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2016 年，香港電器業協會在香港生產力發展局的協助下，獲中國香港特别行政

區政府中小型企發展基金資助，展開了一項對企业有關家庭電器產品創新策略的

硏究。該項目因應市場營商環境的改變、企業升級轉型的急切需要而進行研究。

以工作坊、網上“產品研發創新指南”的方式來為本土企業，特別是中小型企業，

提供產品創新、商業發展途徑以供參考。 

 

項目小組在基本研究工作結束後，邀請筆者在分別為四個研究對象而設的工作坊

上進行演示。筆者是土生土長的工業設計師出身，從事設計創新、海內外創業實

踐已近 40 年。自 2002 年開始同時從事有關設計創新的理論硏究，2008 年入讀

北京清華大學，2013 年以優秀論文獲頒授博士學位。筆者憑藉設計創新、創業，

由中小型企業開始，發展跨越產學硏領域。作為理論和實踐的橋樑，筆者決定不

以個人的實踐經驗進行分享演示，而是針對項目研究對象的案例內容來做“理論

剖析＂ 系統化的解釋現實發生背後的原理。換句話說，對於創新而言，要令人

“知其然，亦知其所以然”。這樣就必須要有合適的理論分析工具和有關的產業

知識才能做到。 

 

項目的研究對象 

包括四間與電子電器製造有關的公司：德國寶、飛利浦、幻騰智能、美的。

這些公司都以產品創新來帶動商業發展。但她們之間無論歷史發展、組織規

模、市場定位、地理位置、產品和服務的提供、以至商業營運的模式等各個

方面都存在著相當大的差異；總的來說，就是創新處境各不相同： 

 

德國寶（German Pool） 

香港著名的本地品牌；規模不算很大，卻擁有較為完整的產品系列；特別在

電熱水器及厨房烹飪電器系列方面產品品牌創新突出； 

 

飛利浦（Philips） 

歷史悠久、規模龐大的製造產業，國際知名的電子電器品牌；由基础科技發
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明到消費者產品設計的創新，飛利浦過百年來創新發展不斷；由鎢絲燈泡到

個人健康護理、時尚生活產品，飛利浦對全球市場發展影響深遠；自 2016 年，

飛利浦將其照明產業分拆、健康護理及時尚生活產品進一步整合，將創新資

源集中發展未來的健康科技產品； 

 

幻騰智能（Phantom） 

位於北京清華大學科學院內的一所始創企業，專注系統發展具有物聯綱功能，

創新性的智能家居產品；及， 

 

美的（Midea） 

自 1968 年創立後，借力內地市場改革開放、經濟起飛，不斷迅速增長；現

已發展成為規模非常龐大的中國家庭電器產業；正在向著多元化和國際化產

業的方向發展。 

 

項目的研究方法 

硏究方法主要由經驗分享和理論剖析兩個部份組成： 

經驗分享 

 網上資料蒐集 

 現場參觀 

 訪談 

 演示 

 

理論剖析 

 工作坊演示：經驗分享、理論剖析 

 中小型企業“產品研發創新指南” 

 

“經驗分享”部份：由香港生產力發展局的項目執行人員負責資料蒐集、現

場參觀及訪談；還包括由個別的硏究對象企業代表，在不同的展覽會上作公
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Source: Doblin

10 Types of Innovation: move beyond products to win
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Process.

開演示。 

“理論剖析”部份包括：在不同的展覽會工作坊上演示，和在網上出版企業

產品研發創新指南。 

 

項目的訪談內容 

筆者在項目的經驗分享研究部份並無直接的參與，但明白執行人員是基於著

名的 Doblin “10 種創新方式”分類硏究模型（圖 1），網上資料蒐集，對個

別研究對象的認識，及一些有關新產品開發流程的基本知識，來給各個不同

的研究對象設計訪談問題，引導他們闡述分享經驗知識。筆者梳理研究資料，

以關鍵詞綜合表示訪談討論的基本內容：產品創新的定義、創新的最大挑戰、

商業模式的改變發展、品牌價值主張及如何實施、產品創新策略、商業創新

的優勢、組織的創新管理發展、新產品開發、新產品的考量、組織的創新文

化、產品創新案例、硏發的投資、市場定位、新產品的推廣、及給香港同業

的意見。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1：Doblin“10 種創新方式”分類分析模型 
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項目的研究訪談問題都能有效引導訪談對象（企業代表）清楚表述如上所列

的有關內容觀點。從表面來看，硏究對象各具不同的創新優勢，正好以類比

的方式來進行分析。但研究對象都跟電子電器的制造有關，在本質上的分別

並不如圖 1 所示的那麼大。在無法對研究對象作進一步深入瞭解的情況下，

從分類角度進行分析存在困難，單純的創新分類知識對於產品研發創新實踐

的作用亦不足夠。 

 

然而創新者、創新企業對其所處創新處境要有充份的瞭解和認識，Doblin

或 Pikkel 的“10 種創新方式”從市場角度的宏觀分析依然非常有用，但我

們在此不詳細討論它的內容。 

 

後來筆者被邀請為“產品研發創新指南”撰寫序文，雖然覺得指南的資料歸納

方式較為簡單，但這些資料研究非常有用，可以進行較為深入分析。研究分類

歸納雖然可以賦予“資料”（data）以特殊含意令轉化成為“訊息”

（information）, 但訊息仍然是訊息而不是“知識”（knowledge），訊息轉

化知識的過程必須涉及“目的”。 

 

基本上任何研究都只有一個目的，就是創造新的知識  知識的創新  因此理

論研究跟產品研發創新實踐的目的本質相同，成功的產品研發同樣必須涉及技

術知識的創新。未來的創新是以知識為本  無人能夠在缺乏有關知識的情況下

實現創新。讀者閱讀這篇文章至此，想必亦是為了要獲得一些有關創新的知

識。中小型企業升級轉型最需要的是有關“如何”（how to）進行創新的知

識，或掌握獲取創新知識的途徑。 

 

成功的創新與理論研究，同樣需要通過系統的方式來進行，在缺乏基礎知識情

況下不可能進行深入分析。因此筆者從研究角度，特意撰寫了這一篇較為詳細

的論文，在“產品研發創新指南”的附錄內發表。首先從創新的基礎原理，包

括創新的本質、範圍和價值定義入手，釐清一些基本的觀念。然後介紹個人最
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新研究所得，“設計創新知識管理”框架理論模型。讓個別讀者可以以之作為

分析工具，找尋自已的特殊創新目的，理解吸收項目研究資料、研究對象的經

驗知識。最後筆者在“產品研發創新指南”案例研究部分通過理論模型對研究

對象逐一進行系統的分析，並通過類比的方式進行總結。 

 

筆者從“設計創新知識管理”角度將工作坊和其他研究資料進一步整合，利用

自己的理論模型來演繹、顯性表出研究所得的抽象概念，讓研究成果能夠被讀

者吸收、內化，成為自己的創新知識。筆者藉此盡己所長回饋社會。 

 

產品創新的定義 

對創新知識的探討，可以由其有關定義開始。以下是四個研究對象企業代表

所給“產品創新”的定義： 

 

德國寶（German Pool） 

“產品創新大概分為兩大類：第一類，是在已有流通產品設計上作突破性

的提升，包括先進產品的集成技術或使用操作上的優化改良，目的是令該

產品優勝於市面上的其他同類產品；第二類，是指推出一些從未在市場上

出現過的嶄新產品，為消費者提供前所未有的效用體驗。現在市場競爭激

烈，創新能為企業品牌增值，德國寶需兩者兼備才能立足市場。” 

德國寶（香港）有限公司 創辦人兼董事長 陳國民博士 

飛利浦（Philips） 

“創新以人為本，創新是基於對人的深入理解而提出，以某種改變來幫助

人們去解決問題  創新是關懷、嶄新和具影響力的產品的實現。＂ 

(“Innovation is based on deep human insights and people centered, 

innovation is to fulfil their needs, bring something changes to people 

and help them to solve problems—deliver caring, innovative and 

impactful products.”)  

