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摘  要 

本研究為探討文具製造廠轉型文創手工藝整合供應商之個案診斷與可行策略方向，旨在診斷個案公司內、外部

資源、機會之優劣及評估轉型手工藝整合供應商之可行性。分析營運次級資料及訪談個案公司主管後，對照未來朝

文創產業面臨問題及發展趨勢後，歸納結論有二：(1)檢視營運發展方向，提出向高毛利產品線移轉及建構服務導

向經營模式之必要性；(2)綜合各項診斷及分析結果，初步提出個案公司進入文創手工藝服務業之轉型策略與可行

發展方向。 

個案公司力圖轉型成文創產業之手工藝整合供應商之轉型策略需要更縝密的行動方案來落實，為此提出兩點實

務建議：(1)鑲嵌進入政府工藝產業輔導體系的供應鏈為首要考量；(2)非營利組織的方式來與外部合作結盟的藝術

家互動。 

關鍵字：文化創意產業、工藝產業、競爭策略、企業診斷、企業轉型 

Keywords: cultural creative industry, craft industry, competitive strategy, business diagnosis, entrepreneurial 

transformation  

 
壹、前言 

一、研究背景與動機 

過去世界各國積極推動文化創意產業的發展，包括經濟與文化成熟發展的先進文化大國，或者亟欲突破傳統代

工定位、從製造代工(OEM)轉型為設計代工(ODM)的新興亞洲國家，都已意識到文化創意產業帶動國家經濟成長、

產業升級的能量，以及在城市行銷上所能創造的高附加價值，並將文化創意產業視為國家的重點計畫。繼第三波「資

訊產業」經濟後，文化創意產業被視為「第四波」經濟動力，在金融海嘯後全球華人的經濟影響力受到矚目，其倚

靠的不再只是經濟實力，而是各國文化的創造力，亦即價值觀，是文化特色，也是生活方式的顯現(行政院經濟建

設委員會，2009)。緣此，我國行政院為提升經濟成長，所推出之六大新興服務業即已包含文化創新產業，而內容

包羅萬象的文化創意產業之中，行政院亦整合相關部會推動一連串的實施計畫，配合上 2010 年通過的「文化創意

產業發展法」中，其立法主要目的：為促進文化創意產業之發展，營造文化創意產業良好經營環境，積極提升競爭



 150

力並與國際接軌，建構具有豐富文化與創意內涵之產業結構及社會。可見在法規的規範及相關部會積極推動之下，

對於未來企業在文化創意產業的發展前景，指日可待。 

在政府推動文化創意產業的環境之下，較受矚目的工藝產業旗艦計畫中，計畫加速工藝產業精質化並讓台灣工

藝產品優質設計與品質，行銷國內外、提高市佔率，藉以提升國家形象與文化競爭力(行政院經濟建設委員會，

2009)。而個案公司為雖為傳統文具及手工藝工具之傳統製造業者，在具有生產製造的背景之下，對手工藝相關工

具與材料的生產已經相當熟稔，但在高階主管有感於企業經營已遭遇瓶頸之際，亟思該如何憑藉己身的製造優勢與

研發能量，積極投入創意工藝產品的研發設計，追求在文化創意產業中的永續發展，以求啟動企業再創經營高峰的

成長引擎。同時，文化創意產業發展法第二條中指出：文化創意產業應加強藝術創作及文化保存、文化與科技結合，

此對個案公司規劃嘗試投入創意生活產品的研發設計概念相符，是為本研究之重要動機。 

因此，在外部總體環境已逐漸趨於成熟的條件下，本研究嘗試以個案公司為研究對象，以個案診斷的角度切入，

運用企業內部「資源基礎理論」進行優劣勢分析，並以企業外部的一般環境分析與五力分析手法來探察文化創意產

業的手工藝業者的機會與威脅，最後綜合提出 SWOT 分析結果，以驗證個案公司轉型的可行性，並做成研究結論

與策略建議。 

二、研究目的 

基於上述研究背景與動機之探究，本研究之具體研究目的為： 

