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論文摘要內容： 

近年來社會企業在全球各地以及臺灣，都有逐漸成長的趨勢。社會

企業未來在臺灣所扮演的角色將益形重要，是可以預期的，因此本研究

以崇德發公司為個案研究對象，深入探討社會企業之關鍵成功因素。 

本研究試圖以崇德發公司為研究個案，探討瞭解社會企業的意義以

及崇德發公司的創業緣起、過程、創業家的特質、組織文化，以及社會

企業（崇德發）的經營模式（商業模式），與其關鍵成功因素。 

本研究所得結論如下：崇德發公司的務實及誠信經營態度，與合作

夥伴互信互助，與彼此建立良好的互助合作關係，讓產品不但固本又出

新，才能取得其他競爭對手無法模仿的競爭優勢。因其直接與德國原廠

洽商合作，才能穩定供應貨源，且品質優良，才能將整體營運成本降至

最低。在道場上有眾多忠實顧客「消費即行功」的護持，是最好的顧客

關係的實踐，崇德發的五大慈善用途，更獲得顧客及消費者的高度認同。

持續依不同目標市場提供新研發方向，服務不同顧客之不同需求。道場

的謙卑及無私文化，一人兼數職，把人事及營銷成本降到最低，才得以

將本求利。創辦人創辦社會企業的悲愿初心是為弘法利生，本質完全不

同於營利事業，從上到下都傳承著光榮使命而運作的成功要因。 

關鍵詞：社會企業、崇德發、關鍵成功因素、個案研究  
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Abstract 

Recently, social enterprises have been on the rise around the world and in 

Taiwan. It is expected that social enterprises will play an increasingly 

important role in Taiwan in the future. Therefore, this study uses Chongdefa 

as a case study to explore the key success factors of social enterprises. 

This study attempts to use RepuTex as a case study to understand the meaning 

of social enterprise and its entrepreneurial origins, process, entrepreneurial 

characteristics, organizational culture, and the business model (business 

model) of social enterprise (Chongdefa) and its key success factors. 

This study concluded the following: the pragmatic and honest management 

attitude of Chongdefa, and mutual trust and mutual assistance with partners to 

build a good relationship with each other. This is the only way to gain a 

competitive advantage that other competitors cannot imitate. By working 

directly with German manufacturers, Chongdefa is able to provide a stable 

supply of high quality products and minimize overall operating costs. In the 

holy temple, there are many faithful customers who support "Virtue is in 

Consumption", which is the best practice of customer relationship. The 

company has won a high degree of recognition from customers and consumers. 

Chongdefa continue to provide new research and development directions 
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according to different target markets to serve the different needs of different 

customers. The Dojo's humble and selfless culture, with one person working in 

several positions, minimizes personnel and marketing costs, and is able to 

maximize profits. The founder's compassionate desire to establish a social 

enterprise is to promote the Dharma and benefit the people, which is 

completely different from a profit- making business. Mission-driven operations 

are essential to success. 

 

Keywords: Social enterprises, Chongdefa, Key success factors, Case 

studies  
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第一章 緒論 
 

近年來社會企業在全球各地以及臺灣，都有逐漸成長的趨勢。社會

企業未來在臺灣所扮演的角色將益形重要，是可以預期的，故此本論文

研究試圖用崇德發事業股份有限公司為研究的個案，探討瞭解社會企業

的意義以及崇德發公司的創業緣起、過程、創業家的特質、組織文化及

屬性定位，以及社會企業（崇德發）的經營模式（商業模式），與其關鍵

成功因素。本章分為四個部分，第一節敘述本研究的背景；第二節說明

本研究之動機；第三節確立本研究之目的；最後第四節摘要本論文研究

之架構。 

 

1.1 研究背景 

商業周刊第 1476期專文中指出近年全球九大商學院中最夯的課程之

一是「開一間公司做好事」，此所指的這間公司就是社會企業(social 

enterprise)，社會企業是以創造社會價值為前提，並運用商業的模式來解

決社會問題。而要打造創造社會企業並不簡單，必須有公益組織的外放

利益，又必須有企業的獲利能力。就像多了一把尺，內部、外部利益都

要兼顧（劉致昕，民 105）。公益慈善組織所仰賴的是募款能力、經營社

群，而社會企業強調自給自足，用產品跟服務，創造穩定獲利。傳統企

業追求股東利潤極大化，而社會企業則是將社會價值極大化，並賺取可

永續經營的合理利潤。觀察每個社會問題的背後，都有一個長期的市場

趨勢，要將它轉為商機，創業家必須先徹底了解社會議題中的各方需求

及資源，並找出經營模式媒合各方，才能創造營運的效率跟獲利（巫柏

均，民 105）。 
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誠如林美雪在「溫暖微光」一書中的推薦序「臺灣推動社會企業之

濫觴」，提及金融風暴後重新對於資本主義的檢視與思考，以及全球化發

展下對於社會正義、公平貿易、環境永續等議題的探討。「社會企業」乃

運用創新的商業模式來解決環境和社會問題的新型態組織正蓬勃發展。 

基本上「社會企業」是同時具備獲利能力與關懷社會的企業，在獲

取利潤與服務社會之間求取平行，以達到企業、員工、社會三方共贏的

目標。臺灣從 1987 年解除戒嚴後，社會運動蓬勃發展，全國性的 NPO

紛紛誔生，當時範圍涵蓋學術文化、醫療、發展農村再生計畫等。其中，

勞動部自 2007 年已著手進行社會企業相關研究及策略規劃，配合多元就

業與培力就業等計畫資源，向民間團體傳遞社會企業之概念，並鼓勵逐

步朝永續自主的目標邁進。 

近年社會企業議題在全球金融風暴後廣受討論，我國也因應此一重

要潮流進行相關促進措施，從行政院 2013 年第 3339 次院會裁示，由勞

動部扮演跨部會溝通平台之角色，彙集各部會現有資源共同發展社會企

業；2014 年 9 月 4 日經行政院核定社會企業行動方案，參考國際推動經

驗並根據國內發展現況與挑戰，提出「調整法規、建立平台、籌募資金、

提倡育成」等四大方向的策略，致力經營有利於社會企業的創新及創業、

發展與成長之生態環境。由勞動部、經濟部與衛生福利部作為前導的推

動單位，結合教育部、內政部、農委會、國發會與金管會等部會共同推

動，充分給予社會企業各方面必要的輔助與支援。透過各部會合作並整

合現有資源，協助社會企業建立社群網絡、辦理大公司 CR 與社會企業商

機媒合活動、拓展資金管道、強化商管能力等服務，並於前行政院長官

邸（台北市金華街 142 號）設立社會企業聚落。 

相較於歐美等主要國家，臺灣社會企業發展尚屬萌芽發展階段，為
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了快速打造適合我國的社會企業生態系統，政府首要之務，除了擴大民

眾以及企業主對於社會企業概念之認識與投入外，更應積極打造社會企

業創新創業的友善環境，輔以適當的發展條件，逐步形塑臺灣社會企業

之發展樣貌與特色，在資源部分，應以資源的媒合串接來取代補助，打

通社會企業技術、資金、人才、通路等管道，在法規方面，應配合法規

調適及跨城工作坊等專家會議解决業者現行營運相關障礙。並提供商業

管理等相關育成輔導服務，強化社會企業商業模式及企業永獲經營思維，

以永續自主的營運架構強化其發展體質，擴大其社會影響力，為我國企

業强展注入強勁的清新力量，提供更完備的社會企業生態，讓民眾生活

得更幸福（簡慧娟，民 105）。 

社會企業是介乎於「第三部門」（非營利組織）和「第二部門」（企

業）的一種組織型態，凡具有公益目標的經營模式，都可以說是一種社

會企業。近來來社會企業在全球各地以及臺灣，都有逐漸成長的趨勢。

臺灣政府近年來也注意到了社會企業的重要性，並推出各項獎勵政策。

因此，社會企業未來在臺灣所扮演的角色將益形重要，是可以預期的（郭

冠廷，民 107）。故此本論文研究是以崇德發事業股份有限公司做為個案

研究的對象，深入探究社會企業之關鍵成功因素。 

 

1.2 研究動機 

近年來國內外有關社會企業的研究如雨後春筍，我國政府部門也共

同推動社會企業之發展，「社會企業」可說為一兼融「商業目標」（以營

利為目的）與「社會目標」（解決社會問題）的經濟體，但國內外資料至

今似乎仍無統一的定義；大多數國家或地區對社會企業的定位也不一樣。

此外，社會企業以永續發展為核心理念，希望追求財務自給自足，因此
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在經營管理模式與型態上，相較於傾向公司治理的模式，與傳統非營利

組織不盡相同，在經營本質上也有頗大之差異。2013 年「國立政治大學

社科院綠色能源財經研究中心」曾經舉辦的社會企業論壇，其中探討社

會企業之精神與成功的典範案例，認為社會企業的經營及發展，可參考

佛教團體所創辦的臺灣里仁企業，從「以人為本」的核心價值、創造與

解決當地需求的「在地創新」、運用社會資本產生聯盟及跨部門合作的「共

創價值」等面向來思考（政治大學社科院綠色能源財經研究中心，民

102）。 

有關宗教型社會企業的經營與發展，如佛教的里仁、佛教的法鼓山、

道教的鎮瀾宮（吳成豐，民 106）、基督教的伊甸…等，已有相關文獻探

討或論述，而一貫道所創辦的社會企業（例如：崇德發公司）似乎尚未

出現相關的研究。究竟崇德發公司在社會企業中的定位為何?其創業緣起

與發展過程如何？其使命與社會價值為何？其經營模式（商業模式）為

何？在組織發展過程中曾經面臨哪些困境，如何克服與革新，邁向永續

發展之路？其成功的關鍵又是什麼？…凡此種種，均引發筆者研究之興

趣及動機。 

 

1.3 研究目的 

一貫道發一崇德組線所創辦的崇德發事業股份有限公司行銷的產品

皆是以健康取向為訴求，以無色素、無防腐劑、無化學添加劑、天然，

是其創造健康流行先趨之經營宗旨。讓消費者有健康的飲食，提升臺灣

農民的競爭力同時保育環境。崇德發事業股份有限公司為一貫道道親所

創立，道場研究經典之核心價值「福慧雙修、聖凡並進」為組織中心思

想及價值觀，引導著組織上下的行為法則，形塑出慈悲喜捨的企業文化，
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相較於其他一般企業，崇德發事業股份有限公司的員工理念與組織目標

之一致性與一貫性較高；準此，本研究試圖以崇德發公司為研究個案，

希冀達成以下目的： 

一、 瞭解崇德發公司的創業緣起、過程、創業家的特質、組織文化等。 

二、 瞭解社會企業（崇德發）的經營模式（商業模式）。 

三、 瞭解社會企業（崇德發）的關鍵成功因素。 

四、 探討本研究個案與其他社會企業在實務上的差異性。 

本論文研究試圖針對研究的結果，提出若干建議，可以提供崇德發

公司及其他非營利組織或社會企業在永續經營發展方面的參考，及後續

相關研究之參考。 

 

1.4 論文架構 

本論文的架構共分為五章，論文架構如圖 1.1，各章內容簡述如下： 

一、 緒論：說明研究背景、研究動機、研究目的、論文架構等。 

二、 文獻探討：蒐集及整理與本研究主題相關的國內外文獻進行探

討，藉以形成本論文研究的概念性架構與文獻串聯之來源，包

含社會企業的起源、概念、特性、類型，以及臺灣的社會企業

與經營模式等面向之資料蒐集與整理。 

三、 研究方法：說明研究理論架構、研究方法、研究設計、研究資

料收集之方式、研究嚴謹度、訪談倫理等。 

四、 研究結果與討論：包含個案研究公司簡介、訪談重點整理。透

過單一個案分析構面並建立解釋，提出個案簡介，個案分析結

果，以及對個案在管理架構、產品（服務）創新、顧客介面、

財務表現等四個構面的研究及分析。 
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五、 結論與建議：針對個案所得到的分析之研究結果作彙總性結論。

並根據研究結果，分別給予對個案研究公司建議、其他社會企

業或非營利組織建議、後續研究建議與參考等。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1.1 論文架構圖 

資料來源：本研究整理  

緒論(研究背景與動機) 

個案研究 

結論與建議 

文獻探討 

研究方法 
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第二章 文獻探討 
 

本章旨在探究蒐集和整理與本研究主題社會企業相關的國內外文獻 

，做為本研究理論基礎。本章共分為六節，第一節為社會企業的起源﹔

第二節為社會企業的概念；第三節為社會企業的特性；第四節為社會企

業的類型，第五節為臺灣的社會企業；第六節為社會企業的經營模式。 

 

2.1 社會企業的起源 

Entrepreneur 這一字最早是來自十七、十八世紀的法國經濟學家，指

的是那些更好的做事方法、發現新的，用來促進經濟發展發展的人

(Dees,1998)。藉此諸多學者針對企業家所應具備的特質，做了許多詮釋。

Joseph Schumpeter (1949)強調企業家必須具有「進行改變」的能力，企業

家的功能在於重新塑造或是改造目前現有的生產方式(Young，1998;Dees，

1998)，現代管理學大師 Peter Drucker(1994)，認為企業家是尋求機會，因

應並尋求改變的機會，企業家對於改變的看法，並不是問題的產生，而

是改變契機的來臨。是以企業家與一般傳統經營經營者不同的地方在於，

開創事業或是營利動機並不一定是成為企業家的要素。對事業具有開創

性的想法，對現有事業的更好發展找出新的工作方法，不拘束於目前現

有的資源限制，不懼怕冒險的事業管理者，我們都可以稱之為企業家。

而企業家精神(entrepreneurship)就是強調這樣的一種本質，強調革新、創

造價值和冒險（許竣傑，民 93）。 

企業家亦或企業家精神這樣的概念是來自於企業部門，這樣的概念，

在二十世紀初開始進入美國非營利組織的研究領域，開始有許多研究針

對「社會企業」(social enterprises)這樣的概念進行討論，哈佛大學的商學
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院於 1993 年成立了社會企業發展中心(The Initiative or Social enterprises)，

社會目的企業是發展中心推展的重點；包括帶有社會目的的私人公司或

非營利組織，以及對於社區有貢獻之企業組織。而其主要的目的有三點：

(一)加強社會企業的管理、領導、治理與企業化能力；(二)透過社會企業

提昇企業的承諾、領袖能力以貢獻社會(三)社會企業之知識領域擴展（陳

金貴，民 91）。 

社會企業發展中心確認了社會企業範圍有教育、環境、藝術、文化、

國際發展、人類和社會服務、社區發展、基金會、宗教信仰、健康照顧、

公民和倡導等等，於傳統上而言屬於非營利組織的活動，然而發展中心

集中在探究橫跨這些特別的領域其管理及領導議題。 

另外，史丹佛大學商學院體認到企業家精神之重要性已在社會部門

中逐漸增加，並且試圖去探究社會企業家之精神如何有益於瞭解社會企

業家在管理上的挑戰，嗣於 1997 年成立社會企業家精神發展中心(The 

Social ) (The Social Entrepreneurship Initiative)。其中心認為社會企業家對

於社會議題是採創新途徑去解決，且以傳統企業技術創造其社會價值

（Standford GSB，2001；蕭盈潔，民 91），上述定義涵蓋課程發展、社

區外展及為籌募方案資金創造經濟價值的非營利組織的冒險家、運用資

源創造社會議題的營利組織、幫助個人創業的非營利組織、發展中心的

工作包括社會企業相關之管理議題研究。此外，在民間也有許多基金會

針對這樣概念進行研究與典範的建立，在美國的非營利界，逐漸的開始

將「社會企業」作學術上與實務上的理論與實施模型的建立。 

英國在 80 年代至 90 年代，政府為解決高失業率，藉由在地政府與

志願組織合作的社區方案模式，提供兼職及低工資的機會。而其政策之

考量涵括計畫性干頂工作者進入公司工作、創造就業及職業訓練。而此
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類以社區為基礎之組織，常以社區企業、合作社的型態來執行。並且配

合創業津貼、職業津貼，結合強制性的服役制度方案(Workface programs)

來減少對社會福利的依賴及增加工作動機（林吉郎，民 92）。 

歐洲在新十年以來，以關注社會為主的非營利組織是不斷的成長，

對於動態的社會企業家精神的發展是有助益的，並且扮演了重要的製造

就業機會角色，由此改善對抗社會的不公正及家庭和個人之福利，此新

型態組織稱為社會企業(OECD，2001)。 

社會企業是為一新名詞，卻也是存在已久的一個現象，非營利組織

中一直有社會企業家的存在，但卻不這麼稱呼他們（Dees，1998；蕭盈

潔，民 91；林吉郎，民 92；金玉琦，民 92）。在美國經濟快速發展的部

份中，非營利組織的成長佔了很大的部分(Young，1998)，快速成長的情

形，讓人聯想到是來自於相當多的企業性努力將資源移轉進目前正在運

作的方案當中，過去傳統僅僅依賴慈善的使命所生存的非營利組織由於

外在環境而漸被淘汰，所以企業化精神的存在，並不僅僅是一種動力，

也變成了非營利組織成立的一個必要條件。 

而研究社會企業這個議題會遇到的最大困難，在於如何標示及定義。

定義社會企業，各家學者眾說紛紜，較難有完整的圖像。是以僅可從社

會企業的特徵中標示出，儘可能模塑出社會企業之形象。常耳聞與社會

企業相似的意義之名詞尚有：公益創投(venture philanthropy)、社區財產

創造(community wealthcreation)及社會目的事業(social purpose business)

等(Mclaughlin，2001)。 

臺灣地區早期涉獵社會企業之探討，是於九二一地震過後，在面臨

政府的補助款減少，個人及企業捐款縮水等情形下，造成組織營運困境。

有鑑於此，為避免外在環境之變化，組織迫切需要引進具有創新的能力、
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堅定的決心及冒險性，而且能創造財務的收入，得以實現社會企業家的

社會任務，依據組織之核心能力與任務，來建立組織本體的長期能力，

並同時以營利為其一種手段從而獲利回送組織，便利達到更好的結果服

務更多的民眾，且更能掌控自己的組織。為了解決非營利組織資源貧瘠

的方法，最好的方法即是組織可以自己創造資源，首要掌握組織的任務，

運用各產業化的方式來賺取費用，利潤為其組織經費，並服務眾人及回

饋社會，此方法在民主社會裡是可接受的。因此，以社會企業的名稱展

現，既能避免經營化的字眼敏感性，但企業化的經營程度又未達到，是

以採取中間性的經營化是較為非營利組織一般性的接受。 

 

2.2 社會企業的概念 

Defourny & Nyssens 對社會企業的概念，大體提出可分為三個學派：

（一）「EMES」社會企業論述模式、（二）「賺取所得」思想學派、（三）

「社會創新」思想學派，摘要說明如下(Defourny & Nyssens, 2010)。 

「EMES」社會企業述其模式：「強調在社會企業的創業精神和經濟

面向」(economic and entrepreneurial dimensions)有三個準則，分別為(1)需

承擔顯著之經濟風險；(2)需聘有最低數量之有薪給付員工；(3)在銷售服

務和生產財貨上是種持續性之活動。另外社會企業之「社會面向」(social 

dimensions)則有兩個準則，分別為(1)一群來自公民倡議發起之組織；(2)

組織具有一益於社區之明確目標。最後，有四個指標是關於社會企業「治

理的特殊性」(specificity of the governance)，分別為(1)決策權的分配並非

基於持股的多寡；(2)有限度的利潤分配；(3)組織的高度自主性(4)民主參

與的本質，即受活動影響之活動者均有參與的權利。歸結而言，EMES

的觀點強調社會企業之社會價值宗旨(social mission)、所生產之產品和服
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務及社會價值宗旨之關連性、需承受一定之經濟風險、組織其多樣利益

關係人的治理結構，以及多元性的社會創新觀念和措施的擴散管道。 

「賺取所得」思想學派，即為非營利組織的一種經營性質的模式，

著重於 NPO 賺取其所得之策略，強調 NPO 透過經營活動或是運用類似

手段來實踐、支持其宗旨之組織。Kerlin(2006)關於此闡釋為，NPO 從事

和組織宗旨相關的經營活動，以利賺取產品和服務營收的所得來支持組

織的社會公益活動和方案，譬如庇護性質的經營活動來支持身心障礙者

就業和所得提升。Boschee(2001)和 Boschee & McClurg (2003)，認為闡釋

社會企業之時一無法忽略的一重要因素，亦即社會企業要產生能夠賺取

的所得，是與營業性的傳統組織是不同的，其獲利的多寡往往是衡量組

織成功或失敗的標準，相對而言，衡量社會企業成功或失敗的標準有兩

個準則，一為「財務收益」(financial returns)，另一是「社會收益」(social 

returns)。 

「社會創新」思想學派，強調「社會企業家」之重要性，Dees (1998)

