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摘 要

本研究引用權變及文化理論，探索企業總部管理型態與海外作業單位當地文化，對跨國

企業海外作業單位管理控制制度之影響。我們採用比較個案研究方法，分析四家同時在

台灣及歐洲地區都有作業單位且規模相當之資訊科技企業。我們的研究顯示，企業總部

之管理型態深入地影響其歐洲作業單位組織程序及評估程序之管理控制制度，而獎酬程

序深受歐洲當地文化之影響，至於計畫程序同時則受企業總部管理型態及當地國家文化

之影響。本研究並發現重視財務控制導向之個案，其台、歐作業單位管理控制制度之一

致性，明顯較重視策略導向之個案為高。而長期派駐海外作業單位經理，對該作業單位

之計畫、組織及評估程序之管理控制制度之影響則甚大。

【關鍵字】管理控制制度、多國籍企業、比較個案

Abstract
Based on contingency and cultural theories, this study attempts to explore how 
organizational management style channeled through Taiwan’s headquarter and host culture 
affect the management control systems (MCSs) of foreign operations. Empirically, it draws 
on comparative case study approach to examine four Taiwanese IT firms. Our research 
findings show that, management style from headquarter had a significant effect on the 
organizational and evaluation processes of MCSs of European operation; reward process 
was deeply influenced by host culture; and planning process was interactively influenced by 
both. We also find that those case firms focusing on financial control had more uniform 
MCSs between Taiwanese and European operations than those focusing on strategic 
management. The results also show expatriate managers-especially with long-term 
assignment-had significant impact on planning, organization and evaluation processes of 
MCSs involving European operations.
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壹、緒論

管理控制制度是規劃與控制一個組織最廣泛之工具，不僅與企業管理型態息息相

關，而且必需與其特有環境相互契合。雖然在表象上各企業之管理控制制度類似，但

不同的企業其管理控制制度之運作方式及內容將有所差別 (Chenhall, 2003; Chenhall & 
Euske, 2007; Cools, Emmanuel, & Jorissen, 2008)。而跨國企業跨越不同之國籍及文化，

其海外作業單位管理控制制度之設計與運作，如何配合企業總部之管理策略與當地國

之特殊環境，更是跨國企業的一項重大挑戰。依據策略－結構對應相關文獻，跨國企

業總部之策略或管理型態很自然地會影響海外作業單位管理控制制度 (Dent, 1990; 
Ghoshal & Bartlett, 1990; Kald, Nilsson, & Rapp, 2002; Widener, 2004)；反之，其海外作

業單位的環境結構亦可能迫使企業總部調整其策略或管理型態，從而影響其管理控制

制度 (Bartlett & Ghoshal, 1991, 1998; Hofstede, 1980, 1991)。本研究透過比較個案之觀

察，探討台灣企業總部管理型態與歐洲作業單位當地文化對各項管理控制之影響，不

論對台灣跨國企業海外單位之管理控制制度或制度移植理論，或其制度設計與管理實

務，均具有非常重要的理論與實務意涵。

管理控制制度之比較研究，從相關文獻大致可區分為文化理論 (Cultural Theory)
與權變理論 (Contingency Theory) 兩個主軸。文化理論學派深受 Hofstede (1980, 1991)
國家文化構面的影響，大多數著重不同國家或區域之制度比較，二十餘年來相當多的

學者不斷地從事這個主軸的研究，例如 Chow、Shields 與 Wu (1999)，Chow、

Lindquist 與 Wu (2001)，Chow、Harrison、McKinnon 與 Wu (2002)，Efferin 與 Hopper 
(2007)，Jansen、Merchant 與 Van der Stede (2009) 和 O'Connor、Chow 與 Wu (2004) 等
學者。而權變理論的發展歷史更可追溯自 Lawrence 與 Lorsch (1967)，否定古典學派

最佳典範理論，著重制度應與企業相關之環境因子相互契合。權變理論歷經三十餘年

在許多知名學者，例如 Chalos 與 O'Connor (2004)，Chenhall (2003)，Coletti、Sedatole
與 Towry (2005)，Cools et al. (2008)，Fisher、Frederickson 與 Peffer (2000)，Fisher、
Maines、Peffer 與 Sprinkle (2002)，Kober、Ng 與 Paul (2007) 等人不斷地努力，許多

相關之管理因子，例如策略、控制方法、領導風格及公司文化，已逐漸成為解釋企業

制度差異的主要權變因子。整體而言，文化理論著重於比較不同國家或區域之制度，

但對於個別企業之差異卻難以解釋；反之，權變理論則側重解釋個別企業之制度差異，

但卻難以發現不同國家或區域之差異。依據過去跨國企業海外作業單位管理控制制度

研究文獻分析，大多數學者皆偏重文化理論或權變理論進行研究，雖有少數學者 (Van 
der Stede, 2003) 同時考量二者之交互影響，但亦僅就特定管理機制或議題進行研究。

相較於一般文獻採用區域間 (Inter-area) 之比較 (Chow et al., 1999; Merchant, 
Chow, & Wu, 1995) 或企業間 (Inter-firm) 之研究 (Chalos & O'Connor, 2004; Chenhall & 
Euske, 2007)，本研究首次運用企業內 (Intra-firm) 跨台、歐區域文化進行比較個案研
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究。此種研究方法透過個案企業台、歐區域作業單位管理控制制度之比較設計，較易

發現企業總部之策略或管理型態對其歐洲海外子公司制度影響，並了解及追究其制度

移植之內容與程度。同時，本研究並將管理控制制度依計畫、組織、評估及獎酬四個

程序進行觀察分析，其主要目的在做更深入探索比較台灣跨國企業內其國內與歐洲作

業單位管理控制制度之運作，進而提出有助後續完整研究之相關命題。面對跨國企業

內部管理控制制度之比較研究，由於涉及各階段的管理程序及不同的文化情境，管理

因素與文化因素的影響有別，因此在比較分析時，權變及文化理論在比較時均得兼

顧，不宜有所偏頗。

本研究以四個在歐洲設有子公司且規模相當之台灣跨國資訊科技企業為研究個

案，探討總部管理策略及當地文化對其歐洲作業單位管理控制制度設計之影響關係。

本研究發現個案企業歐洲作業單位之管理控制制度，深受台灣企業總部領導階層管理

型態及當地國家文化之影響。企業總部之管理型態，深入影響其歐洲作業單位在組織

程序及評估程序之管理控制制度，而獎酬程序深受歐洲當地文化之影響，至於計畫程

序同時則受企業總部之管理型態及當地國家文化之影響。本研究並發現個案企業管理

型態影響其作業單位間管理控制制度之一致性，尤其是長期派駐海外子公司經理之企

業。

在研究貢獻上，本研究是目前已知，唯一針對台灣的跨國企業進行管理控制制度

的個案比較分析，所收集的初級資料涵蓋西歐多國與台灣地區。事實上，針對企業進

行管理控制實務的比較分析，在所有已知的國內學術文獻上，幾乎是完全付之闕如。

雖然本研究在一般化的論述上還有許多可以精進、改進的空間，所提出的命題也須待

後續的實證研究加以檢驗，但是本研究所強調的探索性本質，應能夠提供國內諸多的

管理學者與實務界經理人需多省思的空間。 
本論文之組織架構如下。首先，我們回顧管理控制制度，特別著重在文化比較法

及權變理論法的探討。接著為研究方法，包括研究設計、個案選擇、資料收集過程與

分析技巧。第三部分，是我們實證的研究發現。第四部分則提出一些相關的研究命題。

最後為結論。

貳、文獻探討

一、管理控制制度

管理控制制度是企業組織管理之主要工具，跨國企業是否能有效移植其國內之管

理控制制度至海外作業單位，一向為許多學者 (Alexashin & Blenkinsopp, 2005; Coletti 
et al., 2005; Cools et al., 2008; Van der Stede, 2003) 所關心。

