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摘     要 

我國製造業長期專注於產品製造的技術領域，鮮少思考服務等高附加價值的活動，

而製造的本質在於提供滿足顧客需求的解決方案，顧客要的是附加價值。特別是透過互

動關係以理解顧客，以服務主導邏輯觀點思考製造服務化價值創造之意涵。 

本研究透過文獻探討，以顧客參與程度及企業參與程度為構面，形成一二維的矩陣，

歸納製造服務化價值創造模式的四個類型：「基本交易型」、「顧客主導型」、「統包服務

型」和「專案共創型」。本研究同時以四組供應商與顧客的互動關係作為實證研究對象，

驗證跟補足上述價值創造理論。在驗證過程中發現，可將「顧客主導型」分為「顧客參

與能力精進型」與「顧客參與自我利益型」。因此，價值創造有五個類型，且這五個類

型各有其適合的情境與合作關係。輔以台灣工具機產業的實證研究發現，本研究所提出

之價值創造模式，不僅具有理論性與實務性的意涵，可望成為突破台灣工具機產業突破

困境的關鍵。 

關鍵字詞：製造服務化、服務主導邏輯、顧客價值、互動 
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ABSTRACT 

Manufacturing industries in Taiwan have been focusing for a long time on the 

techniques of product making. High value added activities such as service are seldom taken 

into consideration. However, the essence of manufacturing is to provide solutions customers 

need. They need products and service with value added. Understanding customers through 

interaction and thinking about how to create service value in the Service-dominant Logic 

concepts are very important.  

Through literary review and in terms of the level of customers’ participation and 

enterprise’s participation, this study categorizes the modes of service value creating into four 

types: ” basic trade”, “customer orientation”, “turnkey service”, and “project co-creation.” 

Besides, four groups of suppliers and customers will be served as empirical research subjects. 

Their interaction will be observed to prove and supplement the abovementioned value 

creating theories. Through the process of the empirical research, this study shows that the 

type of “customer orientation” can be divided into “ability improving in customer 

participation” and “self-profiting in customer participation.” Accordingly, there are five types 

of value creating, and each type has its own suitable situation and cooperative relation. Along 

with the empirical research on the machine tools industry in Taiwan, the value creating modes 

proposed by this study not only contain theoretical and practical meanings, but also become a 

key to resolve the difficulties of machine tools industry in Taiwan. 

 

Key words: Servitization of Manufacturing, Customer Value, Service Dominant Logic 

and Interaction 
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第一章 緒論 

1.1 研究背景 

我國產業長期以來一直專注於產品製造的技術領域，追求高技術層次，

更以生產、製造著稱，建立了十分具有競爭力的 OEM/ODM 產業基礎。然

而，隨著國際化與全球化的製造發展，逐漸面臨海外低廉勞工成本及新興

經濟力量崛起的衝擊。台灣製造業必須開始思索如何建立競爭優勢或開拓

新型態的營運模式，以因應產業快速的變遷。 

根據主計處統計，在民國 71 年(1982 年)第二級產業(如：製造業)、第

三級產業(如：服務業)的生產毛額(GDP)約為新台幣 8 千億，但自民國 78

年(1989 年)後第二、三級產業的 GDP 差距陸續拉開，自民國 88 年(1999 年)

起，第二、三級產業 GDP 差距超過 2 倍以上，台灣第三級產業持續成長，

於民國 100 年時第三級產業 GDP 達新台幣 9 兆以上，且第三級產業的占年

度 GDP65%以上(如圖 1.1)。這證明未來將走向服務經濟時代，Vargo and 

Lusch (2004)提出的服務主導邏輯也認為所有的經濟都是服務經濟。 

圖 1.1 民國 71 年~100 年各級產業國內生產毛額(GDP) 

資料來源：整理自國民經濟動向統計季報(2012) 

 

Matthyssens and Vandenbempt (2008)認為在供應鏈上僅追求價格和效

率已達到極限，應該要思考價值創造以及提出更完善的解決方案。因為，
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顧客要的是價值。因此，積極尋求產業升級轉型的製造產業，除了單純的

生產製造外，仍需要增加服務等高附加價值的活動，並持續進行創新及突

破。許多學者紛紛認為，製造產業漸漸從以產品定位到以服務為導向的變

化，這表示服務的重要性其策略上的地位已經大於有形的實體產品。而製

造的本質在於提供滿足顧客需求的解決方案。但顧客不購買商品或一般服

務，他們僅購買有附加價值的服務(Vargo and Lusch ,2004)。 

 

1.2 研究動機 

21 世紀後服務產業與全球化快速發展，服務經濟時代的來臨，服務科

學理論也孕育而生，過去行銷活動注重有形資源，在製造的過程中內嵌價

值(Vargo and Lusch, 2008)。在近幾年消費意識的抬頭、顧客至上為優先的

時代，過去的行銷邏輯已無法連結上主流的市場(Vargo and Lusch, 2008)。

顧客與企業的關係發生改變，「受到顧客的喜愛」變得越來越重要。企業為

了回應顧客的預期，試圖去了解顧客滿意的本質。 

許多研究(Oliva and Kallenberg, 2003; Martinez, Bastl, Kingston & Evans, 

2010)認為「製造商」為提升企業的效率、效益及競爭力，需要更專業化的

服務，且若是要持續性的利潤，產品的走向會趨於長生命週期，服務也會

有較高的利潤，企業應轉型為「服務提供者」或建立產品服務系統，發展

差異化優勢。 

台灣相較於先進國，工業發展時間較短，許多的技術大多依賴於先進

國的技術移轉，台灣的產業如：半導體產業、面板產業、工具機產業、電

腦產業、成衣業和製鞋業等等，都是從 OEM/ODM 開始發展。劉仁傑(2012c)

強調以 OEM 開始的台資企業，目前是從「製造→開發→顧客需求」這個順

序考量，是否可以轉換為「市場需求→開發→製造」的方式，或者有創新

的模式。因此，顧客需求將改變製造的策略，顧客價值也被認為是競爭優

勢的基礎。Jeanke, Ron and Onno (2001)認為顧客價值創造，由於供應商與

顧客之間存在對於顧客需求的不對稱資訊，或是企業在顧客需求調查過程

中，過多地摻雜了企業自身的思想，對顧客需求的分析未必客觀準確。因

此，雙方需要互動從而降低資訊庫存。 

因此，Grönroos(2008)認為價值不只出現在核心產品上，也會來自於供

應商和顧客互動上(包含隱藏的服務)。Vargo, Maglio and Akaka (2008)認為

http://www.emeraldinsight.com/search.htm?ct=all&st1=Stephen+Evans&fd1=aut&PHPSESSID=hf4memb7isn0bmf587qqv00r25
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說明顧客是永遠的價值共同創造者。Grönroos and Ravald (2011)認為供應商

與顧客之間因為有互動，而促使顧客在使用過程中可以創造價值。故本研

究試圖從互動的觀點著手切入探討。 

 

1.3 研究目的 

Baines, Lightfoot, Benedettini & Kay (2009)認為從著重產品，轉型為著

重服務，可透過服務來提供綜合解決方案和價值創造。而製造商應該要從

顧客使用的過程或是使用的背景脈絡下重新思考製造，顧客價值才是雙方

交易互動的原點。 

依據研究背景和研究動機發現，瞭解顧客並讓顧客獲得價值已經是製

造服務化的發展重點。但是許多製造服務化的研究將重點著重在企業的營

運模式，鮮少有透過服務互動關係來探討價值生成的相關研究。本研究認

為，透過參與顧客使用流程來理解顧客的需求，從而取得帶動生產，提供

更好的服務，或是藉由顧客參與企業流程提供顧客需求。藉此提升企業的

競爭力，並達到企業與顧客雙贏的局面。Matthyssens and Vandenbempt (2008)

也認為以最小程度的服務支持和互動，以獲得專有技術，已成為商業關係

中的核心競爭力。 

本研究欲釐清透過互動關係以理解顧客，以服務主導邏輯觀點思考製

造服務化價值創造之意涵，試以顧客參與程度及企業參與程度來進行分

析。 

其目的有兩點如下： 

1. 釐清製造服務化的顧客價值，以雙方對於彼此流程的參與程度為構面

進行理論性分析。 

2. 檢視工具機產業中企業與顧客互動模式，除驗證理論之外，並指以思

考未來台灣工具機產業的顧客價值創造模式。 

  

1.4 研究流程 

本研究的流程與論文架構如圖 1.2 所示，主要分為理論建構和實證研

究兩部分。第二章文獻探討，將針對製造服務化、服務主導邏輯與顧客價

值等相關理論進行探討，並彙整出以往研究不足之處，以突顯本研究之意
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義。第三章聚焦企業與顧客互動的參與模式，將引述相關文獻探討所推導

出顧客與企業間對於彼此的流程參與程度，根據顧客參與程度及企業參與

程度分為兩個構面，形成一二維的矩陣，歸納製造服務化互動觀點下四種

不同的價值創造類型。第四章為實證研究，將透過訪談日本工具機大廠

-Mazak、台灣一流磨床廠-大光長榮、台灣工具機大廠-台中精機及全球泵浦

及泵浦系統領導者廠商-S 企業，以及使用雷怡華(2012)未出版碩士論文之

個案進行參考。並根據第三章的四個價值創造類型進行理論與實務的驗證。

最後，第五章結論與未來課題，將整理實證研究的結果，歸納出理論和實

務上的意涵，並提出未來研究課題。 

 

圖 1. 2 研究流程與論文架構 

資料來源：本研究 
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第二章 文獻回顧 

本章藉由製造服務化相關文獻，期望能夠說明服務與顧客價值的本質

意義。首先從服務科學探究製造服務化，並做文獻回顧說明產業現況，接

著從服務主導邏輯觀點思考顧客價值，最後說明顧客與企業之間互動的觀

點重要性，以及相關研究之不足為本研究賦予意義。 

 

2.1 服務科學理論 

2.1.1 服務科學的定義 

進入 21 世紀，後服務產業與全球化快速發展，由 IBM 公司率先提出

符合服務經濟時代所需的新興學科。服務科學是一個跨領域的學科，結合

組織、理解商業及技術，來分類和解釋服務體系的類型，包括服務體系如

何互動、演化和共創價值(Maglio and Spohrer,2008)。服務科學不僅是以科

學角度來看待服務，更希望為顧客提供高附加價值的服務。服務是指在服

務提供者和使用者之間創造經濟價值的互動過程，不僅包括服務業，也包

括製造業的服務業務(Hidaka, 2006)。圖 2.1 在服務科學研究的供應鏈上有

其價值流，包含零組件供應商、製造商、品牌商、經銷商/代理商及最終使

用者。從上游對下游的關係是服務的角度，而下游對上游則是進行參與，

雙方進行互動。在這樣的過程當中發展服務科學，同時追求顧客價值。 

 

圖 2. 1 服務科學研究範疇 

資料來源：本研究 
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從服務科學觀點，檢視這個價值流，有兩個面向。 

1. 在服務產業方面：其涉及的範圍從品牌商、經銷商/代理商及最終使用

者。著重提高服務效率和開發新商業來源，進行改善效率與分析影響

服務品質的因素，並追求服務標準化，減少異質性，致力於服務的創

新發展(諏訪良武，2011)。 

2. 製造產業方面：其涉及的範圍從零組件供應商、製造商、品牌商及經

銷商/代理商。除了提升本身製造技術能力，須持續進行改善，建立服

務體系，推動製造服務化在服務領域也可望提升顧客滿意度 

(Hidaka ,2006)。 

針對上述兩個方面，本研究將針對製造產業思考供應鏈推動的製造服

務化，理解其透過互動創造價值之意涵。 

 

2.1.2 製造服務化(servitization of manufacturing) 

Baines et al.(2009)認為服務是一個「經濟活動，不會產生有形的資產」，

對於傳統製造企業，服務化是一種方法去創造附加價值增加能力。服務化

這個術語首次是由 Vandermerwe and Rada (1988)提出，他們定義服務化

(Servitization)為增加全方位市場的提供或是顧客著重商品、服務、支持、

自助服務和知識的組合，特別是在產品上增加價值的提供。而 Baines et 

al.(2009)認為服務化是一個組織的能力和流程的創新，轉變為從銷售產品到

銷售整合性產品及服務，以傳遞使用價值。有這種服務化的形式也可以被

定位在產品與服務的範圍，從產品附加服務轉變為服務附加實體產品，以

顧客為中心的策略來提供或是附加價值，來為顧客提供所需的成果(Baines 

et al., 2009)。本研究定義，製造服務化是在既有製造技術的能力基礎上，

透過與顧客的互動瞭解顧客的需求，同時有相關能力去提供顧客有附加價

值的解決方案，讓顧客獲得使用價值(表 2.1)。 

郭怡萍與嚴萬璋(2012)引用余佩儒、陳信宏與溫蓓章(2010)歸納製造服

務化成三種營運模式，其核心能力也有所不同，分別為產品延伸服務模式、

功能性服務模式及整體解決方案模式。(1)產品延伸服務模式：考量產品生

命週期，服務範圍涉及購買前、購買時與購買後的服務。而製造服務化之

對象多以製造業為主，其服務範圍及包括製造前階段、製造階段、製造後

階段；(2)功能性服務模式：產品服務朝價值鏈的上下游端發展，包括上游
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的價值活動，如產品設計、流程設計、製造控制、倉儲/包裝/運送等，亦包

括下游的價值活動；(3)整體解決方案模式：在處理複雜產品系統時，所需

具備的四項能耐，包括系統整合、營運服務、企業顧問與賣方融資等。其

各別核心能力如表 2.2 所示。 

 

表 2. 1 服務化的定義 

研究者 服務化的定義 

Vandermerwe 

and Rada 

(1988) 

服務化為增加全方位市場的提供或是顧客著重商品、服

務、支持、自助服務和知識的組合，特別是在產品上增加

價值的提供。 

Ward and 

Graves (2005) 

服務化是增加由製造商提供服務的範圍。 

林聖鈞(2008) 製造服務化是一種產業價值鏈的延伸，其最主要的目標為

發展成一個以產品為基礎，透過服務的加值，創造出更多

價值的商業模式。 

Baines et al. 

(2009) 

服務化是一個組織的能力和流程的創新，轉變為從銷售產

品到銷售整合性產品及服務，以傳遞使用價值。 

Martinez V. 

