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摘要 

自2016年4月22日巴黎協議生效後，為因應各國禁售燃油車政策，許多汽車製造商

致力發展新能源車。台灣政府原擬自2030年新購公務車只能採購純電動汽機車，自

2035年起禁售燃油機車，自2040年起禁售燃油汽車。儘管此政策於2019年宣佈暫緩實

施，但由於新能源車普及化已是不可逆的趨勢，台灣中油股份有限公司（以下簡稱台

灣中油）自成立起即以供應國內各種油品為主要業務，在此潮流下勢必對其造成衝擊，

必須及早進行企業轉型以找尋生存契機。本研究目的為：一、釐清新能源車普及化將

使台灣中油面臨哪些危機；二、觀摩國外石油大廠採取哪些轉型策略；三、探討適合

台灣中油的轉型策略有哪些。 
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本研究認為短期內若禁售燃油車政策由全面純電動化折中為只禁純燃油車，對台

灣中油的加油站業務影響將最小，氫能車成為市場主流次之，全面純電動化將對加油

站營收影響最大。  

關鍵字：中油、電動車、禁售燃油車政策、企業轉型  

ABSTRACT 

Since the Paris Agreement took effect on April 22, 2016, many automakers have been 

devoting themselves to developing new energy vehicles in response to the ban on the sale 

of fuel-powered cars in various countries. In Taiwan, the government initially proposed that 

starting from 2030, newly purchased government vehicles could only be pure electric 

vehicles, the sale of fuel-powered motorcycles would be banned from 2035, and the sale of 

fuel-powered cars would be banned from 2040. Although this policy was announced to be 

suspended in 2019, the popularization of new energy vehicles is an irreversible trend . CPC 

Corporation, Taiwan (CPC) has been primarily focused on supplying various petroleum 

products as its main business since its establishment. The trend will have an impact on it, 

and it is necessary to carry out enterprise transformation to find opportunities for survival  

as soon as possible. The purpose of this study is as follows: 1. To identify what crises CPC 

will face due to the popularization of new energy vehicles; 2. To learn from the 

transformation strategies adopted by major foreign oil companies; 3. To explore suitable 

transformation strategies for CPC. 

This study believes that if the policy of banning fuel-powered vehicles is compromised 

from full-scale pure electric vehicles to only banning pure fuel vehicles in the short term, 

the impact on CPC’s gas station business will be the least, followed by hydrogen-powered 

vehicles becoming the mainstream of the market, while a complete transition to pure electric 

vehicles will have the maximum impact on gas station revenue.  

Keywords: CPC, Electric Vehicles, Ban on the Sale of Fuel Vehicles, Enterprise Transformation  
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  壹、研究動機與目的 

2016年4月22日，由195個聯合國會員國及歐盟簽訂的巴黎協議生效，主要目的是

降低溫室氣體排放、減緩全球平均氣溫升幅，世界各國自此相繼設定禁售燃油車時程。

我國雖不屬簽訂國家但行政院亦於2016年底制定禁售燃油車政策。各國之所以設定禁

售燃油車目標，是因為燃油車所使用的汽柴油均是由石油提煉而成，不僅是因為全球

石油存量數量固定，總有用盡的一天，且燃燒後會產生二氧化碳（CO2）、臭氧（O3）、

甲烷（CH4）、氧化亞氮（又稱笑氣，N2O）等溫室氣體，導致全球變暖。  

雖然經濟部長沈榮津於2019年5月2日表示，2035年新售機車全面電動化政策暫緩

實施，但並不表示將來不會再推動新能源車政策。況且國外已有許多純電動車、氫能

車達量產規模，台灣汽車市場不可能永遠停留在純燃油車與油電混合動力車階段，政

策暫緩只是給台灣中油多一些轉型準備的時間。國營事業很少遭遇必須進行主要業務

重大轉型的契機，所以國內的研究多以新制度、新的績效評比方式、新觀念的引進為

主。為填補此研究闕漏，本研究參考國外石油大廠與國內外相關產業發展條件，探討

台灣中油面對影響存續的威脅與本身不足之處，如何利用本身優勢與外在機會尋找新

契機。研究之目的為：  

一、釐清新能源車普及化將使台灣中油面臨哪些危機。 

二、觀摩國外石油大廠採取哪些轉型策略。  

三、探討適合台灣中油的轉型策略有哪些。  

貳、文獻探討 

本研究之目的在探討台灣中油的轉型策略，必先對多角化與企業轉型的學說發展

與種類區別有初步瞭解，方能判斷諸多轉型方向對中油的利弊。  

一、多角化 

Ansoff（1957）提出企業可以透過市場滲透、市場開發、產品開發或多角化以獲得成

長，多角化與其他成長策略相比更需要打破公司過去的模式和傳統以進入新的、未知的道

路；Berry（1971）認為企業跨足愈多不同領域的行業項目，多角化程度就愈高；Pitts and 
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Hopkins（1982）認為多角化為同時經營不同事業的程度；Chapin and Jermain（1985）認為

