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摘要 

策略群組研究是策略研究中重要的研究主題，但過去關於策略群組結構演

化的研究卻相當少，本研究認為策略群組的演化必須從多層次及多構面的角度

理解。策略群組的演化過程可視為是由異化、同化、融合、分殖四種基本階段

所組成。本文分析促成這四種階段發生的條件，並發展相關命題。最後，則提

出本文在策略群組理論及實證研究上的意涵。 
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Abstract 

Strategic group is one of the primary research strands in the field of strategic 
management studies.  However, previous studies focusing on evolution of strategic group 
structures are few.  This study adopts a multi-level and multi-dimension approach to 
investigate the evolution of strategic group structures.  The evolutionary process is 
conceptualized into four stages, namely differentiation, assimilation, fusion, and 
ramification.  This study examines factors triggering the four evolutionary stages, and then 
raises corresponding propositions.  In addition, theoretical and empirical implications for 
structural evolution of strategic groups are discussed.  

Keywords: Strategic Group, Structural Evolution. 

壹、緒論 

自 Hunt (1972)提出策略群組概念以來，相關的研究已成為策略領域的主

要研究路線之一，策略群組被界定為產業內一群採行相似策略的廠商(Porter, 
1979)，群組結構被認為對競爭條件至少有間接的影響(Cool and Dierickx, 
1993)；產業內的策略群組曾被廣泛地探討，先前策略群組的研究多採用靜態

角度進行，但靜態的策略群組分析無法解釋群組變動、或是群組如何生成演化

及改變的問題(Mascarenhas, 1989)。許多研究間接指出策略群組結構變動此一

議題的重要性，例如 Fiegenbaum and Thomas (1990)在探討美國保險業的策略

群組時，特別強調”在界定有意義的競爭策略行動時，應先確認競爭行動呈現

相似性及同質性的特定期間，當策略競爭行為呈現同質的期間被確認之後，穩

定的策略行為期間才可被確認”(1990:198)，這暗示策略群組的確認必須在策略

群組未發生結構變動的前提上討論。Mascarenhas and Aaker (1989)則認為任何

一種策略群組的分類體系都應檢視其群組成員身分的穩定性。 

又如Reger and Huff (1993)將同一群組內的廠商分為核心廠商(core firms)、 
群組週邊廠商(secondary group members)及游移型廠商(transient firms)，當群組

內的游移型廠商比例過高時，群組結構便可能產生變動，他們並指出群內相異

性(intra-group dissimilarities)的存在，而群內相異性意味著群組結構變動的可

能性。Peteraf and Shanley (1997)則從認知面出發，以社會學習理論及社會認同

理論為基礎，形成策略群組結構，但如果社會認知是會變動的﹐意味著策略群

組結構也會變動。McGee and Thomas (1986)則提出策略群組研究中的重要議
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題：策略群組如何形成？在產業演化、市場成長、及集群型態之間是否存有系

統性的關係？集群型態是否會因個別廠商的行動而改變？雖然策略群組的結

構變動如此重要，但直接討論此一問題的研究卻不多(Thomas and Venkatramen, 
1988)，一些例外的例子，如 Mascarenhas (1989)討論經濟衰退期間及成長期間

群組成員身分(membership)的變動，Peteraf and Shanley (1997)探討策略群組的

認同如何形成，然而策略群組認同形成之後的群組結構演化過程研究卻相當

少，本研究的目的即在於發展出策略群組結構如何演化的觀念架構。 

策略群組的結構並不是停滯一成不變的，許多研究指出策略群組結構演化

的可能性，Levinthal and Myatt (1994)指出組織群內已有的異質性會被產業結

構及廠商能耐之間的雙向回饋作用所擴大，因此同一策略群組內的異質性，有

可能擴大而使得群組分裂為數個群組。 Amburgey, Dacin and Kelly (1994)在關

於選擇過程的討論中，列出三種選擇型態：穩定式選擇(stabilizing selection)，
方向式選擇(directional selection)，及刺穿式選擇(disruptive selection)，其中的

刺穿式選擇發生時，沿著特定構面分布的中間地帶會被篩飾掉，使得單峰分配

成為雙峰分配，因此在策略群組內一旦出現刺穿式選擇，此一群組將分裂成為

數個群組。此外，在產業演化的過程中，消費者區隔也會跟隨著改變(Porter, 
1980)，這意味著策略群組結構會隨著產業消費者區隔演變而變動。 

在策略理論中，策略群組結構的演化有其重要性，Fiegenbaum and Thomas 
(1995)認為企業在制定策略時，策略群組扮演著重要參考群(reference group)的
角色，也就是企業在制定策略時，會參考群組內關鍵廠商的作為，因此如果策

略群組的結構發生變動，企業的參考群也將會跟隨調整。Cool and Dierickx 
(1993)指出策略群組結構的改變與日漸激烈的競爭相關，而日漸激烈的競爭又

影響到產業平均績效。Dooly, Fowler and Miller (1996)的研究顯示，當產業內

廠商策略是高度同質或高度異質時﹐產業的平均績效會較佳；換言之，當產業

內的策略群組數目相當少或相當多時，產業平均績效將較高，因此對策略群組

結構演化過程的了解，當有助於預測產業平均績效的變動。 

近年來，策略群組相關的研究文獻大多探討策略群組之存在與形成(Lee et 
al., 2002; Peteraf and Shanley, 1997)、群組歸屬效果(Garcia-Pont and Nohria, 
2002; Gonzalez-Fidalgo and Ventura-Victoria, 2002; Nair and Kotha, 2001)、群組