強調，非營利社會企業組織為變遷的代理人(change makers)，其模式運作

具提高服務的品質、提高財務的穩定性、提供工作的機會給予弱勢族群

以及促進專業化的組織等等優點。 

Dees,Emerson,& Economy(2001)指出成功的社會企業家需展現以下

行為模式和精神：(1)持續推動能夠創造和維繋某一項社會價值的使命；

(2)盡最大努力找尋新的契機，以實踐該使命；(3)過程中需不斷創新、適

應和學習；(4)需勇於行動，勿使目前所能夠掌握的資源所限制；(5)需對

服務的案主群和顧客及所導致的結果體現高度的責信感。 

上述三個學派對社會企業的闡述雖各有重點，但明顯指出，社會企

業的主要內涵有三項共通特質(Alter, 2007)，即生產和市場行銷的企業特
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質(enterprise orientation)；社會目的實踐特質(social aims)；與社會擁有權

的特質(social ownership)。其中社會價值或目的的實踐在社會企業的運作

上是必須優先考量，並且社會企業的組織架構和功能調整，需以社會價

值的實踐為基礎。故此，個別的企業其存在之核心意義在於實踐它的雙

重目標，即（一）儘可能的賺取營收所得，及（二）社會影響的高低和

寛廣度的實踐。追求社會價值(social value)的創造是社會企業的公益使命 

，此係透過非以營利為目的的方案服務推動而達成；相對而言，市場機

會與財務需求卻導向「經濟價值」(economic value)之創造，此為生意或

企業模式達成的(Alter, 2006)。 

廣義來說，社會企業係指以經營模式來解決某種環境或社會問題的

組織，這個組織可以是非營利組織(NPO)或營利公司的形態。社會企業是

兼具經營能力和社會效益的企業組織(社企流，民 105)。概括而言，社會

企業是具有三個特徵的一個組織。首為產品和服務是社會目標，次是有

獲利，確定是賺錢的，第三是大部分的利潤用於社會和環境目標。相對

於國外已經知名的社會企業，譬如印度及孟加拉的鄉村銀行(Grameen 

Bank)、埃及的太陽活力(Sekem)、中國的氂牛(Shokay)以及明日鞋業(Toms 

shoes)等等，多由簡單的理念開始發想，也多數能夠在財務上自給自足並

開枝散葉，發揮其更多的可能性和影響力。 

社會企業在各國的起源不外乎是為了對某一社會的現象、社會的議

題，或是特定的對象，以商業方式的活動替代不穩定性的捐款或是短期

性的補助，亦即社會企業設立的目的不在於接受短期性的捐款資助，而

是期待可以永續長久，以自己的能力經營下去，如下圖 2.1 社會企業的概

念簡圖所示。 
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圖 2.1 社會企業的概念簡圖 

 

2.3 社會企業的特性 

Dees (1998)在《非營利組織企業化》(Enterprising Nonprofit: A Toolkit 

for Social Eentrepreneurs)裡認為社會企業家具有五個特徵：1.擬定可創造

社會價值的目標和使命。2.不斷學習、創新及調適。3.尋求創業的機會且

以實踐社會公益為使命。4.呈現要求成果和對利益關係人(Stakeholders)

之責信度。5.槓桿和創新使用有限資源。Dees(1998)所提出的「社會企業

光譜」(Social Enterprise Spectrum)為其最具代表性的觀點之一，如表 2.1

所示。此光譜說明出社會企業的衡量分為純慈善組織、純經營組織和混

合組織，而具有經營及慈善兩種目標的混合型社會企業則在光譜中間（陳

隆輝、薛昭義、黃子明，民 107）。 
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表 2.1 社會企業光譜 

純慈善性質  ---------------------  純經營性質 

動機、方法、 

目標 

1.訴諸善心 

2.使命導向 

3.社會價值 

1.兩者兼具 

2.使命與市場導向並重 

3.社會與經濟價值並重 

1.訴諸個人利益 

2.市場導向 

3.經濟價值 

主

要

利

害

關

係

人 

受益人 免付費 補助價格或服務對象部

分獲全額免費 

依市場收費 

 

資金 捐款與補助

金 

資金成本低於市價，或

捐款與成本比照市場的

行情兼具 

市場價格資金 

員工 

薪資 

志工 低於市場行情工資，同

時有志工與全薪的員工 

依市場價格行情

給薪 

供應商 捐贈物品 特殊折扣或物品捐贈與

全額捐贈都有 

依市場收費 

資料來源：Dees(1998) 

 

Brinckerhoff (1999)提出社會企業家必須具備下列特質：1.持續尋求以

新的方式提供服務及為其現存服務創造價值。2.有意願為其服務的人們冒

其合理的冒險。3.瞭解需求(needs)與慾望(wants)的不同。4.瞭解所有的資

源配置均為管理上的投資。5.評估每個投資的社會和財政上的收益。6.將

使命放在第一，且瞭解若是沒有錢財，也無法實現使命。Brinckerhoff (1999)

與 Young(2000)都提到非營利組織在社會企業方面所進行的實質上努力，

包涵：1.全面開創新服務和産品方面。2.包涵對現有服務人口或是新的地

區提供現有服務或現有產品。企業化的發展有助於降低風險的發生。3.

建立新的市場方面。4.就現有的服務或產品，針對新的地區，或是擴展對

不同的人口群眾用不同於以往的方式提供服務和商品。5.進行組織的合併 

、合夥或是建立附屬的組織方面。6.如有更大競爭優勢，或節省更多資源，

進行組織合併或建立附屬子機構，以期提供更多、更完善的服務和產品。 
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Social Enterprise London(2001)，林吉郎（民 92）解釋社會企業有三

特徴：1.企業導向(Enterprise oriented )直接參與市場中的服務傳輸和生產

產品，尋求由實際性的交易並從其中獲取利益。2.社會導向(Social aim)

具有明確的社會目的包含工作訓練、創造及給予社區服務。對於累積地

方上社會資本有使命感，且其對服務族群、社區負責，對環境、經濟、

社會具有影響力。3.社會所有(Social ownership)機構的管理權和所有權歸

屬於利益關係人（包含使用者或是案主、地方社區代表、服務等）或為

理事們所擁有。獲利所得為分配給予社區、所有利益關係人，並非分配

予特定的個人。 

Borzaga & Defourny(2001)在「社會企業的出現」(The Emergence of 

Social Enterprise)探討之社會企業，亦指出必須重新確立新的定義，應從

社會及經濟兩層面，個別認定訂定的指標。在於經濟方面包含有四個指

標：1.給薪工作之少量化。2.持續性銷售的服務或是生產貨品。3.經濟危

機的重要層面。4.高度的自主性。而社會層面包含有五項指標：1.係由

一方公民發起帶動。2.利益分配的局限。3.包括受到活動的影響的民眾

參與本質。4.具有利於社區之明確目標。5.決策權並非立基於資金的擁

有者。 

經濟合作暨發展組織 OECD(Organization for Economic Co-operation 

and Development)(2001)對於社會企業的解釋是為，歐洲於近十年來，是

以關注社會為主要目的的非營利組織之不斷成長，不僅僅助益於動態社

會企業家的精神發展，亦扮演著製造就業的機會之重要角色，及改進家

庭、個人的福利與抗衡社會的不公正，這種新組織的型態稱之為社會企

業（許竣傑，民 93）。 
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2.4 社會企業的類型 

非營利組織企業化發展其基本上可分為兩個途徑，一個是以非營利

組織其擁有的所有為基礎，藉以企業方式的經營，我國與美國現行運作

為此類途徑；而另一種則是由非營利組織之基礎裡創造出的新的社會企

業組織，屬於此途徑的是歐洲各國。但不論是那一類途徑，因為非營利

組織之種類很多類型，各自具有不同的特性，於是也產生出各各不同之

類型，而此諸多類型也並沒有絶對的瑕疵亦或優勢，僅是展現出現今非

營利組織可採用的運作方式或是正式已採行的方式，可供非營利組織推

廣社會企業的參考。 

於上述第一類途徑衡量之下，非營利組織尚有幾類不同之企業的類

型，分別敘述如下所列：在於較早時期，美國的非營利組織在面臨雷根

政府的大量緊縮補助經費時，所必須進展出獲得收收入之分享，但因憂

心此種經營的行為會傷及非營利組織之任務，況且缺少相關的企業運作

經驗，是以採用單純之經營運作的方式，分成為下列五種的類型(Skloot，

1987；1988)：1.相關方案的服務(Program-Related Service)：藉由組織的

免稅之特性，提供校友、會友及會員等較為充足的服務。例如會員之旅

遊安排、文化機構與醫院的附設餐廳、博物館之紀念品商店。2.硬體的

財產(Hard property)，建築物、土地及相關之設備可供銷售、出租與推展

使用，以此賺取費用。又譬如在暑假期間可提供學校的宿舍設施租予餐

廳，亦可給予大型的會議可使用；另外學校的體育器具等設施亦可出租

予特定的運動相關團體來作為訓練的使用。3.相關方案的產品(Program 

Related Products)：非營利組織發展自己的產品，販賣予組織之會員、社

會大眾亦或是參與者；、而此產品可得到社會之認同，也同時間獲得促

進組織的任務與賺進收入之結果。4.軟體的財產(Soft Property)：軟體的
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財產包含著作權、專利權、手工藝、藝術品等等。 

Emerson & Twersky(1996)認為在傳統的非營利組織中鍛錬而出之相

關的工作人員，已然不敷應對現今的繁雜社會議題，是以必得培育新一

代的社會企業家邁入從事非營利組織的工作，並藉得企業的管理和運作，

促使組織可以實踐它的任務。在這理想和觀點之下，基金會給予非營利

組織有五大類型：1.開放型市場的企業：在非營利組織中沒有任何顧客經

營亦或首先簽約的優先考慮問題，是完完全全的邁入企業及市場的競爭。

2.以方案為其基礎的企業：從經手辦理過之方案的社會服務組織，蛻變成

為可以獲得收入之企業。3.合作社式的企業：是由一群員工所共同持有的

股份，其企業營運方式並且是同步可以領取工作的薪資。4.庇護式的企業：

其獲取利潤的方式，是從不同層面政府的外包簽約活動中獲得。5.特許權

的企業：由全國性的企業公司之專賣權亦或是營運特許權中取得，例如

力爭知名的冰淇淋案。 

陳金貴（民 91）提出可以適切的經營化手法，獲得公道的利潤為考

量，並將社會企業化分成以下幾種類型：1.向受益人收費型：非營利組織

可以受理諮詢業務、借出停車位或是場地、辦理活動、援助特定之對象，

獲取適當之費用。2.販賣商品型：非營利組織可以附設服務部或販賣部，

可透過郵寄購物、電子商務、販賣部等的方式，來直接銷售代理的相關

產品或是其組織本身的產品。3.向第三者收費型：透過政府給予的經費來

服務廣大的社會大眾，或是協助企業辦理托兒、教育進修、醫療等等事

務，而獲取企業的費用報酬。4.庇護工廠的對外營業型：庇護工廠的作用

不僅是就業訓練場所的過度型式，也可以是對外的營業場所，從而獲得

費用，譬如設置在捷運站的庇護商店、喜憨兒基金會的餐廳及烘焙麵包

店、設有洗車中心的陽光基金會。5.辦理與相關任務的各種方案型：對於
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組織原有的特色及擅長處，受理相關的方案來取得費用，例如辦理禮儀

研習班的女青年會、舉辦成長團體的張老師基金會。6.運用組織的聲譽收

取贈款型：此即非營利組織及企業連手合作，採善因行銷之方法，收取

廣告費、幫其背書賺取回饋金額。7.直接經營事業型：非營利組織在僱用

弱勢群族成為其員工前提之下，營運投資清潔公司亦或餐飲業等各種事

業。8.以資源回收方式賺取費用型：環境保護性團體將其回收之資源物品

搜集和整理，再行轉手出售予相關機構。 

社會企業在英國根本上包括有三類型：1.社會的目的：其社會目的明

確，含括它們勇於承受擔當環境、經濟及社會對於廣大的社區以及其他

的成員的衝擊，及建立地區發展能力之倫理價值觀的承諾，給予地區的

服務、訓練及創造工作。2.社會的所有：此基礎是以信託的人之參與或利

害關係人（即當地的社區團體、案主、使用人），而自為形成兼具所有權

和自行的治理之組織，其分配的利益是由社區來使用亦或是利害關係人

分享之。3.社會的取向：直接給予服務亦或是逕直參與市場中之產品，謀

求實質的交易並且從中獲得交易的利益。 

Social Enterprise London,(2001)（林吉郎，民 92；金玉琦，民 92），

將英國社會企業類型分成八大類型，分述如下：1.儲蓄互助社：以財物的

運作為其首要的合作社，其目的在給予大眾的存款及借款，主控權是為

會員所持有，而且共同基金是會員可以存入的，從中取得較優的利息也

同時可以有較低利的貸款。2.消費及生產合作社：聯合所有的會員，經由

共同擁有的企業，而達成社會及經濟的需求，其設立源自於會員具有共

同需求分享及高度的共同感，包含農業、房屋的合作社等。3.為員工所有

之企業：是由身在於中工作之員工自行掌握與擁有的企業，譬如大型企

業的公司或是小型企業的公司，股份是由員工所持有更能增加效率的組
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織，有益於社區的經濟發展之社會目的，提高個人的發展，且達成有益

於社區的經濟發展之社會目的。4.社會庇護工廠：此工廠的成立是為了給

予身體的殘障亦或是有其他的缺陷的人，一個職業訓練和就業之機會，

促使成為經濟自主的一員。5.慈善組織之附屬產業：慈善組織以不落窠臼

的方式來謀求其目標，這樣的產業包含餐廳、博物館開設的書店、商店、

志工銷售聖誔卡還有在政府契約下的志願部門增添服務的工作。6.聯合發

展的組織：源由地方的企業、地方的社區代表、社區組織的代表與地方

的企業共同組合而成的董事會，處理不同之社區的再生活動，譬如給予

運動和娛樂的設施、辦理建築及社區中心，營運孩童托育的中心，促使

環境的保護及社區的發展等等。7.社區企業：此種產業的組織，為在地的

社區的成立並掌管及擁有，其首要之目的是注重地方的發展，並成為在

地人謀求自我的支持工作。8.調理勞力的市場公司（方案）：此種行為時

有是一獨立的組織或為一附屬在其他的組織之方案，可對於長久性失業

的人給予工作的經驗和訓練。 

在以上所述英國之社會企業類型中，從其中發現較少成分的非營利

組織，社會經濟組合而成的居多，頗有較高之公民社會的展現，有扮演

服務的傳輸與分散政府的職能角色，此與非營利組織為首要的社會企業

之途徑是有很有的差異。在臺灣雖然早已有的儲蓄互助社和合作社之組

織，但它的功效還未能足夠的呈現出民間的自主力量，然而全英國的社

會企業類型，可給予我國朝向未來開展社會企業時，能有頗多參考憑藉。 

The Social Entrepreneurship Initiative(1997)提出可以解決社會的需求

之創新途徑為社會企業，藉由固有的傳統營運方式創造出社會的價值

（Standford GSB，2001；蕭盈潔，民 91；林吉郎，民 92）。並且認為社

會企業包涵三個範籌：1.為其方案創造出經濟的價值或服務的人口謀求訓
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練或就業機會是非營利組織所致力的。2. 營利組織幫助其個人的組織處

理微型的企業之營利組織。3.營利的機構運用組織的資源以謀求性的形式

處理社會的議題。 

鄭讚源（民 93）之於社會企業提出四個類型，其類型如下所述：1.

第三系統中之微型企業：此類企業風行在歐洲，其結合當地產業的特性，

且有活絡社區之潛能，此在歐洲也稱之為社會企業。2.從企業的立場觀點

出發之類型：此類型雖說是企業，但又具高強度的非營利組織的特色或

公益特點。3.非營利附設之組織：此類型是以市場的收費為主，其本質上

仍為非營利組織，在歐洲亦稱之為社會企業。4.非營利組織其所轉投資之

企業（許竣傑，民 93）。 

 

2.5 臺灣的社會企業 

臺灣類似的社會企業之發展相較於歐美國家的起步為遲，從 1980 年

代的社會福利的民營化到 1994 年社區的總體營造及 2000 年之後的永續

就業希望工程、多元化就業的開發方案等等政策之推動行，便是臺灣的

社會企業發展萌芽期。依據官有垣（民 96）的研究認為，臺灣社會企業

之興起源由有五點，1.企業起頭重視企業的社會責任。2.為順應社會之需

求。3.期許盼望財務狀況的穩定。4.社會福利的民營化及購買方式服務的

新興。5.政府給予經費與支持。對此社會企業的定義也出現多元化的呈現，

譬如：李怡潁等（民 99）認為社會企業是為達成公益之目的而運用經營

的方法，以社會企業所取得的利潤首要用於再次投資在業務本身。官有

垣（民 100）社會企業須得統籌社會方法與社會的目的這兩層面，第一個

層面或許會以企業的方式及手段用之生產產品與服務等等，第二個層面

為在這階段中也需要一點社會服務之元素。 
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林以涵（民 103）認為以營運的方式來克服處理社會或環境問題的社

會企業，可以為邊緣的族群團體或是弱勢，譬如給予促使環境保護的服

務、及弱勢團體謀求就業的機會等。行政院公布之《社會企業行動方案》，

也提出社會企業是採行兼具狹義與廣義的操作型的定義，涵蓋 1.狹義操

作型的定義：(1)組織的當年度可以分配的盈餘必須保留 30﹪不可分派，

用之於社會的公益目的上。(2)組織的章程必須明確訂定是以關懷社會或

克服及處理社會的問題為其主要的目的。(3)每年的會計年度結束時，應

公布和報告其社會公益的呈報，而其財務的報表更須經由會計師的查核

與簽證。2.廣義操作型的定義：是指不僅是為所有者或是出資者謀求最大

的利益，其經由營運的模式持續性的克服與處理特定的環境或是社會的

問題，並將所得的盈餘首要回歸於本身再行投資的善循環。  

經由陳金貴（民 91）整理的社會企業之發展概略，大約可以歸結出

社會企業的兩大方針：1.企業是仿效非營利組織；2.非營利組織仿效企業。

鄭勝分（民 96）則在依據上開論述延伸出四個進展的途徑，企業仿效非

營利組織的構面中，涵蓋企業的社會責任及社會經濟。另非營利組織仿

效企業的構面裡，也涵蓋社會企業的精神及非營利組織的營運化，如圖

示 2.2。再依文獻歸結整理出，臺灣類似的社會企業之類型，如表 2.2 所

示。 

 

 

  

  

 

圖 2.2 社會企業的分類 

資料來源：鄭勝分(2005) 

社會企業 

企業 NPO 化 

NPO 經營化 

微型企業 

企業慈善 
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表 2.2 臺灣類似社會企業的類型整理表 

分類 類型 學者 

臺灣社會企業的類型 1.積極性就業促進型 

2.地方社區發展型 

3.產品行銷及給予服務型 

4.公益創投之獨立企業型 

5.社會合作型 

官有垣(2007) 

營利組織事業化的類

型 

1.向受益人收費型 

2.販賣商品型 

3.庇護工場的對外營業型 

4.資源回收方式賺取費用型 

5.向第三者收費型 

6.直接經營事業型 

7.運用組織的聲譽收取贈款型 

8.與相關任務的各種方案型 

陳金貴（2002） 

臺灣社會企業經營模

式 

1.創投 

2.資源或服務平台 

3.社區經營 

4.微型借貸 

5.庇護型事業 

6.品牌延伸 

7.服務弱勢或特殊族群勢 

8.相同組群互助經營 

9.不同族群互助經營 

李雪瑩（2008） 

目前台灣法律允許社

會企業採用的結構 

1.有限責任公司 

2.股份有限公司 

3.基金會 

4.協會 

5.合作社 

涂瑞德（2012） 

資料來源：黃子明(2015) 
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在臺灣發展的社會企業仍有其經驗不足之處，張翠予（民 100）提出， 

臺灣的社會企業面對的挑戰有七點：1.發展網路及合作關係的挑戰。2.建

構適宜的治理結構的挑戰。3.型塑一合法的支持性和環境管控的挑戰。4.

