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摘要 

 

    世界各國的中小企業在其經濟發展的過程中，均扮演著極為重要的角

色，但各國中小企業的平均壽命卻都不相同，根據了解，世界前五百大的企

業平均壽命約為 40~42 年，世界前一千大企業的平均壽命約為 30 年，世界最

長壽的企業壽命已達七百多年；但台灣中小企業的平均壽命卻只有 13 年。 

    長期以來，台灣中小企業的經營規模較小，不論在人力、物力、財力、

技術及管理面等各項有限資源均匱乏的情況下，生存本就不容易，經營存活

期間的長短，或多或少都將會對整個產業或者勞動市場有所衝擊，因此，在

競爭劇烈的環境中，如何建構出具競爭優勢，脫穎而出並獲取利益，為股東

們創造極大化的價值，是中小企業的經營目標，更是經營者的重要使命。 

所以，在缺乏資源的劣勢及艱困的產業環境結構下，還要能屹立不搖，

經營模式便成為在嚴苛生存環境下的重要課題，為了要使企業能永續經營，

關鍵因素之研究也成為本次研究的動機。 

本研究結果發現，從構面重要性的評價結果來看，「領導者特質」要比「創

新」來得重要，「創新」要比「組織文化」來得重要；從準則因素重要性的評

價結果來看，「具前瞻性的領導者」要比「有勝任能力的領導者」、「團隊精神

型文化」、「策略創新」與「產品/服務創新」來得重要；再從準則因素間影響

程度評價表來看，最關鍵因素有五個，分別為「具前瞻性的領導者」、「策略

創新」、「卓越創新型文化」、「聰明才智的領導者」、「產品/服務創新」；由前

述各項結果得知，「具前瞻性的領導者」為本次研究所找出中小企業永續經營

最關鍵的因素。 

 

關鍵字：中小企業、永續經營、領導者特質、企業文化、創新、決策實驗室

分析法 
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第壹章 緒論 
 

本研究係探討國內中小企業永續經營的關鍵因素，藉由專家訪談的方式

來做研究分析，找出關鍵問題的所在；本章的內容包含三個部分，分別為「研

究背景與動機」、「研究問題與目的」及「研究流程」。 

 

第一節 研究背景與動機 
 

世界各國的中小企業在其經濟發展的過程中，均扮演著極為重要的角

色，但各國的中小企業的平均壽命卻都不相同。根據美國《Fortune》雜誌調

查，美國大約有 62％的企業，其壽命不超過 5 年，只有 2％的企業存活壽命

達到 50 年，其中中小企業的平均壽命不到 7 年，大企業的平均壽命不足 40

年，約為人類壽命的一半；一般的跨國公司平均壽命約為 10~12 年，世界 500

強的企業平均壽命為 40~42 年，世界前 1000 大企業的平均壽命約為 30 年，

世界最長壽的企業壽命已達 700 多年；歐洲和日本企業的平均經營壽命約為

12.5 年；中國大陸的中小企業平均經營壽命只有 3.7 年，且超過 80%是家族

企業；德國有 99.7%的企業是員工 500 人以下、年營業額 5 千萬歐元以下的

中小企業，它創造了 70%的就業機會，不僅營收佔所有企業 43.2%，在歐債

風暴時，就業率還提升 1.6% 就業機會，更有 500 家優秀的中小企業，25%

都存活了 100 年以上；但根據經濟部中小企業處的統計資料顯示，台灣中小

企業的平均壽命卻只有 13 年，如表 1-1。 
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表 1-1 企業的平均壽命 

企業類別 平均生命值 

美國大約有 62％的企業 5 年 

美國中小企業 7 年 

美國大企業 40 年 

美國大約有 2％的企業 50 年 

一般的跨國公司 10~12 年 

世界 500 強的企業 40~42 年 

世界前 1000 大企業 30 年 

中國大陸的中小企業 3.7 年 

歐洲企業 12.5 年 

日本企業 12.5 年 

德國 500 家優秀的中小企業(25%) 100 年以上 

台灣中小企業 13 年 

 

    長期以來，台灣中小企業的經營規模較小，不論在人力、物力、財力、

技術及管理面等各項有限資源均匱乏的情況下，生存本就不容易，經營存活

期間的長短，或多或少都將會對整個產業或勞動市場有所衝擊，因此，在競

爭劇烈的環境中，如何建構出具有競爭優勢，脫穎而出並獲取利益，為股東

們創造極大化的價值，是所有中小企業的經營目標，更是經營者的重要使命。 

企業的生命週期為什麼有長有短，一定有它的道理存在，倘若能在人、

事、時、地、物中找出其關鍵的因素，讓企業能夠永續經營，不會因為一時

判斷失誤而導致出局，也或許因此再沒有登板的機會；所以，在缺乏資源的

劣勢及艱困的產業環境結構下，還要能屹立不搖，如何經營便成為在嚴苛生
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存環境下的重要課題，為了要使企業能永續經營，關鍵因素之探討成為本次

研究的動機。 

 

第二節 研究問題與目的 
 

依據上述研究的背景與動機，本研究針對中小企業的「領導者特質」、「組

織文化」與「創新」三個面向進行探討，本研究要討論的問題是國內中小企

業該如何從關鍵因素去做改變，以祈達成永續經營的目標。 

 

第三節 研究流程 
 

    本研究將依據以下流程進行：設定研究主題與範圍、文獻資料蒐集與探

討、專家訪談、研究結果與分析，最後依據分析結果進行結論與建議。研究

流程圖如圖 1-1。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1-1：研究流程圖 

研究方法與架構 

專家訪談 

設定研究主題與範圍

研究結果與分析 

結論與建議 

文獻回顧與探討 
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第貳章  現況分析與文獻探討 

 

本章節共分成兩個部份來說明，第一節、中小企業發展現況；第二節、

企業永續經營之相關研究。 

 

第一節 中小企業發展現況 

 

壹、產業背景 

「中小企業」的概念來自 1980 年代末期的"small business"概念，當年美

國的經濟開始下滑，但亞洲四小龍的經濟卻反而起飛。另一方面，美國國內

除了惠普公司以外，其他公司的業績都普遍下降。管理學家針對這兩個特例

進行研究，認為在經濟低迷的情況下，小型企業相對更能夠容易地對於急劇

變化的環境來適應。 

因為相關法令的修改及產業結構的轉變，我國中小企業的定義，從民國

56 年以來，已有多次的修改，但不管其定義如何修改，原則上都以資本額、

營業額及常雇員工人數作為規模的定義。依照經濟部中小企業處所發布的中

小企業認定標準，舉凡：1.製造業、營造業、礦業及土石採取業實收資本額

在新臺幣八千萬元以下者。2.農林漁牧業、水電燃氣業、批發及零售業、住

宿及餐飲業、運輸倉儲及通信業、金融及保險業、不動產及租賃業、專業科

學及技術服務業、教育服務業、醫療保健及社會福利服務業、文化運動及休

閒服務業、其他服務業前一年營業額在新臺幣一億元以下者，並依法辦理公

司登記或商業登記的事業；或經常僱用員工數在製造業、營造業、礦業及土

石採取業經常僱用員工數未滿二百人者、農林漁牧業、水電燃氣業、批發及

零售業、住宿及餐飲業、運輸倉儲及通信業、金融及保險業、不動產及租賃

業、專業科學及技術服務業、教育服務業、醫療保健及社會福利服務業、文
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化運動及休閒服務業、其他服務業經常僱用員工數未滿 100 人者，就稱之為

中小企業。 

 

貳、中小企業發展現況 

我國中小企業家數眾多、經營具有彈性、創造廣大的就業機會，根據 104

年度《中小企業白皮書》發布資料顯示，103 年臺灣中小企業家數、銷售額、

就業及受僱人數皆較 102 年略有成長。其中，中小企業家數在 103 年創歷年

新高紀錄，達 135 萬 3,049 家，占全部企業家數的 97.61%；中小企業就業人

數有 866 萬 9 千人，也有成長，占全國就業人數 78.25%，臺灣中小企業提供

了大量就業機會，為臺灣經濟發展之重要根基。103 年中小企業的銷售額為

新臺幣 11 兆 8,398.68 億元，占全部企業銷售額的 29.42%，較 102 年增加

4.58%；其中，中小企業的內銷額為 10 兆 3,450.95 億元，占全部企業比率

34.46%，較 102 年增加 4.52%，出口額為 1 兆 4,947.73 億元，占全部企業比

率 14.62%，較 102 年增加 4.95%。另外，103 年新設中小企業家數為 9 萬 3,968

家，其中以服務業為大宗，占全部新設中小企業比率 83.12%。 

    綜觀上述結果發現，雖然中小企業家數逐年在成長，103 年時更創歷年

新高紀錄達 135 萬 3,049 家，但 102 年中小企業家數為 133 萬 1,182 家，且

103 年新設中小企業家數為 9 萬 3,968 家，所以，因為某種因數而關閉的企業

家數也高達 7 萬 2,031 家，僅電力及燃氣供應業、藝術娛樂及休閒服務業沒

有呈現負成長，參照表 2-1 中小企業行業別家數統計。 
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表 2-1 中小企業行業別家數統計 

行業分類 
2013 年度  
中小企業  

(家數) 

2014 年度  

新設企業  
(家數) 

2014 年度  
中小企業  

(家數) 

2013~2014  
中小企業  

變動家數 

農林漁牧業 12,027 744 11,569 -1,202

礦業及土石採取業 1,166 80 1,151 -95

製造業 139,099 5,410 141,825 -2,684

電力及燃氣供應業 423 118 546 5

用水供應及污染整治業 7,211 447 7,156 -502

營造業 107,498 9,061 112,172 -4,387

批發及零售業 666,857 40,967 668,460 -39,364

運輸及倉儲業 30,283 1,235 30,286 -1,232

住宿及餐飲業 130,653 14,960 134,330 -11,283

資訊及通訊傳播業 17,794 1,880 18,141 -1,533

金融及保險業 14,947 1,050 15,490 -507

不動產業 29,986 3,948 32,766 -1,168

專業、科學及技術服務

業 
41,167 4,065 42,940 -2,292

支援服務業 28,607 2,346 28,379 -2,574

教育服務業 1,622 296 1,852 -66

醫療保健及社會工作服

務業 
604 91 667 -28

藝術、娛樂及休閒服務

業 
23,791 2,000 26,572 781

其他服務業 77,447 5,270 78,817 -3,900

 