Hanne Caspersen, Creative Director Trends Philips Design 
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幻騰智能（Phantom） 

“一切能夠改善產品功能、品質、體驗以及使用成本的新嘗試、新發

明，就可以稱之為產品創新。這裡所說的不僅僅是指產品本身的創新，

也包括其提供產品服務的方式或者商業模式的創新。＂ 

北京幻騰智能 創始人兼首席技術官 吳天際 

美的 (Midea) 

“產品創新和技術創新對於美的來說，最重要的是要為消費者提供不一樣

的價值，令消費者更加願意選擇我們的產品和服務。做到了這一點我們才

算是實現了創新。沒有這一點，縱使做了不少技術和外觀造型上的改變卻

不能滿足消費者價值，便無意義。能夠實現消費者價值就是所謂：具意義

的創新。＂ 

美的集團 廚房電器事業部 創新中心總監 栾春 

 

由此可見，每一創新主體所給出的產品創新定義都不一樣，反映出不同機構的創

新處境亦不相同。定義的思考過程涉及對有關基本屬性的類比分析，以及目的性

的歸類與分離  跟相同性質的歸類、與不同性質的分開。創新的“目的性”，

需由創新處境內的無數關係中，以關鍵性思維（Critical Thinking）抽象形成。

凡是與消費者有關的關係，就是價值。因此，產品創新的定義能夠反映創新主體、

商業模式（Business Model）所指望的核心價值（Core Value）或價值主張（Value 

Proposition）。 

 

“批判”與“關鍵”本來就是 Critical Thinking 的一體兩面，兩個同時存在於一

體的不同面向。大眾一般強調的是“批判”。其實“批判性”背後所含藴的卻是

“關鍵性”思維，正如邏輯的背後需有類比分析。批判性提問特徵包括：這感知

有何意義？有何根據，或真理何在？關鍵性提問特徵包括：價值何在？關係何在？

並通過本質、特性的分析來處理問題。對於創新和策略性的思考來說，關鍵性思

維的重要性更加明顯。 
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研究對象的價值主張雖然各不相同，但在不同的價值主張之間亦有連係存在。我

們只需要通過邏輯推論將這些連係釐清，形成一套系統，便能進一步對創新有關

的問題作全面深入的解釋和演譯。德國寶所強調的兩種創新分類、飛利浦對“人

的洞悉”（Deep Human Insight）、幻騰智能所描述的商業創新模式，和美的對

消費者價值觀念的演譯，我們都可以通過同一個理論模型來加以推論說明。 

 

產品創新的定義同時蘊含着機構高層管理對有關創新處境、策略的隱性觀念。像

研究對象的產品創新定義這樣，能夠被表述並作傳遞用途的概念，就是知識。 

 

問題是，在制定策略的關鍵性思維背後，對創新處境的認識是否足夠全面? 

 

本文即將精要介紹筆者的一套全面而系統的設計創新知識框架理論模型，並以之

作為研究的分析工具。不僅有助創新者、創新組織創造性思維的拓展、創新策略

的管理。對有關當局創新、發展政策的制訂更是非常重要。 

 

創新的壕溝 

筆者從事“設計創新”（Design Innovation, Design-driven Innovation，

或飛利浦所提倡的 Design-led Innovation，基本上意義相同）  以具獨特

性的設計來帶動商業模式改變發展  已經有近 40 年的歷史，並自 2002 年

開始深入研究、推廣設計創新。但是直至金融危機屢次發生，經濟增長開始

長期放緩，產業升級轉型的需要越發明顯，國內開始倡導“自主創新”，“創

新”才漸漸在社會上受到各界的關注。 

 

特區政府推出輔助科技創新發展的措施已經超過 10 年，但對於經濟社會發

展的幫助仍不明顯，政策的實施還未足夠全面。“創新的壕溝”（Innovation 

Gap）仍然存在，否則創新便無障礙。問題是，我們對創新的本質是否有足

夠的認識？在市場經濟的運作模式下，科技的發展最終必須能夠為消費者帶

來價值，否則仍然只是發現或發明，而不是創新。 
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效用

Utility

型格

Styles

基礎性創新

Fundamental
(Disruptive)

持續性創新

Incremental
(Sustainable)

Philips as prime example—Healthcare X 
Consumer Lifestyle = Health Tech, the 
focused business of Philips since 2016

My practice and research area,
Gabriel Tong, “The Logic of Design 
Innovation—‘Analogical Product Attributes 
(APA) Model’ Analysis of Relationship”, 
dissertation at Tsinghua University, 2012 

Closing the Innovation Gap
—Transformation of Value

Eugene Fitzgerald, Andreas 
Wankerl & Carl Schramm, 
“Inside Real Innovation”, 
World Scientific, 2011

© 2014 all rights reserved by Dr Gabriel Y L Tong of Innovation & Design Management Association

科技創新
Technological

Innovation

Lots of similarities in the processes of  
Tech. Inno. and Design Inno.  

Philips as prime example—from  
light revolution to product evolution

設計創新
Design

Innovation

消費者 / 用戶價值

Consumer Value

商品基礎價值

Commodity Value

科學發現

Discovery

以飛利浦為例：健康護理 x 

消費者生活方式 = 健康護理
科技（自2016年，飛利浦
新的發展目標範圍）

我的研究與實踐範疇：
唐裔隆，設計創新的邏輯－
可類比產品屬性 (APA)模型
關係分析，清華大學博士學
位論文，2012

以價值的轉化來跨越
創新的壕溝

科技創新和設計創新在過程
上有很多相似性

以飛利浦為例：
由基礎性照明科技創新
到產品的變革創新

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2：創新的壕溝 

 

創新可以由科學發現或任何起點開始，但成功的終點則必須完全實現消費者

/用戶價值的創新。如果做不到這一點，便不能算是成功的創新。如圖 2 所示，

創新的壕溝就在科學發現和消費者價值之間。跨越創新的壕溝於是可能涉及：

以新的技術和方法來設計、製造新的產品和服務，並以之拓展新的市場。簡

單來說，創新就是科技的商業化開發過程及成果。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3：以價值的轉化來跨越創新的壕溝 

Closing the Innovation Gap

© 2014 all rights reserved by Dr Gabriel Y L Tong of Innovation & Design Management Association

消費者 / 用戶價值

Consumer Value

科學發現

Discovery

跨越創新的壕溝

Commercialization of Technology  科技的市場化發展 =  Innovation  創新
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如前論及，任何組織或商業機構，跟消費者/用戶所能夠產生的任何正面的關

