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摘要 
社會企業(social enterprise)改變社會與企業的界限，結合企業經營與非營利組織概

念，是兼顧「社會價值與獲利能力」的組織。多數企業雖具有社會目標，然對於社

會目標的投入仍以使企業獲取更多的財政價值為目的。相對於一般企業，社會企業

透過交易做慈善，而非透過慈善做交易。社會企業的目的為解決或改善社會問題，

而非為了營利，更不是追求企業最大利益。其利潤須用於相關非營利組織(non-profit 
organization; NPO)，或者企業本身就是以解決社會問題而存在。本研究透過台灣主婦

聯盟生活消費合作社來探討社會企業的經營模式與內涵，包括價值主張、基礎建設

管理、顧客介面與財務觀點等構面。並從平衡計分卡觀點鏈結經營績效，解析組織

永續經營的應有作為，期能補實社會企業在永續經營模式的實務缺口。 
 
關鍵詞：社會企業、經營模式、平衡計分卡、永續發展 

 
Abstract 

Social enterprises improve human life and natural environment by using the wise 
business strategies. Most enterprises have social goals in business, but those goals are 
involved more profit-making value. Social enterprises solve or improve society problems, 
not focus on profit or organizational benefit. And their profit should give back to related 
non-profit organizations and society. This study explores a social enterprise business 
model with the balanced scorecard. Through a case study on the Taiwanese Homemaker’s 
Union Consumers Cooperatives, a social enterprise business model is realized and 
reflected for four dimensions including value proposition, infrastructure management, 
customer interface and financial aspect. Moreover, the balanced scorecard could present 
the performance of a social enterprise business model to guide significant activities and 
actions with sustainable development. 
 
Keywords: Social Enterprise, Business Model, Balanced Scorecard, Sustainable 

Development 
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近年來，非營利組織(non-profit organization; NPO)受到外在環境變遷、經濟不景

氣與資源匱乏的影響，讓以政府補助或社會捐款的主要收入來源，面臨經費短缺與

財政困難的窘況。NPO自行開發營利管道，轉型為「社會企業」(social enterprise)已
是延續其組織生命的重要發展趨勢之一(陳金貴，1993)。社會企業是兼顧「社會價值

與獲利能力」的組織，結合企業經營與非營利組織概念，不僅能使企業家發揮經營

獲利能力，亦可減少政府對非營利組織的補助，讓其能自食其力幫助更多人(廖珮妤，

2010；胡哲生、梁瓊丹、卓秀足、吳宗昇，2013)。為解決環境與發展失衡引起的全

球性環境問題，延續人類生存與發展的機會與使命，布蘭特委員會(Brundtland 
Commission)於1987年提出了永續發展(sustainable development)的概念應包含公平性

(fairness)、永續性(sustainability)、共同性(commonality) 三項原則，並將永續發展一

詞定義為「盡可能的符合當代發展需求，但不損及後代福祉及其追求自身需求的能

力」(World Commission of Environment and Development, 1987)。以此觀點為基底，企

業在追求利益之際，須將「永續」納入核心經營價值，兼顧經濟發展模式與環境資

源保護，透過社會溝通網絡履行企業社會負責(corporate social responsibility; CSR)，

創造經濟、環境與社會面的三重盈餘，才得以使企業能永續發展(林怡臻，2010；黃

依婷，2013；謝明玲，2011)。 
社會企業概念改變了社會與企業的界限、轉化了非營利組織的思維，甚至改變了

政府的公共政策。社會企業已被證明為一個可擴張與永續經營的商業模式，能解決

社會或環境問題，提升公益組織的財務自主性與獲利能力(Schaltegger, Ludeke–Freund 
and Hansen, 2012)。比爾蓋茲(Bill Gates)的創造性資本主義(creative capitalism)與麥可

波特(Michael E. Porter)的共享價值(shared value)，都是將企業經營與社會進步連結起

來，創造經濟價值的同時，亦為社會創造價值，例如採購弱勢或邊緣族群的產品或

服務、創造弱勢族群就業機會、生產促進環境保護或具社會責任的產品或服務。然

臺灣社會企業在學術或實務發展上，受規模與多元產業特性影響，探討永續經營模

式的典範與研究鮮少，除借鏡歐、美的發展經驗外，尚需獲得更多的本土性研究與

實務個案之支持。故本研究試圖透過文獻整理回顧，探討社會企業的永續經營模式，

透過個案研究法解析臺灣主婦聯盟生活消費合作社的經營模式與脈絡，以期能補實

社會企業在永續經營模式的實務缺口。 
財務面的衡量結果僅代表企業過去的營運成果，缺乏前瞻性的績效評估指標。而

聚焦於顧客、內部流程與學習成長的投資，則有助於企業建立長期的競爭優勢。平

衡計分卡(balanced scorecard)包括財務構面(financial aspect)、顧客構面(customer 
aspect)、內部流程構面(internal business process aspect)與學習成長構面(learning and 
growth aspect)，是一套整合過去與未來兩者間的衡量架構，可協助企業落實策略的

