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 5.1	 前言

無論是製造業或服務業，資源規劃的目的在做該產業的可用資源規劃，又稱為

「容量規劃」或「產能計畫」(capacity planning)。當設計一個生產或服務系統時，首

要工作為預估未來需求量，再轉換成容量規劃。如以製造業為例，預測市場每年需

365公噸的特殊材料，轉換成每日生產一公噸的產能規劃，再轉換成人力與設備等生

產資源規劃。對服務業而言，當設計一個新的或擴充原來服務系統時，同樣也要做

服務資源規劃 (service capacity planning)。但「服務」與「產品」性質不盡相同，故

製造業與服務業的產能規劃，有表 5-1所列之各項差異。

 \表 5-1　製造業與服務業的資源需求規劃差異比較

製造業 服務業

 1. 直接預測市場對產品的需求量。  1. 先預測顧客的需求行為，再轉成需求量。

 2. 產品與生產線管理。  2. 服務與服務組合管理。

 3. 產能是勞工、機器與存貨之總和。  3. 服務容量是設備、服務人數、設施等資源之總和。

 4. 較長的規劃期。  4. 較短的規劃期。

 5. 許多標準的產能規劃方法。  5. 很少標準的產能規劃方法。

 6. 長期、中期與短期計畫可清楚劃分與規劃。  6. 通常長期、中期與短期計畫區隔不是很明顯。

 7. 多以產出率表示生產能量的大小。  7. 多以最大提供量表示服務能量大小。

 8. 成本容易攤分到每件產品。  8. 成本不易攤分到每次服務。

 9. 生產線展開設計。  9. 服務組合展開設計。

10. 產品生產先於配送。 10. 服務銷售先於生產。

對製造業而言，顧客對於產品有較高的使用習慣性與忠誠度，又製造業可由產

品的折舊率與使用時限，配合季節性的需求變化，預測長期需求量，故較易於從事

生產資源規劃。但對服務業而言，顧客喜愛新穎服務，以滿足感受的變化，故服務

業具有低顧客忠誠度，以及服務產品生命週期較短之產業特性，因此服務業不易做

長期需求預估與資源規劃，但也更凸顯做精準資源規劃的重要性。

顧客對服務需求較具不確定性，如何經由有效的預測與規劃，降低服務資源供

需不確定性，即為服務資源規劃之任務。本章首先探討服務資源規劃的兩種形式，

以速率為基準與以容量為基準的規劃。由於大部分服務業是以容量為基礎的規劃，

故本章將首先探討服務容量的定義，並以技術分析與基本分析兩種取向討論。此

外，共享服務已在蓬勃發展，但其資源規劃不同於傳統概念，本章將專節探討。
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55    服務資源規劃 197