係，就是價值。創新者從積極角度去全面深入瞭解創新，更加需要從價值的

角度去進行分析。 

 

圖 3 進一步顯示在  由科學發現到消費者價值  創新的整體過程中，還涉

及“商品基礎價值”的轉化。過程就好比將硅沙轉變成為 IC（集成電路），再

轉變成為手機以至互聯網商業經濟發展模式  為消費者提供新的價值的整

體創新過程  基本上可以分拆成為兩個獨立，可以完全分開來考慮的創新過

程：“科技創新”和“設計創新”。科技創新所涉及的，單純的就是“技術”

（Technology）；而設計創新所涉及的，同時包括“技術”與“人文”

（Humanity）。 

 

“科技創新”由科學發現轉化、產生商品基礎價值，好比將硅沙轉變成為 IC。

IC 雖具功能價值及市場上的可交換價值，其還未能為消費者提供效用或可使

用價值。因此，要令人們的生活品質得以提升、經濟社會持續發展，更加重

要的是設計創新。設計創新就如同利用 IC 創造出手機以至一切有關的服務平

台、互聯網經濟  由商品基础價值轉化消費者/用戶價值。 

 

有能力實現科技創新的企業為數比例不大，解釋科技創新的實踐過程的著作

亦少。有興趣的讀者可以參考 Fitzgerald, Inside Real Innovation, 2011 一

書。它的作者認為科技創新在本質上具有維度，維度在“基礎性創新”與“持

續性創新”之間展開。有不同的理論用不同的詞彙來表述，例如：“突破性

創新”對應“基礎性創新”；“改良性創新”、“漸進式創新”對應“持續

性創新”等；其背後的含義相同。任何具體的創新都在維度上的不同位置發

生，但都同時具備或多或少的基礎性和持續性創新特質。 

 

“設計創新”以消費者/用戶價值的創造為目的，因此是一極之廣泛的範疇。

“設計”之於創新，其概念亦異常寛泛，是一種能夠廣泛跨越不同專業領域
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的特殊創造能力，或整合、轉化的過程。過程中，設計以其整合創新能力令

商品基础價值轉化，產生消費者價值。設計創新是筆者多年來實踐與研究的

範疇，筆者通過 “設計創新的邏輯”論文提出以“效用維度”來呈現設計的

價值轉化方式，並能跟經濟學的理論核心――“效用”（Utility）理論――作跨界

的統合。這亦足以証明宏觀的創新設計能力基本具有跨專業整合能力。設計

的效用維度在“效用”和“型格”價值極端之間展開。 

 

設計的效用價值，簡單來說，指產品和服務的可使用價值。 

 

型格設計是傳統設計專業所獨有的價值範疇。型格所指的，不單只是產品的

外觀造型，還包括消費者生活方式、風格、時尚、奢華等的個人偏好。 

 

消費者完全滿意度的實現，需要同時以產品和服務的可使用性及偏好，即設

計的效用和型格來完成――商品基礎價值經設計轉化，創造消費者/用戶價值。 

 

科技創新與設計創新的過程，除維度基本結構外，還有很多共通之處。例如，

兩者都同樣迂迴。我們提過研究與創新相通，創新的過程必定涉及研究。因

此創新跟研究一樣，也無特定形式，每一次創新都需要新的開發流程。科技

創新的基础性創新概念和持續性創新概念，在設計創新的範圍內亦適用。事

實上，更多的專利發明是由設計創新產生，設計創新所包含的技術成份主要

由不同的技術和方法整合產生。例如手機所包含的技術就不單只是 IC，主要

的還有電池、屏幕等。 

 

以飛利浦爲例，由鎢絲燈泡生產技術的革新到消費產品的設計演化，她的創

新發展過程涵蓋了科技創新和設計創新。在本項目研究的範圍內，飛利浦是

單一的例子，其餘的都屬於設計創新。 
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產品的金錢價值
Money value of product

© 2017 all rights reserved by Dr Gabriel Y L Tong of Innovation & Design Management Association

附加值(1)
Added Value (1)

(普遍概念,

參 Porter, 1985)

附加值(2)
Added Value (2)

(普遍概念)

附加值(3)
Added Value (3)

(Zelenv, 2005)

附加值(4)
Added Value (4)

(Spohr, 2008)

額外差值
Markup

毛利
Gross Profit 消費者的

感知價值
Consumer 
Perceived 
Value

客戶價值
Customer 
Value

商業利潤 +

知識價值
Business 
Profit & 
Value of 
Knowledge

買家願意付出的最高金額
The highest price that 

the buyer is willing to pay

原材料的採購成本
Direct cost of material

產品的售價
Selling price of product

生產成本
Production cost

生產成本中的人員工資
Salary in production cost

商業附加價值—概念的演化
Business Added Value—Evolution of Concept

附加值(5)
Added Value (5)

(Osterwalder & Pigneut, 

2009)

感性
Emotional

實質性
（有形）
Tangible

質性
Qualitative 
Values
(e.g. price, 
speed of 
service)

量化
Quantitative 

Values

(e.g. design,

customer 

experience)

客戶價值
Customers 
Benefits

2016 年，飛利浦將其僅餘的兩個產業  “健康護理”和“時尚生活方式”

 的“知識資本”（Intellectual Capital）進一步整合，以發展未來的“健康

科技”產品。這一舉措及其背後的“創新與你”（Innovation and You）價

值主張，同時呼應了設計創新效用維度的效用與型格理念  正可以 Utility 

in Style（以個人化方式解決效用問題）來演繹。 

 

設計創新可以為組織帶來無限的機遇，同一項科學發明可以孕育出無數的創

新設計，但設計創新的起點亦無需一定是技術創新。現在我們已經可以明確

鎖定設計創新的範圍，可繼續從價值的角度作進一步的深入分析。 

 

商業附加價值 

相信大家都曾經聽過不少有關商業為產品和服務增值或附加價值的觀點、說

法和討論。筆者發覺其實很多推論者對“附加值”的定義卻是含混不清。政

策要是由此而生，最終並不能解決問題。有關的價值概念，我們必需先加以

釐清，否則便無法正確認知設計創新的知識。為此，筆者對附加值的概念發

展做了文獻研究，才發現概念的演化還在進行。筆者將各階段概念加以類比

分析，系統綜述如下： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4：商業附加價值概念演化過程系統分析 
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附加值（1），額外差值，是最早被廣泛討論的概念源頭，由 Porter，1985

提出。他以“價值鏈”（Value Chain）來形容新產品的研發、生產過程，

說明新產品需要經歷價值鏈上的不同環節才形成。那麼，他所研究的問題，

基本上是屬於“配置”（distribution）的問題，而不是“價值”的問題。

雖然他亦強調：價值鏈環節所指並不是價值的本身，而是產生價值的各種商

業活動；在價值鏈上各個環節所產生的價值，是該商業活動環節的“利潤”

（Margin）；而 Margin 所指的是產品售價與原材料採購成本之間的“額外

差值”或“額外價差”。 

 

供應商在跟商業客戶進行交易時也常用 Markup 名詞來溝通。Markup 和

Margin 所指含義基本相同，只是供求角度上的分別。但其有關成本的計算

方式並不絕對，因此不合符會計學嚴謹的“利潤”計算要求。如 Porter，

1985 所言：“…不是一個非常合理的成本分析方法”。 

 

