術帶入中國，這是一種技術領先國對非

                                                 
12  Gandolfo, Giancarlo﹐International Trade Theory and Policy（Berlin：Springer Verlag﹐1998）﹐P.248. 
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技術領先國的輸入。接著中國大陸逐漸掌握技術再加上便宜的生產要素等，這些

條件都進一步厚植了中國企業的競爭力，使的中國逐漸減少對台灣的依賴，而台

灣也因為技術輸出和產業外移，被迫面臨產業空洞化的危機，必須進行產業升級

或投資新興產業等方式，來維持在國際上的競爭力。 

 

二、產品生命周期 

     產品生命周期(product life cycle)，簡稱 PLC，是指產品在的市場上的壽命，

即新產品開發後，從進入市場到被市場淘汰的經過，如同生命般有著生老病死。 

產品生命周期可分為引入期（Introduction）、成長期（Growth）、成熟期（Maturity）、

衰退期（Decline）四個階段。
13
。如圖 2－2。 

 
圖 2－2  產品生命週期的創新策略 

資料來源：廖肇弘，科技政策研究與資訊中心－科技產業資訊室，2008 年 4 月， 

http://cdnet.stpi.org.tw/techroom/analysis/2008/pat_08_A040.htm 

 

（一）引入期：產品初入市場僅是測試階段，消費者對產品不夠了解，企業必須

投入大量的廣告和行銷對產品進行宣傳。這個時期，由於新產品的價格和成本

高，所以在市場上的銷量有限。絕大部份的企業在這個階段頂多回收投入成本，

無法開始獲利。 

                                                 
13
  吳嘉玲，王雋蔚，徐秀媚，陳昵雯，分析清楚，問題自然好解決（臺北市：易博士出版社， 

   2009 年），頁 206。 
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（二）成長期： 產品在市場上逐漸被消費者接受，生產成本由於技術的進步而 

下降。因此，產品在市場會有一段高速成長期。然而，在銷量成長的情況下，投

入的廠商增加，導致了市場的競爭加劇，造成了供給增加而價格隨之下跌的現

象，漸漸的銷量逐漸達到飽和，企業的成長碰到瓶頸。 

（三）成熟期： 產品在市場上已經趨近飽和，這個時期產品的銷量逐漸下降。 

 由於市場同類產品的選擇性多，且品質趨於穩固。所以在價格競爭方面越來越

激烈，企業只能夠依靠些微差異性來取勝，但市場的成長率有限，接近衰退的局

面。 

（四）衰退期：產品在市場已經處於淘汰階段，產品已經無法滿足消費者的需求，

在銷售量和利潤衰退的情況下，企業只好減少產能或停止生產。最後，產品會逐

漸退出市場。 

     產品生命週期圖只是將產品的發展情況描述出來，但並不代表每樣產品的

生命週期圖都相同。事實上，市場上的產品會因為種類及價值的不同而有不同的

產品生命週期。此外，當產品進入到衰退期並不代表一定會被市場淘汰，只要做

到再創新，進入到衰退期的產品也有再生的可能。這種情況在消費性電子產品最

為明顯，從早期的收音機到卡帶隨身聽、CD 隨身聽，到最後的 MP3 隨身聽，這

些產品的變遷也代表了產品生命週期是有進入到循環的可能。如圖 2－3 所示。 

 

 

 

 

 

 

圖 2－3  攜帶型音樂產品的變遷過程 

資料來源：本文自行製作 

 

 

 

 

收音機 

 

卡帶 

隨身聽 

 

CD 

隨身聽 

 

MP3 

隨身聽 
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1976 年，菲利普•科特勒(Philip Kotler)在《行銷管理》書中彙整了彼得.道勒

的觀念創造出了產品生命週期戰略的概念，打破了行銷學界的定律。因為，在傳

統的行銷學界，是先決定產品的市場定位，再來決定行銷策略；但產品生命週期

戰略則是事先分析產品生命週期的階段，再依階段的不同來決定行銷策略。14本

論文認為雙方的角度都是對的，但市場是活的，行銷理論是死的。因此，要採取

何種策略，則必須事先對內外在環境做好審慎的評估，才得以將策略成功施展。 

表 2－11 產品生命週期戰略 

 黎明期 成長期 成熟期 衰退期 

銷售規模 小 急速上升 緩慢上升 下降 

利潤 赤字 高獲利 下降 低獲利 

現金流 負 打平 高水準 低水準 

顧客類型 創新者 早期採用者 晚期追隨者 落後者 

競爭者 幾乎沒有 增加 多數 減少 

戰略 擴大市場 提高市佔率 保衛市佔率 提高生產效率 

行銷目標 認知 確立品牌 強化品牌 選擇性 

產品 基礎功能 改良 差異化 合理化 

價格 高 降低 最低 上升 

通路 專門店 量販店 量販店 選擇性 

推廣 專門刊物 大眾 大眾、選擇性 很少 

資料來源：陳昭蓉譯，三谷宏治，經營戰略全史（台北市：先覺出版社，2015 年）， 

          頁 99。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
14
  陳昭蓉譯，三谷宏治，經營戰略全史（臺北市：先覺出版社，2015 年），頁 99。 
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第三章 兩岸手機分工與品牌發展 

   兩岸手機產業的發展，以市場面的角度切入，大致可分為三個時

期。1999 年－2003 年（兩岸分工－台資進入階段）；2004 年－2008 年（兩

岸合作－山寨手機階段）； 2009 年－目前（兩岸起飛－自創品牌階段）。 

    綜觀兩岸二十年在手機產業的發展，中國從 90 年代末期就有發展

自有品牌的雄心。自 1998 年科健生產出了第一部國產品牌的中文數位 GSM

手機 KGH-2000 後，伴隨著《五號檔》的實施，熊貓、迪比特、波導等中國企

業也開始以貼牌的方式進入到市場，這是第一批主打中國自有品牌手機廠

商。到了 2004 年，聯發科的晶片促進了第二批中國國產手機品牌的興起，比

如：天語、金立、長虹等…。然而，這些中國自有品牌由於內在條件不足再

加上外在環境的衝擊，逐漸在市場中沒落了。直到智慧型手機時代，兩岸的

手機品牌廠才倒吃甘蔗，逐步在世界的舞台上展露頭角。在本章節中，本論

文將介紹兩岸在手機產業的發展歷程，藉此了解兩岸的企業是如何逐步

到自創品牌階段。  

第一節  兩岸分工－台資進入階段  

     90 年代末期，由於中國大陸的生產要素低廉，使的全球手機供應鏈

逐步往中國移動，包含台灣的富士康、仁寶、明基等等， 此階段台商大

量運用了中國廉價的生產要素，但雙方在技術和產品的合作上毫無交

集。不論是台灣或是中國都沒有技術與能力打造自有品牌，該階段兩岸

在手機產業者主宰力未有限，僅是全球手機分工的小分子。  

    這個時期，中國大陸手機用戶增長迅速 。然而，當時的中國手機市

場市佔率是以外國品牌為主，中國本土品牌難有生存空間，為了改善這種不均衡

的現象。1998 年，資訊產業部和國家計委聯合發布了《關於加快移動通信產業

發展的若干意見》。到了 1999 年，中國國務院頒布了《五號檔》，也稱作『手
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機牌照審批制』。該項政策規定若要在中國市場販售手機，必須要有生產許可

證，且嚴格限定了在中國生產手機的外資，只有百分之 40 得以內銷。15但有

關生產許可證的申請門檻及標準，信息產業部並沒有給予明確的規範。《關於

加快移動通信產業發展的若干意見》，俗稱《五號檔》，總共有八大項規定，主

要條文如下： 

1、嚴格控制移動通信產品生產專案的立項、審批。為充分發揮國內已經形成的

移動通信產品生產能力，防止重複建設。（取自第一條） 

2、加強對移動通信產品市場的宏觀調控與管理的力度。依據審批合同與通信產

品入網許可證制度，對移動通信產品生產企業嚴格監管，並將行動電話的生產納

入國家指導性計畫。（取自第二條） 

3、由外經貿部牽頭會同有關部門，依照現行法律、法規的有關規定，對外商獨

資及合資移動通信產品製造企業技術轉讓、生產規模、內外銷比例、當地語系化

配套率等合同執行情況進行檢查監督。（取自第三條） 

4、進一步加大對移動通信產品特別是行動電話及零部件走私活動的打擊力度。

對於沒有入網許可證的移動通信產品，外經貿部不得批准進口，海關不予放行。 

（取自第五條） 

    至於《五號檔》的主要目的為何？本論文經由文件內容推估《五號檔》

最主要的目的有三點，第一、中國政府希望能夠運用法規來調控市場不均衡

的現象，防止外資將市場完全佔據；第二、延續過去以資源換技術的模式，

這次是以牌照換技術，希望該項政策能夠促使更多的外商願意與中國企業合

作，提升中國在手機的製造技術；第三、改革開放以後，由於權力下放，因

此地方出現過多產業重複投資的現象，這是一種資源的浪費，《五號檔》的實

施可以藉此調控市場上手機廠商的總數，防止地方胡亂投資的現象，藉以扶

植民族手機產業。 

                                                 
15
  請參閱附錄一《關於加快移動通信產業發展的若干意見》。  
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     1998 年，中國企業科健生產出第一部國產品牌的中文數位 GSM 手機

KGH-2000，雖然在市場上評價不高，但畢竟是第一支中國的國產手機，對於

中國手機產業而言，總算是跨出了第一步。《五號檔》實施後，許多擁有牌照

的中國企業，也開始跟進在市場上販賣自有品牌手機，例如：熊貓、迪比特、

波導等…。但這些企業並無自有技術，大多是從國外進口手機以貼牌的方式

在市場上販售，對市場上的影響力有限。雖然國產手機在市場上的佔有率曾

經一度達到 55.7％，但在 2003 年後逐漸下滑，到了 2005 年只剩下 44％。 

表 3－1. 中國牌照發放廠商 

 歐/美 日/韓 中/台 

GSM Simens、 

Alcatel、 

Sony Ericsson 

NEC、松下、中菱、

三星、中喬 

廈華（聯想）、菲利浦桑達

（桑飛）、夏新、熊貓、天

時達、國威 

CDMA  三洋、京瓷振華 浪潮 LG、海信、普天王芝、

大唐 

GSM+ 

CDMA 

Nokia、 

Motorola、 

杭州東信 

 波導、TCL、科健、康佳、

海爾、東方通信、首信、中

興、南方高科、CEC-T（橋

興）、大聯大顯 

資料來源：資策會 MIC 經濟部 IT IS 計畫；2004 年 6 月。 

     這個時期，在兩岸分工方面，台灣廠商多為國際品牌大廠代工，雖

然擁有生產能力，可是卻被禁止將產品內銷到中國，只能夠外銷到海外

市場，關鍵因素在於中國『手機牌照審批制』的政策，使的台灣廠商居於不

利的地位，甚至不如一些外資企業，因為某些外資在中國至少還享有 40％的

內銷權，例如：三星在 2002 年取得 GSM 手機牌照。大部分的台商並沒有得

到特別的優待，只能夠繼須維持代工的業務。西進中國大陸，對台商而言，

唯一的好處在於獲得的訂單比以前多，一些中國本土品牌廠也會同時下單給

台廠。 

    截至 2004 年為止，中國信產部共核准了 48 張手機牌照，分別為 29 張

GSM 手機牌照及 19 張 CDMA 手機牌照。GSM 手機牌照由 12 家合資企業與
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17 家中國企業取得；CDMA 手機牌照，則由 18 家中國及摩托羅拉一家外資企

業企業取得。16如表 3－1 所示。 

    《五號檔》實施後，國產品牌手機能在市場生存有兩種方式，第一、牌

照；第二、貼牌。17至於，某些沒有牌照的外國企業，只能採取與中國企業合

作的方式，來換取進入市場的機會。例如：1999 年，法國 SAGEM 與波導簽

訂合作協定；2002 年，韓國三星與科健合資成立三星科健移動通信技術有限

公司。杜欣霏（2011）認為 1998 年以前外資需要與中國政府談條件才能進入

中國，1998 年生產牌照核發也藉由實行面促成中資與外資的合作。這兩個時

期中的共同特色有二：一是中國中央政府都是主導核心，二是在管制政策下，

中國藉由管制獲得技術移轉，外資借由解除管制獲得市場。因此，雙方是互

蒙其利。然而，《五號檔》最初的用意是要保護民族手機產業的發展，但反而

造成負面的效果，使的許多擁有牌照的廠商，不需要投入在研發和生產手機，

只需要靠租牌就可以獲取利潤。而那些願意投入研發和生產的手機業者，為

了能夠在中國市場上生存，每年必須支付的手機牌照總金額高達 30 億元人民

幣，這是一種不公平的現象，使的擁有牌照的中國本土企業不思進取，技術

進步的速度緩慢。18 

     此外，《五號檔》的審批制度，造成了中國大陸手機市場無法達到完全

競爭市場的局面，市面上的手機並沒有辦法填滿消費者的需求，一方面在於

某些租牌的業者必須將牌照成本轉嫁到消費者手上；另一方面在於技術門

檻，中國手機品牌廠並沒有自己的專利與核心技術，必須支付大量的權利金

給外資，這些因素導致了功能手機的價格居高不下。再加上以當時中國的整

體消費力而言，手機算是高價位的產品，如果有廠商能夠在價格和功能上做

                                                 
16
  劉麗惠，62 號文件公布，市場解讀中國手機牌照將鬆綁，iThome，2004 年 8 月 23 日， 

   http://www.ithome.com.tw/node/25808。 
17
  張瑜、王元元，國產手機的第一個十年，暸望東方周刊，2014 年 9 月 15 日， 

   http://www.qikan.com/article/313A7757-97A3-4498-8A71-7FE365F1F458。 
18
  劉麗惠，中國手機貼牌走入歷史，iThome，2005 年 3 月 25 日， 

   http://www.ithome.com.tw/node/28054 
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調整，消費者的接受意願會提高很多。而正是因為市場上還有很大的成長空

間及巨額的利潤，造成了一些中國地下工廠願意甘冒風險去躲避牌照制度和

專利權利金的繳納，自行生產一些手機流通到黑市和二三線城市，這是山寨

手機成長的濫觴。 

第二節  兩岸合作－山寨手機階段 

     山寨手機是中國手機產業發展上相當重要的一個時期，它改變了

市場的生態及運作規則。然而，山寨手機畢竟是一個過渡期，當企業 與

產業的技術能力和資產達到一定的水平，自然的就會往更高的價值層次

移動，品牌的概念油然而生，這也是為何山寨手機在中國自有品牌崛起

後，慢慢在市場沒落的主要因素。在本節《兩岸合作－山寨手機階段》

可分為兩個部份，分別為第一、山寨手機的崛起；第二、山寨手機的沒

落。  

（一）山寨手機的崛起  

   在《五號檔》時期，許多擁有牌照的中國企業不思進取，為了降低手機

研發成本，直接從台灣、韓國進口貼牌手機賣到市場販售，在不重視研發的

環境下，導致了大量的技術人才外流。2003 年，青島會議嚴格限制貼牌手機

的進口，19使的中國境內手機進行產業大規模轉型，逐漸形成專業分工的產業

體系，但在晶片技術上還是仰賴外廠供應。直到 2004 年，聯發科推出了 Turkey 

solution 整合型晶片方案，將通信、藍牙、鏡頭等功能整合在一塊晶片上，廠

商只需要負責外殼設計和組裝的工作，大幅降低了手機產業的進入門檻。然

而，聯發科的手機晶片一開始並不受到市場青睞，當時中國本土手機品牌廠

大多有合作的國際晶片供應商，聯發科只能先與中國大陸二線品牌廠合作，

逐步進入到中國手機晶片市場。 

    聯發科的「Tur-Key solution」整套解決方案特點在於能夠立即解決中國手

                                                 
19  陳健，特別策劃：國產手機“貼牌”之七宗罪，人民網，2003 年 10 月 14 日 

    http://www.people.com.cn/GB/it/1065/2131871.html 
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機廠研發技術的問題。在過往廠商推出一款手機時需要耗費一年的時間，且

國際手機晶片的方案不完整，時常會發生品質不穩及融合性的問題，雖然外

國晶片廠願意提供技術支援，但跨國聯繫存在著效率及效能的問題。相反的，

聯發科晶片融合度高，平均大約 3～6 個月就可以上市，且晶片方案較國際大

廠完整，再加上價格實惠，因此逐漸滲透到了中國手機晶片市場，甚至被轉

賣到山寨手機廠。 

山寨手機在大陸被稱作「黑手機」，「山寨」是指無創新能力，只

能依靠模仿和抄襲競爭對手的商品來銷售自家產品的現象。山寨的意思

是形容有如土匪的作法，以非法、非正常管道進入到市場，因此，山寨

手機隱含著負面的意義。2005 年以後，山寨手機逐漸在中國刮起一陣旋

風，這些中國大陸無品牌的山寨機，相對於國外品牌大廠，更能瞭解當

地人的需求。並且注意到了社會底層人員對於手機的需求，讓位處三、

四線城市及農村的居民能夠以低廉的價格買得起手機 。   

    手機是一個高度垂直整合的 產業，需要技術門檻、資金、品牌、管

理，進入門檻高但利潤豐厚，因此技術幾乎掌握在國際大廠中。 劉書羽

（2010）認為手機的組成分為硬體和軟硬體，所謂 硬體就是機殼、鍵盤、

電池、螢幕等外部零件，技術難度高一點包括主機板、攝影鏡頭、觸控

面板、通訊晶片等，其中 就以通訊晶片為最核心的部分。然而，聯發科

的「Tur-Key solution」整合式晶片，改變了整個中國手機產業的型態，使的許

多中國山寨廠得以跨過門檻，將精力投注在產品設計及行銷。當然，這也間

接也影響了擁有手機執照的中國本土品牌廠的生存空間，擾亂了市場秩序，

使的中國政府不得不正視這樣的問題。 

     2005 年，中國信息部發布了《移動通信系統及中端投資專案核准的

若干規定》，宣告了《五號檔》的手機生產“審批制”走入歷史，改成以“核

准制”的方式運作，藉以鼓勵更多企業進入到手機終端領域的品牌發展和

技術研發。此外，在《五號檔》時期，手機牌照發放對象和數量是由發改委
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和信息部共同決定，但在“手機牌照核准制”實施後，發改委合併了信息部

