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系   所   別 考  試  科  目 考 試 日 期 節 次 

企業實務管理數位學習碩士在職專班   管理個案分析 100 年 6 月 25 日 1 
(共二個個案，五個問題，每題 20 分，請依序回答) 

個案一： 

各位同學是否看過好萊塢電影「機械公敵」中，「Made In Taiwan」的 GIANT(捷安特)
出現在 2035 年芝加哥街頭的景象，象徵 GIANT 所代表的高科技、高功能形象領先目前科技

水準 30 年，亦證明了台灣企業對於提升產品價值、品質、甚至是建立品牌價值之努力已開始

獲得國外市場之肯定。 
巨大集團「GIANT」(捷安特)年年入選台灣十大國際品牌，2005 年品牌價值以 2.53 億美

元，位居台灣第 7 大國際品牌，並是全球第一大自行車廠與自行車品牌，依據經濟日報

(2005-4-21)的報導，巨大集團在 2004 年共生產了 570 萬輛自行車，營收超過 210 億元。分析

巨大(捷安特)的成功之路，不外乎是對自有品牌的堅持、堅強的製造實力與積極的全球佈局、

彈性的跨國策略、運動行銷策略與獨特的經營模式。 

品牌之路 
巨大在 1972 年成立後，連續虧損 4 年，當時創辦人劉金標有錢借到沒錢，還差點關門，

直到第五年才取得美國第一大品牌 Schwinn 代工訂單，雙方合作漸入佳境，關係密切，以

Schwinn 的 OEM 訂單就佔巨大 75%的產能。與當時大多數台灣代工廠商一樣，代工製造的利

潤相當豐厚，加上深怕得罪客戶，因此當 1981 年巨大創設品牌「GIANT 捷安特」僅限於在

台灣市場銷售。但是直到最大客戶 Schwinn 於 1986 年到中國大陸設廠，與香港自行車、深圳

市政府合資成立中華自行車。而 Schwinn 抽單的結果對當時代工比重仍高的捷安特產生很大

的打擊。而在此事件的衝擊下，劉金標先生決定加速對於自有品牌的塑造與經營。巨大集團

總經理羅祥安回憶說「只有賣自己的品牌，才不用看人臉色」，所以從此巨大開始建構發展

自有品牌資源與策略。 

競爭優勢之根基：製造實力與全球佈局 
    雖然巨大的使命與目標為創立自有品牌 GIANT，但是不像現今國外大廠可以將製造、研

發等活動完全外包給代工廠執行。巨大是以代工、製造起家，因此對於產品生產與開發能力

之培養仍然相當地堅持，特別是過去對於美國 Schwinn 等大廠代工而培養的核心技術能力。

因為對一個當時規模不大、自創品牌的台灣企業而言，掌控產品研發與生產能力才能逐漸累

積對建立聲譽、了解市場趨勢與產品發展等核心能力，為自有品牌打下基礎。 
    然而建立自有品牌，就不能以「等在一個地方接單」為滿足，必須主動出擊，深入全球

各市場建立行銷據點以了解各國消費者之需求。因此巨大於 1986 年開始設立第一家海外子公

司於荷蘭。設在荷蘭之舉動除了避免與美國 Schwinn 公司正面較勁外，主要是巨大想要提升

研發技術，而歐洲市場擁有對於自行車品質要求之最高標準(幾乎是用比賽用車的標準)。因

此在歐洲設立子公司對於巨大的研發、產品層級、生產品質絕對是一個嚴苛的挑戰，並且刺

激巨大整個企業升級與附加價值之提升。此外，對於行銷而言，荷蘭是自行車使用率最高的

國家，因此若巨大在荷蘭市場成功，贏得消費者之口碑，則 GIANT 的品牌就可以由荷蘭拓展

至歐洲、再由歐洲拓展至全球市場。這就是 Porter 所謂在全球競爭最激烈的市場可以鍛鍊全



 

