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連鎖西式速食產業的「組織同形」現象與競爭關係之研究─以「必

勝客（Pizza Hut）」為例的個案分析 

The Relations of Organizational Isomorphism and Competitive Strategy in Fast Food 
Industry－A Case Study of Pizza Hut 
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摘要 
從 1986 年必勝客（Pizza Hut）引進比薩加速了外食市場的競爭，整個比薩產業不

僅以連鎖加盟的型態出現，更出現了外送服務，使得產品的觸角更深入大街小巷。面對

每年近五十億台幣的比薩市場消費額，業者展店的速度從未停歇，最先引進的必勝客已

有 127 家分店，達美樂(Domino's)則有 115 家分店，形成了兩家分立的局面。隨著比薩

產業的兩強對立的局勢，2006 年 12 月晶華國際酒店集團更以五億買下了台灣和

北京的達美樂比薩股權，戰火更從台灣燒向中國大陸市場，充滿著國際品牌、區域

競爭的特色。 
面對國內米食習慣朝向麵食與速食的改變以及全球化風潮之衝擊，各連鎖企業經營

的廠商為了生存，一方面藉由品牌以連鎖店方式拓展經營規模達到規模經濟；另一方

面，則藉由組織流程再造，以標準作業流程維持生產效率，構築持續性競爭優勢。在這

一連串以連鎖方式趨向同形化相互競爭中，廠商彼此間的組織同形行為無疑是位居關鍵

地位。 
因此，本研究試圖以質化研究中歷史文獻調查法、參與觀察研究法與深度訪談法，

針對台灣比薩業的主要競爭廠商以個案方式了解彼此間競爭的關係，了解遭遇的問題及

解決之道。經由歸納分析後發現，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、組織以及文化的轉換過程。個案中的廠商在面對競爭壓力時，因組織再

造形成的組織同形現象並不能維持競爭優勢，反而必須依據個別廠商所處的特殊情境，

擬定妥適策略方案，相互搭配技術、組織、文化的組織變革，方能充份發揮廠商生產綜

效。 
 
關鍵詞：組織同形、競爭策略、比薩產業、質性研究、個案研究 
 

Abstract 
The introducing of Pizza into Taiwan by Pizza Hut in 1986 intensified the competition of 

fast food industry.  Not only did it hasten the chain-store business model, but also develop 
delivery service for customers.  Facing the increasing amount of 5000 million NT Dollars 
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Pizza-consuming market, the main competitors never stop opening new chaining unit all over 
Taiwan.It is estimated that the Pizza Hut owned 127 branch stores, and Domino owned 115 
branches in 2007.  Under the conditions of drastic competition, Formosa International Hotel 
Corporation acquired the shareholding of Domino’s Pizza in Taiwan and Peking for 
diversification.  This acquisition not just ignited the flames of war, but the strong struggles 
of chief international brand names form Taiwan to Peking.  Therefore, how to perform serial 
and necessary organizational changes is the key way to success. 

By method of historical material analysis, participating observation, and in-depth 
interviews, my research analyzes the competitive fast food industry for understanding the 
relations between organizational isomorphism and competitive strategy. 

To sum up, organizational change always manifests isomorphism ostensibly, however, it 
is not just a mimetic strategy, but a process of comprehensive transition by four factors 
including technological, structural, cultural and strategical changes. In these cases, 
manufacturers are required to take proper strategies suit for their own distinctive circumstance 
and closely tie up with organizational changes in terms of technology, structure and culture 
when they are building up their international competitiveness. 
 
