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摘  要 

本研究專注於台商大陸子公司決策自主權程度與範圍之影響因素，引用交

易成本理論、代理理論、資源基礎觀點，探討子公司經理人的特質及子公司的

特性兩個構面，對子公司決策自主權的影響。本研究的主要目的，為建構出適

合來自開發中國家多國企業子公司決策自主權影響因素之研究架構，以及找出

過去研究中未曾提及但對子公司決策自主權具有重要影響之因素。經由問卷調

查，以迴歸分析及邏吉斯轉換分析 112 份回收問卷，實證結果發現：(1)子公

司經理人與母公司經理人關係愈密切，子公司的決策自主權限愈高；(2)子公
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司具備的資源與能力愈豐富，子公司的決策自主權限愈高，自主權範圍愈大；

(3)子公司之價值活動愈完整，子公司的決策自主權限愈高，自主權範圍愈大；

(4)子公司與網絡成員的聯結關係愈密切，子公司的決策自主權限愈高，自主

權範圍愈大；(5)子公司在地主國的疆界延伸單位與外部相關單位互動程度愈

高，子公司的決策自主權限愈高。 

關鍵字：自主權、多國企業、交易成本、代理理論、資源基礎觀點 

Abstract: 

In this paper, particular emphasis is placed on the issue of autonomy for the 
subsidiaries of Taiwanese firms operating in China. Derived from the agency theory, 
resources-based view and transaction cost economics, the hypotheses are raised under the 
following two dimensions: the personal characteristics of subsidiary managers and the 
characteristics of a subsidiary. The empirical findings, based on 112 Taiwanese subsidiaries 
in China, are: 

1. The close relationship between a subsidiary manager and the headquarters has a positive 
impact on the degree of decision-making autonomy of a subsidiary. 

2. The resources and capabilities, the completeness of value-chain activities and the 
networking activities of a subsidiary are positively related to the degree and scope of 
decision-making autonomy of a subsidiary.  

3. The degree of boundary spanning of a subsidiary has a positive impact on the degree of 
decision-making autonomy of a subsidiary. 

Finally, suggestions based on these findings are proposed to Taiwanese headquarters 
and subsidiary managers for further reference. 

Keyword: autonomy, multinational corporations, transaction cost economics, agency theory, 
resources-based view． 

壹、研究動機與目的 

早期學者大多認為多國企業(Multinational Corporations, MNCs)所有權優

勢(ownership-specific advantages)是由母公司所發展，然後將此所有權優勢移轉
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給海外子公司，以賺取更多的經濟利益(Dunning, 1981)。然而隨著時間的經

過，子公司可能累積更多資源與能力，也有創新的能力，於是子公司由原來附

屬於多國企業母公司的被動角色，變得更為積極(Rugman & Verbeke, 2001)。
因此，母公司不再是多國企業競爭優勢的唯一來源。Hedlund(1986)提出「非

正統結構 (heterarchy) 」及 Bartlett & Ghoshal(1989) 提出「跨國性組織

(transnational)」等模式來反映海外子公司對於多國企業競爭優勢的發展所扮演

的重要角色。 

學者大都同意子公司能力會隨著時間的經過而有所改變，典型的看法是子

公司經由資源的累積而發展出自已獨特的能力(Hedlund, 1986; Prahalad & Doz , 
1981)。也有許多學者嘗試研究子公司的角色與責任，而發展出不同的子公司

分類方式(Bartlett & Ghoshal, 1989; Jarillo & Martinez, 1990)。綜合上述學者的

觀點，多國企業子公司的任務，不只是迅速並有效的回應當地需求，或是配合

母公司全球網絡的整合，而是進一步的尋求市場機會與創造利潤，以達成企業

整體目標。因此，多國企業國際化的活動中，如何設計良好的控制機制，使海

外子公司在當地經理人的領導下發揮應有的功能，是多國企業共同面臨的重要

課題。學者在多國企業的協調控制系統上的研究已投入相當心力，在集權化這

項研究支流中，探討子公司決策自主權的研究相當豐富(Edwards, Ahmad, & 
Moss, 2002; Garnier, 1982; Taggart, 1997; Young & Tavares,2004; 于卓民，

1998)，其原因為子公司決策自主權對多國企業的營運效率與組織適應有相當

程度的影響。然而，回顧國內的研究，對於多國企業子公司決策自主權探討仍

屬有限(朱文儀與莊正民，1999)。 

有鑑於此，本研究的目的，在於探索影響台商大陸子公司決策自主權的重

要影響因素。本研究嘗試找出對子公司決策自主權具有重要影響性的變數，並

藉由理論推導來釐清預測變數對子公司決策自主權的影響方向。因此，本研究

的貢獻有二：(1)以開發中多國企業為研究主體，彌補過去以美、日、歐等已

開發國家 MNCs 為研究對象，所產生研究結論可能不符合開發中國家 MNCs
的缺憾；(2)以代理理論、交易成本理論及資源基礎觀點等理論基礎，導入獨

特的影響因素並推論研究假設，使研究結論更具參考性。 

本研究經由文獻探討，以「子公司經理人(負責人)的特質」及「子公司的

特性」兩個構面對子公司決策自主權程度及範圍進行探討，建立假說並進行實

證分析。本文第一部份為緒論；第二部份就前述兩構面的重要變數對子公司決

策自主權影響的相關理論進行說明，並推論出假說及研究架構；第三部份敘述
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樣本與資料蒐集、分析方法，並說明變數的定義及衡量；第四部份為實證結果

與討論；最後一部份為結論與未來研究之建議。 

貳、文獻回顧與假說發展 

一、自主權的意義與影響因素 

Gupta & Govindarajan(1991)認為授權(decentralization)是總公司管理者賦

予子公司經理人決策制定權的程度；O’Donell(2000)定義自主權(autonomy)為
多國企業國外子公司擁有策略與營運決策制定權的程度；Young & 
Tavares(2004)認為集權(centralization)為總公司授予子公司經理人決策栽量權

(discretion)的程度，此與多國企業協調及整合之需要有關。雖然許多學者的研

究分別出現授權、自主權與集權(Edwards, Ahmad, & Moss, 2002;Garnier, 1982; 
Gates & Egelhoff, 1986; Gupta & Govindarajan, 1991; Taggart, 1997)，但所表示

的意義卻大致相同，皆在說明子公司的自主權即為「在多國企業內，母公司給

予國外子公司的決策權限，使其得以較有效率與彈性地裁決當地事務」(Garnier, 
1982)。 

然而，過去學者對子公司決策自主權之研究，大都是探討母公司對子公司

授權程度的多寡及影響母公司給予子公司決策自主權的影響因素(Edwards, 
Ahmad, & Moss, 2002; Garnier, 1982; Gates & Egelhoff, 1986; Taggart & Hood, 
1999)，甚少提及母公司授權予子公司的範圍。Young & Tavares(2004)提及探討

子公司決策自主權程度及範圍的重要性，因此本研究除了探討子公司的決策自

主權程度外，也同時討論子公司的決策自主權範圍。至於決策自主權的影響因

素之研究，大都從環境因素、母公司因素、子公司因素著手，較少以子公司經

理人的特質切入，究其原因是西方國家的企業其正式化程度較高，經理人個人

因素較不容易影響管理決策；但東方國家的企業其人治色彩較高，若忽略子公

司經理人的特質，可能使研究的適用性受到質疑。因此，本研究對於子公司決

策自主權程度及範圍影響因素之研究，除了納入傳統研究中提及之子公司構面

外，尚加入子公司經理人特質的構面，其中母子公司經理人的關係是東方企業

組織中重要的管理議題(Chen, 2001)，本研究將之納入經理人特質之討論，以

彌補過去研究之缺口(本研究之架構請見圖一)。  
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圖一 研究架構圖 

