
 

東 海 大 學 

工業工程與經營資訊學系 

 

博士論文 

 

 

知識服務組織能力 

- 建構要項暨台灣資訊服務組織個案研究 

 

 

 

 
研 究 生 ：王履梅 

指導教授 ：劉仁傑 教授 

 ：  
 

 

 

 

 

中 華 民 國 一 ○ 五 年 七 月 



 

 

 

The Organizational Capability of Knowledge-intensive 

Service Firm 

- Constructive Factors and Case Studies of Taiwan 

Information Service Organizations 

 

 

 

 

By 

Lu-Mei Wang 

 

 

Advisor： Prof. Ren-Jye Liu 

  

 

 

 

A Thesis 

Submitted to the Institute of Industrial Engineering and Enterprise 

Information at Tunghai University  

in Partial Fulfillment of the Requirements 

for the Degree of Doctor of Philosophy 

in 

Industrial Engineering and Enterprise Information 

 

 

 

July 2016 

Taichung, Taiwan  



 

 i 
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學生：王履梅 指導教授： 劉仁傑 教授 

   

 

東海大學工業工程與經營資訊學系 

 

 

摘     要 

企業持續競爭優勢的研究，一直是策略管理的重要議題。學者們認為獨特的能力、

核心能力、動態能力皆是形成競爭優勢的重要能力，支持發展這些能力的即是組織能力。

本研究以知識服務組織為研究對象，嘗試找出為顧客創造價值的組織能力要項，並探討

知識服務的過程中，如何透過組織能力與顧客共創價值。 

本研究以資源基礎觀點出發，由知識服務的種類與方式切入，識別知識服務組織重

要資源，如人力資源、知識、資訊技術、有效率的程序及內外部關係，認為這 5 類重要

資源需要以下的組織能力來加以運用，包括人力資源發展能力、學習吸收知識的能力、

共同創造知識的能力、協同合作的能力、解決問題所需的改善能力、資訊技術應用的能

力、關係建立的能力與關係維持的能力，並提出研究架構進行實證研究。 

實證研究以台灣資訊技術服務組織為對象，確認知識服務組織的 8 項組織能力要項，

並發現會因對顧客提供的服務類型（功能型或方案型服務）之不同，所需之 8 項組織能

力內涵也會有所不同，與顧客關係建立與維繫的方式亦不相同，並發現分工型、橫向展

開型、共創型與互信型等四個知識服務價值創造類型。本研究提出的組織能力要項與知

識服務價值創造類型不僅具有對台灣資訊技術服務組織有實務意義，對顧客價值共創之

研究亦饒富意涵。 

 

關鍵字詞：組織能力、知識服務、顧客價值共創、持久競爭優勢 
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ABSTRACT 

The sustainable competitive advantage of an enterprise has always been an important 

topic for strategy management study. Scholars propose the three types of capabilities 

including distinctive competence, core competence and dynamic capability are important for 

firms in order to stay competitive. To develop the three types of firms’ capability, firms need 

to have organizational capability. The scope of this study is aimed at knowledge-intensive 

service company. We try to identify the organizational capability in which the 

knowledge-intensive service companies adopt to create value for their customers and we 

discuss how the knowledge-intensive service company, in the process of offering 

knowledge-intensive service, co-creates value with its customers. 

According to the resource-based view theory, we analyze the types and methods of 

knowledge-intensive service and identify the five important resources for a 

knowledge-intensive service organization: human resource, knowledge, information 

technology, internal and external relationship and efficient operational process. In order for 

these five important resources to be effective, the following organizational capabilities must 

be in place: human resource development capability, learning and absorptive capability, 

knowledge co-creating capability, collaboration capability, problem solving and improvement 

capability, IT application capability, relationship capability and relationship retained 

capability. Research structure will be presented for the case study. 

This case study is targeted at Taiwanese Information Technology service organization. 

This study confirms the eight organizational capabilities and furthermore, it discovers that, 

for different types of services among different customers (functional and solution), the 

combination of the eight organizational capabilities could also be different. In the end, we 

present four types knowledge service value co-creation: distribution, expansion, mutual-trust, 

and co-creation. To summarize, organizational capabilities features and knowledge service 

value creation types not only are practical in real business but are also meaningful in 

customer value co-creation study. 

Keywords：Organizational Capability, Knowledge-Intensive Service, Customer Value                      

Co-creation, Sustain Competitive Advantage 
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第一章 緒論 

1.1 研究背景與動機 

1.1.1 知識經濟的浪潮 

經濟合作開發組織 OECD（The Organisation for Economic Co-operation 

and Development）首先於 1996 年提出知識經濟（The knowledge-based 

economy）一詞，指出知識經濟是生產、擴散及使用知識與資訊的經濟，其

觀點認為知識是生產力及經濟成長的驅動力，不僅是知識服務本身的經濟

發展，也包括應用知識在生產製造上，提高製造業的競爭力與附加價值。 

OECD 的報告中也指出，由高科技投資、高科技產業、高技能員工及

相關生產力提升的經濟發展趨勢，可看出全球各國朝知識經濟的方向發展。

自 1985 年開始，OECD 會員國的知識產業，例如高\中高技術製造產業及

知識服務產業，已超過 OECD 會員國國內生產總值 GDP（Gross Domestic 

Product） 的 50%，在所有會員國中，知識服務產業比知識製造產業來得更

為重要。相較於其他產業，知識服務產業通常更著重技術與人力資本的投

入，同時也在產業技術創新上扮演著重要的角色(OECD, 1996; 1999)。 

在 21 世紀知識經濟及全球化的趨勢下，知識服務產業的發展不僅僅是

影響單一產業，對高科技產業，甚至對整體經濟發展的提升，有極關鍵的

影響，知識服務產業的重要性，不言而喻。美國國家科學基金會 NSF 

（National Science Foundation）將知識服務產業分為商業性知識密集服務

（Commercial Knowledge-Intensive Services，以下簡稱商業性知識服務），

如企業、財務、資訊及通訊，與公眾性知識密集服務（ Public 

Knowledge-Intensive Services，以下簡稱公眾性知識服務），如教育及醫療。

2014 年全球商業性知識服務佔全球 GDP 之 17%，利潤約 12.7 兆美金，且

多集中在已開發國家，以美國佔 33%最多，歐盟 25%次之。商業性知識服

務中，佔最大比例者為企業服務，顯示在已開發國家，企業多選擇向外採

購，而非自行發展與提供服務。另一個現象是，美國企業服務成長的來源

之一是開發中國家的基礎建設需求，聘用了許多美國建築、工程與顧問服

務。圖 1.1 為 1999 年至 2014 年，美國、歐盟、日本、大陸、已開發國家

與開發中國家知識服務產業的獲利情況，除了日本在 2012 年以後下滑外，

其餘國家或聯盟皆呈上升的趨勢。 
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不同於製造業以原料、人與機器生產產品，知識密集服務的過程中，

知識的擴散是透過經濟活動中之正式及非正式的網絡進行。利用電腦及網

路，傳遞經過編碼傳輸的外顯知識，以及由具備內隱知識的個人或組織，

在了解問題或需要後，提供適用的技能或調適的知識，來提供服務(OECD, 

1996)。 

 

 

圖 1.1 商業性知識服務利潤趨勢圖 （1999-2014） 

資料來源：National Science Foundation Science and Engineering Indicators 

2016，頁 O-36 

 

1.1.2 持久競爭優勢之基礎 

企業或組織如何能實現並維持競爭優勢，一直是策略管理的重要課題  

(Barney, 1991; Rumelt, Schendel, & Teece, 1994)。 

學者們分別以產業結構觀點 (The industry structure view） (Porter, 1980) 

及資源基礎觀點（The resource-based view）(Barney, 1991; Dyer & Singh, 

1998; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984)來探討形成企業競爭優勢的因素。

Porter(1980)認為「企業要生存，要檢視產業環境與結構，了解產業競爭的

各潛在作用力-- 新公司的加入、被人取而代之的威脅、客戶的議價能力、
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供應商的議價能力、現有競爭者之間的對立態勢」，他也不諱言，同時要看

企業本身的資源與能力是否能達成策略目標。了解競爭的動態情況時，資

源、能力或其他與「因素市場」有關的因素，亦不容忽視。資源基礎觀點

則認為，組織的資源與能力會影響獲利以及持久的競爭優勢(Grant, 1991; 

Oliver, 1997; Wernerfelt, 1984)。Ulrich and Lake (1991) 提出要獲得持久的競

爭優勢，提供更好的產品跟服務，提供比競爭者更低的價格，公司的研發

及製造的技術創新皆需要有組織能力。 

由此可知，組織能力為構成持久競爭優勢之關鍵因素。透過組織能力

讓組織運作比其競爭對手更有效率(Grant, 1991)，與顧客及供應商關係更為

密切，形成與競爭對手的差異性，支持組織保有持久競爭優勢。 

日本學者藤本隆宏長期關注日本汽車產業，持續觀察豐田汽車的發展，

於 2003 年提出產品製造的組織能力，他認為「企業持續擁有比較安定的競

爭力和業績時，可以推定其背後擁有著獨特的經營資源和知識的蓄積，或

者是存在著員工行動的常規（routine）性規範、習慣性的組織慣行與慣行

的體系」。 

豐田汽車以其優越的製造組織能力，於 2008 年成為世界第一大車廠後，

2009 年面臨史上首次虧損，因為腳踏墊卡住油門踏板而導致事故，2010 年

初爆發品質危機，全球召回近 1000 萬輛汽車，日本學者竹內弘高認為這是

「因為豐田沒有面對過失敗，但2010年的事件，對豐田是很好的學習機會，

由失敗中學習，發展新的價值主張，豐田應該會很快恢復元氣。」1事實也

證明如此，豐田於 2012 年全球汽車銷售達 975 萬輛，重登世界汽車銷售量

第一寶座，直至目前為止，仍保持為世界排名第一的汽車生產公司，2014

年總共販售 1023 萬輛汽車，是第一個達到年產量千萬台以上的車廠2，直

至 2015 年，連續四年穩坐全球車廠銷售龍頭3。 

豐田擁有持續競爭力的組織常規體系，包括其他企業無法簡單模仿的

日常營運能力（諸如 5S、JIT 等）、解決問題所需的改善能力、以及形成這

兩種能力的進化能力，學者稱之為組織能力。豐田的組織能力支持了產品

製造，表現在產品的競爭力上(藤本隆宏, 2003)，獲得市場肯定與支持，表

                                                 
1 http://www.gvm.com.tw/Boardcontent_15855.html 2010 年 3 月號《遠見雜誌》 沒有面對過失敗 是豐田

最大問題。 
2 https://zh.wikipedia.org/wiki/%E4%B8%B0%E7%94%B0%E6%B1%BD%E8%BD%A6 
3 http://www.chinatimes.com/newspapers/20160128000084-260203 
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現出優異的成果。有別於產品售價與性能等表層競爭力，顧客或競爭對手

可以直接地感受到，組織能力與深層競爭力無法直接地觀察，很難被競爭

者輕易地模仿(劉仁傑, 2006)；另一方面，由豐田 2009 年面對危機到 2012

重回世界第一大廠，顯現出豐田在面對內部與外在環境出現危機與困難時，

其組織能力扮演了支撐突破的角色，比其他企業更快且更有效果的實行競

爭能力的累積進化，奠定其世界第一的優勢與地位。 

人們推崇企業的表現，對企業的未來獲利充滿信心，是因為這些企業

的組織能力(Ulrich & Smallwood, 2004)，豐田汽車就是一個很好的例子。藤

本隆宏(2003)以日本製造業的現場觀察出發，以組織能力來表示生產企業經

營「質」的概念，說明了產品製造競爭優勢的來源。 

 

1.1.3 組織能力的新挑戰 

在工業革命之後，產業的焦點在提高生產效率與降低生產成本，快速

且大量的製作商品，透過市場行銷管道銷售給消費者。企業為顧客提供的

是有形產品，重視的是實體的資源、產品的附加價值與交易的方式(Vargo & 

Lusch, 2004)。 

如先前所述，近三十年來，經濟發展的轉變，知識服務產業扮演極重

要的角色，知識服務亦成為部分原以製造為主的企業之主要獲利來源。以

國際商業機器股份有限公司 IBM 公司為例，依據 2015 年報之營業項目統

計顯示，IBM 服務項目營收超過其整體營收之 60%，較 2014 年增加近 1

個百分點，並遠遠超過 IBM 硬體銷售之營收。 

表1.1 IBM 2014與2015年營收統計 

             （單位: 百萬美金）  

年度 2015 % 2014 % 

服務  $ 49,183  60.17%  $ 54,954  59.22% 

軟體  $ 22,932  28.05%  $ 25,434  27.41% 

硬體與其他  $ 9,627  11.78%  $ 12,404  13.37% 

Total   $ 81,742  100.00%  $ 92,792  100.00% 

資料來源：2015 IBM Annual Report (IBM, 2015) 
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隨著服務經濟的形成，學者開始聚焦如何將過去工業工程的概念、方

法與品質控制程序，應用在服務與商業上，以及探討組織如何讓被服務的

對象獲得利益(Spohrer, Maglio, Bailey, & Gruhl, 2007; Vargo & Lusch, 2004)，

產業的焦點亦轉換為無形的資源、與顧客共創價值及關係經營(Vargo & 

Lusch, 2004)。 

在知識經濟的趨勢下，因應市場環境的改變，企業除了製造高品質的

產品與提供高品質的服務外，要如何為顧客創造價值，成為現階段最重要

的課題。企業與顧客的關係已跳脫議價的議題。對顧客而言，價格不全然

是選擇企業的主要原因，能提供顧客所期待的產品或服務，為顧客創造價

值，利潤或/及感知，顧客即願意支付相對應的價格(劉仁傑 & 陳國民, 

2014)。 

顧客是價值的共同創造者，以顧客為中心，與顧客協同合作及向顧客

學習，才能依顧客個別與動態的需求，提供所需的服務(Vargo & Lusch, 

2004)。近年來台灣產業變革中，企業透過與協力體系的綿密互動，組織間

的學習能力，發展了協力體系內磨合式共創(劉仁傑 & Brookfield, 2008)。

研究也發現企業間的信賴關係程度，影響了共創價值的發展程度 (吳銀澤 

& 劉仁傑, 2008)。 

面對今日的挑戰，為保持競爭優勢，提供知識密集服務的組織（以下

簡稱為知識服務組織）應具備何種組織能力，如何透過組織能力為顧客創

造價值，形成競爭優勢，是知識服務組織應面對的重要議題。 

 

1.2 研究目的 

NSF 2014 年統計數據顯示，知識服務產業在已開發國家經濟發展上，

扮演著重要的角色，其中美國佔 39% GDP 為最多，歐盟及日本近 30% GDP。

然而，在台灣，知識服務產業的發展情況，並不如歐美國家成熟，原因為

何，值得探究。 

在過去，為釐清企業持久競爭優勢形成的原因，已有許多學者探討組

織能力與競爭力的關係，以及製造組織能力的形成與衡量方式 (Collis, 1991; 

Dosi, Nelson, & Winter, 2000; Grant, 1991; Kogut & Zander, 1992; Prahalad & 

Hamel, 1990; Teece & Pisano, 1994; 藤本隆宏, 2003)。不同於製造實體商品
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銷售給顧客，知識服務的過程中，是由具備知識與技能的組織或個人，提

供服務給顧客並解決顧客的問題(OECD, 1996)。過去以生產製造為主的組

織能力研究，並無法說明以知識傳遞的知識服務組織能力，以及為顧客創

造價值的組織能力。 

因此，本研究希望找出知識服務組織為顧客創造價值、企業永續經營

的能力，探討知識服務組織應具備何種組織能力及能力內涵，才有機會深

入顧客現場、確實了解顧客的真正需求、提供顧客所需要的解決方案、解

決顧客的問題與顧客共創價值。 

為釐清知識服務組織為顧客創造價值的方式，以提出知識服務組織應

建立之組織能力，本研究目的為： 

1. 釐清知識服務的類型與方式，識別重要的資源，探討知識型服務組

織應具備之組織能力及其內涵。 

2. 探討知識服務組織與顧客價值共創的作法，並嘗試找出與顧客共創

之組織能力。 

歸納整理學者對資源與組織能力的看法與定義，再由提供知識服務的

模式及創造顧客價值的觀點切入，以了解知識服務的過程中，知識服務應

具備何種組織能力，與顧客共創價值。 

 

1.3 研究方法與步驟 

本研究著重在對於知識服務組織能力的討論及其對顧客價值創造的影

響，採取「理論推導」與「實證研究」進行。 

「理論推導」以資源基礎觀點出發，有系統地探討組織能力的意涵，

組織能力如何形成，資源與組織能力形成之關聯性；為瞭解知識服務組織

運作的方式，探討知識服務模式，嘗試了解顧客的需要，以及顧客的期待，

並以服務主導邏輯與精實思維之觀點，研究如何透過服務的過程，為顧客

創造價值。經由文獻探討，推導出支持知識服務組織的重要資源與組織能

力，發展出本研究之研究架構。由針對組織能力、知識服務及顧客價值的

文獻回顧，整理推導出知識服務組織能力的建構要項後，發展知識服務組

織能力研究架構，以個案研究方法進行個案訪談與分析。 
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圖 1.2 知識服務組織能力研究理論基礎 

資料來源：本研究整理 

 

個案研究將以台灣資訊服務組織為實證對象。資訊服務組織歸類於商

業性知識服務，以資訊技術 IT（Information Technology）提供企業知識服

務。經由台灣資訊服務組織資料蒐集與高階主管訪談，以了解資訊服務組

織提供資訊服務與顧客價值創造的過程，驗證知識服務組織能力建構之理

論架構，及探討在台灣的社經文化背景下，資訊服務組織為顧客價值創造

的作法，並整理本研究釐清的事實與發現，以期提出對管理實務意涵及未

來議題之貢獻。 

綜合以上，本研究進行之步驟整理如下： 

1. 蒐集整理資源基礎與組織能力之相關文獻，整理資源、組織能力與

組織能力形成之研究脈絡。 

2. 蒐集整理知識服務模式之相關文獻，整理知識服務類型與方式，研

究知識服務可能提供的價值及如何提供價值。 

3. 蒐集整理服務主導邏輯的顧客價值，其價值創造的做法，並探討組

織能力扮演的角色。 

4. 整理推導出知識服務組織能力的建構要項與研究架構。 
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5. 透過台灣資訊服務企業組織之個案訪談，驗證組織能力的建構要項，

並藉由實證研究，釐清顧客價值創造的作法。 

 

1.4 研究對象、範疇與限制 

本研究以知識服務產業之資訊服務組織為實證研究對象，以個案訪談

方式，探討這些組織所提供的服務類型，及其為顧客價值創造的作法與成

果。本研究所選定之組織，包括企業內部提供資訊服務的單位以及資訊服

務企業，由於時間與資源的限制，將選擇 4 個資訊服務組織做為個案研究

對象。 

資訊服務之目的，常常是應用資訊技術，發展資訊應用系統與溝通網

絡，簡化作業程序，加速營運效率，降低營運成本，提高顧客生產力。然

而，資訊服務的過程中，卻常因為提供服務的組織並未真正了解顧客的需

求，無法提供讓顧客滿意的資訊系統或服務，造成重工、品質不良、交貨

延遲，甚至交付產品卻無法驗收的窘境，不僅提供服務的組織無法獲得報

酬，對顧客而言，浪費許多溝通需求、共同發展的人力與時間，得不償失。 

希望透過資訊服務組織能力的研究，除了提供資訊服務組織考量應具

備之組織能力外，亦是提供顧客選擇合作對象之重要參考。 

 

1.5 研究架構與章節安排 

本研究分為六個章節進行，第一章為緒論，說明本研究的背景、動機

及目的，本研究欲釐清的問題；第二章為文獻探討，首先回顧組織能力的

重要文獻，由各學者所提出對組織能力的觀點，整理為本研究對組織能力

的定義，緊接著探討知識服務的類型與方式，以及服務主導邏輯下的顧客

價值創造的意涵；第三章提出本研究理論分析架構，即知識服務組織能力

建構要項，並說明組織能力之內涵；第四章整理實證研究的作法與蒐集的

資訊，第五章提出假設驗證的結果與實證研究的發現，第六章歸納整理理

論與實務性意涵，並提出後續研究的課題。本研究的架構與研究主題如圖

1.3。 
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圖 1.3 知識服務組織能力研究架構 
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第二章 文獻探討 

2.1 組織能力 

2.1.1 獨特的能力與核心能力 

學者 Philip Selznick 於 1949 年提出獨特的能力（distinctive competence）

一詞，用來描述組織，相較於其競爭者，做得特別好的特質，意旨組織發

展出獨特的能力（unique capabilities）與價值（value），不僅僅是對他們所

生產的產品或服務有價值，而且是對組織本身有價值(Meyer, 1991)。組織

能力存在於組織本身，讓組織可以有能力去發展與提供產品及服務。Snow 

and Hrebiniak (1980) 進一步闡釋，認為每一個企業組織具備自己的獨特的

能力（distinctive competence），係指競爭對手所沒有的能力（capabilities）。 

Prahalad and Hamel (1990) 認為全球競爭最有效的致勝之道，即是確認、

培養並運用核心能力（core competence），這核心能力是技能與技術的群組，

讓公司可以成長發展。兩位學者以 NEC 與 GTE 吉悌電信的個案來說明，

於 1970 年代初期，NEC 擬定一項策略意圖，討論策略架構，並相信策略

的成功與否，取決於公司能否獲得各種能力，尤其是半導體方面的能力，

並設立委員會，負責督導產品與核心能力的開發與累積；相較於 NEC，GTE

雖也討論資訊科技產業的演進，但對哪種能力才是產業致勝的關鍵，並沒

有形成公司內共識，各部門自行向外尋找關鍵技能，內部卻無法合作與整

合，喪失了先機。NEC 強調能力的組合，GTE 則是事業的組合，NEC 建立

了自身的核心能力，也獲得日後發展的機會，GTE 則否。Prahalad 與 Hamel

認為，短期來看，公司的競爭力源自現有產品的效能/價格比，但長期來說，

競爭力其實是源自於自有能力建立核心能力，創造出奇制勝的產品，而且

要比競爭對手更快、成本更低地建立核心能力。優勢的根源是管理者能整

合全公司的技術與生產技能，轉化為核心能力。核心能力即定義為公司因

策略發展的考量，著重某些能力的發展，這核心能力是讓競爭者難以模仿

的，有助於進入多元的市場，並讓終端產品的顧客可以明顯的感受到好處。 

企業發展核心能力成為公司競爭力的來源，核心能力的養成有賴於公

司跨部門的溝通、參與，以及集體學習整合公司的知識與程序，公司需要

有能力快速地建立核心能力，才能在市場搶得先機。 

不論是建立獨特的能力或是核心能力，前提是企業組織皆須要具備能
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力，這能力即是本研究所認為的組織能力。 

 

2.1.2 組織能力的涵義 

組織能力影響企業組織的競爭優勢，是許多學者的共同看法，學者分

別提出了對組織能力的觀點。 

Daft 於 1983 年即提出企業資源，包括資產、能力、組織程序、企業

屬性、資訊及知識等等，讓企業能構想與執行策略，以改善企業的效率與

效能。Grant (1991) 認為企業組織能力是讓企業能比競爭對手更有效能的能

力；企業要先識別及分類企業重要的資源，將資源作為企業能力的來源，

將能力更加融合與強化，衡量資源與能力對形成持久競爭的優勢與可能回

饋，然後觀察外界的環境與機會，訂定企業的執行策略，再回頭檢視能力

與資源，如有落差，再加以補強。 

Ulrich and Lake (1991) 認為組織能力是管理人以獲得競爭優勢的能力。

兩位學者認為要建立組織能力，企業必須要藉由建立組織架構與程序，促

使其企業人員建立組織特殊的能力，以因應顧客及策略的需要。Amit and 

Schoemaker (1993) 將企業視為是一批資源與能力的組合，企業可能因為資

源市場的不完美或管理決策對資源發展與配置的放任，企業雖擁有相同的

或近似的資源與能力，但其產生的結果並不同。企業藉由使用資產及機制，

如技術、管理資訊系統、獎勵系統、管理階層與勞工彼此的信任，「將資源

轉換產出終端產品或服務」；能力則是「企業利用組織程序部署多項資源來

影響終端產品，是以資訊基礎的有形或無形的程序，是企業資源間長時間

交互作用獲得的。」不同於資源，能力是經由人力資本發展、進行或交換

資訊。組織能力來自知識整合。如果企業最重要的資源是知識，那麼組織

能力的本質就是整合組織內部各個成員的專業知識。個人的整合能力有限，

有資源觀點的企業能使組織內部成員間緊密結合，以利知識有效率的整合

(Grant, 1996)。 

能力是吸引企業的資產，無法買的到，必須是被建立的。就策略面看， 

能力必須是針對顧客需要來磨練，能力為獨特、無可匹敵且不容易複製，

換言之，可形成產品跟服務的價格優勢，利潤不會因為競爭而抵銷(Teece & 

Pisano, 1994)。 

Teece, Pisano, and Shuen (1997)指由一群個體及群組所組合的企業特殊
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的活動，即組織常規與程序，也稱為組織能力（competence）。如系統整合