(2010) 

服務化像是一個旅程或組織使他的產品服務轉換的過

程。而製造服務化的概念範圍包含服務業務拓展、解決方

案的提供、售後行銷和服務獲利能力。 

本研究 製造服務化是在既有製造技術的能力基礎上，透過與顧客

的互動瞭解顧客的需求，同時有相關能力去提供顧客有附

加價值的解決方案，讓顧客獲得使用價值。 

資料來源：本研究整理 

 

製造服務化雖然可以依據產業不同，決定其轉型的方向，以及在全球

價值鏈的定位。但本研究認為服務化應該要回歸從本質進行探討，有交易

關係才有服務的發生，而所有的經濟活動都是服務經濟，供應商與顧客之

間需要有互動，顧客可以提出需求，供應商可以從旁觀察提供適切服務，



8 

而顧客要的是價值。Slepniov, Waehrens & Johansen (2010)認為服務化的主

要特點之一是以顧客為中心，透過顧客參與不斷變化，並加強與他們的互

動聯繫。因此，本研究將於第三章探討雙方流程參與的互動關係。 

 

表 2.2 服務化的驅動因素與其核心能力 

 營運模式 營運模式內涵 核心能力 

1 產品延伸

服務模式 

製造業者以產品全生命週期的概

念，提供顧客需要的加值服務，強

化與顧客之間的關係。 

產品與製程相關的能

力 

2 功能性服

務模式 

產品的所有權仍在製造業者端，製

造業者提供的是產品的功能，顧客

買的是產品的功能，而非產品本身。 

強調產品能力與服務

系統的建置。 

3 整體解決

方案模式 

製造業者提供的是一套解決方案/結

果，包含三大元素：服務、產品和

系統，以回應顧客的需求。 

涵蓋與服務的整合，

加上價值系統建設的

能力。 

資料來源：整理自郭怡萍與嚴萬璋(2012)及陳信宏(2011) 

 

2.2 服務主導邏輯 

在服務科學與服務系統的研究當中，Vargo and Lusch (2004)將行銷邏

輯分為產品主導邏輯 (Good Dominant Logic)和服務主導邏輯 (Service 

Dominant Logic)兩種理論框架。在產品主導邏輯的部分專注於有形的商品

輸出及銷售，並認為服務是一種特殊的商品，且不易掌握其品質；而在服

務主導邏輯是以價值創造和經濟交流為中心，專注於價值創造的過程，包

含各方不同程度的參與。同時也認為，服務是為另一企業謀取利益過程的

能力應用，而不是相關於商品的銷售。雖然商品仍是重要的，但僅被認為

間接提供服務的要素 (Vargo et al., 2008)。而產品主導邏輯與服務主導邏輯

的詳細比較內容，如表 2.3 所示。  

 

2.2.1 服務主導邏輯的基本假設 
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服務主導邏輯(SDL)提供了一個以服務為基礎，服務導向為中心的原則。

Vargo, Lusch & Akaka (2010)也調整 Vargo et al.(2008)所提出的基本假設，

以服務為中心的框架，探索交換有關的現象。服務主導邏輯植根於 10 個基

本假設（FPs），建立一個動態的以服務為中心的框架，探索交流有關的現

象。基本假設列於表 2.4，這涉及到服務科學與服務系統的研究。 

 

表 2. 3 產品主導邏輯與服務主導邏輯的比較 

 產品主導邏輯(GDL) 服務主導邏輯 (SDL) 

價值驅動 兌換價值 使用價值和脈絡價值 

價值的創造者 企業本身 企業、合作夥伴和顧客 

價值創造的過

程 

公司將價值嵌入產品或服

務，價值藉由屬性的增加

或提高。 

公司認為價值由市場提供，顧

客透過使用，不斷創造價值。 

企業的角色 生產和分配的價值 主張共同創造價值，提供服務 

產品的角色 輸出單位、操作性資源 產品是知識或技術 的傳遞要

素，在價值創造中被當作是一

項工具 

顧客的角色 消耗或破壞企業提供的價

值 

透過企業與其他私人或公共

的資源整合提供，以共創價值 

資料來源：Vargo et al. (2008) 

 

Vargo et al. (2010)認為服務主導邏輯最基本的假設是服務交換的基礎

(FP1)，也表明所有經濟都是服務經濟(FP5)，從著重有形的商品轉變為無形

的服務。在價值創造的資源，不受限於企業，而是由顧客、供應商和其他

利益相關者(政府或社會)，也提供有效性資源(知識和技能)與價值創造做出

貢獻(FP4)。而商品僅是提供服務的媒介(FP3)，透過顧客使用方可產生價值。

且企業生產商品卻不能操控價值，他們僅提供資源的應用(FP7)，因為價值

是由顧客決定的(FP6)。以服務為中心的觀點是來自於顧客導向和關係導向
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(FP8)，供應商在服務顧客，透過參與顧客使用過程，這本身就已回歸到顧

客導向，以及建立雙方的關係。 

許多研究也發現，SD 邏輯與許多現代企業行銷模式的轉型是高度一致

的。Maglio and Spohrer(2008)則認為服務主導邏輯是服務科學和服務體系價

值創造的研究基礎。 

 

表 2. 4 服務主導邏輯的基礎假設 

項目 基礎假設 

1 服務是交換的基礎。 

2 間接交換掩蓋了交換的基礎。 

3 商品是一個提供服務的分配媒介。 

4 有效性資源(知識和技能)是競爭優勢的基本來源。 

5 所有的經濟是服務經濟。 

6 顧客永遠是價值的共同生產者。 

7 企業不能操控價值，但只提供價值。 

8 以服務為中心的觀點是來自於顧客導向和關係導向。 

9 所有社會和經濟的參與者是資源整合者。 

10 顧客是價值的決定者。 

資料來源：Vargo et al., (2010) 

 

2.3 顧客價值 

Prahalad and Ramaswamy (2004a)點出價值創造必先納入顧客價值，所

以價值創造已從產品為主的概念轉為以互動中心的概念，而企業與顧客之

間的互動也成為價值創造的軌跡。依照 2.2 提到的服務主導邏輯，供應商

應支援顧客作業並提供產品零件等服務，讓顧客可以在核心流程以外創造

價值(Grönroos, 2011)。企業尋求方法來提升顧客價值，是要達到潛在的整

合解決方案的目的。 
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2.3.1 顧客價值的定義 

Grönroos (2008)主張顧客價值的定義是，由供應商協助提供資源或互動

過程後，他們覺得獲得比以往更好的經驗。Grönroos (2011)則更進一步指出，

對顧客而言一個好的潛在價值是在購買商品過後，將這些潛在價值轉為顧

客自身真正的價值。依上一節(2.2)提出的服務主導邏輯概念指出，價值並

非來自於產品的生產過程或製作產品所用的資源，這相異於以往以產品價

格作為價值的觀點。反而，商品的兌換只是提供顧客服務和協助價值創造

的過程。 

在 B2B 的脈絡下，價值對顧客可以涉及(1)對顧客創造成長和利潤的能

力，如：新市場機會或高定價、(2)影響客戶的成本，以低成本、高利潤和

(3)影響感知，如：增加信任、對供應商的承諾、提升互動的舒適性及對供

應商的吸引力。原則上前兩個價值創造的類型可以用金錢衡量，第三個僅

能透過理解和認知來衡量(Grönroos, 2011)。 

因此，本研究將依顧客價值生成的本質，分為兌換價值、使用價值及

脈絡價值來進行說明。 

 

1.兌換價值(value-in-exchage) 

Vargo et al. (2008)提到價值的定義最早由亞里斯多德提出，兌換價值

是討論物品的數量與功能，這可能是與所有東西更相稱的價值。這些價

值來自於商品，或於製造業務過程中產生。而價值的內涵是透過特質、

屬性被提升或增加。通常可以用金錢來進行衡量，有其客觀的標準，與

產品價格有顯著關係(Vargo and Lusch , 2004)。在價值的內涵是外顯的，

不會因為不同的顧客有大幅的差異(劉仁傑，2012a)。 

 

2.使用價值(value-in-use) 

使用價值就是價值在使用者的使用過程中被創造。對顧客而言，好

的潛在價值是購買產品後，顧客將潛在價值使用轉為真正價值(Grönroos, 

2011)。也就是供應商為顧客創造的價值是嵌入在產品內，同時被供應商

的製造過程、價值交換輸出，這是使用價值的概念(Grönroos and Ravald, 

2011) 。所以，當各種資源被顧客和其他提供給他們的資源整合，顧客價
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值由使用這些資源創造出來的。其價值很難以用金錢衡量，由顧客主觀

認定，也可用感知維度，如：信任、承諾、經驗來決定。在價值的內涵

是內隱的，依照顧客情境有大幅的差異(劉仁傑，2012a)。使用價值的日

益重視，它建議價值由顧客決定或共同創造，而不是由公司來生產和分

配(Vargo et al., 2010)。 

 

3.脈絡價值(value-in-context) 

在交易互動的網絡關係觀點下，價值從較大的價值配置空間的脈絡

當中被理解。每個參與者都是資源的整合者，利用其獨特的配置，應用

兌換服務的資源配置(Vargo et al., 2008)。脈絡價值強調時間和地點構面的

重要性，作為以網絡關係作為創造價值和決心的關鍵變量(Vargo et al., 

2010)。所以企業不能單獨創造價值，但是企業可以提供價值促進，在商

品生成的過程中由顧客參與共同生產，也透過顧客的參與才有充分機會

了解價值(Vargo et al., 2008)。也因為脈絡價值有其背景、環境、時間等為

構面存在，透過企業對於顧客的服務，依照顧客情境不同而創造顧客脈

絡價值。其價值由顧客創造，很難以用金錢衡量，由顧客主觀認定，也

可用感知維度，如：信任、承諾、經驗來決定。在價值的內涵是內隱的，

依照顧客情境有大幅的差異(劉仁傑，2012a)。 

 

2.3.2 顧客價值的共創 

共創給予價值截然不同的出發點，將重點放在即將參與或對新產品有

影響力的利害關係人的經驗上，使雙方更了解事情的全貌和彼此互動的情

形，擁有嶄新或更好的經驗 (Ramaswamy. and Gouillart, 2010)。 

價值共創的概念涉及供應商與顧客，以資源整合協同互動過程共同解

決問題。供應商利用特殊的專業技能、方法和判斷，而顧客貢獻諸如資源，

為了創造最佳的使用價值，即達到及所需犧牲之間的使用價值最佳平衡 

(Stenroos and Jaakkola, 2012)。另外，參與者需要爭取參與者和參與者之間

的配置契合，以便有目的的共同創造(Storbacka, Frow, Nenonen, & Payne, 

2012)。Sindhav (2011)更主張將供應商與顧客納入，將創造價值密切相關，

才能全心致力於顧客價值創造的參與。 

Stenroos and Jaakkola (2012)認為，構成複雜的價值共創流程有的五個
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協同活動包括(1)診斷需求、(2)設計與產生解決方案、(3)組織的流程與資源、

(4)管理價值衝突、(5)實現解決方案。這些活動可能是以依序方式，也可能

是並行或替代。 

共創價值並不是全新的概念，在服務主導邏輯當中提到供應商與顧客

共同創造，其使用的案例相當多元，但在製造企業間互動的共創，近來也

開始應用於 B2B 的產業。 

 

2.4 本研究的意義 

Grönroos (2011)認為服務是一個理解價值創造和行銷的邏輯，應該藉由

提供服務達成，不應該僅由顧客在原來的業務上參與，但是這參與仍為企

業雙方帶來價值，最終的目標是支持顧客和使供應商價值創造。因此，強

調以使用價值的基礎，企業的目標是相互創造價值，服務在這過程中是中

介因子。 

如今企業面臨市場需求多樣性，企業較難以提升顧客價值。以過去製

造服務化的文獻大多提到，企業推行服務化從原本以產品為主轉為提供整

合型產品附加服務，但本研究認為服務化應該要回到製造的原點，從顧客

需求出發。藉由供應商與顧客雙方的互動關係，不只從雙方的對話或是服

務，而是設身處地為對方著想。如同 Valk, Wynstra & Axelsson ( 2008)認為

服務的成功是建立在服務提供者和顧客之間的交集，這互動也會存在於服

務傳遞的過程，而雙方有效的互動也可確保業務服務成功和持續交流。 

現今有關於企業與顧客間互動的理論研究並不多，針對顧客參與程度

或是企業參與程度的研究更是少見。本研究鎖定製造服務化，企業與顧客

雙方對於彼此流程參與程度進行深入探討。對於製造服務化研究趨勢，互

動關係觀點的研究至少有以下意義。 

1. 製造服務化的推動應該要回到問題的本質，本研究希望從顧客需求為

出發，追求顧客價值，從供應商與顧客的角色及供應商的能力探討，

以彌補對於企業與顧客間互動參與程度上研究之不足。 

2. 本研究試圖為台灣工具機產業服務化過程尋求出路，藉由企業對於顧

客使用流程的理解與顧客參與企業流程，雙方彼此交流，彼此成長。

讓過去僅願意從技術面提升提供服務的製造企業，願意轉為從理解顧
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客反應回製造原點的模式，給予轉型的方向。 

本研究想要理解「製造服務化價值創造模式」的本質及內涵，嘗試以

顧客價值為出發點，給與企業新的轉型方向，並在與顧客互動的模式中發

現新的顧客價值。  
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第三章 製造服務化價值創造的類型 

在傳統製造企業積極轉型服務化之際，多數企業思考如何服務顧客，

強調製造內涵與價值範疇的改變。服務主導邏輯(SDL)認為，服務是價值創

造和經濟交流的中心，其專注於價值創造的過程，包含各方不同程度上的

投入參與(Vargo et al., 2008)。交流的焦點不再是產品，而是以互動式的服

務進行交流，注重雙方互利互惠的互動關係，這突顯企業與顧客之間關係

的重要性 (Vargo and Lusch, 2004) 。互動是相互行動，其中包含兩方或是

多方的參與者受到彼此影響，也涉及各方彼此的接觸。Grönroos (2008)在商

業背景下，企業和顧客互動表示兩方或是多方相互接觸，從而有機會去影

響其他人的過程。本研究中談到的企業泛指供應商、賣方、製造者或是銷

售者的角色，而顧客則泛指購買者或買方的角色。 

對顧客而言，價值不只出現在核心產品上，也會來自於企業和顧客互

動上(包含隱藏的服務)。企業將支持主要資源成功的使用，而且企業不能只

專注於核心產品，也需要考慮到顧客的流程 (Grönroos,2008) 。然而，由於

企業和顧客的流程有部分是因為彼此互動而同時發生的，藉由交易過程或

是深入對方流程而獲取價值。在這些互動存在顧客合作生產的機會，且互

動也是聯合生產的過程(Grönroos and Ravald, 2011)。因此，顧客也可以藉由

投入企業生產流程互動，進而促使價值生成。 

如圖3.1說明按照產品的價值鏈，在開發設計與生產階段屬於價值促進，

藉由企業提供商品和核心服務，這階段因為未涉及顧客使用流程，有進行

附加價值的交換，所以僅屬於促進價值生成的過程，價值創造僅在顧客使

用流程階段(Grönroos,2008)。接著，產品在銷售和傳遞服務的階段進行交易，

此階段由顧客和企業雙方進行互動，屬於聯合價值共創。最後是顧客使用，

由顧客獨自創造價值。 

本研究認為藉由擴大互動範圍，顧客主動深入企業流程或企業主動涉

及顧客使用階段，以強化顧客價值。對於顧客而言價值不只在核心產品上，

也包含供應商對於顧客的服務。近幾年來，顧客擁有充分資訊及足夠知識，

願意主動參與開發或製造階段，所以在行銷過程中勢必納入顧客的參與

(Prahalad and Ramaswamy, 2004b)。同時，近年也是以客為尊，由服務主導，

企業也需考慮為顧客的使用流程而製造，藉由彼此對對方的流程深入了解，

探討企業對顧客服務的價值創造模式。Day（2000）也認為互動關係的種類
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可劃分成下列三種類型 ：(1)交易型交換：客戶和供應商彼此著重於價格競

