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摘要
台灣大部份企業型態是獨資經營的中小企業，可為台灣提供龐大的工作機會。但近年來中小企業因資本額小、規模不大以及知名度不高的情況下，越來越難以競爭與存活，故現今許多中小企業透過創新以渡過經營危機。因此，本研究的目的主要是探討中小企業創新的關鍵因素有哪些，要如何解決創新的難題，及創新對中小企業的影響。這些都是本研究的核心議題，並希望能從研究中整理歸納或發現新的觀點，提供中小企業從事創新的參考。

本研究在文獻探討中初步瞭解中小企業的定義及特性，接著探討其對台灣經濟發展的重要性，及比較中小企業歷年來的經濟發展狀況，以瞭解中小企業經營的整體概況。接著分析創新及其管理的理論知識，依照各學者的理論及定義，將「創新」分類為以下三大項：產品創新、製程創新、服務創新，並說明這三類創新的涵義。而且，從管理程序的規劃與執行，及從企業的各功能領域，探討中小企業如何有效從事創新活動，或可能遇到的困難與瓶頸。於是，本研究初步瞭解企業並非只是提出創新想法就能成功，還需要有周全的創新計劃以及有效的執行才能達成目標，且組織內部須具有相關、重要的資源及能力。本研究也從現有文獻介紹的中小企業創新實例，初步瞭解現有案例如何以創新定位及取得競爭優勢。另外，本研究簡介國內的中小企業創新研究獎，瞭解政府如何獎勵及協助中小企業從事創新。 

本研究將使用個案研究法來探討中小企業創新實務，以從13至16屆中小企業創新研究獎得獎名單中，以地點、新興產業趨勢等因素篩選出預定訪談名單。將規劃企爭取目標企業接受訪談，以瞭解其創新經歷及分析成功的關鍵因素，比較創新理論知識與實務的異同，並提供創新管理實務意涵。
關鍵詞：中小企業、創新管理、創新實務
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第一章  緒論

1.1 研究背景與動機
1.1.1 研究背景

    根據2009年中小企業白皮書資料顯示，台灣中小企業總家數為123萬2千家，並且提供779萬3千人的就業人數，顯示中小企業為台灣的經濟發展提供了一定的貢獻。然而，中小企業相較於大型企業在資源的取得上具有先天的弱勢，不論是資金的取得或是人才的運用等方面，中小企業早期以勞力密集產業出口，資本要求不高、製造技術簡單、產業進入障礙低，而今產業結構的改變以及全球化的發展導致中小企業無法維持過去的競爭優勢，必須不斷的進行研發創新才可以培養出新的競爭優勢，以此競爭優勢開發新的客層與創造新的商機。

    關於創新的定義眾多學者有許多不同的觀點與說法，例如：Kim(2002)（唐錦超譯，2006）認為創新指的是創意形成具體的成果或產品，能為顧客帶來新的價值；Rogers（2006）（應小端譯，2002）認為當一個觀念、做法或事物被接收端的某個人或某個團體認可為「新的」時，這項觀念做法或事物就是一種創新。而關於創新的類型也非常寬廣，包括產品創新、製程創新、服務創新、技術創新等。

    為提升中小企業競爭力，經濟部中小企業處協助與獎勵中小企業進行研發創新，而「中小企業創新研究獎」更是兼顧創新性、實用性、國內外競爭力、中長期研發構想及營運等方向，透過政府政策、媒體推廣等方面，促進台灣未來的經濟發展。
1.1.2 研究動機

隨著經濟成長快速起飛，全球越來越競爭，台灣經濟結構以中小企業為主，占了全部企業97%以上，面對不同的競爭環境，要如何因應全球化的改變，對中小企業來說，由於資源缺乏的因素，使得在創新中無法投入大量的資金，但為了改善中小企業傳統體質，政府提供了一些補助金來幫助中小企業創新。未來中小企業要如何運用創新來面對艱難的挑戰，這還是本研究需要探討的。

管理大師彼得杜拉克曾說：「21世紀是創新的世紀，如果企業不走向創新，那麼將無法與本世紀競爭。」所以創新對企業來說具重要性，如果一個企業，沒有創新，而在現實生活中，一直以傳統的眼光來創造、思考，那麼將在市場上無法生存，為了因應全球越來越競爭的趨勢，消費者需求…等因素，及可能會面臨倒閉的危機，它將決定能不能在市場上的競爭以及將來能不能在市場永續經營下去，而企業的創新深受到管理創新的影響，所以一個企業能不能有效的做好管理創新，對於一個企業而言是很重要的。
1.2 研究問題與目的
1.2.1 研究問題
    根據前一節之研究背景與動機，本研究擬定研究問題如下：
(1)對於中小企業，創新是否及為什麼重要?
(2)中小企業如何有效規劃及執行創新?
(3)中小企業創新過程中，通常遇到哪些困難?應如何解決?
(4)中小企業創新成功的關鍵因素有哪些?
(5)中小企業從事創新，對於企業經營管理有哪些影響?