Keywords：Isomorphism, Fast Food Industry, Competitive Strategy, Qualitative Research 

Method, Case Study 
 

1. 問題的提出 

隨著經濟成長與所得提高、社會與家庭結構變遷，加上女性勞動參與率上升的結

果，導致外食人口不斷增加，據衛生署估計，每年台灣外食人口比例已由 2003 年初的

43%，提升至 2004 年底的 55%1，80％的民眾中午幾乎都是外食，晚餐外食比重也達到

60％，餐飲業的蓬勃發展並非無因，2006 年餐飲業營業額高達 3065 億元較 2005 年增加

4.5％2。然而，全球化的浪潮也讓國人的飲食習慣從早年的米食文化逐漸轉變成麵食及

速食文化3，中西不同的飲食風味，形成外食市場涇渭分明的系統。尤其是以連鎖經營4方

                                                 
1根據衛生署國民健康局 2004 年無菸餐廳計畫成效評估，在一般民眾意見調查中發現，台灣外食人口比例

由 2003 年初的 43%，提升至 2004 年底的 55%，國人外食趨勢發展明確

(http://tobacco.bhp.doh.gov.tw/,2007/5)。 
2經濟部統計處「批發、零售及餐飲業動態調查」(http://www.dgbas.gov.tw/,2007/5)。 
3陳吉仲、曾偉君、黃鈴睮，2006，國人白米消費行為分析，農業與經濟 (Agriculture and Economics)，第

36期，頁75-106。透過抽樣的方法所估計之國人每人每年平均的白米消費量為47.28公斤，此數值相較政

府所估計的48.56公斤低，顯示國人每年每人白米消費量呈現下降的情形。 
4台灣連鎖加盟促進協會(www.tcfa.org.tw)在 2006 年連鎖店最新普查中登錄連鎖總部共 1,187 家，總店數

達 79,794 店。其中，直營店有 24,455 家、加盟店有 53,339 家，較 2005 年 1,124 家成長 5.6%，直營店成

長 5.3%、加盟店成長 8.3%，平均店數由 66.1 店成長至 67.2 店，顯示連鎖規模成微幅成長。 
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式出現的西式速食業，更是獨領風騷，雄據市場主流地位。在眾多西式外食類別中，台