企業進行多角化的目的，是為了成長而調整其資產之風險與報酬組合，以及經營者尋找新

的挑戰；Ramanujam and Varadarajan（1989）的說法為企業藉由內部事業發展或收購的過

程，透過多角化以進入新的經營領域，並引起行政結構、系統或其他管理程序的變革。 

在一般學界認知中，相關產品多角化能創造綜效、提昇公司業績、為公司創造競

爭優勢，順應不同情況將資源配置在能為企業帶來收益的產品上，從不同產品線獲得

的知識可以共享；缺點是為維持產品多樣化必須花更多心思和成本做決策而犧牲組織

靈活度，也會造成企業內部競逐有限的人力、資金、物力、分散決策焦點。Dinker（2017）

認為會得出此結論是因為相關研究多是在已開發國家進行，所以從2000至2010年進行

多角化經營的石油與天然氣業、鋼鐵業、汽車製造業、工程業、發電與輸電業，這5大

行業營業額前5大、共25家公司進行分層抽樣調查，財務數據主要來自公司財務報表、

印度經濟監測中心（CMIE）資料庫、印度證券交易委員會網站、印度證券交易所網站、

moneycontrol.com、各公司發佈的新聞稿以及主要財經報紙發佈的資訊。這5大行業進

行非相關多角化的主要原因都有2個以上，其中有8家是為建立新的業務（以工程業有

4家的比例為最高）、8家是為整合發揮企業資源、6家的目的是垂直整合（其中以石油

與天然氣業有4家的比例最高）、2家電力業是為提高電力網路的控制程度，僅有1家汽

車製造商Maruti Suzuki是為銷售產品進行交叉補貼。  

Garrido-Prada, Delgado-Rodriguez, and Romero-Jordán（2019）研究在景氣低迷時，

企業為求生存採取產品多樣化和地域多元化策略對績效的影響。實證測試使用的數據

來自2006年至2011年間，西班牙在2008年金融危機主要年份及前後各兩年金融業以外

的所有上市公司。結果顯示：  

(一)當大環境不佳時，單獨進行產品多樣化或地域多元化對績效沒有明顯影響。  

(二)不景氣時，同時提高產品多樣化並降低地域多元化會對公司績效產生負面影響；

若同時提高產品多樣化與地域多元化則會帶來提升，但必須建立在企業有能力在

海外進行競爭的基礎上，地域多元化才能減少產品多樣化的弊端及抵消景氣低迷

帶來的負面影響。  

(三)在總體經濟呈下降時，地理和產品多元化的交互作用對公司的業績產生積極影響，

並可細分為： 

1.未進行地域多元化或地域多元化程度低，則產品多元化會對母公司業績產生負面影響。 

2.地域多元化程度高，則產品多角化會對績效產生正面影響。  

茲將過去文獻對多角化策略之區分整理於表1。 
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表1 多角化策略區分 

資料來源：本研究整理 

新能源車普及化將影響占台灣中油營收四成的汽柴油收入，台灣中油此次的多角

化方向是開發電動汽機車電池，與燃油車電池有很大差異，對台灣中油而言既是新市

場也是新產品，屬於風險較高的多角化方式，在大規模投資前必須經過慎重評估。  

二、企業轉型 

由於科技進步，印製紙本的傳統報紙公司受到數位化與電腦網路發展的巨大衝

擊，已到達破壞其原本的商業模式的程度，消費者原本購買報紙的習慣變成透過網路

免費閱讀，報紙銷售收入明顯減少；商業模式由原本的所有版面一起賣給消費者，變

成消費者可以只針對感興趣的版面和內容閱讀；原本能在重要版面放置廣告和設立單

獨的分類廣告版以增加曝光機會，現在會因消費者刻意避開造成沒有效果；已經穩定

運作多年的印刷與派送通路必須縮減至既能滿足報紙消費者的需求又不造成閒置與

浪費，每個改變都顛覆現有的報業商業模式。Karimi and Walter（2016）為研究數位化

與電腦網路對傳統報紙公司的影響，從網站收集全美範圍所有報紙業者高階管理人員

的電子信箱，以電子郵件發放問卷邀請其填寫，收回158份（家）問卷，遺失10份數據，

共收回148份有效問卷，樣本家數約占美國所有報紙業者的9%。其研究結果為：  

  

多角化型態 轉型策略 內涵  

相關多角化 

產品轉型  

調整產品線 

提升品質 

提高附加價值 

開發新產品 

市場轉型  品牌、通路、顧客、銷售方式等行銷面的改變  

技術轉型  生產技術、設備、流程之改變  

經營型態轉型  
開放加盟 

與其他企業進行策略聯盟 

水平整合  與在同一市場供給相同產品或服務的企業合併  

垂直整合  與上、中、下游廠商合併 

非相關多角化 進入新領域  增加與本經營項目不相關的新項目  
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(一)公司中成長團體的自治程度愈高，採用破壞性創新的程度就愈高。  