 

二、子公司經理人特質與決策自主權限 

Hambrick & Mason(1984)提出高階管理觀點(upper echelons perspective)，
他們認為組織的產出，會受到高階經理人特質的影響，而主要的影響是在決策

判斷或策略選擇上。本節由經理人特質面中之子公司經理人與母公司經理人之

關係、經理人的服務年資與國際事務經驗，配合代理理論來推論經理人特質影

響子公司自主權的假說。 

(一)經理人的服務年資與經驗 

經理人服務年資的增加與經理人的穩定性、降低衝突與較佳的溝通能力有

所關連(Katz, 1982)。當經理人在組織內有較長的服務年資，因為長時間與內、

外部人員接觸，有較好的溝通與信任，因此會減少與內、外部人員溝通的時間，

而且可以過濾掉那些對組織績效有所危害的資訊，及篩選有助於組織績效提升

的資訊(Zenger & Lawrence, 1989; Michel & Hambrick,1992)。 

Sambharya(1996)認為國際事務經驗有降低不確定性、累積文化知識及有

利多國企業全球性經驗學習與擴張等三項利益。Daily & Schwenk(1996)研究美

國 MNCs 的高階管理者特質與企業國際化策略的關係時，認為 Pfeffer(1983)

子公司經理人特質 
服務年資與經驗 
與母公司經理人關係 子公司決策自主權 

程度 

範圍 
子公司特性 

資源與能力 
價值活動完整程度 
網絡聯結強度 
組織疆界延伸程度 
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所主張的經理人人格特質對於 MNCs 全球多角化策略的影響，應該再加上「相

關國際事務經驗」這項變數才具完整性，經理人具備相關國際事務經驗對子公

司營運表現的重要性可見一斑。 

經理人具備豐富國際事務經驗，對母公司授予決策自主權的影響為何，本

研究嘗試以代理理論，加以說明。依據 Jensen and Meckling(1976)的定義，代

理成本可分為三種 ：(一)主理人的監督成本(monitoring cost)；(二)代理人的自

我約束成本(bonding cost)；(三)殘餘損失(residual loss)。根據 Jsense and 
Meckling(1976)代理成本的觀點，本研究認為經理人具備豐富的國際事務經

驗，可以比較順利執行所負責的業務，因此可以降低母公司為防範經理人的偏

差行為，使用契約設計來加以監督或激勵，所產生的主理人監督成本。並且在

既定的各種監督約束下與現有的組織結構下，豐富國際事務經驗經理人比國際

事務經驗不豐富的經理人較能及時採取行動，降低公司的風險或減少獲利的下

降，殘餘損失也會減少。因此，依據代理理論，具備豐富國際事務經驗的經理

人可以降低母公司對其的監督成本與殘餘損失，母公司會給予較高的決策自主

權程度。 

經理人服務年資對子公司決策自主權之影響，可從代理理論得到答案。代

理論論的基本假設中，其中有一點假定主理人是處在不完全訊息(incomplete 
information)下，主理人雖瞭解部份代理人的特質或能力，但未能完全瞭解其

所採取行動是否完全符合主理人利益，此點假設反映了雙方資訊的不對稱。由

於資訊的不對稱，產生了道德危險(代理人努力水準為主理人所不知的危險)及
逆選擇(因資訊不對稱選錯能力不足或資格不符的代理人)( Rasmusen, 1989)。
從代理理論中資訊不對稱的假設所產生道德危險及逆選擇的論點中，本研究推

論經理人在母公司服務的年資愈久，母公司對其能力及人格特質的瞭解愈深；

因此被選派海外負責海外子公司業務的資深經理人，從母公司的觀點來看，其

資訊不對稱的情形會降低，且隱藏行為及逆選擇的機會皆會較資淺經理人來得

低。職是之故，相對於資淺經理人，資深經理人較能獲得母公司高度的授權。

結合服務年資與工作經驗對決策自主權之影響，本研究推論出第一個研究假

說： 

H1-1：子公司經理人的服務年資與國際事務經驗愈多，子公司的決策自主權

程度愈高。 

(二)子公司經理人與母公司經理人之關係 
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Farh & Behling (1998)將中國人的關係分類成三種型式，第一種關係類型

稱為親人(jiaren)，是最親近的關係；第二種關係類型稱為熟人(shuren)，是一

種次親近的關係；第三種關係類型稱為生人(shengren)，是最不親近的關係。

從代理理論的觀點，母公司的經理人是主理人，子公司的經理人是代理人，彼

此間存在有代理關係，代理人在理性及投機主義的人性假設下，會以追求自己

利益最大化的角度來經營當地子公司，代理問題的產生，也是因為主理人依賴

代理人為其利益採取某些行動才會發生(Jensen & Meckling, 1976)。 

如上述，代理成本可分為監督成本、自我約束成本及殘餘損失三種(Jensen 
& Meckling, 1976)，此三種成本會因為母公司經理人與子公司經理人關係的親

疏，而有不同的表現。本研究推論，當子公司的經理人是母公司經理人的親人

及熟人時，基於彼此間的信任及共享價值，母公司經理人相信子公司經理人的

決策制訂會以公司利益最大化出發，自然會就子公司經理人專長部份，給予較

大程度的決策自主權。然而，當子公司經理人與母公司經理人間的關係是生

人，由於彼此間缺乏信任基礎，且母公司經理人對其能力及決策品質所知有限

情況下，會給予較少的決策自主權限。此時的授權僅於經理人所專精領域有關

之決策，並非讓經理人參與較廣的決策。因此，本研究推論出第二個研究假說： 

H1-2：子公司經理人與母公司經理人的關係愈密切，子公司的決策自主權程

度愈高。 

三、子公司特性與自主權限 

本研究認為，從母公司授權的思考邏輯推論，子公司所具備之能力與決策

制訂所需資訊的掌控，是授權與否的最重要影響因素。子公司所具備之能力，

展現在子公司所擁有資源與能力及價值活動完整程度，子公司對決策所需資訊

的 掌 控 ， 則 受 子 公 司 與 網 絡 成 員 的 聯 結 關 係 與 組 織 疆 界 延 伸

(boundary-spanning)程度之影響，因此下文將分別討論。 

(一)子公司的資源與能力 

組織經營無法避免不確定性，而不確定性的主要來源乃在於組織依賴環境

中其他單位提供所需資源，依賴程度越高，則不確定性越高(Thompson, 1967; 
Pfeffer & Salancik,1978)。當一個組織所能獲得資源愈豐富時，則該組織較易

生存；反之，當組織資源貧瘠時，此時對環境的敵對性就高，組織須採取某些

行動方能在惡劣的環境下生存(Tan & Lischert,1994)。 
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Day(1994)則認為組織能力是指深植於企業的一種綜合協調機制

