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摘要摘要摘要摘要 

本教學個案是一個真實事件的圖書館個案，藉由個案本文及個案討論之

設計啟發學生思考及分析為什麼信譽良好的義美公司會為了節省新台幣十萬

元原料費用，造成商譽損失及打擊消費者信心的事件。個案本文以關於義美

公司、毒物實驗室及小泡芙過期原料事件來陳述事件背景及影響，讓學生學

習批判性思考經驗來反省所有企業都強調的「節省成本」理念應該怎麼實踐

才有意義。本個案可以在課堂的個案教學中，讓學生從教學前事先研讀及個

案教學討論中學習真實事件的「見賢思齊」典範及「從別人的錯誤中學習寶

貴的教訓或經驗」的反省。 

 

關鍵詞關鍵詞關鍵詞關鍵詞：：：：圖書館個案、節省成本、危機處理 

 

 

 

Abstract 

This library case describes the expired material event of I-MEI Foods 

Company in mid-2013. It serves as a vehicle to enlighten students to deliberate and 

analyze why this exemplar in food industry suffered just because of saving raw 

materials cost NT$100,000. The case also provides a rich context in which students 

could think critically about how to explore cost-down decision problems. The 

teaching case offers the opportunity for students to gain mental models about 

“emulate those better than oneself ” and “learn one’s lessons from others’ 

mistakes.” 

 

Keywords: Library Case, Cost Down, Crisis Management 
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壹壹壹壹、、、、個案文個案文個案文個案文 

一、食品界模範生 

2013 年 5 月 21 日桃園縣政府衛生局新聞稿中指明查獲義美食品股份有

限公司龍潭廠，使用逾期原料製造該公司知名泡芙產品1。各家有線電視及無

線電視台的即時新聞跑馬燈不斷播送著：「知名食品企業義美，驚傳使用過

期原料製作小泡芙，地檢署估計至少有 36 萬箱、432 萬包已流入市面，消費

者也已經吃下肚子…」2。 

許多義美食品公司忠實顧客無法相信總是帶給消費者信賴、安全的良心

企業形象的公司也出狀況。尤其是 2011 年台灣爆發塑化劑食品安全事件3，

因義美公司所有食品皆為無檢出，成為當時少數不受波及的大型食品公司，

不但贏得許多消費者的青睞與口碑4，網友甚至稱讚：「義美才是真正台灣精

神」。 

在屢次食品安全風暴下，義美耗資新台幣 6000萬元設立的毒物實驗室更

成為媒體報導重點，例如華視新聞5報導指出，不管是瘦肉精、三聚氰胺、防

腐劑或塑化劑，只要經過毒物實驗室檢驗，通通無所遁形。任何原料、任何

產品，想要掛上義美的名字賣出去，都得先經過這個檢驗室檢驗。因為成本

太高，檢驗室建置成本六千萬元，加上其他檢驗人員的開銷，機器維修，每

年還要花上百萬元。如果各個食品廠都肯花這個錢，可能遇上食品風暴，就

不會這麼狼狽。 

然而，現在卻驚傳義美公司代表性商品—小泡芙，在生產過程中加入過

期原料，且期間長達兩年。許多忠實的顧客驚呼：「怎麼連食品界模範生

也…」。 

 

二、義美企業 

義美食品公司創立於 1934年，為國內知名之食品製造公司，分支機構遍

及全台也在海外投資設立食品加工廠，主要業務涵括自主生產糖果、餅乾、

                                                 
1 http://www.tycg.gov.tw/ch/home.jsp?id=7&parentpath=0,1&mcustomize=multimessage_view.jsp&dataserno 
=201305210016&toolsflag=Y (access date: 2014/04/22) 

2 http://news.cts.com.tw/cts/society/201305/201305221247442.html (access date: 2014/04/22) 
3 http://e-info.org.tw/taxonomy/term/35950 (access date: 2014/04/25) 
4 http://www.taiwannews.com.tw/etn/news_content.php?id=1613281 (access date: 2013/09/17) 
5 http://news.cts.com.tw/cts/society/201106/201106020748931.html (access date: 2013/09/17) 
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甜點、禮盒、喜餅、冰品、冷凍調理食品、飲料、乳品等。此外，義美也代

理進口與銷售進口食品與加工原料。義美食品公司非常強調真誠實在與勤儉

的企業文化，以「食品是老實人的行業，良心可以發揮的產業」為信念，訴

求生產重品質、品質重衛生，提供食品安全的品質保證6, 7。 

 

