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摘 要

五股地區向以傢俱產業聚落享譽北台灣。在這個聚落中，各廠商間存在一個特殊的現象：同形。它們之間何以漸趨同形？它們之間的同形只是表徵，或是實質上的同形？為找出上述問題的答案，本研究一方面收集豐富的次級資料；另一方面，輔以田野調查與深度訪談，來尋找答案。在上述雙元證據的基礎上，本研究從組織生態、制度理論、動態競爭、資源依賴的觀點來探究個中可能的原因。

研究結果歸納如下: (1)組織生態的觀點：五股傢俱廠商中，新生或規模較小的廠商會依附或圍繞在中心指標廠商的附近，以圖生存。久而久之，各廠商間的組織樣態漸趨同形；(2)體制理論的觀點：因工會與協會的規範力量，五股傢俱廠商間的治理結構則漸趨同形；(3)動態競爭理論的觀點：五股傢俱廠商間經由知識的吸收與轉化，使得他們所採取的動態競爭策略漸趨同形；(4)資源依賴的觀點：五股傢俱廠商間透過上中下游垂直分工的整合，使得廠商間在產銷分離的配銷制度上漸趨同形。上述各項理論觀點所傳達的同形現象，饒富理論與實務上的意涵。
關鍵詞:組織同形、組織生態、體制理論、動態競爭、資源依賴
Abstract
Wugu is with renowned furniture industry cluster in northern Taiwan. In this industry cluster, there is a special phenomenon among the furniture manufacturers: Isomorphism. Why these furniture manufacturers move toward isomorphism? Isomorphism between them is only characterization or substance? In order to answer such research problem from the viewpoints of organizational ecology, institutional theory, competitive dynamics, and resource-dependence, this study, on one hand, collected a wealth of secondary data; on the other hand, supplemented by field study and in-depth interview to proceed.
The results of this study: (1) Viewpoint of organizational ecology: newborn or small-scale manufacturers for furniture industry in Wugu to attach or around the vicinity of the indicator manufacturers, the manufacturers in the organizational pattern moves gradually toward isomorphism. (2) Viewpoint of institutional theory: because of the normative force of the furniture industry association and the furniture industry board of trade, finally, the corporate governance structure moves toward isomorphism.   (3) Viewpoint of competitive dynamics: the furniture industry manufacturers by the absorption of knowledge and transformation, the manufacturers in the dynamic competitive strategy moves gradually toward isomorphism. (4) Viewpoint of resource-dependence: by mutual learning, imitation, vertical integration from upper, middle and lower level, the furniture manufacturers in the production and marketing distribution system moves gradually toward isomorphism. There are abounding theoretical and practical implications by Isomorphic phenomenon for the furniture industry manufacturers in Wugu.
Keywords：Organizational Isomorphism, Organizational Ecology, Institutional Theory, Competitive Dynamics, Resource Dependence Theory 
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第一章 緒論

1.1 研究動機
諾貝爾經濟學獎得主克魯曼學者在他的著作《地理與貿易》提到，在經濟活動中，發現最有利的因素是地理特性的「集中」與交通的「便捷」。Porter (1990) 亦提出高品質人力資源、技術基礎建設、知識資源與資本資源四項為產業群聚形成的基本原因。而生產同樣類型的產品公司或企業，聚集在同一地區，不但不會讓報酬遞減，反而因為同樣的需求而擴大，締造規模的優勢，更帶來了極小化的運輸成本，而這樣的優勢所形成的產業群聚現象，不但增加產業的績效，更提高了產業的競爭力。2011年9月，世界經濟論壇（WEF）發佈的「2011全球競爭力評比」即指出，台灣在「產業聚落競爭力」項目中，超越義大利、日本，排名為全球第一。
在台灣，因「群聚」效應帶來龐大商機與利益的聚落，如台中大甲的自行車產業、台中潭子的光學聚落、高雄岡山的螺絲帽、鹿港的玻璃聚落、五股的傢俱產業、後壁的蝴蝶蘭聚落等。這些聚落產業中的個別廠商，為求生存而試圖改變對資源的占用狀態。在競爭的過程中，為使組織能夠適應環境的變化，對於新進入者而言，將面臨資源分割的不確定性；相對地，在面對資源最大承載力的限制下，組織自然會採取適當的策略，使組織能與環境相容。這時候，模仿往往就是減緩環境壓力的途徑之ㄧ，最後，聚落產業中，各個組織彼此的發展則漸趨同形。
回顧組織理論的相關文獻，本研究發現有許多不同學派由不同的觀點來詮釋組織與環境中強調同形的概念。比如說，Hannan和Freeman (1977)組織生態理論主張在物競天擇機制的運作下，環境選擇組織的結果，能夠生活下來的組織是比較同形的；制度理論中，DiMaggio and Powell (1983)認為組織會透過強制、規範、模仿的學習機制，而漸趨同形，以利追求其生存的正當性；動態競爭理論認為產業內的各個組織則會維持彼此間的動態均衡，而相互學習模仿，以確保其生存的利基。陳明哲 (2008)亦認為在動態競爭中，要獲取較佳的績效，企業要經常發起競爭性行動，而在這競爭的過程中，組織的競爭行為模式則會漸趨同形；資源依賴理論則主張任何必須依賴一個以上行動者才得以完成的事情，自然就會受限於所有相互依賴的行動者 (Hallen, 2008)，而組織會藉由資源的彼此相互依存，來形成資源上的互補，最後漸趨同形。

如第二段所述，台灣頗具盛名的產業聚落當中，本研究發現不乏以科技產業聚落、自行車、玻璃、機器零件聚落等為討論的對象，傢俱產業聚落的探討則並不多見。事實上，台灣有許多大大小小的傢俱聚落座落於各縣市，其中五股地區傢俱產業聚落現象，旗幟最為鮮明，規模也最大、各家廠商間同形現象也相當鮮明。為什麼該地區會有這樣的現象呢？地理位置與交通便利、幅員大、…等或許是形塑了五股地區傢俱產業聚落內的各廠商彼此依存、彼此競爭，造成經濟規模與經營範疇上的優勢。有趣的是，長期群聚的結果，它們之間無論在商業經營模式、公司治理結構、產銷分離制度情形似乎也多漸趨同形？究竟是什麼樣的力量，造就成這樣的現象？上述提問的探究對五股地區傢俱產業發展的軌跡應有更深層的了解，也對台灣傢俱產業發展有其獨特的管理意涵。
1.2 研究問題
在面臨環境的快速變化且高度不確定時，企業除了由本身內部的流程改革、效率重整以求存活於環境之中，亦不得不向其他組織學習，引進各種不同的心思維、典範，在組織以外尋求知識。制度環境下對於企業的發展可謂影響甚遠，在經營決策、生產技術或產銷分離模式，當組織處於一個競爭環境時該如何因應? 同業成員之間的互動或受制傢俱協會、公會的制約與政策規範時，組織成員的相處模式又將如何改變?亦或者是受到動態均衡的牽制，組織要追求更大的利益時，此時的動態均衡也將如何變化? 

在五股地區傢俱產業內廠商中，觀察到規模較小的傢俱業者會以指標性傢俱廠商的策略而加以仿效。也發現到對於新加入的廠商會學習其他多數廠商所採取的行動而跟隨行動。而又在主要的大型傢俱業者中，常常都會舉辦聯合促銷的大活動，來創造商機，進而分享其利益。
在面對上述種種情況下，組織為求在聚落內生存的正當性，透過強制、模仿、規範的體制過程，同形化或許是必要的過程。基於此，本研究主要的研究問題為：五股地區傢俱產業各廠商間為什麼會那麼同形?
1.3 章節架構
第一章 緒論部份
先提列本研究之研究動機，本研究從五股傢俱產業內的企業、廠商的角度出發，並以組織生態理論、制度理論上，試圖對廠商間的同形現象做一個探討與研究。再者，並針對研究流程與論文架構做闡述說明。
第二章 文獻探討
主要經由蒐集過去組織同形化的相關研究文獻，並藉由文獻的整理與歸納，針對組織生態理論、制度理論所提及的同形化概念，動態競爭、資源依賴的相關文獻做一簡要的回顧與分析。

第三章 五股傢俱產業發展概況
首先是分析台灣傢俱產業的發展概況，在針對其台灣最大的傢俱產業聚落，「五股地區」進行產業的實地的觀察與資料的分析，探討經營模式、生產技術、產銷分離的同形化過程。
第四章 何以同形？五股傢俱業廠商間的競爭與合作
經由前幾章的文獻探討與五股傢俱產業發展概況的分析，與次級資料的蒐集、專家訪談後所獲得的資料，在進行資料的分析，並以多個個案為例，來檢視五股傢俱產業的同形化現象，以求理論與實務的結合。
第五章 結論與管理意涵
針對本研究結果與分析得來的資料，進行資訊的結合，以明確了解五股傢俱產業的同形化各種發展的現象。最後針對研究結果，提出本研究的管理意涵。 
1.4 研究流程

圖1-1為本研究流程圖，首先界定研究問題範疇，並進行相關文獻的蒐集工作，接著探討與本研究之相關文獻，進而建立本研究之觀念性架構及假設，進行研究設計及發展，最後再進行資料分析與實證，並搭配企業經理人的訪談，並根據訪談結果分析提出本研究之結論與管理意涵。
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                         圖1-1: 研究流程圖
第二章 文獻探討
2.1 組織生態

人類的社會組織和自然的生態系統相似，都是由眾多因素所構成，具有多層次結構及關連複雜的動態系統。在人類的社會體系中也存在各式各樣型態及性質的組織，這些組織之間的互動關係同樣是關連密切、相互依存、競爭，共同形成一個可以滿足彼此需求的社會網絡系統。組織生態學則是以企業組織為分析單元，其認為「產業」可類比為「物種」，而不同產業的企業組織族群，集合起來就構成了「組織群聚」 (Hannan and Freeman, 1989)。

在組織生態學中，組織同形 (isomorphism) 是一個相當重要的概念。組織同形是在於描述同一策略群組中的組織彼此所呈現出來同質的現象，以往許多學者皆對此現象有所著墨 (Dimaggio and Powell, 1983; Astley, 1985; Hawley, 1986; Scott, 1987)。從組織生態學的角度，組織如同生物同樣存在著生存與死亡的問題，將組織生態學的觀點與現象類推到組織發展的演化歷程，可以藉由產生具體的意象，進而達到描繪組織生死之目的。
2.1.1 環境同形機制

由於組織的存續是在環境中進行，必須獲得體制環境的支持，以便從環境中取得資源和資訊。Hannan和Freeman (1977) 認為，1970年代以來，組織理論的發展都隱含著組織型態對應環境條件的同形機制假設 (isomorphism)，但學者均未加以說明，或對整個機制的運作做清楚且完整的闡述。Hannan和Freeman則特別指出，組織族群生態模型的同形機制假設是引申自人類生態學的假設，描述同形機制的概念為：「存在相同環境條件下之單位，或特定單位所呈現的環境條件，其組織型態、環境條件相同。它們必須服從於標準的溝通詞彙，也必須服從於相同體系下不同規模所應有的內部配置方式。」也就是說，同樣的環境條件下，存在的組織存有相同類似的型態；而相同的組織型態，其所面臨的環境條件也會一樣。兩者間存在著可逆的推論關係。Hannan and Freeman (1977) 及Hawley (1986)等均認為類似的外在環境會創造出相類似的組織，所以環境對於組織型式的形塑過程將具有關鍵影響。
2.1.2 環境選擇機制

