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I ｜虫tbK——本研究☉問題意識 t背景

今日U工 3香急速K夌化卞石歹口一︵”環境↓Ξ拈φ(,企業☉問題魚 (巿場環境☉夌化

要因)t歖 ,㊣企業間↓ε拈吁乙技術☉陳腐化&技術☉平準化K虫 石製品差別化☉困難性,☉

IT☉進步↓Ξ╧乙9口 歹夕卜.-,彳 9.吁彳夕91/(PrUductⅡ feCycle:以下憾PLC&表記)

☉短縮化,U市場☉成熟化,㊣熾烈杏偭格競箏K工 乙企業間U体力消耗戟,◎連結絰當中
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心主義‵☉移行,◎絰當者t徒業員☉倫理觀☉欠如 &標準作業遵守U違反恒╧乙企業U不

祥事,☉外部〤尹一夕示91/歹-U偭值決定要因U夌化 (絰淯的偭值茫19(砝 杏ㄑ,組織的
偭值,社余的偭值恒重不閡心愈示 L始b石 工°�春o(.乙 魚)憃 ε洢劦石Uㄈ ☉╧●旮
市場環境☉夌化要因汒村妼不蛬杏19机●f,企業〡歖,企業偭值旮創造L,持綄的競爭優位旮

確保寸乙:tㄌs不 巷旮⋯1)° 絰滂的偭值,組織的偭值,社舍的偭值愈含心企業偭值怚,市

場卬一般社余外巳受●｝入札心札5結果,企業99vF偭 ftL(CU卬㏄ateBmndValue:以下
怚,CBVt表記)力∫高礽心札乙U〔札砂之,上述 L53。 ☉偭值砝,統合的香視燕尒心
捉吏石CBV☉構成要素不葋石☉t同時K,決定要因不也易乙 (囡 1參照)U重 5,企業砝,
CBV愈高痧石5bK,上 述 L53UU偭 值愈生糸出L,企業愈取●卷 <多棣香29-夕
示形歹一旮統合L,束榕乙求心力愈持5香 ll机冹女心香●幼U

近年☉′9vF研究☉焦魚●虫,製品差別化●〔焛b乙厲性浴ll(砝 香ㄑ,企業 tv、 3存在
☉持U意義 t〔札自体●ε村寸乙企業99′ F(CUrpUrateBrand:以 下憾,CB&表記)U

1) 本研究(言 3企業侕(tL創造t匕 統合的香視羔外心捉5乙 艅体的 (包括的)侕值創造不劦乙c
寸昋杪b,ㄔ札砝,企業☉持綄可能昋競箏優位旮確保寸乙9一-b忏,U絰湇的侐值,。組織的侕值,

◎社余的偭值旮同時恒生承出寸二t旮言●。蚩f,1ll絰 湇的偭值 t︳氐,企業☉巿場t☉取引汾心
生矜出卷乿乙製品☉品質 (機能卬性能齤ε),偭格,安全性,99vF偭 值,9一 ε只競箏香V
☉結果生匕碣絰常利益,EV＿A(EconomicValueAmed:絰 湇的付加倆偤),RUI(RettlmUn
Ill1.estIIlellt:投資扠益率)香 εU目 l￣見之乙偭值不易乙U次●Ξ,@組織的偭值 t●蚩, 卜v9U9
-歹 -Vv9ε ﹀芣99V卜 能力,明確昋企業理念ε載略的tV曰 V,優札走企業文化,徒業員
U企業〔札白体l一村寸乙′9VF.口 彳叩999彳 t仕事l＿坩9乙 高⋯｛9八一9曰 V,于一ㄙ9
-夕 ,倫理覾昋εU⊥ 3香企業°行動t能力全般小心生ㄙ出卷札乙目�見之香⋯偭侑(劦 石。〔
L〔最後�,◎社余的flL.值 t〡&,企業☉社余的責任 .貢獻湁╧δ環境卬人間︵U配慮香εU社余
的側面於也5心寸非絰湇的香日●ε見之香.偭傴 (Vt〦 9-V曰 V,信用,99VF.彳 〤一9
′」:E二F)不易乙U

2) 本研究不言32尹一夕示91/歹 -t●圭,企業☉目的卬使命達成汒紂L〔影響愈專之石利害閔係者
歹形一′巷Lㄑ ｛&個人°二t旮指艼°Fleeman,RE,St熪擁〞 Ma卿 翗翗廾AS翃乃θ跖U〃θπ
4ψ吵ㄌa&,P1.emceHall,19粯 ,p52

囡1 統合的昋視焦汾心捉之乙CBVU構成要素

絰消的偭值
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差別化,〔 L(〔 U影響力汒也些(心 札(● 乙°5浴,上記U夌化要因K肘妲寸洛5bK

砝,企業U「企業 99vF.▼ 芣V9V卜 (CUrpUrateBrandMallagement:以下 t蚩 ,

CBMt表 記)」 洢必要(莏 石U春ㄝ杏b,CBM☉ 重要性舂高b乙 環境的要因tL(,☉

資本市場☉重要性U向上,☉優札5入材U不足,◎99VF間 ☉相乘勀果☉創造,☉多囝

籍企業☉諸活動☉一貫性茳勀率性旮高b石方法,◎透明性�閔b乙需要向上☉姏心,◎9

9V尹彳V歹近視眼,○︵9V2.2口 7K拈 ll石 CBV☉割合☉增加,㊣ 29-夕 示”

歹-☉概念☉鋐大杏ε沙拲
「
心乿乙外心不葋石

ω°

t炒 bl9,199U年 代K入 炒,CB汒 閔寸石研究●虫盛KK行 彴机 q̄￣ .乙 (Kng,1991;

B缸mer,1995;A旅 er,1996)。 〔札 b砝 ,製品99ˊ F.▼ 芣99ˊ 卜 (PrUductBrand

Management:以下旮PBMt表記)U重要性朴b,CBM☉戰略的香重要性汒焦魚愈些(

(●箈U茧 5,望 蚩乿乙 CBt歖 ,顧客冱組織,一般杜舍外心尊重營灴,21世紀Uε V芣 2

環境忙右ll乙 最乞興昧深.現象☉ 1U&匕 (提示卷9/L(● 乙 (Ulins,2UUU;Balmer,

2UUla,b; BickertUn,2UUU; Gr妁 ㄏandB缸mer,2UU1; Ha㏄ halldSchultz,2UU1; Ind,1997;

&mUesandDibb,2UU1;BalIIlerandGreyser,2UU3)U卷 心汒,〔 U重要′l±●歖,歹口一︵ V

f一 V日 ˊ歹尒進展 L,複雜尒U激荾卞乙ε9芣 2環境☉中(,持 綄可能香競箏優位旮果

5市 5b↓Ξ,PBM小 心CBM‵ 茳移行 匕(⋯ 乙 (A遮er,1996;氏遮Ⅸ andJUacllimsthaler,

2UUU;Balmer,1995,2UUla;DeChernatU叮 ,1999;H田ⅡSandDeChematUny,2UU1;Ha笓 h

and Schultz, 2UU1;Ind, 1997;Kapferer, 1992;KeIler, 2UUU;Kl1Uxetal, 2UUU;Ulins,

2UUU)○ L5洢 o(,CB旮 新 tv、 99VF概 念 εL(捉 之 (DeChematU垀,1996,刉 U1;

Kel1“,1999;Kng,1991;SmUesalldDibb,2UU1),組 織的尒。
全社的香V八形不▼芣V

9V卜 t舍 ll札冹旮心香v、 (徐,2UU7,豹 U8)U

PBMt異 旮U(,CBMt虫 ,企業旮取炒卷 <劦 心1●,石 2亓 一夕示91/歹一愈必要tL,

組織橨肵的旮特徵旮有L(拈 4,組織內部 .舛部U29-夕 示形歹一卬芣v卜 9一 夕沙〔

☉姏象 ε女乙 (Balmer,1995,2UU3;GregU垀 aIldⅥ厂ieChmalln,1997;Illd,1997)。 蚩5,企

業☉ 卜v9旮 ｜歖匕旳ε卞乙上級管理者砝,企業☉持綄可能尒競午優位旮目指 L歹口︸︵”

畬範田卬視魚�基° 巷活動旮行°。
〔☉際汒,CB浴 歹口-︵ ”戟略旮成功卷ㄝ乙恒舀走

ω 
。

小心Θ 蚩不U帚羊L⋯ 內容●ε閡 L〔 憾,He,HWandBalm飣 ,JMT,牯 Ⅲanceblands:

B㎡ld㏑ gcorpUlatebrands tl1lUughs廿 ateξcalliances′ ,乃翗歾砑妒B熪勿tn仂勿a釤’’●翗ㄊ,VUl13No

45,2UU5,p246愈參照卷灴5ωUΘU99v尹 彳V歹近視l)Rt●±,短期Γ一夕●Ξ基δ.5短期
的9口乇-V日 V巷 L<砝販克戰略(易 4,ㄔ 札砝偭格庄力t顧客′9v卜 .口 彳｛形9彳 ☉低

下旮屯5﹄ L,彳 U結果 CBV奩 低減卷ㄝ乙己εt二昋乙°二☉間題U原因l￣ U.〔 砝,LUdish,L
MaildMela,C,“IfBrandsa㏄ Built”erYears,W盱 AreⅢ叩 Mailagedc,verQua此 ers?” ,

Ir,η aηa,.,B2rs犰 2ssPε v狫”,Ju叮-㎞guSt,刉U7 (鉿 木英介訣
「
99V↗彳V歹近祝眼」『D㏑mond

Hε㏑/ardBusiness 艮血ew』 2UU7年 ,12月咢,118131入 -9)旮參照卷炖5〝。
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U(● 外恒重要旮役割愈果5寸☉朴旮明確汒認識 t旮 ●｝札冹杏心旮.° CBU歹 口-︵

” .V︿ 91/(U展 開卬抾大砝,企業 K拓′〔規模☉絰湇畬生承出寸己t尒不巷乙°〔粍φ

之峌,CB●歖,歹口-︵形 .口 V9夕 2下 ●ε拈.(巷 bb(重 要啻意味合.&t￣t一捉之,

用 .乙 二 tㄌs(峇 乙 UBhushAm卻 S,Ⅵ rgin,SU呯 ,H&M☉ 虫 3尒 企 業 ●歖,CB偭 值

嶜創造LU。 ,〞口﹏︵91/.▼ -歹 9彳 V歹活動╭拈ll乙 絰湇的相乘勀果旮生涿出L,持

綄的競午優位旮確保t(.乙 (Illd,1997;A旅 erandJUachimstahler,ZUUU)U

近年,CBM汒閔寸乙研究●蚩,企業U表層的旮′9VF.▼ 芣99V卜 尒心深層的畬9

9VF.▼ 芣99′ 卜‵ t重魚尒移U(φ 石U卞香bㄘ ,CB☉ εV〦 7形的旮側面K閔

杪乙口乓〦二歹-V曰 V☉問題茫19不｜虫香ㄑ,企業☉戟略的ε9曰 V,企業文化,〔 L(

企業彳↗-9☉相互作用旮通 L5CBM☉ 9V一 ㄙ9-夕 (Ha㏄hand汍hultz,刉 U1,

2UU紈,豹03b)恒基δ惑,企業文化,企業行動,企業Γf彳 v,企業構造,企業戰略,業

界 7彳 尹 V亓 彳 9彳 ,企 業 口 民〦 二 歹 一 V日 V(MelewaralldKa1.aUsmallUglu,2UU6)ε

v、 U5口 一芣V一 卜.7彳 尹V9彳 9彳 (CU卬Ura怡 ldenti圢 :以下旮CIt表記)ε 企業

彳9一 V(B矼永朮 andKUuer,1991;KeIler,1998)愈結δUll乙 歹彳｝〝v夕 旮′口七只

(RUdealldVallaster,2UU5)K焦魚浴舀(心 炖(︶、石U

L5浴 U(,本 研究U目 的｜氐,上記☉間題意識 K基δ 菤,企業偭值旮創造寸乙原動力ε

杏乙 CBM汒 閔寸乙欭米U先行研究旮考察 L,統合的杏視缹尒 心,CBM恒 拈 ll乙 深層的

香9力 二犬ㄙ旮解明卞乙ㄈ&不葋乙U彳 二(重 f,第 1汒 ,徒釆☉99vF� 閔寸乙定義

舂再檢討卞乙tt也 恒,〔乿旮2UU視魚尒心分類L5上 (,統合的杏視魚尒心,新 L.

99VF概念°9V-ㄙ 9-夕 愈提示寸乙U第 2� ,宎際,企業尒99ˊ F.▼芣99′

｝舍行°�舀5U(必f理解 .熟知L香吁.iLd杏 心啻v、 ,㊣PBMtCBM☉ 間U閔係愈

多棣旮視魚外心比較 .分析匕,UPBtCBU間 虍拈19乙 明確杏相互補完閔係旮╧4深 <

明示的恒檢証 .分析旮行●°蚩5,◎CBtCI(CUrp併 ateIdenu垀 :以下●敼,CI&表記)

U間☉閔係愈卷重F重 香視魚尒b比較 .分析L,〔乿心U共通魚t相違魚畬明示卞石U第

3●Ξ,宎際�,企業沙CBM旮行°汒些5U(, 卜v9.▼ 芣V9V｝ 汾認知 .理解 .熟

知L旮 ll乿δ香心舍v、統合的香視羔K基δ.走 CBMU深層的香9力 二犬ㄙ☉9V-ㄙ 9

-夕 t構造汒
。
●(再梭討寸乙U寸杏b+,,〔 ☉9V-ㄙ 9-夕 ↓ε●虫,☉ 卜v9.▼芣9

9V卜 汒〦乙明確杏戟略的εV日 VK付 19加之(, V-歹 -Vv9t▼ 芣V〤 V卜 ,口 乓

工二歹-V曰 V能力旮ε,☉企業組織內U徒業員☉行動t信念旮方向δ19乙 t同時汒,顧

客☉購買行動�也大巷旮影響旮專之3石企業文化,◎9+部29-夕 示91/歹 -U99VF.

工夕彳9彳 朴心形成卷乿乙企業彳〤-V☉ 3U浴葋●,at企 業彳9-V旮結δU●｝乙

歹彳9乓 v夕 旮構造洢易乙○
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Ⅱ 統合的尒視 t喣小心捉之乙新 L⋯ 99VF概 念☉9V-ㄙ 9-夕

本節(砝 ,先行研究尒心99VF☉ 定義旮概覾匕,〔札旮2U☉片︸只︿夕尹彳9,寸

畬bㄘ PBε CB☉視缹外心分類寸石○卷心↓〔,統合的女視羔朴心,新 t.99vF☉ 定

義ε,〔☉概念☉9V-ㄙ 9-夕 旮提示寸石 (囡 2參照)。

囡 2 統合的女視魚外 b捉之δ新 L.99ˊ 卜概念U9V-ㄙ 9-夕

統合的香視蔗朴心捉之乙

新L.99vFU定 義

徒釆☉99vF☉ 定義汒閔寸乙研究憾卷蚩∫重(劦 乙 (表 1參照)° 〔U主香定義汒｜蚩,
顧客力s偭格ε機能的︻9才 -▼ V〤以上☉狽特香︿芣9彳 v卜 旮知莧卞乙製品 .寸 -ε 2

U付加偭值菪指寸也☉洢劦吵,蚩 5競合他社朴b自社☉製品 .寸 -ε 2旮識別寸乙5b●〔

提供卷札乙VV求 91/tt(☉ 99VF旮 指寸屯☉也葋乙U言⋯換之乙杏b●f,99VF☉
一般的尒定義憾,「製品 .廿 -ε 2K拈 19石特定歹形-9U起源愈明確KL,競合他社ε

☉差別化旮囡石5b汒創心札石也☉ (名前,十彳 ,́ 乞tㄑ 砝V′ 求形)(葋 石」ε言之

石ωU表 1�示卷札(⋯ 乙工°矼, 日 .欭 .米 .韓 K拈 19乙 99VF定 義☉↓氐tKε ●虫,
主｜ε7-歹 9彳 V↗U製畾差別化戟略旮連想卷ㄝ石也☉不易炒,PBM恒 閔連寸乙也U不

劦乙U5&之 tf,米固▼-歹 9彳 V歹協舍 (AIllehcaMarkeungn£sUci皕Un:以下砝,
胐 ㏑ ε表記)� ╧乙徒釆☉99VFU定 義砝,主↓〔苀吵手側☉製品 .吁 -ε〤矼7彳 尹
V9￣ 彳9一 彳畬付孚t,競箏他社☉9歹 VFt差別化旮生承出卞際K重要香要素不葋石εV、

°魚沙強調卷札(⋯ 石°卞旮ㄌb,彳 ☉主杏概念怚,PB☉視魚外心捉吏b乿石
「
製品 .