(二)公司接受風險的程度愈高，採用破壞性創新的程度就愈高。  

(三)公司創新行為的程度與採用破壞性創新無直接關聯。 

(四)公司前攝行為（主動改變現況而非被動接受環境）的程度愈高，採用破壞性創新  

的程度就愈高。 

(五)公司採用高程度或低程度破壞性創新對業務績效的影響較大，採用中程度破壞性  

創新對績效的影響較小。 

國營事業很少遭遇必須進行主要業務重大轉型的契機，所以國內的研究多以新制

度、新的績效評比方式、新觀念的引進為主。歷來國營事業重要產品轉型的案例以台

糖、台鹽最為人知悉。台灣自2002年1月成為世界貿易組織（WTO）會員國，於十幾年

前就著手準備轉型，黃瀚諄（2015）以台糖公司種植蝴蝶蘭的個案進行分析，挑選23

位經歷台糖蝴蝶蘭產業發展從無到有的階段中，具有相當影響力的從業人士進行田野

訪談，最後有18位受訪者的資料可供質化比較分析法（QCA）分析運算，其結果顯示： 

(一)多數受訪者認為台糖公司對於蝴蝶蘭產業貢獻良多。  

(二)鬆化的正式組織制度有助基本制度框架以及關鍵技術制度的轉型。  

(三)要進行創新就必須先使僵固的制度鬆化才能提供必要的彈性空間。 

參、國外石油產業多角化轉型方向 

資誠聯合會計師事務所發佈的2022年全球市值百大企業（Pwc Global, 2023）中屬

於能源領域者，其中第3名沙烏地阿拉伯國家石油公司（Saudi Arabian Oil Company）

是全世界最大的石油公司，2019年設置沙烏地阿拉伯首個加氫站，2020年與日本合作

生產藍氫與藍氨（過程中以碳捕捉及封存避免排放碳到大氣）回售日本（Saudi Arabian 

Oil Company, 2023）。 

第20名埃克森美孚公司（Exxon Mobil）正在世界各地尋找合作，配合當地的生物

原料並輔以具有碳捕捉和儲存技術的藍氫生產低排放的可再生柴油，其功能與傳統柴

油類似（Exxon Mobil Corporation, 2022）。 
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第 26名雪佛龍石油公司（Chevron）旗下的雪佛龍科技投資公司（Chevron 

Technology Ventures）在2019年與電池開發商Natron Energy合作投資新電池的開發。

Natron Energy的前身是2012年成立的Alveo Energy，該研究機構附屬於美國加州史丹

佛大學，有充足的研究人員及來自校友和企業的高額捐款（Natron Energy, 2020）。 

第40名信實工業（Reliance Industries Limited）是印度最大，也是全球第二大的私

營集團，目前跨足的新能源領域包含太陽能面板與電池儲能系統、鋰電池製造及氫能

源開發與製造等。 

第54名荷蘭皇家殼牌（Royal Dutch Shell）旗下的NewMotion是歐洲最大的電動汽

車充電供應商之一，在超過35個國家／地區已設置18.5萬個公共充電站，預計於2025

年在全球設置超過50萬個充電站（Shell Global, 2021）。 

第81名中國石油天然氣股份有限公司（PetroChina）的母公司為中國石油天然氣集

團公司，中國官方持股82.55%，屬國營事業。目前預計建設超過1,000個充換電站、與

上海啓源芯動力科技有限公司及上海玖行能源科技有限公司合資製造及銷售新能源

車電池、利用其本身超過2萬家加油站便利店的優勢銷售新能源車（黃雅慧，2022）。

茲將前述公司之多角化佈局整理於表2。 

國外多數石油大廠在多年前就已涉入太陽能、風力、潮汐等能源領域，在各國紛

紛制訂禁售燃油車政策（表3）後，部分石油大廠選擇利用市占優勢設置電動車充電

站，採取這類能源產業相關多角化可分散風險並發揮綜效。本研究認為他們之所以不

改變以石油產銷為重心，是因為這些大廠已占有全球極大市場，足以確保公司存續，

而且許多國家的禁售燃油車政策只禁售新的純燃油車，油電混合動力車則不受影響，

這些車輛仍需要普遍設置加油站以維持運作；加上石油的用途極廣，原本用於提煉汽

柴油的產能可以轉為製造其他塑化品原料，所以石油供應業務仍有存在的必要。  

雖然台灣中油的規模與這些世界大廠存在巨大差異，但新能源車的普及化是既存

且不可逆的事實，台灣中油在短期間內無法大規模進行產品重心轉移，外國大廠的轉

型策略仍具參考價值，可減少許多探索試錯的成本。 
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表2 2022年底市值百大石油公司多角化佈局  

