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策略故事概念之初探

蔡展維

摘 要

策略的根本課題不應僅限於手段之獨特性，策略的本質應在於『手段間之

差異性與連接性』。為了呈現此一特殊概念，我們從策略管理之文獻中整理出

四種互相對立之基本策略類型以代表企業在選擇策略手段之差異性，包括 計

劃學派。 定位學派。 創發學派。 資源學派。根據此四種策略取徑，本研

究採用個案導向式之比較研究方法來探討台灣傳統產業中較具有代表性之三家

企業－統一、台塑與大同之策略選擇與策略變化，除了期望可給予策略過程研

究一種新的研究方案之外，更嘗試歸納以提出策略故事之概念。

關鍵字：策略選擇、策略變化、策略過程、策略故事

壹、前言

近年來，大部份的策略學者均致力於找尋策略手段與業績間存在的一

定之實證關係，也因此近年來發展變數理論 (Variance theory) 之研究思維幾
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乎主宰了這個領域之大部份研究。而相較於組織過程研究在組織理論之崇

高地位，在策略之研究領域中，重視企業之改變程序 (Change Process) 之策

略過程研究 (Strategy Process Research) 較不常見亦較不被重視 (Garud and Van de

Ven, 2007)。除此之外，策略過程研究又可分為策略形成過程、實施過程與

變化過程等三個不同的研究方向 (Chakravarthy and White, 2007)。而大部份之

策略過程學者 (例如 : Mintzberg; Burgelman) 均專注於形成過程與實施過程側

面之研究，從學習或自律性行為等不同觀點去解釋策略形成之非合理性層

面。相對於此，致力於策略變化過程之研究亦較不常見。我們在一系列的

研究中 (蔡展維 , 2004, 2009) 回顧了策略的文獻，整理了這個領域中相關學

者的想法後認為：策略是一種企業成長過程中累積之實務表現，而在此過

程中企業的策略會隨著時空背景與管理者之策略意圖而持續變化，企業除

了依照企業所處之內外環境選擇適合的策略手段之外，更需找出『隱藏在

特殊文脈中之特殊解』之策略本質以創構其獨特之策略故事。因此我們對

於策略研究提出以下三項建議以做為本研究之出發點 :第一，策略研究需要

能夠深入探討策略變化之過程，以獲取不同的實務洞見。第二，策略研究

需要一個整合式之理論架構來幫助學術界或實務界更容易釐清與運用不同

且相互對立之策略理論。第三，策略研究需要一個可供實務界運用之動態

性概念。

在本論文中我們嘗試提供一些有價值的研究取徑參考，讓研究者能解

構策略過程背後的深層意涵，除了期望可給予策略過程研究一種新的研究

方案之外，更希望透過個案導向式比較研究法歸納出策略故事之概念及意

涵。而在我們一系列有關策略故事之研究中，策略故事之概念主要是來自

於社會科學中生命故事 (Life Story) 之概念。生命故事又可稱為故事、生活

故事或是生命物語。常見於近年來社會科學中逐漸興起的質性研究方法 -敘

說探究法 (Narrative Inquiry) 中，其除了採用故事之觀點來描述社會文化或現

象，更將意義衍伸至組織管理之研究領域中 (蔡敦浩、劉育忠及王慧蘭 ,

2011)。而近幾年來在動態性觀點之驅動下，生命故事之概念逐漸在策略研

究中形成新興的研究力量。不同於以往策略管理多為靜態性之研究，生命

故事觀點之帶入除了在策略管理傳統典範與思維架構中點燃新的可能性之

外，亦將策略管理之研究領域延伸至本研究所述之策略故事的概念。而加
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入策略故事之概念後，策略除了是指『企業如何成長與競爭之論理或手法』

(蔡展維 , 2005, 2009) 之外，更是一種『敘述性故事 (Narrative Story)』。前者

之定義代表著傳統策略研究對策略之看法，等同將策略視為靜止畫，在此

定義下企業的策略是企業對其未來之成長方式或對其目前所處之產業與市

場之關鍵性經濟活動所做的最佳決策。換言之，企業主在追求企業成長與

企業競爭時必需從其策略清單中挑選相應之策略手段，此一概念在本研究

中我們將其稱為策略選擇 (Strategic Selection)。而在後者之定義之中我們將策

略視為是動畫，策略在此具有變化與故事之特質。隨著時間經過，企業管

理者在不同發展階段因為環境變化之影響 (Chandler, 1962; Ansoff, 1965)、策略

意圖之變更 (Child, 1972; Hamel and Prahaldad, 1991) 或權力結構之變化 (Pettgriew,

1987) 會選擇不同之策略，此則構成了策略變化之軌跡 (蔡展維 , 2004; 洪世

章、譚丹琪及廖曉青 , 2007)。然而在我們對策略變化之研究過程中，我們發

現如果企業只是散亂地依照當時狀況打出不同策略手段，那公司的策略便

不具完整性，企業也難以永續生存。策略應該是不同時間點之不同策略手

段之組合，而此組合應該更具有意義及條理，才能幫助企業持續成長並獲

取持續性之競爭優勢。前者之概念在本研究中我們將其稱為策略變化 (Strategic

Change)，而具有意義之策略變化我們更將其視為『策略故事』。

依 Layder (1998) 所述，所有的社會研究過程中，都應包含演繹性 (理論

指引資料 ) 與歸納性 (資料產生理論 ) 的元素。同樣地，相對於理論檢驗之

部份，理論生成 (發現與理論建構 ) 之工作在社會研究中亦相當重要。首先

在演繹部分，做為本研究中測量策略選擇之依據，本研究依據蔡展維 (2004,

2009) 之研究結果整理出四種互相對立之基本策略學派以代表企業在選擇策

略手段之取徑，分別是 : 第一，計劃學派 (The Planning Approach)：策略必須

是管理者之意圖，且是深思熟慮的結果，事前必須籌劃與制訂，而且是未

來之指針或行動方針。具體來說古典之策略概念如成長策略、多角化策略、

與併購策略均屬於本學派之策略手段。第二，創發學派 (The Emergent Approach)：

如果策略具有未來規劃與過去行動之二元性，創發學派即是指過去行動或

決策的模式。具體來說事業部之自律性行動與內部創業均屬於此策略學派

之範疇。第三，定位學派 (The Positioning Approach)：由事業策略之觀點，為

了確保事業部之市場定位，強調外部環境分析與策略內容之重要性。具體
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來說就是Porter (1980)所提倡之競爭策略之觀點。第四，資源學派 (The Resource

Approach)：策略是企業行動的基本依據，意味著經營者所採取的經營角度，

策略是由組織內部往外看。具體來說核心競爭力與RBV (Resource-Based View)

之概念或策略聯盟均屬於從企業資源去思考策略手段之具體形式。接下來

本研究再根據此四種策略取徑，採用個案導向式之比較研究方法 (Case-Oriented

Comparative Method) (Eisenhardt, 1989; 洪世章等 , 2007) 來探討三家多角化企業之

策略選擇，並嘗試敘說其策略變化以歸納出策略故事之理論及本質。

貳、理論探討

如Mintzberg et al. (1998) 所述，大部份的時間一個組織可以以其組織特

性的某些穩定型態的角度來描述。換句話說在於一個可以明顯區分的時期

內，組織會採取能夠配合特殊情境的某種特殊形式的結構，致使組織會從

事某種特殊的行為以制定一系列特殊的策略。而這些穩定的時期，偶爾會

被某些轉型的過程 (急遽跳躍到另外一種形態 ) 所打斷而其特殊之策略行為

亦會隨之改變。換句話說，策略管理領域之研究應不僅限於專注於企業經

營的某一時期之策略，而亦應該觀察企業長時間之內從草創期到目前為止

所採行之策略有何不同。而前者之觀點本研究將其視為策略選擇，而後者

之概念即為策略變化及策略故事之概念。為了清楚說明本研究之理論平台，

本節將分別檢討策略選擇、策略變化以及本研究所欲探究之策略故事等三

個概念。

一、策略選擇

策略選擇就是假設企業在面對多變之外在環境時，對於其資源分配與

策略手段之履行有自由判斷的能力與執行之自主性 (Child, 1972)。換言之，

管理者對於經營目的與策略型態之選擇會隨著外在環境與企業發展時期之

不同而有所差異，而蔡展維 (2009) 更將策略選擇之概念定義為企業在不同

且互相對立之策略取徑中選擇相應的手段並加以執行。為了清楚說明互相

對立之策略取徑，本研究將依據蔡展維 (2005) 所述理論性架構 (圖 1) 歸納

出四個不同之策略取徑，分別是計劃學派、定位學派、創發學派、資源學

派。在此為了方便導出本研究測量個案企業之主要事件內容在此將四個學
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派分述如下：

-Plan- 

(1960~)

(Ansoff)

(Andrews)

(Hoffer & Schendel Ansoff)

(Steiner Lorrange)

-Position- 

 (1980~)

(Porter)

(Porter)

PPM (B.C.G.) 

(Markides)

-Pattern- 

 (1985~)

 (Mintzberg)

 (Burgelman)

 (Quinn)

-Perspective- 

 (1990~)

RBV (Wernerfelt, Barney)

 (Hamel & Prahalad)

 (Teece et al.)

