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論文摘要： 

企業面臨一個高度競爭與變遷的環境，為應付外在環境的變動，組織必須進

行必要之策略與組織調整，維持競爭優勢，否則在高度競爭與變遷的環境，容易

遭到淘汰的命運。因本研究探討企業外在環境變化，「辨識及掌控市場機會」動態

能力對策略轉型與組織變革調節效果之影響。研究發現，企業外在環境變化，會

影響企業之策略轉型與組織變革。當環境機會的勝算高於威脅時，企業策略轉型

可由多點化經營方式轉向單點集中經營：企業組織變革則傾向採用強迫進化及指

導轉型。最後，透過辨識及掌控市場機會動態能力，可以強化企業外在環境變化

對策略轉型與組織變革之影響。 
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Abstract： 

When facing a highly competitive and changing environment, in order to cope with 

changes in the external environment, the organization must carry out the necessary 

strategic transformation and organizational change to maintain a competitive advantage. 

Due to external environmental changes in enterprises, dynamic capabilities will enhance 

the impact of external environmental changes on strategic transformation and 

organizational change. The results show that external environmental changes will 

influence on strategic transformation and organizational change. Firms are likely to 

transfer their store model from multiple points to single point under conditions of 

perceived opportunity than under conditions of perceived threat, and firms are likely to 

adopt forced evolution and doctoral transfomation under conditions of perceived 

opportunity than under conditions of perceived threat. Finally, sensing and seizing 

capability (a key dynamic capability) will enhance the impact of external environmental 

changes on strategic transformation and organizational change.  

 

Keyword: Resource-Based Theory, Organizational Change, Strategic Transformation, 

Dynamic Capabilities   
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 緒論 

本章分為三部分論述，第一節說明研究背景與動機；第二節說明研究目的；

第三節說明研究流程。 

 

 研究背景與動機 

 企業在營運的過程中會遇到許多不同變動，有時會發生內部問題需要被解決，

而變動的原因可能是技術的進步和新時代的來臨。但當我們談論到策略轉型和組

織變革，對企業將會有更大的衝擊和影響力，多數時候這類的改變會影響整個公

司。 

策略轉型被定義為 "一家企業擬定策略內容取決於它的規模、競爭優勢、內部資

源與協同作用" (Hofer and Schendel, 1978). 簡而言之，策略轉型是為了取得更大的

成功而改變公司的目標和願景。達到目標沒有神奇的公式，而成功也沒那麼容易。

有些企業無法正確並完整的執行該計畫，而有則無法將該變化傳達給整個組織和

員工，不管你的理念多偉大或幫組織做了多少有用的改變，只要無人能理解，如

此下來，這樣是毫無價值的。 

有不同類型的變化，可以適用於不同組織在當時所面臨的情勢和問題。管理

變革的速度也很重要，實施時間的拖延可能會使得變更效率降低，變化的速度可

以隨著時間的推移而持續下去，或者可以一次完成。組織轉型包括組織文化的變

化，要進一步深入其組織內部的根本變化，不能用現有的組織績效方式進行管理。

調整是另一面，它不需要巨大變化。策略轉型是一個非常複雜的過程，受到社會

科學各個領域的廣泛關注。在組織科學領域，更具體地說是策略管理，該領域對

使組織能夠成功地改變其策略過程的理解仍然不太理想。 

因此，“我們對如何成功改變還不夠了解” (Tsoukas & Chia, 2002, p. 568). 更

具體地說，令人驚訝的是，關於員工如何為策略轉型的實施過程做出貢獻的知識

很少(Sonenshein & Dholakia, 2012)，在這種情況下，策略轉型可以被定義為組織戰
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略內容的轉變，以便與環境機會和威脅相一致或者實施，導致組織的認知重新定

位 (Gioia, Thomas, Clark, & Chittipeddi, 1994; Rajagopalan & Spreitzer, 1997; Van de 

Ven & Poole, 1995)。策略轉型是高度模稜兩可與矛盾的 (Daft & Lengel, 1986; 

Luscher & Lewis, 2008; Weick, 1979)。因此，策略轉型伴隨著複雜的相互依賴關係：

意想不到的結果、意想不到的扭曲、不同變化的波動的同時性、變革者和變革者

的矛盾觀點，以及策略轉型的原因和影響的時間和空間分離等等 (Balogun, 2006; 

Balogun, Gleadle, Hailey, & Willmott, 2005; Balogun & Johnson, 2005; Bartunek, 

Balogun, & Do, 2011; Chia, 1999; Chia & Holt, 2009; Tsoukas & Chia, 2002; Van de 

Ven & Sun, 2011)，這些因素的聯合效應需要更深入的了解策略轉型如何更有效的

過程。    

在策略和組織文獻中，企業對外部環境的適應已經在不同的流程中進行了數

十年的調查(e.g.,Chakravarthy, 1982; Hannan and Freeman, 1977; Hrebiniak and Joyce, 

1985; Nelson and Winter, 1982; Perrow, 1967; Teece et al., 1997)，在這些過程中，公

司的行為理論特別強調績效反饋在管理和組織決策中的作用，特別是與風險承擔

有關(e.g.,Greve, 2003; March and Shapira, 1987)。例如，關於策略變革(Greve, 1998)、

決策(Adner and Levinthal, 2004; Shimizu, 2007)和創新(Bowman, 1980; Cyert and 

March, 1963)，個人和組織是如何看待和應對外部刺激的風險。  

 

第二節 研究目的 

當面臨外部環境中的威脅時，威脅僵化理論(threat-rigidity theory) (Staw et al., 

1981) 強調了過去行為的約束作用（以往的經驗和規則），被認為在很大程度上決

定了目前採取的行動。 “由於信息的限制，控制的限制和資源的節約”組織及其

高層管理“在經濟逆境中表現出僵化，無法採取行動和/或做新事物”(Shimizu, 

2007, p. 1496)。因此，對威脅僵化理論的研究結果發現，面臨外部威脅的企業更有

可能謹慎地反應，表現出內向傾向，並回到已知和常規的行為模式(Chattopadhyay et 
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al., 2001; Shimizu, 2007)。 

前景理論(prospect theory)與威脅僵化理論相反，其依賴於“參考依賴”、“損

失厭惡”和“敏感性下降”的假設(Tversky and Kahneman, 1992)，基本思想是相同

幅度下管理者對損失比獲得更敏感。因此，當面臨損失時，經理人更傾向於冒險，

當面臨獲得時，更傾向於風險厭惡(Barberis, 2013; Jegers, 1991; Shimizu, 2007)。借

鑒前景理論，學者已經表明，表現不佳的公司更有可能展現風險，而不是風險厭

惡行為(Bowman, 1982, 1984). 