在組織生態學的觀點下來描述組織同形的現象，則可以解釋為當處於同一場域內的組織為了爭取稀少性的資源而互相競爭，此時存在於環境中的選擇機制會淘汰掉較無競爭力的組織及不適應環境的結構變異者，使得存留下來的組織會逐漸趨於同形的現象 (Hannan and Freeman, 1986)。簡言之，組織生態觀點認為在環境選擇機制的運作下，當組織彼此之間必需競爭稀少性的資源時，因為組織被迫符合環境的要求才得以生存，故最後存活下來的組織之間必擁有相類似的特質，致使組織之間最後趨向同形的結果。

由上述論述可知，在同一策略群組內的組織由於面對相類似的環境限制，加上為爭取社會上稀少性資源，所以會在集群內產生競爭壓力，此競爭壓力將迫使組織必須採取和場域成員相類似的特徵及活動來達到存活的目的，最後終於使得組織彼此逐漸趨於同質。以族群生態觀點來解釋組織之間同形的現象，其實顯示出組織的變異及多樣性只不過是環境在起始時，決定何種型式組織最適於生存的基本要件而已，組織為求生存，將會透過其內部的某些結構或特性的調整以適應環境的要求及限制。這樣的組織演化過程如圖2-1所示。

[image: image5]
  資料來源: 溫金豐(2009)  

圖2-1: 組織生態學中組織演化的過程
在組織新生方面，企業為了追求集團的成長，必須對外界環境改變有所反應，目的爭取更多的有限資源，以應付不斷的競爭。組織生態學者認為環境的變動會打破原有利基市場的秩序，促使現有資源進行重分配，給予新生組織竄起的機會 (Swaninathan, 1996)。當組織面對市場的不確定性或技術風險提高時，會藉由模仿或複製其他成功或較具正當性的組織結構與行為，以降低不確定。換言之，不確定性會造成組織間的同質行為，當組織面臨某一新技術不容易被理解、組織目標具高度模糊性或者市場具有高度不可預測性時，組織所欲建構的行為及策略因此面臨較大的不確定性和風險，此時可能會藉由其他典範組織的既有成功運作模式作為參考依據，以此降低決策判斷的錯誤，進而透過學習模仿而自然地使組織彼此產生同形的現象。表2-1為組織同形相關文獻的整理。
表2-1: 組織同形相關研究
	學者
	研究發現

	Hannan and Freeman (1977)
	主張同形的產生是因為環境中所造成的競爭壓力，並由競爭當中將非最適的組織淘汰，餘下的必是相互類似與符合環境要求。

	Meyer and Rowan (1977)
	主張組織的同形是由正式組織的技術與交易上的相互依賴性，而使組織變得更配適於環境。

	Scott (1987)
	主張同形是一種同質化過程的概念，描述同一環境內組織之間所呈現出的同質現象。

	Deephouse (1996)
	主張組織在同一環境中，採取相同的結構、策略、程序的過程。

	Jonsson and Regner (2009)
	主張在共同基金的市場中，制度化的模仿性力量，有助於組織維持競爭優勢。


   資料來源:本研究整理

2.2 體制理論
Scott (1995)綜合體制理論學者的論述，表示體制理論可歸類為三大基礎，並且認為是制度壓力的主要來源基礎。第一類為法規類 (Regulative) 的制度項目，如法律、條例、政府行政命令；第二類為規範類 (Normative) 的制度項目，如社會價值觀、習俗、文化、規範等。這三大面向形成組織所面對制度壓力的主要來源；同時強調以此作為維持環境中穩定、建立秩序，以及環境成員之間遵循的基礎，並由此而知，制度性觀點強調法律、政治、社會心理、文化等因素的重要性。
在環境中，制度一旦形成，就成為個人、組織、社會團體的参考標的與限制，這些制度條件形成制度環境，勢必會約束與規範個體和組織的行為，因此體制理論的最核心的論點，為環境中的實體如個人、組織、社會團體以及其它群體参與者在制度環境中生存與發展的所必須擁有的正統性或合法性。

由於組織會對「由其他組織對環境所做出的回應而組成的環境」做出回應，而就組織所面對的外部環境而言，如表2-2，大致可以分為技術環境與制度環境此兩類 (Scott and Meyer, 1983; Scott, 1987, 1992; 薛曉源、陳家剛，2007)。
表2-2: 技術環境與制度環境

	技術環境（Technical environment）
	指與組織之投入及產出有直接關聯的環境集合，置身於此環境中的組織必須通過其產量來進行估量，並密切監控生產並保護它們的核心技術以免受環境的影響。

	制度環境（Institutional environmental）
	由各種組織所組成，相較於處在技術環境之組織，這些組織多是通過形式的適當性，此環境中的組織關心的是社會的適當性而非經濟效率，並期望從環境中獲得支援。


體制理論強調制度會影響組織的決策和行為，企業鑲嵌於過去自身所建立，由結構、標準、經營方式構成的內部環境 (Meyer and Rowan, 1977)，以及其他群體和組織，例如供應商、競爭者、顧客、民眾、政府等的外部環境 (DiMaggio and Powell, 1983; Granovetter, 1985)。在環境中，制度一旦形成，就成為個人、組織等環境實體的参考標的，這些制度環境勢必會限制與規範個體和組織的行為 (Meyer and Rowan, 1977; Zucker, 1987)。
同時Oliver (1991) 也主張外部環境的壓力會影響組織策略選擇行為。DiMaggio and Powell (1983) 詮釋組織的生存與發展必須順從制度環境的要求，在組織制度化的過程中透過強制、模仿、規範等制度化機制，使組織的型式趨向同形，藉以滿足環境的要求以取得正當性，同時，外國企業在制度環境不成熟的情況下，通常必須透過模仿現有企業的經營模式和其他相較成功的企業組織結構以獲得正當性 (Yiu and Makino, 2002; Chan and Makino, 2007)。
此外，依據Chen et al. (2009) 的研究中，將制度環境區分為正式和非正式兩個面向。他們將法規類制度項目視為正式的制度面向；文化、認知、規範類制度項目視為非正式面向，並透過不同變數的衡量以代表制度環境的內涵。因此，近年來一些學者以制度觀點探討企業海外進入模式的選擇會受到當地國制度環境所影響 (Meyer, 2001; Brouthers, 2002; Yiu and Makino, 2002; Meyer and Nguyen , 2005; Chen et. al , 2009)。
新制度理論學者Dimaggio 與 Powell 認為組織間的同形是來自於社會制度化的力量，其中一個重要的概念為「組織場域」 (Organizational Field )，場域是指構成一個制度生命的組織集合，包括關鍵的供應者、資源、產品消費者、法定機關與其他生產相似產品服務的組織所共同組成，身處於場域中的組織，構成了一個被認同的制度生活 (Lune and Martinez, 1999; Berrone et al, 2010)。Dimaggio 與 Powell 主張在組織場域的形成初期，存在著許多不同的形式與取徑，一旦組織場域被完整建構，就會有許多外部力量促使組織朝向同形化。
當處於同一商業市場的不同的組織被建構為同一實質的場域時，就會有權威性的力量出現引導它們朝向更為相似的過程，組織間可能會改變既有的目標，發展新的慣例以進入此場域，但長期來看，場域中的組織會受限於場域環境的限制，能做的改變有限，採用新慣例並非為了提升組織表現與效能，而是要達成組織在場域中的正當性，因為此慣例已被場域中多數組織所採用，已經被規範式的同意 (Mary and Candace, 2010)；組織將更傾向於將主要的管理重點從提昇效率轉移到確立組織運作的正當性，讓組織間變得更為相似 (DiMaggio and Powell, 1983; Scott, 2001; 薛曉源、陳家剛，2007)，進而提高制度化壓力使組織趨於同形現象。
過去研究亦證實此現象，比如說，Tolbert and Zucker (1983) 研究發現美國在採取市民服務改革的過程時，早期主要受到城市特質的影響，像是社會經濟的組成、城市大小等，但到了晚期採用時，則組織間的採用則受到制度化的影響，在結構上愈來愈相似。

DiMaggio and Powell (1983) 將來自於體制中的影響力量區分為三種主要來源，同一場域內的組織便會透過此三種力量而逐漸趨於同形，這三種體制力量分別為：強制同形 (coercive isomorphism)、模仿同形 (mimetic isomorphism)、規範同形 (normative isomorphism)。本研究將上述三種組織同形概念的類型整理如下表2-3。
表2-3: 組織同形化機制
	機制
	強制同形
	模仿同形
	規範同形

	因素
	依賴性
	不確定性、競爭
	義務、責任

	指標
	法規、政策
	創新性、普遍性
	專業化、證照

	社會基礎
	合法性
	文化支持、正當性
	道德觀念


        資料來源: 引自戴志璁、朱秋萍 (2006, 2009)
2.2.1 組織同形:強制同形
強制同性化的發生主要源自於強制壓力，而強制壓力指的便是來自於合作夥伴或監管機構對企業所施予之正式或非正式的壓力（Teo, Wei, and Benbasat, 2003），此壓力會迫使企業改變自身的結構以符合要求，特別是當企業高度依賴另一外部組織時，該企業會在組織結構、氣候和行為上與其所依賴的組織更為相像。
在某些情況下，組織改變可能來自於政府管制規範，合法管制機關會影響組織的行為與結構，強制它們順從這些壓力以獲得在場域中存在的合法性。場域內居於核心地位的個體往往會憑藉著自身強大的力量試圖去影響其他個體。其中，最具代表性的莫過於國家所訂定的政策及法規 (Zhu and Sarkis, 2006; Chien and Shih, 2007)。

在強制同形的情況下，不同方向的環境壓力可以轉化為說服力或是參與能力，組織為求生存則必需對這些強制性的力量加以回應並服從。過去研究發現，聯合企業增加其規模與營業範疇並非只為了提升組織表現，主要是受到其他同行也採用多樣化策略，迫使它們必須採取相似的決策。此外，強制同形並非只來自直接壓力的影響，組織亦有可能受到間接地影響，例如場域內其他組織若採用較自由的經營結構，亦會影響組織採用平等開放的經營結構，以獲得在環境中的支持與正當性。

Meyer and Rowan (1977) 指出國家政府等大型的組織，皆會不斷擴張其支配地位以及試圖跨越社會各個領域，如此一來，組織的結構便漸漸反映出國家合法化後的制度特徵，遵行社會制度的典禮、儀式也會增加，在此強制性力量下，將限制及迫使組織遵循其規定，因而產生一系列組織同形的現象。本研究將強制性同形相關研究文獻整理如表2-4。
表2-4: 強制性同形相關研究

	強制同形

	學者
	研究發現
	對象
	方法

	Mizruchi and Fein (1999)
	認為組織之間的權力具有強制同形的力量，使得組織的行動會受制於其他更有權力組織。
	公共部門
	量化

	Sutton,etal .(1994)
	主要是受到強制性壓力的影響，為了回應內部壓力或任務環境的需求所引起，即受到政府關注工作場所的合法性、正當性所影響。
	公務人員
	量化