內廠商策略行為(Nair and Filer, 2003; Osborne et al., 2001)、以及廠商績效表現

(McNamara et al., 2003; Ferguson et al., 2000)。 

然而在策略群組結構演化過程此一重要議題上，過去的研究相對較少，
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Mascarenhas (1989)曾探討策略群組的動態性，指出三種策略群組結構變動：

群組策略的變動(change in group strategy)，群組成員身份的變動(change in 
group membership)及群組數目的變動(change in the number of groups)，但他所

提出的是單一廠商或群組的動態觀點，並未指出與群組互動有關的動態性，然

而群組間的關係應該是群組結構變動的重點之一。Peteraf and Shanley (1997)
提出策略群組認同如何形成的微觀及巨觀基礎，組織可以透過社會學習、社會

認同等微觀層次建立群組認同，巨觀因素例如經濟、體制、及歷史力量也會形

塑群組認同。Fiegenbaum and Thomas (1995)則研究策略群組成員身分與廠商策

略間的關係，但他們討論的仍舊是單一群組如何出現的議題，並未涉及與多群

組互動相關的演化議題。由於結構觀念意味著分析中的基本單位與其他單位之

間存在某種關係(Smelser, 1988)，因此在探討策略群組結構演化時，考慮多群

組互動因素是相當必要的，故本文將從多群組互動的角度探討策略群組結構的

演化。 

本研究的基本觀點認為策略群組結構的演化可以從組織間相似性的演化

進行分析。由於策略群組是指產業內一群採行相似策略的廠商，策略群組結構

的演化也就意味著產業內廠商之間相似性的演化。以下本文將以概念探討的方

式，依序說明：如何從相似性理解策略群組、根據此一理解說明策略群組結構

演化的基本程序及循環過程、接著提出催動策略群組結構演化程序的相關命

題、最後則探討研究意涵。 

貳、策略群組：從相似性理解 

過去的研究以兩種方式界定策略群組，第一種是從廠商的特質或策略出

發，將策略群組界定為產業內一群採行相似策略的廠商(Porter, 1980)，另一種

界定方式是從移動障礙出發，將策略群組界定成產業內一群與其他企業群之間

存在著移動障礙的企業(Mascarenhas and Aaker, 1989)，這兩種方式都意味著一

個策略群組包含了一些企業，這些企業構成一個系統，此系統位於產業層次及

個別廠商層次之間，在此一系統中的企業都有共同的、或強或弱的群組認同

(Peteraf and Shanley, 1997)。此外，這兩種界定方式也都意味著此一系統內的

企業在一些構面上往往具有一些相似的特質，即使是以移動障礙界定出的群

組，由於廠商的資產及能耐是移動障礙的重要來源，因此資產及能耐也是確認

群組的重要根據(Mascarenhas and Aaker, 1989: 476)，也就是群組內的企業具有
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共同構成移動障礙的資產或能耐。 

至於「企業之間相似程度的認定會以那些構面為基礎？」此一問題，本文

認為使企業間相似的構面可能來自兩方面，首先，構面可能是由實質面或技術

面的因素所造成的，例如固定資產、研發支出、地理因素、廣告支出、或廠商

規模…等，這一類因素可能構成實質上的移動障礙，使廠商分屬於不同的群

組；其次，構面可能是由認知面的因素所造成，也就是某項特質會成為區分產

業內廠商的主要構面，是廠商認知的結果，此一認知結果被認為應該是群組發

展的重要依據(Thomas and Venkatramen, 1988)。第二種策略構面與第一種策略

構面不僅不相互排斥、有時甚至會有相互增強的效果，在眾多實質面或技術面

的因素中，產業內廠商可能共同認為某一項因素特別重要，例如廣告支出，則

廠商便可能以這項因素作為界定及監測競爭對手的依據；至於其他暫時未被認

知為重要的實質因素，一旦被認知為重要的策略構面，將可能成為判別廠商相

似與否的標準、進而成為群組結構變動的來源。 

簡言之，廠商的相似程度是在一組構面上被判斷，既然同一策略群組內的

企業在一些重要構面上是相似的，因此策略群組結構的演化也會與企業之間相

似性的演化相關，以下兩種情形便可說明企業間相似性的改變與策略群組結構

演化間的關聯。首先，同一個群組內原本彼此相似的企業，可能由於某些因素

的作用，而出現 Reger and Huff (1993)所指出的群內相異性 (intra-group 
dissimilarities)的情形，這種情形使群組的分裂成為可能；其次，原先屬於不同

