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前言

台灣傳統產業從沒落中尋求轉型 [1]，

配合政府推動文化創意產業發展，服飾於

文化創意產業中扮演重要的一環（例如：

藍染於客家服飾中），透過在地文化特色重

新設計包裝、推崇傳統與地方文化之美運

用在服飾商品上以創造新的經濟模式，賦

資源理論分析藍染文化創意產業之關鍵成功因素研究 -
以三義卓也為例
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摘 要：植物藍染為台灣早期客家族群的傳統服飾工藝，其產值雖 高卻極富含地方特色、工藝傳承與文
化價值，促使本研究欲了解客家藍染發展的關鍵成功因素。本研究採質性的個案研究法，透過
資源理論探討其所具有的成功因素之核心資源，研究結果發現卓也藍染發展的關鍵因素為：

(1)有效活用在地資源
(2)個別因素整合創造新優勢
(3)持之以恆，找出與眾不同處
(4)利益共享模式。本研究建議地方發展藍染產業，應先檢視自身核心資源，並凝聚地方居民
及顧客對於文化的認同感。建議後續學者可深入探討品牌形象，對客家地方特色產業發展
藍染文化創意的影響。

關鍵詞：藍染、文化創意產業、資源基礎理論、卓也藍染

Abstract：Indigo dyeing techniques were the early traditional dyeing technology on clothing among Hakka cultural groups in Taiwan. 
This special skill of the plan dyeing contains rich cultural values and local features. It is worth to be preserved and passed 
by generations. Therefore, this research investigated the successful and critical factors of the development of Indigo dyeing 
through the resource-based theory by the case study of Zhuo Ye. Findings of success factors of the Indigo dyeing house of 
Zhuo Ye included:
(1) To adopting local resource to the company effectively
(2) To create new advantages through integrations of the company strategies and resources
(3) To differentiate itself from other competitors
(4) Benefit-sharing model. Finally, the present study suggested that companies of Indigo dyeing should review its own core 

resource and condense the centripetal force of cultural identity among local residences and customers. The present study 
suggested the follow up research can explore in depth on the brand image and the impact of the Hakka local features on 
cultural and creative industries of Indigo dyeing .
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予文化經濟性，推動台灣在地文化特色，

