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摘要 

企業價值創造主要來自員工、流程、及顧客或投資者的再投資三方面。而顧

客價值又主要源自於企業員工及流程之投入。企業為了得到競爭優勢，必須在所

處產業中比競爭者創造出更多的顧客價值。本文亦由相關文獻探討及期望理論之

推演認為增加顧客價值創造之動因並減少或消彌其障礙因素最後將提升企業競

爭力。因此，企業應了解真正能產生實際效果，累積競爭力發展以創造客戶價值

的正向動因; 同時，也應探索現實中所存在的許多阻礙顧客價值創造的障礙因

素。對於上述議題，在過去並沒有真正地被探討及分析過。本研究以分析該主題

為目標，首先蒐集了相關的文獻以推演上述所有假設因子，之後針對世界前三名

機械量測設備公司在台子公司，進行相關的實證問卷調查及深度訪談，以分析顧

客價值創造的動因及障礙關係。我們的問卷調查結果顯示在員工構面之最被一致

認可和同意的顧客價值創造動因為「獨特技能」、「豐富經驗」、「學習和訓練」與

「團隊合作」；而在企業流程上則為「創新和成長」、「研發能力」與「差異化的

能力」。另一方面，在員工方面之最被一致認可及同意的顧客價值創造障礙為「彼

此不信任」與「專業知識的不足」；而在流程構面上，則為「核心技術的缺乏」、

「不足的資源支持」與「不良品質與服務管理」。此外，我們深度訪談的結果顯
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示「足夠資金」與「購併」在實務上被視為顧客價值創造的重要動因，而「文化

及結構障礙」及「缺乏有效衡量顧客價值創造機制」也是影響顧客價值創造的其

他重要障礙。最後，多數受訪者認同以前述價值創造的動因進行其價值創造障礙

的克服是可行的方案。 

 

關鍵字：顧客價值創造、競爭力、價值創造動因、價值創造障礙、機械量測設備

公司 

 

壹、緒論 

在機械量測設備產業中，臺灣排

名在德國、英國、及西班牙後，為重

要的市場領先國家之一。在這個領域

中，最高價產品擁有最高市場佔有率

的情況特別明顯，主要的市場競爭者

包 括 Heidenhain ， Fagor ， and 

Renishaw1，分居全球市場第一名、第

二名及第三名。然而全球經濟已發生

結構性的變化:策略和企業經營需要

因應競爭更激烈的市場、要求更高的

股東、及預期更高水準品質和價值的

顧客。台灣的高科技機械公司正努力

在快速變動的市場環境中，成為領先

的典範。在面臨日益增加的競爭壓力

下，許多此類公司都在尋求可產生更

高價值及長期永續的方法及策略。 

企業主要的目的就是要為顧客、

員工和投資者創造價值，而這三個群

體的利益是相互聯繫的。因此，可持

續維持的價值必須同時對三個群體創

造，而不是為單一群體創造。為顧客

創造價值是最主要的焦點，但企業也

必須選擇適當的員工予以發展及獎

賞，並提供予投資者一致性且具吸引

                                                 
1 Heidenhain, Fagor, and Renishaw 是三家全球

性機械測量設備的公司，分別為德國籍公司、

西班牙籍公司與英國籍公司。 

力的回報(O＇Malley, 1998)。 

 價值創造是什麼？對顧客而言，

它是製造及提供顧客持續覺得有用的

產品和服務。在現今經濟中，價值創

造源自於產品和流程的創新及不斷地

以更快的速度和準確度了解顧客的獨

特需求。但是企業只有在激發員工的

承諾、活力及想像力時，才能產生創

新、提供優異的服務。為了達到上述

所提激勵員工創造價值，必須包括尊

重地對待員工及給予員工參與決策制

定的機會。此外，亦要給予員工有意

義的工作、優渥的報酬和持續地訓練

及發展。另一方面，對於投資者而言，

價值創造是實現資本的持續高報酬

率。一般來說，這需要強勁的收入成

長和具吸引力的利潤幅度。而要達到

前述條件，企業必須持續為顧客創造

價值。 

基於上述，價值創造在維持企業

競爭優勢中扮演一個極其重要的角

色。因此本研究主要在探討一個核心

議題，即，企業如何經由顧客價值創

造成為市場領導者及如何因應未來新

經濟環境的競爭? 透過蒐集世界排名

前 三 名 的 機 械 測 量 設 備 公 司 

(Heidenhain, Fagor, and Renishaw)
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的相關資訊，從員工和流程構面上，

本文調查和探討企業為顧客與投資者

創造價值的激勵因素及障礙因素。就

我們所知，過去的研究未從這個角度

進行探討。本文的重點並在於探討下

列另幾個關鍵問題: 從員工和流程構

面，什麼樣的動因可如同資產般影響

組織為顧客創造價值？什麼樣的障礙

因素，會阻礙組織為顧客創造價值？

它們的影響力排序及互相的關聯或互

補性為何？ 

 

貳、文獻探討與因子推演 

一、顧客價值與價值創造過程 

(一) 顧客價值 

顧客價值對企業而言是一種售貨

利 益 和 成 本 犠 牲 間 的 交 換 關 係

(trade-off) (Eggert and Ulaga, 

2002)，Kotler (2000)並認為關係行

銷的重心要放在如何和最有價值的顧

客建立長期並為公司帶來利潤的關

係，而 Morgan & Hunt (1994)更明白

點出顧客價值已經成為顧客關係行銷

的一個中心教條，如同 Wyner (1996) 

所提，顧客價值已經重新詮釋了傳統

行銷的活動：把顧客視為一種資產，

評估其未來收益以及成本以決定是否

進行行銷活動。 Wyner (1996)更指

出，企業 80％的銷售利潤是來自於 20

％的顧客，而其餘 20％的銷售利潤，

卻花了公司 80％的行銷費用。由此可

知，如何找出具有價值的顧客，對企

業的獲利來說是多麼重要。而根據

Kotler & Armstrong (1996) 所下的

定義，具有價值的顧客為「一個未來

為公司帶來的利潤大過於公司花在其

身上的成本之顧客」。顧客價值之計算

主要是將顧客在未來數年間之消費金

額與相對應之產品成本與維持成本加

以扣除，再折現以求得出顧客未來數

年淨貢獻的現值。Dwyer (1989)首先

定義顧客終生價值為「由顧客面所預

期之利潤，減去與顧客相關成本的現

值」。 

 然而在市場行銷觀點上，顧客價

值的真正內涵也是「交換關係」：顧客

付出特定價格向業者購買(交換)產

品，並從產品獲得特定利益。這種利

益與價格的交換管理，一向被經理人

視為行銷組合的關鍵要素 (Kotler, 

2000)。 許多人一向誤認為價值就是

低廉價格或「買一送一」。其實顧客並

非僅受低廉價格的左右，而是根據「顧

客價值」-- 所獲得利益與產品價格的

差異-- 購買特定產品。更精確的定義

是，顧客價值等於顧客認知利益減去

顧客認知價格。因此，認知利益愈高，

顧客價值就愈高，顧客購買的可能性

也愈大。這就是為何有些供應商之供

應價很高但其市佔率卻亦居高不下的

道理。 

總之，組織一般會在年度報表中

呈現股東價值的成長，但只有少數組

織很清楚了解股東價值的創造，必須

在平衡 「創造顧客價值」及 「維持

員工士氣」之下才能達成 (Cokins, 

2001)。本研究乃著重於從企業面探討

顧客價值之創造。下一節則將更進一

步說明組織是如何藉由創造股東或顧

客價值以達到企業整體價值創造目標

之過程。 

(二) 價值創造網路 

企業有時會發生不專注於價值創

造而只著重利潤，這樣可能降低企業
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長期利益。這是因為管理者使用狹窄