資料來源：本研究自行整理 
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第二節 企業永續經營之相關研究 

 

   壹、永續經營  

「永續」的定義是在不損及未來世代滿足其需要的能力下，可以滿足這個世

代的需要的經濟發展。就企業而言，這包含了企業社會責任、企業公民、改

善企業對於社會與環境影響層面的管理、改善利害關係人的參與等議題(馬

可，2009)。企業應在自然生態資源與經濟社會發展之間，取得最適當的均衡，

且能滿足現代與未來的種種需求，並能適當因應外部環境的急遽變化，調適

內部環境，且增強其創造經營績效，塑造優質的企業形象與文化，以達成永

續經營的目的(陳茂成，2003)。 

以企業的角度，考量如何永續經營的因素：有內部、外部環境與政策法令等

要素(陳茂成，2003)。要達到永續經營企業必須把永續策略與企業經營模式和

經營思維做結合，中小企業必須了解所屬產業之生命週期以及狀況。產業生

命週期可分為：萌芽期新興產業、成長期明星產業、成熟期壯盛產業以及衰

退期邊際產業，產業生命週期與競爭模式如表 2-2。 

 

表 2-2 產業生命週期與競爭模式 

產業生命週期  工業結構  主要競爭優勢 產業競爭  典型產業 

萌芽期  分散型  集中差異化 
完全競爭或

局部壟斷 

生物科技、醫

療製品 

成長期 
分散到集中

型 
全面差異化  壟斷式競爭  半導體 

成熟期  集中型  全面成本領導 寡斷式競爭  汽車、IC產業

衰退期  集中型  集中成本領導 寡斷或獨斷  家電產業 

 
資料來源：徐作聖(2004) 
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在企業生命週期模型中(如圖 2-1)，各企業剛開始的階段都很努力地想要

成長，並且以創造發展成為一個能夠獨立的企業為目標，接下來，進入企業

成熟穩定與制度化，當企業擴張達到某一階段的極限時，便會面臨衰退或進

入下一階段的成長，所以大多數的架構都很類似(如表 2-3)。Adizes(1989)更

指出企業的經營理論與組織結構，會因企業週期階段的改變而有所變化，企

業如果要能永續經營，就應該長期保持在壯年期的健壯狀況。因此，每個企

業在各階段都將努力去達成該階段的目標，且若想要能永續經營就更必須不

斷地維持創新的能力，維持高度的競爭優勢。 

 

 
圖 2-1：企業生命週期模型 

 

資料來源：Donald E. Wynn, Jr.,(2004)  
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表 2-3 企業生命週期理論彙總表 

學者  生命週期階段 

Smith ＆ Cannon 

(1987) 

創業期(Entrepreneurial) 

高度成熟期(High- Growth) 

成熟期(Mature) 

Adizes 
(1989) 

追求期(Courtship) 穩定期(Stability) 

嬰兒期(Infancy) 貴族期(Aristocracy) 

學步期(Go-go) 
官僚早期

(Recrimination) 

青春期(Adolescence) 官僚期(Bureaucracy) 

壯年期(Prime) 死亡期(Death) 

Dodge＆Robbins 

(1992) 

成立期(Formation) 

成長早期(Early Growth) 

成長後期(Later Growth) 

穩定期(Stability) 

陳佳責 

(1995) 

孕育期 成熟期 

求生存期 衰退期 

高速發展期 蛻變期 

Stoneback ＆ Chen 

(2004) 

形成期(Emerging) 

成熟期(Mature) 

衰退期(Declining) 

李業 

(2000) 

孕育期 

初生期 

發展期 
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成熟期 

衰退期 

    
資料來源：楊千慧(2006)及本研究自行整理 

 
圖 2-2：企業生命週期 

 

貳、領導人特質 

企業出色的表現，不是靠管理，而是靠領導出來的，所以，領導者的人格

特質及領導風格都有可能為企業帶來獲利，但特質絕非經由短期訓練就可達

成，它需要經過養成及長時間的潛移默化；領導能力是成功組織背後的重要

關鍵力量，企業要能永續經營，須借助領導之力，以規劃未來發展的遠景，

透過組織的變革，朝向共同目標邁進 (吳曉蕙，2006) 。領導人特質的培養是

企業永續經營的重點之一，唯有擁有卓越管理能力及個人特質的領導人，才

能帶領企業組織邁向更高的殿堂(烏博威，2014)。 
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奇異公司認為領導人必須具備 13 項領導特質：(1)擁有完美的操守、(2)

具有商業敏感度、(3)擁有全球化視野、(4)實際接觸顧客、(5)作為企業改革的

先鋒、(6)謙遜且自信的態度、(7)同時扮演溝通者與傾聽者、(8)能夠建立起一

個團隊、(9)依據企業的目標能夠適時的調整組織、(10)能夠動員與激發部屬

潛能、(11)具有感染他人的熱情、(12)能夠創造財務的成果、(13)對於工作保

持愉悅的心情；IBM 認為優秀的接班人必須具備四個面向：(1)必勝的決心(行

業洞察力、創新思考力、對達成目標的堅持)、(2)快速的執行力(團隊領導、

毋庸諱言、團隊合作精神、果決的判斷力)、(3)持續的動能(培養組織的能力、

指導部屬的能力、對於工作的奉獻度)、(4)核心特質(對於身處行業的熱愛程

度) (烏博威，2014)；Kouzes & Posner 經過十數年的研究，發現受人尊敬的領

導者具有的特質大都不超過下列 20 項，包括有果斷、樂於合作、具企圖心、

有勇氣、具有愛心、富想像力、忠誠、成熟、自我控制能力、獨立、誠實、

具前瞻性、善於鼓勵、有勝任能力、聰明才智、心胸寬大、可靠、能給予支

持、公正、坦率，但最關鍵特質的前 6 項為：誠實、具前瞻性、善於鼓勵、

有勝任能力、聰明才智、公正(J.M. Kouzes & B.Z. Posner，2010)。 

 

參、組織文化 

    從企業的觀點而言，企業文化就相當於組織文化，組織文化是由價值、

信仰、假設、象徵所形成的複雜集合，用來指引企業的行為方式(Barney， 

1986)，Flamholtz(2001)認為：「所有的組織都有文化或價值觀，而這些都會影

響到組織內人們的行為」。可見組織文化是影響企業經營成功的主要因素，而

組織文化是組織成員共同秉持、分享價值觀、信念、規範等推動企業的動力(翁

芳裕，2006)。 

    依據組織文化分類方式與類型(表 2-4)再做歸納為六項，以作為本次研究

的準則因素，分別為家長作風式文化、個人主義式文化、全階層式創新文化、
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團隊精神型文化、嚴格監督型文化、卓越創新型文化。 

 

表 2-4 組織文化分類方式與類型 

研究者/學者 

(年代) 
分類方式  歸納之組織文化類型 

Deal & Kennedy 

(1982) 

依公司營運活動之相關

風險的程度及公司及其

員工在決策或策略成功

後獲得回饋速度等兩個

構面而分為四個類型 

硬漢文化、努力工作/盡情享樂

文化、長期賭注文化、過程文

化 

Scholz(1987) 依企業對變革所抱持的

態度，分成五種類型 

穩定型、反應型、預應型、探

險型與創造型 

Kono(1990) 企業文化細分為五大型

態 

活力文化、跟隨領導者且充滿

活力的文化、官僚文化、停滯

文化、強勢領導但停滯的文化 

Petrock(1990) 

據以分類的兩構面：

1.安定性、控制力/彈性

及個性 

2.內在集中/外在集中 

家庭文化、階級文化、活潑文

化、市場文化 

Schein(1990) 將企業文化分成三種形

式 

作業者文化、工程師文化、管

理者文化 

Brink(1991) 
由人際活動的觀點來探

討，用四種顏色代表企

業文化 

冷淡的綠的文化、熱烈的紅的

文化、忠實的藍的文化、愚蠢

的灰的文化 

Hodgetts &  

Luthans(1993) 
將企業文化分成四種類

型 

幼兒保育箱型文化、導彈型文

化、家庭型文化、艾菲爾鐵塔

型文化 

Danison & Aneil 

(1995) 

依策略重點、回應環境

將企業文化區分成四種

1.適應型/企業家文化：此類組

織政策性的注意外部環境，透

過彈性與改變來達成顧客需

求，並鼓勵組織發現環境的變

化，以創新來回應之 

2.氏族文化：組織重視、照顧員

工，讓員工對組織有承諾感，

願意參與投入，使組織得以在

競爭且多變的市場中迅速反應 



  
 

中小企業永續經營關鍵因素之研究                中正大學高階主管管理碩士在職專班碩士論文 

                                   - 13 -               中正大學 e-Thesys ( 104 學年度) 

 

3.任務文化：此種組織不須經常

做出變化，策略重點在注重外

部顧客，組織的目標是銷售額

成長、利潤或市場佔有率的增

加等 

4.官僚文化：指在一個穩定的環

境中，企業內部有一致的政策

與規章，重視高度的整合和效

率 

Goffee & Jones 

(1998) 

依社交性與團結性兩構

面將文化分為四類型 

網路型文化、片段型文化、社

區型文化、傭兵型文化 

Frohman(1998) 
大部分的組織文化分為

四類型 

家長作風式文化、個人主義式

文化、團隊式文化、全階層式

創新文化 

Bruhn(2001) 
以可接觸性與處理價值

衝突的方式區分組織文

化為二類 

難纏型文化、隨和型文化 

Henri(2006) 將文化依照企業內部控

制程度的高低區分 
控制型文化、彈性型文化 

鄭清祥(1991) 

