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摘要 

    近年來海運市場競爭日趨激烈，定期航運業者為積極追求生存空間，持續

擴充全球市場的佔有率，以擴大對託運人的服務，在有限的市場運輸需求下，

為防止因運輸供給大於需求，引發航商之間的惡性競爭，定期航運業者因此採

取策略聯盟的方式經營。本研究即在利用模糊多準則評估方法建立一套定期貨

櫃航商策略聯盟夥伴選擇模式，並輔以陽明海運公司目前所加入之聯盟 CKYH 
Alliance 作為本研究的實證研究對象，以構建一兼具實務性、使用性和前瞻性的

聯盟夥伴選擇方法。研究結果發現，模糊多準則方法確實能同時考慮多個具衝

突性之評估準則，該方法除使決策更具周延性外，更能強化在模糊不確定之環

境下的決策行為。實證結果與目前陽明海運所參與的 CKYH 聯盟其他三家航運

公司相吻合，顯示本研究方法在聯盟夥伴選擇上具有實用性。 

關鍵字：定期貨櫃航商、策略聯盟、CKYH 聯盟、Fuzzy-AHP 

 
ABSTRACT 

    In recent years, the competition in the shipping industry is more intense than 
decades. In order to keep and expand the market share as well as to prevent the 
excess supply in shipping market, the liner shipping companies joint strategic 
alliances .This study used the Fuzzy-AHP method to construct a model of partners 
selection .And we took Yang-Ming Line as an case, to discuss what the most 
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important criterion while liner shipping select strategic alliance partners as well as 
which companies are the best choice plan. Empirical results show that prior choice 
partner companies are K Line, Hanjin and COSCO, it is the last solution consistency 
with Yang-Ming Line’s decision. This also shows the method developed in this study 
enables the liner shipping company to gain an insight into alliance partners choice 
problem. 

Keywords：Liner Shipping , Strategic Alliances , CKYH Alliance , Fuzzy-AHP 

壹、前言 

    船舶大型化的結果，在有限的市場運輸需求下，為防止因運輸供給大於需

求，引發航商之間的惡性競爭，定期航運業者因此採取策略聯盟(strategic 
alliances) 的方式經營，或組成海運同盟或海運聯營。1994 年日本 MOL 年報

中亦提及「未來，即便是最強大的航商也無法安然獨立生存」[13]，過去單打

獨鬥、各顯神通的時代已過去，一種新型態競爭策略開始在全球擴散，這是國

際性的聯盟軍團大對抗。事實證明，全世界已經沒有任何一家只靠單打獨鬥、

且未與任何其他航商策略合作而能生存的環球貨櫃定期航商。 

    定期航運業者藉著策略聯盟以擴大並進入不同的航線經營，除了降低營運

風險與成本外，亦達到提升市場佔有率之效果（Panayides[25]；林光與張志清
[7]）；然而，也正因為同為定期航運經營者之間的同業聯營，使用共同的船隊

與服務，在相同海運航線及市場的經營下，若參與聯營的航商成員、公司的經

營規模及營運能力相差懸殊，則原經營規模及營運能力較佳的航商極可能導致

服務品質降低（Renato et al.[26]）。因此，策略聯盟對定期航商而言，是決定公

司成功的關鍵重要因素（Panayides et al.[24]；交通部運輸研究所[12]）。Freidheim[18]

亦提及失敗的策略聯盟個案中，高達 50％是因為沒選擇對的策略聯盟伙伴所

造成。因此，聯盟夥伴選擇適當與否將影響聯盟未來的優劣成敗，也凸顯出聯

盟夥伴選擇之重要性。 

    有關定期貨櫃航商策略聯盟夥伴選擇之議題近幾年來國內外學者著墨甚

多（Ryoo et al.[27]；Heaver et al.[19]），但絕大多數是針對聯盟的效益及夥伴評

估準則採質化分析進行研究，對於事前應如何挑選合適夥伴之方法，則較少文

獻探究與驗證。本研究即在利用模糊多準則評估方法（Fuzzy-AHP）建立一套
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定期貨櫃航商策略聯盟夥伴選擇模式，並輔以陽明海運公司目前所加入之聯盟

CKYH ALLIANCE作為本研究的實證研究對象，以構建一兼具實務性、使用

性和前瞻性的聯盟夥伴選擇方法。 

貳、全球貨櫃航商策略聯盟及夥伴評選準則 

2.1全球定期貨櫃航商策略聯盟現況 

    除了 Maersk Sealand 及 EVERGREEN Group 兩大集團均屬於自營子公

司之聯盟外，全球目前共有三大航運聯盟組織，分別為 CKYH Alliance、

Grand Alliance 及 New World Alliance（Ryoo et al.[27]）。而根據 AXS-Alphaliner 
February 2008 全球貨櫃航商排名顯示，該三大海運聯盟各成員排名大多集