的功能，擁有牌照決定權和解釋權。有關《移動通信系統及中端投資專案核

准的若干規定》的條文共有九大項，主要內文整理如下： 

1. 從新定義了移動通訊的項目範圍：包含了 GSM、CDMA、CDMA2000、WCDMA、

TD-SCDMA等第二代移動通信、第三代移動通信標準制式的交換設備、基站設備、

終端（手機）。（取自第三條） 

2.放寬手機廠商的核准條件：須具有三年以上經營歷史，有較強的經濟實力，能

夠建立有效的售後服務保障體系。申報單位註冊資本不低於 2億元人民幣，申請

移動通信終端投資專案的專案申報單位應建立研發中心，具有完善的開發平臺和

研究環境，俱備完整的整機、單元電路硬體設計能力，基於晶片組和協議棧的軟

體發展能力，結構外觀設計能力。（取自第七條） 

3. 審批權的改變： 國家發展和改革委員會在受理項目申請報告後，應徵求資訊

產業部的意見，並可對需要進行評估論證的重點問題委託有資質的諮詢機構進行

評估論證。（取自第八條） 

表 3－2  主要台灣手機廠取得中國執照時間  

公司  取得執照時間  取得執照種類  

英華達  2005 年 5 月  GSM 

明基  2005 年 5 月  GSM 

廣達  2006 年 2 月  CDMA 

大霸電子  2006 年 2 月  CDMA 

資料來源：陳佩嘉，中國濫發手機執照  衝擊台廠，蘋果日報，2007 年 3  

         月 4 日，http://www.appledaily.com.tw/appledaily/article/finance  

         /20070304 /3291370/。  

 

     2005 年 5 月底前有 9 家新業者獲頒手機生產牌照，分別為深圳華為、青島

海信、大連大顯泛泰、寧波奧克斯、江蘇高通、上海英華達、蘇州明基電通、深

圳創維及深圳金立通信。其中有六家是中國企業，有兩家是台灣企業，分別為明

基電通及英華達，這兩間公司取得 GSM 執照。到了 2006 年 ，台灣企業廣達和
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大霸電子也獲得了 CDMA 執照。20 “手機核准制”使的更多的台灣企業得以進

入到中國手機終端的生產，如表 3－2 所示。 

    手機牌照核准制”最主要的用意是讓更多的廠商有機會進入到手機終

端領域的合法經營，將入口擴大，讓更多條件合乎政府規範的企業得以進入。

但現實的情況是“手機牌照核准制”的條文標準過高，只准許有資金、技術

的大企業申請牌照進行手機的生產及銷售，一般的中小企業仍然跨越不過牌

照的門檻。於是，非法的情況依然持續，山寨手機在黑市依然蒼狂。此外，

與正牌手機相比，山寨手機的優勢在於產品生命週期短，2～4 個月內就

能推出新機種，可以提供給顧客多元的選擇。而且，山寨手機因為入行

的門檻降低，吸引了許多相關產業的公司進入，例如：呼叫器、多媒體

撥放器、音響等。這些公司巧妙的將自己的專長與手機搭配，因此， 設

計出一些有趣的產品，例如：多喇叭手機、特殊鏡頭手機、電擊棒手機、

香水手機。而在手機外殼上，也回別出心裁，例如：奧運年的水立方手

機和鳥巢手機、法拉利手機 等。余立乾（2010）認為山寨手機能夠成功

歸於效率的設計流程、零 件標準化、價格優勢與聯發科手機晶片的催

化。蔡青蓉、李志強（2013）認為如果沒有聯發科整合型晶片的濫觴，

缺乏高端研發技術龍頭推動，山寨機產業可能延遲甚至不會誕生況 ，且

台商的作用不只是提供晶片而已，聯發科的多重角色包括：（ 1）催生大

陸內生型產業的推動者；（ 2）技術提升者；（3）兩岸產業聯結的橋梁。        

      事實上，聯發科與台系供應鏈不僅促成了山寨手機的興起，同時也促

進了第二批中國國產手機的興起，例如：天宇、金立、長虹等…。212007 年

聯發科手機晶片出貨量高達 1.5 億顆，表面上聯發科的晶片只賣給 正規

的手機製造商，但有些手機製造商卻直接將聯發科的晶片轉賣給山寨業

                                                 
20
  陳佩嘉，中國濫發手機執照 衝擊台廠，蘋果日報，2007 年 3 月 4 日，    

   http://www.appledaily.com.tw/appledaily/article/finance/20070304/3291370/。 
21
  張瑜、王元元，國產手機的第一個十年，暸望東方周刊，2014 年 9 月 15 日， 

   http://www.qikan.com/article/313A7757-97A3-4498-8A71-7FE365F1F458。 
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者，促使聯發科的晶片出貨量節節升高。 222008 年金融海嘯爆發後，中

國消費者購買力減弱，商品市場呈現緊縮的現象，資金流動的速度減

緩，經濟循環受到了打擊。山寨手機 運用低價策略攻佔市場，以薄利多

銷，積小利換大利，在銷售市場上開出一片紅盤。由於，山寨手機的業

者沒有牌照、晶片來源不明，為了能在市場上生存，「 效率」和「便宜」

就變成了業者的核心競爭力，必須要比同業有更高的市場嗅覺，能夠快

速應變市場的需求，推出新奇好玩的手機吸引消費者。 也因為山寨手機

的蓬勃發展，使的網友高呼“農業學大寨，工業學山寨”  

表 3－3  台灣廠商對於山寨機內部的供應表  

產品  供應商  優勢  

手機系

統單晶

片  

聯發科  晶片平台為 Turnkey 解決方案，大幅降低技術門

檻，從超低階手機到中階多媒體手機都可做，且

極具價格競爭力，支援服務遠優於國際晶片大

廠，讓不具研發能量的山寨業者也能迅速進入市

場。  

其它晶

片  

立錡、原相、

義隆電、旭

曜、矽創、禾

瑞亞  

從電源管理 IC、面板驅動 IC、感測到觸控 IC、

台灣 IC 設計公司都能提供高性價比、速度快的

產品、有助於山寨機提供低成本但創新的機種。 

IC 通路  

 

大聯大、  

文曄、坤昶  

代理台商與外商晶片產品線齊全，且能相互搭

售，滿足山寨機業者一次購足的需求，加速新機

上市時間。  

手機  

面板  

凌巨、勝華、  

群創  

提供高品質的中小尺寸面板，從 STN、TFT 到觸

控式螢幕一應俱全，讓產品線少量多樣的山寨機

也能充分發會彈性優勢。  

手機  

零組件  

美律、晶技、  

宏齊、東貝  

提供電擊、石英震盪器到 LED 背光等手機零組

件，使山寨機業者得以快速推出各式特色手機。 

手機板  柏承、健鼎  提供低成本 HDI 手機板，以過去承接樣品板的少

量多樣優勢，滿足山寨機快速推出新機的需求。 

資料來源：張啟致，山寨來了！（台北 市：捷徑出版社，2009 年），頁  

         18。  

                                                 
22
  夏勇峰，山寨機產業鏈解析，經理世界，2008 年 10 月 12 日， 

   http://magazine.sina.com/bg/ceocio/200809/2008-10-12/ba61828.html。 
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（二）山寨手機的沒落  

    2007 年，中國國務院取消了發改委的《國家特殊規定的移動通信系

統及終端等生產專案核准》，宣告了“手機牌照制 ”走入了歷史。“手

機牌照制”的取消使的中小企業及山寨業者有機會轉型為品牌廠。 雖

然，山寨手機在黑市流通的情況日益嚴重，但這些缺乏品牌和技術的山

寨業者，大多只能大打價格戰，即使山寨手機的全球 出貨量增長，但由

於投入的業者眾多，因此手機平均利潤是縮減的。  

    2008 年金融海嘯爆發後，中國手機市場價格競爭逐漸白熱化，為了

解決在銷售上所面臨的瓶頸，山寨業者只能更積極的往開發中國家印

度、中南美洲、非洲發展，這些便宜廉價的 山寨手機很快就受到這些國

家消費者喜愛，讓山寨業者在海外市場逆勢 成長，並且在 2010 年邁向了

高峰，全球出貨量高達 2.23 億支。如圖 3－1 所示。  

 

圖 3－1  2009 年—2014 年中國山寨手機市場出貨狀況  

資料來源：2011-2012 年度中國手機市場發展狀況研究報告，艾媒諮詢， 

         2012 年 3 月，http://www.iimedia.cn/26810.html。  

    然而 3G 時代來臨後，功能手機時代已過，山寨機的硬體規格和軟

體服務無法滿足顧客的需求， 智慧型手機才是市場的主流。 再加上電信

營運商會對手機進行補貼 ，以資費折抵手機價格， 讓消費者能夠以合宜
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的價格買到智慧型手機，這些因素都使的山寨手機在價格上缺乏競爭優

勢。此外，生產 3G 手機必須要繳交專利費給高通，相對了 加重了山寨

業者的負擔。目前，在市面上，國產品牌手機低皆大約在千元人民幣，

山寨手機最便宜則在在三到四百元人民幣，價格差距已經不落當年明

顯，而且國產手機品牌的品質穩固，選擇性也 較以前廣，在以安全及保

固為前提下，山寨手機難有生存的空間，只能轉往三四線城市或農村發

展。然而，電信營運商的通路已經廣泛進入到三、四線城市，山寨手機

只能再退往內陸偏僻地區的五、六線城市及農村地區經營 。  

表 3－4  山寨手機沒落原因表  

原因  

1.  手機牌照制度取消後，政府開始取締。  

2.  電信產業的主導權在營運商，山寨手機邊緣化 。  

3.  中國消費者開始重視品牌，認為正規品牌廠的手機品質保障 。  

4.  生產 3G 手機必須支付高通專利費 。  

資料來源：本文自行整理。  

    2010 年，國務院開始對於侵犯知識產權和制售假冒偽劣商品專項進

行打擊行動，由於深圳是山寨手機的大本營 ，因此被列為主要的整頓重

地。不到一年的時間，華強北商業圈就有 8200 戶山寨手機經營被迫停止

營業，這樣的整頓使的山寨手機在深圳幾乎難以立足。 232011 年後，隨

著中國品牌廠華為、中興、聯想的崛起，推出了性能佳且平價的手機，

消費者也開始反思，認為國產手機品牌品質好過山寨手機， 且價格不會

相差太遠。於是，在購買手機時的考量，逐漸偏向以品牌手機為優先考

量。此外，就生產成本的角度而言，在產量衰退的情況下，山寨很難在

供應鏈的零組件價格上取得優惠。隨著 市場出貨量持續衰退，到了 2014 

                                                 
23  大陸新聞中心，「山寨」手機風光不再？！ 打假後深圳已經基本消失，今日新聞， 

    2012 年 12 月 25 日， 

    http://www.nownews.com/n/2012/12/25/345859。 
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年山寨機在手機市場的出貨僅剩下 3800 萬支。 24預估在不久的將來，山

寨手機將在中國逐步邊緣化。  

表 3－5  中國手機牌照制度變遷  

政策變遷  時間點  主要目的  

手機牌照實施前  1999 年以前  以資源換技術，鼓勵外商前往中

國投資設廠，增加國內就業機會，  

使市場經濟得以順利運轉。  

手機牌照審批制  1999 年～2005 年  正式實施《五號檔》制度，嚴格規

定在中國生產手機及內銷必須取得

牌照，主要目的在於限制外資數

量，藉此大力扶植國內本土企業。  

手機牌照核准制  2005 年～2007 年  逐漸放寬限制，鼓勵高資本額且

重視研發、生產及具有技術能力

的企業進入市場。主要目的在於

讓大企業經營能夠合法化。  

手機牌照解除後  2007 年～  牌照制度走入歷史，改以進網許

可證來調控市場，積極輔導中小

企業或山寨企業合法化。主要目

的在於厚植中國手機產業實力。  

資料來源：本文自行整理。  

    從 1999 年手機牌照制度實施以來，中國政府試圖透過手機牌照制度

來調控市場，但所帶來的實際效益有限，原本最初的用意是希望能夠藉

由牌照換取技術，但在外資技術保留下，中國企業在手機技術上並沒有

顯著提升。反而因為該項政策使的市場上非法及走後門的情況頻繁。這

些因素導致了 2007 年中國國務院取消了“手機牌照制”，讓市場回到自

由競爭的狀況，改成以進網許可證來調控市場， 積極輔導中小企業或山

寨企業合法化，主要目的在於厚植中國手機產業實力 。  

     然而，也因為制度的放寬 ，許多的中國企業得以進入到手機終端

的生產，民營企業的活絡改變了電信市場的經營型態，有越來越多的中

國企業開始經營自有品牌。雖然這些企業大多卻乏生產技術，但由於全

                                                 
24  2011-2012 年度中國手機市場發展狀況研究報告，艾媒諮詢，2012 年 3 月，   

    http://www.iimedia.cn/26810.html。 
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球手機供應鏈的主要重地還是在中國地區，中國企業可以藉由這些供應

鏈的零組件提供，打造屬於自家款式的微創新手機。於是，中國地區的

手機市場正式進入到戰國時代，中國 品牌百家爭鳴的局面，這樣的情勢

是中國政府始料未及的。九零年代末期實行手機牌照制度最主要的目的

在於調控市場，讓中國企業在手機市場有主導的空間，但沒有預料到真

正走到這一步，是在手機牌照制度落幕以後，這也印證了計劃經濟並非

是扶植產業的萬靈丹，必須要謹慎客觀的評估內外環境，才能夠讓既定

目標得以施展，這是中國政府在往後推行產業政策必須要重視的一個環

節。  
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第三節  兩岸起飛－自創品牌階段 

    2006 年宏達電率先由代工轉型為品牌廠，是華人品牌步入智慧型手

機領域的先驅。2009 年以後，華為、聯想、中興等中國企業也開始進入

到了智慧型手機業務，此後許多的華人品牌 也逐步在市場上崛起，包含

一些後起之秀，例如：小米、魅族、酷派等。目前，中國手機市場市佔

率最高的四大國產品牌分別為中興、華為、 酷派、聯想，合稱為「中華

酷聯」。2012 年獲得中國批准而得以生產智慧型手機的企業已達 377 家。

2014 年，華人品牌在全球智慧型手機終端市場上的表現不容小覷，一共

有六家中國企業進入到全球前十大 智慧型手機品牌廠。  

表 3－6  華人手機知名品牌廠  

公司名稱  商標  經歷  

 

 

 

宏達電  

 

 

 

 

 

1997 年 5 月成立。2006 年 6 月 HTC

推出自創品牌的智慧型手機。2007

年 6 月推出阿福機「按鍵式操作介

面跳到觸控式介面」的產品，2011

年全年稅後淨利達 620 億元，全球

智慧型手機市佔率達 9.1％。  

 

 

 

華為  

 

 

 

 

 

 

1987 年 9 月成立，2003 年進入到手機

終端業務，2004 年推出中國第一款

WCDMA 手機，2009 年進入到智慧型

手機業務，2011 年智慧手機銷售量達

到 2000 萬部。2012 年 2 月 26 日推出

的 Ascend P1、Ascend D1 四核、榮耀等

中高端旗艦產品在發達國家熱銷。2013

年華為主打雙品牌策略，華為榮耀

Honor 與華為 Ascend。 

 

 

 

小米  

 

 

 

 

 
 

2010 年 4 月成立，以互聯網起家 。  

2011 年 8 月  在中國北京發布了第

一支小米手機「MiOne」。2013 年 9

月推出了小米電視；2014 年  12 

月推出了新產品「智慧空氣清淨

機」；2015 年小米旗艦精品大上，

雷軍發表了「小米 Note」、「小米智

能模塊」、「小米頭戴式耳機」、「小

米小盒子」等多項創新商品。  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

43 

 

 

 

中興  

 

 

 

1985 年成立，主要業務為綜合通信

解決方案提供商，原本為國營企

業，但在 1993 年轉變為民營企業。

1998 年開始生產手機，2012 年推

出全球首款單晶片 4G LTE 智慧型

手機。2014 年成為 Windows Phone

的硬體合作夥伴。  

 

 

 

聯想  

 

 

 

 

 
 

 

1984 年成立，是以生產個人電腦起

家，1996 年發展筆記型電腦，2004

年收購 IBM 個人電腦事業，成為

全球三大個人電腦品牌。2009 年進

入到智慧型手機業務。2010 年推出

了 LePhone。2014 年，以 29 億美元

併購了 Google 手中的 motorola 手

機業務。  

 

 

酷派  

 

 

 

 

 

1993 年 4 月成立，以呼叫器、電信

設備製造商起家。2012 年推出的旗

艦機型酷派 9960。2014 年 9 月，

酷派使用多品牌策略將手機品牌

一分為三，分別為「宇龍」、「酷

派」、「大神」，並且在該年度第四

季以 3.0%的市佔率名列全球智慧

型手機市場第 10 位。  

 

 

魅族  

 

 

 

 

 

 

 

2003 年 6 月成立，以 MP3 播放器

的代工廠起家，2003 年 6 月，魅族

推出第一款自家品牌的 MP3 播放

器，此後推出了多款 MP3 及 MP4

播放器。2009 年推出第一款智慧型

手機魅族 M8。  

 

 

錘子  

 

 

2012 年在北京成立，創辦人為英語

講師與博客網站牛博網創辦人羅

永浩，他看到小米手機大賣後，決

定投入到手機終端領域。2013 年 3

月 27 日發表了基於 Android 系統客

製 Smartisan OS，2014 年 5 月 20

日發表了首款智慧型手機

Smartisan T1。  
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TCL 

 