1. 全面診斷個案公司內、外部資源、機會之優劣，進行 SWOT 綜合分析。 

2. 評估個案公司轉型手工藝整合供應商之可行性與策略發展方向。 

 
貳、文獻探討 

為瞭解傳統製造業業者如何運用策略，分析個案公司內部與外部條件，並結合產業價值鏈的分析角度，探討未

來轉型進入文化創意產業之可行性研究，經依序探討文化創意與工藝產業、企業診斷、企業轉型與競爭策略各項分

析方法之相關重要文獻與理論基礎。 

一、文化創意與工藝產業 

(一)文化創意產業 

台灣文化創意產業的推動政策起源於 2002 年行政院頒佈之「挑戰 2008：六年國家發展重點計畫」。「文化創

意產業(cultural creative industry)」定義係指那些來自於個人創意與文化積累，透過智慧財產權的生成與運用，有潛

力創造財富與就業機會並促進整體生活環境提昇的活動。因此，文化創意產業的核心價值(core value)，在於文化創

意的生成(culture and creative production)，而其發展關鍵在於具有國際競爭力的創造性與文化特殊性，十三項產業

範疇類項，分別為視覺藝術、表演藝術、工藝、設計、時尚設計、建築、電影、電視與廣播、廣告、出版、音樂、

軟體與資訊服務、互動休閒軟體等(行政院經濟建設委員會，2002)。 

(二)工藝產業 

工藝的起源，是由於人類維護生存的需要，為了抒發情感，在其用具上施以美術或工藝的行為，這種行為的表

現，應視為工藝的起源(張長傑，1990)。蔡美麗(2001)指出工藝在廣義的定義是人為生活需求而製造器物的技術與

實物。而國內的文化創意產業政策中，工藝產業名列其中，工藝產業的定義乃將工藝產業傳統綿延下來的文化積累

與內涵，以創意重新整合，以智慧財產權保障創意價值，以便提昇財富、就業機會與生活環境。 

工藝產業是台灣的藝術產業中發展較為成熟者，因此在文化創意產業發展第二期計畫中，以工藝作為旗艦產業，期

望促成文化資本的加值與累積，透過兩大策略、三大行動方案及 11 項重點計畫執行(如圖 1)，有助於台灣的工藝產

品行銷國內外，並提高市佔率。 
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圖1 工藝產業旗艦計畫(資料來源：文建會) 

 

面對全球性的新競爭型態與趨勢，以無形的知識、文化與創意所衍生的知識經濟架構，在高科技資訊社會的日

益成熟化後，已經逐漸取代傳統工業、電子、原料等有形物資在全球經濟體系中的影響力(黃國禎，2004)。產品或

服務是否能創造出一個引人入勝的故事，消費過程中給予顧客愉悅的體驗，成為決定產品價值的重要關鍵，也就因

為如此，文化創意產業成為新世紀的兵家必爭之地(吳思華，2004)。又台灣工藝產業近年來與設計、時尚、科技等

領域的跨界結合，顯現出其發展的多元可能性；使用在地材質及具有生態友善特性的工藝，更是符合近年來的環保

及樂活意識型態。惟台灣工藝產業有日漸倚賴內需市場的趨向，應於未來更著力於整體工藝品牌的打造，以拓展海

外行銷通路(行政院經濟建設委員會，2009)。 

二、企業診斷與轉型 

企業如同人體一樣，必須定期做好身體檢查，確定身體的健康狀態，企業診斷猶如醫生對病患的診治一般，透

過企業診斷發掘企業管理上所存在的問題，進而提供具體有效的對策方法，協助企業體質之改善，達成永續經營之

目標(劉黃灶，2002)。馬君梅(1994)定義：運用各種診斷方法與技術，找出企業經營管理上之弊端與缺失，並以客

觀的方式，提出具體之改善方法，同時協助進行之，以求改進企業體質，提高經營效率，達成企業預期之目標。企

業診斷的目的(劉文平，1993)，包含：1.偵測內外環境的變化；2.指出管理實況的癥結；3.分析經營問題的根因；4.

