
台灣實質GDP持續成長，實質薪資卻停滯不前。群聚中台

灣的精密機械暨零組件產業，在2012年創造歷史高峰之後卻

步履闌珊，成為GDP萎縮的代表。產學界開始相信：打破低

價競爭的顧客價值(customer value, CV)典範，才是企業可

持續經營的王道。東海大學精實系統團隊在2020 TPS產學合

作研討會推出「TPS與顧客價值創造」主題，反應熱烈，參

與企業達54家(請參閱lean.thu.edu.tw活動紀錄)。

我們提倡客製化策略，主張關注顧客價值與獲利能力，

迥異於過去強調產品功能與規模優勢，認為當前台灣機密

機械產業的危機也將是重要的轉機。綜合當天的專題報告與

研討，以及會後的意見回饋，雖然大多共鳴於「應從性價比

典範轉型為顧客價值典範、透過客製化策略提高獲利」的基

本主張，也提出了一些質疑。其中，包括了一個最直接的質

疑：「除少數關鍵零組件廠外，台灣工具機廠真的有機會

嗎？」

本文嘗試提供系統性的回答。首先對客製化策略提供扼要

的歸納，接著引用全球視野的成功案例，提出台灣精密機械

企業適用的主張，亦即關注顧客使用流程的客製化策略，進

行解說。最後，從台灣機械產業發展脈絡，提供可行的實踐

方向。

客製化策略的兩個類型：產品開發v.s 顧客流程

客製(customize)是指配合使用顧客的嗜好或使用需求，對系

統或軟硬體功能進行設計、製造與交付的一種商業模式。正因為

能夠發揮量身訂做、解決顧客痛點的特質，被認為是透過顧客價

值創造取得高利潤的重要策略。但是，客製往往代表滿足特定需

求，其過程隱含著高昂的互動成本，在生產財的世界要持續維持

高售價高獲利並不容易。

我們透過長期觀察發現，成功的客製化策略具備因應顧客問

題解決與價格能夠被接受之外，大都兼顧了大量客製化（mass 

customization）性質。亦即所提出的解決方案，具備下列兩個

台
灣
需
要

「
關
注
顧
客
使
用
流
程
」

的
客
製
化
策
略
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重複運用的特質。一個是在研發手法上具備