服務業須先瞭解顧客購買行為的演變，才能有效的預估未來需求量，本章彙集

多本專書之結論，共整理出 34條顧客購買行為。另外，由於高齡社會的來臨，高

齡顧客的消費習慣與行為也會影響服務系統的設計，故本章亦將探討高齡顧客購買

行為，並彙整出 33項通則，供讀者參考。對於服務資源規劃，通常都是站在企業立

場，討論服務業者如何做長期需求規劃，但事實上顧客（企業顧客或個人顧客）在

選擇服務提供者時，也會站在其立場上做資源的最佳規劃，過去較少討論這類問題

故本章將探討顧客如何做資源規劃、訂定服務合約與購買服務計畫等問題。

服務業從事資源規劃時，另有兩個議題須慎重考慮：其一是成本制度的建立，

因為經營成本是決定企業競爭力的關鍵因素。目前服務業多引用製造業的成本會計

制度，本章將專節討論服務與產品成本之差異，並探討計算服務成本時應注意的問

題，以及目前成本會計制度的適用性問題。其二為服務委外規劃，基於分工與專業

化原則，許多企業著重核心事業的發展，並將部分業務委外經營，其牽涉到委外或

自製決策，也牽涉到委外作業管理的問題，本章亦將專節討論之。

 5.2	 服務資源規劃之方案選擇

製造業以加工的方式生產，產品在生產過程中所需時間是確定的，所以可用單

位時間產量說明生產能量大小（每小時生產多少公噸）。但對服務業而言，服務是在

提供現有的設施、空間與人力的使用權予顧客，甚至是整批顧客的長時間服務，服

務所需時間是不確定的，故服務業常以服務系統的最大容量做為服務資源需求規劃

之基礎。服務業的資源規劃有以下兩種方式，舉例如表 5-2。

 \表 5-2　服務業資源規劃方式舉隅

服務速率為基準的規劃 服務容量為基準的規劃

 y 車站窗口賣票數／每分鐘
 y 自動提款機提款數／每分鐘
 y 洗車數／每小時

 y 提供 1,000立方公尺的倉儲空間
 y 提供 1,000個房間
 y 提供 100機位／每架飛機

 1. 服務速率為基準的規劃：大部分製造業都是以產出率做為資源規劃依據。服務業

如售票窗口或洗車場的服務，也類似製造業的加工方式（洗車場是洗車機對車輛

依序服務，售票員是依序處理來買票的顧客），故可用服務速率做為資源需求規

劃之依據，如設計每小時可洗 3部車的自動洗車機。

 2. 服務容量為基準的規劃：大部分的服務業如旅館、醫院與餐廳等，提供的主要是

空間或時間的服務，不同於製造業的加工方式，又顧客對服務的需求量不同（如
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旅客住房天數不相同），且服務業常是整批服務（如飛機載客），故以服務容

量的多寡（如多少病床、多少客房）做為服務資源規劃之依據，如設計一個有

1,000個房間的大型旅館。

上述兩種不同的服務資源規劃基礎，在服務業中均可見到，甚至同時出現在同

一個行業中。如電影院的售票口採用以服務速率為基礎的規劃（即每分鐘售票張

數），而戲院大廳則採用以服務容量為基礎的規劃（即戲院大廳最大容納量）。

 5.3	 服務容量定義與決定因素

從資源轉換角度看服務過程，服務系統是一個整合諸多資源（人員、設 

施等），轉換為「服務容量」，提供予顧客的過程，因此，服務容量的創造與善用，

可以說是服務系統設計與作業管理的主要功能。服務容量也具有表達服務總量與服

務規模的意涵，故本節將探討服務容量的定義與組成因素。

5.3.1  服務容量定義

何謂服務容量 (service capacity)？Lovelock (1992)定義為：「業者在某一段時

間，就其現有人員、設備、設施等，所能提供的最大服務量。」服務容量決定於各

項投入資源的總和生產函數，並由顧客要求的服務品質，決定合格的服務容量。合

格的服務容量才是有效與可用的服務容量。基本上，服務容量有兩種設定的參考

值，其一為最大服務容量，滿足顧客需求尖峰的服務量；其二為最佳服務容量，業

者在一個經營日內，提供的服務供給量等於顧客需求量時之容量，參見圖 5-1。

一日經營週期

顧客需求量

最大服務容量

最佳服務容量

服
務
容
量

 \圖 5-1　服務容量定義示意圖
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55    服務資源規劃 199

大多數服務業提供的服務容量，會設定在最大與最佳服務容量之間，但服務容

量究竟應設定多少？這是每個業者都會有的疑問。服務容量的多寡影響業者的內部

效率與外部效率。即業者提供的服務資源愈多，顯然資源的利用率會降低（內部

效率降低），但顧客可以得到較多的資源與較好的服務，滿意度提升（外部效率提

高）。同理，若業者提供的服務資源較少時，顯然資源的利用率會提升（內部效率提

高），但顧客得到的資源與服務相對降低，滿意度下降（外部效率降低）。所以「服

務容量」的決定，取決於其內部效率與外部效率所產生總和效用的最大值。

服務業應該設定多大的服務容量做為資源規劃的依據，端看服務的性質而定。

對某些不能延遲服務的服務業而言，會儘量以滿足尖峰需求的最大服務容量，做為

長期資源規劃依據，如緊急救難服務業。對顧客可以等候的服務業而言，則會降低

服務容量的設定值，以求降低閒置容量成本，業者常會利用一些行銷策略，將超出

服務容量設定值的需求部分移往離峰期接受服務。服務容量的設定值通常不會低於

最佳服務容量，因為那是滿足單日需求量的最低點。

Shaw (1990)以航空業為例，認為服務容量應訂在 65%∼75%之間的最佳區

域，若超過 75%∼100%，服務人員過於忙碌，無法照顧到所有的顧客，影響服務品

質，外部效率會急降，Armistead & Clark (1994)稱之為臨載區域 (coping zone)，此

區域容量利用率很高，但顧客滿意度降低，不利收益，業者需採取因應措施（請參 

看 11.4服務供需調配策略分析）；若低於 40%時，則不利於內部效率，而且服務人

員士氣低落與閒置怠惰，影響服務品質，也不利於外部效率，參見圖 5-2。

高

顧
客
認
知
的
服
務
品
質

低

服務容量利用率
65% 75% 100%

最佳區域 臨載區域

 \圖 5-2　服務容量利用率與顧客認知服務品質示意圖
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理論上服務業可以設定最有利的服務容量，但在實務上，來客的速率不定，因