灣食品 GMP 發展協會估計，台灣地區民眾一年的比薩消費額高達 50 億台幣，顯見比薩

在西式速食市場的獲利潛力。 
自 1984 年相繼進入台灣市場的西式速食產業中，以比薩為主要經營項目的廠商，

經過 20 年左右的激烈激列競爭，形成必勝客(Pizza Hut)、達美樂(Domino's)與拿坡里

(NaPoli)三分天下的局面。這些競爭的廠商，擁有相似的企業外部環境、標準化作業流

程、店數規模、目標市場、市場涵蓋範圍、組織結構、組織目標均極為相似(見表 1)。
各連鎖企業經營的廠商為了生存，一方面藉由「品牌」以連鎖店方式，加速企業成長，

以追求更大經濟規模；另一方面，則透過「組織流程再造」，結合品牌與技術授權，快

速複製「KNOW-HOW」於各連鎖加盟店，以確保標準作業流程，維持生產效率，構築

持續性的競爭優勢。無怪乎，趨勢大師約翰‧奈思比（John Naisbitt）說：「連鎖加盟是

有史以來最成功行銷策略」。在這一連串以連鎖方式趨向同形化相互競爭中，廠商彼此

間的組織同形行為無疑是位居關鍵地位。 
組織同形的現象並不少見，觀諸於日常生活中各種的企業活動，不難發現時常出現

「一窩蜂」的現象。不論是無形的策略面以至到有形的結構面，或從管理的角度進行思

考到經營策略或組織結構的調整，企業都極力偵測競爭對手的舉動，為使組織能適應環

境的變化，模仿往往就容易被當成是面對競爭壓力的解藥。雖然模仿可能是進步的動

力，但是過量的模仿只會縮短產品的生命週期。市場上的一窩蜂代表著進入障礙門檻較

低，互相模仿的難度亦較低，當有創新性的行為(不論是商業模式、新產品或者是品牌) 產
生時，便很容易產生一窩蜂的現象，其結果往往未蒙其利卻先受其害。若是組織規模較

大與資源較豐厚的企業，在持續投入高附加價值活動(如 KNOW–HOW、新產品開發、

品牌管理等)，往往還能擺脫一窩蜂現象。若是規模、技術均不如人，又未能掌握經營

知識者往往就認賠退場。然而，不管進入門檻的高低、企業規模的大小與資源的多寡，

組織同形的現象顯然與企業之間的競爭，如影相隨。 
企業的成長、獲利及營運順暢與否，關乎於其與環境的互動關係，當企業愈能了解

環境變數，愈可能時時檢視自身的競爭地位。面對競爭對手採取相類似的競爭策略與型

態，企業所處的環境變數決定了企業的獲利性及投資報酬率是否高於資本成本；因而，

不單需要檢視總體環境(經濟、社會結構、政治法律、科技技術)，更須審視企業本身的

產業環境範疇。從 Michael Porter(1980)所提出的「五力分析」中，針對產業中的「替代

者」、「潛在競爭者」、「產業競爭者」、「供應商」及「購買者」等五種影響產業競

爭的力量來分析、決定建立競爭優勢的策略，固然指出了面對環境變遷時，辨識自己產

業利基所在的重要性，以便制定最有利於公司價值的政策。然而，由產業競爭者的範疇

中所顯現的競爭態勢與強度，往往在競爭過程中所表現出來高度相似性，究竟這種相似

是學習、模仿、抄襲的自然反應，還是追隨的競爭策略，顯得眼花繚亂。當企業面對競

爭態勢中的同形現象時，組織該如何因應，以確保獲得持久性優勢?組織同形是解決企

業的生存問題亦或是加速競爭的發生?為何經由組織同形，模仿者還是不能有相同績效?
同形現象會危及組織的獲利，組織該如何採取攻擊或防禦行動因應同形的行為?在採取
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攻擊或防禦行動之前，如何進行技術、文化、組織及策略的變革，以獲得持久性競爭優

勢?等等問題，構成了本論文的出發點。 
 

2. 研究方法及程序 
本研究試圖以質化研究中的歷史文獻調查法、參與觀察研究法與深度訪談法，針對

台灣比薩業的主要競爭廠商，並以個案方式了解彼此間競爭與組織同形的關係，及其解

決之道。研究對象則選擇目前市場佔有率最高的必勝客（Pizza Hut）進行訪談。必勝客

（Pizza Hut）是英商怡和集團亞太地區事業部之餐飲部門成員(附錄一)，在 2006 年台灣

比薩之銷售額為 22.5 億台幣，擁有外送店 115 家及歡樂吧餐廳 12 家，共 127 家市場佔

有率約 31.75%。第二名的達美樂(Domino’s)擁有 115 家連鎖店約 28.75%的市場佔有率，

排名第三的拿坡里(Napoli)擁有 92 家連鎖店約 23%的市場佔有率、其餘綜合性廠商約

16.5%的市場佔有率，因 50 元比薩店追求低價策略、餐廳連鎖與專賣店連鎖，、受地域

性限制分布區域多在都會區，其店數少、規模小，講求廚師個人風格，其企業組織亦有

組織同形的現象，但並非大型連鎖經營，非本研究之研究範圍，故不予討論（見表 2）。
由於西式連鎖餐飲因長期經營之故而有強烈的品牌忠誠度，市場成熟近乎完全競爭市

場，使得其他有意進入比薩業的廠商除了需要開發剩餘的市場佔有率，還需防止商區重

疊的狀況。 
表 1 現有比薩廠商基本資料表 

產業類別 必勝客 
（Pizza Hut） 

達美樂 
(Domino’s) 

拿坡里(Napoli) 50 元比薩店與

餐廳連鎖及專

賣店連鎖 
營業項目 連鎖餐飲業之西式速食型態，以比薩為主要經營項目5 

一般環境 1.人口結構與文化 2.國際環境 3.政治、法律影響力 4.
環境保護影響力 5.經濟影響力 6.科技影響力 

企 
業 
外 
部 
環 
境 

特定環境 1. 購買者議價力低 2.產業競爭者多 3.潛在競爭者多 
4.供應商議價力低 5.替代者威脅高 

產業生命週期 成熟期 
資本額(新台幣) 1 億 5000 萬 3000 萬 8000 萬 

因 50 元比薩店

追求低價策

略、餐廳連鎖專

賣店連鎖，受地

域性限制分布

區域多在都會

區，其店數少、

規模小，講求廚

師個人風格  
進入台灣時間 1986 1989 1989(最早跨入

比薩市場本土品

牌) 

