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四月正期待春天來臨的上海，樹枝上仍舊空盪，舞台上的模特兒隨著音樂、燈光擺動

著一身律動，她們展示 2007 年最新款的設計，這是永恩集團一年一度的大事－訂購會。今

年流行甚麼呢？陳英杰總經理正為經銷商們介紹，各區經理的目光也緊盯著經銷商手上的

訂單，畢竟集團總經理陳賢民曾經公開宣示：「年營業額達 3 億人民幣的區經理直升副總

經理，連續三季分區營業額第一名的店長與店員，公司招待免費香港遊」，每個人都滿心

期待會聽到陳總經理說出自己的名字。 

流行大師 Georg Simmmel (1904)曾經為流行下了一個定義，他說1： 

「Fashion is the imitation of a given example and satisfies the demand for social 

adaptation…The more an article becomes subject to rapid changes of fashion, the 

greater the demand for cheap products of it’s kind.」 

達芙妮是首家在中國大陸聘用專業模特兒以舉辦「舞台秀」發佈新產品的品牌，集團

並繼續透過贊助流行歌星的音樂錄像製作以推廣產品。達芙妮鞋主要針對的是：感性、追

求浪漫、注重形象，希望表達自己的個性和獨特風格的女性。在一年兩次的全國鞋展中，

引進舞臺秀，來介紹新鞋款式與流行趨勢，聲光效果十足的走秀，為達芙妮營造新穎形象，

當時在開放市場剛起步的大陸，也很快闖出名號。 

而今年流行甚麼呢？這個問題所形成的詭譎氣氛正為達芙妮的年度盛會作開場，雖然

模特兒高眺的身影不斷的來回，但每一位主管關注的焦點都只在於那一個鞋款會流行大

賣，似乎會場中都沒有人注意到模特兒的賣力演出。 

鞋類產品與市場概況鞋類產品與市場概況鞋類產品與市場概況鞋類產品與市場概況 

製鞋行業是典型的勞動密集型行業，從全球化的視野來看，這個行業的產能總是向著

勞動力成本低廉的國家和地區遷移，從歷史上來看，世界製鞋業的重心從義大利、西班牙

轉移到日本、台灣、韓國，再轉移到大陸，目前中國大陸不僅是鞋類生產大國，也是鞋類

消費大國，亦為鞋類出口大國，大陸每年製鞋總產量逾 60 億雙，占全球鞋類生產總數的一

半，其產值為新台幣 5200 億元2。 

                                                

 

♦ 本個案由國立政治大學企業管理研究所博士研究生盧亭均，在靜宜大學企業管理學系黃銘章副教授與中

興大學企業管理學系劉玉雯助理教授的指導下撰寫，主要的目的在作為課堂討論的教材，而非指陳該企業經營

管理之良窳。本個案係 2007 年國科會個案發展與個案研究整合型計畫成果的一部份 (計畫編號：

NSC95-3114-H-126-001)。有興趣使用本個案的機構或個人，請逕洽產學個案研究發展中心申請使用授權

(caseceter@management.ntu.edu.tw)。 
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全球鞋類產銷概況全球鞋類產銷概況全球鞋類產銷概況全球鞋類產銷概況 