圖 1 策略管理之分析架構

資料來源：蔡展維 (2005)

計劃學派 (The Planning Approach)

此學派中之策略思考是『由上而下 (Top-Down)』的。策略必須是管理

者之意圖，且是深思熟慮的結果，事前必須籌劃與制訂，而且是未來之指

針或行動方針。具體來說古典之策略概念如成長策略、多角化策略、與併

購策略均屬於本學派之理論範圍。此外計劃學派是屬於環境重視及過程重

視之策略取徑，而且此學派是策略管理中關於策略制定模式的發展過程中

最具影響力的學派，也稱為古典學派。計劃學派是起源於Chandler (1962) 所

執筆的古典名著「Strategy and Structure」，這本名著也強烈影響到計劃學派

的思維。Chandler (1962) 探討 1920 年代的美國企業，包括杜邦 (DuPont)、通

用汽車 (General Motor ; GM) 及標準石油 (Standard Oil) 等已採取多角化策略的

企業後，得知了策略與組織結構之間的關係是屬於高度相關的。而他認為

策略是「長遠的眼光，為了達成企業的目的與目標，必須調整組織結構與
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資源分配」。他基於這個理由認為策略是先行於結構之前，於是提出了第

一命題，也就是「結構追隨策略 (Structure follows Strategy)」。而為了配合因

外在環境的變化所擬定出來的策略所以需要相對應的組織結構。簡單來說，

就是為了成功達成策略所以必須要有合適的組織結構。Chandler (1962) 在研

究美國企業的經營史之後，更提出了企業成長策略之主要內容，分別是量

的擴大、地理的擴張、垂直整合與多角化策略。也就是說，Chandler認為美

國的企業在經營初期主要著重於本身銷售量的擴大，以尋求生存並站穩腳

步，在銷售量擴大之後會開始到相鄰的地理區域設置據點，進而慢慢擴展

其經營範圍，等到經營範圍擴大到一定程度之後，會嘗試進行該產業的上

下游垂直整合，在進行完垂直整合之後，最後會開始執行多角化策略。而

Ansoff (1965) 等初期的計畫學派的學者都是受到Chandler (1962) 之強烈影響，

以多角化策略和事業部組織為理論發展之大前提，除了其策略目的為成長

之外，更強調以策略來統制企業之策略行為。其學說內容主要圍繞著下面

2個研究課題展開。 第一，企業應如何選擇其成長策略，換言之企業應該

如何去補強其現有事業分野或發展其新興事業以追求企業之成長，也就是

有關企業公司策略之概念。第二，與策略實施有關，事業部組織之控制的

問題。也就是說總公司或總公司之計畫部門應如何管理一系列的事業單位。

前者之問題點主要是 SWOT分析 (Andrews, 1971)、Ansoff (1965) 之經營策略與

1970年代中一連串有關公司策略內容之研究，例如水平整合策略收購與合

併等概念均在此學派中。而重視後者之研究即是在 1970年代盛行一時之策

略計劃之研究與 PPM (Product Portfolio Management) 等研究。後世根據 Chandler

之研究結果所衍伸出的理論分別有以下幾點：市場滲透、市場開發、垂直

整合、關聯事業多角化、非關聯事業多角化、併購與合資。

創發學派 (The Emergent Approach)

策略思考是『由下而上 (Bottom-Up)』的學派。此學派學者認為策略是

具有未來規劃與過去行動之二元性，而且是行動或決策的模式。具體來說

事業部之自律性行動與社內創業均屬於此學派之策略行動。此外創發學派

是屬於組織重視及過程重視的學派，換言之，此學派的學者在考慮策略的

時候，其思考角度主要是從組織內部的創發性行動和一些自律的行動來說
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明策略的形成過程。所謂的策略，並非是企業高層事前合理分析下的產物，

而是組織成員在實施策略之過程中所創發出來之結果。創發學派其代表學

者為 Mintzberg，他認為策略之形成是組織成員在實施策略過程中學習之結

果，並且與過去的行動有一致性，換言之，策略必須是描繪未來意圖中的

行動之同時，又必須與過去的行動有所關聯。在了解Mintzberg的研究之前，

首先要先探討Quinn (1978, 1980) 之研究。其研究發現儘管高階主管在制定計

劃時，無法描述他們如何擬訂策略，但卻符合基本邏輯的漸進主義，並可

以把不連貫的事物拼湊起來。他將這樣的過程稱為邏輯漸進主義。也就是

說，他認為當企業內部的決策與外在的事件交會時，高階經營團隊的成員

之間會產生一種全新又普遍的行動共識，當這種共識產生時，策略就容易

逐步形成。而Mintzberg (1987) 將此概念衍伸為創發策略 (Emergent Strategy)，

也就是指透過行動的實踐去了解哪些意圖是應該被優先考慮的，在此過程

中最重要的是學習 (Learning) 的概念。因此，創發策略之概念也影響到日後

的策略性學習，也承認組織具有一個實驗的能力。個體單一的行動可能會

被採行，接著可能會收到回饋的信息，而此過程會不斷重複下去，直到組

織趨向於一個模型，直到最後形成組織的策略才有可能停止。而Burgelman

(2002) 對於 Intel 的長期研究，間接證實了 Mintzberg 所述之觀點，並提出了

誘發型策略 (Induced Strategic Action) 與自律型策略 (Autonomous Strategic Action;

社內創業 )。簡言之，計劃策略是由組織的領導者所擬訂，透過一個詳盡的

計劃書，由高層往低層傳遞，並藉由正式的控制程序以確保能達成策略意

圖，因此其策略流向是由上而下的；反觀創發策略，不同於以往認為策略

就是計劃，其最大的貢獻在於開創了策略性學習之概念，也就是說策略形

成的過程是一個開放的系統，我們認為創發學派之策略流向是由下往上

(Bottom-up Strategy)。在此學派中事業部之自律性策略、內部創業與創發性

之現場策略等概念均包含於此。

定位學派 (The Position Approach)

此學派中之策略思考是『由外而內 (Outside-in)』的。定位學派的起源

是來自波士頓顧問公司 (BCG) 所提出之 PPM 理論，也就是俗稱的 BCG 矩

陣，此概念之焦點雖在於事業部間資源分配與 SBU編成原理，但藉著透過
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市場占有率與成長率分析事業部於產業中之相對位置首先詮釋了定位此一

概念。但在此概念中定位只是分析之結果並非企業之策略，且對於個別事

業部所採取之策略卻著墨甚少。此學派之發端直到 Porter (1980) 將產業經濟

學中 SCP 的概念導入之後才有所定論。 而 Porter 所提出之競爭策略的概念

是指透過策略群組分析與五力分析讓企業知道該進入哪一個較有利之產業

或策略群組，也就是採取何種定位，這樣的做法將會是企業得以取得競爭

優勢之源泉。而 Porter 於 1985年更進一步提出價值鏈是維持競爭優勢的來

源，其講求的就是價值鏈中各個功能活動之間相互配適與串連之概念，而

這些一系列之論述構成了此一學派之策略取徑，其主要思考邏輯是由外至

內的，在此學派中我們可利用定位改變 (焦點化策略 )、低成本策略與差異

化策略來做為我們發展並演譯事件之依據。

資源學派 (The Resource Approach)

此學派中之策略思考是『由內而外 (Inside-out)』的。此學派與定位學派

雖然在經營目的上同屬追求企業之競爭，但在競爭優勢的來源卻有著完全

不同之見解，這也間接促成此兩學派之理論對立。資源學派是起源於Penrose

(1959) 所著的企業成長理論以及個體經濟學中關於地租的概念，而Wernerfelt

(1984) 將 Penrose的概念發展成著名的 Resource-Based View of the Firm，也就是

俗稱的 RBV理論。而 Rumelt (1984) 則於同年提出有關資源的隔離機制，最

後 Barney (1991) 則結合以上兩位學者的相關研究，進而提出策略要素市場

以及VRIO理論。以上學者均是從資源的角度去解釋企業競爭優勢的來源與

維持的方法。但隨著資源學派的持續發展，後續的學者如Grant (1991)和Stalk

et al. (1992) 認為資源是企業能力的起源，而能力則是競爭優勢的來源，並

將企業的能力解釋為將數種不同資源組合在一起的能力。最後，資源學派

中從學習的角度去解釋的學者有 Prahalad and Hamel (1990) 以及 Teece et al.

(1997)，他們認為企業的能力是企業競爭優勢的最終來源，而能力取得的方

式則是透過學習。他們並根據此概念提出著名的核心競爭力以及動態能力

等概念。總而言之，資源學派的學者是從資源的觀點出發，認為企業競爭

優勢的最大來源是組織內部之獨特資源，在取得資源之後必須保護它不讓

競爭對手輕易模仿，所以必須設計一套隔離機制，這樣才能讓資源有其不
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可模仿、獨特、稀少和價值性存在。除此之外，透過核心競爭力之概念將

不同資源組合在一起的能力也可以成為企業競爭優勢的來源之一。然而，

當企業迫切需要某些資源來補強其核心競爭力時，也可透過策略聯盟的方

式取得相關資源，而這一切都是為了讓企業的資源持續不斷的透過學習來

維持其競爭優勢。

透過以上四個學派之分類，我們可得知在策略管理之研究領域中至少

存在著四種不同的學派，而這四種不同的學派有著不同的策略定義，分別

是計劃 (Plan)、定位 (Position)、觀點 (Perspective) 與行動的模式 (Pattern)。此

外四種學派中雖有些研究屬於動態性研究，此四種學派更提供我們四種截

然不同的策略取徑，而在此取徑代表着不同的策略邏輯思考之方法及可選

擇之策略手段清單。另外上述的四個學派，依照過程重視vs.內容重視和組

織重視vs.環境重視這兩個分析視點可以得知，強調過程重視之計劃學派和

創發學派屬於公司策略，而內容重視的定位學派和資源學派則是屬於事業

策略。而此分類更可清楚說明目前存在於策略管理領域中兩大理論之間的

對立。屬於公司策略層級的計劃學派與創發學派間之不同，代表著在公司

策略之研究領域中經常被提及之計劃性重視與創發性重視之理論對立 (發

生於 1990年代Ansoff vs. Mintzberg之論戰 )。另外，屬於事業策略層級的定位

學派與資源學派兩者之間的不同，則代表著近年來引人注目的Porter的競爭

策略和 RBV的理論之間的對立 (2000年代發生的 Porter vs. Barney之論戰 )。然

而在多種互相對立之策略取徑與手段裡找尋一個適當的策略之概念本研究

稱為策略選擇 (Strategic Selection)，這意味著企業管理者在不同時點所追求企

業當時的主要目的與策略行動的結果。但策略所面臨的兩難與對立是變動、

動態的，而就是不斷變動的矛盾才能使公司能繼續取得競爭優勢，企業必

須在有限的資源中找尋到對公司最好的方法以因應外部環境快速的改變。

二、策略變化與策略故事

我們在上一節中已清楚解釋四個不同策略學派所包含之理論與相互關

係，這四個學派除了代表各自的策略定義外，也顯示了企業在執行不同的

策略行為背後所隱含之策略邏輯。策略選擇之概念指的是企業在不同且互

相對立之策略學派中選擇相應的手段並加以執行，而此概念於策略管理之
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實務中仍較屬於靜態之觀點。在本節中我們將探討在策略管理之研究領域