1.2.2 研究目的
基於上述的研究問題，本研究目的是以國內中小企業的創新實例，探討下列重要議題，並將提出管理實務意涵。
(1)探討創新對中小企業的重要性。 

(2)探討中小企業創新的實務過程，如規劃與執行。

(3)探討中小企業創新的困難及成功的關鍵因素。

(4)探討中小企業從事創新的結果。
1.3 研究流程

                       圖1.1  研究流程
第二章  文獻探討

    以下針對本研究之主題及其相關重要概念，回顧現有文獻並整理重點，以做為後續個案訪談與分析的基礎。
2.1 中小企業定義及特性
2.1.1 中小企業的定義

    台灣企業依發展規模有大、中、小之分別，因此，在探討中小企業創新實務之個案研究之前，須先對中小企業有完整而明確的規範，到底什麼樣的企業才能算是中小企業，而政府又對中小企業有什麼樣的認定標準。

    本研究對中小企業的定義是依據中華民國98年09月02日經濟部經企字第09800639470號令修正發布之〈中小企業認定標準〉，該標準所稱之中小企業，是指依法辦理公司登記或商業登記，並符合表2.1所示基準之事業：
表2.1  中華民國98年中小企業認定標準

	　　　　　　規模別　

行業別
	中小企業

	
	資本額/營業額
	員工數

	製造業

營造業

礦業

土石採取業
	實收資本額在新臺幣八千萬元以下
	經常僱用員工數未滿二百人

	農林漁牧業

水電燃氣業

商業

運輸倉儲通信業

金融保險不動產業

工商服務業

社會服務及個人服務業
	前一年營業額在新臺幣一億元以下
	經常僱用員工數未滿一百人者



	具有下列情形之一者，視同中小企業：

1. 中小企業經輔導擴充後，自擴充之日起，二年內視同中小企業。

2. 中小企業經輔導合併後，自合併之日起，三年內視同中小企業。

3. 輔導機關、輔導體系或相關機構辦理中小企業行業集中輔導，在集中
   輔導期間內，視同中小企業。


註1：本標準所稱營業額，係以認定時前一年度稅捐稽徵機關核定之數額為準。

註2：本標準所稱經常僱用員工數，係以臺閩地區勞工保險機構受理事業最近十
      二個月平均月投保人數為準。

資料來源：經濟部中小企業處，2009中小企業白皮書 

    台灣中小企業對國家經濟有何重要性，以下本研究將依據近五年(2005年~2009年) 經濟部中小企業處之中小企業相關統計資料，分別簡述其重要性：
    2009年台灣企業總家數為125萬8千家，中小企業為123萬2千家，占企業總家數比率達97.91%，大企業則為2.09%。近五年台灣企業總家數逐漸減少，然而中小企業結構比仍保持97%以上，由此可知，中小企業是構成台灣企業規模的主要型態，且為台灣提供了大量的工作機會。
    2009年、2005年台灣中小企業出口額占企業總出口額分別為16.88%、17.6%；2009年、2005年台灣中小企業內銷值占企業總內銷值分別為83.12%、82.4%。比較近五年統計資料可發現，台灣中小企業出口額比重呈現逐漸遞減之趨勢，而內銷值比重則呈現逐漸遞增之趨勢。
    2009年台灣企業總就業人數為1027萬9千人，中小企業就業人數為779萬3千人，占企業總就業人數結構比之75.82%。而近五年台灣中小企業就業人數平均為76%，顯示中小企業相較於大企業能為台灣提供更龐大的工作機會。
表2.2  2005年~2009年中小企業發展概況
單位：家；百萬元

	年 度

指 標
	2005年
	2006年
	2007年
	2008年
	2009年

	家   數
	1,226,095
	1,244,099
	1,237,270
	1,234,749
	1,232,025

	比   率
	97.8%
	97.77%
	97.68%
	97.7%
	97.91%

	出口額
	1,518,823
	1,562,224
	1,638,927
	1,644,707
	1,316,978

	比   率
	17.6%
	17.89%
	17.06%
	17.36%
	16.88%

	內銷值
	8,481,397
	8,678,991
	8,842,983
	8,817,989
	7,872,485

	比   率
	82.4%
	82.11%
	82.94%
	82.64%
	83.12%

	就業人數
	7,648
	7,751
	7,939
	7,966
	7,793

	比   率
	76.93%
	76.66%
	77.12%
	76.58%
	75.82%


 資料來源：本研究自行整理，(依據2009、2007年中小企業白皮書)
2.1.2 中小企業的特性
    依據〈2009年中小企業白皮書〉中提及台灣經貿環境開始產生下述變化：2008年台灣經濟急速下滑，到2009年仍持續低迷、物價先升後降，新台幣也先升後貶、稅課收入較上年稍增、央行調降重貼現率等，引導國內利率降低、就業市場情勢嚴峻且失業率上揚、2008年對外貿易減緩及出超金額銳減、貿易地區仍偏向中國、中央政府財政惡化等。面對如此瞬息萬變的產業環境，中小企業只能正視其所帶來的影響以及適當的因應以求生存，於此中小企業又會產生何種其獨有的特性，以下本研究將續根據〈2009年中小企業白皮書〉說明中小企業的特性：
    台灣的中小企業主要為獨資經營且大部分集中在台灣西半部都會地區。由於台灣產業結構與外銷型態調整，致使外銷轉變為以大型企業為主，而中小企業則由過去直接外銷的角色，轉為藉由大型企業進行間接外銷的支援者或支持者角色。
    中小企業資金融通的管道，一般仍以銀行貸款的間接金融為主要取得資金的方式。金管會自2005年7月起實施〈本國銀行加強辦理中小企業放款方案〉，使得本國銀行對中小企業放款餘額持續增加，使得中小企業資金取得成本降低，面對景氣衰退、突發性資金需求等情況較容易因應。
    中小企業早期以勞力密集產業出口，資本要求不高、製造技術簡單、產業進入障礙低，而今全球化的發展致使中小企業必須以外包方式依附大企業、整合上中下游廠商，藉由專業分工提高產業競爭力。同時，國內產業結構改變和企業赴海外投資的風潮，中小企業為爭取國外訂單需排除早期的經營模式，以行銷、設計與自有品牌行銷國際。
    中小企業普遍面臨技術缺乏及資金不足的困境，政府乃提供許多創新研發輔導及經費補助，期能帶動企業在創新研發方面的投入，提升研發創新能量及國際競爭力，包括以下創新研發輔導計畫：業界開發產業技術計畫(ITDP)、小型企業創新研發計畫(SBIR)、創新科技應用與服務計畫(ITAS)、協助傳統產業技術開發計畫(CITD)、協助服務業研究發展輔導計畫。
    中小企業的創新獎項分別有表揚傑出中小企業經營績效之國家磐石獎；表揚中小企業經營管理制度健全、在國際市場具有高度競爭力之小巨人獎；發掘國內中小企業擁有創新技術、產品、服務或經營模式且具發展潛力之新創事業獎；針對中小企業持續以有組織、有系統之方法，自行從事創新研究而有具體成效之中小企業創新研究獎。
    綜合以上台灣中小企業之特性及其對國家經濟的重要性可知，中小企業通常是規模小採用獨資經營，但是可以為台灣提供龐大的工作機會。面對持續而來的挑戰與變化，如果只是維持舊有的經營模式而不與時並進，那很容易會遭到淘汰，因此，中小企業必須不斷進行研發創新，而政府也為中小企業提供及設立了許多資金融通方案、創新輔導計畫與創新獎項。

