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中文摘要： 在顧客需求多樣、產品生命週期縮短之現今環境下，新產品開

發已成為企業競爭力的重要來源之一。再加上產品成本的大部

份決定於新產品開發階段，故應於新產品開發時就對成本加以

適切管理，而且所考量及管理之成本應為產品生命週期成本。

本研究之目的即以我國企業為對象，採取個案研究法，探討新

產品開發階段的產品生命週期成本分析與估算，以及後續如何

對成本變動進行管理以助目標達成。研究結果發現：開發新產

品時，個案公司會盡可能將產品生命週期成本納入考量，包含

顧客所使用的成本、以及法規與設計變更對成本的影響等。而

且會運用經驗、資料庫、參數條件設定與模擬分析等，以輔助

成本估算。除了事先考量產品生命週期成本以訂定目標外，後

續並會持續對成本變動進行管理。本研究結果有助於補充相關

理論探討及供產業界參考以提昇新產品競爭力。 
英文摘要： In current circumstances that customers’ needs are diversifying and 

product life cycle is shortening, developing new product has 
become one of the important sources of business competitiveness. 
Furthermore, most product costs are determined in the new product 
development stage. Therefore, firms have to appropriately manage 
costs in the new product development stage, and the costs that firms 
consider and manage should be the whole product life cycle costs. 
The purpose of this study is to explore the product life cycle cost 
analysis in new product development stage and the follow-up cost 
management mechanism. The case study method with our domestic 
enterprise as the object of investigation was adopted. The research 
result shows that the case company endeavors to consider product 
life cycle costs including customers’ usage cost and the impacts of 
laws and design change upon costs in developing new products. 
Moreover, it applies experiences, databases, parameter condition 
setting and simulation analysis to aid the estimation and calculation 
of costs. In addition to considering product life cycle costs to set 
targets, the company continues to manage the follow-up cost 
change. The research results are helpful for complementing the 
related theoretical exploration and providing implications for our 
domestic firms to promote new product competitiveness. 

 



1

一、前言

近年來時代變遷的速度較以往增快許多，顧客需求多樣，技術革新加速，競爭亦日

益激烈。新產品開發已躍升為企業競爭力的重要來源之一。在這樣的背景下，企業不僅

要掌握顧客需求，又須在有限之前置時間內開發製造出符合顧客需求且兼顧高品質、多

功能、低價格（成本）之競爭優勢的新產品，方能持續在商場上佔有一席之地。要使產

品具多功能及高品質，則需從企劃設計階段就開始凝聚構想與進行研發動作。而且在進

入製造階段前，生產設備、生產方法、技術等生產條件與產品設計式樣幾乎都已確定，

產品成本的大部份便隨之已定（Berliner and Brimson 1988; Clark and Fujimoto 1991;
Clark and Wheelwright 1992; Horngren et al. 2009; Shields and Young 1991; 加登豊1993;
田中雅康2002），故若欲有效率地降低成本及掌握創造利益的機會，則應於開發新產品

時就要做好適切管理。於新產品開發階段進行管理，以設計開發出品質與功能達一定預

期水準、且其成本不超過目標成本之新產品的整合性管理制度－目標成本制（target
costing或target cost management）近年來受到重視，亦可佐證新產品開發管理之重要。

目標成本制之基本觀念為：產品成本不應是待製造出後才曉得，而是於開發設計時

就要對成本加以規畫、管理以達目標成本。換言之，進入開發設計前就先訂出目標成本，

再從企業本身可掌控之成本面著手積極管理，使開發設計相關人員在目標成本限制下，

運用各種創意及技術以開發設計出能符合一定程度之功能、品質且同時不超過目標成本

之新產品。而目標成本制中所考量及管理的成本理想上與理論上應為生命週期成本（加

登豊1993; 日本會計研究學會1996），也就是極小化生命週期成本（The CAM-I Target
Cost Core Group 1997）。另有些研究也支持在開發時即應考量產品的生命週期成本

（Asiedu and Gu 1998; Bogenstatter 2000; Salonen, Holtta-Otto, and Otto 2008），因為產品

生命週期成本中有很高之比例係在早期的設計階段便已被決定（Artto 1994; Asiedu and
Gu 1998; Dunk 2004; Park and Seo 2004; Shields and Young 1991），故應於開發新產品時
就要將整個生命週期成本納入考量並適切管理。