目前世界上每年大約消費 120 億雙鞋，平均每人每年消耗 2 雙鞋。依據中國國家統計

局統計年鑑3中指出，2002 年中國鞋類總產量達 62 億雙鞋，占了當年全球總產量的 60%以

上；出口總產量達 35 億雙，中國鞋類出口約占世界出口總量的 53%，全世界平均每兩人

就有一人穿中國鞋。 雖然目前世界平均每人消費兩雙鞋，但因為貧富的差異，鞋的消費數

量相差也很大。儘管歐洲、美國等地區的人口在世界所占比例不高，但是購買力卻對鞋類

消費發揮關鍵性作用。在人口超過 10 億的印度，每年每人的鞋類消耗量僅為 0.7 雙，但在

人口 3 億的美國，每年每人的鞋類消耗量卻是 6 雙4。  

中國大陸鞋類市場概況中國大陸鞋類市場概況中國大陸鞋類市場概況中國大陸鞋類市場概況 

經過近 10 年的快速發展，中國大陸皮鞋業平均每年 23%的增長率，高於中國 GDP 的

增長速度。其鞋類生產初期以中低價位產品為主，膠鞋產量更居全球的首位；而中、低價

位皮鞋更占全球 85%5，近年來每年生產各種鞋 60 億雙，占世界製鞋總量 60%，約占世界

鞋類產量的近 50%6。從對外貿易的角度看，鞋類產品已經成為中國大陸重要的出口商品，

年出口額已超過 100 億美元以上，占大陸全國外貿出口的約 5%左右，在全球鞋類貿易中

占有 20%以上的市場占有率7，是世界最大的鞋業製造基地。其中運動鞋年產量 24 億雙鞋，

居世界第一，占了全球運動鞋產品的 60%。目前中國大陸約有各類鞋廠 7,500 多家，各類

皮革類原料及配件企業 8,000 餘家，從業人員約有 150 萬人。 

鞋子不僅在生活上是不可或缺的民生必需品，本身也是一項流行的商品。鞋子的流行

趨勢，通常會與服裝、皮包、帽子及飾品息息相關，更是屬於季節性的商品。中國大陸是

世界第二大鞋類消費市場，占全球消費總量的 22%，僅次於美國，但 70%以上為中低檔產

品。能在中國大陸市場暢銷的中高檔鞋類，主要仍從海外進口，內需市場規模約 40 億元人

民幣。在中國大陸鞋子的內需市場可分為：皮鞋、膠鞋、布鞋、塑膠鞋、運動鞋等類。由

於城市消費已經飽和，業界已將銷售網路拓展到鄉村及邊遠地區，但由於鄉村消費水準較

低，以及消費習慣不同，因此，在大城市中供過於求的產品款式能否在鄉村有促銷之成效，

仍有待觀察。在銷售價格部份，城鎮消費者能夠接受人民幣 100 元至 300 元的售價，在沿

海大城市中，人民幣 200 元左右的鞋銷售為最佳理想8，而中國大陸本土鞋仍是由大陸本地

廠商所主導，著名品牌包括「百麗」、「達芙妮」、「哈森」、「森達」等等9。 

中國大陸鞋類市場的競爭中國大陸鞋類市場的競爭中國大陸鞋類市場的競爭中國大陸鞋類市場的競爭 

根據中華全國商業資訊中心對中國大陸商業零售企業品牌女皮鞋銷售的監測報告中指

出，在 2006 年 9 月份，「百麗」的市場佔有率第一名，而「達芙妮」和「千百度」則分

居 2、3 名；到 2006 年 12 月「百麗」的市佔率仍居第一名，「達芙妮」與「千百度」則

略微下滑(請參見 Exhibit 1)。 

在分區佔有率方面，華北地區百麗的市場佔有率持續的提升，高居地區榜首位置，而

達芙妮市佔率第四名。在東北與華東地區，百麗的銷售業績雖略下降，卻仍然持續名列地

區榜首，而達芙妮位居第二名的位置。在華中與華南地區，達芙妮的銷售業務則位居地區



永恩國際集團有限公司永恩國際集團有限公司永恩國際集團有限公司永恩國際集團有限公司    

 

3 

榜首位置，而「貴之步」為第二名。在西南地區，達芙妮的市場綜合佔有率增長了 2.1 個

百分點，入座地區榜首位置，而百麗緊隨其後，名列地區市場次席位置。在西北地區，百

麗和森達分別為第一與第二名。然而在競爭對手裡，只有「百麗」是走高價精品百貨，並

且以商場與百貨公司為主要通路；而其他的競爭者皆分佈在中國大陸二、三級城市。 

1980~1992 年年年年：：：：由代工外銷轉向自有品牌的嘗試由代工外銷轉向自有品牌的嘗試由代工外銷轉向自有品牌的嘗試由代工外銷轉向自有品牌的嘗試 

從台中沙鹿鎮起家，永恩集團最早是做鞋類代工，為了追求公司進一步成長，在 1987

年決定到中國大陸投資設廠。一到福建，便被低廉的工資及潛在的市場吸引，於是在福建

省莆田設立涵江鞋業，以滿足外銷訂單的需求10。初期永恩集團在中國大陸也是以外銷為

主，不過由於去得早，是第二家到中國大陸設廠的台資鞋廠，也是台商到福建的第一人，

因此搶得了先機，優先取得大陸內銷權，得以搶先打開內地市場(永恩集團財務報表請參見

Exhibit 2、3 與 4)。回顧「永恩」在中國大陸的整體發展歷程(永恩集團大事紀請參見 Exhibit 

5，總部組織架構圖請參見 Exhibit 6)。 

鑑於外銷訂單有淡旺季之別，為了填補工廠在淡季的閒置產能，並且消化庫存的原料，

永恩國際在 1990 年 4 月製造出了第一批內銷皮靴，因為是皮靴，當然是往氣候寒冷的地

方賣，結果在中國大陸的東北地區賣得非常好，一下子幾萬雙全賣光。沒想到，當初抱持

著「做看看」試賣態度所製造的鞋子，卻意外地引發熱烈迴響、愈賣愈好11，於是集團決定

設立一個內銷部門。永恩仿照外銷歐美接單的最新設計鞋款，在 1992 年於中國大陸正式推

出「達芙妮(Daphne)」品牌，之後從中國大陸東北的瀋陽、哈爾濱，一路紅到北京、天津。 

1993~1999 年年年年：：：：過渡的轉變過渡的轉變過渡的轉變過渡的轉變 

永恩在自創品牌後經營模式採批發為主，先請批發商或零售商(以下統稱代理商)在訂購

會下標單，例如標兩萬、三萬雙鞋，而永恩會根據他們所下的標單數量來生產鞋子，代理

商先付 10%的訂金之後，會先將一部份達芙妮所生產出來的鞋款拿去市場上販售，如果賣

得好，其餘 90%的訂貨金額，代理商會全部付清，並將鞋子拿走；如果賣得不好，代理商

就有可能將後續所下訂單的鞋也不要了，這些賣不掉的鞋子，就成了永恩的庫存。代理商

賣不掉的鞋款，永恩當然也賣不掉，如此一來，庫存的壓力就產生了。陳賢民總經理說著： 

「1995年冬，達芙妮新系列冬靴在訂購會上接到代理商的大批訂單，但投資生產上市

後，銷售並不好，代理商因而毀約，我們只好將已經生產出來的靴子低價處理。前九年雖

然賺錢，然而這期間「攢」下來的盈餘，半數卻在 1999年中化為泡影卻也累積了不少庫存

壓力，龐大的庫存量，不得不做個清倉處理，以取得現金，清倉的結果，讓達芙妮深刻體

認，過去看似賺了不少錢，卻轉眼成空，這份心痛，也讓猛然警覺，過去以批發為主的模

式，是無法真正掌握通路。」這很容易就讓生意的成敗，操縱在他人手中。 

永恩集團認為：「以往的情形是年初生意好代理商會進貨，但是季末他們怕賣不完就

不肯再進貨，許多的庫存貨無法處理，銷售主導權完全在他人手裡，現在自己賣，價格可

以完全由自己掌握12。」隨著市場競爭加劇，勞力、廠商等成本上升，銷售額增長減緩，代

理商應收帳款的回收速度減慢，業務毛利率下降。此時，市場情況變了，達芙妮要隨之改

變13。 
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1996~2001 年年年年：：：：由批發轉向零售的由批發轉向零售的由批發轉向零售的由批發轉向零售的存貨生產存貨生產存貨生產存貨生產 