2.2 創新管理
2.2.1 創新定義與類型
(一)創新的定義

Rogers（1995）（唐錦超譯，2006）認為當一個觀念、做法或事物被接收端的某個人或某個團體認可為「新的」時，這項觀念做法或事物就是一種創新。這跟該創新是不是剛剛被發明、是不是第一次被使用的客觀上的新舊無關。例如：某樣東西對你來說，是舊的，就是因為你看過、用過了，但對別人來說不見得是舊的；而 Senge（1994）（郭進隆、齊若蘭譯，2010）說過當它能夠以適當規模和切合實際成本，穩定的加以重複生產的時候稱之為「創新」；則Elizabeth（2007）（胡瑋珊、洪慧芳譯，2007）認為創新是一種紀律，一種技術，就跟彈鋼琴一樣是可以學習練習的，你們必須建立一套有系統的方法，尋找顧客創造新價值機會，才能順利創新。

大前研一（1975）（謝育容譯，2006）指出創業成功關鍵在於「創新」，創新並不限於技術的創新，舉凡經營系統、人才聘雇、決策方式、或是在所有經營領域中，從未有過的思考方式或做法者可納入創新行列。所以要結合各個領域，將有創意的方法執行成功即為創新；Lafley & Charan（候秀琴譯，2009）認為創新是把一個新構想轉化為營收與獲利；Kim（1990）（應小端，2002）所說的創新指的是創意形成具體的成果或產品，能為顧客帶來新的價值，像興隆毛巾工廠一樣，將創意帶到毛巾上，讓顧客有新奇的感覺，引發購買慾望。

表2.3 創新定義總整理 

	學者
	年代
	定義

	 Kim
Et al.
	2002
	創新指的是創意形成具體的成果或產品，能為顧客帶來新的價值。

	Rogers
	2006
	當一個觀念、做法或事物被接收端的某個人或某個團體認可為「新的」時，這項觀念做法或事物就是一種創新。

	大前研一
	2006
	創新並不限於技術的創新，舉凡經營系統、人才聘雇、決策方式、或是在所有經營領域中，從未有過的思考方式或做法者可納入創新行列。

	Elizabeth 
	2007
	創新是一種紀律，一種技術，就跟彈鋼琴一樣是可以學習練習的，你們必須建立一套有系統的方法，尋找顧客創造新價值機會，才能順利創新。

	Lafley

&

Charan
	2009
	創新是把一個新構想轉化為營收與獲利。

	Senge
	2010
	當它能夠以適當規模和切合實際成本，穩定的加以重複生產的時候稱之為「創新」。


資料來源：本研究自行整理(內容均取自國內中譯書)
(二)創新的類型 

在創新的研究領域上，許多學者對創新做了不同的定義(如上所述)，另有不同的分類，簡介如下（以下轉引自莊立民，91年）：

依Oates(1997)定義為創新的原理含策略、科技及管理三方面。策略上創新會提昇對顧客滿意度、新產品、新服務及新市場的重視。科技創新代表產品的卓越。管理創新指工作實務、訓練與教育、如何對新意念形成的文化有所貢獻。

依Knight( 1967)、Damanpour & Evan(1984)這三位學者所整理出：管理創新則牽涉組織結構和管理程序，管理創新與組織的基本活動僅有間接的關係，但是與組織的管理工作具有直接關係。

而Damanpour(1991)認為組織內部自然產生或組織向外購得的特定活動之採用，該活動對組織而言是新的。這項活動可以是設備、系統、政策、方案、過程、產品、服務。

Robbins(1996)認為組織創新同時包括產品創新、新的生產過程技術、新的結構及管理系統、新的計劃及管理方案。

這兩位學者Lumpkin & Dess(1996)為組織創新下了定義，反應了公司對於新意念、實驗性及創造過程的經營及支持，而其結果將產生新的產品、新的服務及新的科技。