然而開發新產品時許多成本尚未發生，需要仰賴預測與估算。再加上生命週期成本

可能涉及不同的企業個體，尚需考量顧客端所發生的成本以及對社會的影響，導致相關

資訊之收集與估算更是不易。若在前面開發階段考量的不夠周全，則到後面階段即可能

會發生沒有預想到的成本變動，而使企業獲利面臨風險。究竟企業在新產品開發階段具

體上如何考量及估算其生命週期成本？如何運用一些工具或機制來輔助估算？又是如

何對成本變動的風險進行管理以助目標之達成？到目前為止，雖然有研究指出考量生命

週期成本對新產品開發績效之重要，但大多僅止於概念性敘述，鮮少有文獻對其如何進
行之具體內容提出詳細說明，對該議題進一步輔以實際事例佐證之研究更是缺乏。

二、研究目的

有鑑於生命週期成本分析估算與管理對新產品開發績效之重要，以及對於國內企業

新產品開發與生命週期成本計算及管理間關係的瞭解欠缺，本研究之主要目的在於：以

我國企業為對象，探討新產品開發的生命週期成本分析估算及管理，包含企業在新產品
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開發階段如何考量及估算產品生命週期成本、如何運用工具或機制來輔助估算、以及如

何對成本變動的風險進行管理以助目標之達成，進而提出適宜我國產業界參考應用之相

關建議。若能瞭解新產品開發與生命週期成本估算及管理之間的具體關係，不僅有助於

補足新產品開發管理之相關理論、增進對我國企業實務之瞭解，且可藉此整理分析出估

算及管理生命週期成本時應考量與注意之要點及事項，進而提出具體建議，俾供產業界

參考應用以提昇其產品競爭力。

三、文獻探討及假說發展

1. 與新產品開發流程有關的文獻

Cooper and Klenschmidt (1986)提出新產品開發活動包含：初期篩選、初步市場評

估、初步技術評估、詳細市場檢查/市場研究、事業/財務分析、產品開發、內部產品測

試、顧客測試、市場測試、試銷、商業化前事業分析、開始量產以及上市。Kuczmarski
(1988)認為新產品的開發步驟分為草圖與策略、品類篩選、創意發掘、概念篩選與排列

優先順序、商業化分析、原型開發、產品測試、市場測試、商業化、上市後檢討。Gupta
and Wilesmon (1990)指出新產品開發包含下列三個階段與活動：規劃階段、產品發展階

段、以及商業化後階段。Cooper (1993)則提出階段－關卡系統之新產品開發流程，將新

產品開發流程自創意產生後分為初步研究、細部研究、開發、測試與有效性、量產與上

市等五階段，要進入各階段前設有關卡，即須通過關卡之檢驗方能進入下一個階段；其

看法常被引用或提及。Tzokas, Hultink, and Hart (2004)認為新產品開發流程涵蓋六階

段，而在各階段間設有評估關卡。Griffiths-Hemans and Grover (2006)提出將概念成果化

之流程包含概念創造、概念具體化與概念承諾。透過對以往文獻之探討，可知對於新產

品開發的流程尚無定論，但看法大同小異，係始於發掘需求與創意產生，而到將新產品

推出上市或進行上市後檢討為止，其具體流程與運作方式可供本研究參考。

2. 與新產品開發階段之成本管理（含目標成本制）有關的文獻

在進入製造階段前，伴隨著生產條件與產品設計式樣幾乎都已確定，產品成本的大

部份便隨之已定（Berliner and Brimson 1988; Clark and Fujimoto 1991; Clark and
Wheelwright 1992; Horngren et al. 2009; Shields and Young 1991; 加登豊1993; 田中雅康

2002）；故在新產品開發階段是否有對新產品的成本善加管控以及管控之良窳將對新產

品開發績效影響甚大。以往文獻中與新產品開發階段成本管理有關者，幾乎多將焦點置

於目標成本制。目標成本制之基本觀念為：產品成本不應是待製造出後才曉得，而是於

開發設計時就要對成本加以規畫、管理以達目標成本。目標成本之訂定方式可分為扣除

法、加算法、及折衷法三種，最典型及最嚴格的即為扣除法。而目標可進一步按機能別、

構造別、部門別、成本要素別、零組件別、設計人員別等加以分解展開（加登豊1993；
日本會計研究學會1996），將目標細分分配，不僅便於掌握與追蹤目標達成情況，且能