2022年底

市值排名 
公司名稱 多角化佈局  

3 
沙烏地阿拉伯國家石油公司

（Saudi Arabian Oil Company） 
工業原料、化學品、發電、供水、石油運輸…等  

20 
埃克森美孚公司  

（Exxon Mobil） 
高性能潤滑油、製氫、可再生柴油…等  

26 
雪佛龍石油公司  

（Chevron） 

新能源電池、化學品和添加劑、潤滑油、製氫、

可再生柴油、碳捕捉…等  

40 
信實工業 

（Reliance Industries Limited） 
發電、新能源車電池、紡織品原料…等  

54 
荷蘭皇家殼牌  

（Royal Dutch Shell） 
潤滑油、頁岩油、碳捕捉、化學品…等  

81 
中國石油天然氣股份有限公司

（PetroChina） 

新能源電池製造與銷售、建設充換電站、銷售新

能源車…等 

資料來源：本研究整理 

表3 各國禁售燃油車期程 

國家 頒布年份 預計執行年份 禁售運具別 

德國 未明確訂定  2030 燃油引擎 

挪威 2016 2025 汽油車、柴油車 

法國 2017 2040 汽油車、柴油車 

印度 2017 2030 汽油車、柴油車 

荷蘭 2017 2030 全面零排放 

西班牙 2017 2040 汽油車、柴油車 

愛爾蘭 2018 2030 汽油車、柴油車 

以色列 2018 2030 汽油車、柴油車 

中華民國 2018 2040（2019年刪除相關計畫）  汽油車、柴油車 

哥斯大黎加 2018 2021 汽油車、柴油車 

丹麥 2018 2030（2023年宣佈推遲至2035年）  汽油車、柴油車 

英國 2020 2030 汽油車、柴油車 

美國 2021 2035 
汽油車、柴油車 

及所有非電動車 

資料來源：維基百科（2023） 
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肆、研究方法－以台灣中油為個案分析對象 

一、台灣中油沿革 

1946年6月1日中國石油股份有限公司創建於上海，原隸屬資源委員會（即今日經

濟部國營事業委員會之前身），1949年隨政府播遷來台後，改隸經濟部，總公司設址台

北市。主要業務範圍包括油氣之進口、探勘、開發、煉製、輸儲與銷售，以及石油化

學原料之生產供應，業務設施遍布全台。2007年2月第550次董事會通過由「中國石油

股份有限公司」更名為「台灣中油股份有限公司」。2020年底，在台灣地區2,519座加

油站中，台灣中油計有623個自營站、1,302個合作經營站與加盟站，總計1,925個加油

站，市占率76.1%（台灣中油，2023）。 

二、台灣中油重要營收現況 

國內運輸用油每年概略維持在13,000千公秉左右，其中公路運輸佔96.83%、水運

1.96%、國內航空0.99%、鐵路運輸0.22%。台灣中油預估2040年新售電動車銷量將超

過傳統汽車，占全球新車市場之54%，且電動車占全球道路上行駛汽車之33%，全球用

油將因電動車的普及，每日原油需求量較2016年減少約800萬桶（台灣中油，2018）。

台灣中油有近四成的營業收入來自汽柴油，若不及早尋求改變將面臨市場萎縮、重要

營收減少的危機。  

三、台灣中油轉型佈局 

我國的禁售燃油車政策是從燃油車直接推行全電動化，台灣中油目前規畫進入電

動汽機車電池相關產業鏈以分散風險。由於之前沒有相關領域基礎，所以合作對象除

了加入已具有一定規模的Gogoro電池交換站之外，還包含與松下電器（Panasonic）、日

本東京電氣化學工業株式會社（TDK），以策略聯盟方式開發自己品牌的電動汽機車電

池。台灣中油加油站除了現有的加油、複合商店、汽機車維修保養等服務外，已經能

進行電動機車電池交換與電動車充電，將來還能交換台灣中油參與生產的電動汽機車

電池。行政院於2016年底提出禁售燃油車規畫的同時，宣布將花費40億於5年內建置

3,310個充電與電池交換站，其中1,000站將在台灣中油的加油站（林厚勳，2018）。截

至2022年11月底，台灣中油直營站計有276座Gogoro電動機車換電站、134座光陽電動

機車換電站及76座電動機車充電站（台灣中油，2022）。首座提供電動汽車充電服務的

加油站為台北市福林加油站，於2021年12月27日啟用，並預計5年內要在全台建置19站

（台灣中油，2021）。 
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台灣現有的電動巴士製造商以華德動能、凱勝綠能、總盈金龍、創奕能源、唐榮