管理控制制度乃管理者運用有系統之程序及結構於管理控制，管理控制是管理者

企圖執行組織策略所設計的程序，用以影響組織其它成員。管理控制制度不但含括整
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個規劃與控制程序，而且應掌握人類行為反應 (Emmanuel, Otley, & Merchant, 1990; 
Otley & Berry, 1992)。從過去有關跨文化管理控制制度之研究文獻中發現，有些研究

(Chow et al., 1999) 含括管理控制制度中規劃、組織、評估及獎酬四個完整程序，但大

多數之研究僅選擇部份程序探討，例如規劃程序 (Chow et al., 2001; Harrison, Mckinnon, 
Panchapakesan, & Lung, 1994)、組織程序 (Harrison et al., 1994)、評估程序 (Chow, Kato, 
& Merchant, 1996; Harrison, 1993)、或獎酬程序 (Merchant et al., 1995; Van der Stede, 
2003)。本研究承續過去學者之研究，含括規劃、組織、評估及獎酬程序，並就四個程

序選取文獻中最常使用之十個觀察變數，包括規劃程序之目標設定、參與及長期與短

期規劃，組織程序之授權與正式性，評估程序可控制性之設計及回饋之程度與頻率，

及評估程序之或有獎酬、集體獎酬及長期獎酬。期望有助於瞭解台灣企業總部管理因

素及歐洲當地文化因素，對不同管理控制程序之影響。

二、比較管理控制制度

研究比較管理控制制度有兩種主要方法，即文化比較法及權變理論法。自從

Hofstede (1980, 1991) 提出其國家文化理論後，過去二十餘年許多學者 (Chow et al., 
1999; Chow et al., 2001; Chow et al., 2002; Efferin & Hopper, 2007; Harrison, 1993; 
O'Connor et al., 2004; Van der Stede, 2003) 投身於此項方法之研究，試圖從文化角度來

解釋制度上之差異，跨文化比較法似乎已成為過去十餘年來之研究主流。不過他們之

研究基本上均著重位置效果 (Positioning Effect)，以不同區域之企業做為相互比較之對

象，且絕大多數採用問卷設計。相較而言，本研究採比較個案研究法，探討四個個案

內台、歐作業單位之管理控制制度。依據 Hofstede (1980, 1991) 的文化構面比較，台

灣與歐洲文化在集體主義、權力等距及儒家工作精神三個構面有顯著的差異，故本研

究在比較分析兩區域之文化差異將著重這三個構面之論述。

權變理論法由 Lawrence 與 Lorsch (1967) 開始發展，旨在強調管理控制設計與環

境因素之契合，有許多著名學者投入研究 (Chalos & O'Connor, 2004; Chenhall, 2003; 
Chenhall & Euske, 2007; Coletti et al., 2005; Cools et al., 2008; Fisher et al., 2002; Kober et 
al., 2007)。權變理論有別於古典理論，它否認有一個可供各企業採行之制度範例存在，

強調每一個組織在構建其制度時應考量其特有之環境因子。許多管理學者 (Dent, 1990; 
Fisher, 1995) 認為，權變理論是研究管理控制制度設計之主要範例，Bruggeman 與 Van 
der Stede (1993) 曾針對管理控制制度之影響，定義權變理論為管理控制制度受到各種

內在及外在因素而權變，例如產業、技術、規模、文化及策略等因素。在這些權變因

素中，領導人之信仰與理念尤其為企業管理控制風格之關鍵因素，領導人之管理控制

理念會清晰地透過語言或行動滲透至整個組織 (Stacey, 1990)，影響海外作業單位管理

控制制度之設計甚大。從文獻發現海外作業單位制度構建與企業總部之管理型態息息
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相關，包括對海外作業單位之策略，如領導人之策略傾向 (Chakravarthy & Perlmutter, 
1985; Henri, 2006; Nilsson & Olve, 2001)，國際化與管理制度構建策略 (Bartlett & 
Ghoshal, 1991, 1998; Ghoshal & Bartlett, 1990; Nohria & Ghoshal, 1994)；對作業單位組

織之控制，如領導型態 (Otley & Pierce, 1995; Stacey, 1990)，控制理念 (Dermer & 
Lucas, 1986; Sisaye, 2005)，及控制目標 (Abernethy & Brownell, 1999; Davila & Foster, 
2007; Goold & Campbell, 1987; Morris, Allen, Schindehutte, & Avila, 2006)；對作業單位

之管理，如授權程度 (Indjejikian & Matejka, 2006; Merchant et al., 1995; Nahavandi & 
Malekzadeh, 2007)，及績效評估型態 (Emsley, 2001; Hansen & Van der Stede, 2004; Lau 
& Eggleton, 2003)；以及海外經理人之選任 (Chalos & O'Connor, 2004; Engelhard & 
Nägele, 2003; Paik & Sohn, 2004; Peng & Beamish, 2007; Pérez & Pla-Barber, 2005; 
Wong, 2005)。本研究在比較個案中台、歐作業單位管理控制制度時，將進一步探索這

些管理型態對海外子公司管理控制制度之影響。同時，本研究在進行訪談研究過程，

特別注意相關之情境變數對作業單位管理控制制度之影響，包括歐洲作業單位之設立

時間、設立方式、規模及商業導向等。

參、研究方法

本研究採用比較個案研究法 (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007)，探討

管理控制制度之跨國運作。不同於既有相關文獻，採用問卷設計，經由樣本推估母體，

本研究擬透過個案之深度分析與比較，著重於脈絡性的解釋以及因果關係分析，進而

促成理論建構，希望瞭解權變及文化理論的真正實務應用意涵－至少就台灣企業而

言。

本研究以台灣資訊科技業的企業為研究個案，主要理由為：(1) 資訊科技業在台

灣已成為領航產業，其產值已位居全球第三，僅次於美、日兩國。(2)相較於其他產業，

多少有政府控制或具獨佔、寡佔之情形，資訊科技業均屬於私人企業。(3) 本研究係

針對跨國企業探討，有足夠之全球化大型企業樣本可供選取。選定產業後，開始進行

個案之選擇，本研究希望選取的之個案均滿足下列三項條件：(1) 具相當歷史之上市

公司，(2) 排行台灣製造業前百大公司，(3) 均在台灣與歐洲設有製造或裝配工廠，且

從事產銷活動，其管理控制制度可供相互比較。當然，個案的選取也限於資料取得的

方便性與企業高階主管的配合度。此外，依據經驗法則判斷可能存有管理控制制度明

顯差異，亦是本研究個案公司選取之主要依據。據此，本研究選出大同、宏碁、神達

及光寶四個企業個案 ( 表 1)。同時，並在每一個案之台灣與歐洲兩個地區，依據規模

及產品內容，選擇可茲相互比較之子公司或事業單位 ( 本研究均簡稱作業單位 )。根

據 Eisenhardt (1989)，四個個案是一個合理的比較個案研究數目。
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表 1  企業個案及其相互比較之作業單位

