
道德考量

  服務定價很

複雜

  刻意混淆術

  費用：罪與

罰

設計時把公平融入 
營收管理中

  清楚、合理、公平的價

格和費率藩籬

  把費率藩籬塑造成折扣

  宣傳營收管理的效益

  「隱藏」折扣

  善待忠實的顧客

  利用服務補救法來因應

超額預訂的狀況

服務業定價的公平性及道德考量

服務定價的目標

  獲利及回本

  培養需求和客群

  支持定位策略

落實服務定價

  該收費多少？

  定價的基礎是什麼？

  誰該負責收費，在哪裡收費？

  何時該付款？

  該如何付款？

  如何溝通價格？

提供給顧客的價值（價格上限） 
  淨值和價值

  價值觀感

  相關的貨幣成本與非貨幣成本

競爭者的定價（競爭標竿） 
  使價格競爭激烈的因素

  壓抑價格競爭的因素

公司的單位成本（價格下限） 
  固定成本和變動成本

  邊際收益

   損益平衡分析
  作業基礎成本法

定價三腳架的組成要件

可變動的 
價格範圍

何時該用營收管理？

  固定產能和高固定成本

  變動和不穩定的需求

  隨時變動的顧客價格敏感度

如何應用營收管理？

  按市場區隔預測需求

  保留產能給高收益顧客

  把每個可用空間和時間單位的營收

(RevPAST)最大化
  根據營收管理系統的預訂速度，「追蹤」

競爭者的定價

  以「費率藩籬」來執行價格區隔

  實體藩籬

��基本產品

��便利設施

��服務水準

  非實體藩籬

��交易特色

��消費特色

��買家特色

營收管理

費率藩籬

¾¾圖 6.1　服務定價的架構
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6.1.1　定價的目標

無論是哪種定價策略，都必須清楚瞭解企業的定價目標。最常見的定價目標摘要

整理於表 6.1。

¾¾表 6.1　服務定價的目標

營收與獲利目標

  獲利

��盡可能使長期貢獻或利潤極大化

��達到特定的目標水準，而不是追求利潤的極大化

��利用價格調整以及隨著時間改變目標區隔，來追求固定產能的營收最大化。通常使用營收管理系統

  回本

��回收全部的成本，包括公司的日常開銷

��回收提供某一服務的成本，不含公司的日常開銷

��回收增加每單位銷售的邊際成本

與消費需求及客群有關的目標

  培養需求

��在達到最低的營收水準下，盡可能提高需求（產能無限時）：例如許多非營利組織把重點放在鼓勵

大家使用，而不是營收上，但他們仍需要回收成本

��充分利用產能，尤其高產能使用率可以為所有的顧客增添價值時（例如座無虛席的劇院與棒球比賽

更能激發觀眾的情緒）

  培養客群

��增加試用與採用服務。這對基礎架構成本很高的新服務或會員制的服務來說尤其重要，因此這類型

服務一旦被接受，往往能透過消費者的持續使用來獲取很高的營收（例如手機通訊服務或壽險計畫） 
��建立市場占有率或廣大客群，尤其是能夠透過規模經濟取得成本競爭優勢的服務（例如開發或固

定成本很高），或有網絡效果的服務，亦即新加入的用戶愈多，服務對現有的客群更有價值（例如

Facebook、LinkedIn）

與策略有關的目標

  支持定位策略

��支持公司的整體定位和差異化策略。例如，作為價格領導者，以廉價吸引顧客上門；或以高價象徵

高貴形象

��宣傳「沒人比我更便宜」的定位。公司承諾以最好的價格提供最好的服務，亦即宣傳顧客在其他地

方找不到比它更便宜的服務

  支持競爭策略

��避免現有的競爭對手擴充產能

��避免潛在的競爭對手進入市場
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6.2　定價策略建立在三個基礎上