三、毒物實驗室 

為了確保產品安全，義美公司在食品產品與原物料品質監控方面，取得

多項國內外品質認證8。除了線上品管的監控，義美公司在 2005 年投資六千

萬成立了「食品安全研究室」9，聘用國內外碩士、學士等 20 餘位檢驗分析

人員，協助進行專業的分析檢驗。義美的食品安全研究室於 2008年通過財團

法人全國認證基金會(TAF)，生物領域與化學領域實驗室認證，成為 TAF 編

號 2065 的認證實驗室；更於 2010 年，成為行政院衛生署 035 號認可委託檢

驗機構。義美公司的食品安全研究室擁有多項分析儀器可進行國際間認可的

測試分析，足以出具有權威性的檢驗報告10。義美食品安全研究室可進行二

十餘項檢測分析，並可將檢驗結果格式化，完整提供多項國內外版本的營養

標示規格 5。其中較特別的是此實驗室可進行環境賀爾蒙—塑化劑的檢測。 

2011 年 3 月台灣發生重大食品危機事件—塑化劑事件。當時，衛生署研

究員楊明玉技正檢驗由台南市衛生局送檢的「康富生技 DDS-1 六淨元益生菌

產品」11時，發現異常訊號，隨後經定量檢測，確認該益生菌竟含有高達

600ppm 的鄰苯二甲酸（2-乙基己基）酯，即一種可能致癌的塑化劑，又簡稱

DEHP12。經分析比對，發現塑化劑來自該益生菌產品原料的優格粉、檸檬粉

所添加的起雲劑。經檢方調查，含 DEHP 塑化劑的起雲劑來自昱伸香料公

司，並從昱伸追出更多使用該起雲劑的下游廠商。2011 年 5 月 23 日，衛生

署說明昱伸香料公司出售含有塑化劑的起雲劑，所涉及範圍包含運動飲料、

益生菌粉等多項食品13, 14, 15。起雲劑原為合法食品添加物，但是昱伸香料

                                                 
6 http://www.1111.com.tw/義美食品股份有限公司(總公司)-找工作機會-1050129 (access date: 2013/09/17) 
7 http://zh.wikipedia.org/wiki/義美 (access date: 2013/09/17) 
8 http://www.imeifoods.com.tw/lab/sub_service.html (access date: 2014/04/12) 
9 http://news.cts.com.tw/cts/society/201106/201106020748931.html (access date: 2014/04/12) 
10 http://www.imeifoods.com.tw/lab/sub_about_us.html (access date: 2014/04/12) 
11 http://www.moneydj.com/KMDJ/News/NewsViewer.aspx?a=8851bd17-7e22-4971-8526-29578f101f2b (access 

date: 2014/04/12) 
12 http://zh.wikipedia.org/wiki/2011年台灣塑化劑事件 (access date: 2014/04/16) 
13 http://udn.com/NEWS/NATIONAL/NATS2/6357828.shtml (access date: 2014/04/16) 
14 http://www.cna.com.tw/topic/Popular/2146-2/201105250011-1.aspx (access date: 2014/04/16) 
15 http://news.ltn.com.tw/news/focus/paper/495227 (access date: 2014/04/16) 
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公司卻違法加入化工原料塑化劑 DEHP。2011 年 5 月 24 日，衛生署公佈全

台有 46 家廠商涉及製造、轉售或使用含有 DEHP 的起雲劑，並回收大量的

運動飲料、果汁飲料、茶飲料、益生菌粉、果汁、果醬、水果粉與優格粉

12。2011 年 5 月 28 日，塑化劑事件更加擴大。板橋地檢署接獲新北市衛生

局通知，土城區賓漢公司生產的起雲劑樣本驗出含另一種塑化劑 DINP（鄰

苯二甲酸二異壬酯）16。經查，使用此含有 DINP 起雲劑的下游廠商是統一

企業、美達食品工業、泰華油脂工業等三家公司17。悅氏、黑松、金車、味

丹，及統一等台灣食品大廠則因直接採購或間接代工原料也都遭受波及18。

衛生署最終訂定「塑化劑污染食品之處理原則」，將 2011 年 5 月 31 日凌晨

零時起定為黑心起雲劑的終止日（又稱塑化劑 D-Day），對於可能含有起雲

劑的 5 大類商品，如：「運動飲料」、「果汁飲料」、「茶飲料」、「果

醬、果漿或果凍」、「膠囊錠狀粉狀之型態」進行重點稽察。如使用起雲劑

者，應於 D-Day 前提出經衛生署認可之檢驗文件為安全證明，否則禁止販

售，違反者依法處最高 30 萬元罰鍰 12。 

在這一波塑化劑風暴中，台灣許多下游知名食品公司大廠因未善盡把關

責任引起眾多消費者申訴事件，不僅商譽受損、相關商品下架銷毀、甚至衍

生民事賠償事件與刑事責任。相較之下，義美食品公司安全度過在這次塑化

劑風波中而成為食品界模範。媒體報導指稱義美公司因為建置實驗室，因而

安全渡過塑化風暴。對此，時任義美食品總經理高志明則表示：「義美不是

因為實驗室，才躲過這場浩劫！」高志明強調意義美食品七十七年以來都秉

持著兩個理念（一、做餅是老實人的行業、是良心的事業！；二、勤儉是家

本、是國本，更是環保的根本！）以及五個原則（一，看原料來源；二，看

原料價格；三，查看客戶名單、看他都跟誰打交道；四，擁有實驗室的檢驗

能力；五，交貨時用心驗收）經營企業，對於食品添加物的政策是「能不

加，就不加！」，表明從未添加過「起雲劑」19。由於這樣的政策與自主管

理，義美公司未受到塑化劑影響，為國內少數未被捲入此事件的大型食品業

者之一，其他安全通過塑化食安風暴的廠商有：泰山、愛之味、光全與維他

露等食品大廠20。經此事件義美食品公司不僅提升了本身的商譽，也吸引五

                                                 
16 http://misslulu0610.pixnet.net/blog/post/61527159-塑化劑風暴 (access date: 2014/04/17) 
17 http://www.nownews.com/n/2011/05/28/522758 (access date: 2014/04/17) 
18 http://news.ltn.com.tw/news/focus/paper/496306 (access date: 2014/4/17) 
19 http://www.businesstoday.com.tw/article-content-80392-3219?page=1 (access date: 2014/04/22) 
20 http://www.businesstoday.com.tw/article-content-80392-94304?page=1 (access date: 2014/04/22) 
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星級飯店和餐飲通路開始和義美接洽，並陸續下單；消費者也開始詢問哪裡

可以買到義美果汁、豆奶或鮮奶等產品21。網友也在批踢踢實業坊（ptt.cc）

讚許義美公司，例如：「網友 zard0205: 雖然價錢比較貴 不過品質好就好」

(台灣主流觀點，2011)。然而，義美食品公司長期經營與建立的模範企業形

象卻於 2013 年 5 月，因發生泡芙過期原料事件而遭受重大考驗。 

 