    企業個案                  歐洲之作業單位                            台灣之作業單位

大同公司	 大同英國子公司	 大同台北電子廠 ( 事業單位 )

	 	 宏碁荷蘭子公司	

宏碁公司	 宏碁德國子公司	 宏碁中壢子公司 ( 新碁公司 )

	 	 宏碁英國子公司	

神達公司	 神達英國子公司	 神達公司中壢廠 ( 事業單位 )

光寶公司	 光寶英國子公司	 光寶公司永和廠

本研究資料來源分為與初級 (Primary) 與次級 (Secondary) (Yin, 1984)。在初級資

料方面，本研究採深度訪談 (In-depth Interview) 方式蒐集資料，經由對等之對話方式

(Taylor & Bogdan, 1984)，透過演員之觀點、文化背景、及其世界觀之詮釋 (Allan, 
1991)，以獲取周詳的、結構豐富的、及以個人為主的資訊。本研究之訪談分兩個層級

進行：(1) 企業總部高階經理，(2) 子公司或事業單位 ( 作業單位階層 ) 經理。訪談對

象之選擇以層級結構及組織功能為主要考慮因素，但亦含括方便樣本 (Convenient 
Samples) 或滾雪球式樣本 (Snowball Samples) 在內。就台灣企業進行正式的人員訪談，

一般而言，難度是非常高的；本研究先透過管道，取得公司高階主管的支持，採用方

便或是滾雪球式樣本 ( 特別是在作業層級 ) 也是配合企業主管的協助、支持。這些訪

談都是以正式、事先約定的方式進行。

本研究在四個個案的企業總部裏，一共進行 21 人次訪談，以求深入了解個案公

司對海外子公司管理控制制度設立之背景、理念與策略。在個案之總部訪談對象 ( 詳
表 2) 之設計至少包括企業領導人及會計或財務主管經理，訪談領導人以瞭解其經營理

念與管理控制制度運作之配合，而會計或財務主管之訪談更可完整的瞭解其管理控制

制度之內容。在總公司訪談採用開放式方式進行，主要問題為「貴公司如何運用管理

控制制度管理海外子公司？」針對此問題同時深入探索其領導階層對構建整體管理控

制制度之基本理念為何？總部對海外子公司之管理控制制度策略為何？總部對各作業

單位之授權情形為何？如何評估及各作業單位之績效？對海外經理人之選任有何政

策？這些問題非常有助於了解及解釋個案內作業單位管理控制制度之相似與差異。
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表 2  企業總部訪談對象彙總表

 訪談對象 大同 宏碁 神達 光寶 合計

		企業總部：	 	 	 	 	

		高階經理 *	 2	 4	 4	 1	 11

		財務經理	 3	 2	 1	 2	 8

		其他資深經理	 1	 	 	 1	 2

	 合計	 6	 6	 5	 4	 21

在個案各作業單位階層則總計訪談 50 位經理 ( 詳表 3)，訪談者之設計至少包括

主管單位之負責人及會計或財務單位主管，訪談作業單位負責人有助瞭解其管理控制

制度之設計，以及總公司與作業單位配合情形。而訪談其會計或財務主管，更可充分

地瞭解作業單位之管理控制制度實際運作內容。在作業單位階層之訪談，採用較具結

構性之深度訪談，包括規劃、組織、評估及獎酬四個程序。在規劃程序方面，本研究

選取目標設定、參與及長期與短期規劃三個觀察變數；在組織程序方面，有授權及正

式性二個觀察變數；在評估程序方面，選用可控制性之過濾及回饋程度與頻率二個觀

察變數；而在獎酬程序方面，則選擇或有獎酬、團體獎酬及長期獎酬三個觀察變數。

依據過去文獻分析，每個觀察變數包括三至七個相關訪談問題。

本研究訪談期間長達近兩年，訪談企業個案跨越台灣、英國、荷蘭及德國。依據

當初與各企業個案之代表人之約定，每次訪談控制在一小時左右完成。實地訪談時除

摘要筆記外，大部份之訪談均徵得訪談者同意進行錄音。這些錄音帶則於事後進行重

點式的逐字記錄，建構相關資料庫，以供比較分析。成功的訪談關鍵之一，貴在知道

何時及如何追究相關之問題 (Taylor & Bogdan, 1984)，本研究在訪談過程對問題保持敏

* 包括董事長、副董事長、總經理及副總經理

表 3  作業單位階層訪談對象彙總表

 訪談對象 大同 宏碁 神達 光寶 合計

		作業單位階層： 台	 歐	 台	 歐	 台	 歐	 台	 歐	 台	 歐

	負責人或副負責人	 1	 2	 2	 4	 1	 1	 2	 1	 6	 8

	財務或會計經理	 1	 2	 1	 5	 2	 1	 1	 1	 5	 9

	其他經理		 3	 2	 2	 6	 3	 2	 1	 3	 9	 13

					 合計	 5	 6	 5	 15	 6	 4	 4	 5	 20	 30
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銳的追問或進一步追蹤，非常有助於澄清疑惑之問題。另外，到個案公司做訪談期間，

不但可持續觀察其現場之管理制度作業，而且可蒐集許多有價值之相關資料，有助於

補充訪談內容，甚至是本研究獨特的資訊來源。本研究蒐集之次級資料計三類：(1) 一
般性資料：包括公司簡介、歷史性文件、相關之會議紀錄、策略及政策文件、內部期

刊或手冊等。(2) 財務有關資料：包括財務年度報告、績效報告樣本、獎酬辦法及內

容等。(3) 規則及程序：包括預算手冊或文件、決策制度之授權、回饋之方式及程序、

獎勵制度等。此外，對個案企業相關之新聞報導、期刊雜誌及政府與民間機構之資料，

在研究期間亦不斷地蒐集。初級與次級資料的收集是交互進行，整個資料收集過程持

續到我們可以達成理論的飽和性為止 (Saturation) (Glaser & Strauss, 1967)。
我們對於資料分析包含了檢驗、分類、列表或其他方式，將原始研究證據資料加

以重組、去蕪存菁而用以探尋研究初始的論點 (Eisenhardt, 1989)。我們透過多重證據

來源，在合理意會 (Sense-making) 與實地紮根的原則下，相互比較驗證可能的因果關

係。我們分別列出可能的命題，並與文獻相比較，並且隨著研究歷程的推演，適當地

修正我們的研究問題，與我們的訪談對象相互討論我們可能的研究發現。原則上，我

們以台灣管理實務為本，西方傳統理論為輔，希望發覺真正可以解釋台灣管理控制制

度運作的真正機制。

肆、比較分析

一、個案企業總部管理型態

本研究在個案總部訪談各個案如何構建及運作其管理控制制度，結果發現各企業

由於領導人領導方式明顯不同，因而影響其制度構建之策略，對作業單位之控制也有

所不同，進而影響其對作業單位之授權、績效評估方式及海外作業單位經理人員之選

任。茲依據對作業單位策略、控制、管理及海外經理派任四個面向，依個案別羅列於

表 4，說明如下：
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表 4  企業總部管理型態比較彙總表