新管理工具。面對日益複雜的動態競爭環境，企業如何連結長期策略與短期目標，

取得財務績效與非財務績效的平衡，是判斷企業永續經營能力的重要參考。因此，

本研究以平衡計分卡衡量社會企業的經營績效，期能反映出社會企業永續經營的應

有作為。 
 
2. 文獻探討 

經營模式代表組織的經營理念與資源運方式，能強化主客互利關係的價值，有助

於社會企業永續發展(Ludeke-Freund, 2009)。而平衡計分卡以企業願景作為出發點，

透過可衡量的指標來反映策略執行成效，改善組織效能、資源整合能力與經營活動

配置，為企業與顧客創造更高的社會價值。 
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2.1 社會企業 

社會企業觀念快速傳播，成為重要的全球興起現象之一(Kerlin, 2010)。它打破了

一般人對非營利組織與營利組織間的界定，讓組織間的運轉更加活絡，也更有力量

去達成社會目標的功效(歐冠良，2010)。社會企業目前並無統一的定義，其定義隨時

間及地域而有不同。Young(2001)認為社會企業有兩種角度，一為貢獻於社會公益的

企業，另一則為NPO使用商業手段謀取盈餘。若為了滿足某些特定弱勢族群，而創

造出以營利為目的並且滿足該特定弱勢族群及社會需求的一個企業組織，可視為社

會企業(Hilton, 2000)。而NPO藉由從事任何賺取營利的事業或採取營收策略，以便獲

得所得以支持與實踐其公益慈善的宗旨，亦可謂之為社會企業(Kerlin, 2010)。 
Black and Nicholls(1999)將社會企業視為一種策略與精神狀態，能驅動社會正義

與公平的熱誠，創造一個擁有獨立性質的企業組織。Seelos and Mair(2007)強調社會

企業應兼具慈善公益與商業經營策略的創新思維，以特定之創新商業模式創造社會

價值的一種企業。其能讓目標群體承擔並改變自己的命運，透過學習、就業訓練等

方式，融入企業價值創造活動，進而促進個人和社會未來發展，創造更多商機(Mair 
and Schoen, 2005)。依據「社會企業光譜」(social enterprise spectrum)的論點，社會企

業具有經濟與社會的雙重價值，可區分為純慈善型(purely philanthropic)、混合型

(hybrids)與純商業型(purely commercial)等三種類型(Dees, Emerson and Economy, 
2001)。 

社會企業是改善社會問題最有效的策略之一，其在經營動機上與一般企業有很大

的差別，一般企業主要是為了獲利，但社會企業則是為了達成到社會目的(Dees, 
Emerson and Economy, 2001; Mair and Marti, 2006)。社會企業若要持續性發展，並非

著重於營收最大化，而是堅持三重盈餘(triple bottom line)的原則，即實現經濟效益、

環境保護與社會關懷的統合，並以永續經營作為發展目標 (蔡志強，2010；
Elkington,1998)。經濟效益面乃從組織獨特的能力、創新策略或整合功能去創造社會

企業的價值，使組織的自主性提高，並能夠持續性的提供商品與服務。環境保護面

著重於利害關係人與環境的連結，透過與利害關係人的溝通對話，減少了社會環境

的問題。社會關懷面聚焦於減少社會問題，透過與特定群體的連結，分享彼此的價

值觀與需求，去建構社會目標、造福社會(藍文佑，2010)。 
為創造更大的社會價值，善盡企業社會責任，許多組織紛紛轉型為社會企業去回

應弱勢族群、普羅大眾與政府部門的需求。社會企業在政府實施政策與補助金的支

持下，透過永續經營模式去取得合理的經濟利潤，達成組織財務的穩定性、多樣化

與可持續性。基於永續性與企業精神的新典範，將部分收益回饋並貢獻於社會，形

成創造社會價值的正向循環(陳巧馨，2013)。而聚合經濟效益、環境保護與社會關懷

的經營模式，將是社會企業永續發展的行動方案與機制。 
 
2.2 經營模式 

經營模式是事業觀念的應用，涵蓋產品、服務和資訊流的組織方式或基礎架構，

需要不斷的搜尋事業觀念創新的可能性。事業觀念創新是一種能力，想像出不同的

創新觀念或是從全新的角度思考、改變現有的事業觀念(Hamel and Prahalad, 1994; 
Timmers, 1998)。經營模式說明資源投入、傳遞、創造、實現價值的方法，是定義價