觀點定義企業價值，而狹隘的觀點往

往不被適用於知識經濟。工業時代的

會計及財務制度可有效地評估有形資

產(tangible assets)，但他們大都忽

略了一些會計及財務制度所難以計價

的 資 產 價 值 ， 像 是 員 工 滿 意 度

(employee satisfaction)、學習、研

究與發展效率、顧客忠誠度等等。在

新經濟時代中，無形資產(intangible 

assets)的重要性比那些可用傳統會

計制度衡量的有形資產大得多。 

當管理者把企業利益及其目標定

義太過狹窄時，例如企業以當年度或

當季盈餘極大化為目標，那麼企業利

益就會與顧客、員工利益有所衝突。

短期來看，企業在員工訓練上每花一

美元，就是減少一美元的利潤，其一

味認為從顧客手中所賺取的每一美

元，即使是來自劣質服務或價格敲

詐，都會改善這一季的財務狀況。但

這並不是長期永續的價值創造概念。

相對而言，假如管理者把企業利益的

定義擴大，包括顧客與員工利益時，

就會產生強而有力的二個價值創造螺

旋。高度的激勵、足夠的訓練、適當

的獎酬將提供優質的服務，加上有效

地運用研發資金，更會讓企業的產品

及服務享有顯着的附加價值優勢及產

生較高利潤。因此滿意的忠誠客戶，

及由口碑效應帶來的新客戶，方可為

投 資 者 帶 來 利 潤 成 長 （ Kotler, 

2003）。 

若想了解價值創造的演變過程，

可透過辨識企業在創造價值時的基本

資產元素，如關鍵能力、資源、關係

資本在企業經營過程中隨著時間呈現

減少或成長之狀況。接著透過以 「價

值創造網」繪出企業在員工、流程、

客戶、及投資者的關鍵資產（見圖 1）。

在建構價值創造鏈時，管理者必須決

定那些資產對於價值創造系統是最重

要的正向動因，而那些是最重要的障

礙因子。例如：員工學習及工作滿意

度在價值創造鏈中，是屬於員工構面

的二項資產。 

當管理者辨識出那些屬於價值創

造網路的策略性資產後，也必須清楚

地描述出這些資產間的關係。藉由追

蹤顧客、員工、流程資產的累積、互

動、及最終引導利潤成長的過程，企

業才算遵循價值創造的基本原則以及

較易避免掉入以狹隘的財務方法做為

管理依據的陷阱。 

在圖 1 中，我們描繪出以員工、

流程、以及顧客與投資者做為價值創

造循環的三種主要構面與來源。本文

主要研究的目標公司總部皆位在歐

洲，也就是說並沒有台灣股東的加

入。因此，本架構將投資者的價值與

顧客價值相結合視為一體，並是企業

成長及利益報酬的主要基礎。其次，

企業報酬會再回流投資到公司員工和

流程資產，而該循環可能會是正值或

負值，視市場反應而定。 
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圖 1 企業價值創造網路 

 

二、顧客價值創造與競爭力 

MacDonald and Ryall (2001)定

義了價值創造、競爭與價值鑑定 

(value appropriation)，其研究並顯

示:(1) 如果競爭使公司分配價值，則

產生最小程度的價值創造。(2) 如果

競爭決定價值的分配,則有較大程度

的價值創造。(3) 有一種獨特度量，

稱為最小值，只有具備這個最小值且

此值為正值時，競爭才會使公司之價

值被認定。(4)假如代理人分配價值，

則 需 要 一 個 特 定 的 競 爭 架 構 

(structure of competition)。簡單

的結論為：企業是否能被認定其所創

造的部份或所有價值，乃受到價值創

造流程與企業競爭的交互作用影響 

(Saloner et al., 2001)。 

價值相對於競爭而存在。企業活

動的本質存在於一種售貨利益和成本

犠牲間的交換關係 (trade-off)，當

一個企業能比其競爭者提供更好的產

品或服務時，則較能創造可維持的競

爭優勢 (sustainable competitive 

advantage )(Eggert and Ulaga, 

2002)。又當其能持續提供獨特、具利

益的產品與服務給特定的顧客群時，

才會有真正的價值創造與獲利能力。

而這也表示公司必須建立一個可維持

價 值 創 造 的 流 程  (sustainable 

process of value creation)，才能

維持在產業的領導地位 (Hill and 

Jones, 1998)。 

其次關鍵的是，不同企業在面臨

競爭時，所採取的各種因應之道；有

些企業選擇的策略較其他企業容易成

功：在新興資訊經濟中，因應競爭最

佳的方式主要有兩方面:(1) 透過創新

降低產品和服務的成本，同時提升品

員工 

流程 

顧客與股東價值 價值創造 

對員工再投資 

對流程再投資 
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質與多樣性 (variety)。(2)在成長的

特定市場區隔中，深入了解顧客需求

的變化。倘若採取勝/負架構之因應之

道，例如從零和局面 (zero-sum game)

中從競爭者取得市場佔有率、取得控

制顧客權力(例如透過獨佔電腦作業

系統鎖定顧客)，或者在追求低成本製

造時，未同時追求高品質，都會讓企

業處於極度危險(Slywotzky,1996)。

相反地，管理者如果不將目標只放在

打敗競爭者，而是經由比競爭者創造

更多價值、達至雙贏的槓桿以尋求附

加 價 值 優 勢 (value-adding 

advantage)，則企業長期來說會比競

爭者更成功。 

為了獲得企業的競爭優勢或附加

價值，Michael Porter (1985) 提出

「這種優勢主要是建立在成本領導、

差異化及集中策略上」的說法；除此

之外，假如能掌握其中的主要二種策

略並將其適當地整合在企業營運中，

更把策略的目標定位在「發展核心競

爭力」及「從外界取得重要的策略資

源 (稱為關鍵成功因素 key success 

factors, KSF)」，企業將能得以順利

發展並從中成功獲利。所以組織的核

心能力能使產品在市場上具有競爭優

勢，並是產品未來價值的重要基礎 

(Quinn & Hilmer, 1994)。 

總之，顧客價值創造的觀點可引

導企業競爭到一個全新及更有意義的

情境：企業應供應比競爭者更滿足某

特定顧客群需求的產品或服務，來為

顧客創造價值，並提供較好的回報給

投資者。因此，競爭是決定產品或服

務是否提供差異化利益給顧客的一個

關鍵變數。所以，管理者不能因為競

爭轉移焦點，而應透過了解顧客預期

需求、擁有卓越的產品及流程創新、

與提供傑出之服務來為客戶創造利益

與價值 (Davenport, 1993)。由此可

知，競爭並不是目標，而是企業環境

的一環，一種企業創造價值的關鍵要

素 (Barton, 1995)。 

三、價值創造的動因與障礙 

(一) 價值創造的相關理論與觀點 

價值創造被認為是建立供應商、

員工、及顧客三方合作關係中的關

鍵 。 顧 客 導 向 管 理  (customer 

oriented management) 提供價值創造

的基礎，同時，員工也需要被激勵與

訓練，以創造顧客價值。接下來，將

以所蒐集到的相關文獻來說明上述之

關係。 

價值主張 (value proposition) 

是企業行銷人員提供產品、服務、想

法、及解答的方案，以達成創造顧客

價值的目標。在企業中，價值主張是

一項重要的組織力量，因為它引導所

有員工專注於顧客需求上，並成為工

具，讓企業的產品與服務能符合顧客

心目中的需求(Kaplan and Norton, 

1996)。而在價值創造流程中，能

力(capability)是相當重要的；對任

何經營良好的公司之顧客及股東評價

基礎而言，這種能力是指持續地擴充

資源並有效地將資源與機會相配合。

於是此價值創造流程主要建立在企業
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員工的能力(capabilities)和動機

(motivation)上。而對以市場為導向

(market-driven firms)的企業來說，

則應把顧客需求與企業資源連結能力

置於高優先順位，並緊密地結合產品

決策與顧客營運，如交貨、配送、處

理 、 服 務 等 價 值 鏈 活 動

(Brandenburger andNalebuff,1996)。 

員工必須先對產品與服務滿意

後，才能提供給顧客。因此員工藉由

提供產品與服務給顧客，而在這個交

換過程(the process of the exchange)

