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出國期間：103年 10月 3日~103年 10月 18日         

出國地區：荷蘭 

報告日期：104年 12月 10日 

分類號/目 

關鍵詞：鹿特丹管理學院、企業管理、領導、國外訓練、寰宇計畫 

內容摘要：（二百至三百字） 

為因應企業經營環境變遷及組織興革需要，本公司亟須加強主

管人才之國外培訓，擴大策略視野及充實經營管理技能，並與國外

企業優秀主管互動學習，以提升經營管理能力，厚植公司人才潛力。

爰依公司主管人員國外學習發展精進計畫─「寰宇計畫」，赴荷蘭鹿

特丹管理學院，研習「企業管理與領導(the Diploma Programme in 

Business Management & Leadership)課程」，課程涵蓋高階主管所需較

寬廣的經營管理能力(General Management Capability)，包括：策略、

財務、領導、行銷等精要及企業改善計畫研討會。 

本報告說明研習目的、行程、研習過程與紀實、課程之重點摘

要及學習心得，除可供個人後續在經營管理上善加應用外，亦可提

供相關同仁參考應用；另外提出研習期間之觀察心得與建議事項，

以做為本公司推展相關業務、事業部規劃策略與投資、以及提升公

司營運績效之參考。 
 

本文電子檔已傳至出國報告資訊網（http://report.nat.gov.tw/reportwork） 
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第一章 前言 
壹、目的 

為因應企業經營環境變遷及組織興革需要，本公司亟須

加強主管人才之國外培訓，擴大策略視野及充實經營管理素

養，並與國外企業優秀主管互動學習，以提升經營管理能力，

厚植公司人才潛力。 

爰依本公司核定之 104年度主管人員國外學習發展精進

計畫─「寰宇計畫」，赴國外知名機構-荷蘭伊拉斯謨大學鹿

特丹管理學院，研習企業管理與領導課程 (the Diploma 

Programme in Business Management & Leadership)。 

參加荷蘭鹿特丹管理學院課程預期成果：包括學習策略、

領導力、行銷、財務與經營改善等領域之知識、技能與見識，

並拓展視野與格局，提升規劃、判斷與決策正確性；並與來

自世界各國之同儕分享不同的觀點與經驗，學習人際關係技

巧並擴大經營管理專業網絡；提升經營管理與領導能力，以

因應未來經營環境快速變動之挑戰及任務。 

 

貳、學校背景及簡介 

這次受訓的鹿特丹管理學院 (Rotterdam School of 

Management)為荷蘭鹿特丹伊拉斯謨大學(Erasmus University 

Rotterdam)學院之一，所在地鹿特丹為荷蘭第二大城。 

 

一、荷蘭 

參考維基百科資料，荷蘭(Nederland)是主權國家荷蘭王

國下的主要構成國，與美洲加勒比海地區的阿魯巴、庫拉索

和荷屬聖馬丁共同組成主權國家「荷蘭王國」。 

荷蘭的領土可分為歐洲區(Europees Nederland)與加勒
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比區（Caribisch Nederland）兩個部份。荷蘭最大的三個城市

分別為阿姆斯特丹、鹿特丹與海牙。阿姆斯特丹是首都，但

政府、國王的王宮和大多數使館都位於海牙，國際法庭也設

在海牙。鹿特丹港為全世界進出量第八大港口。 
 

 

(資料來源：維基百科) 

Nederland意為低地國家源於國內平坦而低濕的地形，

國土中約 50%的土地高於海拔 1公尺，低於海平面的土地大

多數是人造的。荷蘭從 16 世紀開始，就利用風車及堤防排

乾積水來造田。目前荷蘭國土總面積中約有 17%是人造的。

荷蘭人口相當稠密，人口密度每平方公里約為 406人，因此

全世界上只有孟加拉、台灣、韓國的總人口數與人口密度，
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同時高於荷蘭。 

荷蘭被認為是一個相當自由的國度，以寬容異己的風氣

聞名，其法律允許墮胎、性交易及安樂死等，有限度的放寬

娛樂性藥物(如大麻)的合法使用。另自 1579年開始，就允許

國內居民有宗教自由，領先當時歐洲其他國家，在 2001 年

更成為全世界第一個立法承認同性婚姻的國家。 

荷蘭是歐盟、G-10、NATO、OECD、WTO的創始成員

國之一，擁有五個國際性法庭，包括常設仲裁法院、國際法

院、前南斯拉夫問題國際刑事法庭、國際刑事法院、黎巴嫩

特別法庭等，前四個法庭都設在海牙(是國際司法之都)。 

(資料來源：http://www.iamsterdam.com/en) 

荷蘭面積約 4.1萬平方公里、人口約 1,600萬人，面積

較台灣稍大、人口較少，但卻擁有多個世界知名的大型企業，

例如：皇家殼牌石油、飛利浦、聯合利華、荷蘭國際 ING 等，

荷蘭擁有豐富的天然氣資源，故以天然氣為發電主要能源。
經濟自由度指數全球排名第 17，是全世界人均收入第 10 高

的國家。在 2013 年聯合國世界快樂報告，荷蘭排名為第四

快樂的國家，可見荷蘭人民具有相當高品質的生活。 
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二、伊拉斯謨大學 

鹿特丹伊拉斯謨大學(Erasmus Universiteit Rotterdam，英

語為 Erasmus University Rotterdam)簡稱為鹿特丹大學，位於

荷蘭南部的鹿特丹(歐洲第一大港口城市)，是一享譽世界的

著名公立大學。 

鹿特丹大學早期係由荷蘭經濟學院和鹿特丹醫學院等

合併而成，以荷蘭中世紀著名的人文主義思想家--德西德里

烏斯·伊拉斯謨(Desiderius Erasmus)來命

名。德西德里烏斯·伊拉斯謨是一位讀萬

卷書、行萬里路的荷蘭中世紀學者，當

年他走遍歐洲各地修道院唸書、做研究

的精神，代表著鹿特丹大學高等教育及

國際化的象徵。 

鹿特丹大學在世界大學各類排行榜上一直名列前茅。

2007年鹿特丹大學被《金融時報》（Financial Times）評為歐

洲前十的頂尖大學。2014年，鹿特丹大學被泰晤士高等教育

世界大學綜合排名列為歐洲第 20位，世界第 73位，其中社

會科學為世界第 47位，臨床與健康為世界第 37位。 

 
(圖片來源：Erasmus University Rotterdam） 
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鹿特丹大學在 1913年就成立，是一所以應用實踐為教

育導向、雄厚教學及科學研究實力的世界聞名綜合性大學，

設有管理學院、經濟學院、法學院、醫學與健康科學學院、

社會科學學院、國際社會科學研究所等院所。鹿特丹管理學

院是荷蘭商學院最高學府，在荷蘭被稱為歐洲的哈佛，在國

際商學院頂級雜誌發表論文數量長期歐洲第一。 

鹿特丹大學學生約 2 萬多人，其中國際學生約有 1/4，

國際學生來自歐洲、亞洲、美洲、非洲和大洋洲，因此以國

際化程度著名。鹿特丹大學參加「歐洲蘇格拉底教育計劃」，

與歐洲境內外約 200所大學簽有協議，使國際學生間的交流

變得更加普遍。 

鹿特丹大學有兩個校區，分別是 Woudestein校區和

Erasmus MC校區。這兩個校區都距離鹿特丹市中心十分近，

且公共運輸十分便利。Woudestein校區是鹿特丹大學主要教

研設施和科研教育院系的所在地，Erasmus MC校區則主要

是鹿特丹大學醫學中心的所在地。 

 

三、鹿特丹管理學院 

鹿特丹管理學院(Rotterdam School of Management)是荷

蘭商學院最高學府，在荷蘭被稱為歐洲的哈佛。建校可追溯

至 1913年其前身荷蘭商學院(即荷蘭經濟學院)。1973年荷蘭

經濟學院與鹿特丹醫學院合併為鹿特丹伊拉斯謨大學，設有

管理、經濟、醫學、法律及社會科學院，其中最著名者應屬

此次參訓之管理學院。依維基百科記載，該校長期在 Financial 

Times排名荷蘭第一，歐洲前十，全球前 25。雖然它的商學

院排名並不是歐洲第一，但是它是歐洲研究排名第一的商學

院。 

根據萊頓大學的「全球商學院學術產出研究報告」，鹿

特丹管理學院的研究在荷蘭一直遙遙領先，其中在國際頂級
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期刊發表數量上，一直領先法國的 INSEAD和英國的 LBS，

處於歐洲第一的地位。世界上第一位諾貝爾經濟學獎得主丁

伯根(Jan Tinbergen)就屬於鹿特丹管理學院，即荷蘭鹿特丹經

濟學院(The Netherlands School of Economics Rotterdam）。 

鹿特丹管理學院位於 Woudestein校區(如附錄 壹、鹿特

丹大學 Woudestein校區圖)，除教導一般性之學、碩、博士

學生外，尚開辦許多短期課程供社會人士參加，亦提供企業

客製化之訓練課程，且可選擇以英語或荷蘭語上課，本次參

訓者，則為其中之「企業管理與領導」課程。 

 

參、行程說明 

本次出國行程為 104 年 10 月 3日至 18 日共計 16天， 

10 月 3 日搭機前往荷蘭阿姆斯特丹，10 月 4 日搭火車及

電車到鹿特丹，10 月 5 日參加 Kick-off Session，10 月 6 日

至 16日研習企業管理與領導課程，10 月 17 日返國(詳參下

表)。 

出國行程計畫表 

日  期 天數 詳 細 工 作 內 容 

10/3-4 2 往程（台北－荷蘭阿姆斯特丹－鹿特丹） 

10/5 1 參加 Kick-off Session  

10/6-16 11 
研習企業管理與領導課程 (Diploma 
Programme In Business Management And 
Leadership) 

10/17-18 2 返程（荷蘭鹿特丹－阿姆斯特丹－台北） 
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第二章 研習過程與紀實 
壹、課程內容 

一、課程簡介 

依哈佛商業評論：高階領導人不同於一般職位，需要較

為寬廣的經營管理能力(general management capability)，包含：

形塑與溝通策略、取得組織關鍵資源、設計與調整組織、驅

動組織成員達成目標等能力。因此，鹿特丹管理學院「企業

管理與領導課程」為企業培養具備上述能力的高階領導人，

每年開辦四梯次，課程可以分別選修，並可彈性選擇上課時

間，但須於 2年內完成所有課程。核心課程如圖 2-1包括： 

(一) 策略精要(Essentials of Strategy) 

(二) 行銷精要(Essentials of Marketing) 

(三) 財務精要(Essentials of Finance) 

(四) 領導精要(Essentials of Leadership) 

(五) 企業改善計畫(Business Improvement Plan, BIP) Workshop 

圖 2-1 核心課程架構 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

策略 

領導 

行銷 

財務 

企業改善計畫 
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企業改善計畫課程結束後，學員需於 2個月內就自己任

職公司提出企業改善計畫，該計畫須以 PowerPoint 製作，約

15頁投影片，每頁投影片需另檢附一頁備註說明。投影片內

容則須清楚描述及分析企業所面臨的狀況、建立 3 種以上之

處理方式選項，且必須以實際資料分析測試各種選項，進而

獲得最後結論。另撰寫期間須與學校指派的輔導教授(coach)

研討，企業改善計畫須經該輔導教授認可後，擇日集中向同

學及教授簡報，彼此交換心得，並取得結業證書。 

 