四、小泡芙過期原料事件 

2013 年 5 月 21 日桃園縣政府衛生局新聞稿聲明查獲義美食品股份有限

公司龍潭廠，使用逾期原料製造該公司知名泡芙產品，依食品衛生管理法第

11 條規定，從重裁處 15 萬元罰鍰，如檢驗結果有致危害人體健康，將依食

品衛生管理法第 34條移送桃園地檢署法辦 1。衛生局初步估算，義美在 2012

年 7、8 月間所生產的泡芙產品約為 12 萬箱、144 萬多包，但廠區目前已經

查無所生產的產品22，但是桃園地檢署掌握，義美從 2011 年 5 月開始使用過

期原料，直到 2012年 8月，估計問題小泡芙應該有 36萬箱、432萬包 2。經

查此過期原料是大豆分離蛋白（植物性蛋白）已於 2010 年 8 月過期23，義美

卻為了節省 10 萬元的成本24，仍微量添加以取代奶粉原料。 

小泡芙原料過期事件經媒體揭露後，引起眾多網友的評論與批評。例

如，網友張詩涵表示：「塑化劑事件贏來的勳章全毀了！」；網友李謙宏留

言：「義美！這真是重大打擊，這麼歷史悠久信用良好的公司，應該立即，

明快，誠懇，贖罪的處理這事，危機就是轉機。」(東森新聞雲，2013)；網

友 lamomo520 留言：「虧我那麼相信義美。我覺得好傷心。到底還有什麼廠

商有良心」(批踢踢實業坊，2013a)。部分的網友留言則指向罰款太輕，例

如，網友老鷹留言：「罰則實在太低了；建議政府應該修法，以義美本案為

例至少是：144萬包*單價*5 倍以上懲罰性罰款並限期強制執行，如廠商無流

動資金繳納，法拍其名下不動產、動產或設備廠房，一次就讓他們痛到骨髓

裡去。」；同時，也有網友認為須將事件責任釐清，例如，網友 mmurdoc 留

言：「義美食品公司協理蔡永富昨晚趕抵龍潭廠，會懲處失職人員科。好慘

啊！千錯萬錯都底下從業基層的錯，因基層好有權力決定加。」(批踢踢實業

坊，2013b) 昔日堅持品質的模範生，卻爆發食品原料過期危機，義美食品公

                                                 
21 http://news.ltn.com.tw/news/focus/paper/498193 (access date: 2014/04/22) 
22 http://www.ettoday.net/news/20130521/210771.htm#ixzz2TzHoCmTx (access date: 2014/04/22) 
23 http://news.ltn.com.tw/news/life/paper/680925 (access date: 2014/04/22) 
24 http://www.youtube.com/watch?v=A7jjo6HJmNk (access date: 2013/09/17) 
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司發表致歉聲明，主動將小泡芙產品下架，並採取一系列回應措施25。 

首先，義美於 2013 年 5 月 21 日發佈聲明稿第一次道歉26，並說明此事

件為生產線作業主管對品管的認知不同所導致，造成產品疑慮，並主動回收

該產品，消費者若發現在 2012 年 7、8 月製造的義美小泡芙可退貨。此植物

性蛋白原料國外廠商算出有效期限 1 年，是以常溫保存為前提，義美公司進

口後則將該原料放在攝氏 2 至 5 度的冷藏庫，義美自認現場生產作業主管確

認保存期限可以延長，檢測確定品質無虞後，將該原料加入泡芙產品。對

此，義美公司董事長高志尚面對媒體詢問坦言：「工廠的事情我不清楚，目

前工廠給我的資料是這樣」，表示工廠生產是總經理高志明負責。據了解，

高志尚董事長主要負責財務和採購，生產則由高志明總經理負責27。網友對

高董事長的說法有很多討論，甚至有網友提醒大家回憶 2008年時金車公司發

生毒奶粉事件28時第一時間勇敢承認並主動下架的道德勇氣。5 月 22 日，義

美公司於官網上發佈第二封聲明書，再次向大眾致歉，並捐出新台幣 1500 萬

元給消費者公益團體，以「呼應消費者對食品安全的關切」29。5 月 26 日，

義美宣布即日起至 6 月 12 日門巿商品全面九折30。5 月 31 日，義美公司主

動將所有產品送驗，並發出聲明，義美全系列產品均無順丁烯二酸，更將所

有產品的檢驗報告公布於官網31。另一方面的相關報導指出，義美公司採取

「低姿態、高誠意」的態度面對此次食安事件，採訪記者透過聯繫義美公司

內原本與對外宣傳無關的窗口，從而獲得各方面資訊的過程中，無論是「前

台接線人員」，還是「觀光工廠工作人員」，一聽說是要了解問題商品處理

事宜，電話那端皆是由「不好意思」開始，以「不好意思」結束。全體員工

都被教育以積極、有序配合各部門聯動的危機處理後續措施32。小泡芙過期

原料事件的發展如圖 1 的時間軸圖示。 

 

 

 

                                                 
25 http://micnet.blogspot.com/2013/05/i-mei-foods-crisis-management-case.html (access date: 2013/09/17) 
26 http://micnet.blogspot.com/2013/05/i-mei-foods-crisis-management.html (access date: 2013/09/17) 
27 http://www.ettoday.net/news/20130522/210869.htm (access date: 2013/09/17) 
28 http://www.businesstoday.com.tw/article-content-80392-2317 (access date: 2015/05/25) 
29 http://www.imeifoods.com.tw/index_20130523.html (access date: 2013/09/17) 
30 http://micnet.blogspot.com/2013/05/i-mei-foods-crisis-management-case.html (access date: 2013/09/17) 
31 http://www.imeifoods.com.tw/maleicacidreport/declaration.html (access date: 2013/09/17) 
32 http://big5.s1979.com/site/www.s1979.com/caijing/xiaofei/201305/2488704024_2.shtml (access date: 

2014/04/23) 
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圖 1小泡芙過期原料事件發展時間示意圖 

資料來源：本研究整理 

 