中創造價值 (Philip Kotler,2003)。

除此之外，員工透過團隊工作，各自

貢獻知識、獨特技能、及專長等，以

創造顧客市場價值。又，當每個團隊

成員各司其職、承擔適度的工作量，

價 值 將 自 然 而 然 地 被 創 造 出 來

(Kanigel, 1997)。 

實例顯示，價值基礎管理 (Value 

Based Management,VBM)的文化中，員

工經由授權可做出更好的決策，且在

團隊中會更有效率地工作，因為每個

人全力投入、承擔工作每一面向的風

險、及分享工作的所有權；所以價值

基礎管理幫助員工自身利益與企業價

值及損益相互結合。另一方面，不當

的價值管理並不能為企業提供明確的

目標方向，為了能保有長期企業價

值，策略決策者須要清楚企業該走的

方向及所要面臨的挑戰 (Kelso and 

Adler, 1958)。 

企業透過標誌、儀式、或是傳說

來傳遞基本價值願景及信念給員工。

當然，企業必須為那些創造企業價值

的員工，建立一個互信的工作環境。

一個受限的環境，將打擊員工的進取

心，並且被視為損害或破壞員工和組

織間互相連結的基礎，甚至導致一個

惡 化 的 結 果 破 壞 與 顧 客 的 連 結

(Ouchi,1980)。 

此外，員工的知識限制會阻礙為

顧客創造利益的能力。員工間知識不

足將導致組織的能力限制，並造成在

面 臨 創 造 價 值 挑 戰 時 的 無 效 率

(Lambert, 2004)。內部傲慢與自大的

態度也會限制企業提供價值給顧客時

之 績 效 (Brandenburger and 

Nalebuff,1996)。為了能擺脫被取

代，企業必須要有比競爭者更足夠的

知識與能力以創造價值 (Prahalad 

and Hamel,1990) 。 而 獨 特 技 能

(distinctive skills)同樣也可被視

為是核心能力(core competencies)及

企業價值創造流程中的核心部份。這

些技能就如同獨特資源一般，可以讓

一家公司與其它企業產生差異化，亦

可使其在相同市場環境中，表現優於

其它企業(Drucker, 2003)。 

另一方面，訓練是一種學習過

程。將學習與訓練轉化為實際的工作

表現可增加企業之競爭力。這時，員

工獎酬必須相對有競爭力及差異化，

且須基於績效表現以提升員工留任 

(employee retention) (Mathis and 

Jackson,2003)。而信任是影響員工留

任的另一個關鍵因素；在一份超過六

百名員工的調查報告中，發現信任和
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企業價值是影響員工留在原工作的重

要因素。不信任的環境很容易傷害雇

主和員工的關係，進一步影響組織的

價值創造鏈。因此，在價值基礎管理

中，像是策略、政策、績效、量測指

標、獎賞、分析工具與文化等營運考

量皆為非常重要的因素。當員工發現

上述項目的認知與員工自我投入認知

發生歧異時，組織內的價值管理往往

會失敗(Mathis and Jackson,2003)。

除此之外，企業未來遠景的觀點將影

響對顧客效益的特別認知及企業的專

業技能(Prahalad and Hamel,1990)。

總之，組織的價值創造環境及文化將

決 定 為 顧 客 創 造 出 多 少 價 值

(Davenport and Short,1990)。 

總合以上討論因素。顧客回應是

顧客價值創造成敗的重要指標，因為

客戶滿意與否會決定組織長期的存

續。顧客需要能滿足其需求的產品及

比競爭者較佳的服務。顧客的評估是

基於產品或服務的成本相對於需求滿

足程度、預期品質、性能、及創新所

組成的整體購買經驗 (Ghemawat, 

2001)。不良之品質與服務管理會在服

務期間導致不滿意的顧客回應，最終

將使服務活動期間為其創造的價值變

為零(Fitzsimmons and Fitzsimons, 

2004)。 

因此，企業行銷策略應是基於企

業、競爭者、與顧客所作的全面評估。

成功的策略辨識說明了透過企業本身

的 獨 特 能 力 (distinctive 

competencies)，將會提供更好的顧客

價值。從這個觀點來看，有效的行銷

應有充分了解及定義價值、發展價

值、及傳遞價值的流程。藉由了解顧

客需求，行銷經理也可從顧客觀點界

定價值，並將相關資訊轉換成創造顧

客滿意度的平台。相對地，企業的能

力或技能決定一個公司合於這些需要

的程度以及是否能較競爭者提供更多

的價值給顧客 (Hamel,1991)。 

(二) 小結 

根據上述文獻探討，本研究整理

出企業顧客價值創造的動因共計 22

項，而障礙因素亦共計 22 項，並歸納

於圖 2。在員工構面的動因有：獨特技

能、滿意度與成就感、學習與訓練、

豐富經驗、充分知識、團隊合作、個

人獎酬與利益、能力與動機、認同組

織價值、與顧客連結之能力、價值主

張等。在流程構面的動因則有：研究

與發展能力、核心能力、知識資產、

創新與成長、差異化能力、前瞻能力、

專門技術、全球化的優勢、可信任的

環境、利基優勢、成功的策略等。在

員工構面的障礙因素有：沮喪與氣

餒、專業知識的不足、彼此不信任、

經驗的缺乏、價值創造文化的缺乏、

獎酬不夠、認知上的誤差、缺少鼓舞

的領導、價值管理的不足、過重的工

作負荷、不良之顧客關係等。在流程

構面的障礙因素則有：核心技術的缺

乏、不良品質與服務管理、缺乏長期

觀點、市場區隔短缺、不足的資源支

持、過於重視利潤而非價值、可信度

低落、不足之價值鏈活動、組織內部



專題論述  價值管理 2009/01 第十五期 

 9

傲慢與自大、缺乏對顧客需求的了

解、回饋系統不完全等。 

 

參、研究架構與研究對象判斷 

一、研究架構 

我們已知員工和流程會藉由顧客

價值創造的路徑來為企業價值帶來明

顯的貢獻。本研究主要目標，就如同

之前所說，為探討創造顧客價值進而

企業價值的動因與障礙因素，因此，

根據先前在相關文獻中的討論，我們

可以推論一結論:企業價值創造會受

到圖 2 的員工與流程構面之動因及障

礙因素所影響。 

Vroom(1964) 提出工作激勵之「期

望理論」(Expectancy Theory)，認為

激勵後的績效(M)來自於主觀之期望

(E)加乘上技術工具(I) 和所獲得的價

值(V)： VIEM  。而 Porter and 

Lawler (1968) 修改「期望理論」中

之「工具」與「期望」兩相關性變數，

使其整合成一個變數以討論主觀機率

與客觀績效間的關係；即以 EV 模型衡

量期望效果，其中 E 代表主觀的期望

機率，已涵蓋對績效的期望和報酬工

具的意義，而 V 則代表預期獲得的價

值; 修正後的公式則為： VEM  。

因此，根據期望理論的整合模式，本

研究將顧客價值創造之正負影響因子

作用後所得之效果視為顧客價值提升

之機率，而此顧客價值創造之成效則

為客觀的預期績效。當機率(E)越高

時，預期績效(M)也會愈強，因此，若

欲增加顧客價值創造之成效，其相關

之動因應增加，而障礙因子應減少或

被消彌，以期增加顧客價值創造提升

之機率，進而增加預期獲得的成效；

反之，當障礙因子變多或動因變少

時，顧客價值創造提升之機率則會降

低，相對地所期望的執行成效也將降

低(如圖 2 所示)。 

此外，從前述的文獻探討中，我

們得知顧客價值創造成效與企業競爭

力具有一個正向的互動關係。再綜合

上述，我們則認為: 增加顧客價值創

造之動因並減少或消彌其障礙因子最

後將提升企業競爭力(如圖 2 所示)。

因此，為了取得競爭優勢，企業必須

在同一產業中，創造出比競爭者更多

的顧客價值才行。為了達到這個目

標，本研究欲找出顧客價值創造之正

負因素的重要性及關聯性，並為決策

者提供一個有用的參考依據，像是如

何讓企業創造更多顧客價值以及如何

避免或消除價值創造的障礙因素等，

以增加預期獲得的顧客價值創造之機

率與成效，而企業競爭才能以更有效

率的方式來提升。然後，我們將採用

問卷調查及深度訪談來做為主要研究

方法並探究上述相關議題。 
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圖 2 價值創造總因素與競爭力 

 

二、研究對象 

我們以世界前三大的機械量測設

備公司-- Heidenhain、Fagor、與 

Renishaw2 為本研究的目標對象。這三

動因 (＋) 