從 1996 年永恩開始思考開自己的店，嘗試由批發轉向零售，並在銷售終端打造統一

的品牌形象，到了 1998 年永恩決定開始自建零售網路，並且重新評估設點原則。根據大陸

訊息報的統計：「達芙妮的銷售從 1996~2000 年是連續 5 年的冠軍，而此時的達芙妮的品

牌知名度已是大陸女鞋品牌第一名。」內銷部總經理陳英杰認為，行銷設計的確很重要，

他說：「品牌是有生命、有個性。」 

達芙妮品牌自 1990 年剛創立時，採取的是在百貨公司銷售與高檔價位；然而，百貨

公司皆被國外知名大廠所佔據，在市場品牌愈來愈多的情況之下，讓競爭已經相當激烈的

女鞋戰火更加延燒，進而在百貨公司廝殺。因此，歷經幾次調整之後，採取走街面店的品

牌，陳總經理驕傲的指出：「我們達芙妮是中國大陸第一間走街面店的品牌，然而百貨公

司的舖貨仍是存在，只是舖貨比例會做些許調整。」經過一段時間變革，達芙妮女鞋定價

採取「高貴不貴」的價格策略奏效，其價位在人民幣 130 元至 280 元間，價格上有點貴又

不算太貴，且同時顧及愛美時髦女性的荷包，是消費者可以接受的價位；而鞋款跟著流行

時尚，有著一定的品味，很像國外的舶來品，因此，達芙妮女鞋深受中國大陸女性顧客的

歡迎，品牌的知名度更是與日俱增。 

永恩在代工外銷業務時期為達芙妮奠下了優越成功的條件，他們擁有許多國外合作夥

伴，對方擁有世界一流的專業設計團隊，雖然他們的設計並不一定完全適合中國市場，但

他們將智慧財產權無償提供給永恩，使達芙妮可以借鑒歐美的最新設計，這在當大陸和國

際流行趨勢有兩年差距的時候，起著決定性的作用。因此，利用做外銷代工的優勢，採擷

一流智慧，借助外腦，把握流行趨勢，提高把握市場和設計能力，尋找流行的感覺，成為

達芙妮受到消費者喜愛的成功因素之一。 

達芙妮女鞋採取較為特殊之「由次級城市擴及大城市」路徑，因為華東地區二、三級

城市的店面租金便宜，因而先著眼於華東地區二、三級城市，同時隨著華東地區的經濟快

速增長，居民生活水準提升，達芙妮盤算著：「等品牌知名度提升至一定水準後，再逐步

往上海市中心方向發展店面。」14陳賢民總經理認為：「二、三級城市居民消費能力緊追在

大城市之後，公司在銷售策略方面作出調整，一線城市店舖舖貨品最新，檔次最高，一般

不打折；二、三級城市分店有較多折扣，而且不會賣最貴的貨品。」15 

2002~2005 年年年年：：：：走向流行產業的定位調整走向流行產業的定位調整走向流行產業的定位調整走向流行產業的定位調整 

「中國大陸居民所得收入增加，越來越愛漂亮，流行的東西前途看好，所以如何掌握

流行便顯得相當重要。我們一定要有危機意識，永恩改做內銷時，你只要稍不小心，在某

一季選錯鞋款的話，那就會一蹶不振，因為只要一季的鞋款一選錯，就是要損失好幾年才

可以恢復。我告訴你們一個實例，美國有一家品牌，差不多在五年前，專門在賣皮褲的，

他們預估皮褲會在美國市場大賣，所以就買了近 2,000萬件的皮褲，結果賣不到 200萬件，

到最後都一直在消耗庫存，甚至一直削價在賣，所以我說 marketing 真的很重要。」陳賢

民總經理不斷強調這句話。 
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鞋品乃是替代性很高的商品，除強勢品牌外，大部分消費者較不具品牌忠誠度，若在