確認保持服務品質和產品的挑戰。5.提高工作及技術的挑戰。6.財務的挑

戰。7.辦理專業的人才留任與支持的需求的挑戰。是以便仿效歐美的經驗，

且參照其應用交叉補貼或是不得分配盈餘等的觀點，使之成為政府克服

與處理社會的問題新方法。 

在政府參照各國的規定及範例下，制訂公益公司法的草案，如比較

表 2.3，摒除社會企業在法律上的定義不明，致使社會的認同及租稅的優

惠、補助等後續定位上的疑義，在推行各項發展計畫的公部門更能有所

依據全力推動。積極的推動社會服務的社會企業，在挹注的資源下，更

是能提高當地去發展產業的經濟，譬如媒合青年的就業、創業及補助的

勞動部。為了培育各大專的青年投身入社會企業行業，並經由各大學校

園設立的育成中心之經濟部。尚有成立「創櫃板」平台及輔導社會企業

登錄募資的金管會（陳隆輝、薛昭義、黃子明，民 107）。 

表 2.3 各國社會企業規範的比較 

 美國 

（公益公司） 

英國 

（公益公司） 

南韓 

（社會企業） 

臺灣 

（公益公司草案） 

法源依據 公益公司法 1.公司調查、

審計、社區企

業法令 

社會企業促

進法 

公益公司法草案 

盈餘分配 沒有給予公益

公司（即社會

企業）擬定任

何退稅機制或

是財務相關的

輔助。 

社區利益公司

分派的股利不

得超過可以分

配 的 盈 餘

35%，同時不

得超過公司淨

值資產的 

可以分配的

盈餘至少必

須提撥2/3用

於社會目的

或再投資於

公司，而地方

政府及國家

盈餘分派不得超

過可以分配盈餘

之 1/3 
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 美國 

（公益公司） 

英國 

（公益公司） 

南韓 

（社會企業） 

臺灣 

（公益公司草案） 

20﹪。 得依相關法

規減免其稅

額。 

資料來源：社企流（2013） 

官有垣、王仕圖在《社區發展》季刊第 143 期的文章《臺灣社會企

業的能力建構與社會影響初探》（民 96）提出臺灣的 NPO 之社會企業新

興的原因可以歸結有：(1)謀求財務的自主和穩定；(2)企業日益正視社會

責任的履行；(3)順應社會之需求；(4)促進社會福利的民營化與購買方式

服務之促使；(5)政府的補助經費與誘導性政策。其次就社會企業的組織

分類而言，大致上在臺灣之社會企業可以分成五大類型：(1)社會合作型；

(2)產品行銷及給予服務型；(3)公益創投之獨立企業型；(4)積極性就業促

進型（或稱『工作整合型』）；(5)地方社區發展型。上述五款類型之社會

企業各具獨自的特色之特質的組織與關懷的對象，譬如類型 5 是首重在

當地的產業經濟的發展及輔助地方社區人文，類型 4 著重於被社會摒除

之弱勢者就業的問題與特別關照，而類型 3 是源自營利公司的盈餘及創

投來支持 NPO 公益的活動；綜觀上述五大類型的社會企業之構成元素及

其特質，可發現彼此並非是完全互相排斥的，而可能是一類型的社會企

業同時兼容並蓄著其他類型的組織特質。 

從該研究調查 2006 年、2010 年、2013 年社會企業的經費收入的運

用狀況結果顯示，2013 年臺灣社會企業表示「持續投入於該『生產和服

務銷售』的開發上」比例最高(59.1﹪)，其次為「歸入機構總收入統籌辦

理」(45.5﹪)，再其次為「將部分收入運用於員工的『績效獎金』」(44.5

﹪)，以及「依比例分配，部分歸入機構統籌辦理、部分持續投入該生產

與服務銷售上」(40.0﹪)。 
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在研究結果中也發現到臺灣社會企業對於收入的運用上，比較重視

社會性的目標，因此社會企業將經費收入統籌運用或用於員工的福利居

多。而調查數據也顯示，近來來臺灣社會企業對經濟性目標似乎有日益

重視的趨勢，因此「持續投入在該『生產和服務銷售』的開發上」與「依

比例分配，部分歸入機構統籌辦理、部分繼續投入該生產和服務銷售上」

兩者在 3 個年度的調查上，有逐年增加的趨勢。 

經由以上的分析與比較，有關臺灣社會企業的設置目的可歸結如表

2.4 所示。社會企業的設置目的均以「就業和扶貧」為首要目的，另外，

有關「充實機構自給自足的能力」日益受到社會企業單位的重視，故 2010

年和 2013 年的調查顯示該項目的重要性增加。至於「充權與一般性公益」

則因社會企業單位對自給自足能力的重視，而退到第三優先性，而最後

才是考量社區發展之目的。 

表 2.4 臺灣社會企業的設置目的 

優先順序 2006年 2010年 2013年 

1 就業與扶貧 就業與扶貧 就業與夫貧 

2 充權與一般性公益 充實機構自給自足的

能力 

充實機構自給自足的

能力 

3 充實機構自給自足的

能力 

充權與一般性公益 充權與一般性公益 

4  社區發展 社區發展 

資料來源：官有垣、王仕圖(2013) 
 

社會企業在臺灣之對於收入的運用上，比較重視社會性的目標，所

以社會企業將經費收入統籌運用於員工的福利居多。而調查數據也顯示

出，近年來臺灣的社會企業對經濟性目標似乎有日益重視的趨勢。臺灣
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社會企業的設置首要目的，以「創造弱勢團體就業機會」、「提高弱勢團

體就業者的收入」、「增加弱勢團體社會的適應能力」和「給予職業訓練」

等之目的為主。其次，「充實機構自給自足的能力」與「增加機構的經費

收入」等經濟性目標為另一個重要的設置目的。在社會性效應方面，主

要著重在以服務對象為主的社會性效應，其次才是以組織為主的社會性

效應。而在經濟性效應方面，則是反應組織的自給自足能力為優先，其

次才是服務對象的經濟面效應（官有垣、王仕圖，民 102）。 

 

2.6 社會企業的經營模式 

依企業的營運種類，經由調整經營的模式與各異的營運組合元素，

可使企業的組織於市場中能持續保持穩定利潤及其競爭的優勢。關鍵性

的經營成敗，在於經營的模式同步著重資源的有效部署與價值之創造，

企業理應精確的統籌規劃出經營模式的關鍵面，以其最完整之經營模式

永續經營並運作。 

基於以上的文獻回顧和論點，雖然有關社會企業的學術研究取得不

少相關研究資料，但理論應用及實際營運現況仍值得進一步探討研究。

因此，本研究希望對社會企業關鍵成功因素之研究-以崇德發公司為個案

對象，進行研究探討、分析與建議。 

管理學之大師 Drucker(2004)說：「現今的企業競爭，並非是產品間之

競爭，反而是經營的模式間的競爭。」，從中足見經營模式在今日企業經

營中所佔有的重要性。 

經營的模式其概念最早在 1950 年間被提出，然而卻一直到 1990 年

間才被廣泛的開始使用。經營模式(business model)是企業依其企業營運之

宗旨，為實踐企業所認定的價值定位而採取某一類型的方式或方法的統
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稱，藉以了解企業的經營方式，企業如何創造價值，創造出何種價值予

顧客、又如何給予顧客傳遞價值、如何經由給予之價值而帶給企業收益。 

自 1999 年開始，陸續有學者對經營模式提出各種不同的定義，然而

學者們對於經營的模式其架構面以及因素或有些相異的見解，但均未悖

離對於價值的探討、創造和傳遞，更可簡明歸類兩大主要提問為：(1)可

給予或謀求什麼價值？(what)；(2)如何謀求、給予的價值？(how)（黃信

傑，民 103）。Timmers(2000)提出經營之模式其組成價值創造系統可視為

是由企業的產品流、資金流、資訊流、服務流等構成的，其系統涵蓋能

力、整合營運、規模、價值、收益來源、定價、能力、永續性、關聯活

動，企業現今之獲利方式具體展現，尚有對於將來的長期規劃，使得企

業在變動的環境中得以不間斷的求變與創新，並且擴展以達成保泰持盈

之目的。Hamel(2000)認為經營的模式是企業謀求價值之方式，是為一套

事業觀念(business concept)的組合，包括四大經營的元素：顧客介面、策

略性資源、核心策略以及價值網路，是為當代一個較新的概念。 

Linder and Cantrell(2000)認為經營的模式其定義的核心邏輯是謀求

組織的價值，而能夠有效率的選擇並加以執行之經營的模式，將促進企

業的成功。Magretta(2002)則認為經營的模式乃在於闡明企業是如何經營

其事業，圖謀獲取利潤的計畫，並且在競爭十分激烈和繁雜的環境中，

如何界定其目標的顧客，尋求有利於自己特有的優勢定位、服務或是產

品的組合、且擇選通路及行銷的方式、其它志同道合的企業搭擋的聯結

或合作等。 

Teece (2010)表示經營的模式是透過企業如何謀求與傳達價值予顧客 

，且將顧客支付的款項轉成利潤。Sinfield et al (2012)認為經營的模式是

企業傳達目標顧客之方法及產品具有研發的利潤。 Boons and 
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Luedeke-Freund(2013)認為經營的模式是透過不間斷持續的創新以其謀求

價值的一種途徑。 

許多的研究也有進一步針對企業經營的模式組成的要元素進行探究 

，誠如 Mitchell and Coles(2003)對於經營的模式之內容，而提出的分析結

構是：「經營的模式是企業由什麼人(Who)、什麼(What)、什麼時候(When)、

什麼地方(Where)、為什麼(Why)及多少(How much)來給予服務與產品，

並經由努力獲取價值。」Afuah(2004)提出經營的模式其組成因素的架構

涵蓋了定價、收入的來源、顧客的價值、獲利的類別、範圍、建置、能

力、成本結構、關聯活動與永續性等十大因素（轉引自林瓊瑤，民 106）。 

Osterwalder et al.(2005)提出企業的經營模式是一種描述，包含企業透

過其產品和服務所能向消費者提供的價值主張(Value Proposition, VP)、目

標客群(Customer Segments,CS)、配銷通路 (Channels, CH)、顧客關係

(Customer Relationship, KP)、關鍵活動(Key Activities, KA)、關鍵資源(Key 

Resources, KR)、關鍵合作夥伴(Key Partnership, KP)、成本結構(Cost 

Structure, CS)與收益模式(Revenue Streams, RS)等九部分，為一般統稱的

九宮格法。如表 2.5 所示： 

表 2.5 經營模式解析表  

KP 

關鍵合作

夥伴 

誰是關鍵

供應商和

夥伴? 

KA 

關鍵活動 

營運的必要事

項有哪些? 

VP 

價值主張 

我們為客

戶解決了

什麼問題? 

CR 

顧客關係 

如何與顧客

建立關係? 

CS 

目標客層 

誰是最重要

的客戶? 

KR 

關鍵資源 

需要什麼資產 

和資源? 

CH 

通路 

如何有效接

觸客戶? 

C$成本結構 

既定成本及最昂貴的活動有哪些? 

R$收益流 

顧客消費購買何價值?如何付費? 
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資料來源：Osterwalder et al.(2005) 

 

Johnson et al.(2008)認為經營模式是由四個連動要素所構成：顧客價

值主張(Customer Value Proposition)、利潤公式(Profit Formula)、關鍵資源

(Key Resources)、關鍵流程(Key Process)。四個要素必須合在一起才能創

造並傳遞價值，此四宮格法是為今日大部份人士分析經營模式時所共通

採用的方法。對照 Johnson et al.(2008)的四宮格法 Osterwalder et al.(2005)

提出的經營模式九宮格法，兩套理論比較彙整如表 2.6 所示： 

表 2.6 經營模式理論比較表 

學者 Johnson et al.  Osterwalder et al. 

概念一 顧客價值主張 

(較少著墨「顧客關係」概念) 

價值主張、目標客群 

配銷通路、顧客關係 

概念二 利潤公式 成本結構+收益模式 

概念三 關鍵資源 關鍵資源+關鍵合作夥伴 

概念四 關鍵流程 關鍵活動 

資料來源：(林瓊瑤，2017) 

綜合上述，本研究整理經營模式的定義，如表 2.7 所示。 

表 2.7 經營模式定義表 

來源  年份 定義 

Timmers 2000 經營模式可視為一種由企業產品流、服務流、

資金流和資訊流所構成的一個價值創造系統，

而此系統包括了規模、價值、定價、收益來源、

關聯活動、整合營運、能力以及永續性，具體

呈現出企業現在的獲利方式，還有對未來長期

的規劃，使企業得以在動態的環境中不斷創新

求變並擴展以達到持盈保泰的目的。 

Hamel 2000 經營模式是企業創造價值的方式，是一套事業

觀念(business concept)的組合，包含四大經
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來源  年份 定義 

營元素：核心策略、策略性資源、顧客介面及

價值網絡。 

Linder and 

Cantrell 

2000 經營模式為創造組織價值的核心邏輯，如能選

擇有效的經營模式並加以執行，能促使企業成

功。 

Afuah 2004 經營模式構成要素含括了顧客價值、範圍、定

價、收入來源、獲利類別、關聯活動、建置、

能力、永續性及成本結構等十大部分。 

Osterwalder et 

al. 

 

2005 經營模式是一種描述，包含企業透過其產品和

服務所能向消費者提供的價值主張、目標客

群、配銷通路、顧客關係、關鍵活動、關鍵資

源、關鍵合作夥伴、成本結構與收益模式等九

大部分。 

Johnson et al. 2008 經營模式係由四個連動要素所構成：顧客價值

主張、利潤公式、關鍵資源、關鍵流程。四要

素必須合在一起才能創造並傳遞價值。 

Teece 2010 經營模式是由企業如何創造及傳遞價值給顧

客，並將顧客支付的款項轉成利潤。 

Sinfield et al. 2012 經營模式為企業研發具有利潤的產品並傳遞予

目標顧客的方法。 

Boons and 

Luedeke-Freund 

2013 經營模式是經由持續的創新以創造價值的一種

方法。 

資料來源：(林瓊瑤，2017) 
 

Johnson et al.(2008)與 Osterwalder et al.(2005)認為經營模式應有價值

的主張、利潤的公式、關鍵的流程與關鍵的資源。因此，一套創新且有

效的經營模式是有助於企業由激烈的競爭中脫穎而出，謀求出持續不斷

又強大的優勢競爭力（轉引自林瓊瑤，民 106）。 

在陳隆輝、薛昭義、黃子明（民 107）提出《社會企業經營模式關鍵

成功因素》的研究基礎是以文獻的探討為來源根基，其次以蒐集社群媒

體、官方網站和媒體相關的報導等的次級資料，以累積資料的研究廣度，
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社會企業是以立意抽樣來界定，選擇 5 家具代表性的機構進行半結構式

的深度訪訪談，俾利提高研究的深度，經由訪談各社會企業的高階主管、

股東與董事等受訪者，更能瞭解其社會使命與產品（服務）及創立的動

機之價值主張，還有其在實務經驗的營運狀況與商業模式架構。 

該研究採用「修正式德菲法」(Murry & Hammons，1995)問卷係由

Helmer 和 Gordon 所創，是質性與量化兩者兼具的科技整合，及對於特

定的議題提交專家群體表達意見，再彙整資料並分析，最終取得一致性

的看法與意見。其間專家們無須面對彼此，且能避免產生干擾的可能性

(Rowe & Wright，1999)，實施的過程中允許成員僅針對議題設計的問卷

充分表達自我的意見，務能達到議題的共識(Linstone & Turoff，1975)。「修

正式德菲法」可以節省冗長的時間在開放式的第一回合徵詢上，透過兩

次（含）以上的問卷調查再決定操作定義與關鍵要素，並且參 Dalkey(1969)

建議的至少 10 人專家人數。因要素多元的經營模式，因此該研究邀請目

前從事於社會企業的主管與相關企業管理專長領域的大學教授所組成的

10 人專家團體，以 8：2 的人數比例，進行兩個回合的實證，以增進研究

的效度。 

該研究運用 SPAA19.0 軟體作為其一致性的檢定，依簡茂發、劉湘川

（民 82）指出，德菲法研究之統計處理的方式，以專家群體認為重要性

愈大對各要素的平均數愈大。此外 Todd & Reece(1989)認為所有專家總比

例達 75﹪以上者的每一題項的圈選重要程度為 4 與 5，應可視為該題項

的重要性已達到一致性。 

最終，將結果用以建構出 AHP 的問卷設計及層級架構。AHP 由

Thomas L Saaty 在 1971 年提出此決策的方法，主要應用於充滿不確定性

條件的議題，且具有大多數評估準則的決策問題上（Saaty，1980；鄧振
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源、曾國雄，民 78ab）。其功能在於將繁雜的系統簡化為層級系統並匯集

專家意見，給予決策者選擇最方案是藉由各層級要素間的成對比較結

果。 

該社會企業商業模式的研究主題，就目前而言，在國內尚為萌芽階

段亦無一致性之定義，法律相關的定義只在《社會企業行動方案》中以

狹義及廣義簡略敘述之。故而如能經由 AHP 的研究，即可具體的呈現出

權重值之關鍵要素的比重大小。 

故而該研究依據鄧振源（民 94）研究的建議，揀選具非營利機構與

社會企業、社福機構相關的從業人員群體 15 位實行問卷調查，並藉此了

解社會企業商業模式關鍵的成功因素。受測者對於主觀價值面的各尺度

以權重，在填答完成問卷回收後，以 Super Decisions 2.1 決策軟體分析，

及同時將各要素之權重計算出。藉著進行數據分析，呈現研究的意義，

即取得該研究之結果並提出建議及結論。 

研究結果之「修正式德菲法」問卷題項及操作定義、社會企業經營

模式關鍵成功因素層級架構，如下述 3.1 研究理論架構。 
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第三章 研究方法 
 

質性研究的方法著重於瞭解存在事實之本質，可視為一種置觀察者

於其世界中的情境式活動。當然也涵蓋了一整套可以被看見這世界的具

象性和解釋的履行，讓世界轉變成為一連串的表徵，涵蓋對話、訪談、

錄音、照片、田野筆記與個人備忘錄，質性研究是採用自然主義、一種

解釋性的視野來看待這世界的，且依據個案彰顯的意義來解釋或是認識

且探索其過程和事實的完整性，這樣的數據分析並非是透過片面而來的。

在過程中所蒐集的研究資料，是屬於地、人及會談等的軟性資料，是在

繁雜的情境中逐漸的形成架構概念，而不是根據操作定義的變項而發展

面相來研究問題，在蒐集資料的過程中逐漸清晰整個研究的焦點，並非

是在一開始研究時即等待研究結果或設定等待研究者回答問題的假說。 

質性研究是著重於社會事實與一種避免數字遊戲的詮釋，其特色是

適用在五種研究目的，1.瞭解特定的情境；2.瞭解意義；3.明瞭其歷程；

4.為後者歸納出新的理論並界定未預的影響與現象；5.發展因果的解釋。

因此可見質性研究是可以瞭解更多特定事件或人物背後的過程、現象及

意義或人物。進而發現以往尚未出現之可能性(Maxwell，2001)。是以本

研究採行質性研究，以個案研究法、參與觀察法、文獻分析法及深入訪

談法等之方式蒐集相關的資料。本章第一節根據文獻探討與研究目的來

說明本研究之架構，第二節說明研究的方法，第三節介紹研究的設計，

第四節陳述研究資料的收集方式，第五節則是探討研究的嚴謹度。 

 

3.1 研究理論架構 

本研究依 Osterwalder et al.(2005)所提出之社會企業經營模式「九宮
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格法」以及陳隆輝、薛昭義、黃子明（民 107）提出《社會企業經營模式

關鍵成功因素之研究》的研究為理論基礎架構如圖 3.1，主要是因為求精

確的研究，首先以文獻的探討為來源根基，其次以蒐集社群媒體、官方

網站和媒體相關的報導等的次級資料，以累積資料的研究廣度，社會企

業是以立意抽樣來界定，選擇 5 家具代表性的機構進行半結構式的深度

訪訪談，俾利提高研究的深度，經由訪談各社會企業的高階主管、股東

與董事等受訪者，更能瞭解其社會使命與產品（服務）及創立的動機之

價值主張，還有其在實務經驗的營運狀況與商業模式架構。因此本研究

以此作為理論基礎架構，透過質性研究方法，以崇德發為個案研究對象，

探討其社會企業之關鍵成功因素研究架構圖為圖 3.1。描述如下： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3.1 社會企業經營模式關鍵成功因素之研究架構圖 

    資料來源：陳隆輝、薛昭義、黃子明(2018) 

 

社會企業：Boschee and McClurg(2003)提到營利方式是社會企業創造

營收來源，方能達成慈善使命。足見對社會企業而言，財務能夠自主是

社會企業經營模式關鍵成功因素之研究架構 
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極重要的。Haugh and Tracey(2004)認為社會企業具備創新與創業精神，

在財務利潤下，得以永續經營。社會企業是一個能夠獲利之組織，也兼

顧社會使命和價值（臺灣社會企業創新創業學會，民 98）。因此本研究將

社會企業的衡量指標訂為：(1)產品(服務)創新、(2)顧客介面、(3)管理架

構、(4)財務表現。 

 