根據企業形式之內向/

外向程度和彈性/控制

程度 

分為支持型文化(內向、彈性)、

創新型文化(外向、彈性)、效率

型文化(外向、控制)、官僚型文

化(內向、控制) 

河野豐弘(1992)
企業文化類型分成五種 活力型文化、獨裁活力型文

化、官僚型文化、僵化型文化

及獨裁僵化型文化 

陳俊雄(1994) 

依 Petrock(1990)分類為

基礎，同時考慮了公司

對環境的重視程度與公

司內部管理特質 

家族文化、階級文化、活潑文

化及市場文化 

鄭永忠(1995) 將企業文化分成四類型 團隊精神、嚴格監督、卓越創

新、年資主義 

劉碧琴(1998) 

以薪酬設計、人際互

動、領導風格、工具性

支持、一般創新管理、

創新氣氛、部門間凝聚

力來加以劃分 

創導型企業文化、非創導型企

業文化 

林榮禎(2001) 將企業文化歸納為兩類 創新式、分工合作式 
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吳萬益與林文

寶(2002) 

將組織文化區分為四種 創新發展、嚴格監督、組織認

同、年資輩份文化 

飛田努(2010) 分成四類型 革新文化、家族文化、官僚文

化、市場文化 

 

資料來源：翁芳裕(2006)及本研究自行整理 

 

肆、創新 

   在資訊充斥的環境下，企業需不斷創新因應環境的變化及資訊快速傳遞所

帶來的挑戰，以作為永續經營的基石，所以企業創新的程度，影響企業發展

居關鍵要因(翁芳裕，2006)。多數學者相信「創新」是使企業能夠取得競爭優

勢、永續經營的不二法門，因此，為了追求永續經營的目的，企業必須不斷

的創新以迎合瞬息萬變的外在環境，故在企業運作上，創新是必不可少的一

環(戴玉蓉，2012)。 

   美國策略管理大師波特在其著作「國家競爭力」中，針對世界上在不同產

業中成功的十個國家，進行競爭力研究，最後歸納出最重要的成功因素，就

是「不斷創新」(黃仁祈，2003)。 

   創新是由各方面所獲取的知識，加上個人或團體的創造力，結合適當的技

術並且融合組織文化，而達成改善企業經營的一項流程(Higgins，1995)。因

此，創新不只是指技術上的創新或是具體的發明，也涵蓋新管理制度的運用

與改良(Dougherty and Bowman，1995)，整理一些學者所提的創新類型，如表

2-5，再做歸納為六項，以作為本次研究的準則因素，分別為管理創新、策略

創新、組織創新、產品/服務創新、程序創新、營運創新等六項。 
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表 2-5 創新類型技術與管理層面彙整表 

學者 創新類型 創新內容 

Knight  

(1967) 

技術層面 

產品或服務創新 

生產製程創新：資訊系統創新、生產作業或

技術採用新元素或新方法 

管理層面 

組織結構創新：工作分派、權責關係、溝通

系統或獎賞制度的改變 

人員創新：組織成員的改變 

Daft    

(1978) 

技術層面 技術性創新：核心技術創新 

管理層面 
管理性創新：管理系統創新，包括用人、領

導、管理流程等 

Damanpour   

(1984) 

技術層面 技術創新 

管理層面 管理創新 

Abernathy & 
Clark (1985) 

技術層面 

製造/技術創新 

市場/顧客創新：顧客導向、配銷或服務通

路、顧客知識、顧客溝通等 

管理層面 無 

Chacke (1988) 
技術層面 產品創新  製程創新：新的方法 

管理層面 組織創新：新組織結構或新管理技巧 

Cohen & 
Levinthal 
(1990) 

技術層面 
產品或服務創新  價值創新 

市場創新 

管理層面 無 

林靈宏、劉水

深、洪順慶 
(1994) 

技術層面 

技術性創新  生產性創新 

行銷性創新：產品在技術上改變不大，是針

對消費者需求、流行趨勢而在外型上、樣式

上進行改變 

管理層面 無 
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Betz    
(1993) 

技術層面 產品或服務創新  製程創新 

管理層面 無 

Higgins 
(1995) 

技術層面 
產品創新  製程創新 

行銷創新：指新的市場概念或行動 

管理層面 管理創新 

Johne   
(1998) 

技術層面 

產品創新：鑑別新產品及如何達到最佳的開

發 

市場創新：鑑別新市場及如何達到最佳的服

務 

管理層面 
管理創新：鑑別新的內部運作及如何達到最

佳的執行 

吳思華(1998) 

技術層面 

產品創新：包括獲專利之商品數、新產品開

發或商品開發速度、對市場潮流或顧客需求

之掌握 

製程創新 

策略創新：產品新定位、創新價值等 

管理層面 
組織創新：銷售、維修、服務、品牌建立的

經驗或能力、配銷通路等針對國際性之創新

Hamel & 
Breen  
(2007) 

技術層面 產品創新  服務創新 

管理層面 
管理創新  策略創新 

營運創新 

Bessant & 
Tidd (2007) 

技術層面 
服務創新  產品創新 

定位創新  流程創新 

管理層面 無 

Trott   
(2008) 

技術層面 
生產創新  行銷創新 

市場創新 

管理層面 組織創新  管理創新 
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Andriopoulos 
& Dawson 
(2009) 

技術層面 
產品或服務創新  市場創新 

定位創新  流程創新 

管理層面 管理創新 

 
資料來源：戴玉蓉(2012)及本研究自行整理 
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第叁章  研究方法與研究架構 
 

第一節  研究方法 

   決策實驗室分析法(Decision Making Trial and Evaluation Laboratory, 

DEMATEL)是由瑞士日內瓦 Battelle 紀念協會(Battelle Memorial Institute of 

Geneva)在 1972~1976 年間，為了科學與人類事物計畫(Science and Human 

Affairs Program)所發展出來的一種方法，用來解決結構複雜且糾結的問題。

日本在這幾年的研究也大量使用 DEMATEL，主要是因為此法可以有效釐清

元素間兩兩的因果關係，並且得知元素間兩兩互相影響的程度，進而將問題

本質給釐清，以助於擬定相關問題的對策或決策，相關的應用非常廣泛，包

括企業規劃與決策、都市規劃設計、地理環境評估、分析全球問題群等領域(紀

岱玲，2006)。 

參考 Lee, Yen, and Tsai (2008)、Lee et al.(2008)以及 Lee et al.(2010)的研

究，將分析步驟予以簡要地說明。 

一、準則因素定義及建立量測尺度： 

運用文獻回顧及探討所訂出的準則予以列出並作定義，建立準則因素間的因

果關係與影響程度的量測尺度，將量測尺度 1、2、3、4、5 作為衡量標準，

依序代表為不重要(1)、低度重要(2)、中度重要(3)、高度重要(4)、極高度重要

(5)。 

二、建立直接關係矩陣： 

當準則因素個數為 n 時，依其影響關係與程度進行兩兩比較，將會產生 nxn

大小的直接關係矩陣 X(X=［Xij］nxn)，而矩陣內的每一個值 Xij，所表示的是

因素 i 影響因素 j 的影響程度大小；若因素 i 對因素 j 具有直接的影響程度，



  
 

中小企業永續經營關鍵因素之研究                中正大學高階主管管理碩士在職專班碩士論文 

                                   - 19 -               中正大學 e-Thesys ( 104 學年度) 

 

n 

則 Xij≠0，反之，則 Xij = 0。 

 

三、計算正規化直接關係矩陣： 

以矩陣各「列」的向量和最大者為正規化基準。令正規化係數為λ，則等式

如下： 

λ= 1 / ݉ܽ1ݔ≤݅≤݊	(Σf =1 xij ) 

將直接關係矩陣 X 乘上λ值，求得正規化直接關係矩陣 N。 

N=λX 

四、計算直接/間接關係矩陣： 

直接/間接關係矩陣 T，其公式如下： 

T = lim k→∞ (N + N2 + ··· + Nk ) = N (I - N)-1 

其中，I 為單位矩陣(Identity Matrix)。 

藉由觀察兩兩因素間影響程度，並利用矩陣及相關數學理論，計算出所有因

素間的因果關係，以了解複雜的因果關係結構，來找到解決問題的方案。 
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第二節  研究架構 

   本研究透過文獻回顧及探討所訂出的準則，分別有領導者特質構面、企業

文化構面及創新構面等三個部分，依據每個構面所蘊含的準則因素來設計製

作問卷，經由發放、回收，最後使用決策實驗室分析法來分析彼此間的關聯

強度，並進一步釐清彼此的因果關係，讓中小企業能清楚了解那些準則因素

相對重要，來作為永續經營的參考。研究架構如圖 3-1。  

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-1 研究架構 

 

第三節  專家問卷設計 

    本問卷設計分成二大部份：(詳如附錄之問卷) 

一、第一部份為問卷填答： 

中小企業永續

經營關鍵因素

之研究 

創新 

1.管理創新 
2.策略創新 
3.組織創新 
4.產品/服務創新 
5.程序創新 

6.營運創新 

组織文化 

1. 家長作風式 
2. 個人主義式 
3. 全階層式創新 
4. 團隊精神型 
5. 嚴格監督型 
6. 卓越創新型 

領導者特質 
1.誠實 
2.具前瞻性 
3.善於鼓勵 
4.有勝任能力 
5.聰明才智 
6.公正 
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    依據圖 3-1 的研究架構，將三大構面及 18 個準則因素，設計成三個問題，