50 元比薩店，

2003 年在台灣

興起  
員工人數 2300 人 1200~1500 人 560 人  
2006 年銷售額 22.5 億台幣 16 億台幣 8 億台幣  
建教合作/ 
福利制度 

                     有  

在台企業 富利食品股份有

限公司 
晶華國際酒店集

團 
三商集團 本土自創 

資料來源：本研究整理。 

                                                 
5以連鎖餐飲業而言，依型態可以分為：餐廳連鎖、西式速食、中式速食及專賣店連鎖四種。現今國內的

西式速食，按照店數規模大小，依序為漢堡、炸雞、與比薩三大類產品(黃士杰，2004)。 
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從表 2 現有比薩廠商比較表中約略可以看出主要的連鎖經營廠商從經營型態、組織

結構與文化或是生產技術流程等均具有高度的相似性。不僅品牌定位、消費市場明確，

其背後的集團企業以連鎖經營，搶佔通路的型態亦競爭激烈。 
 

表 2 現有比薩廠商組織比較表 
 必勝客 

（Pizza Hut） 
達美樂 
(Domino’s) 

拿坡里

(Napoli) 
50元比薩店與餐廳連

鎖及專賣店連鎖 
品牌定位 高價 高價 中價 低價 
經營形式 直營 直營、加盟 自創品牌 自創品牌 
組織結構  功能別結構  
生產流程 標準訓練流程手冊 
目標市場 上班族、學生、家庭、年輕族群 
店數規模/市
佔率(400 家6

為計算單位) 

127 家/31.75% 115 家/28.75% 92 家/23% 50元比薩店高峰期約

250 家，現約 66 家

/16.5% 
組織文化 1.專業培訓 2.高效率 3.高品質的服務 4.激勵

制度 
 

平均客單價 550 元 550 元 280 元 50 元 
平均食用人數 3~4 人 3~4 人 3~4 人 1 人 
資金來源 怡和集團 基金管理公司

(香港創投→

AFF Holdings) 
2006 年為晶華

國際酒店集團 

三商集團  

資料來源：本研究整理。 

 

在研究程序上，先運用歷史文獻調查法，主要是針對國內外官方網站所能獲取歷史

資料，包括統計資料、產業政策、以及相關論文、期刊、雜誌等加以閱讀分析、收集、

歸納與比對，以確保資料的正確性及時效性，並與訪談內容相呼應，來了解廠商整體發

展與競爭策略、進入策略，結合理論與現實情況進行分析。 
之後，選定訪談對象，選擇標準則選定資深且具有一定程度的對比，又深入了解個

案的組織實際決策過程的經營人員，此外，並實際參與觀察個案門市經營流程，以理解

工作現場。訪談於2007年2月2日、3月27日及4月11日進行，共六小時，其餘經由電話訪

談各約兩小時。訪談對象為必勝客分店副理(工作期間五年，由儲備幹部晉升至副理)及
富利食品股份有限公司區營運經理(工作期間十四年，由儲備幹部晉升至區營運經理)，
表3為受訪者基本資料表。 

                                                 
6根據業者估計，台灣比薩市場年營業額約在 45 億元至 50 億元間，市場各主要比薩連鎖品牌總店數超過

400 家(自由求職網，2007/4)。 
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表 3 受訪者資本資料表 
編