二、課程表 

表 2-1 Overall Programme Schedule 

Modules Dates Times Remarks 

Kick off Dinner October 5, 2015 17:00-21:00   

Essentials of Strategy 
October 6, 2015 09:00-19:00   

October 7, 2015 09:00-17:00   

Essentials of Finance 
October 8, 2015 09:00-18.30   

October 9, 2015 09:00-18.30   

Essentials of Leadership 
October 12, 2015 09:00-19:00   

October 13, 2015 09:00-17:00 
 

Essentials of Marketing 
October 14, 2015 09:00-18:00   

October 15, 2015 09:00-16:30   

Business Improvement 
Plan Workshop 

October 16, 2015 09:00-17:00 

Followed by 

closure drinks 

and snacks 

Presentation of Business 
Improvement Plan 

December 18, 2015 13:00-17:00 

Followed by 

closure drinks 

and snacks 

註：每個課程詳細課程表(如附錄 貳、詳細課程表) 
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貳、行前準備 

鹿特丹管理學院為使參與課程人員，充分了解「企業管

理與領導課程」相關資訊，特別建置專屬網頁系統(稱為「黑

板」(Blackboard))，如圖 2-2輸入登入之帳號與密碼，即可查

詢相關最新資訊，以減少紙本寄送，資訊包括：公告事項

(Announcements)、參與課程之學員(Participants)、師資(RSM 

Faculty)、交通與位址 (Travel & Location)、課前準備

(Preparation)、課程安排與大綱(Schedules and Outlines)及教材

(Programme Materials)等如圖 2-3~2-8。  
 

圖 2-2 網路黑板(Blackboard)登入畫面 

 

圖 2-3 課程公告事項(Announcements) 
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圖 2-4參與課程之學員(Participants) 

 

圖 2-5 課前準備(Preparation 

 

圖 2-6 課前指定作業(Prework Assignmen) 
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圖 2-7 課程安排與大綱(Schedules and Outlines)  

 

圖 2-8 教材(Programme Materials) 
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參、課程重點 

一、教學方式 

「企業管理與領導課程」包括企業經營管理息息相關之

策略 (Strategy)、行銷 (Marketing)、財務 Finance)、領導

(Leadership)、企業改善計畫(Business Improvement Plan,BIP)

等五個相當廣泛領域知識，每個領域均需在 2天內完成授課，

所以時間相當緊迫，經常上課到晚上七點，課後還有作業討

論與練習，教學方式原則上採老師授課、個案研討、小組討

論及實例練習等為主，說明如次:  

(一) 講授基本理論及概念：依據所排定之課程大綱，放映投

影片，或由授課老師於大型白報紙、白板手繪並講解內

容。 

(二) 影片個案研討:放映個案影片（各約 10 分鐘），並請學

員依據老師所設定之討論議題擬妥個人意見，觀看完影

片後再就個案討論。 

(三) 小組討論：針對部分議題各組(每組 4~6 人，每個科目

都換座位以便不同學員間交流學習)先行討論。例如策

略課程中，由小組成員擇定其中一人任職公司為案例，

利用課堂所教授之策略分析模型完成該公司策略。 

(四) 實例練習：主要針對財務課程的各種報表，讓學員實作

後印象更為深刻。不過因為時間有限，所以講授財務基

本概念外，另提供一本教科書「Finance for Executives - 

Managing for Value Creation」(Hawawini Viallet)供學員

課後研讀，老師強調會計報表和供主管決策用的財務報

表其實是不同的，該教科書則非常適合非財會部門主管

使用。 
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二、課程內容摘要 

10 月 5 日課程第一天為啟始會(Kick-off Session)，學校

特別舉辦說明會及晚餐，便於學員間及與教輔員互相認識，

並請學員簡要說明企業改善計畫 (Business Improvement 

Plan,BIP)之初步構想。茲就策略、行銷、財務、領導、企業

改善計畫等五個核心課程，摘要節錄課程重點及學習心得如

次: 

(一) 策略精要(Essentials of Strategy) 

1. 策略是甚麼? (What is Strategy?) 

管理策略大師麥可波特(Michael E.Porter)在 1996年哈

佛商業評論發表「策略是甚麼?(What is Strategy?) 」，提到策

略本質上簡單來說就是「跟別人不一樣」如圖 2-9，也就是

差異性的問題，選擇與競爭對手不同的方式來執行活動，或

是執行與競爭對手不同的活動。 

圖 2-9策略就是「跟別人不一樣」 
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企業策略最終的目的就是要創造「競爭優勢」，並且能

持續的維繫「競爭優勢」，俾能創造企業價值與確保企業的

持續成長如圖 2-10。 

圖 2-10 企業策略最終的目的 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

策略不等於營運效能(Operational effectiveness)，也不

可以與之混為一談，企業營運效能係指企業在進行與競爭對

手相同的活動時，企業的績效比競爭對手更好。例如：企業

整體的活動(創造設計、生產、銷售、運送產品或服務等)更

有效率，能更快速地開發設計新產品(速度)、提升產量並減

少產品的瑕疵(生產力)、提高產品品質(品質)；或是簡化/減

少不必要的活動、資訊整合與透明化、採用更先進的技術、

更好的管理方式、更能激勵員工士氣、更擅長於管理某些特

定的活動等，因此較競爭對手投入較少之資源(input)，但卻

能或得更多更好的結果(output)。 

企業為了提升營運績效，運用許多著名的管理工具，例

如：品管圈、全面品質管理、標竿學習(Benchmark)、企業再
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造(Business reengineering)、企業流程再造(Business process 

reengineering)、最佳實務(Best practice)、持續改善(Continuous 

improvement)、變革管理(Change management)、業務委外

(Outsource)等。上述這些做法的確能大幅改善企業的營運效

能，但企業因標竿學習、互相模仿，大都有雷同的做法，也

導致企業間互相惡性競爭，也就是所謂的競爭趨同

(Competitive convergence)，因此企業無法把這些效益轉化為

持續獲利的能力。企業也在不知不覺中，把前述的管理工具

或方法錯認為是企業的策略，卻忽略了能維繫企業持續競爭

優勢的策略定位(Strategic positioning)的重要性。 

2. 策略發展的程序 

策略發展的程序如圖 2-11，包括策略制定 (Strategy 

formation)與策略落實執行(Strategy Implementation)二個階

段。 

圖 2-11 策略發展程序 
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策略形成(Strategy formation)階段，依據目前企業經營績

效為準，做外部分析與內部分析，外部分析包括環境

(Environment)與產業(Industry)分析；內部分析則包括資源

(Resource)及能力(Capability)分析，據以發展出合適的或提供

獨特價值組合(獨特而又有價值)的企業活動系統(Activity 

Systems)，也就是策略定位(positioning)。 

由於外部環境的與產業的改變，會影響企業新的策略定

位，例如：新的顧客群(Y、Z 新世代)或採購需求增加、社會

進步與變化帶來新的需求(數位資訊時代來臨)、新的配銷通

路(網路購物)或新的行銷方式(數位行銷)出現、新技術的發展

(科技快速發展)、新設備(智慧型手機)或資訊系統(App)問世

等等，企業需要依賴其創造力與洞察力，才能發掘已存在市

場但遭到忽略的獨特定位或做法。 

圖 2-12 策略定位的獨特來源 

策略定位的獨特來源有三個如圖 2-12，彼此之間並不互

斥，可能還會重疊發生，包括： 
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(1) 以產品種類為基礎(variety-based positioning) 

這種定位是基於選擇哪些產品或服務(可能為產業中某

項次要領域的產品或服務)，而非依據選擇哪些顧客群來定位。

企業挖掘出那些遭到忽略的或提供不足的產品或服務，而專

門為此量身打造一組特殊的活動，使其達到最佳狀態(如提供

更快速便利、更低廉的服務)，以合乎經濟原則與具有吸引力，

從而取得競爭的優勢。 

(2) 以需求為基礎(needs-based positioning) 

這種定位是基於選擇哪些特定族群(不同需求的顧客群)，

滿足他們所有的或大部分的需求來定位。企業區分出不同的

顧客群，例如：有些顧客群最在意價格、產品功能、資訊取

得、獨特性、或支援與服務，依據其需求設計一組特定的活

動，滿足其各自不同的需求。 

(3) 以接觸方式為基礎(access-based positioning) 

這種定位是基於選擇哪些與顧客特定接觸管道(如地理

位置是市區或市郊地區、分佈是密集或分散型態、服務對象

人數是小眾或大眾、或其他考量因素等)而區隔，滿足特定接

觸管道的需求來定位，並設計包括：開發設計、行銷、訂貨

流程、物流配送與售後服務等一序列不同方式(標準化、集中

採購、低租金、低成本)的活動，以因應其特殊管道的特性(如

小鎮、市郊或偏遠地點)。 

3. 策略分析模型 

針對內外部環境與產業之分析，課程介紹了許多策略分

析模型架構(framework)，例如：產業環境分析除了產業的各

階段的演化(evolve)與融合(converge)之探討外，可運用麥可

波特(Michael E. Porter)的五力分析(five forces)如圖 2-13、波
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士頓顧問集團(Boston Consulting Group)的企業投資組合矩陣

(portfolio matrix)，分析企業各個事業部(BU)在投資組合矩陣

中及其在該產業演化之位置；或者運用潛力(potential)與優勢

(strength)投資組合矩陣如圖 2-14。 

圖 2-13 麥可波特的五力分析 

圖 2-14 BU portfolio matrix分析模型 
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另外在企業內部分析方面，必須瞭解產業成功關鍵因素

(key success factors)，分析包括：顧客是誰？需求是甚麼？主

要競爭對手是誰？驅動獲利的因子為何？競爭程度如何？

要如何獲取優勢的競爭定位等。 

同時可運用價值曲線(Value Curve)架構模型，分析產業

創造價值的因子(如：價格、方便性、速度、獨特性、功能性、

正確性等)，以及企業本身與主要競爭對手的價值曲線競爭態

勢如何？企業除了利用企業本身的組織及資源外，是否能運

用當時最新科技、新材料、新技能與管理技術，創造出某項

產品或服務新的價值，抓住顧客的心，則是企業能否在市場

上持續獲利、成長與永續發展的決定性因素。 
 

圖 2-15 Value Curve模型 

圖 2-15為蘋果公司與其他競爭者之 Value Curve模型，

蘋果公司在諸多的價值因子項目(如：新潮流行、耳機、聲音

品質、外觀顏色與大小、附屬設備、品牌與商業模式等)，均

遠超過其競爭者，而能維持其競爭優勢。 
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而企業擁有哪些有形資源(人力資源、資金、資產、廠

房設備等)與無形的資源(專利、品牌、市占率、通路、產品

技術、行銷能力、專業技能等)，可以為企業保有成本、差異

化優勢與議價空間，形成競爭者進入之障礙(entry barriers)，

並成為企業獲利與維持競爭優勢的驅動力量。成功企業所擁

有之資源，包括：有價值的(Valuable)、稀少的(Rare)、無法

模仿的(Initamitable)、不可取代的(Non-substitutable)及可開發

/利用的(Exploitable)等構面，可運用 VRINE 模型如圖 2-16，

分析並制定適合之企業策略定位與策略。 
 

圖 2-16 VRINE 模型 

在進行企業內部分析時，需評估產業價值鏈(value chain)

上下游垂直各個業別領域之利潤池(profit pools)。一個產業的

利潤聚集模式通常與收入聚集模式可能迥然不同，價值鏈上

某些細分市場的利潤率有可能因客戶群體、產品種類、區域

市場或配銷管道的不同而大相徑庭。因此，爲了制定出獲得

高利潤的策略，必須深入瞭解該產業利潤池的真正形態，聚
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焦於利潤而非營收增長的策略，利潤池(profit pools)策略分析

模型如圖 2-17。 
 

圖 2-17利潤池(profit pools)模型 

4. 策略落實執行(Strategy Implementation) 

企業在上述內外部環境分析，確認企業面對巨觀與外

在競爭態勢，以及檢視企業所有資源、能力及活動，並考量

外部成長(External Growth)策略(如策略聯盟或併購)分析後，

制定其策略定位與策略，最後則是要如何來將策略落實執行

(Strategy Implementation)。選擇定位決定企業要執行哪些活

動、如何執行個別的活動及各項活動間的關係，活動間能達

到三個層次的契合 (fit) ：一致性 (consistency)、互相強化

(reinforcing)或最佳化(optimization)，就能大幅降低企業的成

本或增加差異化，創造出真正的經濟價值，同時也讓競爭對

手難以模仿，也就是策略契合(strategic fit)如圖 2-18，創造卓

越的獲利能力與永續的競爭優勢。
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圖 2-18 企業整體的活動系統契合 