分別為構面重要性、準則因素重要性、準則因素間影響程度，各構面與各準

則因素的說明，如表 3-1。 

    在問卷中使用 A、B、C 作為領導者特質、組織文化、創新等三大構面的

代碼，每一個構面下又分有六個準則因素，分別使用領導者特質(A)準則因

素：A1(誠實的領導者)、A2(具前瞻性的領導者)、A3(善於鼓勵的領導者)、

A4(有勝任能力的領導者)、A5(聰明才智的領導者)、A6(公正的領導者)；組織

文化(B)準則因素：B1(家長作風式文化)、B2(個人主義式文化)、B3(全階層式

創新文化)、B4(團隊精神型文化)、B5(嚴格監督型文化)、B6(卓越創新型文

化)；創新(C)準則因素：C1(管理創新)、C2(策略創新)、C3(組織創新)、C4(產

品/服務創新)、C5(程序創新)、C6(營運創新)，來做為編碼原則。 

    採用『1，2，3，4，5』五個等級，來做為評價量測的尺度，代表著『不

重要、低度重要、中度重要、高度重要及極高度重要』。就構面重要性及準則

因素重要性而言，直接於重要性評價處的欄位，使用勾選『ˇ』的符號進行勾

選，每項皆為單選題。就準則因素間影響程度來說，在欄位中影響因素與被

影響因素相同者，以填具『0』來做表示，其餘空格欄位則分別使用數字『1

或 2 或 3 或 4 或 5』將其填滿所對應的空白欄位。 

     

二、第二部份為專家基本資料，包括：性別、年齡、教育程度、從事行業別、

最擅長領域、工作年資等共六項。 

     

本研究企圖藉由問卷的填答，利用決策實驗室分析法，找出中小企業永

續經營最關鍵的因素，優先針對因素去做改變，以祈達成永續經營的目標。 

 

研究問卷中所謂之「專家」的定義，係指在國內中小企業中，從事達 15
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年以上之專業人士及經營層級者。 

 

表 3-1 構面與準則因素的說明 

構

面 
準則因素  準則因素說明  參考資料來源 

領

導

者

特

質 

1.誠實 
凡事忠於事實，不偏左右，即使自己

做錯事情也坦白承認，會勇於承擔後

果，有錯就改 

J.M. Kouzes & 

B.Z. Posner(2010) 

2.具前瞻性 
不受情境阻力的制約，主動採取行動

以改變其外部環境的傾向性 

3.善於鼓勵 對人的嘉勉或獎賞 

4.有勝任能力 
能夠恰如其分地完成某項工作的能

力 

5.聰明才智 智慧和才能，指學習事物的快慢與否

6.公正 
指對於同一事件及對於所有的人都

能平等對待 

組

織

文

化 

1.家長作風式 
高階主管作決策，其他人員不用負責

任，基層人員只要遵守執行，不要多

新點子，所以有礙創新 

Frohman(1998) 

2.個人主義式 
企業成員只做自己的事，不分享、溝

通觀念，不相互幫忙。團隊無法建立

規範，不能進行團隊合作的創新工作

Frohman(1998) 

3.全階層式創
新 

在組織目標下，透過團隊，發揮個人

的力量與觀念 
Frohman(1998) 

4.團隊精神型 以團隊方式做決策，強調集體績效，

由團隊共同追求組織目標 
鄭永忠(1995) 

5.嚴格監督型 組織中文件規定明確，賞罰分明  鄭永忠(1995) 
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6.卓越創新型 自創新中追求卓越，掌握市場先機  鄭永忠(1995) 

創

新 

1.管理創新 引入新方法或管理系統，將繁瑣的行

政程序簡化，提升效率 
Mol & Birkinshaw
(2007) 

2.策略創新 為了創造市場價值的一個過程  Hamel(1998) 

3.組織創新 
指新的組織結構型態，或是新的管理

技術 
Chacke(1988) 
吳思華(1998) 

4.產品/服務創

新 
將新知識、技術與目標市場作結合  Dougherty(1992) 

5.程序創新 指新的生產方式，或是產品在傳送過

程中的改變 
Chacke(1988) 

6.營運創新 
針對企業的標準作業流程，利用新知

識、技術提供顧客新產品或新的服務

型態 

Hamel(2007) 

 

資料來源：本研究自行整理 
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第肆章  研究結果與分析 
 

本章節將分成二個部分來說明，第一節、專家問卷基本資料統計分析；第

二節、構面與準則因素重要性之評價結果分析。 

 

第一節  專家問卷基本資料統計分析 
 

本研究問卷係探討中小企業永續經營關鍵因素，研究者選取代表性的研究

對象，係針對在國內中小企業中，從事達 15 年以上之專業人士及經營層級

者，來作為問卷對象並進行研究，問卷發放採判斷抽樣，受訪者共 20 位，在

問題三(準則因素間影響程度評價表)的欄位中，未依照說明方式來進行填

寫，將其視為無效問卷剔除，因此，實際回收有效問卷 18 份，有效問卷回收

率為 90.0％。問卷回收統計表如表 4-1。 

表 4-1 問卷回收統計表 

發放問卷數 20 份 

回收問卷數 20 份 

有效問卷數 18 份 

無效問卷數 2 份 

有效問卷回收率 90.0％ 

 

有效問卷回收後，進行受訪專家背景資料整理分析，以瞭解調查樣本之

特徵分佈情形，包括：性別、年齡、教育程度、從事行業別、最擅長領域、

工作年資等共六項，如表 4-2。 
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表 4-2 受訪專家背景資料整理表 

項目 說明 人數 百分比 累積百分比 

性別 
男性 16 88.9% 88.9%

女性 2 11.1% 100.0%

年齡 

四十一歲至四十五歲 2 11.1% 11.1%

四十六歲至五十歲 9 50.0% 61.1%

五十一歲至五十五歲 3 16.7% 77.8%

五十六歲至六十歲 3 16.7% 94.4%

六十一歲以上 1 5.6% 100.0%

教育程度 

專科 1 5.6% 5.6%

大學 6 33.3% 38.9%

研究所 11 61.1% 100.0%

從事行業別

製造業 8 44.4% 44.4%

營建工程業 4 22.2% 66.7%

其他 6 33.3% 100.0%

最擅長領域

生產管理 3 16.7% 16.7%

人力資源 1 5.6% 22.2%

研究發展 4 22.2% 44.4%

財務金融 1 5.6% 50.0%

經營管理 6 33.3% 83.3%

策略管理 3 16.7% 100.0%

工作年資 

十六年至二十年 4 22.2% 22.2%

二十一年至二十五年 7 38.9% 61.1%

二十六年以上 7 38.9% 100.0%

 

經由表 4-2 分析，在性別的分類中，男性的比例居多，佔總樣本數 88.9％；

受訪年齡以四十六歲至五十歲的範圍佔 50％，五十一歲至五十五歲及五十六

歲至六十歲的範圍各佔 16.7％，共佔總樣本數 83.4％；教育程度以研究所居
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多佔總樣本數 61.1％；在從事行業別上，製造業佔 44.4％，其他佔 33.3％，

共佔總樣本數 77.7％；在最擅長領域中，經營管理佔 33.3％，研究發展佔 22.2

％，生產管理及策略管理各佔 16.7％，共佔總樣本數 88.9％；在從事工作年

資上二十一年至二十五年及二十六年以上的範圍各佔 38.9％，共佔總樣本數

77.8％。 

 

第二節  構面與準則因素重要性之評價結果分析 

 

本研究問卷之設計係依據「領導者特質」、「組織文化」及「創新」等三個

構面，共彙整出 18 個準則因素對於中小企業永續經營之影響因素，透過問卷

調查方式，蒐集「構面重要性評價表」、「準則因素重要性評價表」以及「準

則因素間影響程度評價表」，並使用 DEMATEL 的方法，分析各決策評估因

素之因果關係，研究發現說明如下： 

 

壹、構面重要性評價之結果 

本研究將中小企業永續經營的影響因子歸納出三個主要構面：項次 A 為

「領導者特質」構面，項次 B 為「組織文化」構面及項次 C 為「創新」構面，

並將量測尺度 1、2、3、4、5 作為衡量標準，依序代表為不重要(1)、低度重

要(2)、中度重要(3)、高度重要(4)、極高度重要(5)。 

根據 18 份有效問卷，整理出構面重要性評價表如表 4-3。從表 4-3 中發現

項次 A「領導者特質」的評價 85 分為最高，再來是項次 C「創新」的評價 78

分為次高，最後是項次 B「組織文化」的評價為 76 分為最低。 
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表 4-3 構面重要性評價表 

編號    構面 A B C 

No.1 5 3 4 
No.2 4 3 5 
No.3 5 4 4 
No.4 5 5 4 
No.5 4 5 4 
No.6 4 4 3 
No.7 5 4 5 
No.8 4 4 5 
No.9 5 5 4 

No.10 5 4 4 
No.11 5 4 5 
No.12 5 4 3 
No.13 5 5 5 
No.14 5 5 4 
No.15 5 5 5 
No.16 4 4 5 
No.17 5 4 4 
No.18 5 4 5 
總和 85 76 78 

        

貳、準則因素重要性評價之結果 

    根據 18 份有效問卷中，整理出題目二「準則因素重要性評價表」之結果，

將其整理如表 4-4。 

    從表 4-4 中得知，在準則因素重要性的評價中，以 A2「具前瞻性的領導

者」的評價 83 分為最高；其次為 A4「有勝任能力的領導者」、B4「團隊精

神型文化」、C2「策略創新」與 C4「產品/服務創新」評價皆為 77 分；至於

B2「個人主義式文化」評價為 43 分，為 18 個準則因素中評價最低分。 
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表 4-4 準則因素重要性評價表 

  No.1 No.2 No.3 No.4 No.5 No.6 No.7 No.8 No.9 No.10 No.11 No.12 No.13 No.14 No.15 No.16 No.17 No.18 總和 排序 

A1：誠實的領導者 3 4 4 5 3 4 5 5 5 3 4 3 5 5 5 5 4 4 76 6 

A2：具前瞻性的領導者 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 3 5 5 5 5 4 5 83 1 

