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摘  要 

本研究探討個案在建構品牌的過程中，其建構品牌的動機與目的、建構品牌的限制

因素及建構品牌的關鍵成功因素為何，選擇一家由代工轉型到行銷通路的中小企業為研

究對象，採取個案分析方法，經過深度訪談、彙整逐字稿、運用內容分析法找出語幹，

歸納出重要事件的步驟，提出結論、管理意涵與建議，供中小企業在轉型過程中參考。 

分析結果，彙整重要事件共有建構品牌動機與目的5項、建構品牌的限制因素3項及

建構品牌的關鍵成功因素5項，共13項重要事件。 

關鍵字：品牌建構、限制因素、關鍵成功因素、個案分析 
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壹、緒 論 

一、研究背景與問題 

在已開發國家中，中小企業是其主要經濟命脈，對各國的經濟發展深具影響，更是

推動台灣經濟成長的基礎（薛琪、胡名雯，1995），比率高達97.7%的台灣中小企業中，

製造業家數中又有96.53%為中小企業（中小企業白皮書，2009），這些以製造為主的中

小企業，其經營方式製造代工 (OEM; Original Equipment Manufacturing)與設計代工 

(ODM; Original Design Manufacturing)為主，但其利潤卻逐年下降，經營日趨困難，故

Temporal (2005)認為亞洲地區資源受限的廠商，若想創造可維持、有利潤的國際市場地

位，創立品牌是必經之路，且自創品牌與相關行銷活動能力的培養也被認為是微利時代

中，唯一能突破困境的方法 (Davis & Dunn, 2002)。彭玥箖、林谷鴻(2010)認為科技發展

快速的今日，資訊亦飛快的進步，行銷已發展成全球化，品牌自然成為很重要的幫手，

企業若能建構強勢的品牌，將比未建構之廠商，較取得更佳的競爭優勢(Kohli, 1997; 

Randall, 1997) ，廠商若能成功地建構品牌，不但是企業對抗競爭者有利的策略工具，亦

為企業永續經營的最佳保證(Temporal, 2005)。因為，強勢品牌不但是行銷利器，還可提

高廠商的獲利 (Ojasalo, Natti & Olkkonen, 2008)。由此可見，建構品牌對於台灣中小企業

的生存與發展，是具有關鍵的地位，但針對中小型製造業建構自有品牌的研究並不多見。

故本研究嘗試以個案研究的方法，探討台灣中小企業由製造業轉型建構品牌的動機、限

制因素與關鍵成功因素。 

中小企業要由製造業跨入品牌建構，容易受人力與資金的限制，需有效地運用所擁

有的資源，及執行對企業最有利的活動(Carson & Gilmore, 2000)，且在行銷活動之規劃

中，常受限於資源與專家的缺乏限制(Carson,1990)，品牌建構雖然有助於中小企業跳脫

經營困境，但在其組織中，品牌管理卻無法得到所有者或經營者應有的重視，且缺乏品

牌管理的知識，甚至品牌管理的概念尚未形成(Krake, 2005)，但陳時奮（2004）認為自

創品牌並無法讓廠商免於戰爭，僅是改變競爭對象與區隔，廠商自創品牌時需承擔產品

失敗的責任、行銷投資無法回收以及產品滯銷的風險，但廠商若能發展強勢品牌，卻是

維繫長期存續並克服經營挑戰的利器(Temporal, 2005)。即使中小企業缺乏大型組織所具

備的能力、行銷權力和資源(Knight, 2001)，其亦應能妥善管理、發揮其品牌潛質(Bertbon, 

Ewing & Napoli, 2008)。雖然中小企業之管理風格、營運方式與功能本與大型組織有諸多

差異(Knight, 2000)，然Mendham & Bannock (1982)認為大企業與小企業最顯著的差異，

並不是規模，而是目標、管理風格和行銷活動，因為小企業的創業者或所有者經常扮演

雙重角色，不僅是創業資金的提供者亦是直接經營者，且通常自己獨自做成重大的決策。

創業家不僅會辨識機會，還會有效地展現、掌握與執行該機會(Timmons, 1999)。 

二、研究問題 

依據以上所述，製造業之中小企業建構品牌應該是可行的，也有成功的機會，然本
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研究提出的研究問題為：(1)中小企業由製造業創立品牌的動機與目的？(2)中小企業在創

