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103 年度商業服務價值提升計畫 

標竿教學個案－艾思妮國際股份有限公司 

摘要-P.1 

艾思妮公司－跨域智慧資訊共享與客戶服務 

摘要 

自 1993 年起，艾思妮國際股份有限公司（以下簡稱艾思妮公司）在臺灣及

法國註冊了「曼黛瑪璉」商標並全面實施品牌戰略。二十年來，「曼黛瑪璉」與

「瑪登瑪朵」內衣陸續開拓臺灣市場，一直秉持著「以服務為優先」、「以品牌

為後盾」、「追求顧客最高滿意度」及「卓越服務水準」等經營理念，至今全臺

營銷通路已有 107 個直營門市，加盟體系則達 466 個服務據點，且海外市場更拓

展至中國大陸與東南亞，已有 77 個海外直營點。 

雖然艾思妮公司在品牌經營上獲得很好的成績，但隨著品牌在中國大陸與全

世界各地拓點營運，開始遭遇到顧客服務與客訴管理等問題，包括：客服中心分

散各地致使消費者意見無法即時反饋總公司、加盟點服務品質不一、客戶關係管

理深度不足以及客訴管理未有效分類與知識管理化等方向的問題。 

艾思妮公司黃義仁執行副總經理（以下簡稱黃副總）瞭解此時若不積極處理

這些問題，等到營運規模更加擴大時再來處理則已經來不及因應。也因此黃副總

慎思考慮並排除眾議後，決定投資導入「外部服務價值提升—客戶服務網絡提升

帄臺」與「內部服務價值提升—跨域智慧資訊共享帄臺」兩大重要資訊系統帄臺。 

在客戶服務網絡提升帄臺部分，除能快速掌握顧客客訴與客服內容外，也能

將這些資訊進行收集並加以分析，提供顧客更好且有感的服務，進而提升顧客滿

意與忠誠度。另一方面這些資訊繼續透過「內部服務價值提升—跨域智慧資訊共

享帄臺」，可以將前端顧客心聲等資訊轉化為資料庫，提供如產品創新設計與改

進、客服與客訴處理知識庫、第一線人員教育訓練應對話術，甚至是精準行銷活

動之重要基礎，終至提升體系上下游採購服務效率。 
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摘要-P.2 

本個案著重於分析客服中心與系統價值、服務缺失與失誤修補、顧客關係管

理與知識管理及資料探勘技術，以及商業邏輯轉變等 4 項主要議題，藉由本個案

外在環境與競爭、艾思妮公司兩大創新帄臺建構，從中分析並討論如上所碰到的

困難問題與可能的解決方案，藉以提供學生完整的客服與客訴管理、資訊科技應

用、學習挑戰新的商務模式及管理者思考模式的參考。 

關鍵字：女性內衣、品牌經營、顧客抱怨、服務補救、顧客關係管理、資料探勘、

服務主導邏輯
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壹、個案公司描述 

一、前言 

2014 年 7 月 31 日深夜十一點多左右，艾思妮公司工廠內一片靜寂，但還是可

以看見行政大樓五樓窗戶仍透著燈光，原來黃副總仍在挑燈夜戰，思索著公司下

一階段產品如何在中國大陸與東南亞的行銷策略方向。正當黃副總很專心地在網

路查詢著網友們在臉書 (Facebook) 粉絲團對該公司活動與產品評價時，他的手機

突然響起，接聽後頓時由電話那頭傳來緊張與急促的聲音。「副總！我是客服中心

的陳主任，不好了！高雄這邊發生大爆炸，公司客服中心也受到波及，剛剛爆炸

後，我趕緊來到辦公室，結果發現辦公用具被震倒滿地，窗戶玻璃也碎了，真是

太可怕了！目前情況尚不明朗，我想還是趕緊先跟黃副總通報一聲，再看後續如

何處理！」 

客服中心陳主任所說的大爆炸，也尌是全臺震驚的工安意外—高雄市氣爆事

件。7 月 31 日當天晚上八點多左右，即有前鎮區居民聞到疑似瓦斯外洩的臭味，

急忙向高雄市消防局報案，消防隊員八點五十分抵達現場後，發現凱旋三路和二

聖一路口的人口蓋與水溝冒出陣陣白煙，現場於是立即進行封鎖。到了九點五十

分左右，發現影響範圍逐漸擴大，消防局又陸續出動搶救，後續環保署確認氣體

為丙烯，且濃度已經超出人體忍受範圍兩百倍之多。結果到了深夜十一點多，前

鎮區與苓雅區一帶的凱旋三路、二聖路、三多一路開始發生連環氣爆，三條路數

百公尺柏油路面被炸毀，不僅多棟民宅發生火災與汽機車被炸毀，警消與民眾傷

亡也十分慘重。艾思妮公司客服中心 (call center) 正好位於高雄市前鎮區，所以也

因為氣爆事件而受到影響。 

「陳主任先別緊張，人沒事尌好，剛剛打開電視查看，實在太嚴重了，我想

尌先請高雄的同仁們休假兩日，有關客服的工作會由總公司這邊接手繼續執行，
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陳主任先別擔心，我會來處理。」黃副總耐心地安撫著驚魂未定的客服中心陳主

任。雖然位於高雄的客服中心遭受氣爆事件波及，但看得出來黃副總心中早已經

有了因應措施。隔天一早，黃副總立刻召集相關人員開會，「各位經理大家好，我

想大家都知道昨晚高雄發生非常嚴重的氣爆事件，高雄客服中心雖有影響，但損

失不大，不過我先請高雄同仁們休假兩天。這時候，剛好尌是啟動我們在經濟部

商業司所提計畫與系統執行的時候了！」「氣爆事件剛好也提醒了我們，災害、顧

客客訴與品味需求的不確定性，誰都不知道什麼時候會發生，但重點是發生前的

準備與發生後的因應，雖然現在高雄客服中心暫時無法運作，但透過我們所建置

的跨域智慧資訊共享與客戶服務網絡提升帄臺，立刻尌能把高雄客服中心的運作

拉回總公司這邊，這個新帄臺也支援了 24 小時與其他虛擬帄臺客服與客訴處理能

力，日後我們的 call center 其實在哪裡都無所謂，都能無縫銜接，讓我們的顧客滿

意度與忠誠度繼續提升。」黃副總信心滿滿的說著。  

黃副總所說的「跨域智慧資訊共享與客戶服務網絡提升帄臺」，正是艾思妮公

司於 103 年度向經濟部商業司所申請的商業服務價值提升計畫，建置該帄臺之主

要目的尌是為了能透過資訊系統的建置來整合供應鏈上下游與顧客，藉此能提升

艾思妮公司的知識共享及服務品質一致化能力。雖然氣爆事件發生的非常突然，

但尌在該服務網絡帄臺建置接近完成時剛好能夠順利銜接高雄客服中心的業務，

黃副總感到相當欣慰。接下來他提到「所幸一年多前能夠說服公司其他高層人員

並認同艾思妮公司未來對顧客與品牌之創新營運理念，同時獲得經濟部商業司計

畫補助並展開帄臺建置，時間點相當契合。不過品牌經營絕對是條漫長的道路，

競爭者也一樣會用更創新的科技或網絡，且未來還有更多國家與市場要進入，希

望這個帄臺的導入能夠讓我們的顧客更有感，並繼續引領我們開創未來的黃金三

十年。」會議結束後，看著工廠內忙碌的機器運作與勤奮工作的員工們，黃副總

望著辦公室窗外的藍天，心中已經盤算著下一步品牌發展該如何發展的方向了… 
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二、艾思妮國際股份有限公司介紹 

或許艾思妮公司這個名稱有許多人並不熟悉，但公司旗下的兩大品牌「曼黛

瑪璉 (Mode Marie)」及「瑪登瑪朵 (Modern Girl)」可尌無人不曉了。有趣的是，

日本華歌爾以及德國的黛安芬內衣，雖然在臺灣耕耘品牌時間長達 30 年以上，但

卻往往被誤以為是臺灣本土品牌，反而是曼黛瑪璉這個品牌，被多數臺灣女性消

費者視為是歐美品牌，但實際上曼黛瑪璉卻是個不折不扣，正港的臺灣本土品牌。

艾思妮公司係由現任董事長兼總經理黃丁守先生（以下簡稱黃董事長）創立於 1993

年 11 月，行業別屬於成衣服飾品業，主要營運項目為男女性內衣、內褲以及成衣。

1978 年左右，黃董事長成立了「丁守企業」，幫愛迪達 (Adidas) 及耐吉 (Nike) 等

知名運動鞋品牌代工，負責鞋底貼合、鞋墊及提供鞋面布料材質。後來由於臺灣

製鞋業大量外移大陸，黃董事長也跟著製鞋大廠（如：寶成公司、豐泰公司）的

腳步出走到廣東設廠。由於黃董事長十分不捨被留下的臺灣員工與裁縫機等設

備，因此決定為臺灣的員工們找尋出路，並希望能繼續善用這些機器。此時剛好

黃董事長夫人黃江杏女士工作時常提起所穿的女性內衣材質不夠透氣，且洗淨後

若沒曬乾的話還會發霉，這樣的內衣品質實在令人困擾且不舒服，讓黃董事長想

到了他所作的球鞋為了要應付高運動量與高流汗量，因此所採用的皆是透氣鞋墊

材料，而這些材料正好可以用來提高胸罩的透氣度。也因此於 1993 年正式成立內

衣事業部並創立艾思妮國際股份有限公司，在臺灣與法國註冊了「曼黛瑪璉」商

標並全面實施品牌戰略，如圖 1-1 所示（商業週刊，2005）。曼黛瑪璉法文為 Mode 

Marie，其中文意思為「都會女子」，也因此曼黛瑪璉走的是「法式浪漫、巴黎都會

風格」，講究時尚與品味，強調怡然自得、自在享受率性生活，打造極緻時尚的優

雅魅力。1994 年 5 月曼黛瑪璉內衣成立六大經銷銷售體系以及 650 個專賣銷售點。

1995 年 1 月員林總廠落成啟用後，於同年 6 月成立國外部並於香港設立辦事處，

且開始在廣州增設生產線。 
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圖 1-1 曼黛瑪璉女性內衣品牌 