群組的企業也可能受到某些因素的影響，而出現兩個群組的企業呈現高度相似

的情形，這種情形則使群組的合併成為可能。 

就這兩種情形而言，有兩點必須進一步說明。首先，就同一群組內原本彼

此相似的企業出現群內相異性的情形而言，群內相異性的出現是群組分裂的前

導條件，然而群內相異性的出現，未必代表此一群組必然走向分裂而成為兩個

群組，例如群內的相異性可能不夠明顯到足以形成一個獨特的群組、或是群內

相異性可能僅僅是短暫的現象，因而使得群組未必會趨向分裂，因此群組的分

裂可以再細分為兩個階段：第一個階段是從群組內相似到群組內相異性出現的

階段，本文將此階段稱為異化階段，第二個階段則是從群組內的相異性出現到

群組分裂成兩個小群組的階段，本文將此階段稱為分殖階段。  

其次，就不同群組的企業呈現高度相似的情形而言，群組間出現相似性同

樣是群組合併的前導條件，然而群組間相似性的出現同樣地未必代表不同群組

敝人走向合併，因此群組的合併也可以再細分為兩個階段：第一個階段是從群



策略群組結構的演化 

 ～920～

組間相異到群組間相似的階段，本文稱之為同化階段，第二個階段是從群組間

相似到群組真正合併成為另一個群組的階段，本文稱之為融合階段。第三部份

將說明異化、分殖、同化、及融合四個階段的特質及這四個階段如何構成策略

群組結構演化的各種路徑。 

參、策略群組結構演化的基本組成階段 

如同第二部分所提及，對策略群組結構演化的分析，可以從異化、分殖、

同化、及融合四個階段進行，但在進行分析之前，可以先引進梯隊(echelon)
此一概念，以便於進行後續的分析。梯隊是由在某個或長或短的期間中、一群

高度相似的組織所組成，產業內的廠商彼此之間的相似程度可能高低互異，那

些彼此高度相似的廠商便構成梯隊，梯隊與群組之間的差異，在於雖然群組所

包含的廠商也是彼此高度相似的，但建構出同一群組內廠商相似性的構面是相

對較穩定的構面，也就是這些構面是長期間對廠商行為有相當實質影響的技術

構面、或是在長期間被大多數廠商認定是區分彼此的重要構面；而建構出同一

梯隊內廠商相似性的構面"可能"是不穩定的構面，也就是這些構面是對廠商行

為的實質影響尚待觀察、或是這些構面只是暫時被廠商認定是區分彼此的構

面。 

梯隊及群組概念的差異可以從 Reger and Huff (1993)所指出的群內相異性

情形理解。他們認為當群組內的游移型廠商比例過高時﹐群內相異性會提高，

群組結構便可能產生變動；群內相異性代表同一群組內部有超過一個以上的梯

隊存在，也就是一組「穩定地架構出群組內廠商相似性」的構面（本文將之稱

為群組構面），搭配著另外一組「不穩定地架構出同一群組內不同梯隊間廠商

相異性及同一梯隊內相似性」的構面，這些構面若是趨向能穩定架構出廠商相

似性、成為群組構面，便意味著策略群組結構變動的發生，本文在此將那些架

構出梯隊內相似性的構面稱為梯隊構面。 

當產業內的策略群組處於穩定狀態時，群組結構及梯隊結構是一致的，梯

隊構面也就是群組構面；當策略群組結構正在變動時，群組結構與梯隊結構便

會不一致：群組分裂時，會出現新的梯隊構面將原先屬於同一群組的廠商切割

為相異的兩群；群組合併時，則會出現讓原先屬於不同群組的廠商呈現高度相

似的梯隊構面。 
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若是結合群組、梯隊概念與前述異化、分殖、同化、融合四個階段，將可