立品牌的過程中，所遭遇的限制因素為何？(3)創立品牌的過程中影響品牌成功的關鍵因

素為何？ 

貳、文獻探討 

一、品牌與品牌建構 

Kolter(1996)對品牌的定義為品牌包含一個名稱(Name)、名詞(Term)、標誌(Sign)、

符號(Symbol)、設計(Design)或五者合併使用，目的在於區分企業的產品及服務，不至於

與競爭者混淆。故能作為辨識特定組織產品與維持差異化優勢之要素，也是由實體和心

理組合而成，包含產品本身與價值，如果企業可使兩者相輔相成，即能讓消費者感受品

牌的多重價值(Farquhar, 1989、Doyle, 1990 & Bernstein, 2003)。因此，品牌的建構之目的，

是由製造業創造產品而品牌創造價值，以產生多重價值，故品牌建構是賦予產品具有社

會象徵的意義(Kim, 1990)，品牌建構對中小企業而言，是需要品牌管理能力及投注龐大

行銷費用與心力，但中小企業若想改變代工的經營模式，藉由品牌創造差異化，以追求

長期生存及獲利，則建構自有品牌是唯一途徑(Temporal, 2005)。 

換句話說，建構品牌的目的是為了追求品牌權益，Keller (1993) 認為品牌可以代表

消費者心中對產品的價值，他認為品牌權益則是來自於客戶知覺的層面，也就是客戶對

於品牌有一定的知識了解，進而會影響到對品牌的知覺與態度，也會表現在實際消費行

為裡，因為這樣的品牌知覺與態度所引起的差異化行為，其所產生的效果即稱為品牌權

益。而在財務觀點中，Barwise (1993) 主張品牌權益是品牌的長期顧客所造就的財務價

值，而財務價值的高低可視品牌強度而定。 

本研究嘗試探討中小企業建構品牌的動機與目的，依據以上所述，其動機應可歸納

為企業因生存與獲利的動機，而創造品牌權益而產生差異化！因為Chernatory & 

McWilliam(1989)也認為品牌是一項辦別工具，可以與其它產品做區別，也提到品牌是廠

商品質一致的承諾與保證，進而使得購買者了解到或感受到產品所擁有的附加價值。故

Pettis (1993)站在企業廠商的角度探討，認為品牌是一個商標，也是一種商譽的標記，是

與競爭者形成差異的一個重要因素，可以藉此達到長期的最大利益。Doyle (1990)研究顯

示，專注品牌差異化，是企業獲得利潤和成長最可行的策略，因競爭者常可快速趕上技

術或產品優勢，但無法輕易取代消費者對品牌偏好，廠商若能成功地建構品牌，不僅可

以移動需求曲線(Noble, 2006)，還可持續保有未來盈餘(Doyle, 1990)。而Chernatony & 

McWilliam ( 1989)認為品牌建構的理由，包括：(1)顯示行銷控制或所有權的主要來源；

(2)作為差異化的動因；(3)傳達一種保證(一致性的品質)；(4)使消費者透過有效地記憶搜

尋而快速地做出購買決策及(5)品牌對消費者是一種象徵，可用來表達與其相關的事情。 

本研究依據Chernatony & McWilliam ( 1989)所認為品牌建構的理由較符合本研究的

研究內容，所以設定Chernatony & McWilliam ( 1989)所提出的理由為中小企業建構品牌
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的動機與目的，此動機與目的包括：1.取得行銷控制權與所有權；2.產生差異化效果；3. 

