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這是一本教科書性質，針對社會企業（以下簡稱社企）的最新專著。整體的品質中規中矩，

個案的選材多元豐富，學理的引證清晰條理；管理工作最重要的四個面向—PDCA（計畫、執行、

控制、評估），與可能失敗的原因，在 10堂課的內容裡，也都照顧到了。讀者可以當作創業的

指南，或者用來熟悉臺灣社企的最新現況。

全書稍有缺憾的地方，是比較缺乏有系統的對比社企與一般純粹營利企業（以下簡稱營利

企業或營利組織）的異同，以致於不能凸顯社企特殊的本質與困難。因此，筆者從個人的實務

經驗的觀點，根據本書所提供的個案資料，提出以下幾點淺見：

一、先天的限制

社企與營利組織的根本差異，一開始就決定於創辦人或創業團隊的初發心，由此衍生出比

後者更嚴重的經營難題。營利企業的目標很清楚，就是追求、平衡各方利害相關人的最大利益；

而社企卻是帶著使命感與奉獻的精神，在贏取利潤的同時，還要解決社會問題或向大眾宣揚公

益的理想。因此，社企的自我限制，一定比一般公司來的多。理由很簡單，為了幫助受益者以

及配合所提倡的理念，社企勢必要將它們的供應商、顧客、通路、生產製程等，限制在特定族群，

以及高標準的品質要求；而這些先天的限制或標準，不是墊高了商品成本（注 1），就是要犧牲

產出的效率。（注 2）這兩個因素，如果沒有適當的克服，註定增加營運成本，並阻礙營收的成長。

而且，基於社企的使命，又不適宜將這樣高出的成本完全轉嫁到消費者身上。

這就不難理解，在作者「社企流」的調查裡，真正有獲利的社企僅佔 21%，其他近 80%的

組織，似乎仍在存亡之間掙扎；也無怪乎受訪的社企，評選「人力不足」是最嚴重的經營困境（注

3），因為期待一般人樂意投身於有理想，但一直不賺錢，嚴格控制員工薪資與福利的公司，顯

然不切實際。對於社企這樣與生俱來的成本與效率的不利因素，本書沒有給予足夠的關注，而

是比較強調行銷的重要性。（注 4）這個看法是筆者與本書差異最大的地方。
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二、魚與熊掌

本書第五堂提出一個問題：「社會先還是企業先？」，指出社會理想與商業獲利兩者難以

兼顧的困境。筆者認為，這個問題是給未來的社企創業者最嚴厲的警惕。除了上述的先天限制，

這個問題顯示社企在實際經營上，還面臨雙重的挑戰：

第一、暫且不論內部管理能力，社企與營利企業的獲利基礎，首先都必須建立在滿足市場

需求的能力上。如同本書多次提到，不要以為消費者認同社企理想，就一定會掏錢買單（注 5）；

再者，任何的營利組織，不管主張什麼動人的願景，沒有誰能逃得過市場的嚴酷考驗。

第二、此外，社企的獲利來源，應該再奠基於具體實現理想的過程。也就是說，當社企不

賺錢的時候，就表示還沒有找到既能實現理想，又能滿足市場需求的最佳辦法。若能如此設定

商業模式的邏輯，等於為了同時兼顧魚與熊掌，再加一道保險。

不過說來容易，第一重的挑戰已經實屬不易，第二重挑戰更是難上加難，書中的諸多個案

表露無疑。例如，銷售小農產品的「直接跟農夫買」，或是產銷芽菜的「綠藤」，雖然訴求健

康或土地友善的理念，依然無可避免置身於價格殺戮的紅海市場。假設它們一直無法克服社企

的先天障礙，為了求生存，大概也只能被迫離開平價市場，轉進中高價市場，如此一來，恐怕

就淪為只做有錢人的生意。（注 6）這時，是否值得再被歸類為「社企」，就見仁見智了。

另外一個值得舉例的個案，是專門服務接送「孕、幼、老、輪族」的多扶事業，原本出於

公益動機的醫療接送服務，由於虧損嚴重，不得不發展旅遊商品來維持生存。這也顯示出，即

使獲利基礎已經直接來自服務受益者的交易，仍然因為社企的先天不利因素，以及基於公益無

法反映成本的限制，而導致嚴重的經營困境。

三、商業模式

所以，社企的創業者在準備階段，一定要慎重再慎重，畢竟一旦組織倒閉，不僅是個人損失，

其實也浪費社會資源，反而違背社企的公益理想。因此，創業者除了規劃足以兼顧「社會」與

「企業」的商業模式外，必須更斤斤計較財務面的數字，尤其是損益分析，維持組織生存的最

少營收、銷售量與現金流等；然後，再來檢查這些數字是否可以支撐商業模式。沒有相關的數字，

不可能驗證商業模式的可行性。

商業模式就像是建築工程的施工圖紙，施工圖紙除了結構外觀與工程進度之外，還包括大

量經過精算，能夠支持結構成型的數字。同理，商業模式作為企業經營的藍圖，也必須含有從

創業前準備，到開始經營的燒錢進度與獲利評估。很可惜，本書關於商業模式的相關論述，反

而是全書最大的敗筆，一方面過於簡略，另一方面則輕忽模式裡各要素在財務面的意義。（注 7）

其次，即使有社會理想的加持，創業者最好能更深入的評估，消費者在比較同類型的商品

之後，可以容忍多少的漲幅內，還願意持續購買社企產品。譬如說，超過 10%，消費者大概只
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會捧場一兩次；控制 5%以內，或許有機會吸引消費者重複採購。市場的教訓歷歷在目，消費

者對於什麼樣的附加價值，值得貴多少錢來買，心中自有一把尺。（注 8）企業利用感性的訴求

或特殊的行銷手法，縱使短期奏效，長期下來，消費者終究會回到性價比的基本面。

四、結論

抱持社會理想的使命與熱情，固然令人景仰欽佩，可是經營企業畢竟是一件需要務實看待

的嚴肅事業。真正說來，經營社企的經理人除了捨我其誰的勇氣外，要比一般企業者更有才華、

更精明能幹，才有辦法結合營利與公益這兩種幾近互相矛盾的工作。《開路：社會企業的 10堂課》

這本書充滿著對社企的熱情與期許，本文則有意平衡觀點來提醒讀者，造就社企成功或失敗的

因素，不僅和一般企業沒有什麼兩樣，而且社企的經營條件更加嚴峻的根本原因。（作者曾任

臺灣玻璃公司容食部副總經理）

注釋

1. 例如：「直接跟農夫買」僅向小農採購，嚴重拉低獲利率。《開路：社會企業的 10 堂課》，頁 30。

2. 例如：只聘僱街友銷售的《大誌》雜誌，一定犧牲發行量的效率。頁 44。

3. 頁 222-223。其實，受訪社企選出的五大經營困境，都是源於社企那兩個先天的障礙。

4. 頁 205-206。

5. 例如，3:30 的矛盾。即使有 30% 受訪者自認為是道德消費者，也只有 3% 會言行合一。詳見頁 203-204。

6. 請參閱第十堂 10-3 別讓良知消費成為富人的特權，頁 207-208。

7. 想要進一步了解的讀者，請參閱「平衡計分卡」的相關著作。另外，從實務的角度來說，沒有財務數字佐證的企劃案

或商業模式，只是作文章而已。

8. 舉例說，縱使你的產品價值比競爭者好上 30%，很難奢望售價因此可以高出 10% 以上。