這家鞋店沒有喜歡的鞋品或者有喜歡的品項卻顏色不對、尺碼不適宜等，均容易促使消費

者轉往別處選購。同時鞋子屬流行性商品，具有顧客需求不確定、銷售季節短且有時效性。

因此，2002 年起永恩採取了一連串的新作法。 

西方取經西方取經西方取經西方取經 

隨著全球化經濟及大陸越來越開放，在流行趨勢上已經和世界同步，為了掌握流行情

報，永恩每年派遣幹部前往海外取經，只要有需要，就可以將看中意的商品買回來，行政

部周海波協理說道： 

「我們會將永恩的研發人員派至世界各流行都市旅行，例如到米蘭、巴黎、倫敦、紐

約等幾個代表性的流行都市去學習觀摩專業展示，或者是我們會有一群專業人才定期去做

市場調查，而市場調查的範圍是包羅萬象的，因為掌握流行，對於在流行產業中扮演著一

個很重要的角色。」達芙妮讓自己的設計師和國際一流的設計師保持密切交流，以便設計

人員能有更寬廣的視野，這對於設計人員研發能力的提升是具有潛移默化的效果。「我們

現在要做的就是不斷創新，使我們的 idea和他們更不一樣，當然要比他們更好」，陳賢民

總經理說。 

設計部門的換血設計部門的換血設計部門的換血設計部門的換血 

為了給達芙妮注入新的靈魂，永恩設計了達芙妮的新 Logo，把原本比較老氣的大紅色

改變成了時尚的銀色，讓它看上去更加年輕時髦；也換掉了一批設計研發的人員，為研發

部門注入新血。新的研發團隊在鞋的選材、設計和工藝上，也做了改進，達芙妮針對不同

的腳型和消費心理設計不同的款式，使之更貼近流行，因此向消費者承諾了其產品舒適的

特點，滿足了消費者的多樣化需求。為了掌握流行趨勢，希望融合歐美時尚風格，而引領

中國大陸女鞋流行趨勢。並在 2001 年特別請來義大利設計師與鞋匠 Renato Ballin 助陣作

為公司的製鞋顧問，來提高製鞋工藝與品質16。 

2001 年，陳英杰並且和林洲民先生合作設計達芙妮鞋款，於 2005 年林洲民設計師以

達芙妮 (Daphne)與鞋櫃 (Shoebox)兩大品牌拿下德國 iF「創意傳達設計金獎」 (iF 

Communication Design Gold Award)，隸屬於「建築與公共空間整合」項目。對女鞋來說，

流行就是市場。」17 

期貨制訂購會的調整期貨制訂購會的調整期貨制訂購會的調整期貨制訂購會的調整  

「在這個流行產業裡，一般性的做法就是要掌握流行趨勢，零售很大程度是靠預測，

商品的開發能達到 70-80%正確率的話，在市場上就可以搶得先機。因此，我們會提前半年

或是一年來組成大型訂購會與展示會，而這個訂購會一年有兩次，永恩將所有的商品都陳

列出來，然後按照代理商自己的需求來訂購，訂購完之後，永恩會將所有代理商針對每樣

鞋款所下的訂單量做一個總排名，我們會給代理商一個確認函與所有代理商訂貨鞋款的訂

貨排名，讓他們知道在訂購會上訂了多少的商品，並且再給每個代理商 10個工作天，讓他

們考慮是否要再依照訂購會上的商品訂貨排名進行更換、加訂或是減量。一但確認訂單了，
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我們就給予明確的出貨日期，我們要求廠商要先繳訂金，待出貨完成之後，再依照他們所

下的訂單數量將餘款繳清。我們這麼做的原因，最主要是先讓我們的加盟商下訂單，看大

家下訂單的數量，而他們下訂單的準確率與掌握流行資訊高達 80%。待訂購會結束，我們

再將這些資訊在第一時間提供給自營店的採購人員。」加盟部吳潔經理說道。 

但過去代理商僅付 10%的訂金，就完成訂購，2002 年起，永恩要求所有的代理商必

須繳交 20%的訂金。這時，陳賢民總經理接著說道：「當初是想說如果代理商不來拿這個

鞋子時，這個時候就變成我的庫存了，因為代理商才交 10%的訂金。現在有了期貨制的訂

購會，將訂金改為 20%，如果你另外的 80%餘款沒有全部繳清，永恩將會取消他的代理權。

由於達芙妮已經變成強勢品牌，我們才可以這麼做，以前你要取消他，我們自己都怕死了，

怎麼去取消人家。」 

e 化系統導入化系統導入化系統導入化系統導入 

隨著展店速度的加快，集團內部的電子化系統導入也如火如荼展開，除了可增進補貨

速度，更可提升企業擬定發展策略的品質，另外，物流中心的建置，以及建全行銷系統，

都是必要的配套措施。 

「我們也會跟著訂購會的資訊來選鞋款，例如在 1 月初海南島與昆明就已經進入春

季，所以開始賣涼鞋，那我們就會有 reaction回來，要不要再馬上繼續追加，POS系統上

面都會有顯示；而福建、上海就要到大約 3月 20日左右才會開始賣涼鞋；而北方就要到四

月。其實這個 POS系統也是一種指標，例如在上海賣得好，則全國都搶貨哦!!所以在這一

雙鞋款我們可能就要求工廠繼續追加生產。」陳賢民總經理說道。 

營運部鐘火金經理最能深刻體會到導入 e 化對永恩的幫助有多大，她說： 

「在我下訂單時有很大的幫助，例如我這一區的客人幾乎都是穿 37、38 號的尺碼，

則我在 37、38號下訂單時，可能就會以這兩號下的訂單量較大，而我怎麼會知道我這一區

的客人所穿鞋的尺吋呢?這都是 POS 系統都有幫我們做紀錄。有了 POS 之後，現在每一

家店的銷售名細，我都可以拉出來看，所以我們會依照不同的商圈型態來下訂單；另外也

可以幫助我們在整理貨源，也就是例如：我這家店哪一款鞋子有缺，而另一家店剛好需這

款鞋，剛好就可以調到那家店去，所以這 POS系統對我們是有著很大的幫助的，因此，我

現在的工作就是每天都要看 POS系統。」 

物流中心的建置物流中心的建置物流中心的建置物流中心的建置 

配合單店少量多樣之需求型態，門市內亦不允許過多的存貨積壓，故須有一高效率的

物流網路支援系統，提供高效率、高品質之物流服務，滿足顧客需求配合鞋品物流之特性，

在整個進出貨、銷售物流退回品中，運輸配送是不可或缺的一環18。陳賢民總經理提到：「永

恩為提升營運效率，應付全國性銷售和分銷網絡的運作效率，我們採用了庫存管理系統

(WMS)和企業資源管理規劃(ERP)，並在多個城市設立物流中心網絡。陳賢民總經理接著

指出，永恩的物流中心分佈在： 
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「上海、福建、北京、瀋陽、武漢，但廣東和成都尚未建置完全，預計將於 2007 年