中較偏向動態性研究之兩個重要概念，策略變化與策略故事之概念。首先

策略變化指的是企業從草創初期至今，在成長與競爭之兩大企業目的下，

其長時間下來所面臨到的不同之經營狀況或環境時，所採取之不同策略選

擇的結合。策略變化之研究其來有自，Mintzberg et al. (1998) 強調企業在面臨

其經營環境上之重大挑戰時，其策略或組織形態可能會發生變化，而變化

的過程才是重要的且具有連接性關鍵因素。Pettigrew (1985) 在針對皇家化學

工業所做的研究中，更提出了以下幾點結論： 變化的發生並不是一種持

續性循序漸進的過程。 變化的模式適用於週期性間隔其間發生的劇烈變

革時期，這些時期該公司在意識形態上、組織結構上以及企業策略上都出

現實質重大的變化。 這些變化活動頻繁的每一個時期，都與世界經濟衰

退有所關聯。此外他更將公司的策略變化視為非單一的事件，而是一連串

事件的組合，包括了理性與政治、效率和權力的追求、特殊人事與極端情

況的角色、機會和環境之中的影響力量所構成策略變化之過程。而Rajagopalan

and Spreitzer (1997) 則提出以理性、學習及認知觀點 (其中還包含組織與環境

的條件、管理者的行為及認知皆會影響策略之變化 ) 等來描述策略之變化。

在國內也有提出策略變化之概念學者如洪世章等 (2007) 則主張透過成長策

略之概念將企業之不同發展階段所挑選之不同策略手段作一整合以找出個

案企業之策略變化模式。而其採取的成長策略主要分為三類，分別是階層

式的一般性擴張策略、市場式的成長策略與網路式成長策略。在此研究中

公司的成長過程是以策略變化之方式呈現，企業之策略會隨著外在環境的

變遷和內部體質的轉化而構成策略變化之型態。總而言之，本研究所述之

策略變化即為策略管理學派間型態之變化，它不僅代表著長時間中策略手

段之改變，更意味著策略取徑背後經營邏輯之轉變。

相對於策略變化之概念，本論文中敘說之策略故事緣起於我們對策略

一系列的研究 (蔡展維 , 2004; 蔡展維 , 2009；蔡展維及陳宗豪 , 2011)，意味著

策略是策略變化過程間由不同策略手段所組成之生命故事。而在此之生命

故事 (Life Story) 之觀點並非源起於經營管理之研究範疇。生命故事之觀點

由來已久，最早出現於近年來被廣泛使用於社會研究之敘說探究方法 (Narrative

Inquiry) 中。依 Polkinghome (1988) 所述，所謂敘述探究是指研究人員可透過
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質性研究方法中的深度訪談、文件蒐集、資料的方式，針對管理者想法進

行「抽絲剝繭」來深入探討並解釋管理者對組織變革的真正詮釋過程，其

中情節的功能除了將事件串連成有意義的故事之外，情節也能將理解與事

件整合成具有一貫性的故事。而另一位學者 Johansson (2004) 更建議採取「述

說生命故事」(Life Story Telling) 的方式來進行個人資料採集與質問式問答，

也就是只針對問題或具體事實進行資料採集，其中訴說生命故事指的是詢

問企業創業至今的過程，並探討這些過程之中又存在哪些關聯。而依蔡敦

浩及李慶芳 (2008) 所述，「敘說探究」是以生命故事的形式展現一個人的

生命歷程。換句話說，對敘說探究之學者而言，故事即類似個案研究者之

個案，它是由一連串具有相互邏輯性之不同事件所組成，每個不同事件均

有其發生之背景與脈絡，而這些事件互相串連之結果即為故事之概念。近

年來在動態視點興盛之影響下，此一故事之概念也開始被應用於策略管理

之研究領域中。就目前之發展來看，大略有以下兩種不同取向。首先在早

期之策略研究中，有不少學者將策略視為一種實踐過程 (Practice Process) 中

之故事。而此種觀點在本研究主要是屬於創發學派之研究者之研究焦點，

其研究焦點均在於透過個案故事及特定理論觀點以解釋實現策略 (Realized

Strategy) 中非計劃性之形成過程。例如 Pascale (1984) 從 Honda在美國成功之

個案故事及學習理論來說明Honda策略之形成過程、而Mintzberg (2007) 亦透

過加拿大國家電影公司與加拿大航空等數個個案故事來說明真實企業中之

策略形成過程。Burgelman (2002) 更透過 Intel 之個案故事，清楚證實了其結

果如同 Mintzberg所述，在現實生活的策略之中，如果有已實現的策略出現

的話會經過兩種不同的路線。一個為誘發型策略過程，而另一個為自律型

策略過程 (社內創業 )。此外Whittington (1996)，Langley (2007) 與 Jarabkowski and

Spee (2009) 等學者更將此種從實踐過程中衍生出的策略 (Strategy as Practice)

定位為一種新的研究取向，強調了策略家過程思考 (Process Thinking) 之重要

性。綜上所述，我們可清楚得知此種取徑之學者雖然均嘗試透過個案研究

描述故事之手法來解釋策略之形成過程或變化之過程，但這些研究仍較偏

重以故事來詮釋特定理論之內容，且強調了策略在現場之實施過程之重要

性，並非探討企業長時間之策略變化對企業競爭優勢之影響。除此之外，

對此取徑之學者而言，故事僅是一種用來描述或佐證理論正確性之手段。
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第二種研究取徑是將策略視為一種敘說 (Strategy as a type of narrative) (蔡

敦浩等 , 2011)。此種觀點認為有效的策略除了要滿足內外之需求外，更需要

具有邏輯性與說服力以有效推動策略，因此也要將策略視為一種敘說性故

事。Barry 及Elmes (1997) 就認為從敘說的角度看來，策略需要其可信度與新

奇性。因為要有可信度，企業之策略必須要講究其情節之內容，情節之次

序安排與情節所構成之策略故事之可讀性。而楠木建 (2010) 更將此種概念

延伸運用至競爭策略之研究領域中將策略定義為短話長說之故事 (短 話

長 )。他認為現今之策略管理研究，例如定位學派與資

源學派之學說較傾向實證主義與靜態研究，換句話說均屬於長話短說之研

究方法。在此概念下策略僅是某一時間點策略選擇之結果，企業之策略行

為應屬於短話長說。換句話說，策略並非只是對於既存策略手段之策略選

擇之結果，而應該是一個可供企業之現場部門解讀或公關部門可以清楚宣

導之敘述性故事。此外對此取徑之學者而言，故事是屬於事前之概念，可

供企業將其策略意圖敘說予現場員工了解之手段。例如 Shaw et al. (1998) 即

藉由提出策略性故事 (Strategic Story) 觀點來主張應用敘述故事之方法來取代

傳統之策略計劃。他們藉由在 3M 之成功經驗強調有效的策略除了要滿足

內外之需求外，更需要具有邏輯性與說服力以幫助現場管理者有效推動策略。

相對於以上兩種取徑，近年來蔡展維及陳宗豪 (2011) 亦將此概念運用

至策略研究中，並透過實證研究嘗試敘說不同個案企業中獨特之策略故事，

進而發現策略不僅是某一時間點策略選擇之結果，企業之策略應是由不同

行為所構築而成之敘述性故事，而此種概念不應如同第一的取徑一般只是

過去的故事，亦並非如同 Barry and Elmes (1997) 所述是對未來之計畫之替代

品，而是需要由組織在策略過程中編織而成的概念，換句話說策略故事應

亦是一種有效的策略手段。而加入策略故事之概念後，策略除了是指『企

業如何成長與競爭之論理或手法』(蔡展維 , 2005, 2009) 之外，更是一種『敘

述性故事 (Narrative Story)』。如果將其與另外兩個觀點連結後，我們認為不

同時間點的策略選擇構成企業之策略變化，而具有條理與意義且可供敘說

的策略變化即為我們所稱之策略故事之概念。在前一節中我們說明了策略

管理中互相對立之四大學派，此四大學派代表著企業主追求不同目的之基

本思考邏輯之不同。例如某企業主在擁有龐大資金且市場機會眾多時，他



策略故事概念之初探

即會針對環境進行分析以找出企業重要發展方向並透過策略計劃以確保其

採取之策略可獲實現，此時他的策略邏輯即屬於計劃學派，策略行動即倾

向於成長策略中之諸概念。當然如同Pettigrew (1985) 所述，隨著企業環境與

內部狀況之變化，企業主之策略邏輯亦會隨之變化，企業之策略行動亦會

發生變化。換句話說，不同時空背景下企業會面對不同的策略兩難而形成

不同的策略選擇，而這些策略選擇會構成企業特有的策略變化。而企業為

了有效創造利潤與價值，必定會在其策略行動上有其特殊之處且不同時間

之策略行為間更應具有連結性。總而言之，不同的策略選擇構成策略變化，

而具有條理與意義且可供敘說的策略變化即為本研究中之策略故事之定義。

本研究將依蔡展維 (2005) 所提出之四個學派為理論性基礎，此四大學派代

表著企業在追求不同目的與手段間的思考邏輯與策略型態之不同，隨著不

同時期所採用之不同策略之型態產生出的變化，也就是策略變化 (Strategic

Change)。本研究將藉由透過對分屬不同產業之三家個案企業之策略選擇與

策略變化之觀察，敘說個案企業之策略故事以歸納出策略故事之理論內容。

參、研究方法與研究設計

本研究並非否定遵循一般法則 (Covering Law) 並以統計學與自然科學為

基礎之策略研究，而是嘗試從敘述性故事觀點來解釋策略本質中較無法以

數字且較傾向藝術之整合 (Thesis) 之層面。此外本研究之研究主題並非探討

策略行動與經營績效間之關係 (研究之一般性 )，亦不是要突顯個案內容之

精彩程度 (研究之特殊性 ) 以敘說企業特定之策略故事。而是希望透過以實

證主義為精神的多重個案來呈現概念邏輯與追求理論之一般化。而在質性

之研究領域中，相對於強調透過對於單一個案之主觀性詮釋以表現單一個

案之精彩故事 (Better Story) 之詮釋性個案研究，Eisenhardt (1989) 則主張研究

者在建構一全新之理論時必需以實證主義為出發點，以多重個案來呈現複

現邏輯、建立推論與追求理論的一般化關係。此外也如同我們在第二章中

所討論地，現今之策略過程研究亦大部份使用單一個案主觀地詮釋其變化

機制及過程，甚少學者以多重個案之方式探討變化過程背後的深層意涵。

因此我們將以質性研究中之個案導向式之比較研究方法 (Case-Oriented
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Comparative Method) (Eisenhardt, 1989) 來進行策略故事本質之一般性歸納並建

