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一、個案背景說明 

1.研究動機 

根據台北市與高雄市海運貨物運輸承攬公會統計，目前台灣海運承攬業者達

594 家，海運貨物運輸屬於高度國際化、自由化之企業，需達相當程度之經濟規

模，方可立足此一產業，而大部份之海運承攬業者為本土型及區域型之承攬業者，

僅侷限於台灣至亞洲及大陸地區各點之貨物運送能力，而無具備全球運輸之規模

與能力。另一方面，現今台灣的產業，雖具有強大的彈性製造與生產優勢，然而

隨著市場的成熟與飽和、產業結構的改變、加上外來競爭者的參與競爭、缺乏豐

富的生產資源及欠缺了規模市場的行銷與參與國際競爭的能力。台灣的企業必須

更積極地往國際化與全球的競爭市場中來邁進，向外尋找新的生產與行銷據點、

或藉由國際間的企業合作來強化國際競爭的優勢，進一步地將全球的生產資源與

企業營運程序予以整合，納入企業全球營運與策略規劃與建立全球運籌管理機

制。 

面對產業外移、企業界積極發展「全球運籌管理」經營模式及貨源不斷萎縮

的 情 況 下 ， 海 運 承 攬 業 經 營 環 境 日 益 艱 困 、 營 運 效 益 ﹙ Operational 

Effective-ness﹚日益低落、且因產品無差異化，被迫與競爭對手進行不計血本

之價格戰，而形成競爭合流﹙Competitive Convergence﹚。因此本研究將以國

際物流重要成員：海運承攬業為研究對象，分別就相關作業流程與物流運籌加值

活動，深入探討海運承攬業發展國際物流所扮演的功能與角色，期望能對海運承



攬業未來之營運策略，提供新的發展與思考方向。 

2.研究目的 

本研究針對本國海運承攬運送業者因應企業全球化趨勢時，發展國際物流業

務，所面臨之問題與挑戰，來做逐一地了解與比較。研究目的可分為下列主題： 

﹙1﹚本研究根據 Porter 之「鑽石理論」分析架構為理論依據，分別以「機會」、

「政府政策」、「需求條件」、「生產因素」、「相關與支援產業」、「企業策略、結

構和同業競爭」六個關鍵因素之策略優勢，在各關鍵因素的互動及雙向強化關

係下，有系統分析本國海運承攬業之現況、產業特性與環境，並試圖提出一具

有普遍解釋能力的理論架構來擬定本國海運承攬業者發展國際物流業務之競

爭策略。 

﹙2﹚依據本分析之結果，建構海運承攬業發展國際物流業務之核心競爭優勢，

作為業界營運策略之參考及學習之用。 

3.產業未來發展趨勢分析 

葉明水、施玉霞（民 91）研究認為，在全球佈局中，台灣具備了地理位置

之策略性地位及多項競爭優勢，提供台灣發展成為全球運籌管理中心、採購中心、

研發及高附加價值之製造中心、資金調度中心與轉運中心的機會如下：  

1.運籌管理中心 

欲在台灣發展成為運籌管理中心，台灣的優勢為： 



（1）台灣企業在國際廣設生產、行銷、配銷據點，有助全球調度。 

（2）由中小企業形成之協力廠，具有組織彈性與供貨快速的優點。 

（3）提供優惠之稅制：外國企在台設立營運總部，或使用本地物流中心進行

配銷作業時，可享有租稅優惠，並免徵營利事業所得稅。 

2.採購中心 

由於台商在中國大陸與東南亞地區已佈建完整的生產/行銷體系，憑藉其豐

富的國際貿易經驗、集貨能力與廣佈之台商人脈關係，在兩岸加入 WTO，大陸

台商所生產之半成品或成品可望回銷台灣，將有助於企業在台灣成立採購中心。 

3.研發及高附加價值之製造中心 

自從中國大陸與東南亞等亞洲新興市場崛起後，台灣已不具備低價生產之成

本競爭優勢。因此，在全球佈局中，台灣的定位應朝向創新及產品附加價值之製

造發展。 

4.資金調度中心 

台灣接單、押匯，大陸生產的國際分工模式，已隨著電子資訊產業外移大陸，

形成群聚效應，而逐漸增加大陸接單及出口的比重後，建立兩岸間之金融自由化，

使資金可以有效的流動與調度，為當務之急。日前財政部開放開放銀行業國際金

融業務分行（OBU），申請兩岸直接通匯後，更有助於台商資金回流，在台灣建

立資金調度中心。 



5.轉運中心 

根據自由貿易港區設置管理條例，未經經濟部公告准許間接輸入之大陸地區

原物料及零組件，得進儲台灣內陸之國際物流中心，未來將更陸續開放半成品及

成品。此一措施將開放自中國大陸保稅進口之貨品，經組裝，加工處理後，提昇

其附加價值，轉銷第三地，未來範圍將延伸至加工出口區（保稅原料與半成品）、