解決多數顧客共同的基礎功能需求，可稱之

為「產品開發型客製」。另一個是在實際使

用流程上具備解決多數跨企業，甚至跨產業

的相似困擾事項，是名副其實的「顧客流程

型客製」。

「產品開發型客製」源自製造商結合技術

進步的產品企劃，日本工具機領導廠商，除

了眾所周知的發那科之外，Amada、DMG森

精機也都具備這類特質。

Amada在1980年代曾以「不對客戶說不」

自許。90年代結合模組化潮流，發展了納入

主流客戶意見與本身能力的產品系列，亦即

結合客戶的特殊需求與共同需求，發展產品

選項，試圖做到「客製就是產品族裡頭的模

組挑選」。DMG森精機也以提供頂尖設備自

許，致力於融入客戶需求、提供標準選項，

並用自己的生產線實際展示「成功體驗」。

伊賀基地兩座加工廠的精實化、複合化與五

軸化，堪稱典範，現場標示了相對於舊有機

種的製程時間與效率改善，令人印象深刻。

解決方案中心所展示的四十餘台設備，也都

擁有類似的故事。

我們認為過去二十年，發那科、Amada、

DMG森精機的長期獲利能力，可以說是產

品開發型客製化策略結合精實管理的一項實

踐水準；然而，對台灣大多數的企業而言，

產品開發型客製化策略進入障礙高，未必適

合。關注實際使用流程上問題解決的「顧客

流程型客製化策略」，有更大的發展空間。

關注顧客流程的高獲利典範：KEYENCE

相對於前述以產品開發作為原點的客製化

策略，顧客流程型客製化策略主張從顧客流

程的需求出發，結合顧客的使用情境、流程

需要、作業習慣，在標準機台的骨架上融入

了顧客的實際需求。

2020年初，日經商業週刊、東洋經濟等

日本主流財經雜誌，紛紛以專題方式，報

導KEYENCE薪資高居日本第一  (年收平均

2,088萬日圓，2019年度上市公司財報)，來

自連續6年超過50%的營業獲利率；持續高獲

利的關鍵則在於關注顧客的使用流程，也就

是被稱為解決方案事業(solution business)的

客製化策略。

KEYENCE是總部設在大阪的量測儀器等

領導企業，專注顧客需求諮詢與企劃開發，

以擁有超過千人的營業直銷部隊、能持續創

日本神戶大學經營學博士，現任東海大學工業工程與經營資訊學系暨研究所教授、東海大學精實系

統團隊核心成員。曾任日本大阪市立大學商學部客座教授、美國賓州大學華頓商學院訪問學者。中

文及外文著作十分豐富，著書五度獲得經濟部金書獎，包括《日本企業的兩岸投資策略》(聯經)、

《重建台灣產業競爭力》(遠流)、《企業改造》(中衛)、《共創》(主編，遠流)、《世界工廠大移

轉》(共著，大寫)、《面對未來智造者》(共著，大寫)。長期致力於精實系統推動、台灣製造產業體

系變革暨台日商策略聯盟研究，經常應邀到國內外大學、大型企業，講授追求物質文明與精神文明

的製造管理理論與實務洞察心得。劉 仁 傑
（ R e n - J y e  L i u ）
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下歷史最高峰，被認為是從標準機轉型為客