值並獲得利潤的動態系統，會影響組織的經營策略與成效(Afuah and Tucci, 2003; 
Betz, 2002; Osterwalder and Pigneur, 2010)。組織能經由經營模式再造創造持久性的競
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爭優勢，透過系統知識與動態能力的運作，提出創新的顧客價值主張，並由重組價

值鏈、經營網絡與核心策略來塑造出更清晰、關鍵的經營模式(Voelpel, Leibold, Tekie 
and Krogh, 2005)。經營模式為一個動態的機制，除了要評估外在環境與內部活動外，

還需要調整財務目標與反覆檢視整個企業流程，從而根據現實面評估該模式的適用

性(郭芝菁，2008；Bossidy and Sharan, 2002)。 
許多企業致力於創造持續性競爭優勢以讓企業能達成永續經營的目標與願景，但

成效大多都不如預期，原因來自於企業管理思維仍停留在以股東利益為優先，且永

續經營報告書的編列多以流水帳方式呈現，缺乏整體性的架構與行動(陳巧馨，

2013)。Osterwalder and Pigneur(2010)將經營模式定義為概念化工具，包含一組元件

和其關係，描述企業結合網絡中的合作夥伴傳遞、行銷、創造價值給市場區隔中的

顧客，以產生利潤與維持收益流。其將經營模式規劃為四大構面，分別為價值主張、

顧客介面、基礎建設管理與財務觀點。企業永續經營的目標應以經營模式為基礎，

考量價值主張、顧客介面、基礎建設管理與財務觀點等內涵，將企業經營的核心活

動融入於其中(Ahmed and Sundaram, 2012; Osterwalder, Pigneur and Tucci, 2005)。本研

究係採用Osterwalder and Pigneur(2010)的觀點，剖析臺灣主婦聯盟生活消費合作社的

經營模式。 
企業提供產品與服務時，也傳遞著價值給顧客，當產品或服務被接受時，企業與

顧客雙方都能獲利(張景翔，2005；Osterwalder, 2004)。價值主張可能為創新或具特

色的產品或服務屬性，需要符合組織自身的特定需求、策略與政策，並將願景與價

值觀涵蓋在內，創造企業永續經營的目標(廖珮妤，2010；Osterwalder and Pigneur, 
2010)。透過企業網站提供顧客即時訊息與互動，強調企業社會責任與顧客權益，將

使得價值主張更貼近顧客需求與社會影響力(錢為家，2009；Laszlo, 2003)。 
顧客介面涉及產品或服務價值傳遞相關的人、事、物管理，包括傳遞的對象與方

式，如能有效辨識與區隔，將有助於提升資源配置的妥適性及價值傳遞的有效性

(Osterwalder, 2004)。企業與顧客的關係類型代表著不同的程度互動，包括個人服務、

自助服務及自動化服務等(Osterwalder and Pigneur, 2010)。企業應掌握各種服務通路

的特性、效益與限制，依服務對象尋找最佳的服務組合(Morphet, 2009)，再據以整合

作業流程 (Payne and Frow, 2005)，提供多元的選擇服務，進而強化企業經營能力、

留住顧客(王意婷，2010；劉漢榆、林怡臻，2013；Ludeke-Freund, 2009; Osborne and 
Gaebler, 1992)。 

基礎建設管理是創造與傳達顧客價值的基礎，可分為三個部分，包含關鍵資源、

關鍵活動與關鍵夥伴 (Ludeke-Freund, 2009; Osterwalder, 2004; Osterwalder and 
Pigneur, 2010)。關鍵資源指經營模式中與價值主張、顧客介面、財務面等配合，維

護運作的必要資源，型態不拘，包含人力資源、實體營運資產、智慧資本、財務資

源等[48]。關鍵活動是企業完成價值主張所需執行的活動與事項(Osterwalder and 
Pigneur, 2010)。關鍵夥伴是創造價值所需的供應商或合作夥伴等利益關係人，透過

合作夥伴的關係來產生最適經濟規模或取得特定資源，可降低組織的風險與不確定

性(Osterwalder and Pigneur, 2010)。 
經營模式中的所有構面與活動皆與財務觀點相關，包括收益流與成本結構

(Osterwalder, 2004)。收益流係指企業組織提供價值給顧客，而顧客所願意支付出的

代價(Osterwalder and Pigneur, 2010)。成本結構是企業經營的核心，為創造價值過程

中所產生的費用，會因經營模式不同而有所差異(陳巧馨，2013；Osterwalder, 2004)。
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近期企業對環境與社會造成的影響，亦被納入成本結構的衡量、評估與控管