吁-E2☉差別化冱ε9二 7形的杏9歹 VF要素☉組涿合bㄝ」,「消費者☉99vF.彳

9一 9卬認識☉差別化」不葋乙UL5尒 U(;徒釆☉9予 VFU定義｜虫,主恒顧客 .見迗

涿顧客旮姏象 &卞石PB☉視魚U涿 �限定卷札(⋯ 乙t言之乙U

。

 Kapfeler,Jean-N。 el,R〞犰牝ηπ99grJ,θ B翗侈〞:Ca玿 T9pB翗”舔 S銘η舠召 r9eθ Ⅳθ..l╯%a庇〞

Ptat9tt俗 ∴KUganpage,2UU1,p 1U.

PB°定義K閔 b石 厲性 :製品 .

涉-ε 2°差別化t49〦 791/的
昋要素U組教合bㄝ,消費者°9
9VF.彳 9-V☉差別化

CBU定義●〔闋b乙厲性 :企業貀
自U歷史 .志 .偭值覾 .思想 .文

化 .晢孛 .絳當理念,徒業員香V
U組〞合乃ㄝ



表 2r) eBε cB)☉視京朴b捉之石99VF╓閔9乙 定義

集合体〔旃乙。

99VFt〡蚩, 匕卜.｛ 9.力 芣 .情報l￣次C「第5☉絰當資源┘〔易
乙.〔札｛蚩絳當者☉涿香心穸,企業 (組織U9v↗

、
-)卬顧客卬社余�

右↓｝乙2亓一夕示”歹一5b旮統合9乙媒体〔劦乙ε同時l一 ,E倒的存
在感 (Vv求形)〔飭●,他 (i蚩味乃之香●貀自ULu界(筋 乙。
99VFt｛蚩,信賴�裏打乞芒札5約朿事〔劦吵,〔乿砝口f﹀一夕卬
彳9-9t⋯ .5表面的蛬要素�tε重心穸,企業〔¢)Jㄑ 人9入〔力s持
U信念〔易乙U

C
B
視

焦

莎

心

涿

5
定

義

9彳 才9一 9φUU2)⊥ 6)

(HP☉ 元耷長兼CEU)

野中 甜靬

只 l一 閔

企業彳

乙屯U

99VFti蚩 ,草｜ㄈ製品偭儢旮示寸記咢〔｜氐香ㄑ,製品 .廿一t
L〔顧客尒獲得寸乙知識〔莏吵,形成L5信念〔蒶乙t同時汒,
☉屯U☉思想卬組織文化,偭偤創造U易 吩尒5全体帄閔幻o〔 ㄑ
.(F易
乙
。
99VFt〡蚩,製造業者卬販亮業者尒白社U企業,製品,寸-U2,蚩
5〡蚩ㄈ札心U組氶合bㄝ恒7彳 尹V亍 彳9彳 旮付專 L,競箏他社☉屯☉
t差別化〔惑δ虫3,用⋯石名前,用語,瓾字,VV求 形,丰 ｛9夕 夕
一,2口 -〃 V,F吩彳V,六 v夕一9,蚩 5〡蚩E札 b☉組〞合彴ㄝ(
易乙.

P
B
視

魚

汾

心

承

5
定

義

赳㏑̌ (1㏄3198m’

′9VFt｛ &,劦 石亮 吵手劦石⋯｜J亮 吵手U集囝☉製品拈╧δ吁一ε2
啻識別 L,競合他杜☉七☉ t差別化9乙 二t嶜 意國 L5名秝,言葉,V
V木 19,尹↑彳V,易石ω砝〔U糸臣矜合杪ㄝ〔易乙

。

烅 er (1991)6)

99VFt｛蚩,劦 乙克 4手莏乙⋯｜圭亮 4手 U歹 9L/一 9外心@財 蚩5｜蚩吁
-4只 旮識別L,競箏業者U〔札外心差別化L╧ 3t9乙特有☉ (口 f,卜
V-F▼ -夕 ,包裳尹↑彳VU╧ 3香 )名前尒U莍 5｜ &VV木”(痧 乙。

DonSchultzetal

(2UU4)7)

99VFε ｛&,衴党｛二╧o〔認識(巷 乙要素 (名秝,VV木〞,歹 99
6v夕 香ε)不表卷札5製〡泓卬寸一ε2☉ 二t〔劦乙.

Kηlerer(2UU4)紛
99VFtI蚩 ,製品卬吁一ε只☉﹀-夕 (易 石t同時 l＿ ,有形 .無形☉
渝足嶜約束寸石包括的蛬偭ftL(也 葋乙°

KUtleretal (2UU1)9)
99VFt｛i,製品卬廿-62☉生塵耆卬販克者嶜識別9乙 名沝,言葉,

記咢,VV求 99,尹 f彳 V易 乙⋯〡歖〔祀心U組矜合bㄝ Uㄈ t〔劦乙.

Mu卬hy(198。 )Iω

99VFt｛i,企業☉慎重杏▼芣9〤 V卜 t熟達L59口 乇一V曰 V箔
工δ底範香使用 l一 ⊥.〔 ,消費者☉心 l￣有形 .無形☉偭偤卬厲性亡屯5
b9商標☉二t(痧 石。

絰湇產業省 (2UU2)il)

99VFt〡&,企業力s白社U製品等嶜競箏相手U製品等 t識別化蚩5｛ &
差別化9石 5b° 芣﹏ㄙ,口 f,﹀一夕,VV木 99,六 v歹 -9.Γ 叩
彳V香 εU標章不飭乙。

田中洋 (,UUU)l幼
99V● t砝 ,巿場�右‥〔芫心札〔㏑δ｛ˊ卬寸-E9N啻 ,買 .手不
蒶乙消費者浴 『特定U事業者帄╧.〔芫心札〔⋯乙乇ˊ .寸一ε25』
t商畾世界旮認識寸石二芒〔痧右U

須藤宎和 (刉 Ul)l釙

99VFti&,車 香乙名前 .VV木形〔易乙二t旮超5〔姏象 t香 乙商
品 ..+-ε 只恒顧客︿☉約朿旮迗b〔提供寸石ㄈt吁 ╧炒侐ltL覾 U共有
化嶨凶吵,他社U商品 .寸-E只 外心狽自性啻持o〔差別化 L顧客☉認
識飭乙㏑｛蚩彳9-9想起旮通●〔購買旮誘引才乙芯U〔莏乙U

杉田浩章 (2UU3)lω

99VFt〡蚩,消費者尒特定U商品旮認知 理解L,購入t,消費 L,
V4-卜 9石 t一 °一連☉過程旮通L〔形成卷札〔

一

ㄑ,商晶�姏寸乙
消費者侗人U全体評侕 (妤 惑嫌

一

,合 °/合 b香 v、 ,役 K立 U/役帄立
5/A.⋯ ,等)〔痧吵,消費者力s1UU像 tL〔頭☉中�思⋯描 <偭值U

片平 (1999)1’

金成清 ∞ ㏄)1斠



企業99vF.▼ 芣9〤 V卜 ☉深層的香9力 二芺ㄙ恒閡寸乙理論的研究 (徐) 27

徒釆U99VF☉ 定義汾凳展 L￣ k￣ .巷 ,彳☉定義︳蚩,顧客中心矷基σ⋯5製品V︿”t

組織申心↓ε基δ.5企業 V︿形●Ξ分●｝心札石U寸香bㄘ ,徒釆U99vF峌 閔9乙 定義旮

嚴密�分類9石 t,主 K顧客 .見迗涿顧客旮姏象 &卞石 PB°視魚朴 b捉之乙定義 &,一

般顧客茫ll(憾 旮 <企業愈取炒卷 <劦 心砂乙只9一 夕示 91/歹一旮村象ε寸乙 CB☉視魚朴

b捉之乙定義汒分類不巷乙 (表 1參照)°

確尒汒,徒釆☉99VF° 定義不砝,企業嶜7彳 尹 V尹 彳9彳 卬差別化☉〺象 &匕 (扱

bf,99vF☉ 姏象旮製品 .涉 -ε 2U涿 K限定 t(巷 5。 L朴 L,企業毛札白体☉存

在意義ε差別化砝,99V尹 彳V歹 U最 也重要杏姏象☉ 1° (葋 乙U彳札p之 ,PBMt

事業活動旮後押 L9石企業旮全社的外U戟略的K99vF化 L嶜 ●｝炖冹旮心杏.。 体系的

�少9VF化 卷乿5企業砝,︿ V千 中-.︻一卜步一旮見.茫寸際汒,優位性旮有 L(右

炒 °arnevalldHansen,19蜒 )1叻 ,顧客 .見迗涿顧客 t° 口乓＿L二夕一V曰 V�些5U

5) 米固▼-夕 尹彳V歹協余 仈Ⅳ㏑)『▼-99彳 v歹定義集』日本▽-99彳 V歹臃余,1963年 ,

21八 -9UAIllehcanM釨 l¢㏑g芯sociajon,http://-markeungp。 wercom

6) A狄er,DA,肊鬥山乙4G刀
、
CaV汭DEU砳〃γTlleF㎏ ePress,1991,p7 (陶 山 .巾田 .尾崎 .刁、

林.R『 99vF.〦 夕彳9彳 戰略」歹彳中。EVF社 ,1994年 , 9入 一V)
7) Schultz,Dal1dSt.llultz,H,IMσ 賜 tⅣ祔 G翗θηㄞU勿,MCGrawhill,2UU4,p3U4 (博 報堂 夕 V≠

苯彳V卜 .9口 9工 夕卜.R『 Fv.V〦 99V☉統合▼-99彳 V歹』歹彳｛｛V卜杜,2UU5年 ,

267入一9)

8) 魛 ferer,Jean-NUe1.,砂 θ●t.,p3.(博 報堂99VF.口 V吁 91/9彳 V歹監訣 『99VF.﹀ -
99彳 V歹 U再創造』東洋絰湇,2UU4年 ,14︿﹂9)

9) KUuer,P andˊ Vms廿ong,G.,PPfNCJPLEUF勤4伬XEmVG,NINTHEDITIUN,PrenuceHall,

2UU1 (和 田充夫監訣 『﹀-夕 云彳V歹原理一第9版』歹彳中｛VF社 ,2UU3年 ,358︿ 一9)

1U) Murp妤 ,JM.,B翗羾t吻刀搧 仍,BuS㏑ essBook,1989,p.173

11) 『99vF偭值評偭研究余報告書』絰湇產業省企業法制研究合 (企業余計 8月咢付銢),中央絰
湇社, 8︿-9U
12) 田中洋

「
六55δ,今 ,香ㄝ99VF昋 U汾—基本概念☉再梭討t汱況分析—」青木幸弘 .岸

志津江 .田中洋編著 『99VF構築ε底告戰略』日本絰湇新聞社,2UUU年 , 4八-9U
13) 須藤宎和 『e99VF戰略」日本絰湇新聞社,2UU1年 ,17八 -9。
14) 杉田浩章

「
BCG流工乇-V日 ｝”.99VF.﹀ 芣9〤 V卜—体驗的▼芣99V卜 帘99V

F構築U力 芊一」『Tl1㏑k』 NU7,束洋縫湇新報社,豹∞年,∞入-9。

片平秀貴 『片,一 .99VF☉ 本質』歹彳｛乇VF社 ,1998年 , 4︿ -9°
h昫9ˊㄙ唧W.NⅢΦico抇  2UU＿’年1U月 29日 取得c

野中郁次郎 .紺野登
「
9Vv9.99v尹 6V↗——

「
知識創造」小心☉,99VF論 (↓、蚩,

99V尹 彳 V歹 ●蚩 ,次 ☉ 只 9-9︿ 99VF夕 9工 一 9曰 V)」

「

7卜 六 夕 彳 9V〞 』 No6,電

通,2UU2年 ,3739︿ -9。

18) 金成滂 『現代99VF絰當戰略』°ζUBU文庫,2UU6年 ,3U︿ -9U
19) Bamey,Jε mdHansen,MH.,“ TnI惢 W。茈﹂nessasasUurceUfcompethveadvaIltage” ,Srz,〞 oε

nta勿 ag袗992θ 2tJt磁 γ殄at,●
￣
Ul15No.5,1994,pp.175-19U

15)

16)

17)
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(,一次的接触☉姏象 t春 石°蚩5,好 蚩L.CB☉ 彳9-V｜歖,顧客 .見迗ㄙ顧客☉心
K位置δ 19心 乿,彼 心☉購買行動�苣接的K影響旮年吏石差別化要因 &決定要因 &香石。
〔U結果,製品 .廿 -ε2☉ 99VF.工 夕彳尹彳U向上旮促穸。卷心�,CBtPB浴
同一☉場合汒砝,企業自体洢惑bb(重 要旮99V尹 彳ˊ歹☉紂象 &旮 乙祤 U
〔札砂之,今 日,▼ -夕尹彳V歹卬▼禾99V卜 的杏視缹朴心捉之石99V卜 ε砝,單
杏乙 PBU視魚愈超5箈意味合⋯tt(捉 之舍↓｝札d杏 心全.。 蚩5,特定U企業浴99
VF旮構築9石際恒●蚩,草↓二PBU差別化卬芣9V曰 二 V歹旮確立卞乙茫ll不｜蚩足 炒杏.U

卞昋bt,企 業U明確舍絰當哲孛 .理念, 卜v9.▼ 芣99V｝ 恒╧石戰略的ε9曰 V21)

tV-歹 一Vv9,▼ 芣99V卜 能力,CBV&一 致9乙徒業員☉一貫 t5行動 t信念 ,

徒業員☉全般的旮行動〡Ξ多大杏乙影響旮專之乙組織☉共通☉偭值覾 (企業文化),〔 L(
芐99彳 9杏企業彳↗-V杏 ε愈乞確立 L香 ll乿冹杏心杏⋯U言㏑擙之札tf,徒釆☉99
vF☉定義｜E足 炒杏︶、°↓歖,統合的杏視魚朴心捉之乙99VF° 捉之方不葋石°〔☉捉之

方砝,企業狽自☉歷史,文化,絰當理念,偭值覾,ε 9曰 V拈 ╧δ乓vV曰 V杏 ε嶜新 L
.99VF偭 值☉重要杏構成要素tL(捉 之,〔札 bK狽特☉7彳 尹 V亓 彳9彳 畬付專 L
5心 ☉不葋石U卞旮”b,競合他社U製品 .寸一F2☉差別化 f●｝(↓i杏 <,競箏他社江

異香U5,CBU差 別的旮諸要素☉組涿合bㄝ不劦乙&言之乙U

L5↑ U(,上 記☉議論愈踏重之,本節不↓虫,統合的杏視魚朴心捉之乙新 t⋯ 99vF
U定義旮以下↓ε示卞U〔☉定義 t砝 ,競合他社朴 b差別化(惑 乙白社固有☉企業 .製品 .