(coordinating mechanisms)，由於此機制的存在，使得廠商之無形及有形的資產

皆夠有效地被利用。Collis(1991)則認為組織能力係指運用管理能力改善公司

效率與效能的能力，如鼓勵創新、團體學習、資訊與技術之移轉能力。因此可

知，資源與能力的關係是密不可分的，組織能力係屬於公司「資源」的一部分

(司徒達賢，1995)。Grant(1996)指出組織的資源(resources)與能力(capabilities)，
是組織持續競爭優勢的主要來源。而資源基礎觀點(resource-based view; RBV)
則認為稀少、有價值、不可模仿的資源可大部份決定廠商的競爭優勢(Barney, 
1991; Teece, Pisano, and Shuen, 1997)；Hamel & Prahalad(1994)描述核心能力

(core competence) 是組織技能與技術的集合 (…a bundle of skills and 
technologies)；Markides & Williamson (1994)定義核心能力是經驗、知識與系統

的結合，這種結合可成為組織創造與蓄積策略資產，而策略資產即是構成組織

競爭優勢的來源。本研究採 Grant(1996)之看法將「資源與能力」視為多國企

業子公司所具備整體資源與能力，亦包含核心資源與能力，但涵蓋範圍更大。 

由以上有關資源基礎理論的討論，可以得知子公司擁有豐富資源與能力可

降低對環境依賴及達成組織的目標，並且可以減低對母公司的依賴，相對有較

高的談判能力。因此母公司也愈願意給予較高的自主權程度 (Norhria & 
Ghoshal, 1994)及較大的自主權範圍。因此，本研究推論出第三和第四個研究

假說： 

H2-1a：子公司擁有的資源與能力愈豐富，子公司的決策自主權程度愈高。 

H2-1b：子公司擁有的資源與能力愈豐富，子公司的決策自主權範圍愈大。 

(二)價值活動的完整程度 

Porter(1986)以「價值鏈」和「一般策略(generic strategy)」這兩種構面，

發展其全球策略的模型，以「構形(configuration)」及「協調(coordination)」來

分類多國企業的全球策略。構形是指決定一個價值鏈上的活動，要在世界上的

哪一處執行；而協調是指在不同國家內執行之相似或者具有關聯性的活動，如

何能夠互相協力與調和。 

Roth, Schweiger & Morriosn(1991)的研究發現，功能活動的協調的確會影

響廠商的國際化策略，不過在此研究中並沒有顯著的支持價值活動的構形和國
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際化策略之間的關係。Zou & Myers(1999)發現研發活動和行銷活動的協調性

有利於廠商全球策略地位的提升，而研發活動、製造活動和行銷活動的協調性

愈大，以及研發活動集中程度越高，愈能幫助廠商提高全球競爭力，這些實證

文獻，大都支持價值活動的協調性與國際化策略和績效有關。 

多國企業跨越地理範疇而於世界各地建立其據點，當地主國的策略地位提

升或市場重要性增加，為創造較大的價值，子公司會擁有比較完整的價值活動

以服務當地顧客；而當子公司的價值活動完整的集中在地主國時，基於價值的

創造或基於其協調的代理成本會降低，推論母公司會傾向授與子公司較高的自

主權程度與較大的自主權範圍。 

由以上的內部交易成本的分析，以及學者在國際化策略與績效與價值活動

關連性的研究結論，價值活動的完整性可降低交易成本及創造更多的價值，並

使廠商擁有較佳的競爭優勢以獲取良好的經營績效。因此，當子公司擁有的價

值活動愈完整時，其決策自主權程度愈高且範圍愈大，本研究推論出的第五和

第六個研究假說為： 

H2-2a：子公司在地主國的價值活動愈完整，子公司的決策自主權程度愈高。 

H2-2b：子公司在地主國的價值活動愈完整，子公司的決策自主權範圍愈大。 

 (三)網絡聯結關係 

隨著科技的不斷進步及產業競爭趨向於全球化競爭的情勢下，從 1980 年

代開始，產業網絡已成為實務界合縱連橫及學術界研究投入的新興領域。網絡

概念的形成與提出，可追溯社會學與組織的理論。Mitchell(1969)最早將網絡

定義為「一組人、事、物的聯結關係」，而後不同的學者，從不同的角度切入，

而對網絡有不同的定義。 

子公司的網絡關係，包括其與當地的客戶、經銷商、同業、供應商、工會、

商會、政府機關、學術單位與研發機構等所建立的關係，子公司與網絡成員良

好聯結，可以產生不同的效益。當與經銷商或供應商交易時，由於長期間的往

來關係，彼此都有相當程度的瞭解，因此交易可能涉及的事前成本及事後成

本，都因彼此的熟識所建立的互信基礎而降低(Andersson & Forsgren,2000; 
Oliver, 1990)。與學術單位或研發機構的良好關係，更有助研發計劃的合作，

降低研發活動的風險及研發成本(Oliver, 1990; Porter & Fuller, 1986)。與政府機
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關的良好互動，有助於第一時間取得獨賣權、專利權或有利公司法案的推行，

使子公司得以建立更佳的競爭優勢。與同業或配合廠商可以合作互通有無，取

得自己所欠缺的資源與能力或共同開創市場商機 (Johanson & Mattsson, 
1987)。從學習的觀點切入，網絡關係更是有助於廠商的學習，特別是不易模

仿且難以編碼的內隱知識，更需要網絡成員長時間相處才能順利移轉(Kogut, 
1988; Lorenzoni & Lipparini, 1999)。 

子公司與外部網絡的關係所可能帶來的綜合效益，包括降低子公司與網絡

成員的交易成本、建立競爭優勢、降低研發風險、取得互補性資源及加速學習

等效益等(司徒達賢，2001；吳思華，1996)。因為這些效益的產生，都是根植

於子公司與當地網絡成員的互動，從這些觀點來看，母公司為實現這些效益，

必須給予子公司較大的決策權限。因此，本研究推論出第七和第八個研究假說

為： 

H2-3a：子公司在地主國與網絡成員的聯結關係愈密切，子公司的決策自主權

程度愈高。 

H2-3b：子公司在地主國與網絡成員的聯結關係愈密切，子公司的決策自主權

範圍愈大。 

(四)組織疆界延伸程度(Boundary spanning) 

Daft(2004)認為要達成新產品創新，組織設計要重視組織疆界延伸功能之

發揮，亦即新產品相關部門與組織外在環境相關的部份需有極佳的連結：研發

人員需要與專業協會及其他研發部門相連結，因為他們必須知道現今科技發展

情況；行銷人員需要與顧客緊密接觸，因為他們需要聆聽顧客需求、分析競爭

者產品與傾聽配銷商的建議。將這樣的觀念延伸，則組織中的各部門也都要與

外在相關單位有非常好的連結，方能發揮其功效、達成其部門目標(Jemison, 
1984)。組織疆界延伸單位(boundary-spanning units)不僅要與外部相關單位「互

動」，更重要的是由互動中快速的「回應」他們的需求。因此，組織疆界延伸

程度與地區需求回應程度的想法較為接近。從價值鏈活動的角度來分析地區回

應的觀點(Bartlett & Ghoshal, 1989; Jarillo & Martinez, 1990 )，可以很清楚看出

是因為子公司的某些價值活動必須與當地有所互動，才會產生當地回應的需

求。 
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組織疆界延伸單位的存在，對於子公司的決策自主權的影響為何？可由組