為彌補理論缺口，本研究主旨在於瞭解企業動態環境之影響因素。提出以下

目的。 

1，企業在面臨一個高度競爭與變遷的環境，為應付外在環境的變動，組

織必須進行必要之策略與組織調整與組織變革，來維持競爭優勢，因

此，進行此個案研究。 

2，研究威脅僵化假說(Staw et al., 1981) 和前景理論 (Kahneman and 

Tversky, 1979)將會是一個重要的應用，以利瞭解企業動態環境對策略

轉型與組織變革的影響，進而分析當環境機會的勝算低於威脅時，個

案公司應如何應對。 

         3，透過公司個案的方式，辨識及掌控市場機會動態能力，可以強化企

業外在環境變化對企業組織變革之影響。探討並陳述 21 世紀房仲的

運作模式及其發展，並藉此個案規劃公司未來發展、策略轉型及組織

變革，以因應經濟環境變化的衝擊，並提升公司競爭力。 

 

第三節   研究流程 

首先，本研究回顧資源基礎理論、策略轉型、組織變革及動態能力之文獻資

料，說明立論基礎；再論述採用之研究方法、個案選擇及個案公司之背景介紹與

資料分析。接著提出研究發現，說明如何透過辨識與掌握市場機會、威脅將化理
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論、前景理論審視環境的機會與威脅以及動態能力調節對組織與策略的效果等過

程，使企業更具有競爭優勢，進而建立新的商業創新模式。最後提出房仲產業之

管理意涵以及未來研究的方向，研究流程如下圖 1－3 所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1—3 研究流程圖 
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研究發現與命題形成 

結論與建議 



 

5 

 文獻回顧 

本章針對與研究議題相關文獻進行回顧探討，共分為四節。第一節為資源基

礎理論相關文獻；第二節策略轉型相關文獻；第三節為組織變革相關文獻；第四

節動態能力相關文獻。 

 

 資源基礎理論 

資源基礎理論（Resource-Based View, RBV）講述企業集合各種優越資源，將

資源轉換為獨特之能力，取得競爭優勢，是企業取得競爭優勢的利基。 

RBV 的理論基礎有助於指導研究，作為 Porter 的理論在策略管理文獻中的延伸

(Wernerfelt, 1984)，RBV 表明，如果利用內部資源來幫助防範可能對業績造成負面

影響的競爭對手和其他外部市場力量，企業的持續競爭優勢就可以實現(Porter, 

1980). 競爭優勢可以通過諸如社會網絡社會資本 (Nahapiet and Ghoshal, 1998), 組

織過程(Barney, 1991), 成本效益的產品和過程創新（創業）(Terziovski, 2010), 和學

者從員工獲得的資本(Bontis, 1998) 等。目前的研究正是通過這三個觀點（社會資

本，創業精神和智力資本）。 然而，為了使這些競爭優勢保持可持續性，Barney

（1991）提出四個不同的屬性資源包括 1）有價值的，2）稀少性，3）不易複製

性，4）難以取代性。在 RBV 研究的分析中，Newbert（2007）指出企業能力或資

源是解釋業績或競爭優勢的主要動力。然而，確定企業“資源”的真實價值或定

義的困難（Kraaijenbrink 等人，2010 年）已經將 RBVF的使用作為對績效的單獨解

釋提出質疑。作為一個單一的理論，Barney 等人 （2011，第 1304 頁）認為，基

於資源的理論觀點可能處於成熟階段，準備與“與其他觀點相互聯繫”特別是小

企業或初創企業，他們指出研究還沒有充分考慮資源的所有權和策略性槓桿作用。

然而，最近的一些研究已經轉向了小企業為考慮的目標，儘管在不同的背景下。

Campbell (2014) 評估農民市場作為替代零售格局，將企業家精神和社會資本的策

略定位因素作為前提。Tajeddini et al. (2013) 也認為零售小企業為重點，並指出即
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使小企業資源有限，客戶和企業家方向也是策略競爭優勢。Barbero 等人 (2011) 還

提出了與創新和財務能力相關的因素對小企業成功至關重要。 

在以前研究中，RBV 框架考慮了社會資本與業務績效的關係，社會資本可以

被定義為“集體內對影響其成員的經濟目標和追求目標的行為的期望”(Portes 

and Sensenbrenner, 1993, p. 1323)。對於目前的研究，信任、同情（其他人的看法與

自己相似）、互惠互利、共同願景（對“集體”目標的考慮）等關鍵因素被認為是

重要的社會資本(Stam et al., 2014; Runyan et al., 2006; Tsai and Ghoshal, 1998) ，因

此被用來更好地理解其與績效的關係。社會資本可以透過價值創造(Tsai and 

Ghoshal, 1998)、通過創新和堅定的鑲嵌性 (Cooke and Wills, 1999)，以及透過網路

與政府、其他企業或可能的貿易協會（訊息交換對小企業很重要）(Santarelli and 

Tran, 2013)。Stam 等人 (2014)對社會資本和小企業績效研究的薈萃分析也提出了

正向的關係。 

 

 策略轉型 

策略的概念已經在管理文獻中被使用了多年。多年來，研究人員以許多不同

的方式將“策略”定義為計劃（目標行動方案），作為一個情節（實現目標的動作），

一種模式（一系列行動），一個職位（領導者， 追隨者，創新者等）或透視（共

同願景）(Chen, Mocker, Preston, & Teubner, 2010a)。在訊息系統和訊息技術領域，

首席資訊官(Chief Information Officer ,CIO)可能採取的三個具體行動與策略密切相

關：管理組織使用的不同系統和技術的運行情況以及問題人才管理和資源配置(Ojo, 

Janowski, & Estevez, 2011)；設計企業平台支持管理效率或促進創新等商業策略方

法；最後，建立一種將技術視為價值來源的組織文化(Chen, Preston, & Weidong, 

2010b). 在這方面的“價值”是廣泛的定義，它包括的廣泛範圍與使用技術相關的

個人、組織以及社會福利。 

在外在環境的影響下，策略轉型成為企業生存必要道路之一。所謂企業外在

環境指的是，每個決定組織目標是否成功的外在環境因素，相較下是難以變動或
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操控的。雖然企業外在環境通常被區分為一般環境和產業環境，但產業環境只可

以適用於某些產業，而一般環境適用的地方較廣。因此，本研究所探討的企業外

在環境指的是一般環境。在大多數企業外在環境的分類中，Andr-ews(1971 ) 、

Boseman (1986) 均將其分為政治、經濟、社會及科技等四個面向。此分類方式不

僅適用於任何產業，且具簡單明暸的特性，在企業外在環境分類中有相當的地位。

在企業外在環境變動程度的衡量方式，亦是各執一詞，但 Cozier ( 1964) 、Lawrence 

及 Lorsch( 1967) 、Thompson (1967) 、Duncan (1972) 、Miller 及 Dröge ( 1986) 均

提出，重點在放在環境的特性應由複雜性及動態性所延伸的不確定性，才能更正

確的偵測環境。不確定性指的是決策者對於外在環境因素沒有充足的資訊，且很

難準確解釋外在環境的改變(Daft,- 1998) 。所以，本研究所探討與企業外在環境之

分類相關資料，則採用上述學者所提出的觀點，將其分為政治、經濟、科技與社

會等四項面向，且以不確定性來衡量企業外在環境的變動程度，來解釋企業在策

略上的轉型。 

 

