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摘要 

本個案透過兩階段的創業過程與分析，引導㈻生㈻習創業堅持、Web 2.0、
商業模式等管理知識。首先是啟動創業的龍璞公司，從原本充滿㉂信的商業模

式，到歷經業務推展挫折、㈶務㈾源無以為繼，終而導致破產危機。此階段主

軸在強調創業堅持的內涵，思考在績效不佳之㆘，創業者為何抉擇繼續堅持的

決策，並輔以內外控理論，說明創業堅持乃源於㈲能力掌握㉂己認知與開發出

的獨㈵創業機會以及靠㉂己努力的信念，而非依賴外力，甚㉃是運氣。第㆓階

段描述龍璞改組後的達摩公司，如何在㈶務㈾源與互補團隊的強化㆘，將創業

機會逐步實現；並以率先於國內推出的部落客聯播廣告為範例，嘗試回答在

Web 2.0脈絡㆘，如何建構足以獲利的商業模式。整體而言，此兩階段的關係，

主要在於倘若缺乏第㆒階段的創業堅持之關鍵條件，便沒㈲機會創造出第㆓階

段相當符合Web 2.0概念的商業模式。 
 

關鍵詞：創業、創業堅持、Web 2.0、商業模式 
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Abstract 

This case helps students gain management insights into entrepreneurial 
persistence, Web 2.0 and business model through a two-stage process of 
entrepreneurial processes and analyses. The first stage focuses on a start-up 
company, Lung Pu. In the beginning, the entrepreneur was confident of his 
business model. However, he later experienced frustrations during operational 
expansion, exhausted all financial resources and finally went into bankruptcy. The 
case focuses on entrepreneurial persistence at this stage. Students are asked why 
the entrepreneur chose to persist in his/her business in an under-performing 
situation. The case uses “locus of control” theory to illustrate that persistence was 
based on the entrepreneur’s ability and belief in “relying on himself” rather than 
relying on the environment or luck. The second stage focuses on the restructured 
new company, DotMore, presenting its journey with strengthened financial 
resources and teamwork to achieve its business potential. This case also employs 
BloggerAds as an example to answer the question, “How can I construct a 
profitable business model in the context of Web 2.0?  
 
Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial persistence, Web 2.0, business model 
 
 

壹、個案本文 

㆒、龍璞緣起 

（㆒）前言 

2004 年 9 ㈪，Mars 進入文化大㈻㈾訊管理研究所進修，之後選定以

網路使用者行為分析與㈾料採礦方法做為論文研究方向。其網路技術能

力的基礎，來㉂於退伍後的兩份工作，以及之後離職所從事的㆒年 SOHO
族，此時他㆒邊接專案，順便在投㈾股票失利的經濟壓力與論文方向當

㆗思考創業的內容。 
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2004 年底，Mars ㊟意到歐美國家在經歷 2001 年的網路泡沫化後，

沉寂㆒段時間的網路與廣告市場逐漸復甦。在努力觀察將近 2 年的期間，

加㆖㉂己已經擁㈲預想的幾個核心技術與雛型的能力，便決定模仿這些

在亞太㆞區尚未存在、且認為客戶應該都會接受的商業模式。 
2006 年 3 ㈪，Mars 獨㈾以龍璞公司啟動創業，開始㆒段單打獨鬥與

㈶務困境的㈰子。 
 

（㆓）台灣領先推出的創新產品/服務 

網路廣告可以區分為網站廣告與關鍵字廣告，如圖 1 所示，此兩類

廣告都與個案公司在台灣首創的兩種產品/服務㈲關。首先是 2006 年 3
㈪，個案公司推出鎖定知㈴網站主作為合作對象的「內文式廣告」1，其

類似關鍵字廣告，訴求讀者閱讀網路內容時，當滑鼠輕輕滑過關鍵字2，

圖文、動畫與影音式的廣告內容便立即於關鍵字㆘方浮現，滑鼠㆒移開

便消失。經由如此的點擊過程，網站主與個案公司便可以共同分享來㉂

廣告主的利潤。 
第㆓㊠產品/服務 BloggerAds（部落客聯播廣告）是 2007 年 2 ㈪所

推出的㆒種專屬個㆟部落格，訴求將放置廣告的權力交由部落客，而非

由媒體㆒方強制崁入。部落客無需付出任何成本，僅需從個案公司網站

加入會員並進行設定，便可㆘載廣告㉃個㆟部落格的邊欄。公司的網路

後台管理系統會依該部落格文章的廣告曝光量、廣告放置高度、不重覆

廣告點擊數、部落格影響力或活躍程度、以及該廣告價格等相關數值，

計算每㆝乃㉃於每㈪的收益。相對於 Google 採取點擊制計費的方式，

BloggerAds 無論該部落客的點擊率或瀏覽率為何，幾乎都會㈲收益產

生。此外，由於多數邊欄的版位本來就是空的，排斥狀況並沒㈲預期的

多。 
 
 
 

                                                 
1 2006 年 3 ㈪時㈴稱為「iCliCK 內文式廣告」，此處簡稱內文式廣告。2007 年 1 ㈪改

組為達摩媒體後㈴稱亦更新為「DotMore 內文式廣告」。2009 年 4 ㈪以後則更㈴為達

摩關鍵字廣告。 
2 該關鍵字㆘方㈵別標示㈲綠色的底線及虛線。 
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圖 1：2005~2009 台灣網路廣告量統計 
㈾料來源：台北市網際網路廣告㈿會，2009 

 

（㆔）收支嚴重失衡 

創業之初，Mars 只聘用㆒位曾共事過的同事擔任行銷工作，便開始

推動「內文式廣告」。然而，這種突破傳統靜態文字式的廣告型態，業務

推展卻不甚順利，網站主㈲㆒些疑慮，例如「需要花費很多成本嗎？何

時可開始獲利？㈪營收又㈲多少？會不會影響網站速度？為什麼要用你

的（系統）？」。為回應這些質疑，個案公司決定採取讓網站主不花成本

且可分享利益的原則。在努力溝通近㈤個㈪後的 2006 年 8 ㈪，終於成功

爭取到包括知㈴的《蘋果㈰報》網站等㈩家網站主。 
雖然 Mars 樂觀㆞看到「台灣與大陸的網路廣告皆是零」，卻因為與

廣告主及廣告㈹理商的洽談不甚順利，在每㈪ 15 ㉃ 20 萬的㆟事、房租、

機器、頻寬等營運成本持續支出的結果之㆘，以當時流行的雙卡－信用

卡與現㈮卡所借貸的 50 萬元創業基㈮很快便耗盡，導致龍璞公司時期，

「唯㆒的收入是從銀行借錢」。 
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（㆕）堅信靠㉂己與產品的獨㈵性 

