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摘  要 

資訊系統外包是國內廠商發展資訊技術應用的一種主要策略，企業和承包商間

建立互信的合作關係，是影響外包策略成功的重要因素。過去關於資訊系統外包的

研究大多是以交易成本理論為基礎，許多研究都強調雙方合作關係的重要，但卻未

能說明組織間如何建立這種合作關係。本研究首先探討交易成本理論的限制，並根

據競局理論、過程理論、及機構理論，推論出行動、環境、過程等三種不同的信任

維持機制，說明組織間如何建立信任來降低交易成本，以維繫外包的交易機制。本

研究並藉由國內石化產業資訊系統外包之個案，瞭解企業如何與其資訊服務供應商

建立互信的交易關係，探討不同理論在應用上的限制。 

關鍵字：信任、資訊系統外包、組織間的合作關係、交易成本理論 

ABSTRACT 

Information technology outsourcing has been a major approach for firms to 
acquire information technology resources. According to transaction cost theory, the 
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bilateral structure based on relational contracting is the most appropriate for IT 
outsourcing, and many studies also emphasized the importance of developing a 
cooperative relationship with their outsourcers for firms to outsource IT 
successfully. However, few of the studies have focused on how to establish such 
cooperative relationship. The purpose of this research is to study transactions 
between firms and their outsourcers to see how trust and cooperative relationship is 
developed through the process. Based on the game theory, process theory, and 
institutional theory, this paper proposes a framework that describes actions, 
environment, and processes as the sources of trust for the IT outsourcing. An 
multiple-case study is conducted to test this framework. The results of this study 
have showed the limits and explanation power of these theoretical perspectives. 

Key words: Trust, Information Technology Outsourcing, Interorganizational 
Cooperation, Transaction Cost Theory 

 

壹、緒論 

從 90 年代以後，企業為了要發展
其 核 心 能 力 （ core competence ）
（Prahalad & Hamel, 1990）、減少人
力與資金投入、改善資訊科技的投資報

酬率、並能有效運用先進技術，以增進

組織競爭優勢，再加上一些成功案例的

示範，許多企業都開始嘗試採取資訊系

統外包（ IT outsourcing）的策略，將
全部或者部份資訊系統功能移轉給外部

廠商負責。特別是對佔國內產業比重很

大的中小企業來說，這些廠商大多缺乏

應用資訊技術所需要的資源與能力，外

包乃成為這些企業取得資訊技術的重要

來源，而外包的成效也成為影響資訊技

術應用發展的重要因素。 

雖然少數個案顯示系統外包可以帶

給企業很大的效益，但許多廠商也發現

外包是一條危險的不歸路，可能會對企

業造成重大損害，因此如何從事外包也

成為管理者所面臨的一項重要挑戰

（McFarlan & Nolan, 1995）。例如
Loh and Venkatraman（1992a）分析跨
產業的資料，結果也發現外包的程度與

企業本身及資訊技術的成本結構有關，

並和資訊技術績效呈負相關。許多學者

都強調建立夥伴關係對資訊技術外包的

重要性，如 Konsynski and McFarlan
（ 1990 ） 提 出 資 訊 夥 伴 的 概 念 ，
McFarlan and Nolan（1995）更強調資
訊系統外包不只是合約的管理，而應該

是一種聯盟的管理。國內研究如張慧莉

（1997）、陳鴻基與林奇瑩（1997）也
都強調組織間合作關係的重要，薛義誠

與蔡政達（1996）甚至認為廠商間應該
培養一種禍福與共的朋友關係，以降低

交易成本，強化彼此的合作。 

過去學者大多是以交易成本理論研

究企業的外包活動，根據交易成本理

論，系統發展者和使用者間，交易的資

產特定性高，而且由於技術快速進步、

業務的複雜程度，也使得交易面臨很大
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的不確定性，這些因素使得發展資訊系

統的服務較適於由內部組織提供；另一

方面，由於規模經濟與學習效果的影

響，使外部服務廠商在學習與發展新技

術時，佔了很大的優勢，造成了系統外

包的需求（Attewell, 1992）。這兩種
相衝突力量，使企業發展資訊系統時面

臨很大困難，也使得以合作關係為基礎

的雙邊統治結構成為資訊系統發展的一

個重要解決方案，希望雙方能成為長期

的交易夥伴，以降低交易成本。但到目

前為止，仍然很少研究能說明對資訊系

統外包而言，廠商在上述交易成本所描

述的限制條件下，是否能夠與供應商建

立合作的交易關係，而這種關係是如何

建立的。 

由於交易成本理論將人的投機行為

視為前提，較難解釋組織間透過信任以

降低交易成本的行為。交易成本理論忽

略了組織所處的社會情境，以交易成本

來說明資訊系統外包的決策，也常忽略

這個決策是組織在現有內外部情境的限

制下所得到的結果。Kumar, van Dissel 
and Bielli（1998）探討義大利紡織業
跨組織系統的發展，即強調組織間的信

任關係與地區的文化背景與產業環境有

關，因此在美國發展之組織間關係的相

關理論，在其他地區需要謹慎檢視。

Apte et al.（1997）探討美國、日本、
芬蘭等三個國家資訊系統外包的作法，

也發現不同地區有顯著的差異。因此本

研究之目的，即希望能藉由國內石化產

業中資訊系統外包之個案，說明廠商間

如何以信任為基礎，建立合作的關係，

以維繫雙方的交易。本文以下將首先檢

討交易成本理論的限制，並結合競局及

其他相關的組織合作理論，來推論建立

組織間信任關係的機制。而後並利用個

案分析，探討不同理論的限制，以瞭解

企業如何與其資訊服務供應商建立互信

的合作關係，以及這種合作關係對其外

包策略的影響。 

貳、理論架構 

一、交易成本理論  

系統外包的決策，可說是一個「自

製或外購」（make or buy）的問題，
這類問題在組織理論中，常用交易成本

理論來說明。而過去關於資訊系統外包

的研究，主要也是以交易成本及其相關

理論為基礎（徐綺憶、連文雄、王存

國， 1996；Alpar & Saharia, 1995；
Lacity & Willcocks, 1995 ） 。
Williamson（1975）指出市場與層級是
進行交易的兩種不同組織形式，交易成

本會影響一項交易採何種形式進行。影

響交易成本的因素可分為兩類，一類來

自交易者本身的特質，包括有限理性及

投機主義，這兩項特質是交易成本理論

的前提；第二類則來自於交易的特性，

包括交易的頻率、交易物本身的不確定

性 、 以 及 資 產 特 定 性 （ asset 
specificity）等，廠商會因為交易成本
不 同 而 選 擇 適 當 的 統 治 結 構

（governance structure）。Williamson
（1985）並指出除了市場與層級等兩種
統 治 機 制 外 ， 二 者 間 還 存 在 混 和

（hybrid）結構，混和型主要包含了三
邊統治及雙邊統治兩種不同的類型，有

些 學 者 亦 稱 為 網 路 結 構 （ Jarillo, 
1988），圖 1 表示出了統治結構與交易
特性間的關係。 



534                             商管科技季刊 第六卷 第四期 民國九十四年 
 
 

 

 交

易

頻

率  

高度特定性 

經常  
雙邊統治

市

場

中度特定性

三邊統治 三邊或

層級

層級

無特定性

資產特定性

很少  

 