(Ludeke-Freund, 2009; Schaltegger, Ludeke–Freund and Hansen, 2012)。 
 
2.3 平衡計分卡 

平衡計分卡反映組織領先與落後的經營績效，以願景與策略作為出發點，從策略

具體行動化的觀點，讓利害關係人能更容易追蹤策略執行的成果(朱道凱，1999；
Hilton, 2000)。營利與非營利組織均能透過財務、顧客、企業內部流程、學習與成長

等四個面向評核組織的經營績效，透過財務和非財務系統的整合，將願景與策略轉

換成目標與可測量的尺度，從而條列出優、缺點校準策略行動方案，作為持續改善

決策與提高組織績效的基礎(Jeston, 2008; Schaltegger, Muller and Hindrichsen, 1996)。 
平衡計分卡的四個構面呈現一個環境相扣的因果循環關係，而財務構面是整體目

標量度的交集，每個量度的最終目標均為改善財務績效，提升組織競爭力。追求營

收成長、提高生產力、改善成本與降低財務風險皆是組織財務構面的經營成果，不

論組織處於生命週期的那個階段(成長期、維持期、豐收期)，任何的組織策略都受到

三個財務主題的驅使，包括營收成長與組合，即擴大產品和服務種類、開拓新客源

和市場、改變產品和服務組合、重訂產品和服務價格等；成本下降與生產力提高，

即降低產品和服務的直接成本與間接成本、與其他事業單位共享資源等；資產利用

與投資策略，即降低支持既定業務量或業務組合所需的營運資金水準。社會企業可

透過募款與捐款活動的舉辦，爭取政府補助與媒體報導的張力，有效控管成本與捐

款使用率等衡量財務構面的績效表現(Hopkins, 1999)。 
目標顧客與市場區隔是公司達成財務目標的營收來源，滿足顧客需求已成為組織

追求的目標之一，管理階層必須確定他們希望事業單位競逐的顧客與市場區隔並隨

時監督事業單位在這些目標區隔中的表現。同時也協助組織能明確傳達自己的價值

主張來吸引和保留目標顧客，而顧客構面的核心量度包括市場佔有率、顧客延續率、

顧客爭取率、顧客滿意度與顧客獲利率等(朱道凱，1999)。社會企業能以服務對象的

多寡、顧客滿意度、顧客關係管理、接觸容易度與顧客回應力作為衡量指標(Hopkins, 
1999)。 

組織必須在內部流程有卓越的表現時，才能使顧客滿意並達成利害關係人所期望

的財務報酬。企業內部流程著重於分析組織的價值鏈，從創新流程、營運流程及售

後服務流程等三方面滿足顧客的需求。創新流程是先釐清目前和未來客戶的需求，

開發新產品以創造顧客需求；營運流程著重於提供產品與服務給現有顧客，從接單

到送達產品與服務給顧客為止；售後服務流程即在銷售後提供服務給顧客，如瑕疵

品或退換貨處理(朱道凱，1999)。社會企業能以作業流程標準化、彈性、組織創新與

領導方式等，重新檢視組織內部的流程，擬訂出適合組織的策略(Hopkins, 1999)。 
學習與成長構面是為了創造組織長期的競爭優勢，所建立的基礎架構，包括人(員

工技能)、系統(科技基礎設施)、組織程序(行動氣候)等三方面。平衡計分卡的財務、

顧客、企業內部流程往往會顯示人、系統與程序實際能力與目標的落差。為了縮小

此差距，組織有必要將投資至於員工的技術再造、資訊科技與系統的升級、組織程

序與日常作業的調整等，這些都是平衡計分卡學習與成長構面追求的目標。學習與

成長構面的核心衡量指標為員工滿意度、員工延續率與員工生產力，其中以員工滿

意度最為重要，經常被視為驅動員工延續率與生產力的要素。社會企業可鼓勵員工

進修、安排內部教育訓練、考取專業證照等提升員工滿意度、延續率與生產力，確

實改善組織學習與成長的基礎架構(Hopkins, 1999)。 
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3. 研究方法 