新竹科學園區、保稅工廠及保稅倉庫（高科技產業）。隨著台商在中國大陸的投

資比重，逐漸增加，且外移的產業，亦由傳統產業延伸至資訊高科技產業。以往

自台灣接單、大陸出貨的模式，亦轉變為大陸接單、大陸出貨，投資帶動貿易之

效益逐漸式微，造成出口衰退。在政府開放境外航運中心，開放自中國大陸進口

之保稅貨物可在特定區域進行加工，再轉銷至第三地後，台商可彈性規劃兩岸分

工模式，以中國大陸之勞動成本為後盾，將製程中勞力密集程度較高的部份，移

轉至中國大陸，再將半成品回銷至台灣組裝，加工為成品後轉口，或以“Made 

In Taiwan”之優良產品形象與較高的附加價值轉口至第三地，方可突破因產業

外移所造成出口衰退的困境。  

 

 

 

 

 

 

 



二、 企業策略、企業結構、同業競爭 

本研究以 Porter 的 Value Chain 模式，分析及歸納海運承攬業者目前之價

值活動，分為輔助活動–企業基本制度、辦法、流程、人力資源管理、技術之發

展、採購；主要活動–向內後勤、物流運籌基地、向外後勤、行銷與銷售、服務

等九大價值活動。 

 

圖 1 海運承攬業企業價值鏈分析 

1.企業基本制度、辦法、流程 

依據中華民國航業法第一章第二條對海運承攬運送業之定義為「指以自己名

義，為他人之計算，使船舶運送業運送貨物而受報酬之事業。」 美國聯邦海運

局（1984）於海運法第三條第十九項對海運承攬運送業之定義為「係指在美國

境內經營自美國經由公共運送人發送船運貨物，並代表託運人為該項船運貨洽訂

採購︰航商( Carrier ) 、海運承攬業( Fowarder )
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資料來源：本研究整理

海運承攬業企業價值鏈分析



或以其他方式安排艙位及處理該項船運貨物之相關文件或從事其他相關作業之

業者。」。另外亦條列出海運承攬運送業十三項服務如下所示：（1）指示貨物運

送至港口，（2）出口申報之準備與處理，（3）貨運艙位之洽訂、安排等確認，（4）

碼頭收貨單或小提單之準備與處理，（5）海運提單之準備與處理，（6）領事單

證之準備與處理及其證明之安排，（7）貨物存儲之安排，（8）貨物保險之安排，

（9）依照出口規章辦理船運貨載之通關手續，（10）依需要準備及發送船運預

告予銀行、託運人或收貨人，（11）處理運費或託運人預付之款項，或匯付或墊

付與船運貨載相關之運費或其他款項或帳務，（12）自原產地移運貨物至港口，

有相關裝船作業之協調配合，（13）提供出口商有關信用狀、其他文件、許可證

或檢驗或貨物發送之專家意見。 

由上述定義可知海運承攬運送業貨運託運人之代理人，不負公共運送之責任，

在委託範圍內辦理安排託運人交付之貨物運送及其相關事宜。其傳統之業務範圍

涵蓋：貨物裝卸、裝櫃、拆櫃及併櫃；貨物運送（包含進口、出口、轉口及國際

複合式運送）；報關；貨物保險；繕製相關文件及單證、交付及結算費用；國際

貨物代理等，皆為其營業範疇。 

2.人力資源管理 

台灣產業逐漸外移及海運承攬業無法進一步提供差異化服務等諸多因素下，

海運承攬業業已步入微利時代，大幅壓縮從業人員的薪資與福利，無法提供良好

的待遇與環境，吸引優秀人才的投入。特別是本國企業，仍拘泥於傳統直銷之行



銷作法，強調應酬文化，著重以人海戰術進行價格戰為主軸之焦土策略，造成資

源密度（Resource Density）稀釋，從業人員之流動率過高，專業知識及實務經

驗難以養成，素質低落等負面因素。 

3.技術之發展 

（1）跨國物流網路 

海運承攬業，特別是區域型運輸業者，大多為 Non-Exclusive Agency，

無法進行全程物流服務（LSP-Logistics Service），另外從業人員普遍外語能力

欠缺（特別是英語能力），形成對國外物流網路的佈建、溝通及協調之無形障礙。 

（2）管理技能 

管理學者 Katz 認為管理者應具備以下三種能力，並隨著職位高低，而有

所不同的偏重。 

A. 觀念化能力（Conceptual Skill） 

具有將複雜的問題做分析、規納、整理、簡化的能力.權衡得失進而制定

決策，為高階主管之必備條件。 

B. 人際關係能力（Human Relationship Skill） 

與人溝通協調，進而管理他人的能力. 為中階主管之必備條件。 

 