爭下，只專注於標準產品具有競爭力的價格進行交流。(2)附加價值交換：

賣方著重於保留長久客戶，供應商試圖瞭解顧客的需求，開發產品以滿足

顧客需求。(3)合作性交換：供應商與顧客綿密合作交流，在資訊交換、社

交、流程連結有長期利益的期望。 

 

圖 3. 1 供應商與顧客互動模式 

資料來源：修改自 Grönroos(2008) 

 

因此，本研究將以「顧客對於企業流程的參與程度」及「企業對於顧

客使用流程的參與程度」兩個維度進行探討。 

 

3.1 顧客參與企業流程的定義與內涵 

在創新的過程中，顧客參與已是行銷科學重要研究之一(Sindhav, 2011)。

顧客參與是一種行為的結構，它在顧客和企業之間的關係中超越了單獨購

買行為。顧客參與還包含顧客共同創造，顧客的知識與經驗被認為是競爭

優勢的潛在來源，透過雙方共享獨創性、共同設計或分享相關商品的生產，

顧客參與也被許多學者認為有助於提升新產品績效(Doorn, Lemon, Mittal, 

Nass, Pick, Pirner & Verhoef, 2010; Prahalad and Ramaswamy, 2004b)。顧客參
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與可以被定義為顧客被涉及在製造商的新產品開發過程的參與程度，而顧

客可能擔任資訊提供者或是共同開發者(Kumar, Aksoy, Donkers, Venkatesan, 

Wiesel & Tillmanns, 2010)。 

顧客願意主動深入理解企業通常是為了購買產品，或是透過他們在新

產品開發過程當中的參與、共同創造，願意提供創新和改善現有的產品和

服務的回饋。這個參與過程顧客可以幫助企業理解顧客的喜好和知識發展

的過程(Kumar et al.,2010)。然而，大多數企業並不知道何謂顧客參與，或

者實際可以參與的項目，也不知道如何來進行衡量。 

Sindhav(2011) 認為傳統的行銷僅基於消費者的市調喜好和創新的產

品開發模式以決定產品，但卻造成新產品開發的高失敗率。因此，他主張

當顧客參與新產品開發階段，企業與顧客可以獲取更多的利益，藉由加入

顧客的整合，在開發過程中納入顧客喜好，增加顧客對產品的愛好，可以

提升對於產品、品牌的觀感，無論是企業還是顧客皆可受惠。 

Kumar et al.(2010)也認為顧客參與程度包含顧客提供有關產品和服務

的反饋的頻繁程度，甚至同時與供應商共同追求技術合作或共同提前解決

問題。對於因應顧客較為主動的參與程度，供應商需要有良好的開發及生

產等技術能力(Matthyssens. and Vandenbempt, 2010) 

 

1. 顧客參與企業流程程度低 

製造商和顧客互動過程中，僅以交易為基礎，由企業決定生產和服

務的內容，顧客的角色僅參與產品購買、使用或維護的部分，鮮少可以

協助顧客價值生成(Prahalad and Ramaswamy, 2004a; 2004b)。有時顧客會

在交易階段跟企業提出本身的需求做為新產品開發的構想，但並未參與

至企業流程，故也未協助開發生產，雙方互動關係較為被動。因此，供

應商需要有顧客需求的洞察力，從交易階段或是各種場合來獲取知識，

以追隨上時代的潮流。通常此種行為模式下，顧客希望單次購買過程可

獲得經濟的價值(Prahalad and Ramaswamy, 2004a)，因為顧客並不瞭解企

業的技術能力或者被動的參與與企業互動機會，僅能選擇涉及本身使用

和購買產品的階段。 

 

2. 顧客參與企業流程程度高 
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一個企業不能單獨創造價值，勢必要有顧客的參與，共同創造漸漸

取代了僅僅是交易的過程  (Prahalad and Ramaswamy, 2004a) 。

Sindhav(2011)認為顧客不應該只是參與產品的使用和維護階段，客戶也

可以是產品開發流程的一份子，可以是出資者、能力提供者、品管者、

共同生產者或共同行銷者。透過顧客的經驗和知識一同創造，而不是被

動的接受企業的產品，不須抑制顧客本身的需求  (Prahalad and 

Ramaswamy, 2004a)。 

顧客願意主動深入了解企業，與企業討論相關知識，並經由相互討

論與學習，提出產品客製化需求，運用企業的技術能力，將雙方交流的

成果落實在產品的開發或是生產過程中，實現顧客的需求，協助顧客促

進顧客價值的生成。 

通常此種行為模式下，因為顧客瞭解企業的技術能力或者主動的參

與與企業互動機會，因而參與到產品開發、生產或是品檢等階段，顧客

從而獲得應有價值。 

因此基於上述的說明，顧客參與程度可以用顧客的角色、對企業流

程的意涵、企業所需能力等細項來加以衡量，如表 3.1 所示。但在顧客價

值的評斷上，由於顧客參與對於企業提供價值並不會有重大的差異，故

並未提出比較。 

 

3.2 企業參與顧客的使用流程的定義與內涵 

服務就是涉及顧客購買決策流程和交易過程 (Valk et al., 2008)。

Grönroos and Ravald (2011)認為行銷的目的就是為顧客創造價值，而價值創

造發生在顧客的使用流程中，價值由顧客認定。本研究認為，企業參與程

度為企業參與理解顧客使用流程的程度，包含顧客如何使用、甚至參與顧

客服務價值鏈與商業子流程協助顧客，包含協助調整產品讓顧客可以直接

使用。如：企業在互動過程了解顧客如何使用產品或給予顧客服務的完整

性(Valk et al., 2008)。 

因此，價值創造需要靠雙方的互動，企業需要深入理解互動的概念以

及創造價值中互動的作用(Grönroos and Ravald, 2011)。在企業參與顧客的流

程的關係中，價值促進被視為一個前提或是價值創造的基礎，在此觀點下
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顧客將與企業建立關係。 

表 3. 1 顧客參與程度衡量指標之比較 

 顧客參與程度低 顧客參與程度高 參考文獻 

顧客角

色 

僅參與產品購買、使

用或維護。雖然提出

新產品開發的構想，

並未合作開發。顧客

較為被動。 

顧客同時參與企業流

程，是出資者、能力

提供者、品管、共同

生產者或共同行銷者

以及共同開發者。顧

客較為主動。 

Prahalad and 

Ramaswamy 

(2004b); 

Sindhav(2011); 

Rowley, Beata & 

Leeming, (2007) 

對企業

流程的

意涵 

顧客未參與企業流

程，或是顧客被動接

受或拒絕商品。 

顧客參與企業流程，

追求技術合作或與企

業共同提前解決問

題。 

Prahalad and 

Ramaswamy 

(2004b) ; 

Sindhav(2011) 

企業主

要能力 

顧客需求的洞察力 開發、生產等技術能

力 

Matthyssens. and  

Vandenbempt 

( 2010) 

資料來源：本研究整理 

 

1. 企業參與顧客的使用流程程度低 

製造商和顧客互動過程中，僅以交易為基礎，將企業提供給顧客的

服務當作是商品，或附加在商品的客觀價值(Grönroos ,2008)。企業須具

備顧客需求的洞察能力，但因為價值創造僅在顧客使用的流程，所以企

業僅是價值的促進者，它生產資源，並提供資源給顧客使用，幫助顧客

價值創造 (Grönroos and Ravald, 2011)。 

因為並未深入理解顧客使用流程，所以企業提供的顧客價值大多是

外顯的，不同顧客不會有大幅度的改變，其價值是透過特質、屬性被提

升或增加，屬於兌換價值(Vargo et al.,2008)。企業針對顧客提出的需求，

提供現有的產品方案，或者藉由洞察顧客的需求，開發新產品。 

通常此種行為模式下，以現有的服務或產品提供給顧客最適合的方
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案，讓顧客獲取價值。因為企業並不完全瞭解顧客如何使用，或者對顧

客拒絕企業原因未進行深入理解，僅能在產品開發、生產的階段努力創

造，以促進顧客價值的生成。 

 

2. 企業參與顧客的使用流程程度高 

隨著顧客對企業的信任度上升，企業有較高參與程度，企業可以運

用自己的能力去整合資源、提供商品，這些將間接影響價值創造的過程。

另一方面也透過服務活動去影響顧客(Grönroos and Ravald, 2011)，同時專

注在服務的差異化(Matthyssens and Vandenbempt , 2008)，因應買方的需

求，企業有能力可以提供服務，而顧客將具備企業給予的服務轉為內部

需求的能力，並充分的運用(Valk et al., 2008)。藉由企業涉及顧客流程，

企業將有機會可以影響顧客使用流程的價值創造，甚至可以提升產品或

服務活動之外的顧客價值(Grönroos and Ravald, 2011)。 

身為一個服務業務的供應商，支持顧客的流程與產品或服務需求的

延伸，包括一系列的服務流程和隱含的服務，使顧客在核心的流程外創

造價值(Grönroos, 2008)。顧客雖然是價值創造者，但供應商也變為價值

的共同創造者(Grönroos, 2008)。供應商尋求的方法是提升顧客價值創造

和達到潛在顧客解決方案的目標(Matthyssens. and Vandenbempt , 2010)。

故供應商需要顧客需求的洞察力之外，也需要有網絡能力以及整合能力，

集合多方參與者的資源，透過服務來交換，協助顧客。其互動模式將透

過深入了解顧客使用流程，提出符合顧客需求的整合解決方案，這樣的

解決方案小至調整細部的使用流程讓顧客更易操作、或是原本在顧客取

得產品後，需自行略微調整或是處理系統內部的操作，轉由企業來協助

反而更為便利及專業，大至整體的全面解決方案，這類型的服務成為一

種統包型服務(Turnkey)。在實際操作上，雙方會有明確契約以確保此交

易關係。所以企業參與顧客的使用流程程度高，勢必都先受到顧客的信

任。此過程基於理解顧客的脈絡與使用模式後，幫助顧客在流程中提升

使用價值(Grönroos and Ravald, 2011)，或者依照顧客情境不同，而創造顧

客結合特殊使用情境需求所衍生的特殊脈絡價值(Vargo et al., 2008)。 

因此基於上述的說明，企業參與程度可以用企業的角色、服務的意

涵、企業所需能力等細項來加以衡量，如表 3.2 所示。 
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表 3. 2 企業參與程度衡量指標之比較 

 企業參與程度低 企業參與程度高 參考文獻 

企業角

色 

價值促進者，提供資

源讓顧客創造價值。 

價值共創者，提供服

務，與顧客共創價值。 

Grönroos and 

Ravald (2011) 

服務的

意涵 

注重交易過程，認為

服務是商品，或是附

加在商品的客觀價

值。 

注重雙方互動關係，認

為服務是為另一企業

謀取利益的過程。 

Grönroos (2008) 

企業能

力 

顧客需求的洞察力 網絡能力；整合能力；

顧客需求的洞察力 

Matthyssens. and  

Vandenbempt 

( 2010); Valk et al., 

2008 

價值來

源與內

涵 

價值是外顯的，不同

顧客不會有大幅度

的改變，是兌換價

值。 

價值是內隱的，透過對

於顧客的理解，在顧客

使用時，獲得使用價

值。 

Vargo et 

al.(2010) ；劉仁傑

(2012a) 

資料來源：本研究整理 

 

3.3 製造服務化價值創造的四個類型 

如前幾章所述，製造服務化因雙方參與程度的不同，所生成的價值也

有不同的結果。本研究依前兩節探討的維度，以「顧客對於企業流程的參

與程度」為橫軸，以「企業對於顧客使用流程的參與程度」為縱軸，形成

一二維的矩陣，歸納製造服務化互動觀點下四種不同的價值創造類型，如

下圖3.2所示。 
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圖 3. 2 製造服務化價值創造的四個類型 

資料來源：本研究 

1. 第Ⅰ型  

矩陣中結合「顧客參與程度低」與「企業參與程度低」的類型，此

類型顧客和企業的互動通常僅在交易階段，彼此的參與程度較低，在做

買賣交易時有綿密的討論與溝通，顧客會針對本身需求向供應商提出，

有時僅選擇符合顧客需求的現有機種，或是針對顧客特殊需求與供應商

探討，在購買之後做產品驗收，確定可以符合目的正常使用。在製造企

業間若是購買工業財，其為求產品長久使用及延長壽命之可能，會探討

到售後服務的部分，這包含維修跟保養等細節，其過程中有許多企業固

有的膠著性，舉凡保固期限內的維修或顧客意見回饋等等。 

因雙方參與程度較低，顧客不了解企業技術及開發能力的強度，企

業也僅能從顧客提出的需求來洞察顧客的使用方式，所以雙方交易的產

品通常偏向可明確定義之產品，其價值內涵必須可以被量測工具進行檢

測，也能用較客觀的以金錢或是性價比來衡量，故顧客價值也屬於外顯

的。 

因為雙方互動模式屬於低參與程度，對互相的流程都不理解，僅參
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與交易的過程卻也可以成立買賣的關係，就可滿足顧客價值的基本要求，

企業賺取基本的利潤，因此，本研究將此價值創造類型稱作為「基本交

易型」。 

現今有許多交易的模式如同「基本交易型」價值創造模式，其雙方

參與程度雖然低，但卻也達到交易的目的，顧客獲取價值且企業得到利

潤，以經濟發展為目的，雖然企業與顧客各司其職，企業以效率最大化、

利潤最大化為目標，而顧客卻也在產品的交易過程，獲取兌換價值。用

最低的交易成本，滿足雙方需求，堪稱基本交易型價值創造的最大的特

色。 

 