的例子，這能力可能橫跨多項產品線，也可能藉此執行特殊的活動。Teece

等幾位學者進一步發表了動態能力（dynamic capabilities）的觀點，認為因

應科技快速變遷的環境，快速整合、建立與重新配置組織內外部能力，即

為動態能力。他們也提出，競爭優勢可由協同與組合獨特的程序，型塑企

業不易交易的知識資產與互補資產的定位，及改變演化的路徑看出。 

Dosi, Nelson, and Winter (2000)定義組織能力為組織知道如何執行活動

的能力，部分常規也可稱為組織能力。組織常規很重要的功能是整理並發

揮組織的技能，讓蒐集的技能發揮有用的效果。Collis (1994)認為組織能力

是決定效率的重要因子， 透過組織能力，可提高生產的效率或是提高顧客

購買的意願，如持續改善生產程序及找到創造價值的新方法。Collis 認為

組織能力是內嵌於企業常規，他歸納了學者們對企業能力的看法，將能力

分為三種類型，分別為（1）基本功能執行的能力，如工廠布置、物流分配、

生產製造等；（2）共通性活動改善的能力，如產品或製程的創新、學習調

整改變的能力等；（3）策略洞見選擇的能力，比較形而上的，如選擇與部

署資源等。 

組織能力也是形成企業優於競爭對手的獨特競爭力的基礎，也可以說

組織能力是組織發展的條件，成功的企業在其成長的過程中，都是不斷地

利用資源與（組織）能力，來掌握環境中稍縱即逝的機會，也不斷地創造

與累積新的資源與能力(司徒達賢, 1998)。 

不同於資源基礎觀點，藤本隆宏(2003)長期觀察日本汽車產業生產現場

的發展，發現 1990 年代後半，豐田汽車推動生產製造系統（TPS，Toyota 

Production System），大幅改善製造現場的狀況與解決了現場的問題，提高

了生產效能，降低了生產成本，有競爭力的產品製造系統，形成了產品製

造的競爭優勢，豐田生產系統亦成為其他企業競相學習的對象。藤本(2003)

稱「生產企業經營『質』的概念為組織能力，企業為了提高經營的質而來

切磋琢磨的活動稱為能力構築競爭；組織能力支持產品製造深層的競爭力，

再影響到產品價格、交期、內容訴求與行銷廣告的表層競爭力，即是能力

構築競爭，也就是說，組織能力是形成高品質產品的開發能力與生產能力

等深層競爭力的基礎，並支持產品在市場上的競爭。」 

藤本隆宏(2003)指出，組織能力依企業而異，是企業獨有的特殊能力，
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且具有組織屬性，並非集中於單一員工的卓越才能，藤本隆宏(2003)認為，

「組織能力左右著企業本身的競爭力指標，具備一種競爭對手難以模仿的

組織常規的結晶，擁有內隱性知識特質以及相當的複雜程度，必須透過組

織學習來進行建構，並且持續不斷的進化。」 

綜合學者們的觀點，本研究認為組織能力具備以下幾項特質： 

1. 應依顧客及企業組織策略需要，建立或重新配置。 

2. 無法輕易獲得與複製模仿的，而需要較長時間的累積。 

3. 由人力資本，透過發展、學習與整合知識所建立的。 

4. 組織常規體系，影響企業的效率與效能。 

5. 是獨特的能力與核心能力的基礎，是完成事情的方法，也是發展的

條件。 

 

 

 

圖 2.1 組織的能力 

資料來源：本研究整理 

 

2.1.3 組織能力的形成 

學者 Wernerfelt 於 1984 年首先提出資源基礎觀點，認為藉由識別企業
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的資源，可能找到最優的產品市場。他認為品牌、自有技術知識、有技能

的員工、合約、機器、有效率的程序、資本等，皆是企業重要的資源。由

先前的文獻探討，我們了解到組織能力是持久競爭優勢的主要來源，而資

源是企業組織能力的來源(Grant, 1991)。企業的組織能力與資源息息相關。 

資源影響了持久競爭優勢之形成，茲整理資源的定義如表 2.1。 

表2.1 資源的定義與例子 

學者 年度 論點 例子 

Wernerfelt 1984 藉由識別企業的資源，可能

找到最優的產品市場。 

品牌、自有技術知識、

有技能的員工、合約、

機器、有效率程序、資

本。 

Jay Barney 1991 持久競爭優勢的資源指標

為價值性，稀有性，不可模

仿性，不可替代性。 

資產、能力、組織程序、

企業屬性、資訊、知識。 

Grant 1991 資源是生產程序的輸入。 財務資源、實體資源、

人力資源、技術資源、

聲譽、組織資源。 

Amit and 

Schoemaker 

1993 資源透過資產與機制，轉換

產出終端產品或服務。 

資源包括專利或授權，

財務或實體資產，人力

資本。 

Teece  et al. 1997 資源是難以模仿的資產。 如交易秘密、特別的生

產設備、工程經驗。 

Vargo and 

Lusch 

2004 資源是用以獲利的材料。 技能跟知識。 

Weill and 

Ross 

2004 資源做為策略性資產，提高

企業效能與獲利。 

人力資產、財務資產、

實體資產、智財、資訊

與 IT 資產、關係資產 

資料來源：本研究整理 
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綜合學者們的觀點，本研究定義資源是企業擁有或控制的資產，可藉

以發展組織能力，茲整理分類為以下七類： 

1. 人力資源：人員，包含內嵌在人員的知識與技術。 

2. 財務資源：現金、投資及財務相關的資產。 

3. 實體資源：建築物、工廠及設備等實體資產。 

4. 知識資源：關於顧客、程序、財務、資訊系統的數位化資料，如產

品、服務、程序、資訊與知識文件，以及專利與著作權。 

5. 資訊科技（IT）資源：資訊系統軟硬體及內嵌在系統的智慧資產。 

6. 關係資源：與顧客、供應商、事業單位、監督管理單位、競爭者、

聯盟夥伴等之關係與商譽。 

7. 程序資源：組織執行工作的經驗與程序。 

 

組織能力的形成與資源有極密切的關係。能力運用資源或多項資源來

執行工作或活動，成為競爭優勢的主要來源。企業要發展競爭優勢，首先

應該要先識別企業的資源並加以分類，選擇對企業發展最有利的資源，透

過組合人員及其他資源，與不斷的學習，發展成為企業組織能力的來源，

再因應外部的環境，評估這些企業資源與能力是否有利於企業持久競爭優

勢的發展，如有不足的地方，再進行補強。司徒達賢 (1998) 也認為應先檢

討組織本身所擁有的條件或資源，再以本身所獨有的一些條件和資源為基

礎，來設計一些別人不易追隨與模仿的策略。 

組織藉由原本所具備的能力及企業內社會網絡相互關係，學習新的技

能與知識(Kogut & Zander, 1992)，也獲得未來發展的機會。學者認為，組織

就如同人一樣，因為獲得、維持及延伸知識或能力，能夠製造產品或提供

服務， 然而也可能由於某些原因失去知識或能力，也因此失去競爭力

(Giovanni Dosi et al., 2000)。 

確定組織發展的目標，首先應識別組織重要資源，充分活用資源以建

構組織獨特的、競爭者不易模仿的能力，成為組織競爭優勢。 

 

2.2 知識服務模式 

2.2.1 知識服務的定義 
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杜拉克在《視野：杜拉克談經理人的未來挑戰（Managing in a time of 

great change）》一書中提到「知識社會的知識屬於實用型知識，是取決於應

用實境，而非其內容」(杜拉克, 1995)。在網路與資訊發達的今日，獲取知

識內容十分容易，然而，有用的知識是需要有知識專業的引導，因應適合

的情境或問題，給予應用或解答，知識服務的重要性與可貴，由此可知。 

知識服務（knowledge-based service，KBS）為提供知識及技術的服務，

知識與技術可包括生產製造、資訊技術、財務、保險、個人服務等等(Wang, 

Liu, & Lee, 2013)。知識服務是一種知識服務者與顧客間知識移轉的活動

(Rajala, Westerlund, Rajala, & Leminen, 2008)，也是與顧客相互溝通互動、

共創的過程(Edvardsson, Gustafsson, & Roos, 2005)。互動的過程中，顧客提

出需要協助的問題，知識服務組織嘗試了解問題發生的原因與提出可行的

解決方案，有效率及有效益的進行知識服務，是顧客與知識服務組織雙方

所期待的。 

知識密集型服務（Knowledge-intensive Business Service，KIBS）是知

識服務的一種類型。學者 Mile 跟同儕們 (1995)定義了知識密集型服務為大

量倚賴專業資訊與知識，以報告訓練或以專業知識協助顧客的生產程序，

並為顧客做出貢獻，成為或支持顧客企業的競爭力。知識密集型服務應用

了許多新的技術，但更重要的是，知識密集型服務的過程中，常常產生及

製造了前端創新的技術。知識密集型服務也包括我們所熟悉的專業服務

（Professional Service） (von Nordenflycht, 2010)，使服務的對象更有效率

與效益。 

基於以上的文獻回顧，本研究認為，知識服務是與被服務的對象（顧

客）溝通互動，並佐以觀察，了解他們所處的情境與確實需要，以知識專

業提供有用的知識來協助對方，與他們共同產出、創新，進而創造價值。 

依據美國國家科學基金會 NSF 對知識密集服務產業的分類，並參考學

者對知識密集服務的舉例，整理知識服務產業分類，如表 2.2。 
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表2.2 知識服務產業的分類 

產業類別 服務類型 服務內容 

商業性知識服務 企業服務 研發服務、建築服務（如建築、測量、

結構工程等）、工程服務（設備管理服

務、技術工程服務、環境服務等）、其他

技術服務 

財務服務 財務、保險、會計與簿記等 

資訊服務 電腦及資訊技術服務（包含軟體服務） 

通訊服務 通訊服務 

公眾性知識服務 教育服務 教育服務 

醫療服務 醫療服務 

資料來源 ：整理自 National Science Foundation Science and Engineering 

Indicators 2016，Miles et al., (1995) 

 

2.2.2 知識服務的方法 

日本學者野中郁次郎 Nonaka(1991)將知識區分為外顯與內隱知識兩種，

外顯知識是有形且有系統地，可以容易的傳遞與分享，內隱知識是深植於

行動與個人在特定情境下的作為，透過知識創造的四種模式，外顯與內隱

知識互相傳遞與轉化，如表 2.3。 

表2.3 知識創造的模式 

從… 成為 模式 

內隱知識 內隱知識 社會化（觀察交流） 

內隱知識 外顯知識 外顯化（圖文表達） 

外顯知識 外顯知識 組合化（文件整合） 

外顯知識 內隱知識 內化（學習獲得） 

資料來源：整理自 Nonaka(1991, 1994) 

 

學者 Hertog (2000)將知識資源區分為實體的（離散的）或非實體的（程
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序相關的）型式、人員具有的或列印書寫的、外顯的（編譯過的）或內隱

的（未編譯過的）以及契約形式的或非契約形式的知識；Hertog 進一步整

理了提供知識者與顧客之間，可能的知識流動方式，如表 2.4。 

 

表2.4 知識服務者與顧客間知識流動方式 

有形的知識 無形的知識 

教育訓練 

標準基準 

專案管理 

軟體套件 

書寫報告（如可行性評估） 

專案計畫 

設計圖 

產品使用手冊 

暫時借調的專家 

研發設備的使用 

解決專案工作的日常問題 

提升專案團隊的協同能力 

指導新機器設備安裝 

需求規範（如採購） 

檢視顧客的想法 

對新的專業或使用團隊介紹 

競爭力資訊 

觀察顧客需求的脈動 

連結新的合作夥伴 

如何支持創新知識 

資料來源：整理自 Hertog (2000) 

 

知識經過編碼後，可透過電腦及溝通網路傳輸，但同樣重要的是，具

備專業技能個人與企業來使用編碼後的知識(OECD, 1996)，提供知識服務

需要技術、人力與組織能力(Gadrey, Gallouj, & Weinstein, 1995; Hertog, 

2000)。 

若要提供服務來解決顧客的問題，傳達程序的、內隱的知識，需要相

關人力、技術與知識的能力，且人們對於知識資訊的接受性，決定於對資

訊來源的專業性和值得信任程度的評估(Berlo, Lemert, & Mertz, 1969) ，而

提供給被服務對象的解決方案，其精準程度也可能會因提供知識服務者對

被服務對象了解的程度，而有很大的不同(Gadrey et al., 1995) 

綜觀學者們的看法，知識服務的過程中，知識服務者為了提供顧客知

識服務，需要先瞭解顧客的問題與觀察顧客的情境，釐清顧客確實的需要，
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以外顯與內隱知識的流動方式，將有形的與無形的知識技術，快速且有效

率的提供給顧客。 

知識服務是知識服務者與顧客外顯與內隱知識交換的過程，也是組織

顧客一同創新的過程。內隱知識的移轉過程中，需透過知識服務者與顧客

雙方互動交流進行，因此知識服務者與顧客的互動變得格外重要，互動的

對象亦同，這都與顧客的關係及顧客是否信任有關。 

 

2.2.3 知識服務的模式 

顧客希望從提供知識服務的組織，得到專家的意見（Expertise）、專家

的經驗（Experience）或快速的解決方案（Efficiency） (Maister, 1993) ，

如表 2.5。顧客希望透過購買專家的技術與知識來強化核心能力，並進而成

為顧客自己未來所擁有的能力(Martinez-Fernandez, 2005)。顧客會考量自己

對知識服務的期待，尋求適合提供知識服務的組織企業。由於知識服務的

過程是較長時間的互動與知識的交換，因此，顧客在決定提供服務、與之

合作的組織，常需要長時間考量與多方因素考慮。 

 

表2.5 知識服務的種類 

種類 專家的意見 專家的經驗 快速的解決方案 

顧客的期待 專業 經驗 效率 

顧客尋求的 聰明的顧問 有經驗的幫手 有效率的幫手 

理由 因為具備專業，

比顧客聰明 

有解決類似問題

的經驗 

因為知道該怎麼做，

並可有效率地提供 

顧客對象 特定的小眾 大量的客戶 最多的客戶 

顧客的問題 前端的 類似的 共通的 

資料來源：整理自 Maister (1993) 

 

在知識服務組織中，有老闆、企業家、科學家、顧問、幕僚與行政人

員等人(Hertog, 2000)，這些組織成員在知識服務的過程中扮演不同的角色。
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一般而言，知識服務組織會因應顧客所提出的需求與期待，並考量資源（人

員、設備、空間等）與成本，安排適合的組織成員與之互動。然而，除了

資源與成本的考量外，知識服務組織會選擇合適的顧客，深入了解顧客事

業發展的方向與參與顧客的程序，以洞察顧客真實的需要，一同發展有價

值的服務，藉以尋求未來提供類似需求顧客的機會(Storbacka & Pennanen, 

2014)。 

與服務流程相關的研究，多是聚焦在服務的效益(Ray, Muhanna, & 

Barney, 2005)、服務的設計 (Lynn Shostack, 1982)、服務的發展模式 

(Edvardsson, 1997)或服務的品質管理(Dubé & Morgan, 1998)，鮮少討論提供

知識服務的流程與過程。 

一般型的服務交易過程中，提供顧客有形的商品外，也期待帶給顧客

無形的滿足感受。不同於一般型態的服務，知識服務組織提供的知識，並

非單方面的提供知識服務，而是需要先理解發掘顧客的問題與需求，比顧

客更了解顧客，有效率地提供專業知識與技術。 

日本學者小菅竜介(2009)提出精實服務流程架構，認為「以顧客觀點進

行系統設計，以提供顧客價值為目的，具備近距離、標準化、多能工、有

效配套、授權等特質。」即近距離觀察及進行服務，是提供顧客有價值服

務的要素之一。 

 

 

圖 2.2 精實服務流程架構 

資料來源：小菅竜介(2009） 
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知識服務組織提供其顧客的服務，包括專業的經驗與知識(Maister, 

1993)，適用於顧客清楚的提出需求，提供所需的功能，解決功能型問題或

達到功能性目的，以及為協助顧客解決問題，專注於顧客的程序並支持顧

客使用解決方案來創造價值(Storbacka & Pennanen, 2014)。本研究將以上兩

種服務分別稱為功能型服務及方案型服務。 

藉由深入了解顧客的情境，在顧客提出知識產品需求時，組織能提供

比顧客更了解顧客的全方位解決方案，而這種知識商品的價值無法由提供

服務組織自行決定，其不僅包括可以客觀衡量的功能，還包括需要由顧客

主觀認定的部分(延岡健太郎, 2011)，而這種顧客價值是一種企業相對於競

爭對手獲得顧客認同價值的提供能力（劉仁傑，2012），也是深層差異化的

真正來源。 

 

 

圖 2.3 知識服務模式 

資料來源：本研究整理 

 

2.3 顧客價值創造 

2.3.1 精實思維之顧客價值創造 

1980 年代，日本汽車以提供低成本、穩定品質的汽車，攻佔歐美市場

之際，學者 Womack 與同儕開始探究日本企業領先的原因，並於 1990 年出

版《改變世界的機器（The machine that changed the world）》一書，將豐田

汽車的豐田生產系統以精實生產（lean production）的概念，介紹給西方世

界，成為全球生產系統的顯學。精實的概念不僅用於生產上，Womack 與

Jones(1996)提出精實企業思維，描述出精實的五個原則，包括為確定價值，

確認價值溪流，暢流價值溪流，由下游顧客向上游生產者施以拉力，以及

追求完善。精實思維最重要的概念就是「價值」。 

 

 



 

 22 

表2.6 精實思維之五項原則 

精實原則 Lean Principle 說明 

確定價值 Specify Value 價值是由最終顧客定義的。價值

容易被工程師及專家扭曲，他們

常常加諸複雜且顧客不感興趣

的東西。 

確認價值溪流 Identify the Value 

Stream 

價值溪流係指提供顧客產品的

所有需要的活動。 

暢流價值溪流 Flow 讓價值創造的過程順利。消除過

程中不必要的浪費。 

由下游顧客向上由

生產者施以拉力 

Pull 依顧客的需求生產。不要過度生

產。 

追求完善 Pursue Perfection 持續改善減少時間、空間、成本

與錯誤。 

資料來源：整理自 Womack and Jones (1996) 

 

在精實企業思維下，一切應以顧客的需求為依歸，並在提供產品或服

務的過程中，透過精實工作方式，消除不必要的浪費，只需執行對顧客有

價值的工作，如此即是精實思維之顧客價值創造過程。 

 

2.3.2 服務主導邏輯之顧客價值創造 

顧客不僅希望獲得為其量身訂做的產品與服務，更期待能為他創造價

值(Gummesson, 1995) 。Vargo 與 Lusch 兩位整合學者們的看法，定義服務

是透過行為、過程及實施，應用知識與技能使另一方獲益。Vargo 與

Lusch(2004) 首先提出了服務主導邏輯（S-D logic，Service-Dominant logic）

的觀點，認為市場行銷的焦點，應該從有形的產品移轉到無形的資源交換，

這無形的資源即是知識、技術及過程。近十年來，服務主導邏輯已經取代

了原本產品主導邏輯的看法，從有形產出及離散交換為中心的產品主導觀

點，轉為以無形、交換過程及關係為中心的服務主導觀點(Vargo & Lusch, 
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2004)。在這觀點下，兩位學者認為企業組織應該要關注以下幾點。 

1. 識別或發展核心能力，即代表有潛力的競爭優勢的基礎知識及技

能。 

2. 識別可因核心能力受惠的個體，即潛在的客戶。 

3. 累積客製化顧客的關係，以有競爭力的令人信服的價值主張，以滿

足特定的需求。 

服務主導邏輯強調，從顧客的觀點來看，服務的價值是由顧客決定的，

與顧客共創的服務基礎是互動、程序、感受及關係性質 (Edvardsson et al., 

2005)。服務主導邏輯主張價值是於顧客消費的過程中創造的，稱之為使用

價值(Lusch & Vargo, 2006)。顧客真正在乎的是提供服務者能否真正解決它

們產品或服務上的問題，並帶給顧客效用與便利，而非服務者提供了什麼

東西。商品價值是依商品能創造什麼價值來決定的，只有為終端顧客創造

價值，產品或服務才真的有價值(Vargo, Maglio, & Akaka, 2008)。也就是說，

應仔細思考商品與服務為了顧客、顧客的顧客所產生的使用價值。此一觀

點與精實思維不謀而合。 

學者以共同解決問題的程序，來說明知識服務企業與其顧客的價值共

創；認為知識服務組織的知識、診斷的技巧、相關的設備、客觀整合道德

法規及與其他互補對象的關係是其重要的資源(Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 

2011) 

知識服務組織為達到顧客價值創造，有了資源、形成組織能力之後，

透過組織能力運用資源，與顧客建立關係，開始長期且綿密的互動，連續

的關係經營，了解顧客的問題，給予顧客優於競爭對手的建議，以知識、

技能與資訊技術來提供服務，才能與顧客共創價值。 

 

2.3.3 知識服務之顧客價值創造 

知識服務業在提供知識商品時，與顧客之間存在頻繁的互動關係(Miles 

et al., 1995)，並且扮演共同產出知識的角色(Hofman, Hertog, & Bilderbeek, 

1998) 。 

服務主導邏輯觀點就是顧客觀點，意味著要與顧客協同合作並向顧客

學習，以隨時回應顧客個別且動態的需求(Vargo & Lusch, 2004) ，並與顧
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客維持長期關係，持續提供優質的服務流程(Lusch & Vargo, 2006)。 

Wang et al. (2013)將提供顧客服務的方式，應用精實服務的概念，提出

精實服務流程與精實知識服務流程的概念，分別為顧客提供功能型

（functional）價值及方案型（Solution）價值。功能型價值是由企業所創造

的，顧客是價值的接收者；方案型價值是滿足顧客需求的價值，企業組織

需綿密地與顧客互動，以理解顧客的情境與感受，進而提出適切的解決方

案，此時，顧客是價值的共創者。 

Storbacka and Pennanen（2014) 認為價值共創（co-creation）是顧客與

供應商在資源交互作用的結果。深入了解顧客情況和程序以幫助他們價值

創造的過程，進而創造顧客價值。為提供顧客價值、滿足顧客需求，應建

立長期合作關係。重視價值共創的企業或組織，關心價值是如何被創造的；

重視為顧客解決問題，而非賣了什麼服務或產品。價值的產生是發生在顧

客使用產品或服務的時候(Lusch & Vargo, 2006)。 

 

2.4 知識服務組織能力研究的意義 

在這變動迅速的競爭環境中找出企業可以續存及發展的方法，是目前

企業經營者最大的挑戰(許士軍,2004a)。企業要生存，創新是必要的課題。 

在知識經濟時代，創新是由製造者與使用者於交換外顯及內隱知識時

的互動所驅動(OECD, 1996)，以知識服務而言，創新是由知識提供者（知

識服務者）與被服務的對象（顧客）在知識服務的過程中所產生的。生產

或整合知識型的服務是一種以知識為基礎的活動過程，而這些活動會隨著

知識服務者與顧客 企業的能力與創新過程的不同而產生變化

(Martinez-Fernandez, 2005)。 

目前台灣產業尋求專家顧問，常遭遇到效果不彰問題。譬如，學者專

家在提供知識服務時，雖有學養豐富的人力、知識及技術資源，但是，卻

沒有能力與方法來了解顧客的問題。知識服務者如何找到對的人，與顧客

溝通，透過互動與顧客一起解決顧客的問題，也藉此一同創新知識，不但

對顧客有幫助，也讓知識服務組織獲取寶貴的產業知識，藉以獲得成長發

展的新契機。知識服務組織亦可扮演，除正規教育之外的知識平台，將產

業的經驗與知識，擴散知識到不同的企業組織，對整體社會做出貢獻。由

此可知，知識服務組織能力的重要性。 
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先前的研究中，雖有許多由資源觀點出發，組織能力的形成及對持久

競爭優勢影響的討論，亦提出為顧客價值創造的重要資源(Aarikka-Stenroos 

& Jaakkola, 2011)，但是，如何考量重要資源與組織能力為顧客創造價值，

顯少著墨。近幾年台灣產業協力體系的磨合共創(吳銀澤 & 劉仁傑, 2008; 

劉仁傑 & Brookfield, 2008)，建立企業間信賴關係，開始綿密互動，彼此互

相學習，發展磨合共創，嘗試建立與顧客互動及價值共創的模式。然而，

企業應具備哪些組織能力才能與顧客開始建立綿密互動，有效率的了解顧

客的問題，提出有效的功能型或方案型知識服務，解決顧客的問題並獲得

顧客的信任，是知識服務組織關心且重視的課題。 

本研究聚焦於知識服務組織的組織能力，探討知識服務的過程中，組

織應具備的組織能力，支持組織發展其獨特的能力、核心能力或動態能力

等，讓組織運作優於其競爭對手，以保持其競爭優勢。在本研究中，知識

服務組織泛指知識服務企業或組織；定義組織能力為整合重要的資源，持

續學習累積，成為不易模仿、特殊的組織常規與程序，形成了與競爭對手

的差異化，成為重要的競爭優勢。 

本研究由釐清知識服務組織的重要資源，探討形成組織能力的建構要

項，透過實證，印證理論架構，並由實證個案，歸納組織能力如何構成知

識服務組織的競爭優勢。因此，在台灣產業知識經濟發展的實務上，以及

知識服務組織能力的理論，有機會填補既有研究的缺口。 
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第三章 知識服務組織能力建構要項分析 

3.1 知識服務組織之重要資源 

透過文獻得知，知識的服務過程是由具備專業技能的知識服務組織或

個人 (OECD, 1996) 利用科技與工具，來傳遞有形與無形的知識

(Nonaka,1991;Hertog,2000)，且須先與顧客建立關係及獲得顧客的信任，顧

客才會接受所傳遞的知識，為顧客創造價值，提升顧客的競爭優勢。 

知識服務的過程中，組織具備的組織能力或擁有之資源，具有舉足輕

重的影響。資源是組織能力的來源(Grant, 1991)，探討知識服務組織能力之

前，要先釐清構成知識服務組織能力的資源為何。 

於前章文獻探討，本研究將資源分為人力、財務、實體、知識、資訊

科技、關係及程序，這七類資源當中，財務、實體、人員、有形知識與資

訊設備資源屬於有形的實體資源，人員知識與技術、無形知識、資訊系統

內嵌資產、關係與程序資源，為無形的資源，須由組織經過時間累積獲得

的。如圖 3.1。 

 