 內容 大同 宏碁 神達 光寶

對作業單位策略：

領導人策略傾向

MCS 構建策略

對作業單位管理：

授權程度

績效評估型態

海外經理選任政策

對作業單位組織控制：

領導型態

控制理念

控制目標

種族主義

低差異高共享

有限度授權

高度重視預算

主要部門經理

帝制式

單一理性觀點

財務規劃

地域兼區域主義

高差異及高共享

分散管理 ( 高度

授權 )

低度重視預算

少數核心經理

多元式

多元理性觀點

策略規劃

地域及種族主義

中度差異及中度

共享

相當授權但財務

除外

高度重視預算

核心經理

寡頭式

近似單一理性觀點

財務控制

依國家別反應

高差異低共享

相當授權

低度重視預算

任用當地經理

多元式

多元理性觀點

策略控制

表 4 中對作業單位策略上，領導人策略傾向係使用 Chakravarthy 與 Perlmutter 
(1985) 之分類，將領導人策略傾向依個案區分為種族主義 (Ethnocentrism)、地域與區

域主義 (Geocentrism & Regiocentrism)、地域兼種族主義 (Geocentrism & Ethnocentrism)
及依國家別反應 (National Responsiveness)；而 MCS 構建策略則採 Nohria 與 Ghoshal 
(1994) 之分類方式，依領導人對所有作業單位 MCS 之差異性及價值共享兩個特性進

行分類。在組織控制方面，領導型態係採用 Stacey (1990) 之分類，將策略傾向區分為

帝制式 (Monarchic)，寡頭式 (Oligarchic) 及多元式 (Pluralistic) 等類別；控制理念採用

Dermer 與 Lucas (1986) 之分類，區分為單一理性觀點 (Unirational Perspective)、近似

單 一 理 性 觀 點 (Near-unirational Perspective) 及 多 元 理 性 觀 點 (Multi-rational 
Perspective)；而控制目標則使用 Goold 與 Campbell (1987) 依計畫及控制影響程度區分

為財務規劃 (Financial Planning)、策略規劃 (Strategic Planning)、財務控制 (Financial 
Control) 及策略控制 (Strategic Control) 等。至於作業單位管理，分別就個案之授權方

式及程序觀察，並依對預算重視程度區分其績效評估型態。而海外經理選任政策，則

依個案公司派遣其台灣經理至歐洲作業單位觀察。

就大同公司對作業單位之策略面觀察，該公司一向採行家戶長式 (Patriarchal) 領
導，係由於其領導人長期領航，而且著重組織文化及經營理念。其領導人策略傾向屬

於種族主義，以母公司之價值及利益考量決策，在構建跨國管理控制制度設計上傾向

低差異高共享。而在作業單位組織控制上，其領導型態屬於帝制式，組織控制築建在
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單一理性觀點上，對子公司或作業單位之控制偏重財務控制目標，總公司相當程度的

影響他們之規劃，同時執行嚴密之財務控制，其分類應屬財務規劃型態。在此種策略

與管理架構下，其總公司對作業單位之管理，授權有限，並重視預算績效。此外，在

駐外經理政策上，該公司偏好派遣其經理至海外子公司。

宏碁公司總部在構建長期願景任務及策略發展上扮演強者之角色，但其形成通常

透過其所謂之「高峰會議」形成共識。其領導者喜歡採勸導式管理以替代命令方式，

其策略傾向偏向地域兼區域主義，致力透過其全球化主從架構 (Client-server) 責任體系

以整合其具差異之作業單位，同時設置區域總部以發展其所屬作業單位之區域特色。

其跨國管理控制制度之構建，傾向高差異高共享。在組織控制方面，該公司之領導型

態屬於多元式，組織之控制理念築建在多元理性觀點上，對子公司或作業單位之控制

偏重策略規劃目標，由總公司擬訂整體長期發願景及策略，做為其所屬單位營運追求

之指針，重視各單位目標或任務之達成，而對其作業單位之財務控制則採寬鬆之方式，

其控制目標在策略規劃。在此一架構下，總公司對作業單位之管理採高度授權，激勵

各作業單位經理全力以赴，反而對預算數字重視程度較低，而且為求實現其長期願景

及策略，亦派遣其核心經理至海外作業單位協助管理。

神達公司擁有其核心高階經營團隊，其領導人雖具有絕對之權力，但其高階專業

經理人仍擁有相當之經營決策權，領導型態偏向於寡頭式，領導人策略傾向兼具種族

主義及地域主義，強調以母公司之價值及利益考量決策，同時期望以公司的網路組織

結構統合其所屬單位。但由於領導人頗為強勢之領導，公司之組織控制築建在近似單

一理性觀點上，以母公司之利益考量為優先，在構建跨國制度上傾向中度之差異及共

享。對作業單位之控制偏重財務控制目標，總公司高度重視其所屬作業單位之財務控

制，對海外作業單位之財務管理屬財務甚為嚴格。在此一架構下，總公司對作業單位

有相當之授權，但財務受限，重視預算目標績效，而且偏好派遣其經理管理海外作業

單位。

光寶公司由於缺乏強有力之所有權人，其領導階層著重專業管理及產品發展策

略，每個子公司享有高度之經營決策權，並參與策略規劃。總公司係透過財務報表管

理其子公司或作業單位，公司之領導型態屬於多元式，組織控制築建在多元理性觀點。

其領導人策略傾向係依國家別反應，在構建跨國管理控制制度上，該公司傾向因地制

宜，高差異低共享。但該公司對子公司或作業單位策略規劃甚為重視，規劃過程頗為

嚴密，並與年度預算緊密結合而對策略目標執行之控制嚴謹，而對其作業單位之財務

控制則採寬鬆之方式，其控制目標之型態分類可歸屬策略控制。在此一架構下，總公

司對作業單位高度授權，預算績效重視較低，而且任用當地國之經營團隊以利管理其

海外子公司。

綜上所述，就控制風格而言，包括對作業單位之策略、組織控制及管理，依程度
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區分最高為大同，其次為神達，再其次為宏碁與光寶。在控制目標上，大同與神達重