廿-ε只汒7彳 尹V尹 彳尹彳愈皁之石表層的杏差別的諸要素☉集合体不劦乙t同時汒,〔

札心〔二7彳 尹 V亓 彳尹彳愈付專寸乙深層的旮差別的諸要素☉集合体(劦 乙U前者砝,名前 ,

用語,教字,VV求 ”,寺 中9夕 夕-,2口 一〃V,尹叩彳V,︵ v夕 -9旮 εU組涿合
杪ㄝ不葋 U,後者砝,製品卬寸一42〔 U心 ☉旮超之5付加偭值嶜生涿出寸原動力 t杏 乙

企業狽自☉歷史,志,創業精衶,偭值覾谿╧少思想,文化,晢孛,絰當理念, 卜v′☉明

確香戟略的ε9曰 V&9-歹 -Vv′ ,徒業員☉知識 .′ 9′、9&一貫 L5行動 .信念U

在 U方,口 7技術杏ε奩含痧5偭值U差別的杏諸要素☉組承合杪ㄝ不劦乙U

Ⅲ 統合的杏視焦尒心捉之乙PBMε CBM拈 ╧σPBtCB,
CBtCI間☉閔係K閔寸乙比較 .分析

本節不怚,宎際,企業洢99VF.▼ 芣9〤 V卜 旮行●汒舀5.(必 f理解 .熟知L旮

2U) 金成湇,前揭書,29︿一9.

21) 本研究不言3載略的49日 Vt砝 ,企業°明確香志(劦乙t同時●Ξ,
目指寸八巷方向付19不劦乙t定義9乙 U寸杏bㄘ ,HalIlel&P1.allalad
v夕 .彳 V9V｝  (stIateξcintent) t同樣嶜概念tL〔捉之乙.

企業汾捋釆全社 VΛ”(
(1989)° 言°2卜 9尹 9
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ll乿冹女心春.,☉PBMtcBMU間 ☉閔係愈多樣春視魚朴心比較t,@PB&CB☉ 間
恒拈ll石 明確昋相互補完閔係旮╧4深 ㄑ明示的汒檢証 .分析旮行°。重5,UCBε a
(CUrpUrateIdent” :以下｜蚩,a&表 記)☉概念愈卷蚩芑蚩香片-〤 ︿夕亓彳9朴 心比

較 .分析匕,彳札心U共通魚t相違魚嶜明示才石。
過去SU年 間汒杪5η ,PBM↓ε閔寸乙研究☉凳展砝,特定市場汒右.(競合他社☉製品

卬廿-ε 2t異杏乙差別化☉諸要素愈創造t,維持 .妶大卞乙5b� ,製品卬廿一ε2U
口7機能性嶜中心汒構築L5付加偭值☉積涿重淰�╧U(特徵δ19b札 (一 石U蚩 走,高

庋汒凳展 L5PBM技 法☉知識砝,99VF.彳 9-9悒閔卞乙研究汾心始蚩●,99V
F.口 彳叩形尹彳,99VF.芣 9V曰 二 V歹,99VF.工 夕彳尹彳,99VF.7彳

尹 V9彳 尹彳恒閔卞乙研究汒茧(竑大卷乿(● 乙U春 心汒,PBM� 拈ll乙凳展段階εt

〔,絰湇的偭值旮創造卞石役割 t組織U本質,〔 t(〔札心U影響力ε重要性砝蚩寸重寸

大惑<杏 U(.石 U近年,〔°影響畬受●｝,CBMK閔 寸乙研究浴盛 K恒行 b9/L(⋯ 乙U

〔札心☉研究☉範田 t虫 7-歹 尹彳V歹視魚不葋●,出凳魚●歖肘顧客市場旮中心 tL〔 .

乙
。

〔U一方,研究U範田洢全社的旮視燕(,〔 U出凳魚洢組織中心 &杏 乙研究砝,口 一芣

V-卜 .彳 ↗-9外 心始蚩●, 口一芣 l/-卜 .︵ -V步 V尹 彳,口 一芣 V-卜 .7彳 尹 V

尹彳尹彳,口 一芣 V︸ 卜.Vt〦 尹-V日 ′,CBM‵ t凳展 L(蛬 (⋯ 石U

己札心2U☉視缹間U主香違.｜土出凳魚(葋 乙U寸旮bt,▼ -夕尹彳V歹的女視魚砝,

顧客偭值U優位t99vF●蚩戰略的資源不葋乙t● °意見汒基δ.(拈 炒,〔机●歖99V
F偭值嶜生涿出寸EV芣 只 .9口 七〤旮導 <7-寺 亓夕尹中tt(用 ⋯心札石 (Urde,

1999)。 〔炖恒姏 t(,全社的旮視魚●虫,99V尹 彳V歹 愈組織UV一 ,1/&t(見 香t(
右η,〔 9/L●虫組織☉ε9曰 V朴 心始b石八惑不易乙組織☉內部文化t舛部U彳 9一 9間☉

調整旮創造寸石5b恒 ▼芣99V卜 卷札杏ll札冹香心春v、 (Hatt.lIalld瓬 hultz,1997)。

L走洢U(,二 U議論☉最屯重要旮ㄈε●蚩, 2°☉異旮乙出凳魚☉整合性不葋乙○9香
b石 ,〔札砝,姏顧客市場U本 卜ㄙ7v′ε肘組織中心☉卜v9歹 9V不葋石U彳札φ之,
己乿心2UU頷域U取斂●歖,顧客中心☉79卜 涉彳 F.彳 Vt組織中心☉彳V廿彳 F.彳
V☉襾方☉整合性旮求b乙 己t不易乙°蚩5,二 ☉分野汒拈ll石▼-夕尹彳V歹論冱組織

論間☉卷巳尒石Ⅱ叉斂K姏卞石中心的旮制約泳,出凳缹沙心本質的E異春乙亡t〡ε葋石 (囡

3參照)U

CBM●歖,▼ 芣99V卜 上☉責任U主体 t〔 U取 U組承☉形態,彳 t(規律上U範囥杏
εtv、 U5多棣舍視魚K拈

一

(PBM&｜蚩根本的�異香乙 (Kng,1991;Balmer,1995,

2UUla,b; DeChernatUny,1999; UIins,2UUU; BalrnerandGu呼 ,2UU3; BalIIlerandGreyser,

2UU3)(表 2參照)U〔札心☉最心根本的香違⋯砝,PBM砝製品汒焦魚旮舀(￣ q￣湁●,



囡3 CBM� 閡工乙理論的研究U取斂

注 :99V卜  7彳 尹V9彳 亍彳 (BmndIdenj甘 :以下｛蚩,BIε 表記)
出所 :Πckerton,D,“ Col porateleputa甘 onversuscorporatebran山ng:tlleleaIlstdebate” ,仂砂U炮 rθ

CU991991磁弨5at9U刃 rA死 J99彪歾ar9U勿㎡乃釤歾a乙 VUl5,No1,2UUU,p43tI㏑ ox,SandBlc.kerton,D,
η阰eskcollvenjon ofcorpolatebralldt噁 ∴EZrη 9θ a歾力跖γ歾㎡妒Πta庇釤犰&VUl37,No7-8,2UU3,p
1U哤 t拙稿

「
▼-99彳 V歹╓抬｜｝石99VF概 念(￣ 閃9乙研究☉凳展9口七2—研究史的旮考

察嶨屮心tL〔—」『大孛院研究年報』第37咢 ,中央人孛大孛院商孛研究科篇,2UU8年 ,5776︿
一VK基δ巷,加筆°

CBMI土組織 �焦羔 畬些((.乙 魚 (葋 石U〔乿眇吏,▼ 芣99ˊ 卜上☉責任☉主体 t彳

°取 4組涿☉形態 也基本的�異 香乙。寸 春bt,PBM砝 , RF形
.▼ 芣 9中 一旮中心 t

L599VF.▼ 芣9中一制 (P&G卬花王旮ε)恒基σ惑,▼ 芣99′ 卜愈行U(.乙
☉�姏 L(,CBM怚 , 卜v9.▼ 芣9中￣ (CEU愈 ｜蚩●b&卞 乙土級管理者旮含心)畬
中心 tL5全 社的 CBM組織制恒基δ惑,▼ 芣99V卜 旮宎行 t(⋯石○苴5,職能上予
一般的杏責任砝,PBM浴 ▼-99彳 V歹部員(葋 乙☉汒姏 L(,CBM● 虫企業☉葋心φ
乙部門U全社員汒及床UL5洢 U(,CBM● 虫企業戟略☉重要香構成要素不葋●,上級管
理者☉閔心事(也 易乙U

2番 日☉相違魚〡蚩,99VF☉ 形成期間 t戟略上☉視魚(易 石U穸 香彴t,PBM洢 短
期的戰略恒基δ.走亮上高卬勀率性,製品☉品質舍ε旮重視 L(.乙 U汒姏 L(,CBM
砝中長期的戟略汒基δ.5企業☉基本理念☉確立卬99VF.7彳 尹V9彳 尹彳 (Bralld
Idenu圢 :以下 BIt表記)☉一賁性,一貫 t5偭值覾昋ε嶜重視 L(.石 Ut● 杪 19,

CBε PB☉概念上☉重要香違⋯怚,PB偭值↓&創造的香▼一歹亓彳V歹卬底告活動香ε汒

╧U(,所 有卷札石多教U2辛 91/不考案 L2一,製品旮設計 L╧ 3t寸 乙傾向浴葋乙。彳☉一

方,CB偭值｜蚩企業狽自U創業精神 t親和性,歷史,文化,絰當理念,絰當哲孛,▼ 芣V
9V卜 U易 4方 t人材旮ε汒╧U(生承出卷机乙○

3番目☉相違魚｜虫,戰略上U主要旮29-夕 示形歹一不葋石。寸杏bt,PBM矷 拓 ll

99VF 彳〤一V
99VF 口彳叩”9彳

▼-99彳 V歹視缹 (範因)
肘頑客巿場嶜中心 (出凳燕)

全祉的視魚 (範國)
組織中心 (出凳魚)

二i一 芣 V一 卜 .

彳 〤-V

口一芣 V-卜
V4二 尹-V曰 V

口一漭 V一 卜
76Γ V9彳 9彳



PBM CBⅣ I

﹀芣V9V卜 上U
責任U主体 t彳 U
取吵組︽U形態

RF形 .▼ 芣9｛ -嶜 中心 tt
599VF.﹀ 芣9｛ -制度

卜v9.﹀芣9叩 一 (CBU)旮 中心tL5全
杜的99VF.﹀ 芣99V卜 組織

職能上☉責任 ﹀-9云 彳V歹部員 ｛王tKε 蚩5砝寸入(☉部門

一般的憃責任 7一 夕9彳 V歹部員 全社員

專門部門U〞 -V 玄一夕9彳 V歹部門 易 bφ 乙部門

99VF☉ 形成期
間t戰略上U視魚

短期間 中長期間

戰略上U主要香2
9-夕 小〞歹-

顧客 .見迗氶顧客 企業愈取〞巷 <蒶 心p乙 29一 夕小”歹一

偭   倠 人為的 宎質的

〝二L二 夕﹏ V日
.9｛ 不 ll/

口
 
v

玄﹏夕 9彳 V歹 .口 乓二二夕-
V曰 V.RV夕 2

卜一夕” .口 一芣V-下 .口
、
工二夕一V日

v:第 1U要素 :製晶 .涉一E2☉亮上,組
織U政策,CEU☉行動 t上級管理者 徒業員
U絰騃 t徒業員同士U討論。第 2U要素 :﹀
-9尹 彳V歹 tㄔ U他☉管理卷札5口 乓二二
9￣ V曰 VU形態°第 3☉要素 :夕 于口乓°

調整旮必要 t9乙
範田

99VF偭 值 (一.︽十 V卜約束)
製品U亮上
口乓〦二9-V曰 V,絰騃易乙
⋯↓蚩彳9-9tVt工 9一 V日
V,顧客︿U口 乓V卜 9V｝ 環
境 (政治,絳湇,倫理,社舍 ,
技術)

99VF偭值 (口入≠V下 約朿)
7彳 尹V9彳 尹彳 (糸臣織厲性,廿 9.力〞千
〦7),全社戰略, 4V曰 V(CEUt上級管
理者l￣ ⊥吵行b札乙),口 乓〦二9-V曰 V,
絰騃飭乙︶、砝彳9-9tVt〦 尹-V日 V,
2亍 一夕示”歹一︿U二i乓 v卜 9V卜 (內吝6
t外部U只 9-夕 示〞歹-),環境 (政治,

絰湇,倫理,社余,技術〉

戰略U中心的齤要
素

PB☉ 品質 t八 芣9彳 v｝ ,製
品U製造技術☉向上 ,新 5杏
PB☉ 口V七 9卜 U創造,偭格
設定湁〦δ偭格維持,99VF
.芣 VV日 二 V歹☉確立

絰當理念U共有化,CBU理 念 .誇 η,底報
.a〢R活動,一貫匕59v七 一9U凳信 ,
社內的｛991/U向上,一貫性U痧 乙BIU確
立湁⊥δ使用基準U作成,

戰略U主蛬V-91/ ﹀只底告 tSP 卜v9.〩 芣99V下 ,徒業員,99v尹 彳
V歹面〔☉組織能力

戰略上☉形態 ▽-歹 9彳 V歹 .VΛ 91/ 全社的99vF絰 當 V入”

導入動機 競箏力強化 競箏力強化

重視寸乙屯U 勀率性湁⊥δ品質 基本理念湁虫σa.BIU一貫性

戰略論的視羔外 b

捉之乙99VFU
位置δ 19

芣9V曰 二 V歹論 資源Λ一2論 (RBV)

企業99v卜 .▼ 芣99V卜 U深層的昋9力 二犬ㄙ帄閔市乙理論的研究 (徐) 31

表 2 統合的嶜視魚外心捉之乙PBMtCBM間 U比較

出所 :Balme〦 JMTaⅡ dGraY.ER,“ CorpUrateBlands:whataret(l” PⅥ弘atUftllemP” ,E.〞ψ翗π乃π粅〞
妒跖釸牻tj9zg,VUl釕 No午 8,刉仍a,p釕 8�基σ巷,加筆。
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石戟略上U主要香29-夕 示形歹一沙顧客 .見迗ㄙ顧客不葋乙☉恒姏 L(,CBM●虫,顧
客 .見 迗糸顧客茫19不 憾香 ㄑ,企業奩取 η卷 <葋 心眇石2-F-夕 示 91/歹 一不劦石
(Balmer,1995,2UUla,b;DeCheΠ m㏑ny,2UU1;HatchandSchultz,2UU1,2UU3;Ind,1997,

2UU4;G∥ lingandⅡndberg-RepU,豹 U6)U寸旮b乞 ,企業☉內部2亓一夕示”歹一矷↓虫,

CBM☉ 目標愈達成 t穾現卷ㄝ石汒舀5U(最 也大盡杏貢獻者(葋 妢穾行者不劦乙CEU
卬徒業員舍ε尒該些t,舛部2尹一夕示91/歹 -� 砝,株主,投賚家,取引先,業界囝体 ,