1981 年成立，以生產家電用品起

家。1990 年後，成為中國電視行業

龍頭，並且開始從事手機終端業

務，2002 年高居中國前五大手機品

牌，此後消沉了一段期間。直到智

慧型手機時代來臨後，手機終端業

務才漸有起色，2014 年正式進入到

全球智慧型手機前十大品牌廠。  

資料來源：維基百科及網路新聞整理而成  圖片：取自官方網站。  

     目前，手機代工的供應鏈大部分都集中在大中華地區，因此，給

了許多小型的中國品牌廠有生存的機會，只要供應商願意供應零組件，

就算是新創公司也能打造出一支品質不差的手機。 美國調查公司戰略分

析（Strategy Analytics）的分析師隋倩 (Linda Sui)認為中國智慧型手機廠

能夠發展起來，主要歸因於基本 Android 系統的普及和以台灣企業為核

心的智慧手機供應鏈的形成這 2 大因素。25因此，智慧型手機的進入門檻

比起以往降低很多，只要能夠擁有「 Android」的操作系統，半導體晶片 、

液晶面板及其餘零組件，任何一間廠商都能打造出 自有品牌的手機。  

    過去，大中華地區的手機供應鏈，主要是以台資企業作為主導。因

此，不管是中國手機品牌 廠或山寨手機，都相當依賴賴台灣業者的零組

件供應。但在 2011 年以後，隨著中國手機品牌的崛起，中國政府也開始

意識到扶植自家手機供應鏈的重要性，希望能夠減輕對於國外供應鏈的

依賴。此外，小米、華為、聯想在全球 市佔率的提升，使的手機零組件

供應商開始積極接洽這些中國手機品牌廠，希望能夠從中得到一些訂

單，例如：富士康就一直的扮演小米的代工廠 角色。因為，品牌廠所代

表的是在供應鏈上的選擇權。現在，中國手機品牌廠的選擇不再只有台

商，一些新興的中國零組件供應 商也被列為考量，且對中國品牌廠而

                                                 
25
  山田周平、小倉健太郎、山下和成，中國勢力掀起手機産業通縮（2），日經中文網， 

   2014 年 8 月 25 日， 

   http://zh.cn.nikkei.com/industry/itelectric-appliance/10777-20140828.html。 
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言，往後在供應鏈的選擇上，除非在技術上有相當的落差，否則在 零組

件的來源，勢必會傾向中國供應鏈。畢竟，中國政府和企業最終的目標

在於打造出一條從上游品牌到中下游生產與銷售的產業供鏈，類似於韓

國三星「一條龍」的產業鏈，但中國的產業規模和消費市場是韓國無法

比擬的。對台資企業而言，是機會也是威脅，如果能夠在技術上繼續深

化，台系供應鏈還是可以保有一定的領先優勢。  

表 3－7 台灣與大陸供應鏈比較 

資料來源：詹子嫻，科技台商的困境─陸系代工廠全面進擊，中時電子報，2013 

          年 8 月 13 日，  

          http://www.chinatimes.com/newspapers/20130813000065-260210。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

族群 台灣業者 大陸業者 

品牌 宏達電、華碩、宏碁 小米、華為、聯想 

代工 廣達、仁寶 比亞迪、萬利達 

IC 設計 聯發科 展迅、瑞芯微 

觸控面板 宸鴻、勝華 歐菲光 

機殼 可成、鴻準 比亞迪、通達集團、宜

安科技、勝利精密 
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第四節  2011 年～2014 年智慧型手機全球出貨量和市佔率 

     2011 年～2014 年全球智慧型手機出貨量和市佔率的資料取自於

Canaccord Genuity、中國 PChome、Trendforce 市場調查公司，這些資料有助於本

論文去了解全球前十大智慧型手機品牌廠在市場的表現及 彼此的消

長，詳述如下（如表 3－10、3－11、3－12、3－13）：  

表 3－8  2011 年全球智慧型手機出貨量和市佔率 

品牌 出貨量 市佔率 

蘋果 93.1 18.8％ 

三星 95.2 19.3％ 

諾基亞 77.3 15.6％ 

RIM 52.8 10.7％ 

宏達電 44.6 9％ 

索尼 21.3 4.3％ 

LG 20.2 4.1％ 

摩托羅拉 18.6 3.8％ 

華為 20.0 4.1％ 

中興 14.9 3％ 

 資料來源：電子工程網站引用自 Canaccord Genuity 研究機構資料，2012 年 8 月， 

  http://m.eettaiwan.com/ART_8800672300_617723_NT_a0ba6f27.HTM#VY5Z5fmqqk。 

     根據 Canaccord Genuity 研究機構的資料，2011 年全球智慧型手機出貨量為

4.94 億支，其中市佔率最高的為三星，由於 Galaxy S II 的熱銷，出貨量為 9520

萬支，市佔率為 19.3％，緊跟在後的為蘋果，出貨量為 9310 萬支，市佔率為 18.8

％。這個時期進入到全球前十大智慧型手機的華人品牌共三家，分別為宏達電、

華為、中興，宏達電的出貨量為 4460 萬支，市佔率為 9％；華為出貨量為 2000

萬支，市佔率為 4.1％；中興出貨量為 1490 萬支，市佔率為 3％，華人品牌的市

佔率相加大約 16.1％左右，市佔率總和不如三星、蘋果任一家公司。 
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表 3－9   2012 年全球智慧型手機出貨量和市佔率 

品牌 出貨量 市佔率 

蘋果 135.8 19.8％ 

三星 215 31.4％ 

諾基亞 35.1 5.1％ 

RIM 33.2 4.8％ 

宏達電 31.5 4.6％ 

索尼 31.9 4.6％ 

LG 27.6 4％ 

聯想 24.9 3.6％ 

華為 55.2 8％ 

中興 34.9 5.1％ 

資料來源：潘翔城，諾基亞轉向 Windows Phone 兩年間變化，中國 PChome， 

          2013 年 2 月 19 日， 

          http://article.pchome.net/content-1589780.html。 

     根據中國 PChome 網站的資料，2012 年全球智慧型手機出貨量為 6.56 億支，

其中市佔率最高的為三星，出貨量為 2 億 1500 萬支，市佔率為 31.4％，緊跟在

後的為蘋果，在第四季推出了 iPhone5 使的出貨量大幅提升，年度出貨量達到 1

億 3500 萬支，市佔率為 19.8％。由於蘋果手機所走的是高階手機路線，所以出

貨量和市佔率不如三星，但蘋果手機的平均利潤卻是市場中最高的。另外，傳統

手機品牌大廠諾基亞的表現每況愈下，市佔率由 15.6％跌到了 5.1％，整體出貨

量和市佔率大幅衰退。此外，宏達電在經歷 2011 年的高峰期後，2012 年市佔率

由 9％縮減到 4.6％，並且在全球各地面臨了專利訴訟的挑戰，2012 年第四季後，

宏達電由盛轉衰，退出全球前十大智慧型手機品牌的排名。 

    這個時期進入到全球前十大智慧型手機的華人品牌為宏達電、華為、中興、

聯想。其中，聯想為首次進入到全球前十大智慧型手機品牌。四間公司的市佔率

合起來大約在 21.3％，比起 2011 年增加了大約 5％，代表華人手機品牌的影響力

逐漸提升。 
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表 3－10 2013 年全球智慧型手機出貨量和市佔率 

品牌 出貨量 市佔率 

蘋果 153 16.6％ 

三星 301 32.5％ 

聯想 27 3.0％ 

華為 40 4.4％ 

LG 39 4.3％ 

索尼 38 4.1％ 

酷派 33 3.6％ 

中興 29 3.2％ 

諾基亞 27 3.0％ 

黑莓 23 2.5％ 

資料來源：吳雅婷、陳玠瑋，2014 年全球智慧型手機出貨 11.67 億支，三星、蘋 

          果穩坐冠、亞軍寶座，TrendForce，2015 年 1 月 20 日， 

          http://press.trendforce.com.tw/press/20150120-2552.html。 

     根據 Trendforce 的統計，2013 年智慧型手機出貨量為 9.27 億支 ，相較於

2012 年的出貨量 6.56 億支，智慧型手機的市場需求增長迅速。其中市佔率最高

的為三星，出貨量為 3 億支，市佔率為 32.5％；緊跟在後的為蘋果，出貨量為 1

億 5300 萬支，市佔率為 16.6％。此外，原本在 2011 年、2012 年表現不俗的宏達

電，在 2013 年正式退出了全球智慧型手機前十大品牌的排名，而傳統大廠諾基

亞的出貨量為 2700 萬支，市佔率衰退到了 3.0％，諾基亞由於手機業務的經營不

善，2013 年 9 月 3 日，微軟宣布以 72 億美元的代價併購了諾基亞。 

     這個時期，進入到全球前十大智慧型手機的華人品牌有四家，分別為聯想、

華為、酷派、中興。華人手機品牌總和在全球市佔率接近 14.2％，比起 2012 年

衰退了許多，但還是有許多新的華人品牌異軍突起，酷派就是最好的例子，在中

國內地算是相當新的手機品牌，以呼叫器、電信設備製造商起家，2013 年

表現不俗，出貨量為 3300 萬支，市佔率為 3.6％。  
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表 3－11  2014 年全球智慧型手機出貨量和市佔率 

品牌 出貨量 市佔率 

蘋果 191 16.4％ 

三星 326 28.0％ 

聯想摩托羅拉 92 7.9％ 

LG 70 6.0％ 

華為 68 5.9％ 

小米 60 5.2％ 

酷派 49 4.2％ 

索尼 45 3.9％ 

中興 36 3.1％ 

TCL 31 2.7％ 

資料來源：吳雅婷、陳玠瑋，2014 年全球智慧型手機出貨 11.67 億支，三星、蘋 

          果穩坐冠、亞軍寶座，TrendForce，2015 年 1 月 20 日， 

          http://press.trendforce.com.tw/press/20150120-2552.html。 

    2014 年全球智慧型手機出貨量為 11.67 億支，全球手機銷售量正式突破 10

億支。其中，市佔率最高的為三星，出貨量高達 3 億 2600 萬支，市佔率為 28％；

緊跟在後的為蘋果，出貨量 1 億 9100 萬支，市佔率為 16.4％。傳統品牌大廠諾

基亞在 2014 年正式退出全球前十大智慧型手機品牌。 

    這個時期，有六間華人品牌進入到了全球前十大智慧型手機品牌，分別為聯

想摩托羅拉、華為、小米、酷派、中興、TCL，華人手機品牌總和在全球市佔率

接近 3 成。此外，聯想收購了摩托羅拉，也順便接受了摩托羅拉的技術和市佔率。

2014 年，新進到全球前十大智慧型手機品牌的華人公司有兩家，分別為小米科

技和 TCL 公司，小米是以互聯網起家，在網路上非常有名，並且經常舉辦特殊

活動來吸引粉絲們的注意，2014 年出貨量為 6000 萬支，市佔率約為 5.2％。而

TCL 公司在中國是非常有名的家電公司，雖然早期就進入到手機終端領域，但直

到 2014 年才做出亮眼的成績，出貨量 3100 萬支，市佔率為 2.7％。 
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第四章 個案分析－小米、華為、宏達電 

   關於本章節，首節本論文先回顧小米、華為、宏達電三間個案公司的發展

歷程；第二節，本論文則運用了一般策略、行銷策略、成長策略的理論來分析個

案公司的競爭策略；第三節，本論文則是運用了商業模式圖的架構來分析個案公

司的商業模式；第四節則是對三間個案公司進行小結。 

第一節  小米、華為、宏達電的簡介  

    小米、華為、宏達電是近年來兩岸三地最熱門的手機品牌。小米 以

互聯網為起家；華為以電信設備起家；而宏達電則是以代工手機家。雖

然，三間公司成立的時間 點相隔十年以上，但最後都不約而同的往智慧型

手機領域發展。以下是這三間公司的基本資料比較圖： 

表 4－1  小米、華為、宏達電的基本資料比較表 

 小米 華為 宏達電 

品牌標誌 

  

 

 

成立時間 2010 年 4 月 6 日 1987 年 9 月 1997 年 5 月 15 日 

董事長 雷軍 任正非 王雪紅 

起家 互聯網 銷售代理 代工 

員工數量  2,600 人（2013 年） 140,000 人(2012 年) 16,846 人(2012 年) 

主要產品 手機、平板、網路電

視機頂盒、電視 

手機、平板、電信設

備、雲端服務 

手機、平板、消費性電

子產品 

營收 TWD 3541 億（2014 年） 1.43 兆元（2014 年） 1879.11 億元（2014 年） 

淨利 TWD  329 億（2014 年） 1,695 億元（2014 年） 19.87 億元（2014 年） 

資料和圖片來源：根據小米、華為、宏達電官方網站和新聞發布整理而成。 

    小米、華為、宏達電這三間公司裡面，華為最先成立，早在 1987 年就在中

國深圳登記註冊，最晚的是小米在 2010 年成立，而宏達電剛好介於其中於 1997

年成立。雖然，小米最晚成立，也最慢進入到手機終端業務，但它的成長速度最

http://zh.wikipedia.org/wiki/%E4%BB%BB%E6%AD%A3%E9%9D%9E
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快，2014 年全球市佔率僅落後華為不到百分之一。雖然，目前小米在營收部分

落後了華為，但華為的主要營收來源在於電信設備，如果只比較終端業務的部分， 

2014 年華為的手機營收大約 3658 億新台幣，26而小米的營收為 3541 億元，雙方

其實是不相上下的，小米能夠跟華為匹敵，很大的原因在於互聯網銷售模式的建

立；至於宏達電則是從 2012 年就急速衰退， 2014 年的營收表現為 1879.11 億元，

遠低於小米、華為。    

（一）小米的介紹 

    小米科技成立於 2010 年 4 月 6 日，董事長為雷軍，是一家以行動通訊終端

裝置研究與軟體開發的中國企業。2011 年 8 月 16 日，小米科技在中國北京發布

了第一款小米手機。小米科技與一般手機品牌公司的行銷方式不同，所採取的是

網路行銷的方式，長期經營互聯網，顧客在使用的過程中，有任何問題都可以上

小米微博或 MIUI 論壇提出自己的看法，因此小米累積了一群忠實的顧客群。不

同於一般手機硬體公司，小米科技宣稱自己是一家網路公司，主要的服務包含軟

體和線上購物。「MIUI 系統」是小米所開發的手機系統，以 Android 系統為基礎

做出修改，小米稱「MIUI 系統」使的手機的更加的人性化。此外，任何顧客只

要購買小米手機，手機內附有「小米商店」，裡面有遊戲、影音視頻、新聞等服

務，是小米收入來源之一。  

    2011 年 8 月，小米在北京發表第一款手機「MiOne」，號稱當時全球處理器

時脈最快的智慧型手機，價格只要 1,999 元人民幣（新台幣 10,000 元）。同年

12 月，由官方網站進行發售，不到三小時的時間就達到 10 萬台預定銷售數量。 

    2012 年， 小米手機銷售達 719 萬支。2013 年，小米手機銷售量進達到 1,870

萬支，同年 9 月 5 日，推出了小米電視，小米宣稱這是「年輕人的第一台家庭劇

院。」雷軍表示，小米電視是由「電視+小米盒子+安卓遊戲機」組合。 

    2014 年 12 月 9 日，小米推出了新產品「智慧空氣清淨機」，這款產品的

                                                 
26
  康彰榮，華為獲利增 17％ 成長放緩，中時電子報，2015 年 1 月 14 日， 

    http://www.chinatimes.com/newspapers/20150114000111-260203。 

http://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%B0%8F%E7%B1%B3%E6%89%8B%E6%9C%BA
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特點在於可以與智慧型手機連接，運用遠端操作監控室內空氣品質。2014 年，

小米賣出 6,112 萬台手機，增長率 227％；銷售額高達 3541 億元新台幣，成長率

135％。27從 2012 年到 2014 年，短短三年時間，小米手機銷售量從 719 萬支成長

到 6112 萬支，2014 年正式成為全球前十大手機品牌廠。 

    2015 年，在小米旗艦精品大會上，創辦人雷軍發表了「小米 Note」、「小米

Note 頂規版」、「小米智能模塊」、「小米頭戴式耳機」、「小米小盒子」等多項創

新商品。宣告了小米的終極目標「智慧家庭」，以手機為中心來連結所有智慧型

設備，用戶可以透過小米手機與所有家電產品連結，讓傳統家電變身為「智能家

電」。
28隨著中國手機銷售市場的白熱化，市場佔有率第一的小米，將可能面臨到

競爭對手的專利訴訟。此外，現階段許多廠商也開始模仿小米推出高規格且價格

低的產品，小米的性價比優勢將逐漸消失。 

表 4－2  小米手機品牌發展歷程 

年代 事件 

2010 年 4 月 董事長為雷軍，是一家以行動通訊終端裝置研製與軟體開發

的中國企業。 

2011 年 8 月 在中國北京發布了第一支小米手機。「MiOne」，號稱當時全

球處理器時脈最快的智慧型手機，價格僅 1,999 元人民幣。 

2013 年 9 月 5 日 推出了小米電視 

2014 年 雷軍在微網誌上提到小米售出 6112 萬部手機。 

2014 年 12 月  推出了新產品「智慧空氣清淨機」 

2015 年 智慧家庭的概念逐漸形成，在小米旗艦精品大會上，創辦人

雷軍發表了「小米 Note」、「小米 Note 頂規版」、「小米智能

模塊」、「小米頭戴式耳機」、「小米小盒子」等多項創新商品。 

資料來源：根據官方網站和新聞發布整理而成。 

 

 

 

 

                                                 
27
  黃欣，小米雷軍：手機進入大淘汰，中時電子報，2015 年 1 月 5 日， 

   http://www.chinatimes.com/newspapers/20150105000025-260202。 
28
 王 逸 芯 ，《 科 技 》雷軍：智慧家庭，小米關鍵一役，中時電子報，2015 年 1 月 13 日， 

   http://www.chinatimes.com/realtimenews/20150113002597-260410。 
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（二）華為的介紹 