Drucker(1985)說：創新是一個經濟性或社會性用語。它是有組織的、有系統、有目的的尋求改變，亦是改變資源給消費者的價值與滿足。

2.2.2 為何要創新
(一)創新的前因

在全球競爭激烈的環境下，企業若仍以傳統的觀念及舊有的商業模式來經營，勢必無法在不斷變遷的時代潮流中生存，也因此無法帶來高額的盈收，還會因不斷的被模仿而造成利潤日益減少，為了因應這樣的環境變遷，企業必須有創新的思維，來創造更高的商品價值吸引顧客。（詹益郎，91年）

由於企業主要仍以追求利潤為主，因此，必須創造出新的方法、產品、服務來增加企業盈收，所以對企業來說，創新是提升企業競爭力的重要因素，但是創新在未來要如何規劃、執行仍是企業的一大課題。

(二)創新的優勢（轉引自詹益郎，91年）

    在市場上「創新」是為了「製造更多的競爭優勢來區分與對手不同之處」以下四點為企業的創新優勢：

(1)創造出新市場：利用兩種不同產業來創造出一個全新的市場。以家庭貨倉


來說，傳統五金行和服務修理結合為一家可為消費者提供維修服務，及傳授基本維修給消費者學習。（Kim,1990）（應小端，2002）
(2)提升品質：用新知識、新設備來改善及提升產品與服務的品質。

(3)創造顧客忠誠度：企業創造出新的服務、品質，讓顧客滿足，同時也創造出顧客對企業的忠誠度。

(4)企業穩定與發展：達到永續經營是企業穩定與發展的重要力量。

2.2.3 創新規劃與執行

創新受到內、外在因素的影響，科技才會越來越進步，在此之前，需要充實新知識與技術來促進思考，然而創新想法產生後，若只有規劃而沒有執行其他管理功能，一切只是徒勞無功的。那麼要如何規劃與執行，以下本研究將進一步說明創新的規劃與執行及外、內在環境因素（以下轉引自詹益郎，91年）：

(三)外在環境因素

(1)全球化的競爭：邁向二十一世紀，現在企業不在只是與國內競爭，也需要與國外分庭抗禮。
(2)技術衝擊：全球化的衝擊、時代的轉換，使得科技技術越來越發達，若是

  沒了技術，國家則會漸漸的失去競爭力，而技術創新對任何一個企業來說， 

  是一個重要的原動力。

(3)顧客導向：現在與先前的經營模式上有很大的轉變，企業由產品導向轉變

   為顧客導向，過去企業不需要顧及顧客的需要，只要專注生產就夠了，但

   是現在與過去不同了，隨時代的改變，顧客變成企業的頭家，顧客的需求

   才可以創造出企業的利潤，所以企業需求應以客製化，但顧客需求難以滿

   足，必須要創造出不同的產品與服務來滿足他們。

(4)創新文化：每一國家皆有不同文化，創新之前必須先了解國家文化，創造不同價值。例如：漢堡是西方飲食文化下的產物，進入東方社會後以米食為主，就會結合文化創造出米堡。

(一)創新的規劃

所謂的規劃，是一套程序，其預備出一系列合乎邏輯的決策方案，引導組織來達成既定的目標。以下為規劃流程：

(1)啟發共同願景：發展一個企業想要創造明確的畫面，創造未來理想的組織。

(2)使命:有明確企業努力的方向，集中完成、履行它。
(3)釐清目標：認清企業需要解決的問題。

(4)擬定策略：制定一個可行的方案。

(二)創新的執行

(1)行動：執行帶動著必要的行動。

(2)評估診斷：尋找企業想要變成的樣子，實際變成的樣子及可能變成的樣子之間的差距。

(3)控制：財務方面，企業會先設立一個分為長期與短期目標，在某一時段內，目標結果與實際做比較，再對財務結果進行改進。策略方面，企業找尋策略目標與實際結果對照，再透過策略來改進。文化控制，企業營造一個氣氛，激勵員工去相信、行動，達成目標。（袁建中&陳坤成，2007）
(四)企業內部因素

(1)追求成長：也就是說要如何創造出更多的獲利能力，才能在國際上打出響

   亮的名號，找到企業所立足的點，若老舊企業在市場上不變只會被淘汰，   

   所以企業求新求變是非常重要的。

(2)教育政策：教育員工讓他們接收新知，學習新事物，不能只用傳統觀念的

   角度來看，員工要善用自己專長的地方，並彌補自己在能力上的不足。

(3)組織願景：組織成員所認同，達到不斷創新為導向的共同價值。 

(4)領導風格：領導者有效的管理員工，能提昇組織效能。例如：王永慶管理方式嚴謹，是個非常嚴苛的老闆，對於員工做的事都必須達到標準，可想而知一位領導者的風格會影響整個企業的風氣。

(5)跨功能合作：自身部門與了解其他部門的功能，有助於提昇創意及創新。

2.3 中小企業創新實務

2.3.1中小企業優勢與弱勢
許士軍(民九十五年)認為中小企業在創新的優勢上有以下幾點(取自經濟部中小企業處)：
(1)掌握市場趨勢捷足先登，比競爭對手先發覺市場趨勢瞭解市場狀況，並投 