A3：善於鼓勵的領導者 3 4 5 4 4 3 4 3 5 3 3 3 4 4 3 5 4 4 68 11 

A4：有勝任能力的領導者 4 4 5 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 3 5 4 4 4 77 2 

A5：聰明才智的領導者 3 3 4 3 3 4 4 5 4 3 4 3 3 3 3 4 3 3 62 16 

A6：公正的領導者 3 4 4 5 4 4 4 3 4 3 4 3 3 3 3 4 4 3 65 13 

B1：家長作風式文化 2 1 2 3 3 3 4 3 4 4 2 2 3 3 1 2 3 2 47 17 

B2：個人主義式文化 3 2 2 2 4 1 4 2 3 3 1 2 5 3 1 2 2 1 43 18 

B3：全階層式創新文化 4 3 4 4 5 2 4 5 4 3 3 3 5 5 1 3 4 3 65 13 

B4：團隊精神型文化 3 3 4 5 5 4 5 5 5 3 5 3 5 5 5 4 4 4 77 2 

B5：嚴格監督型文化 4 4 4 3 5 2 5 4 4 3 4 2 5 4 5 3 3 2 66 12 

B6：卓越創新型文化 2 5 4 3 5 3 5 5 4 3 5 3 5 5 5 4 4 3 73 9 

C1：管理創新  4 4 5 4 4 4 5 3 4 3 5 3 5 4 5 4 4 5 75 7 

C2：策略創新 4 4 5 5 5 3 4 3 5 4 5 3 5 4 5 4 5 4 77 2 

C3：組織創新 3 4 4 4 5 2 4 4 5 3 5 4 5 5 4 4 5 5 75 7 

C4：產品/服務創新 4 4 4 5 4 3 4 5 4 4 5 3 5 5 5 4 5 4 77 2 

C5：程序創新 4 4 4 4 3 2 4 3 5 3 3 3 3 5 4 4 3 3 64 15 

C6：營運創新 5 3 4 4 3 2 5 4 5 4 5 3 4 5 5 4 4 4 73 9 
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參、準則因素間影響程度評價之結果 

將18份有效問卷的準則因素間影響程度評價表的資料，利用本研究所使用

的決策實驗室分析法(DEMATEL) ，輸入Excel中進行運算，藉由運算結果將問

題的複雜度做簡化，找出各準則因素間相互影響的程度與關聯性，以了解複雜

的因果關係結構；以下為此18份有效問卷，依照DEMATEL運算步驟所產出的

結果，資料運算分析如下說明： 

 

一、建立直接關係矩陣 

根據 18 份有效問卷資料中的 18 個準則因素間相互影響程度數值，進行

18*18 的矩陣相加總和再取其平均值後，即得到一個直接關係矩陣，如表 4-5

所示。 

二、建立正規化直接關係矩陣 

將直接關係矩陣的各列參數值進行加總(參照表 4-5 的總和部份)，找出最大值

為 66.667，再將直接關係矩陣除以此最大值 66.667，即可得到一個正規化直

接關係矩陣，如表 4-6 所示。 

三、建立總影響關係矩陣 

總影響關係矩陣公式 T=N（I - N）-1，其中：T 表總影響關係矩陣，N 表正規

化直接關係矩陣，I 表單位矩陣。首先運算出（I-N）矩陣(如表 4-7 所示)，再

將（I-N）矩陣做反矩陣的運算，得（I-N）-1 反矩陣(如表 4-8 所示)，最後將

正規化直接關係矩陣 N 乘上（I-N）-1 矩陣，即可得出總影響關係矩陣（T），

如表 4-9 所示。 
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表4-5 直接關係矩陣表 

 

  A1 A2 A3 A4 A5 A6 B1 B2 B3 B4 B5 B6 C1 C2 C3 C4 C5 C6 總和 

A1 0 3.278 3.389 3.278 3.5 4.167 2.944 2.778 3.278 3.833 3.222 3.5 3.167 3.056 3.167 3.333 2.778 3.278 55.944 

A2 3.72 0 3.722 4.056 4.111 3.333 2.722 3.167 3.778 3.889 3.611 4.167 4.444 4.444 4.222 4.556 4.167 4.556 66.667 

A3 3.5 3.5 0 3.778 3.556 3.667 2.889 2.667 3.444 4.167 3.5 3.556 3.722 3.556 3.833 3.722 3.278 3.667 60 

A4 3.39 3.944 3.611 0 3.778 3.611 2.944 3.333 3.278 3.722 3.333 3.444 4 3.778 3.778 3.778 3.556 4.056 61.333 

A5 3.56 4.056 3.556 3.944 0 3.611 2.833 3.111 3.5 3.667 3.389 3.778 3.833 3.944 4 3.833 3.667 4.056 62.333 

A6 4.11 3.333 3.444 3.5 3.5 0 2.778 2.556 3.333 3.611 3.556 3.333 3.389 3.5 3.389 3.333 3.111 3.556 57.333 

B1 2.83 2.667 2.778 3.056 2.667 3.278 0 2.889 2.889 3 3 2.667 2.667 2.778 2.778 2.5 2.778 2.611 47.833 

B2 2.78 2.778 2.722 2.944 3.222 2.722 3 0 2.556 2.611 3.111 2.667 2.611 2.778 2.722 2.444 2.722 2.833 47.222 

B3 3.11 3.389 3.611 3.333 3.389 3.778 2.611 2.333 0 3.611 3.333 3.333 3.556 3.556 3.667 3.5 3.611 3.778 57.5 

B4 3.83 3.5 4.056 3.889 3.444 3.944 2.722 2.556 3.611 0 3.333 3.556 3.833 3.611 3.944 3.667 3.5 3.722 60.722 

B5 3.39 3.222 2.944 3.389 3.222 3.333 3.111 3.167 3.278 3.444 0 3.056 3.278 3.111 3.278 3.056 3.389 3.333 55 

B6 3.5 4.5 3.944 3.833 3.944 3.111 2.556 2.889 3.389 3.611 2.889 0 4.056 4.222 4.056 4.167 4.111 4.167 62.944 

C1 3.67 4.111 3.778 3.722 3.722 3.444 2.722 2.778 3.778 4.056 3.778 4.222 0 3.944 3.833 3.667 3.722 3.833 62.778 

C2 3.72 4.222 3.833 3.944 3.889 3.111 2.778 2.5 3.778 3.889 3.556 4.278 4.056 0 4.111 3.944 3.833 3.944 63.389 

C3 3.5 4.056 3.944 3.778 3.778 3.167 2.556 2.611 3.778 3.889 3.5 4.167 4.167 3.944 0 3.667 3.833 4.222 62.556 

C4 3.28 4 3.5 3.556 3.667 3 2.5 2.556 3.667 3.667 3.611 4.167 4 3.944 3.889 0 3.889 4.111 61 

C5 3.06 3.944 3.278 3.389 3.167 3.222 2.556 2.444 3.278 3.722 3.667 4 3.944 4 4 3.833 0 4.056 59.556 

C6 3.44 4.278 3.944 4.056 3.833 3.167 2.722 2.667 3.611 4.056 3.556 3.833 4.056 4 4.167 3.889 3.833 0 63.111 
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表 4-6 正規化直接關係矩陣表 

  A1 A2 A3 A4 A5 A6 B1 B2 B3 B4 B5 B6 C1 C2 C3 C4 C5 C6 

A1 0 0.049 0.051 0.049 0.052 0.062 0.044 0.042 0.049 0.057 0.048 0.052 0.047 0.046 0.047 0.05 0.042 0.049 

A2 0.06 0 0.056 0.061 0.062 0.05 0.041 0.047 0.057 0.058 0.054 0.062 0.067 0.067 0.063 0.068 0.062 0.068 

A3 0.05 0.052 0 0.057 0.053 0.055 0.043 0.04 0.052 0.062 0.052 0.053 0.056 0.053 0.057 0.056 0.049 0.055 

A4 0.05 0.059 0.054 0 0.057 0.054 0.044 0.05 0.049 0.056 0.05 0.052 0.06 0.057 0.057 0.057 0.053 0.061 

A5 0.05 0.061 0.053 0.059 0 0.054 0.042 0.047 0.052 0.055 0.051 0.057 0.057 0.059 0.06 0.057 0.055 0.061 

A6 0.06 0.05 0.052 0.052 0.052 0 0.042 0.038 0.05 0.054 0.053 0.05 0.051 0.052 0.051 0.05 0.047 0.053 

B1 0.04 0.04 0.042 0.046 0.04 0.049 0 0.043 0.043 0.045 0.045 0.04 0.04 0.042 0.042 0.037 0.042 0.039 

B2 0.04 0.042 0.041 0.044 0.048 0.041 0.045 0 0.038 0.039 0.047 0.04 0.039 0.042 0.041 0.037 0.041 0.042 

B3 0.05 0.051 0.054 0.05 0.051 0.057 0.039 0.035 0 0.054 0.05 0.05 0.053 0.053 0.055 0.052 0.054 0.057 

B4 0.06 0.052 0.061 0.058 0.052 0.059 0.041 0.038 0.054 0 0.05 0.053 0.057 0.054 0.059 0.055 0.052 0.056 

B5 0.05 0.048 0.044 0.051 0.048 0.05 0.047 0.047 0.049 0.052 0 0.046 0.049 0.047 0.049 0.046 0.051 0.05 

B6 0.05 0.067 0.059 0.057 0.059 0.047 0.038 0.043 0.051 0.054 0.043 0 0.061 0.063 0.061 0.062 0.062 0.062 

C1 0.05 0.062 0.057 0.056 0.056 0.052 0.041 0.042 0.057 0.061 0.057 0.063 0 0.059 0.057 0.055 0.056 0.057 

C2 0.06 0.063 0.057 0.059 0.058 0.047 0.042 0.037 0.057 0.058 0.053 0.064 0.061 0 0.062 0.059 0.057 0.059 

C3 0.05 0.061 0.059 0.057 0.057 0.047 0.038 0.039 0.057 0.058 0.052 0.062 0.062 0.059 0 0.055 0.057 0.063 

C4 0.05 0.06 0.052 0.053 0.055 0.045 0.037 0.038 0.055 0.055 0.054 0.062 0.06 0.059 0.058 0 0.058 0.062 

C5 0.05 0.059 0.049 0.051 0.047 0.048 0.038 0.037 0.049 0.056 0.055 0.06 0.059 0.06 0.06 0.057 0 0.061 

C6 0.05 0.064 0.059 0.061 0.057 0.047 0.041 0.04 0.054 0.061 0.053 0.057 0.061 0.06 0.062 0.058 0.057 0 
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表 4-7  I-N 矩陣表 