圖 1  統治結構與交易特性 
資料來源：Williamson（1985） 

 
由於資訊系統的使用有很強的特定

性，在系統開發完成之後，使用者通常

需持續投入系統的維護，而後續發展也

和現有系統有很大關連，因此使用者和

系統發展者雙方，經常會建立比較長遠

而穩定的關係，並出現交易成本理論中

所指的少數交易夥伴現象。對系統發展

者來說，系統發展的過程中，必須熟悉

使用者的作業流程、原有系統架構、甚

至組織文化，這些都是系統發展者在交

易過程中的特定性投入。另一方面，使

用者則需瞭解發展者提供的特定平台技

術與應用系統，未來的發展也會受到這

些因素的限制。大多數的資訊系統發

展，都可說是一種高資產特定性的交易

行為。 

根據交易成本理論，這種高資產特

定性的資訊系統發展，主要是以層級結

構進行，廠商自行建立系統。但在這種

結構下，由於大多數廠商的資訊部門未

達經濟規模，因此不但缺乏效率，在引

進新技術上也遇到很大困難，使得很多

企業開始考慮混和結構的外包策略。如

Richmond, Seidmann, Whinston

（1992）曾指出，外包策略若要成功，
需要系統發展者配合投入特定性資產，

由於系統發展本身的不確定性，其契約

通常是無法事先明確規定產出要求的不

完全契約（ incomplete contract），
Richmond et al.認為在不完全契約及交
易雙方資訊不對稱的情境下，必須靠合

約中設計利潤分享的機制，才能使交易

雙方能夠合作達成對產出品質的要求。 

因此，廠商若要採取混和結構的外

包策略，必須要解決幾個問題：第一、

廠商必須降低交易的資產特定性，或者

僅將特定性較低的部份外包，例如採用

開放式的平台，或是選擇僅外包與其他

廠商類似的系統；第二、如果廠商不是

經常要發展某一類型的系統，他可能需

要第三者幫忙，協助過濾市場訊息，並

確保交易的結果，在資訊服務產業中，

許多業者組成的協會，以及一些技術供

應商建立的認證制度，都有這種過濾資

訊的功能，對一些較複雜的交易，則可

能會委託專門的顧問公司管理合約；第

三，如果廠商持續有發展新系統的要

求，或者一個合約持續的時間很長，企 
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圖 2  研究架構 

 
業可以選擇少數的資訊服務廠商，建立

長期合作的關係，以雙邊統治結構共同

發展其資訊系統。 

組織經濟學者所提出的交易成本理

論，引起了組織行為及社會學者的爭

議，由於理論中對人類行為有限理性及

投機主義的假設，使得理論的解釋能力

受到限制，無法說明組織間的合作行為

（ Noorderhaven, 1995b ； Perrow, 
1981）。合作是組織的一個重要特徵
（Smith, Carrol, & Ashford, 1995），
而信任關係則是合作的基礎，近年來一

些組織學者也注意到信任的重要，並開

始 進 行 相 關 研 究 （ Handy, 1995 ；
Hosmer, 1996 ； Mayer, Davis, & 
Schoorman, 1995 ； Tyler & Kramer, 
1996）。許多學者也嘗試修正交易成本
理論，以說明組織中合作關係的影響

（Dyer & Chu, 2003）。本研究假設由
於資訊系統外包雙方無法事先定義清楚

交易之權利義務，屬於不完全契約之交

易，因此資訊系統外包不只是單純的交

易，還是涉及雙方的合作行為，需要藉

由建立信任關係來維繫。Lewicki and 
Bunker（1996）指出信任的基礎包括計
算、知識、與認同等三類； Zucker
（1986）則認為信任可以來自過去的經
驗、文化的相似性、以及機構環境的支

持。Child and Möllering（2003）進一
步指出在這些背景（ contextual）條件
都不成立的環境下，組織仍可以藉由主

動的信任發展行動，建立彼此的信任關

係。圖 2 說明本研究的理論架構，這個
架構顯示出信任關係的來源，可以由行

動論、過程論、環境論等三類理論來說

明。 

二、行動論  

首先行動論認為組織間的信任可以

經由設計，透過某些策略性行動來建

立。Ghoshal and Moran（1996）指出
在交易成本的模型中，投機態度與投機

行為被刻意的以投機主義取代，他們認

為假設人性具有投機態度是可以接受

的，但投機的行為卻應該是模型中的內

生變數。Madhok（1995）研究組織間
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的共同投資行為，結果發現投機及信任

在合作的不同階段扮演不同的的角色，

兩者呈現一種互補的關係，他建議交易

成本除了要從避免投機行為的觀點討論

外，也要多考慮信任建立的活動與影

響。Child and Möllering（2003）以進
入中國之香港企業為研究對象，也顯示

一些組織的行動有助於建立內部的信

任。Hosmer（1996）認為如果將投機
行為視為內生變數，就可以利用交易成

本理論解釋組織中的信任關係與合作行

為。 

競局理論可用來釐清投機行為與投

機態度的差異，也可用來說明投機及合

作 行 為 發 生 的 條 件 （ Camerer, 
1991），在非合作競局的囚犯困境模型
中，參與者都採取本身利益極大化的原

則，由於雙方都害怕本身的合作行為會

因對方的投機行為而受到傷害，因此都

會進行投機行為，如此雖然無法取得雙

方合作所產生的好處，但是卻可避免被

背叛的傷害。但非合作競局也可能會出

現合作的行為，競局理論學者的研究指

出合作行為產生的方式，可歸納為以下

幾項（Kreps, 1990）： 

(一) 建 立 雙 方 共 同 的 願 景 （ shared 
vision） 

在單一的競局中，不會出現合作的

行為，但模擬研究的結果卻指出，在無

限期重複的競局中，只要跨期間的折現

率不太高，所謂以眼還眼（ tit-for-tat）
會是參與者最佳的策略，即先合作、原

諒他人、以眼還眼、不率先欺騙，原因

在於這個策略在避免被攻擊的同時總是

盡可能的鼓勵合作。但只要參與者中有

一方感覺到競局有終止的可能，就有可

能出現不合作的行為。因此若要維持合

作的關係，必須要雙方都相信交易有可

能持續，並且願意為長期的利益而維持

下去。根據這種觀點，可以對廠商與資

訊承包商間信任關係的發展提出以下的

理論陳述（theoretical statement）： 

TS1：廠商與資訊系統承包商間，會以
在交易之初，所建立之雙方會持

續交易，並建立長期關係之願

景，作為彼此信任的基礎。 

(二) 承諾（commitment） 

建立合作關係的重要關鍵，是要讓

對方相信我願意維持合作，亦即向對方

提出承諾。但承諾並不只是口頭的保

證，Ghemawat（1991）認為策略的本
質就是一種承諾，這種承諾是在不確定

的環境中，投入不可復原的沈入成本

（sunk cost），因此才有可能在未來取
得優勢。從競局理論來看，承諾是要改

變報償矩陣，使對方相信我會因欺騙造

成重大損失。從交易成本理論來說，承

諾是特定資產的投入，尤其是在雙方依

賴程度不一的時候，承諾是事先建立彼

此信任的重要手段。因此可以提出以下

的陳述： 

TS2：資訊系統承包商間在交易初期所
投入的沈入成本，或是特定性資

產的投資，會成為承包商的承

諾，並建立廠商對承包商的信

任。 

(三) 聲譽（reputation） 

Hill（1990）曾根據競局理論的推
導，認為未來的重要性、聲譽的建立，

都是可以制約投機行為的因素。由於廠
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商不是和每一個夥伴都會維持持續的交