 組織變革 

組織變革(Organizational Change)指的是一種變革的行動，企業不斷的整合資源

和變動，而此行動顯示出組織的資源與變動的變革目標與方向。在組織變革的分

類中，Dunphy和 Stace(1992) 提出組織變革權變模式是組織變革策略分類之代表，

其兼具理論與實務變革策略，能將組織環境、組織績效及人力資源策略等相互結

合。此組織變革策略由變革領導風格(組織變革時領導者的領導風格) 和變革規模

(組織變革時所涉及的規模大小)來分析探討，並且分為四種類型( Dunphy & Stace, 

1992)：(1)變革領導風格採合作諮商且變革規模小，即為參與進化(participative 

evolution)；(2) 變革領導風格採合作諮商且變革規模大，即為魅力轉型(charismatic 

transforma-tion)；(3) 變革領導風格採強制指導且變革規模小，即為強迫進化

( forced evolution)；(4) 變革領導風格採強制指導且變革規模大，即為指導轉型
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(doctoral transformation)。 

Quinn 和 Cameron (1983) 依公司歷史與組織變革的關係，將組織生命週期分

為四個階段，分別為:創業期、集體期、正式化與控制期及結構精密期。創業期著

重於彈性、企業成長、資源取得及外在支持與發展；集體期強調人力資源發展、

團結凝聚力及人際關係；正式化與控制期著重於達成設定目標、生產力、穩定控

制性及有效的資訊溝通管理；結構精密期則與創業期所注重的相同。而如何判斷

組織生命週期，公司歷史扮演是重要角色(Robbins,1990);因此，新興及轉型企業的

變革領導風格為合作且變革規模大，適用於魅力轉型策略；成立很多年企業的變

革領導風格為合作且變革規模小，適用於參與進化策略；歷史較悠久企業的變革

領導風格強制，適用於強迫進化或指導轉型策略。惟有關公司歷史與變革規模的

研究結果呈反向變動，Ginsberg 和 Bucholtz(1990)、Kelly 和 Amburgey (1991)、

Amburgey 等人(1993)的研究雖然指出，組織變革會隨著公司歷史而減少，但 Singh、

House 和 Tucker(1986)、Boeker(1989)的研究卻發現，公司歷史與變革規模或變革

傾向呈正向變動。此外，蔡啟通(民 86)、Boeker(1997)的研究指出，公司歷史與

組織創新或策略變革無關。 

 

 動態能力-辨識及掌控市場機會 

自從 Teece，Pisano 和 Shuen（1997）開始動態能力研究的工作，動態能力已

成為策略管理領域研究最為活躍的領域之一。在策略管理的範疇中，企業如何去

維持高獲利狀態並達到其競爭優勢是重要的核心問題。眾多學者皆認為建構了可

持續的競爭優勢（Rumelt, Schendel & Teece,1994）為主要原因。 

動態能力(dynamic capabilities)源自於資源基礎觀點，接收了許多它的核心能力

的觀點，並加以擴展我們對資源基礎觀點的理解，但資源基礎觀點裡，並沒有辦

法充分解釋在快速且無法預測的動態環境下企業如何獲得資源優勢和為什麼擁有

持續性競爭優勢，原因在於，資源基礎觀點忽略了時機(timing)的策略性角色。動
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態能力整合企業內部知識而且搭起吸收企業內部與外部資源與能力的橋樑，特徵

具有開拓性、難以複製性、開放性以及複雜性，但資源基礎觀點在動態的環境中

被認定是模糊的，在資源基礎觀點裡究竟什麼資源、什麼機制能達成持久性的競

爭優勢，並沒有被清楚解釋與說明 (Eisenhardt & Martin, 2000)。進而有許多學者

開始探討動態能力的意涵與過程(Teece & Pisano, 1994; Tripsas, 1997; Helfat, 

1997)。 

根據 Teece, Pisano, and Shuen (1997)定義「動態能力」為公司整合、建構、重

置內部與外部能力來擁有快速變動環境的能力。其中『動態』是指組織因應企業

在快速變化環境下所需與外部環境變動，而擁有更新的能力，當進入市場的時機

是決定性的、技術變化非常快速且難以預測未來競爭和市場時，則需特定的創新

反應；『能力』則強調適應、整合及重置組織內部與外部的資源、技能來因應環境

變動需求的能力。Teece et. al. (1997)認為動態能力架構 (dynamic capability 

framework)是在試圖分析在一個科技迅速進步的環境中，企業獲利與創造的方法與

來源。動態能力架構構是演化理論(evolutionary theory) (Nelson & Winter, 1982; 

Winter, 1995)、組織學習(organizational learning) (Levitt & March, 1988; March, 1991；

Levinthal & March, 1993)及資源基礎觀點(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Rumelt, 

1984; Barney, 1991)的結合體，其認為企業運作的重要元素，是一種整合概念提供

更符合現狀之分析架構。其提出動態能力主要是由三個面向架構而成，分別為程

序(Process)、定位(Positions)、路徑(Paths)。“程序”意指企業內部組織與管理慣例

(routines)，包含組織協調/整合、學習與資源重置/移轉的能力；「定位」意指企業

內部所具備的專屬性資產(firm-specific assets)，這些專屬性資產也是企業競爭優勢

關鍵要素之一，有八大種類，分為技術性資產、互補性資產、制度資產、聲譽資

產、結構性資產、財務資產、市場結構資產及組織疆界等；“路徑”是廠商可選

擇的策略，企業的經營軌跡在某一時段所採取的策略或行動，可能受到上一時段

所做決策或是當時技術機會的影響，進而形成最後的決定或所採取的行動，使這

個決定或行動進而能間接影響下一時段的行動或策略，因此提出路徑相依性(path 
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dependence)與技術性機會(technical opportunity)來說明廠商現有行為之限制及其影

響。從另一方面來看，Teece et. al. (1997)認為路徑相依性及技術機會則是能力發展

的軌跡，而競爭優勢的主要來源是將高效率組織規範鑲嵌於位置與程序中，因為

上述的資產擁有專屬性，使這種獨特的能力無法只從市場中模仿，而必須透過組

織內部長期經驗累積來學習。 

動態能力被定義為“整合、建構、重新配置內部及外部能力以應對迅速變化

的環境” (Teece et al., 1997, 第 516 頁)，這些是必要的功能，特別是在變化迅速的

環境中(e.g.Teece, 2007; Teece et al., 1997)。另外，「辨識及掌控市場機會能力」 是

一個關鍵的動態能力，是能夠辨識到機會並把握開發機會的能力。「辨識及掌控市

場機會能力」反映出曾經大多數新產品開發研究所關注的活動，我們採用 Amit 與

Schoemaker(1993)的做法，將其公司所擁有或控制的資源及資產中分辨出差異並利

用此資源，例如人力資源與技術資產(Barney, 1991; Leonard-Barton, 1992)，以及鑲

嵌在企業網絡中的外部資源(Lavie, 2006)等知識資源，以上舉例亦屬於此資源。 
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 研究方法 

本章分為三節，第一節說明研究方法；第二節個案選擇及背景介紹；第三節

為資料分析。 

 