圖 3.1 無形的資源與有形的資源 

資料來源：本研究整理 

 

知識服務聚焦於無形的資源與顧客的關係經營(Vargo & Lusch, 2004)，

因此本研究認為知識服務組織重要資源為人力資源、知識、資訊技術、有

效率的程序與內外部關係 5 類無形資源，茲分別討論如下。 
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3.1.1 人力資源 

組織能力的基礎構成要素是人員與知識，透過長時間持續學習累積得

來的(Spanos & Prastacos, 2004)。知識由個人所擁有，可能透過網絡、組織

或群組展現(Kogut & Zander, 1992)。組織的能力是由個人的能力所移轉(陳

介玄, 2001)，但「資源屬於組織，策略家較易運用；而能力往往屬於組織

中的個人，可能隨著人員的流動而產生變化」(司徒達賢, 1998)。從研究與

資料中也顯示，具備高技術的人力需求大且常被賦予高薪(OECD, 1996) 

杜拉克指出「組織愈是轉變為知識型組織，其成員就愈容易轉戰他處。

因此，組織一直是處於爭取最重要資源的狀態，也就是吸收能幹且專業知

識豐富的人才」，「組織對知識工作者的依賴要遠高於知識工作者對組織的

依存。」「組織必須吸引人員，肯定、獎勵、激勵、服務，並滿足他們」(杜

拉克, 1995)。 

由此可知，具備知識的人員，構成了企業組織能力的基礎來源，但人

力資源是不易獲得的資產，需要依賴組織的招募與培育，且組織應要設計

各種機制來留住的重要資源。 

人力資源決策對組織能力與企業效能有重要影響  (De Saa-Perez & 

Garcia-Falcon, 2002; Hsu, 2008; Khandekar & Sharma, 2005)。要定義組織能

力，不是端看是否有天賦才華的個人，而是要視建立、管理與組織這些才

華的程序，這需要有領導能力來達成(Lawler III, 2010) 。管理知識工作者，

不需要管理太多工作上的細節(Miles et al., 1995)，且管理心智比管理個體行

為來的重要(Ulrich, 2010)。 

Ulrich(2010)認為成功的企業管理是需要考量個人才華與團隊工作，也

就是個人能力與組織能力。企業需確認與發展內部人力資源管理單位，這

單位應協助員工勝任工作與做出承諾。員工會對客戶獻出忠誠，外部投資

者也會有信心，當顧客期待員工的作為及組織能力時，長遠的成功可期。 

本研究認為，人是知識服務組織最關鍵的資源，組織能力透過組織內

每個成員的能力蓄積而來，因此，組織需要人力資源發展能力，建立組織

架構與運作制度，讓組織內成員都能了解認同組織運作的目標，並願意充

實、學習與交流所需的知識，以符企業組織的發展所需。 
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3.1.2 知識 

野中郁次郎 Nonaka 認為企業的知識創造是為了不斷創新，知識創造

源自於個人，由個人對個人傳遞，再啟發個人進行創新，最後形成有價值

的組織知識；他認為，當經驗、知識通過社會化、外顯化和組合化，並內

化到個人的內隱知識基礎之上的時候，它們就成為有價值的財產。在這個

基礎上，企業獨特、難以複製的競爭優勢得以建立、維持和增強，即企業

通過組織，獲得那些不能通過市場獲得的能力。這種組織能力與企業組織

資本是密切相關的。而組織的架構與文化，影響了知識的創造(Nonaka, 

1994)。 

許多知識工作者從經驗獲得的知識並沒有被記錄、分享與有效的使用；

有效的知識管理，包括使用技能跟程序，將工作上隱性知識加以應用、溝

通、發展及延續，可視為是競爭優勢的來源之一 (McAdam, Mason, & 

McCrory, 2007)。Daft (1983)觀察到學習型組織鼓勵溝通及協同工作，因此

每個組織成員能夠進行識別及解決問題，使組織能力持續獲得改善與增進。

不過，鼓舞學習型組織是不足夠的，組織必須嘗試轉換學習程序成為組織

能力。 

在知識服務組織，知識的來源，除了組織內部人員相互學習、累積知

識外，顧客的知識是重要的創新來源(Mathiassen & Vainio, 2007)，為了能了

解顧客的問題與真正的需要，必須深入了解產業知識(Galbraith, 2002)，而

產業知識來自於產業共通的發展過程，以及顧客特有的發展脈絡。對組織

成員而言，如何學習與吸收隱性知識，不僅是個人重要的能力，也是組織

重要的能力。 

劉仁傑(2016)以日本企業發那科的實例，說明了學習顧客的知識，橫向

展開的做法「日本企業發那科公司（Fanuc）積極傾聽顧客的聲音，但不會

為單一客戶開發產品。其成功關鍵在於深入現場，並將從顧客端學得的知

識加以分類；目標在於建立知識服務平台並橫向展開，將為顧客解決問題

的知識加以分類，並有效地成為組織的知識，為其他的顧客提供服務。」 

知識管理已被視為是屬於一項常規慣例的組織能力(Sun, 2010)。Sun 

(2010)將組織知識管理區分為知識獲得（acquisition）、知識創造（creation）

與知識利用分享（utilization and sharing）三個過程，其中很重要的一點是

從外界吸收新的知識（獲得），然後在組織情境下，轉換為組織的新知識（創
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造），然後透過利用與分享的過程，將新的知識分享給其他的個人或團隊（利

用分享）。跨部門知識的創造與分享也是組織能力形成十分重要的過程

(Mathiassen & Vainio, 2007)。換句話說，知識管理的過程也就是組織能力形

成的重要過程，如圖 3.2。 

 

 

圖 3.2 知識管理形成組織能力之理論架構 

資料來源：修改自 Sun(2010) 

 

本研究認為，知識來自於產業共通與顧客特有的知識，以及知識服務

領域專業知識。知識經過組織人員吸收、轉換與制度化，透過建立知識平

台的分享機制，成為組織所共有的知識，並以此為基礎，促使人員創造與

分享知識，發展成為新的組織能力。因此，組織應具備知識吸收與學習的

能力，累積顧客知識與專業知識，加以分類擴散，並應具備知識創造的能

力與資訊技術應用的能力，橫向展開，為其他的顧客提供服務。 

 

3.1.3 資訊技術 

杜拉克(1998)於接受訪問中提到 「這是一個資訊取代權威的年代」，「在

後資本主義時代，力量來自資訊的散布，而非隱藏」。                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

在今天，智慧型手機與行動載具幾乎成為人人必備的配備，Line、臉
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書與其他網路媒體改變了人們互動連結的方式，Google 讓人們可以在世界

上任何地方都可存取資訊，幾乎每個在網上的電腦都可以跟全球連接，資

訊科技已經改變了人們的工作與生活方式。企業組織的資源，不論是人力、

財務、實體、知識、資訊、程序與關係資料，都需以數位方式紀錄與保存，

以方便流通與使用。然而被紀錄與保存的資訊，也需要有 IT 能力來應用。 

IT 對企業產品與服務的影響愈來愈重要，IT 也是企業程序的基礎。因

此，很重要的一項組織能力是從 IT 獲得更多價值，企業必須要發展這樣的

能力(Weill & Ross, 2004)。劉仁傑認為，結合特定組織日常營運的 IT 系統，

這個 IT 系統通常包括了組織日常作業程序、慣例，以及組織能量檢視與強

化等內涵，甚至可以促進技能傳承與解決問題能力提升。劉仁傑也提出 IT

直接支援了組織能力提升。這種組織間的磨合能力，也促使組裝企業與協

力廠呈現與深化夥伴關係，確立了其他企業難以模仿的差異化系統優勢(劉

仁傑, 2006b)。 

IT 除了影響了組織的效能，也影響組織內外網絡的連結、知識的流動

與顧客關係的維持(Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003)。組織具備好

的 IT 能力，可以提高對顧客服務的品質，尤其是在服務過程的 IT 應用 (Ray 

et al., 2005)，可以創新服務程序(Chen & Tsou, 2012)。IT 對組織內部門間，

以及跨越企業組織和地域界限移動工作能力的影響也很大  ( Lawler 

III ,2010)。 

企業具備的 IT 能力，對企業獲利及成本績效指標有正向影響(Aral & 

Weill, 2007; Bharadwaj, 2000)。重要的 IT 能力包括 IT 投資、IT 基礎建設品

質、IT 人力資本（適當的技術與商業技能）及資訊服務業務夥伴關係

(Sambamurthy et al., 2003)。IT 的投資與基礎建設，包括硬體與軟體的投資，

實體有形設備的投資，皆可以由金錢購買獲得；然而，IT 人力資本與資訊

服務夥伴關係能力，是由無法短期建立的。正因為 IT 人力資本與資訊服務

夥伴關係能力，能夠形成與其他組織差異化(Aral & Weill, 2007)，也說明了

相同投資但效能不同之原因(Ray et al., 2005)。 

本研究認為，內嵌組織常規慣例的 IT系統，支持企業組織的日常運作，

影響企業組織提供產品或服務的方式。組織專業知識或顧客解決方案分類

存放與分享，累積成為企業組織的智慧資本。然而，不論是 IT 系統、知識

管理系統或解決方案資訊，資訊與資料的使用，仍須組織成員具備一定資
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訊技術應用的能力，才能活用並對組織產生效益。 

 

3.1.4 有效率的程序  

知識服務是與顧客綿密互動、知識相互移轉、共創的過程(Edvardsson et 

al., 2005; Rajala et al., 2008)，有效率的與顧客互動，是知識服務組織與顧客

共同的希望。 

杜拉克(1995)曾說「每個組織必須要致力於創新。具體的說，每個組織

必須要有系統地運用三項實務做法。第一項實務就是持續改進組織所從事

的每項作業，也就是日本人所說的『改善』（kaizen）；第二項實務，就是每

個組織都要學習如何利用知識，也就是說，乘勝出擊，不斷推陳出新；最

後一項實務，就是每個組織將要學會創新，而且現在可以也一定要，把創

新整合成一套系統性的程序。然後，當然就是捨棄，一切重新來過」。也就

是說，每個組織應該要學習利用知識，對所進行的作業程序不斷改善，進

行創新並將之系統化，讓組織其他成員可以應用。 

組織透過溝通與協同合作，鼓勵每個人識別與解決問題，讓組織持續

改善與增加組織的能力，面對不確定的環境及增加全球競爭力，組織需建

立更大的能力來學習與成長(Daft, 2012)。許多研究指出，豐田汽車競爭力

本質在於中長期競爭力，也就是組織能力。組織能力特別強調其他企業無

法輕易模仿的日常營運能力、解決問題所需的改善能力，以及形成這兩種

能力的進化能力(藤本隆宏, 2003)。藤本隆宏(2003)認為企業能夠穩定競爭

的背後，必有常規或組織慣行來支撐組織的運行。組織能力即是內嵌於企

業常規中，包括組織基本功能執行的能力、改善活動的能力與策略選擇布

署的能力(Collis, 1994)，這也是競爭對手難以模仿的組織能力(藤本隆宏, 

2003) 。 

Staats and Upton (2011) 提出精實的知識工作，將精實的精神與概念應

用在知識服務工作上，並提出六項精實原則：持續的根除浪費、致力讓內

隱知識外顯、明確的說明工作者溝通的方式、以科學方式快速的解決問題、

理解精實系統需要持續推動及領導人引領前進。 

本研究認為，組織常規程序是組織運行的基礎，支撐組織穩定的運作。

組織成員間分享知識並協同合作，共同解決改善組織業務上或顧客面臨到

的問題，需要具備解決問題所需的改善能力，以及與組織其他成員、顧客
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一起協同合作的能力。 

 

3.1.5 內外部關係 

企業組織透過重新整合現有的能力，學習新的技能，由於新的合作方

法不易建立，因此透過企業組織原有的社會關係，會有很快的成長(Kogut & 

Zander, 1992)。 

司徒達賢(1998)認為，「何謂關係? 簡單的說，就是人與人之間或各群

體之間，長期發展出來的一種互動、互信、互賴的連結。彼此的信心、承

諾，以及資訊與資源的交換、合作的形成等，都以這些聯結為基礎。」人

與人的關係，或組織間的關係，可能影響彼此之間的互動方式，甚或影響

到每個人和每一個企業的生存與發展。司徒達賢認為，關係概念的善用，

是台灣過去經營成功背後的一項重要因素，也是國外學者想 積極研究、推

廣的；人際間與機構間的信任、彼此長期的合作、利益的結合、行動的協

調，都需要良好的關係來維持。他認為「因為重視關係，所以人之交往便

更能從遠處及大處著眼，不必斤斤計較」(司徒達賢, 1998)。 

組織與其顧客互動，才能定義其特定的需求，然後發展針對需求的解

決方案。對提供解決方案的組織，最重要的工作就是顧客關係管理，維持

與顧客的關係，提高顧客滿意程度，顧客願意分享其經驗予其他有價值的

客戶(Galbraith, 2002)。累積顧客關係，來發展客製化，以完整推動價值創

造來滿足顧客特有的需求(Vargo & Lusch, 2004)。服務主導邏輯認為服務提

供者跟顧客都是資源整合者(Lusch & Vargo, 2006; Vargo & Lusch, 2008)，一

同在服務系統網絡中互動，關係對持續價值創造活動提供了結構性的支持

(Ballantyne & Varey, 2006)，也影響到整個服務系統的運作與成功程度。網

絡中成員的溝通，透過信任、學習與調適來創造價值(Ballantyne & Varey, 

2006)。Ballantyne 與 Varey 兩位學者也發現，對話方式的互動是彼此學習

及知識創新最快的路徑。 

為了瞭解顧客的需要，獲取內隱知識，互動對談的對象很重要

(Storbacka & Pennanen, 2014)，須先建立關係互動，才有對談的機會。知識

分享過程可解釋為關係模式確切並一致地應用(Boer & Berends, 2003)。 

以軟體開發者為例，開發人員會先了解學習這軟體在顧客企業被使用

情況，並與顧客內部專家建立工作上的關係，可能不經意地提供其他方面
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的建議，介紹顧客使用類似軟體的公司或網絡，如參考顧客清單，以強化

開發者的聲譽與信任度，以及調適軟體功能。 

是否能與顧客建立與維持長期的關係，影響到與顧客的互動情況，也

影響服務的成果。過去二十年的組織間關係演進，長期關係的重要性已經

成為共識。譬如，Dyer et al.(1998)提及的可持續保持距離（arm’s-length）、

信賴與認同才能持續合作(Blomqvist & Levy, 2006)，都認為長期關係的重要，

但兩者對關係的深淺，卻有不同的主張。劉仁傑、吳銀澤(2016)整理以上的

組織間關係，認為組織間擁有深層的互動關係，才能綿密互信，互動出不

一樣的價值；但是，將已經習得的知識對其他組織，特別是其他新興產業，

進行橫向展開，並不需求深層的關係，這種開放精神甚至是創新型價值的

普及關鍵。 

本研究認為，組織與顧客間建立關係後，始可開始互動合作。透過深

層的綿密互動關係，才有機會發展方案型服務，與顧客共同創造價值；組

織由創造的價值成果，可整理模組化，橫向展開，以功能型服務的方式，

迅速提供服務其他顧客。要能夠與顧客互動，組織須具備關係建立的能力；

與顧客綿密互動，組織則須具備關係維持能力。 

 

3.2 知識服務的兩個類型 

在第二章，本研究將知識服務定義為「是企業組織與顧客溝通互動的

過程，並佐以觀察，了解顧客所處的情境與確實需要，以知識專業提供有

用的知識來協助顧客，與他們共同產出、創新，進而創造價值。」 

知識服務組織存立與發展的基礎，在於滿足顧客需求、創造顧客價值。

基於顧客價值的形成過程不同，期待的服務內涵也不同，形成了迥異的知

識服務類型，包括功能型服務與方案型服務。同時，知識服務企業組織為

提供功能型或方案型服務，應先檢視本身的準備情況，即是衡量本身的組

織能力是否已可支持企業組織來提供顧客所期待之不同類型的服務。 

以下分五節深入討論，亦即從顧客價值檢視兩項服務類型的理論性內

涵、支持功能性服務提供的能力成熟度整合模式，與支持方案型服務提供

的解決方案事業，探討知識服務組織的目的與作法，以及討論與顧客關係

深淺所代表的意義，作為 3.3 探討組織能力建構要項分析架構之理論基礎。 
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3.2.1 顧客價值觀點的兩個服務類型 

本研究在文獻探討過程，發現知識服務組織提供其顧客的服務，包括

專業的經驗與知識(Maister, 1993)，以及專注於顧客的程序並支持顧客使用

解決方案來創造價值(Storbacka & Pennanen, 2014)。本研究將以上兩種服務

分別稱為功能型服務（F 型）及方案型服務（S 型）。 

功能型服務來自商品主導邏輯（G-D logic，Goods-Dominant logic）概

念，認為價值是由企業所創造，從企業觀點滿足顧客的價值需求；此處企

業提供的服務價值，通常是一種可以客觀衡量的功能型價值。 

方案型服務則相信理解顧客才能創造價值，採用 Vargo and Lusch（2008）

提出的服務主導邏輯觀點，強調從顧客使用價值出發，諸如：顧客真正關

心的使用效益追求和使用情境需求等。這項服務屬於為顧客價值創造過程

的一種量身訂製，是顧客能夠創造差異化價值的重要服務 (Grönroos and 

Ravald,，2011)，因此所提供的服務具備方案型價值。 

功能型與方案型服務的具體內涵有所差異，顧客價值之意義亦不相同，

茲說明如下：  

1. 功能型服務：以解決功能性問題或提供功能性目的，通常由顧客清

楚的提出需求，由相對應的功能單位提供服務。服務的過程相似並

可重複應用(李毓慈, 2012)，注重服務的效率(Maister, 1993)。價值是

由知識服務組織創造與提供(Vargo, Maglio, & Akaka, 2008)，可用金

錢並客觀衡量(Vargo and Lusch，2008），稱之為功能型價值(Wang et 

al.,2013)。顧客是價值的接受者。 

2. 方案型服務：以解決顧客的問題為目的，專注於顧客的程序與使用

情境，為顧客量身打造，提供之全方位解決方案，須跨部門整合組

織內資源。服務的過程與顧客綿密互動，近距離觀察以提供服務(小

菅竜介,2009），注重服務的效益(Maister, 1993)。價值是由組織與顧

客一同創造(Vargo and Lusch，2008），由顧客使用時主觀認定，難

以用金錢衡量(Vargo and Lusch，2004；延岡健太郎，2011)，稱之為

方案型價值(Wang et al.,2013)。 

 

知識服務企業組織為提供功能型或方案型服務，應先檢視本身的準備
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情況，即衡量本身的組織能力是否已可支持企業組織來提供顧客所期待之

不同類型的服務。為探討功能型與方案型服務需要的組織能力內涵，分別

參考能力成熟度整合模式 CMMI 與解決方案事業 Solution Business，如以下

3.2.2 與 3.2.3。 

 

3.2.2 能力成熟度整合模式 

能力成熟度整合模式（CMMI，Capability Maturity Model Integration）

是由美國卡內基美隆大學（Canegie Mellon University）軟體工程學院（SEI，

Software Engineering Institute）所發展的一套適用於競爭組織的效能改善架

構，可以幫助軟體發展者改善軟體程序與成熟度的模式，透過建立組織人

員與程序的能力，來協助組織發展其真正的價值。 

CMMI 的發展，緣起於 1984 年美國國防部委外發展軟體時，無法評估

軟體公司對標案的承接與執行能力，因此委託卡內基美隆大學 CMU 的 SEI

進行研究， SEI 首先於 1991 年發表 CMM 1.0，主要的目的是用以評估組

織的軟體開發能力，持續改善軟體發展流程、軟體品質與提升專案管理能

力，以期在經費預算內及規劃時程內，發展或籌獲所需的產品。SEI 於 2000

年 12 月正式公布 CMMI v1.0 版，整合共通性要求，以協助推動組織更容

易進行。 

SEI 發表了一系列的手冊與指引，來協助軟體發展組織來推動與應用

CMMI。CMMI 將成熟度分為五級，從初始階段（Initial）、管理（Managed） 、

定義（Defined）、量化管理（Quantitatively Managed）到最佳化（Optimizing），

每個階段對應一群應該遵循的管理規範，以 CMMI v1.2 為例，包括專案管

理、專案監督控管、需求開發、需求管理、組織訓練、風險管理等，推動

單位可藉由 CMMI 文件指引，建立組織制度，以達到軟體品質提升的目標。

推動 CMMI 的企業組織，須建立各流程領域的作業準則與指引，並對內部

成員進行教育訓練，以期相關作業皆能依據定義好的手冊來執行。 

CMMI 在需求開發的指引中，明列出使用者的需求需要被發展出來。

這個透過標準化形成可以考核與訓練的客觀管理規範，對於支援功能型服

務，極具啟發；然而，使用者隱含的問題，常常是需要透過觀察與互動，

才能了解，因此，對方案型服務的幫助不大。 

3.2.3 解決方案事業 
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企業推動解決方案事業（Solution Business），重視顧客的程序並以解決

方案來支持顧客創造價值，期待成為顧客價值鏈中的一環，獲得更大且穩

定的利潤；解決方案事業具有以下兩個特質：不是一個單一的產品，或是

單一功能的提供，解決方案常是需要跨部門協同合作，深入了解顧客需求

後，整合組織產品或服務後提供(Storbacka & Pennanen, 2014)。 

Storbacka and Pennanen (2014)的研究發現，解決方案事業是一個獨特

的事業模式，而非只是產品目錄。兩位學者認為企業組織如果要成為一個

好的解決方案提供者，應該要具備一些重要的能力，有能力將成功方案重

複運用與橫向展開。Storbacka and Pennanen 將解決方案發展的模式，區分

商業化（commercialization）、產業化（industrialization）與解決方案平台

（solution platforms）三方面推動，並將推動階段分為發展解決方案、創造

需求、銷售解決方案與交付解決方案。Bernard Quancard（施耐德電機執行

副總）認為組織能力是解決方案企業的成功因素，決定了解決方案企業的

成功或失敗(Quancard,2014)。 

所謂商業化係指企業的對外銷售能力，能夠了解顧客價值創造過程，

並提供高價值創造解決方案，以及為這解決方案創造需求，並將這解決方

案銷售給個別顧客及了解到顧客使用時的價值所在。 

產業化係指企業內部標準化與產品化這解決方案的能力，是創造可重

複性和可擴展性的條件。為了達到這目的，企業必須要清楚定義程序，如

此一來，解決方案才可以有效率的被複製在不同的時間與地點。 

解決方案平台係指建立有效率的跨部門產出與橫向展開解決方案的必

要支援機制，這平台包括部分能力與組織程序。 

對方案型服務而言，知識服務組織會選擇合適的顧客，因應顧客問題

的需要，考量安排適合的成員來與顧客接觸互動，深入了解顧客事業發展

的方向與參與顧客的程序，以洞察顧客真實的需要。 

3.2.4 功能型與方案型服務之組織特質 

依據先前討論，區分出功能型服務與方案型服務之具體內涵差異，由

能力成熟度整合模式 CMMI 與解決方案事業 Solution Business 分別對功能

型服務與方案型服務兩類型的組織特質之描述，釐清了在提供功能型與方

案型服務時，企業組織在組織策略、人力資源發展、知識管理、作業程序、

顧客需求了解與績效衡量的不同考量與能力要求。 
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本研究認為，提供功能型服務之組織，以發展之專業技術知識為目標，

以專業知能切入，來思考組織策略、分工架構與人員能力培訓，也以達成

功能型服務的品質與效率，來設計獎勵績效制度；提供方案型服務之組織，

以解決問題為目的，為解決顧客的問題，設計彈性組織架構，選用善於溝

通、願意理解問題與協同合作的人員，除了培訓專業知識外，應了解顧客

產業共通性的知識，與顧客特有的經營模式，以是否為顧客解決問題與產

生效益，是否累積方案知識、建立後續橫向展開之基礎，作為獎勵績效的

考量。 

本研究彙整功能型服務與方案型服務之比較表，以釐清知識服務組織

服務特質之不同，如表 3.1。功能型服務與方案型服務最根本的不同，在於

價值的認定，功能型服務以企業組織本身出發，尋求企業組織可提供之價

值，方案型服務則是以顧客角度出發，與顧客一同協同合作，解決顧客的

問題，與顧客一同創造價值。 

表3.1 兩個類型的知識服務組織特質 

組織特質 功能型服務（F 型） 方案型服務（S 型） 

價值觀點 企業觀點 顧客觀點 

組織型態 功能導向 問題導向 

組織運作 講求紀律與職權 彈性 

人員職能 專業能力，著重深度 目標導向，重視廣度 

人員特質 擅於專注細心 擅於溝通互動 

重要的知識來源 專業技術 產業共通性與顧客特有 

資訊應用 知識管理系統，利於知

識整理搜尋使用 

解決方案資訊平台，利

於橫向展開 

程序 重視效率 願意協同合作 

解決問題的方式 專業技術的應用 理解顧客的問題 

資料來源：本研究整理 

3.2.5 功能型與方案型服務與顧客的互動關係 
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人們因為對於資訊來源的專業性和值得信任程度，決定了對於知識資