C. 技術性能力( Technical Skill )  

達成業務工作的知識與經驗，為基層主管之必備條件。 

國際物流業具有國際化及全球化之屬性，不僅要因應不同產業及個別客戶之

差異，量身訂作，設計符合其個別需求之作業流程，更需進行整合性之供應鏈管

理( Supply Chain Mangement )，因此除了上述管理技能，外語能力亦屬必要

條件.業界目前國際物流專業人才不足﹙特別是中階及基層人員﹚，合格專業教育

訓練機構亦極度欠缺，人員素質低落，學習態度消極，缺乏創新精神等因素，對

強調專業知識及技能的國際物流業，形成嚴峻的挑戰。 

（3）物流技術 

國內物流支援軟硬體技術與應用尚未有健全體系及經驗，影響國際物流之

發展。 

4.採購 

海運承攬業者之運費來源分別是航商（Carrier）–主要提供整櫃 CY；Port to 

Port 或 Port to Inland Terminal 或 Port to Door 之服務與運費，雙方之議價

能力之關鍵在於本身掌握之貨源是否具有規模經濟及與航商平時配合的互信程

度。海運承攬業（Fowarder）–本身併裝貨物（CFS）貨量未達規模經濟，無法

開一併裝櫃，則需與同業進行茦略聯盟，安排與同業併裝（Co-Loading），俗稱

拋貨，以補不足。 



5.向內後勤 

本研究整理自美國聯邦海運局（1984）所條列出海運承攬運送業十三項服

務，海運承攬業者之內部後勤包含；客戶服務與物流專業諮詢，主要功能與服務

項目如下︰ 

表 1 海運承攬運送業服務項目 

主要功能 服 務 項 目 

客戶服務 

●進出口申報之準備與處理。 

●Master B/L 之領取與 House B/L 之繕製。 

●領事單證之準備與處理及其證明之安排。 

●依需要準備及發送船運預告予銀行、託運人或收貨人。 

●處理運費或託運人預付之款項，或匯付或墊付與船運

貨 

載相關之運費或其他款項或帳務。 

物流專業 

諮詢 

●訂單管理。 

●存貨管理。 

●供應鏈管理。 

●提供出口商有關信用狀、其他文件、許可證或檢驗或

貨 



物發送之專家意見。 

●營運績效分析。 

●配送及倉儲流程規劃。 

資料來源：本研究整理自美國聯邦海運局（1984） 

6.物流運籌基地 

因應自由貿易港區設置管理條例之設置及未來發展，海運承攬業者可發揮本

身於行銷及海外物流網路（Network）之優勢，依據客戶之產業型態與物流需求，

詳加評估及選擇適宜之物流運籌基地，與貨櫃集散站業者或國際物流中心，進行

國際物流業務之策略聯盟（Strategic Alliances），作為海運承攬業者進行國際物

流業務之重要平台，彼此各擅勝場，相輔相成，共創雙贏。 

7.向外後勤 

本研究整理自台糖高雄物流園區及科學城物流股份有限公司簡介指出，海運

承攬業者之外部後勤包含；國際貨物運輸、配銷服務、倉儲管理、流通加工及進

出口報關，主要功能與服務項目如下︰ 

表 2 國際物流服務項目 

主要功能 服 務 項 目 

國際貨物運輸 

●海運艙位之洽訂安排等確認 

●進口、出口、轉口及國際複合式運送 



●內陸運輸配送 

倉儲管理 

●進貨檢驗      ●撿貨、分貨、理貨 

●越庫作業      ●庫存管理  

●退貨處理      ●貨物裝卸、裝櫃、拆櫃、併櫃處理 

流通加工 

●貼標           ●改包裝 

●產品組裝      ●促銷商品加工 

進出口報關 

●櫃務管理(拖櫃、拆封條、驗櫃、過磅) 