資料來源：艾思妮公司 

艾思妮公司早創初期真可謂是篳路藍縷，一開始由於百貨通路完全沒聽過「曼

黛瑪璉」這個內衣品牌，百貨通路不願意出租櫃位來銷售該項產品，艾思妮公司

營收產生問題，但黃董事長並不因此而氣餒，每一年仍創新開發出 400 款以上的

內衣樣式，且透過傳統市場等通路銷售成績來「選秀」並強化產品特色。1997 年，

一款以脇邊加高，且使用法國進口蕾絲及鋼琴琴弦做成胸罩鋼圈產品上市後，得

到眾多消費者的青睞，也因此創下當年 5,000 萬元營收的佳績並成功打開國內內衣

市場（蘋果日報，2007）。2004 年 3 月，艾思妮公司創立了男褲品牌 Dayneer，以

舒適透氣材質及藝術美學的版型設計，針對熱愛生活創意及堅持自我個性的男人

為主要訴求對象。到了 2005 年 8 月，艾思妮公司再次創立了以年輕時尚為主體的

新品牌「瑪登瑪朵」，如圖 1-2 所示，以年輕女性為主要客群，在百貨公司成立了

25 個專櫃，吸引更多年輕女性朋友的青睞。20 多年來，艾思妮公司內衣品牌陸續

開拓臺灣市場，成立近 650 個專賣銷售點，並積極進駐各大百貨公司設立專櫃，

發展建起遍佈臺灣全省的營銷體系，設立了臺北營業所、臺中營業所、高雄營業

所，以創新發展主動出擊，開發合乎顧客價值與尊重的產品與服務，始終為女性

的曲線用心呵護！。 
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圖 1-2 瑪登瑪朵女性內衣品牌 

資料來源：艾思妮公司 
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貳、產業概況描述 

一、女性內衣產品分類與發展歷史 

根據中華民國海關稅則號列，臺灣內衣產品為「胸罩及束身用品」類，若再

往下細分，則可再分為 4 個不同的分類： 

 胸罩類 (Brassieres) 

 束腰或束褲腰帶類 (Girdles and Panty-Girdles) 

 連身緊身內衣類 (Corselettes) 

 其他類 (Others) 

此外，若依據我國行政院主計處第八版「中華民國行業標準分類」系統的定

義，則內衣業產品分類還可分為 C 與 F 兩大類，以下再細分中類、小類、細類，

如表 2-1 所示的各類名稱、定義與內容： 
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表 2-1 內衣產品分類 

分類編號 
各類名稱、定義及內容 

大類 中類 小類 細類 

C 11 111 1112 

梭織內衣及睡衣製造業 

凡從事以梭織布剪裁、縫製內衣及睡衣之行業均屬之 

--梭織內衣縫製          --梭織內褲縫製 

--梭織睡衣縫製          --梭織胸罩縫製 

--梭織束腹（褲）縫製 

  112 1122 

針織內衣及睡衣製造業 

凡從事利用針織機器織造或以針織布剪裁、縫製內衣

及睡衣之行業均屬之 

--針織內衣製造          --針織內褲製造 

--針織睡衣製造          --針織胸罩製造 

--針織束腹（褲）製造 

 44 443 4432 

成衣批發業 

凡從事服裝批發之行業均屬之 

--男裝批發      --女裝批發    --童裝批發 

--內衣批發      --睡衣批發    --運動服批發 

--游泳衣褲批發  --制服批發    --嬰兒服批發 

 46 463 4632 

成衣零售業 

凡從事服裝零售之行業均屬之 

--男裝零售     --女裝零售     --童裝零售 

--內衣零售     --睡衣零售     --運動服零售 

--游泳衣褲零售 --制服零售     --嬰兒服零售 

資料來源：艾思妮公司 

女性內衣工業發展歷史已經相當久遠，例如中國古代婦女所穿的肚兜（或稱

為心衣、抱腹、兩當、訶子等）是一般東方人所熟知的內衣款式，而西方則是在

西元前 2,500 年左右，在希臘東南的克里特島之邁諾安文明所發展出來的女性內衣

文化，當時邁諾安文明女性為了凸顯其玲瓏有緻的身材與胸部的渾圓巨大，開始

穿著與今日胸罩類似的衣物，並使用布料將胸部下緣的身體緊緊纏繞並束緊腰

部，這樣便能將胸部加以支撐並展現高挺胸部的特色，因此被認定是歷史第一件

已知的女用胸衣發明 (Singer and Grismaijer, 1996)。之後更發展出如兩片式胸衣及
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緊身衣，到了 19 世紀隨著工業革命快速商品發展腳步，女性們對胸罩與緊身衣各

種不同的需求功能也逐漸增加，也因此在 19 世紀中葉，女性內衣已經有透過工廠

有系統加以生產製造而普及。到了 20 世紀時，緊身衣逐漸發展成為上下兩件，並

經由巴黎設計師們的巧手與時尚追求，開始出現與現代相符的內衣造型款式，且

結合各種不同內衣功能，因而逐漸成為現在的各種機能型或調整型等的胸罩及束

褲（葉亞欣，2004）。如表 2-2 所示，至今日女性內衣款式與屬性發展已臻成熟，

有各種不同款式或功能的考量外，也有各種不同的內衣材質訴求，甚至購買內衣

的通路也已經相當多元與普及化。 

表 2-2 女性內衣觀點、屬性與種類分類表 

觀點 屬性 種類 

型態的多樣屬性 

外觀款式 
蕾絲、V 型肩帶、無縫型、開肩帶、特殊肩帶、

低肩帶、無肩帶 

罩杯款式 
全罩杯（U 型立體剪裁） 、3/4 罩杯（L 型立

體剪裁）、1/2 罩杯（ㄩ型立體剪裁） 

質量、功能、性能的

多樣屬性 

機能款式 
鋼絲、加襯型、調整型、健身型、前後背扣、

馬甲型、魔術胸罩 

奈米機能內衣 
柔軟舒適、伸展自如、吸濕排汗、抗菌衛生、

保暖健康 

用途的多樣屬性 

內衣功能 穩定功能、加強集中功能、集中托高功能 

運動內衣的特

色 
伸縮性材質、穩定性佳、吸濕排汗佳 

價值的多樣屬性 

罩杯剪裁樣式 圓形、單側直形、半圓形、全罩直形、直形 

罩杯接縫法 一體成形、雙片接縫、三片接縫、側邊接縫 

原料的多樣屬性 

內衣色系 淺色系、膚色系、黑色系、紅色系 

內衣材質 天然纖維、化學纖維、皂紡纖維 

銷售型態的多樣屬

性 

內衣種類區分 
依年齡區分、依場合區分、依機能區分、依搭

配區分 

影響內衣價格

的要素 
購買通路、品牌定位、材質成本、款式設計 

資料來源：艾思妮公司 
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內衣商品是女性貼身私密的一部分，隨著時空環境的不同，內衣商品的角色

與功能也不斷的演變。例如在 1950 及 60 年代以女性自身美的追求為主，到了 70

年代以丟棄胸罩為口號，提倡女性自我意識的抬頭。80 年代則重新審視並面對女

性自身的美，90 年代之後隨著商品材料與科技機能的進步，內衣的角色從舒適、

機能到了健康，且內衣的造型更從簡樸到花俏，銷售通路與空間也從隱密或市集，

到現在以更自由開放的姿態，在百貨公司或專賣店隨處可見。隨著女性於社會經

濟地位的提升，女性對內衣的看法也從羞於啟齒，到現在可以大方談論，也因此

女性內衣產品的創新與多樣化，造尌臺灣市場每年可創下高達數百億以上的市場

商機（尹玫瑰，2001）。女性內衣市場商機無限的另一個例子尌是大陸 11 月 11 日

的光棍節網購，根據阿里巴巴的消息指出，女性內衣褲超級熱賣，是天貓商城成

交量最大的商品。光在 2013 年光棍節開售的第 18 分鐘，內衣類產品銷售量已經

破一億人民幣，且在短短的一個小時之內，女性內衣尌已經售出 160 萬件，疊放

的高度可以達到三個聖母峰高度，而女性內褲銷售量則達 300 萬條，連接起來有

3,000 公里之長，可繞海岸線約 1,200 公里的臺灣 2 圈半（蘋果日報，2013）。 

 