訊的接受程度(Berlo, Lemert, & Mertz, 1969)。知識服務組織在提供知識服務

前，須先取得顧客對其專業程度之信任，這影響了顧客是否願意與知識服

務組織進行互動交流，以及內隱或外顯知識的交換。為了取得顧客的信任，

有時需要藉由顧客信任的第三者介紹，以開始建立互動關係。 

影響解決方案成功與否的因素之一是，提供顧客持續且穩定的支持，

包括提供清楚的文件，產品佈署或更改的資訊，與業務的諮詢等(Tuli, Kohli, 

& Bharadwaj, 2007)。在劉仁傑、吳銀澤(2016)的研究中，KEYENCE 的案

例顯示，由於 KEYENCE 具備解決方案的提供諮詢能力，客戶雖尚未與

KEYENCE 建立綿密的夥伴關係，仍開放現場，希望 KEYENCE 能為他們

提出尚未發現的問題與相對應的建議。顯示出即使互動尚未頻繁、往來時

間尚短，也可能透過過去的經驗與高知名度，深入至客戶現場，提供解決

方案。由此可知，知識服務企業迥異於傳統製造企業，夥伴關係並非提供

解決方案必要條件。由 Dyer, Cho, & Chu(1998)的理論，認為顧客與供應商

的關係模式，影響雙方的合作方式，然而實務上，由 KEYENCE 的個案發

現，即使是非夥伴關係，也可透過供應商的能力，提供方案型的服務。 

本研究以互動的頻率、往來認識的期間、資訊分享、信任程度及專屬

化程度（是否為專屬合作對象）來定義企業組織與顧客之間的關係深淺，

並推論互動關係深淺適用之服務類型，如表 3.2。 

表3.2 關係深淺之定義 

互動關係 淺 深 

互動的頻率 低 高 

往來的期間 短 久 

資訊分享 少 多 

信任程度 少 多 

專屬化程度 非專屬 專屬 

適用於 功能型服務（主要） 

方案型服務（次要） 

方案型服務（主要） 

功能型服務（次要） 

資料來源：本研究整理 
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3.3 知識服務組織能力建構要項之分析架構 

本研究定義之知識服務「是與被服務的對象（顧客）溝通互動，並佐

以觀察，了解他們所處的情境與確實需要，以知識專業提供有用的知識來

協助對方，與他們共同產出、創新，進而創造價值。」知識服務組織用知

識與資訊來提升服務對象的效能與協助服務對象的創新，以提高服務對象

的競爭力。要為顧客提供價值，知識服務組織需具備組織能力讓組織運作

比其競爭對手更有效率(Grant, 1991)，讓顧客及供應商關係更為密切，以提

供功能型或方案型價值。 

本研究將依序探討 5 類重要資源形成之組織能力要項，知識服務組織

如何運用組織能力與顧客互動合作，以及與顧客的關係如何影響知識服務

的進行，最後推導出知識服務組織能力的內涵，以此分析架構進行個案實

證研究。 

 

3.3.1 5 類重要資源形成 8 項組織能力 

由 3.1 的討論，歸納出知識服務組織 5 類重要資源，人力資源、知識、

資訊技術、有效率的程序與內外部關係。 

本研究發現由這 5 類重要資源可能發展多項組織能力，對照 3.1 扼要

整理如下。 

1. 人力資源是發展所有組織能力的基礎，並會隨著人員流動而影響組織能

力的增減(司徒達賢, 1998)。組織要能順利將個人的能力成為組織的能

力(陳介玄, 2001) ，就須具備人力資源發展能力，建立組織架構與運作

制度，來考量與管理個人能力與組織能力，且管理心智最為重要(Ulrich, 

2010)； 

2. 知識組織的知識資源，包括了專業知識與產業知識，產業知識來自產業

共通性的發展過程與顧客特有的發展脈絡，組織需要建立向顧客學習的

能力，及整理分類這些產業知識，以資訊技術發展知識的平台，以橫向

展開，為其他的顧客提供服務，因此，組織應具備學習吸收知識能力、

共同創造知識能力與資訊技術應用能力，藉此累積知識資源； 

3. 以資訊技術發展的知識平台，來建立、累積相關的專業與產業知識，須

累積資訊技術應用能力，來使用知識，使之發揮效益。內嵌組織常規慣
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例的 IT 系統，更是支持企業組織的日常運作，影響企業組織提供產品

或服務的方式，建立與使用 IT 系統，推動組織順利運作，亦需資訊技

術應用能力； 

4. 組織穩定運作，是因為組織常規程序的支持，尤其是解決問題所需的改

善能力，及跨部門或與顧客間，協同合作的能力； 

5. 關係是需要建立與維持的，要與顧客建立開始互動的關係，才能開啟合

作的大門，然而，維持與顧客深層互動的關係，才能綿密互信，互動出

不一樣的價值。 

因此，本研究認為人力資源發展能力、學習吸收知識能力、共同創造

知識能力、資訊技術應用能力、協同合作能力、解決問題所需改善能力、

關係建立與維持能力，是知識組織能力之建構要項。5 類重要資源與 8 項

組織能力之關聯，如圖 3.3。 

 

 

圖 3.3 重要資源與組織能力關聯圖 

資料來源：本研究整理   

 

知識服務組織應該發展這 8 項組織能力來善用這 5 類重要的資源。 組

織能力是由組織內人員的能力累積而來，透過組織架構與制度的設計，來

達到累積人員能力為組織能力的目標；要達到以上的目標，組織應該要設
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計企業組織的人力資源政策與資訊基礎建設，爭取具有學習與創新能力的

個人，塑造有利的學習環境，鼓勵彼此合作與分享知識，及建立良好的溝

通互動機制，讓組織內的人們能夠迅速而積極地吸收新知並應用在業務上

(許士軍, 2004b)。組織的架構與文化，影響了知識的創造(Nonaka,1994)與分

享。 

知識服務組織由與顧客的互動，了解顧客的問題，互動的過程中，知

識服務組織應具備協同合作的能力與解決問題所需的改善能力，才可以滿

足顧客希望能為他解決問題的期待；近年來，顧客關係管理已受到大家的

注意，開始重視顧客關係的經營。然而，顧客關係並非僅是資料的建立，

與顧客建立實質的關係，藉由持續的互動，來維繫彼此的關係，需要有關

係建立與維持的能力。如同許士軍(2004b)所認為的，企業組織生存與發展

的成功關鍵要素，已不僅是單純的成本和效率，而在於「是否在適當時機

領先競爭者，發現顧客的潛在問題或需要，針對顧客的問題或需要發展更

有效的解決辦法，以及能夠以更有效的方法提供某種產品或服務」。 

組織擁有的資源與具備的能力交互作用下，得以與顧客互動並提供所

需的服務，競爭優勢自此形成。 

 

3.3.2 服務類型對顧客合作互動關係之影響 

由先前的討論，本研究提出知識服務組織提供功能型服務與方案型服

務。知識服務企業組織為提供顧客功能型服務，依顧客需要，提供專業知

識與技術，不需頻繁互動及長期關係維繫，屬於「淺」的互動關係；提供

顧客方案型服務，需由擅於溝通互動人員與顧客長期與綿密地互動，近距

離的觀察了解顧客情境，以理解後解決顧客的問題，屬於「深」的互動關

係。 

然而，企業組織可能會由於目的不同，雖提供功能型的服務，卻願意

與顧客深層互動，以獲取顧客的信任，或是，提供方案型服務，藉由從顧

客處學習得來的知識，加以分類整理，成為組織共有的產業知識，並橫向

展開，服務其他的顧客使其受惠，這時，可以有效率的提供服務，與顧客

建立淺層的互動關係即可。由以上分析得知，兩種服務類型與顧客的互動

方式、互動的程度與接觸的時間長短，皆不相同，可能產生的價值或成果，

亦不相同，如圖 3.4。 
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圖 3.4 服務類型與顧客互動關係對照 

資料來源：本研究整理 

 

知識服務組織發展之初，用具備之專業知識與技能，為顧客設想所需

的服務方式，開發為「標準模組」，與顧客維持淺層的互動關係，提供功能

性的服務。與此相對的，不只銷售既有標準模組，知識服務組織由過往服

務顧客的經驗累積，深知顧客的需求，在與顧客短時間的接觸往來後，即

可理解顧客所面臨的困難，並可在短時間內，應用過去的經驗，以「橫向

展開」方式，提供顧客方案型的服務。 

反之，知識服務組織與顧客已建立深層的互動關係，可深入顧客的現

場，回應顧客的問題，也透過觀察，提出顧客沒有發現的問題，與顧客協

同合作來解決問題，一同「共創價值」。與此相對的，即使只是提供功能性

的服務，也樂意與顧客維持深層的互動關係，隨時回應顧客所提出的問題，

以「建立信任」方式，與顧客持續合作。 

 

3.3.3 知識服務組織能力建構要項 

本研究提出知識服務組織能力研究架構，列出知識服務組織應具備的

8 項組織能力構成要項，並依知識服務組織提供的知識服務為功能型服務

（解決功能型問題或達到功能性目的）或方案型服務（專注於顧客的程序

並支持顧客使用解決方案來創造價值），進行實證研究，如表 3.3。 
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表3.3 知識服務組織能力建構要項研究分析架構                                                                                                                          

組織能力建構要項（Organizational Capability） 功能型 

服務 

方案型 

服務 

人力資源發展能力（Human Resource Development 

Capability） 

◎ ◎ 

學習吸收知識能力（Learning and Absorptive）

capability 

◎ ◎ 

共同創造知識能力（Co-creating capability） ◎ ◎ 

資訊技術應用能力（IT application capability） ◎ ◎ 

解決問題所需的改善能力（Problem solving 

capability） 

◎ ◎ 

協同合作能力（Collaboration capability） ○ ◎ 

關係建立能力（Relationship capability） ◎ ◎ 

關係維持能力（Relationship retained capability）` ○ ◎ 

◎ : 很重要 ○ : 重要  △ : 可有可無 

資料來源 : 本研究整理 

 

由之前表 3.1 的討論，相對於功能型服務重視效率，方案型服務更重

視協同合作能力與關係維持能力。 

 

3.3.4 知識服務組織能力建構要項內涵 

由文獻探討，我們知道顧客是價值的共同創造者，服務的價值是由顧

客認定的，是使用價值。本研究認為，不論是提供功能型或方案型服務，

都會為顧客創造價值。然而，針對提供服務的類型為功能型或方案型之不

同，知識服務需要的能力建構要項之內涵也會有所不同。 

顧客選擇功能型服務，會先考量知識服務者的專業度與是否值得信任。
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顧客選擇方案型服務，知識服務組織提供解決方案時，要了解顧客事業發

展的方向，參與顧客使用程序，可能會因為對顧客使用情境的了解不夠深

入，而影響解決方案的適切性；顧客也可能因為與知識服務者的關係或信

任，影響其提供內隱或外顯知識的意願。 

於知識服務過程，顧客希望透過顧客人員與知識服務者的互動，能習

得知識服務者的知識與資訊，增進顧客自己人員的能力，繼而強化組織的

核心能力，因此，知識服務組織安排組織內的哪一類型的成員（業務、顧

問或行政人員等）與顧客的那些成員（業務專家、承辦人員或資訊人員等）

互動，是知識服務過程重要的安排。釐清定義顧客價值的最終顧客是誰，

應該要與顧客相關人員建立並維持關係，讓價值創造的過程順利，以有效

率的方式，針對顧客的需要或問題提供服務，並持續改善，消除不必要的

浪費(Womack & Jones, 1996)，要從顧客的觀點來看，不斷的思考對顧客有

價值的是什麼，才能真正為顧客創造所期待的價值。 

本研究認為功能型(F 型)組織選訓專注細心的人才，快速學習與運用標

準化知識，在服務過程快速回饋，有效使用 IT 做紀錄與運用，強化跨部門

修正標準或模組能力，回應顧客提出的問題，讓顧客印象深刻，維持合作

關係。 

方案型(S 型) 組織選訓善於溝通的目標導向人員，從與顧客互動，吸

收整理產業知識，將習得知識跨部門內化並橫向展開，有效使用 IT，強化

跨部門解決問題方案開發，主動深入顧客現場，建立深層關係，深化學習，

透過深、淺關係，同步橫向展開。 

由以上討論得知，兩種服務所要求的 8 種能力的內涵明顯不同，茲參

考 CMMI V1.2 及 Storbacka and Pennanen (2014) 所著的解決方案企業

﹝Solution Business﹞一書，分別提出功能型與方案型知識服務組織能力建

構要項之內涵，如表 3.4。 
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表3.4 知識服務組織能力建構要項內涵                                                                                                          

建構要項 功能型服務 方案型服務 

人力資源

發展能力 

清楚定義組織與管理程序，依

組織成員應具備的專業知識技

能，有效招募、培訓、授權、

評核成員，並予以肯定、獎勵

並滿足他們。 

配合組織發展目標策略，清楚

定義組織成員扮演的角色與職

掌，並有系統的培訓人員產業

知識技能，及建立與組織目標

相對應的獎勵制度。 

學習吸收

知識能力 

記錄、分享與有效使用專業知

識與工作上的經驗，提供組織

成員快速學習、吸收及運用在

工作上。 

與顧客互動過程中，學習吸收

顧客產業經驗與知識，加以分

類整理，於組織內傳遞分享，

成為組織共有的知識。 

共同創造

知識能力 

透過服務過程經驗學習，逐漸

累積，進而創造組織內組織共

有知識的能力。 

將從顧客處學習得來的知識經

驗，透過組織學習內化的過

程，與顧客共創新的知識，並

橫向展開，為其他顧客提供服

務。 

資訊技術

應用能力 

應用資訊技術，將知識與資訊

數位化記錄及運用的能力。 

應用資訊技術，將知識與資訊

數位化記錄及運用的能力。 

協同合作

能力 

組織內透過跨部門的合作以互

動共同發展解決方案，以服務

顧客的能力。 

組織透過跨部門的合作以洞察

個別顧客需求，並與顧客綿密

互動共同發展解決方案的能

力。 

解決問題

所需的改

善能力 

回應顧客所提出的問題，以專

業及知識協助解決問題。 

近距離觀察服務，主動關注顧

客使用服務的過程，幫助他們

建立創造價值的程序。 

關係建立

能力 

與顧客建立良好關係，以提供

知識服務的能力。 

與領導顧客建立良好關係，以

共同發展解決方案的能力。 

關係維持

能力 

與顧客維持良好互動，以持續

合作的關係。 

與特定顧客維持長期且綿密的

互動，連續的關係經營。 

資料來源：本研究整理 
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第四章 台灣資訊技術服務組織的實證研究 

4.1 實證研究目的與方法 

本章延續第三章所推導出之知識服務組織能力建構要項之研究分析架

構與內涵假設，進行實證。實證研究之目的，在於紀錄實證對象所提供的

服務類型與組織能力特質，驗證研究架構之 8 項組織能力是否合宜，以及

深入了解各組織在實際運作上，如何運用組織能力與顧客互動，為顧客創

造價值，進而歸納出具體的發現，彌補現有研究之不足，並提供產業參考

借鏡。 

本研究為社會科學之研究，依據 Yin (2003) 提出之五類實證研究方法，

包括實驗法（experiments）、問卷調查法（survey）、檔案分析法（archival 

analysis）、歷史考察法（history），以及個案研究法（case study），如表 4.1。 

 

表4.1 研究策略適用情境 

研究策略 研究問題型式 需要控制

事件 

聚焦現在

發生事件 

實驗法 Experiment How, why? Yes Yes 

問卷調查法 Survey Who, what, where, how 

many, how much? 

No Yes 

檔案分析法 Archival 

analysis 

Who, what, where, how 

many, how much? 

No Yes/No 

歷史考察法 History How, why? No No 

個案研究法 Case study How, why? No Yes 

資料來源：Yin (2003) 

 

不同的實證研究方法各有其優缺點與使用時機，由於本研究聚焦現在

企業如何與顧客互動？提供何種服務？需要何種組織能力？以及呈現何種

動態變化？適合採用個案研究法，並以複數個案進行實證研究。 

為順利完成個案研究，本研究發展組織能力個案研究步驟，如表 4.2。  
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表4.2 組織能力個案研究步驟 

步驟 步驟做法 

1. 個案研究

準備 

1.1 確認個案研究目的 

1.2 提出個案研究分析架構 

1.3 個案資料分析議題 

2. 資料蒐集 2.1 選擇個案，規劃訪問對象並與之聯繫 

2.2 規劃資料蒐集項目，如個案內部資料、年報、網站資料、

型錄、電子報等行銷資料與研討活動簡報資料 

2.3 規劃訪問對象時間：訪問對象為個案高階主管，訪問時

間為 1.5~2 小時 

2.4 藉由訪問時，觀察企業組織環境氛圍與日常運作方式 

2.5 正式拜訪前，先瀏覽企業組織網站與相關新聞報導 

3. 個案研究

報告大綱 

3.1 依個案研究分析架構，列個案研究報告大綱 

4. 個案研究

訪談問題 

4.1 先說明個案研究分析架構問題 

4.2 個案對象表示對組織能力建構要項的重要程度 

4.3 請個案說明在不同建構要項的作法 

5. 個案資料

整理 

5.1 整理個案訪問逐字稿 

5.2 依個案整理研究報告 

資料來源：本研究整理 

為了解實證對象與本研究所提出之知識服務組織能力構成要項，相符

合的情況與實際做法，個案資料蒐集採兩種方式。第一是採個案訪談方式，

本個案研究訪談個案對象高階主管。高階主管訪談進行方式為先說明本研

究之目的及假設，接續請受訪者表達對組織重要資源與能力構成要項的認

同情況，並請說明受訪企業組織進行資訊技術服務過程中，提供服務的方

式與做法，及為了達到顧客滿意、提供顧客價值所做的努力，以了解主管

對所屬組織的目標期許，與競爭力提升的看法及實際作為。 

第二是採次級資料的整理與分析，透過企業組織拜訪、參加會議活動
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與相關資料蒐集進行。透過實地拜訪公司組織，觀察到企業組織環境氛圍

與日常運作方式；參加個案為顧客所舉辦之會議活動，了解個案希望由活

動內容傳達給顧客的價值，以及個案為了提供價值的作為；相關資料蒐集

內容包括個案受訪者所提供之內部資料、年報、網站資料、型錄、電子報

等行銷資料與研討活動簡報資料。 

 

4.2 實證研究對象 

4.2.1 資訊服務產業 

依據美國國家科學基金會 NSF(2016)將知識密集服務產業區分為商業

性知識服務與公眾性知識服務，本研究選擇商業性知識服務產業之資訊服

務類，實證對象選擇台灣資訊服務企業或組織。 

依據經濟部資料4，台灣資訊服務業 2013 年營業家數 9,259 家，營收為

3,109 億元，其中 2013 年前五大資訊服務業者（依排名依序為網路家庭、

精誠、智冠、遊戲橘子及聚碩），營收共計 587.5 億元，約佔整體資訊服務

業營收之 18.9%，可見台灣資訊服務業家數多但營收少的概況。 

近年來世界各國皆積極進行產業轉型，台灣自 2014 年開始積極推動

「產業升級轉型行動方案」，推動高質化產業發展，其中資訊服務業為重點

推動產業之一，期望透過服務及系統整合，協助產業升級轉型5。資訊技術

發展方面，智慧型行動裝置普及，雲端技術日漸成熟，雲端運算產業正蓬

勃發展，另一方面，物聯網與大數據技術也被視為資通訊產業未來成長的

主軸，這些產業發展方向都與資訊服務息息相關。 

因此，本研究選擇台灣資訊服務組織為實證對象，希望藉由現有成功

經營的案例，歸納整理出台灣資訊服務組織，提供顧客價值的作法及組織

發展的脈絡。 

4.2.2 研究對象 

本研究以台灣資訊服務組織為實證對象，由於資訊服務範圍十分廣泛，

                                                 
4 經濟部投資台灣入口網 http://investtaiwan.org/cht/show.jsp?ID=426&MID=4  
5
 總統府財經月報第 54 次會議經濟部產業升級轉型行動方案簡報 

http://www.ey.gov.tw/Upload/RelFile/26/719762/a7183917-5968-45d4-8b06-d86ae4d82e83.pdf  

 

http://investtaiwan.org/cht/show.jsp?ID=426&MID=4
http://www.ey.gov.tw/Upload/RelFile/26/719762/a7183917-5968-45d4-8b06-d86ae4d82e83.pdf
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包括資訊軟體與硬體的服務，提供資訊服務的組織亦包括營利與非營利組

織，因此，實證對象選擇 3 個主要以軟體服務為主及 1 個以硬體服務為主

的組織，及選擇 3 家企業與 1 個非營利組織（大學）的資訊部門，以期涵

蓋不同服務類型與組織型態。企業選擇以長期經營資訊服務，備受各界肯

定，及/或營業績效佳的企業，組織規模分別為一小型、一中型企業及一上

市公司地區性分處，非營利資訊部門選擇其所屬大學為公私立大學校長相

互評選辦學績效進步的大學排名第一。實證對象背景資料詳如表 4.3。 

表4.3 知識服務組織能力研究實證對象基本資料 

企業組織名稱 倍力資訊股份

有限公司 

叡揚資訊股份

有限公司 

敦陽科技台中

辦事處 

逢甲大學資訊

處 

企業組織簡稱 倍力 叡揚 敦陽台中 逢甲資訊處 

IT 企業 / 

機關內 IT 組織 

IT 企業 IT 企業 IT 企業 機關內 IT 組

織 

成立時間 1999 年 9 月 1987 年 1993 年 3 月 1969 年 

資本額（NTD） 54,800,000  200,000,000 1,330,000,000  

營業額（NTD） 488,953,408  695,000,000 4,237,632,000  

員工人數 55 人 500 人 22 人(613 人) 64 人(1125 人) 

營業項目 自有產品研

發、高附加價

值產品代理、

專業服務 

軟體開發、雲

端服務、產品

代理 

資訊設備建

置、資安諮詢

顧問、維護服

務、軟體開發 

資訊網路設備

維護、軟體開

發維護 

訪談對象 許金隆總經理 

(已任職 18 年) 

張培鏞執行

長、胡瑞柔雲

端及巨資事業

群總經理(已

任職 29 年) 

王啟松處長 

(已任職 13 年) 

李維斌資訊長

（前任，任職

6 年) 

訪談時間 1.5 小時 2.5 小時 1.5 小時 2.5 小時 

資料來源：企業網站及受訪者提供 



 

 50 

實證對象企業的營業項目涵蓋硬體網路設備銷售維護、套裝軟體銷售、

資料庫銷售、資料庫專業服務、應用系統產品開發銷售、應用系統發展建

置；實證對象機關內資訊部門所負責之工作主要為支持機關資訊技術使用，

以提高機關工作效率與效能，執行工作如軟硬體設備安裝維護、主機網路

維護管理、應用系統開發維護、資料庫維護管理及資訊教育訓練等等。部

分個案對象也推廣自行開發軟體對外授權使用。訪談對象為企業組織負責

人與高階主管，訪談時間為 1.5~2.5 小時。 

依據訪談紀錄，分別整理各企業組織背景與發展過程、事業內容、事

業支援系統及未來展望，並歸納各企業組織在組織能力建構的特質。以下

各節引述部分為受訪者接受訪談之談話。 

4.3 倍力資訊股份有限公司 

4.3.1 公司簡介 

倍力公司屬資訊服務業，營運地點為台北總公司與台中辦事處，營業

項目為軟體代理及專業服務，與自有產品開發。倍力公司自 1999 年以代理

Sybase （當時為資料庫第二大企業）使用者端開發工具開始營運，成立最

初主要營運及專業團隊，多為來自當時 Sybase 台灣分公司人員組成。之後

陸續代理其他品牌軟體開發工具，並於 2007 年產出自有研發產品，並開發

相關產品線。 

倍力公司以「精耕科技、專業服務」為企業使命，希望為顧客提供「提

升『商業效率與營運利潤』的資訊軟體服務」與「滿足企業『穩定且高效

能』的 IT 環境」。其策略目標包括創造企業客戶、國際軟體大廠與系統整

合商關鍵的加值服務能量，協助企業客戶建立「穩定且高效能」的 IT 環

境，以提升企業客戶市場競爭力；整合商務專業知識與雲端技術，開發創

新獨特應用軟體與服務模式，提升企業客戶的「商業效率、市場競爭力與

營運利潤」；掌握新技術的應用與建置，累積產品技術整合與專業軟體工程

能力；及進軍國際軟體服務市場，為台灣開創資訊軟體的全新形象與價值。 

本次訪談對象為倍力許金隆總經理，許總經理自公司創立起擔任總經

理一職至今，一路推動倍力公司業務發展，藉由訪談許總經理，了解倍力

公司的競爭優勢。 

倍力產品發展沿革如圖 4.1。 



 

 51 

 

圖 4.1 倍力產品發展沿革 

資料來源：倍力公司簡報資料 

 

4.3.2 事業內容 

倍力公司主要營運項目包括代理產品與自有產品開發，產品列表如表

4.4。倍力公司許總經理認為，這兩類型服務，都能為客戶創造價值。 
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表4.4 倍力公司產品列表 

高附加價值產品代理與專業服務 自有產品研發 

類別 產品項目 類別 產品項目 

開發

工具  

軟體開發及佈署工具

（PowerBuilder, Visual 

Expert for PowerBuilder, 

Oracle Service Bus, Oracle 

Weblogic Server） 

開發

工具 

報表產生工具（M-Power 

Report） 

 