由於競爭優勢源自於所有活動完整的體系，因此企業創

造價值執行各項活動之組織，以及活動所需投入之資源，需

要有效的協調與控制，達到創造最大價值之最佳化，如圖2-19
企業活動、組織及資源三者，達到均衡之狀態。 

 

圖 2-19 企業創造價值需組織與資源的有效調控 
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因應企業採取之成本領導或差異化策略，為達成各項關

鍵策略要素，企業需要有組織與資源之配套要求如圖 2-20，

例如：企業之各項核心能力，包括專業、研發、創新、行銷、

流程/產品工程、技術等能力，以及跨單位/部門協調、績效、

激勵等管理制度，更需要跨單位/部門合作如圖 2-21。 

圖 2-20 因應策略企業組織與資源之配套需求 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-21組織之基礎需求-專業、協調與合作 
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隨著經濟全球化、產業融合、技術快速變革及顧客需求

的多樣化，在此複雜動態的新競爭環境，組織策略必須不斷

革新，而組織的要旨在於其整體活動要能開創單位間的契合

與綜效，以獲取持續性的競爭優勢(如圖 2-22及圖 2-23)。 

圖 2-22 組織的策略革新 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

圖 2-23 從策略面思考組織的本質 
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5. 分組完成企業策略制定案例 

在小組討論與實作過程相當有趣，主要是選出其中一個

學員任職的公司研討其策略，運用如圖 2-24分析工具包括：

麥可波特的五力(Five Forces) 分析及 BU portfolio matrix分

析競爭環境，另運用 Value Curve及 VRINE 模型分析企業價

值曲線及關鍵性資源，找出企業成功關鍵因素(key success 

factors)，並研訂適合之企業策略。 
 

圖 2-24小組討論與實作運用之分析工具 
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(二) 領導精要(Essentials of Leadership) 

著名領導理論大師 Warren Bennis 曾說：「管理者是那

些把事情做對的人，領導者則是那些做對的事情的人。」

(Leaders are people who do the right thing; managers are people 

who do things right.）在一個企業中，有能力的人很多，能夠

完成許多任務，但真正稱得上出色的領導者還是少數。那麼，

那些不只是把事情做對、更會做對的事情的人，需要具備什

麼樣的領導特質與領導要領呢？ 

圖 2-25授課老師 Patrick Lybaert教授 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

誠如本課程授課老師Patrick Lybaert教授(圖2-25)所述，

一個領導者常需兼具領導人或是管理者，有時必須扮演很多

種的身分，有時是潤滑劑，有時是手煞車（有時腳煞車也煞

不住的時候），更有時是油門，但更聰明的應該是擔任驅動

引擎的角色，適時的給予能量及方向，讓他們在各自的工作

範圍內發揮最佳效能，這樣不僅可以讓我們身邊的夥伴都能

更聰明、也能更有效率地完成交辦的工作。 
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本次課程，教授全程捨棄簡報檔，而係將課程內容用簽

字筆書寫於大型白報紙中，課後教室四周佈滿了授課海報(如

圖 2-26)，實為壯觀，而課程中授課老師亦透過許多互動遊戲

與個案研討，讓學員在在分組討論中獲取領導的基本要領，

課程重點如下： 

圖 2-26教室四周佈滿了授課海報 

 

1. Networking 體驗式學習 

第一次上課時，免不了學員自我介紹，一般都是由學員

逐一向大家報告，但這次領導課程很不一樣，授課老師要求

每一組的每位學員要先想好與自己有關的 4件事，其中必須

有一件事錯誤的，其他 3件事是對的，然後由其他學員判斷

哪一件事是錯的。本組一女學員 Zandee小姐，看其外表應為

運動健將，讓我深信她應會打高爾夫球，結果連我在內的其

他 4 位組員都猜錯，這項遊戲讓我深刻體認到，單憑外表去

斷判人、事、物是極為不準確的，在未更進一步觀察與接觸

瞭解前，應儘量避免以外在或過去的經驗、文化或刻板印象

來判斷他人，以免過於武斷，而產生錯誤行為。 
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2. Colourblind 體驗式學習 

這是一個很有名的體驗式遊戲，過程中所有學員均要蒙

上眼罩，老師有數類形狀及顏色的物品（類似拼圖)，但每一

種均有一對，老師從中抽出 2個物品之後，其餘發給每個學

員一個眼罩和 1 至 2 個物品，沒有人知道別人手上是什麼，

自己手上的形狀及顏色可以問老師，限時 35 分鐘內，全班

總共 21 名學員，要合力找出從老師手中抽出的是什麼形狀

及顏色的物品。 

這個看似簡單有趣的遊戲，其實玩起來一點都不簡單。

首先，每個學員並不知道其餘 20 位學員手上拿的是什麼形

狀顏色的物品，且因蒙上眼罩，對於手上物品形狀更是流於

自己主觀判斷，所以大家在形容自己的物品時簡直是百家爭

鳴，造成訊息一團混亂。 

眼看著時間一分一秒的耗掉，終於由本組學員試著擔任

領頭羊的角色，先尋求將老師發下的物品一一歸類，例如蝴

蝶形、山峰形，三角形，多角形中間有圓洞…等，接著全班

依組別號碼，每位學員報出自己拿到的物品數(有人 1 個，有

人 2 個)統計出全班物品總數共 28個，接著在分別依物品形

狀統計數量，例如：蝴蝶型，手上有此形狀的同學就答聲報

出數量，其他持有相同形狀的同學再把數量往上加，前位報

出累計 5 個，加上本身 1 個，就報累計數 6，依此方法重新

統計後，全班終於在期限內完成各種形狀物品的歸類與數量

統計，大家莫不為合力完成此項任務而感到高興。 

接著，授課老師要我們想想從中學到了甚麼？經歸納大

家在 Colourblind體驗式遊戲中學習到的經驗與實務，包括：

正確描述事實、同意有單一流程管理人、集體紀律遵守共識

的流程、傾聽他人意見、互相尊重…等(如圖 2-26)。 
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圖 2-26 Colourblind學習到的經驗與實務 

� 正確描述事實 

� 同意有單一流程管理人 

� 同意一個共識的流程  

� 集體紀律遵守共識的流程 

� 審視並適時調整流程 

� 討論做甚麼/如何做 

� 監視流程、質疑假設並檢

查假設是否正確 

� 傾聽他人意見 

� 互相尊重 

� 當決策時大家有共識 

� 大膽說出想法並鼓勵別人

說出自己的想法 

� 有耐心並跟進 

� 會議前建立起人際關係 

� 目標/問題明確 

� 承認犯錯並被視為是貢獻 

� 團隊成員全心投入 

� 事先研擬議程並管控 
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這個團體遊戲的啟示是要在有限的時限內，統計物品形

狀與數量(因為形狀存有個人主觀的判斷)，需先有人站出來

整合與統一大家的想法，並訂出規則大家來遵循。這其實也

反映了一個公司的運作，當一群混亂又主觀的訊息出現時，

如果有領導者帶領，先統一內部解決方案，再與他部門互相

尊重、傾聽他人意見、協調達成共識，才能事半功倍。當然

這個領導者，亦須使大家信服，或被領導者應一致接受領導

者的指揮，否則很容易成為多頭馬車，耗時費力。而有了一

致且明確的目標後，團隊成員必須學習迅速正確找到解決問

題的關鍵點及達到目標的方式，否則問題將難以克服解決。 

圖 2-25 ALBERT MEHRABIAN溝通研究結果 
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依據 ALBERT MEHRABIAN(如圖 2-25)研究結果，一個

有效的口語溝通，僅有 7%是來自溝通的內容，卻有 38%來

自對方的聲音和 55%來自表情手勢等肢體語言，當蒙眼說話

時，肢體語言溝通的部分消失了，所以加深了溝通的困難度，

這也是造成人與人即使面對面溝通，亦僅有15%的溝通效果，

尚存有 85%的認知差距。依此理論，當我們平日用電話、

E-mail溝通時，對方誤解原意的可能性是很高的。所以重要

複雜的訊息，不應僅透過 E-mail傳達，輔以當面說明，才能

正確且完整有效傳達。 

3. 領導風格自我評量(Leader’s windows questionnaire) 

圖 2-26 主管領導風格型態 

 

情境領導理論(Situational Leadership Theory)認為領導

不能一成不變，成功領導是依不同情境及不同員工選擇正確

的領導風格，重點是在被領導者。分析主管領導風格時，係
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依其領導行為分為「指導(Direction)」與「支援(Support)」2

個維度來觀察，如圖 2-26分為 4種型態(S1~S4)： 

S1：Directing－向員工說明工作內容以及方法，同時指導員

工完成任務。 
S2：Problem Solving－對員工詳細指導，並密切監督員工工

作成效，並對員工工作成果給予經常的回饋。 
S3：Developing－領導者和員工共同面對問題，研擬解決方

案，並給予鼓勵和支持。 
S4：Delegating－提供適當的資源，將工作任務交由員工全權

負責及獨立作業。 

由於光聽理論有點乏味，所以老師提供了一份「What 

Kind of Leader Are You？」評量表供學員自我評估，評量表

共有 10種不同案例情境，每個案例有 A~B 四種處理方式，

讀完案例情境，選擇自己可能採取之方式，可複選評分 (各

方式權重可不同，但所有可能方式加總分數不得超過 5 分)，

然後將各種方式權重填入總評比表「Your Personal Window of 

Leadership」，並加總所有分數，即可知道自己在 S1~S4四種

領導型態之分數，其中最高分者即為自己主要的領導風格，

可以參閱附件對各種領導風格之說明。 

事實上這 10 個案例，分別為不同情境，依前述情境領

導理論應適用不同之領導風格，所以如果進一步將各案所選

擇的結果套用附件之評量表「How Good Are You at Matching 

Styles to Potential」，例如：第 1及第 8 個案例，歸類 P1情境，

個案其實較適合使用 S1 的領導風格，要使用高指導型之方

式領導，而自我評量如能達 70分則較佳，以此類推 P2、P3、

P4情境分別對應了 S2、S3、S4的領導風格。透過了這份自

我評量表，除了解本身的領導風格外，亦學習到如何改善缺

失，以加強自身的領導能力，老師也鼓勵學員於課後攜回，

供同事們自我評量。 
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4. 赫茲伯格(Herzberg)的二因子理論(Two Factor 

Theory)研究 

赫茲伯格的二因子理論在管理學是相當著名的，他認為

在工作設計上，除以保健因子(如薪水、工作條件等外在因素)

消除員工之不滿意外，還要提供激勵因子(工作認可、成就與

責任等內在因素)，俾提升員工的工作滿意度。但在課堂上，

老師並不講授沉悶的理論基礎，而係提供一份全球 12 個研

究機構聯手，調查影響員工工作態度因素的研究「Factors 

Affecting Job Attitudes as Reported in Investigation」，影響因子

先暫時空白，由小組討論方式研究各長條圖形究竟代表何種

影響因素，特別是薪資對於員工工作態度的影響。 

當然，小組討論時各學員仍是以自己立場表達意見，有

人把私人生活(Personal Life)放在保健因子的第一名，若許是

國情明顯不同，個人認為我國因工作時數長，犧牲了很多家

庭時間，此項目似難排上前三名。雖然小組成員意見有些分

歧，但都一致都認為薪資不可能是最重要的影響因素。 

接著老師公布答案，激勵因子前三名依序是：成就感

(achievement)、認可(recognition)與工作本身(work itself)，其

中成就感滿意指數高達 40%，這個結果和小組討論所獲結論

大致吻合；至於保健因子前三名依序為:公司政策與管理 

(company policy and administration)、監督(supervision)及與監

督者的關係(relationship with supervisor)，其中公司政策對不

滿意之影響竟然也高達近 40%，是較令人意外的結果，可見

許多員工離職是因為公司政策改變之故，而保健因子第二、

三名均和主管之領導有關，是以所有主管應有所警惕，時時

檢視自己之領導成效。另外令人注目的薪資果不其然並非最

主要之影響因素，不論有或無，滿意或不滿意比率約在 10%

左右。 
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研究結果也印證赫茲伯格的二因子理論，因此企業宜兼