更清楚理解策略群組結構的演化過程。異化階段是指某一群組從內部廠商高度

相似的狀態、到出現群組內部相異性狀態，在異化階段中，有別於原先群組構

面的新的梯隊構面會出現，使得同一個群組內會出現多個梯隊，不同梯隊之間

的廠商是異質的；在分殖階段中，新出現的梯隊構面如果能夠穩定地架構出廠

商間的相似性，則此梯隊構面將成為群組構面，新出現的梯隊也將成為獨立的

群組。 

同化階段則是指原先分屬兩個群組的廠商從彼此相異的狀態到呈現相似

的狀態，在同化階段中，可能是(1)原先區隔出這兩個群組的群組構面的實質

技術面或認知面的影響力逐漸減弱，因而成為梯隊構面，而兩個群組的廠商的

相似性提高的狀況；也可能是(2)某一個新的梯隊構面出現，形成「讓兩個不

同群組的廠商在此一梯隊構面上呈現相似」的狀況，因此在同化階段中，會出

現一個梯隊包括多個群組的情形。融合階段是指狀況(1)中的群組構面的影響

力完全消失，使得暫時屬於同一梯隊的兩群組成為一個群組，或是狀況(2)中
的梯隊構面成為重要的群組構面，同樣讓暫時屬於同一梯隊的兩群組成為一個

群組。 

上述四個階段可以以圖 1 表示，圖 1 包含 t0~t4五個時點，在時點 t0，存在

兩個群組 G1 及 G2，G1 包括 A~G 等 7 個組織，G2 包括 H、I 等 7 個組織，

此時群組結構等同於梯隊結構；設想異化階段發生，到時點 t1時，G1 內部異

化成為 E1、E2、E3 等 3 個梯隊，此時群組結構異於梯隊結構；隨後分殖階段

發生，到時點 t2時，原先 G1 內的 3 個梯隊成為獨立的群組，此時群組結構再

等同於梯隊結構；再接著同化階段發生，到時點 t3時，G3 及 G4 同化成為一

個梯隊 E4，此時群組結構異於梯隊結構；再接著融合階段發生，到時點 t4時，

E4 成為獨立的群組 G3，此時群組結構再等同於梯隊結構。 

總結以上的說明，表 1 列出分殖、融合、異化及同化這四種階段的特質，

根據表 1 可以了解，分殖、融合、異化及同化這四個階段並不是各自無關的四

個獨立階段，這四個階段可以相互串連，只要某一階段的作用結果可以成為另

一階段的作用對象，此兩階段便可串連。例如原先不同的兩個群組，可能在經

過同化階段的作用後，兩群組之間的相似性提高；之後可以跟隨著發生融合作

用，此兩群組內廠商的群組認同發生改變、融合成為一個更大的群組；但融合

階段並不是最終的階段，此一更大的群組內可能經歷多種後續發展，如經歷異

化階段，使群組內廠商的異質性提高。因此以上四個階段可以以任何一種合理
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的方式串連，組成各種演化途徑，策略群組結構的變動也就在演化過程中顯現。 

然而那一種階段會發生，必須視一些條件而定，下一段將提出相關的命

題，指出催動四個階段發生、引導策略群組結構演化的相關條件。 

肆、策略群組結構演化的相關命題 

根據表 1，可以看出在策略群組結構的演化中，同化及異化階段的運作牽

涉到異於群組疆界之新梯隊的形成，融合及分殖階段的運作則牽涉到新梯隊是

否成形為群組，本研究將就表 1 第 2 欄所述之影響新梯隊形成的條件、及影響

到新梯隊疆界是否成為群組疆界的條件進行討論。 

一、新梯隊的形成：異化及同化階段 

異化及同化階段的一項共同特質，就是這兩個階段的作用都造成了異於原

有群組結構的新梯隊的形成：異化階段是在同一群組內出現群組內異質性，造

成多個梯隊，同化階段則是出現群組間的同質性，造成同一梯隊包含不同群

組。以下便分別說明驅動異化及同化階段開始作用的條件。 

(一)同一群組中標竿(bench marking)組織的數目 

模仿是使得組織之間呈現相似的原因之一(DiMaggio and Powell, 1991)，一

個策略群組內若僅存在一個標竿角色的組織，則群組內的其他組織會以其作為

學習對象，此一標竿組織對環境的詮釋、以及其組織實務，會被其他認為自己

與標竿組織是同一型的組織所模仿。Fligstein (1985) 從權力觀點探討

1919-1979 年間，多產品部門結構在美國大型業之間的擴散，指出當關鍵行動

者具有執行特定結構所需的資源、能夠詮釋內外環境時，會使得其他組織也採

取類似的結構。標竿企業數目的變化，可能受廠商間購併活動以及新進企業影

響，而背後的最重要的影響因素應是群組間進入障礙的高低。Fiegenbaum and 
Thomas (1995)也指出在策略選擇的過程中，策略群組扮演著策略參考點的角

色，亦即在特定的群組內，特定的廠商會被視為標竿，然而當標竿組織的數目

多於 1 個、且這些標竿組織遵循的規範不同時，群組內的廠商會面臨兩個策略

參考點，可能群組內的某些廠商會以廠商 A 作為標竿﹐另一些廠商會以廠商 B
作為標竿，將導致群組內的異質性增加，進而形成多個梯隊。因此提出命題 1： 
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表 1： 四個基本階段的特質 

基本

階段 
階段啟動的條件 階段作用前的狀態 階段作用後的狀態 

合理的後

續階段 

異化 

 同一群組中作為標

竿組織的數目增加 

 環境複雜度提高 

 創新精神提高 

 單一策略群組，在群

組內的組織是同質

的 

 穩定的 

 群組結構等同梯隊

結構 

 包含多個梯隊的策

略群組，在群組內的

組織是異質的 

 不穩定的 

 群組結構異於梯隊

結構 

 分殖 

同化 

 環境寬裕度降低 

 環境不確定性提高 

 多個策略群組，在群

組內的組織是異質

的 

 穩定的 

 群組結構等同梯隊

結構 

 包含多個策略群組

的單一梯隊，在同一

梯隊內不同群組間

的組織是同質的 

 不穩定的 

 群組結構異於梯隊

結構 

 融合 

融合 

 結構對等程度提高 

 高連結程度提高 

 包含多個策略群組

的單一梯隊 

 不穩定的 

 群組結構異於梯隊

結構 

 

 單一策略群組，群組

內的組織是同質的 

 穩定的 

 群組結構等同梯隊

結構 

 同化 

 異化 

分殖 

 群組特質構成構型

的程度降低時 

 梯隊內組織數目極

多或極少 

 梯隊中強勢組織出

現 

 包含多個梯隊的單

一策略群組，群組內

的組織是異質的 

 不穩定的 

 群組結構異於梯隊

結構 

 多個策略群組，群組

內的組織是同質的 

 穩定的 

 群組結構等同梯隊

結構 

 異化 

 同化 
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命題 1：群組內可作為標竿的廠商數目增加，異化階段啟動的可能性愈高，群