3.2 研究方法 

本研究採質性的研究法作為社會企業核心內涵及經營模式的關鍵要

素探討社會企業關鍵成功因素的研究方法，將以質性研究的方法，再輔

以深度訪談與觀察法，對於個案崇德發公司相關資料的蒐集並加以資料

的分析，以此做為初步性的探討。 

質性研究是社會科學在觀察人類的社會互動行為中首要的方法之一 

，質性研究其中的分析方法又以個案研究法(Case Study)是諸多研究者通

常會採用的觀察方法，此方法分為多重個案及單一個案的比較研究法。

個案研究涵蓋資料的蒐集方法，譬如訪談法、觀察法、調查法與資料庫。 

經由上述的方法取得之資料有可能是質化的（例如文字）或是量化

的（例如數字），也有可能是兩者均兼具。反觀在管理領域裡，已較難以

採單純的因果關係去推斷及論定日益繁雜的商業活動行為，且在相互為

其因果關係的情況下，是特別突顯出多重的個案研究法之重要性存在。 

Eisenhardt(1989)認為研究單一背景之下的動態狀態是個案研究首重

之最，卻也特別地適用於新研究主題之領域。Eisenhardt 訂定個案研究有

八個步驟：1.定義研究的問題，2.選擇的個案，3.蒐集的資料、4.進入研

究的領域，5.分析單一個案的資料，6.蒐尋跨個案的模式，7.形成的假設，

8.對照文獻。 
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個案研究是經由多重資料庫之連結、歸納、比較而來，而此資料來

源均將與實務結合，並從其中進論出之理論及假設相較具有可行性。 

 

3.2.1 個案研究定義 

個案研究(Case Study)一般是係歸屬於描述性研究(Descriptive Study) 

，亦即相似於歷史研究是形容及描述某一些特殊事物及特殊之研究設計。

指研究是以個案研究法進行，對社會、組織、個人或政治等現象之知識，

均有諸多獨特的貢獻，進行社會科學研究的方法之一是個案研究。故此

個案研究在社會學、政治科學、規劃學、社會工作、心理學、企業經營

上，已是為很普遍的研究策略(Yin，1994)。更精法明確來說，個案研究

特別專注於研究探討有限數目的事件其相互關係及情況。 

因對於少數樣本仔細地、全盤性地討論，是故可作為判斷及決策相

類似的事物之主要參考。除此之外個案研究特別重視事件或是情況發展

的完整過程與相關因素。採行各種的方法，譬如測驗、訪談、調查、會

談、觀察等，可以輔助蒐集完整資料，且瞭解事件的意義與情境脈絡，

深入解釋導因、分析真相、解決或是改善其中之難題，其具有描述、歸

納、啟發、探索、解釋及特殊等的特性，著重過程而不是結果，並非特

定變項而是強調情境脈絡，在於發現什麼而不是驗證什麼，整體是有其

意義的呈現真實脈絡中的事件並且建立多元的概念系統。 

Merriam(1988)認為個案研究是對有界線的一個現象，比如一個個人、

一種社會單元、一個機構、一種方案做完整又詳實的分析與描述，在獲

得針對每一研究個案的系統、深度與綜合的資訊是其主要的目的。 

進一步論之，導致團體或機構或個人的行為或是狀態是個案研究的

決定因素，甚或是眾多的因素間之關係，然而針對此對象的研究，做周
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全細密與深入之研究，大量普遍性的搜索個案的資料，全然了解個案的

表現及現況從而加以分析與研究，找出確定問題的癥結點，進一步提出

調整修正的建議，首先並注重在個案發展之資料分析，以具代表性的個

別團體為其對象同時也為一般性的研究者所採用，透過仔仔細細分析樣

本的資料，務求可自其中獲得最後的結論，而概括所屬的母群體（葉重

新，民 90）。是以個案研究不僅只是一種設計特徵，且並非是一種蒐集資

料之做為，而是一種完整並且周延的研究策略。 

在使用個案研究的目的於徹底檢視存在個案當中許多不同的特性，

研究人員長期地經由晤談、文件資料的搜尋及現象觀察等等方式蒐集資

料，相關資料部份是由客觀的觀察中取得，而非全是來自於主觀的參與

者手中，因此個案研究一般被認為是一個比較客觀的方式。 

根據 Yin(1994)和 Creswell(1998)提出如何奠定某一研究所應歸屬的

個案研究類型，可歸納出實際在進行個案研究時，其主要目的如下： 

1. 找出問題的原因，並提出問題解決之對策。 

2. 深入探討問題或議題，歸結出重大發現，並當作後續行動依據。 

3. 發現個案之潛在能力，協助個案適性發展。 

4. 當個案研究以組織為研究對象時，可藉由研究診斷其在經營管理

上的缺失，進而提出改進方案，並提升組織的績效及競爭力。 

簡而言之，由於個案研究強調過程而非結果；強調情境脈絡而非特

定變項；在乎發現而非驗證，如若研究希望處理現象及情境脈絡間複雜

的交互作用，或者理解和詮釋某一個案的特殊性，個案研究是為一種理

想的研究設計（邱憶惠，民 88）。黃瑞琴（民 85）指出質性研究(qualitative 

research)是為產生描述性資料的研究，源自於「現象學」的理論觀點。將

歸納邏輯運用在於對社會現象的探究過程，採取歸納法進行研究者，均
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會對研究現象實地觀察，並廣泛的資料搜集，再歸納出對研究現象的解

釋和觀點，發展出理論架構的基礎（潘淑滿，民 92）。對於質性研究的現

象過程，黃瑞琴（民 85）提到研究者需關心注意場所發生的每一個細節，

假定每件事都可能是線索，藉以廣泛瞭解其所研究的現象。在自然情境

與參與者互動，蒐集在現場自然發生的事件資料；並從現場關係架構中

了解事件發生的連續關係及意義，發現研究角度與資料的脈絡性，再藉

由各種方法，例如運用訪談、觀察、文件資料和紀錄等等來收集資料，

對資料進行分析，以獲得研究結果（黃瑞琴，民 80）。 

本研究主要採用質性研究，在研究方法上，研究者蒐集文獻探討，

並因應研究目的需要，針對研究個案公司，運用半結構式訪談、觀察記

錄，以及敘述分析法和內容分析法等進行研究。 

 

3.3 研究設計 

研究設計是研究問題與研究結論的溝通橋樑，決定了研究的品質，

和研究結論的可信度以及真實性（潘淑滿，民 92）。依據研究目的，本研

究以幫助臺灣社會企業關鍵成功因素之研究-以崇德發公司業者為對象，

採用個案研究法、文件分析法與深度訪談之方式，以獲得研究所需的資

料來進行研究。在訪談部分，採個別訪談的方式，以崇德發公司主管人

員及公司股東等人員進行研究。為了更真實瞭解崇德發公司的實際運作

模式，本研究採半結構式的問題設計方式，訪談對象選定 3 位崇德發公

司相關人員（包含現任經營者、股東與前任南部經營者），訪談時間為 2020

年 3 月 22 日、3 月 27 日、4 月 9 日（共計 3 次）。除了訪談外，本文亦

將訪談大綱收錄於附錄一。 
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3.3.1 深度訪談法 

本研究為了激發受訪者真切的分享所有關於崇德發的經驗及心得並

瞭解受訪者的真實感受，採行的研究設計為半結構式的深度訪談

(semi-structured in-depth interviews)，首要的目的在於能讓受訪者的彈性

空間極大化，自在的分享在崇德發公司的歷練工作及對公司的看法等，

而並不是僵化或制式化單一性的回答發問者所提的問題。 

Van Manen 提到的訪談有兩個目的：(1)採用訪談運用來蒐集不同的

經驗與探討陳述的資料方法，成為更深入且豐富理解力之資源有益於人

類的發展現象；(2)在運用訪談此工具時可將受訪者視為夥伴，進而展開

會話與有關經驗的意義關係（高淑清，民 91）。通常由研究者引導訪談的

進行，藉此瞭解研究的對象（受訪者）並收集其語彙資料，及他們生活

世界的瞭解（黃瑞琴，民 80）。換言之，在訪談蒐集受訪者對於生活經驗

或是特定事件之主觀感受，因此透過規避形式化的問答及不預設立場的

提問，及以互動、討論、雙向的過程對話，得以收集到真實又豐碩的資

料（歐用生，民 84）。 

訪談的前置作業是須先將訪談的大綱擬定好，在於訪談中訪談大綱

的作用有助於提醒訪談人，如同舞臺上的提示，也避免在資料蒐集時遺

漏所需的重要內容（陳向明，民 91）。研究者採社會企業、管理、財務、

顧客介面、產品等研究目的及問題之理論基礎，成為訪談的題目大綱架

構，依實際訪談狀況，彈性調整訪談的問題，再以開放的方式敘明問題，

可使研究的受訪對象可以表達出自己真實的感受和想法，讓訪談蒐集的

資料更加豐富和詳實。受訪過程中，在研究參與者不曉得怎麼回答問題

時，除了一一逐列向受訪者說明訪談的大綱內容之外，也須再次清楚說

明及解釋題意，於訪談大綱之外的首要訊息時，為免過度引導受訪者的
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思緒在說明解釋時應注意，那麼此時研究者採持續性的追問方式所取得

的資料是會更多的。 

 

3.3.2 訪談對象 

本研究採立意取樣個案公司相關成員進行訪談，亦即選擇具有代表

性與特定的人，從而獲得抽樣的方法不易取得的相關訊息（林盈助、王

向葵、高熏芳譯，民 90）。是以本研究訪問對象選定公司現任經營者、股

東及前任南部經營者 3 名相關人員（表 3.1）。訪談樣本選取 10 年以上年

資者，主要是依受訪者自身的感受與觀察陳述而得出分析的資料，相關

資深的受訪者成員可以給予研究者的資訊更為豐富，且提高確實性的資

料。 

表 3.1 訪談對象一覽表 

受訪者代碼 職稱 年資 

A 現任經營者 26 

B 股東 26 

C 前任南部經營者 12 

 

3.3.3 研究對象 

崇德發事業股份有限公司為一貫道道親所創立，道場研究經典之核

心價值「福慧雙修、聖凡並進」為組織中心思想及價值觀，引導著組織

上下的行為法則，形塑出慈悲喜捨的企業文化，相較於其他一般企業，

崇德發事業股份有限公司的員工理念與組織目標之一致性與一貫性高。 
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3.3.4 訪談題目大綱 

在進行訪談前研究者務必依研究的目的及問題而設計訪談的大綱，

以此參考以往的資料和文獻作為訪談的指引方針（黃瑞琴，民 80）。本研

究參考陳隆輝、薛昭義、黃子明（民 107）提出的「社會企業經營模式關

鍵成功因素之研究」架構的四個構面，訪談題目除了參考文獻，亦同時

針對崇德發公司現況進行陳述，如表 3.2： 

表 3.2 訪談題目大綱 

構面  編號與因素 訪談問題 

A1. 

產品 (服

務) 

創新 

B1.價值主張 社會企業在提供產品或服務以解決社會問

題，其同時所要傳遞的訴求與主張。 

B2.社會使命 社會企業要有明確的社會使命並列入經營宗

旨加以實踐。 

B3.社會創新 以創新商品（服務）或經營模式解決社會問題

並創造市場商機。 

A2. 

顧客介面 

 

B4.目標顧客 社會企業對於其所銷售商品或提供服務對

象，要與一般企業相同，能有掌握顧客需求能

力。 

B5.行銷通路 社會企業用以推廣其服務或銷售商品的通路。 

B6.顧客關係 社會企業要建立顧客對其提供之商品（服務）

產生信任與支持。 

B7.價值認同 社會企業要建立顧客對其所要傳遞的社會使

命產生認同。 

A3. 

管理架構 

B8.資源配置 社會企業在經營模式運作時，對於資源妥善的

安排與分配，以求最低成本與最大效益之目

標。 

B9.核心能力 社會企業員工在執行工作時，所需要的專業知

識與能力。 

B10.合作夥

伴網絡 

社會企業為有效地達到經營目標與其他企業

的合作關係。 

B11.關鍵資

源 

社會企業要能掌握經營資源中最需要的要

素，例如：人力、原料、資金...等。 

B12.關鍵活 社會企業要讓經營模式成功最主要的活動，例



 

42 
 

構面  編號與因素 訪談問題 

動 如：產品開發、行銷策略...。 

A4. 

財務表現 

B13.成本結

構 

社會企業運作經營模式的各項資源之成 

本評估與精算。 

B14.收益模

型 

社會企業透過哪些途徑獲得營收與其獲 

利模式。 

B15.資源部

署 

社會企業中長期發展計劃中，所要投入 

營運資源之評估。 

B16.政府補

助與輔導 

社會企業在營運或創立的過程中，政府 

以政策或補助財務的方式挹注資源。 

資料來源：陳隆輝、薛昭義、黃子明(2018) 
 

此訪談題目主要以崇德發公司的營運模式為訪談設計內容，包括產

品創新或服務創新、顧客介面、管理架構、財務表現等項目，皆納入訪

談題目中。 

 

3.4 研究資料收集之方式 

研究主題聚焦於崇德發公司之社會企業經營模式的產品（服務創新） 

、顧客介面、管理架構、財務表現四個面向的研究，藉由對文獻探討、

深度訪談、觀察法得到研究成果。資料收集來源有以下幾點： 

 

3.4.1 文獻探討 

文獻的相關蒐集，主要來源的資料為相關學術論文、期刊、研究報

告與作業的經驗為主，加以參酌予以綜整、歸納、分析。本研究經由國

內外研究論文及期刊、政府相關單位研究報告及網路資料等收集國內外

的相關文獻，並由文獻蒐集的資料中了解目前為止仍處於萌芽及成長階

段的社會企業經營模式，並對照探討之。 
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3.4.2 深度訪談 

深度訪談的結果，是與文獻檢閱結果做一個匯整結合。本研究採取

半結構式訪談(Semi-structured Interview)法，又稱「半標準化的訪談」

(Semi-standardized Interviews)或「引導式的訪談」(Guided Interviews)。而

半結構式訪談是為一介於非結構式及結構式之間的一種訪談蒐集資料的

方式。訪談過程以徵求同意之下的受訪者錄音的進行，且把錄音的檔案

資料輔以研究者筆記方式進行彙整，再進行資料編碼與分析，彙整成受

訪者之訪談內容摘要。於訪談過程中凡遇疑問或遺漏之處，除由受訪者

再通訊聯繫或實地再訪加以確認或釐清疑問，同時也另發予受訪者訪談

大綱內容，以讓其再有所任何補充，最後再做整理分析結果。（收錄於本

研究的表 4.4 及附錄一） 

a. 訪談記錄：研究者於訪談中擔任直接受訪者，對於訪談結束後之

訪談記錄內容，加以整理建檔，並記錄訪談後之心得感想。為尊

重受訪者之個人隱私權，其真實身份將匿名以受訪者A、受訪者B、

受訪者C，進行訪談內容彙整記錄。 

b. 錄音檔資料：訪談結束後，研究者將錄音檔之人、事、時、地、

物，加以載明並存檔供備查；但倘若受訪者不接受錄音者，以尊

重個人意願為原則。 

c. 訪談內容之補充：訪談結束後，研究者給予受訪者一份訪談大綱，

以讓其再有所任何補充，最後再彙整訪談結果。 

本研究為使訪談的資料更加適切，採用攝影工具（比如相機）、輔助

工具（譬如錄音設備）等一些方法來引導受訪者回答相關問題，尚須隨

時注意觀察受訪者的回應並即時調整訪問的節奏和方式，以期符合整個

深度訪談之實際需要，再依此進行分析訪談資料編碼。 
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3.4.3 觀察法 

研究者依一定的研究提綱、研究目的或是觀察表，並以自己的輔助

工具及知覺感官直接觀察被研究的對象，而從其中取得資料的一種方法

即為觀察法。科學的觀察具有系統性、計劃性、目的性與可重覆性。觀

察法的特點如下： 

a. 在自然情境中，獲得較為真實的研究資料 

b. 概以歸納的方法來分析研究所得的資料 

c. 著重行為過程背後所隱含的意義，而非以現象描述來詮釋一切 

d. 具備人性的考量與人文色彩 

e. 適用之對象及範圍較為廣泛 

本研究選擇已有 26 年的崇德發為個案研究對象，進行直接觀察與參

與觀察，觀察內容除了受訪者近 10 年以上的服務任職經歷與感受，也參

考並蒐集官方網站及社會企業相關報導之網路內容資訊，對於社會企業

經營模式型態的相關積極探討，並實際參與個案公司互動，來深入了解

社會企業個案中在經營模式上的真實情況。 

 

3.5 研究嚴謹度 

一直以來深受量化研究所質疑和詬病的地方是質性研究中的研究信

度和效度，是而為了確保本研究的信、效度，本研究採三角檢定法

(triangulation)來增加研究之嚴謹度。三角檢定法是 Denzin(1994)提倡的一

種研究方法，係在研究的過程中採行不同形式且多樣的資料、方法、理

論及觀察者，以資料蒐集的策略、時間及理論架構、確定和核查資料的

來源等的效度，研究者可拿來與其他的研究者討論的初步分析報告大綱
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或結果，從而獲取啟發和校正，也可將此資料拿予被研究者做初步溝通，

俾利校正研究者的解釋及分析，運用蒐集不同的來源、型態及方法之資

料，來降低研究者的偏見是為三角檢定法的使用目的。三角檢定法主要

方向有「人的檢定」、「方法的檢定」、「資料的檢定」、「理論的檢定」等，

避免單一方法獲得單一證據所造成的固有偏差（張美玉，民 88）。 

所謂三角檢定係在研究中運用多種資料來源或方法，也是增強質性

研究的研究設計之一種重要方法。Denzin(1988)將三角檢定分為研究者三

角檢定、方法論三角檢定、理論三角檢定、資料三角檢定，等四種基本

的類型，如下述說明： 

(1). 研究者三角檢定(investigator triangulation)：使用不同的評

鑑人員或是研究人員。 

(2). 方法論三角檢定(methodological triangulation)：以多種的方

式研究個案或是一個問題。藉由使用多種方法研究同一現象，而

得到一致性的結論，以強化研究結果。 

(3). 理論三角檢定(theory triangulation)：詮釋一組資料是使用多

種觀點取向。 

(4). 資料三角來定(data triangulation)：是在研究當中運用不同的

來源資料。 

 

資料來源包括次級資料與初級資料，初級資料在於 3 位受訪人員，

而理論部份則採用社會企業經營模式相關研究整理，其三角檢定之目的

為針對所得的資料交叉相互檢核印證。 

本研究係以崇德發公司之主管員工與股東為研究對象，探討其對於

公司目前社會企業關鍵成功因素之研究。因崇德發公司為一貫道獨特罕

見案例之一，故研究者於進行訪談後所得資料再參與觀察，做交叉驗證
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藉以評估資料的真實度、合理度與批判度（轉引自林瓊瑤，民 106）。 

 

文件資料 

 

 

 

深度訪談       參與觀察 

 

圖 3.2 三角驗證 

 

3.6 研究倫理 

在整體的研究過程中，對於研究社群規範研究的行為是必須遵守的，

是秉持著道德觀及共同的價值信念，且在研究過程中明確瞭解可行的合

法行為。參閱林淑馨（民 102）教授在質性研究專書中之整理，考慮的層

面如下述： 

(1). 知會同意的觀點：在研究中需要知會之內容，是以知會同意表格

來傳達顯示，經由簽署的表格來確認參與者明瞭並同意參與其中

的研究。 

(2). 隱瞞和欺騙的觀點：避免使用欺騙的方式來提供錯誤的資訊或是

為達到研究之目的透過設計人為的研究情境及撒謊，藉以滿足研

究上之需求。 

(3). 情境後果的觀察：研究者在道德面上做的每一個決策皆因受限制

於雙方參與研究的價值觀，均影響被研究者，導致出現長期效應

和短期效應。是以應保障匿名和保密，並且要尊重參與研究者之

隱私。 
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(4). 相對主義的觀點：在與被研究者的研究過程裡，研究者應依自己

的良心堅持道德平衡的責任感。  
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第四章 研究結果與討論 

 

本研究以崇德發事業股份有限公司為社會企業研究個案，探索其關

鍵成功因素，並提供其他社會企業參考，對崇德發公司而言，能在事業

經營之中落實佛法之應用是其非營利組織應用商業模式實現組織宗旨及

願景的重要理念，因此探討崇德發事業股份有限公司之創業緣起與發展

過程，以及社會使命與價值，在面臨市場強大競爭壓力之下，如何從佛

法及不以利益為優先的企業文化，來取得經濟獲利的優勢。從經營模式

探討崇德發事業股份有限公司在組織發展過程中曾經面臨哪些困境，及

其各個環結串連模式的策略，如何在克服與革新之間取得最佳平衡，以

及供應商與消費者如何成為組織社會資本的一部分，帶入更多的資源來

創造出成功的社會企業之關鍵因素等。 

 