同時也促進傳統產業轉型 [2]，然而過去研

究卻鮮少針對服飾於文化創意發展之分析。

創意型地方特色產業必須有自己的文

化、差異化、特色化和生活化，才能永續

發展。三義在地文化當中 [3]，最具有文化特

色之一為客家文化，其中植物藍染為台灣

早期客家族群的傳統服飾工藝，客家藍衫

不論外型及染布方式都具有獨特性的地方

特色產業，極富含地方特色、工藝傳承與

文化價值 [4]，因此了解在地文化產業的優、

劣勢，掌握其核心資源，結合地理位置的

優勢及具發展性的客家文化，創造出感動

現代人的文化藝術品，讓過去屬於農業的

行為成為具有文化特色的服飾再造產業。

本研究探討卓也藍染地方文化創意產

業所擁有的核心資源，及如何在發展過程中

創造競爭優勢及面臨之威脅。本研究對相

關文獻進行探討，採個案研究透過資源基

礎理論分析卓也藍染所擁有的資源核心，

並藉以剖析卓也藍染文化創意產業的競爭

優勢，以提產官學對藍染文化創意產業之

發展建議。本研究目的為：

1.  透過資源理論探討藍染地方特色產業

（卓也藍染）所具有的成功因素之核心

資源。

2.  根據個案分析結果，提出結論及具體建

議，供產官學及藍染作為相關地方產業

發展參考模式。

文獻探討

一、創意型地方特色產業 

地方特色產業是將地方規範在「鄉、

鎮、市」的層級 [5]。中小企業處認為地方

特色產業具歷史及獨特性、對地方經濟及

社區發展有貢獻，可發展成鄉鎮區特色；

即是由地方特色累積發展而成的產業，與

地域獨特性、風土民情及生活息息相關，

除了產品能實際生產，更擁有在地民族

文化性特質 [5]，這與文化創意產業所指的

「具民族文化性與產品體驗的產業」意涵

不謀而同 [7]。地方特色產業意涵包括與當

地自然資源結合，由當地單位推廣，傳承

地方文化特色，融入地方文化及創意轉變

為地方文化創意產業 [4]。

產業在於創造差異性與地方特色，

社區居民須思考並發掘當地文化特色，以

社區為基礎來推動文化產業發展 [6]。其建

立在地方特色、魅力及活力的基礎上，且

導向文化藝術的發展，為人民生活共同記

憶、歷史文化傳承的場所，具有延續地方

傳統文化與凝聚社群共識、領域感、認同

感等功能 [7]。簡言之，地方特色產業發展

出的特色產品需具有當地特有的歷史性、

文化性、獨特性或唯一性等特質之一，並

運用當地素材、自然資源、傳統技藝、勞

動力等，從事生產及提供服務，進而形成

地方群聚之產業。

綜合上述，可知創意型地方特色產業

必須擁有自己的文化、具差異化、特色化

和生活化，才能永續發展。雖是地方型產

業並不代表不能國際化，但其成功關鍵端

視如何將文化意涵注入，使其如製造業般
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不斷製造和創造，形成文化產業化、產業

文化化，這也是台灣下一波經濟發展重要

動力 [3]。一個成功品牌必須能夠表現其特

有文化精神及歷史背景，才難以被競爭者

所模仿取代保持其競爭優勢 [8]。

二、藍染

藍染是中國一項歷史悠久的染布技

藝。就內容而言藍可分為狹義與廣義，狹

義的藍泛指含藍色草的草本植物（簡稱藍

草）或從中萃取藍色染料（簡稱藍靛）；

廣義的藍則為各種運用藍染色技術、活動

（簡稱藍染）、藍染織品和文化等 [9]。簡述

來說藍染即是將藍草萃取出的藍色素附著

於布料上的一種染色技術 [10]。

19 世紀上葉藍草成為台灣頗負盛名

的重要作物，為台灣出口貨物中居第三大

者，僅次於稻米和媒 [11]。起初藍草在臺

灣的種植是經濟考量，隨著經濟型態轉型

而 [12]。目前全球藍草因分佈地區與生長形

態各有不同，藍色素含量也有差異優劣，

但其成分相同 [10]，主要分為下列四種：馬

藍、木藍、蓼藍及菘藍。以台灣而言以馬

蘭及木藍兩種藍草為主 [13]，三義地區主要

種植馬蘭為藍染材料。1940 年代製茶業

興起及化學染料傳入，台灣藍染逐漸被取

代、開始衰退 [9]。1994 年臺灣省手工藝研

究所努力復育這項失傳已久的傳統產業。

1999 年台灣發生大地震，大家重視環保概

念，減少對土地及人體傷害，選擇以永續

發展的綠色產業�植物染布作為災後重建的

產業選擇，重新體現人與土地共生的美麗

世界，因此促使台灣藍染產業又逐漸流行

起來 [14]。

隨著藍染興復，人們不再只注重傳

統經濟收益，開始追求獨一無二的商品與

生活美學創意的實踐導向。台灣藍染透過

客家製作藍衫的技術將藍染染布技藝保存

下來並推廣給大眾知曉。過去台灣客家人

身著藍衫開荒懇地、工作，其染料氣味能

減少蚊蟲叮咬且較不易髒汙，所以藍衫將

客家人樸實節約、崇尚自然的特性表現無

遺，故現今藍染逐漸與客家畫上等號，雖

藍染非為客家所獨有，但透過藍染可以呈

現客家的生活世界，傳遞出懷舊與記憶的

意涵 [14]。因此在台灣憶想客家文化服飾，

一般大眾即將藍染與客家文化做連結，也

為客家文化服裝上的一大特色及標幟。其

中苗栗藍染發展便是倡導生活美學與創意

的一項產業，以打造客家回憶與記憶的連

結，讓藍染在台灣與客家能更緊密結合。

三、資源基礎理論

資源是以組織內部資源為出發點，

由內向外的策略思考，探討資源特性與區

別能力，即持續建構及運用本身的經營條

件，對抗外在環境變化，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 [15]。近年來許多學者研究支持對於內部

資源的辨識、培植與運用，有助於創造長

期競爭優勢的論點。企業必須先了解自身

擁的優缺點，才能適時掌握外在環境的機

會來規避風險 [16]，因此，企業為維持競爭

優勢須自我檢視資源與能力，對於不足部
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份需設法加以填補，建立並維持持久的競