檢討經營策略的方向；5.健全整個組織的運作；6.提高長期財務的收益；7.確保整體目標的達成；8.防範企業危機的

發生。因此，企業診斷是運用各種診斷的方法與工具，協助企業找出在經營管理上的缺失與弊端，同時針對企業之

優、劣勢進行分析，以客觀的態度提出具體可行的對策方案，協助企業經營改善。 

陳明璋(1990)，整理出中小企業轉型策略可分類為五項：1.產業別與產業型態轉型：如石化、紡織、電子等產

業別的轉換，或如製造、批發、零售等產業型態的轉換；2.經營型態轉型：如電網加盟店發展或與其他事業或其他

公司整合合併成策略聯盟合作開發等；3.產品轉型：產品線結構的調整、產品品質的提升，或提高產品的附加價值，

或開發新產品；4.市場轉型：品牌通路、目標市場、目標顧客、銷售方法等行銷面的改變；5.經營型態轉型：除行

銷功能外，企業功能之改善與調整，如生產技術設備承續研究、發展人事、財務功能之改善與改變。 

環境不斷的變動，企業必須有敏銳的商場嗅覺，輔以研究學者們的趨勢判讀，進行策略應用的決斷，使企業具

備永續經營的基礎與條件。企業當面臨生存危機或者是為了突破現況，透過不斷的組織調整或目標轉換的策略，進

行結構調整，創造適應未來的經營模式，使企業更具競爭力與因應環境轉變調整。最終企業能夠透過轉型，使達成

永續經營的目標。 

三、競爭策略 

競爭策略的理論眾多，本研究以資源基礎理論、組織外部環境分析、五力分析、SWOT 分析、藍海策略作為基
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礎，以下分述之。 

(一)資源基礎理論 

資源基礎理論是一個強調內部分析的方法理論，為由內向外的策略思考邏輯，即持建構及運用本身的經營條

件，以對抗在環境的變化，其主要特徵在於強調資源分析對公司經營與未來發展的重要性。Barney(1986)認為不同

的企業對於不同的策略資源所產生的未來價值並不相同，企業的經濟績效不僅來自產品市場的競爭，也因企業不同

的內部資源，企業在策略選擇時，應分析本身所具備特殊的能力。資源基礎觀點強調企業所具備的核心資源特性是

創造企業獲利與競爭優勢的來源，文化創意產業本質強調文化是創意的平台與素材，著重個人創造力、文化的獨特

性、形成的複雜性與無法模仿及移轉性。運用文化創意的特性是活化地方生計、振興地方經濟與維持國家競爭力的

主要力量(蔡年泰，2005)。 

(二)組織外部環境分析 

組織外部環境分析，一般稱作 PEST 分析，即政治(Political)、經濟(Economic)、社會文化(Social-Culture)與科技

(Technological)，這些層面的分析應包含國際及國內因素，並且應盡量取得量化資訊，而非使用一些自明事實(古永

嘉，2003)。Rao & Steckel(1998)指出，唯有完整分析活動發生環境中其他競爭的活動、政治議題、經濟議題、社會

文化議題及技術面的問題，還有活動組織的內部資源等等，才能做一個好的策略性決策。任何企業只要好好認識自

己，並且看清楚周遭環境，左手把握自己的條件(SWOT)，右手握住大環境變化(PEST)，就可以運用科學算命，掌

握自己的命運(苗豐強，2002)。 

(三)五力分析 

五力分析(圖 2)是由買方的議價力量、供應商的議價力量、新進入者的威脅、替代性產品的威脅，以及既有競

爭者之間的競爭狀態所構成(波特，2009／李明軒、高登地等人，2009)。五大競爭作用力顯示競爭環境裡最重要的

一些層面，也提供一個基準，可以用來衡量公司的強項和弱點。若能了解產業結構，有助於規劃許多可能創造豐碩

成果的策略行動，在各項作用力之間取得平衡，以創造對公司有利的產業新結構(波特，2009／周旭華譯，2009)。 

 

 

圖2 五力分析 
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(四)SWOT 分析 

SWOT 分析法主要是從企業內部和外部的角度，找出內部經營所擁有的優勢(strength)與劣勢(weakness)、外部

環境所面臨的機會(opportunity)與威脅(threat)等四個構面分析產業競爭力，評估實際經營能力及潛在危機，進而研

擬出適當的營運目標和因應策略以提供一套系統分析的架構概念。 

從資源基礎觀點角度思考，Barney(1991)將 SWOT 分析歸納為兩個思想主流，如圖 3。一為早期較強調外在環境的

分析，最著名的為 Porter(1980)的「五力分析」，對其企業經營的績效已獲得相當程度的成就。而另外一個則是著

重在廠商內部的優劣勢分析，稱之為「資源基礎模式」的策略分析取向。Barney(1986)強地的是：要素(策略性資源)

市場的不完全競爭，使企業在產品市場中建立持久的競爭優勢。「資源基礎模式」的策略分析取向：企業可經由對

於本身資源與能力的累積與培養，形成長期、持續性的競爭優勢。 

 

 