本研究採用個案研究法分析臺灣主婦聯盟生活消費合作社的經營模式與經營績

效(平衡計分卡觀點)，並在三重盈餘的脈絡下連結經營模式與經營績效，反映出社會

企業永續經營的應有作為。 
 
3.1研究架構 

在全球化影響下，不論是營利或非營利組織皆被要求，須對永續發展的實現負有

更大的責任。社會企業能改善社會問題，創造社會價值。因此，其永續經營更顯的

重要與值得探討，在永續性與典範企業的基礎下，如何聚合經濟效益、環境保護與

社會關懷的經營模式，將是社會企業永續發展的契機。本研究以經營模式與平衡計

分卡觀點探討用永續型社會企業的發展與作為，並利用典範個案反映出社會企業績

效的評估準則，有助於了解社會價值創造的脈絡，作為其他社會企業永續經營之重

要參考，參閱圖1。 
 
3.2個案篩選 

個案研究法(case studies)乃針對單一個體、組織或事件進行探索性、描述性、解

釋性或評鑑性的研究，透過資料的蒐集、重組與分析，獲取研究個案的詳細資訊，

而資料完整度相當重要，能反映研究對象所發生的事項與經營經驗(王文科、王智宏，

2007；吳芝儀、李奉儒，1999)。而資料來源可能來自網路資料、檔案記錄、訪談、

直接觀察等調查方式(黃依婷，2013)。本研究利用文獻回顧(包括論文、期刊、書籍

與個案網站等)探討社會企業、經營模式與平衡計分卡間的連結，並透過個案研究法

(case studies)分析臺灣主婦聯盟生活消費合作社的經營模式與永續發展，期能提供後

續研究參考。而個案的選取來自於臺灣在地深耕之社會企業，根據四項條件確保所

選個案具有參考價值，包括具有優良形象企業代表象徵者、具有廣大知名度及良好

聲譽之企業、有穩健獲利(可自行取得資金來源，而非只有捐款)、持續成長(能持續

運作，如藉由辦行銷活動吸引更多人注意)。 

 
圖 1. 研究架構 

4. 個案研究與分析 

永續型社會企業 

經營模式 平衡計分卡 

價值主張 顧客介面 

基礎設施 財務觀點 

學習成長 顧客構面 

內部流程 財務構面 

個案研究 

臺灣主婦聯盟生活消費合作社 
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臺灣主婦聯盟生活消費合作社是由一群關心臺灣社會與環境問題的婦女，於2001
年推動成立。透過共同購買的理念，建立生產者與消費者之間的橋梁，期望藉由集

結消費力來改變社會環境，支持農作物買賣公平正義取得健康、安全與環保的農場

品，最終目的為帶給下一代無害的生存環境。 
 
4.1 組織現況 

近期，臺灣食品安全問題連環引爆，甚至連民生必需品的食用油、醬油、食用米

等接連傳出問題，造成民眾心裡動盪不安。因此，越來越多人開始重視本身與環境

的健康，除了養成良好的習慣之外，對於慎選食品的來源也是一個重要的因素(湯宗

益，2008)。1994年「台北縣理貨勞動合作社」是主婦聯盟的第一個延伸姐妹團體，

集聚一群婦女力量，推動共同購買的理念，基於當時的法律因素，且為了物流事業

的合法化，於1996年成立了「綠主張公司」，2001年再次轉型為非營利為目的的「臺

灣主婦聯盟生活消費合作社」組織型態，以盈餘共享及回饋社會的經營管理模式(張
美姍、胡會豪，2008)，建立一個守護臺灣環境、節制消費及實踐環保概念為訴求的

全國性消費合作社。 
「透過集結一群婦女，依靠組織的強大力量，支持本土農糧、推動友善環境的保

護及追求安全、健康與環保的產品。」為合作社成立的目的。現今已有超過萬名的

臺灣主婦加入社員，社員秉持著「共同購買」的方式，建立與農民直接買賣行為的

溝通橋樑。主婦聯盟合作社理事主席黃淑德說:「共同購買的核心理念在於，並非強

調方便性或大量購買的消費折扣，而是透過長期的合作，使得生產者願意持續性的

生產有使用價值的產品。」(黃信傑，2013)。主婦聯盟合作社期望透過共同購買的力

量，進一步改善臺灣本土農漁業的現況，堅定地於臺灣土地上落實「透過生活實踐，

共同維護綠化地球」的理念。主婦聯盟合作社在推動「共同購買」的過程中，組織

整體運作亦隨之產生變化，從「財團法人主婦聯盟環境保護基金會」，到現今以推動

生活環保、綠色消費、安全食品為使命的「臺灣主婦聯盟生活消費合作社」，歷經了

不同的調整及過程(黃信傑，2013；竇仁君，2009)。 
 
4.2 經營模式分析 

本研究透過價值主張、顧客介面、基礎建設管理與財務觀點分析臺灣主婦聯盟生

活消費合作社的經營模式，參閱圖2。 
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財務規劃 
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費用與店面營運的各項成本；非市場面成本包括

公益活動與舉辦講座活動的各項費用。 

收益結構：市場面收益包括入社費與產品銷售的收

入；非市場面收益包括豐富大眾食品知識，提倡「共

同購買」觀念，創造消費者、農友與環境的三贏局面。 

圖2. 主婦聯盟合作社的經營模式 
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4.2.1 價值主張 
現今消費者面對市場眾多的商品，卻無法明確的判斷產品品質的優劣。為了國人