顧保健因子及激勵因子，除有良好的公司制度及管理等保健

因子，消除員工的不滿意情形外，應進一步提供激勵因子，

以激勵員工獲致更高成就，增加員工滿意度。本公司由於係

屬國營事業，公司政策向來少有大幅變動，並提供了穩定的

工作環境及薪酬，已具備保健因子，員工尚不致不滿意，但

因工作分工太細、制度較為僵化等影響，工作內容較為一成

不變，缺乏創新，致缺乏激勵因子。因此，如果要有效激勵

員工，使其擁有工作成就感，提升滿意度，在工作設計上應

給予員工更多發揮的空間。 

5. 麥克利蘭的成就動機理論(McClelland Achievement 

Motivation Theory) 

身為領導者，很重要的角色在於如何有效激勵員工，所

謂激勵即在於激發、鼓勵和調動人的熱情和動機，使人潛在

的工作動機儘可能充分發揮和維持，從而更好地實現社會和

組織目標的過程。社會發展的最終目標，就是最大限度滿足

人的豐富多彩的精神的、物質的需要。 

有關激勵的理論相當眾多，在這次的研習課程中，授課

老師係以麥克利蘭的成就動機理論(McClelland Achievement 

Motivation Theory)，也稱三種需要理論(Three needs theory，

如圖 2-27)來說明，重點如下： 

(1)成就需求（Need for Achievement） 

具有強烈的成就需求的人渴望將事情做得更為完美，提

高工作效率，獲得更大的成功，主要追求的是在爭取成功的

過程中克服困難、解決難題、努力奮鬥的樂趣，以及成功之

後的個人的成就感，較並不看重成功所帶來的物質獎勵。 
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圖 2-27 三種需要理論(Three needs theory) 

 

具有成就需求的人，對工作的勝任感和成功有強烈的要

求，同樣也擔心失敗；他們樂意，甚至熱衷於接受挑戰，往

往為自己樹立有一定難度，而又不是高不可攀的目標；他們

敢於冒風險，又能以積極正面的態度對待冒險，絕不會以迷

信和僥幸心理對待未來，而是要通過認真的分析和估計；他

們願意承擔所做的工作的個人責任，並希望得到所從事工作

的明確而又迅速的反饋。一個公司如果有很多具有成就需求

的人，那麼，公司就會發展很快；一個國家如果有很多這樣

的公司，整個國家的經濟發展速度就會高於世界平均水平。 

(2)權力需求（Need for Power） 

權力需求是指影響和控制別人的一種願望或驅動力。權

力需求較高的人對影響和控制別人表現出很大的興趣，喜歡

對別人“發號施令”，注重爭取地位和影響力。他們常常表現
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出喜歡爭辯、健談、直率和頭腦冷靜；善於提出問題和要求；

喜歡教訓別人、並樂於演講。他們喜歡具有競爭性和能體現

較高地位的場合或情境，也會追求出色的成績，但他們這樣

做並不像高成就需求的人那樣是為了個人的成就感，而是為

了獲得地位和權力，或與自己已具有的權力和地位相稱。權

力需求是管理成功的基本要素之一。 

組織中管理者的權力分為兩種：一是個人權力。追求個

人權力的人表現出來的特徵是圍繞個人需求行使權力，在工

作中需要及時的反饋和傾向於自己親自操作。一個管理者，

若把他的權力形式建立在個人需求的基礎上，不利於他人來

續位。二是職位性權力。職位性權力要求管理者與組織共同

發展，自覺的接受約束，從體驗行使權力的過程中得到一種

滿足。 

(3)親和需求（ Need for Affiliation） 

親和需求就是尋求被他人喜愛和接納的一種願望。高親

和動機的人更傾向於與他人進行交往，至少是為他人著想，

這種交往會給他帶來愉快。高親和需求者渴望親和，喜歡合

作而不是競爭的工作環境，希望彼此之間的溝通與理解，他

們對環境中的人際關係更為敏感。有時，親和需求也表現為

對失去某些親密關係的恐懼和對人際衝突的迴避。親和需求

是保持社會交往和人際關係和諧的重要條件。但過於注重親

和需求的管理者容易因為講究交情和義氣而違背或不重視

管理工作原則，從而會導致組織效率下降。 

成就動機理論在企業管理中很有應用價值。首先，在人

員的選拔和安置上，通過測量和評價一個人動機體系的特徵

對於如何分派工作和安排職位有重要的意義。其次，由於具

有不同需求的人需求不同的激勵方式，瞭解員工的需求與動

機有利於合理建立激勵機制。再次，動機是可以訓練和激發
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的，因此可以訓練和提高員工的成就動機，以提高生產率。 

6. 有效溝通─email 好或壞？ 

一個公司內的團隊需要合作、相互扶持，彼此了解且能

進行有效溝通，才能讓團隊裡的每個人發揮所長。由於現在

電子溝通的設備發達，無論是個人或是公司團體，很大的比

重是透過電子信箱(email)作為溝通的主要管道。自從有了

email後，與人面對面溝通的欲望更是大幅下降，大家已經習

慣躲在電腦背後作溝通，面對面溝通的能力反而每況愈下，

email雖然已經徹底改變了我們互動的方式，但無法取代面對

面的談話，尤其在調解衝突、討論重要決策的時候，這一點

更形重要。 

在本次的研習課程裡，授課老師也提到使用 email做為

內部溝通的工具，有下列的缺點(如圖 2-28)： 

1. 即時性：email 的溝通往往因為非即時性的反應居多，造

成在討論事情時，因為無法即時的處理及回應，容易產生

誤會。 

2. 重要性：email 的標題若語焉不詳，就容易被當作是垃圾

信等，被刪除或忽略。因此特定的活動或是項目，若能清

楚的寫在標題中，除了讓收件者了解問題的急迫性與重要

性等，也得以快速地找到該項目的資料以做出最精準的回

應。 

3. 情緒、回饋與互動性：有太多人用 email來討論需要更花

心思、更細微的事情，但寫信的語氣、背景，都很容易被

誤讀，反而讓狀況更加棘手。尤其看信時聽不到對方說話

的聲音高低、抑揚頓挫，難以體會對方字裡行間背後的情

緒。坦白說，正因為寫 email不像面對真人說話，我們少

了見面三分情的互動性，加上無法及時回饋資訊，常因
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email而起的爭執反而容易越演越烈。使用 email，就表示

溝通過程少了肢體語言、語氣、手勢或姿態來幫助對方解

讀訊息，因此容易造成誤解，很可能得罪了收件人尚不自

知。 

圖 2-28 email做為內部溝通工具的缺點 

 

4. 文化敏感度：使用 email無法像一般面對面直接溝通，極

易因不瞭解對方文化差異，以致於用字遣詞造成彼此誤解，

不僅沒有達到溝通的效果，反而引發不必要的困擾。 

5. 機密性：企業內部以 email往返公事或溝通協調，最常見

的怪象便是「隨便 c.c.」，不經思考加上一大堆副本收件人，

除可能收到與本身業務毫不相干的信件，亦形成資訊負荷

過多，削弱經營效率；更嚴重的是，業務機密落到不相干

人手中，造成管理上的困擾，導致嚴重損失，如涉及組織

部門間績效，也可能衝擊組織士氣。 

以授課老師的觀點，雖然 email有上述缺點，但以本公
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司國營企業的組織特性分析，email仍是一重要的溝通工具，

尤其是當相關議題涉及多人或單位時，以 email或 Line等電

子溝通工具，仍具有其即時性及重要性的優點。 

7. 企業願景、策略與領導的關連性 

授課老師Patrick Lybaert教授也以簡潔圖示(如圖2-29)，

總結說明企業願景、策略與領導間的關連性，以便領導課程

與策略課程能融會貫通。除依內外部環境分析企業策略定位

與策略外，運用平衡計分卡(The Balanced Score Card，簡稱

BSC），依企業組織的願景與策略要求，針對財務、顧客、內

部流程、創新、學習與成長等四種具體目標的指標體系，設

置對應的績效評價指標體系。領導者則依該目標建立獎酬制

度與措施，過程中強調溝通的重要性。 
 

圖 2-29企業願景、策略與領導的關連性 

 
內外部環境

分析 
 

平衡計分卡 
獎酬 

� 職涯取向 
� 訓練&發展 
� 績效對談 
� 策略性討論 
� 精簡化 
� 管理變革與

轉型 
� 影響(力) 
� 建立網絡  
� 建立信任 
� 衝突管理 

 

溝通、溝通、再溝通 

 

願景 
 

策略 

營運計畫 

設定目標 
� 激勵 
� 指導 
� 參與問題之

解決 
� 發展/指導 
� 授權 
� 鼓舞人心 
� 讚揚 
� 笑容滿面 
� 有成效會議 
� 做出决定 
� 施與受回饋 
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8. 持續的精進的學習 - Mindmarker 

 為加強學員學習成效，領導課程採用「Mindmarker」

軟體(包括：桌上型電腦、平板電腦及智慧型手機 APP 等)。

學員可以自由註冊加入這門課程之群組，在課後 2年的期間，

Mindmarker軟體會不定時 email寄送訊息提醒(如圖 2-30)，

有新的功課要學習，俾協助於課後持續學習。 

圖 2-30 Mindmarker email寄送提醒訊息 

 

這個軟體並不是學校自行開發之軟體，根據其網站資訊，

係由美國一家公司所開發，其客戶(訓練單位)可以將相關訓

練教材交由該公司研析，並將該教材組成一連串之文字、影

音檔案，不定時傳送給學員，以便於課程結束後持續加強學

員訓練。 

此外，還可以設計各種問題請學員回答，包括一些調查

性(survey)、測驗性(quiz)或開放性(open)問題，據以評量學員

學習成效，並可以將各學員相關回應時間或內容，製作出報

表供客戶參考評估。 

Mindmarker軟體提供網頁版(如圖 2-31)及 APP版(如圖

2-32)，自課程結束返國後迄今已收到許多則訊息，即便在公

司外，學員也可以透過智慧型手機或平板電腦連線學習，方

便隨時、隨地、隨需利用空檔的時間來學習。 
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圖 2-31 Mindmarker軟體(網頁版) 

說明：Mindmarker 軟體會提醒學員目前有多少新訊息尚未閱讀或作

答(如圖紅色數字)，並記錄學員目前的學習進度。 

 

圖 2-32 Mindmarker軟體(APP版) 
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(三) 行銷精要(Essentials of Marketing) 

行銷精要課程設計，主要講授行銷基本概念、行銷策略、

品牌、以及變動的行銷環境等基本內容，並輔以個案研討，

以利非商學、管理背景學員快速了解何謂行銷。課程係由 Dr. 