 研究方法 

本研究探討主題為瞭解房仲產業在面臨高度競爭與變遷的外在環境，組織變

革與策略轉型的動態能力之調節效果。研究重點在於辨識與掌握市場機會(SSC)之

動態能力如何增強外在環境變動與策略管理和組織變革之間的關係。因此，本研

究採用質性研究方法（Lee, Mitchell, & Stalynski, 1999）進行個案研究，因採用特

定個案，研究結論無法適用於各種情境且並非建構一個全新理論，而是以資源基

礎理論為立論，因此不適合採用紮根理論的研究方法（Glaser & Strauss, 1967）。研

究目的是為了彌補理論的不足，並釐清企業在高度競爭與快速變遷的環境中，如

何增強外在環境變動與策略管理和組織變革之間的關係，屬於理論驅動式

（theory-driven）的研究方式（Orlikowski, 2002; Dutton, Worline, Forst, & Lilius, 

2006）。 

本論文利用質性研究之方法進行房仲產業個案的研究，主要以直接觀察及次

級資料為主，藉由深入探房仲產業對外在環境變動威脅等相關資訊，透過文獻資

料整理與回顧，探究房仲產業在外在環境變動對策略轉型、組織變革之影響下，

動態能力之調節效果。 

 

一、個案研究法 

    個案研究法的採用適用探索新領域時，因相關實證研究的樣本少，或理論觀

點尚無明確定論之案例。Eisenhardt（1989）指出個案研究法較注重單一背景下的

動態狀態，適合新研究主題領域之使用。個案研究（Case Study）與歷史研究相似，

研究的設計是描述和形容某些特殊事件與特徵。Yin（1994）表示個案研究是一種
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實務性的調查方式，當研究的現象與現況的界線不明確時，須透過多種來源的證

據，對該現況加以調查，並對個案研究提出三項要點，1) 應掌握運用多重證據來

源、2) 建置個案研究資料庫、3) 維持證據之關連性。 

劉璁翰（2002）提出個案研究法具有以下重要特性： 

(1) 研究自然環境中所產生之現象。 

(2) 可以使用多種方式蒐集資料。 

(3) 個案分析對象可以是單一或多案例實體。 

(4) 對每個個案深入瞭解其複雜性。 

(5) 研究裡無任何控制、實驗設計或變數操作。 

(6) 不定義研究自變數及依變數和不預設研究變數。 

(7) 研究當下發生之現象，來解決當前發生的問題。 

(8) 對可不同的研究對象與資料收集方式延伸出新的假設。 

(9) 適合用於研究「為什麼？」、「如何做？」等問題，以做為後續相關研究

之參考。 

(10) 研究人員的整合能力決定研究結果。 

(11) 個案研究較適合用於探索階段或尚未有前人研究可依循的情況之問題，

再提出分類研究、假設與命題。 

 

    總結以上學者的論點，個案研究適用於探索性研究，建議研究的參考資料應

該採多重資料來源，以確保個案研究命題與假設的完整性，最後提出研究假設或

命題，以做為後續個案研究之參考。 

 

二、資料蒐集 

    Yin（1994）研究提出，個案研究分為六種資料來源，有文件、檔案紀錄、訪

談、直接觀察、參與觀察以及實體的人造物，各項資料來源的優缺點整理如下表 3

－1 。 
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表 3—1 個案研究資料來源優缺點 

資料來源 優點 缺點 

文件 1. 穩定性(可以重複檢閱) 

2. 非個案所創造之結果 

3. 精確記錄名稱、參考文獻

與事件細節 

4. 範圍包含長時間及多元事

件 

1. 可檢索性不高 

2. 若資料收集不完整，可能

產生選擇性偏差 

3. 作者在記錄時可能產生偏

見 

4. 取得時可能受限制 

檔案紀錄 1. 同上 

2. 精準性與可量化性 

1. 同上 

2. 受限於個人隱私權，資料

難以取得 

訪談 1. 目標明確聚焦在個案研究

的主題 

2. 具洞察力(可從中得到對

因果推論的線索) 

1. 問題建構不完整可能會導

致偏見 

2. 受訪者回應時的主觀意識 

3. 受訪者刻意說出訪談者想

要的答案 

4. 對受訪者無法回想之記憶

產生誤解 

直接觀察 1. 可以記錄到真實和即時的

事件 

2. 觀察事件發生之情境脈絡 

1. 時間成本耗費性高 

2. 事件有選擇性，除非觀察

範圍廣， 

3. 被觀察期間之事件可能有

不同發展 

參與觀察 1. 同上 

2. 具洞察力(人際互動在事

件中的行為與動機) 

1. 同上 

2. 研究者刻意操控事件而導

致的主觀偏見 

實體的人造物 1. 能深刻理解科技的運用與

其文化特徵 

1. 研究者取得資料有選擇性 

2. 具取得性 

資料來源：Yin（1994）, Case Study Research: Design and Methods, Newbury Park: 

Sage Publication. 
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 個案選擇及背景介紹 

一、 個案公司簡介 

 

圖 3─2 個案公司據點 

 

民國 89 年 與合夥人合資加盟 21 世紀 創立大墩店(房仲 A) 

民國 92 年 市場景氣回來 開始思考多點化經營 

民國 93 年 開設第二家分店逢甲十二期店(房仲 B) 

民國 99 年 開設第三家七期河南店(房仲 C) 大墩團隊成立 

民國 101 年 開設第四家興大忠明店(房仲 D) 

民國 101 年 在大墩路成立土地開發商業處(土開 A) 

逢甲十二期店開始處理土地開發業務(土開 B) 

民國 103 年 開設第五家逢甲福星店(房仲 E) 

民國 104 年 創立遠見開發 

民國 106 年 在龍富路蓋遠見開發自己的接待會館(單元二) 
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二、 臺灣的房仲產業 

透過公司個案的方式，探討並陳述 21 世紀房仲的運作模式及其發展，並

藉此個案規劃公司未來發展、策略轉型及組織變革，以因應經濟環境變化的

衝擊，並提升公司競爭力、企業識別、品牌形象、客戶認同度、服務滿意度

及工作環境品質。 

臺灣的房仲產業從早期的中人掮客到民國 73 年經濟部為健全房仲產業

生態，准許以房屋仲介公司辦理營業登記，在八十年代初期蓬勃發展，目前

台灣的房仲產業已形成店面式經營，而以「直營體系」與「加盟體系」兩大

主流為主的市場結構。 

台灣房仲產業直營品牌以信義房屋為代表，加盟品牌則有永慶、住商、

中信、21 世紀、東森、台灣…等。九十年代由於房地產交易活絡，也有許多

地方性品牌相繼成立，甚至一些加盟總部也成立第二品牌，試圖吸引更多人

加盟創業，例如永慶的附屬品牌台慶不動產，住商的附屬品牌大家房屋，台

灣房屋的附屬品牌優美地產...等。 

 

房仲直營店 房仲加盟店 

總公司直接經營 各加盟店為獨立經營 

無加盟金 加盟金 20~60 萬 

有底薪制 大致為無底薪制 

業務獎金 8~10% 業務獎金 40~60% 

無月費 月費 3~13 萬/月 

業務人員同質性較高 業務人員較多元 

圖 4─2 直營和加盟特性比較 
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三、 個案公司成立背景與歷史沿革 