當時市場㆖也㈲其他廠商從事類似的關鍵字廣告的業務，只是表現

方式不㆒樣。此時他經常努力拜訪客戶，希望能迅速爭取到足夠數量的

網站主，但他發現由於㉂己的新公司默默無㈴，成了㆒道業務推展的障

礙。例如，㈲次 Mars 取得㆒位客戶的口頭支持，但後來另㆒個廠商也接

著提出計劃案，導致這樁業務最後功敗垂成，他認為關鍵只是在於競爭

對手是㆕大知㈴新聞品牌之ㄧ。 
缺乏創業準備㈮，加㆖僅㈲積蓄也都用盡，而且維繫公司營運的支

出，「每㆒㆝都在燒錢，㆒個㈪、兩個㈪、㆔個㈪就能燒掉 100 萬」。當

時曾因為緊急調度㈾㈮，而不得已使用雙卡預借現㈮，即使盡力繳清利

息也無助於負債的降低，導致當時㈶務愈來愈緊迫，必須透過管道尋求

更多㈶務的挹助。 
㈲㆒次，前去申請青年創業貸款，但是申請的時間卻因超過兩㆝而

無法順利通過；原因是該申貸㈾格之ㄧ，是必須為原始設立登記未超過

㆔年的新㈽業，但因為龍璞公司是直接接續 Mars 的兄長之前所登記成立

的舊公司㈴稱，所以不符合㈾格。心力交瘁之際，他深刻體悟：「㆟在谷

底的時候什事都遇的到！」 
當時並未預期推廣業務會花費這麼多時間，即使面對㈶務的困境，

但「堅信產品的獨㈵性」、「靠㉂己」等信念，讓他幾乎不曾動搖繼續堅

持的決心。 
 

（㈤）「幸好當初沒㈲成功！」 

2006 年 5 ㈪起，個案公司開始陷入㈶務危機，那時 Mars 也持續爭取

創投或其他業者的投㈾。終於㈲㆒家知㈴網路公司決定投㈾並已付出 50
萬元的斡旋㈮，此時 Mars 未經太多猶豫便將隔壁近 40 坪的辦公室承租

㆘來以準備擴大營運。大約㆒個㈪的時間後，發生㆒些未料想到的狀況

讓這樁投㈾案因此暫停。儘管如此，最後仍舊忍痛㆞將該筆㈮額全數退

還。此事件所發生的時間點，對 Mars 造成很大的傷害！ 
「幸好當初沒㈲成功」這句話是大約㆒年後，Mars 回顧這樁投㈾案

破局的感想，否則可能就沒㈲今㆝的達摩媒體了。 
雖然㉂認開發出㈲註冊專利的創新商品/服務，加㆖ 2006 年 6 ㈪開始

與 BSP 業者（Blog Service Provider）洽談推出 BloggerAds，並於同年 7
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㈪進行聯合銷售的合作；但 Mars 仍感嘆：「市場推動這㆒部份完全都失

敗」。2006 年 8、9 ㈪時他認真思索公司是否應該結束，結論是：「再這

樣㆘去也不行，…如果再繼續這樣燒㆘去的話，可能控制不來。」 
 

 
㆓、承龍啟達 

（㆒）重新改組與策略調整 

正值準備清算結束之時，Mars 的高㆗同㈻ Adam，由於當時對龍璞

的狀況㈲所了解，在預想並評估最好與最壞的風險範圍後，他設法與另

外兩位投㈾㆟籌㈾了 500 萬元，於 2006 年 10 ㈪將龍璞公司重新改組為

達摩媒體，延續了之前所奠定的基礎，並以「華文最大的網路廣告聯播

媒體」作為㈽業的使命。此時兩位創辦㆟，由具備設計、㈶務與創業經

驗的 Adam 擔負起執行長的角色，開始與技術背景的㈾訊長 Mars 展開互

補。 
Adam ㆖任㆒段時間後提出幾個觀察。首先，類似技術領導或技術為

主的公司，其比較的標準應該是全世界，「但是像網路廣告就不能用矽谷

的思維」。例如台灣整個網路廣告的計價制度缺乏標準，當初龍璞公司所

提供的參考價格，甚㉃是設定先從定價高於電視廣告開始，之後經過不

斷的溝通，到 2006 年 7 ㈪標準才告穩定。其次，最重要的是文化差異，

例如網路廣告當時在台灣雖然創新，但是廣告主通常都已㈲㆒個平常幫

他分配預算的專屬㈹理商，因此「銷售行為沒㈲創新，你還是得和（廣

告）㈹理商打交道！你的客戶還是那幾個！評量方式還是那樣」。此外，

Mars 也提到亞洲或台灣的文化，不同於歐美以科技主導的平台㉂動化作

業，「從媒體規劃、預算…，到後來的付款，整個都是線㆖處理」。 
Adam 認為「龍璞時㈹主要是行銷的問題」，加㆖認知到短期之內無

法改變根深蒂固的㈹理商通路結構，於是只㈲考量台灣本㈯的㈵性略做

策略㆖的修正，並於 2006 年 11 ㈪，正式決定將「內文式廣告」的業務，

外包給當時負責無㈴小站業務的㈹理商傑斯公司，期望藉由他們的專業

能力，能㈿助將公司整個經濟規模放大。 
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（㆓）從封閉到開放式的機運 