構其理論內容，以期待給與策略過程研究一新的研究方案。根據 Eisenhardt

(1989) 所述，在理論研究的世界中，發展理論是屬於核心的活動，學者們

往往透過既存文獻、常識以及自身經驗等三者的結合來衍生理論。然而，

現有資料的限制往往導致其發展之理論相當薄弱且貧乏。此外個案研究通

常會詳述研究之個案並且給予讚揚，雖然這些讚揚都是簡單地陳述。有鑑

於此，Eisenhardt (1989) 則建議研究者從不同的個案歸納出某個固定的模式

或理論，並提出一個完整步驟讓每個個案研究有其特定的模式可以依循，

而此研究方法之即在於透過不同個案之差異性與共通性之比較以建構完整

之理論模型。而洪世章等 (2007) 更認為此研究方法之運用在於透過初級及

次級資料之蒐集，按照符合歷史年代之順序來排列，加以歸納出複數企業

發展過程之重要歷史事件，並提供一個符合個案脈絡的有限歷史歸納結果。

因此，只要個案間存在某種共同性時，本研究方法就可以透過因果交叉比

對之圖形或表格來描述或對比解釋之。在本研究中為了方便我們進行比較

分析，我們將以統一、台塑與大同等三家分屬不同產業之企業為實證對象，

針對其策略選擇與策略變化之內容以時間性序列事件為基礎進行調查與分

析並執行編年表之動作，除了以詮釋性個案研究敘說其策略故事之外，更

嘗試從不同產業之複數個案間之一般性與差異性分析中歸納出策略故事之

理論內容。本研究之研究設計主要分為以下五階段進行。首先我們先以四

個完整之策略學派中之理論概念推導事件以進行不同個案之策略模式之階

段式分析，事件推導表如表 1。
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表 1 策略學派事件表

策略特色 策略學派 策略手段 事件

集權

成長

環境分析

由上而下

計劃學派

市場滲透

市場開發

1.1於國內、外擴建既有的生產工廠

1.2公司於國內外增設新據點

垂直整合 1.3開設上、下游產業

相關事業多角化 1.4於國內、外投資相關領域成立新公司

非相關事業多角化 1.5於國內、外投資非相關領域成立新公司

併購
1.6收購上、下游產業

1.7併購國內、外相關領域之公司

合資 1.8與其他公司合資成立新公司

專注

競爭

產業分析

由外而內

定位學派

低成本

2.1公司之策略改變其定位至較低策略群組

2.2推出低價新產品或服務

2.3推出同性質之新產品或服務

差異化

2.4公司之策略改變其定位至較高策略群組

2.5推出不同性質、售價較高之新產品或服務

2.6增加新功能以推出新產品

分權

現場主義

由下而上

創發學派
自律性的策略行動

3.1領先其他同業進入新的事業領域

3.2內部創業

3.3事業部主導進入新的事業領域

3.4 事業部自行引進國外廠商／技術

功能創新 3.5功能型部門推出創新的功能策略

創新

互補性

由內而外

資源學派

開發獨特資源

4.1開發新的產品、服務或技術

4.2創造累積獨特資源

4.3建立獨占銷售通路

4.4聘僱特定優秀人員擔任公司重要職位

核心競爭力
4.5透過主要事業部將其他事業部的產品／服務加以整合

4.6與其他公司進行生產、行銷、技術等方面的合作

策略聯盟 4.7與其他公司組成策略聯盟

第二階段中我們將針對台灣企業策略變化較顯著與業績較理想之三家

多角化企業進行次級與初級資料的蒐集與分析並作成個案企業歷史年表。

初級資料方面主要訪談企業之資深高階經理人與低階之產品經理以了解並

取得企業之發展歷史，主要訪談對象為研究者之碩士在職專班學生及人際

關係介紹。而次級資料來源主要係根據天下雜誌、商業週刊、企業相關著

作、工商時報、企業官方網站、「公開資訊觀測站」等資料來源之蒐集，

藉此整理出個案企業之重大企業事件，再依Yin (1984) 所描述之時間序列分

析 (Analysis of Time Series) 來加以先後排序，歸納出企業事件年表。接下來
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第三階段我們將個案企業的歷史年表與本研究從理論中發展出之策略事件

表兩者加以結合以描繪出個案企業的策略事件之時間序列，並藉此描繪出

個案企業的策略變化之軌跡。而在第四階段我們將針過對各學派中之事件

進行進一步之分類與計算以找出各學派中較顯著出現之策略事件，藉此觀

察企業於不同時期之策略變化及策略手段演變歷程，是否具有前後連貫的

意義，並將這些事件所代表之策略理論串連起來以勾畫出該公司之策略故

事。最後在第五階段，我們將針對不同個案進行比較分析並且找出其中之

差異性與共通性以歸納出研究發現及策略故事之概念及內容。而在研究對

象方面，本研究挑選台灣傳統產業中之台塑集團、統一集團與大同集團為

目標個案之原因主要是基於下列幾點：第一，此三間集團在多角化程度具

有一定之規模更是台灣經濟起步之關鍵性產業，而個案企業更為這些產業

中之代表性企業，其差異性與共同性值得本研究探討。第二，個案企業之

歷史發展與集團規模均有一定程度以上，適合透過長時間來觀察其策略選

擇、策略變化以及策略故事之意涵。第三，在不同產業中其策略選擇、策

略變化以及策略故事之概念中是否存在著差異性與共通性，亦值得本研究

深入探討。

肆、實證研究

本節中我們將依所收集到的初級與次級資料，以歷史年表之規則整理

出重要歷史事件以拼湊出符合個案脈絡之歷史歸納結果並找尋個案間之差

異性與共通性，進而將因果交錯之圖形或表格加以描繪或對比來解釋隱藏

在企業歷史背後之策略故事。本研究總共整理出台塑集團共有 326個事件、

統一集團 287個事件與大同集團 354個事件。為觀察比較個案企業之策略選

擇及策略變化進而歸納出其策略故事，本研究依以下條件，將三家企業之

策略變化過程劃分為四個時期。第一，當公司在公開內部資訊中有明顯歷

史年代之區分時優先做為本研究之劃分年代之依據 。第二，當公司有重大

策略、行為足以影響公司整體運作時，表示這個重大決策是對公司而言相

當重要時。第三，在頻率表中有明顯出現新的策略手段與變化時，表示這

個策略取徑或手段具有一定影響力。我們將以此三大原則將個案統一依策
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略變化明顯為原則各自區分為四個不同時期，並以各時期內策略手段之相

似性為比較基礎，而將各階段中策略學派及策略手段出現之比率劃分為 N

(0%)、L (0<25%)、M (25-50%) 及 H (50-100%) 四個等級。在此將此三個個案之

實證分析結果分述如下：

個案一：台塑集團之策略分析

表 2 台塑集團之策略事件與策略手段之頻率分析

台塑之策略手段頻率表

策略手段

策略年代

1954~1969 1970~1983 1984~1995 1996~2008

策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級

計
劃
學
派

市場滲透

市場開發

垂直整合

相關事業多角化

非相關事業多角化

併購

合資

合計

11/24 M(45%) 20/65 L(31%) 17/84 L(20%) 14/153 L(9%)

1/24 L(4%) 8/65 L(12%) 8/84 L(10%) 9/153 L(6%)

3/24 L(13%) 10/65 L(15%) 24/84 L(29%) 16/153 L(10%)

3/24 L(13%) 8/65 L(12%) 6/84 L(7%) 10/153 L(7%)

3/24 L(13%) 12/65 L(18%) 21/84 L(25%) 71/153 M(46%)

2/24 L(8%) 0/65 N(0%) 0/84 N(0%) 1/153 L(1%)

0/24 N(0%) 1/65 L(2%) 2/84 L(2%) 19/153 L(12%)

23/24 H(96%) 59/65 H(91%) 78/84 H(93%) 140/153 H(92%)

定
位
學
派

低成本

差異化

合計

1/24 L(4%) 0/65 N(0%) 0/84 N(0%) 0/153 N(0%)

0/24 N(0%) 0/65 N(0%) 3/84 L(4%) 11/153 L(7%)

1/24 L(4%) 0/65 N(0%) 3/84 L(4%) 11/153 L(7%)

創
新
學
派

自律性的
策略行動

功能創新

合計

0/24 N(0%) 0/65 N(0%) 0/84 N(0%) 2/153 L(1%)

0/24 N(0%) 0/65 N(0%) 0/84 N(0%) 0/153 N(0%)

0/24 N(0%) 0/65 N(0%) 0/84 N(0%) 2/153 L(1%)

資
源
學
派

開發獨特資源

核心競爭力

策略聯盟

合計

0/24 N(0%) 3/65 L(5%) 2/84 L(2%) 0/153 N(0%)

0/24 N(0%) 0/65 N(0%) 1/84 L(1%) 0/153 N(0%)

0/24 N(0%) 3/65 L(5%) 0/84 N(0%) 0/153 N(0%)

0/24 N(0%) 6/65 L(9%) 3/84 L(4%) 0/153 N(0%)

依上表分析其策略取徑及策略手段出現頻率後，再依其歷史沿革將其

策略發展繪製成策略故事如圖 2所示。
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根據表 2 與圖 2 所示之台塑集團策略事件與策略手段之頻率分析，本