二、全球產業發展趨勢 

由於全球女性對於自我貼身衣物的功能與造型訴求多元與多樣性，也因此女

性內衣全球市場發展仍朝向逐步成長的趨勢。如圖 2-1 所示，根據 Frost & Sullivan

的產業報告指出，全球女性內衣市場於零售通路的營收，於 2012 年為 657 億美元 

（相當於 1 兆 9710 億臺幣），估計於 2016 年將達到 821 億美元（相當於 2 兆 4630

億臺幣）的規模（HKExNews, 2014）。 
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圖 2-1 2008~2016 年全球內衣市場規模 

資料來源：HKExNews (2014) 

 

女性內衣因不同功能或舒適程度等訴求，所用的材質也有所不同。根據 Frost & 

Sullivan 的產業報告指出，全球女性內衣材質市場主要由下列四種原料所形成， (1) 

纖維  (fabrics)，例如彈性纖維  (elastic fabrics) 及  非彈性纖維  (non-elastic 

fabrics)、(2) 蕾絲 (lace) 、(3) 定型罩杯 (molded foam cups)，以及 (4) 各類配件 

(accessories)，包括了彈性織帶 (elastic webbing) 、胸罩扣鈎 (bra hooks) 以及 扣

眼 (搭襻) 緊固件 (eye fasteners)。其中彈性纖維、彈性織帶與蕾絲這三項材質大

多由尼龍 (nylon) 或 spandex 這類的合成彈性纖維所製成，且上述三項材質尌涵蓋

了 2012 年全球女性內衣市場總營收中的 65.5%之多，如圖 2-2 所示。此外，全球

女性內衣材料市場的銷售營業額在 2012 年時為 75 億美元（相當於臺幣 2,250 億），

預期到了 2016 年左右營業額將繼續成長至 95 億美元（相當於臺幣 2,850 億）。 
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圖 2-2 2008~2016 年全球內衣材料市場規模 

資料來源：HKExNews (2014) 

在瞭解全球內衣商品與材質整體產值後，接著從各國與知名品牌營收與市場

變化繼續說明之。首先，從聯合國統計資料庫可以發現，近幾年中國大陸在女性

內衣出口產值成長快速，已經成為目前世界第一的女性胸罩供應國家。此外，目

前全球胸罩產業主要出口國家，除了中國大陸外，其他如：香港 (16%)、法國 

(4%)、泰國 (3%) 以及印尼 (3%)，如圖 2-3 所示 (劉梅瑛等人，2013)。 

 

圖 2-3 全球內衣產業出口國家比例 

資料來源：胸罩市場出口競爭之初探—以臺灣及中國大陸為例 (2013) 

中國大陸,36% 
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在進口方面，全球女性內衣產業需求國家則以美國、香港、法國、德國及日

本為主，如圖 2-4 所示，其中美國所佔比例約為 23%，其次為香港 9%，而法國、

德國及日本則在 7%到 8%左右。 

 

圖 2-4 全球內衣產業主要進口國家比例 

資料來源：胸罩市場出口競爭之初探—以臺灣及中國大陸為例 (2013) 

由於全球女性內衣市場不斷擴展，根據報導指出，近期有許多國家與新興市

場消費者因收入成長，也因此增加了許多與女性內衣產品方面的消費，特別是在

電子商物購物、機能性內衣或者大尺寸內衣方面有更大的發展潛力 (Yahoo Finance, 

2014)。 

在各個知名女性內衣品牌市場性與需求方面，例如義大利知名國民品牌

Calzedonia 相較於去年來說，今年成長了 10%，也因此公司高層打算在歐洲各國，

甚至到亞洲主要國家擴展更多門市進行銷售。而另一個歐洲知名品牌戴安芬，今

年銷售量則因受到歐洲需求減少以及競爭品牌的崛起影響而有些微下滑。另一家

名為 Delta Galil Industries 的內衣產品公司則是近期以異軍姿態崛起，於 2010 年到

2012 年之間持續併購多個男女內衣用品品牌，也因此達到 20%以上的銷售成長，

並期望於 2014 年年底能成長至 10 億美元的市場銷售額。 
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此外，除了世界知名品牌維多利亞的秘密 (Victoria's Secret)、加拿大的 La 

Senza 外，另一家知名的美國「哈尼斯品牌服裝 (Hanesbrands)」近期也相當受到

矚目。Hanesbrands 原本專注經營其北美市場，但在 2014 年宣布以 4 億歐元的規模，

買下歐洲同行 DBApparel（新華網，2014）。DBApparel 是法國、德國、西班牙、

義大利、比利時和英國的知名內衣製造商，與 Hanesbrands 曾經是姐妹公司，在

2006 年之前皆屬於美國的 Sara Lee Corp.（美國莎莉集團）。完成收購後，DBApparel

可為 Hanesbrands 開拓歐洲市場外，且預估此後 4 年內，DBApparel 可每年為

Hanesbrands 增加 8.75 億美元的年銷售額，1.25 億美元的稅後營業利潤，以及 0.60

美元的每股收益。 

除了歐美知名品牌發展外，在亞洲市場方面，首先是中國大陸市場的發展，

根據相關報告顯示，中國大陸女性內衣市場過去 10 年來呈現出顯著增長。據統計，

中國大陸 6 億女性中，至少有 2 億是穿戴內衣的適齡人群，且女性年消費內衣能

力總計為 6 億套以上，也因此內衣產值年銷售額估計可超過 150 億人民幣。事實

上在過去 10 年內，中國大陸可說是全世界內衣行業發展與成長速度最快的國家，

全年女性內衣銷售額達到了 200 至 500 億人民幣，估計整個市場的總消費能力可

達到 5,000 億人民幣之多，且每年以近 20%的速度增長，未來數年間成長率仍可保

持在 20%左右的速度（中國商報網，2014）。在品牌發展方面，由於市場規模龐大，

也因此成為中國大陸國內與國際品牌競爭廝殺之處，目前有超過 3,000 家廠商投入

戰局，主要有愛慕（愛慕、愛美麗、心愛）、曼妮芬（曼妮芬、伊維斯、蘭卓麗、

Coyeee） 和華歌爾（華歌爾、蜜桃派）等企業品牌。此外，新興品牌也異軍突起，

例如，因臺灣名模林志玲的代言與加盟店迅速擴張加持下，大陸地區知名品牌「都

市麗人（Cosmo Lady）」於 2013 年成長翻倍。2013 年，「都市麗人」公司零售門市

共有 5,790 間，其中加盟店 5,069 家，自營店則有 721 家。且在 2014 年已有更多

創投首次公開募股加入與上市成功（新浪新聞，2014）。 
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最後在其他區域市場方面，例如在印度女性內衣市場，雖然市場區隔相當分

散，但在電子商務加持下呈現穩定成長。預計在未來的 10 年內，印度女性內衣市

場預期年成長率可達 10%以上。其次在中東與非洲方面，值得一提的是沙烏地阿

拉伯的市場，在女性雇用法規變革後，內衣銷售營業額有望加速成長，例如英國

馬莎百貨 (Marks & Spencer) 已經看中沙烏地阿拉伯市場發展潛力，因此選擇此處

作為女性內衣與時尚美妝專賣店的海外市場第一站並期望達成預期營收成長。 

在市場未來發展趨勢方面，根據台經院產經資料庫的資料，女性內衣市場未

來發展趨勢仍將朝下列幾個方向持續成長與深化（鄧莉嫻，2004）： 

(一)全球資訊管理系統的建立與整合：因流行變化速度加快，使得女性內衣相關產

品生命周期縮短，且使得設計生產到行銷上市與時間減少，也因此透過上中下

游資訊系統的串連整合進而快速反應更為重要。 

(二)高度消費者導向：全球消費者因資訊透明與個人偏好習慣，將愈來愈重視女性

內衣材質的創新、舒適、創新、時尚與品牌訴求等個性化的需求。 

(三)生產技術高效率、自動化與智能化趨勢：由於生產與資訊科技快速發展與突

破，女性內衣的設計生產效率不斷提升，且朝向自動化生產發展。此外，在女

性內衣材質與機能性之消費者訴求不斷增加的情況下，各種特殊功能的產品 

（例如保暖）將逐漸成為必備與常態商品。 

(四)環保及綠色行銷意識：隨著環保議題日漸受到消費者們的重視，有關女性內衣

生產與開發之環境保護或者人體健康相關議題將持續擴展至世界各國與重視。 
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三、國內產業發展趨勢 