資料

庫 

資料庫（Sybase ASE, Oracle 

Database） 

資料倉儲（Sybase IQ） 

資料整合工具（Oracle Data 

Integrator） 

資料庫管理工具（Visual 

Expert for Database） 

資料塑模工具

（PowerDesigner） 

企業

績效

管理 

集團合併報表系統（GCRS） 

財務附註揭露系統（FNDS） 

企業經營管理報表系統

（CMO） 

企業合併管理系統（GCMS） 

企業預算編製系統

（PowerBudget） 

管理

工具 

SOA 服務導向架構管理 

Windows 管理（TOAD 

Extension for Visual Studio） 

身分識別與存取管理

（TPAM） 

企業

溝通

管理 

雲端溝通決策系統（LuLu） 

資料來源：http://www.mpinfo.com.tw/ 

 

1.代理產品提供顧客功能型價值 

倍力代理產品與提供專業服務部分，主要代理系統開發工具及資料庫

產品服務，包括軟體大廠甲骨文 Oracle（資料庫軟體公司）、SAP（歐洲第

一大軟體公司）等公司的產品，業務範圍包含軟體產品的授權（Software 

license）、專業服務（Professional Service）及軟體的維護服務（Maintenance 

http://www.mpinfo.com.tw/
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Service）。 

倍力公司代理的系統開發工具及資料庫產品，使用對象多為系統開發

人員或資訊系統管理者，「這些產品多有技術門檻或應用層面問題，相對需

要進一步提供專業服務跟後續維護服務，這就是我們的 business（商機）」。

許總經理表示。以甲骨文為例，倍力公司代理其 SOA 管理系統

（Service-Oriented Architecture，服務導向架構管理系統）、軟體開發及佈署、

資料庫及資料倉儲與資料整合軟體，這些工具及資料庫的使用，與顧客程

式系統開發架構、運作架構、資料庫設計與應用系統存取資料的特性，都

有很大的關係。這些工具提供簡化的管理介面，顧客透過使用工具，可提

高資料庫執行的效能，確保資料庫穩定運作，提高程式開發效率，掌握系

統運作的瓶頸與例外管理，提供顧客功能性的價值。 

2.自有開發軟體提供解決方案價值 

倍力公司自 2007 年開始研發自有軟體，陸續開發報表工具軟體

M-Power、票劵軟體、GCRS 集團合併報表系統與 Lulu 雲端溝通管理系統

平台。 

開發 GCRS（Group Consolidated Report System）集團合併報表系統，

主要因應我國於 2013 年開始，要求上市櫃與興櫃公司等，應依國際會計準

則（Taiwan-IFRSs，International Financial Reporting Standard）編製財務報

告 ，證交所在 2015 年 9 月 21 日發文給公開發行以上公司，要求公司持續

提升財務報告資訊品質及透明度，並且需要可以獨立完成整份財務報告，

對於企業有控制力6的子公司，應進行合併報表之編製。倍力公司預期企業

的需求，於 2010 年規劃開發了一套功能完善的集團合併報表系統，來縮短

企業編表時程與提昇編表效率，透明、即時、正確地提供主管機關、投資

大眾、董事會以及經營階層有價值的財務資訊，而且也能大幅地降低集團

企業內部溝通的成本。 

LuLu（Link us Link you）則是提供溝通訊息紀錄的解決方案，「LuLu 是

企業溝通的訊息，是企業非常重要的知識，針對不同的專案或事務討論，

這些流程與紀錄，是之後要再 follow 管控很重要的知識；Lulu 適用所有

公司，只要是公司就會有溝通管理的需求」。 

                                                 
6 控制力指的是操控企業財務與經營決策的權利，換言之，掌控超過半數 50%的表決權時，即視為對該公

司具有控制力。 
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「LuLu與GCRS是解決方案的產品，如LuLu是解決溝通的解決方案，

GCRS 是合併報表的解決方案，這些工具可以讓客戶很輕易的創造出對企

業有價值的知識」倍力公司總經理許金隆如是說。「倍力提供知識給客戶，

第一要懂業務領域（domain），什麼是對客戶有用的知識，客戶業務的領域

知識（domain knowledge）。」「LuLu 就是將溝通資料加值統計。如對什麼

客戶提供什麼服務，花了多少時間，顧客的滿意度，溝通在什麼產品，對

什麼客戶溝通等等」「思考什麼資訊是對他有價值的」找出「共通性的，不

必對單一客戶來開發」。 

然而，要發展成功的方案並非第一次就能成功的。發展 GCRS 是因為

看到市場的需求，倍力找了全球四大會計師事務所之一的事務所幫忙介紹，

拜訪了 5 家上市櫃客戶，由於合併報表需要找會計師簽證，所以認為承辦

會計師「說了就算」。不過結果與預期有差距，「第一版客戶接受度並不高，

與會計師事務所合作，會計師是用本身的想法，但是會計師想法跟客戶的

想法是不一致的，所以開發完，去推產品時，客戶的反應並不是太好。」

許總經理表示。 

由於第一版時，曾透過會計師事務所與這 5 家上市櫃客戶接觸過，以

簡報方式引起客戶的興趣，因為客戶也希望有工具協助他們，所以，開發

第二版時，客戶願意與倍力再次對話。倍力負責 GCRS 研發團隊的負責人

先具備相關知識與準備好問題，直接與客戶聯繫對談，深入地與顧客討論，

嘗試發掘客戶覺得第一版不好用的地方，以了解客戶真正的需求。 

與客戶對談的機會並不是很多，許總經理說，「可能只有一次，客戶沒

有那麼多時間去陪你談（好幾次），一開始就要想好，我有那些問題要去問，

我們為了產品，我們願意花更多時間，客戶還不知道這產品能對她有什麼

太大的幫助，尤其是初步，還覺得是沒幫助的時候，他不可能有太多時間

願意花在這上面，所以我們只能再約一次，那一次把這些東西要問清楚。」

再次與顧客對談討論後，倍力推出了第二個版本，大幅調整了架構，做了

很大的改變，修改後的版本才貼近了客戶的需求，慢慢地到現在，累積近

65 個上市櫃的客戶。許總經理表示，第二版成功的因素就是「客戶的回饋」，

藉由過去知識經驗累積與顧客願意再次分享業務知識，才開發出適合顧客

使用情境的系統與功能。 
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4.3.3 事業支援系統 

倍力成立時間近 17 年，公司人數 55 位，許總經理表示，由於公司規

模不大，雖然認為人力資源發展 HR 很重要，「但是受限於經濟規模，中小

企業不容易有這樣的組織」。 

倍力兩項主要營運項目，代理產品與自有產品開發，分別由不同的部

門負責，許總經理表示，兩個部門聘僱人員的需求並不相同。負責產品代

理與專業服務的部門，著重 IT 基礎架構的技術與服務，而自有產品開發的

部門，著重軟體開發的能力。 

資訊技術日新月異，新的產品與架構一直推出，許總經理認為，「我們

今天是一個知識服務的提供者，我們應該要用最先進的技術提供給客戶才

對，功能性的服務，尤其如此」。因此，對倍力的員工來說，要能跟得上技

術的發展，所以，吸收知識的能力是很重要的，「吸收能力決定時間跟品質」。

倍力內部知識分享與溝通，則是應用倍力自行發展的 LuLu 系統。 

在發展解決方案 GCRS 時，由於合併報表系統的業務專案領域屬財務

會計，因此，倍力開發團隊先研讀高等會計業務的書籍，整理會計業務流

程，彼此討論學習，公司並延聘外部的顧問提供諮詢，累積會計財務領域

知識後，才跟客戶開始對談。而且，GCRS 的開發團隊原先已經累積多年

票劵系統開發的經驗，所以「這邊（合併報表) 會成功，可能也是有這樣

的背景，」許總經理如是說。  

 

4.3.4 未來展望 

倍力自 2010 年開始，營業收入自 1 億 6 千萬，逐年攀升，2014 年達 4

億 8 千多萬，且連續幾年獲利穩定。在看好代理產品的未來市場情況下，

倍力於 2015 年增資至 8000 萬，擴大高附加價值代理產品的業務，與永續

研發企業資訊觀測站 BIOS，其包含 GCRS、FNDS 與 LuLu 等系統。 

許總經理表示，「不再做客製，因為受限於人力。以我們的人力，如果

做專案、客製，做不了多少案子。」「開發合併報表的想法，就是希望採套

裝軟體的方式，也因為如此，才可能幾年時間累積了 60 幾個客戶，如果是

承接專案，大概只能做 5 至 10 個專案。」 
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許總經理說，「GCRS 集團合併報表，一年維持至少兩個版本的提供。

GCRS 一開始只提供兩大報表，後來新增現金流量表，原本因為有太多種

不一樣的特定狀況，這功能本來連會計師也認為不太可能開發成功，但是，

倍力不間斷地跟客戶討論，討論什麼樣的作法對他有幫助，我們就再增加

功能。倍力會透過提供服務，或常態性的活動，來與跟客戶互動，客戶也

會在有問題的時候，尋求倍力的協助；倍力發現客戶一直問相關的問題，

或有幾個客戶有類似的聲音，這時倍力就會討論，是不是有必要修改或新

增產品的功能，這幾年 GCRS 最新版本的增加功能，這些需求都是來自於

客戶。新的版本上線後，倍力會再主動通知客戶，舉辦教育訓練。」 

許總經理認為「倍力從不同客戶得到的問題反應，會去思考這些問題

對客戶的困擾， 也讓倍力對這些業務更了解，並去判斷，這對客戶來講可

能是個很重要的功能，回饋到產品本身，再提供給所有的客戶來使用，其

他的客戶也因此受惠。」 

對倍力而言，系統軟體維護是很重要的固定營收，希望顧客都可以繼

續使用，每年都願意購買軟體維護，如果系統使用造成客戶的不便，可能

影響到客戶繼續簽訂維護的意願，所以，倍力每年進行版本更新，舉辦教

育訓練活動，也是維繫客戶的重要做法。透過跟客戶的互動，倍力願意不

斷的學習，吸收客戶的想法，擴展產品的功能甚至新增產品，「這些都來自

於客戶的回饋」。 

 

4.3.5 小結 

整體來看，倍力以代理軟體開始，並逐步發展自有的產品；在資訊技

術進步神速的今天，倍力緊跟著資訊科技發展的腳步，尋覓評估全球優秀

的工具與軟體，企業組織成員快速的掌握學習最新的技術，並為顧客提供

專業的諮詢與服務，為顧客創造了功能性的價值；另一方向，倍力透過傾

聽顧客的問題與回應，持續進行版本更新與推出各項訓練活動，協助顧客

應用資訊系統，為顧客創造了方案性的價值。倍力以 IT 專業與持續互動服

務，綁住顧客，支持顧客在資訊服務的需求，成為顧客最佳 IT 夥伴。  

本研究歸納倍力公司在組織能力建構上的八點特質如下： 

1. 功能型服務團隊重視 IT 專業能力，方案型服務團隊重視向顧客學
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習領域知識。在組織能力方面，雖然許總經理表示，由於倍力組織

並不大，現況而言，人力資源發展能力的影響有限。但本研究發現，

倍力雖無特定部門進行人力資源發展工作，但是，在企業運作過程

中，不論是功能型（工具資料庫代理）或是方案型（GCRS 集團合

併報表系統）團隊，企業都針對不同的業務需求，規劃培養團隊的

能力；功能型服務團隊以培養 IT 專業能力為主，重視科技新知快

速之吸收與掌握；方案型服務團隊以培養會計業務知識優先，向顧

客學習領域知識，由設計團隊的負責人，深入了解顧客使用系統的

情境與不便之處，嘗試修正調整，讓資訊系統真正能對顧客的工作

有所幫助。 

2. 功能型與方案型服務團隊皆應重視知識吸收能力，這能力尤其影響

功能型服務的時間與品質。倍力許總經理認為，快速掌握最新的

IT 技術，以提供顧客功能型服務，是十分重要的。因此，吸收知

識的能力是很重要，尤其「知識吸收能力決定時間跟品質」。許總

經理表示，知識吸收能力對方案型服務的團隊也是重要的能力；對

於提供解決方案的人員，需要理解顧客的問題，以及產業的知識，

「我們必須根據客戶（的需求），畢竟我們的業務領域知識，沒有

客戶來的強，我們只要能吸收，要能創造（產業領域與專業領域）

知識，比較不容易。」IT 的廠商並非業務領域的顧問，但是要能

懂得業務知識並要能夠吸收。 

3. 透過客戶信任的關係人建立關係。透過會計師的引薦，倍力有了與

客戶對談的機會，把握接觸的機會，針對客戶感興趣的議題提出解

決方案，開始與客戶建立關係。 

4. 與直接使用軟體的客戶協同合作，才能了解客戶真正的需求。許總

經理認為，「協同合作很重要，因為很多需求來自客戶。」「要客戶

願意把他（的需求）很細節地講出來。」由 GCRS 的案例，倍力

提供方案型服務，一開始是透過客戶信任的會計師引薦，由倍力專

案團隊的負責人安排簡報，以吸引這 5 家客戶的興趣，開始願意與

倍力 GCRS 團隊對談。不過，第一版並未成功，而是第二次再次

拜訪客戶，客戶看到第一版的成果，認為產品可能對他有幫助後，

雙方再次討論調整系統功能後，才慢慢貼近顧客的需求。 
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5. 安排適合的人員進入客戶現場，與之協同合作，有效地協助解決客

戶的問題，並將經驗橫向展開給其他客戶。倍力負責的團隊先準備

好專業領域知識，安排適合的人員（GCRS 團隊負責人）進入顧客

使用的現場，與顧客協同合作討論，協助解決顧客之問題，推出成

功的解決方案（GCRS 第二版），順利的橫向展開，提供給其他 65

個企業顧客使用。 

6. 客戶的回饋是創新服務的來源。倍力傾聽客戶所提出使用上的問題，

仔細思考討論，決定是否修改或新增系統功能。由不同客戶所提出

的問題，倍力會思考這些問題所造成的困惱，倍力在乎客戶使用產

品服務的意見，吸收參考客戶的想法意見做為創新的來源。 

7. 透過持續提供版本更新服務，維繫與客戶的關係。倍力每年維持至

少兩次版本更新，提供教育訓練課程，維持與顧客之互動和關係，

除此之外，倍力定期發送電子報，提供客戶科技新知與應用案例，

維持與客戶的關係。 

8. 組織能力支持企業學習新的知識，發展為企業的核心能力。由個案

訪談發現，倍力很重要的能力之一是軟體專業能力。由於軟體開發

工作，系統與軟體架構非常重要，影響系統的穩定性、延展性與發

展性，藉由代理軟體所累積的軟體專業能力，倍力在架構設計上，

即考慮到未來軟體工程延展的需求，設計很多樣版，簡化程式開發

工作，也容易再架構上新的功能。因為倍力具備軟體專業能力並充

實領域專業知識，再與跟客戶學習新的領域知識，印證了倍力透過

組織能力，發展了核心能力「軟體專業能力」，同時也學習到顧客

的領域專業知識，與顧客共創了有用的資訊系統，為顧客創造了應

用價值，也讓倍力開始了持續發展的契機。 

以上印證了本研究所提出的 8 項組織能力與內涵，也印證組織能力協

助企業發展重要的核心能力。 
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4.4 叡揚資訊股份有限公司 

4.4.1 公司簡介 

叡揚公司成立於 1987 年，是台灣資訊軟體業的領導廠商，也是區域級

及資訊管理與雲端 SaaS（Software as a Service，軟體即服務）服務供應商；

營業項目為軟體開發與軟體代理，營運地點包括台北總公司、高雄研發中

心與上海服務處。叡揚每年營收約 7 億元，持續成長，其中軟體保固、維

護與雲端租用經常性收入等約占 33%。 

叡揚公司以代理美國公司 Compuware7工具軟體開始，於 1989 年開始

承接資料庫環境標準規劃案，及承接政府機關、金融機構、醫療單位、私

人企業委託的專案開發；在逐步累積專案經驗後，於 1998 年開發 S.P.E.E.D.

公文管理系統及 R.A.D.A.R.人力資源系統，1999 年推出之「B.E.S.T.® 決策

資訊與管理系統」，獲得銀行業的好評，隔年即榮獲 2000 年傑出資訊應用

暨產品獎。之後叡揚公司持續推出客戶關係管理系統、醫院 EIS 系統、銀

行徵授信審查系統、知識管理系統等，陸續獲得各項肯定，獲得第十屆經

濟部產業科技發展優等獎，第十三屆經濟部產業科技發展獎─優等創新企

業獎，資策會第九屆「 2004 年 MIS Best Choice」兩項第一、兩項第二，

資策會第十屆「2005 年 MIS Best Choice」兩項第一名、一項第二名與一項

第三名，96 年資訊月【傑出資訊應用暨產品獎】，「Vitals/KM 知識管理系統」

榮獲「2010 台灣精品獎」，「Vis-à-vis 愛報告-雲端客戶拜訪報告管理系統」

榮獲「雲端創新應用傑出獎」，「Vitals ESP 知識管理企業雲」榮獲第 23 屆

「2015 年台灣精品獎」的榮譽。叡揚開發的產品屢屢獲得獎項，顯示出各

方對叡揚品質的肯定。 

在產品代表客戶部分，叡揚人力資源管理系統及銀行徵授信解決方案，

在國內銀行業的市占率為第一名，知識管理系統在國內醫學中心的市占率

為第一名，公文與文件管理系統在行政院所屬部會的市占率為第一名，可

見叡揚在各領域的持續深耕與獲得肯定。 

叡揚資訊成立 28 年之際，2015 年五月榮獲行政院「第 3 屆卓越中堅

企業獎」，叡揚資訊執行長張培鏞出席領獎時表示，叡揚資訊為 100％的軟

體研發公司，見證了台灣軟體產業從萌芽到現在，一路走來非常辛苦，能

                                                 
7 1980 年代，Compuware 公司發表 File-AID 與 Playback 產品。這兩項產品一為協助開發者可快速讀取

與比對資料，另一為自動測試工具軟體。資料來源：https://en.wikipedia.org/wiki/Compuware。 
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夠獲得國家的肯定，對叡揚及許多同業都是一劑強心針，更加執著在資訊

服務產業，為軟體產業發展持續努力8。 

本次即是訪問叡揚張培鏞執行長與胡瑞柔總經理，叡揚公司於 28 年前

由張培鏞執行長創立之後，張培鏞執行長對軟體產業的十分投入，一路堅

持「堅持建構優質的軟體文化、開發出好軟體」，藉由本次訪談，了解叡揚

公司如何不斷茁壯發展，持續為客戶、公司同仁提供價值。 

 

4.4.2 事業內容 

叡揚從使用 IBM大型主機MVS作業系統起家，隨著資訊技術的演變，

使用的技術平台推展到 DEC VMS、UNIX、Windows、主從式架構

Client/Server、Web 到 ASP，這過程也不斷累積公文、人力資源、金融徵授

信管理、知識管理、顧客關係管理、工作管理等領域知識與顧問能力，近

年來，開放程式源（Open Source）的協同開發方式已蔚為風潮，叡揚也逐

步整合內外部的研發能量，朝協同開發方式發展9。 

叡揚自 1989 開始承接計畫案，之後逐步累積各類管理系統的知識與經

驗。軟體開發的型態有專案型態、解決方案與套裝軟體。 

1. 依顧客導向開發專案型軟體及解決方案系統 

專案型態一般依顧客需求開發，客戶會清楚提出需要的軟體系統或服

務功能，叡揚開發部門依需求項目提出系統開發建議書及相關文件，雙方

確認後進行軟體系統開發，並以此需求項目進行驗收。 

解決方案則是由叡揚已經累積之領域知識與經驗，因應客戶規模、管

理制度與競爭力需要，與客戶深入互動了解需求後，通常須調整特定百分

比的系統功能，像是銀行徵信、大公司的人資管理系統，皆屬於解決方案

型。 

2. 開發套裝軟體提供前瞻功能 

叡揚開發套裝軟體的方式是看全世界在做什麼，技術面發展的趨勢，

通常會走在客戶前面，屬於創新發展。當完成套裝軟體後，透過銷售，提

供開發完成的軟體，功能確定且不做調整，客戶通常採購套裝軟體後，直

                                                 
8 http://www.gss.com.tw/index.php/about/milestone 
9
 http://www.gss.com.tw/index.php/focus/eis/296《叡揚 e論壇》第 47 期 

http://www.gss.com.tw/index.php/about/milestone
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接安裝使用。 

3.雲端服務提供套裝軟體使用功能 

雲端服務則是提供服務功能項目，以供客戶選擇租用；以 Vital 全方位

雲端服務為例，主要提供中小企業各項公司運作功能服務，包括知識管理、

公文管理、表單和文件管理、工作會議管理、會計總帳管理、新資管理與

客戶關係管理等。企業不需自行安裝，以企業帳號登入，即可直接使用雲

端服務，並可依需要自訂欄位名稱，以及標註自訂特色標籤分類。服務為

每月或每季持續改善更新功能，客戶可以在更新同時就享受到新的功能服

務。雲端服務的價格不高，但對叡揚而言，是持續性的收入。 

4.軟體代理與顧問服務 

代理國外的系統管理軟體，通常是全球性，台灣自己開發不合適的軟

體，軟體功能固定，客戶購買的目的、要解的問題也很清楚，叡揚就是銷

售給需要的客戶。顧問服務是幫客戶解特定的問題，如客戶的程式執行速

度很慢，叡揚有適合的工具系統幫忙，但有時還需要顧問來幫忙診斷。顧

問在幫忙解問題的時候，需要與客戶互動，詳細的溝通，顧客才可以提出

適合的建議方向。雖然軟體顧問比較偏功能型的服務，但是還是需要與客

戶有一定程度的互動。 

為了累積智慧資產，自 1995 年開始，叡揚陸續申請通過「電腦文件檔

自動偵錯、改錯裝置及方法」美國、台灣專利，「一種從網路的資料庫紀錄、

抽取與搜尋可紀錄之人際關係的系統與方法」中國大陸專利公告中、「以雲

端服務系統及雲端服務方法」台灣發明專利等，累計有 7 項國內外專利。 

叡揚每年舉辦 GSS Solution Day，邀請所有客戶與會，安排資訊技術新

知演講，也介紹叡揚研發成果與應用經驗。2016 年 GSS Solution Day 的主

題即包括了比特幣區塊鍊，符合時代的介面設計潮流，利用商業智慧改善

流程、創造績效、做對決策等議題。在符合時代的介面設計潮流議題簡報

時，主講人叡揚前端設計部經理李宗青說，「當我們設計產品介面時，聚焦

於使用者與介面交互的過程，從使用者生活中接觸過的經驗與我們設計的

產品間連結。」預想使用者使用軟體系統的過程，設計符合使用者使用習

慣及最適合的介面，不只考慮美觀，且考量資訊間應該如何群組與歸納，

方便使用以提升使用表單的使用者體驗。 

叡揚提供的產品與服務，詳如表 4.5。 
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表4.5 叡揚產品與服務列表 

項目 產品與服務內容 

軟體開發 醫院評鑑管理系統 

採購知識管理系統 

teamKube 工作管理系統 

teamKube 電子化會議系統 

teamLife 辦公室資源整合 

R.A.D.A.R. 人力資源管理 

Heart 服務管理系統 

S.P.E.E.D. 公文線上簽核管理 

B.E.S.T. 銀行信用風險資訊解決方案 

雲端服務 Vital 全方位雲端服務家族 

Vitals ESP 知識管理企業雲 

系統及工具顧問服

務 

網擎三合一訊息安全解決方案 

系統管理工具 

資訊安全服務 

委外服務 資訊業務委外服務 

資料來源：http://www.gss.com.tw/ 

 

4.4.3 事業支援系統 

叡揚十分重視人員、流程與資訊系統的使用。 

人力資源發展部分，以不定期舉行訓練課程，培訓人員專業能力的養

成；以業務部門為例，由業務處長輪流擔任召集人，規劃與提出需要的訓

練課程，進行內訓或外訓，訓練同仁管理的能力。訂有考核制度，考核生

http://www.gss.com.tw/
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產力與未來發展潛力，每個人都有發展的規劃，並訂有破格提拔（exceptional 

promotion）制度，經過組織發展部門提到委員會同意。對提供解決方案或

功能性服務的人員，有不同的能力養成，不過不論是做哪種服務，協同作

業尤其被視為重要能力，人員應該要有團隊合作的能力，且心態也很重要。 

叡揚重視產品與服務的品質與程序，於 1998 年即通過 ISO 9001 認證，

2007 年 CMMI 能力成熟度第三級 v1.2 評鑑，建立軟體開發與維護的程序，

並持續改善。之後，通過 ISO27001 資安管理系統認證，為「台灣第一家通

過 ISO 27001 資訊安全驗證的 SaaS 雲端軟體服務提供廠商」。配合制度的

通動，叡揚設有專案管理辦公室（PMO，Project Management Office），為

一橫向組織，約有 4 至 5 位資深的員工，會真正來看專案執行情況，跟高

階主管溝通，以確保專案執行的績效。如果 PMO 稽核時，發現專案執行有

未完成的事項，就會安排實施教育訓練，來補救執行流程的缺失，以避免

未來再發生類似情況。叡揚透過各項程序認證，以確保公司運作的順利與

產品服務的品質，並持續認證中，充分顯示叡揚資訊對軟體生產力與品質

提升的重視。 

叡揚歷年來導入 ISO 9001、ISO 27001、CMMI ML3 的認證，皆持續

認證中，之所以持續這些認證標準認證，是因為「享受到好處，至少在流

程上，大家講同樣的語言」。胡總經理說，「導入 CMMI 是真正認為對公司

有好處，如果是認真做一件事情時，會認真做到對你有好處的方向」。 

叡揚也充分應用自行開發的軟體系統，作為客戶關係管理與知識管理

的平台。充分利用知識管理平台，來記錄與分享與客戶的互動，每次與客

戶接觸的情況、洽談的案子，都清楚記錄在系統內，胡總經理表示，「大家

習慣都很好，在跟客戶談什麼案子，都很清楚，例如，這個案子談過 10 次，

這些都會被記錄在客戶知識管理裡面，去拜訪客戶之前會先看這些紀錄。」

因為知識管理紀錄可以定後設資料（metadata，描述資料的資料），叡揚定

義了業務拜訪報告應有的重要資訊項目，輸入欄位處也會提醒應紀錄的內

容，如拜訪主題、客戶原本的使用軟體、應對的內容、最後的訪談結果等，

以結構化的方式紀錄與客戶互動的情況。叡揚的業務組織能力很好，利用

教育訓練來訓練業務該跟客戶談些什麼問題，怎麼互動，此外，在日常活

動中，透過各種活動與會議，讓業務熟悉與客戶應對的做法。胡總經理說，

「有 community 是很重要的。」 
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業務紀錄的報告，提供訂閱的功能，業務雖然沒有直接報告，主管透

