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~財 經 訊 息~ 

《台灣人的競爭力》2021年 10月 28日 (工商時報) 

近日台積電創辦人張忠謀公開演講中提到，台積電的競爭力是在根留台灣。言下之意，台
灣非常大的一塊競爭本錢、關鍵是在人，寶貴的人力資源是走到哪兒去比較都有優勢的最大寶
藏。 

張忠謀對於台灣半導體廠赴海外去投資設廠顯然一直都不是相當看好，這並非沒有原因，
主要是在於台灣的工程師對於自己的工作使命感很高，半導體業者就私下透露，國外的工程師
即使素質很好，但是也很少人會為工作去賣命、搞到「爆肝」，每年到了年末的假期前，大家
就已經開始進入準休假的狀態，對他們來說，個人的「生活」要比公司的「績效」重要得多。
反觀台灣，連大半夜裡發生較大規模的地震，大家都還在驚魂未定之際，其實很多園區的工程
師都已經跳下床準備「衝」去公司看看工廠是否安然無恙，這就可以看出其中的差別有多大。 

實際上，國內這些優質的工程師們多半都有些所謂「老實聰明人」的味道，因此以前業者
所設計出的員工分紅就有非常大的吸引力，只要能讓他們專心工作、收入無後顧之憂，半導體
本身又是有前景的行業，他們當然樂得在自己的崗位上全力付出。 

即使現在工廠自動化以及人工智慧的風潮持續擴大，對於技術人力的需求，表面上看來好
像會減少，但這其實剛好相反，一位朋友說，AI 人工智慧的東西要強大，首先你自己本身的
「人」就要非常強大，頂尖的半導體或是面板廠走入 AI 的時候，是因為累積了長期、大量的工
廠製造生產經驗，這一點不是其他半路出家的人想做就能做的。 

所以有時候看到某某廠商的工程師又被人家高薪挖角跑去其他地方或國家效命時，大家會
看得怵目驚心，好像台灣的半壁江山要被人整個端走的感覺。但實際上一家公司強並不是因為
其中的「幾個人」強，是因為整個公司的實力好所致。 

光靠一、兩號上層人物出走，到處招兵買馬就想要複製出整個台灣半導體產業的成功結
果，實在不是那麼容易。 (資料來源：工商時報) 

台積電成為世界第一的秘密 張忠謀深藏 22 年第一手經營手稿大公開 
台積電成功的秘密是什麼？創辦人張忠謀 26 日在演講時首度將手稿曝光，聽眾大開眼

界。（攝影／趙世勳） 
「這是我在台積電三十幾年唯一手寫的 Strategy 策略。」台積電創辦人張忠謀在 26 日的

「玉山科技論壇」演講時，難得公開了當年在台積電訂定的競爭策略手稿，他說，那是 1998
年 9 月 7 日留下的紀錄，如何衡量公司的經營策略是否成功，那時是公司機密，現在 20 幾年
了，可以公開了。 

他首先談及台積電從工研院獨立出來後，面對當時的半導體廠由上游到下游一手包辦，要
去說服大廠將「製造」的部分切出來給台積電代工，台積電不能以產品為導向，而是應該以客
戶服務為導向，從開始就定下這個策略。 

台積電贏的策略，六個最重要指標 
接著談到從未提及的策略準則，張忠謀說，台積電的策略成功不成功，就看下面幾個指標

（measurement），第一、經常性的對客戶服務實際情況的獨立性調查，張忠謀解釋說，「我
們一年出錢 25、26 萬專門作客戶服務的公司，他是不代表我們，幫我們去看我們的客戶。」 

第二、直接獲得客戶的反饋，以及解決客戶的問題令其滿意。第三、張忠謀在眾多的財務
指標中，挑選了兩個最重要數字，他指出，策略是否成功的財務指標很多，尤其是營收的成長
率和 ROE 兩大項目。 