    1987 年，成立於深圳。創辦人為任正非，是解放軍退役將領。華為公司最

初從事銷售代理的業務，專門銷售香港公司的 HAX 小型模擬交換機。代理業務

使的華為擁有足夠的資金朝不同的方向發展。 

    1994 年，華為研發出「C&C08」大型程式控制交換機，並且在中國內固定交

換及接入網等通訊裝置市場佔有一席之地。華為公司成立初期，中國的電信設備

幾乎是外商的天下，這樣的情況持續到 90 年代末期漸漸改觀，華為開始成為中

國國內主要的電信設備供應商。 

    2003 年 1 月進入美國市場，全球最大網路設備公司思科（Cisco）在美國德

克薩斯州法院控訴華為侵犯智慧財產權。之後，華為選擇與美國三康（3Com）

公司合資，共同對抗思科的訴訟。2004 年 7 月，思科與華為達成最終和解協議。       

     2007 年，華為在光傳輸網路、移動及固定交換網路、資料通訊網路等領域

累積足夠的實力，並且開始與全球電信市場的老牌通訊公司抗衡，愛立信、阿爾

卡特、思科都是華為主要的競爭對手。2009 年，摩托羅拉控訴華為非法竊取商

業機密，包含最新手機技術，最後雙方以和解收場。 

    2010 年以前，華為的主要業務為電信設備供應商。雖然，華為本身也有終

端手機服務，但所採取的是與電信商合作的模式，不直接販賣手機給消費者，而

是由電信商自行與消費者搭配專案，通話費滿額就贈送。這樣的商業模式對華為

而言，優點在於可以快速擴大市佔率，但缺點在於消費者會認為華為僅是一支雜

牌手機。 

    2010 年以後，智慧型手機的風潮席捲全球。華為逐步調整營運策略，放棄

白牌市場路線，直接進入到終端業務打造屬於自己的品牌。 

    2012 年 2 月 26 日，華為發表手機 Ascend D quad，裡面搭載四核心移動中央

處理器是由旗下子公司華為海思所研發的 K3V2 晶片組。29過去，華為在進入手

                                                 
29
  楊曉芳，海思 4 核心晶片 台廠大患，工商時報，2012 年 11 月 20 日， 

   http://md.ctee.com.tw/news.php?pa=w/T6ijQBC55Wqq2D4TgjHAbY2yZwsYNoANDZSmFPz7o=。 
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機事業後，由於缺乏核心技術，非常仰賴聯發科所生產的晶片。但是，Ascend  

D quad 是華為首次垂直整合所研發出來的產品。到了 2014 年，華為發表的「榮

耀 6」智慧型手機，內建 4G SoC 晶片麒麟 920 取自於海思。近年來，華為旗艦

手機大量選用海思晶片，顯見了華為晶片自主的決心。 

    目前，華為每年固定將銷售額的 10％投入在研發經費，且會視情況增加研

發經費。2013 年，華為所投入的研發支出占收入的 12.8%，高達 306 億元，可

以說是一家極其重視研發的公司。華為希望可以建造出另一種類似於韓國三星

的生產模式，關鍵技術自給自足，核心晶片由自家公司生產。 

表 4－3  華為手機品牌發展歷程 

年代 事件 

1987 年  創立於深圳，成為一家生產用戶交換機（PBX）的香港公

司的銷售代理。 

1989 年 公司正式更名為華為技術有限公司。 

2008 年 全年共遞交 1737 件 PCT 專利申請，據世界智慧財產權組織 

統計，在 2008 年專利申請公司(人)排名榜上排名第一；LTE 

專利數占全球 10%以上。 

2009 年 首度進入到智慧型手機市場 

2011 年 智慧手機銷售量達到 2000 萬部。 

2012 年 2 月 26 日 推出的 Ascend P1、Ascend D1 四核、榮耀等中高端旗艦產 

品在發達國家熱銷。 

2013 年 以消費者為中心，以行踐言(Make it Possible)持續聚焦精品 

戰略，其中旗艦機型華為 Ascend P6 實現了品牌利潤雙 

贏，智慧手機業務獲得歷史性突破，進入全球 TOP3，華為 

手機品牌知名度全球同比增長 110%。 

2014 年 華為發表的「榮耀 6」智慧型手機，內建 4G SoC 晶片麒麟

920 取自於海思。 

資料來源：華為官方網站。 
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（三）宏達電的介紹 

    宏達電成立於 1997 年 5 月 15 日，創辦人為王雪紅、周永明、卓火

土、李永森，現任董事長為王雪紅。卓火土原為 台灣迪吉多電腦總工程師

兼工程處處長，在康柏電腦併購迪吉多後，卓火土猶豫到底要創業？還到跟

跟著到康柏繼續工作？後來，在威盛公司董事長王雪宏的力邀下，他號

招了當年打拼多年的老戰友共同創立了宏達國際電子公司（High Tech 

Computer Corporation），展開了全新的創業之路。2004 年，在卓火土卸任後，周

永明成為宏達電的執行長。30宏達電創立初期主要從事於 設計代工（Original 

Design Manufacturer，ODM），簡單的說，就是幫客戶設計並製作產品的公司。

當時，市場上最火熱的消費性電子產品是筆記型電腦，而台灣是全世界筆電

代工的重鎮。因此，筆記型電腦在當時是紅海市場，各家代工廠商華碩、緯

創、廣達、仁寶，彼此之間價格競爭殺的如火如荼，宏達電雖然擁有生產線

和技術力，但訂單相較於同行卻少的可憐。於是，宏達電決定要退出筆電市

場，轉往掌上型電腦發展，掌上型電腦就是俗稱的 PDA（Personal Digital 

Assistant）。 

    2000 年，發表掌上型電腦 iPAQ。2002 年，宏達電研發出全球第一款搭

載微軟系統的 PDA Phone，歐洲的電信公司紛紛與宏達電簽下了大量訂單，讓

宏達電的代工技術來替歐洲的電信公司打造量身訂作的手機。 

    2005 年，手機進入到了 3G 時代，消費者除了使用手機通話外，還多了

許多新的服務功能，比如：視訊通話、行動上網等...。而擁有 3G 手機代工能

力的宏達電，從歐洲和美洲的電信公司獲取了大量的訂單，公司進入到了另

一波的高速成長期，為日後自創品牌累積了足夠的能量。 

    2006 年，宏達電由從代工轉向品牌發展。2007 年 6 月，推出阿福機，

「阿福機是把按鍵式操作介面跳到觸控式介面的產品」，同個時期，蘋

果公司也推出 iPhone，正式宣告了手機進入了 「觸控螢幕時代」。 

                                                 
30  宏達電官方網站，http://www.htc.com/tw/。 
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     2010 年 7 月，王雪紅在中國大陸的演講中，提到「HTC 是中國人所創立的

品牌，專注於智慧型手機領域的持續創新，期望將中國人對創新與品牌價值的堅

持延續到全球的每一個角落，為中國人打造一個世界級的國際品牌」，由於在演

講中當中提到了 HTC 是中國品牌，此番言論在臺灣引起很大的爭議。 

    2011 年對宏達電而言，是豐收的一年，全年稅後淨利達 620 億元。全球智慧

型手機市佔率達 9％，成為全球前五大智慧型手機廠商。2012 年 4 月，宏達電在

台灣推出智慧型手機 One X，由於內建的中央處理器比其在國外發表的同款手機

還舊，引起網友的撻伐，在臺上市的 One X 的中央處理器是 S3 擁有 1.7 GHz，

而新版本 S4 是 1.5 GHz。最後，HTC 發表聲明承認在台灣市場使用了不同的

CPU。HTC 表示「台灣是北亞區第一個市場推出 HTC One S 搭載 1.7GHz 雙核

心 Snapdragon 處理器，其使用效能一樣優異。目前所謠傳的內容皆不正確。」31

該事件影響了國人對宏達電的觀感。 

    2012 年，中國大陸手機品牌廠華為、聯想、中興等崛起，使的同屬 Android

系統的宏達電受到了嚴重的打擊。該年度第四季，宏達電市佔率只有 1.9%，被

擠出全球十大智慧型手機排行，此後在海外的影響力逐漸衰退。 

表 4－4   宏達電手機品牌發展歷程 

年代 事件 

1997 年 5 月 宏達電成立 

2002 年 研發出全球第一款搭載微軟系統的 PDA Phone 

2006 年 6 月 HTC 推出自創品牌的智慧型手機。 

2007 年 6 月 推出阿福機「按鍵式操作介面跳到觸控式介面的產品」 

2010 年 7 月 正式進軍中國市場，王雪紅在中國大陸的演講中，提到「HTC

是中國人所創立的品牌」，在臺灣引起了很大的爭議。 

2011 年 全年稅後淨利達 620 億元，全球智慧型手機市佔率達 9.1％。 

2012 年 第四季全球市佔率僅 1.9%，退出全球十大智慧型手機排行。 

資料來源：根據官方網站和新聞發布整理而成。 

                                                 
31
  Z9，HTC 別再惡搞自己了，商業周刊，2012 年 06 月 04 日， 

   http://www.businessweekly.com.tw/KBlogArticle.aspx?id=1527。 
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第二節   競爭策略分析  

在本節，本論文將對三間個案公司小米、華為、宏達電進行競爭策

略的分析。關於競爭策略的分析 可分為三個部分，分別為一般策略，包

含了差異化策略、低成本領導策略、集中策略；行銷策略，包含了產品策略、

價格策略、通路策略、促銷策略；以及成長策略，包含了水平分工、垂直整合、

多角化策略。最後在文末將對這三間個案公司的競爭策略比較分析。  

一、小米的競爭策略分析  

   關於小米的競爭策略（一般策略、行銷策略、成長策略），詳述如下： 

（一）一般策略  

    在差異化策略方面，小米的手機軟體有獨有的特色，比如小米在來

電顯示有個特別的功能，如果對方不曾打過你的電話的，這時小米自動

會標記為陌生人，甚至連詐騙集團的電話，小米都有辦法辨識 。關鍵在

於網友會把疑似詐騙的電話 號碼標記起來，如果越多人標記，就代表號

碼有問題，小米會提醒任何小米手機的使用者，不要受騙上當。此外 ，

小米還可以設定接聽對象，有些朋友很重要，可以設定為 白天和晚上都

可接聽；有些只是點頭之交，就可以設定晚上不接電話。32這些服務使的

小米手機相對於市場競爭者更具有差異性。簡單的說，小米手機做的 更

細心，願意去了解使用者 的需求與方便性。  

    在低成本策略方面，小米手機的 產品生命週期長，而手機市場上的

零組件價格是漲跌的，小米可以藉由預購到取貨長達兩個月的時 間內，

選擇合適的時間點購買到在價格低點的零組件，將手機製造成本壓低以

提高利潤。
33
然而，小米手機採用高性價比的策略，再加上手機價格訂在

                                                 
32
  林宏文，【科技評論】讓粉絲尖叫的小米機 台灣手機產業為何全面輸給大陸?，數位時代， 

   2013 年 5 月 1 日， 

   http://www.bnext.com.tw/article/view/id/27602。 
33
  王憶紅、高嘉和，揭開小米「秒殺」面具 破壞價格=秒殺 零件降價=獲利，自由時報， 

   2014 年 3 月 3 日， 

   http://news.ltn.com.tw/news/business/paper/758853。 
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2000 元人民幣以下，所以即使可以透過特殊的管理方式壓低成本，小米

手機的平均利潤還是低於同業。但對小米而言，以互聯網方式銷售手

機，已經大幅降低了廣告及實體通路的成本， 所以即使在生產成本沒有

優勢，但在行銷成本上已經讓小米在業界打出知名度，小米的互聯網行

銷術現在是許多同業的模仿對象。  

    在集中策略方面，小米將主要顧客集中在網路族群。由於創業初期

知名度有限、資金不足，在先天條件上無法與傳統品牌大廠蘋果、三星

相提並論；而在國內市場上，華為、中興早已占住有利位置。如果小米

要在手機市場闖出一片天，只能夠走反向思考策略，當所有手機品牌大

廠都選擇實體店面銷售或與電信商合作時，小米選擇透過網路行銷 的方

式，藉由網友的推廣達到口碑行銷的功效。  

（二）行銷策略  

    在產品策略方面，由於小米進入到智慧型手機業務的時間點，相較

於其它競爭對手已經慢了好幾部。所以，只能靠產品的功能、軟體服務

來吸引消費者的注意。 對小米而言，產品策略已經不是重點，差異化策

略才是關鍵的決勝因素，如何做出競爭對手所沒有的手 機使用者體驗，

一直是小米所走的方向，這也是為什麼小米相較於同業屬於晚期進入到

智慧型手機領域，但能夠做出驚人 表現之原因所在。  

    在價格策略方面，小米採用的是低價策略。小米手機相對於市場上

的競爭款式，即使款式與規格相似，但小米的價格就足足比競爭對手少

了一半，而且手機的規格及供應來源都透明公佈，這些做法都是為了與

米粉們交心，小米就是 靠著這種高性價比的優勢，在網路上吸引了一票

粉絲，小米第一代推出時就面臨供不應求的熱潮。  

    在通路策略方面，小米手機百分之 70 來自於網路，其餘百分之 30

來自於實體通路。網路行銷為小米節省大量的成本，省去了通路商的層

層剝削，但這種方式也僅限定在中國國內市場。小米如果要拓展海外市
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場，不可能單靠網路行銷，同樣的，勢必要去跟當地的電信營運商合作。

目前，小米進軍海外市場的第一 站為臺灣，選擇了與當地的電信商遠傳

合作，推出了小米手機資費優惠方案。  

   在促銷策略方面，小米採用的是「饑渴行銷」的方式，透過預購 的

方式，打著「限量的口號，來吸引消費者的注意，當然前提在於必須 有

一定的死忠顧客群。這個策略的關鍵要點在於透過「稀有性」來綁住消

費者，讓買不到的人會有遺憾， 會有購買的衝動。此外，小米每年的 4

月 8 日都會固定舉辦「米粉節」，提供各式各樣的產品優惠，來吸引消費

者的注意。  

（三）成長策略  

    成長策略並不是小米的強項，因為小米是一間互聯網公司，所以對

於小米而言，如何藉由網路平台及虛擬服務 去擴大市佔率才是小米發展

的重點。  

    在水平整合的方面，小米在 2015 年四月收購了全球知名電動平衡

車廠商賽格威（Segway）的部份股權，34同年五月，市場上也傳聞了小米

即將收購黑莓的消息。其實，這些併購案在短時間內對於小米的影響有

限，小米未來的併購大概會取決於兩個方向，第一、對於增加專利數量

上有幫助，降低小米進軍海外市場的風險；第二、對於智慧家庭的整合

有幫助，積極併購中小型的家電商。  

    在垂直整合的方面，小米的垂直整合能力有限，因為小米擅長的部

分不在於硬體的研發與設計；小米專注的是軟體及數位內容與服務。雖

然，2015 年，小米所推出的紅米手機將採用與 大陸手機晶片廠聯芯 合作

的聯芯「 SDR1860」晶片，但並不代表小米擁有晶片技術或部分零件將

垂直整合不再依賴外廠。到目前為止，小米的主要精力還是放在手機軟

                                                 
34
  康彰榮，小米聯手陸企納恩博 收購 Segway，中時電子報，2015 年 4 月 15 日， 

   http://www.chinatimes.com/realtimenews/20150415003941-260409。 
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體更新的服務。  

    在多角化方面，顯然這是小米的強項。到目前為止，小米能夠吸引

媒體大眾的目光，關鍵的因素在於新產品的推陳出新，不管是電視、路

由器、除濕機等等 … ，小米在消費性電子產品 的種類已經相當多元化 。

當然，多角化策略在短時間內看不出有任何的成效，但最起碼已經達到

宣傳的功效。因為，對小米而言，長期戰略是「智慧家電」的概念能在

未來能被實現。  

表 4－5  小米競爭策略分析表  

資料來源：本文自行整理 。  

 

 

 

 

 

 

 

 小米  

 

 

 

策略種類 策略運用 

一般 

策略 

差異化策略 客製化軟體應用  

低成本策略 供應鏈成本領導、行銷成本領導  

集中策略 網路消費族群  

 

行銷 

策略 

產品策略   

價格策略 低價策略  

通路策略 運用互聯網推廣小米手機，省去行銷費

用和實體店面租金 

 

促銷策略 饑渴行銷、米粉節  

成長 

策略 

水平分工   

垂直整合   

多角化策略 電視機、除濕機、平板、手機  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

62 

 

二、華為的競爭策略分析  

   關於華為的競爭策略（一般策略、行銷策略、成長策略），詳述如下： 

（一）一般策略  

    在差異化策略方面，華為的手機相較於競爭對手沒有特別的優勢。

因為，華為所走的路線跟許多的中國品牌很像，採用「平價」的 方式進

入到市場，所以在手機的進化上沒有自己獨有的特色，跟許多的手機品

牌廠相同，是以市場跟隨者的角色跟隨市場領導者的腳步前進 。然而，

手機畢竟是一種流行性的產品，華為今後如果要在手機終端市場上有更

進一步的提升，必須要從創新開始做起。目前，華為能夠在全球市場站

穩腳步，甚至擠進全球前五大手機品牌廠，主要歸功於過去在中國市場

所建立起來的知名度以及廣大的內需市場。  

    在低成本策略方面，華為的子公司海思擁有晶片研發技術，使的華

為可以擺脫對供應商的依賴，有效降低在供應鏈的成本 及風險，華為可

以運用自家的晶片技術打照出旗艦手機。另外，華為在中國市場上建立

了大量的直營門市，一方面降低了對通路商的依賴，另一方面在手機售

後維修的部分，也可以自己處理，不需要單靠通路商的力量， 就可以直

接將產品送回華為原廠進行保固 ，這些策略減輕了華為 的成本負擔。  

   在集中策略方面，華為手機在市場上從低階到高階一應俱全，所有

的顧客群都有可能是華為的目標。 華為認為手機終端的市場很大，因

此，華為沒有所謂的集中策略，在市場區隔上不明顯。但在 2013 年以後，

華為榮耀系列從華為品牌中獨立出來，成立了“榮耀事業部”，走 自己

獨有的路線，以中階手機為賣點，最主要的目的就是要與華為品牌在市

場上做切割。華為總裁任正非認為：「你們說榮耀與華為其他產品有衝

突，要平衡好電商和公開管道的產品。我認為只要有利於發展，各自也

可以考慮獨立運作，目的是要能賺錢。你們看重過程，但我看重的是結

果。」僅一年的時間，榮耀系列在 2014 年出貨量突破 2000 萬台。  
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（二）行銷策略  