此服務容量不論設定在何種水準，都有可能發生服務容量閒置或顧客等候的情況。

如何消除閒置的容量？業者可用改變供給或改變需求等策略因應（請參看第 11章服

務作業規劃）。至於如何消除顧客等候，可用服務系統的重新設計與降低顧客等候感

等策略因應（請參看第 13章服務等候線管理）。

5.3.2  服務容量決定因素

製造業的產能由人力、資本、土地與知識四項生產因素所構成，同理，服務業服

務容量也是由服務因素所構成。雖然不同服務業所提供的服務容量性質差異極大，如

旅館提供住宿容量、醫院提供醫療容量、餐廳提供餐飲容量、銀行提供資金容量，但

分析組成因素，可歸納出人員、設施、設備、物品四種服務因素，參見表 5-3。

 \表 5-3　服務容量決定因素

因素

業別

人員

（時間、技術）

設施

（時間、空間）

設備

（時間、技術）

物品

（媒介）

旅館
服務員、清潔員、櫃

檯人員

房間、游泳池、健身

房
洗衣機、洗地機 清潔用品、日常用品

醫院
醫生、護理師、技術

人員

病床、診療間、急診

室

X光機、救護車、檢
驗設備

藥品、清潔用品

餐廳
服務人員、櫃檯人

員、廚師
餐桌、包廂 煮飯機、炊飯用品

肉類、乾貨、蔬菜、

水果

學校 老師、職員、工友 教室、運動場、宿舍 實驗設備、電腦設備
書寫用品、紙張、書

籍

銀行
服務人員、操作員、

分析師
分行、保險箱

影印機、自動櫃員

機、電腦
錢、紙張

服務因素的性質不同於生產因素，部分服務因素是無形的成分，如醫生的技

術、廚師的手藝與教師的經驗等。各服務因素對於服務容量有不同的貢獻，其中包

含有形的價值（時間、空間、媒介）與無形的價值（技術）。人員提供時間與技術之

容量因素、設施提供時間與空間之容量因素、設備提供時間與技術之容量因素、服

務用物品提供媒介之容量因素，以下茲將此四項服務因素做一分析說明：

 1. 人員：多數服務業要靠人力的方式提供服務，因此人員的多寡對服務容量有決定

性影響。人員的來源有專任人員、兼任人員、臨時人員或加班人力，另外多能

工的訓練，也儲存了部分供調度的轉換人力。服務用機器人正蓬勃發展中，有

助於增加服務業的勞動力需求（請參看 10.5.4機器人與服務業發展、14.7顧客
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服務機器人發展與應用）。人員也可經由管理、領導、激勵的方式，發揮更大的