傳達一種保證；4.影響消費者購買決策及5.向消費者傳達訊息的象徵。 

二、品牌建構之限制因素 

Noble (2006)認為企業必須掌握每一機會點，以建立品牌關係，並盡可能避免，潛在

破壞品牌發展的任何接觸點。換句話說，企業在建構品牌時，需要克服若干的限制因素，

所謂限制(constraint)因素，是指任何妨礙一個系統達成更高目標的因素。限制因素可能

是有形的，例如生產線上的某一部機器或工作中心或是缺料；它也可能是無形的例如管

理的政策、市場、研發的限制或是思維的限制(曾渙釗，2003)，而這些限制因素有哪些？ 

Shane & Venkataraman (2000) 研究顯示多數中小企業無法突破經營困境，主要是受

到創業者本身堅持掛帥掌權，而未能認知到公司為達成長，需要調整自身的資源與能力，

並有效地整合外部資源。且除財務問題外，小型企業最常遇到的問題有75%與行銷相關

(Kraft & Goodell, 1989)，另外，Wong & Merrilees ( 2005) 認為中小企業在財務、人力資

源與時間限制下，為因應發展品牌將遭逢的眾多障礙，品牌策略上可考慮針對整體組織，

發展公司品牌，強調組織識別與聲譽塑造(Abimbola & Vallaster, 2007)，但中小企業在行

銷資源的投入與能力的建立上卻存在高度的限制 (Hill, 2001)。依據綜合國內外學者所

述，本研究的中小企業建構品牌的限制因素包括：中小企業創業者的經營理念、企業資

源、人力資源、時間限制、行銷能力以及財務能力。 

三、品牌建構的關鍵成功因素 

Daniel（1961）認為成功因素的定義是：「為了成功必須做得特別好的重要工作。

在大部份的產業中都具有三至六項的決定成功因素，一個企業若要成功，務必對這些關

鍵要素有極佳的表現。」而Fergsonand and Dickinson(1982)認為關鍵成功因素可能是一事

件或是環境中的一個變項，但會影響廠商的長期規劃。Hill and Jones (1995)也認為關鍵

成功因素是個別企業在該產業競爭的主要成功因素。換句話說，關鍵成功因素是要素、

工作、變項也是條件，而且在如何選定關鍵成功因素上，並無一定的標準。若干具有極

佳的表現的關鍵因素，是企業成功的因素，那麼，當企業在建構品牌時，有些必須要具

有極佳的表現的因素？ 

Keller (1998)認為中小企業建立強勢品牌時必須依循五項原則，包括1.集中於單一

（或兩種）品牌；2.設計創意性行銷方案，型塑品牌聯想，以作為品牌權益來源；3.利用

整合性品牌要素，塑造品牌知名度與品牌印象；4.設計推式行銷以建立品牌，採用拉式

行銷以吸引注意力；5.盡可能擴展品牌所產生的次級聯想。故Abimbola (2001)認為中小

企業由於資源有限，應採取聚焦策略，將品牌行銷鎖定於公司品牌(corporate brand)或一、

兩個品牌，並採用特定性廣告宣傳手法，Merrilees (2007)則建議公司品牌較聚焦於個別

產品品牌更能產生綜效，並便於與不同利益團體間溝通。 

Shocker, Srivastava & Ruekert (1994)認為在市場競爭程度全球化、科技變遷、零售通

路權力提昇、消費者市場變革等影響下，品牌管理遭受前所未有的環境壓力。同業競爭
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者間藉由聯盟，冀求在競爭、合作間取得平衡與雙贏，品牌聯盟即為結合兩種或以上個