4.1 個案簡介 

崇德發公司的相關基本資料如下，資料內容來自經濟部商業司商工

登記公示資料查詢服務網站(https://findbiz.nat.gov.tw/fts/query/QueryBar/queryInit.do)。 

表 4.1 公司相關基本資料表 

公司名稱 崇德發事業股份有限公司 

統一編號 84599993 

資本總額 20,000,000 元 

代表人姓名 錢葛文雅 

公司所在地 新北市中和區中山路 2 段 407 號 

公司狀況 核准設立 

登記機關 新北市政府 

核准設立日期 1993 年 11 月 2 日 

https://findbiz.nat.gov.tw/fts/query/QueryBar/queryInit.do
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公司名稱 崇德發事業股份有限公司 

所營事業資料 

 

1. 百貨雜貨茶葉之買賣業務。 

2. 前項有關產品之進出口貿易。 

3. 前項有關產品之代理經銷報價及投標（期貨除

外）。 

4. 非酒精飲料批發、普通倉儲經營、經營網路購物。 

資料來源：經濟部商業司商工登記公示資料查詢服務網站 

 

表 4.2 食品業者登記資料 

食品業者登錄字號 登記名稱 業者地址 登錄項目 

F-184599993 

-00000-9 

崇德發事業股

份有限公司 

新北市中和

區中山路二

段 407 號 

公司/商業登記 

F-184599993 

-00001-0 

崇德發事業股

份有限公司 

新北市中和

區中山路二

段 407 號 

販售場所 

資料來源：經濟部商業司商工登記公示資料查詢服務網站 

 

表 4.3 董監事持有股份資料表 

序號 職稱 姓名 所代表法人 持有股份數(股) 

0001 董事長 錢葛文雅  200,000 

0002 董事 謝坤德  200,000 

0003 董事 李奇豪  200,000 

0004 董事 陳水興  200,000 

0005 監察人 張勝安  200,000 

資料來源：經濟部商業司商工登記公示資料查詢服務網站 
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圖 4.1 崇德發事業股份有限公司之組織架構圖 

資料來源：本研究整理 

 

4.1.1 崇德發的經營理念 

崇德發事業於自民國 82 年引進德國原裝進口黑麥汁，致力於推廣健

康養生的觀念，滋補養生的黑麥飲品迅速受到消者者喜愛，成為第一領

導品牌。更進一步擴及素食者的健康飲食需求，提供天然、無化學添加、

無色素、無防腐劑的食材，讓素食及蔬食者能夠吃得安心又健康！崇德

發公司行的銷產品一向以來的訴求是以健康為主軸，經營的宗旨為創造

健康流行先趨並以天然無化學添加劑、無色素、無防腐劑，提供消費市

場與通路銷售最佳品質保障。 

崇德發附帶販售的週邊商品發展至今已有倍數成長的規模，2020 年

3 月剛開幕營運的崇德發事業大樓共有七層，一樓為各類素食產品批發中

心、各類素食產品、健康營養之補給品並提供道場服飾之選購、光慧書

董事長 

總經理 

營運部 業務部 行銷企劃 採購部 內勤部 

會
計 

出
納 

行
政 

總
務 
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局、咖啡簡餐等，是休閒放鬆、閱讀談心的好去處；二樓提供購物、日

常民生用品、美髮美妝、3C 配件、醫療保健、清潔用品等；三樓是崇德

發蔬食餐廳；四樓是 250 坪佛具展示空間，提供設立佛堂之各類款式，

設壇所需一應俱全；五樓設置講堂，可容納 800 人之挑高空間；六樓是

員工宿舍及培訓會議區，可容納 250 人之教育訓練使用；七樓是事業部

辦公室，公司組織架構完整，部門可區分為營運部、採購部、業務部、

行銷部、會計部、行政管理等。 

2020 年再以「崇尚自然、食在健康」的經營理念再跨入餐飲事業，

籌備歷時超過 6 年的崇德發蔬食餐廳，特別禮聘具有超過 30 年蔬食料理

經驗團隊，匯集了廚藝精湛、各具專長領域的廚師群，創造出獨特、食

尚的蔬食創作料理。以天然、健康、美味、時尚來擺脫宗教或傳統素食

的印象；更深入考究食材與調味的完美搭配，精彩呈現中華美食與異國

料理的精髓。 

美味的關鍵在於為保留蔬果自然的鮮甜和營養，選擇了無汙然或是

有機蔬果，並透過產地直送縮短到餐桌的距離；為了避免化合調味劑造

成身體的負擔，也不惜成本採用濃縮萃取的天然菇粉、提煉費時的九蒸

九曬鹽、耗時一年釀造的黑豆醬油，引進進口榨油機自製油品…。所有

的用心與堅持，最後才能成就兼顧自然、健康，又不失美味的蔬食料理。 

崇德發餐廳目前推出的菜單已超過百種，包括冷盤、蒸籠、酥烤、

煲鍋、飯麵、羹湯、時蔬、甜品等，但廚師群們仍持續推陳出新、創作

新菜色，希望完美呈現蔬食美味以饗大眾。除了單點外，崇德發蔬食也

提供套餐、2 人、4 人、6 人、8 人組合餐及桌菜，套餐和桌菜也可外帶。

而廣受好評的蒸籠小點、冷盤、羹湯等，也推出調理包可網路訂購、宅

配，詳細內容請參考崇德發官網(https://www.cdfvlml.com/)。 

 

https://www.cdfvlml.com/
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(1) 崇德發的文化背景 

崇德發公司是由一貫道的發一崇德組線所創辦，以非營利組織應用

商業模式實現組織宗旨及願景。要了解崇德發公司的文化背景，就應該

從一貫道的宗教理念去探討。相較於其他宗教，一貫道的核心價值是「修

道即生活，生活即修道」，將宗教與生活緊密結合。在一貫道中常聽到一

句話「修道就是改毛病、去脾氣」，這代表道親修道，要從自我身心不圓

滿的地方，修煉改變做起。 

發一組韓雨霖老陳前人常提醒道親：「修天道要從人道做起」，也就

是修道不離日用的綱常倫理，個人內在修為能落實在家庭人倫中，則父

慈子孝、兄友弟恭，於現實生活層面上，自然人際關係和諧、整體社會

祥和、富而好禮，即儒家所言：「修身、齊家、治國、平天下」矣。因為，

一貫道的宗旨是：「敬天地，禮神明，愛國忠事，敦品崇禮，孝父母，重

師尊，信朋友，和鄉鄰，改惡向善，講明五倫八德，闡發五教聖人之奧

旨，恪遵四維綱常之古禮，洗心滌慮，借假修真，恢復本性之自然，啟

發良知良能之至善，己立立人，己達達人，挽世界為清平，化人心為良

善，冀世界為大同。」一貫道非常重視心性修持，並強調在生活中落實

修行，即所謂「道在日常生活中」。何以得知？我們可以從一貫道的白話

聖訓中體會幾分要義，在西元 1997 年馬來西亞的聖道佛堂，濟公活佛臨

壇與班員的對話裡，可窺其一二：「活佛說：三寶妙用在哪裡？班員回答：

在降伏凡心。活佛說：降伏你那不安的心、煩惱的心、痛苦的心，還有

什麼？班員說：愛欲。活佛說：對。用三寶降伏這不安、煩惱、痛苦、

愛欲的心，三寶妙用好不好？你們用了三寶，你不會造罪，你不會在輪

迴生死中。」從白話聖訓中，就能體會到仙佛無微不至又淺顯易懂的道

理，在提醒道親要從自身的心性下功夫，多多反求自己的心。有過就改，
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多付出、少計較、不比較與責難，那麼心性修持定能提升，這也是身為

修道人德性的培養，更是「道化生活」與「生活有道」的體現。 

從一貫道的「低調行善，務實修道」理念來看，在 921 大地震時，

有一群人結束了自家的餐飲業，在災區煮飯，一邊提供膳食、一邊安撫

災民之際，他們會說：「我帶你去求道，上天會幫你度過難關。」他們堅

守至最後 1 天，直到南投縣政府告訴他們：災民都得到安置，可以回家

了。他們才安心地默默離開。這就是一貫道的精神，為善不欲人知，從

不藉媒體宣揚自己的善行。因為，他們知道，救人比虛名更實際、更重

要，這是一貫道「老實修道」的展現。 

 

(2) 發一崇德簡介 

崇德發公司創辦人陳鴻珍陳前人於 1992 年首創以忠義精神為經緯，

聯絡整體道場為「集體領導，整體帶動」，為使道場人人有事做，事事有

人做，人人有行功了愿的機會，採十組分工運作，提攜後起之秀展現專

才，帶動整體發一崇德道場朝氣與活力，使老中青少緊密結合，環環相

扣，生生不息。為了道務紮根，使人才能有良好機會培育、成長，落實

道籍等運作，以「本國人辦本國事，本地人辦本地事」，促進道務人才質

量的提昇。實施社會界、學界、青少年界三界一元化，相輔相成帶動，

發揮五大原動力，及以文教的推行，如親子讀經班、文化講座以及慈善

服務等的社區化，促進道義闡揚，五年進修班，學、修、講、辦、行的

生活化，及道化家庭，三代同堂的「孝悌」精神實踐，感召不計其數的

浪子回頭，歷歷頑石點頭事蹟。 

雖然道務已廣傳世界各國，而陳前人秉著「根留臺灣」，建設「蓬萊

寶島」為主的原則，讓「本固枝榮」，才能發揚聖業於萬國九州，終身帶



 

54 
 

陳鴻珍陳前人 

領全體小後學們立下「年度精神指標」，年年精進。更期勉海內外全體後

學，不稍歇息，為模範，再接再厲；立標竿，傳承永續。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4.2 發一崇德道場多元化的三界一元組織架構 

資料來源：本研究整理 

發一崇德道務中心負責群 

(社會界、學界、青少年界) 
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護持並傳達道務中心所決策之事項並且落實到各道場 

忠義字班 

齊步走同步行 

各道場負責群 

(或稱值季群，分春、夏、秋、冬四季) 

各道場各區設立召集小組 

家庭佛堂 

公共佛堂 
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社會界、學界、青少年界，三界一元化，組織架構完善，由上至下

能夠確實的將道場的決策及活動訊息傳達並執行，三界一元的架構，讓

人人有事做，事事有人做，達到人盡其才，是行功立德最好、最容易成

就的道場。另外為了提昇道親「學道、修道、講道、辦道」的實力，創

辦文學、經典、音樂、美術、輔導、外語、醫學、電腦等的「八大人才

庫」在組織架構及運作方式上，首重群策群力、分工合作、團結一致、

心手相連，集眾人之力為道場服務，發展道務，使每個道場都能達到標

準進而模範，建立標竿傳承永續，成為可大可久的道場。 

陳前人所領導的崇德道場，人才濟濟，德業蒸蒸，蔚為一股清流。

陳前人深思熟慮，如何造就學界人才，成為未來道場棟樑，在依循「集

體領導，整體帶動」的道務系統運作原則之下，集眾人之智慧為道場的

大智慧，集眾人之才華為大道場之才華，集眾人之能力為道場之大力量。

陳前人的宏觀創見，帶領許多知識份子心悅誠服，永遠追隨，共創大同。 

 

4.1.2 創辦人特質 

(1) 創辦人簡介 

創辦人陳鴻珍陳前人字瑩如，道號元貞，民國 12 年 11 月 30 日誔生，

於民國 97 年 1 月 7 日成道，世壽 86 歲。祂老幼秉宿願，聰穎伶俐，庭

讓所有道親能夠人盡其才、才盡其職、職盡其能、能盡其用。 

以「十組」運作作為道場橫向功能性的運作，使人人有事做，

事事有人做，充分發揮道場的人力資源並利道務的推動，並且

讓一般道親也有機會享有十組運作專業技能的學習機會。 

。 
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上祖訓，忠孝仁慈傳家，最愛聆聽忠孝節義故事，親炙爺爺說書豪情，

復得康老師啟蒙。少年時期，14 歲即已看破紅塵，機緣成熟，求道之後，

即發心渡人。後來經觀音菩薩顯化，立下清口茹素愿，往後幫助父母成

立家庭佛堂。學習觀世音菩薩終身以濟世渡人為職志，在社會上人人尊

敬為陳大姑陳前人。 

民國 36 年陳前人首次來臺灣開荒道務，半年來由於水土不服，又言

語不通，再加上開荒渡眾的壓力，終因勞累致病而返回天津。民國 37 年，

陳前人再次追隨老陳前人來臺開荒闡道，38 年兩岸斷絕，從此陳前人以

道場為家，以渡化眾生為職志，自立自強，歷經過無數的困難險阻，承

受到無情的天考人驗，付出了無盡的慈悲大愛，大道終於由暗而明，由

隱而顯，披荊斬棘，篳路藍縷，才能開創出一貫道發一崇德豐圓寬廣的

大道場。 

以審時度勢，懷忠義的情操，通權達變，活潑應事的心，懷著清明

的心，具有前瞻與宏觀的思惟，以超人的氣度，過人的遠見，力行「忠

恕」之道，帶領著崇德道場，開創白陽史上輝煌燦爛的史冊。 

 

(2) 創辦人特質 

陳前人從鄉村走到大都會，從農村走到學界，從國內走到國外，建

立了海內海外 17 個大道場的道務，這不是一般人所能承擔的大任，必須

有大智慧和獨到的見地，將各道場規劃並執行的有條不紊。陳前人推動

且力行建立「國際化的修辦人生」，在德行涵養上要實踐「內德-溫良恭儉

讓，外德-恭寬信敏惠」達成五輔之德，對坤道尤其注重「坤範四德」，對

乾道要求「理直氣和，得理且饒人，切實做到心誠、色溫、氣和、辭婉」

的涵養。對道場的成長費盡苦心，從平安道場達到模範道場，必須所有
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點傳師、講師、壇主都做到標準化，也就是要當道親的標杆。陳前人風

塵僕僕，隨時隨處提攜教誨，更重視人才培養，民國 58 年，逢甲大學吳

景山求道，參加率性進修班後，立下渡化眾生的宏愿。陳前人認為知識

份 子，能從年輕開始修辦，將是普渡三曹、代天宣化、使道場代代相傳，

不可或缺的生力軍，也可為社會良好的發展，注入一股新希望，所以對

大專學生特別關照，她老常勉勵學生，要效法古聖先賢之大志，要發揚

中華文化及固有道德，將大道傳播四海，並協助逢甲大學成立學生修辦

的「伙食團」。由於逢甲伙食團運作模式十分成功，激起了陳前人要帶學

生走出一片天地的心願。民國 59 年，開荒臺北學界，陳前人說：「伙食

團就像學生的另一個家，是為了追求生命智慧的讀書人，提供一個安身

立命之處，也是接引有緣學子修辦的搖籃。」陳前人對於學生的照顧，

可謂無微不至，感動了許多學子發心修辦。到了民國 65 年，各大專院校

紛紛成立了伙食團，道務蒸蒸日上，盛況空前。 

國內道務日漸穩定後，陳前人高瞻遠矚的修辦計劃，將觸角伸向了

國外。民國 65 年開荒日本，道務明顯成長後，陳前人對開荒海外，已有

信心，進而於民國 67 年開荒到東南亞各國，發一崇德開始邁向國際化的

道場。 

在道務中心的光慧文教館，成立崇德學院，積極造就修辦人才。在

道親教育上，規劃了新民、至善、培德、行德、崇德的 5 年進修班，為

了成全年長道親成立了長青班，為了照顧幼小道親成立青少年界、小天

使班，更為了創造安和樂利的社會，盡一份棉薄之力，大力推廣兒童讀

經教育，做好健全人格的紮根工作，影響家長和家庭，進而影響國家社

會，可說是包含了老、中、青、少，各界道親都給予溫馨的成全與照顧。

而「感謝天恩師德」，幾乎是在道場學道最常聽到的一句話。 
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陳前人希望我們修道辦道要修身養德，一定要有崇高德性才行，所

以用崇德二字來惕厲我們，陳前人常言：『不是一家人，不入一家門。』

因而我們也常以姓「發一」名「崇德」自勉，以身為崇德人為榮！ 

陳前人，如同聖人在世，德性圓滿，智仁勇三達德俱備。集宗教家、

企業家、教育家、慈善家於一身，帶動發一崇德全體後學，共創永恆不

朽的慧命，建立一道同風的彌勒家園。是人天所肯定的當今活菩薩，以

繼往開來，兼善天下之慈心悲願，帶領發一崇德邁向新紀元。 

陳前人抱持「繼往聖，開來學」的堅強職志，在內心深處，陳前人

始終抱著一顆尊師重道、承上啟下的心，以「天心為己心，以師志為己

志」，公心一片無為而為，越挫越勇，走過了無數次的火焰山般磨練，廣

納良言，忍辱負重為法忘軀，以身作則精進不已，善巧方便審時度勢、

通權達變；引導後進循循善誘帶動向前；造就無數人才，其於道之大體

大用周全；猶如四時合序，一元復始，生生不息，改革創新，無緣大慈，

同體大悲，推功攬過，宽人嚴己，不言而教，渡化群黎，悲智雙運，永

不休息，更深深體會陳前人這一生的苦心，她老本著儒家的思想，入世

的情操，站在真理的大路上，敲著上天的木鐸，唱起嘹亮的法音，灌溉

滋潤眾生靈苗。她老只有付出，沒有享受；只有眾生，沒有自己。效法

觀音菩薩的精神，以慈悲喜捨的愿力，矢作法船永恆的舵手，引領眾生

安渡波濤洶湧的人生苦海。這一份悲愿及她老一生修辦的德性與行誼，

將永遠是崇德人最高的指標，也是所有崇德人學習的最佳典範。 

陳前人把崇德今日輝煌的道務成果，歸之於天恩師德加被，老陳前

人大德之領導提携，歸之於全體崇德人的努力，從民國 83 年在法院公證

一事，『百年之後在臺灣所創一切全部獻給崇德道務中心，沒有留下任何

財產。』，由此看出，大德陳前人慈悲喜捨是多麼徹底，畢生修辦聖業全
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部，遺愛道務中心，不留任何財產給親友，一切為報恩，一切為眾生；

承天讚許賦予景命，聖脈續衍；眾等共尊為永恆舵手，其偉大精神鬼神

感泣仰瞻。 

 

4.1.3 創辦人興辦的社教與公益事業 

(1) 社教與公益事業簡介 

當道務日漸步上軌道，陳前人想起小時候看著父親成立恤黎會幫助

孤兒寡母的情境，適逢社會賢達人士建議陳前人：「成立基金會，以財團

法人的名義來推展道務，舉辦各類文教及公益活動，取之於社會、用之

於社會，不但有立場，普受大家歡迎，而且學生要辦道場活動，也不會

因為一貫道之未受肯定，而受拒於千里之外。加上獎學金的頒獎，又可

以鼓勵學生們對道場的向心，可謂：『有百利而無一害。』」，這段話觸動

了陳前人的心，她老一想到學生在修辦道上的艱困，就好像為人父母者，

不能照顧好子女一樣，心疼又自責！於是她老請示韓道長，獲得老陳前

人的允許，並在社會賢達的贊助下，和幾位點傳師、講師盡心籌劃，終

於在民國 75 年成立「財團法人崇德文化教育基金會」，懇請韓道長老陳

前人擔任董事長。隔年，陳前人陸續在臺灣南北各地成立崇仁、崇禮、

崇義、光慧等五個文化教育基金會，每年以提倡節孝精神頒發獎學金，

鼓勵學生進德修業，各基金會均曾多次榮獲教育部表揚為「推行社會教

育有功團體」，陳前人常說「以道為體，以基金會為用」，這句話含藏著

以基金會聖凡並進來辦各種公益活動，接引更多有緣道親的慈心悲願。 

陳前人又創辦「發一崇德慈善事業基金會」，辦理各項慈善、義賣、

義診、濟貧恤苦等工作，對社會國家盡一份心力，發揮更完整的慈善功

能。並襄助韓道長老陳前人創辦「埔里光明仁愛之家」及「信義育幼院」
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等公益慈善事業，造福人群。她老的慈心悲願要立足臺灣、放眼天下，

積極以國際性道務宏觀，實踐道之宗旨，弘揚大道於世界。 

陳前人推行「寓教於道」的實質活動，將大道推廣到臺灣各地，以

期建立一道同風的彌勒家園。臺灣各地定期興辦之公益活動列舉如文獻

參考。 

 