瞭解定價的目標後，接著可以把焦點放在定價策略上。定價策略的基礎可以用三

腳架來描述，其三隻腳分別代表業者的成本、競爭者的定價、提供給顧客的價值（圖

6.2）。過去，許多服務業的定價是從財務和會計觀點
著手，所以常使用成本加成定價法。如今，多數的服

務業都瞭解價值基準定價和競爭定價的原則。在定價

的三腳架中，企業需要回收的成本通常是定價的下限

(price floor)，服務讓顧客產生的價值觀感則是定價的
上限 (price ceiling)。

競爭對手的收費，通常決定了業者把價格設在上

限與下限之間的哪個位置。以定價三腳架分析出價位

區間後，業者再根據公司的定價目標來決定實際的定

價。接下來，我們逐一說明定價三腳架的每隻腳，從

業者的成本開始講起。

6.2.1　成本基準定價

服務業的定價通常比製造業的定價困難，因為服務沒有所有權，比較難以判斷創

造流程或無形的即時表現需要多少財務成本。相較之下，有形的產品比較容易找出生

產及遞送產品的勞力、物料、機器設

備、倉儲、運送等成本。此外，由於許

多服務業必須藉由勞力或基礎建設來創

造績效，因此固定成本對變動成本的比

例通常比製造業高。高固定成本的服務

業包括需要昂貴的實體設施（例如醫

院、學校）、機隊或車隊（例如航空公

司、卡車運輸公司），或網絡系統（例如

鐵路、電信、瓦斯管線公司）的企業。

1.建立服務的成本

儘管你已經修過行銷課程，複習一下服務成本的估計方法（例如固定成本法、

半變動成本法、變動成本法、邊際收益的概念、損益平衡分析等（請參閱服務洞察

�� 火車服務的基礎建設成本很高，但額外運送一位

顧客的變動成本微不足道

成本

競爭

提供給顧客的價值

定價策略

¾¾圖 6.2　定價三腳架
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6.1），可能對你的定價決策有益。傳統的成本會計法，適合變動成本或半變動成本較
高的服務業（例如許多專業服務業）。

服務洞察 
6.1 瞭解成本、邊際收益、損益平衡分析

  固定成本　不提供服務也會持續發生的成本（至少短期是如此）。這些成本包括租金、折

舊、水電費、稅金、保費、管理人員及長期員工的薪資、保全、利息支出等。

  變動成本　每多服務一位顧客所增加的成本（例如多一筆銀行交易、多賣一個機位）。許

多服務業的變動成本很低，例如一架飛機多載一位乘客時，增加的工資和燃料成本極少；

在戲院裡，多賣出一個座位的成本幾乎是零。變動成本高的例子包括餐飲服務、換裝新零

件的維修服務，因為這些服務除了要花勞力以外，還必須負擔實體產品的成本。但公司以

高於變動成本的價格出售服務，並不表示有利可圖，因為還有固定成本和半變動成本需要

回收。

  半變動成本　介於固定成本與變動成本之間。業務量增加或減少時，半變動成本會隨著業

務量增減而呈現階梯式的升降，例如，因應某個航線的需求增加而加開班機，或是餐廳在

忙碌的週末雇用兼職員工。

  邊際收益　每多賣一單位服務的變動成本與收費之間的差額。那個差額必須先用來支應固

定成本與半變動成本，剩餘的才是利潤。

  成本的決定和分攤　對有些服務業者來說，這可能挑戰性很高，因為同一設施提供了多種

服務（例如醫院），把固定成本分配到服務設施上很困難。醫院成立急診中心涉及許多固

定成本，此外經營醫院本身也有許多固定成本，因此醫院該把多少固定成本分給急診中

心來分攤？醫院的管理者可能會使用以下幾種方法，來計算急診中心在總支出中所占的

比率：(1)急診中心占總樓板的面積比例；(2)急診中心的員工工時或薪資占總額的比例；

(3)與病患接觸的時間占總時間的比例。每種計算方式可能算出不同的固定成本分攤，有

的計算結果可能顯示急救單位是獲利單位，另一種算法可能顯示它是賠錢單位。

  損益平衡分析　讓管理者知道達到多少銷量才有獲利，那個銷量就是損益平衡點。分析方

式是把服務的固定成本與半變動成本加起來，除以每單位服務的邊際收益。例如一棟飯

店有 100個房間，每年的總產能是 36,500個客房夜數 (room-night)，固定成本與半變動

成本為 200萬美元，平均每晚每房的邊際收益是 100美元，那麼該飯店每年至少要銷售

20,000個客房夜數。如果每個房間每晚減價 20美元（或是變動成本增加 20美元），貢獻

會下降至 80美元，這時飯店的損益平衡點就需要提升到 25,000個客房夜數。
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2.作業基礎成本法 3

固定成本高，而且複雜的產品線共用基礎建設的服務公司（例如消費性銀行的產

品），應考慮採用較複雜的「作業基礎成本法」(activity-based costing, ABC)。對那些
公司來說，以 ABC來配置非直接成本（例如日常開銷）比較精確。