組內將出現多個梯隊。 

 

(二)環境複雜度  

環境複雜度是指環境中存在影響組織運作的因素數目，當環境的複雜性逐

漸提高時，代表存在於環境中影響組織運作的因素增加，環境複雜度的高低，

可能的基本影響因素就是需求的波動、交易頻率或條件的改變、以及技術變動

的速度改變。由於組織主要是透過結構設計或策略行為的調整因應環境因素的

變動(Thompson, 1967)，因此環境複雜度的提高會對組織結構將造成兩種可能

的影響，一是由於每個組織處理外在因素的能耐都是有限的 (Thompson, 
1967)，因此當環境中必須被因應的因素過多時，組織往往僅能選擇性地就其

中某幾項因素作出因應，而不同組織選擇因應的因素若有所不同，組織結構之

間的異質性也就會產生；即使組織以複雜的結構因應所有的環境因素(Ashby, 
1956)，但不同組織所設計的複雜結構未必相同，例如同樣生產多種產品出售

到多個地區的兩公司 A 及 B，A 公司可能採地區部門別，B 公司可能採產品

部門別，A、B 兩公司之間便呈現異質狀態。另一方面，在複雜的環境中，如

果不同組織理解的環境不同，因而產生不同的作為，也就是不同的組織會在不

同的構面上顯現自身，將造成組織間的異質狀態。這兩種情形都會造成原先同

一群組內相似的組織出現群組內相異的情形，故提出命題 2： 

命題 2：當環境複雜度提高時﹐異化階段啟動的可能性愈高，群組內將出現多

個梯隊。 

(三)創新精神 

群組內組織的創業精神傾向也會對群組內組織間的同質異質狀態造成影

響。具有高度創新精神的組織，會不斷創造新的消費品、新的生產及運輸方式、

新市場及新的產業組織方式、以及新的資源組合方式(Schumpeter, 1950)，新的

實務作為的不斷出現，將會拉大群組內組織之間的異質性。Jacobson (1992)亦
指出不斷的創新與創業精神是比肩共進的，而創新意味著新方式與新方法的出

現，因此群組內的創新精神會使群組內組織的異質性增加。故提出命題 3： 
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命題 3：群組內組織的創新精神提高時，異化階段啟動的可能性愈高，群組內

將出現多個梯隊。 

(四)產業機會 

產業是廠商所面對的最重要的環境之一，從環境機會的觀點分析，環境機

會是指環境中尚未被利用開發的環境容量(Astley, 1985)，若是環境中充滿機

會，代表環境中尚存在許多未被利用開發的環境容量，而環境容量則是指在某

個特定環境脈絡下，可供廠商利用的資源的匱乏或充裕的程度(Aldrich, 1979; 
Castrogiovanni, 1991)，環境機會的多寡會影響組織的相似程度，環境機會愈多

時，廠商會有較多的機會去改變其行動(Castrogiovanni, 1991)、或是具備較多

的策略選擇空間，這也就意味著廠商較可能發展出新的策略；反之，當環境中

的機會逐漸消失，環境中不再存在未被利用的容量時，策略選擇的空間會縮

小，因此不同群組的組織間同質性會提高，Castrogiovanni (1991)指出當產業

生命週期處於成熟期時，也正是環境機會最少的時期，而此一階段也正是廠商

之間同質性最高的時期。又根據代理理論，當環境充滿機會時時，組織比較容

易獲得較佳的績效，因而可能出現自由裁量的由寬裕資源所驅動的行動

(March,1981)，由於不同企業的管理者運用自由裁量權所制定出的策略及管理

方式的差異性，顯然會高於當不同企業管理者均尋求最佳作為時的差異性，儘

管最佳作為可能不只一種。在此若將環境界定為產業，可提出命題 4： 

命題 4：產業內機會變少時﹐同化階段啟動的可能性愈高，多個群組將形成同

一梯隊。   

(五)產業環境不確定性 

環境的不確定性會對不同群組的組織相似性造成影響。高度的不確定性具

有催化組織間相互模仿的作用，當組織面的技術尚未被充分了解、或是目標模

糊時，組織會使自己看起來像其他的組織一樣(March and Olsen, 1976)，這種

作法的好處在於即使組織面對原因模糊或是方案不清楚的問題時，組織仍可以

較低的成本找到可維持組織繼續生存下來的解答 (DiMaggio and Powell, 
1991:69)。當組織模仿那些被認為是成功的其他組織的作為時，意味著組織之

間將呈現高度相似的狀態 (Selznick, 1957; Galaskiewicz and Wasserman, 
1989)。若將以上單一組織層次的推論應用在策略群組層次，且延續命題四將

產業視為組織最重要環境的界定方式，可以推知當多個策略群組面臨到共同的
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產業環境不確定性，且某個群組的策略被認為是較有效的一種策略時，可能會

發生其他群組模仿此一群組的現象1，這代表同化階段會發生在這些群組之

間。因此提出命題 5： 

命題 5：當多個策略群組所面對的產業環境不確定性提高、且這些策略群組當

中有某一群組的策略被認為是較成功的時候，同化階段啟動的可能性

愈高，使得多個群組形成同一梯隊。 

二、新梯隊成為群組：融合及分殖階段 

融合及分殖階段的一項共同特質，就是這兩個階段的作用都讓新出現、可

能短暫易逝的梯隊成為穩定實質的群組：融合階段是將同化階段運作後所出現

的群組間相似性加以強化，讓同屬於一個梯隊的多個群組成為一個群組；分殖

階段則是將異化階段後出現的群組內異質性加以強化，使原屬於同一個群組的

多個梯隊成為多個群組。以下將討論驅動這兩種階段發生的條件。 

(一)結構對等程度(structural equivalence.) 