別品牌、產品或其他獨特性資產(Simonin & Ruth, 1998)，以共享製造、行銷或特殊競爭

優勢(Park, Jun & Shocker, 1996)。異業結合現象亦逐漸興盛，包括合作性品牌行銷活動

(cooperative brand marketing activities)、聯合品牌(co-branding)與聯合行銷等。 

本研究探討中小企業建構品牌的關鍵成功因素，依據以上文獻的分析，本研究歸納

企業必須有極佳的表現因素有：1.聚焦在一個或兩個品牌的建構；2.要有創意性的行銷方

案；3.品牌聯盟的策略；4.異業結合策略；5.聯合行銷策略等，作為本研究個案研究的方

談項目。 

四、實證研究分析 

以品牌為研究的相關主題彙整如後：陳志萍、陳志賢、何玲玲 (2010)從品牌關係角

度去檢視我國電子化政府之品牌關係發展狀況，使用的方法質化研究；江義平、林志穎

(2010)是探討網路品牌個性；李祥銘(2010)則以品牌權益的觀點來探討負面廣告效果之研

究。蕭至惠、黃哲楠、蔡進發(2010)參考品牌反向延伸概念，探討廠商間品牌相互延伸

至對方產品的競爭活動，並加入品牌權益、移轉能力、契合度等變數的探討。何漢斌、

李城忠(2010)探討名人代言、公益行銷與品牌權益之關係；陳成業(2010)以職業運動團隊

品牌利益、品牌態度、心理承諾與球迷行為忠誠度之間關係為研究主題，以職業運動團

隊應以品牌利益為塑造品牌態度的首要考量因素為結論。彭玥箖、林谷鴻(2010)認為「對

經銷商之信賴感」為品牌忠誠度的重要影響要素。曹文琴、曾雅玲(2010)整合探討知覺

風險、知覺契合度、品牌認同感對品牌評價的影響。然後再以服務密切度和產品價值做

為干擾變數。黃識銘、方世榮、楊舒蜜(2010)則從關係行銷理論及認知－情感－意動模

式，在企業對消費者的脈絡下驗證忠誠度模式。 

而與本研究之品牌建構與品牌權益議題相關的實證研究方面，楊迎春、廖國鋒(2009)

認為台灣女性內衣市場競爭激烈，由於女性對內衣的品牌忠誠度遠高於外衣，及掌握通

路便能創造利潤的事實，促使業者重視品牌形象與通路結構，驗證品牌建構的重要性。

而林婷鈴、謝美珍、劉恆逸、郭淑怡 (2010) 以四家運動休閒產業製造商為對象，探討

個案公司為何要建構自有品牌？如何運用所屬互補產業的條件，並藉由國際市場機會的

開拓，進而自創品牌？運用多個案研究法，透過深度訪談與次級資料的比較分析，結果

發現，個案公司在有限資源及能力下，能在不同發展階段，整合內外部資源與能力進而

建構自有品牌，也發現創業家精神對品牌發展最具關鍵性的影響，並修正過去文獻中尚

未深入探討的產業條件與國際市場機會對建構品牌的影響廠商。這與本研究的議題較為

接近，然本研究質疑製造業建構品牌的關鍵因素只有創業家精神嗎？故本研究嘗試探討

品牌建構的限制因素關鍵成功因素切入，期能發現新的影響因素，並驗證林婷鈴等(2010)

的研究結果。 
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參、研究設計 

一、研究個案簡介 

研究個案X捷仕國際股份有限公司成立於1990年，在早期主是以製造布料、紡織品

為主，有鑒於未來國際的需求與發展，全力的投資於各式各樣的服裝商品上面，目前是

一家專業的女性貼身衣物製造公司，在台灣地區成立組織性的總公司，而主要的生產線

則是位於中國大陸的汕頭，每月的生產力在30,000~40,000打。 

公司侯負責人在眷村長大，從小叛逆，念到國三就輟學，瞞著父母跑上遠洋漁船當

童工，上船遠航，一趟就是3年，回到台灣，才深深覺悟還是讀書好，侯俊夫半工半讀完

成高職學業，退伍後從事販賣紅龍魚生意，失敗後投入紡織廠， 

全憑有限的英文能力與勇氣，飛到美國、取得訂單並到大陸汕頭設立生產工廠，在

如期交貨後賺了錢，才開始他的內衣人生。 

X捷仕國際股份有限公司原來主要業務，是以外銷歐美品牌ODM為主，嘗試以製做

內衣經驗十多年，開始發展自我品牌，其策略以MIT台灣生產為導向，結合嶄新素材，

並聘請多位專屬設計師團隊以優質技術創意設計，每款式、每尺碼皆請專人試穿，以最

適合台灣女性體態為訴求， 一再的改良與進步，讓外型與機能兼具， 在不可或缺的內

衣市場上，款式多樣且具有獨特性； 更以內衣外型為設計元素，推出周邊相關產品， 創

新的生活設計引領時代潮流。 

公司負責人表示：「2年後，我的決戰市場在中國！」其下一個目標，是要以台灣品

牌，打進人口數更多的大陸市場。 

二、研究方法 

(一)內容分析法 

根據許士軍（1996）指出，到目前為止，多數管理領域內的研究乃追隨自然科學家

所採用之方法，大量依賴數量與統計技術。事實上，這種做法等於無形中接受了有關研

究事項在本體論方面之某些重要假定。 

許士軍（1996）所指出的本體論是指，世界畢竟是客觀存在的，而非屬於人類的認

知觀念，而針對這樣的假定，對許多自然科學的研究來說是適宜的，因為自然界的現象

是客觀存在的，所以研究者得以旁觀者進行觀察或操弄以求得瞭解，而且這樣的一個研

究過程不太會影響現象的存在與其間的關係。因此本研究擬採取質化研究的方法之內容

分析，期能從真實的現實中，探討實際影響之相關因素。 

內容分析法屬於質化研究，質化研究乃指任何不是經由統計程序或其它量化手續而

產生研究成果的方法（Strauss and Corbin ,1990）。這樣的定義並非指所有在研究裡有用

到統計程序或量化資料的研究就都不屬於質化研究，而是只要是利用質化的程序來進行

分析，不管研究中有沒有用到量化資料，都算是質化研究。    
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基本上，質化研究是由三個主要部份所組成：首先是資料，可藉由各種來源 取得，