    在產品策略方面，華為採用的是機海戰術，這是一種具有高度風險

的戰術，需要投入大筆的資金去打造各種款式的手機，提供多元的選擇

給消費者。機海戰術的特點在於，投入多款手機在市場上並不代表每樣

都能收回，但只要有一兩款手機能在市場上大賣，成本就可以很快收

回。其實，對於華為而言，主要的業務在於 電信設備，手機終端只是副

業。因此，2009 年進入智慧型手機領域時，敢於大膽深入市場，其實宣

傳的意義大於實際成果。但在 2012 年以後，華為在手機終端的業務迅速

成長，使的華為不得不改變策略，由機海戰術 轉型為精品戰略，藉此拉

高手機平均利潤。華為榮耀事業部總裁劉江峰總結為：第一，首先能夠

堅持精品戰略，還是希望這個手機能夠做的在品質方面， 在用戶的體驗

方面能堅持我們華為終端使用者以終為始的體驗。第二， 希望能夠堅持

全球化的道路，全球進行佈局。第三，利用我們華為在技術方面的積累，

能夠在榮耀的品牌上帶給用戶一些新的體驗，因為我們整個公司的口號

就是‘用通信改變人們的溝通。 35 

    在價格策略方面，由於華為主打的手機款式眾多，所以在價格的訂

定上，沒有一定的準則，只希望能夠以「平價的方式」，吸引到一定的

顧客群。  

    在通路策略方面，華為主要銷售管道以實體通路為主，透過與電信

商合作和專案優惠將手機銷售出去，打從「白牌手機時期」， 營運商就

是華為主要的合作對象，華為也藉由 與營運商的合作累積在手機終端的

經驗。到了智慧型手機時期，華為手機的品 質在中國已經是家喻戶曉，

歸功於在過去白牌手機 時期所建立起的口碑，使的中國消費者了解華為

手機不會比外國品牌差 。  

                                                 
35
  錢嘉春，華為劉江峰：堅持打造卓越用戶體驗，CBSi 中國·PChome，2014 年 5 月 7 日， 

   http://article.pchome.net/content-1718048.html。 
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    在促銷策略方面，華為也開始模仿小米的“米粉節”，自行舉辦了

“榮耀狂歡節”，以群狼戰術的方式，利用線下的實體門市發售 以達到

宣傳的效果。  

（三）成長策略  

    華為畢竟是一間老公司，所以在企業營運上，比起同業看的更長

遠，華為所採取的是長期導向的策略，不以一時的成敗來下定論。所以，

在成長策略方面有一定的深度，不論是在水 平分工、垂直整合、多角化，

華為的戰略佈局非同業所能比擬的。  

    在水平分工方面，華為在併購上不是那麼積極 ，除了在 2008 年傳

出要併購 3.COM 及 2010 年要併購宏達電的新聞，市場上少有華為的併

購案傳聞。  

     在垂直整合方面。關於向前整合，華為從 2012 年起，開始在中國

境內建立自有銷售通路，從北京、上海、廣州、深圳成立了超過 3000

間的自營品牌專賣店。改變以往 只透過營運商的被動行銷方式，直接採

用主動的方式與第一線的消費者接觸，了解整個通訊市場的概況。 關於

向後整合，華為試圖減輕在關鍵技術晶片上對外國供應商的依賴， 2012

年華為發布多款搭載旗下子公司華為海思所設計的 K3V2 四核心晶片的

智慧型手機。值得注意的是，2012 年世界電信大會上，僅有四間公司採

用四核心晶片，三星、中興、HTC 都是採用 TEGRA 3 處理器，只有華為

是用自產晶片，基本上，四核心晶片已經代表了華為有能力進 入到高階

手機的設計和硬體技術。 362014 年中旬，華為發表的「榮耀  6」高階智

慧型手機，晶片也是搭 載旗下子公司華為海思的  4G SOC 晶片 -麒麟  

920，顯示出了華為在手機供應鏈上垂直整合的決心。 37 

                                                 
36  徐勝海，華為能走多遠（北京市：中國友誼出版公司，2013 年），頁 230～ 231。 
37  TechNews，2014 年全球智慧型手機出貨 三星、蘋果仍穩坐冠、亞軍，科技新報， 

    2015 年 1 月 20 日， 

    http://technews.tw/2015/01/20/2014-smartphone-market/。 
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     在多角化方面，早期華為的主要業務在於 電信設備市場，由於電

信設備經過幾十年的發展，已經是一個相當成熟的市場，華為很難再靠

電信設備獲得高利潤的收益。所以，才會在 2009 年進入到智慧型手機業

務。但華為的目標不單純只有手機業務，與小米相同的，華為也視自己

為智慧家庭的市場開拓者，2012 年在巴塞隆納大會上，華為展示出“家

庭解決方案”，包含內容物、雲端、網路終端。目前，華為在硬體終端

部分，提供了高清電視盒、手機、平板電腦等，這是華為在多角化的第

一步，未來，華為還會有更多新產品推出，準備角逐智慧家庭這塊藍海

市場。 38 

表 4－6 華為競爭策略分析表  

 華為   

 

 

 

一般 

策略 

差異化策略   

低成本策略 晶片自製，有效降低成本  

集中策略 雙品牌策略，華為榮耀系列分家，華為

走精品路線；榮耀走互聯網行銷。  

 

 

行銷 

策略 

產品策略 機海戰術→精品戰略（P、METE）  

價格策略   

通路策略 傳統的實體門市  

促銷策略 將“榮耀狂歡節”與群狼戰術結合   

成長 

策略 

水平分工   

垂直整合 向前整合：建立大量的門市據點 

向後整合：自行研發晶片，供應商自主 

 

多角化策略 電信設備業務成長速度有限，擴大業務至

手機終端。 

 

資料來源：本文自行整理 。  

                                                 
38  徐勝海，華為能走多遠（北京市：中國友誼出版公司，2013 年），頁 192～ 193， 

   「關於華為家庭雲融合解決方案。這一方案包括：娛樂應用解決方案、SOHO 辦公家庭解決 

    方案、內容家庭雲解決方案、家庭安防解決方案等」。 
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三、宏達電競爭策略分析  

 關於宏達電的競爭策略（一般策略、行銷策略、成長策略），詳述如下： 

（一）一般策略  

    在差異化策略方面，由於宏達電很早就進入到智慧型手機業務，所

以在手機的研發與設計上有一定的技術水平。 相較於同業，宏達電把手

機當作工業設計品，它重視的是硬體效能，希望手機能帶給顧客的是娛

樂與感官的體驗，所以在手機的硬 體設計和外觀上下了很多工夫。例

如：喇叭、相機鏡頭、金屬機身，這些都是宏達電主打的 手機賣點和功

能特色。  

     在低成本策略方面，宏達電以代工起家，對於供應鏈的採購流程

非常了解，所以在成本的控管上有一定的水平。 然而，由於核心技術的

不足，宏達電在關鍵零組件非常仰賴外廠，因此成本策略相較於競爭對

手難有優勢。特別是 2011 年在全球市佔率衰退後，宏達電跟供應商的議

價能力受到限制，大部分能在供應量採購上享有優勢的企業，先決要點

是訂單的數量要大。拓墣研究員何泰慶認為宏達電沒有大量零組件採購

優勢，相同市場定位的手機，就比 三星採購成本高了一○ %以上。39因此，

宏達電如果要在成本領導上享有優勢，就必須提高與供應商的議價能

力。  

    在集中策略方面，宏達電一開始就主打中高階顧客群，但中高階的

手機款式價位偏高，不是一般人負擔的起，所以會選用宏達電手機大都

是商務人士。近年來，宏達電將手機加入了許多不同的元素，比如：鏡

頭、音效、金屬外殼，把娛樂性和藝術性提高，希望能夠運用流行的元

素吸引到更多的年輕族群。目前，宏達電給自己的市場定位依然是中高

階手機，但中高階市場基本上已經被蘋果、三星佔據，宏達電要在這 個

                                                 
39
  江逸之，４大改變，宏達電拚突圍，天下雜誌 494 期，2012 年 4 月 4 日， 

   http://www.cw.com.tw/article/article.action?id=5031719。 
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區間做出好成績，難度很高、挑戰性很 大。  

（二）行銷策略  

    在產品策略方面，早期宏達電以機海戰術為 領導方針，擅於在短時

間內推出多樣的手機款式於市場，以滿足顧客的需求。但機海戰術的缺

點在於產品名稱太多，顧客根本無法了解每一款手機的性能和特色，再

加上機海戰術拼的是選擇性，為了能讓顧客有更多的產品挑選。所以，

手機產品生命週期是短的，這些都是不利於宏達電在市場競爭的負面因

子。2012 年以後，宏達電改走精品路線，焦距在高階手機領域，HTC One

系列是宏達電旗艦機皇 代表，2015 年 3 月 1 日宏達電在西班牙巴塞隆納

發表 M9 就是屬於 HTC One 系列延伸的，可以稱作 HTC One (M9)，搭載

八核心處理器，被定位為高階機種，HTC One 系列是每年宏達電在市場

上的主力手機代表。 40 

    在價格策略方面，相較於市場上的品牌手機，宏達電的價格偏高，

動則都要一萬元以上。 這幾年來，宏達電也開始推出平價手機，價位大

約在 5000 元～8000 元之間，想依靠性價比去吸引消費者。然而，這個

價位是屬於中低階手機的區間，但中低階手機市場 早已被中國品牌華

為、小米、中興占據，宏達電若要後發制人，在時機點已經慢了好幾步。

目前，宏達電在市場上的手機款式從中階到高階都有，價格的分佈範圍廣。 

    在通路策略方面，宏達電太過依賴電信營運商，靠著與電信營運商

的優惠方案在做推廣。因此， 在網路行銷上的著力不多。這是台灣企業

在做品牌時所會面臨的情況。雖然，宏達電的手機在網路上可以買的

到，但大部份的銷量都是藉由實體通路商販售出去，若要改變這結構性

的問題，宏達電必須先做好 品質穩固，才會讓更多顧客願意直接從網路

上訂購宏達電的手機。  

                                                 
40  林士蕙，HTC 不只產品變了，是做產品的人先變了，遠見雜誌，2013 年 2 月， 

    http://www.gvm.com.tw/Boardcontent_21800.html。 
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    在促銷策略方面，宏達電也 曾經學習小米推出限量版的手機預購活

動，可是效果卻沒有小米那麼好。2014 年，Disire820 在網路上預購量不

足 50 萬台，與預期的銷量有極大的落差，Disire820 曾經被美國科技網站

Android Authority 評選為 IFA 最佳中階智慧型手機，結果市場的反應讓宏

達電碰了一鼻子的灰。宏達電失敗的關鍵因素不是因為手機性能不佳，

而是缺乏死忠顧客群在背後的支持，小米模式能成功是先以互聯網的銷

售模式，在網路累積了許多的「米粉」，才敢直接推出預購活動。當然，

這樣的比較是不公平的。宏達電沒有廣大的內需市場支撐，要把預購數

50 萬台銷盡，難度是很大的，這是台灣品牌在先天上的劣勢。  

（三）成長策略  

    成長策略是一種擴張性的策略，大部分會使用成長策略 的企業，都

是屬於資金充足、營運事業龐大的企業。因為不論是水平分工、垂直整

合或多角化，都是相當耗費資金及資源。在全球手機品牌廠中，宏達電

比起同業資金規模小，雖然曾經試圖水平整合與多角化，可對整體營運

的影響有限，競爭優勢並沒有因此 顯著的提升。  

    在水平整合方面，宏達電著名的案例是在 2011 年投入了 3 億美元

併購了以生產彩色酷炫耳機 聞名的 Beats 公司 51％的股份，成為 Beats

最大的股東，主要目的是希望能夠將錄音室品質的音響體驗的耳機帶入

智慧型手機裡面。41此後，宏達電的手機大多搭載「 Beats Audio 音效技術」

與 Beats 耳機組合販售。然而，宏達電在併購案上，沒有長期戰略的思

考，不到兩年的時間，就把 Beats 公司的所有股權清出。  

    在垂直整合方面，由於宏達電太過依賴高通的晶片，所以目前尚無

晶片研發能力，其餘零組件也都仰賴外 廠供應，宏達電在台灣的 工廠主

要是以組裝為組，並不包含核心零件的生產。 研發團隊的專業在於工業

                                                 
41  吳筱雯，Beats 創辦人：與宏達電合作 徹底失敗，中時電子報，2014 年 6 月 30 日， 

   http://www.chinatimes.com/newspapers/20140603000112-260204。 
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設計及軟硬體結合，因此，技術含質量不高。 若要達到像蘋果、三星、

華為的垂直整合能力，以宏達電的公司規模而言，幾乎不大可能 。  

    在多角化策略方面，宏達電推出了許多周邊商品，來減輕單靠手機

事業部門撐起收益來源的困境，但多角化策略的 成效不彰，平板電腦在

市面上的銷量有限，宏達電主要的業務還是在於手機的販售。2015 年，

宏達電進入到智慧型穿戴市場，與運動品牌  Under Armour 合作推出了

首款智慧手環  HTC Grip，目標是在 2016 年以前推出多樣化的穿戴裝

置，以提供各種便利性服務來擴大市佔率。畢竟，在手機已經趨近 紅海

市場的情況下，智慧型手環相對而言還是一片藍海市場，預估智慧型手

環在將來會是宏達電的主力產品之一，也是宏達電能否扭轉營收逐年下

降的關鍵因子。  

表 4－7   宏達電競爭策略分析表  

資料來源：本文自行整理 。  

 

 

 

 宏達電  

 

 

 

一般 

策略 

差異化策略 注重硬體效能，手機款式變化多端  

低成本策略   

集中策略 定位在中高階手機  

 

行銷 

策略 

產品策略 機海戰術→精品戰略  

價格策略 由於款式眾多，因此價格分佈範圍廣  

通路策略 實體門市為主，網路為輔  

促銷策略 與電信商合作推出手機優惠方案  

成長 

策略 

水平分工 向前整合：建立大量的門市據點 

向後整合：併購 Beats 公司 51％的股份  

 

垂直整合   

多角化策略 除了原有的手機業務，擴大至平板電腦、

智慧型手環 
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四、小米、華為、宏達電競爭策略比較分析 

     在一般性策略上和行銷策略上，小米獨創的互聯網商業模式，使的小米相

較於華為、宏達電具有競爭優勢。在成長策略上，華為的垂直整合在於擁有晶片

核心技術；且早在 2012 年起就在中國諸多據點建立起直營門市，這些優勢是小

米和宏達電無法比擬的。宏達電唯一的優勢在於相較小米、華為是屬於早期就進

入到智慧型手機領域的廠家之一，在歐美國家有一定的品牌知名度。以下為小

米、華為、宏達電競爭策略比較分析： 

表 4－8  小米、華為、宏達電競爭策略比較表 

資料來源：本文自行整理 。      勝出 ▲無法比較 

（一）一般性策略 

     在差異化策略上，由於手機的硬體差距越來越小，因此用戶體驗越來越受

到重視，只要能在界面和軟體運用有多出一點的差異性，就有機會擊倒競爭對

手。這點小米勝過於華為、宏達電，小米有自己的 MUIU 系統，並且會固定更新。

所以，小米手機在差異化策略表現的可圈可點。同樣是手機，大家都是用硬體思

維做手機，只有小米是用軟體思維做手機。 

 小米          華為           宏達電 

 

  

 

 

一般 

策略 

差異化策略    

成本領導策略    

集中策略    

 

行銷 

策略 

產品策略 ▲ ▲ ▲ 

價格策略    

通路策略    

促銷策略    

成長 

策略 

水平分工 ▲ ▲ ▲ 

垂直整合    

多角化策略    
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    在成本領導策略上，以手機製造成本來看，只有在供應鏈上佔有優勢的企

業，才能在成本領導保有優勢。華為旗下的海思集團擁有手機晶片技術，再加上

華為的手機產量大，能給供應商的訂單量大，這些都增加了華為與供應商談判的

籌碼。而小米採用高性價比的策略，就必須面對手機利潤無法提升的局面。宏達

電由於全球市佔率衰退，可以給供應商的訂單量限，無法達到規模經濟，自然的

議價空間沒有那麼大。相比之下，華為在供應鏈成本上擁有絕對的成本優勢。 

    在集中策略上。智慧型手機發展多年，在實體通路上已趨近於紅海市場，各

大廠牌早已將低階到高階市場占據，且在價格戰上殺紅了眼。華為主打的是中低

階顧客群；宏達電則是走中高階顧客群，小米相較於同業進入智慧型手機業務的

時機點太晚，所以選擇用互聯網的口碑行銷模式，將主要顧客群鎖定在網路，這

是一種避實擊虛的作法，放棄了競爭激烈的實體通路，將資源集中在網路上。因

此，小米的集中策略更勝於華為、宏達電。 

（二）行銷策略 

    在產品策略上，由於手機經過多年的發展已經是很普遍的生活工具，很少有

廠商能夠單靠手機的外觀和功能勝出。同一位階的手機規格差異不大，喇叭、相

機鏡頭、畫質並不會因為廠商的不同而有明顯的差異。對消費者而言，規格夠用

就好，並不需要太華麗的配備。其實，這三間公司在手機品質上差距並不大，影

響消費者選擇的關鍵因素在於品牌，不在於產品策略。畢竟，手機最主要的功能

就是通訊與傳播，所以在產品策略上本論文不作評比。 

    在價格策略上，小米所走的路線不同於傳統的品牌廠，類似於亞馬遜公司的

策略，先以極低的價格販售硬體，接著再從軟體服務去收回原本該賺取的利潤；

但小米比亞馬遜更出色的地方在於，小米販賣手機是有利可圖的，不需要做出犧

牲打的決定，小米販賣手機靠著是薄利多銷的行銷手法。42華為、宏達電所推出

的手機款式眾多，但是所走的市場定位與小米不同，但若是單以價格及性能作為

                                                 
42
  陳海超，小米手機：後蘋果時代的攪局者，免費論文下載中心，2012 年 8 月 27 日， 

   http://big.hi138.com/guanlixue/shichangyingxiao/201208/413837.asp#.VYwcKfmqqko。 
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比較，小米的性價比為其公司在價格策略上帶來相當大的優勢。 