視財務規劃或財務控制，而宏碁與光寶則重視策略規劃或策略控制。在績效評估方

面，大同與神達明顯較宏碁與光寶重視預算的控制管理。至於駐守海外經理之選任，

依其偏好國內外派或國外當地經理程度區分，依序為大同、神達、宏碁、光寶。

二、台、歐作業單位管理控制制度之比較分析

( 一 ) 規劃程序之分析

表 5 整理四個企業個案在台灣與歐洲作業單位之規劃程序比較內容，並比較說明

如下：

表 5  規劃程序內容彙總表

  大同 宏碁 神達 光寶

	 內容	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	

目標設定：	 	 	 	 	

由上而下方式之程度	 極高	 極高	 高	 偏高	 高	 偏高	 高	 偏低

一般經理參與目標設定比率	 低	 低	 偏高	 偏高	 低	 低	 偏高	 偏高

預算內容詳細之程度	 極高	 極高	 中等	 低	 高	 偏低	 高	 低

規劃程序正式性程度	 極高	 極高	 中等	 低	 高	 偏低	 高	 低

預算是否依部別編製	 是	 是	 是	 否	 是	 否	 是	 是

年度預算編製所需月數	 3-4	 3-4	 2	 1	 2	 1	 3	 1

參與：	 	 	 	 	 	 	 	

預算委員會正式性程度	 極高	 高	 偏高	 低	 高	 偏低	 高	 低

預算手冊正式性程度	 極高	 極高	 偏低	 低	 高	 低	 高	 低

預算會議之正式性	 極高	 極高	 中等	 低	 高	 中等	 高	 低

預算會議之頻率	 高	 高	 高	 高	 中等	 中等	 高	 中等

雙向溝通之程度	 中等	 中等	 高	 高	 中等	 中等	 高	 高

長期與短期規劃：	 	 	 	 	 	 	 	

預算期間	 	 一年	 一年	 一年	 一年	 一年	 一年	 一年	 一年

重視年度預算規劃程度	 高	 高	 高	 高	 高	 高	 中等	 高

長期規劃期間	 七年	 五年	 三年	 彈性	 三年	 五年	 三年	 三年

長期規劃由上而下程度	 極高	 極高	 極高	 極高	 高	 高	 中等	 中等

長期規劃之正式性程度	 中等	 中等	 低	 極低	 極低	 極低	 高	 低

長期規劃之回饋程度	 偏低	 偏低	 低	 極低	 極低	 極低	 高	 低

長期規劃之目的	 願景	 願景	 願景	 參考	 願景	 參考	 策略	 參考
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在目標設定上，可發現國家文化之明顯影響。依據 Hofstede (1980, 1991) 之文化

理論，台灣之權力等距、集體主義及儒家工作精神構面之分數明顯高於西歐國家，因

此台灣之作業單位在由上而下之程度可能較歐洲之作業單位強烈，本研究有兩項發現

可資佐證。其一，四個個案均呈現台灣之作業單位較歐洲之作業單位在由上而下設定

目標上較為強烈。其二，許多台灣公司喜歡由總部派遣其團隊內 (In-group) 成員至海

外擔任高階經理，大同、宏碁及神達在歐洲之作業單位均派駐高階經理，影響目標設

定方式，三個公司之歐洲作業單位之均難免有濃厚之由上而下之色彩，而在有任用歐

洲經理之光寶公司上則呈現與其他個案公司明顯之差異。在目標設定之程序及內容方

面，則發現與個案企業之管理型態有強烈之關係 (Fisher et al., 2002; Merchant et al., 
1995; Paik & Sohn, 2004)。大同公司強調制式化管理，其台灣及歐洲之作業單位均採

行非常正式及周詳之規劃方式，而且逐層審核耗時頗長。宏碁公司向來著重願景領導，

其目標設定強調構建銷貨與利潤目標，著重彈性與簡易性，故其規劃之正式性及周詳

性較低，而且各作業單位差異頗大。神達公司亦頗重視制式化之管理，其規劃之正式

性及周詳性亦高，但對海外作業單位賦予較高之授權與彈性。至於光寶公司一向重視

規劃程序，包括正式之三年策略規劃及年度預算，其規劃之正式性及周詳性高，但對

其歐洲公司則尊重當地經理之選擇。此外除大同公司外，其餘個案之歐洲作業單位規

模較小，影響其制度之健全性。而宏碁及神達之歐洲作業單位，雖設有裝配工廠，但

基本上著重行銷功能，與其台灣之作業單位及與大同及光寶歐洲作業單位重視生產與

行銷功能，明顯有別，當然也會影響其規劃程序之正式性及周詳性。

在規劃之參與方面，台灣之作業單位較歐洲之作業單位有較佳之正式溝通程序，

但每個個案之差異隨公司而不同。大同呈現極高之相似性，光寶則出現極大之差異性，

而神達與宏碁則介於上述二者之間，其間之差異與企業個案之領導型態與情境因素如

規模與商業導向有密切關係。至於溝通頻率與雙向溝通之程度，似乎與個別公司領導

特性有直接密切關係，而且各個案之台灣與歐洲作業單位差異不大。大同呈現高度之

會議頻率及中度之雙向溝通，宏碁及光寶大抵呈現高度之會議頻率及雙向溝通，而神

達則近於中度之會議頻率及雙向溝通，整體而言與各企業總部管理型態關係密切。另

外，規劃之參與似乎與國家文化關係不大，依據 Hofstede (1980, 1991) 之文化理論，

西歐國家應較台灣重視溝通 (Chow, Kato, & Shields, 1994; Chow, Hwang, Liao, & Wu, 
1998)，但本研究之結果與這些文獻迥異，雖然有些文獻 (Chen, Silverthorne, & Hung, 
2006; Chow et al., 1996; O'Connor, 1995) 亦出現複雜之結果。這或許是因為，有別於既

有文獻多採企業間比較，本研究採跨國企業內比較，據此，由於大部份決策均來自台

灣總部，歐洲作業單位自然較其相對應之台灣作業單位較少溝通機會。此外，許多派

駐海外作業單位之經理，也可能與當地經理們有溝通不良的情況發生。

在長期與短期規劃方面，各企業普遍對短期年度預算頗為重視。至於長期規劃，
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除光寶公司有正式配合其策略規劃運作外，其他公司之長期規劃均由少數高階經理逕

行決定，作為企業願景或策略之表徵，回饋程度偏低，而且內容通常僅包括銷貨利潤

及重大之投資。深入比較兩個區域，則發現台灣之作業單位普遍較歐洲之作業單位有

正式之長期性規劃，其結果似乎與許多早期之文化學者 (Harrison et al., 1994; Ueno & 
Wu, 1993) 之發現相一致，即台灣之公司可能較西歐國家之公司重視長期規劃。不同

公司因為財務控制風格不同，對長期與短期規劃之配合亦有所差距。大同與神達不如

宏碁與光寶重視建立長期願景或策略規劃，不過宏碁與光寶之歐洲作業單位明顯與其

台灣作業單位有重大差別。

綜合而言，當地之國家文化及企業總部之管理型態交互影響計畫程序，當地之國

家文化明顯地影響計畫程序，尤其是目標設定及長期與短期規劃；而領導人之財務風

格亦影響整個計畫程序，包括目標設定、參與、及長期與短期規劃。此外，情境因素，

如規模及商業導向，亦相當程度地影響計畫程序。

( 二 ) 組織程序

表 6 整理四個企業個案在台灣與歐洲作業單位組織程序比較內容，並分別敘述如

下：

表 6  組織程序內容彙總表

  大同 宏碁 神達 光寶

	 內容	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	

授權：	 	 	 	 	

各階層決策授權範圍	 小	 小	 大 ~ 中	 彈性	 大 ~中	 彈性	 大 ~中	 中等

決策授權之正式性	 極高	 極高	 高 ~中	 低	 高	 低	 高	 高

決策授權遵行程度	 極高	 極高	 高	 彈性	 高	 彈性	 高	 高

總部對財務人事決策權	 極高	 極高	 低	 低	 高	 高	 低	 低

正式性：	 	 	 	 	 	 	 	

文件正式化程度	 極高	 極高	 中等	 低	 高	 低	 高	 高 ~ 中

法規書面程度	 高	 高	 中等	 低	 高	 低	 高 ~ 中	 中等

以書面化評估之程度	 高	 高	 低	 低	 高	 低	 中等	 低

預算程序標準化程度	 極高	 極高	 中等	 低	 高	 低	 高	 低

改變預算目標困難度	 極高	 極高	 高	 高	 中等	 中等	 中等	 低

依據 Hofstede (1980, 1991) 之文化理論，由於台灣擁有較高之權力距離及集體社

會，故在授權上應較西歐國家為低，許多跨文化比較研究學者之發現 (Harrison et al., 
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1994)，也印證此一理論。但本研究採企業內跨文化方式，發現在授權上主要影響因素