使各單位需負責達成的目標及責任隨之明確，目標達成的效果較可期待。目標細分後，

進入開發設計，至於透過何種方法達成目標，則委由其創意工夫而定，並在各單位配合

下，縮短開發週期、提高產品品質及確保產品成本。因此從目標成本管理程序來看，目
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標成本制的主要特色在於目標成本的訂定、分解展開、以及達成。The CAM-I Target Cost
Core Group (1997)與Cooper and Slagmulder (2002)也指出目標成本制的實行過程主要可

分為目標成本之訂定階段以及目標成本之達成階段。

在訂定目標成本時所考量的理想上應為涵蓋整個新產品生命週期的成本（The
CAM-I Target Cost Core Group 1997; 加登豊1993; 田中雅康2002; 日本會計研究學會

1996）。田中雅康(2002)強調：以往的成本管理只將自己公司內所發生的成本做為管理

對象，但目標成本制的特徵則是不限於自己公司的成本，而是廣泛地將生命週期成本做

為管理對象。根據神戶大學管理會計研究會(1992)與(1993)對日本企業所進行的調查結

果顯示：將原料與零組件、直接加工費、間接加工費納入目標成本制之成本管理要素的

企業比例非常高，將開發費、試作費、物流費納入的也有一半以上，也有少數企業將品

質保證費、環境相關成本、廢棄成本納入。而田中雅康(2002)的調查結果也呈現類似趨

勢。在最初的產品企劃階段時，成本預測與估算之精確度低，伴隨開發設計流程的進行，

其正確性逐漸提高，但若在前面階段考量的不夠周全，則到後面階段即可能會發生之前

沒有預想到的成本變動，致使企業獲利面臨風險，故在整個開發流程皆須考量及管理成

本，甚而對成本變動的風險進行管理（日本會計研究學會1996）。對達成目標成本有助

益之工具技法，則有價值工程、設計審查、多年期產品計畫、零組件的共通化與標準化、

成本表、要求供應商協力降低成本、過去事例之分析、新生產技術或新加工方式之採用、

成本動因分析等（The CAM-I Target Cost Core Group 1997; 加登豊1993; 田中雅康2002;
日本會計研究學會1996）。另外，供應商在目標成本之達成扮演非常重要的角色（The
CAM-I Target Cost Core Group 1997; 加登豊1993），而與供應商之關係則有賴於一些管
理制度之建立與實施。

3. 與生命週期成本有關的文獻

生命週期成本主要可從企業（生產者）、顧客、以及社會等三方面的觀點來思考，

其所包含的內容有所不同、隨著此三觀點愈來愈廣泛。Shields and Young (1991)指出：

企業觀點下的成本涵蓋產品概念企畫、設計、開發、生產及物流等階段，顧客觀點下則

包括購買、操作、支援、維護及處分，社會觀點則有處分成本及外部成本。另有些研究

支持在開發設計階段時即應考量產品的生命週期成本（Bogenstatter 2000; Park and Seo
2004; Salonen, Holtta-Otto, and Otto 2008），因為產品生命週期成本中有很高之比例係在

早期的設計階段便已被決定，而且顧客購買產品後所發生的成本對顧客採購決策的影響

逐漸提高（Dunk 2004; Shields and Young 1991），再加上近年來環境保護觀念日益受到

重視，甚至訂有法規予以限制；故企業開發新產品時，更有必要將顧客端會發生的成本

與對社會的影響納入考量與管理，俾符合顧客與社會需求及善盡社會責任。另外，產品

生命週期成本分析有助於設計出較符合環境需求的產品，也對了解產品從開發、製造、

銷售、顧客使用、處分、至回收再生對環境有何影響有所幫助（Dunk 2004; Kreuze and
Newell 1994）。然而估計生命週期成本，充滿不確定性，也需要耗費許多時間與資源

（Elmakis and Lisnianski 2006; Goh, Newnes, Mileham, McMahon, and Saravi 2010; Park
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and Seo 2004）。因為進行生命週期成本分析需要大量廣泛的資料，而且可能需要從不同