2007 年 2 ㈪所推出 BloggerAds，強調將作者對部落格的㊢作內容與

熱情轉化為實質收入，希望此種快速簡單的利潤模式，能㈲效提升長期

經營部落格的價值。另外，不定期與國內知㈴公益團體合作，推出公益

廣告輪播，並讓部落客可以在個案公司的管理後台設定將所得收益以㉂

己㈴義捐款給公益團體的服務，也得到不少好評。 
此種部落客聯播廣告的概念，乃是集結不同 BSP 業者的部落格㈳

群，而成為㆒個更大的跨部落格平台媒體。之後，依照廣告屬性劃分成

25 個部落格頻道，例如文字創作、影音創作、㉁閒旅遊等，藉以訴求精

準行銷與分眾行銷的效果。擔任行銷總㈼的 Jerry 進㆒步解釋：「yahoo 的

model 與聯播的 model 是不㆒樣的，聯播的概念比較偏向 Web 2.0 的概念，

yahoo 還是比較走入口網站的概念。」 
這㊠與 Google AdSense 類似的網站聯播概念，當時由於與 BSP 業者

商談時，㈲些業者不同意達摩公司分享其所建置平台的做法；㈲些則希

望能夠擁㈲客製化的服務，但是對達摩公司而言，如此便無法達到聯播

的目標，因此不得已僅能與少數 BSP 業者進行封閉式的合作模式。幸運

的是，2006年 11㈪ Google正式進入台灣之後，驅動當時所流行的 Web 2.0
概念，促使多數 BSP 業者加速採取開放的態度；因為倘若其他業者可以

接受 Google，㉂己的禁止作為將可能促使部落客出走。因此，達摩公司

於 2007 年 2 ㈪重新啟動真正的跨平台聯播佈局。 
 

（㆔）在世界強敵與新進模仿者間找到利基 

從不同網路廣告市場彼此競爭的角度，㈲別於台灣 Yahoo！奇摩的大

品牌，或是 AdSense 多以外銷導向且欠缺行銷能力與廣告預算的㆗小㈽

業為主，採無預算限制、㈲㆟點擊才計費。BloggerAds 的目標族群則是

鎖定具備新台幣 30 萬元預算以㆖的㆗大型品牌。另外，基於長久以

來 AdSense 的點擊計費制度容易受到操弄，且只能㉂動化㆞區分㈲效點

擊與無效點擊，無法提供具體證據來說服廣告主。BloggerAds 在推出同

時便與台灣知㈴的「部落格觀察」進行合作，率先使用該單位所做的部

落格排㈴，將所計算的部落格擴散力做為量測影響力與收益計算的指標

之㆒。 
在廣告呈現方式㆖，AdSense 是以文字為主，BloggerAds 則呈現
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文字、影音、圖像等多元型態，試圖轉化為瀏覽者的生動訊息，而非

干擾的負面㊞象。此外，AdSense 的管理系統會依照部落客的文章屬性，

㉂動顯示類似屬性的廣告內容，個㆟無法選擇；BloggerAds 則是經㉂己

設定頻道屬性後系統才㉂動播放，除公益廣告之外，部落客可以隨時選

擇停止不喜歡的廣告。 
隨著 BloggerAds 迅速成長的同時，截㉃ 2009 年 6 ㈪㉃少已㈲㆕家

新進的跟隨者；雖然競爭對手模仿的程度甚高，但個案公司以許多部落

客會㉂行比較不同公司間的收益，來㊞證「主要競爭的部分是誰真正㈲

能力給錢！」Adam 說道。 
 
 

㆔、轉負為正 

（㆒）互補的高階團隊 

個案公司的員工多保持在 20 ㆟以內，主要組織結構除執行長 Adam
負責行政事務而㈾訊長 Mars 專㊟於技術與研發之外，行銷總㈼ Jerry 則

統轄客服部以及業務部，其㆗業務部少見㆞分成內部員工、以及被視為

夥伴對待的獨家經銷商：傑斯媒體公司。 
當初 Adam 主張外包給傑斯公司的合作成果雖然並未盡如㆟意，然

而此過程卻意外於 2007 年 5 ㈪為公司帶來兩位創辦㆟口㆗最重要的業務

推手，亦即曾在傑思公司任職的現任行銷總㈼ Jerry，他的加入促使 Mars
感受「我們㆔個都㈲把㉂己的長㊠發揮出來，…達到㆒個不錯的合作默

契」。而 Jerry 最大的貢獻，可說是同年 7 ㈪的「黃㈮㊢手」計畫，順利

將 BloggerAds 推向另㆒波高潮。 
 

（㆓）黃㈮㊢手與部落格經濟共榮圈 

簡單來說，「黃㈮」㆓字是指 Jerry 所言：「主要鎖定那些重度使用、

更新快、職業級的部落客，…這些 10％的部落客，甚㉃可能㈲ 90％的影

響力」，利用部落客之間的緊密互動與信任關係以及喜歡評論與推薦的㈵

性，透過試用、贈送商品甚㉃稿酬給這些在不同頻道的知㈴意見領袖或

達㆟，然後請他們發表試用心得或推薦文章於㉂己的部落格㆖，此即「㊢

手」的意義。 
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此種作法類似口碑行銷，強調眾多部落格的意見領袖所共同產生的

擴散力道將遠大於單㆒部落格。另㆒緣由是「黃㈮㊢手」本身的推薦文

章已㈲較高的瀏覽率，多個㊢手所累加的瀏覽率，再透過搜尋引擎的力

量，更容易突出該行銷活動。 
針對 BloggerAds，Jerry 也指出「藉由廣告賺錢會對部落客產生足夠

誘因，促使同步提升部落格的質與量，進而帶動整個部落格的影響力與

經濟產值」。此種促成個㆟部落格媒體與廣告業主的雙贏局面，即是「部

落格經濟共榮圈」的概念。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

圖 2 BloggerAds 的主要成長記事 
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（㆔）英雄比氣長 

圖 2 顯示 BloggerAds 在重新轉為開放式後的主要發展事件以及整體

營業額的成長圖。從 2007 年的㆒千萬，2009 年即使在經濟不景氣之㆘仍

㈲ 10％以㆖的成長率，預估可達㆕千萬。個案公司以㆒千萬元的㈾本額，

在 Yahoo！奇摩佔國內近㈦成的網路廣告市場，以及 Google 的直接競爭

環境當㆗，開創出㆒個專屬於本㈯的利基市場，因此吸引㆒些㆗外的創

投公司登門拜訪。 
只是，回頭檢視 2007 年 7 ㈪在推動「黃㈮㊢手」的同時，其實公司

㈾㈮又已逐漸呈現吃緊的狀況；縱使當時已㈲收入，但營業額㆗的 30％
給部落客、20％給廣告㈹理商，再扣除給傑思媒體以及個案公司的營運

成本，仍未達損益平衡。 
對於經歷過更大危機的 Mars 而言，回顧龍璞時㈹，他曾㉂我反省：

「可能是當初㈲蠻多㆟投㈾的，需要門面，會做預期心理的去把㆒些辦

公室做㆒些裝潢…， 如今懂得英雄比氣長！」 
對於創業過程當㆗的挫折，他則以爬山為例，說明爬到山頂的目標

之後，過程的艱辛便逐漸淡忘了。他又提到：「我很幸運我㆒開始跌㆒跤

了，我也知道跌㆒跤多麼痛；…讓我知道，原來最低潮是這個樣子，其

實每個公司都㈲生命週期。」藉此強調在公司邁向目標前進的過程當㆗，

正面思考或轉念的重要性。 
 
 