●報關作業      ●轉運作業 

配銷服務 

●貨物轉運      ●前置配送      ●多國配送  

●多國併櫃      ●國內物流 

資料來源：本研究整理自台糖高雄物流園區、科學城物流(股)公司簡介 

8.行銷與銷售 

海運承攬業以人員銷售之行銷模式來開拓市場及建立與客戶之長期合作關

係，由於國際運輸之服務具有無形性（Intangibility），客戶無法直接感受或了解

各家航商及航線之服務水準，完全憑藉業務人員所提供之專業訊息加以判斷與選

擇，因此業務人員之專業訓練與教育是否落實，決定銷售與市場的成敗。另一方

面，國際海運承攬之營運效益（Operational Effective-ness）日益低落，其主

因在於進入障礙過低，且產品無差異化，必須與競爭對手進行不計血本之價格戰

而形成競爭合流（Competitive Convergence）。 



9.服務 

客戶服務的性質具有可變性（Variability），會因人、因時、因地而有差異，

即使相同的人在不同的時間或地點，可能會因體力、情緒、健康等因素影響，海

運承攬業因進入微利時代，對於業務人員的薪資福利、升遷管道、教育訓練等，

缺乏合理的資源分配，欠缺從事國際物流業務之專業知識與技能，影響服務品質，

對強調客戶關係管理（Customer Relationship Mangement）之國際物流業，

形成嚴峻的挑戰。 



三、核心能力建構- 海運承攬業發展國際 物流之運籌模式 

本研究綜合定性分析研究結果，建構海運承攬業發展國際物流之核心能力運

籌模式如下︰ 

1.不同地區貨物之併櫃轉運 

海運承攬業單純從事國內不同地區貨物併裝集運之出口業務，由國際物流運

籌模式（圖 6.1）所示，一般非保稅區及保稅區（包含科學工業園區、 加工出

口區、 保稅工廠及保稅倉庫）不同品項之出口貨物集中透過自由貿易港區事業

併裝集運後，集中配送至國外客戶，為傳統貨櫃集散站及倉儲所提供之功能。而

自由貿易港區事業提供企業進行全球運籌管理之競爭優勢如下： 

（1）符合客戶少量、多樣化之需求。 

（2）在由貿易港區事業合併裝櫃後，集中配送至客戶端，改善交期不一的情

形及簡化作業流程，降低海運成本。  

2.島內配銷發貨中心運籌模式 

進口商可委託海運承攬業由國外地區之進口貨物，貨運承攬業者可作為國外

企業之收貨人申報進儲，對於在國內無代理人或收貨人之外國企業，在尚未確知

實際貨物買主前，可委託貨運承攬業者作為收貨人申報進儲。若進口商於貨物進

口時仍未決定國內買主為何，則所進口之貨品可以保稅狀態進儲自由貿易港區事

業，進口提單上可先以貨承攬業者為收貨人，待進口商找到國內買主時，屆時再



將收貨人更正為真正買主名義即可。若所進儲之產品最終無法找到國內買主時，

進口商仍可於保稅狀態下將此批進口貨物轉出口至第三地。另一方面，企業欲進

行三角貿易、轉運發貨、儲存，進口貨物中，同一訂單中包含各地工廠不同品項，

並對進口貨物先行加工後，在自由貿易港區事業合併裝櫃後，集中配送至國內客

戶。由國際物流運籌模式﹙圖 2﹚所示，進口商委託海運承攬業由國外地區進口

之零件、原料、半成品及成品進儲於自由貿易港區作為發貨中心，進行儲存、組

裝、簡易加工、貼標籤、檢測、包裝等流程，再進行島內配送至國內市場。而自

由貿易港區事業提供海運承攬業進行國際物流之競爭優勢如下： 

（1）對於在國內無代理人或收貨人之外國企業，在尚未確知實際貨物買主前，

可委託貨運承攬業者作為收貨人申報進儲。  

（2）保稅貨物可無限期儲存於自由貿易港區事業，免徵關稅、貨物稅、營業

稅、菸酒稅、菸品健康福利捐、推廣貿易服費。 

（3）自由貿易港區貨物或勞務輸往課稅區視為進口，需課徵進口關稅、貨物

稅、營業稅、菸酒稅、菸品健康福利捐、推廣貿易服費等稅費。 

（4）單次大量進口。 

（5）接單後一次或分批次報關、出貨、配送。 

（6）降低海運成本及改善交期不一的情形。 

（7）避免貨物供應來源外洩及符合客戶少量多樣的需求。 



（8）增加產品附加價值（Value-Added）。 

3 多國集倂貨（MCC）運籌模式 

現有在台灣轉口貨物型態，多半為直接轉運往目的地，幾無加值（Value 

Added）活動。企業委託海運承攬運送業，將國內、東南亞、大陸地區等地區

之半成品，透過自由貿易港區從事加值（Value Added）活動，如組裝、簡易加

工、貼標籤、檢測、包裝等，以提昇產品之附加價值。自由貿易港區之多國集倂

貨（MCC）運籌模式如下: 