中在六至十五名之間，由此可見近年來由於全球定期貨櫃航運市場競爭日趨

激烈，各航商為與世界排名前茅的公司競爭，唯有透過聯盟合作方式（Heaver 
et al.[19]；Ryoo et al.[27]），藉以拓展市場範圍及維持應有的競爭力。圖 1 為全

球前 25 大航運公司參與聯盟合作之家數統計。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

圖 1 全球排名前 25 大航商聯盟家數統計圖 
 

    全球三大海運聯盟中，又以 CKYH Alliance 規模為最大（鄭正雄[2]；賈台

興[10]），該聯盟分別是由中國遠洋、日本川崎汽船、台灣陽明海運以及韓國韓

進海運等四家定期航運公司所組成；而第二大的聯盟組織為 Grand Alliance，

其參與成員有鐵行渣華、日本郵輪、香港東方海外、德國赫伯羅特以及馬來西

亞航運公司；新世界聯盟（New World Alliance）則包括美國總統輪船公司、

日本商船三井、韓國現代海運等公司所組成。表 1 為目前全球各策略聯盟組織
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運能表。 
 

   表 1 全球策略聯盟組織運能表 
聯盟組織 成員 總船舶艘數 總 TEU 數 

APL 126 407,775 
MOL 111 346,870 

 New World 
Alliance 

Hyundai 47 200,719 
小計 3 284 955,364 

NYK 118 385,751 
OOCL 82 347,676 

Hapag-Lloyd 139 492,058 
 Grand Alliance 

MISC 30 93,157 
小計 4 369 1318,642 

COSCO 139 433,263 
K-Line 93 308,194 
YML 83 274,281 

CKYH Alliance 

Hanjin 83 343,297 
小計 4 398 1359,035 

TOTAL 11 1051 3633,041 
資料來源：本研究彙整自 AXS-Alphaliner February 2008 

 
2.2 策略聯盟夥伴評估準則 

Wilkinson et al.[34]提出「策略聯盟之四 Cs」，認為在選擇夥伴方面應該

考慮：第一，夥伴所提供之互補性技能（complementary skill），此為對夥

伴最基本的檢視，包括技術與市場方面[11]，然而亦應考慮夥伴有無經驗、

能力和潛力做出實質貢獻。其次，夥伴之間之合作性文化（cooperative 
culture），此指創造合作性文化之首要關鍵在於「對稱性」（symmetry）。

當聯盟夥伴彼此之規模存在微小之差異時，或者財務資源、內部工作環境相

容時，策略聯盟較容易成功（John [21]；Lorange[23]）。對稱性亦應存在於彼

此之高階管理團隊間，即夥伴高階管理團隊間應建立同儕關係（peer 
relationship），尤其是在聯盟夥伴之公司規模不等時（Ellram[17]）。第三，

夥伴間之相容目標（compatible goal），每家企業所立定的營運目標均有所
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不同，而當夥伴間之競爭目標分歧時，策略目標應彼此聚合。最後，夥伴彼

此承擔之等量風險（commensurate risk），策略聯盟在建立之初，必須要謹

慎考慮風險的分配問題，聯盟之財務風險與競爭風險均應由夥伴分攤

（Sheppard et al.[32]）。 

    傅衡宇[9]以台灣船舶運送業為例分析航商進行策略聯盟夥伴評選時，歸

納以下必定考慮之因素：互補性、相對規模、企業文化具相容性、管理團隊

的相容性、夥伴的運送彈性、健全的財務狀況、設備及良好的聲譽及形象、

夥伴策略目標相似、夥伴在產業中的競爭性或利益衝突。林光與張志清
[5]

認為合作夥伴之選擇，對一個企業的策略聯盟政策之成功與否，具有決定性

之作用，其考慮因素如下：技術資源之互補性、財務狀況、相對規模、策略

目標之互補性/相似性/相容性、營運政策之相容性、管理團隊相容性、溝通

協調能力、信任/承諾/誠意、投入資源、文化相容性、風險考量、可擴展性、

尋求綜效、過去聯盟風評及聲譽。 

参、研究方法 

本研究利用層級分析法（analytic hierarchy process ,AHP）將決策人員主觀

判斷之準則權重，轉換成三角模糊數（triangular fuzzy number），進而求取各

準則的模糊權重。在可行的聯盟夥伴評估中，本研究採用模糊數及語意變數的

概念處理各項質化準則的績效達成值。最後再經由模糊綜合評判，求取各家定

期船公司之整體模糊數值，此即模糊多準則決策方法的最後結果。 

3.1 層級分析法 

在本研究的策略聯盟夥伴評選過程中，各評估準則之權重並不一定相同，

因此必須透過層級分析法以決定各個評估準則的權重，主要步驟說明如下： 

一、確定最終目標及建立評估準則層級架構 

    層級為系統結構的骨架，且至少由兩個以上的層次所構成，用來研究階層

中各要素的交互影響，以及整個系統的衝擊；一般來說，層級架構分為「目標

層」、「評估主準則層」、「評估子準則層」、以及「方案層」等，然而此等

仍須端視系統的複雜性與分析所需而定。 

二、問卷設計與調查 
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    根據第一個步驟所設計之層級結構，讓受訪者就最底層外之每一層級準則

