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營造市場的皮包公司

    不論在那一個國家，滿足食衣住行育樂醫等基本民生需要的產業都是「大產業」，而在「有土斯有財」、「先成家後立業」的中國傳統文化中，「房子」根本就是男人不可或缺的「武器」。一家建設公司的廣告很清楚的點出這個事實，男主角針對愛情、事業等因素講了老半天，女主角的父親只用一句話:「你們結婚後住那裡?」就讓男主角低頭啞口無言，而女主角那怨嗔的眼神，更讓全國尚屬無殼蝸牛的單身男性心頭大痛。

    這種獨特的文化，讓國人的住宅自有率高達82%，創下另一個「台灣第一」的記錄，而「養地」、「養房子」也成為全民運動，被視為最可靠，幾乎毫無風險的生財之道，因土地增值或銷售房屋而致富的人不知凡幾，而實際負責「蓋房子」的營造業者，當然也在其中撈到不少好處。信義房屋公司曾估計，國內房地產業全年產值高達五兆台幣，其中約三成或1.5兆就是營造業所創造。

    然而，這1.5兆的產值中，主要是建築業者和政府公共工程的施工費用，換言之，營造業者主要的顧客並不是廣大的消費者，而是建築業、政府機構等組織型購買者，這點和美國不同，因為美國有許多住宅是用木材建造，其修繕市場相當可觀，足以和新建市場並駕齊驅。

    要想在營造市場「混口飯吃」，必須其備許多業界特有的「常識」，最重要的或許是一般六法全書中找不到的「營造業管理規則」，在其中根據承攬工程實績將業者分為甲、乙、丙三級，不同的級別所能承攬的工程迥異。這個強制性的規定顯然不合理，不論業者的財力、技術狀況為何，進入這個行業都必須從「小工程」作起，慢慢的「養大」，按規定升級。

    分級制度衍生的問題之一是「借牌」、「轉包」、和「皮包公司」或「人頭營造廠」。簡而言之，由於金額較大的工程通常只限甲級營造廠承攬，因此有心「分一杯羹」的乙、丙級廠商只好找一家中級業者出面，等到該甲級業者承攬之後，再轉由乙、丙級廠商實際承建，這就是所謂的借牌和轉包。

    然而，「正派經營」的甲級業者未必願意進行這種交易，因此自然衍生「共養」的情形，也就是由若干家乙、丙級業者聯合向二家營造廠借牌，迅速將這家廠商「拱」上甲級的地位，然後由這家中級廠出面承包工程，再轉包給幕後的業者，這也就是所謂的皮包公司或人頭營造廠。

    沒有任何統計資料能夠顯示皮包公司的勢力究竟有多大，但至少有一位在營造業全國聯合會擔任需務理事的業者估計，皮包公司掌握了市場上三分之一左右的工程，而民間建築工程更是絕大多數由皮包公司包辦。零星曝光的案例也證實皮包公司確實神通廣大，例如調查

局的第一波「清塵專案」中，就查辦了四個人頭營造廠集團，合計承攬的工程高達一千三百多億。

    當然，皮包公司的存在不能完全怪罪於分級制度，業者想要「逃稅」也是原因之一;典型的作法是建築業者找一家中級營造廠當「人頭」，由乙、丙級營造廠甚至無牌照的業者以較低的價格實際承建。在此一過程中，建築業者「成本虛增」，所得稅自然減少，人頭營造廠不費吹灰之力就可以獲得1.5%到3%的工程費，而實際承建的業者則根本沒有業績入帳，完全免繳營業稅與所得稅，可說是「皆大歡喜」。事實上，前述調查局查獲的四個集團，偵辦的方向就是「協助實際承包商逃漏稅」。

    皮包公司猖獗的另一個原因是政府公共工程的招標程序。按規定主辦機關只要在報紙刊登招標公告五天即可，只要有三家廠商投標即可開標，而決標原則是由底價以內之最低價得標。這個過程看起來很公平，但實際執行過程則是「問題多多」。