2. 第Ⅱ型 

矩陣中結合「顧客參與程度高」與「企業參與程度低」的類型，此

類型企業不全然理解顧客如何使用產品，僅在製造企業間若需要維修產

品時有機會涉及到顧客使用流程，所以企業參與程度較低。然而，雙方

製造企業間除了在交易及產品維修階段有互動之外，顧客基於本身利益，

通常主動參與企業流程階段，此類型顧客參與部分較高。顧客主動涉及

企業流程之產品概念生成、企劃、生產、品質管理等流程時，有可能產

生深入的專業技術與知識轉換、討論與交流。顧客涉及此部分，顧客可

以針對本身的需求與企業分享，企業也針對顧客需求配合廠內生產流程，

運用本身專業的技術能力為顧客進行客製化產品生產，但由於企業並未

涉及顧客使用的流程，並未能深入理解顧客提出需求的根本意涵，或是

難以啟發有無其他解決的方式，較不容易設身處地為顧客著想，來進行

開發製造，故企業難以提供顧客意想不到的價值。 

顧客因為參與了企業流程，明白企業的技術層次，容易以明確的定

義來對於產品的規格、性質等進行衡量，對於產品的功能跟關鍵零配件

的價格，或是產品生成的標準作業流程都可能有明確的理解，故顧客價

值如同第一型是外顯的，此價值是透過特質、屬性被提升或增加，可以

明確定義其產品等級，也較能以客觀的金錢或性價比來衡量，價格也是

相對透明化。 

根據製造企業間雙方互動的特性，面對顧客很理解企業的流程，而

企業卻對顧客使用流程理解較不深入，雙方因為顧客的高度參與能提供
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知識的資訊以及顧客需求，而企業受到顧客至上的潮流的影響，大多也

會接納顧客的建議，而企業提供的產品，就像是為特定顧客客製化的，

因此，本研究將此價值創造類型稱作為「顧客主導型」。 

這種「顧客主導型」價值創造模式，由於顧客議價能力高漲，顧客

的高度參與甚至可指名使用的零組件，企業大多也會接納顧客的建議，

因此，企業在製造產品時的成本容易偏高，甚至遠高於利潤。換句話說，

僅從顧客在參與時對於顧客需求的溝通，在這接單後，並未考量到顧客

的使用需求，僅接收顧客提供的資訊，難以從顧客需求端提供解決方案，

此客製化過程其產品規格是對顧客來說是公開，雖然企業也努力迎合，

卻也容易讓產品與顧客需求有所落差，讓交易成本大幅度提升，導致利

潤微薄，因此，在這種顧客價值的生成中，是以產品的交易來獲取兌換

價值。這種客製產品的差異化或可替代性，將支配企業本身的價值創造

水準。 

 

3. 第Ⅲ型  

矩陣中結合「顧客參與程度低」與「企業參與程度高」的類型，此

類型顧客對於產品開發、製造、品檢等過程沒有實地參與，僅透過雙方

交易互動時顧客提出本身的需求。而企業除了在產品維修、保養時參與

顧客流程外，還能深入理解顧客提出的需求，並觀察其背後本質的涵義。

其過程中，也經歷雙方多次深入的專業技術、知識討論與交流。顧客也

可針對顧客流程中遇到的問題與企業分享，企業也針對顧客需求，運用

本身專業的技術能力，或是整合資源等能力服務顧客。 

企業不僅只參與本身開發製造部份，同時藉由參與顧客使用流程為

顧客提出解決方案，甚至因為顧客的信任，企業也提供顧客更容易上線

使用的服務，協助調整細部的使用流程讓顧客更易操作，或是讓顧客不

需自行費時調整，轉由企業來協助反而更為便利及專業，而這樣的服務

對於顧客是很有價值的，也會提升顧客的使用價值，其顧客價值是內隱

的，難以明確定義。 

依據這樣的互動特性，面對高企業參與程度與低顧客參與程度，企

業決定開發設計生產階段，也可以掌握顧客使用流程，雙方無須多付出

互動成本，此模式通常是經由長期與顧客互動所累積的專業知識，及服
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務顧客的經驗，讓顧客願意信賴。企業利用累積的經驗及成熟的技術能

力為顧客提出的方案，讓顧客猶如交付鑰匙(turnkey)可立即使用一般，為

顧客量身打造，對顧客來說有不凡的價值。因此本研究將此價值創造類

型稱作為「統包服務型」1。 

這種「統包服務型」價值創造模式，是藉由跨部門協同為顧客提供

產品與服務，注重雙方互動關係，企業認為服務是為顧客謀取利益的過

程。透過企業對顧客的理解整合彼此流程結合複雜的服務，最貼近顧客

的需求，給予顧客極高的價值。這樣的價值不需要顧客高度的參與，其

衍生出的產品是基於理解顧客的脈絡與使用模式後，幫助顧客在流程中

提升使用價值，同時依照顧客情境不同而創造顧客脈絡價值。顧客卻在

這其中更加信任企業。 

 

4. 第Ⅳ型 

矩陣中結合「顧客參與程度高」與「企業參與程度高」的類型，Prahalad 

and Ramaswamy(2004b)認為藉由雙方參與度高互相訪問，可降低彼此的

資訊不對稱性。此類型顧客及企業雙方對於彼此流程積極參與，顧客參

與企業開發、生產等流程，且企業對於顧客流程除了在產品維修、保養

時參與顧客流程外，還能深入理解顧客提出的需求其根本的原因，雙方

積極對話，建立產品解決方案。。 

由於雙方對於彼此的流程、技術有較高程度的熟悉，經由彼此的信

任與承諾，解決方案由顧客和企業共同創造。可以利用雙方「技術應用

的整合」來提升開發能力的創新性，達到產品的增值和升級，從雙方的

技術面來滿足顧客需求。另外，藉由彼此流程的整合，為顧客提升服務

的品質及複雜性，超乎顧客的期待及滿意度。在雙方的互動過程中，可

直接且積極的創造顧客價值，此模式的顧客價值屬於內隱，無法明確定

義，無法直接由肉眼看見或理解，也不易模仿。其價值創造模式是基於

理解顧客的脈絡與使用模式後，幫助顧客在流程中提升使用價值，同時

依照顧客情境不同而創造的顧客脈絡價值。 

                                                      
1
劉仁傑(2012a)指出，Turnkey 的概念源自日本實務界，原始出處已經不可考。他認為延岡健太郎(2011)引

述小松(Komatsu)建設機械的案例分析，說明理解顧客在現場的使用流程、使用脈絡，是讓顧客價值發揮

到極致的關鍵。 
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依據這樣的互動類型，高企業參與程度與高顧客參與程度的特性，

企業可以努力滿足顧客價值的細節，顧客與企業共同為某項專案開創特

有的顧客價值，因此，本研究將此價值創造類型稱作為「專案共創型」。 

「專案共創型」價值創造模式，是藉由雙方在企業流程開發設計、

生產階段，由雙方經驗、感知與情境的分享以及專業技術的整合，促使

價值生成，最後在顧客單獨使用時產生價值創造。藉由雙方精進各自流

程，整合及技術交流所達成的創新，將提升顧客價值。若是雙方合作多

年，還可以回顧之前的專案，提前在開發階段解決生產或使用時會遇到

的問題。Ulaga and Eggert (2006)也認為價值創造的關鍵來源是企業的深

厚知識、以往的經驗與客戶的營運和產品，和早期參與新產品的開發。

此模式的競爭優勢，其脈絡是強調以雙方的綿密互動以提升產品的複雜

性、加強客製化強度，提升產品的不可替代性，屬於高度的內隱顧客價

值。 

 

5. 價值創造類型內涵與特質 

根據以上提出四種價值創造類型之定義與內涵，本研究歸納其內涵

與特質，如表3.3所示。第Ⅰ型-基本交易型價值創造是企業與顧客最基本

的互動關係，通常針對顧客提出的需求，提供現有的產品方案，或者藉

由洞察顧客的需求，開發新產品。第Ⅱ型-顧客主導型價值創造顧客參與

介入程度較深，顧客了解企業技術能力，故提出客製化需求。第Ⅲ型-統

包服務型價值創造，透過深入了解顧客使用流程，提出符合顧客需求的

整合解決方案，讓顧客在交機後立即可以生產，創造使用價值。而最後

第Ⅳ型-專案共創型價值創造，透過深入了解顧客使用流程，且顧客在生

產時也會給相對意見，提出符合顧客需求的整合解決方案。 
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表 3. 3 不同參與程度對應顧客價值創造模式之假設 

 

第Ⅰ型-基本交

易型 

第Ⅱ型-顧客主

導型 

第Ⅲ型-統包服

務型 

第Ⅳ型-專案共

創型 

顧

客

參

與

程

度 

顧客

角色 

僅參與產品購

買、使用或維

護。 

顧客同時參與

企業流程，是出

資者、能力提供

者、品管、共同

參與者或共同

行銷者。 

僅參與產品購

買、使用或維

護。 

顧客同時參與

企業流程，是出

資者、能力提供

者、品管、共同

參與者或共同

行銷者。 

對生

產流

程的

意涵 

顧客未參與企

業流程，或是顧

客被動接受或

拒絕商品。 

顧客參與企業

流程，追求技術

合作或提前解

決問題。 

顧客未參與企

業流程，或是顧

客被動接受或

拒絕商品。 

顧客參與企業

流程，追求技術

合作或提前解

決問題。 

企

業

參

與

程

度 

企業

角色 

價值促進者，提

供資源讓顧客

創造價值。 

價值促進者，提

供資源讓顧客

創造價值。 

價值共創者，提

供服務，與顧客

共創價值。 

價值共創者，提

供服務，與顧客

共創價值。 

服務

的意

涵 

注重交易過

程，認為服務是

商品，或是附加

在商品的客製

價值。 

注重交易過

程，認為服務是

商品，或是附加

在商品的客製

價值。 

注重雙方互動

關係，認為服務

是為另一企業

謀取利益的過

程。 

注重雙方互動

關係，認為服務

是為另一企業

謀取利益的過

程。 

價值

來源

內涵 

價值是外顯

的，不同顧客不

會有大幅度的

改變，是兌換價

值。 

價值是外顯

的，不同顧客不

會有大幅度的

改變，是兌換價

值。 

價值是內隱

的，透過對於顧

客的理解，在顧

客使用時，獲得

使用價值及脈

絡價值。 

價值是內隱

的，透過對於顧

客的理解，在顧

客使用時，獲得

使用價值及脈

絡價值。 

企業能

力 

顧客需求的洞

察力 

開發、生產等技

術能力 

顧客需求的洞

察力；網絡能

力；整合能力 

開發、生產等技

術能力；網絡能

力；整合能力 

資料來源：本研究  
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第四章 實證研究 

本章將根據第三章所提及的製造服務化價值創造的四個類型，以台中

精機、A企業、G企業、台灣美捷科(MAZAK)、S企業、大光長榮以及三洋

商社為實證研究對象，進行個案研究。本章將分四大部分，第一部分為實

證研究目的、對象與方法。第二部分將針對上述的企業其企業與顧客之間

合作的互動關係進行實證研究區分為三類逐項紀錄與分析，第三部份則是

彙整實證結果與理論歸納。 

 

4.1實證研究目的、對象與方法 

1. 目的 

本研究在第三章中探討互動的相關理論基礎，並提出「顧客對於企

業流程的參與程度」與「企業對於顧客使用流程的參與程度」兩個構面，

分析企業與顧客互動其對彼此的不同價值創造的條件，最後提出四個製

造服務化價值創造的類型。 

針對傳統企業對顧客流程的低度參與，「基本交易型」(顧客低參與

程度結合企業低參與程度)的特色是雙方對互相的流程都不理解，僅參與

交易的過程就可以成立買賣的關係，以滿足顧客的基本要求，企業則可

以賺取基本的利潤。「顧客主導型」(顧客高參與程度結合企業低參與程

度)的特色是因為顧客的高度參與可提供知識的資訊以及顧客需求，而企

業願意接納顧客的建議，而企業提供特定顧客客製化的產品。隨著「理

解顧客才能創造價值」思維的普及，參與顧客流程蔚為價值創造趨勢。

「統包服務型」的價值創造模式 (顧客低參與程度結合企業高參與程度)

其特色通常是企業利用累積的經驗及成熟的技術能力為顧客提出的方案，

讓顧客猶如交付鑰匙(turnkey)可立即使用一般，為顧客量身打造，對顧客

來說有不凡的價值；「專案共創型」(顧客高參與程度結合企業高參與程

度)其特色在於企業可以努力滿足顧客價值的細節，顧客與企業共同為某

項專案開創特有的顧客價值。 

實證研究目的為深入瞭解工具機產業中企業與顧客互動模式，包含

理解企業與顧客實際交易、討論機台調整細節的過程，分析製造服務化

不同的互動方式其顧客價值的性質，對本研究提出的製造服務化價值創
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造之模式理論，進行驗證與補足。尤其在積極尋求產業升級轉型的製造

產業，除單純進行製造技術的革新外，亦增加服務等高附加價值的活動，

追求給予顧客更高的滿意度及顧客價值。 

 

2. 實證研究的產業及對象 

2012年台灣工具機產業產值為42億3,648萬美元(台灣區工具機暨零

組件工業同業公會，2013)，而全球工具機生產總值為932億美元，其中日

本為第一大出口國，其次是德國、義大利，台灣排名全球第四 (蘇秀慧，

2013)。 

工具機屬於工業財中的資本型生產財，工具機產業的交易模式，分

為直接銷售模式與間接銷售模式兩種(侯郁筠，2011)。其與使用者的交易

方式可能是由生產者、中間商或生產者與中間合力完成。面對製造業不

同的加工層次，工具機的生產模式多屬於依顧客使用的需求轉成訂單的

生產模式。 

本研究選定三家供應廠商及其合作之四家顧客企業，作為個案研究

之對象。上述七家公司概要整理如表4.1所示。透過本研究與研究對象企

業進行會面訪談與電子郵件往返的方式，同時台中精機部分也引用雷怡

華(2012)未出版之碩士論文之個案內容，為本研究內容的部分素材。選定

的七家企業規模及大小皆不同，賣方皆是研發、生產、銷售工具機之企

業及其顧客。而買方所製造之產品也大不相同，從汽、機車零部件至泵

浦等設備不一，也包括屬於設備代理商的日本商社。選擇上述幾家企業

作為實證研究對象有其原因為，此七家企業雖然規模大小不一，在台灣

業界或全球市場都具有其知名度與代表性。 

 

3.實證研究方法 

針對探討科學層面的問題，主要可分為自然科學、社會科學、應用

科學、形式科學等四大領域。而本研究主要探討製造業中企業與顧客之

間互動的模式，隸屬於社會科學層面之的研究。 

社會科學研究方法可分為實驗調查法、調查報告、歷史研究法、個

案研究以及檔案紀錄分析(如在經濟研究方面)等五種。個案研究法是認定

研究對象中的某一特定對象，加以調查分析，弄清其特點及其形成過程

https://zh.wikipedia.org/wiki/%E8%87%AA%E7%84%B6%E7%A7%91%E5%AD%A6
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E7%A4%BE%E4%BC%9A%E7%A7%91%E5%AD%A6
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%87%89%E7%94%A8%E7%A7%91%E5%AD%B8
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%87%89%E7%94%A8%E7%A7%91%E5%AD%B8
https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%BD%A2%E5%BC%8F%E7%A7%91%E5%AD%B8
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的一種研究方法(Yin, 2001)。本研究基於性質而言，在實證研究上宜採取