來自企業總部之領導型態，透過組織控制，相當程度地影響其授權，而國家文化之影

響力相形失色。大同總公司扮演強勢之角色，宏碁及光寶則對其作業單位給予較多之

授權，而神達似乎介於其間。至於有些個案之台灣與歐洲作業單位間之差異，與上述

情境因素如規模及商業導向不同，亦有相當程度之關係。

在正式性方面，亦與授權情形相當，企業管理型態重大地影響正式性，而國家文

化之影響力相對微小。企業個案正式性之程度依序為大同、神達、光寶及宏碁，大同

之台灣與歐洲作業單位間極為相似，而其他個案之差異則頗為明顯，尤其是宏碁及神

達，其原因與上述情境因素如規模及商業導向差異有密切之關係。

綜上所述，企業總部之管理型態影響組織程序，在高度控制之個案公司，如大同，

其組織程序較為類似；反之，在低度控制及偏重策略規劃之個案公司，如宏碁與光寶，

其組織程序差異較大。而情境因素，如規模及商業導向差異，亦相當程度地影響組織

程序，尤其對是宏碁及神達。

( 三 ) 評估程序

表 7 整理四個企業個案在台灣與歐洲作業單位評估程序比較內容，並分別敘述如

下：

表 7  評估程序內容彙總表

  大同 宏碁 神達 光寶

	 內容	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	

可控制性之過濾：	 	 	 	 	

主要之評估標準	 預算	 預算	 利潤	 利潤	 利潤	 利潤	 策略	 任務

考慮不可控制因素	 低	 低	 低	 低	 偏低	 偏低	 中等	 中等

改變目標之困難度	 極高	 極高	 高	 高	 中等	 中等	 中等	 中等

回饋程度及頻率：	 	 	 	 	 	 	 	

回饋工具 ( 報告 )	 績效	 績效	 績效	 營業	 績效	 營業	 績效	 營業

績效指標具多重性	 是	 是	 是	 是	 是	 是	 是	 是

回饋之頻率	極高	 極高	 高	 高	 極高	 極高	 高	 中等

使用之成本制度	 標準	 標準	 實際	 實際	 實際	 實際	 實際	 實際

差異分析	 	 每月	 每月	 每月	 每季	 每月	 每月	 每月	 每季

成本控制程度	 極高	 極高	 中等	 低	 高	 高	 中等	 低
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對可控制性之過濾設計，各企業普遍並不重視。各企業主要之評估標準有所不

同，大同重視其整體營運預算，宏碁及神達著重利潤目標之達成，其次再看銷貨預算

是否實現，而光寶公司之年度預算則旨在遵行其策略規劃目標之實現，其評估著重在

策略執行上。對不可控制因素之考量，除光寶公司外，其他個案很少考慮，而且頗重

視目標任務，改變目標之困難度頗高，尤其是大同及宏碁。整體而言，可發現企業控

制風格對評估制度影響之重大，尤其領導人對預算重視的程度及對其屬下使命感之態

度。依據文化理論推測，歐洲之作業單位應較台灣作業單位擁有較多之可控制性之過

濾設計，然而比較每一個個案之台灣與歐洲作業單位，並未發現明顯地規則性差異，

此點與早期跨文化比較研究學者之研究結果相同，似乎僅以國家文化因素預測可控制

性之過濾之方向並不適宜。

在回饋程度及頻率方面，各個案均透過績效報告或營業報告做為回饋工具，採用

多重績效指標，而且回饋之頻率偏高。但在成本之控制程度上，很明顯地與個案公司

之控制風格有很密切之關係，其嚴格程度依序為大同、神達，其次為宏碁及光寶。依

據文化理論推測，歐洲之公司應較台灣公司擁有較高之回饋程度及頻率，然比較每一

個個案之台灣與歐洲作業單位，並未發現明顯地規則性現象，甚而呈現相反方向之勢，

此點與早期跨文化比較研究學者 Chow et al. (1994) 及 Vance、McClaine、Boje 與 Stage 
(1992) 之研究結果類似，僅以國家文化因素預測台、歐作業單位回饋程度及頻率之方

向似乎頗為困難。

整體而言，企業總部之管理型態重大地影響評估程序，在高度控制之個案公司，

如大同，其評估程序極為類似；反之，在低度控制之個案公司，如宏碁與光寶，其評

估程序差異較大。而情境因素，如規模及商業導向差異，亦相當程度地影響其他公司

之評估程序。至於文化因素對評估程序之影響，似乎並不明顯。

( 四 ) 獎酬程序

表 8 整理四個企業個案在台灣與歐洲作業單位獎酬程序比較內容，並逐項敘述如

下：
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表 8  獎酬程序內容彙總表

  大同 宏碁 神達 光寶

	 內容	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	 台灣	 歐洲	

或有獎酬：	 	 	 	 	

給予獎酬之單位	 各中心	 行銷	 整體	 行銷	 整體	 行銷	 整體	 無

與預算或利潤績效之關聯	 高	 高	 高	 高	 高	 高	 高	 無

獎酬對象 *	 	 全體	 M&M	 整體	 M&M	 整體	 M&M	 整體	 無

獎酬佔事先設定薪資 (%)	 15-20	 30-40	 15-30	 20-40	 15-30	 15-30	 30-35	 0

個人間差距	 	 小	 大	 較小	 大	 小	 大	 小	 N/A

集體獎酬：	 	 	 	 	 	 	 	

獎酬之基礎 **	 PCP	 IP	 CP	 IP	 CP	 IP	 CP	 N/A

參與者獎酬之差異程度	 小	 大	 小	 大	 小	 大	 微小	 N/A

制度設計主要考量因素 ***	 P&H	 IP	 P&T	 P&T	 P&H	 P&T	 H	 N/A

長期獎酬：	 	 	 	 	 	 	 	

長期獎酬計畫	 非正式	 無	 非正式	 無	 非正式	 無	 非正式	 無

員工股票購買計畫	 正式	 無	 正式	 未來	 正式	 特定	 正式	 無

員工福利	 	 豐富	 豐富	 重視	 重視	 重視	 重視	 重視	 特定

長期獎酬與績效之關聯性	 低	 低	 低	 無	 低	 無	 低	 無

長期獎酬與職位之關聯性	 有些	 有些	 有些	 低	 有些	 有些	 有些	 有些

*：M&M：代表行銷人員 (Marketing	People) 及高階經理 (Managers)。

**：PC：利潤中心 (Profit	Center) 績效；CP：公司整體績效 (Corporate	Profit)，IP代表個人績效 (Personal	

Performance)。

***：P&H代表利潤 (Profit) 及全體融洽 (Harmony)；IP：個人績效；P&T：利潤及管理團隊。

本研究發現獎酬程序受到國家文化的影響頗為深遠。每一個個案的台灣與歐洲之

作業單位呈現明顯的差異，台灣之作業單位全體員工享有較高的或有獎酬 
(Contingency Reward)，著重集體獎酬，有較豐富之長期獎酬； 反之，歐洲之作業單位