易，因此聲譽就成了一項重要的機制。

在競局理論中，聲譽是指廠商在不同競

局中所顯示的一致的行為準則，可以把

廠商與許多不同參與者所組成的有限期

競局，轉換為一個無限期競局，因而確

保合作的行為（Weigelt & Camerer,  
1988）。但聲譽也必須在某些條件下，
才能成為有效的機制。首先，交易的結

果必須要能反應參與者的決策規則，在

不確定性太高的環境中，這個條件有時

候是不成立的；其次，參與者之間必須

要有暢通的資訊交換管道，這個通道可

能是出版品、社團、或者是私人的資訊

交換。Williamson（1985）即認為在交
易頻率低的情況下，必須靠正式的第三

者才能維持這個機制有效的運作。這些

條件也意謂由於資訊成本很高，商譽機

制需要依賴廠商與承包商主動的行動，

搜尋並提供相關的訊息，才能確實發揮

作用： 

TS3：廠商會設法瞭解資訊系統承包商
過去的商譽，並會因為商譽而產

生對承包商的信任。 

廠商間建立信任的行動包括了交易

的雙方建立共同的願景、廠商投入特定

性資產、進行協商或相互投資、或者是

廠商建立的聲譽。Chandler（1962）認
為廠商會設計適當的結構以配合所選擇

的策略，在這種設計觀點下，廠商所面

臨的問題，是要考量組織、經濟、技術

等因素，決定是否要採用資訊系統外包

策略，如果外包策略是較佳的選擇，則

進一步尋找適當的合作夥伴，協議出彼

此都能接受的統治結構，進行策略性投

資，然後建立雙方合作的關係。 

三、過程論  

過程論認為廠商間的信任關係是以

過去的交易經驗為基礎。受到有限理性

的影響，廠商可行的策略方案會受到現

有結構的限制，因此合作策略的出現必

是 一 個 演 進 的 過 程 （ Mintzberg, 
1990）。Noorderhaven（1995a）也指
出在有限理性的假設下，決策者對管制

結構的選擇會受到認知能力的限制，注

意 力 只 能 集 中 在 少 數 問 題 上 。

Noorderhaven 並提出了一個統治結構間
動態變遷的模型以補交易成本理論的不

足，他將統治結構分為市場結構；擁有

合約、價格數量優惠、第三者監督等正

式護衛機制（safegards）的混和結構；
以及依賴信任、關係式合約等無護衛機

制的混和式結構等三類。他並認為實體

的、區位的、以及專屬的特定性資產投

入將會伴隨有護衛機制的混和結構，人

力的特定性資產則會伴隨無護衛機制的

混和結構，而組織會持續的在不同階段

與情境下選擇不同的結構來交易。 

在組織與其交易夥伴間關係的發展

方面，過去研究歸納出組織間關係的發

展可分為起始、發展、變革等三個階

段，雙方會對每一階段所獲致的效益及

公平性進行評估（ F r a z i e r ,  1 9 8 3；
Frazier,  Spekman, & O’Neal ,  1988；
Heide, 1994）。Ring and Van de Ven
（1994）以協談（negotiation）﹑承諾
（commitment）﹑及實行（execut ion 
）等三個階段來說明組織間合作關係演

進的過程。在合作關係建立之初﹐雙方

必須透過協談，就彼此的動機、可能的

投資、以及未來的風險達成共同的期

待，在這個過程中，廠商會評估未來關 
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係的不確定性、彼此的角色、對對方的

信任、權利義務的分配、以及交易的公

平與效率。在雙方對彼此未來行為的規

則與義務得到一致的看法後，則進入了

承諾階段，雙方會建立組織間關係的統

治結構，這個結構是由法定契約所建立

的正式關係，以及雙方建立心理承諾間

的互動，使交易夥伴能夠相互調適的過

程，而組織間的信任及對風險的評估則

會影響兩者間的互動。在最後的實行階

段，雙方的作業人員依據已有的協議完

成工作，活動中也涉及學習的過程，在

組織間關係剛建立時，需要產生一些正

式的角色以協調雙方的作業，使彼此對

對方的行動都能有合理的預期﹔當關係

維持一段時間以後，人員相互熟識，正

式的角色間關係會轉換為非正式的人際

間關係。協談、承諾、及實行三個階段

形成循環，組織過去合作的結果，會成

為下一階段協商的基礎，合作關係則會

在這個循環中逐漸發展。在這種觀點

中，信任發展可以分為單一交易與交易

間兩個過程，在單一交易中： 

TS4：廠商與資訊系統承包商間的信任
關係是在交易的過程中逐漸發展

的，在合作初期雙方需要透過密

切的交流、相互瞭解、建立對未

來合作方式合理的期待，做為雙

方信任的基礎。 

過程論認為組織間的交易並不一定

需要以彼此間的信任為基礎，信任是在

交易的過程中，經由學習，雙方互相調

適而逐漸建立的；隨著信任程度增加，

雙方也會逐漸增加投入特定資產，形成

緊密的合作夥伴。在這種觀點下，廠商

所面對的，並不是是否要採取系統外包

策略的問題，而是要考慮與資訊服務廠

商間的關係，過去交易的對象有哪些？

雙方交易的經驗怎麼樣？如果過去的經

驗不錯，已經有可以信任的對象，才會

考慮逐步發展彼此的長期合作關係，以

漸進式的方式朝向外包策略發展。因

此，廠商與承包商間信任的程度也是隨

著過去成功的交易經驗而不斷提升的： 

TS5：廠商與資訊系統承包商間的信任
關係是在重複交易的過程中逐漸

發展的，在合作初期的交易所需

要的特定性投入較少，隨著信任

的建立，交易所需要之特定性投

入亦逐漸增加。 

四、環境論  

環境論認為交易對象所擁有的某些

特質，可以做為雙方信任關係的基礎，

這種特質也許是由於雙方原本熟識、屬

於同一群體、或者是交易對象擁有某些

專業地位。對資訊系統外包來說，企業

能否找到可以信任的夥伴決定於環境中

有沒有可信任的廠商，這些廠商有時候

是隨著機構的創新而產生的，包括了新

的交易型態、專業分工，因此廠商採用

系統外包策略也是社會的一種集體行

為 。 除 了 過 去 的 經 驗 外 ， Zucker
（1986）認為信任也可以來自文化的相
似性與機構環境的支持。Granovetter
（1985）強調經濟活動都是在特定的社
會系統脈絡中進行，因此廠商的形成與

演進主要是循著社會資源網絡與人際關

係網絡而發展，經濟理性不是主要的決

策因素。要瞭解組織間的合作行為，必

須從組織所處的社會脈絡著手，這個社

會脈絡可分為兩部份，一是組織所面對

的交易夥伴，另一部份則是社會中的其

他群體。 
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這種信任關係的來源可歸納為兩

項 。 其 一 是 依 靠 群 體 意 識 （ group 
identity）（Tyler & Kramer, 1996），
合作的雙方感覺到彼此是屬於同一群

體，這種信任可能是由於彼此對未來互

惠的期望，也可能是因為對群體的責

任、以及群體中資訊擴散的效果。群體

意識與 Zucker（1986）所指之文化的
相似性有關，群體可能包括社團、同

鄉、同學，甚至只是認識相同的朋友，

或由朋友所介紹。例如陳介玄（1994）
分析我國中小企業的協力網絡時即指

出，這些廠商間的合作關係，是靠著

「擬似家族團體連帶」與「利益與人情

加權原則」所維繫的，這兩個因素使得

企業間能共同分享資源，並且可以利用

利益與人情來消除摩擦、解決爭端。 

TS6：廠商會選擇屬於同一群體的資訊
承包商交易，並且因為雙方屬於

同一群體而產生信任的關係。 

信任的另一項基礎來自組織所處的

機構環境，交易成本理論中的統治機

制，可用機構理論來說明。所謂機構化

（institutionalization）是指一種社會秩
序（social order）的創造，經由重複發
生的活動，使活動者或活動本身被賦與

相 似 的 意 義 ， 即 其 類 型 化

（ typification）的過程。此過程使人們
對一些社會事實有共同的看法，並經由

建立規範與認知框架，形成新的社會秩

序（Dimaggio & Powell, 1991；Scott, 
1987）。在機構化的過程中，專業化
（professionalization）形成的專業規範
壓力（normative pressure）是一項重要
的力量，也就是某行業的成員，會群體

定義其工作的方法、條件、與產出，而

發展出一種對其行業特定的認知與正當

性，因此顧客在資訊不對稱下，才能信

賴這些專業人員的服務，對服務的內容

與品質有正確的期待；彼此也才能根據

這些規則，建立交易關係。對醫師、律

師、會計師等專業人員來說，專業倫理

都維持其專業地位的重要原因。而資訊

業從業人員要成為社會中可被信賴的專

業人員，其行為也必須遵循某些規範，

以滿足對顧客、雇主、專業領域、及社

會所應盡之義務（Johnson, 1985）。許
多國外的專業團體都提出了資訊專業人

員的倫理規範守則，但這些規範大多缺

少罰則，也無法指引遇到衝突時應如何

解決（Oz, 1993）。 

Roberts and Greenwood（ 1997）
也 根 據 機 構 理 論 （ institutional 
theories）提出類似的看法，他們認為
機構的選擇受到正當性（ legitimacy）
的限制，其中包括了規範性及認知能力