	Henisz (2000)
	當公司知覺到政治風險、壓力時，會採取一系列緩和的行動，此行動會導致成本上升、利益遞減，並非是以追求最大效率為考量；此行動很明顯的是為了追求合法性。
	跨國投資企業
	量化

	Teo,et al. (2003)
	強制壓力會迫使企業改變自身的結構以符合要求，特別是當企業高度依賴另一外部組織時，該企業會在組織結構、氣候和行為上與其所依賴的組織更為相像。
	企業高階人員
	量化

	毛秀云 (2006)
	政府法規的強制力量與組織同形的過程呈正向的關係。
	食品通路
	量化

	Liang et al. (2007)
	由外部環境所造成的壓力會間接透過組織內部高階主管的態度影響ERP於組織之同化程度
	企業高階人員
	量化

	Shi,et al.(2008)
	研究指出，來自於外部的強制壓力會強烈影響企業採用網路銀行之決策同形行為
	銀行業
	量化


 資料來源:本研究整理

2.2.2 組織同形: 模仿同形
DiMaggio and Powell (1983) 主張造成模仿性同形的原因，主要是起源於不確定性力量的影響。組織在面對不確定的制度環境，如：技術很難了解、目標模糊不清或是當環境創造出象徵性的不確定時，由於資訊不完全及有限理性，組織會依賴慣例、模仿組織場域內的其他組織，做出適當的策略及回應行為，此行為可讓組織以較低的成本，找到可維持組織繼續生存的答案，慢慢的形成一種儀式、迷思。而不確定的來源是因為史無前例、無公式可尋，因此組織將向外找尋其他個體既有之模式作為決策參考的基礎 (Haunschild and Miner, 1997)，以規避行為之結果，形成一種模仿的行為及過程。

由於受到環境不確定性影響，當組織面臨某一新技術時不易被理解，組織所欲建構的行為及策略方面因此遭逢較大的不確定性和風險，此時可能會藉由其他典範組織的既有成功運作模式作為自身參考依據來降低決策判斷的錯誤，進而透過學習模仿而自然地使組織彼此產生同形的現象 (March and Olsen, 1976)。

根據Dimaggio 與 Powell 觀點，模仿同形所帶來的最大好處在於經濟效益，藉由模仿降低組織搜尋與決策錯誤的成本，而場域中的典範模式是組織用來降低不確定性的回應策略，被模式化的組織本身可能未知覺它們已被形塑為模仿的目標，事實上它們被其他組織用作是模仿的共通來源，而組織間的典範模式可能是無意間被散佈的，例如透過員工的離職、相同顧問公司所提供的建議等關係網絡所傳遞；Haveman (1993) 亦認為當制度環境變動過大與資訊不充份的情況下，組織為降低風險，會利用組織間的關係網絡學習其他在同一制度環境下的成功者，以幫助組織完成預期的目標。本研究將模仿性同形相關研究文獻整理如表2-5
表2-5: 模仿性同形的相關研究
	模仿同形

	學者
	研究發現
	對象
	方法

	Scott (1987)
	主張在組織參與者在不確定的狀況下會傾向去遵循一般普遍實務準則，模仿更現代化、更適當的組織或是專業機構。
	公務單位
	量化

	Deephouse (1996)
	組織模仿產業內相同的結構、策略及慣例能獲得政府管制者更高的認可，此模仿行為與合法性具有顯著的正向關係。
	銀行業
	量化

	Chwelos et al. (2001)
	指出競爭壓力會促使企業更加關注競爭者的行為，特別當競爭者已成功導入某資訊系統，而自身尚未導入時，為了維持其競爭力，企業往往會模仿競爭者的行為。
	企業高階人員
	量化

	Henisz and Delios (2001)
	發現不確定性會影響到公司在國際設置的決策，但不確定性的來源是由於公司缺乏市場的經驗，而非政治機構的不確定性。當市場制度環境不確定性高，組織較有可能模仿其他母國公司過去在當地的設廠決策
	日本跨國企業
	量化

	Yiu and Makino (2002)
	發現多國籍企業將會選擇採取跟隨領導者的進入策略，及跟隨先前來自同一個母國競爭者進入當地國家所採取的進入策略。而國外進入模式的選擇會受到當地環境的同形壓力所影響。
	日本海外子公司
	質化

	王稚婷 (2004)
	指出外部社會互動行為(對國外競爭者之關係鑲嵌、國內同業之相互模仿)。此外，政策、廠商、及產業面之不確定性，則均對於關係鑲嵌及業內模仿行為，具有正向強化作用
	金融產業
	量化

	高新才、姜安印(2005)
	本研究將此觀點延伸至企業組織的決策，企業為了在轉型經濟中的環境下生存，受到制度環境的力量的影響，也會透過示範效應和模仿機制來實現。
	中小企業
	量化

	許書銘、林淑蓮(2006)
	當制度環境不確定性愈大時，利益相同的企業其策略同形程度愈高。
	電信業
	質性

	毛秀云 (2006)
	政府法規的強制力量與組織同形的過程呈正向的關係。
	食品通路
	量化

	劉子琦、林桓伃(2007)
	指出產業間激烈的競爭組織同形現象不僅僅是外部的相似性，更是策略、組織以及文化的轉化過程。
	食品產業
	質性

	朱秋萍 (2009)
	在面對市場不確定性時，確實存有相互模仿的現象，且以從型式模仿表現最常被採用。
	媒體產業
	質性


資料來源:本研究整理
2.2.3 組織同形: 規範同形
DiMaggio and Powell (1983) 主張造成規範性同形的原因，主要是起源於專業機構的影響。專業機構的規範壓力主要強調組織互動過程中所形成的一套價值觀念與行為標準，為內部自發性遵守制度性的規範，成為組織及組織成員間的認知基礎及合法性。

藉由專業化的來源及參考，組織將能夠透過內部調適機制，使得組織在場域內的行為規範獲得群體的認可及支持 (Larson, 1977; Zhu and Sarkis, 2007; Darnall et al., 2008)。規範同形來自於專業化的二個面向：其一為藉由相同的教育背景與專業化的訓練，另一為透過專業化網絡的成長與擴張，使得專業化的訓練規範快速地傳佈。由於該力量源自於專業化的規範、專業本身之凝聚力、群體共識及專業團體對組織所帶來的壓力，故組織外部的群體價值及信仰對於組織規範的決定扮演了很重要的角色，而讓個體產生同形的現象。本研究將規範性同形相關研究文獻整理如表2-6。
表2-6: 規範性同形相關研究

	規範同形

	學者
	研究發現
	對象
	方法

	Galaskiewicz (1985)
	結果指出，在不確定的環境下，在組織裡工作地位相似的管理者會有相同之觀點。因此，工作地位、專業機構、與在專業組織內的相似性，對管理者的知識皆有很深的影響。
	學生
	質化

	Deephouse (1996)
	指出策略同形與合法性具有顯著的正相關，當組織遵循大眾意見、期望，能獲得更多的合法性。
	銀行業
	量化

	Brown and Dacin (1997)
	認為制度規範主要是由認知因素所造成，組織受到制度的壓力的影響，期望被判定是合法或適當的，故將制度化特性納入體制內，進而形成同形之現象。
	企業高階人員
	質化

	Wang and Cheung (2004)
	電子商務可以透過媒體業者及顧問公司的宣傳，進而讓企業感受到普及化所帶來的規範壓力
	企業高階人員
	質化

	毛秀云 (2006)
	政府法規的強制力量與組織同形的過程呈正向的關係。
	食品通路
	量化

	Ke et al. (2009)
	提出規範壓力會促使組織導入電子化供應鏈管理系統的意願。
	企業高階人員
	量化

	Philippe and Durand (2011)
	研究指出，社會規範性力量，會促使企業遵守其目標與承諾的程序規範，來增強企業的商譽。
	美國企業
	量化


資料來源:本研究整理

2.3 動態競爭
所謂動態競爭，是從競爭行動的角度來檢視產業的競爭態勢，產業的競爭態勢與廠商的競爭優勢，都與行動的發起及回應密切相關。而小型廠商與大型廠商需各有不同的競爭策略，才能在產業內成功。

Porter (1980)將競爭性對抗定義為「同一市場中，競爭者間一來一往的競爭互動行為」。所謂競爭性行動是指「廠商為了增加或防禦其相對競爭地位，所策動的一項特定且可明確察覺的競爭性行為」。而競爭性回應則是指「廠商為了防禦或增進其相對競爭地位，所採取的一項可被觀察且可被辨識的回應行動」。彼此相互競爭的所有競爭者所採取的競爭性行為與競爭性反應的總和。其焦點是廠商間的競爭對抗；亦即，一家廠商為了取得市場利基而採取一連串市場導向的競爭行動與回應 (林豪傑，2005)，一旦廠商採取了某種競爭性行動，就必須要隨時準備面對產業內企業的競爭性回應。

在動態競爭過程中，產業內的廠商會不斷發起各種行動，而行動時機是非常重要的決策。先採取行動的企業，除非擁有首動優勢，否則先採取行動不一定可以帶來優勢。方至民(2005)首動優勢，經常伴隨首動者 (first-mover) 而來，首動者是指第一家在市場上推出某項新產品或服務的企業，許多專家學者鼓勵企業投入研發，強化創新，擔任首動者，但是首動者除了擁有首動優勢，例如：技術上的領先、稀有資源的先占、買方轉換成本等，也必須承擔相當大的不確定性風險。在技術發展快速、產品生命週期較短的行業中，首動者的優勢對企業的成功往往舉足輕重。
當環境快速變化、競爭對手學習及反應能力、創新頻率提高、產品生命週期變短或競爭對手反擊，都會讓競爭優勢未必能真正長期維持。陳明哲 (2008) 主張在快速週期市場中競爭的企業了解速度的重要性，時間和金錢、人力一樣，都是企業的重要資源，遲疑和延誤的代價，就如同執行成本超過預算或財測失算，是一樣危險。企業必須不斷推出各種行動，讓既有競爭優勢消失之前，就能創造下一個競爭優勢，並透過一連串短暫的優勢摧毀競爭對手的競爭優勢。

從動態競爭的觀點來說，要獲取較佳的績效，企業要經常發起行動，行動能為企業帶來多少優勢，競爭者回應的速度會是一項關鍵因素 (方至民、鍾憲瑞，2008)。這其中，影響參與競爭廠商績效的因素，包括企業行動者的特質、行動特質、回應者的特質、回應行動的特質。行動者與其他競爭者之間的市場共通性與資源相似性，以及行動者的組織特性，都會影響到行動者對競爭行動的警覺性、動機及能力，進而影響其可能採取的攻擊行動，而競爭行動的特質又會影響到其他競爭者回應的可能性。上述動態競爭架構的相關因素如圖2-2所示。
[image: image6.emf]
      資料來源：方至民、鍾憲瑞(2008)