寸′9彳 叩-,9尹 彳/,7｝ V2卜 ,債榷者,消費者固体,NPU,地域社余,住民 ,

自治体,政府,政治囝体,監督官疔香ε帘該舀寸石Ut4bll,徒業員☉企業汒姏寸石思
.入机&強 v、 99VF.口 彳中”亓彳●&,CBV☉構築 .強化K些 5o(多大杏石影響愈
及｜Γ卞。徒業員砝,企業U葋 bφ 石29-夕 示99歹一ε口V夕 夕下.芣 彳V卜 旮取U(
CBV旮伝之乙際汒決定的汒重要香役割旮果5t(湁 4,茧 5彼 巳憾CBM9口 七2☉ 中
心的旮穾行者☉役割嶜也果5L(⋯ 乙U卷 b汒 ,彼 心●虫內部 .舛部☉環境間☉彳v夕 9〦
-2(接 魚)旮提供t(拈 炒,CB愈構築 L,持綄寸乙E&旮 可能 l￣穸乙 (Kng,1991;
BaImer,1995;Harrisal1dDeChematUny,2UUU;Balmer,2UUla,b)°  蚩5, 高.CBV砝 ,

組織↓〔右 V、 (優札5入材☉新規採用 t戟略的人材賚源▼芣V9′ 卜☉開凳 U原動力 t旮 乙

重要旮媒体 (葋 乙 (Keller,1999;Balm“,礿Ulb;HπrisandDeChγ natU町,2UU1)。

4番目☉相違蔗砝,=R。L二夕一V日 V.千 叩芣91/└ 〔U調整旮必要 &卞石範田不劦乙U

卞春bㄘ ,PBM砝 ▼-夕 亓彳V歹 .口 R工 二夕-V曰 V.RV夕 2不劦●,彳☉範因U
砡tKε｜歖顧客‵☉口Rv卜 〤V卜 卬製品K閔乃乙厲性☉承汒限定卷机(● 乙U〔札汒姏
L(,CBM●虫卜一夕” .口 一芣 V一 卜 .口 乓工二9-V日 V不莏炒,彳☉範囥U憾 &K
ε怚劦 b砂 乙2亓 一夕示91/歹 -‵☉口〝V卜 9V卜 卬 a,全 社戟略,戟略的F9曰 ′,
企業文化旮V汒 蚩不及K(⋯石U

5番目U相違魚砝,戟略Φ中心的舍要素ε〔☉主杏V-91/(劦 乙U9春 ㄌ艿,PBM↓虫

製品☉品質ε︿芣9彳 v卜 ,製品☉製造技術☉向上,新 5香 PBM☉ 口V七 9下 ☉創造 ,

偭格設定拈╧δ偭格維持,′ 9VF.芣 9V曰 二V歹 U確立旮ε愈主舍戟略的要素 &L(

拲F(拓 4,〔☉戰略U主香V-91/↓王▼只底告 tSP(sales prUmUuUn)(易 乙
。〔乿K

村 t(,CBM砝 絰當理念卬 CBVU共有化,CB汒村卞乙強 v、愛看心 t誇 ●,底報 .CI.

IR(IllvestUrReIa位 Unship)U活動,一貫 t59v七 -9☉凳信,社內的全乇 99●/☉ 向上
&徒業員☉倫理覾U確立,明確不一貰性☉葋石 CItBI☉ 確立,CBU使 用基準U作成春
ε旮主杏戟略的要素tL(拲 σ;矛☉戰略☉主杏V-” ↓J卜 V′ .▼ 芣99V卜 t易 心砂
乙徒業員☉諸能力,〔 L(CBV旮 高b乙 5bU′ 9′ 尹彳V歹旮宎行卞石組織能力不劦
乙U

6番 目☉相違魚 t歖 ,PBMε CBM@戟 略論的視魚朴心捉之石↗9VFU位 置δ●｝(劦
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石U寸旮bt,前者 t虫 ,PUl-ter☉提唱寸乙芣VV日 二V歹論↓〔基δ㏑5心 ☉不葋乙☉↓Ξ姏

t〔 ,後者︳虫,Bam叩 U提唱穸乙資源︿一2論 (RBV)K基δ㏑(.乙 U

彳☉一方,企業力sPBM&CBM旮 組織內K導入 L╧ °t寸石日的砝同棣(葋 乙U言⋯

擙之乙香b以,企業砝持綄可能旮競爭優位旮強化9乙 5bK,PBM&CBM旮 組織內K

取η入札乙☉&同時汒,体系的尒U戟略的恒▼芣V9V卜 L全 ●｝乿●f舍 心香⋯U〔札彳札

U企業☉置外9/L(●、乙杕況蚩5｜蚩〔☉取 4組承☉形態恒╧o(,PBMtCBMU一 方U

戟略�力愈注.(⋯石企業心葋●,〔 乿心愈同時並行的K行 3企業也近年現札(⋯乙 (徐 ,

2UU7)。

以上U虫 ●旮PBMtCBM間 ☉概念旮統合的香視魚朴心理解 L5上 (,企業洢次香乙

戟略的旮段階&t(,PBtCB☉ 間汒拈●｝乙明確杏相互補完閔係旮工U深 <明示的�檢

証 .分析寸乙5b汒 ,理解 L旮 ll札 d畬 b香●
「
CB沙 PB｜〔」,「PB汾 CB恒」,〔 札r

札K尃之石影響�Uv、 (述八5●。

茧f,高′ CBV奩有卞石企業●虫,以下☉工●杏利魚愈也5b寸 U第 1� ,新 L.PB

愈市場K芫 炒迗心際汒,ˊ、口一勀果旮凳揮 L,工 vF-吁 一
.99′ F(保証付蛬99V

F)tF9彳 ︵一 .99′ F(購買意欲旮促999vF)☉ 役割旮果5卞 U第 2K,新 t
v、市場卬新L.事業領域‵☉口2卜 旮削減卞石可能性旮竽吏石U第 3汒 ,企業砝,個別☉

製品 .寸 -ε 2U椊旮超5,顧客以舛☉多棣香〤亓一夕示91/歹一外心信用卬信頛感旮竽之

b札 (● 乙U彳☉5b,彼 b向 ll☉信用旮獲得 L,購買意欲嶜刺激寸乙5bK,PB▼ -

夕尹彳′歹☉諸活動U口 〤卜愈低減卷ㄝ乙己t沙不蛬石U第 4恒 ,歹口一︵形 .▼ -9尹

彳V↗卬歹口-︵”緌當旮展開寸乙際汒,歹口-︵” .99VF(PB)●Ξ拈吁乙規模☉

絰湇性 t範囷☉絰湇性旮同時汒生承出寸二ε浴(巷 石。第 5恒 ,特定市場｜
ε姏卞石PB☉

9VR7ㄙ 偭格戟略旮中心恒L,菀上☉向上K貢敵寸乙二ε浴不盡石。第 6↓〔,事業上☉

戟略的片-｝ -9一☉支持旮得卬卞ㄑ杏名Uε 同時�,︿ V千 中一企業茧5●圭同級☉高.

CBV旮有卞乙企業同士間☉高.相乘勀果旮凳揮不蛬乙口 .99ˊ尹彳V歹 (99VF提

撈)旮通L(,PB嶜 補強L,PB�姏寸乙信頰性卬知莧品質旮一層高b石 ㄈt洢不蛬乙U

第 7恒 ,PB☉ PLC(PrUductⅡfeCycle)愈伸dL,PB愈抾張9乙 ☉�後押 t寸乙。笰

8｜Ξ,CB砝 ,PBK姏 t(紲綄性洢高ㄑ,企業U本質愈示卞走砂,顧客朴心☉長期的香

信頰旮得卬艼ㄑ,顧客tU長期的旮9V-V日 VVV9☉基不維持(巷 乙確率洢高ㄑ昋乙。
第 9汒 ,組織內U全徒業員愈束淰,彼 bUCB恒姏寸乙愛砉心卬仕事匯姏卞乙乇步︿-V

曰V嶜高b乙 ☉t同時●Ξ,彼 b☉一貫L5行動 &信念愈方向δ↓｝石原動力 t香乙U第 1U恒 ,

資源︿一只戟略論的杏視魚尒b捉之石固有偭值,希少性,尃有困難性,代替困難性,模倣

困難性尒ε☉戰略的旮構成要素沙長期間Kb5U(蓄 積卷札(⋯石5b,競合他社朴b希

少尒U口〤卜汒尒尒乙歹彳片ε99彳 卬見之∫乙資產&L(PBU差 別性卬〔☉偭l=L向上
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汒貢敵卞乙己ε浴(丞 乙U

彳☉一方,PB洢 CB�竽之乙貢敵汒砝,以下☉工●香利魚浴見心乿石。第 1汒 ,PB☉
技術革新峌╧乙′V乓 7ㄙ偭格旮市場汒生承出9己 tK工 炒,CBV(株偭llX益率杏a旮
向上卷ㄝ石二&尒(蛬 乙°第2K,高⋯偭值☉易石PB@乇尹形 .尹 工-V(機能,性能,
Γ↑彳V杏 εU進化)卬 PB☉抾張 (技術面也匕ㄑ怚口V七 ′卜面旮ε)愈行°ㄈt汒 ╧

U(CB☉ 7彳 尹 9́彳 9彳 嶜活性化卷ㄝ石ㄈt洢不慈乙U第 3汒 ,PBU品質卬製造技
術旮向上卷ㄝ石己t� ⊥U(,CB｜ε致命的春影響愈甹之°乙U2夕 旮避ll乙 ㄈε洢不蛬
乙。第 4仁 ,一企業洢歹口-︵”企業&L(,歹 口-︵” .巿場朴b受 ll入札心札石5痧
☉最心基本的朴U重要旮原動力汒杏●●石U第 5矷 ,競合他社朴心模倣困難性旮心5心卞

PB浴持U口 7技術愈99V尹 彳ˊ歹化卞石己t汒 工η,CB旮強化9石 二&浴不蛬石U
卷心↓ε,近年,CB恒 閔寸乙議論●虫盛KK行 b札 (⋯ 乙沙,CBtCI間 U違㏑U議論砝
憾tKε香㏑U〔札旮受ll(,MelewarandWUUldridge(2UU1)〔虫,at砝

「
企業 V︿

91/☉ ε V曰 VtRVV日 ′汒 閡 寸 乙戟 略 的 杏 ▼ 二 9二 〤 尹 -V日 V(man」 e曲血 Un)tL

(解秋不巷,彳札砝企業☉才︿ V一 V日 V卬生產汒用.乙戰略恒╧U(支之心札(● 石」
ε述八(⋯乙羽° L外 L,〔乿 b砝 , Lδ t冹 CBt同 樣含概念εL(見杏卷札尒b不葋
石U〔己(,BalmeralldGr碀 (豹U3)� ╧札冹,組織☉CBV↓歖⋯ㄑU小U組織↓ε存在寸

乙一連U優札5偭值(莏 洛t論 匕石己t汒 ╧U(,CBε CI☉概念間旮Σ別L(.箈 幼 U
〔乿心☉最也機能的香相違魚tL(〡蚩,a砝 葋bφ 乙事業蚩5t虫組織K適用可能(葋 乙
沙,CB砝 劦心砂石事業重走｜&組織浴所有L⊥ ●t計面L,望矜,必要&t全㏑t己 乙K
易乙。〔乿U之 ,CI｜蚩必然的舍概念不葋石UK肘 L(,CBt歖 偶凳的香概念(葋 乙U5t
之冹,CB愈所有L,維持卞石必要性卬好茧t卷 ｜歖,組織戟略U⊥ 3全多教U他U要素汒

賴°(.乙 U重 5,CI●二湁●｝石主要香〤9-夕 示91/歹一憾,99V尹 彳V歹汒拈li乙顧
客中心☉外部⊥θ｜圭心L乙 ,組織U徒業員中心☉內部恒焦羔旮舀((.石 U〔札｜Ξ姏t(
CB砝,主↓Ξ顧客中心U舛部☉29-夕 示91/歹一汒重魚旮置ㄑ☉t同時忙,內部☉2尹一
夕示91/歹 -K心 重魚愈置㏑(.石 °彳札以舛☉違.� U′ (憾表 3☉ ╧3恒 重ε玅心乿

乙U

t● 彴ll,a●〔砝,企業文化 ,企業尹叩彳 V,企業構造,企業戟略,企業行動右虫σ

企業 口乓工二夕-V日 V,業 界 7彳 尹 ˊ亓彳尹 彳朴 心構成 卷札 (⋯ 乙 (Melewaralld

22) Melewal,TC.andWUUldhdge,A,﹃ ledynam笓 ofco卬Uratemenj垀 ”,乃磁翗砑 妒 仂翗992釤玿仁
εattU弨 北協玿a羿 999〞竹trH勿 r99彪翗 aJJ●ㄌ冽乃珝歾at,V。15,NU4,2UU1,pp327-34UMelewal,TCand

ICaraosmanoglu,E” “Seven矼 mensionsUicUrporateidenj圩 :AcategUrization iUm tllepracjuon＿

ers perspec加 es”,勸 K′〞a死乃z翗at↙＿lf,庇εㄊ沕&V°14U,No7-8,2UU6,p847

23) BalmerandGraY” 砂 t犽 ,pp979981
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表 3 統合的香視魚外b捉之乙CItCB間 ☉比較
CI CB

必然的,● .偶凳的尒 ? 必然的 偶凳的

莏 bΦ 乙組織 K適用〔巷乙 P Yes No

厲性U安定性 艐綄的女凳展 比較的 (￣安定

適   用 通常,蓽一企業 (事業) 通常,草一企業 (事業)〔莏乙
浴,多數U企業 (事業)忙 屯適
用〔惑乙

▼芣99V卜 上☉責任 CEU CEU

職能上U責任 痧 bφ 乙職能 痧心lq,乙 職能

專門分盱☉ 91/-V 多棣蛬專門分野 多樣香專門分野

主要杏 F9彳 六- 戰略,文化,ε 9曰 V ′9V尹彳V歹 .一一Λ步 V卜 ,

文化

形成期問 短期 (ε 9工 7〞側面)t中長期間 中長期間

主要香只9一 夕示”歹一 主l＿內部︿☉重視。舛部U29一
夕示〞歹一尒戰略●ㄈ依存9石 重要
性旮夌之乙°

主帄舛部‵U重視。
莍5,內部U只 9-夕 示〞歹-
巷重要

內郚 t91部 U29一 夕小 ll/歹
一 .歹 91/一 ˊU好重L⋯ ′口

99彳 ”

夌動性 (可麥):低尒心高 通常高㏑

管 理
一

x札 5口

、

二 二 夕 一 V曰

VU重要性
夌動性 (可夌) 通常重要

底告t視莧 l￣ 工乙7彳 ΓV尹

彳9彳 U重要性
荾動性 (可荾) 通常重要

主要憃構成要素 企業文化,企業戰略,企業構造,企

業Γ叩彳V;企業口乓〦二夕-V
曰V,業界7彳 尹V9彳 尹彳杏ε

′9VΓ彳V歹 .9口 :2,一.
乓 工 二 夕 -V曰 V+他 ☉
Ide㏕玅 U要素

調整旮必要 t寸 乙主要香範國 組織厲性
(寸 9.力 ”≠｛﹂愈含t)口 乓
工=夕 一V曰 V,認知 (認識)

企業99vF
約朿,口 乓工=夕 -V曰 V+他
UIde㏕圩☉要素 (廿 9力 形去
中一嶜含心)