兩方面，因此廠商通常會偏好現有的機

構設計，不同組織間並且會出現同形

（ isomorphism）的現象。在這些限制
下，廠商所選擇的統治機制並不一定是

整體的最佳解，而只是受限的局部最佳

解，也因此使得新的機構在創新初期會

遇到額外的困難（Aldrich, 1994）。在
資訊系統服務外包的發展中，由於

Kodak 以及其他公司成功的例子，使許
多廠商認識到有這種選擇，再加上相關

服務機構出現，才促成組織間彼此模

仿，使得外包的數量在近年來快速增加

（Hu, Saunders, & Gebelt, 1997；Loh 
& Venkatraman, 1992b；McFarlan & 
Nolan, 1995）。 

前述發展過程的觀點，認為組織間

的信任是在彼此合作的過程中逐漸建立

的，廠商會在持續的交易中，逐漸增加
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特定性資產的投入，最後形成一種緊密

的連結。而行動觀點則強調彼此間的信

任作為合作的基礎，靠著共同的前景、

特定資產的投入、以及原有的聲譽，交

易的雙方在仔細的評估後，建立起彼此

信任的關係，因而才有合作的結果。但

如果信任一定必須經由複雜的計算或冗

長的過程才能建立，組織間的合作就很

難成為普遍且有效的結構。事實上，

Tyler and Kramer（1996）即指出信任
部份是道德發展的結果，使得願意幫助

別人、信守承諾、並且也相信別人等特

質內化成為人的基本態度，因此也可促

成人與人間非工具性（noninstrumental 
）的合作關係。即使對營利性組織來

說，Ouchi（1980）所提出的派閥結構
（clans），也認為靠信任關係的建立來
降低交易成本，可以建立一種更有效的

組織結構。Hosmer（1996）更指出企
業倫理是消除組織中投機行為的一個有

效方法，也因此可以降低交易成本，使

組織的效益提高。 

TS7：廠商會因為資訊服務廠商的專業
倫理而信任對方，而信任並不是

雙方交易時特別注意的議題。 

上述三類理論並非互斥的，例如行

動論中共同前景的建立與過程論有關，

而環境是過去行動發展的結果，兩者間

由個別廠商的行動、聲譽、最後發展成

整個環境的特質。社會資本（ s o c i a l 
capital）理論即認為有一些嵌入於於社
會關係的資源，可以有效促進社會成員

間的合作，這些資源初期可能是來自合

作雙方互動經驗，而後逐漸形成社會集

體的價值與規範，因此即使兩個特定成

員間並無聯繫，社會資本也有助於雙方  

間的交易（Coleman, 1990）。Tsai and 
Ghoshal（1998）指出社會資本包括了
結構、關係、以及認知等三個構面，他

們並認為社會資本是來自於結構面的互

動，而後形成認知構面的共同價值與規

範，最後在關係構面中促成成員間的信

任關係。在本研究中，過程論強調結構

面中過去互動經驗會影響廠商間的信

任，而環境論則說明信任關係會受到廠

商所認知的環境特質影響。另一方面，

在這些社會條件不成立時，廠商也可透

過適當的行動建立彼此間的信任。商譽

機制處於行動與環境之間，一方面商譽

有賴於廠商有意識的行動，另一方面也

和交易所嵌入的社會環境有關（Raub & 
Wessie, 1990）。 

在這三類理論中，企業所面臨的問

題、考慮的因素都不相同。在行動論

中，企業可以主動設計，並且快速實施

外包策略；在過程論中，外包策略是企

業長期經營，逐漸演進的結果，廠商會

受限於現有的結構；而環境論則認為企

業只能消極的配合環境變化，當環境提

供了充分的條件，才能採用外包的策

略。交易的特質以及所處的社會環境，

會決定交易的信任基礎，也決定廠商需

要解決的關鍵問題。因此，在理論與實

務上必須針對特定交易，釐清這些不同

觀點的解釋能力，以及如何整合不同的

觀點，才能提供給管理者有效的指引。 

參、研究方法 

本研究以多重個案法進行，研究設

計遵循原樣複現（ literal replication）
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的邏輯，以條件類似之廠商為對象，驗

證不同廠商是否有類似的結果，以增加

研究的效度（Yin, 1989）。在不同的產
業中，資訊系統所扮演的角色並不相

同，因此廠商所選擇的資訊系統發展策

略，以及與系統承包商建立的關係也會

有 差 異 （ Applegate, McFarlan, & 
Mckenney, 1996）。為了減少干擾，方
便解釋資料，研究限制在單一產業內，

並希望所選擇的產業內廠商間資訊系統

策略的差異較小，且廠商主要以外包的

方 式 發 展 所 需 的 資 訊 系 統 。 根 據

Applegate et al. 所 提 之 策 略 方 格
（strategic grid）的建議，若資訊技術
對廠商之策略影響較小，而主要影響其

核心營運流程，則廠商應該以外包為發

展資訊系統的主要策略。由於目前資訊

技術對國內石化業廠商的影響可能主要

仍在改善其核心生產流程的效率，對廠

商策略的影響較小，因此本研究選擇以

石化業廠商為研究對象。多數的石化業

廠商著重產品與製程研發，資訊系統在

組織內主要扮演支援的角色，由於較缺

乏資訊系統開發的技術能力與人力，常

需由外包方式開發資訊應用系統。考量

業界實際的應用，本研究所指的資訊系

統外包，主要是指資訊系統開發以及系

統整合的外包，並不包括資訊處理服務

外包。 

過去關於資訊系統外包的研究，大

多假設系統外包的決策會依循邏輯的次

序，由瞭解需求開始，而後決定是否外

包，最後再選擇合作的廠商（Whitten, 
Bentley, & Dittman, 2001），且這些決
策能分開處理。但根據垃圾桶決策模式

（garbage can model），在組織的決策
過程中，問題、情境、以及解決方案是

同時存在的（Cohen, March, & Olsen, 
1972）。上述的理論探討也顯示，不同
的理論下，管理者所面臨的問題與解決

方法也有差異。這些理論間如果存在著

衝突，會推論出矛盾結果的競爭理論，

則提供了個案研究檢測理論的重要機會

（ Poole & Van de Ven, 1989； Yin, 
1989）。 

個案研究的目的主要是將個案資料

與前一節中不同的理論陳述比對，瞭解

那一種理論比較適於描述石化業廠商資

訊系統外包的過程。在研究架構中，過

程論認為過去的經驗是廠商間建立信任

關係的必要條件，合作是一個經過學

習、適應，逐步發展的過程；而在行動

及環境論中，信任並不需要以過去的經

驗為基礎。因此本研究先將理論整合為

過程觀點與非過程觀點兩類，資料分析

時著重兩個問題：第一，在單一交易

中，廠商與承包商間交易的過程與信任

建立的機制；第二，不同的交易間，過

去合作經驗對廠商與承包商關係的影

響。在資料分析時，本研究會針對這兩

個問題比較不同理論的解釋，以避免強

將資料套入特定架構中，影響研究的效

度（Cohen, 1989；Yin, 1989）。資料
分析時根據研究架構，將交易過程分為

需求制訂、廠商選擇、合約執行、以及

跨交易關係維持等四個階段，然後將訪

談資料中在各階段與交易對象之關係的

描述編碼，確認是屬於研究架構中行

動、環境、以及過程論中那種類型，以

比較不同競爭理論解釋的差異。 

由於廠商過去交易的文件不易取

得，資料蒐集以回溯式訪談為主，並以

個案公司資訊部門主管，或資訊系統外 
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表 1 個案公司基本資料 