最後，此食品安全違規事件於 2013 年 9 月 14 日，桃園地檢署介入偵辦

數月後，經查義美管理階層並不知情，以「無法證明危害健康」簽結。而就

使用過期原料部分，起訴書指出義美公司龍潭廠生產的小泡芙、酥片巧克力

等商品，使用過期大豆分離蛋白案，將涉嫌偽造投料紀錄表申請 ISO 食品認

證的課長翁仁慶、生產一組組長黃煜良、品管黃凱亭、操作員魏建佳等四人

依偽造文書罪予以起訴。另外，倪姓副總廠長、龍潭一廠管理中心副理兼資

材部羅姓副理等人涉嫌違反食品衛生管理法，仍在偵辦中33。倪姓副總廠

長、羅姓副理，於 2010 年 9 月至 2012 年 8 月間，多次指示資材課蔡姓課

長、巧克力生產課長翁仁慶、組長黃煜良，將原料使用期限為 2010年 8月的

大豆分離蛋白用於生產小泡芙、酥片巧克力等產品，總計兩年用掉九公噸九

十三公斤過期原料。負責生產線的周姓操作員投料時見原料過期，向幹部、

品管人員反映。翁姓課長等人為從事業務之人，明知義美生產泡芙等各項產

品過程中，操作員必須按日填寫生產投料紀錄表，並載明原料名稱、批號、

包裝完整、品項、重量等項目，並交由審核。翁、黃兩人仍要求操作員「依

上級指示」辦理，操作員只好投料，但在巧克力生產投料紀錄表上，明確寫

下原料使用期限。2012 年 5 月義美公司準備申請 ISO9001（品質管理系統驗

證）、ISO22000（食品安全管理系統驗證），品管黃凱亭見投料紀錄表上載

                                                 
33 http://news.ltn.com.tw/news/life/paper/713868 (access date: 2014/04/22) 
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明原料過期，擔心影響食品認證申請，便與翁、黃、魏三人抽換原有的投料

紀錄，銷毀原本的紀錄表，重新偽造一百八十張投料紀錄表，並交由前來稽

核的經濟部標檢局人員審查。翁要求操作員使用過期原料，事後還要求銷毀

原本的投料紀錄表，桃檢建請法官從重量刑；操作員魏建佳犯後態度良好且

是受上級指示，建請從輕量刑並予宣告緩刑34, 35, 36, 37。 

 

五、問題與討論 

1. 發生類似食品安全事件，「成本」與「品質」何者較為重要？  

2. 試分析義美公司在此次食品原料過期事件中，犯了哪些錯誤、誰該負責？

何以引起媒體與消費者如此激烈的反應？ 

3. 此次食品原料過期事件，義美公司從「問題發現」、「承認錯誤與道

歉」、「產品下架與退貨」、「責任歸屬」到「捐款予公益團體」的危機

處理過程，你認同嗎？是否有更好的處理方式？ 

4. 如果你是義美的高階管理者，面對此嚴重影響公司營運的食安危機，未來

將如何運用這次的經驗進行改善與防範？ 

 

 

 

貳貳貳貳、、、、個案討論個案討論個案討論個案討論 

一、前言與導讀 

本個案是一個真實事件的圖書館個案，藉由本個案教學讓學生可以學習

思考及分析為什麼信譽良好的義美公司製造部門主管會為了節省新台幣十萬

元原料費用，自行檢驗已經過期但是經冷藏保存的大豆分離蛋白（植物性蛋

白）原料，發現品質沒問題之後便在入 2012 年 7、8 月微量添加入泡芙產品

中，造成商譽損失及打擊消費者信心的事件。讓學生學習批判性思考經驗來

                                                 
34 http://www.epochtimes.com/b5/13/9/14/n3964085.htm義美過期原料製泡芙--4 人遭訴.html (access date: 

2013/09/17) 
35 http://tw.news.yahoo.com/過期原料製小泡芙-義美 4 員工被訴-221051405.html (access date: 2013/09/17) 
36 http://tw.news.yahoo.com/高層不知情-義美過期泡芙簽結-檢察官僅起訴 4 員工-052400796.html (access 

date: 2013/09/17) 
37 http://news.cts.com.tw/nownews/general/201309/201309151310737.html (access date: 2013/09/17)  
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反省所有企業都強調的「節省成本（cost down）」理念應該怎麼實踐才有意

義。尤其是義美公司更為了處理這個節省成本決策而在官網上發佈第二封聲

明書，再次向大眾致歉，並捐出 1500萬元給消費者公益團體，以「呼應消費

者對食品安全的關切」，可以看出節省成本的後果是花費更多心力及資源來

處理問題。 

本個案希望學生可以在教室裡學習真實事件的「見賢思齊」典範及「從

別人的錯誤中學習寶貴的教訓或經驗」的反省。因此，本個案的核心議題為

義美公司的真實作法及經歷，但是建議討論的議題有以下四點，可以讓個案

教學老師針對學生的學習狀況及不同的教學目進行調整： 

1. 安全渡過塑化劑風暴的食品界模範生 

2. 2011 年 3 月的塑化劑事件 

3. 製造部門主管的節省成本決策及後果 

4. 公司的危機管理與處理歷程 

 

二、教學效益與目標 

本個案適用在管理學院或是商學院的「管理學」、「企業概論」、「企

業管理」等與企業管理相關的課程，本個案預期達成的教學效益與目標如

下： 

1. 透過義美公司所面臨的突發事件及危機處理，讓學生了解企業營運可能會

產生的問題、發生這些問題的原因。 

2. 協助學生思考如何分析公司內部的品質要素認知及消費者品質要素認知的

差異議題。 

3. 教導學生思考企業如何從消費者的角度來分析產品的二維品質概念，並在

決策制定中考量二維品質概念的議題。 

4. 提供學生機會自行思考企業管理等社會科學專業知識在組織營運管理中會

面臨的決策兩難時，例如成本與品質無法兼顧的決策，應該有的態度議

題。 

 

三、教學主軸規劃 

在教學主軸規劃上，本個案建議以下四個教學主軸來搭配課程內容進行

討論，增進學生對於危機管理主題的認識及產品的二維品質主題的認識。 
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（一）安全渡過塑化劑風暴的食品界模範生 