底前投入運作，物流中心並非只為了節省成本，而是希望減少庫存，達到”零庫存”的目標，

店裡少放一點貨物，增強週轉力和現金流，公司在各個大城市都有分公司，他們都是轉運

店，電腦會連接物流中心、分公司和分店，物流中心每天配貨到分公司，再送貨至各分店，

以往的管理太過分散，沒法管，現在把它們集中地來，就可以提高物流效率，營業額得以

提高。」 

「永恩鞋子的配送，倘若 A店到 B店鞋子的送貨量較少時，會請我們的督導在進行巡

店時，請他們將鞋子送過去店裡。而物流中心的配送，便是當鞋子的量很大時，或是需要

將鞋子送到外地，我們就會請物流中心送過去，而物流中心如何知道有鞋子該運送呢?這些

都是需要透過 POS 系統得知的。」營運部鐘火金經理指出 e 化和物流中心建置之間的關

係。 

設立零碼與暢貨中心設立零碼與暢貨中心設立零碼與暢貨中心設立零碼與暢貨中心 

設立零碼鞋處理中心，馬上處理賣不好的鞋子，永恩為了避免庫存過多對資金周轉造

成壓力，永恩在中國的二級城市設立零碼處理中心。營運部協理鐘火金說道： 

「一開始就賣不好的鞋子，一定馬上處理掉，打折也好，或是趕快移往二級城市去賣，

或者我們還會設立一個暢貨中心，就像 outlet賣場，販售一些較為零碼與鞋款不佳的鞋子，

而這些 outlet 是沒有固定場所的，而出售時間也不固定，端看消費者的反應。暢貨中心與

零碼處理中心最主要是有效解決庫存問題，避免庫存過多對於資金周轉產生壓力。另外，

也由於二級城市對鞋要求的式樣不如一級城市來得流行，因此，零碼鞋在二級地區仍相當

受到青睞，因此，賣不好的鞋子，可移往二級城市去賣。」 

多品牌與達芙妮品牌的切割多品牌與達芙妮品牌的切割多品牌與達芙妮品牌的切割多品牌與達芙妮品牌的切割 

取得取得取得取得 Adidas 的代理權進入高價市場的代理權進入高價市場的代理權進入高價市場的代理權進入高價市場 

達芙妮在 2003 年初有 30%以上的成長，於 2004 年 6 月，達芙妮已有 600 家直營店、

280 家聯營店、授權加盟店則有上千家，2004 年全年營收約 18 億元港幣(約新台幣 75 億

餘元)，目前達芙妮號稱，現在大陸每五雙品牌女鞋，就有一雙來自達芙妮19。Adidas 公司

是看中達芙妮在銷售通路、物流賣場方面的資源和經驗，決定把「三葉草」的品牌代理權

交給永恩集團打理，在 2002 年 9 月取得 Adidas 在大陸地區獨家代理權，則屬於中高價位

的商品，這一聯手除了使永恩除了獲取更多零售利潤外，還有助於達芙妮到國際市場去打

響自己的品牌，在 2006 上半年約達 1.1 億港元(約新台幣 4.7 億元)，利潤率約有 7%，產

品價格在人民幣 800 元左右。 

品牌向下延伸創立鞋櫃品牌向下延伸創立鞋櫃品牌向下延伸創立鞋櫃品牌向下延伸創立鞋櫃(shoebox) 

永恩集團也於 2004 年 6 月開拓「鞋櫃(Shoebox)」品牌，鞋類、配件產品價格約在人

民幣 60-300 元之間，屬於較為一般大眾皆可接受之價格範圍，為半自助折扣銷售系統，以

供應平價商品為主，將為數龐大的藍領階級群設為目標客群。目前鞋櫃嘗試將客戶群拓展

至大眾市場，透過開設「鞋櫃」店於人流頻繁之地區和附設於大型連鎖超市中，集團成功
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為該品牌創造龐大客戶群。「鞋櫃」目前在中國大陸有 110 多間分店，永恩更與家樂福大