圖 3 傳統 SWOT 分析、資源基礎模式與產業吸引力模式之關係 

(五)藍海策略 

創造藍海的成敗，完全取決於擬定策略的方式。藍海的創造者遵循不同的策略理念，追求所謂的「價值創新」，即

聚焦於顧客和公司創造價值躍進，進而開啟無人競爭的市場空間，正式藍海策略的基石(圖 4)。創造藍海的成敗關

鍵並非尖端科技，也不是進入市場的時機，而是將創新與實用、售價和成本配合得恰到好處，才能達到價值創新。

價值創新是新的策略思考與執行模式，能創造藍海並脫離競爭，企圖創造藍海的人，是同時追求差異化與低成本。

開發藍海是為了降低成本，並為顧客提高產品價值，在產品的效益、售價和成本活動形成得整個體系適當搭配下，

才能達到價值創新，換言之，藍海策略統合了企業的一切功能性和執行面得活動(金偉燦、莫伯尼，2009／黃秀媛

譯，2009)。 

 

圖4 藍海策略基石 
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參、研究設計 
一、研究架構 

本研究以策略分析為基礎，透過資源基礎理論、外部環境分析與五力分析，歸納出個案公司之 SWOT 分析，配合

個案公司營運分析，進而提出個案診斷可行性分析，本研究之架構如圖 5 所示。 

 

 

圖5 研究架構 

二、個案公司簡介 

個案公司成立於 1991 年，為典型中小企業經營型態之文具製造廠，主要產品為各式專業切割刀墊系列產品、裁縫、

拼布等 DIY 工具，並設計製造各類美術用品、美術工具、創意商品等。個案公司主要以國際貿易之外銷為主，銷

售客戶遍布世界各地，無論歐美、亞澳及大洋洲皆有客群，秉持客戶至上且品質保證的信念，持續投入產品研發，

給予客戶更多變、多元化的產品選擇。以 OEM/ODM 為接單主力，以客戶要求為己任，不斷在產品技術上、客戶

服務上作追求與突破。個案公司組織圖如圖 6 所示，其目前產品線分類為墊板類、刀具類、尺規類、勞作器具、學

生用品五項，其中墊板類指超墊板類；刀具類含筆刀、美工刀、刀片、裁切組、圓規刀；尺規類指所有尺類、裁縫

尺、蛇尺、圖形板；勞作器具指 D.I.Y 組合、黏土工具、版畫、Punch 組合、滾輪；學生用具指卡迪美系列、兒童

節系列產品、橡皮擦等。 

 

 
圖6 個案公司組織圖 
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為台灣傳統產業注入活水，提升台灣精品的國際形象。 