芣一夕49尹 彳 通常難 L︶ 荾動性 (可麥)

財務上UU乿K 夌動性 (可夌) 穾際恒非常恒高 <不 巷乙

出所 :Balmeral1dGray” 砂 εt6,p弼 1K基δ諅,加筆。

KaraUsmanU璽 u,2UU6)U最 近U研究不〡蚩,ㄈ 乿心☉要素間U強︶、相互作用汒U︶、(認識

t始 b(.乙 U企業文化砝,aU歹 彳步 Rv夕 春口7旮表9° 企業文化砝,組織汒拈 19

乙偭值葋石行動 &英雄的神話U工 ●昋情報旮底σ晷物語 &嚀話旮運殏戟略的裝置不也劦

乙°企業尹↑彳V砝 ,CB視莧上☉諸側面,9舍 bt芣 -ㄙ ,2口 -〃 V,VV歹 91/(短

㏑CMVV歹 ),寺中9夕 夕一香ε旮包括的�捉之(v、乙U企業構造｜歖,組織構造&′ 9
尹́彳V歹構造朴心香箈°彳札砝,a☉基本要素茳L(見旮卷札(●乙 (Illd,1992)。



36

企業戟略憾,一定☉市場不競缶寸乙5b☉企業☉基本目的ε基本戰略°設計囡不劦乙U〔

札�該呰寸石☉●虫,差別化戟略 t芣 9V曰 二 V歹戟略沙拲
「
b札乙
。
企業行動砝,人的資

源ˊ口七只旮新規採用U′口七只,徒業員☉榷限委讓 t支援旮含K5CI9彳 VK洽U(
V、朴汒▼芣99V卜 卞石☉尒K閔 b乙 U企業口R〦 二歹-V日 V砝 ,右〔心<a☉ 最也

複雜春要素不葋乙U〔 9/L砝 ,上述 L5他☉要素 t相互作用寸乙fll(怚 旮<,企業☉91部

☉多樣香29一 夕示91/歹一冱相互作用 L,彼 心｜Ξ企業偭值旮伝之石葋心U乙 口R工二歹一
V日 V.V￣ 形不易乙°蚩5,內部�拈●｝石口R二 二歹一V曰 ′︳蚩,公式 t非公式,文書
汒工石也Ut口頭 K╧ 乙也U,蚩 5砝言語 t非言語☉口R工 二歹-V日 V旮含Kf多棣香
尹中芣”朴心行b机乙°卷心汒,企業口R工 二歹-V曰 VU主旮形態↓虫,▼ -夕 ,一 彳V

↗ .＿9乓 二二夕-V曰 V茳 組織口乓二二夕-V曰 V,〔 L(7芣 9〤 V卜 .口 〝二二夕-

V曰 V冱 t(分類卞石己&沙 (巷 石’1l。 企業彳9-9●歖,企業☉9●部☉多樣杏29-夕

示形歹一t☉相互作用｝箈多樣香口〝＿L二歹-V曰 V.V-形 嶜通 L〔形成卷札箈。二札
心砝,91部 口

、
〦二夕-V日 V(走 t之 ︳f,徒耒U企業底告,顧客 VV一 V曰 VVV9.

9口 歹9ㄙ t歹彳V夕 卜.▼一歹尹彳V歹蚩/一一怚2芣 V寸-Vv′ )☉ ╧°旮徒釆UV一
ll/旮含K不 V、乙°反映卷9/L乙 內容☉信賴性●歖,CI☉一貫性t透明性�依存 L(⋯ 乙U

〔☉一方,〔乿b襾方☉概念U共通魚tL(砝 ,企業@卜 v9.▼ 芣99V卜 ☉V-歹
-Vv9☉ 下不,▼ 芣9〤 V卜 卷札(拈 U,atCBK焛 寸乙▼芣V〤 V卜 U責任砝,
卜v9.▼ 芣9〤 V卜 忙些5石 U蚩 5,職能的責任ε專門分野U91/-V砝 ,劦 心砂乙職能
t部門橫齗的(葋 石U卷 心汒,CIε CB砝相互補完闤係(葋石U言 v、換之乙昋心,CI●&,

CB☉ ε9二L791/女側面t深層的旮側面旮支之乙中心的旮要素(葋 4,CB｜基,a☉諸要
素旮象徵卞石給体的畬偭值f沙 b不葋乙U

以上,本節不憾,宎際,企業沙99VF.7芣 99V｝ 嶜行°汒舀5U(必 f理解 .熟

知 t香 t｝札以旮心香.CBMε PBM間☉閔係,CBta間 U闋係旮多樣香視魚朴心比
較 .分析卞石己&(,〔 札心☉相違魚t共通魚愈明 b朴 KL5U蚩 5,CB&PB間 U相
互補完閡係愈╧炒深 <明示的汒檢証 .分析 L5° 次節不｜歖,穾際,企業浴 CBM旮行●汒

舀5U(, 卜v′ .▼ 芣99V卜 沙認知 .理解 .熟知 t女 ll札冹舍心旮
一

CBM↓ε湁ll石

深層的香9力 二ㄨㄙ☉9V-ㄙ ,-夕 t構造愈解明寸箈。

Ⅳ 統合的香視羔尒心捉之乙 CBM☉深層的含9力 二ㄨㄙ☉
9V-ㄙ 9一 夕t構造

CB砝 ,戟略的朴
。
組織的口乓＿t二夕-V曰 V上U口 V尹 夕2卜 tL(捉之乙Uε 同時

24) Melew缸 andK盯 af9Smanoglu,砂 ε孖,p85U
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恒,企業組織☉成功的活用U5b☉ V-形 tL(見 杏9已 t洢不嶴乙。蚩5,CBV●歖,

組織汒肘寸乙草杏石顧客☉99vF.彳 〤-9t口 彳叩”亓彳茫●｝(砝 杏<,企業旮取●

卷ㄑ葋 blq,石 〤尹一夕示 91/歹一,卞畬b艿顧客,徒業員,絟當者,株主,投資家,十 9予

彳A’ -,︻一 卜步-(取引先),監督機閔,特別利益田体,地域社余杏ε☉99VF.彳

9-V&口 彳叩”.,一 彳K工 .(形成卷9/L,強化卷札乙。
∟●b↓｝,CB☉戟略的偭值↓虫, 卜v9.▼ 芣V9V卜 〡ε╧乙戰略的杏εV日 V,徒業

員｜ε工石企業文化,彳 t(91部 U多樣女2亓一夕示”歹-°認識構造朴心形成卷札石企業

彳〤-V間☉相互作用畬通 L￣ t一形成卷札,強化卷乿乙 (HatcllandSchultz,2UU1,2UU3ω °

〔札φ吏,CBMI歖 ,戟略的49曰 V,企業文化,企業彳〤一9間☉相互作用愈一貫 L〔

持綄的汒調整寸乙歹彳9乓 V夕 .9口 七久(葋 乙t言之石U寸香b艿 ,CBM砝 ,全社戟

略茧5●虫戰略的意思決定☉上位概念 t啻 乙卜V9.▼ 芣99V卜 ☉諸能力 (戟略的ε9日

V旮 ε旮含●),組織內部☉徒業員�⊥石意思決定 &彼 b☉行動汒大巷杏影響奩早之石企

業文化,〔 t(91部☉29-夕 示91/歹一汒工石意思決定�深 <閔ㄌ炒☉劦乙企業彳9-9

旮閔連°吁乙歹彳｝乓V夕 .9口 七2不旮●｝乿σ香 b香 .U卷 心K,CBM‵ U7′ 口一

尹 1虫 ,組織的↓〔統合卷札走部門橫肵的(葋 乙°〔乿φ之,CBM怚 ,二二一夕 .七 ︸”

父 .9口 芣9V日 V(UniqueSalesPrUpUsiuUlll☉ 一部 (A虫erman,1998;Balmer,1995,

刉Ula;deChematUny,1999,豹 U1;Ind,1997)也 Lㄑ 砝狽特 U組纖偭值提案☉一部

(KnUx,MaklanaIldⅢ UmpsUn,豹 UU)tL(,明 確昋企業☉戟略的ε9日 ′ε企業文化愈

用●乙▼-歹尹彳V歹 &99ˊ 尹彳V歹能力旮也5心寸U

上述 L5二 t旮踏蚩之,今後,企業砝 CBM旮穾行9乙 汒舀5o(, 卜v9.▼ 芣9↗

V｝ 浴統合的含視缹尒 b捉之杏ll札｜f畬 b杏 ︶、CBMK右 ●｝乙深層的杏9力 二父ㄙ☉,V

-ㄙ 9-夕 旮構築寸乙必要沙葋箈U統合的香視魚外 b捉吏乙CBMU深 層的旮9力 二父ㄙ

U9V-ㄙ I9-夕 ☉構成要素 tL(｜虫, 卜vˊ .▼ 芣V9V卜 汒╧乙意思決定�重要香軸

ε香石諸能力 (戟略的εV日 V杏 ε愈含台)&,組 織內部☉徒業員●ε工石意思決定 t彼 b

☉行動恒大惑旮影響旮竽之乙企業文化,〔 L(91部 U只 亓一夕示99歹 -↓〔╧乙意思決定�

深 <閔 b● ☉葋乙企業彳〤一9〃拳σ心札否Uㄈ ☉╧3杏根本的旮要素☉乓v夕 2砝 ,企

業汾組織的汒統合 L5部門橨斷的香79口 -≠ ↓二拈.￣k￣ PBM朴 心CBM︿ t〔 U重要性

汾夌杪●U°葋石組織的7′口︸尹少必要 t舍乙ㄈt旮示唆 t(⋯乙U

CBMU戟 略的香重要性砝,市場汒拈ll石 企業☉芣9V日 二 V歹 fli不 砝旮ㄑ,CBU

偭值旮支之乙內部調整 &統合 (組織構造,物理的旮設計 (山ysic缸 design),企業文化杏

a汒 劦石U重 5,CBM●虫, 卜v9.▼ 芣V只 V卜 ☉諸能力,企業文化,〔 L(企業彳

9-9愈 閔連δ吁乙9口 七2汒 工U(支充心乿乙U〔 己(,囡 4●虫,統合的畬視魚尒 b捉

之乙CBMU深 層的杏〤力二犬ㄙ旮理解9石 5b☉ 9V-ㄙ r,＿ 夕愈提示寸乙。己乿b3



ˊ口乓〤.Λ-2.﹀芣V9V卜 力、
前提栥件 t狅 乙

彳V夕一步” .▼-
彳V夕一步” .99

【卜v′ .﹀ 芣99V卜 U諸能力】
i明 確 旮戰略的 FV日 V
ii強力女 9-歹 一 Vv′
iii卓 越 t5▼ 芣 99V卜  .一 〝二二9-V
日V☉ 能力
∼ 巿場Φ瀯在的蛬機畣 旮知覮 凳見 創造
(惠 石能力 t先見° .fl☉ 能力
v高 ‥倫理覾 (卜 v9主 導型Θ CS° t人
閘重視°絰當
Ⅵ 荾化八 U俊敏 杏肘忘能力
.lCEU99VF(企 業 U象徵性 )旮 ε

籦︴彭歹烢
歹

歹

v
v

一万
一歹

,
v
一 一v

〉
′炒
炒\
\
、

一

一

、\
\
矽

矽
夕

夕

工
 工

【組織內☉全徒業員帘築惑上以乙
企業文化I

i仕 事 �肘寸石高⋯｛手︿一 V曰 V
i企 業 仁村寸石高‥口彳叩形 9彳
Ii葋 ㄑ厹 芑挑戟精神
iv影響力 ↓二姏寸乙扺抗
v組 織 l￣肘卞 乙芣 V亓 彳9啻視魚 j走 砡芣
万亓 彳′憃視羔 (°立場°表明
Ⅵ 徒業貝U高‥倫理覾旮 ε

彳V夕 9夕 亓彳9.
﹀-99彳 V歹

【舛部29一 夕示”F-尒 心形成卷札乙
企業彳〤-V】

i持 綄的女製品 .l1一 42Φ 購入
ii求職
Ii企業｛=紂寸 右評判

(賞贅 t批評 )
k企 業︿°長期的杏投資
v統 巿j‵ U要求
.,1顧 客  巿民 U社佘的責任︿°萵‥閔心 t
監視杏 ε

因4 統合的香視魚尒心捉之乙5b☉ CBM°深層的舍9V-ㄙ ,9-夕

【CBM汒拈↓｝石卜vˊ°役割】
Φ 強⋯CB° 彳2-9嶜構築寸洛/一 bt=CI構 造U構成要素啻統合寸石役割左果5艼°
@ 彳V夕 一十V ′9VΓ彳V歹°9口 七2狅通t(CBM構造芒徒業員U間 愈調整卞乙役割礐果59.°
好譻砦∴怠爵玒毳玉誋茺龘 曆萑熨嵬祐嶊結轂+。

業員V)′ 9v卜 〦二=9-V曰莐容易仁t,

。

 內 舛部°少9VF構築間°一定Φ監查藯可能l一卞乙透明性.￣,飭否CBM構造愈尹↑彳′玄石役割愈果5寸 .

出FF:Hatch,MJ aI9dSchtlltz,M,“ Bhn封 ngtllecorp° rat1on intUcooorateb芘 mdlng∴ D虭ψθa死
乃z歾冽 ↙】ta殑〞〞gVUl 37No 7-8,2UU3a,p 1U46tVaⅡ aste〦 C andDeChernatonyL,
‘‘
Internal brand buⅡ ding and structura伎 on : tlle role ofleadership” , E2zro●θa歾 Jσ翗/勿 a孑 句�

跖釸幼π〞g2UU6,VU1鍆 ,Not8,pp761784恒 基δ惑,加筆.

°U要素砝CBM☉基盤旮形成寸石U

己己(言°戟略的ε9曰 V(2卜 999v夕 .彳 V尹 V｝ )t憾 ,今後企業↑何旮達成
寸石尒汒閔卞石卜v9.▼ 芣V↗ V卜 ☉大志旮具現化L,捋釆企業洢目指寸八巷方向δll
愈示寸中心的香概念不劦乙。HamelandPrahalad(199U)｜虫,〔札旮達成卞乙5bU5U
☉朵件旮提示L(.乙 豹U第 1恒 , 目標達成仁向ll(社內U閔心旮集中卷ㄝ乙U第 2K,
2卜 99Vv夕 .彳 V9V卜 旮支吏乙偭值覾旮徒業員汒伝之,動機δ吁石U第 3恒 ,個入
葋乙㏑砝≠-ㄙ‵U榷限委讓愈促卞。第 4汒 ,環境夌化K心 ●

(業務卬′口七只旮再定義

25) HaIllel,GaildPI.allalad,CK.,η leC㏄ eCompetenceUft(leCorpor屾 Un∴ πaηa翃 B搦S庬摎$
駹v庬ω,MalJune,199U (編 集部.R「未釆☉競夆力旮組織的�構築寸乙口7.口 V4夕 V2絳當」
『DiamondHan,ardBus㏑ essReⅥ o〃』 2UU7年 2月 咢 ,145入 一 9)
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寸乙。最後
K,資源配分°形-” 旮具現化卞乙UL5洢 .D(, 卜v′ .▼ 芣99V卜 t蚩 ,

企業U知識創造U方向性旮示穸戟略的ε9曰 V愈社內☉劦bφ 石徒業員洢認識 L理解寸乙

tt色 �,〔机恒伴●行動汾行乃札石╧●恒,徒業員t☉劦b眇 乙口V夕 夕下.芣 彳′卜

沙取札乙場不徹底的恒伝之旮●｝札｛f杏 心旮⋯U

重5,戟略的49日 V旮全社 V︿”(行°5b汒 ●土, 卜v9.▼芣99V卜 ☉能力t役

割力s巷 bb(重要K杏 o(ㄑ 乙。杏ㄝ昋b,彼 心砝,企業戟略☉策定,組纖構造,報酬V

2亓ㄙ, 日標設定,絰當資源☉配分KUω (重要香意思決定旮行.,企業活動°全分野�

b5U(決 定事項U寞行結果�最終責任舂負°朴b不葋石。〔札φ之仁,一般�卜v′
.