圖2-2: 動態競爭架構
市場共通性是指廠商間，在許多市場都會發生直接面對面的多點接觸，形成較高度的相互依賴關係，市場相互依賴的觀念隱含著相互性與對稱性。當廠商之間的市場共通性相當高的時候，任何一間廠商發起競爭行動的可能性將不高。因為彼此之間有許多市場直接接觸，一旦競爭行動發起，受攻擊廠商可以輕易地在其他市場進行回應報復，甚至演變成全面對抗。相對地，如果有廠商已發起競爭行動，其他廠商不回應將帶來相當大的損失，所以這些廠商做出回應的可能性會相當高。
資源相似性是指廠商之間所擁有的資源種類及數量相似程度。廠商之間的資源相似性愈高，代表廠商的能力愈類似。了解資源相似性對廠商的競爭優勢非常重要，因為擁有相似資源組合的廠商，可能在市場上會具有相似的策略性能力與競爭性。因此廠商之間的資源相似性愈高，代表其能力愈相似，愈能執行相似的競爭行動與回應。所以資源相似性愈高，廠商主動發起競爭行動的可能性較低，若有廠商已發起競爭性行動，其他廠商做出回應的可能性也愈高。
2.4 資源依賴
組織的生存，必須仰賴資源。資源要如何取得、分配、使用、整合…等，都是一門相當深奧的學問，固然資源依賴理論成為現今組織理論與策略管理中，最具影響力的理論(Hillman, Withers, and Collins, 2009)。為了獲取資源，必須與外部資源的產出或控制者互動，因此對於資源匱乏的組織而言，在依賴外部資源支援時不論所獲取資源的多寡，都須面對交換關係的約束。然而重要資源的獲取與組織對外環境的依賴性是組織經常面臨的困境。
組織間在功能上的分工、合作所形成的相互依賴關係，是由於組織在功能上的相似性或互補性而來，有著相同或類似的目標、功能或服務的對象，組織彼此之間因而產生共同且利益一致的立場。Pfeffer and Salancik (1978) 認為，任何一個組織的成本，必包括自由度與活動控制的喪失。因此，組織會盡量避免自身落入依賴的情境，並減低外在的控制力，保留獨立活動的自主可能。對於跨國組織而言，組織之所以能夠掌握當地環境的資訊，使得事情的發展如預期般進行，主要是結合異國資源上相互依賴 (Xia, 2011)。任何必須依賴一個以上行動者才得以完成的事情，自然就會受限於所有相互依賴的行動者 (Hallen, 2008)。社會交易理論認為，因為個體期望得到回報，所以會進行交易或是合作 (Blau, 1986)。因此，當組織覺得需要其他組織的資源或支援時，便會尋找與他人建立關係。而相互依賴關係即是由交易行為出發所形成的互相依賴的觀念。
Gundlach, Cadotte, and Ernest (1994) 認為若無對等的利益，組織不會放棄其獨立的自主權，與外界環境的互動，並且指出「無論是產品或客戶上，若有了分工化或專門化的情形發生，就會產生獨立自主與相互依存的問題」。組織一旦開始專精於部分的活動，而與其他的組織有了功能上的分工，就會為了完成工作，而與其他組織聯繫、協調或合作。相互依賴的程度，通常隱含著組織間各種不同程度的分工，依其觀點著重於探討組織如何與其他組織建立關係以獲取資源的能力 (Hessels and Terjesen, 2010)。
Pfeffer and Salancik (1978) 指出組織為了生存而必須取得必要的資源，但因資源的稀少性及資源分配和競爭的問題，組織活動的焦點即在動態環境變遷下持續獲得所需的資源，故組織間會因為資源分配而競爭合作，形成相互依賴的關係。
Pfeffer and Salancik (1978) 更進一步對於相互依賴提出兩種分類方式：

(一) 產出相依 (outcome interdependence):指某一組織的產出是完全或部分受到另一組織產出的影響，其中，又可依據參與者彼此的關係再細分為競爭相依與共生相依。

競爭相依 (competitive interdependence):指某一組織的獲得是建立在另一組織的損失之上，且這兩個組織所需要的資源是相同的，此情形通常發生於競爭對手間。

共生相依 (symbiotic interdependence):指某一組織的產出是另一組織的投入，所以雙方有可能同時變好或變壞，且這兩個組織所需要的資源並不相同，此情形通常發生於上下合作夥伴間。

(二) 行為相依 (behavior interdependence):指組織本身的活動需依賴其他組織所採取的行動而定。

Bourantas (1989)則是在歸納了幾位學者的看法後，對於依賴提出較為嚴謹的看法，其認為組織間的相互依賴，是建立於以下三項前提上：

(一) 組織間的相互依賴，是因為對彼此有相當需求的資源。

(二) 這項資源是從這兩個組織外很難取得的。

(三) 其中一方對於該資源擁有相當的控制權。

「資源」在構成組織間的互賴關係上，扮演決定性的角色。而資源控制的集中程度乃決定了組織之間的依賴方式。組織藉由增加其他組織對自身的依賴及降低對其他組織的依賴程度，來確立自己在網絡中的地位，並增加策略決策、運作的自主性(Gargiulo, Ertug, and Galunic,2009)。
Pferffer與Salancik的資源依賴理論，是一種以「資源」為核心條件討論「依賴關係」的理論。其研究焦點為：組織雖依賴環境，但組織會努力去獲得並控制資源以使依賴極小化，著重組織與環境互動的探討。其概念認為組織受限於許多不同的外部壓力，為求生存，便必須對外部的需求與期望予以回應。其前提是將組織視為一個開放系統，組織在一個不確定的環境中運作，無法可以完全自給自足，必須與外部資源控制者互動，建立相互間的聯結關係以取得生存所需資源，對資源的依賴程度將決定組織是否會形成鏈結關係。組織必須依賴其所處環境，環境也藉此影響組織的行為。
2.5 文獻評述

儘管組織理論之發展已相當成熟，但不同理論學派之學者所提出的論點及看法也不盡相同，從文獻中發現，競爭性所導致的組織同形是源自於組織生態學 (population ecology) 所主張的競爭作用使然 (Hannan and Freeman, 1977)。此觀點強調組織在既有的資源環境中為求生存而必須與其他組織競爭有限資源，然受到環境脈絡選擇方式的限制，使得不適合的組織遭受到淘汰，而留下來的組織則在某些方面具有共同的特質以回應環境的限制。另一方面，體制觀點則強調，若組織彼此之間採取寬鬆連結的結構設計時，則可能是受到來自於所處場域內不同體制力量的作用使然，此時組織為了追求自身的正當性以符合群體規範及期望，便需順應這些來自於環境中的體制力量，而最終將導致彼此出現同質的結果。他們將上述力量所造成的現象稱為「組織同形」。
從資源依賴的觀點認為，各組織間在功能上的分工合作所形成的相互依賴關係，是由組織在功能上的相似性或互補性而來，有著相同或類似的目標、功能或服務的對象，組織彼此之間因而產生共同且利益一致的立場；動態競爭理論認為產業內的各個組織則會維持彼此間的動態均衡，而相互學習模仿，有利於整體產業發展，擴大產業利基或提升產業形象。
綜合本章所述，過去同形化的相關文獻大部分是從組織生態或體制的角度來探討相關的課題。這樣的理論觀點是建立在組織為求存活的正當性，皆採用順應環境或符合群體規範的被動式的因應策略來適應於環境。本研究認為組織的存活在組織發展的階段，主動式的跟著環境的改變而採取動態競爭的策略，或許也是組織追求生存的必要過程。只是，這樣的論點，文獻也鮮少提及相關的研究。
此外，過去的文獻在討論同形化的過程中，研究對象比較集中在科技產業，傳統製造業為對象的研究則比較闕如。故而，本研究將從結合組織生態、體制、動態、資源依賴等觀點，從組織生命週期的各個階段來討論五股地區傢俱產業廠商間的同形過程。這樣的研究取向，一方面可以補足同形化過程理論觀點上的不足；另一方面，可以洞悉五股傢俱產業廠商間在同形過程中的策略思維。
第三章 五股傢俱產業發展概況
3.1 台灣傢俱產業分析
台灣當時的實木傢俱生產製造的產業聚落，早期北部傢俱業以新竹、大溪、宜蘭為主，木材種類則以檜木與肖楠居多。因為這些地區所生產的各式室內傢俱，銷售地區以北部為主要市場。而目前北部則是以五股地區為北部地區最大的傢俱產業群聚地區。所以這些傢俱生產聚落，長時間對於本地實木傢俱生產產量也維持一段很長的時間，同時，也因為產能的提升，使得傢俱產業在台灣經濟方面得到實質的貢獻。表3-1為我國傢俱產業主要類別。
表3-1: 我國傢俱產業主要類別

	木

製傢俱 
	木製傢俱一直是我國傢俱工業的主流，近年來因經營環境的改變，使得業者紛紛出走到對岸設廠，由於台灣接單大陸出口之外銷值並不計入，使得台灣木製傢俱出口值年年衰退。即使加入海外出口值，台灣傢俱業者所掌握的實質訂單數似已減少，值得業者注意，惟1999年轉為成長，則屬可喜現象。

	竹藤傢俱
	藤材料亦面臨主要供應國印尼限制出口，料源取得困難與勞工短缺問題，曾多年呈現出口衰退現象，以往大規模工廠已不復存在。
近年來出口值出現復甦跡象，乃是因為國內業者為求原料取得穩定，轉投資東南亞國家設廠，加工半成品進口國內，再行加工製成成品後，復運出口外銷所顯現之效益。

	金屬傢俱
	早期傢俱工業以木製傢俱為出口比例最高項目，由於原料取得日趨困難，材料供應穩定的金屬類傢俱則於1993年起，首度超過木製傢俱成為我國傢俱外銷之最大宗產品。 
其突出亮麗的原因，在於國內鋼鐵業如中鋼、燁隆等公司提昇鋼品品質及供應穩定的料源，加上傢俱業者近年來致力於產品的設計、製程自動化的提高，使得我國金屬傢俱外銷在國際市場上，無論品質或價格皆頗具競爭力。在整體出口值衰退趨勢中，金屬類出口是唯一出現成長的產品。


資料來源:本研究整理

根據台灣傢俱同業公會資料顯示，台灣傢俱產業2010年的產值約16.48億美金，相較於2009年產值13.59億美金，參見圖3-1約成長了21.3%，然而受到2008至2009年全球金融海嘯的影響，造成外銷傢俱訂單的減少，且加上近年來經濟的不景氣，造成部分廠商關閉或外移大陸，使產值衰退到13.59億美金，之後國內外整體經濟情況未見好轉，以及投資環境持續惡化，更進一步來減低內需市場的需求，使2009年產值衰退至不到14億美金，創下近年來的新低水準。
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資料來源: 台灣傢俱工業同業公會 
圖3-1: 我國傢俱產業歷年總產值
2006至2010年我國傢俱進出口變化分析如圖3-2，在出口值方面，近年來由於部分傢俱業者隨廠商持續外移至中國大陸與東南亞設置生產據點，以就近服務顧客。唯2009年因受全球經濟下滑及全球金融海嘯後等因素影響，致使出口值衰退了約26%，2010年由於渡過了的金融海嘯的復甦，使出口值更進一步上升至12.21億美金，較2009年成長了約23.1%。
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資料來源: 台灣傢俱工業同業公會 
圖3-2: 我國傢俱產業進出口概況
2010年台灣傢俱進出口主要國家分析如表3-2，基本上我國出口的傢俱仍以美洲地區為主要市場，2010年美洲地區出口金額比重高達38%，其次是亞洲地區的日本及中國、歐洲地區的德國及英國。2010年我國銷往亞洲地區的傢俱總值約為2.4億美金，佔出口金額比重的20%。日本與中國大陸兩地目前是我國傢俱在亞洲地區最重要的出口國。
在主要進口國方面，中國一直是我國傢俱最主要的進口來源，2010年進口金額達2.01億美金，佔有率約為47%，而進口傢俱的產品種類以木製類傢俱原料為主。