    首先，大部分正規營造業者不會閒著每天翻報紙找招標公告，於是專門承包但不承建的皮包公司就其有「資訊上的優勢」。其次，皮包公司可以找幾家合格業者共同投標，但事先約定由該公司投下最低標，承攬後再給其他投標業者「分紅」，這就是所謂的「圍標」。按著，皮包公司可以用各種合法與不合法的方式探聽工程底價，再視情況決定要「一標即中」還是「流標三次」再予議價。最後，由於政府機關通常不採用通信招標，於是業者可以藉由領取標單的機會，事先「鎖定」有意投標的業者，或則用「搓圓仔湯」的方式議定利潤分配以勸退競爭者，或則直接出動黑道弟兄使之知難而退。正規的業者通常沒有精神來玩這些花樣，而皮包公司卻樂此不疲。

    公共工程「檯面下」的問題還很多，例如以特殊規格、技術來鎖定承包廠商的「綁標」，刻意壓低底價造成三次流標以便和特定對象議價等，不論是何種「邪門歪道」的招術，其最終結局都是讓「正派經營」的業者不得其門而入。

    當然，這並不是說正派經營的營造業者沒有生存的空間，畢竟並不是每家建築業者或每個政府機關都在玩「利益輸送」的把戲。然而，面對這個「正規」市場時，營造業者同樣有吐不完的苦水。簡而言之，問題在於競爭激烈，差異化有限，低成本當道。

    參加政府公共工程投標時，只要符合投標資格及規定的作業程序，接下來的「勝負」就完全取決於標價，不論是施工技術、管理能力、或是企業形象與信譽，對主辦機關而言「都是個屁」。更頭痛的是，公共工程底價受制於審計部門，而這些精通會計、「坐辦公桌」的人

員可能是「不食人間煙火」，例如目前鋼筋混凝土構造的建築大概每坪耍四到五萬元，但台灣省建築物造價標準表卻規定每平方公尺五千多元，即每坪一萬五千元左右。

    民間建築工程的情況也好不到那裡去，由於這個市場普遍採直接議價，因此技術、管理、及信譽等因素或多或少有一些作用，但問題在於「同級」的業者太多，又缺乏獨佔性的施工技術或管理方法，結局自然是「拚價格」。民國80年起因政府有意全面實施容積率管制，導致建築業出現「搶建」風潮，全國核發建築執照的樓地板面積一度竄上7,600萬平方公尺，讓營造業者過了好幾個「肥年」，當時許多工地主任都享有年薪百萬的待遇，但民國84年回降到4，500萬平方公尺，「好日子」過去了，營造商不再有籌碼和建築業者談判，大幅殺價甚或「工程款換餘屋」的情況相當普遍。

    台灣地區目前有六十多家登記有案的營造業者，共同分食每年1.5兆元的大餅，但業者的日子並不好過，「社會形象」也不太好，公共工程弊案層出不窮、外籍勞工大量引進、工程意外屢見不鮮等等，都讓一般人對營造業產生不好的印象，甚至許多見多識廣的銀行業者，

也把營造業和「一案公司」充斥的建築業劃上等號。然而，今天我們有房屋可以住，有馬路可以走，有工廠或辦公室可以用，都應該在營造業的頭上記下一筆功勞。

討論題

1.一般而言，組織市場上可以用品質、成本、或交期來競爭，試問國內營造市場為何偏重於「成本」的層面?

2.大部分皮包公司沒有能力承建任何工程是市場上公開的事實，試問為何政府機關或建築業者並不在意由皮包公司承攬其工程?

3.就本個案而言，你認為營造業者可以用何種方式區隔市場？4.營造業估計或預測市場需求的主要方法可能為何?

(資料來源：葉日正著，行銷學理論與實務，前程企業，1997，第290~294頁)
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聯強國際　網路串通供應鏈

林宜諄

天下雜誌http://archive.cw.com.tw/88_86/87年4月第203期.doc/755599086.4.htm
前言：　定位為「科技流通業」，聯強國際運用網路增加戰力，經銷商不再擔心庫存，製造商交貨期也愈來愈短。他們是如何辦到的？

　在台北銷售電腦產品的台琥負責人林橙真，每天總要透過網際網路，進入「聯強經銷商專屬網站」，看看資訊產品最新價格變動，並查詢一下客人送修的電腦何時送回。

　雖然每個月聯強都固定寄給經銷商「補貨超市」手冊，告知最新產品訊息，但仍無法即時反應價格變化。客人詢問何時能取回送修產品，打電話去問聯強，麻煩又耗時間。有了網際網路後，林橙真選擇自己上網查詢。