1 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.06 -0.04 -0.04 -0.05 -0.06 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.04 -0.05 

-0.06 1 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.04 -0.05 -0.06 -0.06 -0.05 -0.06 -0.07 -0.07 -0.06 -0.07 -0.06 -0.07 

-0.05 -0.05 1 -0.06 -0.05 -0.05 -0.04 -0.04 -0.05 -0.06 -0.05 -0.05 -0.06 -0.05 -0.06 -0.06 -0.05 -0.05 

-0.05 -0.06 -0.05 1 -0.06 -0.05 -0.04 -0.05 -0.05 -0.06 -0.05 -0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.06 

-0.05 -0.06 -0.05 -0.06 1 -0.05 -0.04 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.06 

-0.06 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 1 -0.04 -0.04 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 

-0.04 -0.04 -0.04 -0.05 -0.04 -0.05 1 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 

-0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.05 -0.04 -0.04 1 -0.04 -0.04 -0.05 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 -0.04 

-0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.06 -0.04 -0.03 1 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.06 

-0.06 -0.05 -0.06 -0.06 -0.05 -0.06 -0.04 -0.04 -0.05 1 -0.05 -0.05 -0.06 -0.05 -0.06 -0.05 -0.05 -0.06 

-0.05 -0.05 -0.04 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 1 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 

-0.05 -0.07 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.04 -0.04 -0.05 -0.05 -0.04 1 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 

-0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.04 -0.04 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 1 -0.06 -0.06 -0.05 -0.06 -0.06 

-0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.04 -0.04 -0.06 -0.06 -0.05 -0.06 -0.06 1 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 

-0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.04 -0.04 -0.06 -0.06 -0.05 -0.06 -0.06 -0.06 1 -0.05 -0.06 -0.06 

-0.05 -0.06 -0.05 -0.05 -0.05 -0.04 -0.04 -0.04 -0.05 -0.05 -0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 1 -0.06 -0.06 

-0.05 -0.06 -0.05 -0.05 -0.05 -0.05 -0.04 -0.04 -0.05 -0.06 -0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 1 -0.06 

-0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.05 -0.04 -0.04 -0.05 -0.06 -0.05 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 -0.06 1 
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表 4-8 ( I-N )-1反矩陣表 

1.393 0.47 0.453 0.46 0.456 0.447 0.36 0.358 0.44 0.474 0.436 0.466 0.468 0.462 0.468 0.459 0.443 0.476 

0.52 1.503 0.534 0.548 0.541 0.508 0.416 0.423 0.52 0.554 0.514 0.553 0.565 0.56 0.562 0.553 0.538 0.574 

0.472 0.503 1.434 0.497 0.486 0.468 0.382 0.379 0.47 0.509 0.468 0.497 0.507 0.5 0.508 0.494 0.479 0.512 

0.479 0.519 0.494 1.452 0.498 0.475 0.389 0.396 0.477 0.512 0.474 0.505 0.52 0.512 0.517 0.504 0.492 0.527 

0.488 0.528 0.501 0.516 1.452 0.482 0.394 0.398 0.487 0.519 0.482 0.517 0.525 0.522 0.527 0.512 0.501 0.535 

0.461 0.481 0.464 0.474 0.467 1.398 0.365 0.363 0.45 0.482 0.45 0.474 0.482 0.479 0.482 0.469 0.458 0.491 

0.378 0.401 0.387 0.398 0.387 0.379 1.272 0.314 0.378 0.403 0.377 0.395 0.401 0.399 0.402 0.388 0.385 0.405 

0.373 0.398 0.382 0.392 0.39 0.368 0.312 1.27 0.37 0.393 0.375 0.391 0.396 0.395 0.397 0.384 0.381 0.404 

0.45 0.485 0.469 0.474 0.467 0.453 0.365 0.362 1.405 0.484 0.449 0.477 0.487 0.482 0.488 0.474 0.467 0.496 

0.481 0.509 0.497 0.503 0.49 0.476 0.383 0.382 0.478 1.456 0.47 0.502 0.513 0.506 0.515 0.498 0.487 0.519 

0.434 0.461 0.44 0.454 0.445 0.428 0.356 0.358 0.432 0.461 1.383 0.452 0.462 0.456 0.462 0.447 0.444 0.469 

0.493 0.54 0.513 0.52 0.514 0.481 0.394 0.4 0.491 0.525 0.481 1.47 0.535 0.532 0.535 0.523 0.513 0.543 

0.493 0.532 0.508 0.516 0.509 0.484 0.395 0.396 0.494 0.528 0.49 0.526 1.474 0.525 0.529 0.513 0.505 0.536 

0.499 0.539 0.514 0.524 0.516 0.484 0.399 0.397 0.499 0.531 0.492 0.532 0.537 1.475 0.538 0.522 0.512 0.543 

0.49 0.531 0.509 0.516 0.509 0.479 0.392 0.394 0.493 0.525 0.486 0.525 0.533 0.525 1.474 0.513 0.506 0.54 

0.477 0.519 0.493 0.503 0.497 0.467 0.383 0.385 0.482 0.511 0.477 0.514 0.52 0.514 0.518 1.45 0.496 0.528 

0.464 0.508 0.48 0.49 0.48 0.46 0.376 0.375 0.467 0.502 0.469 0.502 0.508 0.504 0.509 0.494 1.431 0.516 

0.493 0.538 0.513 0.524 0.513 0.483 0.397 0.397 0.495 0.531 0.49 0.524 0.535 0.529 0.536 0.519 0.51 1.485 
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表 4-9 總影響關係矩陣表（T） 

  A1 A2 A3 A4 A5 A6 B1 B2 B3 B4 B5 B6 C1 C2 C3 C4 C5 C6 D 值 

A1 0.393 0.470 0.453 0.460 0.456 0.447 0.360 0.358 0.440 0.474 0.436 0.466 0.468 0.462 0.468 0.459 0.443 0.476 7.989 

A2 0.520 0.503 0.534 0.548 0.541 0.508 0.416 0.423 0.520 0.554 0.514 0.553 0.565 0.560 0.562 0.553 0.538 0.574 9.487 

A3 0.472 0.503 0.434 0.497 0.486 0.468 0.382 0.379 0.470 0.509 0.468 0.497 0.507 0.500 0.508 0.494 0.479 0.512 8.564 

A4 0.479 0.519 0.494 0.452 0.498 0.475 0.389 0.396 0.477 0.512 0.474 0.505 0.520 0.512 0.517 0.504 0.492 0.527 8.741 

A5 0.488 0.528 0.501 0.516 0.452 0.482 0.394 0.398 0.487 0.519 0.482 0.517 0.525 0.522 0.527 0.512 0.501 0.535 8.887 

A6 0.461 0.481 0.464 0.474 0.467 0.398 0.365 0.363 0.450 0.482 0.450 0.474 0.482 0.479 0.482 0.469 0.458 0.491 8.190 

B1 0.378 0.401 0.387 0.398 0.387 0.379 0.272 0.314 0.378 0.403 0.377 0.395 0.401 0.399 0.402 0.388 0.385 0.405 6.849 

B2 0.373 0.398 0.382 0.392 0.390 0.368 0.312 0.270 0.370 0.393 0.375 0.391 0.396 0.395 0.397 0.384 0.381 0.404 6.771 

B3 0.450 0.485 0.469 0.474 0.467 0.453 0.365 0.362 0.405 0.484 0.449 0.477 0.487 0.482 0.488 0.474 0.467 0.496 8.235 

B4 0.481 0.509 0.497 0.503 0.490 0.476 0.383 0.382 0.478 0.456 0.470 0.502 0.513 0.506 0.515 0.498 0.487 0.519 8.666 

B5 0.434 0.461 0.440 0.454 0.445 0.428 0.356 0.358 0.432 0.461 0.383 0.452 0.462 0.456 0.462 0.447 0.444 0.469 7.845 

B6 0.493 0.540 0.513 0.520 0.514 0.481 0.394 0.400 0.491 0.525 0.481 0.470 0.535 0.532 0.535 0.523 0.513 0.543 9.003 

C1 0.493 0.532 0.508 0.516 0.509 0.484 0.395 0.396 0.494 0.528 0.490 0.526 0.474 0.525 0.529 0.513 0.505 0.536 8.954 

C2 0.499 0.539 0.514 0.524 0.516 0.484 0.399 0.397 0.499 0.531 0.492 0.532 0.537 0.475 0.538 0.522 0.512 0.543 9.052 

C3 0.490 0.531 0.509 0.516 0.509 0.479 0.392 0.394 0.493 0.525 0.486 0.525 0.533 0.525 0.474 0.513 0.506 0.540 8.941 

C4 0.477 0.519 0.493 0.503 0.497 0.467 0.383 0.385 0.482 0.511 0.477 0.514 0.520 0.514 0.518 0.450 0.496 0.528 8.732 

C5 0.464 0.508 0.480 0.490 0.480 0.460 0.376 0.375 0.467 0.502 0.469 0.502 0.508 0.504 0.509 0.494 0.431 0.516 8.535 

C6 0.493 0.538 0.513 0.524 0.513 0.483 0.397 0.397 0.495 0.531 0.490 0.524 0.535 0.529 0.536 0.519 0.510 0.485 9.013 
R 值 8.340 8.965 8.585 8.761 8.618 8.219 6.729 6.745 8.328 8.904 8.264 8.822 8.969 8.876 8.968 8.716 8.548 9.097   
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四、求得各列D及各行R之值 