公司 
成立 
年度 
員工 
人數 
資本額 
(億元) 主要產品 產品用途 

A 87年 30 1.5 高密度聚乙烯管 瓦斯管、管類接頭 
B 68年 164 13.7 醋酸乙烯單體、醋酸丁酯、 

氮氣 
油漆溶劑、產品加壓輸送、 
接著劑、防水劑 

C 65年 260 20 聚丙烯單聚合物及複合材料 家電產品、五金、汽車配件、
醫療器材、飲料吸管 

D 65年 750 51 純對苯二甲酸 錄影帶、軟片、塗料、衣物、

食物及飲料包裝 
E 68年 269 15.2 合成乳膠、合成橡膠、 

乳膠板、精煉膠 
鞋類 

表 2 個案公司資訊系統委外範疇與原因 
公司 系統開發方式 委外原因 委外型態 

A 委外 欠缺資訊人員與技術 MIS系統、Notes 
B 委外 欠缺資訊人員與技術 MIS系統、Notes 
C 委外 欠缺資訊人員與技術 製程系統 
D 委外 節省人力、加快系統開發速度 製程系統、ERP 
E 自行開發為主、 
僅少部分委外 

節省成本 製程系統、設備維護 

 
包過程的實際參與者為訪談對象。經由

電話聯絡瞭解廠商意願，並確認廠商有

資訊系統委外開發的經驗後，一共選擇

了五家個案公司。訪問的問題，除了公

司背景與資訊系統外包歷史外，主要是

組織過去與外包供應商合作的經驗，說

明廠商在確定需求、尋找廠商、議訂合

約、合約執行、以及跨交易間維持關係

等階段的作法。訪談問題均事先提供給

受訪者，初步訪談資料分析後，並針對

特定問題進行後續訪談，每家個案公司

均訪問兩次以上。訪談錄音記錄轉譯為

文字後，也送給受訪者審閱，並以電話

確認訪談記錄無誤。此外，研究中並搜

尋及請受訪者提供相關的次級資料，少

數受訪者也於訪問時提出了交易相關文

件來說明其內容，這些次級資料與訪談

記錄成為本研究的資料集，以進行後續

分析。 

肆、研究結果 

本研究五家個案公司中，A 公司之
業務是以產品之代理銷售為主，公司規

模較小，公司的歷史較短；而其餘的公

司均是以產品製造為主要業務。表 1 整
理了五家公司的基本資料。 

表 2 整理了五家個案公司資訊系統
發展的方法、委外的主要原因，以及委

外的範圍。在五家公司中，E 公司之資
訊系統是以依賴公司內部人員自行發展
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為主，只有少數系統因為節省成本的原

因才選擇外包。此外，其他公司之系統

都是以外包的方式發展，主要的原因是

由於公司欠缺資訊人員與所需要的技

術，也有廠商是因為要加快系統開發的

速度而選擇外包。表 2 也顯示個案公司
外包的範圍除了一般的管理資訊系統、

辦公室系統（Notes）、以及整合的企
業資源規劃系統外，許多應用也涉及了

與製程系統的整合。 

以下將根據交易過程中需求的制

訂、資訊搜尋與選擇合作廠商、合約執

行、以及跨越不同交易之長期關係的發

展，說明本研究的結果。 

一、需求的制定  

在一般的系統開發流程中，資訊系

統的規格是由廠商根據內部的需求制

訂，而後如評估系統需要以外包的方式

開 發 ， 就 會 製 作 一 份 徵 求 計 畫 書

（ request for proposal；RFP），要求
外部廠商提供解決方案（Whitten et al., 
2001）。但在本研究中，由於缺乏資訊
專業知識，個案公司無法掌握對新技術

與應用發展的趨勢，因此制定外包的需

求規格，主要是與承包商彼此互動而產

生的，經由與承包商討論的方式，才能

制訂出完整的規格。換言之，並不是公

司自行決定了要開發什麼系統後，再尋

找適當的服務廠商，而是由雙方共同發

掘要發展的系統，有時需求甚至是由服

務廠商所提出的。E 公司對於訂定需求
有以下的說明： 

通常你在發包時候，你會開一個規

格出來，那個規格其實你會跟廠商 
 

討論。基本上你要做一件工程之

前，你會將你的範圍定出來，你也

會去 survey，你 survey 完以後，
你就把你需要的規格開出來，ok。
開出來以後，你也不會馬上發包，

通常很複雜工程，你範圍訂了以

後 ， 把 你 自 己 一 些 basic 
requirement 定好以後，你會再找
廠商來，你有什麼東西再跟你談一

談，我少了我再加進去，B 廠商來
你有什麼東西，他講的可能一些你

沒考慮到再加進去，你就會根據幾

家廠商開出一個完整規格，我就是

要這些東西（E002, p.481）。 

有很多是互動的，我們自己會規格

提出來，還沒寫發包單，我們一般

會要求幫我們做 presentation，我
們看了好幾家做簡報以後，我們需

要的，或是我們遺漏寫出來，整合

起來變成自己的規格，我們有主動

我們需要什麼，我們主要關鍵性的

需求規格我們提出來，請他們來做

簡報，每家有優劣點，然後擷取遺

漏部分，一般是以我們部分為主，

那廠商有做簡報我們會參酌他。我

們遺漏部份，或我們不曉得部分，

或是他們提醒我們的部分，大家腦

力激盪，有一些創意需求（E001, 
p.45）。 

個案公司與服務廠商間的互動，可

能是透過非正式式的會面、簡報、或者

是請廠商提供計畫書（proposal），公
司並會蒐集這些資訊，以制訂並修改需

求。如果供應商與顧客間彼此熟識，已

經建立了溝通的管道，就會成為顧客的

資訊來源： 
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我現在以一個進行的案子來講，我

每一個月都幾乎跟他互動，請他提

供他對於我們系統的架構，這是一

個，第二個就是價格，那當然也是

重要一個，功能這些，那麼提供之

後，我自然就會來跟他們情況做比

較表，這個比較表有沒有優缺點，

如果有缺點時候，我就會問他，你

們有這種缺點，你們是用什麼方法

來補救，或者怎樣的說明像這些

（C002, p.26）。 

在討論需求規格的過程中，也可以

瞭解供應商的專業程度，成為選擇承包

商的關鍵因素。以個案公司 A 為例，公
司會先有一個基本需求規格，並找許多

家承包商討論，其中一些承包商的代

表，可能資訊方面的專業知識不夠，或

討論的內容與公司基本需求規格不相

同，最後找到與公司基本需求架構相符

的承包商，經過多次接觸商談過程，也

將價錢、契約內容談妥： 

因為其他廠商跟我談的時候，我講

這個，他回答不出來，他講那個時

候，我認為不是重點，剛好跟我跟

朱經理討論密切，大家看起來蠻有

誠意的，我跟其他廠商大概只見一

次面，最多兩次面，跟朱經理後續

動作很多，我們一直接觸，好像

五、六次，價錢談好，然後簽約，

簽 約 之 前 談 過 很 多 次 （ A001, 
p.6）。 

根 據 Ring and Van de Ven
（1994）的模式，組織間合作關係建立
之初，雙方必須透過協談的過程，就彼

此的動機、可能的投資、以及未來的風

險達成共同的期待。經由個案公司與承

包商在需求制定與修改討論的過程，雙

方可能就彼此的投資與未來風險進行評

估，討論結果成為後續簽訂外包契約的

項目，及進行外包的準則。組織與外部

供應商間的關係，是從需求制定與修改

討論的過程就開始發展了，這個過程與

TS4所描述的程序相同。 

二、獲得資訊的管道與選擇承包商  

除了在討論需求規格的過程中，開

始瞭解承包商的專業能力外，多方面蒐

集承包商資訊也相當重要。這些資訊有

助於廠商評估承包商的專業領域是否能

彌補組織的需求，可供組織選擇承包

商，以及制定選擇承包商標準之參考。

廠商與承包商都需要主動搜尋或提供相

關資訊，這與 TS3 的描述相同。受訪者
認為個案公司的資訊來源，可歸納為報

章雜誌、同業間交流、以及由承包商、

合資公司提供等類別。其中在大多數個

案公司，同業間消息流通都是重要的訊

息來源，這些資訊有助於廠商瞭解承包

商過去曾做那些案件以及其技術能力，

也可以傳達承包商的商譽。 

假設我們有一個 idea，我們有這麼
一個 solution 可以去發展公司的資
訊系統，我們會主動、會去問，問

有做過的人，你們是找誰，找誰之

後，提供這種 solution 的 vender
有幾家，比較 qualified 的。這幾
家 qualified 的話，我們會不會選
這家，是比較我花多少錢，你有怎