的健康，主婦聯盟合作社集結消費者購買力量，以「可持續消費」連結「可持續生

產」的方式，與生產者交涉溝通，請生產者提供無毒的產品，解決民眾對於產品品

質不安的憂慮，並滿足生活中最安全的基本需求(湯宗益，2008)。透過共同購買集結

力量的方式，在生產與製造的過程中，除了減少對自然生態環境的破壞，亦要求消

費者在消費的過程中，必須執行三R(reduce、reuse、recycle)的使用態度(湯宗益，

2008)，以達到改善生活品質、重建安全環境與落實健康生活的目標。因此，臺灣主

婦聯盟生活消費合作社將其價值主張定為「無毒、健康、環保」。 
 
4.2.2 顧客介面 

主婦聯盟合作社建立共同購買的目的，不只是吸引經濟力位於尖端的消費族群，

而是民眾都能共同分享與參與，以公平合理的價格購買到安全又實價的商品。顧客

管道包括到站所購買(全台共43個站所)、隨班配送取貨與網路訂購等方式，讓顧客能

方便進行購買。主婦聯盟合作社在實體商店與網站上清楚地說明該組織的核心理念

與產品來源，其服務據點分為四大分社(北北分社、北南分社、台中分社、台南分社)，
社員到站所購買商品，需依內政部規定攜帶社員卡或社員身分證件。主婦聯盟合作

社採取「班」的組織架構，作為共同購買的基礎。只要3位社員以上就可以組成一個

班共同訂購與配送(2,000元以上)，班員在參與的過程中，打破都市型的人際關係，

重新以互助的生活模式相處。網站會不定期地提供產品資訊與研習講座活動，讓顧

客能直接明瞭組織的經營方式，在信任的基礎下共同分享樂活資訊。 
 
4.2.3 基礎建設管理 

主婦聯盟合作社以在地生產、友善環境、安全健康與綠色包材等作為產品開發精

神，透過共同購買的經營方式，聯繫在地生產、再生材料或天然元素的生產者進行

合作，並定期舉辦生產者拜訪之旅與產品說明會。生產者之旅即在特定的一天，拜

訪並實際接洽生產者，由生產者實地的向社員解說生產的過程，親自帶領他們前往

農地參觀栽種、工廠製作或魚塭養殖的過程。讓生產者與社員面對面的建立信任、

合作與友誼的關係。主婦聯盟合作社以環保、自然與安全等產品滿足社員的需求，

利用互助合作與終身學習的精神，改善與提高社員的健康與經濟生活。透過共同購

買的方式，調整生產者的生產過程，鞏固消費者與生產者雙方互相信賴與合作的關

係，建構一個持續穩定的社區，結合企業理念與社員的勞動力與創造力，以「在產

品中看見價值，在生活中組織幸福」的方向持續努力。 
 
4.2.4 財務觀點 

社會企業為一個不以營利為主要目的之營利組織，利用營利所得之獲利回饋社

會，滿足更多的社會需求。因此，社會企業建立的經營模式需嵌入非市場面收益，

彰顯其企業社會責任，讓社會企業得以永續發展。主婦聯盟合作社的市場收益面主

要為社員入社繳交之年費與產品銷售上的營收，非市場面收益則透過舉辦講座，豐

富大眾對食品的各項知識，並提倡「共同購買」觀念，創造消費者、生產者與環境

的三贏局面。社會企業經營的成本結構如同一般企業營運亦須作好控制，其成本結

構區分為市場面與非市場面的投入。主婦聯盟合作社的市場面成本包括實體店面固

定設備成本、聘用內部專業人事成本、產品進貨成本與店面營運的各項成本；非市
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場面成本包括協調拜訪農民、開拓新合作對象、辦理公益活動或舉辦講座宣導活動

等支付的各項費用。 
 
4.3 平衡計分卡分析 

本研究透過財務、顧客、企業內部流程、學習與成長等構面分析臺灣主婦聯盟生

活消費合作社的經營績效。 
 
4.3.1 財務構面 

2013年主婦聯盟合作社連結新一代對臺灣土地的情感價值，照顧約110位農友與6
個產銷班，供應品項達600種以上。目前全國站所共43個，社員數約52,725人，職員