具商業經驗的讀者更加明白，任何商業的價值更不可能單純以其產品銷售的

額外差值（Markup）來衡量。除 Markup 外，還有很多其他因素會影響盈

利能力、成本效益，例如：數量、資本投資比例、物流、市場推廣、售後服

務的成本等，都需要一併考量。但“價值鏈”和“附加值”概念已深入人心，

屬於直觀感覺的“附加值觀念”已約定俗成。大多數人都不知道，附加值的

定義其實簡單的就是 Margin。以感知感覺“附加值觀念”來衡比較供應鏈

環節價值的高低，於是順理成章。大眾在過往的一段時間內好像忘記了理性

的供應鏈管理、會計學等的存在和價值，於是社會創新發展便簡單地以基礎

科學和零售服務品牌兩極為先。這樣，問題便始終無法解決。 

 

附加值（2），毛利（Gross Profit），才是會計學價值的基本概念，亦相對較

為直接。其他會計學的問題，例如“純利”，特別是“邊際利潤”等都較為

複雜，亦以毛利作為計算的基礎。“商業價值”的計算更加複雜，需要考慮

的可變因素更多，因此亦不能單純以其毛利的多少來衡量價值的高低。 
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附加值（3），客戶價值，Zelenv，2005 終於在思想界限上有所突破，不僅

從生產、供應者的角度去思考，率先提出在產品售價以外還需考慮“客戶價

值”。客戶價值，即消費者主觀願意付出購買某一產品和服務的最高金額，

與其售價之間的差值。如果產品的售價高於買家願意付出的最高金額，交易

肯定不會成功。當產品的售價低於買家願意付出的最高金額時，客戶價值便

出現，消費者才會下購買的決定。同一產品的售價越低，則客戶價值越高，

消費者的滿意度亦因此得到提升。所以，供應商必須給予消費者客戶價值。 

 

Zelenv 還提出商業的“知識價值”觀念。生產成本裏面所包含的人員工資，

可以被視為商業的知識價值。 

 

附加值（4），消費者的感知價值，Spohr，2008 單純從“消費者的感知價

值”角度分析，可以視作對附加值（3）的補充說明。Spohr 認為消費者對

某產品和服務價值的認知，其實是屬於心理上的一種感知，其中同時包含對：

產品和服務的實質性有形價值，及其有關的精神性、情感價值。 

 

實質性價值可以由製造商生產出來，但感知價值只能在消費者的思想上自發

形成。消費者的感性感知價值部份，雖然無法以有形生產直接製造，卻能利

用設計過程轉化產生。例如：品牌、型格、個性、品味、奢華、時尚等消費

者的感性感知價值，可以由設計引發產生。消費者的感性感知價值基本上不

會影響生產成本，它的產生對製造商非常有利。設計能令商業附加值提升，

因此非常重要。 

 

國內市場發展有以“性價比”來概括形容產品、服務的相對價值，以產品的

性能質量與其售價的差額比例來衡量消費價值的高低  即主觀感性的消費

者感知價值。 

 

筆者認為附加值（4）亦可以維度來表示。概念維度以“實質性(有形)價值”
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和“感性價值”作為極端，在圖 4 中的“產品的金錢價值”軸的方向上形

成，完全涵蓋“消費者的感知價值”。在消費者感知價值中，當實質性價值

越高時則附加值越低，當感性價值越高時則附加值越高。 

 

附加值（5）, 客戶價值，Osterwalder，Business Model Generation，2009

首先提出“客戶價值”與“商業模型”、“價值主張”之間的關係分析。後

來的著作：Osterwalder, Value Proposition Design, 2014 更加大受歡迎。

他認為：價值主張是消費者選擇某公司的產品和服務的原因，它同時為客戶

解決問題並滿足客戶需要。價值主張由不同的產品和服務組合而成，不同的

價值主張以產品和服務組合來滿足其目標客戶群的不同需要。其中描述的

“客戶價值”包括：新穎性、效率、個人化/訂製、全面性解決方案、設計、

品牌、形象、性價比、使用成本的減低、方便獲取、可使用性/方便使用等。

“客戶價值”同時可以從“質性”價值（例如：設計、用戶體驗等）和“量

化”價值（例如：價格、服務速度等）的角度來考量。 

 

筆者認為附加值（5）同樣可以維度來表示，每一種客戶價值都同時蘊含著

量化價值和質性價值，只是比例不同。因此維度在量化價值和質性價值極端

之間形成，在圖 4“產品的金錢價值”軸上橫向展開。 

 

從經濟學效用理論的消費者滿足度角度，以屬於直觀感性的附加值來比較不同的

消費體驗，基本上是可以成立的。但單純以附加值來衡量商業模式價值的高低，

就不能成立。 

 

本文之前提過的消費者/用戶價值，實即客戶價值，不是單純的生產附加值，還

同時包含消費者的感知價值。因此，當客戶價值的橫向維度，與消費者的感知價

值縱向維度同時出現時，便形成了二維空間。商業便可以通過價值主張進行市場

定位，以設計進行價值整合，以商業模型作為創新發展的目標。 

 



16 
 

“非絕對性設計價值＂思維
Indefinite Design Values

科技
Technology

生产机械
Production Machinery

生产速度
Production Speed

自动化
Automation

标准化
Standardization

产出率
Yield Rate

专业分工
Specialization

全球化
Globalization

成本效益
Cost Efficiency

功率
Performance

投资回报
Return on Investment
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计
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值

D
e

s
ig

n
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e
装潢
Packaging

环保
Environmental Protection

消费者偏好
Consumer Preference

产品可使用性
Product Usefulness

数量
Volume

额外差值
Markup

时尚潮流
Trendy

品牌
Brand

制造
Manufacture

长远投资
Long Term Investment

短期回报
Fast Return on Investment

质量
Quality

成本
Cost

功能性
Functionality

风格
Style

独特性
Uniqueness

Indefinite 非绝对性
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設計價值 

由商業價值、模型的設計，到設計價值的分析，設計價值的概念維度越來越

多。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 5：設計價值的維度概念 與 非絕對性的設計價值思維 

 

在過去的幾個世紀工業革命進程中，特別是近數年代由資訊科技帶動的全球

化發展，經濟社會發展由技術主導，創新的價值取向基本上都是以效率作為

指標。如圖 5 的背景所示：自動化、機器生產、速度、標準化、專業分工、

產出率、功率，以至成本效益、投資回報等，正是過去發展中商業創新的“絕

對價值”。 

 

然而，資訊科技亦同時導致消費者個人化、個性化的市場需求迅速浮現。如

前論述，消費者價值比有形生產的價值還重要。消費者價值同時包含科技

（technology）與人文（humanity），創新不可以再單純從科技發展、效率

的角度來考慮。更能符合未來經濟社會發展需要的，是設計創新。這一改變

亦可由市場對價值需求的多元化發展反映。如圖 5 所示，設計價值經已發展

佔據市場的前台。設計價值需同時滿足基本的可使用性、效用需要，及消費
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者個人、個性化的偏好需求，以令生產的“商品基础價值”轉化為“消費者

/用戶價值”。圖 5 中所顯示的，是一些基本的設計價值例子：成本與質量、

品牌與製造、數量與額外差值、獨特性與時尚潮流、環保與裝潢、消費者偏

好與產品可使用性、風格與功能性、以致長遠投資與短期回報等。 

 