定性研究的個案研究法有下列幾點原因： 

(1) 回顧過去製造服務化與顧客價值的文獻，針對互動觀點著手的研究

極少，也鮮少以顧客參與程度及企業參與程度探討價值創造模式，

這都需要以實際上訪談之內容來進行陳述。 

(2) 不同企業間產品交易的流程與管理方式不一致，且不同企業之間其

銷售人員與技術人員的互動方式有差異性與特殊性，採用個案研究

方式較易掌握過程的動態現象。同時藉由實際與當時的承辦人員訪

談，更有助於取得接近事實的內容，以洞察相關的因果關係。 

 

表 4. 1 個案研究對象企業 

 擔任角色 企業名稱 成立時間 員工人數 產品類型 

1 

賣方 
台灣 

MAZAK 

1919年 

(日本) 

25-30人

(台灣) 

工作母機之販賣安裝維

修教育 

買方 S企業 1945年 300人 
生產泵浦及其零組件的

銷售、進出口業務 

2 
賣方 大光長榮 1998年 150人 

生產無心磨床、外圓磨

床、內圓磨床等 

買方 三洋商社 1975年 10人 代理及銷售各類產品 

3 

賣方 台中精機 1954年 850人 
工具機、塑膠機等精密

機械設備研發銷售製造 

買方1 A企業 2007年 8,000人 生產摩托車及其零配件 

買方2 G企業 2006年 200人 
生產汽車底盤系統、動

力傳動系統及其零配件 

資料來源：本研究、雷怡華(2012) 
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4.2台灣MAZAK與S企業2
 

日本YAMAZAKI MAZAK成立於1919年，近年來為了就近向全世界的

客戶們提供最佳的綜合解決方案和迅速的支援服務，在海外60幾個地方設

立了技術服務中心和技術維修中心。台灣MAZAK屬於技術中心，除了平常

營業據點的銷售和售後服務外，還具備各種技術支援與訓練的機能(引自：

MAZAK網路資料)，員工人數約為25-30名從業人員。 

S 企業在 1945 年成立於丹麥，主要生產包含泵浦及其零組件的銷售、

進出口業務，包括產品之安裝，保養維修及售後服務等，是一間大型的知

名外商企業。S 企業為世界泵浦製造廠商的領導品牌，在全球超過 16,000

員工，並且每年生產超過 1 千 6 百萬顆泵浦。本個案研究針對 S 企業台灣

據點與台灣 MAZAK 的合作為例。 

由於 S 企業是全球的大企業，在全世界的分公司包含新加坡、中國大

陸、匈牙利等國都使用 MAZAK 的機台，故在製作高精密的泵浦台灣分公

司也決定跟著腳步向日本 MAZAK 購買機台，迄今已約 10 年左右。在 S

企業原來生產某零件的加工流程需經過 3~4 道工序，因此希望可以單一機

台完成這些工序、節省人員進行操作，也希望提升精度、提升產能及效率。

故在跟MAZAK經理與代理商洽談上述期待之後，MAZAK提出提案報告，

之後兩方簽訂契約。 

 

1. 顧客參與企業流程程度 

全世界的 S 企業導入 MAZAK 機器多年，在 2006 年購買機台時，雖

然以前也有自己內部的生產流程，其原加工流程是 3~4 個工序，希望能

由一部機台進行所有的加工流程，S 企業與營業人員提出圖面資料與規格，

由企業來進行評估其機台可加工之圖面、素材、生產時間與成本。從機

台規格、客製化選配，再加上特殊需求進行討論。接著，企業進行提案

作業，直到顧客滿意時，才進行簽約。在這過程當中，顧客鮮少參與瞭

解企業製作機台的過程，僅有針對加工圖面的屬性、機能上的重點、某

些關鍵零組件需配合的廠牌與企業進行討論，並不會進入企業開發設計

                                                      
2
感謝台灣美捷科志村雅人總經理、程志淦擔當經理與趙莉珍營業助理，以及庚霆股份有限公司吳清淵總

經理和郭志榮經理在業務繁忙之際仍撥空接受訪談，給予意見與指導，讓論文的內容更加精采。 
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的流程，亦不會進入企業流程，故顧客參與企業流程程度較低。 

 

2. 企業參與顧客流程程度 

MAZAK 的技術中心還具備營業技術支援與各種訓練的機能。當此

次 S 企業提出本身的需求時，MAZAK 也為顧客提出改善產能或解決方

案之提案，其技術報告的提案內容包含決定夾治具、刀具、刀桿的選擇，

欲加工之工件生產時間、換刀時間、換模時間、可允收之公差範圍，以

及加工的穩定性與安全性。另外，因應 S 企業的特殊需求，雖然有些選

配不在 MAZAK 的選項當中，但是 MAZAK 也會加特別注明，如：刀具、

油壓、治具與夾具，以配合顧客需求。在評估過程中，企業會進入顧客

現場了解顧客使用之流程，為客戶找出最佳解。 

在機器完成後，顧客到日本的現場進行驗收，在驗收過程中，顧客

會將須加工之工件帶去日本試切削，其驗收項目包含依契約書的規範：

精度是否符合允收公差、加工所需時間需在 6 分鐘內，換線時間(換模、

模具刀具校正、調機時間)在 20 分鐘內完成。除了在日本驗收一次，到台

灣進行二次驗收、測試跟安裝。在交機之後，顧客會派員工至 MAZAK

的技術中心進行的為期三天教育訓練，含操作訓練及維修訓練。待機台

進廠後，再進行現地教育，MAZAK 會輔導顧客至機器可生產出良品之

後，在過程中售後服務人員會與顧客工程師說明需要注意的部分，並共

同檢討小細節、量測點、切削條件、加工條件，如加工的穩定度、刀具

使用、切削條件、油壓的調整、夾具是否太緊去做調整，並與顧客討論

如何使用得更順利。 

在售後服務的部分，MAZAK 的營業人員跟代理商技術人員會定期

赴廠進行維修或保養的工作，其保養程序為月、季、年定檢。若軟體或

是系統上有問題，雖然 S 企業本身也有其解決問題的能力，或是以電話

方式去解決問題，但若請 MAZAK 維修人員到場處理需在 24 小時以內到

場。若保固內有發生異常，MAZAK 須與顧客共同尋求解決方案。 

往後若顧客需增加產能，或是欲導入 24 小時運作的生產線，MAZAK

也可以增加其他設備形成完整的生產線，或是添加監控設備讓員工可遠

端操控。MAZAK 理解顧客使用的過程，能狗提出完整的統包服務

(Turnkey)，所以企業參與顧客流程程度明顯偏高。 
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3. 小結 

根據上述，S 企業在向 MAZAK 購買機台時，顧客提出圖面資料，

並提出需求，企業也會前往顧客現場了解實際流程的運作，雙方多次進

行討論與交流，最後由企業來完成評估報告。換句話說，產品規格在採

購契約明確記載，包含關鍵零組件規格、驗收標準、所有零配件選配內

容，也都是經由雙方討論，最後由企業提出顧客要的解決方案。因此，

企業替代性較低，企業在顧客使用端參與程度高。但是顧客在此過程中

並未參與企業流程，顧客參與較低。 

雙方在機台完成時，需進行日本、台灣兩地驗機，雖然兩地驗機的

程序一樣，但由於是高端機種，服務顧客給予顧客安心是MAZAK的堅持。

另外，企業提供教育訓練，給予顧客統包的服務，協助顧客調整，幫助

顧客企業上線使用，因此企業對於顧客流程參與較高。此個案對象，

MAZAK藉由參與顧客使用流程、給予顧客解決方案，在這些互動過程創

造顧客使用價值與脈絡價值。 

因此，本研究認為台灣MAZAK與S企業的互動關係定義為「顧客低

參與程度」與「企業高參與程度」，偏向「統包服務型」價值創造模式，

如下圖4.1所示。 

 

圖 4. 1 台灣 MAZAK 與 S 企業價值創造類型 

資料來源：本研究 
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本個案顯示，統包服務行價值創造模式的特色在於企業在顧客確定

簽約下單前，透過雙方圖面資料的溝通及企業到顧客現場理解使用流程，

讓企業可以充分理解顧客的需求，給予顧客真正要的價值。S企業已向

MAZAK購買許多部機台，其選擇的模式都希望由MAZAK協助評估，提

供顧客解決方案。另外，MAZAK也時常採購S企業的泵浦，因此雙方之

間也互相是企業與顧客之間的關係，信任關係很高。 

其成功的條件，MAZAK主打”Done in one”(一台完結)思想，以一部

機台包含服務完成達成顧客滿意。使顧客生產前置時間縮短、加工精度

提升、設備費用、工廠佔地面積削減、降低運行成本與提供舒適工作環

境。顧客選擇日製機台通常成本較高，但顧客仍願意選擇MAZAK的機台，

表示絕對符合成本的效益，達到顧客滿意，顧客也獲得使用價值與脈絡

價值。 

 

4.3 大光長榮與三洋商社3
 

大光長榮成立於 1998 年，目前員工人數約為 150 人，主要產品為無心

磨床、外圓磨床、內圓磨床等，是台灣最大的磨床廠商，專業生產的高精

度磨床外銷全球 40 餘國。大光長榮約在 2001 年前後，董事長鄭慶隆先生

在朋友介紹下，開始與三洋商社有所接觸。 

三洋商社 1975 年設立於茨城縣筑波市，是一家日本企業。主要以代

理及銷售各類產品為主要業務。本個案將研究針對三洋商社與大光長榮的

合作的無心磨床為例進行探討。 

三洋商社是以代理及貿易為業務重點，沒有生產製造的能力。但三洋

對無心磨床有豐富的銷售經驗，理解日本客戶使用需求；而大光長榮卻擁

有專業的製造能力，故開啟了合作的契機。由於合作的無心磨床已經是販

售長達 40 年的產品，也屬於壽命較長、較成熟的工具機，所以大光長榮與

三洋商社的合作上不需求密切進行產品開發，主要是以提升產品的壽命及

耐用性，或是增加較多的電子電控設備為產品精進方向。 

 

 

                                                      
3
 感謝洪忠良經理與周佳慧小姐在百忙之中接受個案訪談，並分享了許多精彩的內容，使論文更豐富。 
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1. 顧客參與企業流程程度 

雙方合作前，三洋為提升大光長榮的製造技術，於是藉由日本當地

的影響力，支持大光長榮派遣 2 位工程師到三洋的外包維修公司-日本丸

信商社學習技術，時間約 2 個月。當時主要學習了鏟花技術，而此技術

運用在大光機台主軸運轉等部分，使機台達到日本要求的核心組裝技

術。 

三洋機械在與大光長榮合作的 10 幾年來，三洋也不定期派遣工程師

到大光長榮來指導，把技術、經驗做進一步傳承。例如：有時機台測試

標準試磨是合格的，但可能在三洋試磨時，無法達到客戶期待，就會去

互相討論究竟是為客戶提供工件材質問題所導致，或是機台本身問題，

雙方進而互相配合，以解決問題達到客戶滿意。三洋在下訂單前，會先

提供基本資料、訂出規格等細節，雙方進行專業知識的溝通訂出大方向，

再由大光長榮開發製造，而在生產過程中會不定期請工程師指導。 

在機台接近完成可試機時，顧客企業總經理會親自到台灣來驗機，

若發現問題將會共同去糾正、共同解決。據了解曾發生顧客認為機台外

表上漆不夠完整、或者功能需要依照顧客的標準再做修正，有時顧客也

認為組裝手法不好，同時建議換角度試試可能也較符合人體工學。由於

大光組裝經驗並不太足夠，有時還是需要由三洋作經驗上的分享與指導。

甚至會發生因為雙方知識、資訊不對稱，或是界定不同，引發討論及修

改的狀況。 

大光長榮洪忠良廠長說：「曾經有一次，在機台驗收時，有試研磨的

階段。在試研磨過程當中顧客在開水閥後認為水會濺出來，而水濺的高

或低跟水閥開的大小有直接關係，那大光在組裝時在測試時水會開得比

較小，顧客驗收卻把水閥開很大，因而水就濺出來機器外了，顧客就會

提出說要把周邊做好防護，以免水濺出來。甚至顧客因為水閥一次就開

很大，就認定控制流量的水閥有點不順容易卡住」。大光長榮的主要目標

是希望達到客人需求，但雙方有時標準跟角度不同，容易遭到顧客抱怨，

所以大光也必須依顧客觀點進行改進。也因為三洋是日本公司，對於機

台品質有更高的要求，在與日本三洋的工程師驗收機台過程，無形中已

讓大光長榮了解日本對於機台的品質等細節要求，讓大光長榮學習依日

本高規格的條件出貨。 
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三洋與大光長榮在合作多年後，雙方希望提升產品品質達到國際水

準，在 5 年前三洋邀請從日本工具機自動車床大廠退休的有田護顧問，

常駐大光長榮分享日本的製造及管理的經驗。有田顧問給予大光的建議，

都是從基本架構上加強，告訴大家「一定要按照標準來做、該直就是要

很直、該 90 度就是要垂直、該圓就要圓」。大光長榮洪廠長表示：「顧問

已經 70 多歲，每天都很有精神，雖然他對於磨床並不如車床熟悉，也不

可能親自動手做給同仁看，但是他用精神感召大家，而大光長榮全體員

工也認同顧問的理念」。 

三洋與大光長榮的互動顯示，三洋派遣工程師及顧問進行生產技術

指導，雙方也從規格及相關資料進行專業知識溝通。這個過程讓大光長

榮有能力生產平均單價高出50%以上，這客戶指定規格的日本市場機台。

除此之外三洋高層也經常到大光驗收機台，在這樣的互動模式中促進價

值的產生，顧客參與企業流程程度偏高。 

 

2. 企業參與顧客流程程度 

三洋雖然有協助大光長榮提昇技術的部份，從耐用程度以及電子化

設備的精進來提升產品價值，例如：磨床早期是手動操作，現在變成是

用電子化的方式操作。但由於三洋只是代理商，並不是最終顧客，而且

顧客在使用流程，若有發現問題進行回饋，都是透過三洋來彙整告知，

故鮮少針對最終顧客的使用進行開發的工作。僅能藉由三洋提出的需求

和規格來做開發和生產。雖然大光長榮了解銷售狀況，光銷售給日本佳

能集團就超過 100 台，但卻難以接觸到最終使用者。 

另外，對於最終顧客的售後服務部分，大部分由最終使用者自行來

處理或由三洋協助維修保養，由於三洋已經十分熟悉相關產品，即使遇

到重大狀況，三洋才須請大光長榮前往日本維修。因此，企業鮮少參與

顧客的使用流程，故無法去了解顧客使用脈絡，較不易協助顧客創造使

用價值，故企業對於三洋商社的子流程參與程度較低。 

 

3. 小結 

根據上述，在三洋商社向大光長榮購買機台時，雙方專業知識討論

及技術傳承等一定程度上的交流，且安排顧問及工程師到大光協助，在
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驗收時雖然有時雙方會有意見不合、或是彼此界定上的不同，但三洋商