個案討論時可以問學生義美食品引以為傲兩個理念及五個原則是什麼。

由於這樣的政策與自主管理，義美公司更是大手筆投資六千多萬元建置實驗

室，因而安全渡過塑化劑風暴，成為消費者心目中的食品界模範生。知道義

美公司被期待為模範生之後，消費者對義美品牌的認知及期待自然就會以高

規格標準來要求義美公司，義美公司及其管理階層或員工對於消費者的期待

自然不會忽略，都願意投資大量金錢及心力建置檢驗實驗室，為什麼還要省

十萬元原料費呢？本個案提出產品的二維品質概念來說明公司內部的品質要

素認知及消費者品質要素認知的差異議題。 

產品的品質概念是企業與消費者共同重視的關鍵，一般而言消費者認知

品質等級可以用下面的等式來說明： 

認知的品質認知的品質認知的品質認知的品質 = 感受的品質感受的品質感受的品質感受的品質 －－－－ 期待的品質要求期待的品質要求期待的品質要求期待的品質要求 

因為義美公司已經有食品界模範生的美譽，消費者自然對義美公司產品

之品質要求當然會從嚴期待。 

（二）2011年 3月的塑化劑事件 

個案討論時可以請學生先描述他們知道的 2011年 3月台灣發生的重大食

品危機事件—塑化劑事件。學生可以從個案內文描述知道當年衛生署研究員

楊明玉技正檢驗由台南市衛生局送檢的「康富生技的 DDS-1 六淨元益生菌產

品」時，發現異常訊號。楊技正進一步分析益生菌粉末，確認該產品竟含

DEHP 塑化劑。在討論過程中可提醒學生，當初該益生菌產品送驗是為了查

驗是否有西藥等成份，衛生署研究員楊技正檢驗出無西藥成分時，卻發現有

其他異常訊號。此時，楊技正可以有兩個選擇，第一是回報無西藥驗出之檢

查結果而就此結案，第二是因為不知道到底是什麼成分讓訊號異常，而自己

想辦法一再比對分析檢驗，也不確定這些分析結果找到的是有致癌疑慮的物

質或是無關緊要的添加物。若是楊技正選擇第一選項，他個人不必再付出追

根究底的心力，但是社會大眾永遠不知道這些添加物的危害。也感謝楊技正

選了第二個選項，社會大眾才能不受塑化劑波及。 

此時可以讓學生舉手投票是否他們與楊技正一樣想辦法追根究底。基本

上舉手投票時是假設性決策表達，很多學生都會選擇他們心目中較好的選
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項。教學中可以直接鼓勵學生選擇「見賢思齊」的決策對社會影響與貢獻是

無法用任何數字衡量的。企業管理績效十分強調績效導向的決策態度，尤其

是成本與效益分析。在企業強調「節省成本（cost down）」理念的情況下，

有楊技正願意想辦法找真相，還有這麼多學生願意把楊技正當學習典範，這

樣的討論過程正是本個案想提供學生機會自行思考企業管理等社會科學專業

知識在組織營運管理中會面臨的決策兩難時，應該有的態度議題。例如成本

與品質無法兼顧的決策，這一個真實個案給學生選擇他們將來有機會做決策

時，可以有機會選擇以個人績效與社會績效的平衡點為決策依據。 

（三）製造部門主管的節省成本決策及後果 

義美公司的理念中強調勤儉是家本、是國本，更是環保的根本！勤儉美

德讓義美食品公司龍潭廠 2012年七、八月生產小泡芙系列產品時添加經檢測

品質並無問題但是其標示日期已經過期的大豆分離蛋白原料。義美製造部門

主管認知這些大豆分離蛋白原料的標示日期是以常溫保存時的日期，但是義

美公司一直以冷藏保存，且確實經過檢測品質並無問題後才使用。 

就原料保存期限標示而言確實是過期品，卻因為考量品質尚可使用，管

理階層在強調「節省成本(cost down)」理念的情況下，為了節省十萬元原料

費用而造成的商譽危機是始料未及。因此，個案教學時可以問學生以下兩個

問題來精進學生對於企業管理決策態度養成之經驗：（1）義美食品公司這種

重視實質品質狀況的態度對不對？（2）義美食品公司勤儉的美德對不對？ 

這些問題的答案會讓學生討論出不同觀點的意見，並在過程中體認勤儉

美德如果沒有考量消費者認知及感受，美德也會造成災難。討論過程中可強

調，重視實質品質狀況的態度並沒有錯，即使是沒有過期的原料或食品也可

能因保存不良而腐化，所以為重視實質品質狀況應該在原料保存及領用流程

設計中有實質品質檢驗及查核的紀錄，而不是只看標示日期。但是標示日期

確實過期的原料，若是沒有品質問題可以堪用的話，應該是移做其他充分揭

露標示日期已過期的選項，而不是直接由製造部門主管認定實質品質狀況無

虞而添加在製程中。本個案讓學生可以在這個真實負面的個案中學習省成本

卻造成更大的災難的態度，並且知道所謂的勤儉美德必須讓消費者有充分資

訊的情況下抉擇時才是對的態度。 

此外，這個個案的公司內部製造部門主管的品質要素認知及消費者品質
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要素認知的差異議題可以 Kano 二維品質模式來分析。本個案中消費者認為