   入市場，例如：從現代休閒需求、網路革命這些趨勢發掘商機。

(2)市場走向專精產品或服務，針對主力產品之特定市場鎖定目標，重視市場

   需求並全力開發特定市場。例：政伸企業專精於特殊印刷產業，並積極於技術開發，為企業創造更高的附加價值。

(3)發揮「客製化」(customization)或者是「顧客化」(customerization)之能力，

   和顧客溝通瞭解顧客需求打造顧客所合適之產品與提供服務。例：紅線創 

   藝囍事喜帖專門店提供客製化喜帖，使顧客可以跳脫以往的大紅喜帖，擁

   有專屬自己幸福的喜帖。

(4)利用某種文化或藝術特色，創造本身產品或服務之獨特性，利用差異化和市場做區隔。例：薰衣草森林利用企業園區內薰衣草花園替顧客舉辦一場浪漫的紫色夢幻薰衣草婚禮。

(5)製造生產上具有彈性及效率，中小企業的生產範圍並不只限制在企業內的生產，還包括外包、代工的生產，相對於大企業有較大的彈性。例：華楙生化科技企業本身研發產品、生產自身產品之外也會替其他像直銷廠等製造化妝棉、貼紙、貼布等，以維持利益。
陳力銘(民九十五年)認為中小企業的弱勢主要有以下幾點：

(1)組織規模不大：中小企業規模不如大企業，所以造成企業內部分工較不專精，也使員工身兼多職。

(2)人才培養不易，在一些高技術產業人才培訓較為因難，又現今的學生很多

   又嚮往大企業甚至是外國就業就會，導致人才方面較為難尋。

(3)研究開發資金不足，在研發方面都需較高的研究費用，而中小企業規模小

   資本額也不大的狀況下常會有資金不足的問題。

(4)創新轉型方向模糊經營體制不夠健全，不清楚企業的市場定位導致無法開

   創新的商機。 

(5)國內外通路開發不易，通常中小企業較少成立專屬品牌，無法建立較高的

   辨識度和知名度，使得通路開發較為因難。

(6)財務能力有限且融資額度不足，雖然政府對中小企業的融資或創業已經設

   立許多補助方案但還是不足以提供援助。

(7)資訊化程度不足，因中小企業的規模小都還未引進大型資訊管理系統，導

   致資訊更新較慢。

2.3.2 中小企業創新現有案例
本研究從現有文獻的實例初步探討中小企業創新成功的實務，為本研究後續的個案分析奠定基礎。本研究從中小企業處所出版(民九十五年)創新關鍵-中小企業成功升級案例一書裡挑選出幾家曾經獲得創新研究獎、新創事業獎等企業來做案例分析，其中這四家廠商分別在研發、行銷、服務、管理方面有做創新改革而達到創新成功。

案例一：政伸企業

政伸企業是一家以網版印刷技術為核心，以自行車貼標產品為基礎，經營各式網版印刷的專業印刷公司。以往的印刷業都是以平版、凸版印刷為主，但政伸企業創辦人洪招儀董事長發現網版印刷的不論是色彩和持久度都較優，因此巔覆傳統在技術上和經營理念上都和傳統的印刷業不同；他決定要做在「小池塘裡當大魚」選擇以技術導向的網版印刷去深耕市場，專精於特殊功能貼標創造於同業的差異化，並且定位在「工業產品的彩妝師」，擁有獨特、異於同業的新市場。並訂出四大經營理念：「創新」領導、「服務」及時、「品質」優先、「誠信」第一；在科技發展快速的時代裡及時更新設備由利用網路的連接來獲取聲譽和顧客良好關係。
由政伸公司的實務看出該公司的成功主要在於專精於特定技術與市場、努力學習與掌握機會的創業精神、 關係網絡的資源應用，從此創造了市場佔有率高的公司。
案例二：加圖實業

加圖實業是從事在台灣一度被喻為「夕陽工業」的紡織產業，但他們在創業初期以綜合貿商的型態收集各工廠的布料到國外參展並藉此拓展市場，加圖一開始就把市場鎖定在歐洲市場放棄美國和東南亞等低價競爭市場，不過一開始加圖只有價格上的優勢絲毫沒有設計的產品優勢，但之後隨著每年參加法蘭克福展累積經驗，再加上有機會接觸到世界電腦刺繡工藝之的瑞士廠商提供頂尖技術觀摩的機會；清楚地意識到不僅要有製造技術還有設計才能做出差異打敗競爭對手。而且加圖認為智慧財產權才是未來競爭的強力武器，要掌握市場特性，發展特有能耐，因此必須不斷的開發新產品，此外成立品牌增加知名度、利用電子商務才能把企業行銷出去，才不會永遠只是躲在背後替人代工甚至是被潮流給淘汰。

由加圖實業的實務看出該公司的成功主要在掌握市場特性，發展特有能耐及品牌，並且不斷的開發新技術以便設計出更多符合潮流的產品，使企業更能走在時尚前端；以及員工選擇與訓練都突顯加圖企業不只是一家國際化企業還是具有創新價值的企業。

案例三：藏識科技

藏識科技是一家定位為一專業之軟體開發公司，從成立之初即以發展自有技術為目標，而非架設在國外其它軟體上開發，藏識科技也使用自有技術在開發產品與專案製作上，並可對於特定用戶做最佳化，因此具有更要的彈性及效率。在技術開發上使用物件開發技術，大幅縮短開發時程，並具備良好的未來擴充性；在累積經驗後擁有各方面核心元件可依照顧客作業特性快速開發所需。在整個企業理念就是以顧客為出發點替顧客量身打造，以差異性行銷為發展策略；不過重點還是擺放在技術創新上，技術開發不易較可以避免抄襲，在策略佈局上透過產學合作使國內學生可以更瞭解藏識的產品進而幫忙宣傳，以及提升知名度；以及適才適能的培訓計劃，讓資深人員帶領依據現有展架構與佈局圖，配合新人專長與工作特性任用，達到適才適用。