▼芣9〤 V卜 K求bb札乙能力●虫,次☉⊥°悒3U汒分類卞乙二t力 i(蛬 乙U市杏杓ㄘ,

㊣專門能力,。姏人能力,◎全体把握能力不葋乙
26)U蚩 5,彼 心☉能力 t虫 ,次☉╧°旮

3層構造汒分類(蓋 乙U寸旮乃t,U基本能力,。事業重5砝產業特殊能力,U企業特殊

能力不葋石
羽Utvb.｝ , 卜v′ .▼ 芣99V卜 恒最也要求卷札石能力｜歖,全体把握能

力t企業特殊能力(葋 乙&言之石Uㄈ☉╧●舍卜v9.▼ 芣99V卜 能力卬99′、
r9,特

恒市場☉涽在的旮機余旮知覮 .創造不蛬乙能力●歖,重 卷汒競合他社朴b模倣卷札� <v、見

之芑乙資產不葋石ε同時K,企業U持綄可能舍競箏優位旮果5寸 ╧●�促寸。杏ㄝ旮心●f,

競爭優位旮構成寸乙資源☉特徵,機能,可能旮利用法杏ε☉諸厲性｜蚩彼心☉意思決定K╧

o(☉矜規定卷札乙也°不劦乙朴心不葋乙○〔札砂之�, 卜v′ .▼ 芣9〤 V｝ ︳工,全社

V八”(行杪札乙CBM嶜展開寸乙際｜Ξ,最也重要旮意思決定者(劦 乙ε同時K,企業☉

持綄的競箏優位U確保仁拈●(也 , 巷b痧 (重要旮絰當資源香☉(葋 石°重5,優札5卜

v′ .▼ 芣9↗ ˊ卜UV-歹 -｜&,口 7偭值,徒業員U行動,歹 99彳 V夕 .尹↑彳V�

閔卞乙易心φ乙象徵的表現,內 .91部U29-夕 示91/歹 -☉認識構造旮統合寸乙5b☉ 口

26) 二二不言°絰當者☉專門能力 t〡±,專門分野☉方法,9口 七2,手順,劦石⋯i歖 9夕 二V夕 愈
理解 L,使〝二昋9能力嶜指寸。5t吏d,生產管理,資源配分,﹀ -9亍 彳V歹卬99V尹彳
V歹管理香VU尃門分野 l￣ 閔9乙 能力汾拳●fb札乙U次 (￣ ,村人能力ε｛蚩, 自分尒率

一

乙千-ㄙ

內U協力閔係旮構築L,歹”一9U一員tL〔組織構成員旮束粗(勀果的●Ξ仕事旮行3管理者能
力旮指●U最後忏,全体把握能力 t｛蚩,企業U全体的香 (企業活動☉全分野☉)流札嶨的確 tΞ把

握9乙能力旮指9U詳 L<砝 ,K尨,RL,“ Skill ofallE熒 cth℃ Mminis廿at。 r”,ff,ηa翃 B釤 St弨 PSS
Pθ祊θω,SeptembeΓ Ut.tober,1974,Vd52,pp9U-1U2旮 參月咠卷才t5︶、U

27) 二二〔言 3絰當者☉基本能力ε憾, εK香產業卬事業,企業●=拈 .〔 乞凳揮
(巷 石能力(,產

業 (葋 乙〝砝事業)間 ,企業問旮自由●二移動可能昋能力旮指9U次 ●Ξ,事業蚩5●蚩產業特殊能力
t憾 ,蒶乙特定U事業蚩5砝產業汒湁●〔☉矜,虫 ㄑ凳揮〔惑乙能力(,〔灴ε｛蚩異尒乙事業卬
產業K移動9紅梂,易蚩●虫ㄑ凳揮不巷香●能力旮指寸U最後 l一 ,企業特殊能力 t〡圭,易 石特定

°企業�抬⋯〔U矜 ,╧ ㄑ凳揮(惑 乙能力(葋 坋,他☉企業汒移灴｜f莏 碁炒凳揮不諅昋⋯玉°香

特殊能力旮指寸U詳 L<砝 ,Castanias,RPandHeliat,C.E,“ ManagehalResourceandRel1ts∴

力銘r99aJ妒＿lr,弨 ag侈翗翗′,1991,VUl19,No1,pp155171旮 參照苔灴5..
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﹏芣V-卜 .口 R〦 二歹-V曰 V愈通L(,CB☉全体的理解旮社內汒浸透卷ㄝ乙伝道師
°役割奩果5卷 香19机冹香心杏⋯U

卷心仁,企業憾,全社橫肵的恒首尾一貫L5CBM愈 行°/一,b汒 ,優 9/L5卜 v9.▼ 芣
V9V卜 ☉V-歹 -Vv歹 江,彼心尒抯●全社戟略K大 惑杏影響旮年之乙▼芣99V卜 諸
能力旮向上卷ㄝ旮ll乿σ杏心旮⋯U言′換之箈杏心,彼 b☉豊富杏專門知識,適所適材恒

資源畬配分(巷 洛明確杏意息決定力,市場☉港在的機余嶜知莧 .創造(蛬 乙能力,組織內
☉全徒業員矷CBU理念 .ε V曰 V.偭 ItL旮 徹底的汒分朴炒卬卞ㄑ伝之心机石口R二 二歹
￣V日 V能力香ε旮企業☉持綄的競爭優位☉獲得☉5砂 U必要不可欠杏內部資源tt(見
旮L,〔札旮一層強化 L(⋯朴春19机〡f昋 b香 .。 卞香bㄘ , 卜v9.▼芣9只 V卜 U諸
能力砝,CBV愈構築 L,強化卞石↓ε肖5U(,最 心重要舍競爭力☉源泉tt(見杏寸二
t浴(巷 石。
L5力sU(,今後☉ CBM恒拈ll石重要杏研究課題tL(,競 箏企業汒姏 L白社☉ CB
U差別的香優位.l±旮甹之乙U-歹 -Vv′ t口 乓〦二歹一V曰 V,〔 L(▼ 芣99V卜 能
力愈兼粗備之(,宎質的�企業偭值愈向上卷ㄝ乙CEUU棇体的香能力卬Vt工 亓-V日
V旮企業☉內 .外部環境汒向ll(99V尹 彳V歹化寸石必要尒葋乙。要卞石汒,CBM愈
行°際KCEU99V尹 彳V↗尒惑杪b(重要香役割旮果5寸U二 U工 °杏▼芣V9ˊ 卜
☉視魚旮組織內汒取炒入札石己t●ε╧o(,競合他杜小心希少朴U模倣�口2卜 汾外尒石
9彳 ︿εV9彳 ☉構築 .強化汒U杏浴η,矛U結果,企業●虫CBVU9彳 9.寸 彳夕形旮
伸tf卞己t力‵不惑乙U

L朴 L,己 己不注意寸八蛬魚砝,徒業員U協慟U基盤t香 乙卜v′ .7芣 99V卜 ☉V
-歹-Vv9☉ 低卷t道德性☉欠如力s致命的杏原因t尒 η,企業☉9彳 9.十彳夕”旮縮
b乙 結果愈招ㄑㄈt不劦乙翃。
次 l一 ,上述 L5卜 v9.▼ 芣V9V｝ ☉諸能力 t強 .相閡閔係旮持U,企業文化 &砝 ,

組織內☉全徒業員浴共有才乙共通☉偭值覾,㎡ 9歹彳ㄙ,行動規範不葋乙ε言之乙。言⋯

擙之乿以,〔乿砝,組織�拈●｝乙覾念的 .象徵的舍意味☉V29ㄙ 不劦乙翎°蚩5,〔
粗砝,企業☉財產旮具現化L,企業☉全構成員汒村t(組織☉偭值愈伝達卞乙內部☉偭值 ,

信賴性,基本前提不也葋石U〔☉機能砝,㊣乇≠︿-V日 V,@判斷☉基準,◎口〝二二
夕-V日 V外 心香乙○〔札心t歖 ,☉徒業員�心理的香工芣形罕一愈專之乙場tL(☉組織 ,

☉徒業員☉信栥 (㏄edU)t意思決定☉場 t匕 (☉組織,U顧客 .見迗涿顧客�99VF

芻 ) Bamald,CI,F9f〞 F磁”t舠ηs↙ 勸 θ岊 召翗 〃〞θ,HaⅣardUnⅣ er㎡圩 Pless,19鋁 (山 本 安 次 郎 .田

杉競 .飯野春樹諛 『新訣絰當者°役割」歹彳中｛VF社 ,刉Ⅳ年,295297八 -9)
豹) 佐藤郁哉 .山田真茂留 『制度 t文化—組織啻動外9見之香●力—』日本絰湇新聞杜,豹Ⅲ年 ,

51︿ -9U
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偭值 (CBV+PBⅥ 卬99VF.7彳 ΓV亓 彳亓彳杏ε&.U5劦 心φ旮晴報旮伝吏乙場

tt(○組纖U意義旮持U(於 石砌 U

蚩5,企業文化☉特徵tL(以 , 3魚拳
「
b札乙31)U重 f第 1汒 ,徒業員↓〔社余的宎

在&L(共有卷札,徒業員☉意思決定U基準 t香 4,彼心☉行動愈方向δll石 t︶、°魚(

易乙U第 2K,彳 乿●虫一定☉持綄性,安定性愈有卞箈浴,一朝一夕K形成才乙☉砝困難(

葋吵,徒業員☉日常的香相互作用U累積的左9口 七2旮絰(徐泠汒形成卷灴(〝 ㄑε●●

魚不葋石。第 3K,〔 札砝●o5K形成卷札乙&一種☉慣性力旮持U汒至乙&● °魚不葋

石。卷心K,近年,憃ㄝ再δ企業文化☉重要性浴浮蛬彫炒K杏 U(v、乙☉朴U彳乿 b●虫,

☉企業愈取炒卷ㄑ環境夌化‵☉適忘,U社員☉意識夌化,U企業 t社余☉閡係☉荾化浴拳

●f心 乿乙
珝
U

De缸 alldKenne由 (19釳 )t± ,1。∞年代↓二拈⋯(日本企業☉成長U原動力砝強

一

企業文

化汒葋乙t看 日L,彳机心旮歹口-︵ 91/� 活躍寸石企業,卞杏btIBM,P&G香 VK

適用不惑石ε見香L,企業絰當 K拈 吁石企業文化☉重要性 t意味旮強調 L(.乙 U

Bam” (19&)｜虫,企業文化仁偭 ltL力 s葋 ●,希少性卬模倣困難性尒葋札●f,〔札砝持綄

的競爭優位U源泉汒畬炒°石t指摘L(.石 ..l○ PeteralldWatemall(1982)｛ 蚩,IBM,

HP,P&G,McDUnald☉ 〦°杏企業U持綄的優位☉︵9才 -▼ V〤 K影響旮竽之乙企業

文化U重要性�U⋯ (強調t(.石 。 t炒 bll,彼心●虫,▼ 芣V9ˊ 卜理論恒右li乙企業

文化U重要性恒UV、 (主張L(⋯乙ㄌs,〔 ☉根底�憾,19椥年代K高

一

片,才 -▼ V2舂

葋●f(.石 曰本企業☉優札5企業文化洢葋乙。蚩5,Alchian(195U)tAlichainand

Demsetz(1972)憾 ,企業文化砝競合他社外心企業旮識別L,差別化寸乙●<U尒☉厲性

U1Uε 見旮t(⋯ 石U〔机砂之,企業文化●±,CBV旮高b乙 5旳 ☉原動力 &女 炒,組

纖U全徒業員旮束袙乙二汪↓Ξ虫●,絰湇的偭值旮生矜出寸二巨浴(惑 石Ut4ㄌ ↓｝,徒業

員U偭值旮支吏乙企業文化憾,仕事↓〔姏寸乙彼bU乇≠︿-V曰 V舍高b乙 二t↓ E╧ .￣t￣ ,

顧客滿足 .偭值度卬生產性舍向上卷ㄝ乙。
L5帘 U(,企業組織☉一枚岩的尒結束愈生承

出寸企業文化怚,組織行動旮支配LV-F卞 石ㄈε不良好香絰當成果,寸昋杪ㄘ高.片 ,

才-▼ V2旮達成卷ㄝ乙ㄈt汒 U香〃乙U

二3t5企業文化旮組織☉全徒業員●ε徹底的汒浸透卷ㄝ乙5b恒 ,最也必要t卷 乿乙☉

3U) 伊丹敬之 .加護野忠男著 『絰當孛入門』日本糔滂新聞杜,1989年 ,34U入 -9U

31) 內野崇
「
夌革U▼ 芣99V卜 —組織ε入旮bC乙 理論 .政策 .宎跩』生產性出版,2UU6年 ,

249八 -9。

32) 詳 Lㄑ 憾,內野崇,同上書,249251入 -V菪 參照卷札5一。
33) B缸ney,JB,Urgall矻 auonalCulture:CaIlItBeaSourceUfSustainedCompeujve＿AdvantageP,

Ata庬〞η@勺%a玿 q羿 992θ仍t厖祊θω,VUl11,No3,1986,pp656-665
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t虫 ,上述 L5優札5｝ v9.▼ 芣V9V卜 UV一 歹-Vv9&▼ 芣99V卜 ,口 乓＿L二歹
￣V曰 V☉能力(蒶 乙U企業 K〔札尒伴b昋 19乿●f,体系的女 CBM卬徒業員☉行動☉方

向δ●｝.動機δ●｝,〔 L(徒業員旮朿粗乙己江憾不可能茳杏乙°重5,企業文化砝,競合

他社K&o(希 少朴
。
模倣 l￣ 口2卜 少外外乙歹彳︵εV9彳 (易 ●,企業矷持綄的競箏優

位旮乞5bL(<札 石見之δ乙資產不葋石U杏ㄝ杏心,他U絰當資源 t異女●9●部朴bU

調達汾困難不葋乙浴p之 K,組織內部�拈⋯〔構築卞石°�時間的 .心理的 .物理的香口

2卜 浴尒外乙朴心不葋石U卷 心K,企業文化︳虫,廿一ε只 .▼ 芣99′ 卜.V〤 亓ㄙU重

要尒戟略的要素☉ 1° εt(徒業員U行動旮方向σ●｝乙&t乞 汒,各徒業員洢ε☉╧°K

偭值覾 .偭值 V2尹 ㄙ旮持t,CBVt一 致寸石行動奩t乙 朴恒
。
●(影響旮年之石UL

朴 L,最終顧客 K企業文化愈体現卷ㄝ乙☉｛蚩徒業員(劦 乙U〔札lq,之 ,近年,孛際的分野

憾也ε╧U笑跠的女分野汒拓●(心 CBM汒拈19乙徒業員☉役割砝重寸蚩寸重要�女U(

<乙 U寸畬b艿 ,企業UCBM汒 拈●｝乙今後U研究課題εt(考之b乿乙☉〡虫,徒業員愈

內部顧客 t見杏L,CB☉ 理念 .ε 9日 V.偭值杏ε愈組織內恒浸透卷ㄝ,二 札心旮理解

t,99VF.′ 口R2旮宎現寸石╧°,彼 心洢行●99v尹 彳V歹☉諸活動旮支援寸乙

彳V夕 -991/.99V尹 彳V歹 (Intern缸 Branding:以下憾,IBt表記)(劦 乙。
企業愈取 U卷 <舛部°29-夕 示形歹一汾知莧寸乙99VF.工 夕彳9彳 朴心形成卷札