過訂閱報告，即可以了解業務情況，並隨時讚美表現好的業務，以及適時

在有問題的時候提供協助，形成公司很好的文化。除了文化的影響，叡揚

高階主管的支持也是重要因素，張執行長自己以身作則「出門一定寫業務

報告，也一定會看業務報告」，每次拜訪客戶後，一定會記錄業務報告，及

訂閱查看業務報告，以掌握及時的資訊。胡總經理認為，「這是叡揚很不一

樣的地方，傳承的能力」。叡揚認為人員的流動是必然的，所以要有傳承的

能力。叡揚透過知識管理系統，也透過固定的管理會議來傳承，叡揚應用

自已發展的會議管理平台 teamKube，於開會議前先訂好議題，提高會議的

效率。另一個例子，如 Vital ESP 協同互動，可以在輸入文件的時候，在工

作夥伴的名字前加上@，即可“Cue”你的夥伴，夥伴被“Cue” 呼叫後，

會好奇而閱覽文件，想了解哪些事在發生、互動、激盪。與客戶相關的知

識文件也透過這資訊平台彼此分享。 

 

4.4.4 未來展望 

叡揚自成立以來，逐步擴展服務的內容，並不斷因應外在技術環境的

改變，調整公司組織與培養能力，2011 至 2013 年營收持續成長，平均年複

合成長率達 18%，2013 年 EPS 為 1.16 元，為國內知識管理、人力資源管

理及信用風險管理產品之領導業者，以 GSS 為行銷品牌，「Vitals/KM」系

統外銷大陸及日本市場，並與日本 Vintage 及 Orio Global 等公司合作開

發解決方案，建立國際品牌商譽10。 

叡揚執行長張培鏞認為，公司的發展與時間軸息息相關，企業發展 5

年、10 年、15 年或更長的時間，由於公司產品的多樣性與外在環境的變化，

人員流動、老化，公司能力也從聚焦在技術、領域知識到公司形象的情況。 

為了公司持續的發展，叡揚於 2016 年開始，將公司組織結構做了很大

幅度的調整，並在半個月之內完成，包括將前端設計統一由獨立部門設計，

讓系統不論是 Web 版或行動裝置上，都能呈現一貫的設計風格。 

胡總經理表示，「叡揚今(2016)年很大的改變，是事業處整併為事業群；

事業群是交付 deliver 方案的團隊，原本的事業處因為領域知識及技術的不
                                                 
10https://docs.google.com/viewer?url=http%3A%2F%2Fwww.mittelstand.org.tw%2Fuploadfiles%2Ff

ile%2F2015-03-24-16-09-25.pptx 第 3 屆卓越中堅企業獲獎理由 

https://docs.google.com/viewer?url=http%3A%2F%2Fwww.mittelstand.org.tw%2Fuploadfiles%2Ffile%2F2015-03-24-16-09-25.pptx
https://docs.google.com/viewer?url=http%3A%2F%2Fwww.mittelstand.org.tw%2Fuploadfiles%2Ffile%2F2015-03-24-16-09-25.pptx
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同，各自擁有自己解決方案的基礎 solution base，面對的重要客戶不同，各

自擁有自己的關係」，各個事業處有自己重要的客戶、技術及重要的關係人。

今年組織的調整，「是看大家各自的 synergy（協同效應），把 synergy 相同

的事業處放在一起成為事業群，或者是說，有一些是事業處能力可以補另

一個事業處的能力，所以放在一起。」胡總經理說。 

叡揚看到了公司未來發展的需要，在願景下，進行組織架構的重整。

組織的調整大致可分為性質相近的部門或互補的部門整合。 

胡總經理舉例說，「性質相近組合為事業處的，如公文事業處、人力資

源方案事業處與應用服務資源處的整合。由於他們的客戶大部分都較注重

流程管理，客戶公司有其組織管理需求，產品銷售給企業後，需有固定人

力，跟客戶深入互動了解，做系統的調整。這些都是方案型服務，商業模

式及服務的方式都很像，需要具備的包括專案管理與 gap analysis（差異性

分析）的能力。」「有些是技術相近的，技術部門也整併，放在一起，人力

可以更靈活的運用，也成為一事業群。」 

另外一種調整是事業處能力互補整併，如「合併金融事業處、知識生

產力國際事業處與協同作業產品事業處，知識管理與協同作業產品都是套

裝軟體導向，客戶購買後就直接用了，不會再修改。可是金融事業是有很

多的法規要考量，這個合併就是互補型。」胡總經理說，套裝軟體技術面

要往前看，看全世界在做什麼，發展的情況，因此，要先創新發展，走在

客戶前面。而金融管理事業處要與客戶關係非常好，因為政策的改變、競

爭力的需要，全世界的變化很快，要與客戶一起並肩合作，所以在技術的

需求，「每做一件事情都要關心技術的變化」，方案型服務要貼緊客戶，看

客戶核心能力來發展方案。這是互補型的整合。 

胡總經理所負責的雲端與巨資事業群，因為服務台灣最大量資料的客

戶，因此著眼在巨量商業智慧運用，也是屬於互補型組織調整。著眼在未

來雲端服務與大數據分析的相互影響，把雲端服務跟大數據事業處合在一

起，來對客戶做出貢獻。 

叡揚看到企業未來發展的方向，重整了組織架構，進行了組織的調整

改變，組織的調整，也營造了創新的環境。「因為組織調整了，人會一起開

會一起協助，就會有人力上的彼此運用，或者有些顧問可以看多個產品線，

有些技術人員可支持多個開發團隊。」胡總經理表示，在叡揚，最核心的
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是研發團隊，再來是系統開發團隊、服務團隊與業務。由於組織調整，「將

原本不同背景的人放在一起，讓他們產生互動，彼此產生創新的火花」胡

總經理說，叡揚產品團隊架構如圖 4.2。 

 

 

圖 4.2 叡揚產品團隊架構 

資料來源：叡揚公司 

 

今年還有一個改變是，業務由方案別改為行業別。過去叡揚不同的方

案是由不同業務分別負責自己方案的客戶，所以，顧客如果採購 3 個解決

方案，分別是由 3 個方案的業務來提供服務。今年除了產業的大型領導企

業由大型客戶業務經理負責外，其他的業務改以行業別為主，依顧客所屬

的行業，由該行業別的業務來負責顧客所採用的所有解決方案，成為單一

服務窗口。行業別的業務會更貼近客戶，驅動整個公司的團隊貼近客戶。 

另外，由於數個事業處整合在同一事業群下，事業群下的數個事業處

的研發團隊 RD 會放在一起，提供事業群方案的開發團隊協助。 
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圖 4.3 2016 叡揚公司組織架構圖 

資料來源：叡揚公司 

 

叡揚設有創新研究院，其組織目標是去看未來的方向，尋找新的商機，

研發結束後，有可能成為一個方案型事業處。也有定期高階主管會議, 都

會溝通，所以組織變化，也是透過這樣的會議溝通討論而來的，所以大家

的 mindset 會一致，也知道為什麼要做組織的改變。 

新的組織架構採雙執行長制，張培鏞執行長負責公司願景，客戶關係

導向建立與維持，是目標及關係導向；陳世安執行長負責制度面，新成立

的事業群，皆有一位事業群總經理負責業務推展。 

「這次組織變化很大，但很快（半個月)就穩定下來了。」胡總經理表

示，「因為客戶都會變嘛，大家都被訓練得很快接受變化，我們組織自己訓

練的一種體質。」叡揚敢做這麼大的組織改變，背後有其因素。胡總經理

指出叡揚組織調整有這 4 個條件，「第一是因為客戶資料清楚；第二是導入

CMMI，所以產品資料是清楚的；第三是協同互動用叡揚自己的知識管理

平台，重要的東西都會被留下來，在組織變動的時候，頂多重整這些資料

就好了；第四是導入並持續認證 ISO 9001、ISO 27001、CMMI ML3 等，

在流程上，大家講同樣的語言」因為有 IT 系統及流程制度化支持了叡揚組

織的調整與改變。 

除了透過組織調整，因應未來的機會與挑戰外，叡揚每年投入很多的
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研發能量，因為「軟體發展是需要持續長期投資的」，且與製造業製造產品

有標準物料單及固定製程不同，在軟體開發過程中，常會因為客戶的需求

改變，需要進行軟體規格變更，對變更管理並不清楚與認同，常發生的情

況是「變更管理不再給錢」，這樣價值觀的落差，影響了軟體產業的發展。

但「沒有軟體，台灣就沒有競爭力。」胡總經理感嘆地說。 

叡揚希望能對產業發展發揮更大的貢獻，胡總經理認為「把雲端服務

跟大數據放在一起看，是覺得物聯網 IoT 的資料是要對最終使用者有幫忙

的，以前商業智慧分析 BI 都是給老闆看，現在希望給最終的使用者，不論

是老闆或行銷人員，都能有所助益。」「就如機器維護，以前都是以保固期

間來計算維護費，現在日本就有改依機器運作時間，提供維修服務的例子。

全面性思考去想出新的解決方案，這種創意很重要，因為有這樣的技術, 可

有不同的商業模式。」 

如同張執行長在獲得卓越中堅企業所說的「品質與價值 承諾必實現」，

叡揚的所有作為即是為了實踐這句話，從叡揚的歷年來的成果表現，印證

叡揚實踐了他的承諾，並持續發展中。 

 

4.4.5 小結 

叡揚從代理國外軟體開始，逐步承接專案，累積領域知識、軟體工程

開發經驗，且專注資訊科技發展趨勢；叡揚自成立以來即懷著永續經營的

精神，用心觀察環境變化與客戶所關心之議題，經由成熟的軟體工程、專

案管理及優異的系統架構所開發出的系統，搏得金融業、政府、醫院、電

信與製造業等客戶的好評，形成目前大部分業務皆來自於既有客戶以及既

有客戶引介新客戶之口碑現象。 

張執行長認為，人力資源、知識、資訊技術、有效率的程序與內外部

關係，5 類資源缺一不可，8 項組織能力也都很重要，對叡揚方案型服務而

言，協同合作的能力尤其重要。整體而言，叡揚重視個人發展，藉由組織

結構、運作方式及資訊系統，營造一個和諧互動與知識分享的環境，鼓勵

團隊合作及共同成長，對客戶的關係維繫也十分用心，以「品質與價值」

成為顧客長期的合作夥伴。 

本研究歸納叡揚公司在組織能力建構上的特質如下： 
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1. 領導人的願景驅動，厚植公司的組織能力與核心能力。叡揚於 1987

年由張執行長創辦以來，總在第一時間點探究新資訊技術與商業模

式11，以及通過品質、資訊安全與軟體開發能力成熟度等管理認證，

並持續認證中。因為領導者的願景與使命感，以及領導者與領導團

隊透過會議溝通討論與建立共識，大家有一致的心態與想法，願意

面對環境不斷改變與前進。叡揚重視每個個人的發展，重視知識管

理，重視流程與制度，重視與客戶的關係，對提供解決方案或功能

性服務的人員，有不同的能力養成規劃；培養了組織人員的能力，

同時厚植了組織的能力，在面對一波又一波的資訊技術的躍進，仍

能夠掌握最新的技術，因為組織能力讓叡揚很快地建立核心能力與

競爭力，並為顧客做出貢獻。 

2. 以人員分層與組織架構，規劃與培養人員應有的職能。透過組織的

重整，性質相近或互補的部門整併，讓原本負責不同領域的人員，

在同一個事業處下，互相學習，協同合作，利於知識的傳遞與分享，

也利於共同發展解決方案。同時，以行業別為基礎，整合了與顧客

互動的業務窗口，更貼近客戶，也提供客戶更好的服務。 

3. 以 IT 系統建立顧客與產品資料庫，有效的回應顧客的需求。利用

叡揚開發的系統，建立完整的客戶資料、產品資料與知識管理資料，

相關人員以訂閱方式，隨時了解與客戶互動現況，有效的掌握與回

應顧客的需求。 

4. 流程制度化支持組織因應環境改變，快速整隊再出發。叡揚建立的

管理系統與流程制度，且持續確實的施行，支持了叡揚組織的調整

與改變。 

5. 功能型服務團隊重視 IT 技術與應用發展，為客戶打造符合國際發

展趨勢的功能性套裝軟體與雲端服務環境。叡揚提供的套裝軟體與

雲端服務，是以標準固定的功能，滿足客戶使用上的需求。因此，

在開發軟體時，看全世界技術發展的趨勢與情況，要先創新發展，

走在客戶前面，同時也要關心在系統應用領域，其外在環境的變化

與要求，先幫客戶規劃可能需要的功能，以符合客戶競爭上的需

要。 

                                                 
11 http://www.gss.com.tw/index.php/about/foundation 創辦人的話 

http://www.gss.com.tw/index.php/about/foundation
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6. 方案型服務團隊以累積的領域知識及系統開發經驗，與客戶深度互

動後，為客戶裁適需要的解決方案。與客戶管理制度及業務流程相

關的解決方案，如銀行徵信、大公司的人資管理系統，叡揚以多年

累積之領域知識、系統開發經驗與模組，因應客戶規模、管理制度

與競爭力需要，與客戶深入互動了解需求後，調整特定百分比的系

統功能，以提供符合客戶使用的解決方案。為提供解決方案類型的

系統，人員需具備專案管理與差異性分析能力，才能有效的分析客

戶需求與原本系統的差異性，有效率的提供客戶所需要的功能，並

能掌握專案時間、品質與成本。 

7. 組織文化與資訊系統促進了知識分享、吸收與共同創造。叡揚建立

的資訊系統，包括客戶資料（含與客戶互動資料）、知識管理系統、

產品資料與流程資料，資料透過後設資料（metadata）的定義，清

楚記錄與管理重要的資料項目；使用@，“Cue”你的夥伴，利用

社交軟體互動的特性，讓相關人員可被通知提醒與其有關或是訂閱

的文件；利用會議與管理系統 teamKube，配合會議議題的規劃，

提高會議的效率。高階主管的支持，表現在親自紀錄與使用資訊系

統，以及透過資訊系統了解業務進行的狀況，並給予適時的獎勵或

遭遇問題的協助。員工的資訊與知識的紀錄受到肯定與重視，形成

企業文化與氛圍，正面影響了知識的分享、吸收與共同創造。 

8. 與顧客建立良好的關係，以及持續分享資訊新知與系統應用經驗，

成為顧客長久合作的資訊夥伴。叡揚重視顧客關係的建立與維持，

除大型領導客戶會特別安排相對應的業務，以行業別的業務代表於

第一線服務客戶，與客戶緊密的互動與配合，貼近客戶的需求，經

營重要的客戶與關係人。每年一度的 GSS Solution Day，邀請所有

客戶與會，安排資訊技術新知演講，也介紹叡揚研發成果與應用經

驗，GSS Solution Day 是與客戶重要互動的活動，是維繫關係的重

要做法之一。除外，清楚記錄與客戶每一次的互動、接觸的情況，

降低公司內的資訊庫存，不論功能型或方案型服務，讓相關人員能

清楚了解客戶，關心客戶的需要，建立長久綿密的關係。  
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4.5 敦陽科技台中辦事處 

4.5.1 公司簡介 

敦陽公司成立於1993年，為系統整合廠商，提供垂直與水平整合服務，

屬資訊服務業，股票上市，同時名列台灣地區服務業 500 大企業之一。 

其主要服務項目是代理各領域知名資訊產品，為企業組織、規劃、建

置資訊基礎架構，透過通訊整合服務的開發，提供專業諮詢及顧問服務，

協助建構最適合業務發展的資訊平台，支持客戶利用、整合、分享所有的

資訊資源，發揮最大的營運效益。2014 年營收比重為諮詢與維修服務

27.89%、網路產品 24.81%、儲存設備 15.03%、工作站及伺服主機 12.85%、

電腦軟體 11.84%、電腦週邊 5.56%、個人電腦 1.13%、其他 0.55%、工程

0.33%。 

敦陽總公司設於新竹，於台北、桃園中壢、台中、嘉義、台南、高雄、

花蓮設有辦事處，並於美國加州、上海、寧波、蘇州與越南設有營業據點。

本次訪談對象為台中辦事處王啟松處長，藉以了解敦陽台中業務推動的方

式。 

敦陽全公司有 613 人，其中台中辦事處有 30 位員工，包括業務、工程

師、軟體開發（5 位）、售前規劃顧問（Pre-sales）與業務助理，提供的服

務包括資訊設備安裝服務、資安規劃顧問服務、IT 設備維護服務與軟體開

發。 

一般來說。硬體維護通常佔銷售額之 10-15%。軟體佔銷售額之 15-20 %；

台中營業額中，有 2 成來自維護服務，由於皆為人力服務，毛利高，因此

希望能提高維護的比例。 

敦陽的願景是「秉持著人才、速度、紀律、分享的理念，努力追求經

營績效，取之社會，用之社會，期使尊重員工、股東、客戶，促進全體成

為最佳夥伴關係。致力成為優質的軟硬體系統整合商，成為資通訊產業解

決方案和顧問服務的領導楷模。」 

 

4.5.2 事業內容 

台中辦事處提供功能型與方案型服務，兩者皆有，功能型較多，方案

型較少。敦陽提供之產品與服務列表，如表 4.6。  
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表4.6 敦陽產品與服務列表 

項目 產品與服務內容 

資訊設備安裝建置

與維護服務 

代理 IBM、HP、Hitachi Data System、VMware、

Lenovo、Oracle、Cisco 等 20 多家產品，包括大型主

機、備份主機、網路設備、虛擬化軟體、筆記型電腦

等。 

資安規劃與顧問諮

詢服務 

代理 Cellpoint、Checkpoint、FireEye、Palo Alto 

Network、Veritas 等資安軟硬體設備，以及協助客戶

資安防護規劃與提供諮詢服務。 

軟體開發服務 提供電信業及媒體業、金融服務保險業、高科技製造

業與教育研究業所需之不同解決方案 

資料來源：http://www.sti.com.tw/  

 

1.資訊設備安裝建置與維護服務，提供功能型服務。 

軟硬體建置服務為功能型服務，會先協助客戶檢視資訊設備環境，確

認客戶設備功能需求後，協助客戶建置資訊設備。有時顧問一開始可能並

不清楚客戶要什麼，必須要先跟客戶討論他的需求，定義並確定要建置的

東西，後續就比較技術方面的細項，依功能項目交付。 

硬體設備銷售，如主機採購，需先進行客戶端的現場調查（site survey），

調查設備 CPU 與容量的需求、使用者人數，速度需求等。如果是要搭配企

業資源規劃系統 ERP 建置，會依使用情況，除設備效能與使用人數外，也

需依客戶業務執行狀況，考量系統所使用的資料庫硬體設備的需要。通常

由售前規劃顧問（Pre-sales），依敦陽標準的問題項目來進行詢問調查，售

前規劃顧問會扮演業務與工程師之間的橋樑，對應用領域著墨較多，了解

比較深，售前規劃顧問通常會與 ERP 顧問配合討論。敦陽的顧問也會找其

他案例來供客戶參考。 

在提供客戶硬體建議方案時，有時也會考量供應商供應產品的穩定性、

價格、支援能力、支援機動性、技術能力等因素，因為在銷售建置的過程

中，需要供應商支援提供敦陽技術不足的地方。 
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「功能型的服務，要轉換為方案型，才能展現你的價值，才能賺到比

較多的錢。」「即使是提供功能的機器，也希望跟客戶共創。」王啟松處長

表示。 

敦陽希望跟客戶有密切的關係，但有些客戶技術能力很強，覺得自己

來就好，敦陽此時扮演的就只是產品供應商。 

在敦陽，業務是利潤中心（Profit Center），但工程是成本中心（Cost 

Center），業務希望提供客戶很好的服務，但是工程部門會考量成本的因素，

彼此會有拉鋸與妥協，但不論如何，還是會考量利潤的回饋。 

2.資安規劃與顧問諮詢，提供功能與方案型服務。 

資安議題解決方案，則介於功能型跟方案型服務之間，通常是客戶有

資訊安全的問題，需要建置防護環境，但資安議題十分複雜，可能牽涉到

主機、網路、應用系統、作業系統等軟硬體設備，客戶不容易了解問題所

在，需要什麼防護，也可能不清楚什麼產品可滿足他的防護需要。此時，

敦陽顧問需要先跟客戶討論，確實了解客戶端的情況，規劃資安防護的動

作，提供可行方案提供客戶選擇，最終客戶經過經費與效能評估後，才確

定方案並進行建置。資安的問題有時會很複雜，為了解決顧客問題，有些

需求討論可能只是表徵，有些可能存在更深層的問題，要先發掘表層問題

之後真正的問題才會浮出，要先跟客戶討論有可能發生問題的地方。 

在這討論規劃過程中，客戶需要提供公司機密的資訊設備與網路架構

資料，顧問才可以依客戶資訊環境與設備的情況，進行規劃。因此，敦陽

要先獲得客戶的信任，才可能進行後續的討論。 

有時政府機關會依國家資安政策要求，此時客戶的需求即很明確，可

以如雞尾酒式 A+B+C 功能提供的方式，來達到資安政策的要求。 

3.軟體開發服務，提供方案型服務。 

敦陽提供不同產業別的各種解決方案，包括電信業及媒體業、金融服

務保險業、高科技製造業與教育研究業所需之不同解決方案。 

敦陽也提供方案型服務的軟體開發服務。軟體開發服務需與客戶討論，

了解客戶想要的軟體功能，通常會需要比較長的時間。如方案型 ERP 系統

開發，需要跟客戶有很多互動，也會累積很多客戶的產業知識，但大部分

的客戶並不喜歡讓其他競爭對手知道這些資訊，敦陽會與客戶簽訂保密協
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定，並確保相關資訊的保密性。 

 

4.5.3 事業支援系統 

敦陽台中辦事處所有行事規章都依據總公司之規定辦理，因此，對敦

陽台中而言，人力資源管理能力重要，不過，可調整改變的地方不多。中

部辦事處人員較北部穩定，流動異動情況比北部低。目前敦陽台中有 7 個

業務，一般業務養成要 1~2 年以上。 

敦陽依不同產品設有產品經理（PM，Product Manager），每個產品經

理負責幾樣產品，會評估產品是否在領導象限，選擇代理有技術門檻產品，

「有技術門檻，才有競爭力」。王處長表示，「讓產品難度比較高，公司才

有機會賺到錢」。 

業務也會給產品經理意見，告知市場情況，讓產品經理參考市場需求

來評估產品代理。當決定代理某項產品時，公司就要先投資人員去原廠學

習技術，為代理工作做準備。 

推動產品銷售業務時，如果有成功的應用案例，產品經理會蒐集整理

成為好的參考個案，提供業務部門參考，這也是敦陽的知識管理方式。 

有時案例很精采，但是應用產業並不一樣，在應用過程與效果上可能

並不相同， 即使精彩但不適用特定的產業，這時，會請其他部門支援。敦

陽的知識管理，人員彼此交流也是重要的管道。 

敦陽對客戶的服務，負責的業務扮演重要的角色。業務會很重視後續

交易的情況，所以會很努力地維持與客戶的關係。客戶的規模也是與客戶

關係的重要因素。 

對重要的客戶要提供很好的服務，除了大型客戶外，也對先導型 Pilot 

客戶很重視，希望透過先導型客戶的建置服務過程，讓敦陽累積經驗與增

強專業能力，也將這個經驗用到其他客戶的建置服務上，成為敦陽重要的

參考客戶。 

 

4.5.4 未來展望 

敦陽公司的長期發展策略，根基於「速度」與「人才」，發展更多的加
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值與應用軟體，以最快的「速度」滿足企業客戶對大型整合系統的需要，

並且召募及培育優秀 IT「人才」。 

王處長表示，累積產品的銷售與建置，「才能跟原廠有議價能力」，「做

多了，專業度熟練度才會好」，如網頁應用程式防火牆（WAF，Web 

Application Firewall），技術能力要很強，很多系統整合廠商很不容易投入，

敦陽有 100 多個業務，只要每人賣一套，顧問就做不完，也累積很多寶貴

的經驗。敦陽也成為 WAF 在亞洲地區賣最好的公司，原廠也提供更好的技

術支持，跟其他競爭廠商形成了區隔。 

 