號 
性

別 
年

齡 
職位 從業

時間 
訪談日期 訪談

時間 
電訪

時間 
A 男 40 區營運經理 14 年 
B 男 27 分店副理 5 年 

2007/2/2、2007/3/2、
2007/4/11  

6 小時 2 小時 

 
訪談時依據半結構式訪談法，針對公司發展的歷史過程轉折中所進行的策略轉折，

以及為因應對手競爭所採行的具體作為等等為提問主軸，而後依循訪談的脈絡深入理解

組織內部的營運方式、思維邏輯以及員工心態等。以訪談的內容概要增加訪談的真實性

與反應紀錄，以標準格式記載，並註明受訪時間、地點、依研究需要是否有必要紀錄受

訪者之基本資料，在訪談比薩廠商中可得知很多較為外界鮮為人知的資料，影響廠商公

司生存關係因素，透過深度訪談，將片段口述資料加以整理分析、確認以促進對比薩業

的了解。 
最後進行質性研究寫作，一方面分析訪談資料，一方面對於訪談的結果與所蒐集的

文獻、期刊或是論文進行交叉驗證。經過歸納分析後，提出「經營策略」、「人力資源」、

「組織結構」、「技術複製」與「組織文化」等五項構面，來探討企業面對同形競爭時

所面臨的諸問題。 
 

3. 文獻探討與概念運用的思考 

企業面對競爭時所出現的同形現象，往往出現在隸屬於同組織集群間，具有相似外

觀、程序等形式的組織現象。回顧重要的組織理論文獻，可以分為集群生態觀點

( population ecology perspective) 、制度觀點(institutionalization perspective) 及策略選擇

觀點 (strategic choice perspective)三種不同的觀點，但一般進行組織同形的討論時，多採

用制度觀點的假設。儘管，制度理論雖然常以各種不同的形式被使用於組織理論中

(DiMaggio 1988； DiMaggio & Powell 1991; Scott 1987) ，但一般而言，仍被認為最適合

用於解釋組織同形與制度規範建立的現象。 
國內的相關研究亦依據策略選擇觀點、體制觀點、集群生態的觀點，應用在組織間

學習現象(企業倫理、企業規章制度)、企業的國際擴張及網絡關係下的同形現象共十四

篇。所研究產業多為「銀行金融業」、「製造業」、「機電」、「鋼鐵」、「電子產業」、「汽車

產業」、「石英晶體元件產業」、「報章媒體業」、「自行車業」、「電信業」、「紡織業」、「食

品通路業」、「台灣上市公司」或「集團企業」等的同形研究，對連鎖西式速食產業未進

行同形現象之研究。這些研究多指向一個共同的現象，當政府政策限制愈大、環境不確

定性愈高時，組織為了提升生存的可能性在上述產業組織同形現象則愈明顯，不論是同

形於「市場競爭者」、同形於「本國經營模式」，追求「互補的綜效」及「阻絕競爭者進

入」，皆為正向影響關係，經由同形的學習行為不僅促進共同演化也是引發競爭的力量。 
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表4 國內組織同形之學者相關研究 
研究者 研究題目 研究產業及結果 

程耀輝 

(1994) 

跨海峽企業生態系

中的共同演化與制

度同形 

1.「自行車成車與零件族群」為個案分析的樣本。 
2.制度同形過程是企業族群的演化機制。共生企業族群間相

互選擇壓力是促成共同演化的主要力量。 

施懿玲

(2000)  

組織間學習行為與

制度同形現象之研

究 

克服組織文化的影響、加強組織間高階人交流管道、積極開

放員工申請訓練、舉辦讀書會、形成團隊組織及建立完善且

長期推動的教育體系及負責學習推廣單位，有助於組織的學

習行為。 

王信賢

(2002) 

組織同形與制度內

捲-中國國企改革

與股市發展的動態

邏輯 

1.「組織同形」的結果造成國有企業的大量上市。 
2.國有股的「非流通性」形成各種「不規範行為」的制度溫

床使地方政府和集團母公司的將上市公司視為「融資工具」

的投機行為。此種集體組織行為（策略同形）則使原本已結

構不健全的股票市場，「內捲」現象更明顯。 

賴靖雯

(2003)  

企業國際市場佈局

同形、集團屬性與

績效偏離之研究 

台灣集團企業趨向同形程度大於及非集團間趨向同形的程度

上。 

王稚婷

(2004)  

多國籍企業海據點

設立之策略性考量

因子-以我國銀行

業為例 

1.本國銀行業者之海外據點設立考量，影響最大者為「內部

組織能力」，其次，則為「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)」。 
2.當本國業者暴露在更大的「政策」、「廠商」、及「產業特定