數超過300人(含兼職)，出資總額約172,224,070元。該組織以友善農耕的方式，照顧

了600公頃的農地，大約24座大安森林公園的面積。其營運以賺取合理利潤作為經營

目的，每年扣除管銷費用後之結餘(約利用額2%左右)，會有一半依社員該年利用額

作分配，攤還到每位社員的股金裡。該組織每週定期出版生活者週報，透過週報提

供組織最新的資訊給予社員，包括組織舉辦的各項活動演講、新產品提供、各項產

品價格與安全檢驗資訊等。在拓展社員上，組織不定期舉辦各項活動，利用網路媒

體，包括網路關鍵字搜尋、各分社臉書建立、組織首頁更新等增加曝光率，亦提高

非市場面收益的效果。主婦聯盟合作社並非以社員的股金收益為主，而是利用社內

的公益金，發展該組織區域內的講座教育活動與其他公益事業。其最終目標收益為

創造消費者、生產者與環境的三贏局面，讓更多民眾能藉由網路平台認識組織的核

心理念與經營運作方式，透過網絡效應創造共同分享的價值。 
 
4.3.2 流程構面 

組織必須以顧客對產品的需求為前提，從產品來源到提供既有的產品和服務給予

消費者，一整套完整的內部流程，是為了滿足外部消費者的需求，提高消費者對組

織的忠誠度。主婦聯盟合作社邀請生產者共同參與分享共同購買帶來的收益，透過

共同購買流程，以滿足消費者的需求為目標，共同購買流程如圖3所示。確認社員的

需求(以健康、無害與環保為主)→尋找適合合作的生產者→依據各項產品開發標準→

通過主婦聯盟合作社核可→與生產者協調簽訂供貨契約→合作社做產品的檢測→產

品核可上架→社員決定取貨方式→貨到取貨。主婦聯盟創造了一個完整的供需流 
 

 
圖3. 共同購買流程 

 

臺灣主婦聯盟生活消費合作社 社員 生產者 

資訊公開 共同尋找環保、健康、安全的生活村 

尋找理念相同的生產者 提出需求集結消費力 
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程。該組織透過內部流程，針對社員對農產品提出的品質要求，尋找具有可靠性的

生產者做協調，透過各項的生產標準，以及透明化的檢驗報告與專員們嚴格的把關，

主婦聯盟合作社成功的解決了消費者對於食品安全的憂慮，使得消費者可安心的購

買。 
 
 
4.3.3 顧客構面 

組織必須確立自己掌握的顧客市場，使組織能夠以目標顧客及市場區隔為方向，

適當的調整核心顧客群。近年來消費者意識抬頭，企業組織對顧客的需求及意見越

來越重視，顧客導向的概念已普遍的深入產品研發中，使消費者扮演著購買者的角

色，亦是生產者的角色。主婦聯盟合作社的核心顧客為組織內的社員，由於該組織

是由社員們共同出資、共同消費與共同經營的事業組織，因此只開放社員購買，主

婦聯盟合作社主要希望前來參與的消費者都是認同合作社的理念。顧客忠誠度是拓

展市場的基礎，該組織社員逐年增加，可見顧客對於該組織的忠誠度以及滿意度是

極高的。主婦聯盟合作社為了提升顧客的滿意度以及忠誠度，舉辦了各項，帶領消

費者一同參與生產的過程，提供顧客準確安心的資訊。如活動「逗陣巡田水」的舉

辦，來自現代人追求健康、養生，強調水與有機食品的品質，但卻不知道農作物喝

什麼水長大的。該組織於2013年帶領著民眾走入農田、水圳，體驗農夫巡田水時的

心情，並化為守護大地的行動。 
 
4.3.4 學習與成長構面 

主婦聯盟合作社不同於一般企業，是由社員共同擁有經營的組織，該組織社員的

身分並非只是消費者，有可能是員工或管理者，亦有可能是產品供應商。因此，為

了提高員工對組織的信任度及忠誠度，組織不定期的參與各項社會型活動，融入社

會文化，並增加組織的曝光率。該組織為了回饋社員，以及凝聚社員對組織的向心

力，不定期的舉辦了各項講座活動，希望能夠帶給社員更多最新的資訊，如活動「穀

動親土愛農同樂會」即讓加入共同購買的農友，透過生產契約約定產量與種類。農

友依訂單生產健康與安全的農作物，不必擔心生產過剩與短缺的問題。而主婦聯盟

合作社則以固定的價格收購，讓農友有生產利潤，形成一個平等、非剝削的互利共

存關係(張美姍，2008)。該組織利用教育講座強化社員對共同購買觀念的接受，向社

會大眾展現環境共生與共享的經營理念，如活動「魚樂講座」即邀請七位專家帶領

社員從不同的角度認識海洋與人類彼此依存的關係。提醒消費者應有「食物民主」

的觀念，除講究食材的新鮮、安全外，也應關注法律、食品品質的議題，考慮法律

規範對生態與環境食物鏈的影響。 
 

5. 結論 
1989年蘇東波事件(蘇聯、東歐、波蘭共產主義解體)，宣示了一個世紀資本主義

繼續稱霸的來臨(蔡志強，2010)，在資本主義產生的社會體制下，企業間仰賴著公、

私部門的交叉合作以滿足人民生活的各種需求(劉如芬，2013)。在資本主義以利潤為

前提的環境下，資本家往往扮演剝削勞動者的角色，或是造成社會環境問題的元兇。

但研究者發現社會企業的資本家卻反其道而行，主要是以環境保護與弱勢貧窮兩個

面向為主，企業在追求獲利之於，更為社會解決問題，提高社會價值，如解決貧窮

或環境汙染等問題(蔡志強，2010)。本研究認為社會企業的緣起來自於對社會的關
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懷，企業優先考量的不再是私人營利，而是以改善更完美的社會為前提，創造企業、