要素作兩兩相對比較，判斷其相對重要程度為何。表 2 所示比例尺度表達其偏

好。 

表 2 相對重要程度評估值表 
評估尺度 定義 說明 

1 同等重要 兩評估準則具同等重要性 

3 稍重要 經驗與判斷稍微偏好某一評估準則 

5 重要 經驗與判斷明顯偏好某一評估準則 

7 很重要 經驗與判斷強烈偏好某一評估準則 

9 絕對重要 經驗與判斷絕對偏好某一評估準則 

2 , 4 , 6 , 8 相鄰尺度的折衷值 需要採用折衷值時 
倒數 

ji
ij u

u 1
=  經驗與判斷符合一致性 

資料來源：Saaty[31] 

 

三、建構成對比較之評估矩陣 

    根據各準則成對比較的方式，每位決策者必須進行 C（n,2）＝n（n－1）

/2 次的成對比較，而這些成對比較的相對重要程度，容許有某一限度的不一

致性存在。針對各層成對比較的結果建立成對比較矩陣，評估時係配合表 2
建立成對比較矩陣如下： 
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（1） 

                   矩陣中， ijji aa /1= ， jkikij aaa /=  

四、計算特徵值及特徵向量 

1.求解特徵向量 
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（2） 
  式中 n 表示決策準則個數。 

2.求解最大特徵值（ maxλ ） 

    將成對比較矩陣 A 乘上所有求得之特徵向量 iW ，可得到一新向量 '
iW ，之

後再求算兩者之間的平均倍數即為 maxλ 。 
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( ) ( )nn WWWWWWn '
2

'
21

'
1max 1 L++∗=λ                    （4） 

 
五、進行一致性檢定（consistency） 

    為評估每位決策人員前後判斷是否一致，必須針對成對比較矩陣作一致性

檢定。以計算每一階層的一致性指標（consistency index, C.I.）與一致性比率

（consistency ratio, CR）來衡量。其中 
 

1
.. max

−
−

=
n

nIC λ                                       （5） 

 
    若 C.I.=0，則表示此份問卷填答者對決策因素前後判斷具一致性，且完全

沒有矛盾的地方。學者 Saaty 建議 C.I.≦0.1 為可容許的偏誤範圍，否則即必須

調整評估矩陣，直到達成滿意的一致性結果為止。在相同階數的矩陣下，C.I.
值與 R.I.值的比例，稱為一致性比例，即     
 

..

....
IR
ICRC =                                          （6） 
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   式中 R.I.為隨機指標（random index），若 C.R.≦0.1 則可視為整個評估過

程達到一致性。 

3.2 模糊集合理論 

    模糊集合理論係於 1965 年由美國加州柏克萊大學 Zadeh 教授所提出，其

強調人類的思維、推理以及對周遭事物的認知（perception）在其本質上都是

相當模糊的，Zadeh 教授率先以模糊數的數學分析方法取代傳統的數量方法，

目的在解決現實環境中的不確定性與模糊性資料，以方便進行決策分析[3]。 

3.2.1 三角模糊數 

    模糊數為一實數中的一模糊子集（Dubois and Prade[15]）係信賴區間概念

的擴充（徐村和[4]）。Dubois and Prade 針對模糊數的定義與其應具備之基本性

質如下： 

   模糊數 A~ 之隸屬函數（membership function）為 ( ) [ ]1,0:~ →Rxf A ，且具有以

下之特性： 

1. ( )xf A~ 為連續性（continuous） 

2. ( )xf A~ 為一凸模糊子集（convex fuzzy subset） 

3. ( )xf A~ 為正規化模糊子集（normality of a fuzzy subset） 

此外，即存在一實數 0x ，使得隸屬函數 ( ) 10~ =xf A 。 

三角模糊數 A~ 可表示為（c , a , b），記為 A~ =（c , a , b），如圖 2 所示，－∞＜c

≦a≦b＜∞ 
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圖 2  三角模糊數 A~ =(c , a , b)之隸屬函數 

其隸屬函數如下所示： 

( )

⎪
⎪
⎪

⎩

⎪
⎪
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⎨

⎧

≤≤
−
−

≤≤
−
−

=
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bxa
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xf A

,0

,

,

~                              （7） 

    三角模糊數在參數為 a 時具有最大的隸屬度，其亦表示評估資料之最可能

值。另「c」和「b」分別為評估資料的下界及上界，兩者用來反應評估資料的

模糊性。若[ c , b]區間越大，則該評估資料的模糊性也就越高（精確性越小）；

反之，若[ c , b]之區間越小，則模糊性越小。 

依據 Zadeh[36]所提出之擴張原理（extension principle），若兩三角模糊

數) ( )1111 ,,~ bacA = 和 ( )2222 ,,~ bacA = 欲進行運算時，其代數運算可表示如下： 

1. 加法運算 21
~~ AA ⊕  

( ) ( ) ( )212121222111 ,,,,,, bbaaccbacbac +++=⊕  

2. 減法運算 1
~A 2

~A  

1 

 
c a b R

( )xf A~
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( )111 ,, bac ( ) ( )212121222 ,,,, cbaabcbac −−−=  