    在通路策略上，小米的銷售管道七成在網路平台，三成在實體門市；而華為、

宏達電太過依賴傳統的銷售渠道，即使兩者皆曾經試圖透過網路的平台販售手

機，可是成效就是沒有小米這麼出色，這也代表了小米互聯網經營的商業模式，

不是任何公司可以模仿的來。因此，在通路策略上，小米創新的通路策略勝於華

為與宏達電的傳統通路策略，降低了行銷成本與企業經營風險，讓小米有更多精

力把時間花費在手機的使用者體驗及服務。 

    在促銷策略上，小米、華為、都曾經舉辦過“手機節”來刺激買氣，而宏達

電僅是在特別節日或重要時間點才會有促銷活動。2014 年 4 月 8 日，小米的“米

粉節”、華為的“榮耀狂歡節”、以及宏達電的 M9 手機發布會都在同一天舉行，

但宏達電的手機發布會並不包含手機預購。“手機節”對買氣有推波阻攔的效

果，小米的“米粉節”，半場訂單金額就突破 15.7 億人民幣。而華為“榮耀狂

歡節”半場金額也突破了 11.47 億人民幣，雙方都取得不錯的佳績。但就銷售額

的比較，小米更勝一籌，可以說小米的互聯網銷售術戰勝了華為的群狼戰術。
43 

（三）成長策略 

    在水平整合的部分，小米和宏達電都曾經透過購買其他公司股權來彌補自己

業務上的不足，但大多是雷聲大、雨點小，對手機業務上的助益無法立竿見影。

宏達電在 2011 年曾經投入 3 億美元購買 Beats 51％股權，但在兩年的時間又將全

數的股份轉賣。小米在 2015 年也參與了電動平衡車廠商賽格威（Segway）的股

權認購。然而，這些併購案對於公司整體實力的提升及幫助有限，而且大都是充

滿風險及不確定性的，必須要長期觀察才能知到成效。三間公司在水平整合上的

表現難以評估，所以本論文不作評比。 

   在垂直整合方面，有關向前整合的部分，三間個案公司都有自己的

門市，但在售後服務與品質保固方面， 華為和宏達電做的比較好，小米

                                                 
43
  古曉宇，米粉節對戰榮耀狂歡節 雙方銷售均破各自紀錄，中國在線，2015 年 4 月 9 日， 

   http://www.chinadaily.com.cn/dfpd/dfcmhlw/2015-04-09/content_13514972.html。 
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雖然有自己的店面，但分部據點有限，而且經營經驗不若華為、宏達電。

此外，大部分顧客對小米的觀感停留在網路販售手機，會到實體店面購

買的顧客，大都會選擇中高階價位的手機款式，性價比 在網路能吃的開

是因為價格，但在實體店面不一定能吃的開 ；至於向後整合的部分，三

間個案公司只有華為擁有手機晶片技術，小米不重視硬體技術，且缺乏

手機核心技術，從零組件到組裝都是委外製造，畢竟雷軍給自家公司的

定位是軟體公司。宏達電雖然在台灣有自己的組裝廠，可在技術方面，

僅限於工業設計及整合能力，在核心技術及軟體能力過於依賴外 廠。因

此，三間公司在垂直整合方面的表現，華為勝過小米、宏達電。  

     在多角化方面，三間公司皆有多角化的佈局，但小米的多角化 範

圍較廣，不論是小米電視、小米盒子、小米移動電源，都做得有聲有色。

華為以電信設備商的身份進入到手機終端，雖然在手機業務上取得亮眼

的成績，但除了原有的電信設備業務及手機業務外，華為多角化的範圍

不如小米廣泛，產品的多樣性沒有小米來的多。而 宏達電在進軍手機終

端後，也開始多角化販賣平板電腦，但新業務所帶來的影響力似乎有

限。



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

74 

 

第三節 商業模式分析 

    全球手機品牌大廠中，以商業模式的角度分析，獲利來源主要有三種管道：

第一、硬體；第二、軟體；第三、互聯網服務。在三間個案公司裡面，宏達電是

一家以販售硬體為主個公司，販賣的主要是第一點硬體；而華為則是第一點和第

三點；而小米走的是創新的商業模式，主要收益來源是第二點軟體和第三點互聯

網服務，硬體對小米而言只是一個操作媒介。 

     這三家公司在競爭激烈的全球手機市場能佔有一席之地，其背後都有一套

商業模式在支撐，而這套商業不僅代表著企業經營運作的模式，它代表的是一個

價值主張，描述一個組織有系統的整合了所有企業資源，為顧客提供了最大的價

值。Alexander Osterwalder 在《Business Model Generation》舉出了商業模式的概

念，商業模式圖主要有七種要素組合而成。一、關鍵夥伴（Key Partners）；二、

關鍵活動（Key Activities）；三、關鍵資源（Key Resources）；四、價值主張（Value 

Propositions）；五、客戶關係（Customer Relationships）；六、通路（Channels）；

七、消費者目標群體（Customer Segments）；八、成本結構（Cost structure）；

九、收入模型（Revenue Model）。在本章節，本論文將運用 Alexander Osterwalder

商業模式圖的架構，去分析小米、華為、宏達電的商業模式。 

（一）關鍵夥伴（Key Partners）： 

   小米的關鍵夥伴為富士康，由於小米是一家軟體公司，所以在硬體製造上

非常仰賴外廠。再加上小米每推出一款新手機都會搭配饑渴行銷的方式，所

以需要的產能很大，這一點只有富士康才能配合，雙方在手機生產的合作上

相當緊密，小米甚至還會派工程師進駐到富士康的工廠。例如：在生產小米

4 的時候，小米就派了五個工程師去勘查，而且在生產高峰期，富士康一個月

可以生產 180 萬台手機。事實上，小米也曾經試圖找過其他代工廠幫忙，但

那些代工廠在材料和工藝上無法達到小米的品質要求。 

    華為的關鍵夥伴為旗下子公司海思。2012 年，海思推出 K3V2 核心晶片，隔
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年華為的 P6 手機就是採用海思的 K3V2，但手機終端部門對自家公司的晶片始終

存在質疑的心態，並不認為海思的晶片能帶來什麼改變。直到 2014 年海思推出

了麒麟 920 的晶片，才改變了手機終端部門對於海思晶片的看法。同年 10 月，

華為推出高階手機 Mate7，搭載了海思麒麟 925 八核心處理器。日後，華為與海

思的關係將更為緊密，逐步擺脫對於外廠晶片的依賴。 

    宏達電的關鍵夥伴為微軟和 Google。早在代工時代，宏達電就曾經替微

軟代工搭載 Windows mobile 的 Pocket PC。智慧型手機時代來臨後，宏達電

每生產一部 Android 手機，必須支付 5 美元的權利金費用給微軟。2012 年 6 月，

在 Windows Phone 8 的發表會上，微軟宣佈 HTC 將成為未來 Windows Phone 8 的

主要合作廠商。同年，宏達電與微軟合作推出 windows phone8 作業系統的 HTC 8X

新手機。44事實上，宏達電由於軟體技術的缺乏，所以在手機作業系統相當依賴

微軟 windows phone 系統和 Google Android 系統。因此，與微軟和 Google 有長期

合作的緊密關係。 

（二）關鍵活動（Key Activities）： 

    小米公司的關鍵活動為“米粉節”，小米公司成立於 4 月 6 日，但公司

為了回饋死忠粉絲，因此將 4 月 8 日訂為“米粉節”，45每年的這一天都會舉

辦各種盛大的活動來感謝米粉的支持。根據小米官方網站，米粉節販售的產

品廣泛，包含了小米頭戴式耳機、小米活塞耳機（標準版）、紅米手機 2、小

米行動電源等等。任何人只要上小米官網註冊帳號都可以獲得米粉節的參加

資格，下單成功後必須在 6 小時內完成付款，否則訂單逾期會自動取消。2012

年，小米第一次舉辦米粉節，創下了 6 分鐘銷售出 10 萬支手機的紀錄，2014

年再創紀錄，銷售出 130 萬台手機（包含來自香港、台灣及新加坡十萬支手

                                                 
44
  Eason，Microsoft 親自點名，HTC 將成為 Windows Phone 8 合作夥伴，2012 年 6 月 21 日， 

    http://phone.u-3c.com/article1966.htm。 
45
   米粉節，互動百科， 

   「4 月 6 日是小米公司成立的日期，為了回饋一路支持的粉絲，小米將 4 月 8 日定名為米粉 

    節。 每年都會在這一天及後續幾天舉辦粉絲的盛大狂歡，並進行米粉的答謝活動。」 

    http://baike.baidu.com/view/8311653.htm。 
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機），小米以米粉節的活動捍衛了自家品牌在市場上的形象。隨著小米的成

功，市場上許多的競爭者也開始學習及模仿小米的行銷手法，例如：華為舉

辦了“榮耀狂歡節”及魅族也舉辦了“蜜蜂節”。 

    華為的關鍵活動為“榮耀狂歡節”，2014 年 4 月 8 日華為榮耀發起了“榮

耀狂歡節”的活動，這是華為首次舉辦全球性的行銷活動，覆蓋了 18 個國家

和地區，販賣的產品包含了手機、平板、手環等等。“榮耀狂歡節”主要是

針對小米而來，因為榮耀系列的手機主打的是互聯網手機品牌，與小米手機

一樣以高性價比的策略去吸引消費者。46華為在 2014 年第一次主辦的“榮耀

狂歡節”取得不錯的成績，榮耀 6Plus 銷售 35 萬台、榮耀 6 銷售 15 萬台、暢

玩 4X 銷售 60 萬台。 

    宏達電的關鍵活動為“發表會”，由於宏達電是早期進入智慧型手機領

域的廠商之一，所以有新機和新產品要推出時，傾向採用傳統的方式以發表

會的型態，讓大家知道宏達電近期要推出新產品。例如： 2015 年在西班牙巴

塞隆納舉辦''utopia in progress''的新品發表會，由 CEO 周永明親自主持，述說

著宏達電努力追求理想的故事，這次發表會的主打產品為 HTC ONE M9，延

續了 HTC ONE 系列的設計風格，定為為時尚機身，以金屬外殼打造。47 

（三）關鍵資源（Key Resources）： 

    小米的關鍵資源在於互聯網行銷，運用網路平臺在微博累積了大量的粉

絲。且為了能夠快速回應顧客的需求，開發了一個客服平臺，當顧客有任何

需求或疑惑，小米的客服人員會在十五分鐘內快速回應，小米甚至把即時回

覆當作工作考核的重要指標之一。48 

                                                 
46
  榮耀狂歡節，互動百科， 

  「榮耀狂歡節是華為榮耀手機在全球用發起的品牌活動。旨在回饋全球的榮耀用戶，時間定在 

   每年 4 月 8 號。2014 年 4 月 8 號，第一屆狂歡節榮耀狂歡節拉開帷幕，銷售金額超 2 億美金。 」 

   http://baike.baidu.com/subview/12750098/13225977.htm。 
47
  洪聖壹，MWC 2015／HTC One M9 發表會直播網址與外觀搶先看，2015 年 2 月 28 日， 

   http://www.ettoday.net/news/20150228/472143.htm。 
48
 《經理人月刊》編輯部，雷軍：小米的快速成長祕訣，經理人-管理在線，2014 年 2 月 6 日， 

   http://www.managertoday.com.tw/?p=38072。 
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    宏達電的關鍵資源在於研發團隊所著重的硬體效能表現，不管是在手機

的立體音效、鏡頭、金屬機殼，宏達電的手機展現出與其它廠商不一樣的風

格，所強調的是硬體帶來的體驗。例如：M9 推出時，是全球首款金屬雙色機

身的智慧手機，除了外觀設計之外，主打了拍照、音響、訂製主題及連接等

四大差異化體驗。49主相機 2000 萬畫素，可以拍出高畫質的相片，還可以錄

製高畫質影像，音效則是搭配 BoomSound 雙前置立體揚聲器，讓原音得以重

現。 

    華為的關鍵資源在於供應鏈的垂直整合，自家子公司華為海思擁有晶片

技術，華為想要效法三星從上游的關鍵零組件到最終產品組裝的一手包辦模

式。期望在日後能夠擺脫對高通、聯發科等手機晶片的依賴。早在 2012 年，

華為發表手機 Ascend D quad，裡面搭載的四核心移動中央處理器是由旗下子公司

華為海思所研發的 K3V2 晶片組。50對於一向重視研發的華為而言，在智慧型手

機上能垂直整合是遲早的事。 

（四）價值主張（Value Propositions）： 

    價值主張傳遞了企業的精神與對顧客的承諾。小米的價值主張為「為發

燒而生」。小米行銷長黎萬強認為：「愛玩並不是不務正業，而是以一種極客

精神的追求，把自己愛好的事情做到極致。」51 

    華為的價值主張為「豐富人們的溝通與生活」。在官方網站中提到了「我

們以豐富人們的溝通和生活為願景，運用資訊與通信領域專業經驗，消除數

位鴻溝，讓人人享有寬頻。為應對全球氣候變化挑戰，華為公司通過領先的

綠色解決方案，説明客戶及其他行業降低能源消耗和二氧化碳排放，創造最

佳的社會、經濟和環境效益。」上述代表了華為希望用科技的創新去改變人

                                                 
49
  楊伶雯，宏達電啟動機皇戰 M9 貴不貴下午揭曉，鉅亨網，2015 年 3 月 12 日， 

   http://news.cnyes.com/Content/20150312/20150312100536139848610.shtml 
50
  楊曉芳，海思 4 核心晶片 台廠大患，工商時報，2012 年 11 月 20 日 ， 

   http://md.ctee.com.tw/news.php?pa=w/T6ijQBC55Wqq2D4TgjHAbY2yZwsYNoANDZSmFPz7o=。 
51
  社會化媒體合作成手機營銷新趨勢，前瞻網，2014 年 5 月 19 日， 

   http://big5.qianzhan.com/special/gongshangbao/330/140519-ef52ab5f.html。 
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們的生活。 

    宏達電的價值組主張為「大膽 Bold、真實 Authentic、活潑 Playful」；過去，

HTC 一直採用「Quietly Brilliant」來做廣告的口號，「Quietly Brilliant」，代表

著宏達電“以謙和的態度，造就美好事物”。52但在現階段，宏達電已經由保

守轉向為積極主動的方式。2013 年，「New HTC One」上市之際，何永生強調：

「未來宏達電在行銷上，會有很不一樣的表現，過去所使用的廣告標語「quietly 

brilliant」，其實是公司內部文化，對外太過於沉靜、內斂，不夠表現自我。因

此，這次首先要溝通的便是要將「Bold」(大膽)、「Authentic」(真實)、「playful」

(活潑)，作為宏達電未來的品牌三大內含。」53 

（五）客戶關係（Customer Relationships）： 

    三間個案公司裡面，與顧客距離最近的是小米。小米以互聯網起家，在

網路上建立了大量的粉絲。小米採用社會化媒體（微博），並以社區化論壇（小

米之家）、互聯網電子商務（小米商城）及自身媒介（米聊）來維持與顧客間的

關係。 

     現在，華為也開始學習小米的互聯網行銷術，希望能夠藉此拉近與顧客之

間的距離。2014 年華為分家採用雙品牌策略，分別為「榮耀」及「華為」，其中

「榮耀系列」就是特別針對小米的互聯網行銷而來，同年 3 月華為商城建立，之

後也開始在京東和天貓上開設旗艦店，但實際上華為的互聯網行銷經驗薄弱，無

法像小米一樣可以光靠自家商城撐起一片天。54目前，華為主要的銷售通路還是

以傳統渠道為主，如果華要想要在網路上吸引到足夠的粉絲，必須要持續耕耘互

聯網這一塊，才有可能改善過於依賴營運商的局面。 

                                                 
52  林之晨，好領導者必備技能：一眼看穿壞策略，商業周刊，2013 年 5 月 20 日， 

    http://www.businessweekly.com.tw/KBlogArticle.aspx?id=3679。 
53  洪聖壹，拋棄舊口號力拼前三大！宏達電要用「新意」經營市場，ETtoday3C 新聞， 

    2013 年 3 月 26 日， 

    http://www.ettoday.net/news/20130326/182017.htm。 
54  楊伶雯，雙品牌策略奏效 華為躍身全球百大品牌、今年出貨目標破億，鉅亨網， 

    2015 年 2 月 12 日， 

    http://news.cnyes.com/Content/20150212/20150212174735502181111.shtml。 
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    宏達電在互聯網的這一塊經營相當薄弱，仍然以傳統行銷的方式去推廣手

機，這種方式只有在競爭對手不多的情況下才適用，現在手機市場已經是紅海市

場，要貼近顧客的心房，最好且最節省成本的方式就是運用網路的平台與粉絲互

動。目前，宏達電與顧客的距離還是非常遠的，在互聯網經營這一塊不及小米與

華為，若要在手機終端領的銷售量有更重大的突破，也許應該從互聯網開始做

起，在以原有支持者為利基的情況下，先在網路上建立起部分的死忠粉絲，慢慢

的鞏固自己的勢力，互聯網的行銷策略才有可能展開。 

（六）通路（Channels）： 

   小米手機七成是在網路通路銷售，只有三成是透過電信營運商賣出， 55不

同於一般的手機品牌廠，小米迴避了實體通路的一級戰場，改用口碑行銷的

方式，慢慢的在網路建立起知名度。至於，華為、宏達電主要是以實體通路

販售手機為主，雖然網路通路也可以買的到華為、宏達電的手機。但大部分

的顧者會選擇到實體通路購買，一來可以享有電信營運商的專案優惠；二來

能夠直接體驗各款式手機性能，顧客會感到比較安心。 

    小米藉由網路平臺節省大量的行銷費用，看似是一條成功的管道。但實

際上，缺少實體店面的小米有個致命的缺點，就是手機的後續維修保固，消

費者如果有任何手機問題要處理，很難在第一時間立刻處理。以台灣為例，

顧者可以到遠傳電信或震旦通訊送修，但站在顧客的立場，當然是希望能夠

到小米專屬店面送修手機，會感覺比較有保障，現在小米也開始重視實體店

面的建立。 

（七）消費者目標群體（Customer Segments）： 

    小米的消費目標群體是中低階及網路顧客群體，小米手機相較於其他品

牌大廠的旗艦手機，是以相似或更優的規格進入到市場，因此是一隻高性價

比的手機，專門賣給想要高規手機，卻沒有太多預算可以支出的顧客。例如：

                                                 
55  《經理人月刊》編輯部，為什麼小米機賣這麼便宜？破解高規低價的獲利方程式，經理人－ 

    管理在線，2014 年 2 月 24 日 ， 

    http://www.managertoday.com.tw/?p=38574。 
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2013 年，小米 M2S 推出時，CPU 頻率 1.7GHz，反觀蘋果的 iPhone5 的 CPU 頻