兩組織 A、B 呈完全結構對等，是指若且惟若組織 A 與其他組織有某種

關係，則組織 B 也會與相同的其他個體有相同的關係。兩結構對等的組織面

對相同的上下游(Burt, 1988; Burt and Carlton, 1989)，接收相似的資訊(Burt, 
1992)，對於競爭疆界及外部關鍵人的界定會較類似(Abrahamson and Fombrun, 
1994)，因此對於組織自身在社會中的角色、功能、面臨的威脅會有相似的認

知及詮釋(Burt, 1992)，此時更容易形成集體行動(Astley and Fombrun, 1983)，
面對相同上下游的兩組織若採取集體行動，將可擴大他們對買方及賣方的談判

力(Porter, 1980)。 

類似的推論在群組上亦可適用，因此結構對等的群組可能採取集體行動，

例如兩個策略群組使用相同的技術，兩群組的廠商可能會共同從事技術研發，

這一類的集體行動則有助於對共同利基認知的強化，使兩群體融合成為一體。

另外，從消費者的角度而言，Galbraith, Merrill, and Morgan(1994)也認為共同

消費者的偏好與信仰有助於廠商群組的形成，因此兩群組若是從面對不同的消

費者轉變為面對相同的消費者，也就是兩個群組的結構對等程度提高，這兩個

                                                 
1 雖然群組沒有自主行為的能力，但同一群組內的廠商其策略是類似的，當群組 A 內

的廠商，模仿群組 B 內的廠商的策略時，在現象上，便會呈現出群組相互模仿的情形。 
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策略群組將愈容易融合成同一個群組。故提出命題 6： 

命題 6：當屬於同一梯隊的兩群組的結構對等程度提高時，融合階段啟動的可

能性愈高，愈可能成為一個新群組。 

(二)連結程度 

組織之間網路關係的連結程度是指在眾多組織之間存在的關係密度，高關

係密度會使網路呈現高度的凝聚性，高凝聚性可被視為是一種透過社會連結以

負載資訊、降低不確定性、培養行動者間互信的能耐(Gulati, 1998)。當組織間

建立起初步的關係之後，此一關係即構成組織鑲嵌得以發生的模板，也成為關

於目前或潛在合作夥伴的可靠性及能力的資訊來源，由於能夠提供這種資訊，

故先前的社會網路有助於形成未來的集體行動(Gulati, 1995)。 

此外，當兩個體的關係相當密切時，具正當性的行為在兩個體間的擴散會

較快(Hernes, 1976)；不同群組間的組織若是緊密整合時，由於被關係所高度牽

絆的關係兩端的行動者會相互模仿對方的行為(Gulati, 1998)，某一群組內具正

當性的行為模式，會以較快的速度擴散至另一群組，也就是在緊密整合的兩群

組間，某一群組的組織的行為若被認可是正當的，則另一群組的組織採取同一

行為的可能性將提高，而當兩群組內的組織均採行某種行為模式後，跨群組的

更高層秩序便可能出現(Berger and Luckmann, 1967; Stacy, 1995)。因此當群組

間的關係密度提高時，則原先分屬於不同群組的組織，其行為會相互影響，將

使得兩群組間產生新的共同秩序、或是產生共同的群組認同(Peteraf and 
Shanley, 1997)，造成兩群組融合的可能性提高。故提出命題 7： 

命題 7：當屬於同一梯隊的兩群組間的關係密度提高時，融合階段啟動的可能

性愈高，愈可能成為一個群組。 

(三)群組特質構成構形(configuration)的程度  

一群在概念上是相互獨立的特質經常同時出現時，這一組特質便稱為構形

(configuration)(Meyer, Tsui and Hinings, 1993)，構成構形的這組特質會較穩定

緊密地結合；如果一組特質未必會相互伴隨出現，這一組特質構成構形的程度

便較低，在構成構形程度較低的特質組合中，單獨某個特質的抽換不會影響到

其他特質的結合。 
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如前所述，群組是由群組構面所架構起來的，如果某一群組在這些構面上

的特質之間有較高的共容性，則這些特質對群組組織的規範力便可相互增強，

群組層次的力量也愈容易展現，而認為群組之所以存在是由於群組層次力量的

影響，因此當群組力量愈能發揮時，群組愈穩定(Dranove, Peteraf, and Shanley, 
1998)；組織感到自己屬於該群組的傾向便會較高。 

反之，如果群組的特質之間構成構型的程度愈低，甚至是相互衝突時，則

群組內的組織將難以發展出單一最佳結構(Van de Ven and Drazin, 1985)，Child 
(1975, 1977)指出此時組織有兩種選擇：一是設計出可以回應各種相互衝突的