則僅有行銷人員及高階經理享有或有獎酬，著重個人獎酬，而且長期獎酬之內容亦較

缺乏。個案之歐洲作業單位獎酬制度，深受歐洲社會與政治制度之影響，而中國人一

向喜用之「入境隨俗」哲理亦是造成差異之主要原因。此外，除光寶公司外，其餘三

個個案派駐歐洲作業單位之台灣經理，均選擇適用台灣之獎酬制度，形成有趣之雙軌

獎酬制度。

雖然許多跨文化企業間的研究發現並不能完全支持 Hofstede (1980, 1991) 之文化

理論，如 Chow et al. (1994)、Merchant et al. (1995) 及 Van der Stede (2003)，但本研究
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之發現卻頗能呼應台歐文化之差異。但由於過去對比較文化之研究大多採用問卷方

式，但獎酬制度深受經理個人之嗜好與環境之影響，與受獎者之比較心理亦頗有相

關，簡單之問卷實在難以反應真實情況。相對而言，本研究係採用企業內跨文化比較

設計，企業文化已受到控制，其結果可能會有所不同。另居於下列兩項理由，本研究

結果應更具高度之合理性。其一，台、歐兩地國家之社會制度強烈不同，欲將台灣作

業單位之獎酬方式移植至歐洲作業單位，並不容易，亦非適宜。其二，台灣企業在歐

洲投資，普遍相當尊重歐洲當地制度，自然造成其與台灣作業單位顯著之差異。

伍、討論

依據上述四個個案之台灣與歐洲作業單位管理控制制度比較，本研究發現台灣跨

國企業歐洲子公司管理控制制度，深受企業總部領導階層管理型態、當地國家文化及

該作業單位情境因素之影響，其影響關係隨管理控制制度不同程度與機制而異，非簡

單通則可以涵蓋說明。本研究依據上述管理控制制度各程序比較發現，提出比較具體

之研究命題。

依據表 5 之比較分析，我們可以發現企業總部之管理型態及當地之文化，影響四

個個案之歐洲子公司計畫程序之管理制度。當地的文化明顯地影響歐洲子公司計畫程

序之設計，尤其是目標設定方式及長期與短期規劃 (Chow et al., 2001; Lee & Kacen, 
2008)，台灣之作業單位較其對應之歐洲子公司偏重由上而下的目標設定方式，並較

其對應之歐洲子公司重視長期規劃；而企業總部的管理型態亦影響整個計畫程序之執

行，包括目標設定程序、參與方式、及長期與短期規劃配合 (Dossi & Patelli, 2008)，
愈強調制式化管理之企業，其歐洲子公司規劃之正式性及周詳性愈高，溝通頻率與雙

向溝通之程度較低，並較不重視企業願景與策略規劃。依據上述發現，本研究依據文

化與權變理論提出第一個命題如下： 

命題一：企業總部的管理型態及海外子公司的當地文化，均會影響其子公司計畫

程序之管理控制制度。企業總部愈強調制式化管理之企業，其歐洲子公

司規劃之正式性及周詳性愈高，溝通頻率與雙向溝通之程度較低，並對

企業願景與策略規劃重視程度較低；而歐洲文化會使台灣企業之歐洲子

公司減緩由上而下的目標設定方式，並較重視短期規劃。

依據表 6 之比較分析，亦可以發現企業總部之管理型態，影響組織程序及評估程

序頗為明顯 (Reed, 2001; Sosik & Dinger, 2007)。在高度控制之個案公司，如大同及神

達，其台歐作業單位均顯現類似的管理型態，其組織程序及評估程序之管理控制制度

較為類似；反之，在低度控制之個案公司，如宏碁與光寶，其台歐作業單位均呈現具

明顯差異之管理風格，其組織程序及評估程序之管理控制制度差異較大。據此，本研

究依據權變理論及領導理論提出第二個命題如下：
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命題二：企業總部之管理型態，重大影響其作業單位組織及評估控制程序之管理

控制制度；總部高度控制之企業，其歐洲子公司之授權程度較低，且評

估程序之正式性較高。

四個個案歐洲子公司之獎酬制度受當地文化影響頗深，相較於台灣之作業單位，

四個個案在歐洲之作業單位均呈現較低的或有獎酬、較不重視集體獎酬、並較重視短

期獎酬，頗能符合 Hofstede (1980, 1991) 文化理論之主張，而其獎酬指標亦與母國公

司有明顯差異 (Jansen et al., 2009)。在獎酬制度上，四個個案均採入境隨俗態度，而其

中三個公司在歐洲有派駐臺灣經理，而這些經理均選擇適用臺灣公司之獎酬制度。依

據上述之發現，本研究依據文化理論提出第三個命題如下：

命題三：跨國企業其海外作業單位當地文化，會深入地影響其獎酬制度；相對於

台灣作業單位，歐洲子公司採行較低的或有獎酬、較低之集體獎酬、並

較重視短期獎酬。

依據上述個案企業管理控制制度之比較分析發現，發現企業總部領導人策略傾向

型態不同，會明顯地影響其海外作業單位與母國作業單位制度之一致性 (Alexashin & 
Blenkinsopp, 2005; Sosik & Dinger, 2007)。海外作業單位與母國作業單位之管理控制制

度一致性之程度，與企業總部之管理型態存在著密切關係，尤其是控制目標的差異。

比較個案發現，對作業單位控制目標偏重財務規劃或財務控制之個案，如大同及神達

公司，其台灣與歐洲作業單位之管理控制制度之一致性，明顯較控制目標偏重策略規

劃或策略控制之個案宏碁與光寶公司為高。依據上述之發現，本研究依據權變及策略

理論提出第四個命題如下：

命題四：跨國企業總部對其作業單位採行之控制目標不同，會影響其作業單位間

管理控制制度之一致性；企業控制目標採財務規劃或財務控制者，較採

策略規劃或策略控制者，其台、歐作業單位間之管理控制制度一致性較

高。

在上述台、歐作業單位制度比較中，亦發現大同、神達及宏碁三個公司派駐歐洲

之臺灣經理，對其歐洲作業單位規劃、組織及評估程序之管理控制制度影響甚大，如

此一來對母公司管理理念之散佈頗有助益，尤其具強烈文化且長期派駐之企業 (Toh & 
DeNisi, 2007; Wong, 2005)，如大同公司，強烈的組織文化配合高階經理的長期派駐歐

洲作業單位，對台灣制度在歐洲子公司之移植與維持有甚大的影響。而宏碁公司雖然

採取兩年輪調之制度，但宏碁許多管理理念卻仍明顯地隨其派遣經理散佈到其歐洲作

業單位，例如其勸導式管理及彈性與非正式性制度。依據上述之發現，本研究依據提

出第五個命題如下：

命題五：跨國企業派駐海外作業單位之經理，會影響海外子公司規劃、組織及評

估程序之管理控制制度，尤其是長期派駐高階經理之企業；亦即企業派
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駐歐洲子公司經理，會在歐洲散佈或推動台灣作業單位之規劃、組織及