Stefano Puntoni及Dr. Gerrit Van Bruggen教授(如圖 2-33)擔任

授課。 

圖2-33 授課老師 Dr. Gerrit Van Bruggen教授 
 

1. 行銷及行銷策略 

「行銷」雖然有不同的定義，例如美國行銷學會認為「行

銷是一套創造、溝通和傳遞價值給消費者的過程，目的是要

妥善處理顧客關係，讓企業和其利害關係人均能受益」。授

課教授 Dr. Stefano Puntoni則認為，行銷最重要的觀念就是以

顧客為中心，滿足顧客的需要。 

行銷策略的發展，必須透過系統性的方法，蒐集分析消

費者的性別、年齡、職業等人口統計特徵，以及生活型態、
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價值觀等心理特徵 (如圖 2-34)，將市場予以區隔化

(Segmentation)後，評估每一個區隔市場的規模、成長性等條

件，配合公司的資源條件來選擇目標市場(Targeting)，並依據

公司的競爭優勢來定位公司的產品(Positioning)。Dr. Stefano 

Puntoni 認為市場區隔(Segmentation)在行銷策略發展過程中

扮演著關鍵角色。 
 

如圖 2-34消費者的統計及心理特徵 

至於產品定位(product positioning)的步驟，Dr. Stefano 

Puntoni 以 3Cs 模型來作為發展產品定位策略的工具(如圖

2-35)。3Cs 模型是由日本戰略顧問大前研一(Kenichi Ohmae)

所提出，其中3C分別指客戶(Customers)、競爭者(Competitors)

與公司本身(Company)。 

3Cs模型強調必須從客戶的觀點出發，評估分析公司本

身的核心競爭優勢、與競爭者間的差異化，以及客戶的需求

三者間的動態關係，才能制訂最適宜與最有效的產品定位策

略。 
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圖 2-35大前研一提出的 3Cs模型 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. 品牌(Brand) 

美國行銷學會對品牌的定義為：「品牌是一種名稱或符

號，目的是藉此辨認銷售者的產品或服務，並與競爭者的做

出區別」。品牌是一種識別標誌，抽象的符號，是消費者對

產品的印象總和，可以協助消費者詮釋，儲存產品或服務的

資訊。 

對消費者而言，品牌具有相當多的有形與無形的價值與

利益(如圖 2-36)，好的品牌是品質的保證，可以增加消費者

信心，降低購買的風險；在眾多商品中，大部分的消費者會

選擇購買熟悉的品牌，因此，品牌可以減少消費者的搜尋成

本，簡化購買決策。 

另外，消費者也可以透過購買特定品牌(例如：寶馬

BMW 或賓士 Mercedes-Benz、LV 等名牌)，來提升自己的社

會身份與地位，或者購買如油電混合車、哈雷機車，來彰顯

生活形態或個性風格，提高群體認同感(identity)。 
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圖 2-36品牌的價值 - 對消費者的的利益 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

對企業而言，品牌也具有許多價值與利益(如圖 2-37)，

品牌可以影響消費者的行為，良好的品牌形象，代表消費者

對產品的信任與肯定，消費者不但願意支付更高價格，因為

好的品牌承諾或體驗，消費者再次購買的意願亦較高，可以

提高品牌忠誠度，為企業提供的可預測性的需求．並建立競

爭壁壘，讓其他企業難以進入市場。 
 

圖 2-37品牌的價值- 對企業的利益 
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成功的品牌能夠提高企業在競爭市場中的知名度，有助

企業在既有的市場影響力與品牌基礎上，將原品牌延伸到新

產品或服務上，減少新市場進入的風險。另外，成功的品牌

可以提升員工的成就感，提高員工的工作效率，甚至有助增

加與其他企業之間合作的機會，藉由交叉銷售，聯合促銷等

方式，縮減產品銷售週期。 

同時，成功的品牌還可以透過產品的銷售或服務的提供

為企業帶來持續的收益，因此，成功的品牌是企業重要的無

形資產。 

3. 行銷個案研討 

在行銷個案研討部分，授課老師以 Marks & Spencer（英

國馬莎百貨）以及 Dasani瓶裝水二部個案影片，讓學員討論

產品及品牌定位問題。 

      (1) Marks & Spencer： 

Marks & Spencer總公司位於倫敦，是英國最具代表性

的連鎖商店之一，也是英國最大的服裝零售店，目前在全球

約 30個國家都設有分店。Marks & Spencer曾和國內統一集

團合作進軍台灣市場，原本期待藉由統一集團的通路經驗與

馬莎百貨的品牌知名度打開台灣市場，但才短短 14 個月因

獲利不佳而退出。 

Marks & Spencer是一間英國零售商，最早起源於市場

的小攤位，是最早期的一分錢商店（Penny Bazaars）之一。

1904 年第一間正式的馬莎百貨商店開幕，1926 年開始銷售

紡織品，並註冊了「St Michael Trade Mark」（聖米高）商標。

1930年代戰爭期間，馬莎百貨許多分店提供便宜，衛生和營

養的食物，在戰爭期間對於糧食短缺的問題有很大的幫助。

1999年馬莎百貨跨足網路購物，公司業績因銷售新的流行服
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飾而開始提升，但近年來面對緊貼潮流趨勢的平價服飾店以

及網購業者間的競爭，業績開始停滯甚至小幅衰退，尤其是

在服飾部分。 

  學員討論認為，馬莎百貨以販售食品及服飾商品為主，

其產品定位為提供家庭必須商品，定位明確且隨著時代發展。

馬莎百貨的產品全數由英國製造，80％的產品以 1928 年註

冊的商標 St Michael的品牌銷售，透過與製造商簽訂長期供

應合約，並利用議價優勢來取得較低價格，銷售地點的選擇

迎合中產階級消費族群，加上消費者對其購買的產品若有不

滿，只要憑收據，90天內都可以獲得全額退款，因此逾百年

來，一直是英國中年及中產人士心中「以合理的價錢提供英

國高品質商品」的國民品牌形象。目前食品是馬莎百貨坪效

最高的區塊，因為種類齊全且多為自屬自有品牌，價格較超

市便宜，故仍有一群忠誠的支持者；但在服飾部分，因其訴

求客層為喜愛素雅風格的中產階級人士，因講求質感，商品

定價稍高，在市場上有其他知名度更高的替代性品牌，但由

於其服裝設計以及產品定價未能符合消費能力逐漸提升年

輕族群追求平價及潮流設計感的需求，因此造成近年其服飾

業績停滯甚至小幅衰退。  

    (2)Dasani瓶裝水： 

可口可樂是全世界成功的軟性飲料公司，一直是年輕人

的最愛。隨著 1990 年代後期，大眾開始追求健康生活，尋

找低糖的產品，瓶裝水迅速的流行起來，可口可樂也開始推

出「Dasani」，進軍飲用瓶裝水水市場。 

Dasani瓶裝水在美國的銷售成績雖然非常好，但在英國

的上市過程卻非常不順利，推出 5 周後，可口可樂高階主管

就開會討論決定將 Dasani瓶裝水自英國全面下架。其主因是

Dasani標榜純淨的飲用水，但被指控只不過是取自於生產工
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廠所在地肯特郡西德卡鎮的自來水，經過過濾並加入鈣，鎂

和碳酸鈉等礦物質，並非真正的純水，遭質疑違反了英國的

食品標示規定。 

一連串的問題接踵而來後，可口可樂逼不得已決定將

Dasani瓶裝水退出英國市場。學員認為美國人接受加工之自

來水，且對於可口可樂有較高的品牌忠誠度，信任其所推出

的產品。但英國的瓶裝水市場有相當多的競爭品牌，多數取

自自然純淨的天然泉水，對於所謂的 Purified 瓶裝水有所疑

慮，甚至懷疑是否有致癌的化學物質，導致 Dasani瓶裝水

無法在英國市場擴展疆土。分析其原因，應是可口可樂 Dasani

瓶裝水進軍英國市場前，忽略了國情、客戶特性與產品競爭

環境對於銷售的可能影響，但也認為可口可樂發現問題後馬

上採取果斷的措施，5 天內把產品全部下架退出市場，減輕

了對可口可樂品牌所可能造成的延伸衝擊與影響。 

4. 變動的行銷環境 

授課教授 Dr. Gerrit Van Bruggen提到，由於網路以及社

群媒體的發達，消費者訊息的來源不再僅依賴企業或大眾傳

播媒體，消費者彼此間互動的水平式關係，已遠高於企業對

消費者單向傳播的垂直式關係，愈來愈多的消費者對於其他

消費者意見的信任度，遠高於對企業廣告的信任度，消費者

會聚集在特定的社群中，彼此分享經驗與好東西，產品一旦

在社群中獲得良好口碑，不需花大錢作廣告，馬上就能得到

一群忠實的愛用者與推廣者。 

Dr. Gerrit Van Bruggen也指出，現在的消費者與過往不

同，他們不再指是單純接受企業以自己的想法所生產出來的

產品，愈來愈多的消費者對產品的功能有他們自己的想法。
面對這樣的消費環境變化，企業必須改變過去傳統垂直式單

向傳播的的行銷策略，企業在創造產品、品牌或服務價值的



49 

 

過程中，要思考如何與消費者建立聯繫、如何讓消費者共同

參與，在功能和理念上都贏得消費者的心，如此才有機會藉

由水平式的群眾口碑溝通，透過社群力量贏得更多人的喜愛

與信任，產品行銷的新舊觀念請參考圖 2-38。 
 

圖 2-38產品行銷傳統的觀念與現代的新觀念 
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(四) 財務精要(Essentials of Finance) 

在財務精要課程設計上，主要係提供非財會背景學員能

夠深入淺出了解財務管理基本觀念與技術。一般而言，財務

管理主要工作包括：財務報表分析、預算控制、投資決策及

資本結構決策(融資決策)；為利非商學、管理背景學員快速

了解本課程，授課老師 Dr. Arjen Mulder教授如圖 2-39，首

先從管理會計觀點介紹財務報表分析，進而導入財務管理基

本觀念與技術。 

圖2-39 授課老師Dr.Arjen Mulder教授 

財務報表係由會計部門負責定期編製，提供公司內部經

理人及公司外部投資人與債權人參考重要經營成果資料，而

最常見也是最重要的財務報表包括：資產負債表(Balance 

sheet)、損益表(Income statement)、現金流量表(Cash Flow 

Statement)。 
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1.資產負債表 

資產負債表為可在多數公司年報找到的最基本財務報

表，該報表展示一家公司在某一特定日(通常為一年的年終)

的會計價值，包括該公司於該特定日的資產(Asset)、負債

(Liability)及股東權益(Owners’Equity)、其中資產項列於報表

左邊，負債及股東權益合併置於報表的右邊，且必須資產負

債表的平衡原則，其關係為： 

資產＝負債＋股東權益 

就變現性大小來看，資產可區分為流動資產 Current 

assets；變現性在一年以內者，例如；現金、應收帳款、存貨、

預付款等)、固定資產(Non-Current assets，例如；土地、廠房、

設備等)；負債係公司為經營投資所需舉借債務總額，依其償

還到期期間長短可區分為流動負債(Current Liabilities)與長

期負債(Long-term Liabilities)。 

為利學員容易理解資產負債表的內涵，於課堂上以簡單

例子讓學員實際計算並討論(如圖 2-40)，以確認學習成果： 

圖 2-40 資產負債表 
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2. 損益表 

損益表反映一家公司在一特定期間(通常是一年，但也

可以是一季或每月)內的營業收益(虧損)。損益表通常包括公

司營業收入、營業支出及收益(虧損)三大部分，依會計定義，

收入－支出＝收益。其中營業收入係指銷貨淨額(Net sales，

銷貨淨額＝銷貨總額－銷貨折扣－銷貨退回及折讓)，銷貨淨

額－銷貨成本(COGS)＝銷貨毛利(EBIDTA，Earnings Before 

Interest，Taxes，Depreciation，And Amortization)；而銷貨毛

利－營業費用(SGA，Sales，General，And Administrative 

expenditures)稱之為稅前息前淨利 (EBIT, Earnings Before 

Interest，Taxes)；稅前息前淨利減(加)利息支出(收入)＝稅前

淨利(EBT，Earnings Before Taxes)，再減所得稅支出則稱之

為稅後淨利(EAT，Earnings After Taxes)。在實作上建議將各

類收入及支出按上述順序排列以利計算(如圖 2-41)。 

圖 2-41 損益表計算實作 
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3.現金流量表 

現金流量表係展現該公司在特定期間內之現金流入與

流出情形，包括 (1)營業活動現金流量 (Cash flows from 

Operating activities)、營業活動現金流量(Cash flows from 

Operating activities)、(2) 投資活動現金流量(Cash flows from 

Investing activities)、(3)理財活動現金流量(Cash flows from 

Financing activities)，而以上三種活動現金流總和稱之為淨現

金流量(NOCF，Net Of Cash Flow)，其須忠實呈現於本期資

產負債表與上期資產負債表有關現金之差異。現金流量分類

圖示如圖 2-42： 

圖 2-42 現金流量分類圖 
 

 