員工構面 
1. 獨特技能 

2. 滿意度與成就感 

3. 學習與訓練 

4. 豐富經驗 

5. 充分知識 

6. 團隊合作 

7. 個人獎酬與利益 

8. 能力與動機 

9. 認同組織價值 

10. 與顧客連結之能力 

11. 價值主張 

流程構面 
1. 研究與發展能力 

2. 核心能力 

3. 知識資產 

4. 創新與成長 

5. 差異化能力 

6. 前瞻能力 

7. 專門技術 

8. 全球化的優勢 

9. 可信任的環境 

10. 利基優勢 

11. 成功的策略 

障礙因素 (—) 

員工構面 
1. 沮喪與氣餒 

2. 專業知識的不足 

3. 彼此不信任 

4. 經驗的缺乏 

5. 價值創造文化的缺乏 

6. 獎酬不夠 

7. 認知上的誤差 

8. 缺少鼓舞的領導 

9. 價值管理的不足 

10. 過重的工作負荷 

11. 不良之顧客關係 

流程構面 
1. 核心技術的缺乏 

2. 不良品質與服務管理 

3. 缺乏長期觀點 

4. 市場區隔短缺 

5. 不足的資源支持 

6. 過於重視利潤而非價值 

7. 可信度低落 

8. 不足之價值鏈活動 

9. 組織內部傲慢與自大 

10. 缺乏對顧客需求的了解 

11. 回饋系統不完全 

顧客價值創造機率 

價值創造因素與競爭力

顧客價值創造成效 

企業競爭力 
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家公司在機械量測設備的全球市佔率

總合超過 80%，而它們的事業版圖亦遍

佈在歐洲、日本、中國、與世界其他

地區。 

這些公司的主要產品是一種精密

機械量測設備，適用於需要進行大量

機械量測之各種高科技工業機械部

門。他們一向被市場視為高檔供應

商，產品價格最高、功能也最好，且

互相間已共同形成一個穩定的市場。

高檔供應商通常是真正的創新者。這

些公司是市場領導者，而其被觀察出

的策略通常是所新增加的產品利益，

「通常可以」容許公司提高 10%的售

價，而不致影響現有市場佔有率。因

此這些公司屬於產品高價且高市佔企

業，並為成功的價值導向而非價格導

向的企業典範。然而我們相信這些成

功的企業在其創造企業價值過程中都

曾歷經過動因與障礙，特別是在公司

營運及發展的早期階段。因此本文針

對上述三間公司在台灣的主要子公司

2 展開相關議題之研究與分析。 

為了增加研究訪談的可信賴度，

我們以這三間公司中不同部門的中高

階經理人員作為訪談目標。分別有管

理階層處長、研發經理與工程師、業

務經理與專員、服務經理與工程師、

以及資訊科技人員，其均具備十年以

上工作經驗。選擇這些訪談人員的原

                                                 
2這三家國際知名的企業中，台灣扮演著非常

重要的角色。在亞洲地區，FAGOR 與

RENISHAW 的台灣子公司規模最大，而

HEIDENHAIN 的台灣子公司為第二大。而該規

模是基於生產量與市佔率而言。 

因為我們認為公司價值的創造主要是

掌握在中階至高階管理者，相信對相

關 議 題 之 反 應 應 更 具 經 驗 法 則

(Nonaka and Takeuchi, 1995)。 

 

肆、問卷調查與深度訪談 

一、問卷調查與分析 

問卷調查與深度訪談並行為本研

究所採取之主要研究方法，而資料在

約六個月不連續期間的調查研究中經

過蒐集、整理、及分析。在進行深度

訪談時，為了再從另一角度觀察本研

究所蒐集之因子，對於諸受訪者其主

觀之認同態度與程度如何，本研究特

地設計了一份問卷同步進行調查，於

深度訪談時一併委請受訪者填答，因

此受訪者對於本研究之議題內容亦可

清楚瞭解並明確回答出本研究所欲探

究之問題。問卷中的題目，是源據文

獻探討而對公司價值創造之動因與障

礙的初步假定，而回答者再依其自主

權對問題給予答案。我們在 44 項之問

卷題目中，利用李克式（Likert）之

五項認同程度差異區分（即非常同

意：5 分；同意：4 分；無意見：3 分；

不同意：2 分；極不同意：1 分），分

別計算各題之回答總分、平均分數、

標準差等；表 1 至表 4 是員工方面與

流程方面在價值創造因素的統計表，

其為綜整後有關問卷結果之各項因素

之總分、平均數、變異數、標準差、

與動差偏態係數等，並將資料檢定及

分析結果整理如下。 

(一) 常態分配分析 
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測驗之品質愈差，其偏離之程度

也愈大。故此，本研究將以各個題項

回答情況是否離「常態分配」偏離太

大為準則，進行第一階段之項目分

析。判定回收的調查資料之次數分配

是否為常態(或偏態)分態，可以資料

之動差偏態係數觀察之: 以題項之偏

態係數絕對值是否小於 1 為標準，若

偏態絕對值有任一數值大於 1，代表該

題項回答情況離常態分配偏離太大，

應予以刪除。 如表 1 與表 2 所示，本

研究問卷所有題項之得分次數經檢定

後則顯示偏態係數絕對值均小於 1，代

表離常態分配偏離在合理範圍內，所

以各題項均可保留。 

(二) 內部一致性效標分析  

本研究除了以偏態係數判斷是否

各題項離「常態分配」相差太大外，

亦採用內部一致性效標分析法進行鑑

別度分析，以瞭解量表各題項是否具

明顯之鑑別力。內部一致性效標分析

方式為：將每一位受試者的量表得分

加總並依高低排序，取總分為前 1/3

為高分組、後 1/3 為低分組，之後計

算每一個題項在高分組與低分組的平

均值，最後再檢定每一題目在高分組

與低分組是否達顯著差異。若達顯著

水準 (p<0.05)，則代表此一題項具鑑

別力應予以保留，反之則予以刪除。

本研究問卷所有題項之得分次數經檢

定後均達顯著水準，即所有題項可予

以保留。 

(三) 價值創造之動因  

如表 1 與表 2 所示，我們發現在

員工方面，「獨特技能」、「滿意度與成

就感」、「豐富經驗」、「學習與訓練」、

與「充分知識」分別為其價值創造動

因總分之第一到第五名。因此根據我

們的調查顯示:在員工方面，這四項因

素是公司在顧客價值創造上的主要動

因。另外，在流程方面，「創新與成

長」、「研究與發展能力」、「知識資

產」、與「差異化的能力」分別為前四

名動因的項目。此代表從問卷研究中

顯示，這四項在流程方面是公司為顧

客創造價值的主要動因。換言之，公

司在針對顧客或投資者創造價值時，

上述因素為在員工與流程方面的主要

動因。除此之外，表 3 與表 4 列示出

有些動因項目之總分高於平均總分以

及其標準差亦低於平均標準差。交叉

比對後表示這些為受訪者回答認同度

與一致性均較佳之價值創造動因項

目。而這些動因項目在員工方面為「獨

特技能」、「豐富經驗」、「學習與訓練」

與「團隊合作」；在流程方面則為「創

新與成長」、「研究與發展能力」與「差

異化的能力」。 

(四) 價值創造之障礙因素 

同樣地，我們發現在員工方面，

「沮喪與氣餒」、「經驗缺乏」、「彼此

不信任」、與「專業知識的不足」分別

為其價值創造障礙因素總分之第一到

第四名。因此根據我們的調查顯示:在

員工方面，這四項因素是公司在顧客

價值創造上的主要障礙因素。另外，

在流程方面，「核心技術的缺乏」、「組

織內部傲慢與自大」、「不足的資源支
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持」、「缺乏長期觀點」、與「可信度低