 
肆、個案公司診斷與分析 

本研究係探討個案公司在久處文具製造產業的「製造業思維」，在文創產業正欲起飛之時刻，如何深耕手工藝產業

之客戶需求，並重整現有產品線與可能的外部藝術設計能量，進行產品線與生產轉型，以求成為手工藝商品整合供

應商的市場定位，因此，將循文獻探討所建立之策略分析與個案診斷手法，依序進行營運診斷與分析，及由內部資

源基礎分析與外部產業環境 PEST 分析、產業五力分析，最後整合成 SWOT 分析，以全面檢視個案公司之整體營

運績效，及供診斷與決策參考。 

一、營運診斷與分析 

個案公司近 5 年在各地區所有的自有及客戶品牌佔比如表 1，可知自有品牌的比例佔比不到 2 成，客戶品牌高達 8

成，顯示出個案公司目前仍處於製造代工(OEM)的比例較重，而在個案公司未來的目標以積極投入創意生活產品的

研發設計，強化自有品牌，同步修正新創文化藝術商品組合的產品線，以提高自有品牌的營業比重與貢獻度。 

表1 自有及客戶品牌佔比 

地區 方式 2005 2006 2007 2008 2009 

自有品牌 5.35% 2.98% 2.84% 1.97% 3.11% 
歐洲 

客戶品牌 28.53% 20.67% 23.09% 10.36% 8.87% 

自有品牌 0.60% 1.67% 0.85% 3.87% 0.42% 
美洲 

客戶品牌 18.11% 25.33% 26.57% 40.82% 53.77% 

自有品牌 3.65% 3.49% 4.00% 10.18% 3.31% 
亞洲 

客戶品牌 20.85% 24.03% 24.05% 15.49% 18.12% 

自有品牌 7.45% 7.21% 5.95% 3.80% 2.26% 
貿易商 

客戶品牌 11.17% 10.82% 8.93% 8.86% 6.79% 

自有品牌 3.01% 2.66% 2.61% 3.49% 2.68% 
內銷 

客戶品牌 1.29% 1.14% 1.12% 1.16% 0.67% 

自有品牌 20.05% 18.01% 16.24% 23.31% 11.78% 
合計 

客戶品牌 79.95% 81.99% 83.76% 76.69% 88.22%

個案公司近 5 年在各地區的營業額佔比如表 2，可知個案公司目前以外銷市場為主，主要市場以美洲為最大宗，多

透過貿易商及國外當地品牌文具商之訂單挹注，相對於美洲客戶營業比重日益攀升，研判歐洲市場遞減的主要原

因，係肇因於因應歐盟愈益嚴格的商品環保標準要求，所增加的產品成本，難以保持價廉物美的商品優勢，而漸失

歐洲市場，此亦顯示文具產品創新若未能提高商品附加價值時，亦屬空談。另就內銷市場僅佔不到 5%的比重來看，

對照行政院經濟建設委員會(2009)所提台灣工藝產業有日漸倚賴內需市場的趨向，個案公司應可將國內當作文創商

品開發的測試與修正之先行市場，以求有足夠的市場訊息與消費者需求進行產品線調整的依據。 

表2 各地區營業額佔比 

地區 2005 2006 2007 2008 2009 

美洲 18.77% 25.41% 25.62% 48.80% 58.76% 

歐洲 32.97% 24.51% 26.80% 12.66% 13.00% 

內銷 4.29% 3.81% 3.72% 4.65% 3.35% 

貿易商 18.61% 18.07% 14.87% 12.66% 9.05% 

其它地區 25.35% 28.20% 28.99% 21.23% 15.83% 



 156

 

個案公司以原有產品屬性分類之各項產品線銷售營業額如表 3，銷售佔比如表 4，營業額以墊板類佔比最大，前 4

年多維持在 6~7 成上下，唯在 2009 年陡增到 83%，也促使公司營業額能再創新高，但單一產品線佔有這麼大的比

率，事實上也是另一種警訊，可能也會增加產品品項過度集中的系統風險。各產品線初估毛利率（2009 年）分別

為：墊板類 30%；刀具類 10%；尺規類 25%；勞作器具 60%；學生用品 30%，多以套裝商品組合販售的勞作器具

類毛利率為其他產品線的 2 倍以上，主因是將 DIY 工具與原材料組合而成套裝商品是最易產生商品「差異化」的

方式，但也因要考量消費者之採購考量的多元性，而不易接近與擴大此一市場潛量。顯而易見的，個案公司若能多

針對毛利率較高的勞作器具類產品類多加研發，能有更好的文化及藝術創意來進行市場與產品線的同步轉型，以求

運用毛利率較高的產品線，來積極參與文創產業的發展。 

表3 產品銷售營業額 

產品 2005 2006 2007 2008 2009 

墊板類 69.98 59.52 62.54 68.35 96.70 

刀具類 17.24 16.24 15.38 12.19 9.37 

尺規類 16.30 10.86 12.54 7.25 5.86 

勞作器具 6.83 4.99 6.65 3.81 3.01 

學生用品 2.42 1.77 1.83 2.18 1.96 

合計 112.77 93.38 98.94 93.78 116.90 

單位：百萬元 

表4 產品銷售佔比 

種類 2005 2006 2007 2008 2009 2009 年毛利率 

墊板類 62% 64% 63% 73% 83% 30% 

刀具類 15% 17% 16% 13% 8% 10% 

尺規類 14% 12% 13% 8% 5% 25% 

勞作器具 6% 5% 7% 4% 3% 60% 

學生用品 2% 2% 2% 2% 2% 30% 

 

初步綜合以上營運數據診斷與分析結果，可知個案公司應往高毛利的產品線轉移，未來可先鎖定內需市場之手工藝

DIY 產品組合為轉型主軸，進行產品創新與研發 DIY 工具套裝商品組合來測試市場水溫，以求在文創手工藝產業

中穩紮穩打。 

二、個案公司 SWOT 分析 

(一)企業資源基礎分析 

個案公司以專業文具製造商起家，有多年切割墊板、刀具之製造經驗，在產品設計及製造作業流程上已有一定水準

的製造能量，且產品已銷往世界各地(美洲、歐洲等地)，各大洲皆有其穩定下單的客戶群，近年地區營業額部分呈

現美洲地區為大宗，但相對歐洲的營業額則大減，營業額約在新台幣一億元上下，尤其在 2009 年間的金融風暴時

期銷售數字仍能維持，殊屬不易，自有品牌之商品亦有些知名度與規模，希冀追求文化創意商品的發展，來建立個

案公司的優勢。 

個案公司為傳統製造業，其產品線仍以製造品項的角度區分為：墊板、刀具、尺規、勞作器具與學生用品等分類，

雖然目前已規劃投入創意生活產品的研發設計，但公司目前的研發人員以機械、刀模設計為主，對於文創產業所需

的藝術創作者則付之闕如，將可能造成個案公司在產品研發能量上的不足。另在創新性 DIY 產品的規劃與專責部

門功能，目前是由品質研發課課長兼辦，更無專責同仁負責整體產品線規劃，對新產品線的開發與企劃之執行進度
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與精緻度較難掌控。 