球最具競爭優勢能力之意義所在。而在 1997 年後，巨大開始在荷蘭建立生產據點，生產和行

銷產品，而之後亦在法國、德國、英國和波蘭等地建立行銷子公司。此外巨大在 1987 年設立

美國 GIANT 公司，成為北美第一個分部，之後在日本、加拿大、澳洲及中國大陸亦設立行銷

據點。 

跨國策略：全球品牌，當地深根 
    除了全球佈局，策略的擬定亦是多國籍企業的重點。巨大的策略以「全球品牌，當地深

根」(global GIANT, local touch)為發展重點。例如在企業之價值鏈活動方面，巨大之台灣總部

負責全球品牌形象管理、產品研發、財務管理、國際行銷等事務；各區分公司則要深入了解

各地市場需求、掌握市場發展與銷售趨勢，以協助巨大行銷活動之擬定；在產品規劃方面，

巨大以國際車種為主軸，但是亦有 30%的車種是針對個別市場需求而設計(如在日本推出折疊

式競賽車，荷蘭則有可攜帶帳篷、炊具，適合野外活動的特殊自行車)；在生產活動方面，根

據台灣區自行車輸出業同業公會 2000 年的報導指出，巨大在全球共設有 4 個生產基地、6 大

區域行銷公司，計有 48 個代理商和 1 萬多個行銷據點，行銷網深入 59 個國家；而在產品生

產分工上，大陸廠生產中低價位的車種，荷蘭廠則生產歐洲車種，台灣廠則生產高附加價值

的車種。台灣總部(100 個研發人員)進行新材料、新技術、新車種的研發，並開發出全球模組

(global model)，而荷蘭、美國、大陸的研發中心則負責開發適合當地車種(local touch)，以進

行聯合開發、分工製造。而對於產品創新，巨大亦積極整合全球各子公司之資源，成立「跨

國研發組織委員會」，結合全球各地研發、行銷、製造部門的人員一起集思廣益、腦力激盪。

此外，巨大在製造策略、產銷策略、投資策略及財務活動亦是由台灣營運總部規劃，協調巨

大在全球各子公司所形成的資源網路，建構所謂 3S 策略(strategy, support, service)，因此可以

說巨大的策略很有理論中「跨國策略」之模式，高度的全球整合與地區回應。 

品牌到名牌之路：運動行銷 
    但光是全球佈局已不足強化巨大在品牌之競爭力。因為品牌必須「直接」面對消費者，

所以如何打動消費者內心深層的感動才是品牌經營之重點。因此巨大透過贊助運動賽事，打

響品牌名號和優質產品形象，每年以 5%的營業額投入行銷，如千禧年雪梨、2004 年雅典奧

運會等，都可以看到 GIANT 品牌優異表現；而自 2004 年起，巨大開始贊助德國一級車隊

T-Mobile(贊助金額約新台幣 1 億元)。而 T-Mobile 車隊初試啼聲就拿到 2004 年環法自由車大

賽團體總冠軍，優異的成績絕對比任何廣告都有說服力。 

經營模式：70%自有品牌、30%接單製造 
    許多國際知名大廠只專注於品牌的行銷與通路佈建，把製造活動外包給其他代工廠商以

降低生產成本，全新打造自己的品牌價值。但巨大認為透過接單的方式更能了解消費者需求

之趨勢與競爭者產品之水準，因此巨大雖然擁有自己的品牌，但是亦沒有放棄過去的代工模

式，其接單生產的比例約佔總營收的三成左右。而巨大代工生產的廠商有美國第一大自行車

品牌 TRACK 與第二大自行車品牌 Specialized 等大廠。此外，由巨大所贊助的 T-Mobile 車隊

由於獲得環法自由車大賽團體總冠軍，也讓義大利國寶級自行車品牌 Colnago 看見巨大的能

力，委託巨大為其代工生產。 

競爭力的提升在於持續提升附加價值 
    雖然至今巨大已經成為全球最大的自行車品牌與製造商，但展望未來巨大更積極提升其

品牌之競爭力與附加價值。在品牌方面，巨大期望 GIANT 可以由「品牌」走向「名牌」的目

標，就是給予消費者具有「魅力」的產品，例如巨大一款限量 35 台的環法自行車就要價 30



 