研究可將其分為以下四個時期：

台塑集團是以傳統石化業起家在近五十年來，起源於生產PVC 粉的台

灣塑膠公司從原本小生產規模進而成為全球最大的 PVC 粉生產廠，垂直整

合開啟台灣石化工業的傳奇，也帶動了塑膠加工業的整體產業，不僅在垂

直整合下及在多角化發展下，跨足石化、纖維、紡織、電子、運輸、重工、

能源、汽車、生物科技等產業，甚至是海外投資事業。對於社會責任也從

事開辨醫療、教育等公益事業。無論對經濟與社會，都有很大的貢獻。然

而本研究在探討台塑集團的整體策略重要發展時，發現到台塑所採取重大

的策略手段時，與策略管理學者錢德勒 (Chandler, 1962) 所提出的著名的成

長策略之觀念有不約而同的相似處。分別是量的擴大 ;地理的擴張 ;垂直整

合與多角化。Chandler認為公司在經營初期時，主要應把重心放在產量的擴

大，鞏固現有的社會地位，在產量擴大至一定範圍後，開始至相鄰的地理

區域設立新廠與據點來增產量，而達到一定的範圍時，為了使成本降低，

開始與該產業之上下游進行整合稱之垂直整合，在整合至最大範圍時，將

觸角延伸多角化策略進行相類似之產業投資與發展。而因應環境變化來投

入非相關多角化，此成長策略使公司較能穩住腳步進而發展。此成長策略

影響許多相關理論，像 Ansoff (1965) 與 Rumelt (1984) 都深受錢德勒之影響。

在此台塑集團在選取不同的策略時，將以階層式方式來發展策略。而台塑

集團的歷史發展分為四個時期 :

創業期 (1964~1969)：主要以計劃學派為主。在初期時都以產量增加

為基礎。 成長時期 (1970~1983)：在此時期，台塑集團之垂直整合已非常

完整，進而開始了投資多角化之相關產業。而領導者王永慶也曾在報導中

提過「魚骨」理論，符合了Chandler (1962) 所提出的為了將成本降至最低由

垂直整合演變為相關多角化之相關理論。 投資時期 (1984~1995)：主要是

將穩定內部成長，並把重心開始往外發展。著重於電子、運輸、重工、能

源、汽車、生物科技等非相關之產業，並以低成本與差異化來占領市場。

國際時期 (1996~2008)：開始以合資創造新公司和新契機。而規模愈來愈

大的台塑集團，也開始著重將權力授與事業部門使得事業部門能合資創立

新公司。綜上所述台塑集團從古至今，都是以計劃學派為主軸證明出傳統
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產業在發展過程都是以計劃學派為主力，再以其他學派為輔。

個案二：統一集團之策略分析

表 3 統一集團之策略事件與策略手段之頻率分析

統一之策略手段頻率表

策略手段

策略年代

1967~1975 1977~1985 1986~1999 2000~2010

策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級

計
劃
學
派

市場滲透

市場開發

垂直整合

相關事業多角化

非相關事業多角化

併購

合資

合計

1/16 L(6%) 1/52 L(2%) 1/87 L(1%) 2/132 L(2%)

4/16 M(25%) 2/52 L(4%) 6/87 L(7%) 2/132 L(2%)

7/16 M(44%) 5/52 L(10%) 9/87 L(10%) 0/132 N(0%)

0/16 N(0%) 1/52 L(2%) 3/87 L(3%) 2/132 N(2%)

1/16 L(6%) 3/52 L(6%) 10/87 L(11%) 2/132 N(2%)

0/16 N(0%) 0/52 N(0%) 0/87 L(0%) 1/132 L(1%)

0/16 N(0%) 3/52 L(6%) 3/87 L(3%) 5/132 L(4%)

13/16 H(81%) 15/52 M(29%) 32/87 M(37%) 14/132 L(11%)

定
位
學
派

低成本

差異化

合計

3/16 L(19%) 34/52 H(65%) 18/87 L(21%) 3/132 L(2%)

0/16 N(0%) 1/52 L(2%) 21/87 L(24%) 7/132 L(5%)

3/16 L(19%) 35/52 H(67%) 39/87 M(45%) 10/132 L(8%)

創
新
學
派

自律性的
策略行動

功能創新

合計

0/16 N(0%) 0/52 N(0%) 11/87 L(13%) 26/132 L(20%)

0/16 N(0%) 0/52 N(0%) 1/87 L(1%) 17/132 L(13%)

0/16 N(0%) 0/52 N(0%) 12/87 L(14%) 43/132 M(33%)

資
源
學
派

開發獨特資源

核心競爭力

策略聯盟

合計

0/16 N(0%) 2/52 L(4%) 3/87 L(3%) 42/132 M(32%)

0/16 N(0%) 0/52 N(0%) 1/87 L(1%) 21/132 L(16%)

0/16 N(0%) 0/52 L(2%) 0/87 L(0%) 2/132 L(2%)

0/16 N(0%) 2/52 L(4%) 4/87 L(5%) 65/132 M(49%)

根據表 3之統一集團之策略演變，圖 3為其策略故事之分佈圖。
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創業時期 (1967~1975)；統一公司在初期時主要以計劃學派為主，以產品擴

展為基礎。開始以上下游垂直整合直接使產量擴大並讓成本降低進而提高競

爭優勢，並開始在 1986 年與日清麵粉株式會社商議飼料、麵粉技術合作為了

將產量大量化以擴大經濟規模。來佔領社會市場中尚未開發之領域。開始積

極佈建各地區的生產基地，以達資源整合與共享，來達到最低購買成本並使

獲利達到最大，進而成為此階段最有利的市場競爭優勢。 集團化時期

(1977~1985)：在此時期，統一企業垂直整合已非常完整，而在垂直整合中還是

有不足之處，然而為了使成本更進一步降至最低並開始與統一企業集團開始

著重相關企業進行合資發展。舉例來說使版圖擴張至東南亞如中國大陸、印

度、緬甸等以人工成本較低的國家來設廠，籍此使整體成本達至最低，換句

話說，目前統一集團已發展到遍佈台灣、跨足大陸、東南亞、紐澳、非洲、

中南美洲等地來邁向全球性的規模，在各地建立海內外貿易、行銷與生產基

地來進行以最低成本將產品送至顧客手上並將公司各種產品化劃分各部門，

並以總公司為基點延伸至各地。例如 :初期統一集團規劃在越南發展畜牧水產

飼料、速食麵、麵粉以及油脂事業。其中以畜牧水產飼料廠及速食麵廠除了

供應越南當地市場外，也將規劃為統一集團外銷的生產基地。 國際化時期

(1986~1999)：在此階段，統一集團由最初的麵粉飼料起家，直到此時期多角化

到食糧、食品、飲料、連鎖便利商店、物流配送、速食、營建、電子、金融、

藥品、休閒等與民生消費相關的商品與服務，在此階段已成為一個多元發展

的綜合生活產業集團。除此之外此經營時期尚有另一個重要的策略發展方向，

藉由國際上一流企業與領導品牌的合作，來引進高品質之商品與成功之經營

模式，透過差異化策略來佔領市場，積極拓展市場並增強其核心優勢，諸如

非相關多角化策略之實拖。透過海外市場之領導品牌產品銷售來全力拓展公

司核心競爭，將統一品牌一舉登上國際舞台。由於看好大陸市場腹地廣、成

長潛力大，自 1992 年起，統一企業即放眼於廣大的大陸市場，作為國際化的

第一步，統籌管理各投資企業的資源與營運。而在統一內部為了更能整合所

有旗下投資，將各個部門劃分為食糧群、速食群、乳飲群、綜合食品、保健

群及流通群等事業群公司；地理分佈涵蓋台灣、大陸、越南、泰國、印尼、

菲律賓等產銷據點；業種呈多元化發展，有飼料、麵粉、油脂等大宗物資，

速食麵、麵條、麵包、乳品、茶飲、咖啡等各類非酒精飲料、冰品、冷凍調
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理食品、肉製品、醬品調味料、以及保健食品等等。 全球化時期 (2000~2010)：

此經營時期，統一企業集團開始以合資創造新公司和新契機。而規模愈來愈

大的統一集團，開始接受現場員工的建議並著重權力授與事業部門使得事業

部門能合資創立新公司，增設各地之據點擴大世界版圖。現任統一企業集團

總裁 林蒼生先生提倡企業經營務必以創意、創新來面對全球化的競爭，進而

提出「創新求進」的理念，因應時代變遷趨勢，要對新想法與新觀念保持開

放之態度，來面對日新求變的環境，應拿出更具有獨特資源與核心競爭力來

提昇企業經營的競爭力來使統一與國際競爭。在此階段開始利用特有技術與

開發出新穎之商業模式以達到永續經營之目的。

個案三：大同集團之策略分析

表 4 大同集團之策略事件與策略手段之頻率分析

大同之策略手段頻率表

策略手段

策略年代

1967~1975 1977~1985 1986~1999 2000~2010

策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級
策略手
段數目

等級

計
劃
學
派

市場滲透

市場開發

垂直整合

相關事業多角化

非相關事業多角化

併購

合資

合計

3/15 L(20%) 8/84 L(10%) 9/101 L(9%) 9/154 L(5%)

0/15 N(0%) 4/84 L(5%) 13/101 L(13%) 24/154 L(16%)

0/15 N(0%) 9/84 L(10%) 11/101 L(11%) 38/154 M(25%)

4/15 M(27%) 4/84 L(5%) 12/101 L(12%) 10/154 L(6%)

1/15 L(6%) 0/84 N(0%) 0/101 N(0%) 6/154 L(4%)

0/15 N(0%) 0/84 N(0%) 0/101 N(0%) 4/154 L(3%)

0/15 N(0%) 2/84 L(2%) 1/101 L(1%) 4/154 L(3%)

8/15 H(53%) 27/84 M(32%) 46/101 M(46%) 95/154 H(62%)

定
位
學
派

低成本

差異化

合計

4/15 M(27%) 41/84 M(49%) 33/101 M(33%) 2/154 L(1%)

0/15 N(0%) 1/84 L(1%) 11/101 L(11%) 36/154 L(23%)