(二)組織外部環境分析(PEST 分析) 

在組織外部環境分析中，分別從 PEST 四個面向來進一步分析： 

1. 政策面(P)：政府積極推動文化創意產業，在工藝產業旗艦計畫中，加速工藝產業精質化並讓台灣工藝產

品優質設計與品質提昇；此外各國積極推動文創產業，亞洲地區國家也都意識到文創產業提供的附加價值，文創產

業成為各國的重點計畫；尤其我國針對文化創意產業之特性與發展需求，以低度管理、高度輔導為立法原則，規劃

文化創意產業化全方位整合推動機制，甫於 99 年 2 月 3 日通過「文化創意產業發展法」，更為我國文化創意產業

發展奠定法制基礎，及產生更大的推進動力。 

2. 經濟面(E)：文建會的調查數據顯示，2002 年至 2007 年台灣文創產業整體發展逐年增加、附加價值逐年

提昇且就業人數亦逐年增加，整體市場數據上皆有正成長。另經濟不景氣時，通常會引導 DIY 的風氣，以降低消

費成本，而靜態的手工藝作品的製作也會取代部分直接購買成品的消費風氣。 

3. 社會文化面(S)：國人對產品的設計感日益重視，過往產品往往著重在功能面的展現，而今產品設計的美

感力量正在崛起，富有設計美感的產品，如 Apple 設計出品的 iPhone 則是大發利市，另文創商品則挾其文化蘊涵

與創意設計吸引消費者的目光，新一代的消費勢力隱然成形！台灣是個多元文化與民主開放的社會，加上教育普

及，投入文化創意產業的發展潛力無限。 

4. 科技面(T)：資訊網路的日益蓬勃，帶動了科技的新趨力，透過網路行銷的新管道，富有設計感的商品有

足夠的展示空間向網路消費者訴說著動人的產品故事；而產品生產方面的製造技術提升，對於產品製造成本與更新

更炫的功能，皆有其加分之處，藉由科技製造優勢，網路多元傳播，將使文化創意發展更加落實。 

(三)組織外部環境分析(PEST 分析) 