賴炎飛先生與夥伴邱識宇先生於民國 89 年創業共同加盟 21 世紀不動產，

在大墩路開設第一家店，歷經三年的努力，加上市場景氣逐漸回溫，為了提

升公司競爭力，與未來發展性，開始採多點化經營佈局，帶著大墩店的部分

同仁到逢甲開設第二家分店。同時開始招募並培訓人才，給員工舞台並為日

後開設分店做準備。民國 99 年完成第三家分店開設七期河南店，並對外正式

成立大墩團隊，這也是台中第一個成立加盟直營化的團隊，此後伴隨市場景

氣升溫，公司也進入快速複製擴張期，陸續成立了四、五、六店。從公司創

業至今 17 年來，公司不斷致力於房地產事業的發展，成為百人以上的組織，

從多點化的平行整合，到現在的垂直整合，為的就是要讓公司發展更多元、

更有競爭力。 

隨著大環境變遷快速，策略轉型與組織變革便成了必經道路，為了公司的

未來整體發展、提升產業競爭力，公司決定在土地開發市場上，走自己的品

牌，並自建接待中心，完成階段性垂直整合。遠見開發接待中心占地 300 坪，

以特殊的建築工法與理念興建，在業界這樣的做法並無前例可尋，但卻可以

提升企業識別與與品牌形象，增加部分客戶認同度，提高工作環境品質並利

於招募，與同業間產生差異化…等。未來遠見開發發展穩定的同時，公司將

接續往物管與建設延伸，讓公司的垂直整合更完善。 

 

四、 公司控制機制 

1. 外部控制機制 

 大墩團隊開放給分店店長持股 30%~40% 

 遠見開發 2 大股東各持股 50%，未來用內部創業替代開設分店 

 

2. 內部控制機制 
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 房仲部分 

A. 店頭組織： 

店長←副店長←組長←業務人員 

B. 薪獎制度:  

普專：底薪 2.5 萬，業績獎金抽成 15% 

高專：無底薪，抽成 40%~45% 

組長：領導加給 2~3% 

店長：可認股 30~40%，領導獎金 6~8% 

 

 遠見土地開發部分 

A. 組織:  

總經理→副總經理→處長→組長→業務人員 

B. 薪獎制度： 

處長：成立營業處，可認股 30~60%，領導獎金 6~8% 

組長：成立分組，領導獎金 2~4% 

業務：業績抽成 48~55%  

 

五、 未來展望 

遠見開發今年將興建全新的商業空間，以輕水模結合水和綠意的建築，

做為接待中心，為客戶提供更完善舒適的空間與服務，同時提升企業識別與

品牌形象。 

未來在組織編排上；將會把原本大墩團隊裡的土地開發人員，全部集中

在遠見開發，以達到資源和人員的管理與整合。並且以精準化、專業化、效

率化為基礎廣納人才、培訓人才，同時以靈活的升遷制度，鼓勵內部創業，

把成交平台做大，使物件流通更快速，進而讓組織的動態能力更強，達成經
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濟共享的目標。 

在市場定位上：在完全競爭的房地產交易市場裡，大墩團隊的房仲組織

分點已漸成熟穩定，接下來將以遠見開發自創品牌進入土地開發市場，除了

讓組織向上提升外，也完成企業垂直整合的第二階段。遠見開發雖是新品牌，

知名度與指名度較不足，但其實在土地開發市場上，公司早已佈局六年，因

此在人力、經驗、專業、資源、客戶群已累積許多能力與能量，足以在市場

上維持競爭力。 
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 研究發現與命題形成 

本章第一節呈現研究發現與觀念架構；第二~四節為研究命題。 

 

 研究發現與觀念架構 

企業面臨一個高度競爭與變遷的環境，為應付外在環境的變動，組織必須進

行必要之策略調整與組織變革，維持競爭優勢，否則在高度競爭與變遷的環境，

容易遭到淘汰的命運 (Barney, 1991; Grant, 1996; Peteraf, 1993; Prahalad, 1993)。因

本研究企業外在環境變化，會影響策略轉型與組織變革。本研究之觀念性架構如

圖 4－1 所示。 

 

 

p1 

                                      p3 

 

 

 

                                p4 

 

                                  P2 

 

 

 

圖 4—3 觀念性架構 

 

 

 企業動態環境 

機會與威脅 

策略轉型 

多點化經營方式 

單點集中經營 

組織變革 

參與進化 

勉力轉型 

強迫進化 

指導轉型 

 

動態能力 
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 企業動態環境與策略轉型 

動態環境的特點是“快速，需求、競爭對手、技術或不連續的變化，使得訊

息通常不正確，無法取得與過時”(Eisenhardt and Bourgeois,1988)。 

研究顯示，動態環境所帶來的威脅和機會，在這些環境中，更多以創新為導

向的企業往往會蓬勃發展(Wiklund and Shepherd,2005)，威脅可能包括企業的沉沒

成本，由於現有產品/市場組合在面臨新的環境要求時已經過時或多餘 (Baum and 

Wally, 2003; Covin and Slevin, 1989)；另一方面，動態環境也帶來了讓企業形象資

本化增強的機會(Lumpkin and Dess, 1996)，然而研究表明，企業在提高策略調整與

組織變革以應對動態環境方面的能力仍然不盡相同 (Ruiz-Ortega et al., 2013)。 

在策略和組織的文獻中，企業對外部環境適應的不同過程中，已經在進行了

數十年的調查(e.g.,Chakravarthy, 1982; Hannan and Freeman, 1977; Hrebiniak and 

Joyce, 1985; Nelson and Winter, 1982; Perrow, 1967; Teece et al., 1997)，在這些過程

中，公司的行為理論，特別強調績效反饋在管理和組織決策中的作用，尤其是與

風險承擔相關 (e.g.,Greve, 2003; March and Shapira, 1987)，例如在策略變革方面，

如何認識及應對風險，已經對個人和組織在面對外部刺激的情況下進行了考察 

(Greve, 1998)、決策 (Adner and Levinthal, 2004; Shimizu, 2007) 或變革(Bowman, 

1980; Cyert and March, 1963)。 

與行為研究一致，我們通過以下方式定義風險承擔和風險厭惡行為：冒險行

為使公司進入未知或不確定的領域可能難以實施或成本高昂，並可能涉及使用資

源而不保證正面回報。相較之下，風險規避行為是指表現出謹慎態度和向內傾向

的策略行動的行為，以及落後於已知和常規的行動模式(Chattopadhyay et al., 2001; 

Cook et al., 1983; Dutton and Jackson, 1987; Pfeffer and Salancik, 1978)。與此同時，

我們將組織和策略適應視為冒險行為，因為它往往涉及改變常規的行為模式（價

值主張，市場細分，價值鍊和/或價值捕獲機制），往往具有不確定的結果。 
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威脅通常被定義為“損失可能的負面情況，幾乎無法控制任何一個”，而機

會則意味著“得到可能獲得的積極情況，哪一個具有相當多的控制”