原料不能使用已經標示過期的要求是當然品質要素，當要素欠缺時，消費者

不滿意，若具備此要素，消費者認為是必須的，也沒有更加滿意。即使是過

期原料經過檢驗尚可使用，消費者也無法認同。然而，義美公司主管卻認為

原料到期日標示是無差異品質要素，不論該品質要素有或沒有都應該不會影

響客戶滿意度，只有品質本身是否可以堪用才是消費者要求的品質，因此投

入實質品質狀況可用原料不會影響消費者滿意度。 

所謂 Kano 二維品質模式是 Kano 等學者引用心理學家 Herzberg 的二因

子（Motivator -Hygience Theory）並進行品質命名的改善，提出魅力品質

（attractive quality）與當然品質（must-be quality），並在 1984年進行「二維

品質模式」實證研究，Kano 二維品質模式可以改善原先只強調物理屬性及功

能的品質概念，加入心理層面考量 (Kano et al., 1984)。 

此模式將產品品質維度分布在橫軸及縱軸上來分析其對消費者的影響，

橫軸主要是量測產品的各品質要素或功能要素具備或缺少的程度，縱軸則量

測消費者的滿意或不滿意程度。再依照各產品功能或品質要素對消費者的影

響，可以將品質要素分為以下五大類別： 

1. 魅力品質要素：令顧客驚喜的服務「魅力品質」，「物超所值」的驚喜。

可當作競爭的行銷策略，去吸引競爭者的客戶。 

2. 一維品質要素：線性品質，品質要素愈高，則顧客愈滿意。 

3. 當然品質要素：當要素欠缺時，顧客不滿意，若具備此要素，顧客認為是

必須的，也不會更加滿意。 

4. 無差異品質要素：不論該品質要素有或沒有都不會影響客戶滿意度，可以

在考量成本之下排除。 

5. 反轉品質要素：具備此要素會不滿意，未具備反而會滿意。網站上常見的

廣告訊息就被消費者認為是反轉品質要素，越多廣告常常讓消費者不滿

意。 

圖 2 說明顧客滿意與產品功能或品質要素間的關係，但相同的品質屬性

要素可能隨時間改變而改變，原本是魅力品質的要素可能隨時間遞移變成一

維或當然要素。一般而言，通常顧客主動抱怨的事件多是顧客認知應該要具

備的當然品質，實務上企業產品的一維品質常常會透過市場問卷調查來了解

顧客的意見，而魅力品質要素常常是企業與競爭對手優質差異化的關鍵，須

企業針對自己的優勢資源採取差異化策略而自行發展。 
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圖 2 Kano’s model  

資料來源：Kano et al. (1984) 

 

因為學生對於義美公司產品及門市都不陌生，因此進行 Kano 二維品質

模式教學時可以請學生提出他們心中對義美公司產品的要求，再針對學生提

出來的要求以下表 1 的 Matzler & Hinterhuber (1998) 歸類法來區分及分類。 

 

表 1 Matzler & Hinterhuber歸類法 

不具備不具備不具備不具備 
具備具備具備具備 喜歡喜歡喜歡喜歡 理所當然理所當然理所當然理所當然 沒意見沒意見沒意見沒意見 能忍受能忍受能忍受能忍受 不喜歡不喜歡不喜歡不喜歡 

喜歡喜歡喜歡喜歡 無效 魅力 魅力 魅力 一維 

理所當然理所當然理所當然理所當然 反轉 無效 無效 無效 當然 

沒意見沒意見沒意見沒意見 反轉 無效 無效 無效 當然 

能忍受能忍受能忍受能忍受 反轉 無效 無效 無效 當然 

不喜歡不喜歡不喜歡不喜歡 反轉 反轉 反轉 反轉 無效 

資料來源：Matzler & Hinterhuber (1998) 
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（四）公司的危機管理與處理歷程 

面對不確定的環境與喜好多變的消費者，以及內部人員可能的疏失，企

業經營者常需面對隨時可能出現的問題，這些問題通常不在事先設定的評估

或想像之內，往往讓企業措手不及，能夠進行決策的時間與資訊也非常有

限，但卻可能對企業造成極大的傷害 (Seeger et al., 1998)，因此如何快速地

反應並進行適當的處理，乃是企業所必須學習的重要課題。義美公司的高階

主管面對製造部門主管為了節省成本使用過期原料，又為了認證抽換投料紀

錄表的事件所進行的危機管理及處理歷程，正是學生可以「從別人的錯誤中

學習寶貴教訓或經驗」的反省。 

一般來說，危機管理可分為「發生前」、「發生時」、「發生後」三個

階段 (Nunamaker et al., 1989)。在危機發生前的階段（pre-crisis phase），主

要的任務就是要預防危機的發生，可以透過危機偵測系統、危機知識庫等建

立，有效的預測可能發生的危機，並防止危機的發生。在危機發生的階段

（crisis phase），主要就要進行危機的處理，使其對組織的傷害降至最低，

包含危機範圍的界定、如何進行資源分配以便解決危機、避免危機的擴大等

工作。而在危機發生後的階段（post-crisis phase），則包含了檢討危機為何

會發生、危機後的復原及持續運作（或建立）危機管理機制。Fink (1986) 認

為，危機是不斷循環的，一個危機有可能導致另一個危機的產生。但危機通

常也意味著機會，若能夠妥善的處理，也許能夠化危機為轉機。 

企業在危機發生之前，為了減少業務出錯而產生危機，常以責任分工

（Segregation of duties; SoD）為制度設計原則，因為無法避免人非聖賢熟能

無過的事實，設計責任分工讓兩個人犯下同樣錯誤的機會就大幅降低。通

常，一個人容易作弊，但是，兩個人共謀作弊，被掀出來的風險就大得多

了，這就是會計準則中的一個基本前提－責任分工，為了要防止錯誤、防止

弊病，最基本的管理作法正是落實責任分工。 

責任分工的基本理念就是任何一件可能出錯的事，須要有兩個人經手，

這樣才能降低錯誤和弊病風險。有制度的公司中管錢的人不管帳、管帳的人

不管錢；開支票的人不拿公司大小章等，都是這樣的理念。責任分工乃是企

業內部控制的重要關鍵因素，亦是防範企業出錯或遭遇危機的安全鎖。然

而，責任分工常常可能會提高成本，也影響許多企業落實責任分工的意願。

但這樣的想法過於一廂情願，如果沒有實施責任分工而導致錯誤的發生，企

業往往所要擔負的損失，可能就會遠大於分工作業的成本。即使已經責任分
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工後，也可能出錯，因此建議搭配責任共同承擔的獎懲制度及教育員工莫非

定律的例證。莫非定律（Murphy’s Law）乃是 Edward A. Murphy, Jr. 於 1949

年所命名，其具體內容是「凡事只要有可能出錯，那就一定會出錯」(If 

something can go wrong, it will)，這是一種悲觀的管理哲學，讓人們隨時做好

失敗的準備，但卻可以讓管理者及員工清楚的了解所有可能會發生的危機和

錯誤，並儘可能不要犯錯，同時及早做好萬全的危機處理準備。 

很多消費者不認同個案中義美公司董事長高志尚面對媒體詢問坦言：

「工廠的事情我不清楚，目前工廠給我的資料是這樣」，表示工廠生產是總

經理高志明負責。高階主管應該為企業整體營運負責任，如果主管在第一時

間能夠對社會大眾明白揭示事件一定會究辦到底的態度，然後再依照真實事

件情節嚴重性做是當的後續處理，也許會讓更多義美員工及社會大眾體會到

義美公司面對錯誤的積極處理態度。義美公司陸續發佈道歉聲明書（如圖

3）以及一系列的危機處理歷程是否有效，可以讓學生自己去判斷。但是錯誤

的補救造成的傷害及彌補傷害的成本是學生可以從本個案中學習的經驗。 

 