由藏識科技的實務看出該公司的成功主要在於以技術創新為核心，差異性行銷為發展策略，並且異於國外大廠的競爭定位-客製化能力，利用客製化的彈性滿足顧客需求，也替藏識科技創造價值。

案例四：薰衣草森林股份公司

薰衣草森林主要是經營香草餐飲服務以及多項香草相關生活用品，他們的店家都開設在遠離都市的深山裡卻還可以經營的如此成功，不僅是看準現代人重視休閒生活才如此的成功。他們一開始也遇到經營危機不過處理得宜才沒有被打敗，他們利用網路與媒體才打開薰衣草森林的知名度，在知名度打開後運用良好的顧客管理拉近和顧客的距離，並且成立具有特色的多元品牌和重視創新與學習。此外強化社區認同和附近居民打好關係並回饋給社區，並且利用休閒產業的群聚效益帶動觀光人潮，使周圍的商家變成良性競爭。最後還有重要的一點那就是員工方面，在服務業裡人力資源是組織重要的資產之一，員工的流動率太高會使企業在甄選人才與訓練的成本提高，而薰衣草森林因完好的員工福利制度使得員工流動力非常的低，幾乎每位員工資歷都很深不必擔心服務品質的問題。

由薰衣草森林的實務看出該公司的成功主要在於具有特色的多元品牌和重視顧客關係管理，其更重要的一點為重視創新和學習，使得薰衣草森林以新創事業這個的頭銜獲得顧客的信賴以及社區的認同。

表2.4  案例資料簡介

	公司名稱
	主要服務
	曾獲獎項

	政伸企業股份有限公司
	商標設計及印刷業務、商標紙及印刷品之買賣、出口
	第3、12屆創新研究獎；第14屆磐石獎；第8屆小巨人獎

	加圖實業股份有限公司
	製造新娘禮服、晚禮服、流行服飾及內衣之刺繡蕾絲布料
	第12屆創新研究獎、TITAS織品設計比賽第1名

	藏識科技有限公司
	專業軟體開發
	第12屆創新研究獎

	薰衣草森林有限公司
	香草餐飲服務、多項香草相關生活用品
	第4屆新創事業獎、創意生活產業獎


資料來源：中小企業處所出版(95年)，創新關鍵-中小企業成功升級案例

2.3.3 中小企業創新成功的關鍵因素

在創新關鍵因素上不外乎就是圍繞在管理創新、行銷創新、研發創新、服務新這四大點上，只要在這四大方向上做了改變替企業創造價值也替顧客解決問題就都算是創新，由前面的個案分析就可以瞭解到創新並不只是創造可觀的利潤，而是不斷的透過瞭解問題、解決問題才可以替企業創造價值也讓企業不斷的成長茁壯，因為在世代的替換的過程中只有強者才可以保留弱者都會被淘汰，要避免被淘汰就是掌握創新關鍵因素突破傳統就可以達到目標。以下由經濟部中小企業處出版(民九十五年)創新關鍵-中小企業成功升級案例和(民九十年)臥虎藏龍-中小企業開創競爭優勢的成功實例中所整理出的創新關鍵因素：

(1)研發方面：製造業方面在創新過程中最重要的一點就是在不斷的更新技術方面突破傳統，提高企業的競爭能力以防技術老舊而被淘汰。 以下四點為研發創新得關鍵因素：a.新技術研發與創新、 b.新式的技術應用及商業化、c.改善生產技術建立差異化、d.研發團隊國際化。

(2)服務方面：在現今社會環境裡顧客不在只是針對產品上的要求還需要有貼心的服務，使顧客感受到自己的重要性進而對企業有高度好感度，由此可看出服務對企業創新上也是一個重要的因素。下面四點為服務方面的關鍵因素：a.完整售後服務提高客戶忠誠度、b.整合行銷其他服務項目、c.重視顧客關係管理、d.提供專業顧客化產品與服務。

(3)管理方面：創新不只是注重在產品或服務上，就連企業內部都必須要有所改變才行，在企業的管理上有所整頓可能帶來全新不同的效果，不論是替企業帶來一番新的氣息也可能替企業節省成本。下面是五點管理方面的關鍵因素：a.與合作廠商保持良好關係、b.提升生產管理、c.評估組織優缺點並調整改善、d.日常管理與目標管理相結合、e.經營階層的執著與投入。

(4)行銷方面：現在良好的行銷策略也能替企業賺進可觀的利潤，但在這方面就要多動動腦激發創意才可以吸引現代人目光，但又要注意到公司成本問題，故就要針對問題點去解決，像是這三點要素就是行銷的關鍵因素了：a.多樣化的銷售通路、b.建立專屬品牌、c.符合各國家之行銷手法。

(5)其他相關因素：除了研發、服務、管理、行銷這四大方面的因素，還有其他相關的因素也都是非常重要的，對企業來說一定要多方面的觀察就會發現這些因素也會替企業帶來意想不到的收獲。以下整理了其他的重要關鍵因素：a.新事業新契機、b.堅強的經營團隊、c.掌握資訊技術、d.員工流動率低、e.重視創新與學習、f.善用網路媒體、g.智慧財產權和專利權、h.掌握時代潮流與機會、i.準確的企業定位。
2.3.4 中小企業創新研究獎簡介