車輛、成運、鴻華等7家車廠為主，面對已有許多強大競爭者的陌生市場，台灣中油選

擇以合作的方式與唐榮車輛共同開發電動巴士電池而非單打獨鬥（林苑卿，2022）。 

台灣中油已投入於鈦酸鋰（LTO）負極材料、電芯、模組與應用產品的研發與生

產工作，解決電動車對鋰電池在低溫快速充、放電與電池壽命等兩個面向的需求（台

灣中油，2018）。至於煉製研究所掌握的軟碳電池（負極材料）技術，雖然在電池充電

與壽命的表現略遜於鈦酸鋰，但因能源密度較高，也很適合汽機車使用。多項進展顯

示台灣中油的規畫不只是將加油站轉為電池充電／交換站，還預計轉型為電池製造

商、太陽能光電發電站、綠能網絡與大數據中心等國內廠商尚未佈局成熟但台灣中油

有適當先決條件的發展方向，可避免與民爭利。 

四、現有利基維持 

另外，隨著天然氣的使用增加，在家庭中取代桶裝瓦斯、發電方式取代空氣污染

更嚴重的煤，天然氣占銷貨收入的比率也是逐年增加，一直維持在兩成以上（表4），

短期內也沒有其他競爭對手有足夠的能力可威脅台灣中油在這方面的市場占有率，台

灣中油除了思考因應新能源車的轉型路線，也該設法維持天然氣的營收水準，不能因

沒有競爭對手就鬆懈管理。  

伍、研究結果 

一、以SWOT分析看台灣中油發展電動汽機車電池  

1960年代，Learned、Christensen、Andrews和Guth發展出SWOT理論的概念，主要

是探討企業內部的優勢（Strength）與劣勢（Weakness）與產業環境的機會（Opportunity）

與威脅（Threaten）來解釋企業所具有的競爭格局。Weihrich在1982年提出從事策略規

劃時，同時提出了SWOT矩陣策略配對法，對外部環境的威脅與機會和內部環境的優

勢與劣勢做評估，以便擬定應對的策略。本研究以SWOT分析探討台灣中油在轉型電

動汽機車電池領域之競爭力，並選擇台灣中油最佳轉型方向。



 

 

表4 台灣中油股份有限公司2017~2021年銷貨收入明細表  

單位：新台幣千元  

營業收入 2017年 2018年 2019年 2020年 2021年 產品合計 占比 

汽油 223,082,802 245,834,091 230,269,261 171,493,882 209,941,551  1,080,621,587  23.94% 

柴油 113,186,491 144,097,439 154,688,676 92,253,233 112,814,170  617,040,009  13.67% 

天然氣 214,095,542 246,160,660 256,172,669 196,891,359 214,218,685  1,127,538,915  24.98% 

石油化學品 101,172,822 121,675,296 98,090,216 71,459,147 107,194,060  499,591,541  11.07% 

燃料油 67,406,244 69,016,015 55,523,540 31,465,974 59,684,235  283,096,008  6.27% 

航空燃油及煤油 29,972,875 40,866,676 39,524,082 19,272,866 21,089,296  150,725,795  3.34% 

液化石油氣 12,392,876 13,295,138 11,750,777 8,543,731 8,707,081  54,689,603  1.21% 

國外出售原油收入 104,641,625 117,309,783 136,511,089 104,466,095 133,230,351  596,158,943  13.21% 

溶劑與潤滑油脂 4,956,295 4,946,385 4,344,134 3,996,701 4,409,677  22,653,192  0.50% 

其他 16,081,908 19,414,093 17,969,987 13,904,259 14,265,820  81,636,067  1.81% 

營業收入合計 886,989,480 1,022,615,576 1,004,844,431 713,747,247 885,554,926  4,513,751,660  100.00% 

資料來源：台灣中油股份有限公司、本研究整理 
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(一)優勢（Strength） 

1.台灣中油夾帶「國家隊」的資源發展自有品牌電池，比起民間企業要自行募資，台

灣中油在先天上可謂擁有極大的經濟與政策資源。目前全台約有2千個直營及加盟

站，這些加油站除了作為其他品牌電池的交換／充電站以外，也可作為台灣中油品

牌電池的銷售、交換、維修據點，服務更具多樣與包容性。  

2.台灣中油的油品在消費者形象一直名列前茅，相關領域人才有可能會因為公司品牌

形象好、福利健全而更傾向選擇台灣中油。 

(二)劣勢（Weakness） 

1.最主要的競爭對手在機車方面，Gogoro已經建置超過700個電池交換站，其中也包括

台灣中油的加油站；台灣電動車市占率最高的特斯拉已在全台設置超過300個充電站

（特斯拉汽車，2019），台灣中油還尚未發表達商業化的電動汽機車電池，起步已經

落後一大截。 

2.由於是國營事業，各項研發與購置固定資產支出都受層層審查，專業人才基本上都

由內部升遷而來，像電動汽機車電池研發這種陌生的特殊領域專長人員就很難快速

引進，在需要搶占份額的新市場更顯吃虧。  

3.台灣中油是國營事業，有時為響應政府的政策必須做一些無法帶來利益甚至是註定

賠錢的事。因為電動汽機車製造商只提供機器，加油站改建的成本除了由政府補助

一部分外皆由加油站負擔，加油站的拆帳收入只占所收金額極小部分。台灣中油要

研發自己的電動汽機車電池品牌，還要賠錢在自己的加油站為競爭對手提供服務，

建置與維護設備也都得花費人力、財力、物力，這種政策性任務可能造成對外競爭

地位不利，對內則分散人力物力，恐重演台鹽當年非相關多角化的惡果。  

4.台灣中油握有超過200個專利，但在財報中既未列入資產也未產生直接收益，顯見台

灣中油雖有研發能力，但尚未能將專利轉化到商業可行性階段，所以若想在陌生領

域進行研發仍需與其他領先的業者合作。  

(三)機會（Opportunity） 

國內電動汽車電池規格尚未統一，台灣中油若能搶先與電池大廠松下合作開發新

電池材料，無論將來國際間是否統一電動汽機車電池規格，Gogoro以電動機車的經驗

發展車用電池的優勢幾乎不存在。  
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(四)威脅（Threat） 