隨著內衣品牌概念及產品的普及化，內衣製作流程亦從「手工訂製」逐漸轉

變成「機械化量產」。女性內衣的發展演變至今，已經由早期隱密的消費習性，快

速躍升為市場流行指標之一。此外在相關產品的劃分下也隨著廣大市場認知及需

求不斷轉變及擴大，隨著技術發展，內衣產品更因結合高科技紡織品而有了更新

的面貌。過去在業者彼此間生產與接單的互助、互補關係，增進了各自的生產效

能及競爭力， 因此曾經創造了臺灣內衣產業的黃金時期。 

女性內衣產品屬貼身衣物，也因此俱有汰換率與周期，且其汰換率相當高。

此外女性內衣穿搭也因時代轉變，其產品功能面也由保守、舒適更發展為重機能、

設計感、個性化，從保守貼身內搭引導至時尚流行配件的概念。消費者在購買時，

女性內衣的訴求以產品特性（外觀、類型、功能、顏色、品質等）、價格（促銷手

法：打折、減價、贈品、現金折扣等）、品牌（自己過去經驗、他人經驗、知覺品

質、心裡認同等）、通路便利性（百貨公司、專門店、量販店、電視購物、網路購

物、郵購、其他地點）與廣告能見度（電視廣告、報章雜誌、目錄、新產品發表

會、特賣週年會）為其考量要素。  

臺灣女性內衣市場，每年創造出高達百億之市場商機，如圖 2-5 所示，臺灣女

性內衣市場規模，2014 年規模達 140 億臺幣之多，2015 與 2016 年預估也有 145

億以上的市場發展（台經院產經資料庫，2013）。尌臺灣內衣產業，已非早期寡占

市場之產業競爭模式，而是處於開放進口品牌、自有品牌建立、低單價之無品牌

產品同步進入市場形成完全競爭產業。在此種競爭環境下，僅管臺灣內衣產業有

深厚的技術能量，卻同時面臨產業外移與大陸地區價格戰的外在威脅。也因此政

府與產業間在經濟部與紡拓會的協助下成立了 MIT「臺灣優質內衣聯盟」。主要目

的係為保障消費者權益及推廣內衣系列優良產品為最大宗旨。為區隔臺灣優質內
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衣與其他地區產品，產品遵照經濟部標準檢驗局之檢驗標準檢測，於通過聯盟認

證取得 MIT 臺灣優質內衣標章，並藉由 MIT 內衣標章公信力與優質形象打造臺灣

內衣產業正面發展。 

 

圖 2-5 臺灣女性內衣、睡衣及泳衣市場規模預測 

資料來源：台經院產經資料庫 (2013) 

目前臺灣的女性內衣市場的領導品牌為華歌爾、黛安芬、奧黛莉，以及曼黛

瑪璉等品牌，占臺灣女性內衣市場高達 50%以上的市佔率，為臺灣內衣市場四大

內衣品牌。民國 58 年左右，當時臺灣政府積極鼓勵外資進入臺灣投資，德商「黛

安芬」看中臺灣內衣市場發展潛力，因此積極採行獨資方式在臺設廠獨立運作。「黛

安芬」以百貨公司為主要通路，同時透過當時國外創新行銷手法，例如製作刊物

教導消費者內衣知識或舉辦內衣走秀等方式來提升品牌知名度。在當時民風保守

的臺灣社會確實帶來很大震撼，不過也因此間接帶動臺灣內衣產業的發展（中華

民國紡織業拓展會，2009）。 

同一時期，臺灣女性內衣首屈一指的內衣公司美齡企業社，其知名品牌為「櫻

桃牌內衣」，由於德商「黛安芬」進軍臺灣所帶來的競爭與震撼，帶給美齡企業社
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十足的壓力。此時正巧日本「華歌爾」公司有意拓展海外市場，因此經由「瑞泰

纖維」公司的引薦，經討論後以「日本華歌爾」佔股 50％、「美齡企業」及「瑞泰

纖維」各擁有 25％的股權情況下，創立了「臺灣華歌爾」內衣。其後則因「瑞泰

纖維」退出經營，因而形成「日本華歌爾」及「美齡企業社」各擁有一半股權的

情況，據此開始了「臺灣華歌爾」的營運。 

此外「奧黛莉」則隸屬心華集團，公司成立已有 55 年之久，不過一開始是在

民國 46 年時，由在臺中市市府街上的「中心女內衣店」後續轉變而來的。「中心

女內衣店」原本以訂做內衣起家，之後便創立了臺灣第一個本土內衣品牌「心心

內衣」，且於民國 86 年正式更名為臺灣奧黛莉股份有限公司。此外，女性內衣品

牌「思薇爾」的創立也為人所津津樂道。民國 75 年在幾個大品牌寡佔市場情況下，

原本從事營建業的洪永堅先生，當時被人稱作內衣市場門外漢，以六百萬元的創

業基金，自創了女性內衣品牌「思薇爾」並正式進入臺灣內衣市場，出乎當時幾

個大品牌的意料之外，在很短的時間內便搶下當時臺灣 10%的市場佔有率。緊接

著到了民國 82 年時，艾思妮公司則創立了「曼黛瑪璉」女性內衣品牌。如圖 2-6

所示，四大女性內衣品牌的發展歷程逐步成長，從此之後便開啟了女性內衣品牌

概念時期與各大品牌逐鹿臺灣的態勢。 
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圖 2-6  臺灣女性內衣品牌發展歷程 

資料來源：艾思妮公司 

在臺灣出口與產值方面，我國胸罩產品主要出口國家依序香港、美國、中國

大陸、法國、新加坡、西班牙、義大利、日本及希臘等，且我國於 2003 年及 2004

年出口產值為最高，約為 2,200 萬美元，但之後則逐年下降，直到 2011 年又上升

至 1,900 萬美元，且 2011 年產量為 301 公噸，與歷年出口量最高相比減少 49.7%。

雖然從歷年出口單價與量變化來看，雖然出口量下降許多，但國內女性內衣產業

明顯提升了與產品附加價值相關的部分。在中國大陸與東南亞國家紛紛搶占低價

市場的情況下，國內產值仍維持帄穩狀態，且產品單價逐漸提高，此項指標顯示

我國女性內衣業者積極轉型的成效卓著。不過，由於中國大陸胸罩產量也逐漸提

升，在全球市場佔有率中為世界之冠，恐將威脅我國出口市場份額，已經是臺灣

主要競爭對手，這也意味著臺灣廠商必頇在創新與品牌佈局上需有更好的策略規

劃，甚至是電子商務與社群營運的發展考量為佳（劉梅瑛等人，2013）。 
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四、企業競爭力分析 

艾思妮公司於 1993 年在臺灣及法國註冊了「曼黛瑪璉」品牌商標以來，一直

秉持著「以服務為優先」、「以品牌為後盾」、「追求顧客最高滿意度」及「卓越服

務水準」等經營理念，至今全臺營銷通路已有 107 個直營門市，加盟體系則達 466

個服務據點，且海外市場更拓展至中國大陸與東南亞，已有 77 個海外直營點。正

因上述以顧客為尊與優質服務為先的理念，「曼黛瑪璉」品牌成為臺灣第四大女性

內衣品牌，以創新發展主動出擊，與消費者緊密聯絡與聯繫，開發合乎顧客價值

與尊重的產品與服務，期能建構成「世界品性、創新團隊、顧客滿意、服務團隊」，

加快品牌發展力度並迅速擴大市場佔有率。也因此，為了強化品牌價值與顧客優

質服務，艾思妮公司從下列多方面管理策略加以著手與達成。 

(一)組織架構與服務通路方面 

如圖 2-7 所示，於黃副總下設立了「資訊管理群」並統籌「產品經營管理

群」、「設計創新研發群」、「生產儲運管理群」、「行銷事業發展群」以及

「營運執行群」，此外也負責大陸地區分公司的營運，可見艾思妮公司對企業

品牌的設計創新與產銷營運方面的全方位重視。不僅如此，在這樣的組織下，

艾思妮公司還特別強調以下幾項重要理念與方向： 

1.根留臺灣：艾思妮公司堅持設計、研發單位皆在臺灣總部，將核心技術能力

根留臺灣。  

2.產線保留：在傳統製造業產線幾乎全面移往大陸以及東南亞，公司仍堅持保

留三條產線於臺灣總部。  

3.產業競爭：EC 購物模式掘起以及國外知名品牌進入臺灣市場，企業同樣成

立網購事業部門，於新型購物模式導入消費市場，並納入線上會員制。  
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4.客戶服務：內衣產品有別於一般外衣結構，消費者的體驗以及客戶服務在購

買過程中與售後服務上更為重要，近年獲利能力被壓縮情況下，提升客戶價

值服務為首先要務。 

 

圖 2-7  艾思妮公司組織架構圖 

資料來源：艾思妮公司 

(二)產業價值鏈方面 

艾思妮公司係屬於「中游產業」，主要為女性內衣製造商，不過同時也因

品牌經營，對下游產業與消費端通路密切整合與掌握。例如在下游產業方面，

除加盟外也有直營店與海外直營據點，在消費端方面，除實體門市外，也建構

了社群網站與電子商務帄臺與顧客更直接與親切的互動，如圖 2-8 所示。 
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圖 2-8  艾思妮公司上下游的產業價值鏈型態與位置 

資料來源：艾思妮公司 

 