(Chattopadhyay et al., 2001, p. 939)，對外部環境中的威脅和機會的認識，可能是組

織和策略適應的關鍵驅動因素。然而，對威脅或機會的看法不清楚是否促進或抑

制商業模式“慣性”。也就是說，企業更有可能面對威脅或機會，來堅持或調整

其初始組織和策略？ 

兩種截然不同的論證  - 威脅僵化假說 (Staw et al., 1981) 和前景理論 

(Kahneman and Tversky, 1979) ： 經常應用於預測企業行為以應對外部刺激 (e.g., 

Chattopadhyay et al., 2001; Mishra, 1996)。對於管理者傾向於採取風險厭惡和風險

承擔行為的傾向，這兩種理論預測了對外部威脅和機會的組織反應非常不同的假

設。由於我們目前缺乏理解組織和策略適應的強大的理論基礎，因此在組織和策

略適應兩個建立理論的基礎上，我們可以在商業模式適應的背景下對其適用性進

行測試。面對外部環境的威脅時，威脅僵化理論 (Staw et al., 1981) 強調過去行為

的約束作用（過去的經驗和規則），主要被認為是決定現在採取的行動。 

“由於訊息的限制、控制的限制和資源的保護”，組織及其高層管理“在經

濟逆境中表現出僵化，無法採取行動和/或做新事物”(Shimizu, 2007, p. 1496)。因

此，對威脅僵化理論的研究結果發現，面臨外部威脅的企業更有可能謹慎地反應，

表現出內向傾向，並回到已知和常規的行為模式  (Chattopadhyay et al., 2001; 

Shimizu, 2007)。因此，期望管理者應對風險厭惡行為的威脅，威脅僵化假設的支

持者認為，管理者通過在組織領域中作出反應來抵消負面看法，覺得他們認為可

以加強組織控制，依靠現有的例程和做法 (Chattopadhyay et al., 2001; Staw et al., 

1981)。相較之下，機會與較高的控制水平相關聯，並且“更有可能突出顯示潛在

收益而不是所涉及的風險”，這可能導致管理人員“開始可能被認為過於冒險的

行為”(Chattopadhyay et al., 2001, p. 939)。 
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根據威脅僵化理論的邏輯，我們預測，感知環境中的威脅使得管理者更有可

能維護其商業模式的現狀，而感知環境中的機會有可能激勵管理者調整組織和策

略來利用機會： 

房仲業是一個完全競爭的產業，上一波房市景氣榮景(民國 93~民國 103 年)，

導致房仲業者大量設立據點，最多在 2014 年全台房仲達到 7500 家，營業人員數

15.5 萬人，然而這幾年受到大環境不景氣和政府政策影響，房仲數約剩 5800 家，

營業人員數剩 14 萬人，等於 3 年內全台收掉 1700 家房仲公司。可見房仲店家若

沒有扎實的商圈精耕與人才培訓，是很難在逆境時經得起考驗的。 

這一波市場盤整的考驗，全台收掉的 1700 家仲介店家有 7 成是加盟業者，

原因在於房仲市場大部分都是加盟業者，加盟體系大部分業者單打獨鬥無其他分

店支援，加上沒有優良的文化傳承，導致遇到挑戰幾乎無應變能力，最終以關店

收場。而大墩團隊雖是加盟體系為何能在這波挑戰屹立不搖，在於其分店數夠，

且以加盟直營化來經營公司，一百多名業務人員加上長期公司文化的建立傳承，

因此才能在大台中站穩腳步，維持競爭力。而彎道加速一直是公司和對手拉開差

距的強項，這次創設遠見開發就是另一個証明公司差異化的好機會。 

遠見開發是一個地方性的品牌，以南台中土地為主要市場，不強調多點化經

營，而是以單點集中模式經營，所以在硬體設施上願意投入資金，在 300 坪的基

地興建以接待中心為主體的外觀，結合休閒綠意的氛圍，為中高端客戶提供更完

善的服務。未來遠見開發在組織擴編上不以開分店為主，而是以內部創業，成立

處為單位，將單點組織做大，資源共享，把利潤創造到極大化，進而成為地方性

的知名品牌，以下為將經營模式轉向單點集中的原因： 

1) 將單點集中面積做大，可容納更多的營業人員。 

2) 便於人員與資源的整合將組織效益提升到最高。 

3) 舒適的營業空間與氛圍爲高層次的客戶提供更好的服務。 

4) 以接待中心的樣貌與同業間產生差異化。 
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而地方性的品牌除了對當地的商品與客層特性熟悉之外，也應整合人員將潛

在資源發揮到最大，並引進更高階的軟硬體設備，才能夠有競爭力，當然在人才

培訓與教育訓練更是相當重要的課題，因為人員是公司最大的資產。 

 

命題 1：企業外在環境變化，會影響企業之策略轉型。當環境機會的勝算高於威脅

時，企業會由多點化經營方式，轉向單點集中經營。 

 

 企業動態環境與組織變革 

企業內外部環境的變化以及資源的不斷變動與整合，讓組織變革在企業發展

時扮演著必要的角色。組織變革包含參與進化、魅力轉型、強迫進化以及指導轉

型。 

個案公司的變革主要起源於公司對未來的組織願景和危機意識，現階段為因

應內外在環境的變化，與未來公司市場佈局，在組織變革上，我們主要以「魅力

轉型領導」和「強迫進化」為主軸，分析如下： 

(一) 魅力轉型領導： 

業務單位主要以人為主體，而人員也是公司的主要資產，因此如何領導一群

有想法、有個性、有企圖心的業務人員，領導人就顯得格外重要了。 

魅力是一種無形的能力，在古希臘文裡，魅力代表天生的靈感能力，所以魅

力領導者對於其追隨者而言，能使追隨者願意忠誠由衷的愛戴。而一位好的領導

者必須擁有一些特質，如對企業的願景與信念、直覺性強、善於表達、充滿熱情

活力、能激勵他人.....等，當然還有最重要的魅力。 

大墩團隊創設 17 年來，經歷了許多風雨和危機考驗，每一個逆境都在考驗領

導人如何從中突破困境，尤其在市場沒有前例充滿不確定的時候，一些關鍵決策

可都不是在會議或某個人直接拍板定案出來的決策，這些事後整理定調下來的關

鍵決策，都是在一段時間內，不斷在市場探索與假設之後，所找到的策略，有時

就像摸著石頭過河，慢慢形成的信念與決策主張。 
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在決策的過程當中，有時也會充滿矛盾與價值衝突，但對未來的目標，需要

有堅定不移的信念，要相信十年磨一劍，且對環境的變化需要不間斷的探索與修

正，在變與不變之間，創新與效率之間，找到適合組織發展的模式。 

 

(二) 強迫進化： 

這十幾年來外在環境的變化，促使公司不斷的轉換方向與進化，以下為實例： 

(1)民國 88 年 921 大地震後的 3 年，房地產一片慘淡，只能憑著夢想信念

咬牙苦撐 

(2)民國 92 年 發覺成交價沒變，但成交量已明顯提升，於是在民國 93 年

決定開設 2 店 

(3)民國 97 年 發生金融風暴，房地產市跌了 9 個月，當時公司面臨虧損

增資，但也利用那段時間成功轉型進入土地市場。 

(4)民國 98 年 年後房地產市場又再崛起，公司決定開設第 3 店，並對外

正式成立大墩團隊。(當時台中第一個成立房仲團隊的公司) 