3. 乘法運算 21
~~ AA ⊗  

( ) ( ) ( )212121222111 ,,,,,, bbaaccbacbac ≅⊗  ， 01 ≥c  ， 02 ≥c  

4. 除法運算 1
~A Ø 2

~A     

( )111 ,, bac Ø ( ) ( )212121222 ,,,, cbaabcbac ≅  ， 01 ≥c  ， 02 >c  

3.2.2 語意變數 

由於人們通常都是在不確定的環境下做出對評選方案績效達成值的衡量，

美國學者Zadeh[35]認為當我們所處理的問題太過複雜或難以定義，且傳統量化

方法很難合理地加以描述的情況下，此時可能需以「語意變數」的概念來處理。 

   所謂語意變數，即是一種針對人類語言之語意程度的不同所相對應的變

數，其價值是以自然語言或人工語言來表示，亦即將人類的自然語言(文字、

字句)或是人工語言中不同程度的詞語視為變數值（李允中、王小璠與蘇木春
[3]）。而當我們要明確反映出語意變數所代表的價值與意義時，語意所代表的

權重可以視為一種語意值，其值可以分為「很低」、「低」、「中」、「高」、

「很高」等五種不同程度的語詞，這些語意值之隸屬函數可以利用三角模糊數

來表示，如圖3所示。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

圖 3 五個等級語意變數之隸屬函數 
資料來源：Liang[22] 

0     0.2  0.3      0.5      0.7  0.8      1 

1
很低 

 低 中 高 

很高
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    語意變數之使用相當地廣泛。而本研究主要利用語意變數進行決策人員語

意排序的評估，並以此作為各準則績效值達成程度的衡量方法。另外在其他用

途上，亦可利用語意變數評估各準則的重要性，甚至以隸屬函數為工具進行語

意變數的數學化，對非量化問題之處理有極大的助益。 

3.3 模糊多準則決策方法 

    自 Zadeh 教授於 1965 年提出模糊理論，以及 Bellman & Zadeh 於 1970 年

提出模糊環境下之決策方法以來，應用模糊集合理論處理決策時所可能產生模

糊現象之問題如雨後春筍般的出現（楊弘道[8]），以下將分別介紹模糊多準則

決策方法的步驟，以說明其處理情形。 
 
一、評選準則模糊權重之求取 

    有關各項評選準則權重的求取方法已於前節中進行描述，由於決策群體中

每一位決策人員，其對評估準則之判斷所得到之權重值，僅能反映該準則權重

的一部分，因此為綜合各決策人員的判斷，過去許多文獻常使用算術平均數或

幾何平均值來表示該準則的權重，然而實際上平均值也只能針對該準則可能權

重反應出一部分而已。為綜合所有決策人員對權重判斷的結果，本研究利用三

角模糊數之概念來處理準則的模糊權重（fuzzy weights）。若 Wj 表示評估準則

j 之模糊權重，第 k 位決策人員，則 Wj 可以表示如下（鄧振源與蕭再安[6]）： 
 

),,(
jjj wwwj UMLW = ，j = 1,2,……,n                      （8） 

{ }kjkW WminL
j
= ，∀ j 

{ }kjkW WaveM
j
= ，∀ j 

{ }kjkW WmaxU
j
= ，∀ j 

 
式中 Wkj 代表第 k 位決策人員給予評估準則 j 之權重，而 min 為取各決策

人員權重之最小值，ave 表示取平均值，max 則表示取最大值。 
 
二、各準則績效達成值 
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    對於所有聯盟夥伴評選準則之衡量，各決策人員可依據本身與其他可行聯

盟夥伴業務往來之實務經驗，以語意值「很低」、「低」、「中」、「高」及「很高」

等方式進行判斷。而每一項語意值可利用三角模糊數之概念來表示，另以整數

為衡量尺度（如 0~L）予以分類；本研究各項評估準則之衡量尺度定為 0 ~ 100
（L）之間，之後再由決策人員主觀認定各語意值的範圍加以界定，如語意值

「低」為 25 ~ 40，而對同一語意值而言，由於決策人員本身認知或立場的不

同，因此其認定的範圍亦有所差異。 

    取 k
ijE 表示第 k 位決策委員對第 i 家公司在 j 準則下的模糊績效達成值，即 

( )k
ij

k
ij

k
ij

k
ij UEMELEE ,,=                             （9） 

    然而由於各決策人員本身的認知或立場不盡相同，因此本研究採用平均值

之概念以整合 m 位決策委員的模糊判斷值，即 

( ) [ ]m
ij

2
ij

1
ijij EEEm1E ⊕⊕⊕⊗= L                       （10） 

    式中，符號⊗代表模糊乘法，而符號⊕則表示模糊加法； ijE 為 m 位決策

委員所判斷之平均模糊數，可利用三角模糊數表示： 

( )ijijijij UEMELEE ,,=                            （11） 

上式中之 ijLE 、 ijME 、 ijUE ，可利用國外學者 Buckley[14]所出的方法求取，即 

mLELE
m

1k

k
ijij ⎟
⎠

⎞
⎜
⎝

⎛
= ∑

=

 