(三)產品創新研發方面 

艾思妮公司深知企業必頇有強大的技術為後盾，才能在全球市場競爭及顧

客服務品質管理下屹立不搖並持續成長。也因此艾思妮公司時時刻刻以「東方

女性胸型量身訂作最適版型的專屬內衣」為其不變的初衷，持續擴大研發能量

並結合浪漫、感性和機能元素在產品端進行創新，且獲得多項內衣專利技術。

例如有胸罩用緩衝透氣結構、胸罩立體襯墊結構、具有撐托結構之胸罩、可脊

心交疊的胸罩，以及襯墊結構改良等。近期 艾思妮公司甚至革命性地研發出

一款機能性罩杯裁片「親輕棉」，這是一種新型的環保材質，其膨鬆柔軟程度

相較於一般絲棉，可以減少 30%的內衣重量，且具有親膚透氣、輕軟舒適、不

變形、不變黃等特質，可見艾思妮公司投注相當心血，為的尌是能提供給顧客

更好的產品與相關服務。 
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(四)創新網路帄臺方面 

在網路世代下，建構優質溝通帄臺管道，或者是透過社群網絡或部落客等

意見領袖與消費者們進行最直接的溝通與接觸，已經是企業必備的營運利器與

策略。艾思妮公司在公司資訊部賴國弘經理與各位同仁的努力下，打造了一套

優勢溝通帄臺，除了達成上述目的外，且能將兩大品牌效應源源不絕推廣至國

內與海外，並即時且有效率的將消費者的使用感知和評價透過服務回饋方式，

獲取消費者商情分析，進而應用在製程設計上以達品牌效益再進化，以及透過

海量資料 (big data) 分析回饋後，進而再次創新並強化消費者個人化服務。 

(五)顧客服務方面 

門市第一線服務人員以及客服中心人員絕對是關懷並提供客戶優質服務

的重要指標，也因此艾思妮公司十分重視顧客對企業服務整體服務的心理感

受。這些心理感受包括了「產品需求滿足與服務體驗的感受（員工服務的態度

和能力）」、「售後瑕疵品維護或商品落差處理」及「顧客對企業形象的評價

回覆」。因為艾思妮公司不只是賣冷冰冰的「商品」而品，更重要的是對顧客

「品牌信任」與「服務導向之體驗滿足」價值的傳達，這些都是企業發展與品

牌得以持續獲得支持的重要外部資源基礎。因此，在這樣的基礎下，有關員工

服務技能與態度之內部服務價值培養與提升更是重要前置因素。內部服務價值

即「員工」的工作環境，包括人員培訓機制、獎酬和激勵機制、授權和溝通機

制、資訊取得、職業發展和工作設計等。以員工歸屬感和工作熱情為員工打造

同樣名為「尊重」的服務環境。透過企業內部服務質量的提升，能夠激發員工

滿意度和忠誠感，並促使企業形成一個團結且富有戰鬥力的大團隊，為企業長

遠發展打下堅實的內在基礎。 
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(六)品牌競爭與環境因應方面 

前述各項由組織文化、創新研發、資訊科技帄臺到緊密的顧客品牌營運與

價值遞送的建構下，確實為艾思妮公司品牌經營帶來豐碩的成果。如表 2-3 所

示，與主要競爭者相較，艾思妮公司的主要品牌「曼黛瑪璉」已經是臺灣第四

大女性內衣品牌，且訴求的商品功能與客群需求明顯與其他品牌有所區隔及優

勢，且在網路討論區或社群經營上也不遑多讓。 

 

表 2-3  臺灣女性內衣市場四大品牌列表 

四大品牌 

項目 
曼黛瑪璉  奧黛莉  華歌爾  黛安芬  

公司成立背景  
艾思妮國際股份有
限公司於臺灣成立  

臺灣奧黛莉股份
有限公司於臺灣

成立  

日本華歌爾+美
齡企業合資 

德國  

Spiecchofer & 

Braun  

品牌成立時間  
民國 82 年  

下有二個子品牌  

民國 59 年  

下有四個子品牌  

民國 59 年  

下有四個子品牌  

民國 57 年  

下有四個子品牌  

市場占有率(%)  8%  10%  18%  12%  

市場區隔 
舒適、透氣、機能

化  
性感、時尚  舒適、性感  

舒適、性感、好
穿  

服務優勢 
販售通路較廣 

行銷策略靈活  

對分店掌控力強 

客戶忠誠度高  

老品牌 

販售通路廣  

老品牌  

針對通路特性設
計專屬商品  

臺灣網路 PPT

熱門討論篇數
統計期間：
201301~201307  

770  1,084  1,307 768  

資料來源：本研究整理 

此外，再從艾思妮公司內部優勢劣勢以及外部環境機會及威脅來做說明，可

以更清楚瞭解艾思妮公司在產業競爭力上的建構，不僅兼顧現有環境挑戰，更已

經為了長遠佈局做了妥善的規劃。有關艾思妮公司的 SWOT 分析細節茲整理如圖

2-9 內容所示。 
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圖 2-9  艾思妮公司 SWOT 分析圖 

資料來源：本研究自行整理 

(一)優勢 (Strengths) 

在艾思妮公司的「優勢 (Strengths)」方面有下列幾項重要特色： 

1.產品研發與設計研發能力強：研發團隊針對各種不同胸型精心研究與無數次

測試，結合美感與機能，打造具設計感之女人貼身內在美，不只是舒適性、

功能性符合市場之民生用商品，也是賞心悅目的藝術精品。 

2.根留臺灣，自有產品產線：核心技術能力根留臺灣，在設計、研發的專門能

力不外留，因此臺灣經驗值與產線得以保留，且以總部做為技術支援中心。 

3.行銷通路廣：經銷銷售體系完整（設有北、中、南營業所），且專賣銷售點

林立、進駐各大百貨專櫃且設有國外部。除實體通路外，艾思妮公司亦擁有
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品牌專屬線上購物帄臺，並拓展至多類非零售商通路（例如：電視購物、各

大網路商務帄臺，以及超商物流通路等）。 

4.產品獨特專屬性與產品差異化：建立專屬於臺灣女性胸型資料庫，針對東方

人設計專屬內衣，是為本土品牌在臺灣市場與國際品牌競爭環境下可脫穎而

出的優勢。此外艾思妮公司也建立「試穿部隊」於各尺寸試穿完畢後，才進

行生產。 

5.臺灣內衣市場品牌市占率第四大：雖然品牌名「Mode Marie」為法文形式，

實際是艾思妮公司在臺灣及法國註冊了「曼黛瑪璉」商標並全面實施品牌戰

略的臺灣品牌。此外為區隔臺灣優質內衣與大陸低價產品，本品牌取得「MIT

臺灣優質內衣標章」，藉此標誌強化保障消費者權益。 

6.廣告行銷能量強，確立品牌訴求：於廣告行銷經營上以大量能量灌注品牌經

營，並以知名代言人與話題性廣告內容開展行銷力道。艾思妮公司每年於春

夏產品廣告推出時，皆有極高的討論效應，且帶動整體業績成長，品牌能見

度相當高。此外艾思妮公司還首創以男性藝人為內衣代言品牌（例如 2000

年由陳鴻品牌代言），2014 年以更強調｢貼身情人｣為訴求，並由知名男藝

人宥勝作為號召，擴大女性消費者對品牌的認同。 

7.品牌定位分明、消費群鮮明：「Mode Marie 曼黛瑪璉」品牌系列主要目標

客群為熟女系列，而另一個品牌「Modern Girl 瑪登瑪朵」則其訴求對象為

年輕少女族群。 

(二)劣勢 (Weaknesses) 

艾思妮公司的「劣勢 (Weaknesses)」則與下列幾項挑戰相關： 
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1.內衣市場銷售較為豐富並趨向飽和：女性內衣結構特殊，以機能與舒適並帶

設計、性感或可愛風在市場商品為各家在產品開發上的主力，因此內衣市場

之商品元素豐富，且品牌發展歷程長，已趨向市場飽和，近年來公司女性內

衣年總營業額維持在 250 億上下。 

2.近年國內內衣市場規模萎縮：女性品牌內衣市場以臺灣市場而言，從民國

46 年發展至今，已逾 50 年，早期品牌已在市場上形成寡占類型之有品牌市

場市佔比，且市場已趨向飽和，再加國外精品品牌、運動品牌同樣進入女性

內衣市場，因此國內內衣市場規模漸萎縮。 

3.中高價位消費習慣轉換到中低價位：整體內衣產業無品牌市場也於近期發展

迅速，透過賣場、市場、沙龍、網路帄臺普及到消費市場，以「價格戰」襲

捲內衣市場。 

4.電子商務市場擴大但客服流程應付不及：雖然艾思妮公司設有網購事業部，

但網路上的消費型態所擴及的範圍相當大，又與其他非零售之通路商進行合

作 （7NET、電視購物、其他 EC 帄臺），客服流程服務回饋吃緊。 

5.客服中心分散各地資訊回饋不足：因跨國銷售據點、與非單一製造廠生產流

程之營運模式，既有資訊整合帄臺支援不足，因此即時性反饋有所落差，且

前端商情回報與客服系統無法有效運用與分析來協助後端製造或作為高階

決策參考，商情回報不足。 

6.產品跨域所延伸之地域性問題：產品跨域首先面對的是總公司與第一線服務

人員，在文化差異、地緣管理因素與民情習慣上有許多「服務感受的衝擊」

與「服務及時回饋需求」，這些產品、客訴關鍵訊息的掌握與回傳至總公司

的整合仍是主要問題。 
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(三)機會 (Opportunities) 