常見的是訪問與觀察，再來則是各種不同的分析或解釋程序，例如譯碼（coding），第

三個部份則是口頭所做的報告或寫成的文章。 

若針對不同的領域之學者則也會因研究類型不同，而使用不同類型的質化研究，包

括了紮根理論研究方法、民俗誌、現象學派、生命史及對話分析，例如社會學家就可能

會用生命史來進行研究（Strauss and Corbin ,1990）。 

而本研究是屬於個案研究資料，採用深度訪談法蒐集資料，並項分析歸納出個案之

關鍵成功因素。 

(二)深度訪談法 

本研究採取深度訪談法（in-depth interview），以半結構式的訪談方式(semi-structured 

interview)，導引受訪者進入主題，並採取開放式問答。預計訪談時間約為一至一個半小

時，視實際情況調整，並在取得受訪者同意後，於訪談過程全程錄音。訪談結束後，由

研究者親自將訪談內容過錄為逐字稿，以確保資料蒐集的正確性。此外，倘若在執行面

對面訪談，遇有受訪者配合上的困難時，如地理距離、時間配合、其他不可控制因素等

等，將改以電話訪談或是書信往來的方式取代，以克服資料蒐集所面臨的現實因素。 

(三)重要事件技術（Critical Incident Technique, CIT） 

在取得訪談資料之後，本研究即將訪談內容整理成紀錄，也就是將與受訪者間的口

述資料，保留口語形式並轉化成文字的符號，而後以言談分析(discourse analysis)進行資

料解讀。在進行分析的過程中，運用重要事件技術（Critical Incident Technique, CIT），

將相關內容分析所得之限制因素變項，加以量化求取百分比，以利分析各限制因素之影

響程度。 

CIT屬於定性（qualitative）研究方法之一種，以一設計過之調查步驟，觀察人類行

為，以便研究者進行「分類」，歸納出主要類別。CIT是由Flanagan（1954）研創發表，

可適用於不同的員工評量與工作分析架構。最初的形式是監督者記錄員「重要行為」（所

謂對工作的要行為），即是視其是否為工作上所期待的行為。再將這些記錄的行為，分

類為特定的類別，如判斷或相處能力（方貞仰，1996）。 

(四)訪談題項 

依據文獻探討結果，在建構品牌動機與目的方面，參考Chernatony & McWilliam 

(1989)的看法，本研究設定訪談問題為：1.貴公司建構品牌的動機是為了取得行銷控制權

與所有權？2. 貴公司建構品牌的動機是為了產生差異化效果？3. 貴公司建構品牌的動

機，是為了向消費者傳達一種產品的保證？4. 貴公司建構品牌的動機是為了影響消費者

購買決策？5. 貴公司建構品牌的動機是為了向消費者傳達訊息的象徵。 

而在建構品牌的限制因素問題包括：1. 貴公司建構品牌是既定經營理念？2.、貴公

司建構品牌時，企業資源是否足夠支援？3. 貴公司建構品牌時，人力資源是否足夠？4. 

貴公司建構品牌時，有無時間上的限制？5. 貴公司建構品牌時，行銷能力是否足夠？6. 
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貴公司建構品牌時，財務能力是否足夠？ 