爭優勢。綜上所述，發展企業的競爭優勢

必須先了解內部的資源與能力，過去的研

究可發現許多學者贊成以資源基礎觀點發

展企業的競爭優勢 [17]。

Barney 認為資源核心若具有「稀少

性」、「不易模仿」、「不易替代」及「有價

值」等四種特質，才具有持久競爭優勢的

潛力，為企業建立競爭優勢 [18]。吳思華認

為企業所具有策略核心資源非常多元，品

牌、通路、特殊技術、專業能力等，都可

能成為核心資源，釐清企業目前擁有的資

源，同時思考未來的核心資源，對企業發

展有相當大的價值 [19]。核心資源又可分為

「資產」與「能力」兩部分。「資產」是指

企業所擁有或可控制的要素存量，為有形

與無形資產；「能力」則是企業建構與配

置資源的能力，為組織與個人能力兩部分

[20]。凡能夠產生競爭優勢並使競爭者無法

輕易模仿，或是在企業的策略作為上，有

極為重要地位的都屬於策略性資源。Collis 

與 Montgomery 於 50 家公司的實証研究發

現，一般公司策略只著重於個別因素的規

劃，忽略將其加以統合，欲維持長久的競

爭優勢應是以整合來大量衍生優勢，強化

企業的定位，使其不易模仿，達成內部一

致性，充分發揮策略各要素整合的綜效 [21]。

Barney 與 Hesterly 在 2006 年進一步提

出 VRIO 架構：分別為價值（Value）、稀有

性（Rarity）、難以模仿性（Inimitability）、

及組織（Organization）。以「組織」取代

了「不可替代」更能深入探討公司政策和

程序是否準備好支援開發具有價值和稀有

性且模仿成本高的資源，了解以上前三項

特性後，公司須組織開發資源和能力 [22]，

其與吳思華提出的資源相符 [20]。本研究

根據 Bareny 提出四項特性及 VRIO 架構

為基礎，歸納出產業的五項特性：產業價

值性、產品稀少性、不可模仿性、不可替

代性、及組織，其中組織內容為吳思華於

2000 年所提出的核心資源，故本研究將第

五項特性定義為資源能力性，並以上述五

種特性來檢視地方特色產業發展文化創意

之研究。

研究方法

一、研究架構

本研究以資源基礎理論觀點為主軸，

循著地方特色產業發展文化創意脈絡，探

究其核心資源，以資源基礎理論中的五種

特質：產業價值性、產品稀少性、不可模

仿性、不可替代性及資源能力性來檢視地

方文化創意產業，透過訪問對象的陳述，

提出地方文化創意產業的競爭優勢。圖 1

為本研究之研究架構圖。

二、研究設計

本研究採用半結構式訪談型式，可

提供受訪者認知感受較真實的面貌呈現。

本研究在進行訪談過程中，除了紙本記

錄外並取得受訪者同意進行全程錄音，於

訪談結束後將受訪過程中的資料轉換為逐

字稿。本研究透過文獻分析及整理作為主
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要理論基礎，編製適合本研究使用之訪談

大綱。依照資源基礎理論探討成功關鍵因

素，了解研究個案之競爭優勢內涵，產生

相關策略方案或選擇未來應追求的策略。

選擇地方文化創意產業為目標，對其產業

特性進行分析，並以個案研究方式探討影

響企業經營的關鍵成功因素，期望能對我

國發展地方文化創意產業提供適當的策略

建議。

三、研究對象

研究者蒐集相關資料後，選擇經濟部

中小企業處所輔導符合「中小企業認定標

準」之事業曾參加「小型企業創新研發計

畫」之企業，並篩選已由地方特色產業成

功發展文化創意者為研究個案。本研究以

立意抽樣中的關鍵個案抽樣方式從中選定

一間具代表性的相關企業進行調查，最終

選定以苗栗在地天然資源發展並擁有豐富

文化內涵之卓也藍染為研究對象，並與老

闆娘進行面訪。為能更了解企業所在地之

地方特色背景及環境，研究者事先取得受

訪者同意，與受訪者約於卓也小屋販賣部

進行深度訪談，訪談日期為 2015 年 8 月 11

日，訪談時間為上午 9 點至 11 點，共計兩

個小時。

個案研究分析

一、企業的背景簡介

「卓也藍染」坐落在苗栗縣三義鄉客家

村庄的卓也小屋中，起初卓也小屋主要經營

民宿及餐廳，老闆及老闆娘一直無法忘懷農

業生活，想回歸農業並發展可以讓顧客體驗

的休閒農業，落實農業三生，包括生產、生

態及生活，期許造訪這片土地的顧客，可以

藉由體驗重拾對天然資源的重視及感動。有

鑑於此開始積極尋找能夠在這片土地上種植

生產、發展體驗且具有文化特色的商品。因

緣際會下，在學校任教農業類科的老闆娘開

始接觸植物染，發現馬藍極適合三義高濕度

陽光少的中海拔氣候，加上可與在地客家藍

布衫文化意象結合，便投入了藍染產業，開

創藍染手工坊直到今日，從種藍、採藍、打

1.產業價值性

2.產品稀少性

3.不可模仿性

4.不可替代性

5.資源能力性

資源基礎理論 地方文化創意產業-卓也藍染

圖 1. 本研究之研究架構圖
Fig.1. Research framework of this study

資料來源：本研究整理
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藍、建藍到藍染皆一手包辦，採自給自足的