的來源取得資料。在早期的概念設計階段時，設計人員並不知道後續的生命週期階段會

發生多少成本，因此需要有估計產品生命週期成本的方法以便提供充分的成本估計資

訊，來做為設計之依循及幫助設計決策之制定（Park and Seo 2004）。估計產品生命週期

成本的方法，即所使用的估計模型大致可分為參數模型、類推模型、以及詳細（工業工

程或成本會計）模型（Asiedu and Gu 1998; Shields and Young 1991）。

透過以往的研究可知，其多支持產品生命週期成本分析具有重大效益，開發新產品

時所考量的成本應為涵蓋整個生命週期的成本，但針對其在實際組織中的應用情形進行

探討之研究並不多見。故本研究將以國內代表企業為對象，針對此相關議題進行探討，

期藉以彌補此方面之研究缺口。

四、研究方法

本研究所探討之課題涉及許多「如何」及「為何」等有關企業內部詳細深入之經營

管理問題，欲詳細瞭解企業內部管理制度之實際運作狀況，以少數企業為對象之個案研

究法是必要的（Yin 1989）。故本研究將採取以少數代表企業為對象進行詳細探討之個

案研究法，並以新產品開發對其重要且新產品開發成本管理良好而具有實際成果之代表

企業作為個案對象。目標成本制為汽車業率先導入，相較於其他產業，汽車業處於競爭

激烈且多變之環境，而且受到能源價格高漲與環保意識抬頭之衝擊甚大，因此考量顧客

需求與對環境的影響，即考量整個產品生命週期以即時推出具競爭力之新產品就成為該

產業的企業能否在商戰中勝出及存續的重要關鍵。其中，日本豐田（Toyota）汽車公司

為實施目標成本制之鼻祖，其實施內容常被當作參考及學習的對象。而我國內之國瑞汽

車股份有限公司與豐田具密切之技術與資本合作關係，其目標成本制即由豐田所指導與

協助導入，具多年實施經驗且成效卓越，堪稱具代表性。從其目標成本制實施成果來看，

基本車型的成本降低幅度約達15%，目標達成度100%。不僅在品質與省油方面獲得相

當高之口碑，且在價格方面亦具競爭力，長期維持良好且穩定之銷售。尤其特別值得注

意的是：國瑞除了重視顧客需求，亦對環保與社會責任相當注重與投入，不僅具有多次

環境相關獲獎事蹟，並於2000年出版其第一本環境報告書，且之後持續建置與發展中。

在其最新一期的環境報告書中，包含綠色設計及開發、採購、生產、物流、資源回收再

利用、供應商環境管理、販售服務環境管理等，雖然內容僅略為提及，但也可得知國瑞

對於產品生命週期管理之重視與帶來之成果。因此選定國瑞做為研究對象。有關資訊之

蒐集方法，除蒐集詳閱與個案公司相關的文獻與資料外，並至現場參觀及對相關人員進

行實地訪談，而受訪對象則包含國瑞與其協力供應商。

五、結果與討論（含結論與建議）

1. 新產品開發流程

新產品開發專案係從市場調查開始，豐田會結合和泰作市場調查以瞭解台灣市場環

境與當地消費者的喜好，從而規劃新車種的定位、訴求重點與式樣概念。其次，進入導
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入提案階段，依照公司的中長期計劃，估計目標消費群的銷量與獲利程度，並設定目標