不確定性」時，越會向國外競爭對手、及國內同業尋求海外

據點設立之正當性，以為其海外據點決策。 

吳東穎

(2004)  

模仿行為與不確定

性對海外投資影響

之探討 

1.以「紡織」、「機電」、「鋼鐵」、「電子」產業之上市公司為

研究對象。 
2.當其他廠商先前的海外投資數目愈多、沒有地主國投資經

驗或是地主國家的政策風險愈大時，廠商採行模仿策略的機

會愈高，愈會跟進投資。 

暨南國

際大學/
國際企

業學系

碩士論

文7 

(2004) 

海外直接投資與廠

商關聯-台灣製造

業廠商實證分析 

相同產業廠商以前的投資經驗確實會影響今日的投資行為，

然而不同產業內廠商的關聯性，卻會因為時間以及地區而有

所不同。 

                                                 
7暨南國際大學國企業學系碩士論文之學者，全國碩博士論文資訊網所刊載學者名為 è³´æ³ é��，故本研

究僅以學系校所名稱代表，以此致歉。 
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研究者 研究題目 研究產業及結果 

黃楷茵

(2004) 

網絡觀點下的策略

群組同形化分析-
以台灣集團企業為

例 

以 1998 年至 2002 年的六十六家集團企業為研究對象，台灣

集團企業的策略發展過程確實有漸趨同形的現象。 

毛秀云

(2006) 

轉型經濟中制度環

境對組織同形影響

之研究-以中國食

品業通路為例 

1.針對台灣食品業龍頭–X 企業於中國大陸之沿海、非沿海地

區之下游經銷商進行問卷調查。 
2.政府法規的強制力量、市場的不確定性力量、網絡聯繫的

規範性力量與地區、行政區域與成立年限之差異增加組織同

形的形成。 
3.同業投機主義的不確定性力量降低組織同形。 

許書銘

(2006) 

整合制度理論與創

新採用理論探討號

碼可攜服務及其影

響 

1.號碼可攜法規之執行受產業特性與競爭態勢影響，同時法

規強制性與不確定的高低會改變企業與消費者對號碼可攜文

化認知。 
2.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。 

林淑蓮

(2006)  

整合制度理論與創

新採用理論探討號

碼可攜服務及其影

響 

1.新加坡、英國、香港、美國以及台灣行動電信服務業者實

施號碼可攜服務作為研究標的，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。 
2.消費者對採取號碼可攜的「主觀規範」與「態度」愈高，

則「移轉行為傾向」愈高就是一種消費者同形的現象。 

郭智輝

(2006)  

高階管理者心理距

離、背景及組織同

形化對企業投資中

國時點的實證研究

-以我國電子資訊

產業為例 

以台灣「電子」、「資訊」產業的企業族群為研究對象，得知

高階管理者的心理距離(文化、行政、地理、經濟等距離)高、

高階管理者的國際化經驗高、高階管理者的祖籍背景與高階

管理者知覺組織同形化需要性高會加強選擇進入中國投資區

位。 

周世豐 學什麼？像什麼：

報紙版面設計之競

爭意涵-以蘋果日

報出刊前後中時聯

合自由三報為例 

自由時報在版面上的趨向可能源於和蘋果日報背景上同為財

團辦報之故，而中國時報和聯合報在版面樣貌似乎有亦步亦

趨的同質性。台灣報業「市場結構」和「競爭的不確定性」

可說是導致「蘋果化」的影響因素。 

周沛莉 強制同形與供應商

能力提升間關係之

研究 

1.以「汽車產業」的汽車組裝廠與其供應商為研究對象。 
2.當環境不確定因素高、強制同形的壓力導致同形程度高。

順應同形的作為，提升供應商能力。 

資料來源：全國碩博士論文資訊網(2007/4)、本研究整理(2007/4)。 

 
DiMaggio & Powell (1991)以「組織同形(Organizational Isomorphism)」來解釋，認為
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同形是經由體制的壓力使得組織變得愈來愈相似的過程，而組織在形式上的近似，是透