織疆界單位的介面人員(組織內部與外部接觸的連絡人)在組織內的影響力來

類推。學者發現，愈是組織疆界延申單位的成員，對該功能領域的決策權愈有

影響力(Floyd & Wooldridge, 1997, Seibert, Kraimer & Liden, 2001)。特別是當跨

組織間的交易是相當花費成本及難以去預測的時候，組織疆界延伸單位的介面

人員最具有影響力的(Aldrich & Herker, 1977)。而在高科技產業，組織疆界延

伸的重要性更是明顯，因為資訊跨越組織疆界流動，將有利於組織與創新活動

相關決策之正確制定 (Liebeskind, Oliver, Zucker, & Brewer, 1996)。 

從交易成本的角度出發，組織疆界延伸是否可以降低交易成本，以及決策

自主權是否由子公司主導會較母公司集權對整體組織有利，都可以得到答案。

組織與外界往來，無非是為了資本、商品、知識的交換(Gupta & Govindarajan, 
1991)，良好組織疆界延伸功能的發揮，將會降低交易過程的資訊蒐集成本、

談判協商、擬定契約等事前成本，也會因為彼此間良好關係的存在，而減少交

易中的監督成本，以及事後違約的補救或善後工作等成本。基於此論點，本研

究推出第九個研究假說為： 

H2-4：子公司在地主國的疆界延伸單位與外部相關單位的互動程度愈高，子

公司決策自主權程度愈高。 

綜合代理理論、資源基礎觀點與交易成本理論對子公司決策自主權的影響

探討，本研究歸納出影響子公司決策自主權的兩個重要構面，分別是子公司經

理人特質及子公司特性(研究架構如圖一)。因子公司成立時間的長短(Gates & 
Egelhoff, 1986; Taggart & Hood, 1999)、子公司的規模(Garnier, 1982; Taggart & 
Hood, 1999)、母公司對子公司持有股權比例(Gariner, 1982)、子公司間之往來

(Hedlund, 1983)、一般環境的不確定性及產業環境的不確定性(Garnier, 1982; 
Gates & Egelhoff, 1986; Nohria & Ghoshal, 1994)，皆會影響子公司之決策自主

權，本研究將其列為控制變數。 

參、研究方法 

一、研究對象與資料蒐集 
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本研究以「中華民國全國工業總會」於民國八十七年所發行的台商投資名

錄(包括大陸上海地區台商投資名錄、大陸福建地區台商投資名錄、大陸江蘇

地區台商投資名錄與大陸廣東地區台商投資名錄)，以及「經濟部投資審議委

員會」於民國八十八年五月發行的「上市上櫃公司對大陸投資事業名錄」為發

卷對象，篩選這些在大陸設有製造功能的子公司，且台灣母公司持有大陸子公

司股份達百分之五十以上的公司為樣本公司。扣除在大陸設有公司但台灣並無

母公司、服務業或農業、資料重覆或不詳(包括缺少經理人資料、地址不詳、

營業範圍不詳等)，符合之樣本公司約有二千家，其中上市(櫃)公司約有 200
家，非上市(櫃)公司約有 1,800 家。考慮上市(櫃)公司填卷意願可能比較高，

200 家符合樣本的上市(櫃)公司全數寄發問卷，另從非上市(櫃)公司中的 1,800
家以便利抽樣方式選取 1,300 家寄發問卷(江蘇地區 400 家、上海地區 200 家、

福建地區 350 家及廣東地區 350 家)，共計寄出問卷 1,500 份。 

問卷於 91 年五月底發出，六月底統計問卷回收情形，計回收 77 份。七月

初進行第二波問卷郵寄，並將退回郵件的公司以其他公司補上，本次共回收問

卷 37 份，但仍有 18 份問卷被退回。總計共發出問卷 1,500 份，退回問卷 18
份，實際發出問卷 1,482 份，兩次問卷回收合計 114 份，扣除兩份無效問卷，

有效問卷計 112 份，問卷回收率為 7.6%。其中上市(櫃)公司的問卷回收率為

8%，非上市(櫃)公司的回收率為 7.2%，與抽樣母體相比較，上市(櫃)與非上市

(櫃)公司之問卷回收率並無顯著差別。將電子業、資訊業、電機業及半導體業

歸類為高科技業，其他產業歸類為傳統產業，問卷回收率與抽樣母體相較，高

科技業與傳統產業問卷回收率亦無顯著差異。 

二、變數定義與衡量 

研究變數中「經理人關係」係參考 Farh & Behling (1998)將中國人關係分

為親人、熟人及生人三種關係，並結合陳明哲(1997)闡述中國人的關係是一種

主觀內在的心裡感覺，因此發展出以李克特五等尺度來衡量子公司經理人主觀

上感受到母子公司經理人的關係密切程度；「服務年資與經驗」係參考 Michel 
& Hambrick(1992)與 Pfeffer(1983)的想法，取國際事務年資、國外工作年資、

在企業實際服務年資及擔任經理人年資之平均值。「資源與能力」係參考

Grant(1996)之看法將「資源與能力」視為多國企業子公司所具備整體資源與能

力，結合司徒達賢(1995)將組織能力視為資源的一部份，發展出包括現金充沛

性及股東權益淨值共二項資源，以及產品製程設計及改良能力、量產能力及品

質管制能力、行銷能力、管理能力與創新能力共五項能力，同時考慮多國企業
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母子公司可能發展出不同的資源與能力，故衡量此變數時，除了比較子公司與

同業外，亦比較母子公司間資源與能力之差異；「價值活動完整程度」係參考

Porter (1980, 1986)價值鏈的觀點含設計、採購、研究與發展、通路行銷、自有

品牌、倉儲與運輸及售後服務共七項問項；「網路聯結關係」係參考曾紀幸(2003)
的研究，發展出子公司在地主國與上、下游廠商、顧客、經銷商、學術及研發

機構、政府、同業及工商組織關係密切程度；「組織疆界延伸程度」係參考

Daft(2004)的觀點，發展出子公司研發人員、行銷人員、採購人員、生產人員、

人資管理人員、資訊管理人員因業務需要必須與外部相關單位互動的強度；「決

策自主權程度」與「決策自主權範圍」則參考 Garnier(1982), Gates & 
Egelhoff(1986)發展出子公司在生產決策、行銷決策、人資決策、財務決策、

策略決策、研發決策共六類功能決策是否參與，以及參與時可完全自行決策、

與母公司共同決策或由母公司主導，這些變數皆參考過去相關理論與實證研究

來定義及衡量，變數的操作性定義與衡量方式請見表一。 

表一  變數的操作性定義與衡量 

研究構念 操作性定義 衡  量 相關文獻 
服務年

資與經

驗 

子公司經理

人截至目前

為止負責國

際業務或國

外工作的經

驗及其在多

國企業實際

工作年資與

經理人年資 

子公司經理人從事國際事務年資、國

外工作年資、在企業實際服務年資及

擔任經理人年資之平均值。 

Katz(1982) 
Pferffer(1983) 
Zenger & Lawrence(1989) 
Michel & Hambrick(1992) 
Daily & Schwenk(1996) 
Sambharya(1996) 
陳明哲(1997) 
 

母子公

司經理

人關係 

子公司經理

人與母公司

經理人的關

係密切程度 

子公司經理人與母公司經理人的關係

密切程度之得分。5分表關係非常密

切，1分表關係非常不密切。 

陳明哲(1997) 
Farh & Behling(1998) 