圖 3 義美公司聲明書 

資料來源：本研究整理 
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四、問題討論參考答案 

1. 發生類似食品安全事件，「成本」與「品質」何者較為重要？  

成本是決定公司利潤的因素之一。支持成本較重要的人認為企業經營的

目的之一為獲利，企業必須要向股東負責，必須要在符合成本利益的前提下

讓顧客滿意。此外顧客是健忘的，等到鋒頭一過，還是會重新成為該公司的

客戶。而支持品質較重要的人認為品牌的經營是非常不容易的，必須重視顧

客的反應，義美長期經營與建立的模範企業形象需要維護，重視品質顧客將

會信任公司的所有產品，有效提高品牌價值。品質是公司建立商譽的要素也

是永續經營之道。其實，品質與成本並非獨立且相反的概念，而是彼此影響

的。企業應尋求平衡點，以確保良好品質為前提，計算並負擔合理成本。 

2. 試分析義美公司在此次食品原料過期事件中，犯了哪些錯誤、誰該負責？

何以引起媒體與消費者如此激烈的反應？ 

整體而言，義美食品在這次事件中，主要的錯誤如下： 

(1) 倉儲管理機制的疏漏：過期原料應有銷毀與通報機制，不應准許任意

領取使用。 

(2) 生產管理機制的疏漏：第一，生產線員工教育不足。產線員工明知原

料已超過保存期限，卻認為原料經冷藏可延期仍使用。第二，缺乏申

訴管道。個案中的周姓操作員投料時已發現原料過期一事，卻無法有

效申訴。 

(3) 工廠品質管理問題：黃姓品管人員知情不報，更因為了取得 ISO 食品

檢驗認證抽換原始投料紀錄表，不僅涉及偽造文書，也讓稽核功能失

效。 

(4) 危機處理不佳：公司在發生危機時，董事長出面說明他不知道工廠的

事，未能保握時間將事件說明清楚。 

(5) 不重視顧客的權益。即使過期原料送驗確認品質合格，義美仍不該添

加進行生產。對於食品，顧客在意的除了口味與價格，可能更在意的

是健康與安全。在此次的個案中，生產作業人員考量的只是「原料」

可以做什麼，而非「顧客」想要是什麼，凸顯了現場作業人員並不重

視顧客的權益。 

這些疏失都是製造部門節省成本決策引起的，因此倪副總廠長應該負

責。此外這個事件造成義美形象反差。經歷塑化劑風暴，義美在消費者心目
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中建立了績優廠商的良好形象，獲得一致推崇。然而，義美卻仍然加入了已

超過保存期限的原料來製造食品，這樣的行為當然引起媒體與消費者的激烈

反應。 

3. 此次食品原料過期事件，義美公司從「問題發現」、「承認錯誤與道

歉」、「產品下架與退貨」、「責任歸屬」到「捐款予公益團體」的危機

處理過程，你認同嗎？是否有更好的處理方式？ 

個案中，義美公司對於此危機事件的處理過程如下： 

(1) 5/21 發出第一封聲明，向社會大眾說明實情並致歉！ 

(2) 5/22 發出第二封聲明，再次向社會大眾致歉！並決定捐出 1,500 萬元

給消費者相關公益團體。 

(3) 5/26 義美宣布即日起至 6/12 門巿商品全面九折。 

(4) 5/31 義美主動將所有產品送驗，並發出聲明，義美全系列產品均無順

丁烯二酸，更將所有產品的檢驗報告公布於官網。 

關於危機可依循以下四個步驟處理38。首先，界定危機：檢討危機的起

因及可能產生的影響，深刻理解眼前的危機是什麼，界定危機的範圍。個案

中的危機起因是投入過期原料生產商品，而其影響則有政府稽查、顧客不

滿、商譽損失、金額賠償等。第二，評估危機：以發生的機率與影響力界定

出四個象限。其中，高可能性、高影響力的危機需要最優先處理，投入後續

人力與資源。低可能性、高影響力的危機，屬於高度危險；高可能性、低影

響力的危機屬於中度危險；低可能性、低影響力的危機則屬於低度危險。透

過危機的評估，企業可以決定因應的先後順序。義美公司對於個案事件的評

估可能失真，以致缺乏妥善的對應。第三，解決危機：制定解決危機的四種

因應策略，分別是：避開危機、轉移危機、減緩危機、接受危機。無論因應

策略為何，企業更應具體且積極的面對危機訂定一致化的準理準則、明確劃

分工作職掌、標出檢核時間點。義美公司可於事件爆發的第一時間，透過足

以代表公司的人士（發言人或總經理等層級）對應媒體進行道歉並說明目前

公司掌握的狀況、由哪個單位負責了解、預定時間內如何處理等，主動說明

事件，而非僅發出聲明或推諉高層不知情工廠之事。第四，控制危機：持續

檢視危機的動態變化，彈性進行調整與行動，避免情況失控惡化。義美公司

在此個案中的處理過程，隨著時間不斷提出聲明、捐款、商品打折手段試圖

                                                 
38 http://www.cw.com.tw/article/article.action?id=5012316 (access date: 2015/04/22) 
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挽回顧客的信心。 

義美公司可參考毒奶粉事件中受到傷害的金車企業，對於此次食安危機

進行更妥善的因應（如下表 2）。 

 