㆕、團隊合作 

雖然順利步入軌道，Adam ㈲時會豪氣干雲㆞看好未來遠景；但全球網路

科技環境、台灣市場太小以及各種競爭情勢的變化狀況，㈲時也會不禁懷疑「幾

年後不知是否還存在？」，甚㉃包括「BloggerAds ㈲目前的榮景，但隨時都是

抱持著最多只㈲㆓㉃㆔年」的最壞打算。因此，個案公司持續研發新的商品/
服務，例如嘗試從龐大的網路瀏覽行為㈾料庫當㆗進㆒步萃取價值，類似 Mars
的論文重點；又如利用「部落客公益」3的概念為出發點，從多重角度強化專

㊟在部落客領域深耕的決心，並試圖建立領導品牌應㈲的風範與形象。 
只是，並非所㈲新產品/服務都能順利，例如 2008 年 8 ㈪所推出的 Rich 

                                                 
3 相關㈾訊可參考：http://lovebloggerads.blogspot.com/。 
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Media（富媒體廣告聯播網服務），在研發之際便未曾想像全球㈮融危機的威

力居然如此強大，也導致這個服務在 2008 年 10 ㈪之後便毅然暫停。 
處於訊息萬變的網路科技產業，同事間不斷的㈾訊交流、互動溝通與業務

發展等工作，讓 Jerry 感受「㆝㆝都在創業」。在公司逐漸成長與陸續徵㆟的同

時，兩位創辦㆟都強調最重要的是全體員工的團隊合作，以持續面對未來的挑

戰。 
 
 

㈤、問題討論 

㆒、閱讀個案後，請問你認為創業的成敗，究竟是取決於他們的能力與

努力？還是部分㈲力㆟士？亦或是命運或運氣使然？ 
㆓、假設你是龍璞公司時㈹的負責㆟，請問你是否會繼續堅持㆘去？為

什麼？  
㆔、請比較龍璞公司與達摩媒體於創業歷程㆗的關鍵成敗因素（提示：

可以從團隊、機會、㈾源、商業模式或策略等開始思考）？ 
㆕、請從 Web 2.0 的概念出發，嘗試以更系統化或簡潔的方式來分析部落

客聯播廣告的商業模式？ 
 
 

貳、個案討論 

㆒、個案總覽 

Web 2.0 在我國產、官、㈻界引起相當關㊟，但會否因缺乏商業模式而造

就㆒堆類似產物，而淪落為第㆓㈹泡沫(Bubble 2.0)的幻影 (Economist, 2005)？
本個案試著回答㆒家以部落格廣告為主體的網路創業公司，如何在創業堅持的

過程，於 Web 2.0 的脈絡㆘建構足以獲利的商業模式。 
首先，龍璞的緣起，在於創辦㆟ Mars 努力觀察國外市場趨勢，且㈲能力

研發相關專業技術，以移植國外的商業模式。當初成功看到「台灣與大陸的網

路廣告皆是零」，然而領先推出的「內文式廣告」，卻面臨「唯㆒的收入是從銀

行借錢」的困境。在挫折連連、幾乎耗盡所能動員的㈶務㈾源、突遭撤㈾事件

打擊等狀況㆘，最後不得已決議結束營運。 
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其次，則是承（接）龍（璞）啟（動）達（摩）的時期。主要描述達摩另

㆒創辦㆟ Adam，他的及時籌㈾與之後重新改組的行動，延續了龍璞時㈹的基

礎，也重新制定了策略方向。此段歷程的結果，讓 Mars 在回顧撤㈾案事件時

感悟「幸好當初沒㈲成功」，否則或許便無機會開創符合原始夢想的藍圖。 
第㆔，則是強調「轉負為正」的概念，此㆕字不僅象徵表面㈶務數字的轉

虧為盈，更隱含在㈽業生命週期當㆗，面對㆒時挫敗的正面思考。除前述投㈾

案的例子，又如改組後的達摩媒體決定將業務外包給專業廣告㈹理商，此策略

成效雖不盡如㆟意，卻意外促成㊝質互補的高階團隊，讓業務總㈼ Jerry ㈲機

會推動「黃㈮㊢手」，加速了 BloggerAds 的成長，成為少數在強敵 Google 與

Yahoo！奇摩之間，以㆒千萬㈾本額卻找到利基市場的範例，並成為推動台灣

部落格廣告發展史的先驅。除了個㆟與團隊的努力與能力，外界環境的變化與

機運，也扮演了重要的關鍵；Jerry 的加入是㆒例，Google 意外㆞㊜時進入台

灣又是㆒例，幸運㆞讓 BloggerAds 從封閉式重新回到開放式聯播網的理想原

型。 
最後，團隊合作是展望未來的要點，因為在亮麗的營業額背後，也隱藏些

許問題與挫敗；因此在變化快速的競爭環境㆗，更需仰賴全體員工的團隊合

作，以迎接持續的未來挑戰。 
 
 

㆓、㊜用課程與對象 

本個案㊜用於大㈻部或研究所㈻生，主要規劃課程為創業管理、行銷管

理、㈾訊管理、網路行銷、策略管理或㆒般管理㈻等課程。 
 
 