主管機關文建會正推動(97-102 年)第二期修正計畫，內容計有「環境整備」之「產業研發及輔導」、「多元資金挹

注」、「人才培育及媒合機制」、「市場流通及開拓」、「產業集聚效應」及「工藝產業旗艦計畫」等六項子計畫

為各項執行策略；而在「工藝產業旗艦計畫」中，有兩項是屬於創新研發設計的「卓越研發行動方案」及「產業跨

業合作行動方案」，另有著重拓展行銷通路的「大品牌」形塑行動方案，以及針對硬體設施的「工藝創新育成中心

基地整建計畫」等四項方案，這些政策力量將會引導產業的動態競爭與發展。 

基此，個案公司既已構思轉型成為文創產業之手工藝商品整合供應商，更有需要以五力分析的角度，對所欲進入的

手工藝產業競爭態勢作更進一步的分析與探討： 

1. 既有競爭者之間的競爭狀態：文化創意產業既屬新興產業，亦即文化創意相關行業的企業、組織與個人

以往並未被視為一個產業，而對文化創意工作者的刻板印象都是溫飽不定的。因此，文化創意產業的發展初期，因

競爭者尚未完全浮出檯面，產業內之競爭狀態應較不明顯，但以文具製造業者來看，則早是百家爭鳴的擁擠市場。 

2. 買方的議價能力：以文化創意商品的特性而言，若有創新的設計質感與功能訴求，理應會獲得市場較高

的溢價報酬，亦即差異化將會是決定買方市場的議價能力，因此，一般而言，能創造出具顯著差異性的商品力，在

市場接受度較高，但取代性低的市場機制下，將會減弱其買方的議價能力，但若創新性低的同質商品過多，則會落

入殺價求單的紅海之中。 

3. 供應商的議價能力：以手工藝用品的製造商而言，上游的採購原料多為大宗物資，如 PU 塑膠、木材、

紙漿等，在市場上多有其公開統一市價，而單一中小企業型態的製造廠通常難以影響原物料商的供應價格，因此，

其對供應商的議價能力通常是相當低的。 

4. 新進入者的威脅：在新興產業中，通常代表者有著較多的發展機會，尤其是文創產業又是政府刻正大力

鼓吹的新興服務業，在許多設計專業的學生與業者眼中，具備文化底蘊的設計與創意，都是進軍文創產業的最佳利

器，也對此產業懷抱著無限的希望，而且產業的進入門檻似乎不高，想當然爾，一定會吸引許多相關產業的廠商、

組織或個人工作室進入。但對個案公司的文具製造經驗來說，已經累積了一定的人脈與經銷體系，對於進入手工藝
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產業自是容易且有優勢，惟對可能的後進者的競爭，創造差異化的競爭策略，可望有某種程度的防禦能力。 

5. 替代性產品或服務的威脅：文化創意產業的幅員廣闊，舉凡藝術、設計、文化、創意、工藝商品皆可納

入，就算只計算工藝相關的產品，亦有相當多材質的原物料可充作設計的基材，其完成後的文化創意商品，在固定

消費能力的前提下，亦有一部份的替代威脅性，但在產品屬性各異的前提下，其替代性產品的威脅應不至於太高。 

(四)SWOT 分析 

透過個案公司所提供之營運次級資料，及訪談個案公司高階主管後，爬梳個案公司之內外環境特性的優劣條件，對

照未來朝文創產業面臨問題及未來發展趨勢，彙整作成 SWOT 分析(表 5)，以供診斷與決策參考。個案公司若能藉

由原有設計與製造能量的優勢，修正調整其高毛利產品線的轉型策略，應可有效改善產品線過度集中及毛利率不高

的問題，但轉型策略所需的關鍵創意設計是否到位？能否持續塑造自有品牌形象？則是中小企業能否吸引與留住優

質人才的隱憂，必要時，仍須求助外界專業創業設計機構與人才庫的力量，將可大為提高個案公司轉型策略的可行

性。 

表5 個案公司SWOT分析 

優勢(S) 劣勢(W) 

1. 文具製造業的深厚基礎 

2. 中小企業的高度彈性 

3. 銷售遍布世界各地(通路客源穩定) 

4. 主要商品切割墊與刀具的產品研發技術純熟 

1. 自有品牌商品知名度與規模較低 

2. 對於轉型進入文化創意產業之行動規劃與執行缺

乏專職負責人員 

3. 具有藝術氣息與文化底蘊之產品仍不多 

4. 缺乏藝術創作類型的創意設計人才 

機會(O) 威脅(T) 

1. 我國「文化創意產業發展法」的通過，為產業發

展添動力 

2. 文創產業的多項政策與執行方案的落實與支持 

3. 國內文創市場規模持續成長中 

4. 民眾對文化創意商品的接受度愈來愈高 

5. 結合地方文化的創意商品已成主流 

1. 國內文創產業市場小，較難產生規模經濟 

2. 外銷商品之競爭者眾多 

3. 藝術設計人才的投入尚不足 

4. 文化創意產業群聚效果不易凸顯 

 
伍、結論與建議 

(一)討論與結論 

本研究對文創手工藝產業多面向的盱衡時勢，亦深入診斷分析個案公司之既有優劣勢，同時亦發現個案公司在力圖

轉型之時，仍有一些可能產生轉型障礙的問題亟待謀求對策與處理改進，在此對應本研究之兩項研究目的，歸納討

論及結論如下： 

1. 全面診斷個案公司的營運發展方向，提出向高毛利產品線移轉及建構服務導向經營模式之必要性。 

在本研究逐步蒐集個案公司之相關營運數據，及訪談其高階主管時，在在感受到中小企業在發展過程的成長陣痛

期，因營運資源的有限性，肇使中小企業雖然能迎合國外大客戶的需求，可能還要犧牲毛利率，來換取順利取得大

訂單的出貨量，但也同時喪失企業發展的方向自主性。 

因此，以資源基礎分析角度來審視中小企業製造廠的內部資源優劣，可以發覺個案公司的優良製造技術與產品功能

性設計所構成的製造能量，以及追求規模經濟的生產與接單模式，雖然提供了中小企業得以逐漸茁壯的養分，卻也

造成可能的僵直性「製造業思維」，不見得有利於企業的長遠性發展。尤其面對世界工廠的大陸地區製造廠商可能

削價的價格競爭，原先進入門檻較低的單一 DIY 工具一定會被追逐於紅海之中，如何創造產品「差異化」，將是

維持甚至是拉開追趕距離的不二法門。因此，個案公司勢必需要向高毛利的 DIY 套裝商品組合移轉，同時，也需
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要變成提供整合創意設計與全面解決方案(total solution)服務的整合供應商，以建立其防禦低價侵蝕市場的工事與城