1.只要有一家電動汽車品牌做到可大量生產，其他國家就有可能跟進該品牌的規格，

台灣中油即使聯合國內大廠想主導電動汽車規格也有難度。研發進度與電池成本都

是大大影響台灣中油能否參與規格制訂的決定性因素。  

2.由於特斯拉電動車目前售價至少179萬台幣，比起油電混合車最低約70萬高出許多。

汽車除了純燃油車以外尚有純電動車、油電混合動力車、氫能車等選項，購車預算

有限的使用者將偏好售價較低的純燃油車或油電混合動力車，台灣中油和台塑化在

2040年前仍有足夠的利基。即使將來又推動汽機車純電動化，將原本要用於汽機車

燃料的原油轉作其他工業與民生用途並不難，所以限售燃油車政策勢將影響台灣中

油與台塑化的營收但短期內應不嚴重。  

經由Weihrich（2002）的SWOT矩陣分析（表5）可清楚判斷電動汽機車普及化對

台灣中油未來可能的影響，包括研發進度落後而喪失市場先機、為避免與民爭利必須

放棄已投入卻未有成果的項目、相關人才已被搶占先機的民間企業招募等危機。為防

止影響擴大，台灣中油應及早採取的措施以調整心態正視市場汰換速度的急迫性、尋

求市場有需要但民間無法承擔龐大資金與風險等困難的領域，方能創造台灣中油、市

場、用車人共贏的局面。 

綜而言之，電動汽機車尚未產生國際間公認的統一規格，台灣中油勢必先與大廠

合作才能確保電池跟國際接軌，電池的製造、交換、電能網絡才能降低成本，產生商

業價值。但台灣中油目前的進度與國外相比已遠遠落後，要取得後發先至地位的機率

很低，所以台灣中油必須善用充足的資金與良好品牌形象搶先與國內外大廠合作，儘

速發展自有品牌，且要能與將來會開放進口的車系相容，才能享受電池製造、充換電、

車輛維修、廢電池回收再利用的整個產品生命週期最大利益。 
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表5 台灣中油發展自有品牌電動汽機車電池SWOT分析 

資料來源：本研究整理 

二、以SWOT分析看台灣中油發展加氫站 

燃料電池於車用電池的形式以固體高分子型燃料電池（PEFC）為主，燃料又以氫

燃料電池為目前的主流，故以下統稱燃料電池車為氫能車。氫能車是在車輛內燃機燃

燒氫氣，或是靠電池中的氫與氧反應產生電力進而推動馬達。除了氫氣為地球上含量

最高的元素且為可再生能源、發電過程只產生水等特點外，與電動車相較有以下優點： 

1.加氣速度極快：3分鐘左右即可完成加氣。  

2.續航力佳：目前量產車加一次氣可行駛近700公里。本田汽車宣稱其2016年推出的

Clarity車款加氣3分鐘可行駛750公里。 

3.氫氣罐比電池更輕更小：電動汽車若要增加電池容量就會使電池更大更重，但氫氣

罐的體積更好控制，所以燃料電池不只適用一般家用汽車也適合貨車等大型車輛。  

4.沒有電池的老化及懼怕極端溫度問題：氫氣罐只負責儲存氫氣，所以不會有鋰電池

老化或因為氣溫過低造成續航力減退的問題。  

 

內部分析 

外部分析 

優勢 

Strengths 

劣勢 

Weaknesses 

機會 

Opportunities 

S-O策略 

具備雄厚資金及良好品牌形象，

可吸引上、下游大廠共同開發。 

O-W策略 

開發所需人才可由配合廠商提供，避

免因招募人才曠日費時貽誤時機，並

從獲得管理換電站的經驗。 

威脅 

Threats 

S-T策略 

在汽車市場完全電動化之前尚

有足夠燃油車、油電混合車支撐

營收，但需將車輛油耗效能日益

提昇列入考量，不可對市場汰換

速度過於樂觀。 

W-T策略 

台灣中油的研發進度落後，無法與現

有規格的大廠競爭，但可以將投資目

標放在新材料、新公司，以創投的方

式參與，既能避免直接與大廠爭奪市

場，還能提供創新階段需要的資金、

分擔風險，若成功商品化，其報酬率

通常亦較豐厚。 
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儘管優點很多，但在現有的技術下無論是氫氣的製造、儲運、建站都仍不經濟，