乙企業彳9一 9t〡蚩,製品 .涉 -ε〤旮提供寸乙企業全体↓εU.(消 費者洢有寸石連想

(Kdler,1998)茫 吁不憾旮ㄑ,企業U葋 ●lU,石 29-夕 示形歹-K╧ o(育 蚩札5組織

K姏寸石認識構造(劦δ。寸杏杪t,顧客,株主,9尹彳7,一般市民,地域社余香ε☉

視魚嶜含K茫企業汒姏寸乙舛部☉全体的印象不葋乙ε言之石U企業●虫,99′尹彳V歹戟

略汒拓●(CB汾中心的香役割愈果5卞場合, &● 杪,i企業彳9-9砝重要昋位置δl+ε

杏乙U

近年,顧客 .見迗糸顧客☉購買行動汒｜坴,製品U葋 bφ 乙厲性茫ll(砝杏ㄑ,CBMU

結果tL(捉之心炖石企業彳〤一V朴 心大蛬杏影響愈專之心札石。〔☉影響旮受ll(,企

業●虫,適切杏企業彳9一 9舍確立寸乙5b矼 ,多棣舍29-夕 示形歹-l￣ 向ll5▼ -歹 9

彳V歹卬99V尹 彳V歹活動旮促 L〔⋯乙U茧 走,企業彳9-9砝 ,Φ企業沙提供穸石製

品 .吁一U2,@企 業力i行●諸行動,◎多棣啻29-夕 示9●/歹-&U口 乓工二歹-V日 V

形態香V☉要囚�基δ惑,形成卷机乙°卷心�,BarichalldKUder(1991)憾 ,企業彳↗

-9K拈●｝乙教多ㄑ☉具体的杏決定要因tL(,☉ 企業☉社金的活動 t寄付活動,U企業
☉徒業員☉姏店,U製品,㊣企業°事業活動,◎口乓工二歹-V曰 V活動,◎七-91/2.

9才 -2,○ 流通≠中芣形,㊣廿-ε〤,◎十芣一卜,㊣偭格旮取 ●上以 q̄￣ .石 34)U

34) 詳L<砝 ,B肛iCh,HaIldKUuer,P” ‘AF1.alllewUrkIUrImageMan㎎ ement∴ S伈 a勿 Ma昭 翗翗t
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KeⅡer(1998)憾 ,主要杏企業彳〤-9連想奩4U☉ 夕彳9K分類 L(︶、石
35)U〔
乿 b↓虫,

☉共通☉製品厲性,便益,態度 (品質 t革新性),☉徒業員 &☉ VV-V曰 VVV9(顧

客志向),☉偭ftL&′口歹9ㄙ (環境‵☉配慮 &社余的責任),☉企業☉信頰性 (專門的知

識 t信頰性,好重匕卷)不劦石。
寞際,企業洢 CBM舂穾行9乙際匟,最心重要香☉砝,徒業員沙顧客↓ε接卞乙時, tθ

bll購買行動U意思決定愈最終的↓ε行°顧客 t☉劦心φ石口V夕 夕卜.芣彳ˊ卜旮取石場

不U彳 V夕 9夕 9彳 9.▼ -9尹 彳V歹 U9口 七只不劦乙ε言吏乙U〔☉典型的杏例εL
(,廿 -ε 2業忏拈.(工 <見受llb乿 石U5t吏 ｜f,劦 石示 ,一 形U徒業員 t虫 ,第 1K,

顧客洢予約才石時魚尒 b彼 b↑示尹形尒 b出 (家●ε婦宅卞乙蚩不U全体的杏′口七2愈 1

UU情報U︵ 9二 -.千 江￣ˊ茳見旮卷旮ll札｛f杏 心舍●U次汒,顧客汒閔卞乙葋心19,乙

二一犬卬9才 VV旮的確汒把握 L,彼 b朴 心得心札5情報愈他U徒業員 &瞬時恒共有 L,

v、尒香乙狀況(也 〔札K柔軟朴U素早ㄑ姏忘(蓋 乙╧°香彳V夕 9夕 尹彳9.▼ -夕尹彳

V歹 .口 乓＿L二 9一 V曰 V☉体制旮整吏杏●｝札冹旮心杏v、 U蚩 5,己 ☉╧3旮全般的旮9
口七2朴 b9彳 -F︵ v夕 卷札5葋 心砂石情報旮体系的�Γ-夕 .︿ -入化t,長年蓄積

t〔 蓋5徒業員°知識卬′9↗、9,2辛 91/,絰騃畬ε旮通L(顧客U瀯在的畬二-ㄨ卬9
才VV旮生涿出ㄝ石╧3杏創造活動也重要不劦乙。ㄈ☉╧●全事例砝,十 -ε 2業U承汒

限心乿(⋯ 乙☉不砝旮ㄑ,一般消費財9-力 -(心見心札乙U5&之 冹,劦 乙製藥舍杜不
●虫,長期間Kb5U(,顧 客 &☉葋心1●,石 口V夕 夕卜.芐彳V｝ 旮取U(蓄之(蛬 走徒業
員°高度杏知識卬′9′、9,2辛 形,緟騃香ε旮通t(,穾際恒顧客浴氕δ.(.杏 v、湷
在的旮二一犬卬9才 VV旮滿5卞5bU偭值提案活動也重要(劦 乙Uㄈ U╧ °含′口七只
︳&,彳 V夕 9夕 ,一 彳 9.▼ 一 歹 9彳 V歹 .口 乓工 =9一 V日 V愈 通 t59予 VF偭 值 活 動

t言吏乙U

上記☉議論嶜艅括的汒重εb石 &,CB砝 ,Φ 卜v9.▼ 芣V〤 V下 ☉諸能力 (戰略的
εV曰 V, V￣ 歹-Vv′ .▼ 芣V9V卜 .口 R工 二9-V曰 V☉能力香ε),@企業組
織內☉易心U乙徒業員☉行動 t信念舍方向°↓｝乙☉t同時汒,顧客U購買行動悒心大巷旮

影響旮專之乙企業文化,◎企業舛部☉葋bφ 乙2,——夕示”歹-☉ 99VF.工 夕彳尹彳
沙心形成卷机乙好茧L.企業彳〤-9間☉相互作用旮通 L〔生涿出卷札石偭值連鎖☉艅体
不也言之石°卷心●ε,CBV旮高b乙 ↓〔砝, 卜v9.▼ 芣V9V卜 ,夕║部2尹 一夕示形歹
-,〔 t(企業文化愈支吏石徒業員☉間☉勍果的杏口乓二二歹一V日 V浴必要 &卷 9/L石 °

B翗翃 ,ⅣⅥnter,1991,p97旮 參乒照卷炖5V、 c

35) 詳 Lㄑ ｜蚩,Keller,K,S郅冱TEGICB几幻
、
D肊4凡4GEMENT,P佗 njCeHall,1998 (恩 蒧 .耄井

課 『戰略的99VF.▼ 芣99V卜 』東急工-9工 vV一 ,2UUU年 ,艀5芻 7︿ -9)旮參照卷
札5⋯ U
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〔U際K, 3者 間(行b札石︵ V二 -.口 〝工二夕-V日 V浴勀果的朴°戟略的汒▼芣V
9V卜 卷札乙5b汒 ,最 心根源的朴

。
重要香U砝 ,9口 乓2.八 -2.▼ 芣V〤 V｝ 不葋

乙U己 己(言°ˊ口乓2.︿-2.▼ 芣99V卜 &砝 ,企業☉內 .夕孓部U劦 心砂石2亓一
夕示91/歹一恒姏卞乙約束U管理 t調整汒組織的K取 4組缶己t(易乙U彳☉結果,企業砝

生產的尒U長期的恒信頰 L(也 心之乙相乘勀果旮生涿出ㄝ乙°香ㄝ旮心,企業☉內 .9+部

☉葋心φ石2尹 一夕示91/歹 -ε ☉卷玄芑重旮約束U歹彳步Rv夕 .芣 v卜 9一 夕愈通 L
(,企業U最優先課題仁全徒業員浴閔心旮持U╧ ●｜ε杏炒,〔 U課題汒積極的↓Ξ參加卞乙
╧°K女 乙U〔☉結果,彼 b☉仕事●〔姏寸乙乇步︿-V日 V☉向上茫ll不●虫杏ㄑ,生產性

也向上寸石U卷 心｜ε,部門間☉交流 &連搒浴活性化L5結果,組織全体☉動巷也機敏�杏

吵,徒業員5t尒起業家的杏工芣 9●/罕一旮凳揮卞乙╧°K尒 石Ut5汾 U(,己 乿尒可能
�杏U(砝 匕b(,他 ☉企業虫炒乞素早ㄑε9芣 2.≠ 中V〤 旮獲得(惑 石ㄈt汒 旮右
(SuⅡ andSpinUsa, 2UU7)36)U

Ch㎡stensenand跽 kega釪 d(2UU1)︳&,CBM旮 多榬杏2亓一夕示形歹-↓Ξ伝之乙組織
十彳V(記甹)☉累計,寸旮杓t組織沙象徵寸石口7偭值,徒業員°行動,↗ 99彳 v

夕 .尹f彳 V恒閔卞石一連U葋 心砂乙象徵,企業☉內部 .舛部�拈ll乙 2尹一夕示”歹-

愈統合卞乙5玅☉企業口〝＿L二 9一 V曰 Vtt(見 香L(● 石m。 〔灴φ之,CB｜歖,企
業U本質,文化,口 7偭值,特徵拈工δ目的旮伝達卞石最也強力香口R〦二歹-V曰 Ú
V一 ”εt(用 .乙 二t浴不碁石。重5,CBMt砝 計面卷札,戟略的汒焦庶愈舀(,十

分K統合卷札5全体論的′口七2不劦乙t言之乙 、瓛 erandJUachimstl㏕ er,2UUU)U卷

心恒,囡 5不示卷札(一 石工●仁,CBMt砝 at企 業彳9-9旮 閔連δ.9石 歹彳9乓
V夕 .9口 七2(易 石ε言之乙 (RUdeandVaΠ aster,2U螞 )3劻 Ut5浴 U(,99VF偭
值尒高⋯ CB｜虫CIt企業彳〤一V浴一貫 L(⋯ 乙場合︳ε限 U,卷 心K凳展寸乙 (FUm-

bmm,1996;HatchandSchultz,2UU1)39)° 〔粍眇之汒,企業洢 CBV旮高旳石5b汒砝,

36) 言羊L<砝 , Su1l,DNandSpinUsa,C,Prom芯σBasedManagement:TlleEssenceofExecuuon,
Jf,ηa砑 B釤∫沕緇 P〞V庬ω,Jl”,刉Ⅳ (松本直子訣

「
組織︳歖
「
約束」☉集合体不劦乙—9口 R2.

︿-2.▼ 芣9〤 V卜 ☉宎趿一」『DhmondHalvardBusinessReview」 2UU7年 12咢 ,2637︿ -
9)愈參照卷札5⋯ U
37) ChΠ sten騝n,LTand腮 kegaald,S,“ CorpUratemen位垀andcorp㏄ ateimagerevi㎡ ted:a㏄ m｝
ojcperspec惢屯∴E勿葯●夕〞a弨乃磁珝aJ↙n仂庇沴π9Zg,VUI35,No3-4,2UU1,pp292-315

38) CI●蚩CBU組織內部U一部奩表寸一方,企業彳9一 9｛ &組織舛部°主要香只9一 夕示19歹 -
●ECI浴投影卷炖(⋯ 乙。
39) Fombmm,CJ,Repu仂吐on:Re㏕ izingl￣al1lef1.om伍 eCorporateImage,瓦 a歾a9.rB鄉 t勿θSSS&UUJ
Pγ鋱 ,1996 Hatc.h,Ⅳ I J andSchultj,M,V╰ ethesi.ategk starsalignedfUryourco卬

。
rate

brandP” ,」%a〞ηaγ〞B搦蕊zessRcvtθ Jt,FebmaΓ﹏,2UU1,pp 128-134



內部 :CI(口 一芣 V彳 卜.7彳 Γ V9彳 9彳 )

企業行動
玄芣V9V卜行動

企業構造   徒業員☉行動

99VΓ彳V歹構遣 芣9V日 二V歹戟略

企業尹↑彳V
卜V-●﹀-夕 ,

2口 一〃V,
7-寺亍夕丟｛,
才9彳 2.V彳 79
配置, 9工 9涉 彳

企 業 口 乓 工 二 9-ˊ 日 V

﹀-99彳 V歹 .口 :二 =
夕一v曰 V,組織口乓工二
9︸ V曰 V,﹀芣9〤 V卜
.口 R二L二夕一V曰 V

業界7彳 ΓV亍 彳亓彳

祉套的行為
(CSR. SRI)

徒業員U一貫 L
5行動t倫理覾

【重要含企業彳2一 9連想】

1 共迺☉製品厲性,便益,態度
品質,革新者
2 徒業員t☉ VV︸ V日 VVV′
顧客志向
3.偭值t′口歹9ㄙ
環境‵☉配慮
社舍的責任
4 企業U信頩性
尊門知識,信頰性,好 蚩L卷

舛部 :企業彳9一 V

【企業文化】
企業乓VV日 V
企業晢孛
企業☉偭值觀
企業個性
企業方針

企業歷史
企業☉創業精神
十 9.力 19手 ｛
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囡 5 棇合的杏視魚外心捉之乙5b☉ CBMU深 層的香構造

注 :夕 一歹v卜 .歹”︸′ (Ta噁etGrUup:以 下t蚩,TGt表記),企業☉社余的責任 (Col pUlateSUcial
Re叩°l1S山 ili圩 :以下｜蚩,CSRt表記),社食的責任投資 (SUcialResponsibili圩 Il1vestmeilt:以 下〡i,
SⅢ t表記)

出所 :RUde,Val9d〝〝姆柁〦C,“ CorporateBlandlngfUrS伍 r:ups:I1leCrucia(RUleofEn仕 epreneu伈∴
仂ηUη彪R〞pz翃 r9U乃 駹v9θ .tlVUl8No2,豹U5,p123╓基δ諅,加筆.