落」分別為前五名障礙因素的項目。

此代表從問卷研究中顯示，這五項在

流程方面是公司為顧客創造價值的主

要障礙因素。換言之，公司在針對顧

客或投資者創造價值時，上述因素為

在員工與流程方面的主要障礙因素。

除此之外，表 3 與表 4 列示出有些障

礙因素項目之總分高於平均總分以及

其標準差亦低於平均標準差。交叉比

對後表示這些為受訪者回答認同度與

一致性均較佳之價值創造障礙因素項

目。而這些障礙因素項目在員工方面

為「彼此不信任」與「專業知識的不

足」；在流程方面則為「核心技術的缺

乏」、「不足的資源支持」與「不良品

質與服務管理」。 

二、深度訪談與分析 

深度訪談主要目的在於和問卷調

查的結果做相互對應,因為問卷調查

的結果通常只是呈現出一個發生率和

一趨向而已,但是為什麼會發生此種

現象? 則可透過深度訪談尋求更深入

的解答。專業的深度訪談是由研究者

與受訪者之間針對議題所深入溝通的

連結，此包括了問題提問、傾聽、陳

述重要性、以及紀錄受訪者的講述 

(Mishler, 1986)，其目的在於獲得更

全面的真實報告及幫助對目標議題建

立更有洞察力的理解。由於顧客價值

創造議題屬於初期發展階段，因此非

常適合以質性研究的方法來進行個案

深度訪談，最後運用語幹分析來歸納

整理，以整合前階段之量性研究並深

入探討顧客價值創造之動因、障礙、

及其它管理意涵。 

(一) 選樣方法 

個案研究期間為 2004 年 12 月至

2005 年 6 月 ， 研 究 對 象 為

Heidenhain、Fagor、與 Renishaw 這

三間世界前三名之機械量測設備公

司，此三家公司在機械量測設備的全

球市佔率總合超過 80%，因此，本研究

之研究對象雖為數不多，卻具有其代

表性。 

(二) 人員訪談 

本研究之個案公司之事業版圖遍

佈在歐洲、日本、中國、與世界其他

地區。而本研究該階段之受訪者同於

前階段之問卷調查之受調者，其人員

簡介如下表 5。 

(三) 資料蒐集 

資料來源主要從各公司訪談中所

蒐集，在訪談中以當時情境選擇適合

的問題提出，使受訪者不受拘束暢所

欲言，訪問時間大約三小時。而其後

有缺少的資料再多次以電話、E-MAIL

作詢問。其他輔助資料來源包括網路

資訊、公司內部出版刊物、以及各類

期刊與專著等。 

(四) 訪談內容摘要 

本深度訪談研究中，大多數的受

訪者均同意先前所作問卷上題目的觀

點。這表示，經過我們的經驗法則研

究，大部分的動因與障礙因素對於公

司價值創造的影響是被同意且證實

的。以下是關於我們所作的探索性深

度訪談的主要內容。而總結則收錄於

結論與建議的部分。 
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表 1 顧客價值創造在員工面之動因與障礙統計分析表 

 

受    訪    人    員 

問 

卷 

代 

號 

A B C D E F G H I J K L 總分

平

均

數

標 

準 

差 

變 

異 

數 

偏 

態 

係 

數 

A1 4 5 5 5 4 4 4 5 4 3 5 5 53 4.42 0.67 0.46  -0.78

A2 3 4 4 3 5 4 3 4 4 5 5 5 49 4.08 0.74 0.54  -0.57

A3 3 4 4 3 4 4 4 5 4 3 4 3 45 3.75 0.63 0.40  0.31

A4 4 4 5 4 3 4 3 4 5 3 4 4 47 3.92 0.74 0.54  0.06

A5 5 4 2 2 3 4 3 4 5 4 5 4 45 3.75 1.07 1.16  -0.61

A6 4 3 4 3 4 5 4 3 3 4 3 4 44 3.67 0.67 0.46  0.45

A7 3 3 2 3 5 4 4 4 3 4 5 4 44 3.67 0.85 0.72  -0.54

A8 2 4 3 4 4 3 4 3 3 4 2 4 40 3.33 0.70 0.49  -0.30

A9 3 2 4 3 5 3 4 2 2 3 4 3 38 3.17 0.99 0.99  0.26

A10 3 3 4 4 3 3 4 4 5 3 4 3 43 3.58 0.70 0.49  0.63

A11 3 4 3 4 3 2 1 4 2 3 3 4 36 3 0.99 0.99  -0.71

正向動因平均總分                                       44 

正向動因平均標準差                                              0.80 

B1 4 4 3 4 5 5 3 4 5 5 3 5 50 4.17 0.79 0.62  -0.18

B2 4 5 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 45 3.75 0.67 0.46  0.11

B3 3 4 4 4 5 3 4 4 3 4 4 4 46 3.83 0.63 0.40  -0.05

B4 4 3 5 5 4 4 3 4 4 4 3 5 48 4 0.67 0.44  0.00

B5 4 4 5 3 2 4 4 3 3 4 4 3 43 3.58 0.84 0.71  -0.23

B6 3 4 4 2 5 4 4 3 4 4 3 4 44 3.67 0.82 0.68  -0.47

B7 3 3 3 3 3 4 3 1 3 4 3 2 35 2.92 0.82 0.67  -0.83

B8 4 2 3 3 4 2 3 3 2 3 3 3 35 2.92 0.74 0.54  0.06

B9 3 2 2 4 3 4 3 3 5 3 4 4 40 3.33 0.92 0.84  0.04

B10 4 4 3 4 3 2 2 3 2 3 2 3 35 2.92 0.82 0.67  0.28

B11 4 4 4 2 4 3 4 3 4 3 4 3 42 3.5 0.71 0.50  -0.85

障礙因素平均總分                                      42.09 

障礙因素平均標準差                                              0.77 

1 問卷代號 A1-A11 為有關動因之問卷問題 (請參考附錄 1) 

2 問卷題號 B1-B11 為有關障礙因素之問卷問題 (請參考附錄 1) 
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表 2  顧客價值創造在流程面之動因與障礙統計分析表 

 

                                   受   訪   人   員 

問 

卷 

代 

號 

  A B C D E F   G H I J K L
  總

  分

  平

  均

  數

   標 

   準 

   差 

    變 

    異 

    數 

偏 

態 

係 

數 

C1 5 3 4 5 5 5 5 4 4 4 5 4 53 4.42 0.70 0.49 -0.63

C2 4 5 4 3 4 3 3 4 3 5 4 4 46 3.83 0.79 0.62 0.18

C3 4 5 4 5 5 4 3 2 4 4 5 4 49 4.08 0.94 0.89 -0.96

C4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 56 4.67 0.48 0.23 -0.56

C5 4 4 3 4 5 4 3 4 4 4 5 3 47 3.92 0.57 0.32 -0.14

C6 4 3 4 4 4 3 4 3 4 3 3 4 43 3.58 0.52 0.27 -0.26

C7 3 4 3 4 3 3 3 2 4 3 3 3 38 3.17 0.63 0.40 0.05

C8 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 2 42 3.50 0.48 0.23 0.44

C9 4 4 3 4 2 5 3 3 4 3 3 4 42 3.50 0.85 0.72 0.00

C10 3 3 2 4 3 3 2 3 3 2 2 3 33 2.75 0.63 0.40 0.31

C11 3 3 3 3 4 5 3 4 3 3 4 5 43 3.58 0.70 0.49 0.47

正向動因平均總分                                  44.72 

正向動因平均標準差                                            0.66 

D1 3 5 4 3 4 3 5 4 5 5 4 5 50 4.17 0.88 0.77 -0.37

D2 4 4 3 4 4 3 4 3 4 3 3 5 44 3.67 0.52 0.27 -0.70

D3 5 4 3 4 2 4 3 4 5 3 3 5 45 3.75 0.95 0.90 -0.31

D4 4 3 2 5 2 3 4 2 3 4 3 4 39 3.25 1.03 1.07 0.07

D5 3 4 4 5 3 3 5 5 3 4 3 4 46 3.83 0.88 0.77 0.37

D6 5 3 2 3 4 2 4 3 4 3 3 3 39 3.25 0.95 0.90 0.31

D7 5 5 4 3 4 2 3 4 3 3 4 5 45 3.75 0.97 0.93 -0.34

D8 4 3 2 5 5 4 2 3 4 4 3 3 42 3.50 1.08 1.16 0.02

D9 3 4 4 5 3 5 5 4 2 5 3 4 47 3.92 1.05 1.11 -0.30

D10 2 5 4 3 2 3 3 5 3 4 4 4 42 3.50 1.08 1.16 0.02

D11 3 4 4 1 3 4 4 2 4 3 3 3 38 3.17 1.03 1.07 -0.81

障礙因素平均總分                                  43.36 

障礙因素平均標準差                                            0.95 

 
1 問卷代號 C1-C11 為有關動因之問卷問題 (請參考附錄 2) 
2  問卷題號 D1-D11 為有關障礙因素之問卷問題 (請參考附錄 2) 
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表 3  顧客價值創造在員工面主要的動因與障礙 