原因如下： 

1.製造：電解水和甲烷製氫是目前最常見的兩種方法，電解水生成氫氣的能源轉化率

只有25%左右，雖然已經有廠商嘗試用太陽能發電來電解水，但是用電能電解水生成

氫氣，再用氫氣發電的方式多少有點曲折，不如直接研發太陽能車，以太陽能發電

為車輛充電。甲烷製氫的效率略高，但會生成有毒的一氧化碳，如果用燃燒去除一

氧化碳，又會得到更多二氧化碳。  

2.儲運：要減少氫氣的體積，通常是採用低溫或高壓以液態形式壓縮。低溫儲存裝置

耗用大量電力反而造成浪費；若以高壓液態的方式儲存，加氫站所用的儲氫罐和管

路都必須採用高價材料搭建，運輸及儲存成本遠高加油站或充電站。  

3.建站成本：日本建置一座off site定置型加氫站的成本約3.9億至4億日元（約1億台幣），

為一般加油站的4倍，需要東京都政府補貼八成才能提供廠商足夠的誘因，一座on site

現場產氫型加氫站更是高達5億日元。一輛Toyota Mirai氫能車售價約700萬日元，也

需中央和東京都政府分別補貼200萬和100萬日元（陳芊妤，2016；黃仁弘、湯守立、

陳奕伸，2018）。 

截至2021年底，歐洲擁有228座加氫站，其中101座在德國。法國有41座居歐洲第

二，其次為英國19座、瑞士12座、荷蘭11座。亞洲共有363座加氫站，其中日本159座，

韓國95座。中國105座加氫站幾乎專門用於公共汽車或貨車（TÜV SÜD, 2022）。 

目前市面上已有本田、豐田、菲亞特、福特汽車、通用汽車、現代汽車、梅塞德

斯－朋馳、大眾汽車等車廠研發出已能商業量產的純氫能車車款，具有跟電動車爭取

市場的潛力。 

由於氫能車的燃料需特殊運輸及存儲設備，由加油站改建為氫能車加氣站是更為

經濟的做法，加氣只需約3分鐘，比電動車充飽至少需半小時快得多。電動車雖可做到

快速充電，但容易折損電池壽命，所以氫能車較符合現代社會需求。  

外國已有電動汽機車大廠具備量產能力，但他們不見得需要跟台灣中油合作，且

充電站、電池交換站並非只能設在加油站之類的場所，有些車款還可以在家用插座充

電，研發進度落後的台灣中油不僅難再介入外國車廠的研發製造，連充電或交換電池

都不具必要性。萬一主流車廠都不願跟台灣中油合作，只靠微薄的充電費用收入及日

益減少的燃油車輛加油收入，台灣中油的加油站經營很可能陷入危機。故本研究認為

台灣中油未來應以加油站改建加氫站為發展主力。 
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以SWOT分析加氫站對台灣中油未來的重要性： 

(一)優勢（Strength） 

加氫站體系需要龐雜的儲運設備和各種軟硬體，加氫站現場需要建放地下儲槽以

儲存氫氣，不管是土地取得、高額的軟硬體建置成本、人員的招訓用等成本，台灣中

油皆具備最完整的現有佈局可轉換使用。 

(二)劣勢（Weakness） 

台灣中油目前轉型方向只專注於電動汽機車電池研發，加油站也只有兼營電動汽

機車電池交換或充電，在氫能車電池的研發與加氫站的儲運規劃方面還遠遠落後，且

純電動汽機車是台灣中油的競爭者，政策性任務正是在扶植對手。  

(三)機會（Opportunity） 

1.行政院於2019年3月6日宣布「空氣污染防制行動方案計畫書」刪除2035年新車禁售

燃油機車及2040年新車禁售燃油汽車相關工作項目，等同宣告禁售燃油車政策停止

（行政院，2019）。 

2.為試行氫能車，國外大廠勢必移轉部分軟硬體及維修技術給台灣，可以減少國內車

商研發成本，台灣中油順勢獲得氫氣儲運、電池製造、氫能車維修等能力。 

(四)威脅（Threaten） 

台灣中油在各縣市精華地段有大量土地，能發揮最大效用的方向當是加氫站。目

前在台灣與國際間都是電動車的技術較成熟，若電動車先成為主流，氫能車要主宰新

能源車市場就需再等好幾年，而這段等待的時間有可能再發展出更進步的新能源車，

或讓國外車商有時間以自有品牌進入台灣，台灣中油將要同時面臨車用汽柴油需求萎

縮、無法取得電動汽機車電池領先地位、加氫站製儲運鏈的投入也無法回收等多重危

機。 

若將SWOT分析（表6）與藍海策略的提昇、創造、降低、消除構面結合，可得出

以下競爭策略： 

1.提昇優勢：民間企業必然無法快速獲得如此大量土地和人力，要新設一個可以供應

全台的加氫站產、運、儲、銷體系也不是短期內可以完成。台灣中油在全台有大量

土地作為加油站、煉油廠、供油中心等用途，以及現有1.6萬名員工大量考、訓、用

管理經驗，相較於政府或民間新設加氫站體系，從台灣中油的加油站過渡到加氫站

無論是土地、人力、管理經驗、品牌聲譽，台灣中油皆有巨大優勢。  
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表6 台灣中油發展氫能車加氫站SWOT分析 