資源與

能力 
廠商所擁有

的有形資源

與無形能力

的多寡程度 

相較於母公司，子公司在現金充沛性

及股東權益淨值共二項有形資源與產

品製程設計及改良能力、量產能力及

品質管制能力、行銷能力、管理能力

與創新能力共五項無形能力之得分；

及相較於同業，子公司在產品製程設

Prahalad & Hamel(1990) 
Barney(1991) 
Grant(1996) 
Teece, Pisano, and 
Shuen(1997) 
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研究構念 操作性定義 衡  量 相關文獻 
計及改良能力、量產能力及品質管制

能力、行銷能力、管理能力與創新能

力共五項無形能力之得分。7分表最

佳，1分表最差。 
價值活

動完整

程度 

廠商價值活

動在地主國

執行的程度 

子公司在地主國是否執行設計、採

購、研究與發展、通路行銷、自有品

牌、運籌管理及售後服務等七項功

能。得7分表價值活動愈完整，反之

表愈不完整。 

Porter(1980,1986) 
雷漢聲(1998) 
Zou & Myers(1999) 
司徒達賢(2001) 
 

網絡聯

結關係 
廠商與外部

網絡成員關

係的密切程

度 

子公司在地主國與上、下游廠商、顧

客、經銷商、學術及研發機構、政府、

同業及工商組織關係密切程度，共8
題。得分6分表示關係最密切,0分表

未建立關係，１分表關係鬆散但有建

立關係。 

Pfeffer & Salancki(1978) 
Johanson & Mattsson(1987) 
曾紀幸(2003) 
Lorenzoni & Lipparini(1999) 
司徒達賢(2001) 
 

組織疆

界延伸

程度 

廠商內部人

員與外部相

關單位人員

互動的程度 

子公司研發人員、行銷人員、採購人

員、生產人員、人資管理人員、資訊

管理人員因業務需要必須與外部相關

單位互動的強度，共6題。得6分表

互動需求很高，0分表無互動需求，1
分表互動需求很低。 

Aldrich & Herker(1977) 
Liebeskind, Oliver, Zucker, & 
Brewer(1996) 
Floyd & Wooldridge(1997) 
Daft(2004) 
Seibert, Kraimer & Liden, 
(2001) 

決策自

主權程

度 

母公司授權

子公司自行

決策的程度 

子公司在生產決策、行銷決策、人資

決策、財務決策、策略決策、研發決

策共六類功能22項決策中如何制

定。得分6分表子公司自行獨立決

定，1分表母公司制定決策但詢問子

公司意見，0分表子公司未參與。 

Garnier(1982) 
Gate & Egelhoff(1986) 
Nohria & Ghoshal(1994) 
Andersson & Foregren(2000) 
 

決策自

主權範

圍 

母公司授予

子公司在何

種決策上自

行做主 

子公司在生產決策、行銷決策、人資

決策、財務決策、策略決策、研發決

策六類功能決策22項子決策是否參

與。得22分表示參與所有決策，0分
表示未參與任何決策。 

Garnier(1982) 
Gate & Egelhoff(1986) 
Nohria & Ghoshal(1994) 
Andersson & Foregren(2000) 
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三、未回卷偏差檢定(non-response bias test) 

由於本研究問卷回收率僅達 7.6% 1，為避免樣本代表性可能不足之問題，

故進行「未回卷偏差檢定」以驗證回卷廠商與未回卷廠商兩者之間的差異性。

Armstrong & Overton (1977)認為比較晚回卷公司的特性(profile)與非回卷公司

的特性是相當類似的，因此可以測試第一波回卷公司與第三波回卷公司(若未

進行第三波問卷催收，則以第二波問卷代替)在所有變數中平均數之差異，分

析結果若是兩波回卷公司在任何變數皆無顯著差異，則表示未回卷公司與回卷

公司沒有不同。本研究以 Armstrong & Overton (1977)的方法，比較第一波回

卷公司與第二波回卷公司在各變數平均數之差異，結果顯示兩波回卷公司在各

變數的平均數並無顯著差異(p>0.05)，故可推論本研究之回卷樣本沒有偏差。

由於問卷回收率偏低，讀者在閱讀或引用本研究時，應注意此一限制。 

四、資料分析方法 

本研究共有九個研究假說，自變數為連續變數，應變數決策自主權程度也

是連續變數，因此使用迴歸分析來檢定假說，而控制變數中子公司規模，在迴

歸式中將取 log 值來處理。另一應變數決策自主權範圍，係參與決策範圍的多

寡，但因為其非為連續變數且其分配非為常態，故以邏吉斯轉換使其成為連續

性變數且分配接近常態來檢定假說。 

決策自主權範圍，係詢問填答者回答，其負責之子公司在六項功能決策中

之二十二項個別決策，勾選有無參與；再由研究者自行計數子公司參與多少項

決策，故子公司參與之決策自主權範圍之多寡並非連續變數。但參與決策及非

參與決策的比重，二者加總為一，在概念上類似於機率，可使用邏吉斯轉換

(Logit transformation)，將原始資料經過轉換變成連續性並直接進行迴歸統計分

析。轉換之公式如下： 

 
參與決策比重 +未參與決策比重 =1 
參與決策比重     P=參與決策數 /總決策數  
未參與決策比重   1-P=未參與決策數 /總決策數  
邏吉斯轉換 =ln(p/1-p) 

                                                 
1 類似以開發中國家為研究主體且進行大樣本實證研究探討子公司決策自主權，有

Edward et al.(2002)以馬來西亞為研究國家，其問卷回收率約為 14%。 
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經由邏吉斯轉換後，其迴歸方程式如下 2： 

Y(決策自主權範圍 )  =ln(p/1-p) = β 0+ β 1 子公司的資源與能力

+ β 2 子公司價值活動完整程度 + β 3 子公司網絡聯結關係 + ε  
 

肆、結果與討論 

表二中，模型一中僅包含控制變數，模型配適度達顯著水準(p<0.01)，即

子公司成立年數、子公司的規模、母公司之持股比例、子公司間之往來、一般

環境的不確定性與產業環境的不確定，會對子公司的決策自主權程度產生影

響；模型二是將「子公司資源與能力的豐富程度」分成二部份，一部份是子公

司資源與能力與同業相比較，另一部份是子公司的資源與能力與母公司相比

較，將子公司的資源與能力拆成二部份放在同一模型下，觀察其對子公司決策

自主權程度之影響。模型三與模型二相似，只是少了「子公司組織疆界延伸程

度」此變數，以觀察與之有高度相關的變數「子公司與網絡聯結關係」單獨對

子公司決策自主權的影響；模型四與模型二相似，只是少了「子公司與網絡聯

結關係」此變數，以觀察與之有高度相關的變數「子公司組織疆界延伸程度」

單獨對子公司決策自主權的影響。模型五是將「子公司資源與能力的豐富程度」

只與同業比，以觀察其對子公司決策自主權程度之影響；模型六將「子公司資

源與能力的豐富程度」只與母公司比，以觀察其對子公司決策自主權程度之影

響。 

                                                 
2 邏吉斯轉換計算式之調整，分母(1-p)加 0.001 避免因子公司參與所有決策時會有極

端值出現(1/(1-1))，也嘗試加 0.1 及 0.01 測試，迴歸結果完全相同。 
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表二  主要影響因素與子公司整體決策自主權程度迴歸分析彙總表 