(5)民國 101 年 房地產市場熱絡，順勢成立第 4 店和第 5 店 

(6)民國 103 年 政府開始打房，第 6 店成立 

(7)民國 106 年 房地產仲介業大洗牌後，成立遠見開發 

 

這幾年房地產市場受到政府政策的影響，加上大環境不景氣，使得房地產市

場成交價、量都明顯萎縮，也迫使房地產業者面臨大洗牌，個人認為這波盤整是

汰弱扶強的機會，且對未來整體房地產發展是利大於弊。在機會勝算高於威脅下，

爲何又要強迫進化？原因有以下四點： 

1. 從危機當中看到灣道加速的可行性，和與對手拉開差距的可能性。 

2. 感覺市場信心正逐漸回溫，必需及早先做好準備。 

3. 在房地產業的發展上，加速垂直整合有利組織發展同時可提振內部士氣。 

4. 對外有正面宣傳的效果 
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企業要能持續發展，就必須要有競爭力，而這 17 年的市場經驗，我們體會到

市場永遠都在，留住人才和提升服務品質是關鍵，因此如何提供一個完善的就業

環境與升遷管道，並建立一個屬於公司的核心價值文化，是現在最重要的課題。

遠見開發成立的意義在於讓公司組織垂直整合更明確外，也要透過軟硬體提升，

廣納土地市場人才，並將單點組織壯大資源整合，鼓勵人材內部創業利潤共享，

提高產業進入門檻，並與同業產生差異化，在逆境考驗當中站穩腳步，讓公司更

進化，走出另一條藍海路。 

 

命題 2：企業外在環境變化，會影響企業之組織變革。當環境機會的勝算高於威脅

時，企業會傾向採用強迫進化及指導轉型。 

 

 辨識及掌控市場機會之動態能力 

動態功能的定義為“集成、構建和重新配置內部和外部能力以應對快速變化

的環境”的能力(Teece et al., 1997, p. 516)。是重要且不可缺少的能力，特別是在易

失性環境中 (e.g.Teece, 2007; Teece et al., 1997)，「辨識及掌控市場機會能力」是一

個關鍵的動態能力，是能夠感知和抓住新產品開發機會的能力。它體現了動態能

力的兩個基本要素-感知和捕獲 (Teece, 2007) 並反映了大多數以前的新產品開發

研究所關注的活動 (Brown & Eisenhardt, 1995)。  

我們採用了 Amit 和 Schoemaker（1993）的方法，他們將自己擁有或控制的資

源和資產從其利用能力中分辨出來。人力資源和技術資產等知識資源(Barney, 1991; 

Leonard-Barton, 1992)及在企業網絡中嵌入的外部資源(Lavie, 2006)是這些的資源

的例子，它不僅僅是擁有資源本身，更有助於實現資源潛在價值的動態能力(e.g. 

Newbert, 2007; Teece, 2007; Zahra et al., 2006)。因此我們認為，「辨識及掌控市場機

會能力」是一個獨特的動態能力，是將資源相互作用與新產品成功聯繫起來的調

停者。價值的創造與敏感感知和抓住創業機會的能力有關(Teece, 2000)，一個擁有
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強大「辨識及掌控市場機會能力」的企業更有可能生產出可行（財務上成功的）

新產品，因為強大的 SSC 與高度的警覺性，與主動學習有關 (Dixon et al., 2010)，

擁有強大的市場反應能力 (Zahra et al., 2006)，這有助於積極發展對市場徹底的理

解，從而使其能夠及時識別與產品開發最相關的新知識。強大的「辨識及掌控市

場機會能力」也有助於迅速調動必要的資源來捕捉新興機遇。如此提高了“運行

的速度、有效性和效率，並響應環境變化”(Drnevich & Kriauciunas, 2011, p. 258)，

從而幫助企業比競爭對手早日開發更好的新產品。我們認為，資源相互作用為敏

感的動態能力（如「辨識及掌控市場機會能力」）提供了基礎知識庫 (Zahra et al., 

2006)，反過來 SSC 是為了確保快速推出新產品進入市場並實現其 NPD 目標奠定

堅實的基礎。產品開發是將市場和技術機會轉化為銷售產品的過程 (Krishnan & 

Ulrich, 2001)，在這個過程中，一個企業擁有內部和外部資源，可以從中獲得知識

庫和潛在的好處，如提高知識利用效率和效率以及新產品開發活動(e.g.Cassiman & 

Veugelers, 2006; Noordhoff et al., 2011; Rindfleisch & Moorman, 2001; Yli-Renko & 

Janakiraman, 2008)。然而，知識可以快速地在變動快速的市場中被稀釋，並且變得

過時或無關緊要。企業應對變化的能力在很大程度上決定了其轉讓和使用知識和

訊息的效率(e.g.Teece, 2007; Teece et al., 1997)，因此，為了將資源對講的潛在優勢

轉化為新產品的成功，在潛在利益被削弱之前，需要擁有「辨識及掌控市場機會

能力」來敏銳地感知和抓住機會。SSC 內在的靈活性和積極性的學習能力使其能

夠更加警惕商業生態系統中的新市場機遇，從而幫助其通過網絡識別最相關的新

的替代方案和觀點 (Atuahene-Gima & Murray, 2007; Fang, 2008)，這可能會改善企

業的資源捆綁和新的市場機會之間的一致性，有助於實現這些資源的潛在價值。

同時，共同體內在的策略靈活性也確立了產品與環境之間的聯繫 (Dixon et al., 

2010)，這有助於有效的雙向市場學習 (Atuahene-Gima & Murray, 2007; Kim & 

Atuahene-Gima, 2010)，將與資源相關的優勢轉化為新產品成功 (e.g., De Luca & 

Atuahene-Gima, 2007; Marsh & Stock, 2006)。 換句話說，「辨識及掌控市場機會能

力」作為一個基本的基礎機制，可以用來將資源相互作用的潛在價值轉化為新的
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產品成功。 

下述分析個案公司在外在環境變化下的市場機會與威脅， 

機會 

1. 小型建商營造：未來透過遠見開發自給自足，若有中小型適合公司興建的

土地，公司將以巨大建設跨足建設營造。同時完成垂直整合第三階段。 

2. 物業管理：未來透過土地開發，公司和地主合作，將土地做更有效的利用，

創造共贏的機會，也讓公司創造更多盈利收入。 

3. 土地市場量能與特殊性：土地市場有其特殊性，和一般房屋市場有明顯區

隔。目前台中市有許多剛重劃完成和正在重劃的區域，其總面積約 1400 公

頃，每個重劃區都各有特色，都市風貌更多元，也代表未來商機可期。另

外台中工業用地市場僧多粥少，也是另一塊商機。 

 

威脅 

1. 大環境經濟景氣混沌：受到大環境景氣影響，房地產市場消費者普遍呈現

觀望態度，雖有資金卻轉向保守，造成市場成交量萎縮。 

2. 政府政策影響：這 2 年來政府打房，加上稅制改變，土增稅、地價稅大幅

調漲，加重了民眾的持有成本，再加上遺產稅、贈與稅由 10%調升到 20%..