 題號 總分 標準差 項目 

動
因 

A1 53 0.7 獨特技能 

A4 47 0.7 豐富經驗 

A3 45 0.6 學習與訓練 

A6 44 0.6 團隊合作 

總平均 44.00   

總平均  0.80  

障
礙 

B3 46 0.58 彼此不信任 

B2 45 0.62 專業知識的不足 

總平均 42.09   

總平均  0.77  

 
表 4  顧客價值創造在流程面主要的動因與障礙 

 題號 總分 標準差 項目 

動
因 

C4 56 0.5 創新與成長 

C1 53 0.7 研究與發展能力 

C5 47 0.7 差異化能力 

總平均 44.72   

總平均  0.66  

障
礙 

D1 50 0.8 核心技術的缺乏 

D5 46 0.8 不足的資源支持 

D2 44 0.7 不良品質與服務管理 

總平均 43.36   

總平均  0.95  

 

表 5 個案對象訪談簡介 

個案公司 受訪者 職位 工作經驗 

Heidenhain 

A 管理處長 

均有十年以上工

作經驗 

C 研發經理 

E 工程師 

J 服務經理 

K 資訊科技人員 

Fagor 

B 管理處長 

D 業務經理 

F 業務專員 

G 研發經理 

Renishaw 

H 管理處長 

I 工程師 

L 研發經理 
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1.“身於市場的領導者，您認為公司

為顧客的價值創造在公司層級的策

略上有何影響性？ ＂ 

大多數的受訪者與應答者均表

示，價值創造確實在公司策略中扮演

著重要角色。其他重要的觀點包括： 

(1)有許多關鍵因素可引導我們

公司的成功，但第一目標則是為股東

創造價值。若非如此，我們就無法生

存了，因為別人可取代我們或董事會

會要求我們走路。 

(2)如果你在價格上作競爭，你永

遠不會達到最大獲利。相反的，現在

每個人的工作都變成了價值的創造。

但是，你能確定你所創造的價值能符

合顧客完全的需求嗎？ 

(3)我們組織的策略目標為何？

該策略如何創造實質的財務價值？我

在價值創造的過程扮演什麼角色？這

些問題是每一個財務長都該問自己

的。為了財務槓桿訓練，身為財務長

的我需要完全了解如何決定一個策略

且讓它的價值動因創造實質價值。 

(4)根據我的觀察與經驗，超過半

數的公司覺得它們並未從供應商那裡

得到期待的價值。 

(5)公司不能總是祇希望生產產

品並交易已存在的價值，而是要基於

交易點與顧客共同創造顧客的價值。

我們稱這為價值的共同創造。 

2.“您是否可簡短的說明您對顧客價

值創造的觀點，以及對顧客價值創造

和企業競爭間關係的看法？＂  

大多數受訪者均同意顧客價值創

造的確與公司競爭力成正比關係：越

多的顧客價值經由員工與流程被創

造，則能越通往高度企業價值與競爭

力。其他重要回答則包括： 

(1)創意通常產生於員工團體間

的腦力激盪過程中；所以員工應被視

為對公司價值創造極為重要的資產之

一。 

(2)價值創造的活動不只會使顧

客滿意增加，而員工也能在此過程中

和公司一起成長並循環回饋其貢獻以

繼續替公司及客戶創造價值。 

3.“除了問卷中提及的價值創造動因

外，以您的經驗而言(就員工與流程方

面)，還有其他您認為是價值創造的關

鍵刺激因素嗎?＂數個主要的回應包

括： 

(1)成功的價值創造者是不會遭

受資金短缺的。他們創造足夠的內部

資本去滿足其投資需求，或是在無時

無刻尋求投資機會並在市場中吸引他

們所需要的資金。 

(2)高獲利的傑出績效會驅使價

值的創造。 

(3)根據我們公司的經驗，買家與

賣家可以透過併購(M&A)創造大量的

價值，因為雙方皆可由此獲得好處。 

4.“除了問卷中提及的價值創造障礙

外，以您的經驗而言(就員工與流程方

面)，還有其他您認為是價值創造的關

鍵障礙因素嗎?＂兩個主要的評論為: 

(1)有時候公司文化與結構是管

理者最難掌握的價值創造之障礙。 

(2)公司通常沒有辦法有效的評

估與衡量其對顧客價值的創造。我們

所需要的分析工具不只應可分析公司

的產品與服務，亦應可比較及對照與

競爭者產品與服務的差異。另外，透

過顧客滿意度去衡量的價值概念不只

與服務本身有關，還與顧客所支付的

價格有關係。 
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5.“就問卷中提及的價值創造障礙因

素，您的公司已經著手進行哪些障礙

因素的改善及作法為何呢?＂多數受

訪者認同以前述價值創造的動因進行

其障礙的克服是可行的方案。並指出

其實際之做法如下: 

(1)為了改善及增強員工間之信

任及默契，定期的同部門及跨部門的

溝通會議是必要的; 而非定期的員工

旅遊活動亦能培養彼此的同事情誼。 

(2)藉由在職訓練(On-job- 

training)，及與各部門、總部的專業

人員的定期溝通，達到員工專業知識

的學習與創新。 

(3)我們的專業人員必須定期回

總部接受新產品及服務的專業訓練。 

(4)核心技術的提升一直是我們

追求的重要目標之ㄧ，因此加速對母

公司之技術移轉引進及藉成立研發技

術部門以提升本身之研發能力則是非

常重要的。 

(5)台灣市場的持續開發，需要短

時間內有更多的專業人員的加入，以

更加協助客戶甚或較競爭者更快速地

搶得市場先機或擴張市佔率。總部派

遣多人次的專業人員進駐台灣是我們

目前正在進行的。 

依據上述判斷階段對機構箱、迴

轉盤、上蓋、後蓋組、循環流道、配

重、夜視燈組及給水盒組等8項零組件

優選之最佳替代方案進行發展，包括

蒐集補充更詳細之設計及成本補充資

料，評估檢討對機能、期程、銷售等

可能之影響及配套措施，必要時應予

試做及測試之印證，最後提出可能之

建議方案。 

 

伍、研究結論與建議 

一、綜合之研究結論 

關於企業價值創造與企業競爭力

之間的正向互動關係已有一個長期性

的討論。企業價值創造主要來自員

工、流程、及顧客或投資者的再投資

三方面。而顧客價值又主要源自於企

業員工及流程之投入。企業為了得到

競爭優勢，必須在所處產業中比競爭

者創造出更多的價值。本文亦由相關

文獻探討及期望理論之推演認為增加

顧客價值創造之動因並減少或消彌其

障礙因素最後將提升企業競爭力。因

此，企業應了解真正能產生實際效

果，累積競爭力發展以創造客戶價值

的正向動因;同時，也應探索現實中所

存在的許多阻礙顧客價值創造的障礙

因素。對於上述議題，我們首先蒐集

了相關的文獻以推演上述所有假設因

子，基於文獻中所發展的預先假設，

之後針對世界前三名機械量測設備公

司在台子公司，進行相關的實證問卷

調查及深度訪談分析。下述即為本研

究之主要結論。 

1.經由我們的資料分析，顧客價值創

造的動因中得到問卷回應者最高之回

答一致性及認同性的，在員工方面為

「獨特技能」、「豐富經驗」、「學習與

訓練」、與 「團隊合 作」；而在流程

方面則為「創新與成長」、「研發能

力」、與「差異化的能力」。 

2.經由我們的資料分析，顧客價值創

造的障礙因素中得到問卷回應者最高

之回答一致性及認同性的，在員工方

面為「彼此不信任」與「專業知識的

不足」；而在流程方面則為「核心技術

的缺乏」、「不足的資源支持」、與「不

良品質與服務管理」。 

3.大多數的受訪者同意問卷中提出的
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價值創造動因及障礙因素。也認同價