另外，在建構品牌的關鍵成功因素，依據文獻的分析，設定訪談問題有：1.是否成

功聚焦在一個或兩個品牌的建構？2. 貴公司建構品牌時，是否有創意性的行銷方案，執

行結果如何？；3. 貴公司建構品牌時，有無採取品牌聯盟的策略？4. 貴公司建構品牌

時，有無採取異業結合策略？5. 貴公司建構品牌時，有無採取聯合行銷策略？6. 貴公司

建構品牌到現在為止，有沒有需要在克服的問題？可以改善的地方？7.整體來說，貴公

司建構品牌到現在為止，您認為是成功嗎？  

肆、研究結果 

依據設計的訪談題項，逐題訪談中小企業公司負責人，訪談時間兩個小時，將訪談

內容彙整為逐字稿，接著依據項目與題項編碼，編碼方式為兩碼，第一個數字代表項目，

第二個數字為題項，例如編碼1-1，為有關建構品牌動機與目的的項目中之第一題項所彙

整的訪談資料。編碼後依據題項與逐字稿內容，按建構品牌動機與目的、建構品牌的限

制因素及建構品牌的關鍵成功因素等項目分析。 

一、建構品牌動機與目的 

分析結果發現：X公司建構品牌動機與目的，共五個題項，主要是規劃從現有的代

工產業，另外建立自己的行銷通路，建構品牌是第一個階段（編碼1-1），目的在建構品

牌後，能擁有自己的產品特色，其動機欲以產品、價格、設計，與其他品牌具有差異化

（編碼1-2）。而在市場區隔中，以年輕族群為對象，運用年輕族群喜歡夾帶有功能的特

性，推廣到其他消費族群（編碼1-3；1-4），並設計波曼娃娃公仔等Logo、結合歐美與

台灣的設計觀念，提供消費者更多的選擇（編碼1-5）。其相關訪談資料如下： 

我們當初是專幫歐美各大知名品牌做加工，加工只是幫人家代工，有做品牌的能力

後，不但是自己的，一定跟代工的發展有差別（編碼1-1）。 

應該是說做出來的產品跟其他產品的差異化，其實成立一個品牌，先定位、價錢、

設計，要跟其他的品牌有一個差異化，做出自己的特色。在產品的地方有做一個區隔（編

碼1-2）。 

在設計上面我的定位在年輕族群……，也是有夾帶有功能的，所以設計一些充滿機

能的內衣讓消費者有更多選擇（編碼1-3）。 

本公司嘗試了歐美款式，再結合台灣人所需要的機能內衣而做搭配設計。設計這個

產品的時候，也是要有動機，不是單純自己喜歡，也是給大眾消費者喜愛（編碼1-4）。 

Logo、波曼娃娃公仔、內衣款式、整體活潑度，品牌不一樣的元素加上去，年輕族

群會較喜歡，但是現在中年婦女也會接受我們的品牌……。在台灣五大品牌，其實顏色

及款式都是較保守的，像華歌爾。但我們的款式偏歐美，然後台灣的較保守，結合兩種

不一樣感覺的款式，使消費者有更多的選擇（編碼1-5）。 
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依據以上所述，X公司在建構品牌動機與目的，可規劃出個重要事件：(1)企業轉型：

由代工產業跨入行銷通路，建構品牌。(2)創造差異化：由產品特色，產品、價格、設計

項著手。(3)市場區隔：以年輕族群為對，推廣到其他消費族群。(4)創立企業辨識系統：

設計波曼娃娃公仔等Logo。(5)產品創新：結合歐美與台灣的設計觀念。 

而5個的重要事件對企業的影響，分析如後：(1)企業轉型：美國固定之經銷商訂單

趨緩，加上大陸製造缺工嚴重，因此，企業的轉型，為公司帶來新的挑戰，也帶來新的

希望。(2)創造差異化：研究個案的研究設計能力有一定的基礎，在過去皆以美國經銷商

的需求為導向，現階段的研究設計將以市場為導向。(3)市場區隔：研究個案發展品牌起

步較慢，也缺乏自有通路，現階段已經規劃台灣中部地區連鎖門市店，預定2012年開幕。

(4)創立企業辨識系統：，以波曼娃娃為議題，規劃校園活動，結合年輕學生市場。(5)