設計價值向多元發展，因人的價值觀念不同而在設計價值之間有矛盾產生，

因此亦可通過概念維度來表示。設計價值維度在配對的價值之間形成，但與

附加值的維度性質不盡相同。有些維度極端上的設計價值基本完全對立，不

能共存，例如“環保”與“裝潢”。有些配對，表面看來好像無甚關係，有

時卻能互為補足，例如“風格”與“功能性”，有人喜歡佩帶潛水手錶卻不

懂潛水正是一個例子。設計無絕對答案，設計實踐不會在價值維度的極端上

發生，設計價值整合甚為複雜，因此設計實踐需以“非絕對性設計價值”思

維。 

 

在極端上的絕對價值，是其他專業，例如工程、會計、生產管理等的問題，

而不是“設計”學的問題。非絕對性的問題在“不確定”的市場發展、創新

處境中，亦經常出現於其他專業的範疇，例如工程學的範圍，我們便會稱該

等問題為“工程設計”問題。因此，其他專業亦需對“設計思考”有所認識。 

 

設計就是要以“非絕對性設計價值”思維來整合各种不同的價值，答案的組

合有無窮盡的可能。設計創新追求具創新性的價值組合，但要同時能夠滿足

消費者的需求和生產者的需要，因此創新者需要對其創新處境有所洞悉，才

能夠設計創造出最具關鍵性的答案組合――“關鍵性思維”（批判性思考）。這

就是“設計思考”的本質。 

 

具體來說，假如有一“商業模型”（Business Model）要以超高的產品質量

模式作為“價值主張”（Value Proposition），她就必須放棄低成本的製造模

式，但在設計、生產的層面仍需考量成本。 
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很多中小型企業堅持以生產作為基本商業模型，於是難以建立自家品牌，因

為在品牌建立過程容易跟現有客戶銷售渠道有所抵觸。生產是以特殊技術、

效率作長遠發展目標，關鍵在於產量，因此多以專門產品類別集中不同客戶

的數量來做發展生產的基礎。品牌策略強調個人化、個性化、用戶體驗的創

新，需要整合更多不同的產品和服務以滿足市場的需求。因此，在品牌和製

造之間有矛盾存在。 

 

研究對象之中，飛利浦是一突出的例子。她始創於 1891 年，當時設計的理

念尚未形成（一般認為現代設計是源於包豪斯，1919-1923）。自此，飛利浦

便一直處於設計的實踐與理論研究的領導位置。她憑藉設計創新，多次改變、

發展新的商業模型，可以之作為設計創新研究發展的指標。 

 

飛利浦的設計部門龐大，其中研究人員比具體設計人員還多。她的有關用戶

體驗研究非常到位、理論超前，研發成本自然超出一般消費產品所能負擔的

水平，於是集中發展“健康護理科技”。有關醫療儀器的質量要求亦高，於

是能符合創新商業模型的價值主張。 

 

飛利浦歷史悠久，品牌價值毋庸置疑，她的未來商業模型的發展仍然以品牌

作為策略核心。飛利浦的創新策略一向較為開放，筆者以設計製造商身份，

就曾經在不同的階段與其合作，至今已有 35 年的歷史。由以往的消費者產品

系列品牌整合，到 2016 年後，今天的健康護理科技產品和服務創新，飛利

浦多年來持續將生產線分拆，更加投入以“開放式創新”（Open Innovation）

戰略發展未來，同時仍保有高水平的製造知識及新知識的創造能力。 

 

設計創新是以設計來整合各種不同的技術知識，令商品基礎價值轉化，產生消費

者/用戶價值的過程。該過程需要不斷尋求、研發特殊的技術知識，因此創新組

織還需對“設計創新知識管理”，即商業創新的基礎知識有充份的認識。設計創

新知識管理以設計價值作為核心，本文已從宏觀角度對有關設計價值的基礎知識
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設計創新的主體
Innovator

供應商
Supplier

企業
Business

客户
Customer

設計創新問題
Design Innovation Problem

市場 Market

設計創新問題的形成
Founding of Design Innovation Problem

設計問題與原型構思
Design Problem Finding & Idea Prototyping

創新性設計
Innovative Design

新產品
New Product

設計開發
Design Development

設計驅動商業的質性改變
Design Driven Qualitative Change of Business

持續性市場營銷
Sustaining Sales & Marketing

設計創新的思考過程與層次邏輯 The Logic of Design Innovation Process  (唐裔隆, Gabriel Y L Tong, 2012)

創新發展
Business

Innovation

新的商業模式
New Business Model

供應商
Supplier

企業
Business

客户
Customer

市塲 Market

微觀層面設計的邏輯範圍
Micro Logic of Design

中觀層面設計營商的邏輯範圍
Meso Logic of Business of Design

宏觀層面設計創新的邏輯範圍
Macro Logic of Design Innovation

具體的設計問題
Specific Design Problems

創新者對商業創新處境的認識
Innovator’s Understanding of the Innovative Circumstance

進行了綜合的分析，下一步將對設計創新的其他基礎知識及知識管理系統進行概

括的解釋。讓創新者/創新企業從基本原理去瞭解、掌握設計創新的知識創造過

程，正是筆者本項目研究的目標。 

 

設計創新知識  

創新是以知識為本。設計創新涉及技術與人文，有關知識的範圍極其廣泛，

可通過宏觀、中觀、微觀三個層次來劃分。簡單來說：宏觀設計創新知識是

對有關創新處境，包括組織及市場的認識，並以創造新價值與創新商業模型

為目的；中觀設計創新知識是以設計作為核心的營商知識，目的藉產品和服

務的創新來實現升級、轉型；微觀設計創新知識是指解決具體設計問題的方

法與技巧，包括設計問題及生產、銷售等的有關問題。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 6：設計創新思考過程的邏輯層次 

 

範圍內的知識，即設計創新實踐所需的知識，基本可以板塊的方式來表示： 

 

在現實存在的種種關係中，事物與人的任何關係，如能對人產生

積極作用的，便是價值。任何組織跟消費者/用戶本無關係，關

係必須經由產品和服務的提供而產生。任何產品和服務的出現都
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必然經歷“設計”的過程，新的價值關係會因新的設計而出現。 

 

“設計價值”知識對於設計創新尤為重要，是前文論述的主要內容。前文以

系統表出設計價值知識板塊內的各種元素及元素之間的邏輯關係，設計價值

知識板塊框架模型業已建成。我們在此雖然還未能就太多的細緻內容作深入

討論，但模型觀念的建立對創新者日後系統的掌握創新知識非常有利。 

 

“創新”基本上只能出現一次，重複發生的就不是創新，因此每

一次創新都必須要有新的研發過程。 

每一次設計實踐所需要解決的問題亦不一樣，但設計問題基本較

為具體，過程可以較有規律進行。“設計流程”於是成為大學設計專業課程

的基本教授內容。設計的實踐能力不僅僅是知識，專業設計師還需具備有關

的技巧和經驗，因此設計教育基本以實踐項目方式進行。 

 