 

 

 

 

 

現金流量表可進一步了解企業對外界融資的需求程度、

本期損益與現金流量間的差異與原因、本期現金與非現金之

投資及理財狀況的影響，如輔以資產負債表及損益表，股東

可用之來評估公司的合理價值，債權人則可進一步掌握、了

解企業償還負債能力的高低。 

為確認學員是否充分了解上述三大財務報表定義、編製

與運用，Dr. Arjen以 HBS MARIA HERNANDEZ個案如圖

2-43，引導學員進行實作演練及討論，學習效果良好。 
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圖 2-43 HBS MARIA HERNANDEZ個案 

   

 

 

 

 

 

 

 

4.財務報表分析 

財務報表分析係將財務資訊透過可用的形式以評估公

司財務風險、績效、財務健全度及未來發展性。其方法包括：
共同比財務報表分析(Common size analysis)之長條圖(如圖

2-44)與趨勢圖(如圖 2-45)，以及比例分析(Ratio analysis)。 

(1) 共同比財務報表分析 

圖 2-44共同比財務報表分析長條圖 

 

 

 

 

 

共同比財務報表分析可就資產負債表分析(共同資產負

債表)，也可就損益表分析(共同損益表)，若按參考基準不同
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則可區分為縱向共同比財務報表分析、橫向共同比財務報表

分析。 

圖 2-45共同比財務報表分析趨勢圖 

 

 

 

 

 

 

(2) 比例分析 

另一比較不同規模公司財務績效的方法是分析及比較

財務比例(Financial ratios)，業界常運用的比例分析如下： 

� 流動比例(current ratio)＝流動資產／流動負債 

� 速動比例(Quick ratio)＝(流動資產－存貨)／流動

負債 

� 現金比例(Cash ratio)＝現金／流動負債 

� 淨營運資金比例(Net working Capital Ratio)＝淨

營運資金／總資產 

� 總資產週轉率(Assets turnover ratio)＝銷貨金額／

總資產 

� 存貨週轉率(Inventory turnover ratio)＝銷貨成本

／存貨 

� 淨營運資金週轉率(NWC turnover ratio)＝銷貨金

額／平均淨營運資金 

� 負債權益比例(Debt-to-assets ratio)＝總負債／總
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資產 

� 長期負債權益比例(Long term Debt-to-assets ratio)

＝ 總長期負債／總資產 

� 負債權益比例(Debt-to-equity ratio)＝總負債／總

權益 

� 權益乘數(Financial leverage)＝總資產／總權益 

� 利息保障倍數(Interest coverage ratio)＝息前稅前

盈餘／利息 

� 純益率(Net profit margin)＝淨利／銷貨金額 

� 資產報酬率(ROA)＝淨利／總資產 

� 股東權益報酬率(ROE)＝淨利／總權益 

5.資本預算(Capital Budgeting)—投資決策 

資本預算木的在於判斷專案投資接受與否，一般常用資

本資出決策方法包括：淨現值法 (NPV)、獲利指數法

(Profitability index)、約當年度現金(成本)法(Equivalent annual 

cash flow(cost),EACF) 、內部報酬率法(IRR)、必要報酬率法

(Hurdle rate)、回收期間法(Payback period)，分述如下： 

(1) 淨現值法 

由貨幣現值及未來值概念推演，將一專案於投資及營運

回收期間各項支出與收入按時間序列排序，以加權平均資金

成本率(WACC)折現至起始投資年現值並加總之，所得淨額

稱為該專案之淨現值，若淨現值大於 0，可接受該專案，反

之若淨現值小於 0，拒絕該專案。我們如何解釋淨現值大於

0 的意義呢？簡單來說其代表公司因該專案所增加的價值，

投資決策接受正現值專案有益於股東。以公式表示如下： 
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淨現值法係經實務驗證為合理的投資決策估計方法，其

具有三項特質(1)淨現值法使用現金流量(2)淨現值法使用專

案所有的現金流量(3)淨現值法將現金流量折現。然而計算淨

現值法過程可能涉及相當複雜的計算表技巧，包括茶表法、

公式法、內外差法等。所幸拜電腦科技進步，我們可以運用

簡易的程式或 EXCEL功能來完成此項作業。 

(2) 獲利指數法 

由於淨現值法的判定專案投資與否係以 NPV 是否大於

O及 NPV值大小為之，並未考慮初始投資金額大小因素，爰

另一種評估專案的方法…獲利指數法，被運用來協助決策判

斷。獲利指數(Profitability Index，PI)計算方法以原始投資後

預期的淨現金流量現值除以原始投資值，並以 PI值是否大於

1 作為投資決策判斷準則。若 PI大於 1，接受該專案；若 PI

小於 1，則拒絕該專案。以公式表示如下： 

 

 

 

(3) 約當年度現金(成本)法 

當公司面臨考慮二種不同使用年限的投資專案決策時

(例如設備重置決策)，雖然我們能簡單應用淨現值法協助投

資決策，但這個決策並不一定是正確的，因為該決策過程並

未考慮二個專案之使用壽齡是不同的。為解決此問題，我們

可先找出二個專案的使用壽齡最小公倍數，並據此延伸該兩

專案至相同的使用年限，最後以等值年度現金(成本)大小予

以判斷專案之優劣(如圖 2- 46)。 
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圖 2- 46約當年度現金(成本)法 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

經比較 NPVcadillac＞ NPVcheapo，投資決策選擇

cadillac。 

(4) 內部報酬率法 

另一替代淨現值法最重要的發法是內部報酬法(Internal 

rate of return，IRR)，此法提供評估專案投資計畫價值的數值，
而該數值與資本市場利率無關，故稱之內部報酬率法。 

內部報酬率法之計算方法係將一系列與專案有關的投

入與產出現金流量，利用試誤法(Try and error)找出使專案淨

現值為 0 的報酬率，稱之為內部報酬率(IRR)；利用此法判別

選擇接受或拒絕專案的準則為： 



59 

 

IRR 大於或等於 WACC(加權平均資金成本率)，接受專

案 IRR 小於 WACC(加權平均資金成本率)，則拒絕專案。 

(5) 必要報酬率(Hurdle Rate) 

必要報酬率分析關注於專案計畫最低可接受報酬

率，其定義如下： 

必要報酬率＝加權平均資金成本率(WACC)＋風

險貼水(Risk Premium) 

此法遭質疑的是，通常 WACC 已有考慮風險貼水，為

何還要再納入考慮？另者，風險貼水代表意涵為何？如何決

定？但細究其原始構思系考量專案投資計畫本身的現金流

量具有某種程度的不確定性，然而持不同意見者主張： 

a. 若專案投資計畫本身的現金流量具有某種程度的不

確定性，似應設法精進專案現金流量的準確度。 

b. 若投資標的資產的風險性高於公司整體資產的風險

性，則應考量該風險貼水合宜調整專案 WACC。 

而真正的癥結在於如何尋求共識的必要報酬率。總而言

之，姑且不論上述對於必要報酬率法的爭議，假設你可以找

到適當的必要報酬率，則當專案之 IRR 大於必要報酬率，則

可接受該專案，反之拒絕該專案。 

(6) 回收期間法 

回收期間法為一簡單的投資決策方法，以負值代表期初

投入，其後各年現金回收(正值)，利用簡易代數依序逐年計

算各年現金流量合計值大於 0 那一年(第 N 年)，表示該專案

在 N 年內可回收所有投資金額。 

此法雖是常用來替代淨現值法的簡單方法，但其有三個

問題值得深思：未考慮限金流量發生的時間點、忽略回收其
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後的現金流量貢獻度、未考慮參考適當的折現率做為參考標

準。盡管如此，大型公司進行投資金額相對較低的決策且其

投資回收期間短(2~3年以內)時，可使用回收期間法。另針對

上述回收期間法的缺點，部分可以折現回收期間法替代之；
此法首先將各年現金流量以適當折現率折現，再按上述回收

期間法步驟檢測現金流量現值是否等於原始投資額。 

(7) 哪種資本投資決策方法好呢？ 

上述淨現值法、獲利指數法、約當年年度現金(成本)法、

內部報酬率法、必要報酬率法、回收期間法，何者較佳呢？

授課老師 Dr. Arjen教授於課間多次表示其偏好獲利指數法、

約當年度現金(成本)法。另根據 John Graham與 Campbell 

Harvey(JFE 2001)研究調查指出如圖 2-47： 

圖 2-47 HBS MARIA HERNANDEZ個案 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

圖 2-47 顯示，實務界最常使用之資本投資決策方法依
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序為內部報酬率法、淨現值法、必要報酬率法、回收期間法、

敏感度分析、折現回收期間法、實質選擇權法、會計報酬率

法、模擬分析法、獲利指數法。此經比較現行「經濟部所屬

事業固定資產投資專案計畫編審要點」規定及本公司專案投

資計畫財務效益分析，兼採淨現值法(NPV)、內部報酬率法

(IRR)及投資回收期間法尚屬一致。 

以上經課後再與 Dr. Arjen討論澄清結論如次： 

� 一般而言公司之專案計畫資本投資決策採淨現值法

(NPV)、內部報酬率法(IRR)及投資回收期間法應屬適當，

特別是本公司之發電計畫。 

� 至於 Dr. Arjen於課程所提到之獲利指數法、約當年度現

金(成本)法，係較適用於設備汰舊換新、不同使用壽齡之

互斥專案。 

� 必要報酬率法則較適用於投資標的資產的風險性高於公

司整體資產的風險性之專案。 
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(五) 企業改善計畫(Business Improvement Plan, BIP) 

Workshop 

企業經營管理均涉及決策問題，因此著名的經營顧問徳

魯克有句名言「經營管理即解決問題」，除了前述策略定位、

選定經營方針之策略，可能是在企業經營問題發生之前的決

策外；也可能是在企業經營問題發生之後，選擇解決問題的

策略。 

授課老師 Dr. Marc Baaij教授(如圖 2-48)之前是 Boston 

Consulting Group (BCG)策略顧問，具有相當的企業經營改善

顧問實務經驗，他首先從問題的根本，即問題點的定義是甚

麼開始，進而如何診斷問題，因為經營改善成功的第一步是

全盤掌握狀況，並找出『對的』改善的主題，才能有效的對

症下藥。 

圖2-48 授課老師Dr. Marc Baaij教授與BIP學員 

 

1. 問題診斷(Diagnosing a Problem)程序 
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問題的定義就是問題擁有者(problem-owner)覺知實際

達成的結果與需要達成的結果間有差距(result gap)發生，而

解決問題的定義就是消除上述所述的差距情形，問題的解決

方案就是提出行動，使其從現在的結果提升到需要達成的結

果。問題診斷程序必須按部就班、抽絲剝繭進行分析(如圖

2-49) ，說明如次： 

圖 2-49 問題診斷程序 

 
(1) 問題幅度有多大？ (What is the size of the 

problem?) 

� 確認實際達成與需要達成的結果間的差距：如財務

精要課程所言，企業的財務報表或財務績效指標可

以提供其創造價值或重要經營成果資料，例如：資

產負債表(Balance sheet)、損益表(Income statement)、

現金流量表 (Cash Flow Statement)或資產報酬率

(ROA)、股東權益報酬率(ROE)、投資報酬率(ROI)
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等，均可運用來分析確認企業實際達成與需要達成

的各項結果間的差距。 

� 分解結果差距驅動因子：經由分析企業各項結果間

的差距，可以進一步分解結果有差距項目的驅動因

子，例如圖 2-50 分解結果差距的驅動因子-投資報

酬率(ROI)，以進一步找出造成結果差距的驅動因

子。 
 

圖 2-50分解結果差距的驅動因子-投資報酬率(ROI) 

(2) 何處發生？(Where is the problem?) 