mMEME
m

1k

k
ijij ⎟
⎠

⎞
⎜
⎝

⎛
= ∑

=

                            （12） 

mUEUE
m

1k

k
ijij ⎟
⎠

⎞
⎜
⎝

⎛
= ∑

=

 

 
三、模糊資料標準化 

    由於在多項評估準則下，各個評估準則的衡量單位不盡相同，因此在進行

模糊綜合評判之前，須先將可行之聯盟夥伴公司在各項評估準則下的模糊達成

值進行標準化。模糊資料標準化方法如下所示： 
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( ) ( )LUELMELLEUEMELEE s
ij

s
ij

s
ij

s
ij

s
ij

s
ij

s
ij ,,,, ==              （13） 

 
       式中 s 代表標準化之意思，L 為評估準則選定之衡量尺度（100）。而

因為聯盟夥伴選擇的各項評估準則中，部分為負面的準則（例：額外成本增加、

潛在的溝通障礙等），另一部分為屬於正面的效益準則（例：經營能力及市場

互補等），因此兩者之績效達成值對整體目標的影響為反向變動之關係。故在

進行模糊綜合評判之前，除考慮到衡量單位不同之外，尚須對其中一部分準則

進行方向修正的標準化，俾使所有準則的績效直接朝同一方向變動，以利整體

目標績效值的取得。若定義整體之目標為效益最大，則應對所有負面準則進行

方向修正，以利最佳夥伴之取得。 
 
四、模糊綜合評判 

    所謂「模糊綜合評判」（fuzzy synthetic decision）乃是將所得之各準則的

模糊權重與模糊績效達成值間進行整合的方法（Kaufmann[20]），以便得到各

評選方案之整體模糊績效值。依據各準則之模糊權重 jW ，可得到n個準則的模

糊權重向量W；而根據每一家公司在m個準則的模糊績效達成值，亦可得到各

家公司在標準化後的模糊績效矩陣 sE 如下式所示。 

      模糊權重向量： ( )nj WWWWW ,,,, 21 LL=  

      模糊績效矩陣： ( )s
ij

s EE = ，∀ i，j 

    由模糊權重向量 W 與模糊績效矩陣 sE ，即可進行最後的模糊綜合評判，

而所得到的結果即為模糊綜合評判矩陣 R，意即 
 
                    WER s o=                                  （14） 
 
式中符號「 o」代表模糊數的運算，其含括了模糊乘法⊗及模糊加法⊕。由於

模糊乘法的運算較為繁複，因此皆一般以模糊乘法之近似乘積來表示。故各可

行聯盟夥伴公司之模糊綜合評判的近似模糊數 iR 將可表示如下： 
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( )iiii URMRLRR ,,= ， i∀                                 （15） 

        ( )∑
=

∗=
n

1j
wjiji LLELR  

        ( )∑
=

∗=
n

1j
wjiji MMEMR  

        ( )∑
=

∗=
n

1j
wjiji UUEUR  

 
五、模糊數之排序 

    模糊數的排序對於模糊決策相當重要。由於模糊數無法如一般明確數值直

接予以比較，因此在各評估方案中客觀比較出其價值順序是一個重要的課題。

經由模糊綜合評判的結果得到各家公司的模糊數，再應用模糊數排序的方法，

以求得各模糊數的非模糊值，亦即在非模糊化的過程中求得一最佳的明確績效

值。一般常用的模糊排序法如最大平均法（mean of maximal）、重心法（center 
of area）與α截線法（α-cut）等三種方法。其中最為簡單且實務的方式為重

心法，應用重心法求得各方案的最佳非模糊值，並依此結果進行各方案優劣之

評估，且此一方法無須加入決策人員的偏好，故本研究採用之。模糊數 iR 之

最佳非模糊值 iDF ，可由下列之公式可求得： 
 

( ) ( )[ ]{ } iiiiii LR3/LRMRLRURDF +−+−= ， i∀                 （16） 
 
依據各可行之聯盟夥伴所求得 iDF 之大小，即可進行各聯盟夥伴優劣之最佳次

序排列。 

肆、策略聯盟夥伴選擇之實證研究 

 

    定期航運公司在進行策略聯盟夥伴選擇時，首先必須針對其本身所擁有的

市場、資源以及其他所有限制條件進行考量（Edward[16]；鄭正雄[2]），以使聯

盟夥伴選擇評估架構能符合航運公司未來拓展市場及彌補自身所不足之需

求。本研究以陽明海運公司為實證探討案例。 
 
4.1 陽明海運聯盟夥伴選擇架構之確立 
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    由於各航運公司經營環境與目標不同，故在聯盟夥伴選擇過程中，必須根