萬台幣；此外，巨大為了更了解消費者，派員深入外國市場了解當地消費者之習慣，在資料

庫之基礎上設計出 100%符合當地使用之產品，大幅提升產品之附加價值。最後，面對大陸自

行車廠的競爭，巨大亦不敢掉以輕心，除了在大陸積極佈建生產據點與通路之外，亦邀請台

灣同業、零組件廠商共同組成「A-Team」，期望結合台灣廠商之能力，建構一條高附加價值

的供應鏈體系，持續巨大與台灣自行車產業之競爭優勢。 

問題： 
1. 請以巨大自行車之個案說明「全球整合」與「地區回應」策略對於企業競爭力之影響與重

要性。 
2. 請以巨大自行車為例，說明其擁有多國籍企業資源之特質(核心資源與能力可能存在於子

公司、善用外國的區位優勢與跨國價值鏈活動佈局與管理)之意義。 

個案二： 

麥肯錫這家企管顧問公司從不需要推銷自己，也未打過任何廣告，客戶就會自己找上門

來求助，而且客戶絕大部分都是來自財星 100 大的著名企業和國內外的政府機關。這個世界

一流的頂尖管理顧問公司，到底是怎麼做到的？ 

麥肯錫的使命？ 
 1926 年，芝加哥大學 James McKinsey 教授創立了麥肯錫顧問公司。隨後，這家以他姓

氏命名的會計及管理顧問公司便迅速發展起來。 
 在以後的 10 年裡，麥肯錫將公司理念傳遞給每一個合夥人和同事，並把各地的分支機構

組織成一個緊密合作的整體，打破公司內的地域分割，強調所有的雇員不論其身在何地，都

是在為整個公司而工作；而每一位顧客，不論是哪一個分支機構對其提供服務，整個公司都

必須對其負責；利潤則在全公司範圍內進行分配，而不是由各地的分支機構自負盈虧，以此

來確保公司上下團結一致，增強公司的凝聚力。 
 到了 20 世紀 30 年代，麥肯錫已逐漸把自己的企業形象塑造成一個菁英薈萃的「企業醫

生」，把麥肯錫的遠景規劃描繪成致力解決企業重大管理問題的顧問公司，聚集最優秀的年

輕人，恪守嚴格的道德準則，以最高的專業水準和最卓越的技術，為客戶提供一流的服務，

並不斷提高公司在產業中的地位。 
 七十多年來，麥肯錫的使命始終如一：在客戶高層主管面臨重大議題時，扮演其最可靠

的顧問夥伴。目前為止，麥肯錫在全球 45 個國家中設有 85 家分公司，共有 7000 多名顧問協

助客戶解決策略、營運、組織與科技等經營議題。在今日工商領袖最關切的各個主要產業與

職能領域，麥肯錫均已累積了豐富的顧問經驗。 

使命與其策略之間的關係 
 麥肯錫並不是一直都這麼順利發展的，在 70 年代也曾一度陷入困境，包括石油危機導至

歐美各國經濟衰退進而使公司業務量急劇減少、客戶管理日益複雜，以及新興的競爭對手如

波士頓顧問公司又不斷侵蝕其市場甚至挖角它的重要人才。 
 麥肯錫所面臨的劣勢逼迫它不得不採取一些改變。 
 首先麥肯錫在組織結構上做了一些調整，先以紐約的分支機構進行改革，試點成功之後

再於全公司迅速推廣。主要的改革措施包括：分支機構除了保留原來的做法按地區別來設立，

再針對客戶不同的行業來分類並規劃成事業部，以彌補麥肯錫在專業知識上的劣勢；按行業

別劃分的部門涵蓋了日常消費品部門、工業品部門、銀行業和保險業等領域。這項改革措施



 