值創造在促進公司競爭力以引導成為

市場的領導者中扮演著關鍵角色。在

這次研究的深度訪談中有其他值得注

意的回饋，包括問卷中未提到的「足

夠資金」與「併購」可視為實 務 上

重要的價值創造動因；相對的，「文化

與結構障礙」與「缺乏有效衡量顧客

價值創造機制」則被視為其他價值創

造上的重要障礙因素。 

4.多數受訪者認同以前述價值創造的

動因進行其障礙的克服是可行的方

案。深度訪談中，受訪者談及公司所

進行之改善價值創造障礙的作法; 所

執行者，如「提升員工專業素質」、「建

立良好的信任與組織價值」、「提升核

心技術」、「學習與訓練」、與「團隊合

作」等。 

二、究觀念架構圖修正、管理意涵及

研究建議 

根據以上研究結論，茲將原研究

架構加以修正如圖3，本研究分別依據

「員工面主要動因與障礙」及「流程

面主要動因與障礙」各取其前兩主要

因子，並加入深度訪談所產生新因

子，作為本研究所歸納之「顧客價值

創造因素架構」。 

由此新架構本研究推導出相關主

題之管理意涵及研究建議如下： 

(一) 員工與顧客價值創造 

由上圖3可瞭解當員工具有獨特

能力及豐富經驗時，更能為顧客創造

價值，然而，當員工彼此間不信任或

缺乏專業知識時，則顧客價值越會下

降: 因為它們為本研究所研究出之有

關在員工面影響公司顧客價值創造之

首要因子。 

Selznick(1957)以資源基礎觀點

（Resource Based view, RBV）提出

獨特能力(distinctive competence)

一詞，認為各組織成員之所以具有其

與眾不同的獨特能力，是因為不同的

組 織 間 具 不 同 的 組 織 成 熟 度

(organizational maturity) 與組織

氣候(organizational atmosphere)，

且獨特能力是內隱的，存在於企業的

技術和知識優勢、日常事務的處理流

程、及企業慣例當中，這種內隱的能

力是難以複製和模仿的。獨特能力不

僅使企業經營成本更有效率，且使產

品或服務能差異化，並在市場中創造

出更高的顧客價值，也就是顧客願意

付較高的價格購買貨品或服務。因

此，當員工具有獨特能力時，不僅能

為企業創造更好的競爭優勢，且能為

顧客帶來更高價值。 

至於如何提升員工核心能力，深

度訪談中，廠商的回覆是定期回總部

接受新產品及服務的專業訓練，另

外，本研究建議規劃在職訓練方向

時，應多朝激發員工的創意來規劃，

以活化員工的創新能力，藉此提升員

工獨特技能。另外，員工如何擁有較

多經驗，如何能瞭解企業內整體運

作？  
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本研究建議可藉由輪調制度，使

之進入另一個領域思考，除了豐富經

驗、提升系統思考外，同時更增加其

寬廣的人際關係。當員工擁有較多經

驗時，不僅對公司整體作業流程及服

務流程有更深入瞭解，且能夠更精確

瞭解顧客需求，因此，能充分運用並

整合公司內部資源，提供顧客更完

善、迅速且正確的服務，並替顧客創

造更高價值。 

相反的，當員工之間彼此不信任

時，其顧客價值將越會下降。員工間

不信任因素包括薪酬待遇、企業制

度、領導管理、團隊合作、績效評估

的不信任等因素。企業內部信任與共

識化能創造出優勢的企業文化，此不

僅對企業品牌與形象有絕對的幫助，

且能使顧客對於員工的服務產生信

任，進而認同與認定企業的價值並願

意終生跟隨企業成長。美國十大最受

企業之一：西南航空，其企業文化為

「沒有滿意的員工當然無法創造忠誠

顧客」；西南航空認為當員工對企業滿

意時，其顧客價值也會同時提升，因

此，西南航空給予員工最大的服務方

式自主性，並且提供健全的薪酬與福

圖 3　 顧客價值創造要因與競爭力 

動因(+) 

員工構面 

 獨特技能 

 豐富經驗 

流程構面 

 創新與成長 

 研究與展能力 

 足夠資金(訪談) 

 併購(訪談) 

障礙(-) 

員工構面 

 彼此不信任 

 專業知識不足 

流程構面 

 核心技術缺乏 

 不足的資源支持 

 缺乏有效衡量顧客價值創造機制(訪

談) 

顧客價值創造 

企業競爭力 
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利，突破了90年代的機瘟時代，創造

了連續31年獲利成長佳績，由此得

知，當員工對所屬企業產生信任，且

彼此間互信與互助，產生較高之員工

滿意度時，將會同時提升顧客對企業

滿意度及信任，為企業創造出長期競

爭優勢。 

至於企業如何消除員工間彼此不

信任，本研究由深度訪談得知，企業

可藉由在職訓練(On-job-training) 

，及與各部門、總部的專業人員的定

期溝通來達成，另外，定期的同部門

及跨部門的溝通會議，或非定期的員

工旅遊活動亦能培養彼此的同事間情

誼。其次，本研究建議企業應建立周

全的溝通管道與績效評估機制，且提

供合理與透明化的薪酬及福利制度，

如此，不僅可增進員工間彼此溝通，

且可降低彼此間不信任，以創造員工

滿意度、提升企業經營績效。 

(二) 流程與顧客價值創造 

由上圖3瞭解當企業營運有較高

的創新及研發，且擁有足夠資金並採

併購的作法時，則越能創造較高的顧

客價值。然而，當企業營運缺乏核心

技術與資源，或缺乏有效衡量顧客價

值創造機制，或企業文化與結構不良

時，則顧客價值越會下降: 因為它們

為本研究所研究出之有關在流程面影

響公司顧客價值創造之首要因子。 

創造顧客最大價值為企業主要目

標，顧客在企業創新的過程中，扮演

重要的角色，以往強調科技研發，然

而創新更應從顧客面切入，以滿足人

的需求為主，除了進行研發創新、製

程創新、服務創新等，創新活動亦必

須融入顧客關係管理、顧客價值管理

和顧客經驗管理之觀念：從產品研發

到生產，再到營銷、售後服務、宣傳

以及公益等活動均須以顧客為出發

點，以提供顧客更新的產品與服務，

提升顧客價值創造。然而，要如何創

新來提高顧客價值？本研究建議企業

應透過企業內部資源整合，以跨部門

方式，將顧客納入創新過程當中，構

想出尚未滿足顧客需求或尚未開發的

各式提案，進而發展出創新產品與服

務。然而，為了使顧客價值更為提升，

企業應持續與顧客溝通，與顧客分享

資訊且充分合作，建立與顧客長期關

係，以進一步瞭解創新產品或服務的

缺失，如此不僅可創造顧客最大價

值，也可藉此強化企業與顧客之關

係，而獲得忠誠客戶。 

企業擁有較高資金與資源時，其

專業人才、研發經費等均較豐富，這

不僅能夠提升創新能力，且較具能力

從事各項市場調查與研究，這些都可

直接及間接提升顧客價值。另外，從

深度訪談瞭解「併購」也是創造顧客

價值重要途徑之一，因為企業併購可

成為公司快速成長與競爭策略工具。

因此本研究建議若條件適合，企業可

藉由併購方式，增加擴張其產品線以

及服務內容，以提高其規模經濟和範

疇經濟，並強化核心競爭優勢進而取

得較高營業收入與市場佔有率，並同

時創造更高顧客價值。 

另外，當企業之作業流程缺乏其

核心技術時，其顧客價值將會下降，

由本研究深度訪談得知核心技術的提

升一直是企業追求的重要目標之ㄧ，

因此加速對母公司之技術移轉引進及

藉成立研發技術部門以提升本身之研

發能力則是非常重要。技術移轉對於

產業發展具有重要影響，藉由母公司
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之技術，加以消化、吸收，促使技術