據公司的現有資源（如船舶艘數、貨櫃量、場站等）、經營目標、產業環境預

測及市場策略進行決策，因此所考慮的評估準則與準則權重並不一致。 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

           
       圖 4  策略聯盟夥伴選擇之層級架構圖（資料來源：本研究整理） 

本研究主要蒐集國內外學者及學術論文對策略聯盟夥伴評選之相關文

獻，對於其中之論述加以歸納整理，並與陽明海運公司決策委員討論之後構建

出評估準則。在主準則層本研究採用 Wilkinson et al.[34]所提出的「策略聯盟之

4Cs」，即「互補的能力」、「相容的目標」、「合作的文化」及「風險與風

險分擔」等；子準則方面，主要以傅衡宇[9]台灣地區船舶運送業策略聯盟夥伴

評估準則質化分析之成果，作為本研究之主要參考準則，另輔以陳彥邦[1]航空

公司策略聯盟夥伴評選所選用之準則，整理歸納成定期航商策略聯盟決策者可

能考慮的準則架構。聯盟夥伴選擇評估架構，可以層級結構表示如圖 4。 

4.2 可行聯盟夥伴之篩選 

    在進行聯盟夥伴評選之前，首先需篩選出可行的聯盟夥伴。有鑑於文獻分

析所得到的結果，全球海運市場參與策略聯盟之定期航商多集中於 1 至 25 名，

因此本研究主要以全球排名前 25 大航商為優先考量；此外，為方便評選委員

依其實務經驗判斷並符合實際需求，可行聯盟夥伴必須曾經與陽明海運有合作

經驗，最後再以傅衡宇[9]所發表台灣地區船舶運送業策略聯盟夥伴評估準則乙

文作為初選條件，即互補性、相對規模、企業文化具相容性、管理團隊的相容

性、夥伴的運送彈性、健全的財務狀況、設備及良好的聲譽及形象、夥伴策略

目標相似性、夥伴在產業中的競爭性或利益衝突等共八項準則。經與陽明海運
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決策人員討論後，初步篩選出五家定期航商，分別為日本商船三井（Mitsui 
O.S.K. Lines , MOL）、日本川崎汽船（Kawasaki Kisen Kaisha, Ltd. , K Line）、

中國中遠集運（China Ocean Shipping Company , COSCO）、馬來西亞國家航運

（Malaysian International Shipping Corporation , MISC）、韓國韓進海運（Hanjin 
Shipping Co., Ltd. , HANJIN）等五家船公司作為本研究實證之樣本。 
 
4.3 聯盟夥伴評估準則權重之計算與分析 

    由於各評選委員其個別主觀認定各評估準則之重要性不同，因此本研究採

用主觀權重（subjective weight）中的層級分析法，由決策者針對兩兩評估準

則的重要性進行成對比較，以求得各評估準則的權重值。本研究之實證即以透

過問卷調查方式，由陽明海運公司各評選委員依其實務經驗及專業素養，主觀

給予各評估準則的重要性排列。由上節所建立的策略聯盟夥伴選擇評估架構，

本研究針對陽明海運聯盟夥伴評選委員進行問卷調查，並配合應用前述的層級

分析法，求算各候選夥伴評估準則之權重值。 

    由於決策人員本身的經驗認知或觀點立場不同，因此對同一評估準則權重

的認定結果也不盡相同，而為避免造成決策進行的困難，須加以整合所有評選

委員之意見。過去文獻大都以平均數來處理不同評選委員的準則權重，然而平

均數僅能表達可能權重範圍之一，並無法反映評估過程的真實情況（Liang[22]；

黃意婷[11]），本研究即應用模糊理論綜合所有評選委員的看法，意即在權重值

的處理上採用三角模糊數的概念，以求取聯盟夥伴評選準則之模糊權重。針對

所得到的各評估準則權重值，本研究採最小值（min）、平均值（ave）、及最大

值（max）的處理方式，以作為評估準則的模糊權重，並以三角模糊數的方式

來表示。由於模糊權重無法具體說明各評估準則的重要性排列，故本研究應用

重心法則求取評估準則模糊權重的非模糊（明確）值，其結果如下表 4。 



定期貨櫃航商策略聯盟夥伴評選之研究-模糊多準則決策方法之應用 

 37

表 4  各評估準則非模糊值及重要性排列 
排序 準則 非模糊值 

1 C32（艙位互換或互租） 0.268  
2 C24（以往合作經驗） 0.155  
3 C23（合作願景） 0.151  
4 C34（技術與資源的互補） 0.098  
5 C31（航線經營能力及市場互補性） 0.063  
6 C22（信任與承諾） 0.061  
7 C21（企業文化） 0.042  
8 C11（管理團隊相容性） 0.039  
9 C33（財務狀況的互補） 0.029  
10 C44（產業中之競爭性與利益衝突） 0.025  
11 C43（額外成本增加） 0.023  
12 C41（業界風評及企業形象） 0.021  
13 C12（策略目標相容性） 0.021  
14 C42（潛在的溝通障礙） 0.017  
15 C13（營運政策相容性） 0.016  