除了找出造成結果差距項目及其驅動因子外，以跨國企

業而言，仍需要進一步分析何處發生，如圖 2-51分析福特汽

車公司 2006 年大幅虧損之問題，會進一步分析造成重大結

果差距之產品線、區域及產品品牌，以便找出問題點所在。 
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圖 2-51分解結果差距的組織結構 - 何處發生 
 

(3) 問題發生的原因為何？(Why does the problem 

exist?) 

授課老師介紹芭芭拉·明托(Barbara Minto)的金字塔原

則(Pyramid Principles），做為建構邏輯思維分析的基礎，進行

結構化的思考，並以一航運公司缺乏競爭力為例實作分析： 

� 歸納推理： 論證的前提支持結論但不確保結論的推

理過程。它們落在金字塔的第二行，每一項都針對一

個具體問題（如，為什麼，怎麼辦，你怎麼知道的）。 

� 演繹推理： 結論為前提事實必要條件的推理過程，

一項邏輯性地導致另一項。 

� 分析可能原因至 “ 相互獨立，完全窮盡 (Mutually 

Exclusive Collectively Exhaustive)”的地步，再下鑽到

至根本原因為止(如圖 2-52 &圖 2-53)。 
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圖 2-52分解結果差距的可能原因 

 

圖 2-53分解結果差距的可能原因-根本原因 
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2. 確定/界定問題 

在面對問題時，可能直接對問題進行診斷，分析負面干

擾事件及效能差距、回應或迴避負面干擾事件、評估利害關

係人對問題是否感興趣、考量解決方案的限制 (solution 

constraints)與決策標準。經過這個階段的思考，對問題的屬

性、規模、現狀、目標有所認識且更為確定如圖 2-54。 
 

圖 2-54確定/界定問題 

 
 

在由「問題空間」向「解決方案空間」的轉換過程時，

需同時考量解決方案的限制條件(solution constraints)與決策

標準(criteria)。限制條件可能會縮限「解決方案空間」，而亦

需要有決策的各項標準，包括：對於績效之貢獻程度、是否

容易實施及其風險程度(如圖 2-55)，並再針對各項決策標準

進行合理評分，以便進一步量化評估，到底採取何種解決方

案最為適當。 
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圖2-55 解決方案的限制與決策標準 

 
 

3. 結構化機會診斷-發展與測試假設條件 

在認識與界定問題後，分析與評估問題有關的各種機會

驅動因子、提出各種區隔(如顧客或地區)可能的機會，發展

與測試假設條件，並推測假設條件應有的結果及需要的資源

等，如果假設條件經不起考驗，則需重新發展與測試假設條

件，直至假設條件可以接受為止，結構化機會診斷-發展與測

試假設條件程序如圖 2-56，可透過 4C (顧客、競爭者、企業

能力及成本)協助確認假說的假設條件如圖 2-57及圖 2-58。 

在分析各種可能機會，建構其驅動因子金字塔架構時，

須遵循各項驅動因子均「相互獨立，完全窮盡 (Mutually 

Exclusive Collectively Exhaustive)」的原則，同時再下鑽到至

最底層驅動因子為止，如圖2-59以4G行動通訊預約為案例，

建構其各種機會的驅動因子架構，分析對顧客有何好處(如更

高通訊速度、更好應用程式與功能、感覺更高身份地位等)。 
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圖2-56 結構化機會診斷-發展與測試假設條件 

 
 

圖2-57 透過4C(顧客、競爭者、企業能力及成本) 
協助確認假說的假設條件 
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圖 2-58 測試假說 – 首先確認假設條件 

圖2-59 建構4G行動通訊各種機會的驅動因子架構 
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4. 發展與測試可能的解決方案(Exploring options for 

closing the gap) 

為消彌實際達成與需要達成的結果間的績效差距，在認

識與界定問題後，分析與評估後確定決策考量的有哪些因子，

就可建構各種解決方案金字塔架構、提出各種解決方案的假

設條件，發展與測試假設條件，並推測假設條件應有的結果、

以及各種機會所需要的資源等，如果假設條件經不起考驗，

則需重新發展與測試假設條件，直至假設條件可以接受為止，

發展與測試可能的解決方案程序如圖 2-60。 

圖 2-60 發展與測試可能的解決方案 

分析各種可能解決方案，建構金字塔架構時，須遵循「相

互獨立，完全窮盡(Mutually Exclusive Collectively Exhaustive)」

的原則，同時再下鑽到至最底層解決方案為止，如圖 2-61及

圖 2-62係競爭者低價競爭問題分析案例。 
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圖2-61 競爭者低價競爭問題分析案例 

 

圖2-62 競爭者低價競爭問題可能解決方案架構 
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5. GE-Mckinsey 投資組合架構(Portfolio Framework) 

企業集團的總體策略決定所屬事業部的發展和資源分

配，策略包括：穩定、成長、減縮或綜合等策略。若採取成

長策略，除本業成長外，亦以購併(M&A) 或策略聯盟(strategic 

alliance)方式，進行垂直或水平整合及多角化經營。企業集團

確立總體策略後，就必須再確立策略的實施單位，即企業集

團內的各事業體，稱之事業部 /策略事業單位 (strategic 

business units, SBU)。 

因事業部有自己的競爭者，須針對其競爭者採取適當之

競爭策略(如成本、差異化、品牌、產品創新及價格)。事業

部確立之後，企業應對各事業部是否達成預期目標進行績效

評估，據以分析它在產業所處之競爭型勢及未來之目標遠景，

同時衡量企業本身所具備的資源與優劣勢條件，從而決定企

業中、長期因應策略，如增加投資、縮減投資、裁撤事業部

或建立新事業部，俾有效運用公司資源，建立最佳的事業組

合與競爭優勢。 

針對事業組合分析(Business Portfolio Analysis)，課程介

紹 GE-Mckinsey投資組合架構模型的分析工具如圖 2-63。該

模型是 McKinsey 企管顧問公司在 1970 年代，評估與篩選

GE公司多個 SBU組合時發展出來，可用以協助進行投資組

合決策。該模型二維座標軸分別均分成高、中、低三個等級，

總共可分成 9 個方格區域。其縱軸為市場吸引力

(attractiveness of sector)，包括：市場規模、市場成長率、需

求變動性、產業獲利、產業競爭、全球商機及大環境因素等，

顯示該產業環境對企業的吸引力，亦即未來的發展潛力及前

景；橫軸代表該事業之競爭力(competitiveness of business 

unit)，包括：市佔率、市佔率成長、生產力、品牌、配銷通

路及相對於競爭者的利潤空間等企業能力及因素。 
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圖2-63 GE-Mckinsey投資組合架構模型 

分析各事業部在該模型 9 個方格區域所在位置，各事業

部可採取之因應策略如次： 

� 成長策略區域：若事業部落在該模型左上角 3塊方格（圖

中綠燈區），表示其具有相當的成長潛力，建議可採取成

長策略，持續增加投資、密集開發或整合擴展。 

� 穩定策略區域：若事業部位於中間對角線的 4 塊方格區

域（下圖黃燈區），則顯示該事業潛力中等，應採取穩定

策略，持保留審慎的態度，考慮收緊韁繩或進行選擇性

投資開發。 

� 減縮策略區域：事業部位於右下角 2 塊方格（圖中紅燈

區），代表的事業單位不具開發潛力，宜採取減縮策略，

考慮於收割後終止該事業部或立即撤資。
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6. 我們的企業改善計畫(BIP ) 

由於我國民營發電廠(IPPs)分別於 2024年起合約屆滿，

包括 2 家燃煤 IPPs與 7 家燃氣 IPPs，考量 IPPs約佔目前我

國電力 20%，且電力建設常因鄰避效應/症候群，「不要在我

家後院(Not In My Back Yard, NIMBY）」，甚至「不要在任何

人家後院(Not In Anybody’s Back Yard, NIABY）」而推動困難，

在電力穩定、經濟、環保及自由化前提下，需及早檢討因應。 

IPPs營運成本、維護情形、燃料購買及發電效率皆為各

IPP公司商業機密，取得不易。本公司刻正蒐集評估既有 IPPs

之發電成本及相關資訊，並將就系統需求性、系統成本、我

國電業自由化規劃期程、全球減碳議題趨勢、國內相關法規

規範等，檢討分析與 IPPs續約之必要性、可行性、因應策略

及解決方案。 

為期此議題之評估分析更臻周延，以利公司經營決策，
將運用此次研習所學企業改善計畫方法架構，研擬可行因應

策略及解決方案，並透過與鹿特丹管理學院指派指導教練討

論，提升、確認方案可行性與周延性。茲考量本議題極具商

業機密，相關細節不便於本報告摘述，將另案提報公司經營

階層會議報告、討論，並作為經營決策之參考。 
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第三章 總結 

壹、觀察心得 

在研習期間，觀察荷蘭鹿特丹管理學院本課程相關之軟

硬體等資源，有值得本公司學習借鏡之處，觀察心得如次：  

一、 「課程規劃面」 

(一)培養企業高階領導人之課程：本課程為「企業管理與

領導」課程，係規劃為培養及提升企業高階領導人所

需要較為寬廣的經營管理能力(general management 

capability)之課程，包含企業策略、財務、行銷、領導、

企業改善計畫等，與原期待和需求相當符合。 

(二)多元新奇授課方式：本課程雖以講師授課為主，但各

課程均有實作或個案研討，例如：策略課程以學員公

司為個案進行研討，領導課程採體驗式遊戲及自我評

量方式，行銷課程部分利用相關影片做為個案研討素

材，企業改善計畫由指導教練(coach)於 2 個月內輔導

完成並回學校分享，學員可以感受相當多元新奇授課

方式與內容。  

二、 「訓練執行面」值得學習借鏡之處： 

(一)事前聯絡事宜、學員輔導或學員交流活動方面：開課

前輔導經理以電子郵件提醒各類注意事項，並建置該

課程學員專屬網頁稱為黑板(Blackboard)，舉凡公告事

項、課程及學校環境介紹、講師及參與學員名單、交

通及住宿建議等，均可以在黑板上查詢；開課前不提

供教材，但課後最新教材及補充資料也會放在黑板上

供參。  
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圖 3-1熱心的課程輔導經理 Jeroen Thoms- van der Heul 

 
 

(二)教學環境、教學設備及場地配置與動線情形：可參考

附錄 参、校園、研習紀錄照片 

1. 採小班教學，以 4~6人為一小組方便討論。 

2. 各課程均會重新安排座位及小組成員，以便更廣

泛交流學習。 

3. 教室桌椅色調採鮮明的橘色調，整體感覺為自由、

開放與輕鬆活潑。 

4. 提供學員免費 wi-fi 連線、充電插座。 

5. 交誼廳提供學員免費咖啡、水果、水、各式飲料

與點心。 

6. 除投影及播放設備外，另備有可上下移動之白板，

可補助投影片之說明。 

7. 有移動式白報紙板供授課及討論使用，教室另備

有固定架，可保留上課精采、有參考價值的資料

內容，隨時可參考。  
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圖 3-2提供學員免費 wi-fi 連線、充電插座 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-3 開放式研討會議桌設計相當有創意 
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(三)教學內容、技法及運作情形(含:實體及數位教學) ：