將總影響關係矩陣（T）之各列及各行做加總，即可得出每一列之影響參數和

代表 D，與每一行之影響參數和代表 R(參照表 4-9 的 D 值與 R 值) 。 

五、中心度(D R)與原因度(D R)的計算 

表4-9中，D值表示總關係矩陣（T）每一列之加總值，意即直接或間接影響

其他準則之影響程度大小；R值表示總關係矩陣（T）每一行之加總值，意即被

其他準則影響之影響程度大小。（D+R）定義為中心度，當值越大時，表示此

準則因素佔整體評估因素之重要性越大；（D－R）定義為原因度，當正值越大

時，表示此準則因素將直接影響其他因素，而負值越大時，表示此準則因素將

被其他因素所影響，中心度與原因度計算表，如表4-10。 

六、建立因果座標圖 

因果座標圖係以中心度(D+R) 為橫軸，原因度(D-R)為縱軸，關鍵影響因素

落於座標圖上的第一象限區域，其他影響驅動因素落於第二象限，獨立因素落

在第三象限，被影響重要因素落在第四象限，因果圖各象限代表的意義與特性

如圖4-1。 
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表 4-10 中心度與原因度計算表 

  D 值 R 值 D+R(中心度) D-R(原因度) 

A1 7.9891 8.340 16.329 -0.351 

A2 9.4873 8.9652 18.452 0.522 

A3 8.5638 8.585 17.149 -0.021 

A4 8.7409 8.7614 17.502 -0.020 

A5 8.8875 8.6176 17.505 0.270 

A6 8.1901 8.2191 16.409 -0.029 

B1 6.8495 6.7293 13.579 0.120 

B2 6.7705 6.7455 13.516 0.025 

B3 8.235 8.3282 16.563 -0.093 

B4 8.6664 8.9036 17.570 -0.237 

B5 7.8448 8.2644 16.109 -0.420 

B6 9.0026 8.8217 17.824 0.181 

C1 8.9539 8.9689 17.923 -0.015 

C2 9.0523 8.8761 17.928 0.176 

C3 8.9411 8.968 17.909 -0.027 

C4 8.7318 8.7159 17.448 0.016 

C5 8.5352 8.5482 17.083 -0.013 

C6 9.0133 9.0973 18.111 -0.084 

平均值 16.939   

 

本座標判定基準原點在橫軸為(D+R)平均值16.939，縱軸為0，亦即基準原

點為(16.939 ,0)，在將表4-10中的18項因素座標點繪製於圖形中，藉由此圖對各

因素間之相互影響關係進行分析。因果座標圖如圖4-2，位於第一象限核心因

素區的準則因素，它必須滿足中心度(D R)的值是大於平均值，且原因度(D R) 

的值是大於零的條件，才能符合。 
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高原因度(D-R)  

第二象限：驅動因素區。 

特性： 

 中心度低、原因度高。 

 亦具獨立性，會影響少數的

其他因素。  

第一象限：核心因素區。 

特性： 

 中心度高、原因度高。 

 為解決研究主題的關鍵因

素，是優先處理問題的第

一順位。 

第三象限：獨立因素區。 

特性： 

 中心度低、原因度低。 

 與其他因素互動性低，可作

單獨管控該因素來解決或

改善此類問題。 

第四象限：被影響因素區。

特性： 

 中心度高、原因度低。 

 急需被管理的因素，但並

非被直接進行改善，只要

管理好第一、二象限區即

可改善此類問題。 
 
低原因度(D-R)                          (D+R)平均值 

                                       
         
               低中心度(D+R)                 高中心度(D+R)  

 

圖4-1 因果圖各象限代表的意義與特性 

資料來源：廖若芯(2012) 
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圖 4-2 因果座標圖 

 

七、重要準則篩選 

   茲將準則因素之中心度(D+R)及原因度(D-R)的排序彙整，如表 4-11；在表

中使用粗體字，來代表著位於第一象限核心因素區的準則因素。 

 

 

 

 

 

 

 



  
 

中小企業永續經營關鍵因素之研究                中正大學高階主管管理碩士在職專班碩士論文 

 

 
 

 
- 39 -              中正大學 e-Thesys ( 104 學年度) 

表 4-11 準則因素之中心度(D+R)及原因度(D-R)的排序表 

排序 準則因素 中心度(D+R) 排序 準則因素 原因度(D-R)

1 具前瞻性的領導者(A2) 18.452 1 具前瞻性的領導者(A2) 0.522

2 營運創新(C6) 18.111 2 聰明才智的領導者(A5) 0.270

3 策略創新(C2) 17.928 3 卓越創新型文化(B6) 0.181

4 管理創新(C1)  17.923 4 策略創新(C2) 0.176

5 組織創新(C3) 17.909 5 家長作風式文化(B1) 0.120

6 卓越創新型文化(B6) 17.824 6 個人主義式文化(B2) 0.025

7 團隊精神型文化(B4) 17.570 7 產品/服務創新(C4) 0.016

8 聰明才智的領導者(A5) 17.505 8 程序創新(C5) -0.013

9 有勝任能力的領導者(A4) 17.502 9 管理創新(C1)  -0.015

10 產品/服務創新(C4) 17.448 10 有勝任能力的領導者(A4) -0.020

11 善於鼓勵的領導者(A3) 17.149 11 善於鼓勵的領導者(A3) -0.021

12 程序創新(C5) 17.083 12 組織創新(C3) -0.027

13 全階層式創新文化(B3) 16.563 13 公正的領導者(A6) -0.029

14 公正的領導者(A6) 16.409 14 營運創新(C6) -0.084

15 誠實的領導者(A1) 16.329 15 全階層式創新文化(B3) -0.093

16 嚴格監督型文化(B5) 16.109 16 團隊精神型文化(B4) -0.237

17 家長作風式文化(B1) 13.579 17 誠實的領導者(A1) -0.351

18 個人主義式文化(B2) 13.516 18 嚴格監督型文化(B5) -0.420

中心度平均值 16.939    

 

八、因果座標圖分析 

   從因果座標圖中，看準則因素於各象限分佈的情形，位於第一象限的核心

因素區有五個，分別為具前瞻性的領導者(A2)、策略創新(C2)、卓越創新型文
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化(B6)、聰明才智的領導者(A5)、產品/服務創新(C4)，是本次研究的最關鍵

因素。 

 

第二象限：驅動因素區。 

 家長作風式文化(B1) 

 個人主義式文化(B2) 

第一象限：核心因素區。 

 具前瞻性的領導者(A2) 

 策略創新(C2) 

 卓越創新型文化(B6) 

 聰明才智的領導者(A5) 

 產品/服務創新(C4) 

第三象限：獨立因素區。 

 公正的領導者(A6) 

 全階層式創新文化(B3) 

 誠實的領導者(A1) 

 嚴格監督型文化(B5) 

第四象限：被影響因素區。 

 營運創新(C6) 

 管理創新(C1) 

 組織創新(C3) 

 團隊精神型文化(B4) 

 有勝任能力的領導者(A4) 

 善於鼓勵的領導者(A3) 

 程序創新(C5) 

圖 4-3 準則因素各象限分佈圖 
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第伍章  結論與建議 
 

綜合研究之分析結果，茲將本研究之結論與建議歸納彙整如後： 

 

第一節  結論 

    本研究結果發現，從構面重要性的評價結果來看，「領導者特質」要比

「創新」來得重要，「創新」要比「組織文化」來得重要；從準則因素重要

性的評價結果來看，「具前瞻性的領導者」要比「有勝任能力的領導者」、

「團隊精神型文化」、「策略創新」與「產品/服務創新」來得重要；再從準

則因素間影響程度評價表來看，最關鍵因素有五個，分別為「具前瞻性的領

導者」、「策略創新」、「卓越創新型文化」、「聰明才智的領導者」、「產

品/服務創新」；由前述各項結果得知，「具前瞻性的領導者」為本次研究所

找出中小企業永續經營最關鍵的因素。 

    在組織文化的構面中，卓越創新型文化是最關鍵因素，它建設的動力主

要來自兩個方面，一是領導的重視，二是全體員工的參與。領導者對於創新

的重視程度，是營造環境的重要一環；一個企業確實需要在管理作風上表現

出樂於接受新的觀念，在人員政策上鼓勵有新的創造發明，在制度上面向顧

客並吸收他們的創新意見，在技能上將革新觀念轉化為行動，這些都必須依

靠領導的重視並在企業政策層面的具體、實際的支持，包括物質與精神方面

的支持。卓越創新型的企業文化主要在強調人的因素，在現代企業的成功，

機器設備已退居次要地位，人員素質日顯重要，只有鼓勵冒險、允許失敗，

才能獲得激勵創新的價值。還有，組織文化是逐漸累積而構成的，是一種價

值觀，是成員間行動的共同信念，更是推動組織前進的動力，並決定企業永

續經營發展的方向，但由於各組織領導者的領導風格不同，及組織成長背景
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不同，組織文化的行程就自然有所差異，領導者必須了解組織文化是非常重