4.5.5 小結 

敦陽主要代理國外軟硬體，由建置過程累積技術與顧問能力，除外，

也逐步承接軟體開發專案，為電信、金融、教育等產業，提供解決方案。 

敦陽在資訊軟硬體系統整合的業務推動上，為與其他競爭者有所區隔，

考量市場的需求，嗅到商機所在，經評估選擇後，即投資人員技術之養成，

以先導客戶建置、銷售大數策略與跨產業成功個案分享，建立客戶對敦陽

技術之信心，以及獲得原廠供應商的技術支援，成為多家原廠的最佳銷售

夥伴，在良性循環之下，歷年獲利穩定，營運績效卓著。 

本研究歸納敦陽公司在組織能力建構上的特質如下： 

1. 透過成功案例建立與人員經驗交流，持續累積系統整合知識內容。

以產品別整理客戶成功案例，提供相關人員參考，依業務需要，公

司內各部門相互支援，也交流彼此經驗，將學習吸收的專業或產業

領域知識，成為公司重要的智慧資產。 

2. 先導型客戶成功案例，建立客戶信心，也開啟合作的契機。王處長

認為，對提供功能型服務的軟硬體建置，與客戶建立關係的能力非

常重要。因此，敦陽十分重視與先導型客戶的關係，透過先導型客

戶的成功建置，產品經理整理成為成功案例，分享全公司。一方面，

成為公司重要的知識參考文件，可橫向展開，作為其他軟硬體建置

參考，另一方面，也建立其他潛在客戶的信心，開啟了合作契機。 

3. 以實務累積知識與經驗，深入客戶現場，與客戶協同解決所遇到的

問題。獲得客戶信任後，顧問進入客戶現場來了解客戶的問題，並
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提出解決方案的建議。如資安規劃與諮詢，由於客戶可能對問題的

不了解，顧問除了經由詢問來了解需求外，也必須由相關的系統架

構與資料，來預測問題所在，以及提出可能的解決方案。顧問透過

一件件案件的經驗累積，建立了資安解決方案的知識體系，同時也

橫向展開，為更多客戶來服務。 

因此王處長認為，學習吸收能力對提供方案型的團隊很重要。 

4. 因應客戶的需要，提供功能型或方案型服務。即使是賣功能型的機

器設備，敦陽也希望能與客戶共創價值。但是由於所面對客戶的規

模與資訊技術能力不同，敦陽在提供服務的時候，會考量客戶對敦

陽的期待，是全方位的解決方案，或是依需求提供設備，以客戶的

需要，提供相對應的服務，維持合適的關係。 

 

4.6 逢甲大學資訊處 

4.6.1 組織簡介 

逢甲大學資訊處為逢甲大學一級單位，負責訂定學校資訊政策，統合

全校資訊資源之開發與運用，並維持全校資訊系統之穩定運作。逢甲大學

資訊處於 1969 年 7 月成立，原稱「電子計算機中心」，後改稱「電腦中心」，

經不斷擴充設備與人員，於 1986 年 8 月轉型為「資訊中心」，2001 年再改

組為「資訊處」。 

校園資訊化是逢甲大學的辦學理念之一，也是資訊處最重要的業務目

標，資訊處以滿足師生對資訊服務的需求為主，提高資訊通訊基礎環境建

設及研發、建置個人化資訊服務系統、提供整合性教學學習資訊資源及推

廣資訊觀念及提昇資訊能力來努力。以期能掌握資訊科技發展及應用資訊

科技技術，以整合化、個人化、多元化的方式，提供每位校內外使用者在

任何時間、任何地點、任何所需要的資訊。 

由於逢甲大學電子計算機學系與部門於 1960 年代即成立，因此，累積

了學校電腦化的推動經驗後，也參與政府單位戶政、稅務、健保資料數位

化的工作，並曾承辦大學聯招與四技二專電算作業，與友校資訊化系統開

發建置。 

逢甲大學資訊處下設處本部、系統發展組、系統維運組、資源管理中
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心與資訊技術服務中心；處本部負責全校資訊政策的制定推動，以及資訊

整合、分析及運用；系統發展組負責校務資訊系統規劃開發維護；系統維

運組負責 IDC 機房、主機儲存設備、網路電信管理維運，並提供主機代管

服務；資源管理中心負責教學設備規劃建置管理維護；資訊技術服務中心

對校內外提供資訊技術應用諮詢及資訊科技教育訓練服務。 

4.6.2 事業內容 

逢甲大學資訊處主要服務對象為逢甲大學校內師生，以及承接校外委

託案件之客戶。其服務項目可歸納為教學軟硬體規劃管理維護、資訊網路

基礎建設規劃管理維護，校務教學資訊系統開發維護與校外資訊技術服

務。 

1.教學軟硬體規劃管理維護，提供師生教學使用。 

逢甲大學資訊處資源管理中心負責全校教學軟硬體設備，包括上課教

室多媒體設備、電腦設備、教學工具軟體、及電腦教室場域，主要工作為

執行設備規劃、採購與維護，以提供師生上課使用。由於逢甲大學為一綜

合型大學，教學用軟體十分多樣，因此，逢甲資訊處也依不同軟體，協助

成立各個教學軟體社群，尋求軟體原廠的技術支援，及社群教育訓練與各

項活動競賽的行政工作，為師生提供功能型服務。 

2.資訊網路基礎建設規劃管理維護，提供安全、穩定、快速之資訊使用環

境。 

逢甲大學資訊處系統維運組負責全校資訊網路基礎建置，如全校有線

無線網路、電信網路、主機與儲存設備、網路設備與網路資料中心 IDC 

Internet Data Center 等，包括線路、設備、作業系統、管理系統與虛擬軟體，

在資訊技術進步快速且資安事件頻傳的今天，單一簽入、雲端服務、網路

漫遊、節能減碳、資訊安全等各項議題，都需要考量規劃，才能提供使用

者一個安全、穩定與快速的資訊使用環境。資訊設備汰換週期約估 5 至 6

年，因此，為提供師生好的服務，一方面要了解師生使用上的需求，一方

面要與系統設備供應商維持良好的關係，以獲得好的服務。以無線網路為

例，面對行動載具的普及，如何考量經費限制與投資效益，進行最好的布

建方式，逢甲資訊處以無線網路登錄時，調查使用者的設備、使用地點與

滿意程度，規劃無線網路布建地點，以達到最佳化的目的。另一方面，進
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行技術的評估與測試，經審慎評估後，勇於嘗試，與系統供應商合作，成

為先行導入學校，投入人力與時間，以最佳的價格獲得最佳之服務。 

3.配合各單位業務推動，規劃開發校務教學資訊系統。 

逢甲大學校務運作與教學平台，由資訊處系統發展組負責規劃開發與

維護。逢甲大學於 1997 年開始，在劉安之校長大力推動下，建置整合性校

務行政資訊系統與辦公室自動化系統，陸續提供教務、人事、學務、總務、

電子表單、電子公文、校園 IC 卡等資訊系統，之後網際網路及雲端應用技

術成熟，又逐步開發校務資訊應用服務網與行動逢甲，並由累積各項業務

資料的校務資料庫，發展決策支援系統。 

由於校務資訊系統開發之目的，主要是為了提高業務處理效率及確保

資料處理之正確性，因此，在各系統開發之初，會由各業務單位先提出資

訊系統的目的、業務涵蓋範圍、業務流程與資料處理邏輯，資訊處系統分

析師依各單位的需求內容，進一步訪談及蒐集相關報表資料，分析業務流

程、設計資料項目與作業處理方式，以雛型展示，由業務使用單位確認系

統功能後，進行程式撰寫與測試，系統整合測試完成後，配合業務單位進

行系統導入與上線。上線後的資訊系統，會因為配合政府政策調整及各單

位業務的需要，逢甲大學資訊處在原系統架構下，依需要修改業務流程與

資料處理規格，以提供校內相關單位使用。 

除校務資訊系統外，近年來，配合教學活動，開發 ePortfolio，iLearn

教學平台等系統，將課程資料於教學平台提供，師生並可於教學平台進行

討論互動及作業繳交，為個人化服務系統。 

4.以逢甲大學資訊化成功經驗，提供校外單位資訊規劃與系統開發服務。 

逢甲大學資訊單位自 1980 年代開始，對外提供資訊服務，1997 年開

始成功推動資訊化校園，於2002年獲得MIS雜誌“Great CHINA The Top 50 

IT User”，也獲得其他友校之肯定，獲邀協助校務資訊系統開發，希望能

以逢甲大學推動成果為基礎，協助其系統開發與推動。逢甲大學資訊處提

供校外單位資訊服務為資訊技術服務中心，除提供大專校院資訊服務外，

也承接政府單位委託或補助計畫，提供資訊化之方案型服務。 

逢甲資訊處服務項目列表如表 4.7。 
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表4.7 逢甲資訊處服務列表 

項目 服務內容 

教學軟硬體規劃管

理維護 

逢甲大學教學用軟硬體設備規劃、採購與維護，以及

協助教學軟體成長社群順利運作。 

資訊網路基礎建設

規劃管理維護 

逢甲大學資訊網路基礎建置，包括有線無線網路、電

信網路、主機與儲存設備、網路設備與網路資料中心

IDC Internet Data Center 等線路、設備、作業系統、

管理系統與虛擬軟體之規劃建置與管理維護。 

校務教學資訊系統

開發維護 

逢甲大學整合性校務行政資訊系統、辦公室自動化系

統、校務資訊應用服務網、行動逢甲、iLearn 教學平

台與 ePortfolio 等系統規劃、分析、開發、導入與維

護。 

校外資訊技術服務 對校外單位提供系統整合開發服務。 

資料來源：http://www.oit.fcu.edu.tw/ 

 

4.6.3 事業支援系統 

逢甲大學資訊處為一級單位，人員聘任依循校內規定辦理。但鑒於資

訊單位的特殊性，資訊處依據相關國際標準，建立單位管理系統與人員訓

練評核方式，並於 2002 年通過 ISO 9001:2000 驗證，2006 年通過

CMMI-SW/SS ML3 能力成熟度驗證，2008 年通過 ISO 27001 資訊安全管理

系統驗證，2013 年推動全校 BS10012 個資管理系統驗證。 

由單位制度的建立，資訊處維持一貫的作業方式。為管理校內對資訊

化的需求執行情況，建置聯合服務台系統，提供校內教職員與線上提出資

訊需求聯繫單，透過電子流程簽核與派工，使用者可清楚了解聯繫單進行

進度，以及於案件完成後，輸入對處理狀況的滿意程度。類似的例子如專

案管理系統，控管專案進度與品質，提供資訊處主管清楚了解各專案進行

情形。專案管理系統與聯合服務台系統，除了作為專案與業務控管外，也

是累積各項專案與業務進行的知識庫。 

為與各單位保持良好關係，逢甲大學訂定資訊種子人員群組，資訊處
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每學期會安排各單位資訊種子人員座談會，說明資訊服務現況與發展方向，

以及與各單位資訊種子人員對談，維持良好互動關係。 

為了提供更優質的資訊服務，逢甲大學資訊處於每學年進行資訊服務

滿意度調查，藉由全校師生意見回饋，作為下一階段改善的重點。 

 

4.6.4 未來展望 

面對少子化及全校高教競爭的現況，逢甲大學不斷在校務推動上力求

發展，連續兩年為國內所有公私立大學校長互相評選辦學績效進步的第一

名，為各校所肯定。 

李維斌資訊長表示，「在逢甲大學推動的雲端天籟計畫時，高承恕副董

事長曾提示我們，『展望二十一世紀世界潮流，網路資訊的發展已然躍升成

為一種主導力量。…大學教育必須能夠高瞻遠矚，善用此一科技趨勢，將

它與人文精神、社會需求結合，打造一個多元價值的資訊體系。』高承恕

副董事長並希望資訊處『能透過三網共構雲端資訊服務系統之建立，不但

提昇硬體之能量，更在大學教育的社會責任上，尋求突破。提供行政、教

學、研究、社會服務等多面向的溝通與整合。藉此系統讓各相關部門充分

聯繫並向外延伸，產生人文、科技、生態環境等相結合的總體效應，一如

交響樂般的合奏，可以各自發揮，也可以共譜雲端天籟。』」 

在逢甲大學校務推動的過程中，資訊處一直扮演著重要的角色，以資

訊技術來支持教學卓越與校務行政的推動，構建校園數位神經成為資訊溝

通網絡，建置校務資訊系統支持校務行政運作，建置個人化資訊系統提供

個人化資訊服務，以期能掌握資訊科技發展及應用資訊科技技術，以整合

化、個人化、多元化的方式，提供每位校內外使用者在任何時間、任何地

點、任何所需要的資訊。 

成為逢甲大學校內資訊化主導力量之外，逢甲資訊處亦將校內資訊化

過程所累積的經驗，橫向展開，為其他校院或機構提供資訊服務，並持續

擴大服務中。 
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4.6.5 小結  

逢甲資訊處為組織內資訊服務單位，依據大學發展目標規劃其發展方

向。服務對象為校內師生，服務價值由校內師生所認定，由於其服務對象

同為學校單位，發展目標一致，因此互動綿密，為共同目標所努力。 

本研究歸納逢甲資訊處在組織能力建構上的特質如下： 

1. 以通過管理系統驗證，成功建立運作機制，裁適內化，成為組織文

化的一部分。逢甲資訊處為達到「滿足客戶需求、提昇系統品質、

持續改善功能及服務績效提供」的品質政策，導入 ISO 9001、ISO 

27001、BS 10012 及 CMMI 多項國際驗證標準，指派管理代表規劃

與監督，建立標準作業程序，內稽小組定期進行各項活動進行稽核，

提出內稽報告並持續改善。由於逢甲資訊處為小型資訊服務單位，

且校內對相關作業有其規定辦法，因此，逢甲資訊處整合所導入之

所有國際管理驗證機制與大學法規的要求，建立逢甲資訊處管理系

統，並裁適為適合推動執行的管理系統，持續依循，成為逢甲資訊

處保持品質與資安服務的有效管理機制。 

2. 與組織內其他單位維持緊密合作關係，提供功能型服務與共同發展

解決方案。逢甲資訊處為大學內資訊服務組織，為配合學校校務的

推動，建立聯合服務台系統，學校其他單位可透過聯合服務台業務

聯繫單隨時提出所需之資訊服務，經業務分派給對應的執行人員後，

學校其他單位人員亦可透過聯繫單之執行進度，了解資訊服務進行

的狀況。逢甲資訊處與各單位密切配合，但也可能由於資訊服務的

提出，皆以各單位的角度出發，受限於資訊處人員與資源的限制，

無法及時回應需求，造成需求單位的抱怨。在滿足顧客需求與資源

分配考量兩者之間取得平衡，是單位內資訊部門重要又難解的課

題。 

3. 以專案管理系統整理建立專案推動過程資料，累積專案執行的過程

經驗。為有效控管各專案進行情況，以及累積專案執行的經驗，逢

甲資訊處建立專案管理系統，從專案章程確定專案目標、專案範圍、

專案團隊與預期效益等重要資訊，專案團隊利用專案管理系統作為

訊息傳遞分享、會議溝通、成果交付及專案結案經驗學習，專案管
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理系統也累積專案所有重要文件，對大學資訊部門每學年重複性的

工作及新開發專案的推動，皆有很大的助益，對資訊部門人員流動

影響工作推動，也很有幫助。 

4. 建置資訊處文件資料庫，提供使用單位參考使用。整理使用手冊與

使用者經常問答集。由於逢甲大學有上千位教職員，任一資訊系統

或設備的使用者很多，為協助使用者順利使用資訊科技來進行相關

工作，逢甲大學資訊處將所有使用說明文件，有時包括錄影畫面，

建立在資訊處文件系統中，並提供檢索功能，方便使用者查閱使

用。 

5. 定期舉辦種子人員活動與滿意度調查，與使用者維持互動關係。修

正發展目標與作業方式。逢甲資訊處每學期都提供許多新的服務項

目，其中有許多是共通性的服務，如無線網路、網路電話、教學用

軟體、公文管理與行動逢甲系統等，使用者常會有許多但可能不相

同的意見與建議，因此，逢甲資訊處每學期舉辦一次全校資訊種子

人員座談會，邀請各單位種子人員參加，一方面介紹新的服務，也

藉此機會與種子人員意見雙向溝通，持續互動與維繫關係。 

6. 掌握最適合的資訊技術，提供各項資訊服務。資訊科技日新月異，

為選擇最適合逢甲大學使用的技術，逢甲資訊處除了由各部門規劃

年度教育訓練計畫，對負責不同工作的人員訂定職能發展計畫外，

也透過與供應商互動，學習新的技術，以期掌握資訊技術的脈動。 

 

4.7 實證研究的結果整理 

4.7.1 知識服務組織能力建構要項實證結果 

實證對象對組織能力之看法，4 個實證個案之訪談對象，皆同意資訊

服務組織之人力、知識、資訊技術、程序與關係，為資訊服務組織重要資

源。4 個實證對象都提供功能型與方案型服務，訪談對象分別表達提供功

能型與方案型服務應具備的組織能力要項的看法，整理如表 4.8。 
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表4.8 實證個案組織能力建構要項 

組織能力

建構要項 

倍力 叡揚 敦陽台中 逢甲資訊處 

功能

型 

方案

型 

功能

型 

方案

型 

功能

型 

方案

型 

功能

型 

方案

型 

人力資源

發展能力 

○ ○ ◎ ◎ ○ ○ ◎ ◎ 

學習吸收

知識能力 

◎ ◎ ◎ ◎ ○ ◎ ◎ ◎ 

共同創造

知識能力 

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 

資訊技術

應用能力 

◎ ◎ ◎ ◎ ○ ○ ◎ ◎ 

解決問題

所需的改

善能力 

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 

協同合作

能力 

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ 

關係建立

能力 

◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ○ ◎ ◎ 

關係維持

能力 

◎ ◎ ◎ ◎ ○ ○ ◎ ◎ 

◎ : 很重要 ○ : 重要  △ : 可有可無 

資料來源：依本研究訪談對象回答整理。加註底線者為與原研究假設不同。 

 

由以上組織能力建構要項實證後，有以下四項重要發現： 

1. 知識服務組織的規模與主導性，影響人力資源發展能力的建構。組

織型態影響人力資源管理能力的累積與運用，由於倍力公司組織規

模尚小，敦陽台中為分區辦事處，在人員的招募與培訓，有其限制，

因此，這兩公司受訪者認為人力資源管理能力是重要的，但並不是

最重要的。小型企業或單位內知識服務組織，受限於資源與主導性，
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人力資源發展並非首要工作，然而，在實際作為上，仍需考慮人員

能力的養成，以快速學習 IT 技術知識與顧客產業領域知識。 

2. 協同合作的能力對提供功能型或方案型服務而言，皆為重要的能力。

原分析架構認為，提供功能型服務不須與顧客有太多之互動，只需

依顧客所提出的功能項目，提供相對應的服務即可。但經過實證發

現，提供功能型服務或方案型服務，與顧客互動的策略會有所不同，

且不論是提供哪種服務類型，皆希望提供顧客所期待的價值。實證

個案皆認為協同合作能力是最重要的能力，有協同合作的能力才能

了解顧客的需求，與顧客共同解決所遭遇到的問題，為顧客創造價

值。以敦陽台中為例，即使是銷售硬體設備，也希望能與客戶協同

合作，與客戶共創，然客戶的態度與能力，會影響與之互動的情況。 

3. 與顧客關係的深淺，並不影響方案型服務的提供。研究假設中認為，

提供方案型服務的企業，與顧客建立關係的能力很重要。但實證後

發現，顧客會因為實際需要，尋找值得信賴的知識服務組織，即是

關係不深，知識服務組織若具備解決問題的能力，仍有機會進入顧

客現場。 

4. 關係建立與維持的重要性，會依提供資訊服務的項目而有程度上的

不同。資訊技術服務的項目，包括軟體與硬體的提供，相較於軟體，

硬體需求變更的情況明顯降低許多，因此，提供硬體項目時，在規

劃階段與客戶綿密互動，以了解確實需求，但確定規劃方案，進行

到設備交付階段時，就以功能性的設備安裝驗收為主，後續的維護

服務也是如此。一般硬體設備約 5~6 年進行汰換，IT 技術的變化很

快，顧客會優先評估技術上的功能需求，因此，以提供硬體資訊服

務為主的公司，認為與客戶關係維持能力為重要能力，但並非是最

重要的能力，相較之下，IT 技術的快速學習吸收能力來的更重要。 

4.7.2 知識服務組織能力建構要項內涵實證結果 

由實證發現，台灣資訊服務實證對象，提供功能型服務與方案型服務，

在組織能力建構要項的內涵與具體作法確有不同，可歸納為以下幾點： 

1. 功能型服務組織重視 IT 專業人才，方案型服務組織重視向顧客學習

的人才。對功能型服務而言，IT 技術的變化很快，人力資源發展的
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重點在快速掌握 IT 新知，重視專業與深度，需要的人才是 IT 技術

能力強大的人才。相對的，方案型服務組織要有效的協助顧客，除

了掌握 IT 發展外，需學習領域知識，包括產業領域知識與專業領域

知識，才可為顧客設計出適合的解決方案，重視廣度與橫向展開，

需要的人才是能與客戶溝通互動，不以艱澀的技術語言，以顧客熟

悉的用語，提供 IT 服務的人才。 

2. 功能型服務組織學習吸收 IT 技術，方案型服務組織整理顧客產業與

應用知識。功能型服務組織透過 IT 原廠技術支援或自行鑽研學習 IT

技術，強調速度，快速整理為組織內的知識文件，透過知識庫的分

享或組織人員相互交流。相對的，方案型服務組織建立累積顧客資

料庫與成功案例，整理為產業共通的與顧客特有的知識文件，強調

敏銳觀察與歸納，對內作為產品開發、諮詢服務與服務改善的組織

知識，對外可作為宣傳行銷，以成功案例獲取顧客的信賴。 

3. 功能型服務組織建立知識管理系統，方案型服務組織建立解決方案

資訊平台。功能型服務組織應用資訊技術，整理資訊技術知識文件，

作為資訊與知識整理儲存的知識庫，為組織所共有，可快速檢索、

蒐尋使用。方案型服務組織應用資訊技術，建立解決方案資訊平台，

以顧客與服務為主體，詳細記錄與顧客相關的資訊，作為與顧客互

動前後使用，也作為產品服務改善的重要參考依據。 

4. 功能型服務組織協同合作，重視效率，方案型服務組織協同合作，

重視深入了解顧客的需要。功能型服務組織依顧客所提出的需求項

目，以 IT 專業，提供所需的服務，提供服務的過程中，需要與顧客

密切配合，以滿足顧客特定之需求。方案型服務組織，安排適合的

人員進入顧客現場，以真正理解顧客的問題，與顧客協同合作，為

顧客提供適合的解決方案。 

5. 功能型服務組織以重複提供服務，累積問題解決的經驗與知識，方

案型服務組織與顧客協同合作，共同解決問題。功能型服務組織以

重複提供服務，學習吸收產品服務或顧客產業應用的知識與經驗，

方案型服務組織，協助顧客釐清問題，並針對問題提出解決方案。 

6. 功能型服務組織以持續提供 IT 技術新知與顧客維持關係，方案型服

務組織以相對應業務代表與顧客維持關係。功能型服務組織定期舉
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辦技術論壇或教育訓練，與顧客保持互動，維持關係。方案型服務

組織針對領導或代表性顧客，安排特定業務人員與之互動，保持密

切關係，貼近顧客的需求。 

 

由實證也發現資訊服務實證對象在建構組織能力要項的具體作法，分

別依建構要項整理如表 4.9 功能型組織能力建構要項實證結果、表 4.10 方

案型組織能力建構要項實證結果。 
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表4.9 功能型服務組織能力建構要項實證結果 

建構

要項 

要項內涵 實證企業/組織具體作法 

人力

資源

發展

能力 

清楚定義組織與管理

程序，依組織成員應具

備的知識技能，有效招

募、培訓、授權、評核

成員，並予以肯定、獎

勵並滿足他們。 

重視 IT 專業能力。(倍力) 

以人員分層與組織架構，規劃與培養人員

應有的職能。(叡揚) 

重視 IT 技術與應用發展。(叡揚) 

以專案管理系統整理建立專案推動過程資

料，累積專案執行的過程經驗。(逢甲) 

學習

吸收

知識

能力 

記錄、分享與有效使用

知識與工作上的經

驗，提供組織成員快速

學習、吸收及運用在工

作上。 

知識吸收能力決定提供服務的時間跟品

質。(倍力) 

重視 IT 技術與應用發展，發展前瞻性套裝

軟體與服務功能。(叡揚) 

由供應原廠支援，吸收最新技術知識。(敦

陽) 

共同

創造

知識

能力 

透過服務過程經驗學

習，逐漸累積，進而創

造成為組織共有知識

的能力。 

組織文化與資訊系統促進了知識分享、吸

收與共同創造。(叡揚) 

高階主管的支持與示範作用，促進組織知

識管理與分享文化的建立。(叡揚) 

透過成功案例建立與人員經驗交流，持續

累積系統整合知識內容。(敦陽) 

資訊

技術

應用

能力 

應用資訊技術，將知識

與資訊數位化記錄及

運用的能力。 

以 IT 系統建立顧客與產品資料庫，有效的

回應顧客的需求。(叡揚) 

建置資訊處文件資料庫，提供使用單位參

考使用。(逢甲) 

協同

合作

能力 

組織透過跨部門的合

作以互動共同發展解

決方案，以服務顧客的

能力。 

因應未來發展調整組織架構，發揮協同合

作的效益。(叡揚) 

因應客戶的需要，提供服務。(敦陽) 

與組織內其他單位維持緊密合作關係，提

供功能型服務。(逢甲) 
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建構

要項 

要項內涵 實證企業/組織具體作法 

解決

問題

所需

的改

善能

力 

回應顧客所提出的問

題，以專業及知識協助

解決問題。 

以大量銷售建置，累積實務知識與經驗。

(敦陽) 

通過管理系統驗證，成功建立運作機制，

歷經裁適內化，成為組織文化的一部分。

(逢甲) 

關係

建立

能力 

與顧客建立良好關

係，以提供知識服務的

能力。 

透過客戶信任的關係人建立關係。(倍力) 