我國在傢俱產業的進口國家中，約有六至七成係由中國、日本、印尼進口，其次歐洲國家的德國與義大利則為我國進口的第三大及第五大的國家。除此之外，中國與印尼主要提供傢俱製品的原物料國家，日本與歐洲各國則為提供單價較高的飾品與物料。
表3-2: 2010年我國傢俱進出口主要地區
單位:千美元

	出口
	進口

	國家
	出口值
	百分比
	排名
	國家
	進口值
	百分比
	排名

	美國
	465,946.98
	38%
	1
	中國
	201,017.66
	47%
	1

	日本
	188,069.39
	15%
	2
	日本
	38,826.07
	9%
	2

	德國
	67,854.89
	5.1%
	3
	德國
	37,508.4
	8.7%
	3

	英國
	51,542.5
	4.2%
	4
	印尼
	29,721.29
	6.9%
	4

	中國
	50,008.41
	4%
	5
	義大利
	27,877.12
	6.5%
	5


資料來源:台灣傢俱工業同業公會，本研究整理
3.2 五股傢俱產業的概況

五股工業區對於台灣經濟發展功不可沒。歷經四十年的發展，有些工業區依然繁榮；有些工業區則面臨重新解編的命運，五股工業區為一個政府計畫下的傳統編定工業區，政府為了開闢二重疏洪道，開發並拆遷安置家庭加工廠。五股工業區廠商後於2011年4月20日五股工業區」正式更名為「新北產業園區」，新北產業區無論在年產值、廠商家數及員工數都是新北市第一，年產值達3984億元、廠商1401家、員工數約29600人， 

新北產業園區位處大台北都會中樞，鄰近桃園國際機場及基隆港，地理位置良好，交通便利且腹地廣大，資源豐富，加上近期的捷運開通，使得工業區更具有發展的優越條件。由於位處大台北地區中心點地價昂貴，因此，區內產業用地多規劃為小面積坵塊適合精緻產業設廠。自從經濟部放寬工業區土地使用限制後，本工業區內有不少服務產業進駐，使本工業區朝工商綜合區方向發展，將來必然日益繁榮。
政府單位更規劃了倉儲物流產業的示範區計劃，此規劃對於傢俱產業具有一個很大的加分效果，不僅讓倉儲運轉的時效性提高，也降低了運輸與存貨的成本。倉儲物流業與城市的發展是息息相關，當全球城市邁入了消費資本不斷擴張的年代，相對支援的物流業也必須精進其管理服務技能。
3.3 五股地區傢俱產業的同形現象
3.3.1 生產技術同形
台灣傢俱產業技術，從原始純手工製作技術，一直進入到半自動化機械代工的時代，期間也經過了半世紀。從1950年開始引進小型機器來輔助傢俱生產，直到現今，事實上也經歷了不同階段的機械革命演化。這樣的演進改變時間，因為不同時期會發展出不一樣的機器，畢竟社會型態一直在改變，消費顧客需求不同，追求新款式，要符合潮流及時尚的傢俱來供給居家使用，這是必然的現象，傢俱的外觀、樣式需要新潮又美觀，所以機器的輔助功能也需要跟著提升。
早期，台灣傢俱產業係以生產木、竹、藤類傢俱為主，起初的生產技術，多為手工方式生產，此時台灣傢俱產業的生產方式也受到日本佔據後的影響，技術層面就開始趨於同形的現象。

隨著國外訂單的逐年累積，台灣傢俱產業紛紛進入大量生產及拓展外銷的階段，主要是仰賴合板工業的助力。生產技術開始加上了電腦化系統輔助的生產模式，使得傢俱產量大幅提升，成本大幅下降，因此也為國家賺取外匯，更奠定「傢俱王國」之基礎，亦代表台灣傢俱產業漸漸進入了成熟階段，具備優異的國際競爭力。

3.3.2 創新策略同形
70年代開始，受制外銷景氣的刺激與鼓勵，台灣傢俱產業隨著外銷訂單的銷售累積，曾於1987年締造外銷金額高達17億美元的佳績，享有「傢俱輸出王國」之美譽 (趙益祥，2008)。此時，五股地區的傢俱工廠，因為受惠於國外銷售的獲利，進而投入了擴展規模，企業也開始發展技術創新及電腦化輔助生產等投資，而在這些企業當中，策略的決策應用也都走向同形，使台灣傢俱產業達到高峰。
80年代初期，慢慢的受到世界能源危機，諸多東南亞國家開始禁止輸出原木及其原料及自然保育意識抬頭、森林經營政策、工資的改變等各種因素影響，使得台灣木製傢俱產業逐漸衰退影響，紛紛使得木製傢俱產業開始外移或轉型，也因為這些原因使得廠商開始慢慢轉行為金屬傢俱產業，也開始了金屬傢俱產業的蓬勃發展，此時更成為我國傢俱產業的主力。
現今的台灣傢俱產業，在技術上不斷的求新求變、創新改變，不斷的突破與轉型，並針對消費者的需求，加以設計開發、客製化商品，在生產上也做了少量多樣性的改變，並積極開發極具高價值的產品且符合綠色環保概念，並秉持著這樣的信念，台灣的傢俱產業在全球的市場中，走出屬於台灣自己獨特的風格，展開台灣傢俱產業的新時代。

3.3.3 產銷分離同形
當傢俱產業規模變大時會促使廠商間進行分工，且由於分工後的專業化生產較具效率，因此會提升整個產業的生產力，使得產業的進入障礙降低，因此廠商更容易進出市場中，亦使產業規模進一步擴大，所以當產業規模擴大又促使廠商間更加的產、銷分工，專業化生產的效率提升，因而使產業規模更進一步擴大，產生一個良性循環的產業規模經濟。
廠商可以在產銷分離的架構下，專業於生產具有產業標準的產品，不必擔心沒有特定合作廠商的問題，而銷售部分，因生產線的分離，使得銷售地點的面積擴增，容易提供更多元的產品，而買方也可以輕易在市場中找到其所需要的東西。產業規模大，廠商數目多：如果當產業的規模夠大，買賣雙方的數目都很多，所以在制訂交易條件就容易出現「行情價」，交易雙方就根據行情價提出交易條件，因此便可大幅降低雙方針對交易條件進談判所產生的成本。這也是廠商在進行交易過程中，同形現象產生的因素。
3.4 五股地區傢俱產業發展的競爭優勢
3.4.1 地理優勢

五股傢俱產業區位於大台北都會中樞，鄰近桃園中正機場及基隆港，地理位置良好，且鄰近高速公路，大幅的降低運輸的成本，產生更大運輸優勢。捷運的開通想必也會，創造了更多的消費者，也帶來了更大的商機，腹地的廣大，提供給消費者停車的便利與提升購買的品質，當地的資源也是優勢之一，鄰近的地區如泰山、林口部份，含有豐富的林木天然資源。
3.4.2 創新優勢

五股地區的傢俱產業下游零售廠商方面與上游廠商生產部分相近，因此在來源上具備及早反應、快速、有效率，與降低成本等優點。且在地廠商因地緣人脈、文化等因素，更容易能持續與多方合作，形成更完整的供應鏈。廠商間的聯合行銷活動不僅以低成本行銷來創造高效益的營收外更帶動了附近周邊產業的商機，另外，供應商會協助企業認知新方法、新機會與新技術的運用，而企業也會提供新點子、新資訊和市場視野，帶動供應商努力發展新技術，並培養新產品研發的環境。
3.4.3 倉儲優勢

近年來五股地區的物流、倉儲業逐漸的增多，並進駐五股工業區的營運，政府相關對於新北產業園區的轉型試圖提出「五股」物流示範區的計畫，使得在倉儲管理的優勢相對的提昇也降低了倉儲的費用。倉儲的調度在於調節淡旺季的關鍵管理策略，廠商之間的專業化倉儲可以相互搭配支援。其中競爭核心策略與時空策略息息相關例如：透過展覽、下游客戶的互動之間進而獲得市場需求的資訊，上下游廠商在倉儲管理時間與空間上的協調，讓倉儲運轉的時效性提高，配送車隊及時與無距離的送達，以達到倉儲的流通率以增進服務的品質等。
第四章 五股傢俱業廠商間的同形現象

4.1 資料的蒐集、分析與整理
4.1.1 研究架構

本研究架構如圖4-1，主旨在探討五股傢俱廠商間的同形化過程，當廠商間的差異存在時，經過生態面與制度面的觀點，了解要存活於環境，必須順應環境下的競爭壓力過程，透過環境的選擇尋求適當的利基並存活，再由動態競爭與資源依賴的角度去探討五股傢俱廠商間同形的脈絡。

[image: image9]
圖4-1: 研究架構圖

4.1.2 資料來源
為達上述之目的，本研究採用個案研究方法中多重個案(multiple-cases)的研究設計 (Yin,1994)。研究個案涵蓋目前五股地區的6家代表性傢俱公司與新北市傢俱商業同業公會。研究資料來源採自公開發行的次級資料、公司內部檔案資料及深度訪談的初級資料，以利雙元證據基礎。總計蒐集剪報及傢俱公會月刊摘錄共計筆，各類專門書籍、簡介及各公司內部報告的原稿或摘要影印本份。詳細的資料分類與來源如表4-1所示。

本研究的資料蒐集及整理與一般研究顯著不同之處，在於時、空因素的完整考量。首先，本研究同時蒐集傢俱產業的整體資料，以及所有個案傢俱廠商的個別資料；其次，這些資料是從民國七十三年迄今的完整連貫時性資料，對五股傢俱產業各廠商間同形化的過程與經營策略發展方面的深入描述與分析極有助益。
表4-1: 本研究所收集相關資料的種類及來源