社的人員或是顧問都能夠給予許多技術上的指導，使大光在品質上能夠

更加堅持。劉仁傑(2012b)曾經訪問過有田護顧問得知：三洋商社目前銷

售最好的無心磨床與外圓磨床，卻100%為台灣所製造。以無心磨床為例，

砥石的寬度達405毫米，從規格與性能，都已達到日本產品的水準。所以

顧客參與企業流程程度較高。另外，大光長榮並未提供較多的售後服務

給顧客，且雙方鮮少擁有共同創造的部分，故企業對於顧客流程參與較

低。此個案對象，大光長榮僅能在生產過程中與顧客進行互動促進價值

的生成，雖然鮮少能夠創造顧客使用價值。因為能夠取代日本生產產品，

在提升產品的價值前景備受看好。 

因此，本研究認為大光長榮與三洋商社的互動關係定義為「顧客高

參與程度」與「企業低參與程度」，偏向「顧客主導型」，如圖4.2所示。 

 

圖 4. 2 大光長榮與三洋商社價值創造類型 

資料來源：本研究 

 

此種「顧客主導型」價值創造模式的特色，在於顧客企業在生產前

後派遣工程師、顧問，以及驗收時，積極技術指導產品供應商，希望產

品從規格與性能，都達到日本的水準。雙方也從規格及相關資料進行專
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業知識溝通，最終企業也因應顧客需求提供符合顧客標準的產品，雙方

在日本市場大獲全勝。在2002年首開先例與日本合作後，大光長榮藉由

與顧客互動，提升自我的技術能力，透過有田顧問的引薦，認識許多日

本的商社，也大大的開啟大光長榮對日本外銷的市場。據大光長榮統計，

在2011年日本市場的訂單占總營業額的4.8%，到2012年更提升至8.45%，

往後日本訂單的營業額有繼續上升的趨勢。 

其成功的條件，在於顧客在產品製作過程提供經驗跟技術指導，而

大光長榮也希望有機會進入日本市場，因此也花了許多時間進行產品的

精進，也很認真的學習技術。因此，根據劉仁傑(2012b)訪談發現三洋商

社100%台製的無心磨床與Micron、日進機械齊名，性價比明顯紓解了日

本客戶的經營困境。 

 

4.4 台中精機、A 企業與 G 企業4
 

1. 台中精機概要 

台中精機成立於 1954 年，目前員工人數約為 850 人，以工具機、塑

膠機等精密機械設備研發銷售製造服務為主要業務，是國內的工具機大

廠。目前台中精機已在台中地區擁有中港路、台中工業區、后里及鹿港

四個廠區，在中國大陸則已經有天津、上海、廣州三個製造據點，行銷

據點更是遍及東南亞、歐、美及非洲等地區。 

台中精機產品開發方向是搭配產業發展需求，從電子加工業、汽車

業、半導體業、光電產業，工具機都是不可或缺的基礎設備，並將產品

定位介於日本及台灣中小型廠商之間。台中精機精在 1992 年到大陸進行

考察，當時評估認為東北地區屬於重工業地帶，應該會有商機，因此選

擇投資天津技術開發區。但到了天津才發現，當地配套體系非常薄弱，

因此只能進行簡單的組裝和加工。1996 年於上海青埔投資設廠，該據點

原來是以行銷機能為主，之後逐漸將天津的生產線轉移到華東，天津廠

轉以機械加工為主，同時中國大陸的配套體系也已經逐漸提升，寧波、

                                                      
4
 台中精機的個案係在雷怡華(2012:34-37,51-53)基礎下的進一步研究。基於目的不同，我們追蹤了企業

參與顧客使用流程程度的部分，感謝台中精機許弘翌副總、代庭辉業務經理、王端新副理及何昆樺助理

工程師的協助。 
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蕭山、蘇州等地也都逐漸具有工具機產業的雛型(修改自：投資台灣入口

網站，2011)。 

追求品質是台中精機堅持的原則之一，對於客戶來說，工具機又是

產能的基礎，因此設備的耐用度及售後服務就成為獲得客戶信任的關鍵。

台中精機以優異的品質打造品牌競爭力；以強大的的客製化設備開發能

力，協助客戶導入製程及建構生產線著稱；以高效率的售服系統，縮短

服務時間，贏得精機客戶的肯定與迴響。台中精機非常注重與顧客長期

的關係，對於顧客的客製化需求，也相當願意配合。客製化的經營模屬

於台中精機重要的行銷策略，同時投入許多人力及資源，建立這樣的品

牌。 

 

2. A 企業 

A 企業成立於 2007 年，目前員工人數約為 8000 人，主要生產包含

摩托車及其零配件，由中國某摩托車龍頭企業(出資 51%)與日本企業(出

資 49%)共同合資成立。A 企業研發生產的中小排量、環保節能型摩托車，

除滿足大陸內需市場同時也銷售至國際市場。本個案研究針對 A 企業與

台中精機的合作為例。 

在 1998 年左右，中國某摩托車龍頭企業(A 企業的前身)原本使用日

本原裝進口的設備，但因考量成本的因素，考慮向台灣的工具機廠商購

買機台，花了 2 年的時間調查研究，認為台中精機的服務態度不錯，且

在中國大陸也設有工廠可以直接銷售，才開啟了合作的關係。 

在A企業成立前，中國某摩托車龍頭企業於2000年購買了4部機台，

設置一生產線。初步的合作都是將台中精機的標準機台進行機能修改，

如：工件滾刀或水箱後盤等。在購買第一批貨後，認為與台中精機的默

契不錯，在隔年又連續下了 54 部 CNC 加工機，至今已有 15 批訂單超過

300 部機台。從第二批開始，因為顧客開始考量到安全性及穩定性方面的

問題，雙方進行持續性的交流。台中精機為了加強雙方合作的關係，組

成客製化小組全力以設備能力、技術能力來滿足顧客需求。 

在 A 企業成立後，由於與台中精機的關係已有多年的互動經驗，從

2008年至 2010年，總共採購了台中精機近 50台Vcenter-55綜合加工機。

此系列機床主要生產發動機、剎車器、剎車盤、化油器等零件。雙方隨
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時有任何想法或是意見都以電子郵件提出討論，若有發現問題也都是立

即以電話確認，其討論的客製化項目種類繁多，包含自動門、沖水、冷

卻液循環或節能等等，絕大多數都並非台中精機內部產品原本所設定的

選項，藉由雙方經驗分享、共創價值。 

(1) 顧客參與企業流程程度 

A 企業的團隊與台中精機的客製化團隊，彼此之間非常熟悉。

在下單前，顧客會給企業採購訂單的規格表，有初步的構想後以電

子郵件提出意見，在生產製作機台時，從圖面構思開始，顧客積極

主動參與開發設計，包含概念的構成、產品企畫到製程等細節，如：

製作零部件時的專業知識與條件，顧客全程參與新產品的生產週期。

A 企業注重台中精機的整體互動，雙方各部門經常主動溝通協調，

無論是現場、技術與專業知識， A 企業對於台中精機製作現場的產

品流程與技術也有相當程度的理解，對於企業的流程十分熟悉。 

在每一批機台接近完工時，顧客會赴台灣廠內來進行驗收，也

曾發生過驗收狀況不理想，因而有許多的調整，但因為雙方經常溝

通協調，所以大多是技術層面上的問題居多，幾乎不是認知、精度

方面的問題。台中精機大陸事業部許弘翌副總舉例說明：「顧客認為

水箱的水會發臭。機器若是正常運轉時間水並不會臭，但因為有時

機器停止，導致水箱的水開始發臭。在雙方進行雙向溝通跟協調後，

決定在水箱上加裝氣孔，可打氣進入水箱，讓水產生活化，水就不

會發臭了」。另外，在驗收時也曾發生顧客認為：「機器上沖削水的

強度太強，且在機器打開開關後，就會立即噴切削液。顧客希望可

加裝定時的設定，在雙方溝通過後，依照顧客需求也進行客製化處

理。」 

雙方在每次下單前，都會共同檢討、評估前一批訂單的問題，

再次進行產品優化。雙方溝通頻度很高，在新產品開發前綿密互動，

顧客願意主動深入了解企業，提出產品客製化需求，運用企業的技

術能力，將雙方交流的成果落實在產品的開發或是生產過程中，實

現顧客的需求，協助顧客促進顧客價值的生成，顧客在其中獲得應

有的價值，顧客參與企業流程程度高。 
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(2) 企業參與顧客流程程度 

在洽談訂單的過程中，透過買賣雙方企業的專業知識與技術整

合，並實際應用在產品上，從事先提供詳細規格給企業，再去顧客

製造流程現場實地拍照原有機台進行研究，由技術人員間彼此面對

面或電子郵件溝通，且技術人員和營業人員時常進入顧客使用流程

進行現地現物觀察，並應用相關技術將顧客需求，從圖面資料進行

實體化。在這些過程中，可進一步理解顧客需求，同時為顧客排除

加工最終產品的困難點，讓顧客創造生產上的效益感受到使用價值。

台中精機研發部何昆樺先生表示曾經與 A 企業技術人員討論：「因為

一年四季溫差大，有時對機器有熱變位的影響，A 企業提出希望可

新增按鈕來啟動溫機程式，在透過台中精機從旁觀察並與顧客溝通

後，思考按鈕的作用是否可用其他方式呈現，於是提出以旋轉切換

鈕來驅動程式，甚至可以有定時的控制方式。」上述由何專員提出

的例子可見從旁觀察顧客使用情境，可為顧客帶來意想不到的解決

方案。 

在機台交貨之後，台中精機派遣交機人員駐廠觀察調適三個月，

以確保設備上線能夠順利量產、使用順暢。但根據台中精機許副總

表示：A 企業本身的能力很強，是一個可敬的合作夥伴。其技術工

程師都是本科畢業很有經驗，台中精機僅需將精度調整好，在夾具

跟治具的部分他們會自行處理。台中精機的部分是協助連接，將油

或是電來連結夾具。雙方的介面跟接口也是經過交流討論過後決定

的。A 企業的維修能力也很充足，也有軟體的撰寫能力，在這樣綿

密的互動下，雙方都有很大的成長。」 

平日台中精機的銷售人員經常性的拜訪 A 企業，雙方合作多年

有如夥伴一般，也因為彼此之間互相信任，顧客願意分享本身的需

求，同時台中精機也透過參與顧客流程，理解顧客需求，也提供顧

客服務，讓顧客獲得結合情境需求的使用價值。因此，企業參與顧

客流程程度高。 

 

(3) 小結 

根據上述分析，A 企業已深入台中精機企業內部子流程，參與
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新產品的生產週期，包含開發、設計到製作，顧客企業與台中精機

成為共同開發者、共同生產者。顧客在雙方的互動上也非常主動願

意學習，追求技術合作或與企業共同提前解決問題。藉由這樣的合

作模式 A 企業可學習及活用台中精機的技術，提升製作摩托車零組

件的優勢，促進顧客創造價值。 

另外，台中精機也深入 A 企業的現場，了解顧客如何使用機台，

在賣方充分理解顧客真正需求與徹底實踐設備的機能，創造出的產

品可為顧客帶來價值，在這樣的服務過程中，能夠為顧客謀取利益。

透過雙方一同分享資訊和知識，與顧客共創價值。在顧客參與企業

程度高且賣方投入顧客流程程度高，這種緊密的互動程度，贏得了

顧客信任。因此，本研究將 A 企業定義為「顧客高參與程度」加上

「企業高參與程度」，屬於第四類型「專案共創型」。(圖 4.3) 

 

圖 4. 3 台中精機與 A 企業價值創造類型 

資料來源：本研究 

 

本個案顯示，「專案共創型」價值創造模式的特色，在於雙方

的長期合作與相互信任。經過幾年來的合作，A 企業對於台中精機

的產品相當信任，不僅機器品質穩定，而且售後服務也很到位，經
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由彼此的信任與承諾，解決方案由顧客和企業共同創造，雙方也是

重要的夥伴關係。 

A企業與台中精機合作多年，共同研發許多設備，屬於客製化機

台共創，且雙方合作滿意。本研究認為此互動關係下，顧客價值屬

於內隱，無法明確定義，也不易模仿。其價值創造模式是基於理解

顧客的脈絡與使用模式後，幫助顧客在流程中提升使用價值，同時

依照顧客情境不同而創造的顧客脈絡價值。 

其成功的條件在於，藉由彼此流程的整合，為顧客提升服務的

品質及複雜性，超乎顧客的期待及滿意度。原本顧客在十幾年前欲

使用日本製機台，但認為其實華人的大廠也可以達到相同水準，在

與台中精機合作多年後，也證明當年的睿智。由此，也可得知台中

精機獲得顧客的賞識。台中精機在與A企業長期互動下，雙方的能力

也在無形之中提升許多，台中精機也將學習到的技術延伸至其他的

顧客，配合時間長了，顧客產業的其他廠商也漸漸變成顧客。雙方

都是求知欲望極高的夥伴，因此，這樣的關係會長久下去，共創更

多價值。 

 

3.G 企業 

G 企業成立於 2006 年，員工人數約為 200 人，主要生產汽車底盤系

統、動力傳動系統及其零配件，是一家美國獨資企業。G 企業的主要顧

客有賓士汽車、通用汽車、大眾汽車及其他知名汽車大廠。 

G 企業先前都是購買日製工具機，但是後來隨著產量增加，日製工

具機廠商價格相對高且交期長，也因為地緣關係而決定主動與上海建榮

(台中精機大陸廠)聯繫。本個案研究針對 G 企業與台中精機的合作為例。 

 

(1) 顧客參與企業流程程度 

G企業在下單前，會派 1~2人先與上海建榮營業人員溝通需求，

G 企業目前購買的機型大部分屬於 DM 上機種，但有一些型錄上沒

有功能，則會填寫合約審查單，讓廠內相關單位審查，若有哪些地

方弄不清楚，就先以電話或是電子郵件來聯絡，若雙方還是有不理

解之處，則採取會面溝通。例如進行排屑器、伺服尾座、油霧回收
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器、刀塔設備的確認等等。因為顧客常有特殊需求，不打算按照標