堡，亦即個案公司轉型成文創產業之手工藝整合供應商已有其必要性，並希冀作為企業再創高峰的成長能量。 

2. 綜合各項診斷及分析結果，初步提出個案公司進入文創手工藝服務業之轉型策略與可行發展方向。 

本研究認為個案公司的轉型有其必要性，但如何轉型則需要有可行性的策略思考與後續行動方案的研擬，特就各項

診斷及分析結果，綜合提出個案公司轉型策略的三大可行方向： 

(1).重整 DIY 套裝商品組合之產品線 

個案公司應強化高毛利生產線是不得不走的路，因此，憑藉開發各式文創類型的 DIY 套裝商品組合來重整建立其

原勞作器具的產品線，內容約可分為剪貼簿系列、拼布系列、粘土系列、版畫系列、紙藝系列、皮藝系列等六大項。 

(2).進行文創 DIY 商品市場調查 

個案公司長久以來以 B2B 為主要經營型態，產品多透過海外貿易商與經銷商銷售，但對自己產品的真正消費者，

卻難以描繪出其具體的消費行為與特徵，若僅憑開發人員一己之揣想，則有相當大的開發風險，因此，進行有系統

的市場調查與消費者需求分析，妥善運用市調結果來進行產品的細部企畫，將可大為提高產品開發的成功率。 

(3).尋求外部創意、藝術及設計人才的合作與結盟 

個案公司的中小型規模的製造業體質，較難吸引具備豐富創作能量的創意設計人才，尤其是在各項手工藝商品的設

計，並非僅考量生產技術的實用性，更強調創作理念與藝術成分的設計感與時尚感；同時，個案公司所欲發展的系

列產品線又有不同文創領域之商品特質等待開發，實在難以同時培養及雇用剪貼、拼布、粘土、版畫、紙藝及皮藝

之各項手工藝專業人才；因此與這些創意、藝術及設計人才合作最好的方法，並非將他們納為己有，而是建立可長

可久的協作關係與價值共創的合作架構，藉由雙方協同開發與服務推廣的利潤分享制度之建立，將可對文創產業之

價值鏈整合與價值創新，做出重大的實質貢獻。 

(二)建議 

就個案公司力圖轉型成文創產業之手工藝整合供應商，來作為企業下一個黃金十年的成長引擎，其必要性無庸置

疑，但轉型策略的可行性則需要更縝密的行動方案來落實，本研究特就結論三大可行方向之外，提出兩點實務建議： 

(1).個案公司應以鑲嵌進入政府工藝產業輔導體系的供應鏈為首要考量。 

眾所皆知的，此波文創工藝潮流將是相關業者型塑品牌與開拓市場的最佳時機，尤其文建會的工藝產業旗艦計畫的

兩大計畫目標就是「創新研發設計」與「拓展行銷通路」，皆與本研究在診斷個案公司的發展重點不謀而合；值此

市場契機，個案公司後續應深入研究文建會之執行策略與作業方式，尋求鑲嵌進入工藝產業輔導體系的供應鏈為首

要考量，著重在資源爭取與產生群聚效應，相信將可事半功倍。 

(2).個案公司應以非營利組織的方式來與外部合作結盟的藝術家互動。 

就本研究為個案公司所規劃的策略發展方向，為與外部創意、藝術及設計人才進行合作，但藝術家難以片面制式化

管理，尤其若合作對象皆為卓然成家的藝術人才，其適切合作的難度將更為提高；而且，一般企業的營利形象通常

較不利於藝術推廣，因此建立非營利組織(NPO)的合作結盟關係，似乎是較為可行的方式。 

同時，若借重藝術家開發手工藝 DIY 套裝商品組合，其本身的知名度與號召力又是更可借力使力之處，亦即在產

品銷售與服務的部分，更可透過藝術家的師徒傳授體系來共同推廣，以利潤分享制度來吸引更多的藝術家的合作與

投入，將可為個案公司的轉型，帶來健康、穩定的成長力量。 
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