運作方式。

二、企業的核心資源

1. 產業價值性

(1) 台灣獨特的在地特色文創：強調屬於台

灣的天然染色。近年來大陸有許多化學

染料崛起，影響台灣藍染市場 。苗栗三

義運用當地自然資源，採自給自足方式

運作，並搭配體驗課程，藉由從無到有

的完整加工過程，創造並延伸另一層文

化價值，也促使在地特色發展文化創意

產業。

(2) 產業經濟價值逐漸提升：卓也藍染成立

近 8 年，前期為投資階段，直到去年

才達收支平衡，其尚未算折舊及自產染

料部。目前產值雖不多但有持續增長現

象，因卓也藍染已逐漸將藍染布料量產

化，累積數千碼，待熟成作用放置 3 個

月以上，提高布料穩定性，再開發其他

商品並行銷。

(3) 帶動社區活絡，提升社會價值：卓也藍

染的所在地聚集許多文創店家，是顧客

來苗栗文創之旅的必經之處，然而經營

者想藉此提高當地居民的就業機會，活

絡整個社區地方，但三義鄉青壯年人口

多外移，留在此地的人口以老年人居

多，已無體力種植產物，故卓也藍染改

向當地居民承租土地自己種植馬藍。除此

之外，卓也藍染也與當地居民所組成的人

民公社簽訂契作合作，固定向居民收購馬

藍，對當地居民而言種植馬藍不但是一種

休閒活動還可提高收入，更可在種植的過

程中尋求另一份屬於在地文化的認同感，

這也是一種社會價值的提升。

2. 產品稀少性

(1) 一條龍的前端生產方式：一般從事藍染

產業的業者，染料大多是另向他人購

買，產業分工較分散，相較之下，卓也

藍染的染料來源為一條龍製作方式，從

種藍到藍染皆一手包辦，採自給自足不

供外的方式運作。目前台灣種植藍染染

料的業者不多，以台灣來說卓也藍染種

植的藍靛草佔有率約 99.9%，雖然三峽

也有但其屬於山採型且數量不多。由此

可知卓也藍染的產品獨特性高且特殊性

強，在未來相關文化產品競爭中不會輕

易消失。

(2) 固定合作的後端支援：在原料栽種到藍

染過程忙碌時，除自家員工外卓也藍染

會再另請他人協助；布料部分有固定配

合廠商，提供純天然纖維布料；少量車

縫部份由自家員工負責，若是需大量縫

製會找尋代工配合；圖案紋路則由自家

員工設計，主要以現代圖紋為設計重

點，跳脫對於藍染傳統的印象，創造出

另一種文化價值；產品款式則與專業設

計師合作，提供布料並由設計師設計款

式並打樣，最後挑選適合的產品量產。 

3. 不可模仿性

(1) 卓也小屋整體形象的延續與傳承：卓也

小屋本身具有相當的知名度，卓也藍染

使用卓也二字註冊商標，不但便於顧客

辨認，也藉此延續專屬卓也獨特的文化
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意象。卓也藍染除了販售自產產品外，