需求、但內部不一致的組織結構，然而在競爭激烈的情形下，此一作法可能被

淘汰；二是採用只回應少數要求、忽視其他衝突要求的內部一致的組織結構，

設計與績效呈正相關，但組織對該群組的認同將較低。此外，組織也可以設計

出鬆散連結的結構以因應這些相互衝突的要求，但這種作法在長期間往往無法

持續(Hannan and Freeman, 1988)。Greenwood and Hinings (1988)也指出當組織

面對相衝突的兩組環境要求時，伴隨的組織元件也會是相互衝突的兩組元件，

這種衝突會使組織經歷內部的割裂，很難產生一致的認同；因此如果某一群組

的眾多特質之間愈難以組成構型，也就是特質之間衝突愈高、難以共存的情

形，組織愈不容易產生在對此一群組的認同，群組愈可能分裂。反之，若群組

特質構成構型的程度愈高，群組愈穩固。當群組內出現多個梯隊時，每個梯隊

可能選擇不相互衝突的群組構面定位出自己，此時梯隊的穩定性會比群組的穩

定性更高，因此梯隊可能分殖成為獨特穩定的群組。 

至於構形程度變化的原因，技術及消費者認知的改變，都可能造成群組特

質之間構形程度的改變，例如在 Porter (1980)關於差異化和低成本的分析中，

集權監督是屬於低成本的策略要素之一、和差異化原本是不相容的，但是

Hammer and Champy (1993)認為流程技術及資訊科技的出現，使得差異化可以

和集權監督共容，造成構形程度的變化。而群組特質構形程度的改變，會牽動

分殖階段的啟動，故提出命題 8： 

命題 8：當群組特質共同形成構型的程度降低時，分殖階段啟動的可能性愈

高，屬於同一群組的多個梯隊愈可能成為多個群組。 

(四)梯隊內的組織數目 

當群組內存在多個梯隊時，分殖階段是否會啟動，與梯隊內組織數目相
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關。Schelling (1978)指出在形成集體行動的過程中，組織數目多到達到某一門

檻量(critical mass)是一項關鍵條件，如果組織數目能夠到達門檻量，就能夠形

成一種集體行動，此一集體行動相關的規範將對參與行動的組織構成影響，因

此當群組內梯隊包含的組織數目愈多，形成集體行動的可能性愈大，愈可能形

成獨立的下層群組。又根據組織生態學的觀點，某個族群內的組織數目與這個

族群的正當性(legitimacy)成正相關(Hannan, 1989)，正當性是一個過程，在此

過程中，族群可向外界展示其存在的權利，也就是持續輸入、轉換、輸出包括

能量、物質、資訊等物的權利(Maurer, 1971)，而具備正當性的族群汲取環境

中的資源的能力較高(Pfeffer and Salancik, 1978)，資源較豐厚的族群發起集體

行動、建立族群認同的能力亦較強。因此梯隊內的組織數目愈多，發起集體行

動、建立有別於群組的獨立認同的可能性便愈高，故形成獨立群組的可能性愈

大。 

然而當梯隊內的組織數目少到一個程度時，梯隊內的組織將更容易確認出

彼此之間的相依性(Dranove, Peteraf, and Shanley, 1998)，其行動更容易互相影

響，也更容易對梯隊外的廠商採取集體行動，防禦來自於梯隊外的競爭(Porter, 
1980)，這使得獨特的利基得以形成。 

換言之，梯隊內的組織數目相當多或相當少時，梯隊都更容易成為獨立的

群組，分殖階段愈容易啟動。因此提出命題 9： 

命題 9：當群組存有多個梯隊時，梯隊內的組織數目與分殖階段啟動的可能性

成非線性 U 型關係。  

(五)梯隊中強勢組織的存在 

當群組存在多個梯隊時，這些梯隊中是否存在能夠(或隱或顯地)協調同一

個梯隊中其他組織的強勢組織，也會影響群組內的梯隊是否會分裂成數個群組

的可能性。如果梯隊中存在強勢組織，將可更有效地協調、控制及監測梯隊的

集體策略的執行(Astley and Fombrun, 1983)，有助於特定價值規範或實務作為

的擴散(Scott, 1987)，此一強勢組織可扮演領導者的角色、推動各種正式或非

正式協議的進行，促成梯隊內組織之間的穩定互動，穩定的互動則會伴隨某種

規範的出現(Berger and Luckmann, 1967)，對屬於梯隊內的組織產生影響，使

梯隊成為獨立的群組。Reger and Huff(1993)將構成群組的廠商分為核心廠商、

群組週邊廠商及游移型廠商，其中核心廠商便是此群組的代表廠商，核心廠商
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存在時，群體認同愈容易出現，然而這也意味著當群組存在多個梯隊、且這些