    資料來源：本研究整理 
 
    艙位互換或互租是最為常見之合作模式，也是航商之間初步進行合作的重

要事項之一（賈台興[10]），因此列為所有準則中最重要也是最基礎之評選要素，

此與國外研究結果相同（Midoro et al.[28]；Ryoo et al.[27]）；而公司可經由過去

的合作經驗來進行再度合作或進階合作之意願判斷，對於合作績效不錯之公司

將予以優先考慮。陽明海運公司擁有定期貨櫃及散裝航運部門，其主要經營及

發展項目則以定期貨櫃航運為主（鄭正雄[2]），全球航運公司同時擁有貨櫃及

散裝事業部門之公司也不在少數，然而各公司未來發展重點卻不盡相同，為尋

求企業共同之發展目標，與合作夥伴之未來合作願景亦為重要之考量因素。航

線經營能力及資源互補方面，聯盟合作的目的（Slack[29] ；Thanopoulou et al.[33]）

在於彌補自身的不足及強化競爭力，尤其陽明海運近年來更加投入於近洋航線

的經營，對於以往重心放在遠洋航運市場的陽明來說，選擇鄰近國家之航運公

司作為聯盟夥伴，將可彌補及加強近洋航線的不足，因此聯盟夥伴的航線資

源、艙位資源及碼頭營運資源等皆為重要的考慮因素。  
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    本研究將額外成本定義為為維持聯盟夥伴關係之成本，而在現今資訊網路

科技發達的時代，此項成本將逐漸減少，因此列為較不重要之準則之一。各航

商之合作目的在於提升顧客滿意度及強化公司之競爭力（Song[30]），至於聯盟

夥伴業界風評及企業形象對託運人選擇行為則較不受該因素之直接影響。航商

可藉由聯盟組織內相互合作及協議未來發展願景之方式以達到共同獲利之目

的，因此各家航商之策略目標及營運政策則顯得較不重要。 

4.4 最佳聯盟夥伴之排序 

    根據前節所求得的準則模糊權重，以及前述各候選夥伴在各個評估準則下

的模糊績效達成值，即可進行最後的模糊綜合評判。模糊綜合評判的運算包含

模糊乘法及模糊加法，其中由於模糊乘法計算較為複雜，因此一般均以其近似

乘積來表示（Kaufmann and Gupta[20]）。根據此一方式即可求得各候選聯盟夥

伴在模糊綜合評判下的近似模糊數。由上述的模糊綜合評判計算結果，可得到

五家候選聯盟夥伴在整體目標下的三角模糊數。而由於模糊數並非明確之數

值，故在進行各候選夥伴的優劣比較時，必須要採用模糊數排序的方法，即求

得各模糊數的最佳非模糊值，以便進行各個模糊數的排序。而模糊數排序的方

法很多，本研究應用重心法則求出最佳非模糊值，再比較各個非模糊值的大

小，以進行各候選聯盟夥伴的優劣排序。表 5 為各候選聯盟夥伴所得到的非模

糊值，而其最佳選擇依序為 K LINE、HANJIN、COSCO、MOL 以及最後一位

MISC。 
 
 