率 1GHz，但小米 M2S 的售價僅新台幣 9499 元，而蘋果的 iPhone5 售價新台

幣 21900 元，小米手機售價硬生生的少了競爭對手的一半。 

    華為在消費目標群體上，沒有很明確的市場區隔，因為華為的手機

型號及功能繁多，從低價位到高價位的手機一應俱全。因此，所有顧客

群都是華為手機的目標市 場。大致上，可以從產品的型號，來分別出消

費群體。例如：主打高階手機 P 系 列、D 系列、Mate 系 列為 華為 品牌 ；

主打中端 及網路市場 為榮耀品牌。2015 年的手機市場上，華為推出了中

端市場的榮耀 7、榮耀暢玩 5 及高階手機市場的華為 P7、華 D8、華為

Mate8，從中端到高端手機一應俱全，也代表了華為的消費目標群體是

寬廣的。  

    宏達電給自己的定位在於高階手機，主打的是精品路線，但為了能

夠快速呼應市場需求，宏達電運用了機海戰術，短時間推出多樣的手機

款式提供消費者選擇，這樣的手法對 HTC 在市場定位中產生不利的影

響，消費者很難判定 HTC 的品牌特色和價值訴求。蔡恩澤認為 ：「HTC

一直在機海戰術和精品路線之間猶疑，而定位於中高端市場的產品，卻

難有與蘋果 iPhone 與三星 Galaxy 系列手機叫板 的明星機型。反倒使自

己淪落到智慧手機市場高不成低不就的尷尬位置」。56現在智能手機高端

市場是三星和蘋果的天下，而千元市場又被華為、中興、聯想等國際品

牌瓜分。宏達電如果要在高階手機佔有一席之地，必須要在品牌策略上

多花一點功夫，才能打進國際市場。  

（八）成本結構（Cost structure）： 

     以行銷成本而言，三間個案公司裡，小米的行銷成本最低。小米的手機

七成是在網路上販售，只有三成是透過通路商賣出；小米以互聯網行銷的方式，

                                                 
56  蔡恩澤，HTC：從“靜靜的輝煌”到“悄悄的黯淡”，進出口經理人，2014 年 8 月 5 日， 

    http://www.tradetree.cn/content/3594/5.html。 
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在網路上賣手機，降低了廣告和實體通路的費用。57固然可以減少行銷成本，但

在後續的服務方面，沒有實體門市的小米，面臨的危機更多。孫國棟認為：「小

米的售後服務無法保證，前期所設的服務網點不能滿足消費者的需求，面對如此

多的用戶，售後質量無法妥善的控制。以小米客服熱線為例：每天平均每個服務

員要接 100 通左右的電話。據雷軍所說一共有 200 多的服務員，縱使這樣，在中

午或晚上的時候用戶打電話也需要很長的時間。」58華為、宏達電則是透過傳統

的營運商及專屬直營門市販售，必須要負擔租金、裝潢。雖然，在手機銷售上不

如網路行銷來的有爆發力，但至少顧客在產品發生問題時，能夠再直營門市獲得

最直接、最快的處理。 

    以生產成本角度，小米的生產成本高，由於小米沒有自己的工廠，從零組件

到組裝都是靠外廠，再加上小米手機要求性價比，所以小米即使能能夠以數量和

期貨的方式壓低零組件價格，但由於手機的訂價在 2000 元人民幣以內，以同位

階手機而言，平均每支手機利潤是低於同業的，市場上傳言的小米利潤從 3％～

10％皆有可能。至於華為由於有自己的晶片，在關鍵技術上不需要依靠外廠，2011

年以後手機出貨量持續成長，這些有利的外在條件，都進一步增激了華為與零組

件件供應商談判的籌碼，壓低華為手機的平均成本。宏達電的手機成本是三間個

案公司裡面最高的，由於在進軍海外市場缺乏專利技術，以至於每支手機必須負

擔高達 20 美元的專利費用，再加上宏達電所走的是中高階手機的市場定位，零

組規格的提升勢必也會加大手機的成本負擔及管理風險。雖然，宏達電在中國和

台灣分別有自己的組裝廠，但在近年來手機出貨量下降及零組件供應過於仰賴外

廠的情況下，使的宏達電與供應商的議價能力降低，同位階手機的成本高於三星

10％，這些都降低了宏達電的競爭優勢，也導致宏達電在 2013 年裁撤了生產線

的派遣人力。 

                                                 
57
  王毓雯，財力不如三星、研發不如蘋果、資本額不如宏達電，他為何能打敗三星？， 

  商業周刊，2014 年 11 月 26 日， 

   http://www.businessweekly.com.tw/KIndepArticle.aspx?id=24212。 
58
  孫國棟，小米手機市場營銷策略的研究分析，現代營銷，2014 年 10 月，頁 44。 
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（九）收入模型（Revenue Model）： 

   小米、華為、宏達電這三間公司能夠在競爭激烈的市場中生存，背後都有

一套自己的收入模型，簡單的說，就是獲取利潤的來源模式。小米以互聯網

起家，主要收入來自於販賣線上軟體及服務，而且小米可以藉由每筆消費所

累積的大數據，進行計算來評估及分析消費者的喜好，針對不同顧客群發送

客製化訊息。所以，販賣硬體雖然有賺錢，但卻不是主要的收入來源，主要

收入來源在於互聯網的服務。59華為以電信設備起家，手機業務只是附屬業

務。因此，收入來源是以販售電信設備為主。至於在手機終端業務部份，華

為的手機不論是在國內及全球市佔率表現相當非常亮眼，但即使如此，手機

銷售也只占華為整體營收的 4 分之 1。
60
宏達電以代工起家，收入來源是以販

售手機為主，由於早在 2007 年就進入到了智慧型手機的業務，所以在歐美國

家有一定的知名度，雖然在 2011 年，宏達電曾經試圖多角化到平板電腦業務，

但成效不彰，主要的收入來源還是以手機業務為主。 

     小米、華為、宏達電 ，這三間公司的商業模式不同，各有自己的特色。

小米的商業模式在同業裡面算是特殊的，完全擺脫了對於硬體的思維，屬於

軟體導向，想依靠互聯網的服務去吸引更多的顧客群，但行銷手法比起傳統

的科技公司高明許多，不論是米粉節、網路預購，這些創意都是過去的科技

公司無法想像。相反的，華為與宏達電是比較傳統的科技公司，這兩間公司

的商業模式是類似的，屬於硬體導向，想依靠硬體效能、規格優勢和製造成

本去戰勝對手，且在通路上都是以實體店面為主，這是一種高成本結構，企

業風險相對提高，但這樣的傳統經營模式，對於顧客而言，在品質方面的信

賴度會比互聯網經營還高。雖然，小米在網路上有客服服務，但顧客對於能

夠在第一時間，面對面直接解決問題，其實是比較期待的。因此，小米雖然

                                                 
59
  葛翰勳，你要認識的中國賈伯斯：雷軍，30 雜誌，2015 年 1 月號第 125 期， 

   http://www.30.com.tw/article_content_26925.html。 
60
  康彰榮，華為獲利增 17％ 成長放緩，工商時報，2015 年 1 月 14 日， 

   http://www.chinatimes.com/newspapers/20150114000111-260203。 
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目前是以互聯網銷售為主，但在未來會逐步拓展實體店面，甚至在平面媒體

和報章雜誌也會投注預算宣傳來擺脫單靠性價比的中低階手機品牌形象。 

表 4－9  小米、華為、宏達電的商業模式分析表 

 小米 華為 宏達電 

關鍵夥伴 

（Key Partners） 

富士康 海思企業 

 

Google 

微軟 

關鍵活動 

（Key Activities） 

米粉節 狂歡節 發表會 

關鍵資源 

（Key Resources） 

互聯網 晶片技術 硬體效能 

價值主張 

（Value 

Propositions） 

為發燒而生 豐富人們的溝通 

與生活 

 

大膽、真實、好玩 

 

客戶關係 

（Customer 

Relationships） 

採用社群的方式

與用戶拉近距離 

與客戶距離遠 與客戶距離遠 

通路 

（Channels） 

主要是網路， 

次要是實體通路 

實體通路 實體通路 

消費者目標群體 

（Customer 

Segments） 

中低階及 

網路顧客群 

所有顧客群 中高階 

成本結構 

 （Cost structure） 

行銷成本低 

生產成本高 

行銷成本高 

生產成本低 

行銷成本高 

生產成本高 

收入模型 

（Revenue 

Model） 

社群平臺 

軟體服務 

主要來自電信設

備業務 

主要來自手機終

端業務 

資料來源：本文作者自行整理。  
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第四節  小結 

    在本節中，本論文將對這三間公司進行個案小結。由於在第二節、第三節，

已經先分析了小米、華為、宏達電的競爭策略及商業模式，所以對三間個案公司

有了更深度的了解。因此，關於個案小結詳述如下： 

一、小米科技有限責任公司 

     小米並不只是一間靠販賣硬體獲利的公司，它更像一間軟體公司。 

以 Android 系統搭載為配合中國使用者習慣而設計的「MIUI」，並且定期提供更

新版本以獲取更多用戶群的支持。換句話說，小米花更多的心力投注在使用

者體驗上，目的是要透過手機的內容服務、應用程式、遊戲來獲取利瞤。 

   小米成立初期，供應鏈的問題遲遲無法解決，沒有代工廠願意 幫小

米組裝手機，但這樣的問題在銷量衝上來以後，已經完全解決了。 但也

因為曾經經歷過找不到手機代工的困境 。所以，小米在手機終端領域逐

漸發展出的一套特有的思維。一般而言，一間品牌廠 大約每隔三到四個

月，就會推出一款主打手機；小米需要一年以上的時間才會推出一款主

打手機，並且以限量的方式在網路 分批次提供預購，買不到的顧客可以

等下個梯次，但由於零組件價格會隨時間降低，小米的手機製造成本也

會隨時間下降。再加上小米的訂單量大，因此對供應商的議價能力強，

可以運用規模經濟將零組件價格壓低，這是小米能夠在性價比高的情況

下，持續獲利的主要原因。  

     此外，小米能夠在競爭激烈的中國市場站穩腳步，除了互聯網銷售模式外，

廣大的內需市場也是主要因素，尤其小米手機售價在 2000 元人民幣以下，在價

格上擁有競爭優勢，且手機性能佳，在發展中國家自然容易受到消費者的青睞，

這樣的情況就如同印度品牌 Micromax 能夠在自家市場創下驚人的銷售成績一

樣，印度品牌 Micromax 於 2014 年第四季在印度賣出了 460 萬支手機，以 22％

的市佔率超越了三星 20％，是印度品牌的新希望。但不論是小米或 Micromax，
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都是靠著強大的國內市場去支撐，因此在國外市場的競爭力是受到質疑的，目前

並不俱備國際品牌該有的內外在條件，還有很大的進步空間。 

     然而，雷君的目標不僅於此。他認為手機僅是一個媒介，關鍵在於互聯網

的功能，以手機為媒介去連結所有家電用品，改變一般人對於家電的定義。雷軍

認為智能設備有三大痛點：「手機連接複雜，每個設備都需要 APP，雲服務投入

大。 “小米研發了通用智慧模組，並以材料成本價提供給合作夥伴，並且研發

通用的控制中心小米智慧家庭 A PP，統一設備連接入口，甚至在 M IU I 鎖屏頁

面集成了設備控制中心。」61因此，「智慧家庭」才是小米生態鏈的最終目標。 

二、華為技術有限公司 

2003 年，華為初入手機終端業務，由於電信設備業務才剛正要進入到全球

市場，因此沒有多餘的資源分散在手機業務。當時，即使華為的手機外型和功能

不錯，也只是在為營運商貼牌生產，並沒有主打自有品牌。直到 2009 年，電信

設備業務在全球站穩腳跟，這時華為才有更多的精力專注在智慧型手機終端業

務。2011 年時，華為已經擠進到了全球智慧型手機前十大品牌。 

      2012 年，Frost & Sullivan 投資公司的分析師阿加‧桑德(Ajay Sunder)認為：

「華為和中興一直都在出售低端產品，這是他們的定價策略。所以要向價值鏈上

游流動，出售高端手機和品牌，肯定會遭遇挑戰。最好的辦法是單獨規劃一個品

牌，不要再使用華為的牌子」。62當然，華為並沒有馬上創造出一個新品牌，而是

選擇繼續沿用華為這塊招牌，直到 2013 年為了市場需求，華為榮耀正式分家，

這時榮耀品牌才進入到中低階手機領域的銷售，擁有獨立品牌的運作空間。目

前，華為在市場上最大的競爭對手莫過於小米，榮耀品牌可能是華為反制小米所

採取的品牌策略。2013 年，華為所推出的榮耀 998 性能比紅米 Note 好，但價格

足足比對手便宜了 1 元。此外，小米為了銷售量而舉辦了米粉節，華為榮耀則模

                                                 
61
   張緒旺，雷軍回擊董明珠 小米顯露智能家居野心，2015 年 1 月 16 日 

    http://jd.big5.enorth.com.cn/system/2015/01/16/012414820.shtml 
62
   思遠，華為寄望智慧手機業務：品牌成一大挑戰，新浪科技，2012 年 9 月 25 日， 

    http://tech.sina.com.cn/t/2012-09-25/11067654341.shtml。 
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仿對手，舉辦了狂歡節，不讓小米專美於前，特別的地方在於華為榮耀的口號為

「為退燒而生」，明顯是針對小米而來，因為小米從進入業界以來主打的口號「為

發燒而生」。63華為與小米的銷售大戰，是一種良性競爭，不論誰勝誰負，都將帶

動中國市場手機的銷售量，刺激了市場買氣，而這樣的競爭也為雙方帶來了另一

種宣傳，對知名度的提升是有所幫助的。 

    至於，有關華為在手機終端領域上的競爭力，根據拓璞產業研究所分析師袁

青的研究，華為手機有三大競爭優勢，分別為：一、擁有海思晶片的研發實力，

發布自主研發的手機晶片麒麟 920；二、4G 技術上的核心專利，從網路設備到終

端各個網路節點全覆蓋；三、手機設計研發逐漸成熟，生態圈佈局有條不紊。
64其

實，在通訊產業，少有公司是可以從電信設備到手機終端服務一手包辦，而華為

除了在硬體技術上俱有競爭優勢外，現在也積極投入在互聯網的建構上，未來的

成長不容小覷。 

    最後，在長遠的戰略佈局上，華為和小米的目標相同，都是以「智慧家庭」

作為終極目標，希望能夠打造出一個屬於自己的產業生態鏈。然而，智慧家庭的

概念尚在萌芽的階段，這需要花五到十年的時間，才有可能逐步建立起來。在這

之前，對華為最重要的就是將手機終端的業務做大並且累積到足夠的專利，在進

軍全球市場時，才有能力抵抗各大品牌廠對於華為的專利訴訟。 

三、宏達國際電子股份有限公司 

    2011 年是宏達電最巔峰的時期，此後的宏達電面臨到了海外專利訴訟以及

全球市佔率下降的艱難局面。目前，宏達電最大的問題在於市場定位不夠明確，

在高階手機，無法與蘋果、三星抗衡；在中低機手機，又缺乏戰略佈局，沒有洞

燭先機的在新興市場或中國二、三線城市投入行銷和宣傳，以至於無法與在地品

牌華為、小米、魅族抗衡。雖然，宏達電給自己的定位在高階手機品牌，可在全

                                                 
63
  羅小衛，華為手機：利潤是任正非的指揮棒，百家，2014 年 5 月 14 日， 

   http://luoxiaowei.baijia.baidu.com/article/15607。 
64
  袁青，華為手機三大技術優勢，拓璞產業研究所，2014 年 11 月 10 日， 

   http://www.topology.com.tw/graph/graphcontent.asp?id=XNB4ST4K91HL8KBT17A0PDD6P4。 
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球智慧型手機市佔率當中，高階手機已經早已被蘋果、三星佔據，市場上的空間

有限，宏達電很難再有成長的機會，除非去開拓新興市場，但在新興市場，宏達

電在進入的時機點已經落後了，如果要趕上腳步，必須要推出價格合宜且符合在

地人喜愛的手機款式，且要投入大量的成本在廣告行銷上，這些都是要事前去作

考量和評估的。 

     宏達電為了能在全球市佔率救亡圖存，2013 年花了二千萬美元找小勞勃道

尼(Robert Downey Jr.) 代言，在全球主要市場放映廣告，希望能夠藉此提升 HTC

的市場定位達到行銷的功效。然而，2015 年宏達電又全力主打五千元以下低階

手機市場，推出了 Desire 626，反而導致原來的市場定位不見，消費者會認為 HTC

只是一隻雜牌手機，像是在開雜貨店，這是在行銷策略上很失敗的一個環節，因

為市場定位一旦被混淆，就算花再多的廣告預算也無改變消費者的認知。宏達電

一直在尋炒短線的作法，看到中國品牌在中低位階的銷量好，就認為 HTC 也要

跟著走中低位階的路線。實際上，中國品牌的手機能夠崛起，很大的一部分在於

中國內需市場的利基，有了這個基礎才能向外延伸。HTC 並不俱備這個條件。2015

年 2 月，宏達電所推出的 HTC Desire 626，搭載 Qualcomm Snapdragon 410 四核心

處理器、5 吋 HD 高畫質螢幕、1300 萬畫素的主相機及 500 萬畫素的前置相機。

這是一台性價比很高的手機，等於是以中高階手機去搶攻低階的消費族群，短期

內對銷售樣的提升會有幫助，就長期導向而言，尚待觀察。65 

     最後，本論文認為宏達電這幾年來的淨利逐年下滑是非戰之罪。畢竟，一

個品牌如果要走入國際，背後必須要有強大的內需市場做支撐，以三星為例，韓

國的人口是台灣的兩倍以上，自然的發展根基較為穩固。更不用說中國或美國品

牌，這些品牌大廠背後都有億萬人口以上的內需市場，這樣的先天優勢宏達電並

不俱備，HTC 能在先進國家有一定的知名度，其實表現已經很不錯了！ 

 

                                                 
65
  楊伶雯，宏達電搶低階手機 25%市占，4G 低價機 Desire 626 打頭陣，钜亨網， 

   2015 年 2 月 19 日， 

   http://news.cnyes.com/Content/20150209/20150209184551371719511.shtml。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

88 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

89 

 