樣 proposal，你的 proposal 我看一
看有沒有完整，價錢我們可以接

受，我就會跟這家合作。一般來

講，你在一家公司，你要開發系  
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統，一般來講，都是沒有什麼重

點，你要透過尋找資料，你要去問

別人，用什麼管道你要去問，你說

廠商會來找我們也是會有，我的印

象裡面，大概都是我們主動去找比

較多（D001, p.33）。 

同業間資訊交換的管道，包括彼此

間的聯誼會、電話聯絡等方式。E 公司
的受訪者特別強調利用業者間聯誼聚會

的方式，彼此交流訊息，以獲得承包商

的資訊： 

跟 友 廠 常 常 交 流 ， 這 個

information，不一定從供應商，可
從友廠過來。我們常常有聯誼會，

或是策進會常常在一起，廠長也有

聯誼會，我們有很多情報都是透過

聯誼會，我們都有參加許多會員

（E001, p.47）。 

除了同業間正式與非正式管道所提

供的資訊外，也有個案公司是以參加資

訊展、報章雜誌或研討會的方式，取得

承包商的資料。如果公司有其他關係企

業有與承包商合作的經驗，比較瞭解承

包商的情況，也會成為重要的資訊來

源： 

有很多這方面的資訊，我們有時候

不太了解，還好我們公司是一個跟

外國合資的公司，他們在某些方

面，通常來講比較是技術領先，他

會告訴我們一些資訊，要用那些廠

家，當然你不一定要用相同的，可

是他們已經有用過了，而且他們知

道他們的經驗，他知道用起來好不

好，那麼這個時候，母公司的推薦

就變得很重要，這也就是技術合作

有利的地方，可省掉很多自己評估

的時間跟人力（C001, p.21）。 

經過蒐集資訊的階段，會視組織的

政策與資源選擇承包商。受訪者認為公

司在選擇承包商時會考慮商譽、技術能

力、規模、售後服務、費用等標準。在

個案公司中，當組織未曾與承包商進行

任何交易時，商譽將成為公司選擇承包

商重要的考量。商譽主要是透過同業彼

此間相互傳遞訊息，知道比較知名、技

術能力比較好的承包商、或是經由其他

組織的外包案，瞭解做得比較好的承包

商。個案公司也可藉著聯誼會、或電話

聯絡友廠，探詢承包商的訊息。D 公司
受訪者對此有以下的說明： 

商譽來自口碑啊，還有跟你合作過

的經驗，譬如你跟他合作過，覺得

這家公司服務熱忱很不好，你大概

以後就不會再找他，人家會問你，

好像你們有做過什麼系統。我舉個

例子我們做過 XX 系統，我們給一
家台北公司做，那家很差，服務態

度不好，什麼都要錢，很計較，我

們就把整個系統全部換掉，不要跟

他合作。人家就會問，你們誰做得

呀，服務不錯，以後知名度就打開

（D002, p.38）。 

除此之外，費用及承包商的技術能

力，也是許多個案公司選擇承包商標準

的重要考量。在技術能力方面，會請承

包商展示過去完成的案例說明其技術能

力，在費用方面則以不超過預算為主。

基於商譽的選擇標準之下，大多個案公

司也會將資訊系統交由規模較大、知名

度較高的承包商，一方面規模較大、知

名度高的承包商，有足夠資源能夠完成
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資訊系統外；另一方面，也較信任規模

大、知名度較高的廠商能完成系統，否

則將影響承包商在個案公司之間的商

譽。 

我的瞭解不外乎這幾個吧。第一個

是系統品質的好壞，第二個是他的

信用好不好，他的系統好不好，他

的價格是不是有比別人家便宜，他

的售後服務是不是比較好，他的施

工品質和進度是不是控制的很好，

大概就是這幾個標準（C001, p.20-
21）。 

我們一定要有 qualified 的廠商，
大的廠商，技術維護能力，然後去

發包去尋價，再來比較規格、再議

價（E001, p.44）。 

三、契約執行情形  

經過前述需求制定與協商的階段，

雙方簽訂合約。Ring and Van de Ven
（1994）的跨組織合作關係發展模式，
認為在雙方對彼此未來關係中，行為的

規則與義務得到一致看法後，進入承諾

階段，雙方會建立組織間關係統治結

構，這個結構是由正式契約來建立彼此

關係。但在資訊系統的合約外包中，規

格制訂並不完整，再加上技術與環境快

速變遷，在外包執行過程中，常會發生

需求改變或功能不符等問題。Harris, 
Giunipero, & Hult（1998）指出基於保
護買者與賣者，或是為因應環境改變，

可以在合約中設立變更的機制，留下再

協商的空間，亦即透過簽訂不完整的契

約（ incomplete contract），使契約具
有彈性。受訪者說明了合約在資訊系統

外包中所扮演的角色： 

其實你在跟廠商打交道的時候，尤

其是愈複雜的系統，譬如說像我們

網路工程，像一些這些東西，實際

上在訂合約的時候，合約是厚厚一

本，通常也不太會仔細去看，除非

說只有幾張而已，事實上就抓重

點，你交期是什麼時候，你的總金

額、你的付款條件，這些抓好一

點。事實上在技術細節的部份都是

run 下去，才來知道情況。反正對
我們來講，把驗收完後你才有錢

拿，其實細節在合約定不清楚。⋯

你看很仔細沒有用，合約都是很制

式，裡面講不到什麼東西，其實大

家在合作關係，大部份都是商場的

道義和原則，這合約沒什麼好講的

（E001, p.48）。 

大家心照不宣，合約那是一個形

式，那種合約是針對說兩個合作不

愉快的時候，發生訴訟的時候才會

用到，一般你跟外面合約，很少拿

那份合約來看（A002, p.5）。 

由於需求未經仔細分析，合約也不

完整，因此需求變更就成為一個普遍的

問題（Harris et al., 1998）。考慮到未
來承包該公司其他系統的機會，外包承

包商通常也願意配合，以不增加額外費

用為原則，滿足個案公司需求的改變。

個案公司的受訪者描述了雙方合作的過

程： 

因為原來沒有列那麼清楚，後面一

定比前面多，怕前面有什麼漏掉，

那沒有統統涵蓋；有些當初有列，

但是也可能有些沒有真的開發下

去，變成沒有需要，把他改掉。我

現在說系統開發好以後，然後去做
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測試什麼，去修改，然後增加什麼