第四、公司的股價。第五、市佔率，尤其是和競爭對手相比。 
第六點比較特別，他指出財務情況與大眾媒體的報導，顯然他認為一家公司在媒體報導中

的內涵也是經營策略是否成功的指標，在 1998 年當時和台灣其他上市櫃公司相較，這樣的指
標相當先進。 

台積電要讓客戶有競爭力，至少讓它比對手強 
經營策略第二大範疇，專注在滿足客戶的需求。台積電必須先自問「客戶的需求是什

麼？」列出幾項能大致涵蓋客戶需求的指標，但也強調每個客戶仍有其獨特的需求要被滿足。 



1998 年張忠謀在訂定台積電競爭策略上留下字跡，低價策略、讓客戶具有競爭力等等成功
要件。（圖片來源／翻攝自玉山科技論壇） 

台積電的技術要能讓客戶保有競爭力，至少，要能讓客戶和其對手維持競爭力。第二、台
積電必須具有回應市場需求的彈性。第三、維持價格競爭力，即低價。 

第四和第五點強調製造過程，第四點是要更少的晶圓製造完工時間，意味著更快的交貨能
力。第五、張忠謀還要求台積電的生產要有品質與可靠度，亦即良率必須達到一定的水準。 

重視智慧財產權，要保護客戶資訊資產 
第六、台積電的設計服務必須能幫客戶勝出，或至少讓客戶面對競爭對手時具有競爭力。

第七、台積電和客戶之間必須達到無縫的溝通，可能因為要以中文與公司同仁溝通，他還在
「seamless」下以中文寫出「無縫溝通的」。 

第八點為 Turn-key services ，俗稱的整廠、統包輸出，服務，等同科技界常用的
「Turnkey Solution」。第九點、反映出台積電一直具有強烈的智慧財產權觀念，張忠謀寫
到，要保護客戶的資訊資產。 

第十點、對客戶突然遇到的問題，要有能力、並盡力去馬上幫客戶處理、解決問題。第十
一點，把客戶視為合作夥伴的態度與行為將成為台積電文化的一部分。 

及時解決客戶的困難，任何員工等同業務員 
他還特別展示了台積電定價策略，尤其針對低價策略，寫到，在低價以外的方面要比競爭

對手擁有更多優勢，強調讓對手的定價較高，使得低價策略也能獲利。 
並補充說，雖然是低價策略，但目的仍是要獲利，不是導致虧損，而且這個策略要能成功

執行，關鍵在和客戶之間的關係，至於達到成功的關係是和客戶間「first and last look」，關
於當年在文件中寫下的這句話是什麼意思，張忠謀對聽眾大賣關子說，「我不打算告訴你
們。」台下傳出一片笑聲。 

張忠謀再提到定價和客戶之間的信任關係，以及把台積電打造成一個以行銷和服務為導向
的組織。他說非常必要的一點是，台積電裡面任何的工程師、會計人員、主管等等，其實等同
於公司的業務員。而更高階的主管，目前台積電約 1 千個人左右，不但要是一位好的業務員，
也要是一位擁有專業的業務員。資料來源：110.10.28 信傳媒 

統一決心買下家樂福 與全聯對決爭奪王位 

全聯福利中心砸重金買下大潤發，為零售市場投下震撼彈，而業界盛傳統一集團為保有
「龍頭」地位，確定要買下家樂福，並積極與家樂福法國總部溝通中。雖然該起交易案目前尚
未明朗，但若統一成功併購家樂福，台灣零售市場將是全聯與統一對決的局面。 

據瞭解，統一集團原本就持有台灣家樂福 4 成股份，在受到全聯併購大潤發的刺激後，激
起鬥志決心買下早有出售傳聞的台灣家樂福。事實上，台灣家樂福年營收高達 700 億元，獲利
佳、年年都有盈餘，且剛完成 199 間頂好超市與 25 間 JASONS 超市併購，全台總計有 354 家
分店。但由於台灣是家樂福在亞洲唯一的據點，外傳法國總部在成本考量下有意出售，而台灣
家樂福則表示「沒有收到任何訊息，無法回應」。 

全聯福利中心於 10 月 22 日晚間無預警宣布將收購大潤發，取得法國歐尚集團、潤泰集團
95.97%股權，雖然實際交易額並未公開，但外界預估可能高達 130 億元。全聯福利中心版圖不
僅從「超市」橫跨「量販」，在獲得大潤發全台 22 家分店、年營收 267 億元的挹注，加上原
本 1,064 家門市、年營收 1,450 億元成績，將一舉成為台灣「零售巨擘」，直逼統一集團「零
售龍頭」地位。 

全聯董事長林敏雄曾公開表示「零售業要靠規模，不當最大就會被消滅」，揭示當龍頭的
企圖心。從軍公教福利中心起家的全聯，陸續併購善美的超市、台北農產超市、松青等通路
後，更從統一請來「流通教父」徐重仁擔任總裁，陸續發展生鮮、現烤麵包、咖啡&hellip;等服
務。從此與統一集團結下樑子，雙方視彼此為頭號競爭對手，從代言人、吉祥物到商品折扣、
公益贊助，無一不針鋒相對。 

就在零售產業界線逐漸模糊下，「全通路」策略成為各方布局的重點，比如 7-ELEVEN 整
合統一集團旗下通路，不僅開發各式複合門市，更在高雄開設「統一企業集團優質生活館」，
以超大坪數賣場建構有如精品百貨的店型，透過愛金卡公司打造電子支付金流，滿足線上購物
需求。而全聯持續開設大型店突襲量販店，在南港的 4,000 坪旗艦店更營運商店街模式，同時
成立「全支付」公司，準備啟動電子支付業務。 

若統一集團成功併入家樂福，台灣零售市場儼然成為雙強爭霸的戰場，統一與全聯的版圖
都將橫跨超商、超市、量販與電商，不僅商品價格戰更形白熱化，「創意」行銷與服務更是未
來營運的主旋律，意味台灣零售業將進入「新時代」。 