產品創新：在製造業階段研究個案的產品是以美國市場需求為導向，現階段的產品創新

導向將以台灣中部地區的需求為導向。 

二、建構品牌的限制因素 

X公司建構品牌的限制因素，共六個題項，依據訪談內容分析，X公司期望能以優質

的產品回饋消費者，但優質產品取得不易，且意味著增加成本的壓力，會直接影響到回

饋價格的定價策略，容易陷入優質的產品與低價策略的兩難（編碼2-1）；人力（才）不

足也是建構品牌的限制因素，不論是門市人員、設計、電腦人才與專業經理人，而要解

決此一限制，又會衍生資金束縛的問題（編碼2-2；2-3），X公司依賴顧問公司，但其有

無法深入瞭解公司的缺失，效果如何，值得探討（編碼2-4；2-6）。建構品牌初期，只

能聚焦於一個品牌與產品線，採取先建立消費者品牌認知，再擴展產品線，但現有的品

牌與產品線，是否能達到預期目標，尚處不確定情境（編碼2-5）。 

依據以上所述，X公司在建構品牌的限制因素，可規劃出個重要事件：(1) 人力（才）

不足與資金束縛的兩難。(2) 依賴顧問公司，效果有限。(3) 建構品牌初期，處於不確定

情境。 

價格比其他品牌優惠……，想要回饋消費者優質的產品和價錢……。讓消費者喜歡，

價錢也能接受（編碼2-1）。 

剛開始人力不足，很努力去看每個部門缺什麼人才；例如:設計上面不足、電腦軟體

ERP人才等等（編碼2-2）。 

剛開始有很多店商人力資源不足……，設計的部分，軟體會找較專業的人才。也會

找雷同的專業人才，因為有資金的束縛（編碼2-3）。 

顧問的部份就只是給一個顧問費，既不需要進來上班，只是一個指導，各部門皆會

分配一個顧問，例如：稅務、法律、電腦系統。老實說，每一個顧問，不見得會都懂得

本公司的情況，所以一定要來了解（編碼2-4）。 

其實現在是以一個品牌為主，以後還是有機會發展到其他的產業。波曼尼亞是以年

輕的族群來發展，之後可能會再觀察其他消費者有其他族群；近期內會先以內衣為主，
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要讓消費者印象深刻，才會再做往後的其他設計（編碼2-5）。 

請教顧問,領導本公司各部門，提出一些事情，例如缺點；顧問都會跟本公司提出（編

碼2-6）。 

三、建構品牌的關鍵成功因素 

建構品牌的關鍵成功因素，共七個題項，依據資料分析發現，X公司認為建構品牌

的關鍵成功因素是設計師品牌的建立，其效應可創造產品的質感（編碼3-1），以創新的

款式帶動銷售率（編碼3-2），且運用聚焦策略，集中資源於內衣產品，行有餘力再發展

以女性用的產品，最後以績效吸引其他廠商想要結盟（編碼3-3；3-4；3-5）。另外，加

強員工職能訓練，發展第二專長（編碼3-6），屆時結合產品設計，待天時地利人和許可，

在規劃相關活動的舉辦（編碼3-7）。 

依據以上所述，X公司在建構品牌的關鍵成功因素，可規劃出個重要事件：(1)建立

設計師品牌。(2)創新產品設計。(3)產品線規劃：現階段聚焦內衣，再發展其他產品。(4)

潛在消費族群區隔：以女性為主軸。(5)加強員工訓練。 

成功在波曼妮亞此品牌，之後會在建構於設計師的品牌，會比波曼妮亞此品牌更有

質感。譬如說有設計集團（編碼3-1）。 

國人較沒有的款式，例如背部有做調整的，有一兩款會較有創意的款式；綁帶的內

衣形式評價也還不錯，其中以實穿型的銷售率會較好；鮮豔色系列也有相當不錯的銷售

（編碼3-2）。 

目前沒有，但是往後可能以其他例如化妝品服裝等等，皆以女性的東西為主（編碼

3-3）。 

目前還沒有，不管是異業、聯合結盟，都只是想要尋求一個知名度出來（編碼3-4）。 

目前沒有，要有名氣、才有其他廠商想要結盟（編碼3-5）。 

畢竟是一個新的品牌，所以問題一直都存在，就一直想辦法去克服突破；譬如說，

人員都是從之前的員工分組出來的，原本的工作性質截然不同，再從工作當中去學習，

才能累積經驗。本人是學服裝設計出身的，現在要學管行銷各部門等等（編碼3-6）。 

此品牌建構的分數打六十分,希望再接再厲會更好。員工的部份也是六十分及格即

可，目前是不會很要求。舉辦活動的部份要看天時地利人和，也是做到一個宣傳的效果，

不計較要求達到一百分滿分，慢慢進步即可（編碼3-7）。 

伍、結論與討論 

一、結論與管理意涵 

本研究共彙整13項重要事件，可歸納3個構面：(1)企業轉型的困境：包括產品線的

規劃與設計，差異化與低價策略的兩難；人力不足與資金束縛的兩難與面對不確定環境
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的困擾。(2)企業轉型前的規劃：包括市場區隔、產品設計的規劃、企業辨識系統、資源