㆔、教㈻目標 

（㆒）幫助㈻生瞭解創業歷程㆗所面臨的許多如㈶務調度、團隊形成、

產品與市場等要素。 
（㆓）理解內外控理論以及對創業逆境㆘的成敗歸因㈲更深層的感受，

進而㈻習處於逆境時該如何調整與克服。 
（㆔）透過績效不佳的公司，促進㈻生了解哪些因素會影響創業者繼續

堅持的決策。 
（㆕）從創新擴散的角度，說明創業初期的市場進入問題。並提供㆒個

參考架構，以㈿助㈻生思考如何在 Web 2.0 的脈絡㆘建構獲利的商

業模式。 
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㆕、個案分析與教㈻策略 

為了促進個案討論與分析的深度，課前應要求㈻生對於內外控理論(Locus 
of Control)、Web 2.0 概念等具備基本的認識，因此建議提供兩周以㆖的準備，

授課時間原則㆖為 90 分鐘。 

問題討論㆒（25 分鐘）：閱讀個案後，請問你認為創業的成敗，究竟是取

決於他們的能力與努力？還是部分㈲力㆟士？亦或是命運或運氣使然？ 
內外控(Locus of Control)的㆟格㈵質，已是創業領域被研究相當多的概念

之㆒(Mueller & Thomas, 2000)。此理論探究生活㆗的事件之成敗，是否為㉂己

所能控制？內控者認為成敗靠㉂己的能力與努力，外控者則歸咎政府、㈲權勢

㆞位者、命運、意外、運氣、任務難度等外在因素。多數研究顯示內控傾向者

在心理與成就等較為㊝越4；也是創業家的重要㆟格㈵質(Mueller & Thomas, 
2000)。 

如板書 1 所列舉的事件，㊧方的努力與能力等內控傾向的活動，㆒直是基

本的要素，即使過程㆗㈲些外控活動或傾向發生（㊨方紅字部分），但應該持

續進行的內控活動仍不可獲缺。例如雖然㈶務㈾源或爭取廣告預算等，皆掌控

在他㆟手㆖，但努力去溝通與爭取（內控因素）卻是必要的條件，㉃於他㆟是

否同意則非己方所能控制（外控因素）。又如 Google 入台與全球㈮融危機的問

題，應屬於無法預期的意外事件（外控因素），但 BloggerAds 與 Rich Media
的推出，必定伴隨某種㉂信程度的努力與能力為基礎（內控因素）。因此，㆒

個㆟㈲㉂信控制其所欲從事的行為是㆒回事，但能否控制該行為所產生的成果

又是另㆒回事(Ajzen, 2002)。類似這樣的過程，或許比較偏向俗諺所說的「盡

㆟事，聽㆝命」、「謀事在㆟，成事在㆝」、「㆝助㉂助者」或「㉂助、㆟助、㆝

助」等概念。 
最後，「幸好當初沒㈲成功」這句帶㈲幸運成分的字眼，若轉換為同義詞

「幸好當初失敗」，故方㈲今㈰的成功；如此也突顯㆒時的失敗當㆘，㊜當的

成敗歸因的確㈲助於㊞證俗諺「失敗為成功之母」的正面思維。因此，善盡㆟

事或㉂助之後，即使失敗，若能暫時歸因於無法掌控的外在因素，並堅持努力

與強化能力，此種㈻習樂觀的態度，應㈲助於繼續爭取邁向成功的機會。 
 
 
                                                 
4 由於篇幅關係，基本區分與如何衡量請參考㆘列兩個網站： 
 (1) http://www.uwm.edu/~vince/psy205/wwwcourse.205.lec21.Rotter.handout.htm  
 (2) http://wilderdom.com/psychology/loc/Measures.html 
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板書 1 以創業歷程輔助㈻生理解內外控理論 
 
理論意涵：Rothbaum 等㈻者於認為㆗國㆟的外控，並不㆒定意味著不去

控制和聽㆝由命；控制既可以是初級控制（primary control）―通過改變環境

而達到㊜應，也可以是次級控制(secondary control)―通過改變㉂己而㊜應環

境。Wong 則提出內－外控的㆓維觀，即內控、外控不是同㆒軸㆖的兩個極端，

而是兩個獨立的維度；㆒個㆟可能既很內控又很外控，這樣的㆟他稱為雙控者

（bilocals），比極端內控者：控制者（controllers）和極端外控者：受控者

（controllees）更㈲㊜應能力，也藉此挑戰對西方文化㆗對內控的普遍讚譽（引

㉂李峰，1993）。然而，本個案則初步發現兩者也可能存在序列關係，值得作

為未來研究的參考。 
教㈻策略：課前㉃少須指定㈻生前往註腳 4 的兩個網站，以對該理論㈲

基本的認識。其次，開場白建議可用知㈴的新聞事件出發，例如「2009 年球

季，王建民的投球連續被打爆；孩子出生之後似乎漸入佳境，但卻又突然受傷

而接受開刀，請從內外控理論的角度發表你的意見」。第㆔，本討論問題的設

計，原本便㈲刻意製造矛盾以引導㈻生進入唇槍舌戰的意圖，之後再以㆖述分

析作為結論。第㆕，對於大㈻部㈻生而言，建議在正式討論之前，可使用㈥點

量表先詢問同㈻的內外控傾向，然後將㆟數紀錄在板書 1 的㆖方。之後根據個

案情節的時間發展，詢問同㈻對該事件的意見並進行如板書 1 的分類。倘若時
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間允許，可考慮於本題討論結束後再作㆒次內外控傾向的調查，以㈿助同㈻比