賣場達成合作協議，令「鞋櫃」可設於全中國大陸家樂福旗下的超級大賣場20。 

達芙妮品牌切割達芙妮品牌切割達芙妮品牌切割達芙妮品牌切割 

永恩集團在 2005 年時，更把「達芙妮」專賣店劃分為青春系列的 D18 和經典系列的

D28 店，使達芙妮品牌定位更明確。其中，D18 專賣店為「達芙妮」Young 系列和 Cool

系列的產品，集中面向為 18 歲-25 歲的女生，鞋款的設計也較為可愛與精緻，比較時尚，

更加符合青春少女的形象，並且邀請台灣歌星「S.H.E」為該品牌代言人。而另一系列 D28

專賣店為「達芙妮」Ladies 系列和 Soft 系列的女鞋，主要針對 25-45 歲的成熟、獨立與期

望有魅力的職業女性消費者，並請知名女星「劉若英」來代言21。永恩深信為不同年齡的女

性提供相對應的產品，可以進一步擴展「達芙妮」品牌及提高其於中國大陸女裝鞋市場的

佔有率。永恩還特許其他生產品使用「達芙妮」品牌，以生產不同類別的產品，例如：包

包、錢包、手提袋、其他足部護理產品與眼鏡系列等。 

早期達芙妮是以商場、百貨公司為主要通路，陳英杰總經理認為：「達芙妮女鞋曾經

是眾多高檔鞋中不起眼的一員，走的是高端路線，售價往往在數百元以上，但是市場反映

不是很熱烈，所以我們就主動把價格降下來。」它已經由貴族價變成了平民價。另外，達

芙妮由原本的商場退下換自己開專賣店是因為「商場、百貨公司」倘若價格賣得不好時，

百貨公司便會要求撤櫃。同時，隨著經濟蓬勃，消費上升，帶動租金亦向上，陳賢民表示：

「租金升幅主導權在於商場業主手上，公司難以操縱。另外，也因為消費者習慣不同，例

如在北方城市，消費者有到商場購物的習慣，而在南方城市，消費者能看到一整條街的專

賣店，因此，單一的經營形式往往不能滿足消費者的需求。」 

達芙妮在 2005 年約有 1,500 家直營店，其中約有 1,100 餘家是專賣店，約 400 餘個

專櫃，其足跡遍及內蒙古、新疆甚至是西藏。達芙妮的目標是希望建立一個鞋子領域

的 Seven-Eleven!!陳賢民強調達芙妮專賣店達到這個規模並不奇怪，但是它的佈局獨樹一

幟，相對於其他品牌為了避免過度競爭，要求專賣店有意拉開距離的做法不同，達芙妮逆

勢而行，要求每個區域內達芙妮的專賣店不低於三個。舉例來說：在鄭州，以華聯為中心，

半徑在一公里以內就有 12 家達芙妮專賣店，但是每家店確確實實做的都不錯，沒有一家有

業務干擾的，這為達芙妮帶來了啟發，也逐漸形成了達芙妮一個獨特的經營模式，即後來

規定每一個區域不能低於三家店，對每家店的商品大概做 30%的不同區隔，這樣可以最大

限度的降低物流配送的成本，也同時能夠支撐管理費，店雖然多而且密度大，但是增加的

邊際成本卻很低22。為了達量產的經濟規模，未來 10 年達芙妮的直營店預計要開到 3,000

多家(永恩集團各品牌之銷售點數目分析請參見 Exhibit 7)。 

永恩集團 2006 年前六個月整體業務持續平穩增加，其營業額約達 15 億港元(約新台幣

60 億元)，較去年同期增加 25%；而品牌業務的營業額顯著上升 37%至約 10 億港元(約新

台幣 42 億元)，2005 年約為 8 億港元(約新台幣 32 億元)，佔總營業額 76%。 

2006 年前六個月在各品牌業務方面，其中「達芙妮」業務的營業額增加 32%至約 9.1

億港元(約新台幣 38 億元)；2005 年約為 7 億港元(約新台幣 29.4 億元)，佔總營業額 64%。
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「鞋櫃」業務的營業額約為 5,800 萬港元(約新台幣 2.4 億元)；2005 年約為 3,100 萬港元(約

新台幣 1.3 億元)，佔總營業額 4%。「Adidass 經典系列」獨家零售店業務的營業額約達

1.1 億港元(約新台幣 4.7 億元)，2005 年約為 6,600 萬港元(約新台幣 2.7 億元)，佔總營業

額 8%(永恩集團之營業額及經營盈利/(虧損)按品牌劃分請參見 Exhibit 8)。 

而 OEM 所佔的比重雖然逐年下降，仍然是集團其中一項核心業務，2004 年的營業額

佔集團的 44%(約新台幣 3 億元)、2005 年佔集團總營業之 31%(約新台幣 3.3 億元)，至 2006

年 OEM 所佔比重下降為 24%23。由此可知，永恩國際集團逐漸將重心移往品牌業務為主(永

恩集團營業額按業務劃分請參見 Exhibit 9)。 

2006 年年年年：：：：再創新局再創新局再創新局再創新局  

永恩一開始是以承接代工訂單開始，經過十幾年的成長與磨練，最終奪得「中國大陸

女鞋第一品牌」的美譽，並且秉持著「提供給顧客專業、整體、優質以及值得信賴的產品

和服務，充分滿足廣大顧客對流行時尚的個性化要求」經營使命，目前「達芙妮」更成為

中國鞋業生產和銷售的領導者24，更被相關報導指出，在中國最具有潛力的製鞋廠商25，也

由於永恩這一兩年業績表現出色，2005 年摩爾根士丹利特別把它選為 MSCI 中小企業的成

長股，也指出永恩主要品牌鞋種「達芙妮」，是中國近十年銷售量排名第一，享有領導地

位26。「富比士」也選它為亞洲(十億美金以下)兩百家最佳企業之一27，而根據中國大陸官

方統計，中國中陸 30 個省市中的 545 家商場所作的調查顯示，大陸女鞋商品以台資所經

營的達芙妮女鞋，年銷售金額人民幣 6,941.1 萬元，占全部 59 種品牌比重的 7.32%，居大

陸女鞋第一名28。 

但是，陳賢民總經理認為達芙妮的知名度還要加強，他說道： 

「像 S.H.E在台灣的演唱會，七點半開始演唱，我們五點半就開始在撥放有關 S.H.E

與達芙妮合作的廣告片，連撥兩個小時沒有停過。」 

刋此外，永恩也藉著發行「流行通訊」季 ，供消費者流行資訊，進行一對一行銷，而

內容上不僅提供最新的服飾、鞋子資訊，還有各種企劃主題，成為許多年輕人樂於閱讀的

刋物。永恩也會在上海舉辦「中美時裝名模表演」，藉大陸知名模特兒穿「達芙妮」女鞋，

打出產品的「高檔」形象。陳總經理繼續說著： 

「2008年北京奧運我們也極力爭取機會，例如每當開幕與閉幕時，不是都會有舉牌子

的小姐要穿高跟鞋，我們希望可以爭取贊助的機會，也更加強化達芙妮的品牌形象。」 

從最近的財務報表可看出永恩正持續擴張中，而永恩目前除了有提供平價的鞋櫃品

牌、中價位的達芙妮品牌以及中高價位的品牌路線的 Adidas 三葉草，為了未來繼續保有成

長的力道，陳賢民總經理認為需要再次的轉型，他指出： 

「達芙妮占永恩營業額 7 成將會繼續擴大客戶層，而永恩集團也會發展金字塔頂端的

商品與品牌，針對此一客層與商品需求，可能會尋求與適當國際知名品牌的合作機會，採

取獨家代理模式，並利用自己建立的銷售網路，借助高品質品牌的效應，以建構更完整的

鞋業事業體系，使企業向高水準發展。」 
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陳賢民總經理期許在 2008 年北京奧運的來臨，積極擴展銷售點，由於奧運是未來兩

年的最大商機，因此將投放更多資源於市場推廣活動上，務求獲取最大報酬及進一步提高

市場佔有率，而奧運會的將至亦帶起全國市場對運動及休閒鞋類產品及服飾之強勁需求，

帶來無限商機。展望未來，永恩集團預備推出高檔次的品牌商品，而「達芙妮」則可望透

過授權代理的方式，開拓馬來西亞、新加坡、菲律賓和印尼市場；另外，也將著手研議兩

岸舖貨、補貨流程，而此一決策除了影響永恩的績效，更將影響永恩未來的成長與定位，

究竟該如何做呢?對經營團隊是一項大挑戰。 

「夜上海」的歌聲響起，華燈初上，入夜後的上海是個不夜城，永恩是否能夠再度征

服 500 萬中國女人的玉足，值得大家拭目以待。 
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Exhibit 1：：：：2006、、、、2005 年年年年 9 月與月與月與月與 12 月市場綜合佔有率與去年同期對比圖月市場綜合佔有率與去年同期對比圖月市場綜合佔有率與去年同期對比圖月市場綜合佔有率與去年同期對比圖 