梯隊中有強勢組織時，此一群組內會存在對應於多梯隊的多個群體認同，這些

群體認同愈強烈，相關的梯隊愈有可能分殖出來，成為獨立的策略群組。相對

於梯隊內不存在強勢組織的情形，集體策略的協調、控制及監測較不容易執

行，故分殖階段也就較不易啟動。故提出命題 10： 

命題 10：當上層群組存在兩個以上的梯隊時，若梯隊中有強勢組織出現，相

對於不存在強勢組織的情形，分殖階段啟動的可能性愈高。 

伍、討論 

本文從多層次多構面的角度，提出策略群組結構演化的階段、循環過程、

以及相關命題。本節討論部份將分為三部份，首先是本文的觀點與過去相關研

究的關係，其次是在策略群組理論上的涵義，最後則是在實證研究上的涵義。 

關於本研究與其他策略群組動態研究的對照，Mascarenhas(1989)指出三種

策略群組的變動：群組策略的變動，群組成員身份的變動及群組數目的變動。 
群組策略的變動是群組內某些成員改變其策略，其他成員隨後跟進的情形，這

種情形可以視為是某一群組先經過異化階段，再經過同化階段的演化；群組成

員身份的變動則是群組內某些成員將其策略調整成類似於其他群組的策略，但

原先群組內的其他廠商並未跟進的情形，這種情形這種情形可以視為是某一群

組先經歷異化及分殖階段，分殖出的下層群組直接與另一群組融合的狀況；至

於群組數目的變動則是群組內某些成員將其策略調整成不同於其他群組的策

略，但原先群組內的其他廠商並未跟進的情形，這種情形這種情形可以視為是

某一群組經歷異化及分殖階段後，直接分裂成兩個以上的群組。然而除了以上

三種演化之外，其他的演化途徑也可能存在，例如兩群組可能出現如圖 2 所示

的演化，依序經歷同化階段、融合階段，隨後在另外的梯隊構面上再經歷異化

階段，使得群組的策略及群組成員身分同時改變。 

本文在策略群組理論上的含意，首先是策略群組的存在性的問題，過去策

略群組的研究方法曾讓學者質疑策略群組是否存在(Barney and Hoskisson, 
1990)，Dranove, Peteraf, and Shanley (1998)認為群組層次效應的存在即可說明

策略群組的存在，本文則採取認知途徑，主張策略群組結構是由社會所建構
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的，也就是相關廠商對那些廠商是相似的的共同認知，便是當時的策略群組結

構。此一認知結果可能未包含某些重要的實質技術構面，因而模糊了群組與績

效之間的關係，但卻可提供策略模仿、對抗的重要參考架構，對於能夠提供行

動指引的事物，至少在概念上應可承認其存在。 

除了存在性的問題之外，策略群組理論還面對一項理論面的困擾：就是策

略群組結構穩定性及個別廠商策略改變之間的弔詭，若從靜態及橫切面的觀點

理解策略群組，希望能夠確認出穩定的策略群組結構，則將難以處理廠商策略

是否處於改變中、以及此一改變是否會影響策略群組結構的確認；然而廠商策

略的變動卻又經常發生，若未能將廠商策略的改變納入考量，則所得到的策略

群組結構圖像，可能只是將連續的發展過程做快照式的切割 (spot-slice) 
(Mintzberg, 1983)，如此所得到的結果其意義會比所想像的來得低。本文所提

出的階段演化觀點，調和了這種弔詭，一方面指出穩定的策略群組結構的確可

能存在，只要這四種階段都未被啟動；另一方面，也認為個別廠商的策略改變

可能對策略群組結構的變動造成影響，只要個別廠商的策略改變牽引四個階段

的啟動。 

本研究雖然指出各個階段的啟動條件，並未區分「讓各個階段從未作用到

開始作用的驅動要素」及「讓各階段加速進展的條件」這兩項不同範疇的要素

（或條件），在過程動態(Process)相關理論的推演上，這兩者的區別對於是相

當重要的(Fombrun, 1986)，然而在策略群組結構演化的議題上，曾經探討過此

一區分的文獻過於缺乏，可能需要進一步的理論探索或質性研究才能確認某一

項條件是驅動要素、或是加速進展的條件，後續研究若能對此一議題加以發

揮，對策略群組結構演化的瞭解應會有極大幫助2。 

在策略群組的實證研究上，也可從本文推演出幾點值得注意的。首先是群

組結構穩定階段的確認，Fiegenbaum and Thomas(1990)也強調此一問題，如果

策略群組的橫切面實證研究，是以處於重大變動時期的產業做為研究對象，則

所得到的群組結構可能並不穩定，因此策略群組的橫切面實證研究，應該先確

認出產業的穩定期；此外，關於群組與績效之間的模糊關係，也可以從群組結

構的變動解釋，如果群組結構處於變動之中，則廠商的群組身分、群組的策略

特質也就可能都處於不穩定的狀態，因而使得群組與績效之間的關係變得較不

清楚；因此如果希望得到較確定的群組績效關係，則應該在穩定期進行研究。 

                                                 
2 感謝評審提出此一觀點。 
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關於策略群組結構的演化，本研究指出了許多可能會牽動結構演化的條件

及命題，這些命題的實證，需要確認牽動策略群組結構演化的條件是否出現、

以及產業內的策略群組結構是否真的發生變動。牽動策略群組結構演化的條件

是否出現可以透過歷史資料以及對產業內專家的深度訪談加以確認；產業內的

策略群組結構的變動則可能需要對產業內專家進行深度訪談獲得證實，多位產

業內專家意見的交互確認更可以提高資料的可信度，因此本研究建議未來可就

某一特定產業使用歷史資料搭配深度訪談進行研究，以驗證本文所提出的相關

命題。 
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