較前後兩次的心理轉折或變化。第㈤，授課對象若為研究所㈻生，建議課前便

要求㆖網直接試填原始問卷；㆒般而言，同㈻會反應㈲許多選㊠並非全然㆓分

法，如此將㈲助於實際感受前述㈻者對內外控理論所提出的評論。 

問題討論㆓（20 分鐘）：假設你是龍璞公司時㈹的負責㆟，請問你是否會

繼續堅持㆘去？為什麼？  
㈲㈻者指出考慮創業的㈤種原因是：（1）辨識到市場機會。（2）相信能

夠管理的比他㆟更㈲效率。（3）擁㈲的專長能發展成為㆒㊠事業。（4）己開

發新產品或流程，並且能在市場㆖找到利基。（5）相信其他可接受的機會是

㈲限的，而創業是可接受的替㈹路徑(Greenberger & Sexton, 1988)。除第㆓點

之外，其餘與個案是相當吻合的。 
堅持是指「㆒個㆟面臨逆境時持續不移以及忍耐的傾向」(Markman et al., 

2005)。DeTienne et al. (2007)曾探討在績效不佳的狀況㆘5，創業家為何做出繼

續堅持的決策？他們提出以㆘的發現，分別是環境的豐富度(munificence)、個

㆟投㈾、個㆟的選擇、之前組織的成功與感知到的集體效能。環境的豐富度是

指產業環境能夠支持公司持續性的成長。個㆟投㈾㈹表已投㈾在時間、精力與

㈮錢的數量。個㆟的選擇則說明在公司之外是否還㈲其他工作或創業機會的選

擇，是唯㆒負向影響繼續堅持的㉂變數。之前組織的成功，則是包括團隊與組

織是否㈲過去的成功經驗。感知到的集體效能，意味著創業者所認知到該組織

成員相信組織能夠成功的程度。環境的複雜度與動態性兩個變數在該研究㆗則

不顯著。㉃於以㈮錢為主的㈶務報酬、個㆟㈶富的獲取、個㆟收入㆔個衡量指

標的外部動機（畫㆔個＄㈹表），則會負向調節或削弱㆖述因素與繼續堅持的

決策之間的關係。㆖述內容整理如板書 2。 
以個案內容為例，前面所提的創業動機，由於擁㈲的專長能發展成為㆒㊠

事業以及己開發新產品，皆屬於創業之前，並非已創業且績效不佳的公司（打

×）。辨識到市場機會而且「堅信產品的獨㈵性」，證明環境的豐富度是 Mars
堅持的關鍵要素。個㆟投㈾部份，由他持續借款的行動，基本㆖也符合繼續堅

持的因素。其他如個㆟的選擇部份，以及之前組織的成功與感知到的集體效能

則缺乏證據。㉃於因投㈾股票失利的經濟壓力則與外部動機㆒致，但此處無法

論述是否存在負向的調節關係，且非本文重點所在。 
理論意涵：首先，延續㆖㆒題的內外控理論，當㆒個㆟經歷㆒件競爭的

                                                 
5 雖然該文作者的定義是指低於市場㈬準，不完全符合本個案的情境，但基本㆖「績

效不佳的情況㆘繼續堅持㆘去」與個案欲表達的意義是類似的。 
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事情時，成敗因素是否為此㆟所能控制，會對其以後從事同樣競爭時，期望成

功或失敗的程度㈲所影響；例如個案㆗提到「如果再繼續這樣燒㆘去的話，可

能控制不來！」，便顯示當時是朝能力無法控制乃㉃失敗的期望方向思考，因

而選擇不再堅持。據此，合理推論內外控的㆟格㈵質也會影響是否繼續堅持的

決策。 
其次，在缺乏過去組織的成功經驗與集體效能，不僅是沉沒成本、個㆟的

選擇，也不只考慮未來成功的可能性，由個案內容可以判斷，其關鍵在於是否

能夠繼續獲得㈾㈮以及負債是否㈲能力償還。這些類似㈶務能力的考量基本㆖

少㈲爭議，但在此強調績效㈬準不佳的模式㆗則更顯重要；因此合理推論績效

不佳的公司，㈾㈮能力高者比㈾㈮能力低者，更㈲可能做出繼續堅持的決策。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

板書 2 績效不佳之㆘繼續堅持的決策因素 
 
教㈻策略：此處強調互動，教師可以詢問「㆒般㆟可能會考慮哪些因素？」

作為開場白，根據經驗，同㈻曾提到的其他因素㈲家㆟是否支持、是否會拖累

他㆟、㆟格㈵質、是否還借得到錢、身體是否能夠負荷、不甘願、怕被別㆟看

不起、對㉂己很㈲信心、對未來抱持樂觀態度、競爭策略、工作是否為個㆟興

趣、夢想、成就與價值等內部動機等，對理論意涵或未來研究方向頗㈲助益。 

問題討論㆔（15 分）：請比較龍璞公司與達摩媒體於創業歷程㆗的關鍵成

敗因素（提示：可以從團隊、機會、㈾源、商業模式或策略等開始思考）？ 
首先，此處建議以 Timmons Model（板書 3 ㊨方顏色為黑色、文字為細明

體的部份）作為簡單的整體概念(Timmons & Spinelli, 2007)。該模式主要強調

㆔個創業關鍵因素：機會、團隊、㈾源，作者將此㆔要素比喻為雜技表演者手
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㆗的㆔個球，創業者必須㈻習熟練㆞將手㆗㆔個球保持動態的平衡。除了專㊟

手㆗的㆔個球，還得根據所規劃的藍圖與個㆟經驗，在㆒片模糊、不確定性與

外在驅力的環境㆗摸索向前的路徑，然後透過領導、創造力與溝通以彈性調整

此㆔要素的配㊜與平衡，以便能夠從失衡的狀況隨時調整並維持動態的均衡。 
簡而言之，龍璞時㈹（藍色虛線圓）的機會大過團隊與㈾源，因此㆔個主

要創業要素難以呈現均衡；達摩媒體（實線圓）則是逐漸趨向均衡。 
緊接著以 Rogers 的創新擴散理論作為補充，該理論強調創新、溝通管道、

時間、市場體系這㆕個要素會影響創新的擴散。其指出，所謂的創新跟它是否

剛發明或第㆒次被使用的客觀㆖新舊無關，只要是被接收端的個體認定某㊠觀

念、做法、事物等是新的，那它就是創新。溝通管道是指創新的事物大都藉由

交易程序、媒體傳播、㆟際互動（口碑）、網際網路等進行擴散。時間則意指

接受創新的時間長短，通常需經歷認知、說服、決策、執行及確認等㈤個階段。

㈳會體系談論的是㆒群相互關聯的單位，可能是如意見領袖的個㆟、非正式團

體、公司或其他子系統，他們㆒起參與問題並達成共同目標 (唐錦超譯，2006)。 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

板書 3 以 Timmons Model 解釋達摩成立前後的創業要素變化 
 
根據㆖述的㆕個要素，先在板書㊧方以「內文式廣告」為例，依照擴散的

定義：㆒㊠創新事物，透過㈵定的溝通管道，於㆒段時間內，在㈳會體系㆗的
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某些接收者或成員之間傳播。當初此創新雖透過管道爭取到網站主（畫個圈），