準配備，例如：刀具由 G 企業自行購買、夾具也有時委託企業代購，

但是夾具品牌、型號選擇還是由 G 企業決定。甚至有時夾頭會由客

戶自備，接著發包到臺灣台中精機來安裝，例如：曾發生顧客指定

的夾具，需增加夾具氣密檢知功能，其氣密元件由夾具商提供，而

台中精機僅負責連接部分。 

G 企業在與台中精機確定訂單前會將要求列出，企業會按照顧

客需求作客製化機台。在決定下單之後，G 企業的工程師每週都會

到台中精機的現場，檢視設備的生產進度，或是建議添增機能，甚

至還會到生技、資材等各部門去深入瞭解，以確保每個流程都有達

到要求，以預防工具機裝配不完整，同時催單以及要求準時出貨。

例如：顧客可能到確認訂單後，才指定鈑金顏色，這部分會由台中

精機的資材部門來處理。或是原本在下單時，發現前一批的機台水

箱過於龐大，故顧客希望改用小的水箱，但是在之後又改為遠心分

離機，其配置某協力廠泵浦。這些部分 G 企業工程師經常以電話或

電子郵件溝通，甚至到現場來討論，所以台中精機各部門都對於 G

企業的工程師非常熟悉。工作經驗也發現自行指定配件具備 G 公司

本身的成本優勢，對台中精機卻可能增加額外工作。 

在交機後，G 企業會先派操作、維修人員去台中精機進行培訓，

這些都有助於顧客與企業交機的過程。因此，顧客對於企業流程，

除了業務接單進行溝通，工程師亦參與生產製作的細節，故顧客參

與企業流程程度較高。 

 

(2) 企業參與顧客流程程度 

上海建榮與 G 公司合作時，由於 G 公司的驗收比較嚴格，除了

要達到零件尺寸要求外，還有加工節拍及 CPK(工序能力指數)之要

求。公司的生技部門對零件圖紙也做仔細的核審，並根據我方機床

的能力指數仔細核算能達到的加工節拍（及加工時間要求），看看是

否與 G 企業的要求有差距，然後進行相應的調整。 

在工具機到達 G 企業現場時，上海建榮的工程師會指導客戶做

產品的實際加工，包括加工程式的編輯、修改合理的加工參數等，
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甚至還會請夾具廠商到現場協助解決因為夾具，而導致零件的加工

不穩定的問題，進行即時的調整。由於事先準備，加上企業工程師

有足夠的技術能力及設備的能力，所以 G 企業的驗收一般都能順利

通過。在驗收的時候客戶也會提出一些與產品加工關係不大問題，

比如要求在設備上增加一些警示標誌、更改部份的機床鈑金顏色，

這些企業都會免費為客戶處理。 

在交機後，上海建榮有提供培訓，幫助顧客上線使用，且每月

都會舉行一次針對工具機使用、編程、及簡單維護的教學訓練，客

戶可以隨時派員工來學習，而且食宿部分免費提供。但上海建榮會

定期約一個月一次，派遣工程師到客戶現場做跟蹤服務，主要是瞭

解客戶的機床使用狀況，做一些簡單的現場維護，比如清理水箱、

清理機床的散熱裝置、檢測設備主軸精度等等，而且每一個季度會

為他們做一次巡迴服務，對他們所購買的所有機器做完整的維護保

養。另外，若 G 企業的設備發生異常或是有相關問題，都會主動詢

問企業，雙方也有良好的互動關係。在購買設備時，時常對於在配

件部分進行溝通或商量。因此，企業目前都提供較為標準型之產品，

除了維修服務外鮮少參與顧客的使用流程，故企業對於 G 企業的子

流程參與程度較低。 

 

(3) 小結 

根據上述分析，G 企業理解台中精機企業內部子流程程度高，

顧客參與新產品的生產週期，包含從製作到物件採購等方面，顧客

企業與台中精機成為共同生產者。在雙方的互動上，G 企業屬於較

為主動參與，追求與賣方技術合作以解決顧客本身需求。藉由這樣

的價值創造模式 G 企業可學習及活用台中精機的技術，提升製作汽

車底盤系統、動力傳動系統及其零配件的優勢，促進顧客創造價值，

所以顧客參與企業流程程度較高。但是相對的，企業對於 G 企業流

程理解程度相當低，大部分僅靠維修服務來服務顧客，且雙方鮮少

擁有共同創造的部分，故企業對於顧客流程參與較低。此個案對象，

G 企業僅能在生產過程中與顧客進行互動促進價值的生成，但鮮少

能夠創造顧客使用價值，本研究認為此模式僅屬於兌換價值。 
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因此，本研究認為台中精機與 G 企業的互動關係定義為「顧客

高參與程度」與「企業低參與程度」，偏向「顧客主導型」，如圖 4.4

所示。 

 

圖 4. 4 台中精機與 G 企業價值創造類型 

資料來源：本研究 

台中精機與G企業個案顯示，「顧客主導型」價值創造模式特色

在於顧客企業在生產過程中派遣工程師到廠內參與細節的討論，包

含設備中零組件選配的決定、生產進度的檢視。在驗收時，也積極

針對設備內容與企業協調，雙方也從規格及相關資料進行專業知識

溝通，最終企業也因應顧客需求，提供符合顧客滿意的產品。由於G

企業與上海建榮認識多年，G企業工程師藉由與企業的綿密互動，找

到適合自己的資源。 

其成功的條件，在於顧客在產品製作過程參與知識分享與進度

確認，透過顧客在此過程當中的參與，讓顧客明確提出自己本身的

需求，讓企業可以明確滿足顧客需求，獲得兌換價值。 

雖然同屬於「顧客主導型」價值創造模式，與前述大光長榮與

三洋商社的案例，卻呈現十分不一樣的過程結果。關於這點，將在

4.5做更為深入的討論。 
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4.5 彙整、討論與驗證 

1. 彙整 

本研究的三家供應商與四家顧客企業互動的價值創造模式，可以歸

納如表4.2。彙整以上公司訪談所了解其互動過程的參與特質與描述，大

致可繪製如圖4.5。而上述四家顧客企業中，本研究將三洋商社與G企業

列為矩陣右下方的「顧客主導型」價值創造；S企業則位於矩陣左上方

的「統包服務型」價值創造；最後A企業被歸類「專案共創型」價值創

造。 

從理解顧客參與程度與企業參與程度中，選擇對企業最有利的價值

創造模式，取得最適合推行製造服務化的價值創造模式，可供產業界參

考。 

 

 

圖 4. 5 製造服務化價值創造類型結果彙整 

資料來源：本研究 

綜觀上述四家個案，三洋商社與G企業的部分在價值創造的類型上都

屬於兌換價值，僅有在S企業及A企業才有到達顧客使用價值或脈絡價值。

另外，兌換價值的內涵較容易被替代，也容易模仿，如何提升層次到第

三型或第四型，則需要透過更深入理解顧客，參與顧客的使用流程，加
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強企業的差異化優勢。 

G企業與三洋商社雖同屬於「顧客主導型」價值創造，兩者最大差異

在於企業在專業知識上的受惠程度與顧客本身的能力。相對於G企業只是

為了達成本身機台目標而頻繁到台中精機現場，顧客的參與活用賣方技

術合作，解決顧客本身需求，促進顧客創造價值。顧客找到適合自己的

資源，但供應商能力並未因此提升。而三洋商社卻對大光長榮具備技術

提升的功能，雖然大光長榮沒有機會直接到最終使用者的使用流程，但

顧客的技術能力比供應商能力高，三洋商社有能力提供基礎支援，可以

給予企業指導讓品質提升，逐漸擁有滿足日本高階市場的技術要求與組

織能力。 
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表 4. 2 價值創造類型結果彙整一覽表 

「」代表此項目在本研究中完全符合。    「」代表此項目在本研究中部分符合。         資料來源：本研究整理 

維度 特質 
台灣 MAZAK 

與 S 企業 

大光長榮與 

三洋商社 

台中精機與 

A 企業 

台中精機與 

G 企業 

顧

客

參

與

程

度 

低 
雙方僅在買賣過程的交易行為上有較多的溝通。      

顧客不會參與企業流程。      

高 

工程師、顧問協助顧客技術提升，故顧客深入參與企業

流程。 

       

專業知識交流和討論，雙方溝通頻度很高。        

顧客全程參與新產品的生產週期。      

企

業

參

與

程

度 

低 
企業鮮少參與顧客企業的使用流程。       

顧客鮮少需要企業提供服務。       

高 

專業知識交流和討論，雙方溝通頻度很高。        

企業提供顧客專業知識的交流和服務。       

企業參與顧客流程，給予解決方案。      

製造服務化價值創造模式之類型 統包服務型 顧客主導型 專案共創型 顧客主導型 
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2. 相互參與程度與價值創造 

本研究探討之三家供應商與四家顧客的互動特質與價值創造特性

整理表4.3所示。  

在溝通頻度上，台中精機與 A 企業屬於溝通頻度最高的互動組合，

為解決顧客問題無論產品生產到哪種階段，隨時可以開會檢討，進入現

場討論，甚至在沒訂單時也會彼此分享建議。另外三對互動組合頻度大

致相同，雙方經由一定程度的理解後開始進行生產，最後驗收時彼此進

行深入溝通與討論，而 G 企業則是下訂單後，維持一週一次的會面，保

持聯絡。 

顧客貢獻程度，A企業與三洋商社的貢獻程度是最高的，投入關注

的時間與資源最豐富，雙方互動的緊密度也最高。S企業與G企業則是願

意提供賣方圖面資料、產品實物、規格與標準手冊作為範本，並與賣方

討論。其中A企業與S企業還願意開放現場由供應商從旁觀察，企業可從

中發現顧客需求。 

企業主導程度，以MAZAK與S企業的互動案例為最高，顧客企業很

信任MAZAK，顧客除了提出本身需求外，其他內容由MAZAK進行評估

跟規劃，一切標準也依照合約書進行驗收。另外，三個互動組合其顧客

參與程度高，顧客主動參與生產製造，企業主導的程度也會隨之降低。 

不同的企業面對不同的顧客所因應的方式也不同，其雙方面對問題

與解決方案的模式也不全然相同。台灣美捷科面對S企業希望以顧客提

出的圖面以及對於顧客使用流程的理解給予解決方案，同時也提供教育

訓練、維修、保養等服務讓顧客滿意；大光長榮與三洋商社彼此是OEM

的合作關係，由三洋提出規格並派遣工程師與顧問到場指導，由大光長

榮生產，最後三洋商社透過事前的赴日技術訓練和事後機台驗收，協助

大光長榮技術提升，顧客得到滿意；台中精機為A企業成立客製化小組，

在決定訂單與生產過程中雙方密切互動，有任何問題反映跟討論都由客

製化小組處理，交機後由技術人員駐廠三個月協助調整，使上線順利量

產；台中精機與G企業雙方以DM型錄溝通，企業為滿足顧客特殊需求也

附加型錄上沒有的選項，在機台下單後，G企業工程師每週都會到上海

建榮現場，檢視設備生產進度，參與生產製作的細節。 
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表 4.3 企業與顧客互動特質與價值創造特性 

 台灣 MAZAK 

與 S 企業 

大光長榮與 

三洋商社 

台中精機與 

A 企業 

台中精機與 

G 企業 

確定

訂單

速度 

雙方見面溝通，2

個月內確定訂單 

以電話、電子郵

件或顧客驗收時

當面討論，約需3

個月~半年以上

時間。 

數月不等 以電話或電子郵

件討論2-3次 

溝通

頻度 

下單前有較綿密

互動，簽約後以

契約書為依歸 

訂出大方向生產

過程由工程師及

顧問指導 

若有疑慮以電

話、電子郵件溝

通或召開小組會

議 

產品訂單確定

後，工程師每週

固定到現場訪問

一次 

顧客

貢獻

度 

提出工件的圖面

資料與規格，對

於特殊需求做說

明 

協助大光長榮的

技術提升，回饋

最終使用者的訊

息回饋 

投入時間與精

力，參與產品開

發與製造流程的

細節 

工程師時常到

場，確保生產進

度，也給予建

議。 

企業

主導

程度 

供應商協助顧客

進行夾治具、刀

具、刀桿的選

擇，提出解決方

案 

機台規格與標準

皆由顧客決定，

供應商主導程度

低 

成立客製化小組

協助顧客解決問

題。在交機後協

助調整順利上線

使用 

機台幾乎由標準

機種來修改，顧

客對於需求給予

建議 

顧客

需求

滿足

程度 

原本須經過3~4

個工序的流程， 

僅需一部機台完

成流程。顧客滿

意度高 

顧客藉由對供應

商品質的要求，

達到日本水準，

協助雙方利潤提

升，滿意度高。 

產品解決問題， 

滿足顧客需求 

產品價格與機能

在可接受範圍內 

價值

創造 

達到使用價值與

脈絡價值 

達到兌換價值 達到使用價值與

脈絡價值 

達到兌換價值 

資料來源：本研究整理 
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3. 實證企業價值創造類型之內涵與特質 

本研究認為由第三章提出的理論架構與本章的實證結果，從互動觀

點著手，探討製造服務化價值創造模式，以「顧客參與程度」與「企業

參與程度」兩個構面展開成一矩陣。四種模式都有其互動的價值，並無

好壞之別。最後從洞察四個個案分屬三個類型之內涵，思考實務上的意

涵。 

 

(1)第Ⅱ型 「顧客主導型」 

本研究發現台中精機與 G 企業以及大光長榮與三洋商社，皆屬

於顧客參與程度高及企業參與程度低的「顧客主導型」的價值創造。

其中三洋商社在合作的過程中，派遣工程師與顧問給予指導，甚至

在驗收階段提升產品品質達到日本產品水準，這都有助於提升供應

商-大光長榮的技術能力。而 G 企業雖然在下單後每週都到製造現場

給予建議或是參與，但此過程中僅提供本身需求，但並未讓供應商

能力提升，也鮮少有機會貢獻經驗，甚至消耗供應商的資源。本研

究認為雖然此兩組個案皆為「顧客主導型」，但本研究經過實證研究

後，認為此兩組個案並不完全相同，以顧客主導的名稱不合宜，將

此兩個個案分為「顧客參與能力精進型」及「顧客參與自我利益型」。

Dyer et al.(1998)認為供應鏈管理是企業競爭力重大的因素之一，提

出兩種供應商的管理模式，保持距離(arm's-length)與合作夥伴關係

(partnership)。在保持距離的管理模式主張盡量減少對供應商的依賴

和議價能力最大化，而合作夥伴關係的管理模式的特點則是透過分

享更多資訊及協調相互依存關係，透過信任減少交易成本的管理機

制。本研究認為大光長榮與三洋商社的關係屬於「顧客參與能力精

進型」，其雙方互動關係類似夥伴關係，透過顧客深入參與，提升企

業的技術能力，邁向高階市場共同創造全新的機會，結果傾向雙贏

的局面。而台中精機與 G 企業則屬於「顧客參與自我利益型」，雖然

顧客也是深入參與，但對供應商有強大依賴性，顧客為達成自我利

益要求，結果不利於供應商，雙方雖然關係友好，但供應商難以提

升本身技術或是提高利潤。 
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(2)第Ⅲ型「統包服務型」 

 本研究將 MAZAK 與 S企業列為顧客參與程度低及企業參與程

度高的「統包服務型」，MAZAK 透過參與顧客流程，給予顧客適切

之解決方案。在這樣的過程中，也有許多與顧客討論的機會，給與

顧客很多的想法，顧客在其中也學習到一些經驗，讓顧客願意長久

與之合作。 

目前台灣工具機產業欠缺以使用者需求思考的觀點，這是台灣

工具機產品價格偏低的原因之一。台灣工具機產業目前外銷大多是

依靠代理商，若是可以自己建構銷售暨服務網絡，才能真正貼近客

戶需求，方可贏得顧客的信任與肯定。目前台灣工具機業者可透過

與顧客互動漸漸了解顧客需求，進而了解顧客使用情境，方可轉向

提出顧客要的解決方案。 

 