各科均有實作或個案研討，例如策略課程以學員公司

為個案進行研討，領導課程採體驗式遊戲、角色扮演

及自我評量方式，講師在適當時間會播放音樂，行銷

課程部分利用影片作為個案研討素材，每個影片結束

後即要針對講師事先提出之議題，完成影片相關議題

分析表，學員再透過與講師互動討論或個案研討，增

進學習效果。  

(四)課後研習情形：學員來雖來自於世界各國，但目前大

都在荷蘭或鄰近國家如德國、比利時工作，因下課時

間約在晚上 7 點，考量學員交通時間，因此除了課前

準備個案研讀外，課後雖另有個案或習作，但仍以課

堂中小組討論發表或實作為主。                                                  

三、 「訓練成效追蹤機制面」值得學習借鏡之處： 

(一)學員訓練成效評核方法： 

課前須提出企業改善計畫草案，課後則由學校指派指

導教練(coach)於 2 個月內輔導完成，企業改善計畫報

告須經指導教練核准後繳交，並於規定時間回學校發

表分享，以評核學習成效。  

(二)學員訓練後仍持續要求提升精進：「領導課程」是需

要持續學習精進的，因此該課程課後透過 Mindmarker

軟體，持續不定期提供學習與精進資訊，引導學員持

續學習，並追蹤學習進度的做法可供參考，該軟體同

時會以 email 通知或智慧型裝置推播提醒學員，並可

以使用桌上型電腦、智慧型手機或平板電腦隨時隨地

操作學習。 
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貳、結論與建議 

本次研習課程科目相當廣泛，時間又相當緊湊，但授課

老師均為鹿特丹管理學院優秀師資，且有來自不同國家、不

同專業領域的同學，互相討論與交流，因此獲益良多。經由

研習所學、所見、所聞、所思與所得，提出下列建議事項，

以做為本公司策略規劃、事業部規劃策略與投資、以及提升

公司營運績效與推展相關業務之參考： 

一、 以企業策略定位三個獨特的來源：產品種類、需求(顧

客群)及接觸方式(接觸管道)為基礎，研擬本公司未來的

策略定位(Strategic Positioning)，參考 Bain & Company

之「Utilities : The road ahead」研究，建議長遠規劃上，

宜分析公司核心能力與資源之強項，在相關價值鏈中選

定有競爭優勢之經營業別、產品與服務，或從未出現過

之嶄新業別，以及其他可提供服務之管道/通路(如電子

通路)。 

二、 善用運用價值曲線(Value Curve)架構模型，分析公司創

造價值的因子，充分運用最新科技、新材料、新技能與

管理技術，創造出產品或服務新的價值與需求(關鍵性

價值主張與顧客期望清單)，抓住顧客的心，是公司能

否獲得社會大眾認同，以及公司成長與永續發展的決定

性因素。 

三、 隨著電業自由化、產業不斷演進與融合、技術快速變革

及顧客需求的多樣化，在此複雜動態的新競爭環境，公

司策略必須不斷革新(如本公司將於 105 年起實施事業

部組織架構)。然而組織架構必須掌握的要旨，在於確

保公司整體活動，能開創事業部及單位間的策略契合與

綜效，以獲取公司整體及持續性的競爭優勢。 
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四、 課程中所習的領導型態自我評量，雖可藉由瞭解個人在

不同情境下之領導風格，學習到如何改善缺失，以加強

自身的領導能力。惟因僅供學員自我評估，難免失之主

觀或有個人未察覺部分。為求客觀性及整體性，相關的

領導型態評量應可將受訪對象由個人擴大至與被評量

領導者有關之上級主管、同儕、部屬，甚至是家人、朋

友，經由有系統且全面的方式，更能精確瞭解領導風格，

結合問卷與評估結果，找出個人可善加運用的優勢及可

再精進強化之領域。 

五、 在本次的研習課程裡，教授雖提到使用 email做為內部

溝通的工具，在即時性、重要性、互動性、文化、及機

密性方面有部分的缺點，但以本公司國營企業的組織特

性分析，email 仍是一重要的溝通工具，尤其是當相關

議題涉及多人或單位時，當開會緩不濟急時，以 email

或 Line 等電子溝通工具，因具有其即時性及重要性的

優點，仍不可偏廢。 

六、 本項課程所採用之「Mindmarker」APP軟體，學員在課

後持續 2 年內，仍可透過此軟體接收相關領導知識，除

有助於持續學習，強化教學效果，對於管理領域的變化，

更可與時俱進，尤其可即時擴大應用至職場，有效提升

個人在領導才能方面的策略力、執行力及變革力，獲益

良多。 

七、 以動態行銷角度而言，並參考國外針對電業用戶策略價

值主張(Strategic Value Proposition)研究的結果，電業用

戶對電業提供甚麼樣的產品較無感，用戶最不滿意的關

鍵是電價，用戶滿意有感的價值是品牌、形象及服務。

因此，要創造用戶重視的價值，除了強化成本意識及降

低成本、提高用戶服務品質外，更要加強內外溝通及行
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銷，以提高公司品牌及形象。 

八、 本公司成立將近 70 年，過去一直注重專業，在專業上

已獲高度肯定。在自由化市場競爭來臨前，台電必須形

塑消費者心中良好的品牌形象，以佔市場先機。品牌的

經營非一朝一夕，可借重外部專業資源，協助研擬長期

的品牌形塑計畫，並藉由社群軟體等新媒體工具，積極

與社會大眾做雙向溝通，努力讓社會大眾喜歡、願意親

近，尤其是中間年齡層的關鍵族群，必須讓這些族群有

親近台電的動力，而不是只有電費帳單的關係。 

九、 善加運用三大財務報表：資產負債表(Balance sheet)、損

益表 (Income Statement)、 現 金流量表 (Cash Flow 

Statement)等三大財務報表為高階經理人經營企業所必

須具備管理技能，特別是本公司即將於 105年起實施事

業部組織架構，廠網分工、會計分離制度亦是時勢所趨，

而本公司中高階主管以工程、發、輸、配售之電業專業

背景居多，建議公司增加財務管理相關課程機會，以利

經營變革轉型順利推展。 

十、 資產負債表、損益表、現金流量表互有關聯性，同時研

閱分析此三大財務報表應較具全面性成效。 

十一、 財務報表分析係將財務資訊透過可用的形式以評估

公司財務風險、績效、財務健全度及未來發展性。其

方法包括共同比財務報表分析及比例分析。善用財務

報表分析對提升經營管理效能應有正面助益。 

十二、 無效庫存將增加營運資金需求與成本，在不影響相關

生產設施正常營運、工程正常進行前提下，積極降低

各項庫存有益提升公司經營績效。 

十三、 一般常用資本資出決策方法包括：淨現值法、獲利指
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數法、約當年度現金法、內部報酬率法、必要報酬率

法、回收期間法等，何種資本資出決策方法較佳端視

專案計畫屬性而定。根據 John Graham與 Campbell 

Harvey(JFE 2001)研究調查指出，實務界最常使用之

資本投資決策方法依序為內部報酬率法、淨現值法、

必要報酬率法、回收期間法、敏感度分析、折現回收

期間法、實質選擇權法、會計報酬率法、模擬分析法、

獲利指數法。 

十四、 有關本公司水力、火力發電專案投資計畫財務效益評

估，依現行經濟部所屬事業固定資產投資專案計畫編

審要點規定，兼採淨現值法(NPV)、內部報酬率法(IRR)

及投資回收期間法，此與 John Graham與 Campbell 

Harvey (JFE 2001)研究調查結果尚屬一致。 

十五、 獲利指數法、約當年度現金(成本)法，適用於設備汰

舊換新、不同使用壽齡之互斥專案。本公司各項發電、

輸變電、配電設施之汰換或可考慮採用之。 

十六、 必要報酬率法適用於投資標的資產的風險性高於公

司整體資產的風險性之專案。本公司目前為國營事業

屬性，依現行電價公式精神，政府核給公司合理利潤

僅 3%~5%，無法針對不同風險投資標的要求不同之

必要報酬率；但對於政府核定故定購電費率之再生能

源發電計畫(例如離岸風力發電專案投資計畫)則或可

考慮期較高風險酌予提高必要報酬率。
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附  錄 

壹、伊拉斯謨大學 Woudestein校區圖 

貳、詳細課程表 

参、校園、研習紀錄照片 



85 

 

壹、伊拉斯謨大學 Woudestein校區圖 

 
The Diploma Programme will be held at the Rotterdam School of 

Management,  Erasmus University, Rotterdam, (Bayle(J) Building) 

 

Parking is possible on the campus at the Erasmus Plaza 

 

Rotterdam School of Management, Erasmus University 

Bayle (J)-Building 

Burgemeester Oudlaan 50 

3062 PA Rotterdam 

The Netherlands 

Tel: +31 10 408 2222 

www.rsm.nl  
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貳、詳細課程表 

策略精要(Essentials of Strategy)課程大綱 
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策略精要(Essentials of Strategy)課程表 
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財務精要(Essentials of Finance)課程大綱 
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財務精要(Essentials of Finance)課程表
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領導精要(Essentials of Leadership)課程大綱 
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財務精要(Essentials of Finance)課程表
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行銷精要(Essentials of Marketing)課程大綱 
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行銷精要(Essentials of Marketing)課程表 
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企業改善計畫(Business Improvement Plan, BIP) Workshop 

計畫要求條件 
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企業改善計畫(Business Improvement Plan, BIP) Workshop 

計畫評估標準 



96 

 

参、校園、研習紀錄照片 
鹿特丹管理學院位處鹿特丹市郊鹿特丹伊拉斯謨大學

Woudestein校區，校區內有電車站，附近有巴士及地鐵站，

前往市區或火車站交通相當方便。學校並無提供學員宿舍，

學校建議遠地的學員可入住諾富特飯店(Novotel Rotterdam 

Brainpark)，距上課地點僅需 5分鐘路程相當方便。 

一、 鹿特丹伊拉斯謨大學(鹿特丹大學) 

附圖 1-1伊拉斯謨大學校園一隅－1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

(圖片來源：Erasmus University Rotterdam） 
 

附圖 1-2 伊拉斯謨大學校園一隅－2 
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附圖 1-3 伊拉斯謨大學校園一隅－3 

 

附圖 1-4 伊拉斯謨大學校園一隅－4 
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附圖 1-5 伊拉斯謨大學校園一隅－5 

 

附圖 1-6 伊拉斯謨大學校園一隅－6 
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附圖 1-7 伊拉斯謨大學校園一隅－7 

附圖 1-8 伊拉斯謨大學校園一隅－8 
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附圖 1-9 伊拉斯謨大學校園一隅－9 

附圖 1-10 伊拉斯謨大學校園一隅－10 
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二、 鹿特丹管理學院 

本課程設有獨立大樓如附圖 1-11(鹿特丹管理學院大樓)，

全程均在此地點上課，備有投影設備、移動式白報紙版及可

上下移動的白板。教室內使用亮橘色座椅，感覺自由、開放

與輕鬆活潑，搭配燈光顯得明亮而溫暖，教室外交誼空間有

咖啡點心吧台供學員取用，營造輕鬆之學習環境與氣氛。 
 

附圖 1-11 鹿特丹管理學院大樓 

 

附圖 1-12亮橘色座椅感覺自由、開放與輕鬆活潑 
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附圖 1-13 採小班教學以 4~6人為一小組方便討論 
 

 

 

附圖 1-14 教室外有吊衣架供學員放置外套等厚重衣服 
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附圖 1-15 有移動式白報紙板並備有固定架，可佈置有參考

課程精彩上課及討論內容 

 

附圖 1-16 移動式白報紙板可保留課程精采內容 
 
 

白報紙固定架 
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附圖1-16 除投影及播放設備外，另備有可上下移動之白板，

可補助投影片之說明 

 

附圖 1-17教室外交誼空間 - 1 

可上下移動之白板 

移動式白報紙板 
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附圖 1-18教室外交誼空間- 2 

 
附圖 1-18教室外交誼空間- 3 

提供學員免費咖啡、水果、水、各式飲料與點心 

 

  



106 

 

 

 

 

 

 

 

 

全文結束 

 

敬  請  指  教 