將公司原來解決顧客問題的方式改為產品/服務驅動模式，削弱了原來分區制下的當地分支機

構與用戶之間的緊密關係，雖然一開始在公司內部遭到很多批評和反對，但是在公司領導者

的堅決推動下，這種以行業為劃分基礎的事業部制度最後得以順利實施，並很快建立起各自

的客戶基礎。 
此外，公司也更加重視管理職能方面的專家。在管理職能方面，例如策略的制訂、組織

的規劃設計以及政策的執行都需要靈活多樣的知識和經驗。麥肯錫公司特別加強這方面專家

的培養，並在每個領域組成專門的專家團隊。麥肯錫把兩個重要的領域─戰略和組織─作為公

司業務發展的戰略重點，分別任命了幾位該領域的專家負責其發展。 
在人力資源方面，通常一個顧問師在麥肯錫中同一個職位的平均工作年限是 2～3 年，這

與麥肯錫的一貫機制有關：如不升職就要離開，也就是說一個顧問師不可能在同一個職位做

很多年，不向高處走的話就必須要離開公司。每 6～7 個加入公司的顧問師中大約會有 1～2
人最終成為董事，80%的人會在這一過程中離開，也只有這樣，才能將最優秀的人才留下；

麥肯錫與國內外的很多大學都有緊密的聯繫，並只招收優秀的商學院畢業生。麥肯錫甚至跟

學校一樣設有校友會，只要曾經是麥肯錫的一份子，不論現在是否仍在公司上班，每年都會

收到校友通訊錄、參加校友聯誼會等活動，就算員工已經離職了，麥肯錫還是希望能與之保

持聯繫。 
經過一系列的改革與調整，麥肯錫公司終於在 80 年代初走出低谷，重新復興和繁榮。 

核心競爭力隨著策略的不同而演變的過程 
 麥肯錫從 1980 年開始就體認到知識的學習與累積是顧問公司保持競爭優勢的重要原

因，因此在企業內營造出一種平等競爭、激發創新的環境。例如，麥肯錫創辦了一份內部刊

物，專門供那些擁有寶貴經驗卻又沒有時間和精力把這些經驗整理寫成正式論文或著作的專

家們，把他們的思想火花簡單地描述出來並與同仁共享。這種不拘形式的做法降低了知識交

流和傳播的門檻，使許多重要實用的新思想和新經驗能夠在短短一兩頁的摘要裡面保存下

來，並用於傳播。在每一篇這樣的短文後面，都附有關於作者的詳細資訊，有興趣的讀者可

以按圖索驥，找到可以請教的專家。 
為了使上述資訊在公司內更加有效地交流和傳播，麥肯錫公司還建立了一個儲備經驗和

知識的專門資料庫，用以保存在為用戶工作過程中積累起來的各種資訊資源，並委派全職的

專業資訊管理技術人員對資料庫進行維護，確保庫中數據的更新；當顧問師需要從資料庫中

尋找資訊時，由他們提供相應的檢索幫助，提高使用效率。 
 麥肯錫的核心理念是：知識的學習與累積必須成為公司的中心任務；知識的學習過程必

須是持續不斷的，而不是與特定顧問項目相關的暫時性工作；不斷學習的過程必須由完善、

嚴格的制度來保證和規範。公司把持續學習的任務作為制度以後，已逐漸深入人心，成為麥

肯錫公司的一項優良傳統，提升公司的核心競爭力。 
 麥肯錫的某一個顧問師可能不是最優秀的，但這個團隊組合起來就是世界最強的，麥肯

錫的競爭力在於其全球一體化與全球資源共享，這是別人偷不去也學不走的。 

問題： 
3. 麥肯錫的使命及價值觀是什麼？其使命及價值觀對它的策略造成何種影響？ 
4. 麥肯錫的核心競爭力是什麼？這種競爭力是如何培養出來的？為何其競爭力可以帶來優

勢？ 
5. 麥肯錫的資源創造及強化過程是如何設計的？ 