以先導型客戶成功案例，建立客戶信心，

開啟合作的契機。(敦陽) 

關係

維持

能力 

與顧客維持良好互

動，以持續合作的關

係。 

GSS Solution Day 與客戶持續分享資訊新

知與系統應用經驗，是維繫關係的重要做

法之一。(叡揚) 

定期舉辦種子人員活動與滿意度調查，與

使用者維持互動關係。(逢甲) 

資料來源：本研究整理 
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表4.10 方案型服務組織能力建構要項實證結果 

建構

要項 

要項內涵 實證企業具體作法 

人力

資源

發展

能力 

配合組織發展目標策

略，清楚定義組織成員

扮演的角色與職掌，並

有系統的培訓人員技

能知識，及建立與組織

目標相對應的獎勵制

度。 

重視向顧客學習領域知識。(倍力) 

以人員分層與組織架構，規劃與培養人員

應有的職能。(叡揚) 

因應未來發展調整組織架構，發揮協同合

作的效益。(叡揚) 

以專案管理系統整理建立專案推動過程資

料，累積專案執行的過程經驗。(逢甲) 

學習

吸收

知識

能力 

與顧客互動過程中，學

習吸收顧客產業經驗

與知識，加以分類整

理，於組織內傳遞分

享，成為組織共有的知

識。 

由方案設計負責人直接與客戶互動，學習

吸收客戶的領域知識。(倍力) 

組織能力支持企業學習新的知識，發展為

企業的核心能力。(倍力) 

累積的領域知識及系統開發經驗。(叡揚) 

利用社交軟體互動的特性，讓相關人員可

被通知新建立的知識文件。(叡揚) 

共同

創造

知識

能力 

將從顧客處學習得來

的知識經驗，透過組織

學習內化的過程，創造

新的知識，並橫向展

開，為其他顧客提供服

務。 

由客戶處學習得來的領域知識，整理吸

收，成為組織的知識。(倍力) 

組織文化與資訊系統促進了知識分享、吸

收與共同創造。(叡揚) 

高階主管的支持與示範作用，促進組織知

識管理與分享文化的建立。(叡揚) 

透過成功案例建立與人員經驗交流，持續

累積系統整合知識內容。(敦陽) 

資訊

技術

應用

能力 

應用資訊技術，將知識

與資訊數位化記錄及

運用的能力。 

以 IT 系統建立顧客與產品資料庫，有效的

回應顧客的需求。(叡揚) 

建置資訊處文件資料庫，提供使用單位參

考使用。(逢甲) 

協同 組織透過跨部門的合 與直接使用軟體的客戶協同合作，才能了
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建構

要項 

要項內涵 實證企業具體作法 

合作

能力 

作以洞察個別顧客需

求，並與顧客綿密互動

共同發展解決方案的

能力。 

解客戶真正的需求。(倍力) 

安排適合的人員進入客戶現場，與之協同

合作，有效地協助解決客戶的問題，並將

經驗橫向展開給其他客戶。(倍力) 

與客戶深度互動後，為客戶裁適需要的解

決方案。(叡揚) 

因應客戶的需要，提供服務。(敦陽) 

與組織內其他單位維持緊密合作關係，提

供解決方案。(逢甲) 

解決

問題

所需

的改

善能

力 

近距離觀察服務，主動

關注顧客使用服務的

過程，幫助他們建立創

造價值的程序。 

客戶的回饋是創新服務的來源。(倍力) 

以實務累積知識與經驗，深入客戶現場，

與客戶協同解決所遇到的問題。(敦陽) 

通過管理系統驗證，成功建立運作機制，

歷經裁適內化，成為組織文化的一部分。

(逢甲) 

關係

建立

能力 

與領導顧客建立良好

關係，以共同發展解決

方案的能力。 

透過客戶信任的關係人建立關係。(倍力) 

以先導型客戶成功案例，建立客戶信心，

開啟合作的契機。(敦陽) 

關係

維持

能力 

與特定顧客維持長期

且綿密的互動，連續的

關係經營。 

透過持續提供版本更新服務，維繫與客戶

的關係。(倍力) 

大型領導客戶由相對應的業務經理對應互

動，(叡揚) 

以行業別的業務代表與客戶緊密的互動與

配合。(叡揚) 

定期舉辦種子人員活動與滿意度調查，與

使用者維持互動關係。(逢甲) 

資料來源：本研究整理 
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第五章 組織能力建構要項的討論 

由第四章知識服務組織能力建構要項實證後，本研究得到提供功能型服務

與方案型服務組織能力建構的模型與能力建構要項之內涵，並在原規劃之

研究架構外，發現了知識服務價值創造之類型與發展路徑，將分別於以下

進行說明與討論。 

 

5.1 組織能力建構的模型與內涵 

經由四個台灣資訊服務企業與組織個案研究後，發現接受訪談的個案

高階主管都認同 5 類重要資源與 8 項組織能力的重要性。 

但企業受限於經營規模，影響資源的獲得，或是因機關內資訊組織受

限於所處組織位階，無法擁有資源的主導權，進而影響組織能力的運用，

形成人力資源發展能力重要性的不同。以及由於知識服務的項目不同，關

係建立與維持能力的重要性也有所不同。 

由於提供功能型與方案型知識服務組織目的不一樣，8 項組織能力在

內涵上有顯著的不同。由實證結果，本研究提出知識服務組織能力建構模

型，如圖 5.1。以下分別說明組織能力建構要項與提供服務類型的關係。 

1.方案型知識服務組織與顧客持續互動，以解決顧客問題，與顧客共創價

值。 

為提供方案型服務，知識服務組織要先與顧客間建立關係後，始可開

始互動合作。透過深層綿密的互動關係，才有機會發展解決方案，與顧客

共同創造價值。因此，方案型知識服務組織在與顧客互動與建立關係之組

織能力建構要項內涵為 

(1)重視協同合作的問題解決程度。 

(2)深入顧客現場，近距離觀察並理解顧客問題後，與顧客共同發展解

決方案。 

(3)以顧客口碑與實績經驗，建立與顧客的關係。 

(4)依顧客性質，安排相對應業務代表與顧客維持關係。 

2.功能型知識服務組織為滿足顧客功能性的需求。 
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為提供功能型服務，知識服務組織要與依顧客提出之功能需求項目，

提供所需的功能，以協助顧客解決功能型問題或達到功能性目的。因此，

功能型知識服務組織在與顧客互動與建立關係之之組織能力建構要項內涵

為 

(1)重視協同合作的效率。  

(2)以專業技術知識協助顧客解決問題。 

(3)以專業形象建立與顧客的關係。 

(4)透過持續地提供知識服務，維持與顧客的關係。 

3.知識服務組織服務平台建立所需之組織能力建構要項。 

無論是提供功能型或方案型服務，知識服務組織皆須考量人力資源發

展、資訊技術應用與知識學習吸收。惟功能型與方案型需要的人才、知識

與資訊技術應用目的，會有所不同。 

因此，本研究將人力資源發展、學習吸收知識、共同創造知識與資訊

技術應用能力視為企業組織運作之基礎能力，配合組織型態結構，以及解

決方案資訊平台的建置，成為知識服務組織提供知識服務之基礎平台。在

此基礎之上，與顧客互動並滿足顧客需求。 

功能型與方案型知識服務組織之知識服務之基礎平台，應建構之組織

能力要項內涵為 

(1)功能型知識服務組織重視發展專業與技術的人力資源，方案型知識

服務組織重視產業領域知識人才培養，並透過組織架構與管理方式，來發

展人力資源。 

(2)功能型知識服務組織重視專業與技術知識的吸收與累積，方案型知

識服務組織重視顧客產業領域知識的吸收與累積。 

(3)功能型知識服務組織整理服務經驗，成為組織共有的專業知識，方

案型知識服務組織透過協同顧客解決問題，成為組織特有的產業知識。 

(4)功能型知識服務組織應用資訊技術來建立專業知識庫，方案型知識

服務組織應用資訊技術建立解決方案資訊平台。 

 

關係建立能力、關係維持能力、協同合作能力與解決問題所需的改善

能力，皆為與顧客互動合作相關的能力，本研究歸納稱之為共創組織能力。 
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圖 5.1 知識服務組織能力建構模型 

資料來源：本研究整理 

 

5.2 知識服務價值創造類型 

由知識服務企業組織實證過程中，本研究發現由於顧客對知識服務組

織的需求與期待不同，顧客對知識服務組織的態度也會迥異。Dyer, Cho, & 

Chu(1998)將顧客與供應商的關係分為保持距離模式（arm’s-length model）

與夥伴模式（partner model）。保持距離模式為降低對供應商的依存性，以

保持議價優勢；夥伴模式則是與供應商分享更多資訊，以利協同合作的順

利推展，願意培養供應商的能力，提高品質與加速產品開發，以信任來維

繫彼此關係，降低交易成本。保持距離與夥伴關係，分別以 1990 年代美國

汽車與供應廠關係，以及日本汽車與協力廠關係作為代表。以上案例說明

了，以顧客觀點，考量對供應商所提供服務或產品的期待，所採取的關係

模式。 
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表5.1 保持距離與夥伴關係模式比較表 

關係模式 保持距離 arm’s-length 夥伴關係 partner 

適用採購項目 標準化產品 客製化產品 

目的 最小採購成本 確保供應商能力 

溝通互動 較少 頻繁 

往來期間 短 長 

資訊分享 少 多 

最終產品價值 低 高 

供應商選擇標準 價格 能力 

 資料來源：整理自 Dyer, Cho, & Chu(1998) 

 

由實證個案中，本研究發現，知識服務組織與顧客共創，取決於知識

服務組織的能力與意願。由 5.1 節，本研究提出了關係建立能力、關係維

持能力、協同合作能力與解決問題所需的改善能力，為與顧客共創的組織

能力。如 Dyer, Cho, & Chu(1998)的研究，與顧客建立或維持關係，取決於

顧客的的態度，然而，是否願意投入資源，與顧客協同合作、共同解決問

題，需考量知識服務組織是否具備解決問題的能力，以及與顧客共創的意

願。這取決於知識服務組織對其所提供服務的定義及所擬定之策略，影響

到知識服務組織服務顧客的作法。 

因此，本研究提出知識服務價值創造之四種類型，以「關係建立與維

持的方式」（主要取決於顧客的態度）及「與顧客價值共創的能力與意願」

（主要取決於服務組織的意願），本研究將知識服務價值創造區分為四種類

型，分別為分工型、橫向展開型、共創型與互信型價值創造，如圖 5.2。 
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圖 5.2 知識服務價值創造之四種類型 

資料來源：本研究整理 

 

 

知識服務價值創造四種類型的內涵，說明如下。 

1. Type I 分工型價值創造：顧客本身已具備知識與能力，清楚提出所

需要的功能項目，需要有效率的幫手來協助。知識服務者與顧客關

係不需十分密切，但須符合顧客功能項目的要求，注重程序與效率，

提供功能型服務。例如，倍力代理之軟體開發工具。 

2. Type II 橫向展開型價值創造：知識服務組織以過去累積之知識與成

果，及參考技術趨勢與脈動為基礎，雖與顧客保持距離，關係淺，

但願意與顧客協同合作，理解顧客問題，為顧客創造價值。對顧客

而言，兼具效率與效益，對知識服務組織而言，不為單一客戶開發

解決方案，可降低成本提高獲利。例如，倍力 GCRS 系統，叡揚知

識管理系統，敦陽資安顧問服務。 

3. Type III 共創型價值創造：顧客信任知識服務者，同意知識服務組

織深入顧客現場，知識服務組織與顧客綿密互動、溝通，近距離觀

察與了解顧客的需求，針對顧客所面臨的困難，量身訂做，提出解

決方案。知識服務組織與顧客關係深，願意與顧客共創價值。例如，

叡揚人力資源管理系統，逢甲校務行政系統。 

4. Type IV 互信型價值創造：顧客與知識服務者關係密切，綿密互信，

知識服務者以提供功能型服務為主，著重程序的效率，希望有效率
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地，為顧客提供服務。例如，逢甲軟硬體支援服務。 

 

四種知識服務價值創造類型並無好壞之分，知識服務組織應考量外在

環境與內部條件，選擇最適合的發展類型。 

 

5.3 知識服務組織發展路徑：共創與橫向展開 

R. M. Grant (1991) 提出組織應該要了解自己擁有的資源與能力，評估

外在環境的機會，訂定企業的策略，分析資源與能力是否有不足之處，再

加以發展與建立資源與能力。由實證個案的企業組織發展脈絡，發現台灣

資訊服務組織的 3 種發展路徑，分別說明如下。 

 

1.民營企業發展路徑 

由實證整理發現，倍力與叡揚發展路徑相似。倍力與叡揚兩家企業皆

從代理國外軟體起家，開始累積資訊技術知識，建立專業形象，並獲得顧

客的信任。為獲利考量，承接軟體開發專案，與客戶互動學習，累積產業

領域知識與系統發展能力，取得共創價值，並逐步開拓發展其他新事業。 

如倍力累積票證系統經驗，與特定 5 間客戶綿密發展 GCRS 集團合併

報表系統，經過第一版本的失敗，倍力直接與使用軟體的客戶再次接觸，

由客戶的使用回饋開發第二版，終於符合客戶的使用需求；GCRS 的成功，

倍力橫向展開為 GCRS 套裝軟體，推廣給其他有需要的顧客。 

叡揚則是開始承接政府機關、金融企業的系統開發專案，發展行政管

理、人資管理、公文管理、知識管理與徵信管理等系統，累積業務領域知

識，也獲得客戶的信賴。叡揚應用資訊系統，有系統的蒐集整理客戶與產

品資訊與知識，經過研發，發展成為套裝軟體與雲端服務，橫向展開，提

供客戶採購或租用。 

倍力與叡揚的發展路徑，由保持距離、著重程序效率的分工型價值創

造開始，發展到綿密互信、具調適與協同意願的共創型價值創造，最終目

標為保持距離、具調適與協同意願的橫向展開型價值創造，這發展路徑是

台灣資訊服務產業合理的發展過程。倍力與叡揚發展路徑如圖 5.3 與圖

5.4。 



 

 97 

 

圖 5.3 倍力知識服務價值創造發展路徑 

資料來源：本研究整理 

 

 

 

圖 5.4 叡揚知識服務價值創造發展路徑 

資料來源：本研究整理 

 

  



 

 98 

 

2.敦陽發展路徑 

敦陽以軟硬體銷售起家，以提供系統整合為主。相較其他營業項目，

諮詢與維修服務佔營收比例為最高，因此敦陽台中從軟硬體銷售，發展到

資安顧問諮詢，由顧客處所累積的產業應用經驗及實務資歷，讓顧客提高

對敦陽專業信任程度，對資安顧問橫向展開有正面之影響。 

敦陽發展路徑由保持距離、著重程序效率的 IT 軟硬體建置分工型價值

創造開始，發展到保持距離、具調適與協同意願的資安顧問服務橫向展開

型價值創造，為拓展業務範圍，開拓軟體開發業務，以綿密互信的方式，

與顧客共通開發軟體解決方案，即為具調適與協同意願的軟體開發共創型

價值創造。雖以敦陽業務發展時間順序看來，敦陽發展路徑如圖 5.5，由於

跨足硬體與軟體兩個領域，敦陽於諮詢與維修服務之營業比重 27.89%，仍

高出電腦軟體 11.84%。 

 

 

圖 5.5 敦陽台中知識服務價值創造發展路徑 

資料來源：本研究整理 

 

3.非營利組織發展路徑 

逢甲資訊處為組織內 IT 部門，為國內最早成立電子計算機系所與部門

的學校之一，因此以 IT 資源提供社會服務，協助政府單位進行數位化的工
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作；之後，配合學校電腦化推動，支持全校師生與行政體系電腦軟硬體的

使用，負責全校電腦教室的管理，規劃全校網路架構，發展校務行政系統。 

逢甲資訊處為校內單位，與其他部門間互動緊密，但也因為如此，逢

甲資訊處在提供系統發展服務時，常發生配合業務單位變更需求，而需重

複開發工作。由於逢甲資訊處的高度配合，共創型價值創造為現階段最常

見的情況。 

由於逢甲資訊處成功推動資訊化校園，因此，其他學校希望能典範移

轉成功的系統，並成功協助友校完成問卷調查系統的建置。逢甲資訊處的

發展路徑不同於營利企業，由保持距離、著重程序效率的分工型價值創造

開始，發展到綿密互信但注重程序效率的互信型價值創造，與具調適與協

同意願的共創型價值創造，最終目標為保持距離、具調適與協同意願的橫

向展開型價值創造。逢甲資訊處發展路徑如圖 5.6。 

 

 

 

圖 5.6 逢甲資訊處知識服務價值創造發展路徑 

資料來源：本研究整理 

 

 

4.小結 

由實證個案，本研究發現倍力與叡揚企業發展路徑相似，認為這發展

路徑為一般企業最常見的發展路徑，由發展過程中，藉由維持與累積組織
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能力，發展其動態能力、核心能力與獨特的能力，獲得了顧客的認同，逐

步為自己與顧客創造價值。 

敦陽的發展路徑，說明了另一種以軟硬體銷售開始，以大量建置、累

積技術能力之後，發展諮詢顧問服務，希望以技術能力與協同合作能力，

形成與競爭者的差異性，維持穩定的獲利來源。但由於敦陽發展路徑的不

同，本研究認為需要更多類似個案實證，以推論發展路徑的共通性。逢甲

資訊處的發展路徑亦同。 

由實證中，同時發現了資訊服務企業組織皆以分工型價值創造開始，

先投入資訊技術的研究，厚植其資訊技術，以專業贏得客戶的信任；另一

發現是，不論是透過專業累積或是與顧客共創解決方案，資訊服務企業組

織朝向橫向展開型價值創造，以得到最佳獲利。 
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第六章 結論、意涵與未來課題 

6.1 研究發現 

本研究嘗試找出影響知識服務組織持久競爭優勢的組織能力，透過理

論探討與實務驗證，證實人力、知識、資訊技術、有效率的程序及內外部

關為知識服務組織的 5 類重要資源，人力資源發展能力、學習吸收知識的

能力、共同創造知識的能力、協同合作的能力、解決問題所需的改善能力、

資訊技術應用的能力、關係建立的能力與關係維持的能力為知識服務組織

能力的 8 項組織能力建構要項。了解組織的競爭優勢，從了解組織本身開

始。每個企業組織因為定位與發展目標不同，應考量希望為顧客創造的價

值，定義本身所需要的組織能力與資源內涵，並透過管理的手段，保有與

發展組織能力。 

本研究除了發現知識服務組織重要資源與組織能力之外，於實證過程

中，發現組織能力建構模型、知識服務價值創造類型與發展路徑。 

 

1.知識服務組織能力建構要項與內涵 

由於功能型與方案型知識服務目的不同，因此，兩種服務類型能力建

構要項的內涵也有所不同。本研究認為，方案型服務重視與顧客持續互動

及共創價值，功能型服務重視滿足顧客的需求。知識服務組織 8 項組織能

力的建構要項與內涵如下： 

(1) 功能型知識服務組織重視發展專業與技術的人力資源，方案型知識

服務組織重視產業領域知識人才培養，並透過組織架構與管理方式，來發

展人力資源。 

(2) 功能型知識服務組織重視專業與技術知識的吸收與累積，方案型知

識服務組織重視顧客產業領域知識的吸收與累積。 

(3) 功能型知識服務組織整理服務經驗，成為組織共有的知識，方案型

知識服務組織透過協同顧客解決問題，成為組織特有的產業知識。 

(4) 功能型知識服務組織應用資訊技術來建立專業知識庫，方案型知識

服務組織應用資訊技術建立解決方案資訊平台。 

(5) 功能型知識服務組織重視協同合作的效率，方案型知識服務組織重

視協同合作的問題解決程度。 
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(6) 功能型知識服務組織以專業技術知識協助顧客解決問題，方案型知

識服務組織以深入顧客現場，理解顧客問題後，與顧客共同發展解決方案。 

(7) 功能型知識服務組織以專業建立與顧客的關係，方案型知識服務組

織以顧客口碑與實績經驗，建立與顧客的關係。 

(8) 功能型知識服務組織透過持續的知識服務維持與顧客的關係，方案

型知識服務組織依顧客性質，安排相對應業務代表與顧客維持關係。 

 

2.知識服務價值創造類型 

由實證過程發現知識服務價值造的四種類型，以「關係建立與維持的

方式」及「與顧客價值共創的能力與意願」，將知識服務價值創造區分為四

種類型，分別為分工型、橫向展開型、共創型與互信型價值創造，代表性

實證個案如圖 6.1。 

 

 

圖 6.1 知識服務價值創造類型與代表案例 

資料來源：本研究整理 
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組織企業依其所提供的服務類型不同，所建立的組織能力不同，選擇

價值創造類型，相對的，也因應選擇的策略與價值創造類型，強化須具備

的組織能力。 

 

3.知識服務組織發展路徑 

由倍力與叡揚發展路徑發現知識服務企業發展過程的合理傾向，由保

持距離、著重程序效率的分工型價值創造開始，發展到綿密互信、具調適

與協同意願的共創型價值創造，最終目標為保持距離、具調適與協同意願

的橫向展開型價值創造，這是實務上重要的發現。 

由於敦陽台中與逢甲資訊處發展路徑的獨特性，有待實證後進一步確

認。 

 

6.2 理論性意涵 

本研究理論推導與實證研究，亦引導出深具實務及理論意義的重要結

論。 

過去關於組織能力的研究，多以資源觀點出發，對組織能力的定義則

以組織常規為大宗，探討的對象也以製造產業為主。本研究探討知識服務

組織能力，釐清組織的能力與互相的關係，提出組織能力支持發展組織動

態能力、核心能力與獨特的能力，同時也定義了知識服務組織的 5 類重要

資源。 

本研究對既有理論，有以下 3 點貢獻： 

1. 到現在為止，關於組織能力的研究，如 Grant (1991)、Ulrich and Lake 

(1991) 、Dosi, Nelson, and Winter (2000) 等，多是談企業內部的能

力，包括組織常規、人力資源、知識管理等，鮮少從外部觀點、顧

客觀點來探討組織能力。本研究嘗試從外部觀點探討組織能力，彌

補這一塊理論缺口。 

2. 持久競爭優勢來自兩個觀點，產業結構觀點與資源基礎觀點，Porter 

的產業結構觀點，是選對行業的觀念，資源觀點則是以擁有重要資

源與能力來形成競爭優勢。本研究嘗試整合這兩類觀點，提出競爭

策略的整合性研究架構，具備理論新義。 
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3. 目前為止，創新的概念多以有形的、製造業的創新為主要，對無形

的、知識服務創新的相關研究仍比較少見，本研究可補這部分的缺

口。 

 

6.3 實務建議  

面對進步快速的資訊科技，資訊技術服務組織常迷思於緊追技術的發

展，資訊科技知識的獲得，希望提供最新的科技技術給顧客，並構思顧客

可能的使用情境，以為量身打造應用系統或服務，卻常發生系統完成或軟

硬體購置，但卻無法順利導入使用，甚或賠款結束。這是由於資訊服務組

織並不了解，應建立為顧客價值創造的組織能力，以及與顧客互動的方式。 

透過對台灣資訊服務企業與組織的研究，釐清了組織能力建構要項與

具體作法，提供功能型與方案型服務組織的參考。 

本研究發現，知識服務組織不應只專注於增加專業知識能力，建議知

識服務組織應更積極建構與管理組織能力。本研究提出了為顧客價值創造

的四種類型，提供知識服務組織，因應外在環境與內在條件，選擇適合發

展的類型，作為發展策略之參考。同時，由實證結果，本研究提出了知識

服務企業實務上發展的合理過程，由代理軟體起家，與顧客開始建立關係，

協同互動，共同開發出獨特的項目，透過外在關係建立或形象的取得，提

高產品服務的附加價值，顧客也很感謝。這知識服務發展路徑為本研究重

要發現，可做為民營企業發展的重要參考。 

另外，對顧客而言，選擇一合適的知識服務合作對象，也意味者，對

這合作對象的認同與肯定，認為這合作對象可以理解顧客的問題，並提供

解決問題的知識與方法。通常這過程需要雙方許多人力與時間的投入。在

過去，金錢與成本，是重要的、甚或是唯一的考量項目。透過本研究的發

現，知識服務者組織能力的內涵可作為顧客選擇知識服務企業合作對象之

參考。 

對知識服務組織之從業人員而言，透過對組織能力的了解，可做為自

我定位及個人生涯發展參考。 
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6.4 未來課題 

以OECD的統計，美國及歐洲國家企業外購的比例高於內部服務提供，

台灣企業對知識價值的認同，知識服務組織改變服務的方式，資訊服務產

業才有成為產業的可能。本研究提出的知識服務價值創造之四種類型，提

供了知識服務組織選擇發展策略之參考。 

受限於時間、環境等因素，尚有部分課題留待未來繼續深入探討，茲

列舉如下： 

1. 組織能力如何提高知識服務的效率及提高顧客價值共創的效益 

2. 核心關鍵知識服務供應商的互動經營模式 

3. 發展知識服務組織能力建構模式及衡量指標 

4. 組織型態與組織能力關係之研究 

 

長期來說，組織能力相當穩定，對於競爭對手來說，要比技術、產品

策略與資本市場管道，更難以模仿，是非常重要的無形資產；也由於組織

能力穩定與不易衡量的特性，常讓管理者對組織能力的關注度，遠不及其

他的議題(Dave Ulrich & Smallwood, 2004)，如果能依據策略類型發展出不

同的衡量指標，應可讓管理者更清楚掌握組織能力的情況，以達到組織可

持續發展的目標。 
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