由國際物流運籌模式（圖 2）所示，企業委託海運承攬運送業，在收貨人

（Consignee）不要求提示產地證明的前提下，企業可將進口貨櫃以保稅狀態於

自由貿易港區事業進行重整、裝箱、併櫃、簡易流通加工等作業，即轉運出口，

不僅提昇產品附加價值，並可快速反應客戶及時需求，建立顧客關係管理

（Customer Relationship Mangement），提升企業之競爭力。由下列之流程

圖可知：同一訂單中包含台灣各地工廠與國外廠不同品項。在自由貿易港合併裝

櫃後，集中運送至客戶端。整合自由貿易港區提供海運承攬運送業進行不同地區

貨品的併櫃轉運出口運作模式之競爭優勢如下： 

（1）國外貨物、大陸「一般貨物」與「負面表列物」皆可進儲自由貿易港區，

從事簡易流通加工或較深層次之加工，復運出口。 

（2）保稅貨物可無限期儲存於自由貿易港區事業，免徵關稅、貨物稅、營業



稅、菸酒稅、菸品健康福利捐、推廣貿易服費。 

（3）符合客戶少量、多樣化之需求，建立顧客關係管理 

（4）在自由貿易港區事業合併裝櫃後，集中配送至客戶端，除了改善交期不

一的情形，並簡化作業流程及降低海運成本。 

4.深層加工再轉運出口 

為有效解決國外之原物料、半成品、成品之加工比例需達 35﹪，方可取得

台灣當地之產地證明及貼上台灣製造標籤（Made in Taiwan）之限制，可於經

核準之自由貿易港區事業內從事製造及深層加工（加工比例超過 35﹪）後，使

原貨品實質轉型，改變原產地（可獲得當地產地證明），再轉運出口至國外。由

國際物流運籌模式（圖 2）所示，企業可委託海運承攬運送業安排，將國外之貨

品進口至自由貿易港區事業進行製造及組裝再復運出口。整合自由貿易港區提供

海運承攬運送業進行深層加工再轉運出口運作模式之競爭優勢如下： 

（1）經核準之自由貿易港區事業﹙如工業區、加工出口區、科學園區或其他

區域﹚，可於自由貿易港區內從事製造及組裝之深層加工﹙加工比例超

過 35﹪﹚，使原貨品實質轉型，改變原產地，可獲得當地產地證明﹙Made 

in Taiwan﹚，增加產品附加價值。 

（2）保稅貨物可無限期儲存於自由貿易港區事業，免徵關稅、貨物稅、營業

稅、菸酒稅、菸品健康福利捐、推廣貿易服費。 



（3）企業可充分運用.自由貿易港區，進行全球運籌管理 

圖

圖 2 國際物流運籌模式 

資料來源：本研究整理 
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四、結論與建議 

隨著國內產業的外移、企業界積極發展「全球運籌管理」經營模式及貨源不

斷萎縮的情況下，海運承攬業經營環境日益艱困，業者欲擺脫目前業界競爭合流

（Competitive Convergence）的窘境。建立產品 / 服務差異化

（Differentiation）、進而強化與客戶的夥伴關係，才是提昇企業競爭優勢正本

朔源之道。因此，本研究從海運承攬業的觀點探討本國業者建構國際物流之核心

能力，以下將針對定性分析結果結果國際物流核心能力建構之結果，做一整合性

彙總，提供本國海運承攬業者建構國際物流核心能力之參考，也希望能為後續研

究者在相關的研究上，提供初步的方向與建議。 

1.結論 

海運承攬業海運承攬業企業價值鏈分析 

針對海運承攬業海運承攬業企業價值鏈分析及本研究心得，分別就出口、進

口、轉口之不同作業流程與衍生出的物流運籌加值活動，建構海運承攬業發展國

際物流之核心能力及具體運作模式，包含︰ 

（1）不同地區貨物之併櫃轉運 

（2）島內配銷發貨中心運籌模式 

（3）多國集倂貨﹙MCC﹚運籌模式 

（4）深層加工再轉運出口 



2.建議 

由本研究顯示，海運承攬業業者應優先著重於相關附加價值物流作業之資源分配，

透 過 相 關 之 策 略 聯 盟 與 合 作 ， 建 構 全 程 供 應 鏈 管 理 （ Supply Chain 

Management）的能力與服務，建立產品 / 服務差異化、強化與客戶的夥伴

關係，進而擺脫目前業界競爭合流的窘境，才是提昇企業競爭優勢正本朔源之

道。 
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