4/15 M(27%) 42/84 H(50%) 44/101 M(44%) 38/154 L(24%)

創
新
學
派

自律性的
策略行動

功能創新

合計

1/15 L(7%) 0/84 N(0%) 2/101 L(2%) 1/154 L(1%)

1/15 L(7%) 1/84 L(1%) 0/101 N(0%) 2/154 L(1%)

2/15 L(14%) 1/84 L(1%) 2/101 L(2%) 3/154 L(2%)

資
源
學
派

開發獨特資源

核心競爭力

策略聯盟

合計

0/15 N(0%) 0/84 N(0%) 2/101 L(2%) 6/154 L(4%)

1/15 L(6%) 14/84 L(17%) 7/101 L(6%) 5/154 L(3%)

0/15 N(0%) 0/84 N(0%) 0/101 N(0%) 7/154 L(5%)

1/15 L(6%) 14/84 L(17%) 9/101 L(8%) 18/154 L(12%)
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根據表 4 與圖 4 所示之大同集團策略事件與策略手段之頻率分析，本

研究可將其分為以下四個時期： 初創期 (1918-1960)：大同公司的前身。

原本林尚志先生專營營建業，為了確保鋼筋五金建材的供應，1939 年創辨

了大同鐵工所，開始了大同企業投入家電行業的起源。並於 1942年為了培

育自身企業人才從事了第一項相關多角化事業，設立了大同初級工業職業

學校，以備人才招募之需。14年後更創辦了大同專科學校與協志叢書。奠

定了人才一致性發展之處。大同企業與一般公司不同的策略方式多方嘗試

許多不同的產業，同時跨足了其他非相關事業多角化事業，成立了大同醫

院。在 1949年的時代背景中台灣正面臨著經濟起飛，輕工業代替了原先以

農為本的產業。所以大同企業正駐足家電業以及重電業，此時也推出國人

自牌自製電扇。有了自家鋼鐵工業的利處和時代背景的基礎大同企業跨足

了馬達產業。開始研發生產自家家電產品。並積極的與其他企業技術合作

並設計出大同企業精神產品「大同電鍋」，大同電鍋的成功也為之後家電

產品有了很強烈的品牌象徵。總而言之，大同企業在此階段中在台灣經濟

成長之餘，所主要採取的策略手段就是計劃學派的市場滲透與相關、非相

關多角化之策略手段為主要策略手段。 成長期 (1961-1979)：此階段延續

了第一階段經濟發展的效益，家電將還是大同企業的主軸，此階段可以了

解大同企業對家電極力研發，由內部的馬達與半導體至外部的零組件映像

管。進而獲得強而有力的核心競爭力。在上一階段有了馬達的研發技術的

基礎。大同企業開始著手生產與設計較大型馬達與高壓馬達，為了有效使

馬達快速發展，1969 年開始不斷的擴廠來研發成本更便宜的馬達，使馬達

發揮至極致。同時也開發電子產業相關事業公司，例如福華電子公司是在

生產電視調諧與精密電子組件的產品。而在 1971年創立了中華映管股份有

限公司，為世界重要顯示器製造商之一。主要研發視訊產品關鍵零組件是

大同企業之垂直整合重要的一環。大同企業不只在馬達與映像管零件研發，

在半導體產業也為日後大同企業發展埋下了伏筆。換言之，此階段大同企

業極力的增強公司內部的核心競爭力並研發與生產許多產品，為日後持續

競爭優勢。 垂直整合期 (1980-1999)：延續第一階段與第二階段，中華映

像管股份有限公司開始擴大設廠來增加生產線，甚至大規模的擴廠至國外

馬來西亞、中國與英國為據點設立分公司與建廠，並研發價位較高的高解
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析度平面直角映管與大尺寸彩色映管技術。同時也在 1987年以現有的福華

電子股份有限公司之相關技術來開創電腦產業周邊商品，量產滑鼠與音響

控制器。為了節省成本也在上海成立一新股分有限公司，主要生產馬達、

發電機、變壓器、配電盤等重電商品。綜上所述，大同企業在此階段著重

研發相關產品並大量生產也在銷售之便在國外設立分公司與據點來降低成

本，同時為了達到綜效也投入相關多角化，因此此階段所採取的策略手段

為計劃學派與定位學派為主的市場開發與低成本，來拓展大同企業版圖。

多角化時期 (2000-2011)：在此階段中，家電產業已成長至成熟階段，大

同企業也藉此開始運用所擁有的相關事業結合起來，由家電延伸至家電 3C

產業，成立大同世界科技股份有限公司主要業務為代銷電腦通信產品，研

發電腦相關事業與通信產業。並且成立了第一間「大同 3C展售中心」垂直

整合出家電 3C通路產業，並且研發差異化的大尺寸顯示器，進行不同於競

爭對手之差異性產品。換言之，此階段大同企業將一步步結合前三階段所

採取的事業，最重要之策略手段就是將自家產品開通通路 -垂直整合。目前

大同企業將投資許多與本業較無關之非相關事業多角化之事業，例如大同

生科公司、綠能科技股份有限公司與生物醫療產業、嘗試從中找尋新契機。

伍、理論建構：初探策略故事

同樣均為二戰後創業於台灣之經濟體系中，歷經相同的產業變革與環

境改變，三家企業之策略選擇與策略變化雖有些許相似處，但其策略故事

卻因各自之環境與產業特性、策略意圖之不同而有著很大之差異。在本節

中我們將透過比較分析 (一般性及差異性分析 ) 以檢討並歸納出策略故事之

本質及其內涵。

一、策略故事之本質 (一般性分析)

有別於靜態性的策略研究，策略故事之概念並不強調某一時間點策略

之有效性，亦不探討特定期間策略與績效之關係，而強調的是不同時間之

策略手段間之特殊邏輯關係。經由實證我們發現除了產業結構、定位、組

織能力之外，公司執行並連結對自身有利的策略手段以塑造企業獨特的策

略故事亦是重要的競爭優勢的來源。雖然企業在特定時間大都會以目前所
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處之環境狀況來追求關聯性之經濟活動，但從長遠來看，連結企業不同發

展階段下之策略手段，以構成企業策略故事亦是一件相當重要的事。也就

如同本研究中所探討之統一集團或台塑集團等個案企業，會將不同時間點

所實施的策略手段組合起來，且此組合須具有意義與連接性才能幫助企業

持續成長並獲得持續性之競爭優勢。換句話說，策略故事是由許多不同行

為所構築而成的，要充份了解策略故事之本質即必需了解這些行為組合之

間所隱藏的邏輯中背後的「重要因素」。

然而什麼是策略故事中的「重要因素」呢 ?簡單來說就是策略故事應

具備『故事差異性』與『故事連接性』等兩樣不同之本質。首先，本研究

所探討之『故事差異性』，並非指與競爭企業所採取手段間的差異，而是

指公司內部在不同時間內與不同情況下或是採取之不同策略目的與策略手

段間之差異。換句話說，並非如同Porter所提出之差異性策略或資源學派所

強調資源之稀少性與獨特性一般，強調企業的策略本身必需與其它企業在

本質與內容上具備高度的創新性與差異性。在此，本研究透過個案想強調

的是在同一時間，透過創新的手法與特殊的定位而得到創新策略手段並不

是唯一獲取競爭優勢之來源，策略故事之本質所指的差異性是指公司在不

同時間，將前後相異之手段與連結，來達成策略手段之獨特性以獲取競爭

優勢。而這裡所指的差異性大致可區分為以下三種類別。透過這三種不同

的區分，可看出企業所面臨不同產業與環境時，會有不同程度的差異性。

第一，目的之差異性，第二，策略取徑之差異性，第三，策略手段之差異性。

第一，所謂目的的差異性指的是企業在不同時間追求不同策略目的。

例如台塑集團在不同時期追求不同的策略目的分別為「成長」→「成長」→

「成長&競爭」→「成長&競爭」可以了解台塑集團主要還是以成長策略為

主，在第三時期才開始有了競爭策略 ;統一集團在不同時期所追求的策略目

的為「成長」→「競爭」→「成長&競爭」→「競爭」，可得知統一集團在

第一時期和第二時期是由公司成長變為競爭策略，由於第二時期開始以競

爭策略來攻佔食品產業的市佔率，所以可以明顯了解策略目的之改變。大

同集團的策略目的歷程為「成長&競爭」→「成長&競爭」→「成長&競

爭」→「成長&競爭」可以得知，大同集團在追求策略目的變化過程中較

無明顯之差異。
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第二，所謂策略取徑之差異性指的是企業在不同時間點採取不同策略

手段之邏輯。也就是說，企業在不同的時間將其經營重心將別放在集權與

分權，或者是外部定位與內部資源之累積。例如台塑集團所面臨的競爭對

手為塑膠、石化產業是個少數競爭者的市場，所以台塑集團是先由內部開

發為南亞第二次加工廠幫自家塑膠第二次加工開發整條產品線後，再將策

略手段轉移外部，定位生產較低之產品，並利用更多資金來研發獨特競爭

力。故本研究發現在不同時間點中會有不同策略學派的出現，產生出策略

學派間之差異性，而此種手段之改變意味著企業在不同時期所使用著不同

的經營邏輯，而不是一成不變地固守某一種策略思考模式。

第三，所謂手段差異性指得是企業在不同時間點雖然採取相同策略取

徑卻採取不同策略手段。例如統一集團第三時期和第四時期所選擇出四個

策略學派 -計劃學派、定位學派、創發學派、資源學派，但策略學派之中策

略內容都不太相同舉例來說，同樣是創發學派，其中策略手段分別由「自

律性策略行動」與「功能創新」所組成。統一集團在第三時期以自律性策

略行動也就是流通次集團開始成立博客來網路書店、康是美、21世紀生活

事業等，都是由事業部門所創發之策略手段，然而第四時期統一集團推出

滿額送贈品Hello Kitty3D磁鐵與迪士尼經典公仔與推出 ibon等創新策略，由

此可知在同一個策略取徑中策略手段也有可能存在差異性。而此種手段的

差異性代表著企業在策略手段上之多樣性。

總而言之，「故事差異性」不是指企業之策略本身與其他同類公司有

著不一樣的地方，而是對企業本身實施策略方法之改變，換句話說，也就

是同時或在不同時間實行與原先策略意涵完全相反與矛盾的策略方法。然

而，一個好的策略故事僅具有故事差異性是不夠的，不同策略手段間背後

的策略動機之連結對於策略故事的形成亦是相當重要的，此種概念我們將

其稱為『故事連接性』。

實際上，連接性在策略管理之既存理論中已有不少理論存在著類似之

概念，例如商業模式非常在意不同功能部門與事業部門之策略手段間的良

好之連結關係，此外 Porter (1985) 所提的價值鏈更強調不同功能活動必需要

有強烈的鏈結 (Linkage)，此種鏈結不僅為企業創造價值，更意味著所有產

業也是由一連串的「價值活動」所構成，此緊密鏈結中更將為公司帶來許
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多產業中獨特競爭優勢。然而，本研究所指之連接性並非如同上述兩種理