等政策，都影響了民眾對房地產的投資意願與信心。 

3. 同業間的競爭：土地開發市場的業者，同質性高，彼此間合作不易，因此

競爭自然成為常態，又土地產品有地方性，所以中人掮客也是競爭者之一，

加上許多地方性品牌成立瓜分了市場。 

 

現階段外部環境對公司的影響，整體而言是〝機會大於威脅的〞，雖然如此，

公司仍必須盡快做好強迫進化的準備，除了在軟硬體設備的提升，將人員與資源

整合，架構一個強而有力的成交平台外，同時加快公司的垂直整合，以利拉大和
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同業間的差異性與競爭力。 

(1) 在成本策略上： 

降低經營成本和通路成本，將 2 家土地開發單位合併成一家，同時將體系

內土地開發人員整合在一起，達到資源共享，也創造更靈活的通路與成交

平台。 

(2) 在差異化策略上： 

創造與競爭對手的不同，例如興建大型的接待中心門市，以輕水膜材質的

建築，提升品牌形象和企業識別。在制度上鼓勵人員內部創業、共享經濟。 

(3) 集中策略： 

也就是做市場區隔，以南台中為主戰區，人員分組，在區域市場裡大量做

帆布廣告，提升知名度和市佔率。 

(4) 定位策略： 

在市場定位上，走專業路線，強化每位開發人員專業度，如稅法、建築法

規、土地法規、代書法規。而公司則跨足開發、建設、物管、房仲垂直整

合。 

 

命題 3：透過辨識及掌控市場機會動態能力，可以強化企業外在環境變化對策略轉

型之影響。當辨識及掌控市場機會動態能力強，且環境機會的勝算高於威脅時，

企業更會傾向由多點化經營方式，轉向單點集中經營。 

 

命題 4：透過辨識及掌控市場機會動態能力，可以強化企業外在環境變化對企業組

織變革之影響。當辨識及掌控市場機會動態能力強，且環境機會的勝算高於威脅

時，企業更會傾向採用強迫進化及指導轉型。 
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 結論與討論 

本章第一節呈現理論貢獻，第二節為管理意涵，第三節列舉研究限制與未來

研究方向。 

 

 理論貢獻 

本研究在理論貢獻上，有下列幾點： 

第一， 公司傾向於適應其策略和組織結構取決於環境中的事件是否被視為

威脅或機會，以及企業追求什麼樣的策略方向。特別的是，我們發現外部威脅越

嚴重，企業越有可能參與策略與組織結構調整，相較之下，對於機會的看法與現

狀的策略和組織結構有顯著關係，這些發現與前景理論一至表明面對外部威脅情

況下，管理者更傾向於採用較風險的行為，如適應企業策略和組織結構。相比之

下，我們找不到威脅僵化假說相關文件，這假說預設環境中的威脅將會導致維持

現狀，這個發現有各種原因。前景理論和威脅僵化理論建立在領導者是傾向風險

趨避或風險追求的行為假設上的不同，因此，他們預測不同組織對外部威脅的反

應。結論是，對於反對威脅僵化假說的一個解釋可能是一個來自挪威的文化特質

樣本。例如，關於組織行為文化決定因素的研究觀察來自於不同國家的領導者對

風險承擔行為與國家之間的差異。 

第二， 我們的研究顯示公司動態能力的重要性，例如在新產品中辨識與掌

握市場機會的動態能力。更重要的事，初步證據表示，企業缺少「辨識及掌控市

場機會能力」，僅擁有技術、人力資源與外部資源可能會不足以讓新產品開發成

功的。因此，一家企業的高階管理階層應鼓勵發展「辨識及掌控市場機會能力」

之政策。 

 

 管理意涵 

本研究對實務管理意涵有下列幾點： 
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第一，本研究說明企業如何審視環境的機會與威脅，企業在成長的過程中，

瞭解自身能耐基礎，提高企業競爭優勢。我們的樣本中的領導者可能更容易在辨

識外部威脅時更改其現有的商業模式。跨文化研究需要更多地了解文化在商業模

式適應中的作用。另一個潛在的解釋是，我們在數據中的辨識機會中沒有足夠高

的分數，而對感知到的威脅有很高的分數，這意味著前景理論在威脅方面是正確

的，而機會方面的威脅僵化理論可能是正確的。然而，我們的實證分析不能表明

這一點。 

第二，據前景理論和威脅僵化理論，我們預測企業的策略定位（過去的經驗

和路徑依賴）可能決定企業適應其商業模式的傾向，我們的研究結果表明，追求

市場發展導向的企業更有可能參與策略和組織結構之調整。根據定義，追求市場

發展導向的公司開發了可以有效應對外部刺激的程序和流程，這種固有的創新性

和靈活性使這些企業能夠更好地將其策略和組織結構適應於外部環境中新出現的

威脅和機遇。 

第三，為使公司組織發展更為健全提升公司競爭力與同業間的差異化，公司

以新策略，來因應市場變化與同業間的競爭。土地開發產業與房仲產業有所差異，

土地開發強調除了專才外，還要通才，要對稅法、建築法規、土地法規、代書流

程等都要有所了解涉略。這幾年房地產業面臨外在環境變化和政府政策的影響，

確實產生很大的挑戰，產業也面臨洗牌重整。有鑑於此公司決定在土地開發市場

改採單點集中經營策略，同時提升軟硬體設備，廣納同業人才，組織擴張改以內

部創業代替開新店，希望用新的商業模式，和組織垂直整合，讓公司未來更有競

爭力，並與同業產生差異化。 

土地物件有其不可被取代性，土地無法生產與複製，又有保值和節稅效果，

因此客戶層次不只侷限在自用市場，也包含置產客戶和資產配置客戶。又土地市

場客戶低調，重複消費性極高，總價也高，對公司而言業績佣收也能相對提高。

在土地市場公司主要經營的土地產品以重劃區建地、重劃中土地、研議中土地、

農地等四個區塊爲主，這四個區塊的關係密不可分，且交易金額量能未來可期，
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現在以新的商業模式與環境，對未來土地開發市場佈局，相信可以得到比現在更

好的效益，同時又讓公司垂直整合更完善。 

 

 研究限制與未來研究方向 

根據研究結果提出本研究的限制及解決的方式與建議，供未來研究參考。 

第一，儘管這些發現提供了有用的見解，SSC 對新產品成功的影響，但未來

的研究可以更有效地探索其他類型的動態能力及其在資源和績效之間

的作用。 

第二，本研究採用質性研究方法進行個案研究，因採用特定個案，研究結論

無法適用於各種情境，建議後續研究可以進行不同產業的個案分析，

藉由多方資料更有系統地來詮釋實務。 

第三，本研究主要是透過研究者直接觀察及蒐集次級資料作為分析，整理出

所探求的事實並推論出研究命題，研究結果受限於研究者主觀感受，建議可增加

外部重要利害關係人間的互動資料，以便深入分析。我們的推理依據關鍵性不可

觀察的機制，即高層管理者的行為和驅動這些行為的心理過程。換句話說，我們

沒有觀察到我們假設的前景理論和威脅剛度理論的機制，由於沒有可以讓我們解

決此機制在同一群體的多層次數據，我們不能排除其他機制可能是我們發現的基

礎。 
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