變數名稱 模型一 模型二 模型三 模型四 模型五 模型六 
控制變數       
  成立年數 0.10 

(0.98) 
0.21 

(2.36)**
0.20 

(2.13)**
0.21 

(2.36)**
0.20 

(2.32)** 
0.26 

(2.91) * ** 
  子公司規模 -0.20 

(-1.99) ** 
-0.20 

(-2.31) **
-0.20 

(-2.22) **
-0.20 

(-2.36)**
-0.19 

(-2.28)** 
-0.22 

(-2.57)** 
  持股比例 -0.33 

(-3.39)*** 
-0.16 

(-2.00)**
-0.19 

(-2.28)**
-0.16 

(-1.98)**
-0.17 

(-2.09)** 
-0.22 

(-2.59)** 
  子公司往來 0.04 

(0.44) 
-0.01 

(-0.14) 
-0.04 

(-0.48) 
-0.01 

(-0.11) 
-0.01 

(-0.18) 
0.01 

(0.12) 
一般環境不確

定性 

-0.23 
(-2.33) ** 

-0.06 
(-0.76) 

-0.06 
(-0.76) 

-0.09 
(-1.02) 

-0.07 
(-0.79) 

-0.09 
(-1.05) 

產業環境不確

定性 

0.09 
(0.88) 

-0.12 
(-1.44) 

-0.10 
(-1.19) 

-0.11 
(-1.32) 

-0.11 
(1.34) 

-0.11 
(-1.26) 

       
自變數       

經理人年資與經驗  0.01 
(0.11) 

0.01 
(0.15) 

-0.01 
(-0.11) 

0.01 
(0.02) 

-0.06 
(-0.68) 

經理人關係  0.19 
(2.18)**

0.21 
(2.30)**

0.19 
(2.17)**

0.19 
(2.18)** 

0.15 
(1.68)* 

子公司資源與能力

與同業比 

 -0.02 
(-0.18) 

-0.01 
(-0.06) 

0.01 
(0.01) 

 
 

0.17 
(1.65)* 

子公司資源與能力

與母公司比 

 0.28 
(2.49)**

0.34 
(3.01)***

0.26 
(2.38)**

0.27 
(2.95)** 

 
 

子公司價值活動完

整程度 

 0.26 
(2.69)***

0.28 
(2.96)***

0.25 
(2.64)**

0.24 
(2.77) *** 

0.22 
(2.27)** 

子公司網絡聯結關

係 

 0.09 
(0.79) 

0.19 
(2.06)**

 
 

0.08 
(0.82) 

0.03 
(0.25) 

子公司組織疆界延

伸程度 

 0.24 
(2.20)**

 
 

0.28 
(2.96)***

0.23 
(2.14)** 

0.30 
(2.73)*** 

R2 0.463 0.769 0.751 0.767 0.768 0.737 

Adjusted R2 0.161 0.519 0.494 0.522 0.524 0.471 

F 值 4.010*** 8.141*** 7.999*** 8.811*** 8.996*** 7.526*** 

註：樣本數為 112，表中括弧內為 t 統計值。*表示 p<.10 ，**表示 p<.05，***表示 p<0.01，以

下各表相同。 
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一、 一般迴歸分析結果 

首先進行線性迴歸分析，以子公司決策自主權程度為應變數，自變數部份

除了本研究架構中的影響因素外，還加入上述的六個控制變數，整體分析結果

參見表二，所有自變數的 VIF 值均小於 10，顯示迴歸模型無高度共線性。各

自變數對子公司整體決策自主權的影響效果說明如下： 

(一)子公司經理人特質 

從模型二至六的迴歸分析結果顯示，子公司經理人具有愈豐富的工作與國

際事務經驗，母公司授予子公司的決策自主權程度愈大，但其影響不顯著

(p>0.10)，顯示「子公司經理人的年資與經驗」，與「子公司決策自主權程度」

無明顯之關係，故假說 1-1 未獲支持，可能的原因是大陸台商子公司的主要業

務大多為製造加工，而子公司經理人的國際事務經驗係行銷或市場開拓，故國

際事務經驗對製造生產等決策無所助益；另一個可能的原因是台商大陸子公司

經理人常是母公司經理人的親戚或家人，這些人在公司服務年資有限，但因為

親密關係產生信任，反而擁有較高的決策自主權，而在公司服務年資久的子公

司經理人，大多為專業經理人，與母公司經理人的關係較不密切，故獲得有限

的授權。子公司經理人與母公司經理人的關係愈密切，母公司授予子公司的決

策自主權程度愈大，此結論與本研究的假說方向一致，而其影響也達顯著水準

(p<0.05)，顯示「子公司經理人與母公司經理人的關係」愈密切，「子公司決策

自主權程度」愈高，因此假說 1-2 獲得支持。 

(二)子公司特性 

由模型二至六的迴歸分析結果顯示，除了模型六外，子公司資源與能力如

比同業來得豐富時，其對子公司決策自主權程度的影響並不顯著(p<0.10)。而

且當子公司資源與能力比母公司豐富時，其對子公司決策自主權的程度則達顯

著正向影響(p<0.05)，亦即「子公司的資源與能力」比母公司豐富時，「子公司

決策自主權程度」會愈高。因此，假說 2-1a 獲得支持。子公司在大陸當地所

擁有的價值活動愈完整，母公司會傾向授予較高程度的決策自主權，實證結果

支持母公司價值活動完整程度，對子公司決策自主權的程度也達顯著正向影響

(p<0.05)，亦即「子公司在地主國的價值活動愈完整」時，「子公司決策自主權

程度」愈高，因此，假說 2-2a 獲得支持。當「子公司與網絡聯結關係」與「子

公司組織疆界延伸程度」置於同一模型時，「子公司與網絡聯結關係」對子公

司決策自主權程度的正向影響並不顯著 (p>0.10)，但因「子公司組織疆界延伸
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程度」與「子公司與網絡聯結關係」的高度相關性(r=0.634)，在模型三只考慮

「子公司與網絡聯結關係」時，其對子公司決策自主權程度的正向影響達顯著

水準(p<0.01)，亦即「子公司在地主國與網路成員的聯結關係」愈密切，「子公

司決策自主權程度」愈高，因此，假說 2-3a 獲得部份支持。子公司組織疆界

延伸程度愈高時，母公司會傾向授予較高程度的決策自主權，實證顯示子公司

組織疆界延伸程度，對子公司決策自主權的程度也達顯著正向影響(p<0.05)，
亦即「子公司在地主國的組織疆界延伸單位與外部相關單位互動」程度愈高

時，「子公司決策自主權程度」愈高，因此，假說 2-4 獲得支持。 

 (三)控制變數之影響 

在本研究中，子公司成立年數，對子公司決策自主權之正向影響，與子公

司之規模與母公司對子公司持股比例，對子公司決策自主權之反向影響，皆獲

得顯著支持(p<0.10)，但子公司間往來、一般環境不確定性及產業環境不確定

性對決策自主權之影響，卻未獲得顯著支持。 

二、邏吉斯轉換迴歸分析結果 

本研究使用邏吉斯轉換分析子公司決策自主權範圍，整體分析結果參見表

三，所有自變數的 VIF 值均小於 10，顯示迴歸模型無高度共線性。本研究推

論母公司對子公司授權範圍並不會因子公司成立年數、子公司的規模、母公司

之持股比例與子公司間往來四個控制變數之影響，故模型一僅包含控制變數探

討其對子公司決策自主權範圍之影響，測試結果其模型配適度未達顯著水準

(p>0.10)，故確定上述控制變數對子公司的決策自主權範圍未產生影響，因此

其他三個模型不加入控制變數進行討論。模型二係將子公司資源與能力分成與

同業相比較，及與母公司相比較，並且於在同一迴歸模型中，模型三只將「子

公司資源與能力與同業比」置於模型中，模型四只將「子公司資源與能力與母

公司比」置於模型中。 
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表三  主要影響因素與子公司決策自主權範圍的邏吉斯分析彙總表 