設計流程管理就是設計項目管理，如圖 6 所示，是屬於“微觀層面設計的邏

輯範圍”。完整的過程可以包括：對設計創新問題的分析；原型的構思、製

造與測試；技術採購、方案撰寫；構思具體的設計問題、設計綱要和解釋；

設計人力資源、預算及時間管理；設計構思草圖、方案與選擇；設計研究、

用戶研究及設計模型研究；生產管理、試產和品質管理；產品、服務流程、

使用系統；品牌、企業形象，消費體驗，包裝、展示、宣傳和廣告設計；設

計知識資產、版權管理等。 

 

設計教育在香港已經有 50 餘年歷史。設計流程的發展，除了以數碼科技、電

腦輔助繪圖、模型製作取代了部分人手操作以外，基礎知識並無多少改變。

因此除了經驗知識，非工程設計或設計專業背景的管理人員亦不難掌握設計

流程的基本知識。 
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設計流程知識在過去雖然變化不大，但新的設計價值取向卻不

斷湧現，例如：互動設計（Interaction Design）、可持續設計

（Sustainable Design）、通用設計（Universal Design）、包容

設計（Inclusive Design）、體驗設計（Experience Design）、服務設計（Service 

Design）等。新的設計觀念令有關的“設計方法”知識在過去的 20 年快速

發展成長，今天坊間已有不少創新者值得參考的著作。 

 

“設計方法”是指在設計流程中“設計研究”所使用的方法和思考工具。設

計師所謂“設計研究”基本上是指“用戶研究”，而不是設計學的理論研究。

用户研究過程主要是從設計師的特殊角度去觀察消費者的行為、產品和服務

的使用經驗，然後進行“頭腦風暴”（Brain Storming）或有關分析。基本

目的是找尋、發掘新的特殊需求、解決問題的新途徑、或創造新消費需求等

的可能。 

 

德國寶給每一件新的烹飪電器產品投放大量資源，設計制作特殊食譜及烹飪

指南，以令消費者價值得以通過新的產品使用體驗而提升。這正是德國寶的

自主設計過程和設計方法。實踐中需要一些新的想法，同時亦是發現新的創

新發展意念的機會。 

 

設計方法是有關尋找新的主觀創造意念、想法的知識。 

 

設計價值的非絕對性本質令“設計思考”的“目的性”突出。

設計專業思考模式基本上跟任何其他思想領域，包括：科學、藝

術、宗教的思考方式都不一樣。 

 

設計思考是設計創造力的源頭，它同樣能令組織的創新能力提升，但設計思

考在商業營運的範圍內還未普及，因此組織管理人員可通過學習運用設計思

考來增加商業的競爭優勢。 
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在創新的組織裏面，設計思考是商業營運策略管理與設計實施之間的溝通橋

樑。它亦已成為了設計領域向外擴張的工具，但推廣並不容易，原因是設計

思考的系統知識至今尚未完整。 

 

在過去的兩個年代，設計思考在設計領域內備受重視，但其理論研究的全面

展開仍具困難，原因在於：從事設計理論研究者大多不是設計專業出身，設

計師的隱性經驗知識不容易理解、表出及傳遽；而設計師則大多缺乏商業和

策略管理的知識；理論研究比設計實踐需要更強的邏輯推理能力等。 

 

目前有關理論研究多數針對設計思考在商業營運管理上的應用。研究方法同

樣是觀察與分析，指出設計管理策略思維：以找尋問題而不是以找尋答案為

目標，又或同一問題的不同解讀方式、不同解決途徑、方案和目的；積極營

造特殊效果，以設計答案的獨特性、利基（niche）目的來做解決方案的主

要考量準則，著重改變多於改良；對細節的極致追求；設計研究積極運用主

觀創造性的觀察、發現與分析，以及以圖像思考與溝通的方式等。 

 

筆者較早便已開始對設計思考有關理論進行研究，但研究的取徑較為獨特。

筆者針對設計師的主觀創造性思維、思考過程模式進行分析研究，將設計思

考分拆成――（一）推理；（二）幻想；（三）感性感知、理解――三個方向來做

相互關係發展分析，推論、解釋創新性設計意念的產生、發展過程。研究能

夠彌補知識體系上的不足，並已有初步成果，在過往多次演示中被認為有助

設計創新、創造能力的提升。 

 

設計思考知識體系雖然尚欠完整，有效學習途徑卻已經存在。正如設計的技

巧和經驗可以通過項目實踐來獲得，設計思考能力也可以通過學習“設計方

法”知識來領悟、通過商業實踐來掌握。設計思考與研究方法關係密切，實

踐始終是學習設計的最有效方式。 
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學研機構設計思考研究上的困難，在產業的實踐層面解決則較為容易。組識

要是基本已經具備商業和設計實踐經驗，其有關部門只需加強對設計方法、

用戶研究的認識，便能抽象內化、吸收設計思考創造力的隱性知識。因此培

養組織發展創造力文化，亦正是設計思考知識管理的終極目的。組織的創造

力文化一旦形成，組織的整體質量和競爭力便會自然提升。幻騰智能以實際

行動激勵員工從生活中發掘創意，正是通過設計思考來培養企業的創造力文

化。 

 

在知識經濟發展中，知識是組織和個人的重要資產。 

 

很多人以為知識資產僅僅是指發明專利、設計專利、實用新型、

版權、肖像權、商標或網頁名稱的注冊、登錄等受法律制度所保障的專有使

用權益；這些都是一些屬於顯性、量化、具交換價值的知識產權，由其可以

生產出商業價值。其實組織的知識產權還包括商業秘密、隱性的經驗知識

（Knowhow）、系統組織能力等，其效用範圍更廣。 

 

設計創新原始意念的產生，必定是由個人首先提出，然後在組織內發展產生

知識資產，涉及新的技術研發、設計實施和新概念的具体表出過程。從個人

經驗來說，專利申請需要的人力資源、金錢和時間可能比設計開發的更多。

因此知識產權在創造、發展、申請、運用和維護方面需要系統的管理，組織

管理需對知識產權管理的知識有所認識。“ 

 

資本”跟“資產”不同。“知識資本管理”是一個非常新的概

念，有關的理論研究基本上還未完全展開，但筆者認為知識資

本管理對於創新型企業的發展非常重要。 

 

資本和資產在金錢市場可以互通。對於商業來說，公司資產、生財工具是由

資本投資轉化而成，資本和資產之間的轉換涉及策略發展過程。未來經濟社
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會發展以知識為本，企業的知識資產或知識產權，就是由其所擁有的知識資

本轉化產生。 

 

“知識資本管理”跟“知識管理”（Knowledge Management）的範疇大

致相同，兩者的科學知識體系都尚未完全成熟。知識資本管理明確針對組織

以知識為本創造能力的提升，創新、改變、發展的目的性更加突出。 

 

有研究機構正在專注發展知識資本管理的知識。其研究取向以資本市場導向，

以量化計算大型企業的組織創新能力為研究目的。 

 

筆者近年亦有對知識資本管理展開研究。基於設計思考的研究成果，著重研

究由個人創造力的發展至組織創造力的發揮。嘗試建立管理系統模型，幫助

中小型企業以組織協作的方式、以設計整合不同的知識來產生新的創新知識。 

 

知識資本管理的涵蓋範圍，即有可能轉化形成知識產權的知識，具體的包括

例如：科學發現、技術研發、工程設計、市場服務、組織發展等的一切有關

知識。未來設計創新需要整合的知識將會越來越多。 

 