卜v′ .▼ 芣V9V卜 卬徒業員☉行動 &信念�多大香乙影響旮專之乙 at企 業外部☉葋

心砂石2亓 一夕示 91/歹 一☉99VF.工 夕彳亓彳朴 b形成卷札石妤重 L●企業彳9一 9嶜

一致卷ㄝ杏19札 d畬 b畬 ⋯○己札畬穾現卷ㄝ石5b汒 ,今後,企業沙最優先寸代 惑蔗 tL
(,徒 業員☉滿足 .偭值旮向上卷ㄝ乙5b☉職場環境σ ㄑ●,高︶、乇≠︿-V曰 VK。旮

汾乙工●香多樣杏彳V七 V9彳 少卬組織內活性化策,CB☉理念 .4V日 V.偭值汒拈ll

乙社內浸透9口 七2構築,徒業員仁姏寸乙紲綄的旮教育投資杏ε洢拲
「
心札(拈 4,〔札

心☉重要性｜&蚩 寸蚩寸大巷<杏 U(.乙 U

古5, Ⅱ(述入5╧ 3忏 ,a☉ 葋心砂乙構成要素,卞杏杪b企業文化,企業戟略,企
業尹f彳 V,企業口乓工二歹-V曰 V,企業行動,企業構造,業界7彳 尹V尹 彳9彳 ｜虫,
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卞八(浴相互作用 L杏 l+机梂旮心杏.U香ㄝ旮b,〔灴 b穸入(浴相互作用 L香 ⋯場合 ,

一賁 L5CI↓ε基δ⋯5徒業員☉行動浴伴 b左⋯己 t｜蚩勿論,戟略的昋企業差別化旮生承

出L,明確香企業芣9V日 二 V↗ 愈定看寸乙ㄈt穸 心(丞 香 <香 U(L重 °沙心不易石U
蚩5,〔札心☉諸活動｜歖,企業 V八 91/(行 b乿(● 乙浴φ之汒,企業☉ 卜v9.▼ 芣99
v卜 ☉能力�╧η,多大杏乙影響旮專之心机(⋯石U〔乿吵之汒,企業 卜v9☉ V-歹一
Vv歹 └▼芣9↗ V卜 ,口 乓工二歹一V日 V°能力砝,a旮 構築 .強化芑ㄝ乙tt乞 K,

彼心U行動砝徒業員
。

手本 t杏 炒,徒業員U士氕 t〔千︿-V日 V愈 向上春ㄝ乙�舀5°
(大 巷杏原動力 &尒 乙U卷 b� , 卜v9☉ V-歹 -Vv9t企 業文化☉2夕 彳91/砝 ,新入
社員嶜採用寸石際仁,優秀旮人材U確保�舀5° (決定的�重要女要素εL(考 之b粗

石U

t5洢 U(,at企 業彳9-9旮 閔連δ●｝石歹彳｝
、
v夕 .9口 t,〤 (劦 乙 CBM砝 ,

一般顧客嶜含K茫多棣香2尹一夕示”歹-,寸 憃乃t徒業員,絰當者,株主,取引先,地
域社余香εt☉〔炖r札☉VV-V日 VVVV旮 通 L(構築 .強化卷札乙組織特有U差別
化戰略☉ 1° ☉形態tL(捉 之乙己t洢不惑乙

。

V 拈b炒 汒——本研究☉重tbt今 後☉研究課題

本研究旮通t(明 心朴汒香o5☉ 砝以下U工 ●不葋箈U

第 1l￣ ,今日汒拈●｝晷99VF☉定義卬概念汒姏卞石捉之方砝,草｜ε一般☉顧客滿足 .

偭值旮中心tL5PB差別化U諸要素☉組ㄙ合ㄌㄝ茫li(●歖足吩香.U彳亡(本研究(〡&,
PB差別化☉諸要素☉組派合bㄝ↓ε加之,企業內 .舛部愈取●卷<多樣杏2尹一夕示形歹

-旮 中心tL5CB差別化☉諸要素旮組矜合bㄝ,〔乿心襾方畬融合卷ㄝ5統合的旮視魚
外心捉之乙新L.99vF概 念t矛☉9V一 ㄙ9-夕 旮提示L5(囡 2參照)U
第 2↓ε,統合的香視燕外b企業☉戟略的CBM愈寞行寸石際�,明確KΣ別Ll9春 ●｝粗

｜f香 b全 ⋯☉砝,｛1)PBMtCBM☉相違魚江共通魚,｛2)CB&a☉相違缹t共通魚 ,

(3℃BtPB☉ 間�拈li乙相互補完閔係☉明示(葋 乙。(1)不↓&,PBMtCBMU相 違魚旮
以下☉╧●春視魚朴心明心朴恒L走 U〔紅b砝 ,Φ▼芣99V卜 上☉責任☉主体t〔 U取

●組承☉形態,☉職能上U責任茳一般的杏責任,◎專門部門☉,1/一 V,99VF☉ 形成期
間ε戟略上☉視缹,Θ戰略上☉主要杏2,——夕示91/歹-,◎偭值,◎口乓〦二夕-V曰
V.尹 中芣”,○調整旮必要&卞石範因,㊣戟略☉中心的香要素,◎戟略U主旮V-” ,

㊣戰略上U形態,㊣▽芣99V卜 上(重視9乙 乞☉,㊣戟略論的視魚朴巳捉之石99VF
U位置δll不葋石。〔☉一方,襾方°共通羔砝,導入動機(劦 乙 (表 2參照)U(2)不 ↓歖,

CBta☉ 相違魚旮以下☉╧●杏視魚外心明心朴�L5U〔 乿心砝,Φ必然的朴偶凳的
朴,☉〔灴砝葋心p石組織汒適用(蛬 乙☉朴,☉厲性☉安定性,☉適用,◎主要杏F9彳
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︵-,◎形成期間,☉內部t91部 U〤 亓一夕示”歹︸ .↗”-′☉好重t一 9口 97彳 形

t管理卷札5口 R二 二歹-V日 VU重要性,Θ底告t視党汒╧乙7彳 尹V亓 彳9彳 ☉重要

性,◎主要香構成要素,Φ調整愈必要t寸石主要杏範田,㊣芣一夕FV,一 彳,@財務上☉

☉.itKU違

一

不葋石U〔☉一方,〔乿心@共通魚〡蚩,㊣ 7芣 9〤 ˊ卜上☉責任,☉職能上

☉責任,U專 門分野☉”-V,㊣主要春2尹一夕示 9●/歹 -(劦 乙 (表 3參照)U(3)(砝 ,

企業浴99ˊ F.▼芣V9V卜 旮行3際�,明確K理解L杏 ll札梂香心旮⋯CBtPB☉
間汒拈ll谿相互補完焛係汒U● (明 心朴KL5U己粗心☉閔係�U.(,今 後☉研究諜題
&L(企業↓歖,〔札r机汒年之石利魚K° .(深 ㄑ檢証9乙余地浴葋乙。
第 3� ;徒釆UCBM↓〔閃穸乙研究砝,▼ -9尹 彳V歹卬99V尹 彳V歹 U諸活動☉結
果εL(捉之心札浴艿不葋U5U〔 U╧ °杏企業99vF.彳 〤-9☉視魚朴心脕邽艼石
5b汒 t虫 ,統合的杏視缹小心捉之石CBMU深層的香9力 二芺ㄙ☉,V-ㄙ 9一 夕&構造
帘必要不劦U5U統合的香視魚朴心捉之石CBM☉深層的香9力 二犬ㄙ☉,V-ㄙ 9-夕
不砝,U卜 v′ .▼ 芣V〤 V卜 ☉諸能力 (明確尒U戟略的εV曰 V.V￣ 歹-Vv9,▼

芣99V卜 能力旮ε)t,@組 織內部☉葋心φ乙徒業員U一貫t走行動卬意思決定恒方向
δ吁乙企業文化&,◎一般顧客旮含K茫外部U葋 b1●,乙 〤亓一夕示”歹一尒心形成卷机乙

CB彳 〤-9旮 閔連δli乙 歹彳｝Rv夕 .V口 七2不葋炒,〔札b全体旮支之(⋯ 乙☉怚

V口 弋2.︽ -2.▼ 芣99V｝ 不葋乙二t旮 明心朴�L5(囡 4參照)U統合的杏視羔
朴 b捉之乙CBM☉深層的含9力 二父ㄙU構造(怚 ,表面上U企業☉概覾愈尹F彳 VL(

一

5徒釆☉ CI●Ξ閔穸乙研究Ul+h嶜 超之,組織U內 .91部☉莏心砂石29-夕 示9L/歹 一旮
束漒乙tt也 �,CBV旮高bb9/L石 源泉tL(CI☉ 深層K蒶 石戰略的香構成要素,寸憃
杪艿企業文化,企業戟略,企業行動,企業構造,企業Γ+彳 V,企業口R二L二歹-V曰 ,́

業界7彳 尹ˊ亓彳尹彳☉〔札r机U役割 &構造旮提示t,企業彳〤-9U決定要因&〔☉
構造旮明心朴汒L5(囡 5參照)。
CBM☉ 目的砝,組織自体☉差別化側面t偭值向上☉側面☉ 2。汾葋名°重f前者｜歖,

企業愈取吵卷ㄑ葋bU乙 〤9-夕 示”歹一ε☉VV-V日 VVV′ 愈通L(,組織彳札白
体U差別化愈囡石ㄈt恒 葋乙°次恒後者砝,組織K姏卞乙好蚩L.CIε 99VF.口 彳
叩”尹彳 (=EmUHUnalAttachment)愈確立卷ㄝ乙己江汒工4,絰湇的偭值 (RUI,〝‵

香aε 組織的偭值 (｝ v9☉ V一 歹一Vv9,徒業員旮束粗乙企業文化,職場環境杏ε),
彳L(社余的偭值 (企業☉社余的責任,社舍的貢獻活動香a旮 高跲(● ㄑ己&(劦石U
重5,CBV砝 ,㊣戟略的杏見吏∫石資產,UCBM汒基δv、 /＿—企業 .事業体☉差別化,U
PBMK基°v、 5事業☉製品 .涉 -ε2☉差別化tU相互依存閔係旮通 L(生涿出卷札走

也U不葋石 (囡 6參照)U戟略的憶見之F乙 資產憾, 卜v9☉戟略的εV日 V&V￣ 歹一
VvV,▼ 芣99V卜 U諸能力,組織內U全徒業員@行動U方向σ︳｝汒╧U(,企業內汒



囡 6 CBV旮 高b乙 5痧 U深層 t表層☉99vF.
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、彳99vF型 U99VF.▼ 芣99V卜
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【表層☉BM競箏力】
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PB☉ 99VF.彳 9
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企業 U持綄的競箏優
位 旮t5心 9最 巷重
要赤要素 tL〔 捉 5
石考之方力s中 心 t蛬
石

蓄積 L(一 U5彼 bU能力卬ˊ9′、9香 ε(劦 4,模倣困難性U源泉 t畬 乙。CBMK基
δ.5企業 .事業体U差別化t&,彼 心尒慟 <環境‵☉配慮●ε重羔愈置.5企業文化δ <°
K╧ U(形成 t5企業 .事業体(劦 4,已 9/L己 〔浴模倣困難性江旮乙UPBM汒 基σ⋯5

事業☉製品 .寸一ε2☉差別化砝,企業☉▼-夕亓彳V歹 ε99V尹 彳V歹☉諸活動☉結

果 tt(91部☉多榬春2尹一夕示91/歹一尒心形成卷乿乙企業彳9-Vδ ㄑ炒(葋 炒,二 机
洢形成卷机乙t持綄的競午優位浴達成卷乿石。卷心K,CBM↓歖,歹口-︵形企業汾歹口

-︵”市場汒進出卞乙際K,本社 t子佘社旮統合 L,規模☉絰湇性旮生矜出ㄝ石標準化政

策☉中核 t昋 乙ε考之石U

本研究☉考察啻通匕(明 心小↓ε女U5統合的旮視魚尒 b捉吏乙 CBM☉ 目標旮穾現卷ㄝ

石(E舀 5U(最 乞根源的沙U重要香戰略的▼芣V〤 V卜 砝,入本主義企業V2亓 ㄙ�基δ

.5徒業員☉乇9”卬倫理覾嶜確保寸乙tt乞 汒,社內●ΞCBU理念 .ε 9曰 V.偭值香
ε舍徹底的矷浸透卷ㄝ石5砂☉

「
認知→理解→熟知 .体現」☉9口 七2旮繰吵返宁乞U(

香ll札 d香 b杏●虭 U己 °╧3香 IB戟略畬繰 ●底σ(砝 ●砂(,企業☉持綄可能憃競午

優位洢可能�春乙°重5,企業｜土,徒業員☉ CB☉理念 .ε 9曰 V.偭值杏ε☉社內浸透

的) 己二不言3入本主義t砝 ,資本主義�姏照9石 意味U造語不易吩,彳札｛蚩人汾糔湇活動U最 乞
本源的外U希少香資源(劦乙己ε旮強調L,彳 U資源U提供者5bU芣 v卜 9一 夕☉痧●方●二企
業V只 9ㄙ U編成U易 吩方☉基本旮求b╧ °t寸乙考之方不莏乙°人本主義砝,人藯根本l一 L(
絰湇組織☉編成旮考之,入 t人 t☉ U香汾吩方●ΞV只 尹ㄙ°原理嶜求b乙考之方不劦乙。彳☉特

徵●圭,人 UU昋尒吩方旮
「
絰湇的偭(●L旮生承出9活動」U基本�据之乙二t(易 乙。伊丹敬之

『入本主義企業—夌ㄌ乙絰當,荾 b心踗原理—」筑摩書房,1987年 ,293U︿ -9°
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9口 〞9ㄙ 卬人材99v尹 ;瑗 ::孓:麠
。

f;儤 t。?v卜 旮

穾施卞石5b汒 ,既存U▼ -歹亓彳ˊ歹部乞t<砝全社的99VF.▼ 芣V〤 V卜 組織ε

人事部香εt☉連撈尒必要ε昋乙。

論語汒
「
溫故知新」 tv、 °言葉尒葋乙浴, 己炖｜歖,「昔☉事旮調代(,〔 己尒 b新 t⋯

知識卬見解旮得乙」二t不葋石。本研究旮通 L5明 心朴K女 U5CBM憾 〔☉言葉汒〦卷

乃 Lv、 U寸杏b艿 ,CBM砝 ,企業狽自☉歷史 .思想 .文化 .偭值覾杏ε汒基°.(,今

重不U諸活動(培 U5成果愈研究 .孛習 L,現在☉ CBV旮 明確●Ξ認知 .理解 .熟知 .体

現寸石己t(,新 L⋯偭值卬意義旮再凳見寸石U己 札己〔洢 CBM☉深層的杏↗力二ㄨㄙ

不易石U

今後,企業砝CBMU穾行中K生 t° 石V2夕 (顧客離机,取引上U阻害要因,口 v9
9彳 7ˊ 2☉違反舍a旮 未然汒防C&同時汒,企業☉持綄可能香競午優位旮確保寸乙5
bK,以下☉工3香戟略的香CBM浴必要不可欠(劦 乙U〔乿恒●⊥,既存☉▼-99彳 V
歹部門,全社的 CBM組織,底報部門,絰當企面部門,人事部門香ε&☉連擄愈通L5
IB戰略ε組織內活性化策杏ε汒基δ.走戰略的 CSR(CU卬UrateSUcialR惢 pUnSibili圢 :企

業U社舍的責任)▼芣V9V卜 旮ε尒拲
「
b札石
。香
ㄝ旮b,近年相次峚綄凳 L(.乙 企

業☉不祥事☉原因●工｜氐&Kε ,徒業員☉標準作業遵守U違反ε彼心U乇 9形卬倫理覾☉欠

如杏ε不葋●,CBM☉ 目標旮宎現卷ㄝ乙恒舀5U(最 心根源的朴U重要杏戟略的資源｜蚩,
一貫L5徒業員☉知識 &能力矷基σㄑ行動茫朴心(葋 石U茧 5,企業UCB.PB☉偭 (tL

愈向上卷ㄝ,組織內☉徒業員畬憾●砂,顧客 .株主春ε汒多大畬石影響畬孚之乙CEU

㏄hiefExeclluveUmcer:最高絰當責任者)自 身U長期的外U戟略的畬片-V｝ ” .99

V尹 彳V↗ 也今後☉研究課題&t(解明寸石必要汾葋石U
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