第五章 結論 

第一節 研究發現 

     自 1999 年手機牌照制度實施以來，中國政府試圖運用法規去調控市場，然

而成效不彰，許多擁有牌照的中國企業並沒有利用既有優勢來增加競爭力。長達

數十年的時間，中國手機市場依然被外國品牌佔據，且黑市內山寨手機流通的情

況日益嚴重，這些都進一步抑制了中國手機品牌廠的發展空間。直到手機牌照制

度取消後，這樣的情況才慢慢轉變。到了智慧型手機時代，有越來越多的中國企

業專注在中低階手機的打造，如華為、中興、聯想等。這些華人品牌的崛起，使

的擾亂中國市場數十年的山寨機問題得以解決，因為山寨機與品牌手機的價格差

異已不若當年明顯，功能又更加齊全。於是，消費者的選擇改變了中國手機生態，

山寨機從此在市場上日漸衰退。 

  目前，在已開發國家，智慧型手 機已經接近紅海市場，慢慢的市場

將會導向「高品質」、「高規格」且「平價化」的方向。因此，手機 品牌

大廠應該要積極開發新興市場，例如： 南美洲、印度。這些區域對於中

低階手機需求量非常高，還有很大的成長空間 。  

  在未來，智慧型手機市場的硬體 將會發展到極致，且各大品牌廠的

硬體規格差異化會越來越小，很難再有一間公司能夠 單靠硬體規格去戰

勝其它對手。但危機就是轉機，對小米、華為、宏達電來說這是一個全

新的機會，如果能夠積極發展雲端 運算、系統軟體應用、商用服務平台，

在往後競爭激烈的消費性電子產品市場，或許能夠佔有一席之地。  

    雖然，中國品牌智慧手機已經在全球市場站穩腳步。但在手機零組

件的部分，還是相當仰賴台廠供應。 日後，中國將會建立起本本土的產

業供應鏈，這種情況一旦發生勢必會擠壓到台系供應鏈的生存空間。 因

為，中國品牌崛起的背後，所代表的是供應鏈的選擇權與議價能力，品
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牌廠可以扶植一個國家整體的生 產供應鏈，給予訂單與生存機會。如果

是中國品牌，勢必也會以中國供應鏈為主，優先考量去取代台系供應

鏈。屆時，台系供應鏈很可能面臨到邊緣化的危機，即使最後將整條生

產線遷移到東南亞，也還是要面臨到中國供應鏈的強大競爭，這是台系

供應鏈與台灣科技產業在將來所要面臨到的生存危機。  

    兩岸手機品牌最大的劣勢在於缺乏核心技術及基礎 研發，一個品牌

如果缺少一定的技術實力，將會降低與供應商的議價能力。因此，國際

上品牌知名度高的企業，例如：三星、蘋果、 IBM 的背後都有強大的核

心技術支撐。事實上，消費性電子產品的市場領導者的地位是不穩固

的，很容易因為破壞式創新後的產品推陳出新，而失去了市場領導者的

地位。從早期的手機霸主諾基亞、摩托羅拉；到智慧型手機時代的三星、

蘋果；再到小米、華為、中興等華人品牌廠的崛起。 代表了新產品的出

現，會使消費性電子產品領導者 的地位重新洗牌，沒有任何一家大廠可

以永久占據某個地位，或是可以同時在多項產品當中保持領先的地位。

因此，每當一樣新產品出現時，對兩岸 科技產業而言，這又是一項新的

契機，可以逐步擺脫代工的枷鎖，努力經營自有品牌，「立足東亞，進

軍世界」，創造出一個國際化的華人品牌。  

    此外，消費性電子產品還有一個特點，就是產品生命週期短、被取

代性高。即使目前是市場的領先者，很可能在不到五年的時間，因為產

品的推陳出新，又會被新的市場競爭者給取代。例如：90 年代的手機霸

主諾基亞在 2013 年被微軟併購；而摩托羅拉則是在 2014 年被聯想併購。 

     本論文發現三間個案公司裡面，最具競爭優勢的是華為。因為，不論是現

有的智慧型手機到日後的穿戴式裝置，他們僅是產品的概念，很多的技術都是以

過去的專利為基礎發展出來的。因此，穿戴式裝置也會使用到過去通訊時代所累

積的專利技術，以長期導向來看，這對重視研發的公司而言，是利多的局面。在

專利佈局上，將會有先發制人的優勢。 
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    小米手機雖然成長迅速，但是品牌成熟度不足。目前，消費者會選擇購買小

米手機，大多是以嘗鮮的心態去購買。且小米進入手機終端業務時，市場的整體

環境已經趨近於紅海市場，小米只能夠靠性價比來吸引消費者的注意，但這樣的

特質並不能持久，除非小米能夠一直維持新的創意，否則一旦顧客對小米手機的

新鮮感消退，小米手機的市場佔有率也會漸漸流失。此外，小米科技將來若要持

續成長，除非真能如雷軍所言，智慧家庭的概念在未來能夠引領風潮，形成「手

機僅是媒介，操控者可以透過它來聯結所有家電，讓科技融入生活的現象。」 

     而宏達電，除了沒有自己專利優勢，也沒有屬於自己的產業生態鏈。雖然，

從代工發展到品牌，可是思維還是停留在硬體時代，想依靠販賣硬體獲得利潤，

但在技術研發的過程中，沒有累積到足夠專利數量，因此在進軍海外市場時常會

面臨專利訴訟的挑戰。三間公司相比之下，不論營運規模和年度盈餘，宏達電的

體質沒有小米、華為來的好，很大的原因在於以傳統代工廠的思維來經營業務，

在經營品牌過程中，偶而還會幫 Google 代工製造手機，這不是一個品牌大廠該

承擔的業務。相反的，小米是以互聯網起家，網路的利基又深又廣，可販售的軟

體和服務繁多，這樣是一種持續保有收入來源的商業模式，自然的，在日後進軍

手機終端業務時，降低了不少風險。而華為是以電信設備起家，是一家極其重視

研發的公司，每年投入 300 億美元在於研發上，累積了大量的專利。手機終端業

務對華為而言僅是副業，即使手機業務表現不佳，也能依靠電信設備業務來撫平

虧損。相比其它兩家公司，宏達電幾乎沒有任何退路，一旦在手機業務表現不佳，

公司就會直接面臨年度淨利虧損的問題。宏達電的縮影就是台灣科技公司在經營

品牌時所會面臨到的問題，缺少了品牌經驗、行銷策略、專利技術、內需市場的

根基，以至於在進軍全球市場時，所面臨的挑戰比中國、日本、韓國還大。 

    最後，本論文認為發展品牌是一條長遠的路，中國企業發展品牌的優勢在於

擁有龐大的內需去支撐，因此只要在國內市場發展到一定的規模後，就能運用厚

植的實力將成功的經驗直接複製到全球市場，這是台灣企業很難去比擬及模仿

的。因此，相對於中國企業，台灣企業先天上的劣勢很明顯，唯一能做的就是將
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技術的含質量提升，學習韓國在開發核心技術的精神。當然，不必像韓國一樣在

手機產業練上擁有垂直整合，上下游一條龍的深度佈局，畢竟，這需要以國家的

力量去扶植的，台灣沒有必要去模仿這樣的產業經營型態。台灣企業能走的就是

小而巧的靈活策略，將品牌經營和產品品質及特色作到深化，讓消費者知道台灣

品牌所製造出來的科技產品是有質感的。我們不能再像過去一樣想單靠硬體規格

和低成本製造去戰勝對手。因為，手機的本質就是一台通訊娛樂的媒介，規格高

低其實對消費者的購買意願影響有限，每家品牌廠所生產出來的手機其實大同小

異，那為什麼有些手機品牌能夠熱賣？靠的就是背後的靈魂－品牌。例如：蘋果

iPhone 的手機規格不是市面上最好，而且產品生命週期長，平均需要半年到一年

的時間，才會推出新機種，可一上市就在市場熱賣，靠的就是品牌價值，消費者

知道蘋果研發出來的手機品質保證。華人手機品牌若要走到像蘋果這樣的高品牌

價值企業代表，還有一段很長的路要走。 
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第二節 後續研究建議 

     本節根據研究發現，對於兩岸未來在手機產業的合作，提出兩點後續研究

建議，主要分為兩個方向：第一、數位內容合作；第二、專利許可合作，詳述如

下： 

（一）兩岸數位內容合作： 

      近年來，手機的雲端平台開始受到重視。任何一家公司都想要藉由網路這

塊大餅去打造一個商業模式。兩岸在這方面是可以合作雙贏的，兩岸擁共同的

文化，可以先在數位內容建立雙方的利基。例如：電子書就是一個很好

的合作平臺，統合兩岸的技術規格、閱讀格式，將華人閱讀市場共同整

合在一起。雖然，美商亞馬遜 KINDLE 閱讀器席捲全球，但目前為止，

在華文電子閱讀市場方面的耕耘有限，兩岸可以藉由中華文化的影響

力，結合台灣在全球代工網路與中國內需市場，建立一個新的電子閱讀

器或是電子閱讀平臺。超越國際門檻，從標準追隨者進入到標準參予

者，最後進入到標準制定者。  

（二）兩岸企業專利交叉許可：  

     兩岸企業共同成立一個專利聯盟，在可行性高的專利上相互交叉  

許可，形成一個共有的專利保護傘。專利佈局是個很嚴肅的議題，過去

二十年，兩岸在全球專利戰中吃了很多的悶虧。以 早期的 DVD 放映機為

例，中國企業所繳納的專利費卻高達 10 億美元，即使日後開發了自主標

準的 EVD 規格，也依然無法逃過專利費的追訴，造成了 EVD 的專利費

竟然超過了 DVD 的專利費，這是在缺乏專利技術和經驗下所必須承擔的

後果。但在未來，專利戰是一種團體戰的思維。 兩岸民間企業應該嘗試

在「專利交叉許可」上合作，整合雙方的專利技術來對付外國企業的專

利訴訟，才有機會以小搏大 ，在競爭激烈的市場中生存下來 。  
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附錄一 

關於加快移動通信產業發展的若干意見 

    近年來，隨著經濟的發展和移動通信技術的進步，我國移動通信產業得到

了迅猛發展，逐步成為資訊產業一個新的經濟增長點。移動通信運營業正以年增

長率 80%至 100%的速度發展，全國移動通信用戶已超過 2200 萬戶，我國移動通

信網已成為世界第三大網，為我國移動通信製造業創造了較大的市場。但是，我

國移動通信產業在發展中也存在一些亟待解決的問題：一是由於我國移動通信製

造業起步晚，雖已形成一定產業規模，但仍不能適應移動通信產品市場急劇增長

的需要；二是自主開發能力弱，產業結構不盡合理，特別是目前國內移動通信產

品生產企業多以進口散件組裝形式進行生產，產品附加值低；三是多數中外合資

移動通信產品製造企業技術轉讓程度差、進度慢，超合同規模生產和銷售的現象

相當普遍，影響了我國移動通信產品的自主開發、生產和市場發展；四是我國自

主開發的移動通信產品，特別是以國產程式控制交換機技術為基礎開發的移動通

信交換設備，儘管起點較高，但總體水準還處於產業化的初期階段，尚未形成規

模。為促進我國移動通信產業的協調發展，現就加快移動通信產品製造業發展提

出以下意見： 

一、嚴格控制移動通信產品生產專案的立項、審批。為充分發揮國內已經形成的

移動通信產品生產能力，防止重複建設，自本意見發佈之日起，將移動通信產品

外商投資專案按《外商投資產業指導目錄》中的限制乙類進行管理。今後此類專

案一律經資訊產業部審查後報國家計委按國家有關規定審定。凡于《國務院辦公

廳關於重申嚴格控制數字程式控制交換機生產線和移動通信產品生產線引進的

通知》發出後，未按規定審批或確認的專案，一律重新經資訊產業部根據產業發

展規劃審查後，報國家計委審核確認。 
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二、加強對移動通信產品市場的宏觀調控與管理的力度。依據審批合同與通信產

品入網許可證制度，對移動通信產品生產企業嚴格監管，並將行動電話的生產納

入國家指導性計畫。由資訊產業部根據市場需求和產業發展需要提出計畫，報國

家計委列入國家年度指導性生產計畫。外經貿部根據上述計畫批准生產所需配套

件及零部件進口，並從嚴控制移動通信產品(含移動交換機、基站、行動電話)的

進口。 

 

三、由外經貿部牽頭會同有關部門，依照現行法律、法規的有關規定，對外商獨

資及合資移動通信產品製造企業技術轉讓、生產規模、內外銷比例、當地語系化

配套率等合同執行情況進行檢查監督。 

四、對引進國外設計和生產技術並擁有自主品牌和一定智慧財產權的移動通信產

品的建設專案，由資訊產業部根據產業發展規劃審查後，報國家計委審定。對未

經批准的專案，資訊產業部不得發放其產品入網許可證。 

 

五、進一步加大對移動通信產品特別是行動電話及零部件走私活動的打擊力度。

對於沒有入網許可證的移動通信產品，外經貿部不得批准進口，海關不予放行。

資訊產業部也要加強對移動通信產品的管理，配合有關部門做好工作。 

 

六、由資訊產業部會同有關部門，按照把企業建設成為技術創新主體的指導方針，

通過產、學、研結合，在移動通信企業中擇優扶持建立移動通信產品開發中心，

重點突破移動通信產品開發與產業化的工程技術。為吸引優秀人才，引進和消化

國外先進技術，鼓勵有條件的企業在國外設立開發機構，有關部門在所需資金匯

出與簡化人員出國手續方面應給予支持。 
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七、由科技部會同資訊產業部落實第三代移動通信技術的研究和開發工作，並組

織國內有關單位積極參與國際電信聯盟關於第三代移動通信技術標準的制定工

作。 

八、各省、自治區、直轄市人民政府和國務院有關部門，要對本地區、本部門移

動通信產品生產線建設、引進及合資、合作和獨資專案的情況抓緊進行一次檢查， 

並將檢查結果於 1999 年 3 月 31 日前報資訊產業部和國家計委，抄送外經貿部、

國家經貿委。 

 

資訊產業部 國家計委(一九九八年十二月三十一日) 
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附錄二 

移動通信系統及終端投資專案核准的若干規定 

第一條 爲了規範國家特殊規定的移動通信系統及終端投資專案核准活動，促進

移動通信産業持續健康發展，根據《國務院對確需保留的行政審批專案設定行政

許可的決定》、《國務院關於投資體制改革的決定》及《政府核准的投資專案目錄》，

特制定本規定。 

 

第二條 本規定適用於在中華人民共和國境內申請投資移動通信系統及終端生産

專案的核准。 

 

第三條 本規定所指移動通信系統及終端是指基於 GSM、CDMA、CDMA2000、

WCDMA、TD-SCDMA 等第二代移動通信、第三代移動通信標準制式的交換設備、

基站設備、終端（手機）。 

 

第四條 專案申報單位應向專案所在地的省級發展改革部門提交專案申請報告一

式 5 份，經省級發展改革部門初審後報國家發展和改革委員會。計劃單列企業集

團可直接向國家發展和改革委員會提交專案申請報告。 

 

第五條 專案申請報告應主要包括以下內容： 

  （一）專案名稱、經營期限、專案申報單位元和投資方基本情況； 

    （二）專案建設規模、主要建設內容及産品，採用的主要技術和工藝，産品 

          目標市場，計劃用工人數； 

  （三）專案建設地點，對土地、水、能源等資源的需求，以及主要原材料的   

          消耗量； 

  （四）環境影響評價；  
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  （五）專案總投資、註冊資本及各方出資額、出資方式及融資方案，需要進 

          口設備及金額；  

  （六）産品技術來源及專案研發中心建設方案； 

  （七）售後服務體系建設方案。 

 

第六條 專案申請報告應附以下文件： 

  （一）專案申報單位及投資方的企業註冊證明（營業執照）、商務登記證及 

          經審計的最近三年企業財務報表（包括資産負債表、損益表和現金流 

          量表）、有關金融機構出具的銀行信用等級證明、開戶銀行出具的資 

          金信用證明；  

  （二）專案申報單位投資方的投資意向書，增資、購並專案的公司董事會決 

          議；  

  （三）銀行出具的貸款承諾；  

  （四）按有關規定由環境保護行政主管部門出具的環境影響評價審批意見；  

  （五）城市規劃部門出具的選址意見書；  

  （六）按有關規定由國土資源管理部門出具的專案用地預審意見書；  

  （七）以國有資産或土地使用權出資的，須有有關主管部門出具的確認文件； 

  （八）專案申報單位元通過電子資訊行業 ISO9000 質量管理體系認證， 

          ISO14001 環境管理體系認證，及 OHSAS18000 職業安全衛生管理體系 

           認證的相關證明材料複印件。 

 

第七條 對專案申請報告的核准條件是： 

  （一）符合産業政策；  

  （二）符合公共利益和國家反壟斷的有關規定；  

  （三）符合土地利用規劃、城市總體規劃和環境保護政策的要求；  
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  （四）符合國家規定的技術、工藝標準的要求；  

  （五）符合國家資本專案管理、外債管理的有關規定； 

  （六）專案申報單位元應爲專業從事電子資訊産品研究開發、生産及銷售的 

          企業，具備三年以上經營歷史，具有較強的經濟實力，能夠建立有效 

          的售後服務保障體系； 

  （七）申請移動通信系統投資專案的專案申報單位註冊資本不低於 3 億元人 

          民幣；  

  （八）申請移動通信終端投資專案的專案申報單位註冊資本不低於 2 億元人 

          民幣； 

  （九）申請移動通信終端投資專案的專案申報單位應建立研發中心，具有完 

          善的開發平臺和研究環境，具備完整的整機、單元電路硬體設計能 

          力，基於晶片組和協定棧的軟體發展能力，結構外觀設計能力。 

 

第八條 國家發展和改革委員會在受理專案申請報告後，應徵求資訊産業部的意

見，並可對需要進行評估論證的重點問題委託有資質的諮詢機構進行評估論證。 

 

第九條 未經核准的投資專案，土地、城市規劃、工商、海關、稅務、外匯管理

等部門不予辦理相關手續，資訊産業部不予辦理其産品的進網許可。 

 

第十條 經核准的專案如出現下列情況之一的，專案單位須向國家發展和改革委

員會申請辦理變更手續：  

  （一）建設地點發生變化；  

  （二）投資方或股權發生變化；  

  （三）主要建設內容發生變化；  

  （四）總投資超過原核准投資額 20%及以上；  
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    （五）經核准（批准）的移動通信終端生産企業，生産原核准（批准）範圍 

          外的其他標準制式的終端； 

  （六）有關法律法規和産業政策規定需要變更的其他情況。 

 

第十一條 除本規定特殊明確的有關內容外，其他事項按《企業投資專案核准暫

行辦法》和《外商投資專案核准暫行管理辦法》執行。 

 

第十二條 本規定由國家發展和改革委員會負責解釋。 

 

第十三條 本規定自發佈之日起施行。 

 

國家發展和改革委員會（2005 年 2 月 19 日） 

 