	資  料  名  稱
	版  次
	資 料 製 作 及 提 供 單 位

	台北縣傢俱商業同業公會第十一屆第三次會員大會紀念特刊
	100年版
	台北縣傢俱商業同業公會

新北市傢俱商業同業公會會員名冊

	十三個黃金小鎮出列!
	100年版
	商業週刊

	公司簡介、報告書
	101年版
	各受訪公司

	各公司報紙新聞剪報
	2012年版
	証券暨期貨發展基金會等

	經發局廠商密度表
	89-101年版
	新北市政府經濟發展局

	台商網
	100年版
	WEF對各國產業聚落發展競爭力評比

	2011全國中小企業發展會議
	100年版
	經濟部中小企業處

	工廠公示資料查詢
	89-101年版
	經濟部工業局

	公司登記資料查詢
	2012年版
	經濟部商業司

	工廠歷年密度統計數量
	89-101年版
	五股區公所

	進出口資料庫
	100年版
	台經院產經資料庫

	傢俱品類進出口統計
	89-100年版
	台灣區傢俱同業公會

	企業新聞
	101年版
	聯合報系經濟日報

	廠商相關資訊
	100年版
	大台北傢俱直銷網


4.1.3 訪談資料蒐集

本研究採非正式形式的人際關係網絡來接洽訪談作業。訪談於民國100年9月8日開始，於101年4月10日結束。受訪組織包括新北市傢俱商業同業公會、日盛國際傢俱有限公司、日營木工刀具有限公司、安德傢俱沙發廠、大益傢俱有限公司、旗鵬企業有限公司、三益木工超硬刀具廠；受訪人員包含公會理事長、總幹事、以及各公司負責人，共計 8人次。深度訪談採「半結構式」的方式進行。受訪對象的來源是透過「滾雪球」的方式完成。受訪者詳細的資料如表4-2所示。
表4-2: 本研究訪談對象
	服務單位
	受訪者
	代號別
	產業經驗

	新北市傢俱商業同業公會
	簡理事長
	A 
	任新北市五工傢俱發展協會會長

任日盛國際傢俱公司總經理

在傢俱產業上經驗達20年

	新北市傢俱商業同業公會
	吳總幹事
	B 
	現任新北市傢俱同業公會總幹事
在傢俱產業上經驗達40年以上

	日盛國際傢俱有限公司
	簡總經理
	C 
	任新北市傢俱同業公會理事長

任新北五工傢俱發展協會會長

在傢俱產業上經驗達20年

	日營木工刀具有限公司
	林總經理
	D 
	曾任新北市傢俱同業公會常務
在傢俱產業上經驗達30年以上

	安德傢俱沙發廠
	林總經理
	E
	現任新北市傢俱同業公會幹事
現任新北市五工傢俱發展協會召集

在傢俱產業上經驗達18年

	大益傢俱有限公司
	王總經理
	F
	曾任新北市傢俱同業公會理事
在傢俱產業上經驗達25年

	旗鵬企業有限公司
	楊總經理
	G
	曾任五股地區傢俱產業協會幹事
現任新北市五工傢俱發展協會會員
在傢俱產業上經驗達22年

	三益木工超硬刀具廠
	林經理夫人
	H
	曾任新北市傢俱同業公會理事
現任新北市五工傢俱發展協會會員

在傢俱產業上經驗達25年


4.1.4 資料整理與分析

本研究所有書面資料依共通或個別個案公司予以分類建檔，並依時間順序排列，經詳細閱讀後予以綜整並摘錄供論文引用。所有訪談均予錄音，訪談後的錄音記錄，先輸入電腦轉為數位語音檔，再經由內容分析轉譯為初級資料的文字記錄，並另加標題歸納彙整。由於本研究蒐集了豐富的次級資料，因此部份訪談問題的答案在次級資料中已有相當程度的呈現，再透過深度訪談進一步佐証與補充。

對本研究而言，多個案研究有下列幾點意義：(1).針對五股地區傢俱公司共有5家，在以組織為分析單位的基礎上，因研究樣本不多，實證型的研究方法適用困難；(2).對於組織發展與轉型的相關研究，若透過個案公司做繼時性的觀察，將有助對變革過程與具體現象的理解 (Glenn and McFillen, 2000)；(3).在相關研究不多、實際理解不足下，若採一般性的演繹方式進行分析，可能無法掌握組織發展的動態過程，對研究問題便無法進行深入的討論；(4).以往組織發展的文獻，過於強調單一個案的研究，所得到的結果無法做一般性的推論。透過本研究多個案的設計，有助提出五股地區傢俱產業在組織發展過程中的企業經營模式。
本研究所採用的研究方法為深度訪談法中的半結構式訪談，而針對各訪談者對象詢問本研究框架之延伸出來的訪談問題如下:

1.五股地區傢俱廠商會為了取得市場利基而採取一連串市場導向的競爭行動與回應，這種現象會彼此學習模仿，而導致他們在經營決策、產銷分離制度、治理結構彼此間漸趨同形呢？

2.五股地區傢俱廠商上中下游之間是否會因彼此間的分工、合作，而形成相互依賴關係，而導致他們在經營決策、產銷分離制度、治理結構彼此間漸趨同形呢？

3.截至目前，在五股地區存活下來的傢俱廠商是否經歷強制、模仿、規範的正當化過程，促使他們在經營決策、產銷分離制度、治理結構彼此間漸趨同形呢？

4.五股地區傢俱廠商的組織樣態有哪幾類？每一類的經營模式是否都很同形？在這些廠商當中有無集中性或中心性的現象？
5.訪談傢俱業的明天?五股地區的傢俱公司要如何提升其競爭優勢?
4.2 何以同形？組織生態的觀點
組織是以一種帶有文化性、集體性的系統結構，而非以個體為主的個體意志來對組織生態環境加以回應。任何一種組織在成立時，其組織的特性在個體間有時會存有差異性，因此雖是在同一產業內的組織其各組織適應環境的能力亦不相同;群體的組織數若過多時，組織為了生存，彼此間會產生競爭，以獲得足夠維持生活的資源，競爭的結果，使較能適應環境的組織生存下來，並有較高的機會被環境認可與發展。
組織在演化過程的原動力來自兩個步驟，一是組織的變異，二是環境的選擇。組織變異的因素其為群體中各組織的特性不同、適應能力也不同，在組織演化的過程中通常都受制於大環境所給予的「限制」，這限制是否形成進入的「障礙」，牽涉組織是否正確認知環境限制的訊息，以及是否能將這項訊息演化為調整的行動，這攸關組織能否存活於環境中的重要因素。在環境選擇的觀點上，「選擇」是一個競爭的過程，只有發展出能適應環境與能從環境中攫取資源所需的技術，組織才得以生存經過，現今在產業上的廠商都是經過環境的選擇而得以適應下來；換言之，經此過程而存在的組織其特性是會隨時間及環境而演變的。
「在我們傢俱產業上，大家都是好伙伴，所以在競爭上我們都不會採取惡性競爭策略來經營，而是大家都會以良性的競爭過程或者是合作的方式，擴大我們市場的商機……(D)。」
「早期的話，傢俱業有的是屬於垂直的，等於說自己在自己的工廠製造，然後在到自己的門市販賣這樣，而現在的模式呢，都是屬於配合工廠的形式，就是說，我如果要什麼特別款式的產品或特別訂製的傢具產品，都跟我的配合廠商合作、生產。而現在這邊的生產模式幾乎都是有配合廠商在負責生產，而我們就是負責銷售跟售後服務這樣……(A) 。」
「在競爭上，早期的話，大家都是在拚價格，拚到大家都很難相處，有的還會互相破口大罵，現在的話，大家都屬於良性的競爭，也沒有所謂的削價競爭或者是惡性競爭，而且，在同業上，大家都是好朋友……(G) 。」
過去的組織間關係大都屬於「競爭取向」，組織間存在著多疑的、疏遠的關係，在產品上講求價格、效率與自己的利益，在資源的運用上，相互涉入度低、各自擁有自己的資源，其在合作上也大多以契約的方式來運作，而現在經演化過後組織大都採用「合作取向」的方式，組織間聯繫著信賴與高度承諾，對雙方都具有附加價值的關係，在產品上講求公平、對等協商與雙方的利益。其在資源方面，強調共享資源且組織間的相互涉入度高，在合作上則係以「夥伴關係」來建立相互協助的功能。
根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題1：
命題1：五股地區傢俱產業的生態環境，通常新生組織會採取既競爭又合作的生存策略，以求正當性的存活。這種競爭與合作的生存機制，使得各廠商間的組織樣態則會漸趨同形。
Jones (2001) 在 organizational theory一書提及，新生組織都會面臨處在新環境中的脆弱性，其中有許多組織因無法發展出吸引顧客與獲取稀有資源的技能，而以死亡收場。若想要在成長的同時提高存活的機會，組織必須獲得利害關係團體的接納，並提昇自己在利害關係團體心中的合法地位。
依資源分割的觀點認為，市場中心性的形成，一方面可以了解顧客的來源與需求，生產顧客需求的產品；另一方面市場中心性可以形塑規模基礎，爭取領導地位。因此組織若能與市場中心維持較近的距離，較易形成產業環境的規模基礎，也較易掌握顧客的需求與市場的資訊，這將有助於組織的生存；相對的，若組織與市場中心的距離越遠，其死亡的風險就越高。
「像那個日盛阿、百能、百勝、金富士這些大型的傢俱廠商，他們附近就會有許多小型的或者是那種專賣店的門市，都會再開在他們附近……(D)。」
「……大型的傢俱產商，大多都集中在新五路、中山路、二省道附近，且這些廠商所佔的資源阿、營業額都比較大，如果有要辦什麼行銷活動，就會連絡附近比較小的廠商，然後大家一起來分享這個利益 (C)。」
「通常剛剛要成立的廠商阿，還是那種專賣店，類似紅木還是比較特別的傢俱的，都會往工業區附近跑……因為那邊比較多人潮，然後市場的資訊也比較多(F)。」
市場若具備中心點，各資源的分佈便得以更集中，並藉由與市場中心性的大型組織的交易來活絡資源的運用。一般而論，市場中心所在的地區，平均的消費水準都遠超過全部市場的平均值且相較於其他地區而言，市場中心所在地區通常資源較多。因此新生的組織或規模較小的廠商會逐漸向市場中心移動，因而減輕組織之間的競爭壓力，有利於小型組織生存率的提高。
根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題2：
命題2：五股地區傢俱產業的生態環境中，新生的組織或規模較小廠商為找到生存的利基與提高存活的機率，通常會依附或圍繞在中心指標廠商的附近，以圖生存。久而久之，各廠商間的組織樣態則會漸趨同形。
4.3 何以同形？體制理論的觀點
在環境中，制度一旦形成，就成為個人、組織等環境實體的参考標的，這些制度條件形成制度環境勢必會限制與規範個體和組織的行為，因此，制度理論的學者如(Meyer and Rowan , 1977；Zucker , 1987)重視制度環境對組織運作的影響。他們的觀點認為組織的運作形式和結構的形成，若能符合制度環境的要求，環境中的新個體或新組織必頇順從制度環境壓力。制度的存在，一方面可以有效規範人類活動並且降低交易成本，使交易雙方降低損失，並且有規則可以遵守；另一方面，制度也規範交易成本，避免外部不經濟的產生(高長、許源派，2004)。因此制度會規範、限制和影響個體的生活與行為，同時對個體形成一種約束、規範之力量。
「你看到的廠商，他們的賣場的坪數，都是差不多大的，若是指標性的話，就是早期就成立的允良、金凱麗、百聖還有現在的日盛都是比較大型的且比較具指標性的，原因是如果這幾家有什麼新的東西或者是新的促銷方案時，其他比較小型的廠商或者是公司，就會來學習他們或者來模仿他們的東西。比較具體的就是招牌的問題，在當中的其中一家廠商，在他們林立招牌時，掛上了大型的LED刊牌後，其他廠商也就陸續的跟進效仿(C)。」
「……應該是會影響到經營策略的，那些廠商就會去學，或者是效仿他們這些比較有指標性的廠商的策略，例如現在很多的傢俱廠商的店面擺設或裝潢，都會定時或定期的更換擺設位置與方法，達到推陳出新的效果，讓消費者有耳目一新的作用(F)。」