資料來源：本研究整理 

2.創造機會：與其坐等外在環境變得對企業有利或期待對手發生失誤，更應該主動將外

在環境因素轉變為適合未來趨勢的本身特性。台糖和台鹽為配合民營化政策及進入

WTO都花費十幾年的時間改變自己，禁售燃油車政策暫緩實施正好給台灣中油足夠的

時間投資軟硬體進行轉型。台灣目前還未建置加氫站，對於有嘗試氫能車意願的使用

者是不利因素，卻是台灣中油必須創造及掌握的機會。只有主動爭取在台灣推行氫能

車，台灣中油才能搶先建立加氫站供應鏈，取得市場先機。 

3.降低劣勢：任何人事物必有其較為薄弱的一面，體系僵固、國內加氫站設置進度遠落

後於充換電站皆是台灣中油的劣勢，雖然已著手規劃轉型，硬體建置進度卻幾乎是0，

而且為執行政策任務還必須配合設置充換電站，等於是賠錢扶植競爭對手。台灣中油

在硬體方面應優先規劃將老舊廠站汰除，以減少閒置、效率低下的浪費與工安風險，

同時還可創造新形象。軟體方面則順勢引進歐美日韓等國家的加氫站經營經驗與管理

制度。 

4.消除威脅：雖然國內禁售燃油車政策暫緩推動，但國外車廠已有愈來愈多電動車及氫

能車款將陸續引進，當電動車與氫能車的成本可與燃油車競爭時才開始思考策略就已

經太遲。台灣中油應該參考國外石油大廠的作法，尋找新的藍海市場才有機會成為國

內車用能源的領頭羊，並利用其國營事業的龐大資源為下游行業降低風險、消除障礙。 

內部分析 

外部分析 

優勢 

Strengths 

劣勢 

Weaknesses 

機會 

Opportunities 

S-O策略 

直營站與加盟站合計將近2,000個，

占國內加油站的八成，在取得土地

日益困難的現今是設置加氫站最

理想的合作對象。  

O-W策略 

氫能車加氣大約 3分鐘可行駛近

700公里，電動車的發展雖然較快

但目前仍無法克服充電時間過長

的缺點。 

威脅 

Threats 

S-T策略 

氫能車售價仍比燃油車、油電混合

車昂貴，應利用品牌形象優勢與大

廠合作，爭取以氫能車成為新能源

車主流。  

W-T策略 

響應支持新能源車的政策任務，取

得更好、更新的設備取代老舊煉製

與儲運設備，利用新能源車興起的

契機脫胎換骨，化危機為轉機。  
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陸、結論與建議 

自2016年4月22日巴黎協議生效，世界各國為降低溫室氣體排放、減緩全球平均氣

溫升幅，相繼設定禁售燃油車時程，各汽車製造商也陸續投入新能源車的研發。由於

台灣中油的汽、柴油銷貨收入穩定占營業收入四成左右，等到各國開始落實禁售燃油

車、新能源車成為主流取代燃油車才想要轉型就已經錯失重要時機。  

本研究以台灣中油為個案分析對象，探討以下主題：  

一、釐清新能源車普及化將使台灣中油面臨哪些危機。  

二、觀摩國外石油大廠採取哪些轉型策略。  

三、探討適合台灣中油的轉型策略有哪些。  

國內對於公營事業的研究文獻多聚焦於績效改善、民營化的利弊、行業壟斷等方

面，本研究以各國推行禁售燃油車政策與新能源車興起的契機，探討台灣中油目前調

整加油站業務的多角化佈局，並參考國外能源業大廠的轉型方向、可用資源等因素做

出以下總結，期能對中油轉型過程有所貢獻。 

對於台灣中油未來業務的規畫，本研究從台灣中油的利益角度認為，未來只禁售

純燃油車是最有利情況，因為不需投資大量成本在相對陌生的領域，而且現有的人力、

物力都能繼續按現在的狀態持續；若將來氫能車成為主流，市場上將需要大量加氫站

及製氫廠、儲運鏈，鑑於土地愈來愈難取得、民間企業不易建立昂貴製儲運系統，由

台灣中油逐步將加油站轉型為加氫站是相對理想的方案，但由於需要投入大量資金及

人員學習成本，故認為此方案次於前案。若汽機車市場迅速純電動化，由於會排擠加

油站的售油業務，而且充電站或換電站不一定要設在加油站，台灣中油等於在短期流

失大部分市場，所以此案再次之（陳慶原，2022；陳慶原、鄭如孜，2022）。 

在現有業務應著重深入開發或維持方面，天然氣仍有取代桶裝瓦斯成為家庭燃氣

的成長趨勢，火力發電廠以氣換煤也是既定政策方向，所以台灣中油應維持供氣品質

及安全以鞏固行業龍頭地位。  

台灣中油員工眾多，轉型期間勢必出現部分員工的抗拒，而抗拒的起源多是來自

公司政策不夠透明、對不確定因素產生不安或自身技能不足造成。為避免這類原因造

成的抗拒心理，台灣中油應充分溝通並提供足夠的技能訓練以增強員工人力資本，使

員工在工作及心理能提早適應。員工對未來的變動趨勢及組織的策略必須持開放態度

才能適應變動的環境及學習新技能，以提升自身資本（陳欣琪、蔣娉華、劉念琪，2018）。 
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