(1)創新研究獎緣起

因應國際趨勢經濟發展以技術創新為主，各個國家開始提倡產業創新，而且企業必須不斷的創新才不會被同業給打敗，更不會被時代給淘汰才能永續經營。在這個講究科技的時代裡所有的技術都是不斷的被取代汰換，唯有不斷的創新才不會沒落進而帶動整個經濟發展。又根據歐洲商務學院（EBS）於2009年11月底發布的「2009-2010年創新發展報告」（The Innovation for Development Report 2009-2010），在131個受評比國家中，臺灣創新能力指標（Innovation Capacity Index；ICI）排名第13。因此政府積極的推動創新獎勵政策鼓勵企業創新，況且台灣目前企業多為中小型製造產業，才會設立中小企業創新研究獎。

(2)創新研究獎計劃目標

    依據行政院經濟建設委員會所提出之「新世紀第三期國家建設計畫」下篇第二章「教科文建設」中，政府未來將建設臺灣成為富涵文化創意的研發科技島，落實推動科技研發創新，強化產學研發創新連結，厚植國家整體科技實力。因此政府提出創新補助計劃協助企業技術創新研究，透過此政策可以鼓勵更多企業技術創新提升國際間的競爭力促進台灣經濟發展。
    在現今經濟發展中，全球的產業狀況幾乎都是國際分工，在這樣的情況下台灣中小企業面臨像中國、印度等開發中國家低成本競爭、區域經貿整合、科技創新及環保問題等改變及挑戰，中小企業所面對的問題更多處境也變得更加艱辛。此外，產業群聚趨勢與全球化市場竸爭所衍伸的企業合作，也將會使以個別經營的中小企業受到壓迫和徬徨。

中小企業的生存受到如此的威脅故不能在如此守舊而一成不變，必須開始做些調整才能因應這些變革。首先就是要突破傳統那就是要創新，又以現在是科技為主的時代，政府就此積極鼓勵企業針對技術研發，希望台灣可以在技術上來引領國際，讓台灣不在只是幫其他國家做技術代工，而是擁有讓國際可以欽佩的技術。
    經濟部中小企業處期待透過中小企業創新研究獎來協助國內中小企業知識佈局，促進中小企業技術創新研發，更透過創新研發成果建立完整體系，以達到下列目標來促進臺灣未來經濟發展：a.政策面-宣示政府重視創新研發政策，配合產業發展政策激勵中小企業深耕研究發展。b.推廣面-多元媒體管道宣揚本獎項精神與形象，推廣各得獎廠商之優良創新形象。c.成效面-編製及寄發得獎廠商名錄，提升得獎廠商知名度及商機媒合機會。

(3)創新研究獎獎勵目的

為鼓勵中小企業從事創新研究發展、提升技術與服務水準、增強競爭力，經濟部中小企業處特訂定「中小企業發展基金獎助中小企業創新研究要點」。針對持續以有組織、有系統之方法，自行從事創新研究而有具體成效之中小企業，甄選較為傑出者予以適當之獎勵，以期技術生根，進而達到轉型升級與健全發展之目的。
(4)獎勵範圍及獎助方式

中小企業創新研發獎獎勵的範圍為：自行研發之創新性產品、技術、製程、流程、服務(包含技術服務、知識服務、商業服務)等項，於民國98年完成，並已商業化運用或量產者。但申請獎勵之標的如已(曾)獲得政府機關補助款不得申請，但其獲得補助並執行完畢後，再自行創新及研發程度高者，則不在此限。
 eq \o\ac(○,1)申請標的未曾獲政府機關其他獎項獎金且該企業前一屆未曾獲本獎獎助金，經評審通過者獲頒獎狀及獎助金新臺幣30萬元正，以30名為限，其中以員工數認定之中小企業得獎名額以不超過15名為限，確實得獎名額視申請審查情況核定(獎助金須依稅法相關規定辦理扣繳)。

 eq \o\ac(○,2)申請標的已(曾)獲政府機關其他獎項獎金者(如新竹科學工業園區-優良廠商創新產品獎、國家發明創作獎…等)或前一屆已獲本獎獎助金之得獎企業，經評審通過者獲頒獎狀，以不超過10名為原則。

 eq \o\ac(○,3)同一企業當年度同時有兩項(含)以上之標的獲獎，僅頒發30萬元獎助金，不得累加獲獎金額。
第三章 研究方法

本研究主要在探討創新的關鍵因素及其成功的原因，而起先的做法是整理相關文獻，之後則進行個案訪談以便將實際與理論結合，透過第一章的研究目的及研究動機再配合第二章的文獻探討來說明本研究的研究架構、研究方法及研究設計。

3.1 研究架構


圖3.1 本研究架構圖

3.2 個案研究方法

依據陳萬淇所著之個案研究法一書指出所謂的個案是一項事實或一組事件，它能夠提供一個或者一連串的問題來供讀者思考，並嘗試去解決它的一份資料，它被看成一項引發思考、判斷和正確行動的工具，更進一步地說，個案是相關事實的說明，能夠提供問題的狀況，以尋求問題的可行方案。

而個案的形式則有幾個特點，個案應表明研究主題、說明問題的狀況、陳述可供決策使用的資料及作成決策的要求，在進行個案研究時，通常會應用「問題與決策分析的技巧」，運用有系統的思考程序來分析問題並作決策，而運用上述方法需遵照幾個步驟：認清事實、確定問題、列出交替方案、評估交替方案及選擇最佳方案。