(2) 創辦人的社會福利得獎紀錄 

前人來台 60 餘年，秉持天恩師德尊師重道這份宗旨，帶著五個文教

基金會、一個慈善基金會，在各地所興辦的社教、公益、慈善事業不勝

枚舉，得到國內外政府肯定與表揚，民國 82 年榮獲教育部推行社教有功

個人獎，83 年榮獲全國八德獎，84 年榮獲泰國皇家社會福利獎，88 年榮

獲華夏一等，91 年榮獲內政部一等獎章，陳前人所開創的基金會分別在

80.83.84.85.86.88.90 年七次榮獲教育部推行社教有功團體獎。 

民國88年9月21日臺灣發生7.3級大地震，中部地區發生空前浩劫，

陳前人號召全體道親，全力投入救災，及長期關懷的心靈輔導行列，是

年 11 月 25 日舉辦「阮的鄉情阮的愛、九二一賑災音樂會」，將一貫道道

親捐款，捐給受災的 13 所學校及捐贈救護車與救災工具給苗栗縣救難協

會、臺中縣和風救援會、臺中市急難搜救協會等。 

陳前人一生提倡孝道仁愛、慈善公益不遺餘力，終生集信心、愛心、

耐心、恆心、用心於一身，帶領著眾多道親走出人間最光明的大道，如

同燈塔一般，照澈道親們修道辦道的前程，共同創造永恆不朽的慧命，

多年來的努力，頗受政府及各方之肯定，我們從陳前人個人及基金會所

獲國內外政府頒贈的獎章、學位可窺一二，如文獻參考。 
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4.1.4 創立崇德發的動機 

(1) 公司緣起 

崇德發的創辦因緣是在民國 82 年因為在新竹的王講師介紹一位臺灣

師範大學國文學系的陳郁夫教授與陳前人認識，在言談之中，知道我們

發一崇德做了很多公益活動，之前道場的經費來源是都是來自道親的募

捐，但若要永續辦好道場的各種活動，所需經費相當龐大，例如頒發獎

學金，募捐是個人自由捐贈，當經濟景氣好的時候應該沒問題，但景氣

不好時就如泥菩薩過江，募捐款項會因景氣好壞影響而起伏不定，導致

款項來源不穩定的問題，道場能否永續持續不斷做公益的關鍵，需要有

淵遠流長的財源來源，建議陳前人創辦一家公司或事業，既能開源長態

資助道場需要，若有盈餘則可做社會公益活動，因此陳前人廣納各方建

議，集思廣益，召集各方道親討論成立應用商業模式實現一貫道宗旨及

願景的公司事宜。 

崇德發早期創辦的資金，是由陳前人出售自己位於臺中的私有房子，

賣得款項作為創辦崇德發的創辦資金，後來再發起董事股東入股，集合

眾人力量，在台北租店成立崇德發（現址附近），開店初期以各道場大廟

的福利社為販售據點，依靠的是各道場裡眾多道親的消費，以及各地道

場舉辦一些活動來販售東西，以賺取一些營收利潤。 

陳前人為了讓道場財務能自給自足，又能弘揚祖師宏慈精神，廣佈

師尊師母聖德，照顧為道犧牲奉獻，品學兼優學生，輔助節孝家庭青年，

開展社會福利事業，於民國 82 年 11 月 2 日登記成立「崇德發事業股份

有限公司」（以下簡稱崇德發），藉盈餘分成五大基金來回饋道場，回饋

社會與國家。 
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陳前人常說「以道為體，以基金會為用」，這句話意寓著以基金會來

辦各種公益活動，才能接引更多的有緣眾生。辦活動哪有不須經費的支

出呢？陳前人想著：若能有穩定的財源，不僅可以開創道務，又能渡化

眾生，那得成立事業才行。故在事業成立之初，在她的指導之下，從無

到有，並且每年業績都有二位數的成長。 

由於一貫道走的是「入世」修行法門，個人事業與聖業是並行不悖

的，在事業發展之中，常將其經營收入拿來做為「辦道」開創道務之用。

又平常忙於事業，若有空閒時，則從事學道、修道、辦道的當場活動。

換句話說，人忙於事業中，常使自己陷於「忙、茫、盲」，導致做出許多

不圓滿的事情，或判斷錯誤的事件，藉著「精神」層面的充電，將煩擾

的心沉澱下來，這種「進德修業、聖凡並進」的功課，是一貫道信仰者

必修的重要學分。 

 

(2) 崇德發的發展歷程 

崇德發廖總經理訪談中說到：「從 26 年前由極小規模的公司，發展

至今販售品多達一百多項。目前全臺及香港、新加坡、馬來西亞、以及

大陸廣州都有販賣崇德發的第一品牌黑麥汁。」董事長陳大姑一步一腳

印帶領著同修道親，不僅開拓道務的版圖，也擴大事業體。 

民國 91 年 12 月 30 日「崇德發台北營業處」落成剪綵，陳前人指示

「以三分營利，七分回饋的精神，來開展崇德發事業。」國內七大道場

（現為九大道場）召集小組齊聚一堂共襄盛舉，慶賀崇德發十年有成。 

目前發一崇德在國內社會界有九大道場，學界有七個道場（台北、

台中、台南、高雄、嘉義、雲林、彰化），青少年界遍佈各道場，學界在

全國有 107 所大專院校，都有道親、伙食團、佛堂。海外道場有日本、
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新加坡、吉隆坡、亞羅士打、泰國、洛杉磯、印尼雅加達等七個道場，

結合各點傳師開荒的國家，成立十三個道務中心，即印尼雅加達、香港、

澳門、溫哥華、菲律賓、奧克蘭、紐約、印尼棉蘭、尼泊爾、舊金山、

沙勞越、雪梨。此外，開荒國家還有越南、寮國、緬甸、巴西、巴拉圭、

南非、澳大利亞、英國、法國、荷蘭、義大利等四十多個國家地區，道

務開展遍佈五大洲。對正積極開荒中的國家，劃分了十五個道務中心，

即香港、澳門、溫哥華、菲律賓、奧克蘭、紐約、尼泊爾、棉蘭、舊金

山、古晉、雪梨、柬埔寨。柯叻、清邁、沙巴。此外，還有許多誠心道

親正進行開荒之國家有越南、寮國、緬甸、印度、巴西、巴拉圭、南非、

澳大利亞、英國、法國、荷蘭、義大利等，道務開展五大洲。由此觀之，

崇德發的永續經營與道務發展是相得益彰，互相扶持，也正是「聖凡如

意、聖凡並進」的修道理念發展，道場開拓到哪裡，崇德發的市場就跟

著開拓到哪裡。 

 

(3) 個案分析 

本研究融合 Johnson et al.(2008)與 Osterwalder et al.(2005)所提出的理

論，並參考陳隆輝、薛昭義、黃子明（民 107）提出的社會企業經營模式

關鍵成功因素之研究架構的四個構面（產品服務創新、顧客介面、管理

架構、財務表現），對崇德發公司的經營模式進行個案研究結果分析，如

以下第二節至第五節之分別論述，以及第六節之綜合分析。 

 

4.2 產品（服務）創新構面 

在第二章文獻中有提到非營利社會企業可以自己發展產品，銷售給

組織的會員、參與者或社會大眾，這些產品可以得到社會的認同，同時
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獲得促成組織任務和賺取收入的結果(Skloot，1987;1988)。非營利社會企

業可以適當的經營化手段，獲取合理利潤做為考量，並把社會企業化（陳

金貴，2002），而崇德發就是這一類的社會企業，崇德發基於「福慧雙修、

聖凡並進」的核心價值，從素食養生及天然健康的理念出發，率先自德

國引進原裝進口的黑麥汁，並合作開發為自己的創新品牌「崇德發黑麥

汁」，長久以來為臺灣市場的第一領導品牌。 

 

4.2.1 價值主張 

誠如 Osterwalder et al.(2005)提出企業之經營模式是一種描述，包含企

業透過其產品和服務所能向消費者提供的價值主張(Value Proposition, VP) 

。崇德發在提供產品或服務時所傳遞的訴求與主張，是基於健康養生的

概念，提供素食者最佳營養飲品，並朝向多樣化產品的選擇： 

 

「崇德發傾力推廣健康養生的概念，率先自德國引進原裝進口黑麥

汁『崇德發黑麥汁』，為市場上第一領導品牌。黑麥汁這個商品並沒有提

列一般行銷廣告之預算，有供需就有人購買消費，這個產品幫助崇德發

很大，黑麥汁又稱液體麵包，口味好，營養高，風味特殊，有飽足感，

是天然飲品，含豐富 B 群，做月子者的天然發奶補品，素食者最佳營養

飲品，而黑麥汁在佛教中元節銷量很大，也是弟子供養師父們的最佳飲

品。本公司爲廣大素食者設想，供應多樣的素食產品，包含一般乾貨、

油品、冷凍素料與休閒零嘴等，提供素食者多樣化的選擇。本公司亦販

售佛具用品，舉凡佛桌、佛像、佛燈等多項產品，供大眾選購，歡迎蒞

臨本公司門市或是至購物網，即可一次全部購足。」 
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4.2.2 社會使命 

社會使命，是指社會企業要有明確的社會使命並列入經營宗旨加以

實踐。依據本文訪談結果得知，崇德發公司創辦人陳鴻珍陳前人具有強

烈的社會使命，為了有更充裕的資金來支持公益慈善以及文化教育事業

的永續發展，陳前人不惜出售自己私有財產來創辦社會企業，因此創辦

初期即獲得道親的認同及響應： 

 

「崇德發早期創辦的資金，是由陳前人出售自己位於台中的私有房

子，賣得款項作為創辦崇德發的創辦資金，後來再發起董事股東入股，

集合眾人力量，在台北租店成立崇德發（現址附近），開店初期以各道場

大廟的福利社為販售據點，依靠的是各道場裡眾多道親的消費，以及各

地道場舉辦一些活動來販售東西，以賺取一些營收利潤。」 

 

此外，陳前人也將道務宗旨融入崇德發公司經營理念中加以實踐，

以了結合更多志同道合者來幫助崇德發公司的發展： 

 

「陳前人為了讓道場財務能自給自足，又能弘揚祖師宏慈精神，廣佈師

尊師母聖德，照顧為道犧牲奉獻，品學兼優學生，輔助節孝家庭青年，

開展社會福利事業，於民國 82 年 11 月 2 日登記成立「崇德發事業股份

有限公司」（以下簡稱崇德發），藉盈餘分成五大基金來回饋道場，回饋

社會與國家。」 

 

此五大基金亦即五大社會慈善文教用途，實踐崇德發的慈善理念： 

 

「崇德發自民國 83 年開始，財務會議決議每年提撥盈餘的 70﹪資助五大
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慈善用途，(1).開荒基金，(2).清修基金、清淨人急難救助，(3).三才

捨身辦道基金，(4).學界伙食團加菜金，(5).社會福利急難救助(地震、

風災)。迄今已捐助 26 年，秉持陳前人發心創辦自給自足精神，及取之

道場用之道場，用心幫助道場協助道場，道場的護持與回饋。」 

 

4.2.3 社會創新（產品創新） 

社會創新（產品創新），是指以創新商品、服務或經營模式解決社會

問題，並創造市場商機，崇德發與德國廠商建立良好的互助合作關係，

讓產品不但固本又出新，廠商研發創新口味，或由崇德發提議創新口味，

彼此是互助合作的夥伴關係，創造許多市場商機： 

 

「因為過去每一年都會去德國，他們（德國廠商）知道後學要去，

就會研發新的產品讓我去Try，去試喝，所以我們都會有一些價位的東西，

黑麥汁口味上已有原味、檸檬、櫻桃、白麥汁等口味，包裝上有玻璃瓶、

一開罐、鋁罐裝，容量有 250ml、330ml、500ml 應有盡有，德國廠商其

實平時就會主動研發新口味，減糖是我們要求的，我們提出我們的需要，

大家交易這麼久了，也是會把你當 VIP，也都會照顧幫助。因為務實經營

及彼此互相信任，崇德發提需求，德國廠商研發新口味，或由崇德發提

議新口味都是合情合理的互助合作關係。」 

 

4.3 顧客介面 

4.3.1 目標顧客 

目標顧客，是指社會企業對於其所銷售商品或提供服務對象，要與
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一般企業相同，能有掌握顧客需求能力。崇德發對於所銷售的商品或服

務，會確實去了解顧客需求如何，並反映給廠商建議修正方向，以服務

目標顧客不同需求： 

 

「因為德國那邊大概都是倒黑麥汁加冰塊，所以會稀釋掉太甜，我

們東方人不放冰塊，都是直接喝，所以太甜了，後來想想，大家一直要

求，我只好去跟德國廠商溝通，我們來生產減糖的口味，不要那麼甜，

大家愛喊研發新口味，你要什麼口味就研發什麼給你，德國也很好配合，

我想要什麼就給什麼。德國廠商其實平時就會主動研發新口味，減糖是

我們要求的，我們提出我們的需要，大家交易這麼久了，也是會把你當

VIP，也都會照顧幫助。」 

 

4.3.2 行銷通路 

行銷通路，是指社會企業用以推廣商品或服務的通路。崇德發的主

要通路包含經銷商、各大賣場、超商、超市、道場福利社、一般店家、

素食店、有機店、自己門市等： 

 

「民國 85 年底透過一位講師進口了一貨櫃的黑麥汁，給道場試喝的

反應不錯，後來改以崇德發自己的商標販賣，後學開始學著去到各賣場、

素食店、有機店去談生意。黑麥汁是天然且含豐富的 B 群無酒精成份，

是素食者的聖品，是全臺第一家進口黑麥汁的公司，就因為陳前人這樣

的發心，把黑麥汁帶到消費者手上。我們除了臺灣的賣場在販售以外，

我們也有外銷，有的人喝我們的口味慣了，就會從臺灣這邊出口出去，

例如大陸深圳、廣州很多外銷出去，但是也有我們從產地德國指定送到
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香港、馬來西亞、新加坡，像大陸有一家悅意（有機店）、就是里仁相關

的企業，在大陸各地都有展店，長期販售我們崇德發的黑麥汁，無形當

中將黑麥汁推展到大陸市場，也有一位經銷商是我們道場在斗六的點傳

師，長期在大陸做生意，他就是我們廣州的經銷商，他也將黑麥汁賣到

大陸很多的素食館，所以大陸很多素食館都有黑麥汁。香港、澳門、新

加坡、馬來西亞都有固定的經銷商。崇德發的主要通路包含經銷商、各

大賣場、超商、超市、道場福利社、一般店家、素食店、有機店、自己

的門市等等，促銷方式是在各賣場推廣人員試喝，寄發廣告、團購 DM

等，因經費有限，並無一般常見的廣告宣傳方式，如看板、電台、電視、

網路廣告等宣傳方式幾乎沒有做過。」 

 

4.3.3 顧客關係 

顧客關係，是指社會企業要建立顧客對其提供之商品或服務產生信任

與支持。崇德發在道場裡眾多道親「消費即行功」的護持，是絕對的信

任與支持，是最好的顧客關係： 

 

「崇德發的客戶與其他企業最大的不同，是在道場上有一群最虔誠

也最忠實的道親作為消費群之堅強後盾，在崇德發消費就等同在道場「消

費即行功」，有機會行功奉獻，就把握機會，去行功了愿，這也是陳前人

創立崇德發的用意之一，所依靠的是各道場裡眾多道親「消費即行功」

的護持，所以在道親這方面對於崇德發的信任與支持，是絕對無庸置疑

的，即使曾經發生過幾次嚴重的千面人勒索事件，依舊相信力挺。」 

 

此外崇德發也設有網路便利購、專屬官網、臉書粉絲團等與互動管
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道，也在 LINE 群組或臉書發佈團購訊息： 

 

「一直以來崇德發的 DM 都只有一張，在 2020 年所出版的 DM，終

於變成一本了，未來在這一方面會加強，每兩個月就會出 1 本 DM，依不

同的產品做不同的促銷活動，會員也不只有道親，只要有機會接觸到崇

德發，就會請他加入會員，以前加入會員會贈送兩罐黑麥汁，大家就會

好樂意，所以會員已有兩萬多人，且持續增加中，就會像賣場做活動一

樣，崇德發會定期把 DM 寄到會員住址，會員就會來採購，用品類及食

品類另做 1 本 DM，這本 DM 就像是崇德發第一個小孩，以往有壇主班

畢班、五年班畢班時只發一張 DM，現在是發一本，而且每兩個月就會發

行新的一本 DM。除了郵寄 DM 之外，崇德發也有設置網路便利購、專

屬官網、臉書粉絲團等與顧客互動的管道，經常有些熱心的道親會自己

在 LINE 群組或臉書上轉貼崇德發的團購訊息，也是近年來很常見的消費

者自行發起的口碑社群行銷方式。」 

 

4.3.4 價值認同 

價值認同，是指社會企業要建立顧客對所要傳遞的社會使命產生認

同。社會企業有明確的社會使命並列入經營宗旨加以實踐。創辦人陳鴻

珍陳前人在恪遵嚴守三清四正「錢財清」之佛規禮節下，錢財之收入與

支出都是清清楚楚、明明白白，以利益眾生為目的，而非賺錢，是完全

自給自足的誠信經營模式在運作： 

 

「陳前人發心創辦的崇德發收入盈餘資助規劃分為五大面向，(1)道

場開荒基金，(2)道場清修人員基金，(3)學界伙食團加菜金，(4)協助三才
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健保醫療，(5)社會救助賑災等慈善事業。記得剛創辦崇德發的時候，受

到許多人的質疑，但為了長期護持道場，為什麼不能創辦崇德發來自給

自足，我們陳前人又不是沒有給人賺錢，你跟別人買東西，一樣是給人

錢，我給你賣，也一樣是給你賺，跟三清四正哪有什麼關係，那是叫聖

凡清，聖凡就是我不可以用我某某人的名字來說我在賣這個產品，你來

幫忙買或你來買，逼迫人家付出什麼，我們是你拿錢來買賣東西，這沒

關係的！這是開店營業買賣，跟三清四正是沒有關係的，三清四正就是

錢財不清的，譬如說，你拿一仟元給我，拜託我拿來佛堂當做功德，我

私下放在口袋，那才是錢財不清，你要做這個我拿來做我的事，這要做

生意，你拿 10 元來買，我拿 10 元的東西賣給你，這哪沒有三清。」 

「消費即行功，是陳郁夫教授說的，肥水不落外人田，自己的人來

買，就是給道場賺，道場也能幫辦佛事，會說創辦崇德發沒有三清四正，

是不明理沒有護持的人在說的，明理的人，譬如說在超市買，一打水 500

元，你這裡賣 520 元，我也要回來崇德發買，我回來這裡買叫做護持，

你貪便宜 20 元，你去那裡買，你變成外人，護持就是這樣，是了解在佛

規三清四正之「錢財清」原則下，秉持著聖凡清，財源收入支出都是清

楚明白不混淆，朝著不以賺錢為目的而以利益眾生並自給自足的經營崇

德發。」 

 

4.4 管理架構構面 

4.4.1 資源配置 

資源配置，是指社會企業在經營模式運作時，對於資源妥善的安排

與分配，以求最低成本與最大效益之目標。崇德發公司組織設有營運部、
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採購部、業務部、行銷部、會計部、行政管理等部門，多數人都是身兼

數職、刻苦耐勞、忠盡職守，是最佳管銷資源配置： 

 

「崇德發目前部門有會計、出納、業務、業務助理、業務經理、業

務副理也都有，我們整個公司不過才 20 來人（約 21、22 人），一樓門市

就佔了 3 個人，行政人員較少，全省業務大概 6、7 人，我們管銷費用少，

應該說是我們效率不錯，大家都一人身兼多職，能省就省著用，因為後

學是來自雲林淳樸的農家子弟出身，所以比較不喜歡奢華，不喜歡應酬，

大概都喜歡走這種比較務實的路線，也很有福氣，我們應徵來的同仁，

都很優秀、屬於那種很努力、很細心、刻苦耐勞、忠心耿耿、忠於職責

的類型，因緣際會中剛進用的人雖不是道親，但人都非常好，後來也都

成為道親了。」 

「目前崇德發的負責人是葛文雅點傳師，也就是董事長，董事方面

有謝坤德、李奇豪、陳水興、張勝安，實際經營者是總經理（後學）。早

期民國 80 幾年時崇德發的管理，以地區性管理，臺中以南是黃點傳師管

理，臺中以北是後學管理，後來黃點傳師常去泰國開荒，因道務繁忙沒

時間就離職了，整個就歸到臺北來，後學下來有一個業務部有業務部經

理、業務副理及主任，他們也都是十幾二十多年的優秀同仁，這是業務

的部分。管理部分就是由後學總管，我們的工作都是彼此兼任，所有國

外的窗口、信件往來都是由總經理處理，所以這也是業務的一環，會計

會幫我做一些文件，會計兼國貿這一塊，我也兼國貿這一塊，崇德發並

沒有所謂真正的國貿人員，國貿大概就我和會計 2 人。」 
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4.4.2 核心能力 