功能，你一直試，一直有新的需

求，那一直改，系統用到現在，也

一直在改，那種東西會一直在改，

等於說你一年前談的，一年以後你

有新的需求出來，所以這東西很難

結束。到最後變成說以這個時間

點，你列出來還有那些，你希望完

成那些，以這些為準。⋯那當然第

一個原來的開出來的那些要 check
一下，那就是目前還有那些狀況，

程式有問題，或是新的需求又出

來，那當然他們又蠻配合的（B002, 
p.14）。 

由於合約內容不完整並經常變更，

使得許多外包案都無法依照規定的期限

完成。個案公司發生外包案完成時間延

遲的問題，一般採取解決的方式是延遲

付款，或者是在契約上列有彈性條文，

以避免雙方在交易上因系統完成的時間

延遲而遭受到損失。一般契約中會訂有

罰則，但多數個案公司為了保持良好的

合作關係，並不會使用這項條款，除非

雙方發生重大糾紛，例如無法將案子結

束，嚴重妨礙工作進度，以及發生不愉

快的事件等： 

如果照那個扣款，當然也是可以，

但是我想那個也是於事無補，當然

你也知道問題在那邊，你扣他又能

怎樣呢？就是我們延遲付款，有分

階段，事實上兩邊都有被影響到，

當然還好，因為我們不是會把時間

拖長，事實上有很多系統，某些會

慢掉，但陸陸續續都在使用（B001, 
p.9-10）。 

由於資訊系統發展經常需要發展者

與使用者雙方共同參與，內部溝通協調

也可能造成外包案時間的延遲，這使得

延遲的責任不易釐清，廠商也較難要求

承包商如期完成合約，或使用合約中的

罰則處罰承包商。B 公司的受訪者對這
方面有以下的說明： 

當然案子有 delay，當初這種我們
也是第一次，以前也沒有這種資訊

化的經驗，你沒有這個，人工也可

以做，沒問題。事實上有許多作業

系統是好了，但是沒有辦法完全取

代，過去使用的人有意見，他沒辦

法把它轉換，就變成拖很長的時

間，裡面的關鍵就是輔導上線，也

沒辦法提供這方面的 service，大多
是靠內部這樣子溝通協調，讓使用

者配合，尤其那種跨組織、跨系統

那種更困難，有一個地方有問題，

就整個停擺了，試一試，試不下

去，就停了，時間拖很長（B001, 
p.9）。 

TS2 認為組織所提出的承諾，可以
作為交易的信任基礎。以上的研究結果

顯示由於交易的不確定性高，合約不完

整，廠商很少利用合約中的懲罰條款來

解決交易糾紛，而是利用延遲付款的方

式，確保承包商能確實完成系統。在簽

約之前雙方的互動，一方面可以增加彼

此的瞭解，另一方面合作初期的人力投

入，也會是承包商所提的承諾，成為雙

方信任的基礎。但由於所投入的資源以

及承諾的效果有限，有許多資訊系統外

包的交易都可能因為發展過程遇到的問

題而無法順利完成。 
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四、跨交易的合作關係  

如果與承包商過去曾經交易過，過

去交易的經驗將成為公司優先評估的因

素，如果過去的經驗不錯，加上這些承

包商瞭解公司的系統環境、公司也比較

清楚承包商的背景，大多數的個案公司

在決定承包商時，會請公司保留議價權

力給資訊部門主管，或是建議公司優先

考量這些曾經合作過的承包商，E 公司
資訊組的經理對於這方面有以下說明： 

我們通常會這樣子做，這是一種商

場上的道義，還有我們不會說因為

你在找人 service 的時候，一定會
找一些和你經常來往，但是平常對

你付出維護費用，其他廠商都沒

有。你不能說你在招標的時候，大

家機會均等，完全看價錢。這樣對

你平常服務廠商不公平，所以站在

廠商的道義，我通常會這樣做，我

還是會比較，我沒辦法，企業招標

尋價好像是比價，那是一定的，比

到最後我會告訴採購說，請你把最

後議價權，保留給經常對我們服務

最多廠商，比如說你 100，另外一
個 90，沒跟你服務人來弄 90，你
二話不說給 90，這樣不對，搞不好
是一家爛廠商，我沒跟你合作過

（E002, p.49）。 

雖然大多組織會優先考量過去曾經

合作過的承包商，但雙方要發展長期的

合作關係，仍然面臨很多限制。研究中

發現組織為了平衡內部的發展，會視資

源的重要性，逐年依序發展不同的系

統，由於資訊技術本身多樣化的發展，

多數承包商只能選擇特定的專業領域，  
 

無法滿足組織全面的需求，因此組織與

承包商間過去合作的經驗，很難發展成

雙方長期的夥伴關係。廠商也可能刻意

的選擇不同的交易對象，以避免過度依

賴單一承包商。在本研究中，廠商發展

的資訊系統，包括了製程、管理資訊系

統、辦公室應用等不同類型，很少有資

訊廠商有提供整合服務的能力。其中只

有專屬性非常高的大型主機與製程技

術，組織與外部供應商間會建立比較長

期的合作。 

品質嗎？大家都是一起合作久了，

你在採購，我們做軟體也是一種採

購行為，採購行為不可以只跟某家

買的，你當然會被人家壟斷。而且

每家軟體公司，你說電腦這種東

西，不是每一家都可以擅長你要的

東西。我們找的其實只是說他是在

國內規模比較大、resource 比較充
足的公司，我們比較會找他，一般

都是這樣子。小型公司比較不願意

找，那是因為公司那一天要倒不知

道，所以找大公司，大公司比較貴

（D001, p.34）。 

這項結果部分符合了 TS1 的推論，
亦即雙方會希望能發展並維持長期的關

係，並因而成為目前合作的基礎。但另

一方面，由於受到技術與組織因素的影

響，與過去研究建議雙方要建立長期的

夥伴關係不同，這種願景並非建立在雙

方未來會持續交易的基礎上，而僅是期

待若能建立良好的關係，可以在未來資

訊取得以及廠商評選時得到一些優勢而

已。此外，研究中也看不到 TS5 雙方關
係持續發展的現象。 
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表 3 研究結果彙整 
理論陳述 類別 結果 說明 

TS1 共同願景 部分支持 雙方會希望能維持良好關係，但並未
預期會有長期持續的交易。 

TS2 實質承諾 支持 主要是合作初期所投入的人力資源以

及延遲付款機制，較少用到合約的懲

罰條款。 
TS3 聲譽 支持 雙方均會主動提供或搜尋關於廠商聲

譽的資訊。 
TS4 交易中的發展過程 支持 會經由確認需求時密切的互動，瞭解

雙方的需求與能力。 
TS5 交易間的發展過程 不支持 廠商間並未建立長期交易的關係。 
TS6 群體意識 不支持 無相關證據。 
TS7 專業倫理 不支持 無相關證據。 

 

伍、結果討論  

在本研究的研究架構中，將廠商間建立

合作關係的方式分為行動、環境、與過

程等三類理論，研究結果顯示了以這些

理論對廠商與資訊系統承包商間合作關

係建立之解釋能力與限制，表 3 彙整了
本研究主要的研究結果。第一，研究中

看不到如過程論中所指雙方關係長期發

展的過程，也看不到雙方的關係由低資

產特定性、低相互依賴的交易，逐漸發

展到高資產特定性、高相互依賴之交易

的現象，TS5 之推論在本研究中並未得
到支持。這個結果可能是由以下幾個原

因造成的，首先，過程理論假設交易雙

方因為過去交易的經驗，對彼此較為熟

悉，因此能成為互信的基礎，建立長期

的夥伴關係。但受到了承包商人員的異

動、內部未建立完整的文件、以及廠商

資訊系統持續的發展，交易雙方熟識的

程度也會快速耗損，因此過去的交易經

驗只有在連續相關的交易間才會有影

響。 

另一方面，廠商開發資訊系統，也

受到內部資源分配的影響，由於資源有

限，廠商會依序開發不同類型的系統。

資訊廠商受到其專業能力的限制，很難

持續的與廠商間維持其交易關係。資訊

服務業中有不同的專業領域，大多數資

訊服務業者的規模和能力，並沒有辦法

提供個案客戶可靠的整體服務，廠商對

不同的問題，必須個別尋求解決方案。

也因此個案中看不到長期的夥伴關係，

過程論並不明顯。研究的及果顯示，處

於一較穩定的環境、雙方規模及能力與

需求的配適、以及雙方資源與經驗的累

積，可能是交易雙方發展長期夥伴關係

的前提，但在目前資訊技術快速發展且

分化的環境中，這種條件並不存在。 

第二，雙方雖然很少建立長期的夥

伴關係，但卻能以合作的方式解決合約

不完整的問題。研究結果發現，在單一

的交易中，交易雙方的合作關係主要是

以以下三項因素為基礎，其中最重要的

就是廠商商譽的機制，TS3 在研究中得
到支持。企業在尋找服務廠商時，會經
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由許多不同的管道，瞭解廠商過去的服

務成效；在選擇合作對象時，商譽、規

模等因素都是重要的評選標準；在合約

進行時，也相信廠商會因要保護其商

譽，因此會盡力完成所要開發的系統。

為了要使商譽能成為一個有效的機制，

同業間會相互交換交易經驗的訊息，資

訊交換機制不但有助於廠商學習資訊技

術應用新知，選擇交易對象，也對承包

商提供的服務品質提供了保障。 

如 TS4 所述，關係建立的過程是另
一項能促使雙方合作的原因，正如 Ring 
and Van de Ven（ 1994）之模式所顯
示，交易雙方雖不一定能維持長期合作