體質不斷創新，不僅可使母公司立即

獲取權利金收益，子公司亦可縮短技

術升級時程。因此，技術移轉能促進

技術、知識的交流，並提升研發效率，

加速技術之商業化。所以本研究建議

母公司與子公司間應建立完整技術移

轉機制，使母公司能有效移轉技術給

子公司，且依子公司內部各部門的資

源能力績效指標將技術重新分配，以

達成資源能力整合的綜效。 

企業的文化與結構也將成為顧客

價值創造的障礙，其障礙包含員工認

知及動機障礙、官僚文化等。員工不

瞭解公司目標與願景時，其表現將與

公司策略產生背離，使得企業整體績

效下降，因此，本研究建議企業應清

楚陳述公司未來的遠景與目標，且瞭

解其本身責任與義務，其次，應積極

鼓勵「內部創業」，發掘出企業內部具

有創業潛力的人才，且使組織結構更

有活力與彈性。最後，組織架構應朝

扁平化發展，以避免官僚文化產生；

「扁平化組織」是學習型組織的重要

特徵之一，其目的在盡量減少上下階

層數目，使組織決策的過程更加有效

率，進而能更快速反應市場變動，以

滿足顧客需求，創造顧客更高價值。 

最後，本研究結果指出當企業缺

乏有效衡量顧客價值創造機制時，其

顧客價值將會下降；Holbrook 與 

Hirschman（1982）指出顧客價值是一

種經驗，而不是存在於所購買的產品

上，也不在所選擇的品牌上，更不在

產品的擁有上，而全來自於其中的購

買或合作經驗，因此，顧客價值可來

自三方面，分別為功能性價值、情感

性 價 值 及 象 徵 性 價 值 (Sweeney, 

Soutar & Johnson, 1999)。功能性價

值為產品或服務本身所給予顧客解決

問題的能力，這種能力可以滿足顧客

對其產品或服務本身的功能或實用上

的需求，進而取得功能價值。情感性

價值為交易過程中帶給顧客情感、美

感經驗或其他感官上的愉悅的感覺。

象徵性價值為顧客從使用產品或從消

費經驗中，能提升顧客的自我形象、

社會地位、群體歸屬或自我區別意識 

(Sweeney, Soutar & Johnson, 

1999)。因此，不同產品有不同功能，

也滿足顧客不同之價值，所以本研究

建議企業應針對本身產品或服務之特

性加以分析，並進行有效的市場調查

及研究，以瞭解其產品或服務滿足顧

客何種價值，並根據其滿足價值擬訂

出衡量機制，以提升顧客價值創造。 

(三) 顧客價值創造與企業競爭力 

本研究經由深度訪談得知大多數

受訪者均同意顧客價值創造的確與公

司競爭力成正關係，認為越多的顧客

價值經由員工與流程被創造，則越能

通往高度企業價值與競爭力。 

顧客價值始終是企業競爭力的核

心所在，包括產品價值、服務價值、

人員價值和形象價值等，尤其是關鍵

顧客價值的挖掘為所有企業關心議

題，過去企業為了追求利潤，以生產

為導向，大量的製造產品再將產品銷

售給消費者，殊不知消費者真正的需

求為何。現代企業應以顧客為導向，

對於所販賣的產品及服務不僅須提供

客製化，且應利用不同型態的通路銷

售，來滿足顧客的需求和維持顧客的

忠誠度。因此，企業應全力瞭解顧客

需求，解決顧客問題，為企業創造出

長期顧客忠誠度，而此顧客忠誠度不
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但可以擴大客群，創造營收成長，且

能使企業獲得長期競爭力。 

三、研究貢獻 

公司間的競爭實際上是由顧客與

投資者所進行的金錢競標行為。本文

的建議則是，高階管理者應高度重視

本研究所指出的價值創造動因與障礙

因素及其排序或互補關係，使更了解

顧客真正關心的需求或屬性，而變得

更接近顧客，並從而制定更具效率之

公司政策及作法，以創造更高之顧客

價值及提升公司整體的競爭優勢。另

一方面，本文結論之其他重要實務意

涵在於公司組織的確需要深入了解及

運用顧客價值創造這個管理概念或工

具：因為經理人將更清楚知道各種因

素如價格、顧客認知利益、競爭者及

自身核心能力、及變動的顧客偏好之

間的關聯，以協助企業提高訂定整合

的產品/市場策略之效率。 

四、研究限制與未來研究方向 

本研究對象以機械量測產業為

主，然而，不同產業其交易情況與供

應商特性均有其不同，因此，未來研

究可探討不同產業，以瞭解不同產業

之顧客價值創造動因與障礙之各要

因。另外，本研究問卷時間以單一時

間點為主，未來研究可針對不同時間

點且同樣的研究對象，作持續的探

討，以瞭解其是否因時間演進，研究

結論會有所差異。至於本研究以員工

及流程兩構面，來探討顧客價值創造

之動因與障礙因素，而未來研究則可

整合更多構面，以探討相關議題。最

後本研究著重於工業行銷之顧客價值

創造，未來研究則可探討企業與顧客

間之關係行銷，例如如何增加顧客回

流率與顧客滿意度，作為提升顧客價

值創造的機制。 
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附錄 1  顧客價值創造員工面動因與障礙因素 22 題項問卷 

 

貴公司顧客價值創造員工面之動因 

非
常
同
意 

同
意 

無
意
見 

不
同
意 

極
不
同
意 

A1 員工為顧客創造價值是透過員工的獨特技能      

A2 員工為顧客創造價值是因為員工的滿意度與成就感      

A3 員工為顧客創造價值是透過員工的學習與訓練      

A4 員工為顧客創造價值是因為員工在該工作有豐富經驗      

A5 員工為顧客創造價值是因為員工有充分專業知識      

A6 員工為顧客創造價值是透過員工的團隊合作      

A7 員工為顧客創造價值是因為員工被給予個人獎酬與利益      

A8 員工為顧客創造價值是因為員工的能力與動機      

A9 員工為顧客創造價值是因為員工認同組織價值      

A10 員工為顧客創造價值是因為員工具有良好的顧客連結能力      

A11 員工為顧客創造價值是因為組織具有良好的價值主張      

 

貴公司顧客價值創造員工面之障礙因素 

非
常
同
意

同
意 

無
意
見 

不
同
意 

極
不
同
意

B1 員工並未為顧客創造價值是因為員工沮喪與氣餒      

B2 員工並未為顧客創造價值是因為員工專業知識不足      

B3 員工並未為顧客創造價值是因為員工彼此不信任      

B4 員工並未為顧客創造價值是因為員工經驗的不足      

B5 員工並未為顧客創造價值是因為員工間價值創造文化的缺乏      

B6 員工並未為顧客創造價值是因為員工獎酬不夠      

B7 員工並未為顧客創造價值是因為員工產生認知上的誤差      

B8 員工並未為顧客創造價值是因為員工缺少鼓舞的領導      

B9 員工並未為顧客創造價值是因為組織缺乏價值管理      

B10 員工並未為顧客創造價值是因為員工過重的工作負荷      

B11 員工並未為顧客創造價值是因為員工與顧客關係的不良      
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附錄 2  顧客價值創造流程面動因與障礙因素 22 題項問卷 

 

貴公司顧客價值創造流程面之動因 

非
常
同
意 

同
意 

無
意
見 

不
同
意 

極
不
同
意 

C1 您的公司為顧客創造價值是因為組織有良好的研發能力      

C2 您的公司為顧客創造價值是因為組織具有核心競爭力      

C3 您的公司為顧客創造價值是因為組織具有知識資產      

C4 您的公司為顧客創造價值是因為組織的創新與成長      

C5 您的公司為顧客創造價值是因為組織具有差異化能力      

C6 您的公司為顧客創造價值是因為組織具有前瞻能力      

C7 您的公司為顧客創造價值是透過組織特殊的專門技術      

C8 您的公司為顧客創造價值是因為組織具有全球化優勢      

C9 您的公司為顧客創造價值是因為組織為可信任的環境      

C10 您的公司為顧客創造價值是因為組織具有利基優勢      

C11 您的公司為顧客創造價值是因為組織的成功策略      

 

貴公司顧客價值創造流程面之障礙因素 

非
常
同
意

同
意 

無
意
見 

不
同
意 

極
不
同
意

D1 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織核心技能的不足      

D2 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織不良品質與服務管理      

D3 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織缺乏長期觀點      

D4 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織缺乏市場區隔      

D5 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織資源援助的不足      

D6 您的公司沒有為顧客創造價值是因為公司重視利潤重於價值      

D7 您的公司沒有為顧客創造價值是因為部門間缺乏信任      

D8 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織價值鍊活動的不足      

D9 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織內部的傲慢與自大      

D10 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織對顧客需求的不了解      

D11 您的公司沒有為顧客創造價值是因為組織的回饋系統不健全      

 

 