核心能力，是指社會企業員工在執行工作時，所需要的專業知識與

能力。崇德發員工每年皆需參加教育訓練，如經營理念、推廣技術、做

人處事、品格涵養等，推廣人員即代表公司，需有良好的品德涵養、待

人處事等基本理念： 

 

「崇德發分布在全國各賣場的推廣人員約有一百多人，在各賣場推

廣試喝黑麥汁，崇德發有要求推廣人員每年必須回公司參加教育訓練，

課程內容有產品介紹，公司理念、推廣技術、做人處事該有的品格涵養

等，推廣人員在賣場推廣產品即代表公司，所以形象及談吐都很重要，

所以都會要求這些同仁抱持這些基本理念，這是很重要的一環，品德涵

養、與人為善、待人處事的良窳為優先考量。」 

「崇德發在 90 幾年左右才開始聘用非道場道親，每月固定有一個假

日（禮拜六半天），召開全省業務會議，請他們回來總公司開會。另外他

們也需參加道場的五年進修班，如果有住宿需求的話，公司也有宿舍可

供宿，他們都是應徵來的，在應徵時我們都會事先說明清楚，公司背景

是什麼，他願意來上課才來上班，事先都會讓大家很清楚公司的文化，

他接受不排斥我們就錄用他，幾乎他們都會接受，然後求道、參加進修

班，其實一個月才一次，不會影響他的工作及生活，所以等於是他在業

務及工作上可以努力向上，另一方面又可以進德修業，等於聖凡並進、

雙重精進，因為崇德發成員本來就不多，也是經營 8 年多到 90 幾年才開

始請人，請外人，剛開始 2、3 個都是我們道場的人，後來非道親面試能

接受進修、求道就錄用，員工雖不多，但也有工作 10 年到 20 年左右資

深員工。」 



 

73 
 

4.4.3 合作夥伴網絡 

合作夥伴網絡，是指社會企業為有效地達到經營目標與其他企業的

合作關係。崇德發與德國原廠合作關係甚佳，因此可以長期穩定供應貨

源、品質優良，且因雙方直接洽商，無任何中間代理商，才能降低整體

成本，持續經營到現在，是很重要的關鍵一環： 

 

「崇德發初期是透過貿易商進口黑麥汁，成本較高，後學幾經思考，

並非長久之計，決定自己找德國當地的製造廠來供應貨源，輾轉透過三

重郭點傳師認識的德國客戶，找到了德國當地的黑麥汁樣品，在九二一

大地震的當天到貨，陳前人剛好在台中太平信義佛堂的安全別墅（貨櫃

組成的房屋），便請陳前人親自挑選黑麥汁，前面 3 年是委外一家工廠處

理，後面 20 年是在我們現在自己的工廠處理，整整 20 年貨源穩定，因

為沒有透過貿易商，直接與德國原廠接洽，所以我們才能降低整體成本，

也才能經營到現在，這樣一種因緣，有這樣一個媒介牽線促成我們有這

麼好的廠商，長期支持我們供應貨源，這個很重要，穩定且品質優良的

貨源，是很重要的一環，一直沿用到現在。」 

 

4.4.4 關鍵資源 

關鍵資源，是指社會企業要能掌握經營資源中最需要的要素，例如

人力、原料、資金等，崇德發多年來與德國廠商彼此都很信任，彼此交

流互惠，廠商很瞭解崇德發的文化，來台時除了參觀門市、賣場、倉庫，

也充分感受崇德精神文化，因此建立長期信任的合作夥伴關係： 
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「崇德發二十多年來與德國廠商的表達方式彼此已經很熟悉，所以

溝通起來很輕鬆自在，因為大家都很信任彼此，多年來德國廠商也常來

臺灣，崇德發每年也會去德國跟廠商談事情，業務上有很多事情、很多

細節都需要溝通，我經常去德國彼此交流、參觀當地的食品展，德國廠

商也會來臺灣南南北北參觀崇德發的門市、賣場、倉庫，也包括拜訪崇

德發的客戶，每一次來都會去拜訪了解彼此的運作情形，所以彼此都已

很熟悉，德國廠商也很瞭解我們的文化，他們每一次來後學都會帶他們

去參觀發一崇德的佛堂，並拜會道場中的一些大老，他們曾去過光慧文

教館、天元佛院，他們常說好懷念好懷念去"Temple"，在那邊一起吃飯，

同時感受到崇德的精神文化，更開心的是彼此長期的合作夥伴關係。」 

「在往來拜訪幾次之後，他們知道我們都很善良，對我們很肯定，

彼此配合得很好，他瞭解你，才能放心跟你交易，一般他們都很怕跟不

同的國家、不同的人交易做生意會收不到錢，但對我們就很放心，我們

談什麼就是什麼，都不用去打問號，擔心後續會有變掛，都不用，所以

這就是我們給人家的信任感，應該說這個是無價之寶，因為交易當中會

省掉很多麻煩，若對你有很多的不信任，就需要辦很多手續，譬如要公

證等，許許多多瑣碎的手續我們都可以省掉，因為對方對我們非常信任，

也怕我們不跟他做生意。」 

「崇德發事業部有一個好處，就是修道人很務實，做生意老實，陳

前人講「君子愛財，取之有道」，崇德發雖然是在做生意，修道人還是要

有道味，不能都是銅臭味，所以處事應對都很低調，很常態地、很合情

合理地這樣一直做下去，我們不圖要賺很多錢，因為這些錢都是上天賜

的，都是天恩師德，一切一切都很感恩，也算順利，克服困難是一定要

的，中間也是很多的困難，最後都能一一度過難關。」 
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「崇德發的招牌商品就是德國黑麥汁，是陳前人與政大陳教授親自

前往德國洽商取得德國黑麥汁的獨家經銷權，或許是陳前人有著天意和

天命的加持，才能開拓出臺灣販售黑麥汁的暢銷輝煌史，迄今仍屹立不

搖。」 

 

4.4.5 關鍵活動 

關鍵活動，是指社會企業要讓經營模式成功最主要的活動，例如產

品開發、行銷策略等，誠如「善因行銷」是消費者參與提供企業收益的

交易時，企業會捐出特定比例金額給特定機構、個人、活動或事件，以

滿足組織與個人目標之行銷活動(Varadarajan & Menon, 1988)。崇德發

的背後有著道場上「消費即行功」的眾多道親護持，且在道場各大廟的

福利社為據點，還有各道場舉辦的活動來支持： 

 

「在崇德發公司將要設立之前，適逢陳前人在臺北學界研究班或複

習班邀請陳郁夫教授在一場文化講座中談孝道，會後與陳前人提及道場

有青少年界、高中部、大專部、學界、社會界人才輩出，是否有後盾支

援或支撐來協助道場培育人才的資源，陳前人回答沒有，陳老先生覺得

太可惜了，建議肥水不落外人田做個生意創辦企業（消費即行功），之後

陳前人經過多方思慮，決定創立一個事業體系，既能支援資助道場人才，

亦可幫助社會的事業，也就是後來的崇德發。開店初期以各道場大廟的

福利社為販售據點，依靠的是各道場裡眾多道親的「消費即行功」的護

持，以及各地道場舉辦一些活動來販售東西，以賺取一些營收利潤。」 

「消費即行功，這句是說只要有消費，就是對道場的護持，因為「黑

麥汁」完全不含酒精，營養豐富，可以天天喝，是液體麵包，黑麥汁含
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大量維生素 B 群及豐富蛋白質、纖維質、維生素 A、D、E，以及鈣、鐵、

鋅及抗氧化硒等營養素，是全家人一年四季最佳養生飲品。也不敢說崇

德發有多成功，講起來也就是天助，當然我們也受到很多人的幫助，或

者應該說崇德發黑麥汁這支產品對我們的幫助很大，崇德發黑麥汁不但

口味良好，營養性足，富含維生素 B 群，所以素食者與佛教界人士有很

多人持續都有在喝」 

 

此外，在素食館、中元節拜拜、佛教界人士、餵母乳的產婦、小孩

健康飲料方面的是市場開拓，也都是成功的行銷策略關鍵活動： 

 

「好多人買黑麥汁去供養比丘、比丘尼，及他們的師父，且都買很

多，另外在中元節有很多團體會買上百箱，甚至幾百箱來普渡拜拜，拜

完後還可以供養師父慢慢喝，所以在佛教界及一貫道大家都是這支產品

的愛用者，崇德發黑麥汁的味道濃郁，相較於其他品牌更有特殊風味，

維生素 B 群含量多，還有做月子有哺乳的產婦，幾乎沒有人不知道黑麥

汁，網路上都查得到黑麥汁可以讓乳汁分泌得更多，因為餵母乳對小孩

很好，所以他們都想要用天然的母奶來餵小孩，若沒有奶水會很困擾，

其實黑麥汁不是藥，它是天然飲品，富含維生素 B 群，可促進新陳代謝，

促進乳汁分泌，德國婦女在產後大量喝黑麥汁來恢復身體機能，像是米

酒在國內是婦女產後的基本飲品的意思是一樣的。」 

「在歐洲，小孩子不可以喝酒，所以歐洲把黑麥汁當成給小孩子喝

的無酒精成分的健康飲料，且富含營養又有飽足感，所以又稱為「液體

麵包」，很受大家的支持與愛用。」 
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除了臺灣，也有外銷到大陸、香港、澳門、馬來西亞、新加坡等國： 

 

「我們除了臺灣的賣場有販售以外，我們也有外銷，有的人喝我們

的口味慣了，就會從臺灣這邊出口出去，例如大陸深圳、廣州很多外銷

出去，但是也有我們從產地德國指定送到香港、馬來西亞、新加坡，像

大陸有一家悅意（有機店）、就是里仁相關的企業，在大陸各地都有展店，

長期販售我們崇德發的黑麥汁，無形當中將黑麥汁推展到大陸市場，也

有一位經銷商是我們道場的黃點傳師（斗六人），長期在大陸做生意，他

是我們廣州的經銷商，也將黑麥汁賣到大陸很多素食館，所以大陸很多

素食館也都有賣黑麥汁。香港、澳門、新加坡、馬來西亞都有固定的經

銷商。我們的黑麥汁從一開始較少的銷售量，一直擴展到現在有 4 百多

櫃，甚至達 5 百多櫃，有時候再更多，但現在遇到疫情影響應該櫃數會

減少，不過基本上還是有基本銷量。」 

 

4.5 財務表現構面 

4.5.1 成本結構 

成本結構，是指社會企業運作經營模式的各項資源之成本評估與精

算。崇德發因考量市場競爭的營銷機密，成本結構部分不適合公開： 

 

「有關成本的部分，由於成本及價格利潤的部分，考量到市場競爭

的營銷機密，所以不適合在論文上公開。」 
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4.5.2 收益模型 

收益模型，是指社會企業透過哪些途徑獲得營收與獲利模式，崇德

發以實體通路為主要獲利途徑，也有官網、臉書或 LINE等網路平台途徑，

前 5 大熱賣產品是黑麥汁、多醣體護衛汁、醬油、黑麥茶、沖泡品： 

 

「崇德發的主要通路包含經銷商、各大賣場、超商、超市、道場福

利社、一般店家、素食店、有機店、自己的門市等等，促銷方式是在各

賣場推廣人員試喝，寄發廣告 DM、團購 DM 等，因經費有限，並無一

般常見的廣告宣傳方式，如看板、電台、電視、網路廣告等宣傳方式幾

乎沒有做過。除了郵寄 DM 之外，崇德發也有設置網路便利購、專屬官

網、臉書粉絲團等與顧客互動的管道，經常有些熱心的道親會自己在

LINE 群組或臉書上轉貼崇德發的團購訊息，也是近年來很常見的消費者

自行發起的口碑社群行銷方式。」 

「崇德發前 5 大熱賣產品是黑麥汁、多醣體護衛汁、醬油、黑麥茶、

沖泡品。其中「黑麥汁」在年營收比例為 65%，從主要消費客群的角度

度而言，前 3 大消費群各佔比例為量販超市超商 60%，道場 20%，門市

15%，店家 5%。」 

 

4.5.3 資源部署 

資源部署，是指社會企業中長期發展計劃中，所要投入營運資源之

評估。崇德發除了主打產品黑麥汁之外，近年來持續推出本地與外國多

種產品，提供消費者選購，例如已加入茶、醋、豆漿、米漿、有機、機

能性、保健品、沖泡類等產品，以期達到產品多元化資源部署目標： 
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「崇德發的公司願景（規劃與創新）方面，不斷推出本地與外國產

品兼容並蓄，提供消費者選購，例如增加茶、醋、豆漿、米漿、有機、

機能性、保健品、沖泡類等等多元化產品。現在當然是把門市的產品，

還有我們對外的產品，也在增加本土的產品，因為全部進口也有很大的

缺點，像這次 COVID-19（武漢肺炎）疫情德國和法國的工廠，同一個集

團他有 2 個工廠在生產黑麥汁，全部關廠，只要是進口就會面臨這個問

題，因為國外國際都是停產，幾乎都停包括美國、歐洲，全部都停，全

部疫情嚴重。我們的願景是產品要多元化，所以我們現在有茶、醋、豆

漿、米漿、烏梅汁、有機的產品還會再多元化多一些，樓下門市有設置

有機專區、機能性的產品以及對身體好的保健品譬如酵素多醣體、還有

一些沖泡類的都有，等等多元化產品。」 

「後學個人體悟到崇德發大樓開幕後，不時思考著門市不應只侷限

在服務道親，「固本圖強」的理念除了適用於道場之拓展道務，固本圖強

同樣也適用於拓展營運，如何讓客人願意走進來消費或購買，如何從內

到外提升除了道親以外的消費者的消費意願，因此想到若有蔬食餐廳的

加入會更加完善，因為有好吃旳就有人潮，結合經營蔬食餐廳，讓非道

親一起來飲食消費，更能多元化經營推廣蔬食，並接引更多的有緣人，

讓來參加喜宴的賓客，不管吃葷食或素食，全家都參與，用餐後還能逛

逛賣場，購買日常所需，形成現今崇德發事業大樓一至七樓的規劃。」 

「當然希望除了黑麥汁以外，我們其他的產品也正在努力當中，希

望可以越來越多元性，也希望我們樓下門市可以取得大家的認同，不管

到內到外，當成一個素食養生的地方、批發中心，然後產品好，對人體

健康有幫助之外，也真正幫助到道場的形象，因為我們成為人家生活的

一部分，大家需要採購，需要用品，需要食品，可以到我們崇德發來購
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買，這個也是我們代表道場，也是提供服務一個很好的地方，一個營業

處，一個營業據點，也是要幫不休息菩薩佈德，老人家當年創辦到現在

將近 30 年的光陰，今年邁入第 27 年了，希望站穩腳步，建設好了以後，

更有這麼好的地點可以來發揮，希望未來比過去還要更好，發展的更遠

更完整品相也好，各方面都可以更完整且更多元。」 

「除了剛加入美食行列的三樓蔬食餐廳，未來也將提供更多餐點，

一樓門市也將會販賣咖啡及披薩、燉食、義大利麵等餐點，以達到更多

元性的目標，可以嘉惠到附近周遭所有的辦公人員，所以未來我們 5 月

初如果營運順利，也希望可以廣發傳單給周遭的辦公大樓，然後這邊很

有發展潛力，因為附近有臺灣科技大樓，好市多旁邊又有 2 萬多坪的商

辦大樓，將來會有很多上班族及公司行號在我們崇德發附近，所以我們

要服務的對象，未來應該是很廣泛，我們只要把東西做得經濟實惠又美

味，又營養又健康，相信崇德發可以有一個更好的前景，可大可久，永

續經營。」 

 

4.5.4 政府輔助與輔導 

政府補助與輔導，是指社會企業在營運或創立的過程中，政府以政

策或補助財務的方式挹注資源。官有垣、王仕圖(民 102)在「臺灣社會企

業的能力建構與社會影響初探」中提到，在經濟性效應方面是反映組織

的自給自足能力為優先。崇德發從創立以來，從未在政策上或財務上受

過政府的任何補助，而是發揮自給自足精神，及取之道場用之道場，並

持續投入社會福利與急難救助： 

 

「崇德發在營運或創立過程，政府從未在政策上或財務上給予補助，
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一切都是陳前人領導眾道親胼手胝足所建立起來，以非營利事業應用商

業模式實現一貫道宗旨及願景，一切自立自強、自給自足，財務五大慈

善用途，除取之道場，用之道場外，也持續投入社會福利與急難救助。」 

「陳前人為了讓道場財務能自給自足，又能弘揚祖師宏慈精神，廣

佈師尊師母聖德，照顧為道犧牲奉獻，品學兼優學生，輔助節孝家庭青

年，開展社會福利事業，於民國 82 年 11 月 2 日登記成立「崇德發事業

股份有限公司」，藉盈餘分成五大基金來回饋道場，回饋社會與國家。陳

前人發心創辦自給自足精神，及取之道場用之道場，用心幫助道場協助

道場，道場的護持與回饋。」 

 

4.6 個案研究結果分析 

本研究過程中，經由文獻探討、個案資料蒐集、觀察法、深度訪談

及結果分析，發現這幾年社會企業觀念崛起，成為國際發展的趨勢，世

界各國企業都已經紛紛追逐這股社會企業風潮，當然也包括了臺灣。本

研究採用個案研究法、文件分析法與深度訪談之質性研究方式，對崇德

發公司社會企業經營模式進行探討。研究過程中訪談三位崇德發公司的

管理人員，並整理歸納出結果如下表(表 4.4)： 

表 4.4 崇德發公司訪談結果與社會企業經營模式關鍵成功因素對應表 

構面 編號與因素 訪談結果對應 

A1. 

產品(服務) 

創新 

B1. 

價值主張 

傾力推廣健康養生理念，率先自德國引進

原裝進口「崇德發黑麥汁」，取得市場第

一領導品牌地位。 

B2. 

社會使命 

自民國 83 年開始，財務會議決議每年提撥

盈餘的 70﹪資助五大慈善用途，用於道

場，也用於社會。 

B3. 

社會創新 

長期務實誠信經營及合作夥伴的互信互

助，與彼此建立良好的互助合作關係，讓
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構面 編號與因素 訪談結果對應 

(產品創新) 產品不但固本又出新。 

A2. 

顧客介面 

 

B4. 

目標顧客 

廠商除主動研發新產品，崇德發也依不同

目標市場提供研發方向，以服務目標顧客

不同需求。 

B5. 

行銷通路 

主要通路包含經銷商、各大賣場、超商、

超市、道場福利社、一般店家、素食店、

有機店、自己門市等，促銷方式有賣場推

廣，廣告 DM、團購 DM 等。 

B6. 

顧客關係 

道場裡眾多忠實道親「消費即行功」的護

持是最好的顧客關係，此外也設有網路便

利購、專屬官網、臉書粉絲團等與互動管

道，也在 LINE 群組或臉書發佈團購訊息。 

B7. 

價值認同 

陳前人將收入盈餘資助規劃分五大慈善用

途，獲得顧客及消費者的高度認同，(1)道

場開荒基金，(2)道場清修人員基金，(3)學

界伙食團加菜金，(4)協助三才健保醫療，

(5)社會救助賑災等慈善事業。 

A3. 

管理架構 

B8. 

資源配置 

組織設有營運部、採購部、業務部、行銷

部、會計部、行政管理等部門，一人兼數

職，最佳資源配置。 

B9. 

核心能力 

在經營合作方面，與德國廠商誠信經營、

互信互助，而能取得其他競爭對手無法模

仿的競爭優勢。在人事方面，推廣人員每

年皆需參加教育訓練，包含產品介紹、公

司理念、推廣技術、做人處事、品格涵養

等，在賣場推廣人員即代表公司，要求抱

持品德涵養、待人處事等基本理念為優先

考量。 

B10. 

合作夥伴網絡 

德國原廠長期穩定供應貨源、品質優良，

且因直接洽商，才能降低整體成本，持續

經營到現在，是很重要關鍵的一環，取得

市場領導地位。 

B11.關鍵資

源 

崇德發多年來與德國廠商彼此都很信任彼

此，彼此交流互惠，德國廠商也很瞭解崇

德發的文化，除了來台參觀門市、賣場、

倉庫，也拜訪客戶，感受崇德精神文化，
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構面 編號與因素 訪談結果對應 

進而建立長期信任的合作夥伴關係。 

B12. 

關鍵活動 

道場「消費即行功」依靠道場裡眾多道親

的護持，除了在道場各大廟的福利社為據

點，還有各道場舉辦的活動來支持及促

銷，做為關鍵營收基礎。 

A4. 

財務表現 

B13. 