0
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0.5

0.55

百麗 天美意 達芙妮 千百度 他她 森達 哈森 百思圖 其他

2006年9月市場綜合佔有率
2005年9月市場綜合佔有率
2006年12月市場綜合佔有率
2005年12月市場綜合佔有率

 

資料來源：中商大市場，全國工商市場信息網，2006 年 10 月第 9 期與 2007 年 1 月第 12 期。 

 

Exhibit 2：：：：綜合資產負債表綜合資產負債表綜合資產負債表綜合資產負債表(單位單位單位單位：：：：新台幣千元新台幣千元新台幣千元新台幣千元) 

---------2,2343,1541,4572,0283,906非流動負債非流動負債非流動負債非流動負債

1,990,2921,835,5761,440,7551,564,3281,001,5992,446,7473,459,1874,255,490權益總額權益總額權益總額權益總額

1,990,2921,835,5771,440,7561,564,3271,001,5992,446,7473,459,1864,255,491股東權益股東權益股東權益股東權益

1,890,4411,732,1391,369,2171,460,832852,2222,241,6233,125,6684,121,494資本資本資本資本

1,990,2921,835,5761,441,0161,566,5751,844,7532,448,2053,461,2154,259,396總資產減流動負債總資產減流動負債總資產減流動負債總資產減流動負債

1,102,6431,164,169828,307812,9691,019,4951,241,6831,792,5681,823,590流動資產淨值流動資產淨值流動資產淨值流動資產淨值

1,407,5751,671,6711,554,5001,676,6901,585,0802,076,1142,564,2052,959,723流動負債流動負債流動負債流動負債

2,510,2182,835,8402,382,8072,489,6592,604,5753,317,7984,356,7734,783,313小計

505,936959,746594,325545,765616,056532,950615,241624,536
銀行結餘及現金

------32,760---30,41614,47325,20025,200
已抵押銀行存款

------------66,738---1,1251,483衍生金融工具

2,092---284,752220,928258,796518,086544,832781,654

其他應收款項、
按金及預付款項

1,330,9381,116,209700,106554,988351,334282,021514,348475,734貿易應收款項

671,252759,885770,8641,167,9781,281,2351,970,2662,656,0252,874,707存貨

流動資產流動資產流動資產流動資產

887,649671,408612,709753,606825,2581,206,5211,668,6472,435,807非流動資產非流動資產非流動資產非流動資產

1999年年年年2000年年年年2001年年年年2002年年年年2003年年年年2004年年年年2005年年年年2006年年年年

資料來源：永恩國際集團有限公司 2005 年年報與香港交易所
29
，匯率以 2007 年 1 月 1 日 1 港幣兌換 4.2 台幣    

為基準。 
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Exhibit 3：：：：綜合綜合綜合綜合損益損益損益損益表表表表(單位單位單位單位：：：：新台幣千元新台幣千元新台幣千元新台幣千元) 

132,397364,623760,1871,075,4351,239,437年內盈利年內盈利年內盈利年內盈利

-46,385-64,865-222,600-265,272-405,355稅項稅項稅項稅項

178,781429,488982,7871,340,7071,644,791除稅前盈利除稅前盈利除稅前盈利除稅前盈利

1,0219667851,063882
應佔一家聯營公司應佔一家聯營公司應佔一家聯營公司應佔一家聯營公司
盈利盈利盈利盈利

-37,838-24,276-12,957-18,652-38,636財務成本財務成本財務成本財務成本

215,599452,798994,9591,358,2971,682,545
經營盈利經營盈利經營盈利經營盈利

-380,083-466,481-547,357-576,719-790,973一般及行政開支一般及行政開支一般及行政開支一般及行政開支

-699,203-864,104-1,367,176-2,895,837-3,514,186
銷售及分銷開支銷售及分銷開支銷售及分銷開支銷售及分銷開支

31,46626,09034,46926,292127,814其他收入其他收入其他收入其他收入

1,722,6931,761,2281,784,5211,263,4191,757,2932,875,0224,804,5615,859,890毛利毛利毛利毛利

-2,550,059-2,496,799-2,787,292-3,695,391-4,152,137-4,636,842-6,210,683-7,131,071
銷售成本銷售成本銷售成本銷售成本

4,272,7524,258,0274,571,8134,958,8105,909,4297,511,86411,015,24312,990,961營業額營業額營業額營業額

1999年年年年2000年年年年2001年年年年2002年年年年2003年年年年2004年年年年2005年年年年2006年年年年

 

資料來源：永恩國際集團有限公司 2005 年年報與香港交易所，匯率以 2007 年 1 月 1 日 1 港幣兌換 4.2 台幣

為基準；由於 2002 年以前採取另一種會計科目計算，因此於 2001 年至 1999 年僅列出營業額、銷

售成本與毛利之金額。 

 

Exhibit 4：：：：財務及經營摘要財務及經營摘要財務及經營摘要財務及經營摘要(單位單位單位單位：：：：新台幣千元新台幣千元新台幣千元新台幣千元) 

776977應付賬款周轉期應付賬款周轉期應付賬款周轉期應付賬款周轉期(日數日數日數日數)

221417應收款周轉期應收款周轉期應收款周轉期應收款周轉期(日數日數日數日數)

138144169存貨周轉期存貨周轉期存貨周轉期存貨周轉期(日數日數日數日數)

344,660.4559,243725,080經營盈利經營盈利經營盈利經營盈利

2,242,073.42,093,9522,795,965毛利毛利毛利毛利

3,526,202.44,849,2196,052,330營業額營業額營業額營業額

2004年年年年2005年年年年2006年年年年

 