的關係，但雙方的關係並不是在談判與

簽訂合約時才開始建立，合約的內容也

不是規範雙方關係的唯一準則的。在個

案資料中，事前協談所花的時間甚至可

能和實際實行的時間相當，雙方已經由

長期溝通增強對彼此的瞭解，對建立了

對未來的共識。共識的內容雖然無法在

合約中詳細說明，但也成為合作關係的

基礎。 

雖然如 TS5 所述之廠商間建立長期
的合作關係，面臨很多限制，但是對承

包商來說，在交易的過程中維持與廠商

的關係，盡力滿足顧客的需求，仍然會

在後續的交易中帶給承包商許多利益。

這些利益包括了建立聯繫的管道、瞭解

顧客的問題、參與並影響顧客之系統需

求、在顧客選擇承包商時之優勢、一直

到商譽之建立等。因此，雖然合約制訂

並不完整，這些因素也使承包商願意盡

力完成顧客新產生的需求，TS1 得到部
分支持。 

除了共同的願景以外，研究結果也

支持 TS2 的預測，廠商投入的實質承諾
也是能保障合約順利完成的重要因素，

這些實質承諾是指廠商所投入的特定性

資產，其中人力是主要的項目。雖然在

合約執行的過程中，雙方會因合約不完

整而產生許多糾紛，合約也無法按預定

進度完成，但因雙方都持續的投入許多

特定性資產，因而增強了彼此的承諾，

也維繫了合作的關係。雖然合約中對未

如期完成交易都訂有罰則，但很少會有

廠商以罰款甚至法律程序處理交易糾

紛。 

這個結果顯示，由於受到資訊產業

環境的限制，目前信任關係建立的機制

是以行動論為主，其中包括了廠商的商

譽、雙方在合作過程中所入的特定資

產、以及合作初期所建立的人際關係與

共同願景。對過程論來說，由於合約不

完整，因此資訊系統委外的交易其實是

一個合作關係建立的過程，雙方建立的

合作關係也成為信任的重要基礎，但另

一方面，雖然過去的交易經驗也是信任

的重要來源，但本研究並未發現廠商間

會建立長期的合作關係。 

最後，環境論涉及組織環境長期的

變化，本研究的資料中並未出現這種長

期變化的影響，描述群體意識的 TS6 以
及專業倫理的 TS7 在本研究中均未得到
支持。過去國內許多集團企業，均嘗試

成立資訊事業單位，提供集團內部廠商

服務，以解決外包之信任問題。TS6 未
得到支持，可能是受到研究對象的影

響，但研究結果也顯示這種模式中，一

方面集團內部之資訊單位可能仍然無法 
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因應技術快速發展與分化，另一方面，

集團之控制也無法解決信任與利益差異

的問題。在目前強調專業分工與核心能

力的環境中，這類模式也有減少的趨

勢。TS7 所描述的機構環境及專業倫理
可以有效降低交易成本，但目前這種環

境還還沒有出現，廠商需要主動克服缺

乏信任基礎的問題，這也成為目前推動

資訊服務外包的障礙，是國內資訊服務

業者要解決的關鍵問題之一（Child & 
Möllering, 2003）。 

在三種理論觀點中，行動論反映出

企業可以主動設計，並且快速實施外包

策略；在過程論中，外包策略是企業長

期經營，逐漸演進的結果；而環境論則

認為企業只能消極的配合環境變化，當

環境提供了充分的條件，才能採用外包

的策略。雖然過去許多研究都建議廠商

間應該建立長期的夥伴關係，以解決資

訊系統外包的問題（McFarlan & Nolan, 
1995；張慧莉， 1997；陳鴻基、林奇
瑩，1997；薛義誠、蔡政達，1996），
但這些建議大多忽略了產業環境與技術

的限制。本研究以描述的方式，說明資

訊系統外包的實際作法與影響因素，結

果顯示了廠商在快速變化的環境下，設

計並實施能快速反應的機制才是真正有

效的解決方式。但個別公司由於資源有

限，因此廠商間也會採取非正式的合作

策略，交換訊息，以維持關於資訊服務

業廠商商譽的機制。在面臨資訊技術應

用這種快速變化、資訊不對稱性高、且

存在道德風險之交易時，同業甚至是競

爭者間的合作，是廠商解決這個共同面

臨的問題所採取的策略，這一點推論也

值得後續研究進一步探討。 

陸、結論 

過去關於信任的研究指出信任可能

來自於過去的經驗與熟識、彼此認同、

或 機 構 的 環 境 等 因 素 （ Lewicki & 
Bunker, 1996；Zucker, 1986），Child 
and Möllering（2003）指出在這些架構
下，雙方的信任關係是被動的受限於現

有的結構，不論是經由雙方熟識與建立

關係，還是機構環境的改變，這種信任

必須經由較長的時間才能建立。同樣

的，在社會資本論的架構下，信任也是

長期發展的結果。Child and Möllering
強調組織在這些結構條件不成立的情況

下，主動建立彼此也具備主動建立彼此

信任關係的能力。本研究的結果顯示，

當環境處於快速變化的狀態，不具備形

成雙方信任關係的結構條件，但交易又

需要依賴彼此的信任關係時，廠商間會

藉由一些主動的行為，設法提升彼此的

信任程度，這些機制甚至涉及一些競爭

者間的合作行為。由於現在的組織已處

於一個變動快速、不確定性高、以及交

易對象時常改變的環境，廠商無法被動

的依賴長期穩定的結構或機構環境建立

彼此的信任，而需要新的信任機制或主

動 行 為 （ Ba & Pavlou, 2002 ；
Dellarocas, 2003）。當然，不同的信
任 機 制 所 能 達 到 的 效 果 並 不 相 同

（Child & Möllering, 2003）。Mayer 
et al.（1995）指出一個對象值得信任的
程度與對其能力（ ability）、善意
（benevolence）、與正直（ integrity）
程度之評估有關，本研究的結果顯示廠

商間的信任是經由不同途徑共同建立

的，不同的途徑可能造成的效果並不相 
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同，例如交易初期雙方的互動有助於瞭

解對方的能力。未來的研究仍可繼續探

究不同的途徑間如何彼此互補，以達到

最後整體信任的結果。 

與交易成本理論相比，本研究的結

果顯示廠商雖然每年都會持續開發新的

系統，但受到廠商能力的限制，交易雙

方實際的交易頻率並不高，比較難維持

有效的雙邊統治機制，此時三邊統治是

一個可選擇的方式。在本研究中，個案

廠商主要仍然是依賴非正式的資訊通

道，來解決資訊不對稱的問題，但第三

者介入以及較正式的產業資訊通道也由

助於維持商譽機制，而能使系統外包的

市場更為成熟。對資訊服務業廠商來

說，除了本身的商譽外，建立產業整體

的服務品質與專業規範，建立顧客對其

專業倫理的信任，以有效降低廠商間的

交易成本，也是推廣資訊系統委外時面

臨的重要議題。 

本研究以個案研究方法進行，受到

對象與設計的影響，研究結果一般化的

能力也有限制，影響本研究結果的因素

主要是資訊系統對組織的價值與組織本

身的策略。首先，本研究以石化業為對

象，並假設在這些公司中，資訊系統屬

於支援的功能，公司也已選擇以外包的

方式取得資訊系統，內部沒有足夠的人

力自行開發，因此與承包商的關係並不

會影響公司某一系統是否要外包的決

策。如果資訊系統對廠商有策略性的價

值，或廠商本身擁有相關的資源與能

力，都會影響廠商與承包商間的關係。

此外、廠商需求及技術的差異與改變、

加上資訊服務廠商能力的限制，這些內

部以及外部條件使得交易雙方並未建立

長期的合作關係，但這些因素也都會受

廠商規模以及資訊系統之角色的影響。

因此本研究得到的結果，仍須後續研究

在其他產業環境中檢驗。事實上，在本

研究的個案中，E 公司之系統即以自行
開發為主，但由於受到研究設計的限

制，研究中並沒有足夠的資料，分析造

成廠商間差異的原因，以及資訊系統發

展策略對廠商間關係的影響，這些問題

也有待後續研究釐清。 

註釋 

1. 見 F 公司第二次訪談紀錄第 48 頁，
以下標示意同。 
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