　民國八十四年開始，聯強率先推出「電話訂貨系統」取代傳統的「跑業務」，經銷商訂貨已與以往不同。過去，聯強業務會上門來報價，總要討價還價一番，訂單拿回去後，再等個兩、三天才能收到貨；現在，台琥的採購人員直接打電話去聯強下單，價格清清楚楚。

　聯強透過內部電腦網路，迅速查核信用、確認訂單、備料、出貨，上午訂貨，下午就可以送到。台琥能享受到這樣便捷的服務，幕後的功臣是聯強獨創的電腦網路系統。這套網路系統是聯強扭轉資訊通路生態、成為業界龍頭的祕密武器。

高效率、低成本、低庫存

　定位為「科技流通業」的聯強國際總經理杜書伍指出，資訊市場變化快速，產品價格經常在變，加上利潤越來越薄，如何在短缺和庫存過剩間，保持上、下游產銷平衡，是負責後勤供應的聯強，經常要思考的問題。

　而藉由網路串聯上、下游的生產供應鏈（supply chain ），縮短貨品從工廠倉庫到客戶手上的距離，可以避免過量生產和庫存的不經濟，進而提升供需循環的運作效率。

　目前，聯強九千多家下游經銷商都已透過電話訂貨，其中八分之一已上網查詢。

　聯強運用電腦系統管理企業流程，成本降低是最直接的效益。從一九九四年到九七年，聯強的營業額成長為四．八倍（由九四年四十九億台幣躍升到九七年二百三十三億台幣），營業費用佔營收比例卻降為一半。

　人事成本對資訊流通業，是在銷貨成本外最大的負擔（約佔三分之一以上）。透過電腦網路的輔助，聯強可以節省可觀人力。當經銷商數量增加到九千家，訂單數量也成長到一個月五萬筆，共六百名員工的聯強，內、外勤業務人員卻維持在兩百人左右。

　未來，網路帶來「無紙化」，一年可節省上百萬元的產品型錄（DM）印製費用。「網路像一座圖書館，經銷商需要資料再上網拿，不用靠業務員抱一大堆資料或傳真，」惠普資訊產品事業群協理何正卿強調。

　資訊流通業的決勝點在速度，庫存則是最大的夢魘。高效率、低庫存，則是聯強這套電腦網路系統提供的主要價值。

　最近，聯強一直向特約經銷商鼓吹「多品牌、少量多樣，以提高坪效」的經營路線。在這個模式背後，是聯強「訂貨後迅速補貨」、「今晚送修，後天取件」的支持體系，才能讓通路不必擔心庫存和維修問題，專心銷售產品。

上游掌握市場，調節生產

　「上游製造商最頭痛的是，無法即時掌握市場真正的需求，」杜書伍吞了一口菸說，掌握的數字總是落後市場變化，生產無法隨時調整，「以為吃了一堆，卻都是庫存。」

　他舉例，往年，第一季總是生產淡季，因為通路都在調節庫存。為什麼調節庫存？因為每年十二月前後是銷售旺季，通路要擺產品而大量進貨，庫存一多，就像「水庫滿了，水就不能進來。」

　聯強一直灌輸經銷商「賣多少、補多少」的觀念，並強調「補貨（賣兩個，補兩個）而不塞貨（賣兩個，塞五個）」。因此，「從出貨狀況，掌握真正市場消費的數量，」聯強行銷總監林俊堅得意地說。

　透過網路連結，與上游即時分享市場情報，是聯強未來採行的方式。去年，聯強已開始嘗試與部分上游供應商的電腦系統連結。透過網路，可查詢自己的產品在聯強每週出貨狀況，然後作生產規劃、調節產能。

　如此，只要庫存低於某個標準，不用等聯強下訂單，製造商就會自動發貨到聯強倉庫，節省不少重複的採購作業程序。

　「數字越精準，後面製造的備料、生產、運送和交貨的速度，才能確實掌握，」惠普資訊產品事業群協理何正卿強調。惠普是聯強合作多年的上游廠商之一。

　台灣微軟從一九九三年開始和聯強的代理合作關係。微軟總經理范成炬表示，當時他們就看準聯強的系統健全，能有效管理庫存，讓產品周轉快，退貨比例低，進而維持原廠獲利。「現在台灣微軟還要靠聯強管理庫存呢，」范成炬笑道。