ABC把進行一項活動所需要的資源連結在一起。創造及傳遞某個服務所需要的流
程是由一組活動所組成的。決定服務的間接成本時，公司是看執行每個活動所需的資

源，接著再根據執行服務所需的活動量和活動類型，把間接成本配置到那個服務上。

所以，資源費用（或間接成本）跟服務的多元度和複雜度有關，而不是只反映實體的

數量。

ABC運用得宜時，企業可以更精確地估計各種服務、活動、流程的成本，也更能
估計創造特定服務類型、在不同地點（或國家）提供服務、服務特定顧客的成本。如

此衍生的結果就是一種管理工具，可以幫企業找出不同服務、通路、市場區隔，甚至

個別顧客的獲利。

3.成本分析的定價意涵

企業為了獲利，定價除了必須回收生產及行銷服務的總成本以外，還要提供足夠

的利潤，以便在預估的產量下達到獲利目標。

固定成本高、變動成本低的公司，可能覺得他們有很大的定價彈性，而想以較低

的價格來大幅提升銷量。有些企業會宣傳犧牲打 (loss leader)，亦即虧本銷售某項服務
以吸引顧客上門，並期望顧客能購買其他高利潤的服務。但是除非所有相關的成本都

能全部回收，否則年底結算時仍然可能無利可圖。許多業者因忽略這個事實而破產，

所以採低價競爭策略的企業必須非常瞭解自己的成本結構與損益平衡點。

6.2.2　價值基準定價

三腳架的另一腳是給顧客的價值。物品若不值顧客認定的價值，顧客就不會購

買，所以行銷人員需要瞭解顧客對服務價值的觀感，才能訂出恰當的價格 4。

1.瞭解淨值

顧客購買服務時，會權衡服務帶來的效益以及其成本。不過，顧客對價值的觀感

可能很個人化。Valarie Zeithaml對價值提出以下四種廣義的定義：
(1)價值就是價格低廉。
(2)價值就是我想從產品中得到的東西。
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(3)價值就是從我支付的價格中所得到的品質。
(4)價值就是我付出後得到的回報 5。

本書把焦點放在第四類並採用淨值 (net value)這個詞，其定義是：「淨值是顧客認
知的服務總效益（總值）減去他認知的服務總成本。」兩者差距愈大，淨值就愈大。經

濟學家以消費者剩餘 (consumer surplus)來定義「顧客實際支付的價錢」與「顧客願意
付出以獲得預期效益的價錢」之間的差距。如果顧客覺得服務的成本比效益高，那個

服務對他來說淨值便是負的而不會購買。你可以想像顧客腦中有個類似天平的東西，

一邊是他認定的產品效益，另一邊是他覺得獲得那些效益需要付出的成本。消費者比

較相互競爭的服務選項時，其實是在比較兩者的淨值（亦參見第 2章的多屬性模型，
那裡我們談到以計分系統來量化淨值）。誠如第 4章的討論，行銷人員可以透過增加核
心產品的效益以及改善附屬服務，來提升服務的價值。那通常是指增加效益、同時減

輕對顧客的負擔。

�� 白朗黛向水電工要求物有所值

都修好 
了。

還真快！ 我知道，但我還是要收一個小
時的費用。

既然這樣，來幫我清理桌
面吧。

2.管理價值的觀感 6

價值是很主觀的，不是每個消費者都有技術或知識可以判斷他們獲得的品質和價

值，尤其信任屬性高的服務更是如此（請見第 2章的討論）。因為顧客消費完後也無法
評估服務的品質 7，所以，企業在行銷策略顧問那種服務時，必須想辦法讓顧客知道

它為了提供最好的諮詢服務，投入了多少時間、研究、專業、對細節的注意等。因為

顧客看不到後台的設施及人力，無法瞭解他付出金錢換得了什麼，所以，公司必須管

理價值的觀感。例如，某位屋主打電話到一家水電行要求修理故障的電路，維修人員

帶著小型工具箱抵達，找到壁櫃裡的電路板，很快就發現問題所在並更換故障的斷路

器，一下子就修好了，整個過程只花了約 20分鐘。幾天後，屋主收到一筆驚人的帳
單，上面寫著 150美元，主要是維修人員的費用。可想而知，顧客常覺得自己被敲竹
槓了，漫畫中白朗黛對水電工的反應就是一例。
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