製機，最為成功的工具機企業。

友嘉高松初期設在蕭山杭州友佳廠區，在

合作夥伴友嘉集團的支援下，2005年即取得

損益平衡，在日本傳為美談。正如首任總經

理前田充夫所說「一般日商至少要3年才做

得到的目標，我們第1年就達到了」。大陸

汽車產業發展帶動工具機的大量需求，友嘉

高松在2010年平均月產量超過30台，100%

是可以在型錄上搭配選購的標準機，營業額

達到1.3億人民幣的歷史高峰。然而，這幾年

崇尚性價比的標準機逐漸被大陸本土、台灣

或韓國工具機企業所取代，友嘉高松被迫轉

型。2019年受到中美貿易紛爭、經濟衰退影

響，中國大陸工具機市場平均僅維持了2010

年全盛期的65%。友嘉高松營業額卻再度回

到全盛期的1.3億人民幣，營業獲利率更超過

30%，創下歷史高峰。檢視2019年銷售機台

的內涵，92%已經轉型為客製機種。

友嘉高松總經理塩本雅人認為「客製是一

種文化」，理解顧客製造現場的流程文化，

將工具機產品有效融入，是創造顧客價值的

關鍵。譬如：他們為一個客戶的空壓系統三

點組合、油壓系統的壓力錶等，安裝在機器

的正面左方，和常見安裝在機器正後方或側

面的思維不同；另一個案例，友嘉高松的車

床屬於小型機，標準機的操作高度相對比較

低，他們將機器墊高，讓廠內產線的操作高

度一致，滿足顧客的加工線標準化需求。

塩本總經理指著展示區的6個機種說，友嘉

高松按照顧客流程需求進行客製的骨架，沒

造出顧客價值著稱，生產則委託給所屬子公

司。做為一家資本財企業，KEYENCE與顧

客企業之間的互動，具備四大特徵。

第一，堅持現場主義，營業員從顧客現場

使用流程提出解決方案。提供三種資料庫：

顧客資訊檔案、成功案例集、產業製造工程

教材，讓營業員從新進人員開始勇於深入現

場。營業員需填寫「Needs Card」，自動

回饋訪問顧客現場所得到的知識，讓營業、

開發與企劃部門持續得到更新資料庫，宛如

營業的AI，使營業員的顧客需求諮詢能力，

以及解決顧客問題的企劃開發能力，與時俱

進。

第二，傾聽而不允諾，僅聚焦在本身擁有

能力、顧客卻不知道的提案。特別重視跨企

業與跨產業的顧客價值創造，基於解決方案

的形成與交付可以重複出現，具備一種大量

客製化的系統特質。

第三，由顧客實際價值決定售價。從現場

流程檢視現有問題為何？新方案能夠解決此

項痛點的效果、頻度，以及對顧客的具體貢

獻，決定交付價格，目標是讓每次交易能在

顧客的感謝基礎上獲得最大利益。

第四，重視「Needs Card」累積呈現的新

興潛在需求，摸索下一個顧客願意支付高價

格的高附加價值產品。

轉型客製，友嘉高松創高峰

2004年設立於杭州、由台灣友嘉實業與日

本高松機械合資的友嘉高松，2019年獲利創

精實管理專欄
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有超越這6種標準機的範疇。他還透漏，友嘉

高松獨樹一幟的線束內製，是以低成本交付

客製機台的秘密武器之一。

這讓我想到一家日商對台灣機台的批評：

「重視機構功能、忽略接頭與配線」。顧客

的痛點往往藏在使用上的細部要求。我們對

工具機使用客戶的持續調查也發現，顧客使

用流程上的LT(lead time)縮短、人機組合的

CT(cycle time)達成、首次合格率(first time 

through)等，都直接反映了生產財的使用價

值，支持銷售價格。

相對於Amada與DMG森精機屬於工具機產

業的大型暨領導地位，中小企業友嘉高松的

成功對台灣工具機更具有啟發。從性價比典

範邁向顧客價值典範的觀點，友嘉高松也不

像KEYENCE那麼高不可攀。

顧客流程型客製化策略的實踐步驟

台灣工具機產業以複製先進國機台起家，

結合產業群聚與模組化優勢，在國際舞台佔

有重要的一席之地。隨著環境的巨變，客製

化策略已經成為台灣工具機產業的顯學。然

而，檢視積極推動客製化策略的企業，仍然

普遍存在不理解顧客流程需求、複製先進國

機種、批量生產等性價比典範思維，十分令

人憂心。同時，考量規模與品牌，台灣工具

機能夠選擇產品開發型客製化策略的企業非

常少，成功關鍵在於充裕的產品企劃暨研發

人才。

最後，我們以本文分析聚焦的顧客流程

型客製化策略，特別是結合實務上的成功案

例，以及對台灣精密機械產業脈絡的理解，

提出三個實踐步驟，作為總結。

第一，擁抱顧客價值典範的破壞與建設。

執行顧客流程型客製化策略，首重營業人員

的觀念變革，特別是理解「生產財銷售通常

不是因為性能好、購買意願高，而是達成使

用流程目的的效果好、能解決痛點」。其次

是強化從顧客使用流程觀點，捨棄性價比典

範思維的組織機制，建設有助於提案型營業

的能力培育機制。觀念變革的成敗直接支配

破壞與建設的速度與深度。

第二，深入顧客使用流程，創造範例、共

享範例。特別是透過理解與解決顧客生產上

的實際困擾，創造協助顧客產品差異化、與

顧客共創價值的範例。範例支持核心能力，

核心能力經過反覆界定與強化，一方面有效

支援營業人員進行跨企業跨產業的銷售與交

付，另一方面繼續透過同質與異質資訊的回

饋，豐富既有需求的活用與新型需求的探

索。

第三，發展解決方案事業(solution business)

的管理機制。「不追求高性價比，致力於對

顧客高貢獻度」的信念，不應只是口號，

更重要的是行動。結合新典範與範例創造

心得，值得發展的管理機制包括：要求營業

暨售服人員進行有效的顧客現場記錄回報、

逐步建立內部解決方案的形成機制與共享機

制，以及摸索新型需求的流程與方法。 
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