表 2食安事件回應對照表（義美、金車） 

回應項目回應項目回應項目回應項目 義美義美義美義美 金車金車金車金車（（（（毒奶粉事件毒奶粉事件毒奶粉事件毒奶粉事件）））） 

董事長態度董事長態度董事長態度董事長態度 工廠的事情我不清楚 第一時間勇敢承認 

致歉聲明時間致歉聲明時間致歉聲明時間致歉聲明時間 與桃園縣衛生局同一天 衛生單位檢驗前主動檢測並致歉 

送驗時間送驗時間送驗時間送驗時間 事發後十天 第一時間主動送檢 

回收機制回收機制回收機制回收機制 只願意回收 2012 年 7 至

8 月產品 

全面退貨 

資料來源：本研究整理 

 

4. 如果你是義美的高階管理者，面對此嚴重影響公司營運的食安危機，未來

將如何運用這次的經驗進行改善與防範？ 

針對此事件，義美高階管理者可從以下兩方面進行改善與防範。 

(1) 建立由採購部門運作之獨立而自動化倉儲管理系統。該系統負責監控

與管制原物料的入庫、儲存以及領料。由使用過期原料生產小泡芙事

件中，可見在特定誘因或條件下，人們可能會明知不可為而為之。即

使投料作業員已經發現原料過期，在缺乏有效申訴管道下，基層員工

受主管壓力下，也只能配合投料生產。此次事件讓義美管理者更清楚

地瞭解在生產現場可能會發生的人為錯誤，因此應從流程面進行改

善，讓事件不可能發生。新流程改善的重點在於：生產部門申請領取

原料時，倉儲管理系統應檢視該批料的有效期限，一旦發現過期，系

統自動發出警示給獨立稽核部門、生產部門甚至最高階層級，同時禁

止該原料領出。透過流程面、系統面的改善，讓過期原料無法輕易在

人為因素下進入生產體系。此外，該倉儲系統亦可配合義美的實驗

室，定期抽驗各種原料，以確認保存在倉庫中各項原料的可用性。此

外，該倉儲系統亦可設計即期警示，例如：X 週後將過期等，讓生產

體系儘早獲知即期資訊，進而決定是否可優先將其加入生產排程，以

儘早利用即期原料或是其他處分。一方面可避免原料的浪費，另一方

面也可避免類似事件再發生。 
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(2) 加強員工教育訓練與激勵機制。除了系統面的防弊，義美亦應加強員

工對於消費者期待與權益的教育訓練。義美可將此次事件作為內部教

育訓練的深刻教材。此次事件已凸顯，生產現場人員僅在乎成本節省

卻違反了義美的企業理念與文化。因小失大，不但造成企業形象與商

譽受損、後續的 1,500 萬捐款、門市商品打折促銷、退貨成本、面臨

的罰鍰等加總起來已經遠超過所節省的原料成本。此外，涉案人員亦

須面對各項刑責與罰金。本事件也凸顯基層員工無力對抗主管壓力，

即使發現問題，也只能配合辦理。義美應建立「吹哨者」申訴機制及

激勵機制，鼓勵員工發現問題時，能積極反應給獨立稽核單位，不管

是透過資訊系統或是電話各種方式，所有申訴記錄更應定期直接匯報

給對應單位以及最高管理階層，並追蹤處理進度。申訴有功的員工可

適當給予獎勵。 

 

六、教學建議 

為了引發學生的興趣，建議教師可以先詢問學生是否買過義美小泡芙或

是否知道這個事件，讓學生自由分享與發揮之後，再讓學生投票整體事件是

否影響他們對義美公司產品的評價。由於學生已經事先研讀過個案內容，在

透過輕鬆的分享與投票之後，接下來可以直接進入分析階段，討論內容可著

重在食品界模範生、2011 年 3 月的塑化劑事件、製造部門主管的節省成本決

策及後果以及義美公司的危機管理與處理歷程議題，再讓學生討論他們是個

案事件中的各種角色，他們又會如何決策，以避免類似的事情再次發生。 

本個案教學建議規劃 80分鐘，但可依據學生程度與討論狀況進行適度調

整，建議之教學時間與主題分配如表 3 所示，教學板書建議如圖 4 所示： 
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表 3 教學時間與主題分配 

時間 主題 討論重點 說明 

10 分鐘 主題一： 

經驗分享 

● 有沒有買過義美小泡芙或其他產

品？親身經驗或是親友的經驗都

可以。 

● 是否知道這個事件？會不會直接

退貨？ 

●  義美的後續處理方法能否讓你/

妳滿意？ 

請參考教學主

軸規劃第 1 項

討論。 

10 分鐘 主題二： 

食品界模

範生 

● 消費者對食品界模範生會有較高

期待嗎？ 

● 進行投票，每個人只能投一票，

你覺得義美公司還是模範生嗎？ 

請參考教學主

軸規劃第 1 項

討論。 

15 分鐘 主題三： 

塑化劑事

件 

● 是否知道這個塑化劑事件？ 

● 是否也願意主動解決問題？ 

請參考教學主

軸規劃第 2 項

討論。 

20 分鐘 主題四： 

Kano 二維

品質模式 

●  這個事件中，「成本」和「品

質」何者較為重要？ 

● 公司內部製造部門主管的品質要

素認知及消費者品質要素認知有

何差異？ 

請參考問題討

論參考答案第

1 題討論及教

學主軸規劃第

3 項討論。 

10 分鐘 主題五： 

危機處理 

● 義美公司董事長高志尚面對媒體

詢問坦言：「工廠的事情我不清

楚，目前工廠給我的資料是這

樣」的決定有何缺點？ 

● 義美食品從問題發現到發表致歉

聲明，主動將產品下架，並採取

一系列回應措施，做對了嗎？是

否有更好的作法？ 

請參考問題討

論參考答案第

3 題及第 4 題

討論及教學主

軸規劃第 4 項

討論。 

15 分鐘 主題六： 

事後檢討 

● 義美食品在這次事件犯了哪些錯

誤？ 

● 有哪些可避免再犯錯的方法？ 

請參考問題討

論參考答案第

1 題及第 4 題

討論及教學主

軸規劃第 4 項

討論。 

資料來源：本研究整理 
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圖 4 教學板書建議 

資料來源：本研究整理 
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