表 5 各候選聯盟夥伴之非模糊值及選擇排序 

 近 似   TFN 非 模 糊 值 D F 排序 

MOL （0.1898,0.3199,0.7526） 0.4208 4 

K LINE （0.4147,0.6530,0.9718） 0.6798 1 

COSCO （0.3567,0.5762,0.8896） 0.6075 3 

MISC （0.1179,0.2058,0.6279） 0.3172 5 

HANJIN （0.3780,0.6059,0.9329） 0.6389 2 
資料來源：本研究整理 
 
    根據表 5 解模糊化後之排序結果，前三家航運公司分別為 K LINE、



定期貨櫃航商策略聯盟夥伴評選之研究-模糊多準則決策方法之應用 

 39

HANJIN 及 COSCO，此結果與陽明海運目前所選擇的聯盟夥伴互相吻合。再

根據各評選準則權重之計算結果，發現準則 C32（艙位互換或互租）、C24（以

往合作經驗）、C23（合作願景）、C34（技術與資源的互補）及 C31（航線

經營能力及市場互補性）等五項準則權重值較大，也顯示陽明海運對此五項準

則有較多的關注性。由各候選夥伴在這五項評選準則之績效達成值中，以 K 
LINE 為所有候選夥伴中最高，經模糊綜合評判及解模糊化計算後之結果亦有

較大之非模糊值，因此 K LINE 在候選五家公司中排序為第一位，並列為選擇

聯盟夥伴時之最佳首選公司。 

伍、結論與建議 

     本研究主要探討定期貨櫃航運公司選擇策略聯盟夥伴之問題，同時結合

模糊多準則決策方法進行最佳聯盟夥伴的評選。根據系統化分析研究結果，可

獲得以下結論與建議： 

5.1 結論 

一、模糊理論適合用在航商聯盟夥伴選擇 

    在航運產業之特性中，定期貨櫃航運市場容易受到各種不同複雜的因素而

影響景氣的興衰（林光與張志清[5]），加上船舶大型化之後市場競爭日趨激烈，

以及受到國際原油飛漲、世界各國情勢及貿易量不穩定，各家航商對於未來市

場之經營面臨居多不確定之因素。因此本研究除採用傳統之決策研究方法 AHP
之外，更加入模糊理論之概念，不僅符合定期航運市場之經營特性，更可使決

策過程以較客觀及準確地選擇出最佳的聯盟合作夥伴。 

二、艙位互換或互租為定期貨櫃航商最常選用的聯盟準則 

本研究分析結果發現，定期航商在聯盟夥伴選擇考慮的準則以艙位互換或互租

最重要，其次依序為以往合作經驗、合作願景、技術與資源互補……，而以潛

在的溝通障礙、營運政策相容性最不重要，或許航商認為可藉由聯盟組織內相

互合作及協議未來發展願景之方式以達到共同獲利之目的，因此各家航商之策

略目標及營運政策則顯得較不重要。 

三、評選最適合作夥伴以利公司成長發展 

    影響定期航運公司策略聯盟夥伴選擇之因素非常多，隨各家公司發展方向

及企業策略不同而有所改變，因此定期航運公司在進行聯盟夥伴選擇時，應先
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針對公司現有資源（如航線、艙位、碼頭資源）、經營目標、市場趨勢及整體

環境等資訊進行分析，再依據營運需要與限制進行考量，評選出最適合之合作

夥伴，以符合公司的發展需要。 

四、挑選合適的評選準則將有助評選委員進行評估 

    在過去文獻中由於各種產業環境及狀況不同，因此有相當多不同觀點的策

略聯盟夥伴評選準則，來評選最佳之策略聯盟夥伴。本研究則一一檢視相關文

獻，並配合陽明海運公司之營運特性與發展需要，篩選出符合定陽明海運之評

選準則，加以歸納整理，並透過層級分析法將評選準則系統化，除對準則選取

能夠更周延之外，亦能有利評選委員之評估。 

五、本研究方法具有實用性 

    由於大部分評選準則均屬於無法量化之準則，因此本研究採語意尺度及三

角模糊數方式來表達各評選委員們在認知上的差異，以解決此種模糊性之環

境，同時對評選委員之綜合意見及共識性表達最佳效果。實證結果顯示，最佳

聯盟夥伴前三家公司分別為日本川崎汽船公司（K LINE）、韓國韓進海運公司

（HANJIN）及中國中遠集運公司（COSCO），此與目前陽明海運所參與的

CKYH 聯盟其他三家航運公司相吻合，顯示本研究方法在聯盟夥伴選擇上具有

實用性。 

六、策略聯盟具提升競爭力效果 

    本研究結果發現，全球三大海運聯盟各成員排名大多集中在六至十五名之

間，由此可見航商為了與世界排名前茅的公司競爭，唯有透過聯盟合作方式，

藉以拓展市場範圍及維持應有的競爭力。 

5.2 建議 

    本研究嘗試將模糊多準則決策方法應用於定期航商策略聯盟夥伴選擇問

題的評估上，由於資料取得和個人能力之限制，難免在內容及方法上有所疏

漏，在此向未來研究策略聯盟夥伴選擇相關議題之研究者提出建議。 
 
一、不同合作聯盟形式之夥伴選擇 

    海運業之策略聯盟依其合作範圍或事項有多種不同的形式，如運費同盟、

運價穩定協議、聯營及船期協定等合作模式。本研究僅針對航商於業務、運務

等合作形式之正式聯盟體系做夥伴選擇之研究，建議未來研究可針對不同合作
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聯盟形式之夥伴選擇作探討。 

二、聯盟績效評估 

    未來研究可自聯盟夥伴選擇之結果出發，針對聯盟之績效評估、管理機制

作後續研究，觀察其執行成效與原先規劃之差異性。 

三、異質市場聯盟夥伴選擇 

    陽明海運所選擇之合作夥伴均為亞洲國家公司且為水平聯盟夥伴選擇，不

僅擁有類似的企業文化，且個別航商各有不同的主力市場，此結果與陽明海運

對各評選準則之重要性評估相符合，建議未來可針對不同航運公司進行相關實

證研究，亦可由陽明海運所屬聯盟之其他三家航商進行反實證研究。 

四、垂直聯盟夥伴選擇 

    未來可針對貨櫃航商之上、下游合作夥伴（例如：造船公司、造櫃公司、

港口碼頭、貨物承攬業、船務代理業等）進行選擇之評估探討，亦可進行相關

實證性之研究。 
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