成本結構 

有關成本的部分，由於成本及價格利潤的

部分，考量到市場競爭的營銷機密，不適

合在論文上公開。 

B14. 

收益模型 

除各經銷商、大賣場、超商、超市、道場

福利社、一般店家、素食店、有機店、自

己門市等促銷方式，也透過寄發廣告 DM、

團購 DM，及崇德發自設的網路便利購、專

屬官網、臉書粉絲團等，提供與顧客互動

管道來獲得主要收益方式。 

B15. 

資源部署 

不斷推出本地與外國多種產品，兼容並

蓄，提供消費者選購，近年來逐漸加入茶、

醋、豆漿、米漿、有機、機能性、保健品、

沖泡類等產品，期望達到產品多元化的資

源部署目標。 

B16. 

政府補助與

輔導 

發揮自給自足精神，及取之道場用之道

場，用心幫助道場、回饋道場，並投入社

會福利與急難救助。 

資料來源：本研究整理 
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第五章 結論與建議 

 

本研究旨在探討社會企業之關鍵成功因素，本研究以崇德發公司為

例，以相關文獻資料及實際個案深度訪談資料相佐，做為個案研究之案

例分析，並從社會企業之經營模式來瞭解其關鍵成功因素，以下是本研

究所分析之崇德發公司之關鍵成功因素之結論與建議。 

 

5.1 研究結論 

綜合訪談研究結果，依產品（服務）創新、顧客介面、管理架構、

財務表現等四個構面及關鍵成功因素分析崇德發個案研究之結論摘要如

下。 

5.1.1 產品(服務)創新 

(1). 價值主張：傾力推廣健康養生理念，率先自德國引進原裝進口「崇

德發黑麥汁」，取得市場第一領導品牌地位。 

(2). 社會使命：自民國83年開始，財務會議決議每年提撥盈餘的70﹪資

助五大慈善用途，用於道場，也用於社會。 

(3). 社會創新（產品創新）：長期務實誠信經營及合作夥伴的互信互助，

與彼此建立良好的互助合作關係，讓產品不但固本又出新。 

 

5.1.2 顧客介面 

(1). 目標顧客：廠商除主動研發新產品，崇德發也依不同目標市場提供

研發方向，以服務目標顧客不同需求。 

(2). 行銷通路：主要通路包含經銷商、各大賣場、超商、超市、道場福

利社、一般店家、素食店、有機店、自己門市等，促銷方式有賣場
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推廣，廣告DM、團購DM等。 

(3). 顧客關係：道場裡眾多忠實道親「消費即行功」的護持是最好的顧

客關係，此外也設有網路便利購、專屬官網、臉書粉絲團等與互動

管道，也在LINE群組或臉書發佈團購訊息。 

(4). 價值認同：陳前人將收入盈餘資助規劃分五大慈善用途，獲得顧客

及消費者的高度認同，(1)道場開荒基金，(2)道場清修人員基金，

(3)學界伙食團加菜金，(4)協助三才健保醫療，(5)社會救助賑災等

慈善事業。 

 

5.1.3 管理架構 

(1). 資源配置：組織設有營運部、採購部、業務部、行銷部、會計部、

行政管理等部門，一人兼數職，最佳資源配置。 

(2). 核心能力：在經營合作方面，與德國廠商誠信經營、互信互助，而

能取得其他競爭對手無法模仿的競爭優勢。在人事方面，推廣人員

每年皆需參加教育訓練，包含產品介紹、公司理念、推廣技術、1做

人處事、品格涵養等，在賣場推廣人員即代表公司，要求抱持品德

涵養、待人處事等基本理念為優先考量。 

(3). 合作夥伴網絡：德國原廠長期穩定供應貨源、品質優良，且因直接

洽商，才能降低整體成本，持續經營到現在，是很重要關鍵的一環，

取得市場領導地位。 

(4). 關鍵資源：崇德發多年來與德國廠商彼此都很信任彼此，彼此交流

互惠，德國廠商也很瞭解崇德發的文化，除了來台參觀門市、賣場、

倉庫，也拜訪客戶，感受崇德精神文化，進而建立長期信任的合作

夥伴關係。 
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(5). 關鍵活動：道場「消費即行功」依靠道場裡眾多道親的護持，除了

在道場各大廟的福利社為據點，還有各道場舉辦的活動來支持及促

銷，做為關鍵營收基礎。 

 

5.1.4 財務表現 

(1). 成本結構：有關成本的部分，由於成本及價格利潤的部分，考量到

市場競爭的營銷機密，不適合在論文上公開。 

(2). 收益模型：除各經銷商、大賣場、超商、超市、道場福利社、一般

店家、素食店、有機店、自己門市等促銷方式，也透過寄發廣告DM、

團購DM，及崇德發自設的網路便利購、專屬官網、臉書粉絲團等，

提供與顧客互動管道來獲得主要收益方式。 

(3). 資源部署：不斷推出本地與外國多種產品，兼容並蓄，提供消費者

選購，近年來逐漸加入茶、醋、豆漿、米漿、有機、機能性、保健

品、沖泡類等產品，期望達到產品多元化的資源部署目標。 

(4). 政府補助與輔導：發揮自給自足精神，及取之道場用之道場，用心

幫助道場、回饋道場，並投入社會福利與急難救助。 

崇德發公司務實及誠信的經營態度，與合作夥伴互信互助，與彼此

建立良好的互助合作關係，讓產品不但固本又出新，才能取得其他競爭

對手無法模仿的競爭優勢。因其直接與德國原廠洽商合作，才能穩定供

應貨源，且品質優良，才能將整體營運成本降至最低。道場有眾多忠實

顧客「消費即行功」的護持，是最好的顧客關係五大慈善用途，獲得顧

客及消費者的高度認同。持續依不同目標市場提供新研發方向，服務不

同顧客之不同需求。道場的謙卑及無私文化，一人兼數職，把人事及營

銷成本降到最低，才能將本求利。 
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5.2 研究建議 

本章根據研究結果，提出以下建議，一、對研究個案崇德發公司的

建議；二、對其他社會企業或非營利組織的建議；三、後續研究的建議。 

5.2.1 對研究個案崇德發公司的建議 

市場上有句話說：「企業在一年裡可以發財，是仰賴負責人可遇不可

求的機遇；而能在兩年裡獲取利潤，是仰杖領導有方的負責人；然而三

年至五年的發展憑藉的就是企業的結構體制和規範準則」，因此企業的文

化是企業期望能夠永續經營的依靠。在於崇德發而言，有它特殊的企業

文化吸引力，就是其組織的目標是非常明確的。以崇德發而言「創造的

健康、新飲食文化就是養生、健康又天然的品牌」。簡單來說，他們很明

確知道自己的企業所要營運的是什麼？就是因為清楚曉得自己營運的是

什麼，才能創造獨一無二又可長久的企業。眾人皆知，至高境界的企業

發展，雖然著重於最大化的利潤，但更首重於回饋社會充分實踐社會責

任。亦是全球挑戰經營可以「永續發展」的 21 世紀企業面臨的課題

(Sustainable Development)。由衷務實地實踐企業社會責任 (Corporate 

Social Responsibility，CSR)，就是永續發展實現目標的先決條件之一。完

善地克盡企業的社會責任，是達成企業永續經營之目標，誠如前長榮總

裁在《張榮發回憶錄》中說的：「人若越往高處爬，越是不可以忘本，還

應該要有顆感恩與反饋於社會的心，真理就是天道，修道可使人更有行

事端正的道德心。」從本研究結果也證實，有宗教信仰依歸之企業家，

更是看視注重企業的社會道德觀和社會責任，是以「取之於社會，回饋

於社會」飲水思源吃果子拜樹頭的真心誠意來履行社會責任。 

企業要永續經營，除了靠領導者的企圖心與睿智之外，尚需仰杖企
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業團隊齊心戮力的投入及付出，並且長期保持穩定的經營品質和良好的

誠信，更加首要的是創造以慈心悲愿為基底、與營利事業唯利是圖完全

不同的非凡企業文化。 

本研究發現，崇德發在行銷方面以傳統行銷手法為主，其實崇德發

的黑麥汁系列產品本身的條件甚佳，若能再投入更多心力去規劃拓展數

位行銷、網路行銷、行動行銷等，相信可以再開創出其他新市場，因此

提出幾個建議如下。 

(1). 化被動為主動，導入行動行銷機制：資策會在 2017 年 4 月針對消

費者在使用數位產品裝置之調查中顯示出，擁有智慧型手機的臺灣

人有超出 9 成左右，且每人平均有 3.6 台的數位裝置，有接近 75﹪

的消費者是邊滑手機和邊看電視，多數人早已習慣這多螢生活的模

式，這多螢生活的主要原因是網路，另外根據網路資訊公司思科

(Cisco)的預測，在 2019 年的全球網路流量會是 2014 年再提高 10

倍。何以自 4P 演變到 4C？又將如何於顧客的互動裡找尋到獲得利

潤的方式？科特勒由傳統的行銷 4P，涵蓋產品(product)、定價(price) 

、經銷通路(place)、宣傳(promotion)中延伸進行，使用 4C 讓更多的

消費者意見可以參與，消費者成為在銷售中的被動接收者，轉化為

參與者擁有更多的主動權，現今的跨螢時代是數位網路無處不存在

的連結，所以企業是將會有更多的機會獲得更多的商機，買方賣方

相互積極的參與是更有其必要性的。 

(2). 建立消費者喜好分析資料庫：與消費者的互動採傳統的行銷方式，

較難以瞭解到各消費者的模式及習慣，更是無法充分的搜索資訊再

加以資料的研究，而從中找尋到更多元性的行銷商機。如可以將眾

多的資源整合串連消費者的接觸資訊，但凡是網站、電話中心、電
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子信件甚且是零售的據點，均是為與消費者的互動訊息最好之蒐集

管道，那麼整合眾多的資料到多維度的資料庫裡，進展至策略可決

定並分析的資料模式，可說是挑戰的一環。但也代表著資料的優化

是更加的貼近實際情況的消費者，而適宜的行銷效益更能發揮簡訊

行銷的妙用。 

(3). 加入行動搜尋行銷機制：在美國有家LBM法律事務品牌行銷公司，

改以加入行動搜尋的行銷策略而挖掘出潛在的客戶，因而導流廣告

CTR 的點擊率提昇了 89﹪，並且行銷成本減少了一半。這家公司

於 Google 的強化搜索因素中加強「本地」條件的權重，看到了很

大的變化是在客戶搜尋的場景，藉此為減少行銷導流的成本而開發

一套新的策略來，且收益水準是持續維持著，是以找到「可能正在

尋找潛在的相關產品或是服務的客人」之方式是最實在的基本要素 

，統計後發現經由行動端碰觸到的目標的客戶之成本，是較以往的

行銷方式節省達 35%，且效果更好，因此建議可做為崇德發在 2020

年崇德大樓門市開幕後的本地行銷策略參考。 

 

5.2.2 對其他社會企業或非營利組織的建議 

近來有日益增加的民眾投身以關懷環境保育、食品安全及重視健康

等導向之社會企業，惟在發展社會企業的過程中，仍然有許多繁雜的問

題存在著，成功是得之不易的。本案例崇德發公司以近 27 年的發展趨勢

來看，成功發展出現今崇德發事業大樓的規模，結合原有的各類素食產

品批發中心，增加有機健康營養之補給品、佛具展示空間、CDF Cafe’、

披薩簡餐等，還有採用在地小農新鮮食材製作料理的崇德發蔬食餐廳，

集多元素於一體的蔬食友善空間的事業體。而形似會員之一貫道道親的
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護持，與經由推廣的活動，增強消費者之推廣及客源的拓展，型塑成整

體善的循環。 

社會企業的本質完全不同於營利事業，尤其創辦人若是心心念念皆

以天下蒼生為重的大德者更是非同凡響，創辦人之所以創辦社會企業的

發心初衷，是為了弘法利生，濟世群黎，因此其無比堅毅的信心，毫不

退縮的勇氣，百屈不撓的磨練，愈挫愈勇的精神，所打造出來大公無私

的非營利服務模式，並非一般企業所能輕易模仿的，因為這是發自創辦

人的悲愿初心，因此從總經理到各階層上上下下的工作人員都傳承著這

一份光榮使命工作，崇德發的營運才得以日益壯大，且不斷擴展事業版

圖，這方面可提供其他社會企業或非營利組織之參考。 

總體而言，崇德發營運模式的成功，如同當初設立時之初發心，創

造了供應商、消費者及通路的經銷商正向的三方互動，並經由彼此共生

且互助的經營模式，達到追求崇尚自然、實在健康養生的飲食文化及永

續經營的目的，這種成功模式在臺灣其他社會企業中並不多見。 

 

5.2.3 後續研究的建議 

由於多元性發展的社會企業，社會企業其關注的範圍是非常廣泛的，

涵蓋社會使命、文化創意、弱勢的就業、環境的保護等，因此探究社會

企業的發展應該要用更加宏觀的角度來看待。本研究引用「社會企業經

營模式關鍵成功因素之研究」的方法論，套用有效建構的社會企業營運

模式，前開方法在研究其他各類型的社會企業上也能適用之。在研究許

多的變數間之相互影響上是更加的適用；是以相對於除此之外的研究議

題，例如：環保、有機、蔬食等天然資源等相關涉及的問題，也能試著

以其方法與理論來進行研究與探討。 
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本研究所採用的質性研究之個案研究法、文件分析法、觀察法與深

度訪談之方式，進行崇德發社會企業關鍵成功因素之研究，而質性研究

較具有主觀的特性，因此研究結果雖有達到深度的目的，但廣度則較為

不足，故建議未來可採其他量化的方式，針對消費者進行問卷調查研究。 
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三、網路資訊 

1. 經 濟 部 商 業 司 商 工 登 記 公 示 資 料 查 詢 服 務 網 站

https://findbiz.nat.gov.tw/fts/query/QueryBar/queryInit.do 

2. 洪美麗（2020.05.13），崇德發蔬食餐廳 崇尚自然 食在健康 創意蔬食

新感受，中時電子報。 

3. 洪美麗（2020.05.06），崇德發蔬食餐廳 崇尚自然 食在健康 創意蔬食

新感受，工商時報。 

4. 楊修(民 106.11.28)，「行銷 4.0」時代來了！行銷學大師科特勒：品牌

最該重視的 3 種「關鍵消費者」，經理人。 

5. 崇德發官網 https://www.cdfvlml.com/。 

6. 發一崇德全球資訊網 http://www.fycd.org/modules/news2012A01/ 

 (1)陳鴻珍陳前人臺灣各地定期興辦之公益活動列舉如下： 

a. 發展全民讀經運動，使老中青少人人讀誦聖人經典，並推動讀經

會考，帶動風氣，擴及到美國、東南亞地區，影響改善無數家庭

親子關係，以及心靈的淨化。 

b. 舉辦成年禮，多年來普及臺灣各地，並遠及美國、東南亞地區，

對親子關係及青年人的引領，貢獻甚多。 

c. 五個文教基金會每年頒發節孝、勵志獎學金，嘉惠無數青年學子，

勤學、立志向善。 

d. 表揚模範父母親，一生推動孝道，昭明孝道真義，化導社會善良

風氣，助益極大。 

e. 舉辦「青少年國學夏令營」、「青少年 4Q 成長營」，獲得政府與宗

教界廣大迴響與肯定，日後擴及全省各道場，每年均定期舉辦，

造福無數青少年。 

https://findbiz.nat.gov.tw/fts/query/QueryBar/queryInit.do
https://www.cdfvlml.com/
http://www.fycd.org/modules/news2012A01/
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f. 高中青年「讀書勵志成長營」提供良好讀書方法，鼓勵向學。 

g. 監獄弘道，關懷受刑者；進入「少年觀護所」及「更生保護」，每

年受邀舉辦「少年觀護所星光夏令營」。 

(2)陳鴻珍陳前人個人及基金會所獲國內外政府頒贈的獎章、學位如下： 

a. 1976年：臺中市好人好事代表。 

b. 1993年：獲頒教育部三等文化獎章。 

c. 1994年：全國好人好事八德獎。 

d. 1995年：獲頒實踐二、三等獎章。 

e. 1995年：榮獲泰國皇家社會福利救濟院頒贈–「致力弘揚光明大道

於世界暨促進文化交流卓著貢獻獎」。 

f. 1996年：教育部推行社會教育有功個人獎。 

g. 1996年：獲頒華夏二等獎章。 

h. 1997年：臺灣省政府社會處頒–「社會福利榮譽獎章」。 

i. 1999年：獲頒華夏一等獎。 

j. 2001年：榮獲中國文化大學榮譽文學博士。 

k. 2002年：獲行政院內政部頒發一等勳章。 

l. 2003年：第二次榮獲教育部頒發推行社會教育有功個人獎。 

m. 2004年：獲總統頒發三等景星勳章。 

n. 2005年：獲頒華夏一等獎。 

o. 2006年：1月27日，獲總統頒發褒揚令。 

p. 2006年：2月14日，國史館設立陳鴻珍女士個人資料專檔。 
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附錄一  訪談大綱 

 

您好： 

學生為嘉義縣南華大學非營利事業管理研究所研究生，在陳順義教授 

、郭東昇教授的指導下，正進行「社會企業關鍵成功因素之研究—以崇

德發公司為例」之訪談，本訪談所得內容純粹為學術研究，謝謝閣下撥

空給予寶貴的意見，藉以提供參考。有您支持與鼎力協助，本論文研究

才能順利進行。問題如下，謹此申謝。 

 

非營利事業管理所研究生 吳柔慧 敬上 

壹、 公司基本資料 

 

1. 貴公司名稱、沿革、願景。 

2. 貴公司設立的章程、宗旨、組織架構、營銷通路及主要業務。 

3. 貴公司的經營理念及企業文化。 

 

貳、 訪談題目 

 

1、 請問貴公司是否有專屬部門或專人負責企業營運？若有，請簡述

該部門或人員的職掌、功能？該部門工作人員的學經歷背景？若

沒有，貴公司是如何執行企業營銷運作？ 

2、 請問崇德發如何透過提供產品或服務來解決社會問題？有哪些

想要傳遞的訴求與主張？ 

3、 請問崇德發的社會使命有哪些？與經營宗旨有哪些關聯？如何

加以實踐？例如：創辦人一貫道發一崇德道場陳鴻珍陳前人，在

佛規三清四正之「錢財清」原則下，如何與創辦崇德發之營利取

得平衡？ 
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4、 請問崇德發是否有以創新的商品或服務或經營模式來解決社會

問題，如何執行？如何創造市場商機？ 

5、 請問崇德發對於所銷售的商品或提供服務的對象，與一般企業有

何異同之處？如何掌握顧客需求？對道親的服務有何特殊之

處？ 

6、 請問崇德發推廣服務或銷售商品的通路包含哪些？ 

7、 請問崇德發如何讓顧客對商品或服務產生信任與支持？ 

8、 請問崇德發如何讓顧客對崇德發想要傳遞的社會使命產生認同？

例如：發一崇德的使命及社會企業公益，提倡「消費即行功」。 

9、 請問崇德發所採用的經營模式，如何在各種資源做好妥善的安排

與分配？例如：社會企業公益目的，盈餘提撥崇德獎學金、學界

伙食團加菜金…，以及如何兼顧最低成本與最大效益之經營目

標？ 

10、 請問崇德發員工在執行工作時，需要哪些專業知識與能力？ 

11、 請問與其他企業的合作關係（模式）？如何有效地共同達到經營

目標？ 

12、 請問崇德發如何掌握經營資源中最關鍵的要素？例如：人力、通

路、資金... 

13、 請問崇德發的經營模式及活動有哪些方面是成功的？例如：產品

開發、行銷策略...？成功的關鍵因素是什麼？ 

14、 請問經營崇德發所運用各項資源的成本是如何評估與精算？ 

15、 請問崇德發透過哪些途徑來獲得良好的營收？獲利模式如何運

作？ 

16、 請問崇德發中的長期發展計劃的重點有哪些？所投入的營運資

源如何評估？ 

17、 請問崇德發在營運或創立的過程中，政府有無曾以政策或財務補

助的方式來挹注資源或提供協助？ 
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對於此次訪談的資料及與貴公司的機密資料，研究者均會加以保密，

於本論文研究發表後，會將研究論文贈與貴公司作為運作參考。 

由於您的協助與經驗分享，無論是對於本論文或其他社會企業或非

營利組織作為永續經營發展之參考的知識增長與經驗累積上都有莫大的

幫助。 

 

謝謝您所提供的協助與支持 

 

南華大學非營利事業管理研究所 

指導教授    陳順義    博士敬啟 

                        指導教授    郭東昇    博士敬啟 

 

 

南華大學非營利事業管理研究所 

研究生      吳柔慧        敬啟 

 

 

 

 

 