當組織面對不確定的環境時，為求降低失敗風險，會藉由模仿或複製其他成功類型或較具正當性的組織結構與行為，以降低不確定性。由於受到環境不確定性影響，當組織面臨某一新技術時不易被理解，組織所欲建構的行為及策略方面因此遭逢較大的不確定性和風險，此時可能會藉由其他典範組織的既有成功運作模式作為自身參考依據來降低決策判斷的錯誤，進而透過學習模仿而自然地使組織彼此產生同形的現象(March and Olsen,1976)。
Haveman (1993) 亦認為當制度環境變動過大與資訊不充份的情況下，組織為降低風險，會利用組織間的關係網絡學習其他在同一制度環境下的成功者，以幫助組織完成預期的目標。再者，組織間的同形化現象主要源自於場域中可供選擇的模式有限，新進組織會參考既存組織的經營模式，例如大型組織會從市場上主流的顧問公司中選擇合作對象，因此大型組織彼此會存在著經營模式的相似性。當場域中某幾個特定組織被視為是具正當性或成功時，其他組織會參考、模仿它們的經營模式、策略，這主要是為了尋求組織在場域環境的正當性。場域中的典範模式是組織用來降低不確定性的回應策略，被模式化的組織本身可能未知覺它們已被形塑為模仿的目標。事實上，它們被其他組織用作是模仿的共通來源，而組織間的典範模式可能是無意間被散佈的，例如透過員工的離職、相同顧問公司所提供的建議等關係網絡所傳遞。
「在製作商品上，如果有一樣商品被市場接受度很高，這時，在生產端，就會在商品製造的過程中，在整個上游的部份，就會開始模仿了，但是模仿的地方都屬於在外型的部份……(G)。」
「……在我們五股傢俱，傢俱廠商面對市場或環境所給予的壓力時，廠商間會互相的學習與模仿，使每一個廠商保有競爭力，而在學習、模仿的對象中，都會選擇在產業內具有指標性的廠商，會針對廠商的經營策略加以選擇性的模仿(D)。」

根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題3
命題3：五股地區傢俱產業廠商之間，為降低市場中的不確定性風險與獲得更大的利益，通常會藉由模仿典範廠商的經營模式以追求組織生存的正當性，最後各廠商間的經營模式則會漸趨同形。

規範同形源自於專業化過程，可被詮釋為是組織成員集體努力、共同定義他們的工作條件與方法，建立職業自主的認知基礎與正當性的過程，此現象之形成是基於場域內的組織所具備之專業性所引發。藉由專業化的來源及參考，組織將能夠透過內部調適機制，使得組織在場域內的行為規範獲得群體的認可及支持(Larson,1977)。場域中組織地位的形塑可透過正式與非正式之方式達成，政府機關若以合約或授權方式賦予核心組織正當性的地位，則賦予這些組織專業化的象徵。
「在五股區傢俱產業的結構中，協會與公會的角色，扮演著同業間的橋樑，互相制訂政策並推動政策實施，同時具有合作與競爭的性質。一旦同業與同業之間能夠相信彼此持有資源的共同期望，並互相分享其資源，進而經由積極的作法與措施，互通所需的資源……(A) 。」
「將部份資源與能力分享對方，不僅活絡市場的交易活動亦能增加友好關係，同業與同業間強調藉由彼此分工與功能互補的方式並維持著適切的相互競爭、合作與學習，以利掌握創新的趨勢，共同確保產業的永續發展(B)。」
「廠商間信任感的建立，將可互補彼此的不足，更有利於政策的推行。事實上，信任感亦可蓄積社會資本，若蓄積足夠的社會資本，勢必有利於政策目標共識的凝聚以及增進產業結構的和諧氣氛……(C)。」
因此，這些組織的上層管理者透過此正當化的過程穩固其地位，參與產業間或跨產業的會議，成為政府的顧問等等，這些皆有助於鞏固他們在產業的專業化規範地位，其他人員若想成為專業化的管理者，大多會遵循其既定升遷或進入模式。簡言之，藉由這種專業化的觀念與過濾、修正動作的機制，使得這些專業化人才受到適當保障。規範同形就是源自於專業化的規範及專業本身之凝聚力與共識和專業人員團體對組織所帶來的壓力，而讓周遭個體自然同質、同形化（洪世章，陳忠賢，2000）。
在五股傢俱產業中，為了應付內外環境的挑戰，透過廠商間集體的結構的能力，形成一股力量來支持協會及公會的建立，並透過協會與公會共同的擬定政策並加以推動實施。同業與同業之間互相建立夥伴關係，不僅能增加雙方的互動程度，更能提升同業間的信任關係，也易化解雙方歧見，取得政策上的共識。
「在有效規範約束之下，同業成員彼此具有對等互惠的信念，因而有助於集體目標的達成與建立休戚與共的意識(A)。」
「雙方凝聚力強度夠時，能以同理心及負責任的態度承擔各自的角色與義務，同時採取友善互動方式來取代激烈抗爭，以化解雙方觀點的歧異，共同創造雙贏的局面，並共同開發新的市場與資源 (B)。」
根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題4
命題4：五股地區傢俱產業廠商，因傢俱產業協會與公會的規範性力量，使組織間互相學習與建立彼此間的信任感，最後各廠商間的治理結構則會漸趨同形。

4.4 何以同形？動態競爭的觀點
競爭行為對於策略管理的重要性在於競爭對手的行動與其競爭優勢間的關係，不單單從可口可樂的策略性行動與百事可樂的策略性回應的個案中得到印證，我們在油品大戰中亦可目睹到最激烈的競爭或是超競爭的態勢，像是中國石油對於價格訂價上的每一步棋都被台塑石油見招拆招，前者所發動的每一招亦迅速遭到後者的跟進。
傢俱業如此，連鎖商店亦然，如7-11便利商店的每一支廣告都會立刻激起全家便利商店的反應，反之亦然，其結果可想而知就是永不止歇的廣告大戰。上述這種產業競爭的情形在市場上更是層出不窮，如每當柯達（Kodak）推出一款新式的拋棄式相機，富士（Fuji）就立刻跟進，推出類似的機種上市；甚至銀行業者也都啟動了信用卡大戰，某一家業者在提供新的禮物或手續費折扣後，立即就有同業跟進或加碼，上述例子清楚地表現了「動態」的觀念。產業中的所有競爭者的行為與回應的總和，造就了動態競爭的模型。
當競爭者與特定廠商的市場重疊度越高時，競爭者可能擔心對方在其市場採取報復行動，因而降低攻擊該廠商的動機。相對地，只有當競爭者能覺察到競爭性行為，並有動機與能力去採取競爭性回應時，競爭者才會對這些競爭性行動有所回應。
「在傢俱產品的部份是沒有所謂的什麼協定價格的規定，但在若在相同類似的原物料或商品時，在產品價格上，會有一定的默契的定價或有一定的利潤報酬(G)。」
「在我們傢俱產業的市場上，如果是相同材料或材料的話，我們所訂定的價格都不會太離譜，都是跟大家的一般的行情在走，因為消費者會比較……(C)。」
「一般都會依照市場整體或同業共識。畢竟在這麼競爭環境中，如果要特別在價格上形成很大差異，不太可能，因為會被淘汰。如果只是在價格明顯比別人高或低，這樣淘汰性會很大(D)。」
根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題5
命題5：五股地區傢俱廠商在面對共通的市場且彼此間的資源相似性程度高的情況下，在產品價格的訂價策略上，各廠商間大致採低度回應的方式因應，自然而然，各廠商間在面對市場動態競爭的基礎上，他們所採取的產品訂價策略最後則漸趨同形。
陳明哲 (2008)企業會因為與競爭對手的規模不同，而展現不同的競爭性行動傾向。小型廠商為了生存，會有持續不斷的挑戰威脅與機會，小型廠商在市場上會採取積極行動、採取競爭性行動來挑戰現狀的需求並增加自身的強度來吸引其他競爭者注意，相反地，大型的廠商通常具有豐富的資源，也擁有較佳的攻擊性能力，相對的，大型廠商會自覺擁有足夠資源，且具有影響力，因而忽略其他的競爭者的競爭性行動，並傾向於維持現狀來做風險的趨避。
Porter（1980）將競爭者行動定義為，為了使廠商增強或抵禦其相對的競爭地位，所策動的一項特定且可明確察覺的競爭性行為。簡言之，廠商為了增進自身的競爭地位所發起之特定的或可偵測到的競爭性行為，例如：導入一個新產品或者進入一個新市場、採取此新的服務模式或者採用新的行銷手法等，以上所採取的競爭性行為可以使廠商獲取競爭者的市場佔有率或者打擊市場中其他的競爭者。研究指出，廠商的競爭行動通常包括了定價、行銷、新產品、產能與規模相關、服務與營運，以及訊號等六種分類（Smith et al., 2001；Ferrier,2001）。
「這個工業區內(五股)，傢俱產業的市場，資訊的流通是很快的，只要有什麼新的產品要發表，還是有哪家廠商有出什麼招，我們都會很快就會知道……(C)。」
「競爭優勢的話，我都在行銷的部份下功夫，推出與別人不同的行銷方法，吸引消費者的注意，讓消費者進入我的店……(H)。」
「在我們五股這邊，屬於我的競爭優勢的話，通常都是在推出全新的產品時候，如果這產品受到消費者喜歡，這產品就會紅，然後很多廠商就會來模仿，跟我們做類似相關的產品……(F)。」
依動態競爭的觀點，廠商在市場中所採取的首動者的競爭行動，其目的是為了提升市場的佔有率或抵禦其他的競爭者，在這些競爭行動中成功的廠商可獲得商機，短期內，並可從其他競爭者所無法迅速模仿的階段中獲利。
「我們有時候會發現，在大型廠商內有些獨特商品，會在小型的店家中也會看到類似的商品，但不會能完全一樣，所以說，若有一個商品好賣，其這個產品會有很多人來模仿，因為它會帶來很多的利潤麻……(G)。」
「還有在行銷活動上，如果有受到消費者的喜愛，引起很大的商機的時候，這時，其他廠商也會陸陸續續的複製一連串的行銷活動，而且行銷的內容，也都大同小異……(H)。」
根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題6：
命題6：五股地區傢俱廠商通常會採取首動者的策略，在技術與資源佔據的基礎上，取得競爭優勢。這樣的情形在產業群聚的情況下，經由知識的流通與彼此間的吸收能耐，他們所採取的動態競爭策略最後則漸趨同形。
4.5 何以同形？資源依賴的觀點