要的，尤其是提供一個明確的方向(Debbie，2005)。 

    在創新的構面中，企業領導者評估外部環境起伏與市場機會，衍生企業

創新動機，結合企業創新能力後評估結果，形成企業創新策略，一旦形成後，

即帶領企業進入創新產品市場，進而推動組織變革，以提昇企業變革的能力

(何旭輝，2005)，祈能改變經營環境，掌握市場先機，以增強企業的競爭優勢；

另外，產品創新是企業進行市場競爭的主要手段之一，企業開發新產品要消

耗大量的資源，如果沒有取得企業所希望的成果，不僅不會促進企業的發展，

反而還可能給企業帶來難以彌補的損失，這也就構成了一定的風險。 因此，

企業的創新活動既需要合理組織，又需要明確方向；換句話說，企業產品創

新活動需要專門的戰略來指導，要有效地制定指導戰略，就要先從分析產品

創新特徵這一類的人材開始著手；中國海爾集團的文化核心是創新，提倡尊

重每一個人的價值，提出“人人是人才，賽馬不相馬＂的人才觀，讓每個員

工有自己的發展空間，在員工中興起技術革新之風，對企業的穩定發展起了

很重要的作用。 

    在領導者特質的構面中，具前瞻性的領導者是指有能力設定或選出一個

值得嚮往的目標，做為團隊共同追求的理想、願景的領導人才，通常位階愈

高，愈需要具備前瞻性。在台灣大多數的中小企業是由領導者獨資所來創立，

組織文化(企業文化)的最初來源是組織的領導人，亦即組織的第一位領導者，

此後組織的高階領導者將扮演著重要而決定性的角色(Kotter & Heskett， 

1992；Schein，1990；Bass，1985)；面對瞬息萬變的市場以及大企業規模的

競爭環境下，領導者獨攬大權，他的領導風格確實是會直接影響到員工士氣
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及對企業整體的經營發展 (翁芳裕，2006)，也只有具前瞻性的領導者才能引

領企業創新成長，迎向挑戰。 

 

第二節  研究限制與後續研究建議 

壹、研究限制 

本研究問卷專家的回答，因牽涉到專家本身的經歷及其認知，是否影響

事實的呈現，是一種無法掌握的限制。 

貳、對後續相關研究之建議 

   因部分受訪者在填寫問卷的過程中，有反映問卷題目內容設計過多，因

此，受訪的專家有可能會失去耐性而產生填寫上的準確性，也許會造成問卷

資料在分析上的誤差，因此，建議後續相關研究者可在問卷題目內容上化繁

為簡，讓研究結果能夠更加準確。 
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附錄 

中小企業永續經營關鍵因素之研究 

-問卷調查- 

壹、問卷內容說明 
 
敬愛的各位專家及先進：您好 
 
    每個企業隨時都有可能面臨不同的挑戰，但永續經營一定是每個

企業所朝向的目標，本份問卷意圖在於借用您寶貴的經驗，來搜集對

於中小企業永續經營關鍵因素之意見，以做為中小企業日後的經營參

考，懇請撥冗填答。 

    本問卷資料純作為學術研究使用，無任何商業行為，且絕不對外

公開您個別資料，敬請安心填寫，再次感謝您的配合，以利本次研究

工作能早日完成。 

 

              順  祝 

商  安 

 

 

                     國立中正大學高階主管管理研究所在職專班

                     指導教授：崔曉倩 博士 

                     研 究 生：談國榮 敬上 
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貳、問卷填答 

    本問卷採用評價量測尺度，分別有『1，2，3，4，5』五個等級，也代表

著『不重要、低度重要、中度重要、高度重要及極高度重要』。 

就問題一及問題二來說，直接於重要性評價處的欄位，使用勾選『ˇ』的符號

進行勾選，皆為單選題。 

就問題三而言，在欄位中影響因素與被影響因素相同者，以填具『0』來做表

示(表格設計時已填畢)，其餘空格欄位請依照您的寶貴經驗，分別使用數字『1

或 2 或 3 或 4 或 5』將其填滿所對應的空白欄位。 

問卷編碼分為：A(領導者特質)、B(組織文化)、C(創新)等三個構面，每一個

構面又採用六個準則因素，共有三大構面及 18 個準則因素。 

下表為各構面與準則因素的說明： 

構面  準則因素  準則因素說明 

領導者特質 
1.誠實 

凡事忠於事實，不偏左右，即使自己做錯事

情也坦白承認，會勇於承擔後果，有錯就改。

2.具前瞻性 
不受情境阻力的制約，主動採取行動以改變

其外部環境的傾向性。 

3.善於鼓勵 
對人的嘉勉或獎賞 

4.有勝任能力 
能夠恰如其分地完成某項工作的能力。 

5.聰明才智 
智慧和才能，指學習事物的快慢與否。 

6.公正 指對於同一事件及對於所有的人都能平等

對待。 

組織文化  1.家長作風式  高階主管作決策，其他人員不用負責任，基

層人員只要遵守執行，不要多新點子，所以

有礙創新。 
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2.個人主義式 企業成員只做自己的事，不分享、溝通觀

念，不相互幫忙。團隊無法建立規範，不能

進行團隊合作的創新工作。 

3.全階層式創新 在組織目標下，透過團隊，發揮個人的力量

與觀念。 

4.團隊精神型 以團隊方式做決策，強調集體績效，由團隊

共同追求組織目標。 

5.嚴格監督型 組織中文件規定明確，賞罰分明。 

6.卓越創新型 自創新中追求卓越，掌握市場先機。 

創新  1.管理創新 引入新方法或管理系統，將繁瑣的行政程序

簡化，提升效率。 

2.策略創新 為了創造市場價值的一個過程 

3.組織創新 指新的組織結構型態，或是新的管理技術。

4.產品/服務創新 將新知識、技術與目標市場作結合。 

5.程序創新 指新的生產方式，或是產品在傳送過程中的

改變。 

6.營運創新 針對企業的標準作業流程，利用新知識、技

術提供顧客新產品或新的服務型態。 
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問題一、問題二請在評價測量尺度欄位以「√」符號勾選 

問題一：構面重要性評價表 

 

項

次 

 

 

問題項目 

重要性評價： 

不

重

要 

低

度

重

要 

中

度

重

要 

高

度

重

要 

極

高

度

重

要 

 

A 「領導者特質」對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

 

B 「組織文化」對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

 

C 「創新」對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

 

 

 

 

問題二：準則因素重要性評價表 

 

 

項

次 

 

 

問題項目 

重要性評價： 

不

重

要 

低

度

重

要 

中

度

重

要 

高

度

重

要 

極

高

度

重

要 

 

A1 誠實的領導者對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

A2 具前瞻性的領導者對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

 

A3 善於鼓勵的領導者對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

 

A4 有勝任能力的領導者對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

A5 聰明才智的領導者對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

A6 公正的領導者對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
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B1 家長作風式文化對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

B2 個人主義式文化對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

B3 全階層式創新文化對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

B4 團隊精神型文化對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

B5 嚴格監督型文化對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

B6 卓越創新型文化對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

C1 管理創新對於中小企業永續經營的重要性   1    2    3    4    5 
     

C2 策略創新對於中小企業永續經營的重要性 1    2    3    4    5 
     

C3 組織創新對於中小企業永續經營的重要性 1    2    3    4    5 
     

C4 產品/服務創新對於中小企業永續經營的重要性 1    2    3    4    5 
     

C5 程序創新對於中小企業永續經營的重要性 1    2    3    4    5 
     

C6 營運創新對於中小企業永續經營的重要性 1    2    3    4    5 
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問題三：準則因素間影響程度評價表 

請填入｢1 或 2 或 3 或 4 或 5｣之測量尺度 
       

                     
 

影

響

因

素 

 

影

響

程

度

評

價 

 

被

影

響

因

素 

 

A
1 

A
2 

A
3 

A
4

A
5

A
6

B
1

B
2

B
3

B
4

B
5

B
6

C
1 

C
2 

C
3 

C
4 

C
5

C
6

誠

實

的

領

導

者 

具

前

瞻

性

的

領

導

者 

善

於

鼓

勵

的

領

導

者 

有

勝

任

能

力

的

領

導

者

聰

明

才

智

的

領

導

者

公

正

的

領

導

者

家

長

作

風

式

文

化

個

人

主

義

式

文

化

全

階

層

式

創

新

文

化

團

隊

精

神

型

文

化

嚴

格

監

督

型

文

化

卓

越

創

新

型

文

化

管

理

創

新 

策

略

創

新 

組

織

創

新 

產

品

/

服

務

創

新 

程

序

創

新

營

運

創

新

A1：誠實的領導者 0                  

A2：具前瞻性的領導者  0                 

A3：善於鼓勵的領導者   0                

A4：有勝任能力的領導者    0               

A5：聰明才智的領導者     0              

A6：公正的領導者      0             

B1：家長作風式文化       0            

B2：個人主義式文化        0           

B3：全階層式創新文化         0          

B4：團隊精神型文化          0         

B5：嚴格監督型文化           0        

B6：卓越創新型文化            0       

C1：管理創新              0      

C2：策略創新              0     

C3：組織創新               0    

C4：產品/服務創新                0   

C5：程序創新                 0  

C6：營運創新                  0
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叁、基本資料 

     本問卷採取匿名的方式作答，請您在適當的方格內打勾「ˇ」，皆為單

選題。 

 

一、性別： 

□1.男性          □2.女性 

 

二、年齡：  

□1.三十五歲以下                 □2.三十六歲至四十歲 

□3.四十一歲至四十五歲           □4.四十六歲至五十歲 

□5.五十一歲至五十五歲           □6.五十六歲至六十歲 

□7.六十一歲以上 

 

三、教育程度： 

□1.高中職以下   □2.高中職   □3.專科   □4.大學   □5.研究所         

□6.其他 

 

四、從事行業別： 

□1.製造業             □2.營建工程業        □3.批發及零售業     

□4.運輸及倉儲業       □5.金融及保險業      □6.住宿及餐飲業     

□7.娛樂休閒服務業     □8.其他 

 

五、最擅長領域： 

□1.生產管理      □2.行銷管理     □3.人力資源     □4.研究發展   

□5.財務金融      □6.經營管理     □7.策略管理     □8.行政採購 

 

六、目前從事工作年資：  

□1.十年以下                 □2.十一年至十五年      

□3.十六年至二十年           □4.二十一年至二十五年 

□5.二十六年以上 

 

※本問卷到此已填寫完畢，請確定所有問項都有勾選或填寫，再次感謝您的

協助，謝謝您! 