自行研發創新知識，對於很多中小型企業來說非常困難，但創新知識可以在

不同組織之間協作產生。研究對象：德國寶、飛利浦、幻騰智能、美的，在

不同程度上，正是以全球化的“開放式創新”（Open Innovation）、“協

作創新”（Collaborative Innovation）或“民主化創新”（Democratizing 

Innovation）方式來增強自身的創新能力。 

 

其中德國寶的規模相對較小，卻已實施全球化開放式創新多年，以吸納海內

外的創意和技術知識資產來實現設計創新目的。 

 

飛利浦規模龐大，創新經驗異常豐富，創新的開放程度亦屬最高，同時亦在
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系統化的積極推動開放式創新，讀者可以在其官方網站上看到。飛利浦一向

極之重視設計，在設計研究方面的投放亦多，研究方法論發展的非常先進。

因為商業保密原因，很多具體的細節不會向外公開，但在網上仍然能夠了解

得到概括的情形。飛利浦設計能力發揮已超越產品和服務的創新，設計創新

還在系統設計方面實現。總體生意額中已有 25% 是“解決方案”（其餘

75%是有形的產品和服務），而且比例還有上升。 

 

幻騰智能雖然基本上仍然處於初創階段，卻已訂立以開放協作方式作為知識

資本管理的策略。利用自己所長――綱絡接入和控制邏輯――跟不同專業家電廠

商合作，發展自家的系統產品。 

 

如前所述，創新與研究互通。飛利浦的設計創新實踐與筆者的理論研究可以

證明，亦同時揭示了系統設計的創新發展空間。現在我們可以肯定系統設計

乃是設計學的未來出路。設計師如果能夠擴闊知識和深度思考，培養出系統

設計、建立模型的能力，便能參與策略管理。 

 

“戰略”簡單來說就是“取勝之道”。今天市場競爭激烈，很

多商業策略都是以組織的持續發展作為目標，同時商業需要

有競爭優勢，組織才能夠持續發展。於是商業競爭力的提升，

便成為營運管理策略發展的目標。企業必需以有效的營運管理策略才可確保

長期持續發展，不被市場淘汰。然而太多中小型企業的策略性並不明顯，或

策略發展長期沒跟上市場的變遷。 

 

創新基本上就是發展改變。創新的動機，在開始時基本不重視增長，只在乎

質性的改變，但成功的質性改變能夠產生很多新的持續發展空間。因此對於

以設計營商的企業來說，“創新戰略”就是商業營運管理策略的主體，甚至

可以是全部。 
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創新戰略的目的性突出。創新戰略管理在宏觀創新處境範圍內找尋組織的改

變、發展目標，之後創新戰略目標便成為創新執行層面設計主觀創造的客觀

考量準則。在宏觀創新處境、廣闊的市場範圍內認定創新戰略目標並不容易，

需要較多的個人經驗和知識，包括以組織為本的內向和外向知識。 

 

內向知識是創新者在組織的“影響範圍”內，從設計創新的角度，對包括組

織本身的商業模型、供應網絡、生產程序和市場銷售渠道等一切有關的洞悉

（insight）。 

 

外向知識是在以組織的“影響範圍”為中心的經濟社會發展範圍內，改變、

發展新商業模型的有關知識。知識發展的目的是擴展組織的“關注範圍”。

很多企業對有關經濟社會發展、文化社會發展及技術發展的關注不足，於是

未能形成商業營運管理策略和創新戰略，不知從何開展設計創新。 

 

創新戰略管理是以設計思考來擴展思想空間，以及洞悉的範圍，在組織的

“影響範圍”以外營造較為寬闊的“關注範圍”。這樣才有足夠的思想空間

讓知識資本創造力發揮。洞悉是屬於個人化的隱性知識，需要以關鍵性思維

/批判性思考來形成。 

 

策略管理是組織管理的最高層次，其目的是要明確引導商業作長遠發展。

“創新戰略”管理的目的更加明確，積極以設計改變來帶動商業發展新的商

業模式。策略管理的具體實施，管理工作基本向組織內外溝通、傳遽政策訊

息。設計創新戰略訊息基本上就是新的商業模型和價值主張的觀念，因此創

新戰略管理必須具備概念抽象和具體表出的思考能力，及有關新知識的產生

過程的知識。“ 

 

設計策略”的範圍比“創新戰略”的範圍狹隘。如圖 6 示，設

計策略屬於“中觀層面設計營商的邏輯範圍”。但設計策略的
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本質仍然是創新而不是流程，因此管理的策略性仍然較高。 

 

設計與創新的過程基本上都是由提出問題開始。然而設計問題和創新問題的

本質不同，因此過程的起點亦不一樣（見圖 6）。設計問題由較高層次的創

新問題發展產生，在同一創新問題下可以產生無數的設計問題；因此每次創

新成功，便會帶來商業發展的無限空間。設計與創新的目標亦不一樣，因此

過程的終點也不相同。設計是以商業的持續發展，量的增長為目標。創新是

商業的質性改變，以改變推動發展新的商業模式。 

 

設計策略以組織的創新戰略為依歸，管理基於對新的商業模型觀念、價值主

張的理解，在設計創新處境範圍內找尋、明確、發展設計創新問題，然後系

統的轉化表出：產品開發策略、設計人力資源管理、製造和品質管理、市場

拓展策略、企業形象與品牌策略等一切與組織的設計創新有關的商業發展管

理策略，來配合原型開發、設計、製造與營銷。因此設計策略管理需要較為

豐富的設計營商知識，以及有關的組織管理知識。 

 

在建構策略性商業模型以配合持續性創新發展的同時，在過程中還需關注造

就下一回合的突破性創新發展可能。“升級、轉型、再升級、再轉型…”就

是從設計創新的角度總結出的商業的持續發展之道。因此培養企業創新文化、

設計思考，都是設計策略管理的重要部份。 

 

設計策略的具體實施，管理工作基本向企業內外溝通：溝通方法、方式和技

巧；向供應網絡傳遽系統管理策略訊息，向銷售網絡傳遽品牌價值與有關訊

息；此外還需確保雙方訊息的交換渠道暢通無阻，這一點對任何創新企業都

重要，特別是實行開放協作創新策略的企業。管理需對創新處境內具體的商

業運作情況、創造力資源、設計價值與能力等有所洞悉。 
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產品管理是由設計創新策略轉化設計實施，執行過程中的最關

鏈環節。“產品經理”（Product Manager）職位對於較大型

的企業來說非常普遍。很多中小型企業的東主在其組織內正是

充當著產品經理的角色。產品管理工作主要是“設計”解決商業營運方面的

一切基本問題，針對問題思考提出：When, Where, How, Why, What, Who, 

Whom 等方面的解決方案。產品管理對任何商業模式的具體運作同樣重要，

但筆者尚未見有大學提供有關產品管理的專業課程，然而學術研究有從產品

生命週期管理方面入手。產品管理知識包含較多的日常操作經驗知識。 

 

產品管理的基本目的是統籌產品和服務的系統研發與生產，協調當中的技術

發展與市場推廣、生產與銷售、商業價值與消費者價值、供應與需求等的相

互關係，發展策略與執行。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 7：設計創新管理的作用與範圍 

 