運用規劃及後續產品的規劃。(3)目標設定：包括潛在消費者的規劃、創造設計師品牌及

產品設計規劃。 

依據上述的結論，在管理的意涵上可以發現，中小企業要從代工產業轉型到行銷通

路，需要有轉型的動機，並能確定轉型的方向，建構品牌是第一步，建構品牌又衍生產

品定位與定價的兩難問題、市場區隔的策略以及企業辨識系統的建立。產品定位需要設

計能力的提升，設計能力又牽涉到人才招募與培訓問題，要取得適任的人才，有會產生

資金與成本的束縛，無法取得有效的人力，無法創造出差異化的效果，要產生差異化，

成本又會隨之增加，影響到低價策略的遂行。這些重要事件間皆環環相扣，相輔相生，

如何有效的解決常常困擾著轉型初期的中小企業。 

有效市場區隔的策略需結合企業辨識系統，也就是消費者對品牌的認知，如何將品

牌有效推廣，常會牽涉到促銷的策略，而促銷策略又會產生資金與成本的問題，資金不

在多寡而在有效運用，故資金規劃成為建構品牌的重要議題。 

中小企業轉型前的規劃，包括目標與策略是建構品牌的重要關鍵，有明確的目標，

企業執行轉型才會有方向；有效規劃完成目標的策略，企業在職型的過程中，方能穩紮

穩打，不至慌亂。X公司轉型前的規劃，包括目標設定與策略尚稱明確，由其以創造設

計師品牌的策略，增加企業辨識系統的價值，以解決創新與產品線的問題，滿足目標市

場消費者的需求，進而創造更廣的市場空間。 

二、建議與研究限制 

產生企業轉型的困境中的人力不足與資金束縛問題，本研究建議，在企業規劃轉型

前就應著手規劃，當企業決定進入行銷通路時，規劃所需的相關人才與職能需求，再依

據企業本身具有的代工的專業人力現況，執行人力盤點，分析人才與職能需求落差，規

劃現有人力的在職訓練、第二專長培訓或對外招募，讓相關人員有緩衝時間與空間，以

避免轉型過程中人力不足的困境。另外，本研究認為創造設計師品牌策略，是創新與產

品競爭力的關鍵，建議放寬對於設計師培養的成本投入，如能結合聘僱契約（或教育訓

練合約）與績效獎金留住人才，其效果更大。 

差異化與低價策略，常因成本問題的干擾，不易魚掌兼得，在建構品牌初期，宜聚

焦單一策略，再依據執行效果，劃分產品線、促銷活動及消費者區隔採取集中或分散策

略。 

另外，本研究以中小企業建構品牌為研究對象，所得到的結論與發現，是否可適用

於大型企業，值得探討，而且分析中小企業建構品牌和大型企業的差異性也一個不錯的

議題。 

本研究限制在於以單一中小企業為研究對象，在產業別與產品別的差異的限制，其

侷限了適用範圍，後續研究可依據不同產業別或產品別，選擇兩家不同類型的企業，交

叉分析其差異性，期能取得不同的研究結果。本研究另一個限制：依據文獻所規劃出之
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訪談題項，因受訪者之敘述不夠明確與完整，限制了「建構品牌的關鍵成功因素」之項

目，造成本研究所歸納出之因素項次上有擴展之空間，值得後續研究進一步探討。另外，

本研究方法為質化研究，後續研究者可運用量化研究法，驗證研究結果。 
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Abstract 

This study attempts to explore what kinds of motives, objectives, constraints, and key 

factors lead small and medium-sized enterprises (SMEs) to build their brands. In this study, 

the firm transferring its operation from original equipment manufacturing (OEM) to marketing 

channel is selected as a subject. Through in-depth interviews and content analysis, the study 

concludes several vital steps of building brands, results, managerial implications, and 

suggestions to SMEs striving to transfer their operations. 

Findings indicate there are 13 important events, including five terms regarding motives 

and objectives, three term regarding constraints, as well as five terms regarding key factors on 

brand building. 
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