資料來源：永恩國際集團有限公司 2006 年中期報告，截至 2006 年 6/30 日止 6 個月，匯率以 2007 年 1 月 1

日 1 港幣兌換 4.2 台幣為基準。 
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Exhibit 5：：：：達芙妮發展里程碑達芙妮發展里程碑達芙妮發展里程碑達芙妮發展里程碑 

期期期期間間間間 年代年代年代年代 事蹟事蹟事蹟事蹟 

1977 � 公司成立 創辦永信、喬志、喬民、喬拓 4 家鞋廠 
草創期草創期草創期草創期 

1988 � 福建莆田市設立涵江鞋業，最初是以批發為主 

1990 � 永恩集團創立知名品牌達芙妮(Daphne) 
批發期批發期批發期批發期 

1992 � 永恩集團有限公司內銷部成立，負責在大陸的銷售 

� 榮獲消費者購物「首選優質產品」 
1994 

� 榮獲中國最大 500 家外商投資工業企業銷售第 8 名 

1995 � 11 月在香港上市並開設自有品牌的鞋店 

� 榮獲全國暢銷產品「第二名」 
1997 

� 榮獲全國市場同類產品「第一名」 

� 開始建置零售的通路 
1998 

� 被推薦為十大主導品牌 

� 以港幣 3 千 7 百萬元收購尚鋒興業 16.3%的股權 

� 尚鋒主要以製造人造皮料為主，是永恩集團的供應商之

一，此策略性收購可完善永恩集團的垂直整合生產模式 
1999 

 

� 經營策略由批發轉向零售 

2000 

� 達芙妮(Daphne)雖已有百店規模，但 6 成以上是虧損

的，因此採取「每關一家，就新開一家」的策略，重新

評選設點原則 

� 達芙妮(Daphne)營業額為 20 億新台幣，是中國內銷鞋

市場的第一名，占永恩集團總生產量的 25% 2001 
 � 和建築師林洲民合作，推展達芙妮和鞋櫃品牌形象的推

展 

� 8 月達芙妮(Daphne)與知名品牌 Nike 合作打出雙品牌

策略 
2002 

 
� 9 月取得"Adidas"在大陸地區獨家代理權 

� 推出鞋櫃(Shoebox)品牌，在中國設逾 80 間分店 
2004 

 
� 6 月推出鞋櫃(Shoebox)半自助折扣店系統以提供平價

商品為主 

� 達芙妮(Daphne)與鞋櫃(Shoebox)同時獲德國「iF 傳達

創意設計金獎」30 

� 達芙妮(Daphne)將品牌延伸為 D18 青春店與 D28 經典

店，由 S.H.E 出任 D18 形象代言人；由劉若英出任 D28

形象代言人 

� 永恩國際經倍利國際証卷挑選為台商指數的成份股 

� 永恩國際經 Morgan stanley(摩根士丹利)挑選為

MSCI(Morgan Stanley Constituent Index)裡面的成份

股 

自
創
品
牌
期

自
創
品
牌
期

自
創
品
牌
期

自
創
品
牌
期 

2005 

� Forbes挑選永恩為亞洲200家10億美金以下的最好企

業之一 
資料來源：永恩集團與本研究整理。 
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Exhibit 6：：：：永恩國際集團永恩國際集團永恩國際集團永恩國際集團組織組織組織組織架構圖架構圖架構圖架構圖 

 

資料來源：永恩國際集團有限公司 2006 年簡報。 

 

Exhibit 7：：：：各品牌之銷售點數目各品牌之銷售點數目各品牌之銷售點數目各品牌之銷售點數目 

2,7001,6094541,1551,081327754合計合計合計合計

30091811038308Adidas經典系列經典系列經典系列經典系列

30075—7521—21鞋櫃鞋櫃鞋櫃鞋櫃

1,168321847———� D28

27552223———� D18

1,022297725達芙妮達芙妮達芙妮達芙妮
1,800

小計專櫃店小計專櫃店

2008 年期望店數年期望店數年期望店數年期望店數2005 年年年年2004 年年年年

 

資料來源：永恩國際集團有限公司 2006 年中期報告。 

 

Exhibit 8：：：：營業額及經營盈利營業額及經營盈利營業額及經營盈利營業額及經營盈利/(虧損虧損虧損虧損)按品牌劃分按品牌劃分按品牌劃分按品牌劃分 

598,815-18,64833,365584,098經營盈利經營盈利經營盈利經營盈利/(虧損虧損虧損虧損)

4,575,031246,078477,8473,851,106小計小計小計小計

506,45710,773—495,684� 其他其他其他其他

1,363,265—425,649937,616� 專櫃專櫃專櫃專櫃

2,705,308235,30552,1982,417,806� 直營店直營店直營店直營店

營業額營業額營業額營業額

(Shoebox)經典系列經典系列經典系列經典系列(Daphne)
合計合計合計合計

鞋櫃鞋櫃鞋櫃鞋櫃Adidas達芙妮達芙妮達芙妮達芙妮單位單位單位單位：：：：
新台幣千元新台幣千元新台幣千元新台幣千元

 

資料來源：永恩國際集團有限公司 2006 年中期報告，截至 2006 年 6/30 日止 6 個月，匯率以 2007 年 1 月 1

日 1 港幣兌換 4.2 台幣為基準。 



永恩國際集團有限公司永恩國際集團有限公司永恩國際集團有限公司永恩國際集團有限公司    

 

15 

Exhibit 9：：：：營業額按營業額按營業額按營業額按業務業務業務業務劃分劃分劃分劃分 

56%69%76%品牌業務品牌業務品牌業務品牌業務

44%31%24%原設備製造業務原設備製造業務原設備製造業務原設備製造業務

2004年年年年2005年年年年2006年年年年

 

資料來源：永恩國際集團有限公司 2006 年中期報告。 
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