更強調 DIY 體驗工坊，讓顧客可藉由體

驗過程，了解在地文化特色，創造出能

讓現代人感動的文化藝術品，延伸出藍

染另一層存在價值。造就卓也藍染在發

想創意時，擁有比別人更獨特的場域，

鼓勵設計者盡量嘗試設計，在設計完後

便可直接到工坊進行試染甚至試賣。

4. 不可替代性

(1) 塑造獨特性強的品牌形象：主要衝擊到

卓也藍染的競爭對手為中國染，因其雖

只說自身產品為藍染，並未強調天然，

但一般民眾對於藍染的認知，大多會直

接與天然染料做連結，易讓消費者產生

誤會。然而防不勝防，卓也藍染認為一

項好產品須具備獨特性，因應這些衝擊

最好做法便是做好品牌形象。其強調藍

染的藍白之美，並使用素布再搭配手工

紋路布料，以實用性概念設計服裝，訴

求藍染特有的環保及健康，並配合品牌

故事傳遞給顧客，如此一來面對任何衝

擊才可應對不被其他產品取代。

5. 資源能力性

(1) 特殊的資產：資本額從原先 140 萬增資

至今已超過 2000 萬元。其中有形資產

包括自染的藍染布料、人員、藍染 DIY

體驗工坊、可量產的機器及三義可種植

染料的土地；無形資產則是卓也藍染提

升卓也小屋整個事業體形象、位於客家

庄的文化意象、品牌形象以及商標。卓

也藍染特殊性很強，其染料來源為一條

龍的藍染製作方式，相較於其他店家，

更是屬於卓也藍染獨特資產。

(2) 強調術業有專攻，提升不足的的能力 ：

能力可分為組織及個人能力兩部分。從

組織部分來看，卓也藍染前端生產能力

相當足夠；後端商品設計則透過與專業

設計師合作，藉重他人能力達到利益共

享。行銷部分可能是目前稍嫌不足需要

加強之處，本身特殊性足夠也較容易開

拓知名度，現在需要主打品牌形象，一

個好的品牌形象足以影響顧客的想法。

個人能力部分相當足夠，主要人員不

包含老闆娘在內共 17 位，其中行銷人

員、實習生、圖案設計人員及理染草園

人員各 2 位；染布人員及 DIY 體驗工坊

人員各 4 位；車縫人員 1 位。其中負責

圖案設計的人員皆具有相關背景，其餘

人員會安排職前訓練，使卓也藍染中的

每一位員工皆具有足夠專業能力。

結論與建議

一、結論

地方特色產業發展文化創意無疑就是

一種產業的加值，關鍵因素在如何有效運

用當地特有文化、素材及自然資源等，創

造新的經濟模式，賦予更高層次的文化價

值。企業必須先了解自身內在核心資源並

有效的整合，針對不足之處設法填補，才

能掌握關鍵成功因素，保有競爭優勢，並

在眾多企業中取得領先地位。本研究透過

上述資源基礎理論的五項特性整合分析，

得知卓也藍染由地方特色產業發展文化創
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意產業的成功關鍵因素有以下四個特點，

可供未來地方相關產業發展文化創意的參

考模式。

1. 有效的活用在地資源：地方特色產業欲

發展文化創意時，需有效結合並運用在

地特色方能發展，若無結合則易淪落為

一般商品。卓也藍染從生活周遭找尋素

材及資源，結合當地客家文化特色，並

努力經營一條龍的生產能力，更進一步

與文化創意結合，營造屬於卓也藍染獨

特的品牌形象及故事，創造不可取代的

文化價值。

2. 個別因素整合創造新優勢：卓也藍染擁

有個別有力的資源及組織等，其透過

這些個別因素的整合，達成內部的一致

性，並創造出新的資源策略。卓也藍染

有效結合自身優勢，每間店家都會安排

體驗區，透過體驗活動，讓顧客看到產

品實體，更能藉由此活動了解產品背後

所蘊含的文化意象、獨特性及其產出的

意義與價值。

3. 持之以恆，找出與眾不同處：從本研究

個案中可發現過去不被重視甚至被放棄

的產業，在未來可能成為無法估計的高

產值產業，重點在於從中找出自身獨特

性並創造不可模仿性。卓也藍染在染布

領域相當突出，因此將主軸著重於原料

的栽種及染布領域，發展出獨特的資源

及優勢。

4. 利益共享模式：由上述可知卓也藍染清

楚了解自身所擁有的資源以及優、劣

勢，在不足處採利益共享模式，尋找當

地相關專業人才、廠商、及顧問協助與

合作，從每個環節中尋找新的資源並建

立自己的特色，創造屬於自己的新優勢。

二、建議

綜觀上述，本研究統合產、官、學三

方，針對欲發展藍染文化創意產業提出以

下三點具體建議。1. 檢視自身核心資源：

藍染家欲成功發展文化創亦須了解自身核

心資源以及優、劣勢，才能因應環境的變

化衝擊來規避，並針對不足處加強填補或

採取利益共享模式。2. 凝聚文化認同感：

地方特色產業成功發展與否在於文化的認

同感，瀕臨沒落的在地產業，其文化意涵

也面臨隱性化。可透過政府及當地居民共

同舉按文化祭活動，凝聚對於文化的認同

感，再進一步將傳統文化與創新結合，將

此觀念實踐於整個產業中，延續在地文化

特色的價值。3. 可深入探討品牌形象對客

家地方特色產業發展藍染文化創意的影

響：由上述得知品牌形象及故事對於企業

發展具有相當大的優勢，能夠因應環境變

化的衝擊，但本研究僅以資源基礎理論觀

點進行探討，故建議未來學者可針對此作

進一步深入研究。
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