經濟社會發展由組織、技術、市場的互動發展產生。技術、市場、組織的關

係因產品設計、服務設計、系統設計而形成。設計可因應需求或創造需求而

產生。消費者的效用需求、體驗需求及商業的發展需求都是屬於技術、市場、
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組織之間的相互關係。設計創新介乎技術與人文，宏觀設計創新管理系統綜

合效用需求、體驗需求、發展需求，提岀市場發展策略、組織發展策略、技

術發展策略，以驅動經濟社會持續發展。 

 

設計創新需要新的組織、技術、市場知識，設計創新管理亦對知識基礎有所

要求。設計創新管理知識基礎範圍廣泛，有很多知識仍在發展。本文將設計

創新管理的基礎知識以九個知識板塊來劃分，方便解釋和學習。但實踐仍需

以綜合的方式來進行，因此我們需要將知識板塊的關係進一步理清。 

 

這些板塊知識本身都不是由筆者首先提出，有關議題的討論早已存在。筆者

基於設計創新知識基礎的需要，及板塊知識本質的系統劃分來重新定義各板

塊的內容範圍。進一步可通過板塊來建構設計創新管理知識框架系統模型，

解釋知識板塊間的關係，並以框架模型來對研究對象進行案例分析。 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 8：“設計創新知識管理”框架――類比組織管理的基本觀念 

 

設計創新管理基礎知識框架模型以知識板塊構成，構造以設計價值為中心，

其他板塊跟設計價值都有直接關係。由思考到具體產品，策略到流程，框架

模型基本涵蓋設計創新管理基礎知識的整個範疇。 

 

創新意念可以由個人提岀，但設計創新需要由企業組織來實現，因此框架模
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型結構必須符合管理科學的基本要求。Peter Drucker，現代管理學之父，指

岀企業管理可以高層管理、中層管理、低層管理三個層次來劃分。簡單來說，

高層管理屬於策略性管理，中層管理負責人力及其他企業資源分配問題，低

層管理負責生產操作流程與效率。在設計創新管理的基礎知識板塊中，橫向：

由創新戰略產生設計策略和產品管理策略，有關板塊屬於策略性管理；知識

資產本管理、設計價值、知識產權管理之間的轉化，其關係是屬於價值及資

源的管理；由設計思考主導設計方法和設計流程是具體流程管理的問題。 

 

在設計創新實踐過程中，設計思考、設計價值、產品管理是策略和實施之間

的溝通橋樑，因此成為設計創新的中層管理知識，同時明確劃分了高層、低

層管理知識。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 9：“設計創新知識管理”框架――類比知識管理（和組織管理）的基本觀念 

 

設計創新以知識為本，“設計創新管理基礎知識框架模型”更需符合“知識

管理”（Knowledge Management）的基本要求。 

 

知識依其本質，可以“隱性知識”和“顯性知識”來劃分。隱性知識是屬於

個人的感知、Knowhow、技巧等難以言傳的“經驗知識”。顯性知識是能
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設計創新知識管理框架
Design Innovation Knowledge Management Framework
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夠用文字、圖象表達和傳遽的概念。新的觀念是由個人從不同的概念知識組

合之中抽象“內化”而成。當新觀念再被轉化、顯性“表岀”，便成為新的

知識。因此隱性知識和顯性知識關係互動、循環提升。 

 

Nonaka 認為企業的知識創造能力對其發展非常重要，因此需要加以研究和

系統的管理。組織的知識基本上亦通過隱性和顯性劃分，他推論、例証在組

織的“知識創造的螺旋”中，知識管理策略具有非常重要的作用。 

 

對於設計創新管理來說，知識板塊中以創新戰略最為隱性，設計流程則是最

顯性的知識。“知識創造的螺旋”，知識內化和知識表岀，在模型設計流程

與創新戦略兩極之間迥旋。然而表出的方式除文字、圖象，還有有形的產品、

服務和系統設計。知識表出的途徑亦明顯的有多種可能，例如知識資本價值

轉化知識產權，設計思考轉化設計方法再轉化設計流程等。在設計創新管理

知識框架中，知識內化途徑相信亦有更多可能。 

 

框架模型縱向維度：策略管理、價值與資源管理、運營管理，明顯屬於“個

人化知識、經程與技巧”維度。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 10：“設計創新知識管理”框架――基礎知識板塊和關係――理論模型 
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將知識框架模型進一步從橫向維度劃分，可以得出：生產、設計、創新三個

“創業/企業能力”區間。說明生產企業，例如加工生產商、零部件生產商

等，只需要產品管理、知識產權管理、設計流程的知識――知道要生產甚麼、

可以和不可以生產甚麼、和怎樣生產――便已足夠。 

 

提供設計服務的設計顧問公司，需要設計策略、設計價值和設計方法的知識。

ODM （設計裝造企業），除了設計企業所需知識外，還需擁有生產企業的

知識。 

 

創新企業所需知識最為隱性，包括：創新戰略、知識資本管理、設計思考知

識，當然同時還需要有設計企業的知識。雖然今天有不少創新企業，例如飛

利浦、蘋果公司等，策略性放棄直接生產，但其生產企業知識非常先進，包

括：產品管理、知識產權管理、設計流程的知識，這些對於設計創新仍然具

有重要價值。 

 

由此可見，創新者不單只需要有創業精神，同時更需具備創業的知識和能力。 

 

現在完整的“設計創新知識管理”基礎知識框架理論模型已經建構完成。以模型

來對項目研究資料作理論剖析，能令研究對象的經驗知識得以理論轉化、表岀，

讓讀者能夠內化吸收，成為自已的設計創新知識。 

 

中小型企業，甚至大型機構，都可以利用它來分析、瞭解自己欠缺甚麼、可以發

展甚麼，學習閱讀有關文獻與書籍，進行理論研究與分析。商業的發展需要學習

研究，同時設計的學術研究需要瞭解商業。 

 

本文從宏觀層面進行概念整合。所涉及的概念范圍廣泛，知識分類繁多，是筆者

多年實踐與研究的積累。本文以概括的論述方式，進行淺顯的分析，有助讀者清

晰掌握基本的觀念，但深入了解文章內容要求讀者提前具備一些有關的經驗和基
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本知識。文中內容提及的不少推論前提，本身已經是特殊的抽象概念，背後都具

文脈或有知識的發展淵源。本節不羅列所有有關的文獻，只選一些對於未來創新

知識發展最為關鍵的著作供大家參考。 

 

九個設計創新基礎知識板塊的概念演化過程，文獻回顧與綜述，及詳盡的分類書

目和簡介，對中小型企業學習創新知識非常有用。企業可跟據各自不同的需要來

學習，但研究需要投入大量的時間與人力資源。筆者在過去獨力完成了設計價值

的部分，其餘部分希望短期內能夠有機會實現，及時協助中小型企業創新轉型。 
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有關項目的更多資訊，請瀏覽 : 

www.hkeaia.org/project_introduction/ 

 

香港電器業協會資料 : 

電話 : (852) 6465 9830 

電郵 : info@hkeaia.org 

網站 : www.hkeaia.org 

主辦機構 執行機構 ˹中小企業發展支援基金˼撥款資助 
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業發展支援基金及發展品牌、升級轉型及拓展內銷市場的專項基金（機構支援計劃）評審委員會的觀點。 
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