　不過，「要搭這座橋很難，系統環境的障礙容易解決，彼此的信任才是最大的問題，」林俊堅有感而發。例如，擔心上游會不會塞貨、對方提供的銷售數字是否正確等，都需要長期的合作才能累積默契。

領導者支持是成功關鍵

　運用網路建立生產供應鏈，應有何步驟？

　聯強第一步是檢討運作流程，調整組織分工，先建置企業內部電腦管理系統。林俊堅提醒，利用網路對外提供服務前，必須先整合內部的電腦系統，再與外部網路連結，「資料傳遞格式統一，才能真正提升效率。」

　其次是進行企業人員再訓練。像業務頭銜已改為「領域經營代表」，不再以接單數量為業績表現後，往往有失落感，必須經過一番調適。要讓他們成為經銷商的顧問，公司除了要不斷與之溝通，還要給他們轉型訓練，包括如何建議經銷商特殊產品的銷售技巧、貨架如何陳列等。「企業人員現在是經銷商的顧問，有點像『管區警察』，」聯強國際行銷總監林俊堅形容。

　然後要設定實務運作的管理指標，作為改進參考。例如，「訂貨半天交貨」的達成率應該多高。

　林俊堅提醒，系統建置完成後，才是資訊管理部門痛苦的開始，因為系統還必須不斷根據現況加以調整。

　企業領導者的支持，往往是電腦革命能否成功的關鍵。

　聯強國際總經理杜書伍，本身是電腦工程師出身，從開始就親身參與整個電腦化過程。個性一絲不苟、點滴要求精確完美的杜書伍，非常強調電腦系統要融入管理精神。因此經常與工程師討論的是「這個畫面有沒有管理意義、表達夠不夠清楚。」

　聯強能建立起高效率的電腦網路系統，杜書伍所堅持的這種追根究柢、不斷改善的精神，功不可沒。

　在生產供應體系中，中游的代理商原本是上游製造商最密切的夥伴，然而網路的出現，卻拉近製造商與下游通路、消費者的距離。像台灣惠普正努力培植「黃金經銷商」（代理商下面的通路），希望他們能協助惠普做產品宣傳和銷售；未來還打算進一步透過網路，把消費者也吸納進來。

　供應商是否會跳過代理經銷體系，像戴爾（Dell）利用網路直銷電腦，將是對聯強等代理商的潛在威脅。

　「網路勢必成為虛擬銷售通路，但實體配送還是要交給專家，才會有效率，」林俊堅並不擔心。

「無情網路」與「人情網路」

　聯強與其他資訊流通業不同之處，在於打破傳統講究人情的業務拜訪模式，改由電腦管理，提供效率服務，進而吸引經銷商。

　去年才成立的展碁國際，由宏碁科技轉投資，路線與聯強相近。展碁國際總經理黃鐘鋒指出，善用電腦系統做管理，是聯強今天成功的主因，但是「經銷商和代理商之間的人情味，電腦還是無法取代」。「網路上，價格就不能討價還價，」黃鐘鋒舉例。

　一個聯強旗下的經銷商就批評，聯強太強調由電腦系統掌控一切，硬梆梆、冷冰冰，沒有人情味。

　林俊堅承認，電腦系統的確無法百分之百應付各種交易狀況，最後人還是要站出來做決定，因此聯強安排人員接聽電話訂單，沒有貿然採取網路下單。他表示，像信用良好，額度卻不夠，即使電腦不准出貨，只要徵信部門同意，還是可以申請出貨。

　網路對企業是一種「輔助生產」的工具。惠普協理何正卿說，網路已經成為企業的基礎建設，想讓業績高成長，很難不靠這種工具。

　運用網路串通生產供應鏈，已經成為現代企業競爭的武器。「這一、兩年會是關鍵期，」何正卿提醒，將來的合作夥伴，都會在網路上做生意，「誰的網路沒建好，就像家裡的廚房（生活重心）沒照顧好。」■
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