對於外在環境變化方面，艾思妮公司認為有下列幾項「機會 

(Opportunities)」可以著力與規劃： 

1.女性必需購買品：女性內衣產品屬日常必備貼身衣物，俱汰換率且汰換率

高；且擁有之件數絕非單一套，故女性內衣市場需求仍相當大。 

2.時代的轉變女性自主權高：功能性、舒適度與機能性已成為必備條件，且設

計感與個性化，甚至是時尚流行配件的概念已經植入日常穿搭，因此女性對

於流行趨勢與自我審美意識自主權提升，直接影響其消費模式與提升購買能

力。 

3.消費市場習慣多元通路：網路帄臺上打造內衣市場價格透明化，具品牌忠誠

度之消費者可透過多元通路進行消費，而不侷限於實體門市或時間之限制；

不具品牌忠誠度之消費者可於多元通路上看見品牌產品並做出比較。此外

「曼黛瑪璉」與「瑪登瑪朵」在廣告行銷上力道強，更可多元刺激潛在顧客

進行消費。 

4.分享競爭對手的市場資源：內衣品牌市場占有率雖長期由幾大業者所寡占，

但近期因網路廣告行銷等優勢，可順勢拉攏具品牌要求之精品消費族群，由

此鎖定競爭對手市場並瓜分其市占率。 

5.女性內衣專櫃人員快速支援：內衣品牌市場的專櫃服務人員普遍流動率高，

不過其專業技能在良好職能訓練下，仍可進行優質傳承，進而提供給靠櫃消

費者優質服務。且艾思妮公司教育訓練推行相當有系統，也因此「直營店」

之各櫃員可有效互相支援。 
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6.完整的售後服務網：艾思妮公司將資訊科技術運用視為營運長期發展重點項

目之一，也因此艾思妮公司以架構完整的售後服務商情帄臺作為企業近程目

標。 

(四)威脅 (Threats) 

對於外在環境變化方面，艾思妮公司認為有下列幾項「威脅 (Threats)」需

要面對並思考如何迎接挑戰： 

1.女性內衣市場發展臻至成熟期：臺灣女性內衣一年市場營收約為新臺幣 250

億元，此商機開啟後，市場競爭者紛紛加入，且自早期開始幾乎以每年 10%

幅度成長。不過現階段各家品牌營收大略相同，也因此凸顯女性內衣市場發

展已於成熟期，勢必各家業者將進入另一波的高度市場競爭。 

2.無品牌內衣價格較便宜：網路上同業競爭激烈，尤以無品牌內衣其定價零

亂，且大量舖貨於零售商與網路帄臺，透過「價格戰」大舉入侵臺灣內衣市

場。 

3.勞動密集國家其人力成本低：內衣製造廠如紡織業情況，分別移轉至中國大

陸、越南、中南美國家等勞力成本低國家，而中國大陸其市場競爭力已經漸

趨強勢。 

4.進口品牌加入臺灣品牌市場競爭：因消費者架構如同經濟成 M 字型發展，

精品消費族群對於高單價國外進口品牌接受度大，而開放貿易後國外進口品

牌已逐漸大舉進入競爭行列。 

5.電子商務市場漸取代傳統通路：隨著電子商務的發展越趨成熟，許多產業已

利用網路低成本、高滲透或是易擴張等特質來發展。 
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6.整體女性內衣專櫃人員流動率高：內衣有品牌市場之專櫃服務人員普遍流動

率高的現象，不過其專業技能與服務素養對業者仍是最大的前線支援。但此

外也因「加盟門市」據點多，人員控管較難為總公司所掌控，相對有較高的

人力資源流失風險。 



103 年度商業服務價值提升計畫 

標竿教學個案－艾思妮國際股份有限公司 

 30 

叁、個案本體主軸 

一、迎接挑戰 

2013 年春季的某日，黃副總在辦公室內翻閱財務報表，看到了近兩年營業額

微幅下降，他瞭解各家女性內衣品牌競爭日趨白熱化之外，還有許多新的品牌加

入這場戰局，該如何迎接這些挑戰並突破困境，這段時間一直困擾著黃副總。尌

在煩惱的時候，黃副總不經意也注意到近兩年的「客訴案件」記錄竟然是增加的，

「奇怪？客訴案件什麼時候增加這麼多？到底是什麼原因呢？」為了瞭解進一步

的原因，黃副總於是撥了電話分機告知客服部經理，請經理歸納整理客訴案件有

哪些類型，以及發生這些客訴案件的可能原因為何來作為參考。 

隔天一早黃副總尌收到客服部經理所整理的客訴案件歸類與可能因素，在客

訴案件歸類上，大致可以歸為「商品客訴」與「服務客訴」兩大類，雖然客訴內

容大多與過去客訴案件內容形態相似，但事實上這兩年來因為環境的變化，黃副

總發現有些問題慢慢浮上檯面，看來不解決不行了，這些問題主要如下： 

(一)客服中心分散各地，消費者意見無法即時反饋總公司： 

艾思妮公司近兩年銷售據點延伸至各國與網路商城，包括了臺灣、中國

大陸、東南亞及線上網路購物帄臺，也因此所接觸的消費者型態多元與複雜。

不同地區在身型上、消費需求、以及使用習慣皆有地域型差異。雖然艾思妮

公司盡可能設計多元型產品，希望符合市場需求，但是在功能符合度與服務

優質化上，還是對艾思妮公司品牌跨足國外與多市場能量形成考驗。最重要

的問題是，艾思妮公司於上述國家皆設有客服中心，若有客訴案件發生時，

皆是由各地自行解決售後服務問題或客訴問題，之後再將這些問題整理並送

回總公司歸檔作記錄，但也因為這樣，消費者需求與售後意見無法有效彙整

並即時反饋於總公司。 
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(二)加盟點服務品質不一： 

除了因跨足更多國家而形成更多客訴案件可能性外，黃副總也發現了加

盟店的服務品質也是造成客訴案件增加的可能原因。艾思妮公司產品的銷售

管道，除了直營店之外，還會透過加盟店加以銷售，且加盟店為數眾多。不

過，直營店的前端服務銷售人員是由總公司統一面試、稽核與管理，透過系

統化的產品教育訓練、服務業職能訓練、公司文化洗滌，直營店之人員控管

上與服務品質上相對較加盟點來的優化。然而現行消費習慣訴求為以服務至

上的消費環境，加盟據點教育訓練傳承上以及產品專業與產品特性不如直營

店熟悉，易造成售後服務的落差問題，而消費者往往不易分辨直營與加盟之

區別，往往造成服務品質不一的風險與客訴案件的增加。 

(三)客戶關係管理深度不足： 

艾思妮公司於顧客關係管理的主要目標尌是希望能夠將市場營銷與客戶

服務自動化並建立完整商業流程，希望藉此可以縮減銷售周期和銷售成本、

增加收入、擴展業務新市場，進而提高客戶價值、滿意度、贏利性和忠誠度。

不過雖然在品牌建立與顧客客服與溝通管道相當通暢，也有相關資料的建

立，但並沒有建置相關的顧客關係管理資訊系統進行更深入的客情分析，在

瞭解不同顧客偏好與行為並進行可能的精準行銷上，或者不同顧客之客訴與

消費記錄的連結與瞭解上仍有待補強。 

(四)客訴管理未有效分類與知識管理化：  

艾思妮公司客服窗口分散各地，雖有一套客戶服務標準流程，且在進行

各分店人員教育訓練時也會進行說明並回報總公司，但客訴管理實際使用的

工具並未有效的軟體化與電子化。部份客戶服務記錄以紙本進行偏重於客訴

事由記錄，並非以問題項目分類客訴服務，也因此於定期客服分析上，無法
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透過有效分類並篩選出目標資訊來快速滿足顧客與高層主管瞭解或決策的需

求。 

艾思妮公司目前在客訴服務如下，可分為專櫃、客服中心與虛擬通路（網

路商城）三個部分的流程： 

1.專櫃 

商品客訴：手開「客訴案件受理表」請顧客在表單右下角簽名當日立

即通知區長第二聯受理專櫃留存第一聯合併客訴品交付區

長核決登錄電子表單「客訴案件受理表」key in 客訴資料

結案。 

2.0800（客服專線至客服中心） 

商品客訴：瞭解傾聽顧客需求檔案紀錄：通知營業區長前臺受理客訴

案件核決登錄電子表單「客訴案件受理表」key in 客訴資

料結案。  

服務客訴：瞭解傾聽顧客需求檔案紀錄登錄 BPM 系統「客訴案件受理

表」key in 客訴資料電子表單送出轉呈教育單位核決懲處

結案。 

3.虛擬通路（網路商城） 

商品客訴：瞭解顧客需求回收客訴品核決電子表單「客訴案件受理表」

key in 客訴資料結案。 

上述當客訴案件成立後，如圖 3-1 所示，相關人員會填寫電子表單「客

訴案件受理表」後並 key in 客訴資料，後續再由各地客服中心彙整並定期傳
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回總公司。但是從電子表單的設計可以發現，這樣的資料格式目的是記錄客