論所指的同時間所實施的策略手段與功能型活動間的連接性。在這裡的「故

事連接性」指的是在不同時間點中策略手段間必定有一條緊密的邏輯，而

這個邏輯除了具有涵理可供敘說之外，更可以讓公司所有成員明暸目前公

司為何採取某種策略手段，並且了解策略前後間公司想達成的策略目的之

變化。簡言之，企業在達成目的之漫長過程中，企業所採取的策略手段之

間必需要具有邏輯性與連結性，而此種具有內涵及條理之脈絡本研究將其

稱之為「故事連接性」。在此我們從實證研究中歸納出以下兩種構成要素，

分別是『策略手段之間具備互補性』與『策略故事本身可供敘說之程度』。

首先策略手段之間具備互補性是指構成策略故事之策略手段間，特別

是指兩個具有直接連結關係之策略手段間，必需要有前後互相輔助之相互

關係。而所謂故事即是指兩個以上具有互補概念之事件或行為所連接而成

之脈絡。如果站在策略故事之立場來看企業策略時，手段間的互補性即是

我們判斷該企業策略好壞之重要關鍵。換句話說我們並不能單單只從個別

的策略之有效性來判斷該策略之好壞，策略的有效性應取決於他跟其它策

略手段間的互補性，甚至對整體故事脈絡之貢獻程度。相對於個別的手段

之靜態概念，手段間之互補性正是將策略故事帶入動態的視點的關鍵概念。

那到底什麼是互補性呢？我們單純從Ａ與Ｂ兩個不同的策略手段間之連接

來說明。首先互補性的連接除了意味著Ａ會促成Ｂ之發生之單向因果關係

外，亦隱含着Ｂ之策略意圖對Ａ會有補完性之相互關係。例如在『垂直整

合策略會促成相關事業多角化』這一互補性連接之概念中，我們除了可以

看到規模經濟與範疇經濟等兩樣策略意圖之互補外，我們亦可知道企業在

利用垂直整合策略整合了產業之上下游後多半會利用此優勢來發展相關之

事業。而此互補性決定了企業之策略故事中連接性之強弱，故事性強代表

着構成故事之手段事件間此種相互關係的存在，而此種關係並不是回顧式

的想定 (Retrospective Sensemaking)，亦不是事後發現的，而是策略家在思考

一個個不同的策略手段中必須要去審慎構築的。那我們回到個案分析中來

看，統一集團在一開始以垂直整合發展出完整的產品線並擁有完整的產品

來擴張產品的效益以累績資源並且找到相關的策略優勢，並且再利用這個

優勢去發展也就是說透過成長策略不斷與擴大企業版圖，而一步步隨著產
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品多元化建立起次集團與虛擬群公司來達到「合縱連橫」，開始與日清麵

粉株式會社技術合作來研發自家產品。這些策略行動間均具有著強烈的互

補性。此外統一在初期使用競爭策略中之低成本策略、而在一定時間後更

使用差異化策略來彌補前者所欠缺的高品質並補齊其產品線中高檔產品之

空窗。總而言之，在第一時期與第二時期間雖然計劃學派與定位學派在經

營目的上是不同之策略學派，但在不同時間點所使用的手段在前後關係上

是具有互補性之功能。而台塑集團由一開始的 PVC粉塑膠公司起家，接著

塑膠一次加工、二次加工，再追溯往上游公司塑膠原料石油同時也銜接石

化產業，在前兩期大都是以成長策略為主。在成長策略成熟後，運用現有

資源開始跨足其他產業，例如重工、電子、能源產業等符合學理 Chandler

(1962) 與 Ansoff (1965) 所提出一般公司在初期會使用之成長策略，等整合至

一定範圍時，利用垂直整合與多角化讓公司穩定發展，創造出強大的競爭

優勢。在第一時期的計劃學派與第二時期的資源學派雖為不同學派，但彼

此之策略手段間卻具有互相彌補之功能。

總而言之互補性是決定策略故事連接性之的一種重要概念，而此種互

補性之概念強調了手段間之綜效 (Synergy)。而綜效是指兩個不同的要素，

例如活動或事業結合在一起會大於結合個別價值之和的概念。而此種概念

亦可清楚說明互補性之概念。不同的策略手段間如果具有相乘效果，當然

此一創造出的效果會決定企業之競爭優勢並成為企業策略之關鍵要素。

相對於『策略手段之間具備互補性』，『策略故事本身可供敘說之程

度』則更強調一連串策略行動所構成之策略故事本身所具備之內涵及條理。

好的策略故事應該具有強而有力之故事性，此故事性如可供員工或外部者

清楚敘說之程度越高，即表示該企業之策略手段間之連接性越強，員工對

策略手段間轉折之意義也就越了解。而在此一屬於隨著時間進展而逐漸成

形之概念中，策略行動間構成之概念應簡單明瞭，而不是複雜而不易敘說

其策略意涵，除了可將過去及現在之策略快速在公司內部普及及傳播外，

透過敘述性高之策略故事之了解策略策定者更可清楚選擇並連接未來之策

略手段以持續勾勒出專屬於企業之獨特策略故事。從台塑事件策略分析與

統一事件策略分析可明顯得知台塑集團與統一集團之策略故事是具有完整

性且可供他人或者內部員工敘述其公司具有條理之策略故事。也就是說策
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略故事不僅由公關部門告知企業所有員工企業目前所採取的策略手段，並

且透過初級與次級資料的收集來讓一般人也能敘說此公司之策略邏輯命脈。

總而言之，環境是快速變化且充滿不確定性的，對於企業來說雖然企

業採取之策略不盡相同，但其仍然在產業中屹立不搖的原因是其不同時間

點所採取之策略手段是否具有前後邏輯性，描述此一前後邏輯性之概念即

為策略故事之概念。企業除了依照企業所處之內外環境選擇適合的策略手

段之外，更需注意策略過程中之差異性及連結性。一方面在不同時間透過

不同策略手法以追求策略手段之差異性及多樣性，一方面更必須找出『隱

藏在特殊文脈中之特殊解』之策略本質以創構其獨特之策略故事才能幫助

企業持續成長並獲取持續性之競爭優勢。

二、策略故事的內涵 (差異性分析)

上節我們已清楚說明策略故事概念中之兩個關鍵「重要因素」:「故事

差異性」與「故事連接性」。接下來我們將透過比較分析來探討企業在面

對不同產業、不同競爭環境與不同組織規模時應如何建構其策略故事之內

涵。由實證研究發現，企業之策略故事本身具有目的間差異、策略取徑差

異、策略手段差異之「故事差異性」與企業在實施策略手段所具備的互補

性和公司的策略故事可供敘說所構成的「故事連接性」之兩項本質。企業

會因此兩種重要因素之不同導致所構成之策略故事在內涵上亦會有所差異

與雷同。特別是我們發現企業所面臨到的產業特性，環境不確定性，競爭

程度與跨產業程度有所不同時其所適用的策略故事之內涵也都不會一樣。

換句話說，企業在建構獨特的策略故事時除了需注意策略手段之差異性與

連接性外，更需注意企業的產業特質與面臨的環境狀況。為了清楚說明策

略故事之應用狀況與其應有之內涵，在此將三個個案企業間之差異性依產

業環境與策略故事之特質整理如下表。
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表 5 策略故事應用程度

內容 統一集團 台塑集團 大同集團

情

境

特

質

產業 生活 石化 家電

環境不確定 高 中 中

競爭程度 高 低 中

跨產業程度 高 中 低

策略

故事

內涵

故事差異性 大 中 低

故事連接性 強烈 強烈 低

首先，統一集團中所面臨到的是食品產業，是一種跨產業程度相當高

的產業。且由於面對環境的高度不確定性與高度競爭程度，企業必須追求

相當多元的經營目的，使用相當多不同的策略手段。因此我們發現其策略

故事具備很高的差異性之同時，統一亦也必須透過強烈的連結性來串連一

連串的策略手段。首先在差異性上，統一因為本身之經營範圍及內容相當

多元，在其策略選擇上其手段亦相當多元化，不僅在不同時期使用不同的

策略取徑外，在第三及第四時期更同時執行四個不同的策略取徑及策略手

段。然而在故事連接性上，統一雖有著相當大的故事差異性但其手段間之

連結亦有著相當大的涵理。我們從統一之策略故事圖中可清楚看出兩條策

略脈絡，一為成長策略由「垂直整合」→「市場開發」→「非相關多角化」→

「創新」。這意味著統一早期透過垂直整合以降低經營成本，而在成功整

合上下游後積極開發國內外市場，而在食品產業飽和後再向其他產業投資

發展，而最後統一又將策略焦點轉至創新的策略手段上。而另一條為競爭

策略由「垂直整合」→「低成本」→「差異化」→「獨特資源&核心競爭

力」。這意味著統一在追求垂直整合後首先運用規模經濟大量推出眾多低

價產品以提高市場佔有率，接下來隨著當時國民生活水準之提升與技術累

積統一將其競爭策略轉至差異化策略上，最後更將手段轉至獨特資源與能力。

接下來，台塑集團是屬於塑膠石化產業，此產業之產業集中度較生活

產業高，環境的不確定性與競爭程度亦不如生活產業激烈。相對地該集團

的策略目的均為企業成長，其策略取徑雖橫跨複數學派，但其主要策略手

段均集中在追求成長為目的之計劃學派中，故事之差異性相較於統一集團
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之下較小，但其中的連接性也是相當高。我們從策略故事圖中可清楚看出