價格及目標銷售量，進行可行性分析。在導入提案時，亦會成立車種別之跨部門新產品

開發團隊，財務、生準、品管、生管、採購、設計研發等部門皆會派員加入，負責該車

種之開發專案。導入提案後為開發提案，在此階段會具體決定產品的一些式樣，開發提

案過關，便決定車子要正式開發。之後的測試階段就依據原來開發提案之內容去實行與

測試，測試完後就判定模具依照正式的工法去做，是否能在所要求的時間內製造出產

品、生產方式是否能符合所要求之成本等。若無問題，就進入實際量產。

2. 開發新產品時所考量之生命週期成本與輔助成本估算之工具

訂定目標售價與銷量，其估的期間依產品生命週期而定，於企劃決議時就會決定產

品生命週期要多長。國瑞採扣除法訂出目標成本，目標售價是顧客端的，所以會扣除一

些項目，才訂出目標成本。另一方面，亦對新產品成本進行估計，將估計出之成本扣除

目標成本而求出透過設計開發所需降低之成本值。至於新產品成本之估計，係採取絕對

成本估計觀念。估計時，先由研發部門提供資料，財務部門將其轉換成成本基礎，再將

估出結果與研發部門合議。另外，導入提案時，會請供應商初步報價；而在開發提案前

會確定要採用之供應商。而供應商有變動的因素就是模具的攤提與材料價格上的變動，

針對此部份會設有相關資料庫。估計顧客所使用的成本方面，目前只包含免費維修的部

份，就是市場售後服務準備，會事先依據以往經驗去估計在售後服務期間所發生的成本

大概佔整個產品生命週期的比例。若新產品係提倡省油或廢氣變少，則會在開發時考量

新產品要做怎樣的修改或設計，以及其可能對成本造成之影響。產品開發時尚需考量的

就是法規，碰到法規變更時，會事先蒐集資訊，評估可能因此而需增加之成本。此時會

有兩種狀況，一個是自行吸收因而增加之成本，另一則是因增加性能而可以反應於售價

上。有關生命週期成本的估計方法，個案公司會設定某些參數條件，進行模擬分析，再

據以設算產品生命週期成本。另外，會採用 C/P 值來試算與評價價格跟利益的影響，此

方面的相關資料亦會定期維護。如 Park and Seo (2004)所指出，在設計階段時設計人員

並不知道後續的生命週期階段會發生多少成本，因此需要有估計產品生命週期成本的方

法以便提供充分的成本估計資訊，來做為設計之依循及幫助設計決策之制定。

3.目標訂定後之分解展開至供應商

考量產品生命週期成本而訂定目標成本後，在開發提案時就要將目標成本與所需降

低之成本值分解展開，目前係先依照成本比重分配，其中有部份即分配給外購零組件。

至於國內供應商間之目標分配，會先依照各供應商產品的競爭力來設定目標，故對於競

爭力較差的供應商，可能要求降低的成本會訂的比較高。若依此分配後仍未達到目標，
就再依照零組件的屬性進行分配。

4. 後續對成本變動風險之管理

新產品開發團隊會定期開會，透過約每個月之分科會會議與新車進行會議，以管理

新產品開發專案。從開始導入到下線，工作與時間日程表就已經訂出來，相關人員會列
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出品質與成本、什麼時候要做什麼事情、是誰負責等等。總經理會參加每個月的新車進

行會議，除了掌握與瞭解各專案之進度與進行狀況外，亦協助解決一些各機能間與各部

門間的問題。另外，高階主管也會參與號試階段，以掌握目標達成情形。影響產品生命

週期成本變動的可能因素，一是週期有無變化；再來就是整個產品生命週期之總銷量。

台數方面的風險，基本上會在設備投資部份採取較保守之做法。量產前一年，會根據實

際的產量進行估計，討論實際上可銷售的數量。財務跟經企人員通常也會利用小改或銷

售狀況不理想時去評估與審視銷量，以與和泰間有些互動與反省。而有關匯率風險管

理，個案公司主要採取內外銷用同一幣別以及淨額支付方式。另外，技術母廠可能後來

發現原先設定之零組件價格有誤，即估計錯誤而導致國瑞無法達成目標成本，此時會透

過雙方討論以決定要由技術母廠負擔差額部份或彼此分擔一定比例。國瑞與供應商之間

為夥伴關係，彼此間關係緊密，而這主要是靠協力會的運作，公司內相關部門必須完全

支援協力會活動。基本上三月底會針對各協力廠商進行一次巡迴，採購人員會把目標值

提示給各廠商，然後每三個月追蹤供應商的進度，並在每年年底評估供應商目標值的達

成狀況，遴選出優秀的供應商，在廠商大會上進行表揚。透過每個月的部會活動、三個

月檢視目標值的達成狀況，有助於隨時掌握供應商的情形。而且，個案公司不僅給予供
應商目標，並會輔導且助其達成目標。

綜合以上之結果，可得知生命週期成本估算與分析為一資料密集的流程，其可能涉

及不同的企業個體，尚需考量顧客端所發生的成本以及對社會的影響，再加上開發新產

品時這些成本幾乎皆尚未發生，僅能依賴預測與估算，導致相關資訊之收集與估算更不

容易。雖然有其困難度，然而唯有供應商、製造商、經銷商等供應鏈上的各成員，協力

合作，於開發設計新產品時對整個生命週期成本加以考量，方能開發製造出符合目標之

產品。而進行成本估算時，則可透過一些經驗、工具與機制以輔助估算。另外，除了事

先考量生命週期成本以訂定目標外，尚需於後續持續對成本變動的風險進行管理，俾助

企業利潤目標之達成。
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