再者進行個案研究時有幾個方法程序：探討性研究、診斷性研究、可行性研究、比較性研究及確定性研究，然而本研究使用的是個案研究法中的探索性研究，所謂的探索性研究就是以現有的資料進行研究，研究者經由觀察、分析、綜合、求證等步驟，探索事實的原因與資料來源來了解個案的整體狀況，本研究透過訪談與文獻有關的個案來進行深入的研究，此法的優點在於進行訪問時較能了解個案的全貌，其缺點為若訪談個案不具代表性，則較難推估到整體的概況，本研究使用此法進行研究主要有以下考量：
(1)透過個案訪談能夠檢視個案許多的不同特性。
(2)使用實際個案訪談能以實務代替理論便於了解其內容。
3.3 訪談計畫

依據Donald R. Cooper & Pamela S. Schindler(古永嘉譯)所著之企業研究方法指出所謂的個案訪談是藉由彼此溝通，從訪談對象獲取資料的方式，而被訪談對象通常會依據他們的感受來回答，相關的訪談技巧為提高訪談對象的接受度，而方法必須使訪談對象相信過程是愉快的、使訪談對象相信此調查是重要且有價值及使訪談者的疑慮排除。

本研究資料蒐集的方法主要是透過網站及書籍來取得，進而整理文獻探討，並與未來預定訪談的個案相配合，最後再進行資料的彙總，以下是預定的訪談步驟：

(1)先調查欲訪談對象的詳細資料；(2)設立預定要提出的問題；(3)聯繫訪談對象；(4)撰寫訪談記錄；(5)最後彙整訪談記錄加以分析。

3.3.1 個案篩選程序及篩選後之企業名單

一開始是從最近幾屆的中小企業研究獎得獎名單中進行篩選，由於這個獎項與本研究探討創新的主題頗有幫助，所以從13至16屆中篩選企業作為本研究日後訪談的對象，首先由於多數企業位於中南部，所以本研究就近篩選，再者以未來環境保護及日益興起的LED產業作為優先考量，篩選後的企業名單暫定如下：

表3.1篩選企業名單
	公司名稱
	營業項目
	公司網站

	大亞能源服務股份有限公司
	節能應用技術產品、空氣潔淨技術產品
	http://www.gaesco.com.tw/

	大盛捲門工業(股)公司
	多功能環保門窗
	http://www.tubular-motor.net/

	伸威包裝設計(有)公司
	工業包裝、商業包裝、賣場陳列包裝
	http://chengpkg.myweb.hinet.net/info01.htm

	真茂科技(股)公司
	健康照護，節能服務
	http://www.netown.net.tw/

	興采實業(股)公司
	高機能性紡織品
	http://www.singtex.com

	陽傑科技(股)公司
	100W LED 路燈
	http://www.ledinside.com.tw/node/6463

	萬仕達科技(股)公司
	高功率、高瓦數LED燈系列
	http://www.wanstar.com.tw/


資料來源：本研究自行整理

第四章  期中結論
4.1 心得
透過文獻探討歸納各種創新的定義及分類使本研究對創新有初步的了解，而後歸納大部分中小企業創新成功的關鍵因素，這些對往後個案訪談提供初步架構，將用於擬定實際的訪談問題。研究至此，本研究歸納目前結論如下：

(1)政府為協助中小企業改善經濟環境，頒布與中小企業相關之法令及輔導計 

   畫與專案，在融資、經營管理、研發創新、稅捐減免等方面輔導中小企業、

   設立獎項獎勵中小企業從事研發創新與提升國內外競爭力、成立服務中心

   及創新育成中心等單位提供中小企業諮詢，顯示雖然中小企業相較於大型

   企業處於弱勢的處境，但是仍有許多管道與方法可提供幫助，中小企業絕

   非孤軍奮戰。

(2)可藉由《中小企業白皮書》了解台灣中小企業概況、面臨的難題、因應之

   道、輔導方案等相關知識。

(3)創新是為了製造更多競爭優勢來區分與對手不同之處，而中小企業創新優

   勢有創造出新市場、提升品質、創造顧客忠誠度、企業穩定與發展、客製

   化與差異化、鎖定特定目標市場彈性及有效率的製造生產。

(4)可由釐清目標、擬定策略、啟發共同願景等規劃程序以及行動、評估診斷、

   控制等執行流程，引導中小企業達成創新之既定目標。

(5)中小企業的創新面臨外在與內在環境因素之影響，對外有全球化的競爭、 

   科技發達之技術衝擊、顧客導向的趨勢、不同國家的創新文化；對內則有

   追求成長創造更多獲利能力、員工教育政策、組織共同願景、管理者的領

   導風格、不同部門跨功能合作。

(6)中小企業創新成功之關鍵因素於研發方面為新技術之研發創新及應用與

   商業化、生產技術差異化；服務方面為重視顧客關係管理、整合行銷其他

   服務項目、完整售後服務與專業顧客化；管理方面為日常與目標管理相結

   合及提升生產管理、評估組織優缺點並調整改善、與合作廠商保持良好關

   係；行銷方面為多樣化銷售通路、建立專屬品牌、符合各國家行銷手法；

   其他方面為掌握資訊技術、重視創新與學習、準確企業定位、智慧財產權

   與專利權、掌握時代潮流與契機。
4.2 期末研究流程

    本研究預計於工讀期間完成篩選企業名單選定訪談個案、調查與整理訪談個案背景資料。大四期間之期末研究流程為擬定訪談大綱(問題)、聯繫訪談個案、撰寫訪談紀錄、製作訪談內容文字稿、分析與驗證理論、提出結論。
本研究預定透過訪談中小企業獎得獎廠商，了解中小企業創新的難題及分析其成功關鍵因素，達到理論與實務相互比較、驗證，並提供創新管理實務意涵。
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