台塑集團的策略故事手段為「市場滲透」→「市場開發」→「垂直整合」→

「相關多角化」→「非相關多角化」→「合資」。這意味著首先在台塑集

團由「市場滲透」與「市場開發」與「垂直整合」等策略手段在本業成熟

後，接著開始進行了一連串相關產業之多角化。而在相關事業發展成熟後

開始從事例如紡織業或醫療產業等非相關多角化。而最後為了引進各種新

的技術或妥善運用資金開始投資與合作成立新公司。

最後大同集團屬於家電產業，早期在台灣是屬於競爭對手較少且三個

產業中之產業集中度最高之企業。相對地該集團之策略取徑均大都屬於計

劃與定位兩個學派，策略手段之差異性亦不高。而從策略故事圖中我們雖

然可以敘說出「市場滲透」→「低成本」→「市場開發」→「垂直整合」之

策略故事。但此成長策略之進展歷程與手段間之連接性均不如前兩者高。

而其策略手段亦有多數與故事未具備明顯之連接性。

總而言之，由於不同的企業背景所衍生出環境的不確定性有所不同，

企業所具備之策略故事之內涵亦會不同。一般之企業在面對的環境是屬於

較安定時，所呈現出來的策略故事也就會比較簡單和單調，也就是說所擁

有的差異性與連結性也不必太過於強烈。相反地，當企業如同統一集團般

面對複雜且多變之環境時，企業一方面因必需追求不同的經營目的，其手

段便會相當多樣化，而另一方面其手段間之連接性也會更強。也就是說，

策略故事之內涵要有多麼大的差異性與連結性是取決於公司所經營的事業

範圍與面對的環境。也就如同我們在實證研究中發現的一般，隨著每一個

不一樣的個案中所面臨到之背景與產業結構的不同，會適合不同策略故事。

而這一連串具有相互邏輯之不同事件所組成的策略故事中，也會因不同時

機點所發生策略組合中的不同而產生出符合產業發展之獨特脈絡。

陸、結論

在策略之研究領域中，策略內容與策略過程之區分 (Fahey and Christenen,

1986) 一直是一個支配性的觀點，主宰了我們對策略研究之認識。特別是近

年來重視提供企業策略手段之策略內容研究 (Strategy Content Research) 更主導
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了這個研究領域的發展。然而依照企業所處之內外環境選擇適合的策略手

段是策略內容研究 (Strategy Content Research) 之一貫主張。換句話說，企業必

需依照其所處之背景脈絡決定其經營目的，並選擇相應手段與妥善分配資

源，在本文中我們將此種靜態的概念稱為策略選擇。而根據策略選擇觀點，

我們從既存文獻中整理出四種不同之策略取徑，這代表著企業可從計劃、

創發、定位及資源等四種截然不同之策略取徑中選擇相應之策略手段。而

另一方面，策略過程研究之學者更發現策略變化可反應出企業隨時間經過，

管理者在不同時空背景下之驅使下必須選擇不同之策略手段以追求企業之

持續成長並保持其競爭優勢。然而在透過實際分析後，我們發現三家個案

企業確實因為其產業發展脈絡及其策略意圖之不同，其策略變化之過程均

各不相同。造成策略變化過程差異之最大主因在於不同的企業擁有著各自

獨特的策略故事。然而，從理論建構上之觀點來看，本研究是一篇策略過

程研究之文章，目的在于透過策略故事這個理論概念來給予策略變化與過

程研究一個新的可能性。在策略故事之概念下，策略變化研究並不只是單

純記述企業策略行為變化之過程，而是在描述一個有意義的策略變化可以

幫助研究者去發現隱藏在企業發展過程背後之策略現象。此外，多使用質

性或個案研究之研究方法之策略過程研究常被歸類為記述性研究 (Mintzberg

et al.,1998)，無法如規範性研究一般提供企業一些實務上的做法。當然管理

學者之工作並非只是透過艱深的學術論文提供具體的策略給企業參考，透

過對企業發展過程之厚實研究以找出企業未注意到之理論及概念亦是重要

的工作。在本論文中，我們雖然以過程論之觀點敘述了三家不同企業之策

略故事，但整體上我們嘗試以 Eisenhardt (1989) 所提出之建議，從複數之個

案之歷史回顧與整體解釋來歸納出企業策略行為間交互作用背後之概念及

理論。

而在實務意涵上，第一，本研究期望引導策略家在企業發展過程中，

除了四個學派所提供之四種不同的策略取徑外，建構一個有意義的策略變

化亦是一種有效且重要的策略手段。在本研究中，策略故事指的是具有一

定涵理 (意涵與條理 ) 與意義之策略選擇，其彼此於型態轉換間存在著一定

的連結性與互動性之策略變化概念。這意味著在面對快速變化且充滿不確

定性的環境時，企業一方面透過多重選擇發展各種可行策略，此時策略手
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段間之差異性同時也會增加，而另一方面企業又必需將這些多樣的手段做

有意義之連結使其具有連接性。換句話說，經理人在企業發展之過程中需

重視不同的策略取徑及手段，但亦必須注意這些不同脈絡與需求下發展而

出之手段間之連結性。此種手段間之連結除了可發揮手段間之綜效外，更

可形成無法模仿之競爭優勢。第二，本研究亦支持並強調策略研究長久重

視之獨特性概念。雖然我們透過複數個案歸納出策略故事之理論內涵，但

我們仍然發現企業之策略故事深受產業與企業特性之影響而有著其特殊性。

換句話說，在加入策略故事之觀點後，企業之策略變化便不僅僅是一種策

略邏輯及行為之改變過程。策略是一種企業成長過程中累積之實務表現，

而在此過程中企業的策略邏輯及策略行動會隨著時空背景與管理者之策略

意圖而持續變化，企業除了依照企業所處之內外環境選擇適合的策略手段

之外，更需找出『隱藏在特殊文脈中之特殊解』之策略本質以創構其獨特

之策略故事。在此策略故事並非要非常複雜，策略手段亦並非一定要相當

多樣化。企業必須依照所處之產業特性與環境之不確定性來建構適當內容

的策略故事。第三，對於企業而言，並不是一開始策略故事即被清楚地描

繪出來，相同地策略故事亦不是事後諸葛之概念。策略故事是時空構成的

(Temporal Structuring; Orlikowski and Yates, 2002)，是由不同時間點間之行為漸進

地編織而成的邏輯或脈絡，它本身亦是一種有效地策略。然而，實際上當

我們在檢討策略故事可為企業帶來什麼樣地策略思考之同時，就等同在探

討到底在策略故事這個概念中到底什麼是策略 (What is Strategy?) 一樣。而策

略故事概念與注重策略成形 (Forming) 之過程理論 (如Mintzberg, 1978) 或注重

實踐的過程理論 (Strategy as Practice; Whittington, 1996) 之最大不同處是在對於

實務家而言，在注重策略成形之過程理論中策略是行為的結果 ;而對於重視

實踐過程的研究者而言，一個個具有一致性的行為本身即是一種策略。然

而對策略故事而言，策略是連結一個個行為或手段間邏輯的構築。而此種

連結邏輯的構成並不是事後的，而是透過時間運行所構成的，而在此所提

到時間 (Time) 之是由每個策略選擇之過去、現在與未來所構成。換句話說

這裡所提到的策略故事的連結邏輯是透過連結企業目前的運作以及對未來

的願景而成，策略家在每次思考策略時一方面必需從過去及現在之眾多策

略行為中讀解 (Sensemaking) 出企業獨特之策略故事之外，更必需依此故事
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針對未來給予適當之方向性，藉此以避免策略行為無法收斂以致於無法繼

續開創企業精彩的策略故事。

本研究之研究過程仍有以下限制無法克服 :第一，研究個案數目不多且

均為國內較成功之企業。第二，對於策略事件搜集及判別之主觀性。第三，

無法深入了解策略策定者與策略執行者之心靈模式以了解策略故事之形成

過程。第四，個案企業屬於不同產業中具代表性的企業致使策略故事之意

涵受限於產業本身之差異性。但作為一個有貢獻的質性研究之檢視標準，

侯勝宗 (2012) 整理不同取徑之質性研究學者之論述後將其整理為 :第一，是

否提出有趣的故事。第二，研究需具有真實度、可信度及理論批判度。第

三，是否具備理論飽合度。在本研究中我們透過對個案企業之資料蒐集嘗

試客觀地勾勒出不同企業之策略選擇及策略變化，並以個案導向式比較研

究法歸納出策略故事之理論本質及其內涵。除了滿足以上標準外，本研究

所提出之理論貢獻仍有以下三點。首先，本研究之策略故事研究包含了策

略研究中包括成長策略、競爭策略、資源學說與過程研究等互相對立之理

論之融合應用。第二，本研究呼應 Garud and Van de Ven (2007) 及洪世章等

(2007) 之建議，嘗試以描述事件改變之歷史陳述之方法，給予策略過程研

究一種新的研究方案。第三，我們提出策略故事此一創新的策略概念，嘗

試提供給策略實務家一種完全不同之策略觀。

最後，我們將本研究衍生出之研究課題整理如下：第一，透過同產業

之企業比較以探討企業在面對相同的制度、文化與技術環境時策略故事及

其策略變化會有何不同，進而瞭解策略故事對企業整體績效之影響。第二，

針對單一個案更加深入田野以瞭解策略故事之浮現過程。在本研究中我們

嘗試以研究者之角度敘說了三家不同企業之策略故事，然而在真實企業中

敘說者應為屬於策略策定者之高階經理人或是現場之策略實施者，換句話

說個人或組織之認知與行為是如何形成策略故事亦是一可能之研究議題。

第三，策略之另外一個重要的本質在於對於未來不確定性之克服。換句話

說，策略家如何透過策略故事之概念以邏輯性地連結過去，現在甚至未來

之策略行動是本文所留下之最大研究課題。
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