消費者、利害關係人與地球環境的多贏局面。 
不同的產業關注的永續議題具差異性，隨著需求變動，須具辨識利益關係人的能

力，並檢視現行的策略，以提升企業永續能力(林怡臻，2011)。社會企業需具備自主

營運能力，利用可持續性發展的經營模式來解決社會問題，創造就業機會以滿足社

會需求。本研究探討臺灣主婦聯盟生活消費合作社的經營內涵，建構以利益關係人

為中心的社會企業經營模式，社會企業若能將利害關係人對永續經營的期待與需求

轉化為永續作為，將可提升顧客價值。價值主張可以幫助社會企業回應顧客需求，

然不同的社會企業要傳達的價值理念不同，行銷服務的對象也不一樣。若價值主張

能被顧客與合作夥伴認同接受，即可與他們維持長久互利的關係。社會企業必須提

供多元且易於接觸的溝通與銷售管道，才能將價值主張傳遞給顧客與合作夥伴，提

高產品服務的接受度。社會企業的價值與影響力由特定活動所產生，如何成功的創

造議題與對話是永續的先決要件；具有影響社會性議題的人與物即是關鍵資源；關

鍵活動的執行必須仰賴合作夥伴的合作與支援來擴大影響力。而完善的基礎建設能

彰顯核心資源與能力的有效性，強化關鍵活動的綜效，提升永續經營的績效。 
社會企業的資金來源不依賴各界捐款，但需要以社會價值創造經濟價值。如臺灣

主婦聯盟生活消費合作社依靠組織的力量，支持本土農糧、推動友善環境的保護、

追求安全、健康與環保的產品。社會企業應重視收益結構與成本結構的規劃，建立

透明的財務管理制度，才能真正彰顯企業的營運績效，並獲得合作夥伴的信任與支

持。透過財務績效的衡量，可顯示組織策略的實施與執行對企業營利與組織目標的

貢獻。如臺灣主婦聯盟生活消費合作社的訂價原則，以賺取合理利潤作為經營目的，

每年扣除管銷費用後的結餘，會有一半的結餘依社員該年利用額作分配，攤還到每

位社員的股金裡。 
社會企業須以消費者對產品的需求為前提，從產品的來源到提供產品和服務給予

消費者，建立一套完整的內部流程，滿足消費者的需求，提高消費者對組織的忠誠

度。如臺灣主婦聯盟生活消費合作社的共同購買流程，透過流程尋找具可靠性的生

產者做協調，利用各項生產標準、透明化檢驗報告與專員們的嚴格把關，使消費者

可安心購買。另一方面，滿足顧客需求已成為企業追求的目標，須隨時監督事業單

位在顧客與市場區隔目標中的表現。同時也幫助企業能明確傳達自己的價值主張來

吸引和保留目標顧客，確保企業能夠取得顧客的信任。企業為了提升顧客的滿意度

以及忠誠度，舉辦了各項活動，帶領消費者一同參與生產的過程，提供顧客正確的

資訊。如臺灣主婦聯盟生活消費合作社所舉辦的逗陣巡田水活動，帶領民眾走入農

田、水圳，體驗農夫巡田水時的心情，化為守護大地的實際行動。 
員工是企業的無形資產，在員工工作技能的學習上，公司應提供良好的工作學習

環境，以提升員工對公司的滿意度。企業不定期舉辦與參與各種的學習講座活動，

能夠提升員工的學習能力，也可以讓員工的獲得更多的心靈成長。如「穀動親土愛

農同樂會」或「魚樂講座」與共同購買觀念的連結，向社員、生產者、消費者與社

會大眾展現環境共生與共享的經營理念。不僅保障農民生產量，照顧民眾食品安全，

保護臺灣生態環境，消費者能清楚了解或體驗食物的生產來源與過程，與生產者建

立起無形的溝通橋梁，彼此間達成雙方共同的目的。從「無毒、健康、環保」的價

值主張，產生對臺灣土地的「最大價值」，由生產者與消費者共同守護，奉獻心力、

保存臺灣的生態美景。 
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