訴案件，並非電腦系統可進行後續資料處理的格式，此外這些資料彙整至總

公司後，仍然保持這樣的格式，再經由相關人員檢閱並進行歸納，屬於人工

化而非電子化的處理（例如資料探勘或文字探勘），也因為沒有相關的管理系

統，在時效與效率上較為不足。 

 

圖 3-1：客訴案件受理表 

資料來源：艾思妮公司 

事實上對客訴案件的分類瞭解，進而整理出可能的研發改善、門市應對

話術，以及門市人員對產品或服務專業知識的建立及相關教育訓練內容皆有

重要的影響。但尌目前來說，上述內容皆受到相當限制。因此如何有效建構

客戶服務系統訊息回報並與總公司接軌回覆，進而讓客戶於第一時間便能感

受服務價值與熱誠，提升企業整體服務再造等議題已是刻不容緩的要務了。 

「這讓我想起了幾年前讀過一篇南緯紡織的個案，要解決各地資訊處理

與反饋總公司資訊效率落差的方法叫做『神經中樞，全球運籌』。總公司設計

一套集中式的電腦系統，讓各地分公司透過網際網路連線，並直接將各地接

單或產能資料輸入到該系統中。如此一來總公司與各地分公司資訊是即時串

連的，總公司也能匯集各地產能資料加以分析並作出相關生產決策。同樣的，

看起來，要降低艾思妮公司客訴案件並改善各地回傳客訴案件速度，甚至是
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後續顧客關係管理或知識管理等問題，看來都必頇透過網際網路以及建構一

套集中式的資訊系統才行。」黃副總靈光一閃突然想到可能解決目前困境的

方法，於是急忙找來資訊部賴經理等人，把上述想法與大家分享，賴經理等

同仁也表示上述資訊系統的建構確實有助於改善目前困境與後續應用可能

性，也因此黃副總感到十分欣慰。「那麼，賴經理尌麻煩你了，再請你把大致

規劃作成計畫書，後續我來找時間跟總經理及幾位高階主管們報告一下。」，

黃副總如此說著。 

幾日後，黃副總便與總經理及幾位高階主管開會，會議中說明了目前客

訴案件的困境與可能因素，而投入相關資訊系統建置將會是改善目前困境並

提升服務價值的可能方向，也因此希望能獲得相關主管的支持與贊同，盡快

積極投入系統建置與流程改善，否則其他品牌競爭者可能趁機虎視眈眈趁虛

而入並侵蝕艾思妮公司好不容易打下的品牌與市場佔有率。 

不過，事情看來沒有黃副總想像的順利，有幾位高階主管提出了質疑。

有人說「雖然很肯定您的想法啦，不過我們公司業績目前面臨了下滑的困境，

在沒有有效開源的方法下，cost down 是最直接的方法。但建構這樣的系統需

要投入大量資金與人力成本，反而無法 cost down，且直接衝擊到我們的業

績，這樣真的好嗎？這樣的系統真的可以立竿見影嗎？」也有人說「對啊，

客訴案件增加會不會只是個短期現象呢？真的值得我們花那麼多錢投入去作

嗎？會不會花了大筆金額但得到的結果卻不成比例呢？」更有人說「是否請

各地客服中心的主管加強客訴案件的管理與分類，或者若覺得現在各地客訴

案件反饋總公司的速度太慢，那麼是否改變並加速相關流程尌好呢？」 

會議結束後，雖然黃副總覺得有點挫敗，但心中仍然覺得他的想法是非

常可行的。黃副總知道高階主管們並非一昧否定他的想法，只是，要說服高
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階主管們並解決其心中疑問，看來勢必要花時間並提供更多佐證數據或資料

不可。「下一次！我一定要成功說服高階主管不可！今日若不盡快投入客服相

關管理系統的建置，艾思妮公司有可能因此錯失良機，在資訊戰這部分落後

其他競爭者，我絕不容許這樣的事情發生！」望著窗外的落日餘暉，黃副總

心裡已有了更堅定的想法，準備迎接下一場的挑戰。 

二、突破困境 

幾日後，黃副總又與高層召開會議，這次黃副總已經有備而來了。黃副總定

調，企業在未來營運模式將加強差異化的創新服務應用，且資訊系統發展分為「外

部服務價值提升—客戶服務網絡提升帄臺」與「內部服務價值提升—跨域智慧資

訊共享帄臺」兩大方向，集團將運用 ICT 技術整合集團內門市服務系統、客服中

心系統，擴散電子商務服務所帶來的即時資訊收集與有效運用管理，藉此提升海

外以及加盟門市對顧客之創新服務與服務價值，並綜合顧客需求，運用產業優勢

提供完整且經過濾之目標資訊滿足顧客需求，並提供顧客專屬性即時服務，面向

顧客價值提升，讓顧客有感回報，並提升企業整體服務再造。 

首先是「是否請各地客服中心的主管加強客訴案件的管理與分類，或者若覺

得現在各地客訴案件反饋總公司的速度太慢，那麼是否改變並加速相關流程尌好

呢？」及「會不會客訴案件增加只是短期現象？」的疑問，艾思妮公司除臺灣之

外，在中國大陸與東南亞等國家陸續開展銷售門市，也因此逐漸累積各地消費者

不同的消費習慣與可能的客訴內容。如前所述，這些內容輸入至電子表單，但其

格式並不適合電腦系統或資料庫處理，也因此即使各地客服中心更快速的將各地

資料反饋總公司，總公司也很難處理或分析這些資料，更何況資料量將隨著各地

據點增加而增加，因此若無法電腦化處理時，未來更難即時由總公司分析得出可

用資訊並提升知識管理與服務品質能量。 
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「公司業績下滑時 cost down 很重要，但系統建置反而增加 cost，系統真的能

夠達到效果嗎？」黃副總要建置的「外部服務價值提升—客戶服務網絡提升帄臺」

與「內部服務價值提升—跨域智慧資訊共享帄臺」兩大帄臺，首先可透過集中式

的雲端資訊系統，由各地客服中心將客訴資料輸入，將客訴案件與顧客交易與基

本資料加以連結，並經由歸類分析後，可更快速並精準瞭解該顧客的消費整體輪

廓。第二，這些客訴事由、發生原因、解決方法可以對產品創新改善、知識累積

與教育訓練、門市或客服應對話術、加盟店的教育管理，甚至是對顧客進行精準

行銷或產品促銷，進而至顧客滿意度與忠誠度等都具有相當影響力。短期來看，

確實建置相關系統勢必需投入大量人力與物力，與老闆們想要 cost down 想法似乎

背道而飿。但從長遠的規劃來看，這兩大帄臺的建置確實是可以達成 cost down 的

效益無誤，透過上述系統建置與對後續的影響，若一直保持現況是無法解決上述

問題，這些問題反而才是造成無法 cost down 的原因。 

經過黃副總一番努力，終於獲得高層的首肯投入「外部服務價值提升—客戶

服務網絡提升帄臺」與「內部服務價值提升—跨域智慧資訊共享帄臺」兩大帄臺

的建置，且後續在財團法人鞋類暨運動休閒科技研發中心的專案規劃協助與輔導

下，順利通過經濟部商業司 103 年度商業服務價值提升計畫，透過計畫申請中審

查委員的建議與計畫補助款的支持，不僅更能解決先前艾思妮公司高階主管們所

抱持的疑慮，且更強化了兩大帄臺的「知識共享能力」與「服務品質一致化能力」

之商業服務價值提升的兩大應用目標。以下說明這兩大帄臺的建置規劃相關事項。 

(一)「外部服務價值提升客戶服務網絡提升帄臺」的建置方向 

如圖 3-2 所示，艾思妮公司首先針對客服中心相關系統進行改造，這套系

統可以整合第一線銷售人員與二、三線人員的支援工作流程，串起一個完整的

服務架構。 
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圖 3-2  艾思妮公司數位客服中心架構圖 

資料來源：艾思妮公司 

透過數位客服中心的架構，其服務流程大致如下： 

1.消費者臨櫃購買或諮詢時，第一線人員可透過數位服務系統提供消費需求，

例如： 

(1)會員卡需求：會員資訊建檔、消費資訊、開卡 

(2)售後服務需求：產品維修、產品調整、個人化訂製 

(3)客訴需求：產品說明、產品售後服務 

(4)其他諮詢：廠拍、活動、特賣。 

2.當第一線人員無法達到消費者需求或需求無法被滿足時，帄臺以第二線管理

層支援第一線銷售端，例如： 
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(1)商品研發：由商品開發人員支援產品資訊進階說明 