評估程序之管理控制制度。

四個個案之歐洲子公司之情境因素，如規模及商業導向，亦相當程度的影響其管

理控制制度 (Chenhall, 2003; Sisaye, 2005)。在規模上，除大同歐洲子公司外，其他個

案之歐洲子公司難與其台灣之公司相比，而個案之歐洲子公司即使與其對應之台灣作

業單位相當 ( 如宏碁 )，但受到公司總部與其他作業單位之相互支援亦相對較少，致

使其歐洲子公司管理制度呈現較簡易及非正式性之特性。在商業導向方面，宏碁與神

達子公司之商業導向明顯偏重行銷，與其台灣作業單位偏重裝配與生產有所不同，也

使得許多觀察變數因此產生明顯差異；而大同及光寶歐洲作業單位之商業導向則與其

台灣作業單位相當，許多機制較為一致。至於歐洲作業單位之設立時間及設立方式，

本研究並未發現與其管理控制制度設置有密切之關係。依據上述之發現，本研究依提

出第六個命題如下：

命題六：跨國企業海外作業單位之情境因素，包括規模與商業導向，會影響其海

外子公司管理控制制度之設計。海外作業單位愈具規模，其管理控制制

度愈趨向正式性；而其商業導向與母公司作業單位愈相似，其制度一致

性愈高。

陸、結論

本研究採比較個案研究設計，分別在四家跨國企業之台灣總部及其台、歐作業單

位進行深度訪談，深入了解各跨國企業管理控制制度之運作方式與策略，並比較個案

企業內台、歐作業單位之管理控制制度。本研究主要目的，在探索企業總部管理型態

與海外子公司當地文化，對跨國企業海外子公司各程序管理控制制度之影響。

本研究的發現可簡單歸納為：(1) 四家個案公司歐洲作業單位之獎酬制度均深受

歐洲當地文化之影響，與其配對之台灣作業單位呈現明顯的差異。(2) 個案公司總部

之管理型態，也會深入影響其子公司或作業單位組織程序及評估程序之管理控制制

度。(3) 個案公司海外作業單位之計畫程序相關的管理控制制度，同時受企業總部管

理型態及當地國家文化之影響。(4) 個案企業總部管理型態重視財制導向，其台、歐

作業單位管理控制制度之一致性，明顯較重視策略導向之個案為高。(5) 個案公司派

駐海外子公司經理，尤其是長期駐守，對該公司之計畫、組織及評估程序之管理控制

制度的影響甚大。(6) 規模及商業導向之情境因素，影響個案企業歐洲子公司之管理

控制制度設計，但設立時間及設立方式之影響並不明顯。上述探究研究發現，均可提

供繼續研究之基礎與方向，本研究已於上節提出一般化之命題。整體而言，跨國企業

對海外子公司管理控制制度之設計，不但與其總部管理型態息息相關，而且受到子公

司當地文化之影響，而相關之情境因素亦可能影響子公司管理控制制度之設計。
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本研究主要的理論意涵主要有三方面：首先，本研究以台灣跨國企業為對象，進

行企業內台、歐作業單位管理控制制度之比較，此種企業組織內作業單位之比較，正

好可以補足過去管理控制制度的理論文獻之不足，尤其是台、歐地區之比較。其次，

本研究同時考量了文化理論與權變理論對海外子公司管理控制制度之交互影響，過去

Van der Stede (2003) 之研究也曾同時考量了兩種理論的影響，並發現總公司對其子公

司制度之影響，但僅限於薪酬特定制度之探討，並無就管理控制制度中的不同程序進

行比較，本研究延伸 Van der Stede (2003) 之研究，並以整合觀點探討、比較管理控制

制度各程序、機制之不同影響。最後，有關策略與控制結構密切關係，在文獻上非常

豐富。學者大多認為企業總部之策略會影響其海外作業單位之控制結構，Dent (1990)
認為會計和控制系統可充當策略轉變之積極角色，Widener (2004) 指出企業因不同的

策略對傳統與非傳統控制機制有不同的影響，而 Kald et al. (2002) 更進一步提出策略

變數組合之策略型態會影響管理控制制度之設計與運用。此外，企業國際化策略影響

其海外作業單位管理控制模式之設計，在不同的國際化佈局將會影響其海外單位組織

設計及管理控制模式之運作。然而，在海外作業單位控制環境之結構，包括政治、社

會、文化環境，亦可能影響企業總部對海外作業單位之策略、組織定位及企業組織間

網絡關係 (Bartlett & Ghoshal, 1991, 1998; Ghoshal & Bartlett, 1990)。綜觀過去對策略與

結構關係之研究，大多採不同之策略變數進行研究，少有同時考量多重策略變數，本

研究依循 Kald et al. (2002) 之研究，將企業總部可能影響其作業單位管理控制之策略

變數組合為總部管理型態，不但易於解釋策略與控制結構相互影響關係，而且也可以

更了解策略變數間之相關性。

本研究實務意涵主要可分兩方面：首先，本研究四個個案均為目前台灣主要之資

訊業公司，亦為台灣在歐洲投資代表性之跨國企業，其歐洲子公司管理控制制度設置

及實施在本研究所提到的相關問題，例如企業總部管理策略與制度之配合，當地文化

對制度之影響以及駐外經理的調遣對制度執行之影響等問題，不但可供個案企業檢視

改善，亦可提供後續到歐洲投資企業之參考。其次，本研究發現個案歐洲子公司之情

境因素會影響其管理控制制度，在規模上其他個案之歐洲子公司難與其台灣之公司相

比，致使其管理制度呈現較簡易及非正式性之特性。在子公司角色上，四個個案之子

公司僅擔任銷售中心或生產中心的角色，宏碁與神達子公司之商業導向明顯偏重行

銷，而大同及光寶子公司則兼具生產或銷售中心之角色，使得許多觀察變數具明顯的

不同。本研究個案中宏碁公司歐洲事業單位有荷蘭、德國、英國三地子公司，本研究

發現其各子公司管理控制制度亦分別顯現出相當的差異性，反應其行銷導向及因地彈

性調整之管理特質。另如個案公司的背景及產業鏈位置亦與其歐洲子公司之管理控制

制度內涵有相當得的關連性，例如受家族影響較深之大同及神達公司，其歐洲子公司

制度就明顯地較宏碁與光寶來得保守，但相對的在制度的移植也較多；而居相對下游
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產業位置的企業如宏碁與神達，其子公司較大同及光寶子公司更具行銷導向，並更重

視收益及利潤的管理。上述這些情境因素對子公司制度之影響，將為後續研究提供許

多非常有趣之課題。

在研究限制上，首先，由於本研究採用探索性個案研究法，許多個案研究法的一

般限制，包括小樣本、單一產業、訪談內容的及分析變數與議題之選擇等主觀判斷，

仍然難以避免。其次，本研究之管理控制制度偏重於正式機制，在非正式機制上仍有

相當的發展空間。此外，本文側重於探討影響海外營運單位管理制度之因素，並未涉

及績效構面之討論，此為本研究之限制，實務界在選擇操作時，宜將各企業之績效構

面一併納入考量，俾做成正確之決策。至於未來研究方面，本研究除了提出上述命題

可供後續研究者進行實證研究外，未來研究除了上述所提及之情境因素及績效構面考

量外，尚可針對下列方向進行。首先，在空間上可擴充研究之範圍，包括不同的產業、

管理控制制度變數及比較之區域。在時間上，可針對相同的個案進行長期縱貫式之追

蹤研究，更深入地了解組織變革對管理控制制度之影響。此外，策略與管理控制制度

之攸關性更是未來研究相當重要的研究課題，包括同一個跨國企業在不同投資區域採

用不同策略對制度之影響，企業策略改變如何影響管理控制制度、駐外經理之績效衡

量、以及制度移植策略之效益評估等研究議題。
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