經營企業所面對的首要任務，就是要先求得企業的生存，企業能夠生存才有繼續發展的可能，為了生存，組織需要與其他組織所依賴的環境互動以取得資源源，沒有一個組織是可以完全自給自足的，都是需要與環境進行交換以換取生存所需之資源。Galaskiewicz (1985) 認為企業之所以建立相互依存關係，便是為了克服環境不穩定的壓力。但在適應環境的同時，認為企業間關係的正式化對於環境中重要資源穩定與維持也相對的有很大的影響力 (Davis and Eisenhardt, 2011)。換言之資源依賴理論認為，組織可以藉由行政上的「策略性選擇」，主動對環境做出回應。
「還有在行銷活動上或者宣傳，我們都會找比較大型或者是有名的傢俱廠商一起做行銷，這樣一方面我們可以一起跟他們掛名，然後成本大家一起攤，也比較低……(F)。」
「……學習的話，我們都會向一些比較大型的廠商一起合作，做聯合展示或舉辦傢俱展之類的，一起創造我們的市場，把客源找進來，之後大家就各憑本事，自己做自己的生意 (H)。」
「在我的門市附近都是一些柚木阿、紅木阿比較特別傢俱的專賣店，有時我們就會一起做活動，結合個別的優勢，然後把市場做大……(E)。」
資源的供給決定於環境的複雜性、動態性以及多樣性，當環境因為顧客的流失或新競爭者加入時，而使得資源變少，此時環境的不確定性程度也會隨之升高，為了降低環境中的不確定性，組織必須設計組織間資源依賴的情形，這包括了上游的供應商，以及供應鏈中的策略廠商、顧客等。
依據資源依賴理論，當組織間相互依賴的事實得到認同時，「合作式的策略」取代「競爭式策略」將會成為一個自然的趨勢，而在組織間的「網絡管理」與「聯合策略」則變成重要的企業管理課題。
根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題7：
命題7：五股地區傢俱廠商間通常會採取依賴他人的程度低，被依賴程度高的資源依賴模式，以追求廠商間彼此的合作。而各廠商間為了追求生存的利基，彼此間會發展獨特的營利策略，提升競爭力。這種既競爭又合作的生存模式會在各廠商間彼此學習，最後在經營策略方面則會漸趨同形。
在資源依賴的觀點上，組織為了獲得良好的發展，組織間的「合作關係」也是一種達到目標的方法之ㄧ，透過組織間的連結以控制關鍵資源與市場訊息，以掌握市場中提供輸入與產出所需要的資源等……。因此，一個企業或組織的生存和運作，有時是需要與外界或整個生產鏈上的參與者做交流互動的，組織才能在其合作策略行為上取得不可或缺的外界資源與訊息。
在合作策略行為上，可分為水平合作與垂直合作兩種不同的合作式策略，在水平合作行為上是指將兩個或更多的競爭者相互連結起來，使其共同相互溝通，互惠互存。而在垂直合作的部份，上、中、下游組織之間相互提供生存所需的資源，建立其專業分工的合作模式，以減少輸出或輸入時的不確定性。
「……都是專業分工合作的，你做屬於你的專有的東西，我做我特殊的，這樣才不會造成大家的利益衝突，反而會增加彼此互助的關係，如果我缺這個貨，我就跟有生產的工廠拿貨，相同的，別人也會這樣做(F)。」
「早期的話，傢俱業有的是屬於垂直的，等於說自己在自己的工廠製造，然後在到自己的門市販賣這樣，而現在的模式呢，都是屬於配合工廠的形式，就是說，我如果要什麼特別款式的產品或特別訂製的傢具產品，都跟我的配合廠商合作、生產。而現在這邊的生產模式幾乎都是有配合廠商在負責生產，而我們就是負責銷售跟售後服務(G)。」

「現在我們五股地區的生產鏈都是專業分工合作的，上游就負責製造我們所要的產品，中游就負責做批發有的還有做設計，下游的話主要就是做販賣，還有負責消費者這邊的資訊……(C)。」
根據訪談者敘述與理論觀點提出本研究之命題8：
命題8：五股地區傢俱廠商間通常採取產銷分離的垂直分工，以凸顯其生存的價值與優勢。透過上中下游垂直分工的整合，各廠商間各司其職，佔據產業群聚中的重要位置，彼此學習與模仿，使得廠商間在產銷分離的配銷制度上漸趨同形。
第五章 結論與管理意涵

5.1 結論
本研究是從組織生態、體制理論、動態競爭、資源依賴理論的角度來討論五股傢俱產業廠商間漸趨同形的因素。整個研究採質性的研究方法進行，經實地田野調查與深度訪談五位廠商的專業經理人後，綜整多項資料來源的分析與歸納，本研究有下列幾點發現：

(一) 組織生態方面

本研究發現在五股傢俱產業上的中小型組織為了取得資源使自己能存活於該產業，在成立時期，似乎只有選擇順應或依賴環境的規則，但是，當廠商的力量變大或面臨成長與競爭等壓力過大時，會開始去尋求支配環境或改變規則的方式。

(二) 體制理論方面

本研究亦觀察到五股傢俱廠商在面臨環境不確定性壓力時，廠商間會模仿彼此的行為，形成廠商間有漸趨同形的現象，並且會尋求正當性為組織策略決策的重要基礎，而透過組織模仿的行為能提高組織行動的正當性，在此種情況下，廠商社群中其他廠商的集體行為則為組織行動的重要影響因素。

(三) 動態競爭方面

依據動態競爭理論，五股傢俱廠商在策略的選擇上，通常會採取首動者的策略，取得競爭優勢。根據我們深入訪談結果得知，當廠商擁有較為寬廣的內部能力與資源時，則從事創新競爭策略的機會則會增加。而在價格競爭上並沒有所謂的惡性競爭，基於此，在其他條件不變的情況下如材質、品質、加工過程，其在價格訂定上則會有一致的現象。

(四) 資源依賴方面

訪談結果得知，五股傢俱廠商在競爭方面，強調的是「競爭式合作」觀念，廠商間彼此的合作，以追求更好的利基與存活，各廠商間專業的分工，形成廠商間的夥伴關係，而這樣的依賴關係亦造成了廠商在技術、策略，甚至是整體運作的能力上有趨於同形的現象。

5.2 管理意涵

一、各新生組織圍繞在中心指標廠商附近，且彼此間採競爭與合作的策略，可能會比較容易生存。
本研究實證中發現，五股地區新成立的組織或規模較小的廠商，為了利基與提升自我的生存，都會依附在其指標性廠商周圍的現象。就像在生物界一樣，當獵物被捕獲時，其主要食物是被大型肉食性動物所「分食」，而剩下的則是被在附近的小型肉食性動物所享用。本研究認為，新成立的組織或規模較小的廠商就像是生物界裡的小型肉食性動物一樣，為了生存，跟在(依附)大型或指標性的廠商附近，才能夠找到較好的利基機會。

而在產業核心與周邊廠商的情形以及各廠商間的互動過程中，可觀察出五股傢俱產業廠商的轉變關鍵在於適應與選擇。早期五股地區的傢俱廠商為了求生存，會採取激烈式的競爭策略來維持自身的市場地位，在激烈式的競爭策略中，通常是以價格為主要的競爭手段，在一片紅海中，如何殺出一條血路，靠的是本身的經驗、資源、資本，能夠脫穎而出的就是領導者。伴隨著時代的進步、市場的變化，現今的五股傢俱產業，各廠商採取的不是過去的激烈式競爭，而是合作式的競爭策略，組織間聯繫著高度承諾與信賴，共同擴大市場，創造雙贏的局面。
二、在制度環境中，組織傾向於模仿模範性組織來獲得正當性，並透過規範性機構來建立同業成員間的信任感。
在五股傢俱產業中，傢俱廠商為了降低市場上的風險，會以學習、模仿市場上的具模範指標廠商的行為，以適應市場所給予的不確定因素。新組織與規模較小的廠商都會面臨處在新環境中的脆弱性，其中有許多組織因無法吸引顧客與獲取資源，而以死亡、倒閉收場。由此可知，若想在成長的同時提高存活的機會，組織必須獲得關係團體的接納，並提升自我的正當性。
本研究認為，在任何產業上，若透過協會或公會上的規範與價值觀，會隨著時間經過與互相學習使組織間形成相似一致的現象。產業公會與專業協會所舉辦的會議或所發行的刊物等，能夠向會員宣導特定的概念與專業的知識，因為這些非直接的影響，會使在同一產業上的廠商，漸漸發展出對環境類似的看法。而在參與協會與公會的同業會員，在有效的規範約束下，同業成員彼此具有對等互惠的信念，因而有助於集體目標的達成與建立其信任感。
三、首動者優勢愈強大，率先採取行動的吸引力便愈大
本研究從動態競爭理論觀點探究出在五股傢俱廠商中，採取「先進市場策略」的廠商中，大都屬於早期進入新環境者，而採取「跟進市場策略」的廠商是屬於較晚進入市場者。基於此，本研究認為先進市場策略的優點是較具有領導市場的優勢，並能夠優先挑選環境中的資源。所以，廠商才能快速成長，並提升其存活率與發展其技術與專業程序。至於採用跟進策略的廠商，能夠採取觀望新環境(市場)的狀況，等到環境的不確定性降低時，並且出現正向的競爭方式後，才會進入市場，進而運用本身產業上的競爭優勢與經驗、技術等發展有效的競爭策略，去和那些主導市場的先進者競爭。所以，每一組織必須發展獨特的能力以資差異，才能搶得市場先機。                                                                                                                       

四、在相同的產業內，良好的「夥伴關係」，有助於強化組織的競爭地位與提升其獲利性。
產業上廠商透過上、中、下游的策略聯盟關係，快速了解市場的訊息與消費者的需求，由下游零售部分提供調整產品以適應消費者偏好的建議，以及中游廠商支援配送、行銷、促銷等活動，在由上游廠商針對消費者的喜好而開發新產品，彼此間建立「夥伴關係」，而這樣的模式亦成為五股地區傢俱產業不可或缺的途徑。

夥伴關係的建立能結合廠商間彼此的能力與資源，使結合起來的力量比單獨作用更有價值，運用此種合作式的策略，藉由合作發展與互補功能發展出自己的能力來保護其競爭力並建立競爭優勢，亦可從中學習到非常多的新事物，甚至會因此發展出新的機會與商機。
5.3 未來研究方向
(一) 研究限制

本研究之主要對象為五股傢俱產業，採質化深度訪談進行，而這樣的研究結果只能用以幾家代表性廠商為主，無法涵蓋整個五股傢俱產業廠商研究資訊，且在廠商的資料收集部份，因經濟部工業局與商業司工廠登記資料系統建置不完整以及新北市政府經濟發展局與新北市傢俱產業公會所提供的傢俱廠商資料有限，進而造成部份之研究侷限。
(二) 未來研究方向

廠商之間有許多構面可觀察組織同形的現象，對於廠商間同形的認定，往往也會因不同的判斷角度而形成不同的差異結果，而本研究主要針對五股地區傢俱產業的廠商為研究對象，嘗試以組織生態、體制理論、動態競爭與資源依賴的不同概念，來探討五股傢俱廠商同形化的議題。而組織同形化的結果對組織存活與尋找其正當性的影響有其特殊的意義，所以，在未來的研究方面，可從不同的產業甚至是不同的策略、競爭理論的觀點來討論相關組織同形化議題，俾對塑造組織同形的力量有更深層的瞭解。
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