變數名稱 模型一 模型二 模型三 模型四 

控制變數     
  成立年數 -0.01 

(-0.01) 
   

  子公司規模 -0.08 
(-0.70) 

   

  持股比例 -0.08 
(-0.79) 

   

  子公司往來 0.05 
(0.47) 

   

一般環境不確定性 -0.14 
(-1.32) 

   

產業環境不確定性 0.13 
(1.23) 

   

自變數     
  子公司資源與能力與同業比  0.27 

(2.06)** 
0.29 
(2.68)*** 

 

  子公司資源與能力與母公司比  0.02 
(0.20) 

 0.15 
(1.67) 

  子公司價值活動完整程度  0.16 
(1.71)* 

0.16 
(1.73)* 

0.21 
(2.22)** 

  子公司網絡聯結關係  0.13 
(1.25) 

0.13 
(1.25) 

0.24 
(2.49) ** 

R2 0.229 0.221 0.221 0.189 

Adjusted R2 -0.11 0.191 0.199 0.166 

F 值 0.828 7.380*** 10.012*** 8.170*** 

 
 

迴歸結果如表三所示，各自變數的影響效果說明如下： 

(一)子公司資源與能力豐富程度 

模型二同時考量子公司資源與能力與同業比及與母公司比，顯示出子公司

的資源與能力比同業豐富時，則子公司會有較大範圍的決策自主權，且其影響

顯著(p<0.05)；模型三只考慮子公司資源與能力與同業比時，也顯示子公司資
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源與能力比同業豐富時，母公司會給予子公司較大範圍的決策自主權，且其影

響顯著(p<0.01)；至於模型四只考慮子公司資源與能力與母公司比時，母公司

會因為子公司資源與能力比自己豐富，而給予較大範圍的決策自主權，但影響

效果不顯著。故綜合此三模型來看，「子公司資源與能力」愈豐富，「子公司決

策自主權範圍」愈大，假說 2-1b 獲得部份支持。 

(二)子公司價值活動完整程度 

由模型二至四來看，子公司在大陸的價值活動愈完整，母公司會給予較大

範圍的決策自主權，而且其影響效果顯著(p<0.10)，也就是說，「子公司在地主

國的價值活動愈完整」，則「子公司決策自主權」範圍愈大。因此，假說 2-2b
獲得支持。 

(三)子公司與網絡聯結關係 

模型二顯示子公司與網絡聯結關係愈密切時，子公司會有較大範圍的決策

自主權，但影響不顯著(p＞0.10)；模型三得到與模型二相同的結論，模型四則

得到正向的影響，且其影響效果顯著(p<0.05)。故綜合此三模型來看，「子公司

在地主國與網路成員的聯結關係」愈密切，「子公司決策自主權範圍」愈大，

假說 2-3b 獲得部份支持。 

伍、結論與建議 

本研究聚焦於台商大陸子公司決策自主權影響因素之探討，從子公司經理

人特質及子公司特性兩個構面，來探究其對子公司決策自主權之影響。一方面

在理論上納入不同的構面及變數，使理論架構更加周全，也更能符合來自開發

中國家多國企業之需求，另一方面希望能對實務界提供一些管理上的參考意

見。 

經由問卷調查，實證結果發現：(1)子公司經理人與母公司經理人關係愈

密切，子公司的決策自主權限愈高；(2)子公司具備的資源與能力愈豐富，子

公司的決策自主權限愈高，自主權範圍愈大；(3)子公司之價值活動愈完整，

子公司的決策自主權限愈高，自主權範圍愈大；(4)子公司與網絡成員的聯結

關係愈密切，子公司的決策自主權限愈高，自主權範圍愈大；(5)子公司組織

疆界延伸單位與外部相關單位的互動程度愈高，子公司的決策自主權限愈高。 
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一、理論與實務涵意 

雖然很多學者投入多國企業子公司決策自主權影響因素之研究

（Andersson & Forsgren, 2000; Edwards, Ahmad, and Moss, 2002; Gariner, 1982; 
Gates & Egelhoff, 1986; Nohria & Ghoshal, 1994;  Taggart & Hood, 1999; 朱文

儀與莊正民，1999），但都是以擁有為數眾多子公司的大型多國企業為研究主

體，而本研究則以開發中國家的多國企業切入，特別專注在台商在大陸子公司

的決策自主權為主題，從這個切入角度而言，可說是一探索性研究，因為過去

相關研究並未對開發中國家多國企業子公司決策自主權之影響，給予明確之說

明，以下將本研究理論上的貢獻，進一步說明。 

(一)理論涵義 

1.納入經理人關係特質 

Birkinshaw(1998)提出子公司管理階層的策略意圖，會影響母公司對其角

色指派之決策。Birkinshaw 的觀點，無疑說明子公司經理人的自主行為，對子

公司角色及作為可能的直接影響，證實了子公司經理人角色的重要性。然而，

Birkinshaw 對子公司經理人的觀察，著重在經理人的自主行為(例如策略意

圖)，而忽略了經理人客觀存在的某些事實，也可能對子公司的角色及行為有

重要的影響。推論其原因，可能是西方的企業組織正式化程度相當高，因此，

經理人某些特性對組織的影響，相對較不重要。 

然而在東方國家中，子公司的角色及行為，因為正式化程度相對比較低，

所以在相當程度上會受到經理人特質的影響。本研究理論架構導入子公司經理

人與母公司經理人的關係，與子公司決策自主權程度正向且顯著關係的實證結

果，正是符合本研究的理論觀點。雖然子公司經理人的國際事務經驗與服務年

資，與子公司決策自主權的正向關係，未獲得顯著支持，但經理人特質對開發

中國家多國企業授權予子公司之考量有其影響。本研究提出經理人特質此一構

面，彌補了子公司決策自主權研究之缺口。 

2.提出獨特性影響變數 

開發中國家的多國企業進行國外直接投資時，由於缺乏經營複雜跨國營運

所必需的管理資源，以及配合廠商之不足，導致這些企業有強烈本土化的傾

向，或是將原先在母國營運時外包的活動，在被投資國當地自行發展，此舉常

造成子公司價值活動的延長，也有學者稱此種投資為移民式投資 (Chen, 
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1998)。母公司的價值活動隨時間經過而逐漸減少，最後母公司僅有的功能常