能量，是設計服務人員工作中不可忽視的內容。顧客自助服務的能力，也是決

定服務容量的因素之一。人員主要提供時間與技術兩項容量因素。

 2. 設施：服務業顧客參與服務程序之進行，因此服務地點空間大小、設施多寡、設

施佈置、動線規劃等影響到服務顧客的容量。相對於其他服務因素，設施的取

得與興建需較長時間才能完成，故設施調節彈性低。設施的容量雖然很難在短

時間增加，但經由服務容量利用率管理（請參看 11.7服務容量利用率管理），可

提高使用效率，另外與其他業者簽合作協議或採連鎖店經營，也可調節閒置或

不足的設施的容量。設施主要提供時間與空間兩項容量因素。

 3. 設備：自動化與電腦化技術的發展，原先必須靠人員提供的服務，漸漸可由設備

代勞。設備可以 24小時運作，大大提高了服務容量的供應，又設備的運作是標

準化作業，所以能提供品質一致的服務容量，這是其他服務因素不易做到的。

智慧型機器人的出現，亦可提供客製化的服務。就調度彈性而言，由於可大量

購買生產設備，故具有高度調節彈性。設備的購買有相當多方式，如租借、購

買、租賃、抵貸等方式。設備主要提供時間與技術兩項容量因素。

 4. 物品：服務用物品在服務過程中扮演著媒介角色，雖然所占金額比例不大，但

若缺貨，對服務的進行亦會造成阻礙，即對於服務容量仍具有影響力，如醫院

藥品匱乏，勢必造成患者的不便。當然在某些以販賣物品為主的服務業，物品

則成為服務容量的重要關鍵。服務過程中，服務用物品需求是伴隨服務需求產

生，服務用物品可以大量購置因應需求，不會造成資源的爭奪性。

前述四種服務因素構成了服務的容量。服務容量並非全部服務因素的總和，如

醫院中單人操作設備只有一台，但人員卻有兩個，顯然此時時間容量取決於設備，

而服務容量取決於時間、空間、技術與媒介中最少量的服務因素。服務容量的計

算，是一個複雜的數學問題，Chen et al. (2018)指出若引入人工智慧與機器學習，透

過演算法的計算，則可以獲得大量訊息，幫助服務容量的優化決策和策略。

5.3.3  共享經濟的服務容量

共享經濟是全新的商業模式，顛覆了傳統商業的運作模式，為服務業帶來了創

新和發展。共享經濟是指通過互聯網技術和社交平台，將資源、產品或服務與其他

人共享使用。在共享經濟中，可茲共享的服務資源涵蓋食衣住行育樂，如辦公室、

車輛、住宿等。這些資源通常由擁有者提供，使用者可以通過網路平台進行預訂和

支付，以便在需要時使用這些服務（請參看 3.8.2共享經濟發展之影響）。
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共享經濟的服務資源特性與傳統經濟的性質與定義不同，因此衍生出不同的系

統設計與作業管理方式。傳統經濟的服務資源通常由單一機構擁有，而共享經濟的

資源則由提供者擁有；共享經濟的資源通常是按需使用，而傳統經濟服務資源通常

是長期使用；共享經濟資源的配置透過數位平台自動化管理，而傳統經濟服務資源

則常由中央控制管理；共享經濟的資源利用通常是最大化資源利用率，共享閒置資

源，而傳統經濟服務資源則優先考慮資源所有者的需求與利益；共享經濟通常能夠

降低成本，提高效率，而傳統經濟服務資源則能夠提高收益，提供就業機會，參見

表 5-4之比較分析。

 \表 5-4　共享經濟與傳統經濟的服務資源比較分析

共享經濟 傳統經濟

資源擁有 多數人共享，少數人擁有 單一機構或個人擁有

資源使用 暫時性的，按需使用 持續性的，長期使用

資源來源 通常是民眾個人或企業擁有 通常是企業所擁有或租借資源

資源配置 透過平台自動化和管理 中央控制和人工管理

資源利用 最大化資源利用率，共享閒置資源 優先考慮資源所有者的需求與利益

資源效應 降低成本，提高效率 提高收益，提供就業機會

資源影響 促進社會互助和環保意識 彰顯權力和財富不平等

資源價值 提供低成本的產品和方便的交易方式 提供較高品質的產品和專業的服務

共享經濟的服務資源通常由許多個人或小型企業提供，他們依據工作條件（何時

與何地）、個人意願與工資酬勞等因素，決定是否接單，即服務者由自己安排工作，

業者不若以往對服務容量的完全掌控。相較於傳統經濟，共享經濟更加開放和高

效，有助於區域和綠色經濟發展。另外，如果資源擁有者同意加入，共享經濟的服

務容量可以無限擴增。儘管共享經濟服務有許多優點，但管理方面也存在一些問題：

 1. 資訊流動：共享經濟服務通常基於網路平台，平台上的使用者需要提供個人訊

息，但可能並不完整或準確，這可能會對資源擁有與使用者的決策產生不利 

影響。

 2. 品質控制：共享經濟服務通常由資源擁有者提供，而不是由專業人士或公司提

供，因此很難保證共享物品或服務的品質，常常造成資源擁有者與雙方使用者

的糾紛。

 3. 安全風險：由於共享經濟服務通常涉及陌生人之間的交易，存在安全風險。例

如，某些使用者可能存在詐騙或犯罪行為的風險，或者物品被盜或損壞的風險。

 4. 法律問題：共享經濟服務是相對新興的經濟模式，法律法規可能無法完全涵蓋這

種新興模式的所有方面。需要確保服務符合法律規範，以免遭遇法律風險。
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