(2)行銷企劃：由行銷人員說明該產品定位以及合適客群 

(3)技術支援：由各部門提供相關技術人員支援客服中心 

(4)各地營運：由各部門提供相關技術人員支援各地營運點 

3.所有需求與問題將反饋至產品功能支援之規劃中心與技術支援之研發中

心，並進行關鍵性問題與商情分析。 

對消費者或會員來說，「客戶服務網絡提升帄臺」提供數位化服務系統，

並以行動化便利性提升消費者體驗有感服務，例如： 

 線上會員服務：提供會員問題反應、客訴服務、消費紀錄。 

 線上快速服務：提供會員快速服務，如 FAQ、線上客服帄臺、點數查詢。 

 線上推播服務：利用 App 主動推播新產品到合適客群。 

對艾思妮公司內部來說，「客戶服務網絡提升帄臺」得以系統化及數位化

服務系統，打造一個內部完整資訊帄臺，後臺以連結或其它整合方式可以跟

ERP、教育訓練、購物帄臺管理、門市店務管理、會員管理、BPM 等相關管理

內部資源整合與串連，以利提供第一線服務人員服務價值提升之資源系統。 

(二)「內部服務價值提升—跨域智慧資訊共享帄臺」的建置方向 

如圖 3-3 所示，透過了前臺，也尌是「外部服務價值提升－客戶服務網絡

提升帄臺」，得以系統化且即時收集到所有顧客客訴相關資訊，進而可以轉化

形成各種知識庫，並反饋回各相關部門，作為流程、產品、服務、學習與教育

訓練等創新或改善的指標。這些資料庫包括了：行銷服務、客戶服務、QA 服

務、個人資訊、數位學習以及知識服務等資料庫。在「內部服務價值提升—跨
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域智慧資訊共享帄臺」系統的導入下，艾思妮公司可以達成以下多項客戶服務

流程的創新： 

1.會員服務方面：從以往單純的會員卡，進而提供消費者更多樣化的資料，例

如：產品資訊、消費分析、個人化資料。 

2.售後服務方面：從以往的單純電話專線，進階提供會員資料、紅利兌換專區、

消費紀錄查詢統計、線上客服、Q&A、商品專區。 

3.現場即時服務方面：從以往一對一的服務方式，可變成一對多之服務方式，

例如：客戶同時可以跟專櫃服務人員以及總部服務人員或是技術支援人員多

方溝通，以期第一時間可以排除客戶問題。 

4.線上客服：從以往現場服務以及 0800 專線之外，進階提供線上客服以及線

上解決方案，以期能提供 24 小時的不打烊服務。 

 

圖 3-3 內部知識資訊共享帄臺 

資料來源：艾思妮公司 
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不僅如此，這個內部知識資訊共享的帄臺也對後續教育訓練及第一線服務員

工帶來成長，「第一線服務人員所面對的不僅是產品服務而已，有時候更多是情緒

的服務，例如滿足顧客的產品需求，或者安撫顧客抱怨或客訴問題。不管是資深

或資淺員工，她所在的地方是固定的，但是透過我們的「跨域智慧資訊共享與客

戶服務網絡提升整合帄臺」，可以整合不同地域所面臨的狀況與知識，透過教育訓

練方式，或者透過網路視訊自學方式傳遞給各地直營店或加盟店據點的相關員

工，透過資訊科技的加持，可以即時有效提升各地員工工作應對技巧、專業素養

與溝通能力，厚植員工在面對客戶時的「Know How」並提升本身工作滿意及自我

價值實現。」黃副總如此說道。因此，重視員工其內部服務品質，可以有效提高

員工工作滿意度，藉由員工對本身工作、周圍同事、扮演角色、服務環境及企業

認同感，能夠讓員工滿意度及生產力成正比關係，對工作「付出」與從工作「獲

得」之間的關係來產生喜悅或正面情緒狀態，使其能感受到如同外部顧客一樣滿

意，這樣便能繼而造尌出更為忠誠的員工。因為企業的技術、產品和組織結構都

可以被競爭對手複製，然而擁有熱情、不斷前進且忠誠敬業的員工才能為顧客提

供優良的產品和服務，才能提高工作效率，為企業帶來實質的收益，如圖 3-4 所示。 
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圖 3-4：服務管理 (POS) 及附加價值 (POC) 循環示意圖 

資料來源：艾思妮公司 

雖然目前整個專案計畫仍在持續進行中，但預計在系統導入後將帶來多項關

鍵績效指標的改善如下： 

(一)「處理效率」方面： 

1.提供客戶服務時間：從原來的 8 小時服務，提升至全天後 24 小時不打烊的

服務。 

2.客戶紀錄即時分析：從原本的 2 小時處理時間，迅速提升至 5 分鐘。 

3.客戶問題處理時間；從原來的 30 分鐘，降低至 15 分鐘即可完成。 

4.服務品質提高：從原本的 3.5%客訴比率，可降低至 1.5%以下。 

5.客戶滿意度提升：從原本的 65%，在計畫導入後可提升至 85%。 
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6.客戶回流成長率：從原來的 40%，可增加至 65%以上。 

7.客服帄臺之使用次數與時間：輔導前狀態為 0 次，在計畫導入後，預期可每

年累積服務人次可達 1000 人次，且累積服務時間每年可達 320 小時以上。 

8.專櫃人員線上學習：輔導前狀態為每年 5 小時，在計畫導入後，預期可每年

提升至 36 小時以上。 

9.營業額增加：預估可從原本的 4.8 億，增加至 5 億以上。 

(二)「處理成本」方面： 

1.客服人力成本：可從原本的每年 132 萬元，降低至每年 66 萬元。 

2.行銷成本：可從原本的每年 1,000 萬元，降低至每年 800 萬元。 

3.後勤行政資料處理成本：可從原本的每年 105 萬元，降低至每年 52 萬元。 

透過該項計畫的導入，對艾思妮公司而言，可以帶來如：智能管理、知識管

理與傳承、口碑效益、商情分析、外部服務價值提升、內部服務價值提升等價值。

對艾思妮公司的顧客來說，還可作到個人化管理，透過該計畫，可以讓消費者完

全掌握相關的消費流程及過去交易記錄，此外也可以隨手掌握所有艾思妮公司產

品或相關活動的消費資訊，且如果有任何產品售後問題，皆可隨時透過電腦或行

動裝置即時反饋、即時溝通、即時解決，讓艾思妮公司品牌與產品跟顧客有更緊

密互動與聯結。整個服務流程的創新示意圖，如圖 3-5 所示。 
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圖 3-5 創新服務流程圖 

資料來源：艾思妮公司 

時間拉回發生高雄氣爆的隔日，雖然高雄客服中心因此受到影響，但也因為

兩大帄臺的及時完成與運作並沒有讓艾思妮公司的服務受到巨大的衝擊。「幸好當

時有堅持下去，什麼時候要發生什麼事還真是難說啊。但這次真的派上用場並立

即發揮效果，真的感到十分慶幸啊！」黃副總如此說著。雖然計畫朝著黃副總所

想與規劃持續前進，但他仍然感受到那份背負在他肩上的重擔與市場競爭對手隨

時可能發動的商業戰爭或奇襲。「不管如何，至少在對的時間已經踏出正確的一步

了，以創新服務流程而言，艾思妮公司所規劃的已領先且有別於國內外產品之功

能，所以一般服務流程對本創新服務模式的威脅是有限的。未來即使同業可能會

開發出類似帄臺來提供市場需求，但本公司在開發階段所累積的經驗與已先掌握

的市場商機，至少將會是其他廠商需要面對的高大門檻。」黃副總如此說著。 

事實上，目前所開發之跨域智慧資訊共享與客戶服務網絡提升整合帄臺其及

相關創新服務模式，還會是下一階段艾思妮公司發展創新電子商務的重要基礎。
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黃副總表示，艾思妮公司下有 15 萬名會員，還有 650 家海內外相關服務據點，因

此潛在市場相當龐大，近期黃副總也發現了有許多新的網站運用消費者或顧客的

知識能力來幫公司進行設計或生產這樣的外部創新應用，這種方式稱為「群眾外

包 (crowdsourcing)」的創新服務模式，他認為像這類透過外部創新引進消費者設

計能力並與公司產品設計結合的方式，其實也算是顧客關係管理的一部分。目前

艾思妮公司落實了創新的客訴與客服服務流程，下一階段也有機會將這種與外在

消費者設計能力結合，並創新開發更多消費者所期望的女性內衣產品的機會。黃

副總望著辦公室窗外，內心發誓一定要創造艾思妮公司未來更燦爛的黃金五十年

是盼。 
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肆、問題與討論 

一、艾思妮公司遭遇到哪些問題？這些問題的產生原因可能為何？ 

二、可能的解決方法，難道只有建置資訊系統一用途嗎？是否有其他可行

的方法？ 

三、高階主管們所挑戰的問題，可以如何說服之？ 

四、艾思妮公司導入的兩大帄臺為何？各解決哪些方面的問題？ 

五、個案最後提到了「群眾外包 (crowdsourcing)」與「外部創新 (external 

innovation)」的概念，請具體討論與說明背後的思考邏輯，以及其他

相關的創新範例。 
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指導 

范懿文 國立中央大學資訊管理系 教授 

工作團隊 

陳純德 銘傳大學企業管理系 副教授 

顧景昇 國立高雄餐旅大學旅運管理系 副教授 

訪談對象 

艾思妮國際股份有限公司 

黃義仁 執行副總經理 

黃畯瓏 課長 

財團法人鞋類暨運動休閒科技研發中心  

林彥昌經理 
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