是資訊收集，既不掌握行銷通路也不控制技術，而形成「子公司」實質變成「母

公司」的現象。因此，本研究提出子公司價值活動完整程度對子公司決策自主

權之影響，是開發中國家多國企業所具有的特色。 

Bartlett & Ghoshal (1989), Jarillo & Martinez (1990)提出地區回應的觀點，

他們認為子公司的某些價值活動必須與當地有所互動，因此才會產生當地回應

的需求，以產品而言，如果是全球標準化的產品，則地區回應的需求相當有限，

如果屬於因地制宜的產品，則地區回應的需求就比較大。由此觀點延伸在決策

制定上，也會有類似的作法。本研究提出組織疆界延伸程度與決策自主權之關

係，認為愈是與當地互動需求愈多的活動，愈需要由當地子公司制定相關決

策。本研究的實證結果，也證實此一過去研究未曾提出之觀點，對子公司的決

策自主權程度具有正向的影響。 

(二)實務涵意 

對於營運跨越許多不同地理範疇的多國企業而言，決策的正確性與及時性

更加重要，也更加複雜。本研究發展出的研究架構及實證的結果，對多國企業

子公司經理人與母公司管理者具有參考價值。以下將針對研究假說獲得顯著支

持的部份，提供子公司經理人與母公司經理人一些建議。 

1. 對子公司經理人之建議 

決策自主權範圍的擴大，以及決策自主權程度的增加，都意謂著子公司對

母公司的重要性增加，子公司經理人在多國企業有更多的發展。依據研究結

果，本研究對子公司經理人提出以下建議： 

(1)發展與母公司負責人的良好關係：本研究發現母公司對於子公司是否授

權，相當程度受到子公司經理人是否與母公司負責人有良好關係之影響。

在東方的企業組織中，「關係」一直是一個很重要的管理議題(Chen, 

2001)，子公司經理人即使有傑出的才能﹑良好的網絡關係，但是如果與

母公司負責人的關係不密切，可能因為母公司負責人對其不信任，而無法

發揮所長。因此，不論子公司經理人是否為母公司負責人的親戚或是專業

的經理人，要在決策自主權上有更大的空間，就要積極建立與母公司負責

人的良好關係。 

(2)豐富子公司的資源與提升子公司之能力：從子公司的角度切入，當子公司
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本身所擁有的資金、管理能力與技術創新的資源條件相較於同業或甚至比

母公司豐富時，子公司將愈有能力獨自對當地市場的需求進行回應，而減

少對母公司支援的依賴，此時母公司採取中央集權就不再適用，因為若縮

減了子公司的權限，那麼子公司與母公司之間的互惠關係將同樣受到限制

(Ghoshal & Nohria, 1989)。因此，子公司若擁有豐富的資源與能力，以

應付環境的變化及做出有利的決策，母公司就會給予子公司更多的決策參

與權。為使子公司有更好的發展，子公司負責人應該強化子公司的資源與

提升子公司之能力。 

(3)爭取子公司所在地價值活動的完整性：雷漢聲(1998)指出，垂直整合可為

企業塑造穩定的經營環境、提高經營效率，以及提昇或維持競爭地位。價

值活動完整性會使子公司參與更多的決策範圍，以及更高程度的決策自主

權，因為決策需要多元的資訊，價值活動愈完整，愈能掌握更多的資訊，

因此決策愈能符合多國企業之需要。在當地擁有完整的價值活動，提供了

子公司更強的應變能力及掌握更多的決策資訊。此外，因為子公司在地主

國自行進行多項的價值活動，可以減少子公司與母公司或其他子公司的溝

通成本，使決策的進行更加順利。因此，母公司會願意給子公司較高的決

策權限與較大的決策範圍。就子公司經理人而言，為增加自己對決策的掌

控和彈性﹑減少母公司的限制，應爭取多項的價值活動在地主國進行，亦

即爭取子公司所在地價值活動的完整性。 

2. 對母公司管理者之建議 

子公司決策自主權範圍及程度，受到許多因素之影響。對母公司而言，瞭

解這些可能的影響因素，將有助於其調整營運策略、重新設計管理控制機制，

以及正確的定位子公司的角色與地位。根據本研究的實證發現，可提出以下建

議： 

(1)與當地互動程度愈高的決策，愈應該授權子公司制定：決策制定的最終目

的，無非是為了組織與外界單位交換資本、商品、知識後，可以得到對組

織最為有利的結果。不論是經常性或是偶發性的交換，要使交換過程對組

織有利，需要負責交換任務的成員，具有掃瞄環境及處理相關資訊的能力

(Dollinger, 1984)。從這個觀點來看，與當地互動程度愈高的決策，子

公司的經理人會有較充份的相關資訊，所以不應該將決策權集中在母公

司，例如：與顧客有高度互動的行銷決策；在當地採購原物料或機器設備

的決策；或與供應商有高度互動的採購決策，都應該讓子公司有較高的決
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策自主權。 

 (2)依子公司資源與能力之不同給予適當的決策參與權：本研究發現，當子公

司資源與能力比同業強時，母公司會讓其參與較多的決策制訂，但是子公

司若想擁有較高的決策自主權，其資源與能力就必須比母公司還高才行。

因此，母公司可依子公司資源與能力的比較對象及結果，決定是給予子公

司較多的決策範圍，還是授予子公司較高的決策權限，亦即：子公司的資

源與能力如比同業強，母公司可在許多決策上讓子公司參與，但只有子公

司的資源與能力比母公司還強時，子公司才會在這些決策上有高度自主

權。  

二、研究限制與未來研究方向 

 (一)研究限制 

本研究問卷由子公司負責人填答，雖然子公司負責人大部份的觀點與母公

司高階主管的意見，由個案訪談中得知具相當一致性，但因為所處地位與角色

不同，對同一問題可能有不同的觀點。為避免子公司負責人的可能偏見，較宜

採用總公司高階主管的意見，但限於時間與成本因素，本研究只詢問子公司負

責人，此為本研究的限制之一。此外，如能按隨機抽樣的方式，抽查所有在大

陸符合本研究抽樣條件之台商，則本研究將更具代表性，但由於無法取得此種

資料，本研究以在上海、江蘇、廣東及福建等台商投資較多的地區進行抽樣，

且樣本回收率較低，故廠商之代表性可能不足，此為本研究的第二個限制。本

研究之問卷應直接郵寄至大陸子公司負責人處，但依大陸官方的規定，問卷之

使用須經過大陸當局的批准。為克服此一問題，有些研究者透過台商協會或聯

誼會的負責人發放問卷，但因為這些負責人要承擔相當的風險，若非熟人之請

託大部份會拒絕。基於這些考慮，本研究請台灣母公司代為轉達問卷。根據回

卷資料統計，填卷者為總經理、負責人或董事長者佔多數，但仍然無法證實填

卷者之真實性，此為本研究的第三個限制。 

(二)未來研究方向 

1. 加入母公司構面的某些變數：母公司管理階層的授權哲學，對子公司決策

自主權有其影響，但本研究考慮到子公司經理人無法得知母公司管理階層

的授權哲學，而未予加入。另外，母公司規模、管控機制及國際化經驗，

也會影響其對子公司之授權程度。因此，未來研究可以嘗試，將母公司構
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面中的管理階層授權哲學、母公司的規模及國際化經驗納入考慮。 

2. 決策自主權與決策績效間之關係：本研究認為台商依據其所認知的各種條

件下(包括子公司經理人的特質、子公司的特性與環境的不確定性等因

素)，決定子公司的決策自主權範圍與程度，但未指出是否為最佳的決策

制定，因此若能進一步探究子公司決策自主權與決策績效間之關係，將會

使研究結果更臻完整。Nohria 與 Ghoshal(1994)主張 MNCs 必須考慮每一

個子公司所面對的不同情境，針對個別子公司來進行差異化組合，這種因

子公司差異而採取的授權政策，可以導致最佳的績效表現。朱文儀與莊正

民(1999)除了考量「情境因素」與「決策自主權」對事業單位績效之影響

外，還引入文化控制觀點，加入「共同價值」，探討「共同價值」、「情境

因素」與「決策自主權」三者間互動關係，這些因素如何影響子公司績效，

也是可能的研究方向。 
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