(3)第Ⅳ型「專案共創型」 

本研究將台中精機與A企業列為顧客參與程度高及企業參與程

度高的「專案共創型」，雙方為了一個目標從圖面資料開始共創新

的專案，彼此企業也創造客製化小組，彼此有新想法雙方的能力也

在無形之中提升許多，台中精機也將學習到的技術延伸至其他的顧

客。雙方都是求知欲望極高的夥伴，相信未來的合作也會共創更多

價值。 

與第三類型「統包服務型」比較，費時費力，可能的優點為大

量長期訂單以及本身的技術能力提升，可對其他顧客進行統包服務

型的價值創造。 

 

4. 實證企業之內涵與特質的驗證 

本文在第三章中曾提出價值創造類型內涵與特質之假設，在實證結

果之比較參閱表 4.2 與表 4.3，整理成表 4.4。 

由於「基本交易型」屬於普通的交易模式，因此本研究並未進行驗

證。而「顧客主導型」以三洋商社與台中精機顧客-G 企業為其代表案例，

企業在顧客參與程度與企業參與度之構面上都獲得證實，其價值創造模
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式也屬於兌換價值。其中三洋商社有助於提升大光長榮的技術能力，因

此本研究將大光長榮的案例獨立為「顧客參與能力精進型」。而 G 企業

在參與的過程中，僅提供本身需求，但並未讓供應商能力提升，本研究

認為台中精機與 G 企業的互動方式，皆是由 G 企業提供需求跟建議，較

少有機會回饋訊息或是協助供應商能力提升，故將 G 企業的案例定為

「顧客參與自我利益型」。 

「統包服務型」以 MAZAK 與 S 企業為代表，在顧客參與程度與企

業參與度之構面上都獲得證實。企業在價值創造的過程中，由於參與顧

客使用流程，瞭解顧客真正需求，協助顧客找到最適方案，提供顧客猶

如交付鑰匙(turnkey)可立即使用一般，為顧客量身打造，對顧客來說有

不凡的價值。 

「專案共創型」以 A 企業與台中精機為代表，在顧客參與程度與企

業參與度之構面上都獲得證實，在互動的過程中雙方除了業務上有聯繫，

認為服務是為另一企業謀取利益的過程，其價值創造模式也屬於使用價

值及脈絡價值。供應商擁有開發、生產等技術能力、網絡能力以及整合

能力，雙方因為互相合作，其能力相互成長。 
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表 4. 4 不同參與程度對應顧客價值創造模式之驗證 

 
第Ⅰ型-基本交易型 

第Ⅱ型-顧客主導型 
第Ⅲ型-統包服務

型 
第Ⅳ型-專案共創型 

2-1 顧客參與能力精進

型 

2-2 顧客參與自我利

益型 

顧

客

參

與

程

度 

顧客

角色 

 僅參與產品購

買、使用或維護。 

 顧客同時參與企業

流程，是能力提供者、

品管、共同參與者或共

同行銷者。 

 顧客同時參與企

業流程，是共同參與

者。 

 僅參與產品

購買、使用或維

護。 

 顧客同時參與企業

流程，是出資者、能力提

供者、品管、共同參與者

或共同行銷者。 

對生

產流

程的

意涵 

 顧客未參與企業

流程，或是顧客被動

接受或拒絕商品。 

 顧客參與企業流

程，追求技術合作或提

前解決問題。 

 顧客參與企業流

程，追求技術合作或

提前解決問題。 

 顧客較沒有

機會參與企業流

程，僅參與驗收的

部分。 

 顧客參與企業流

程，追求技術合作或提前

解決問題。 

供

應

商

參

與

程

度 

供應

商角

色 

 價值促進者，提

供資源讓顧客創造

價值。 

 價值促進者，提供

資源讓顧客創造價值。 

 價值促進者，提

供資源讓顧客創造價

值。 

 價值共創

者，提供服務，與

顧客共創價值。 

 價值共創者，提供服

務，與顧客共創價值。 

服務

的意

涵 

 注重交易過程，

認為服務是商品，或

是附加在商品上面。 

 注重交易過程，認

為服務是商品，或是附

加在商品的客製價值。 

 注重交易過程，

認為服務是商品，或

是附加在商品的客製

價值。 

 注重雙方互

動關係，認為服務

是為另一企業謀

取利益的過程。 

 注重雙方互動關

係，認為服務是為另一企

業謀取利益的過程。 
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價值

來源

內涵 

 價值是外顯的，

不同顧客不會有大

幅度的改變，是兌換

價值。 

 價值是外顯的，不

同顧客不會有大幅度的

改變，是兌換價值。 

 價值是外顯的，

不同顧客不會有大幅

度的改變，是兌換價

值。 

 價值是內隱

的，透過對顧客的

理解，在顧客使用

時，獲得使用價值

及脈絡價值。 

 價值是內隱的，透過

對顧客的理解，在顧客使

用時，獲得使用價值及脈

絡價值。 

供應商能

力 

 顧客需求的洞察

力 

 活用顧客提供資

源，滿足高階市場

需求的洞察與學習

能力 

 透過顧客提出需

求，供應商運用其開

發、生產等技術能

力，達到顧客滿意。 

 顧客需求的

洞察力；網絡能

力；整合能力 

 開發、生產等技術能

力；網絡能力；整合能力 

「」代表此項目在本研究中獲得驗證。 

「」代表此項目在本研究中獲得部分驗證。 

「□」代表此項目本研究未驗證。 

「」代表此項目在本研究中發現。 

資料來源：本研究整理
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第五章 結論 

透過與顧客互動，瞭解顧客真正的需求是製造服務化的發展重點。顧

客是永遠的價值創造者。從顧客需求出發回饋到開發製造，顧客價值才是

競爭優勢的基礎。本研究透過顧客參與程度與企業參與程度來分析價值生

成的內涵與特色，分析不同企業之間互動方式的差異，會影響其價值創造

的內涵。 

最後在這章當中，本研究將針對實證研究之結果，驗證價值創造類型

之內涵與特質，透過四組個案發現了四種價值創造類型，進行理論性總結。

同時，就本研究釐清的事實，對我國工具機產業發展，特別是價值創造提

出實務性建設。最後，本研究仍有未臻完善之處與值得探討的問題，以提

供後續研究者做為參考。 

5.1 製造服務化價值創造的五個類型 

本研究所提出的五個價值創造類型，並無好壞之別，因應不同的互動

方式，各有其適用的情境。對產業界而言，真正理解顧客並滿足顧客需求

是未來競爭力的重要關鍵，透過本研究提出的製造服務化價值創造模式研

究，對台灣製造產業走向服務化與顧客端連結，具有一定的啟發。 

本研究針對既有研究的缺口，從互動觀點提出顧客參與程度與企業參

與程度之構面進行探討，期望解析雙方不同程度參與，對於顧客價值創造

所可能產生的具體結果，使面臨轉型的製造企業或企業需重新採取新定位

的時候，可以作為參考用。 

「基本交易型」價值創造模式，透過顧客提出本身的需求，而供應商

會依現有的產品類型挑選給顧客，供應商提供可被衡量或是檢測的客觀價

值。供應商必須擁有洞察顧客需求的能力，同時降低成本，才能給予顧客

客觀的價值。 

「顧客參與能力精進型」價值創造模式，透過顧客主動提出本身的需

求，顧客也協助供應商提升技術能力。由於顧客為高階市場定位，供應商

藉由活用顧客的資源，滿足高階市場需求，提升本身洞察力與學習能力，

供應商在能力提升後，也可漸漸打開高階市場。顧客在互動的過程也取得

它應有的兌換價值。 
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「顧客參與自我利益型」價值創造模式，透過顧客主動提出本身的需

求，顧客經常用自己的經驗設定產品功能的設計與製造方法，供應商也願

意盡可能去滿足顧客，之後顧客習慣長期依賴，導致供應商沒有利潤，且

中間常常隱藏著非常龐大的價值流失，因此，供應商給予的服務需要訂定

收費標準。 

「統包服務型」價值創造模式，透過對顧客生產流程與特殊需求的理

解，提供具有內隱與服務特質的使用價值。企業必須擁有顧客需求的洞察

力、網絡能力、整合彼此流程的能力等條件，才能面對麻煩、複雜、需要

用心的情境，獲得這種讓競爭者學不到的服務型價值。 

「專案共創型」價值創造模式，透過雙方技術應用整合與流程的整合，

提供顧客無法明確定義，難以模仿的價值，但這卻是基於理解顧客的脈絡

與使用模式，所擁有的內隱價值。企業必須擁有難以替代之開發、生產等

技術能力，對於顧客的問題有耐心，願意共同解決，運用網絡整合等能力，

讓自己無法被替代，才能在競爭激烈的市場中，與顧客共創價值。 

其上述提到的五種價值創造類型條件與價值意涵如表 5.1 所示。 

表 5. 1 五種價值創造類型的條件與價值意涵 

 價值創造類型 企業需要的條件 價值的意涵 

1 
「基本交易型」 洞察顧客需求的能力 可被衡量或是檢測的客

觀價值 

2 

「顧客參與能力

精進型」 

顧客需求洞察力與學習能

力 

可被衡量或是檢測的客

觀價值 

「顧客參與自我

利益型」 

開發、生產等技術能力 可被衡量或是檢測的客

觀價值 

3 
「統包服務型」 顧客需求的洞察力、網絡能

力、整合彼此流程的能力 

具有內隱與服務特質的

使用價值 

4 

「專案共創型」 開發、生產等技術能力、網

絡能力、整合彼此流程的能

力 

雙方綿密溝通協調後，

具有內隱的使用價值與

脈絡價值 

資料來源：本研究 
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5.2 台灣工具機產業價值創造之特質與建議 

台灣工具機產業長期著重供應鏈上專業分工與群聚生產的模式，追求

低成本的規模經濟。近年台灣工具機產業為求差異化，希望邁入高階品級

的工具機，在此領域中大多追求高精度與創新技術的發展。在這同時也將

「製造服務化」列為創造差異化與提高客戶忠誠度的策略選擇之一。但在

這過程中鮮少思考如何創造顧客的價值，為求競爭優勢的產業界應該要開

始重視顧客價值，思考如何提升顧客滿意度，本研究提出透過雙方企業互

相參與瞭解對方流程，以創造雙方更高的價值。 

本研究以四組企業做為實證研究對象，其顧客參與程度與企業參與程

度皆有其相同與相異之處。因此，本研究除了提出架構與驗證之外，也發

現部分台灣工具機產業的特質。 

本研究證實從互動的觀點探討工具機產業，其顧客參與程度與企業參

與程度，是製造服務化價值創造之有效維度。在顧客參與程度高低為橫軸，

以企業參與程度高低為縱軸，歸納出四個不同價值創造模式之類型，包含

顧客參與程度低結合企業參與程度低的「基本交易型」、顧客參與程度高結

合企業參與程度低的「顧客主導型」、顧客參與程度低結合企業參與程度高

的「統包服務型」與顧客參與程度高結合企業參與程度高的「專案共創型」。

但本研究發現顧客參與程度高結合企業參與程度低的有兩個類型分別為

「顧客參與能力精進型」及「顧客參與自我利益型」。因此，本研究發現五

種價值創造模式類型。這五種類型各有其適合的情境與合作的關係。 

顧客永遠是價值的創造者，以互動的觀點探討價值創造，本研究想釐

清事實，並提出下列幾點建議： 

1. 基本交易型價值創造，因雙方僅在傳遞服務的過程中有互動，所以需

求應具體化、服務標準化，方可降低交易成本，以創造高利潤。此互

動類型目標是降低成本，讓自己不可替代性提高，並邁向統包服務型。 

2. 顧客參與能力精進型價值創造，透過顧客參與提升供應商之技術能力，

可設法利用顧客高度參與的優勢，提升自身生產品品質與顧客滿意度，

以提升不可替代性。在此過程中，企業也要具備高階市場，提升產品

的附加價值，在客製化部分通常是追求高品質與高穩定性，雖費時費

力，但在這過程中供應商也獲得許多經驗與技術的提升，雙方為創造
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更高價值而努力。 

3. 顧客參與自我利益型價值創造，透過顧客參與顧客提供本身需求，在

進行機能部分的調整，雖然有時驗收時會再提出部分要求，造成供應

商須免費為顧客處理，導致成本提升。此部分應該與顧客有一些共識，

盡量在開工之後不要進行零組件的更換，或是應將成本附加在產品價

格上。因此，此互動模式應建立收費標準如：代購、代裝、調整等等

的服務項目，讓顧客感受到供應商的不可替代性，邁向專案共創型的

價值創造模式。 

4. 統包服務型價值創造，透過參與顧客流程而給予顧客真正的價值概念，

但顧客並未實際參與開發生產流程，因此，交易成本並未提高，而供

應商卻能夠直接給予顧客要的方案，這將是價值創造的主流，未來工

具機產業值得朝向此目標前進。 

5. 專案共創型價值創造，透過雙方對彼此的瞭解，不管在經驗及技術層

面上都互相討論與溝通，透過這些共創經驗，可開創更多的顧客，提

升顧客滿意程度與企業獲利的目標，共創雙方企業更好的未來。 

 

5.3 未來課題 

本研究在此過程中，雖致力於追求內容之完整性，但受制於環境、時

間、能力等因素，發現仍存在部分課題，值得後續研究者繼續深入釐清。 

1. 本研究雖然是以製造業為主要範疇，但僅以金屬切削工具機產業作為

實證研究對象，以驗證本研究所探討之製造服務化價值創造模式，但

為求其完備性，後續可以持續探討其他產業或是本研究未觸及之成型

類工具機廠商。 

2. 本研究以企業間流程上互動範圍作為研究的觀點，來探討其價值創造

的模式，而研究中也發現不同的技術人員或銷售人員其服務顧客的態

度也會有所差異，造成雙方在合作上的關係也會有所不同。因此，營

業與服務流程上的相關探討，有賴後續研究者持續研究。 

3. 本研究屬質性研究，顧客參與程度及企業參與程度皆以個別企業之流

程範圍作為參與程度高低之差異，本研究因時間與能力所及，並未能

提出公平性較高之量化評比，可待後續研究者深入研究。 
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4. 本研究實證研究之對象，由於企業與顧客在供應鏈上各有其地位與角

色，企業對象有銷售者與製造者，而顧客對象則有包含代理商與最終

使用者，由於研究對象有不同的角色，導致在研究驗證上造成理論驗

證略有差異。因此，因供應鏈上角色不同的相關探討，則有賴後續研

究者研究。 
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