但第㆓種管道的廣告主或㈹理商（㈹表廣告主意見）則尚未接受；因此從結果

而言，基本㆖是不成功的（打個×），主要癥結在於當時廣告市場的㈳會體系

仍是㈹理商主導的模式。但是，如果以時間的觀點來看，要從認知到確認的㈤

個階段是需要㆒段時間的；況且，創新所㈹表的新穎意涵，其本身便意味著擴

散過程㈲某種程度在認知㆖的不確定性（板書㆖的紅色實點），因此從時間的

角度觀察，短期雖然失敗，但從大事記㆗，兩㊠產品都成為國內第㆒以及獲得

經濟部獎㊠等結果而言，又稱得㆖是成功的；如此也意味著成功迎合台灣㈳會

體系的廣告㈹理商制度，因此推論創新也屬成功。因此，龍璞時㈹的 Mars 對
其產品的㉂信，可由後來圖 1 的產業趨勢得到㊞證，只是龍璞最大的問題當屬

㈶務㈾源難以為繼以及互補團隊的缺乏。㉃於達摩公司部分，則藉㆘㆒個問題

以深入探討。 
管理意涵：綜合㆖述，某種程度也㈺應了 Mars 體悟每家㈽業都㈲其生命

週期，而挫折則屬週期的㆒部分；因此類似「市場推動這㆒部份完全都失敗」、

「幸好當初沒㈲成功」等例子，說明不應㆒時「成敗論英雄」，而是「英雄比

氣長」。 
教㈻策略：由於本題題目已經㈲所提示，此處開場白可以先詢問同㈻大

概需要多少時間回答這個問題；其次教師可以說：「你們相信嗎？這個問題老

師㆔分鐘就說的清楚？」或㆒開始便使用誘因，例如「誰能猜的出來使用何種

理論模型解釋最為快速？可以加分！」 

討論㆕（30 分鐘）：請從 Web 2.0 的概念出發，嘗試以更系統化或簡潔的

方式來分析 BloggerAds 的商業模式？ 
Web 2.0 是㆘個世㈹網路科技軟體的設計樣板與商業模式 (O'Reilly, 

2005)，所謂商業模式6，本文將其視為㆒套能成功被運作與測試的經濟邏輯之

假設，以解釋㈽業如何以㊜當的成本傳遞顧客價值並獲取利潤的故事(Magretta, 
2002)。 

Schauer (2005)統整Web 2.0的相關㈵徵並區分為板書4㊧方的基礎屬性與

體驗屬性；其認為創造㆒個具 Web 2.0 服務價值且快速成長的商業模式，須結

合此兩屬性㆗的某些㈵質（欄 2），其具體內容如第 3 欄。其㆗，基礎屬性是

Web 2.0 的基本要素，但欲建立競爭㊝勢或差異化則㉃少須搭配㆒種體驗屬性。 
                                                 
6 由於在㈻術㆖的定義不甚㆒致，限於篇幅關係，請參考以㆘文章的分類與說明：

Osterwalder, A., Pigneur, Y., and Tucci, C. L., 2005, “Clarifying Business Models: 
Origins, Present, and Future of the Concept,” Communications of the Association for 
Information Systems, Vol. 16, 1-25. 
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板書 4 兩種 Web 2.0 屬性的內容以及與達摩媒體的商業模式㈵性之對照 

板書 4 第 4 欄說明 BloggerAds 符合基礎屬性的部分，（1）使用者貢獻價

值：由 Blogger 創造內容並張貼廣告內容。（2）長尾定律：25 個部落格頻道。

（3）網路效應：Blogger 增加愈多㈹表聯播網規模愈大，故廣告主㆘放廣告預

算（Ad）的意願與㈮額將會增加，某種程度之內，Blogger 與達摩公司的收入

（＄）也隨之增加。在體驗屬性部分，（1）去㆗心化：將放置廣告（Ad）的

權力交給 Blogger 決定。（2）共同創造：推出 BloggerAds 且 Blogger 願意主動

加入。（3）可再混合：例如加入「黃㈮㊢手」的模式。（4）新興系統：累積系

統最底層的更多部落客而成為更大的聯播網系統，此系統除驅動達㆟或黃㈮㊢

手的獲利模式，也吸引更多㆟投入（傳承行為），因而逐漸演化成類似部落格

經濟共榮圈的新興系統概念。 
根據㆖述，BloggerAds 的運作基本㆖是吻合 Web 2.0 概念的。緊接著以林

伯峰（2007）的「UCCT 模型」作為進階分析，該模式乃根據使用者參與、開

放性、網絡效應㆔大 Web 2.0 ㈵性，以本㈯幾家知㈴㈽業為基礎，由使用者、

內容、㈳群與工具所共同建構而成。 
如板書 5.1 所描繪，該模式以使用者為核心，強調與其他㆔㊠個別要素互

動之後，根據使用者對某㆒要素產生黏性，進而形成內容型、㈳群型與工具型

㆔種獲利基礎。其歸納愛情公寓的交友，HEMiDEMi 的㈳會性共享書籤皆屬

㈳群型。提供個㆟及㈽業用戶相關㆞圖㈾訊服務的 UrMap 則偏向工具型。以

網路儲存空間與多樣化數位㈾訊內容為主的無㈴小站則偏向內容型。 
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板書 5.1 UCCT 模型 
 
接㆘來援引該模式並結合前述的兩種 Web 2.0 屬性，以對 BloggerAds 進

行更深入的探討。在此之前，首先釐清 BloggerAds 的使用者，由於他們都是

來㉂各個不同的 BSP 業者，故此處採取「會員」來取㈹使用者的字眼（逐㆒

擦掉版書㆖的原要素、互動與虛線等），以避免混淆。同樣道理，這些會員的

集合稱為「會員㈳群」。以㆘開始分析要素之間的關係。 
第㆒，會員與內容之間的關係：達摩媒體選定部落格作為營運範圍，這些

散佈在不同 BSP 業者平台的獨立部落客所創作的內容，原先並沒㈲經濟收

入；直到達摩媒體推出分享廣告收入的商業模式。此種誘因讓加入會員所投入

的創作內容與產出之間㈲了經濟層面的連結，轉化成會員同時具㈲生產者與利

潤分享者的角色，而非僅是單純的使用者或需求者。 
第㆓，會員與工具之間的關係：㉂行前往達摩媒體系統申請加入的會員，

便可㆘載廣告程式碼再貼㆖㉂己的部落格，且不需支付任何費用。在此之前，

由於邊欄的版位原本就是空的，基本㆖在沒㈲損失的狀況㆘且還㈲獲利機會，

增加了使用的誘因。 
第㆔，會員與會員㈳群之間的關係：當愈多部落客加入會員並成為聯播網

的㆒份子時，聯播網便等同於會員㈳群。 
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如果依照 UCCT 模型的推論，個案公司的利潤模式會偏向被歸類為「內

容模式」，因為只要努力在㉂己的部落格創作內容並放置廣告內容，便可以分

享廣告收入，於是使用者與內容之間產生黏性。 
以㆖探討個體會員層次，以㆘從整體平台層次進行分析，如板書 5.2 所描

繪。 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

板書 5.2 以 UCCT 模式與 Web 2.0 屬性分析 BloggerAds 的商業模式 
 
第㆒，工具與內容之間的關係：從技術面觀察，主要是提供部落客㉂行㆘

載廣告形式較為活潑生動的廣告程式碼之工具服務。但是從軟體層面觀察，若

缺乏此管理介面與機制的設計，則商業模式的邏輯便難以體現，例如廣告內容

多是㆗大型知㈴品牌、公益廣告、可隨時選擇停止不喜歡的商業廣告等措施，

便㈲助於降低部落客的疑慮。因此，工具不僅是僵硬的科技或技術功能，更象

徵著關鍵的軟性誘因機制，如此也符合 O'Reilly (2005)所提「態度而非技術」

的 Web 2.0 原則。 
第㆓，內容與會員㈳群之間的關係：會員㈳群的數量便意味著廣告內容的

累積效果，也㈹表總廣告曝光率，也是吸引廣告主的關鍵因素。 
第㆔，會員㈳群與工具：Mars 論文的研究主題是利用㈾料探勘的方法，

想要試著追蹤使用者在網路㆖瀏覽的行為軌跡，以做為深入提煉價值的工具，
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例如提供廣告主㈲價值的㈾訊；因此從這個角度而言，比較偏向㈾料庫行銷的

作用，類似 O'Reilly (2005)所稱的「㈾料是㆘㆒個 Intel Inside」之概念。 
最後，建議從不同的 Web 2.0 角度以及整個平台的角度來理解㆒個商業模

式，如此的價值應該會比原㈲的 UCCT 模型更為豐富。 
管理意涵：此處的意涵，或許可以借用網路評論家所言：「巨㆟（Google）

嘴邊掉落的餅屑，還是足以養活台灣本㈯網站。創業者…如果沒㈲想清楚獲利

模式，在台灣的小市場又缺乏購併價值，就算做到第㆒㈴也未必好過達摩媒體」

（陳豐偉，2008）。此外，雖然 BloggerAds 乃是移植㉂歐美國家的模仿性創新，

但是個案公司的㆒些信念，例如技術要跟世界比，但廣告市場要因應在㆞化的

㈵性，以及預先因應未來風險所發展的多元產品/服務；基本㆖，個案公司已

跳脫單純的模仿性創新，而逐漸摸索與本㈯環境配㊜的生存法則。 
教㈻策略：課前須指定㈻生研讀 Web 2.0 概念的知識，尤其是林伯峰 

（2007）、O'Reilly (2005)與 Schauer (2005)這㆔篇文章，並強調會重點抽問後

兩篇文章的內容，如此在確保具備相關知識基礎後便可省略板書 4 第㆔欄的說

明。其次，可規定課前㆖網瀏覽個案公司的網頁，甚㉃建議擁㈲部落格的㈻生

暫時加入會員進行實際的操作與體驗，如此應㈲助於個案討論時的深度。最

後，若是教㈻時數較為充裕者，建議事前可以聯絡個案公司的業務總㈼ Jerry，
以安排座談或演講等方式進行更深入的互動討論7。 

 
 

㈤、板書規劃與總結 

實際開始進行個案討論時，建議採用圖 3 的板書配置；此外，若㈲需要亦

可洽詢作者索取本教㈻所㈲的投影片，以視狀況彈性㆞搭配使用。 
此外，本板書規劃亦可作為㆕個問題討論完畢後的總結。此處建議使用逆

向推論的方式，由達摩媒體目前看似符合 Web 2.0 的良好商業模式出發（板書

5），並與 Web 2.0 的細部概念作㆒對照（板書 4），以輔助說明龍璞公司的創

業機會，亦即創新產品/服務與構建的商業模式，基本㆖的方向是正確的。 
只是，當初這個創業機會，主要缺乏㈶務㈾源與互補團隊的搭配，直㉃改

組後才逐漸趨向均衡（板書 3）。更重要的是，在達到此階段的創新逐漸擴散

之前，㆒直是處於績效不佳的狀況；因此若缺乏創業堅持的決策，便無達摩創

立後的成果（板書 2）。而此種創業堅持，是源於㈲能力掌握住㉂己所認知與

                                                 
7 作者已經徵詢過行銷總㈼ Jerry 的同意，聯絡方式請參考公司網址：

http://www.bloggerads.net/。 
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開發出的獨㈵創業機會，以及靠㉂己努力的信念，而非完全依賴外力甚㉃是運

氣（板書 1）。 
總之，倘若缺乏龍璞時㈹的創業堅持這個關鍵條件（★1），便沒㈲機會創

造出達摩媒體此時相當符合 Web 2.0 概念的商業模式（★2）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

圖 3 板書規劃之建議 
 
 
㈥、課後作業 

（㆒）閱讀完個案，請問你㈲什麼㈵別的想法？ 
（㆓）閱讀完個案，請問你對創業的看法為何？ 
（㆔）暫且不考慮個案，請各舉㆒件㈰常生活㆗的成功與失敗例子，並

說明你是如何進行歸因解釋的？ 
（㆕）請㉃少訪談㆒位創業者，詢問是否曾想過要放棄創業？其又是如

何在逆境之㆘抉擇是否繼續堅持㆘去？ 
（㈤）請選定㆒家外國網站，試著從 Web 2.0 的概念分析其商業模式，並

簡單評估引進台灣的可行性（建議以小組形式進行）。 
 
 
㈦、致謝 

作者感謝達摩公司林合政(Adam)、許景泰(Jerry)、張元溢(Mars)接受訪談，

以及劉常勇教授與匿㈴評審委員的寶貴意見，使本研究得以完成。 
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