過強制、模仿及規範的過程所致，其目的在於取得組織的合法性。從制度的觀點來看，

合法性的概念回答了一個重要的問題：為什麼會有如此多相似的組織呢?合法性在環境

的規範、價值、信仰下，組織的行動是符合要求的、適合、適當的、無形的規範與價值，

可讓組織行為出現須符合顧客的認知與期望。 
一個產業剛形成時，產業中只有少數的廠商，當產業開始多樣化起來，新組織會不

斷出現。隨著組織數量的成長時，它們可能會彼此模仿策略、結構與文化，因為對多數

組織而言，透過接受特定的行為，可以提高組織生存的機會。所以，同一族群生態中的

組織相似性會提高。一旦產業進入成熟期後，就會有看不見的力量促使產業向相似點移

動，而「組織同形(Organizational Isomorphism)」的概念即用以生動的描述此一相似化的

活動。有三種過程解釋組織為何趨於相似的理由，分別是強制同形化、模仿同形化與規

範同形化。 
Richard Scott(1987)與DiMaggio(1988)都指出，強制同形化(coercive isomorphism)，

因組織對於合法性有強烈的需求，為了達到合法性，很多規範都是以環境的接受為考

量，而不是以組織的內部需求為主。同形化是一種程序，使環境中的組織面對相同環境

條件時，與其他組織產生相似性，當組織因為其他組織、社會大眾政府及法律機構所加

諸的外在壓力而遵守特定的結構、技術與行為時，稱為強制同形化。如果某組織對另一

組織的依賴程度加深、牽扯到政治因素、合約或法定基礎，強制同形化就會發生而使組

織愈來愈相似。 
有 關 模 仿 同 形 化 (mimetic isomorphism) 的 現 象 ， Richard Scott(1987) 與

DiMaggio(1988)指出組織刻意彼此模仿與複製，以提升其正當性，尤其當環境不確定性

提高時，高階管理者因此難以確定產品、服務及技術要真正達成的目標(有時這些目標

也不夠明確)，為了建立能維持其生存的組織結構、策略、文化與技術時，組織間「複

製」與「模仿」就出現了，新組織往往會模仿成功組織的結構與各項流程。 
而規範同形化(normative isomorphism)方面， Richard Scott(1987) 與DiMaggio(1988)

也指出，為達成產業標準組織接受新技術，產業中的組織間接引用各專業領域的規範、

訓練標準與價值觀，隨著時間經過而自然形成組織一致的現象。組織透過管理者或員工

同業間的轉任，將舊有的規範與價值觀帶入新組織。另外也可透過產業、貿易與專業協

會中學的規範與價值觀。透過會議舉辦與發行刊物，向協會中的會員宣導觀念，因為這

些非直接的影響，同一產業中的組織，漸漸發展出對環境類似的看法。 
雖然同形化可助於新創與成長中的組織提升穩定性與正當性，但也存著一些缺點。

例如，組織學習的內容可能過時，或缺乏量身訂做，創造效能。甚而，模仿的壓力也將

降低整個產業的創新水準。因此，面對環境變化快速的時代，企業必須塑造本身的差異

性，發展核心能力，才能獲得持久性競爭優勢。以成本領導策略固然是最直接的競爭優

勢，但是，當產業趨於成熟期，產業內的競爭者眾多，完全競爭市場一旦成形，競爭優

勢會因對手的模仿而被侵蝕獲利率，競爭優勢的侵蝕速度視對手模仿或創新進行挑戰的

能力而改變。 
「模仿」是最直接的一種競爭形式，為了維持競爭優勢可以長久維持，就要設立「模



經營管理論叢 2007 第二屆管理與決策學術研討會特刊 
 

-  - 58

仿的障礙」，讓競爭者學不像、學不來。綜合學者所提出經常被用來設立模仿障礙的方

法，本研究整理如下：(Porter, 1980; Robert M. Grant, 1991) 
1. 隱匿真實企業績效。依據設限定價理論(theory of limit pricing)，當廠商處於產

業內競爭地位高時，將價格訂於使其他競爭者無意願進入市場的水準。 
2. 隱匿獲利資訊。此種方法對私人型態不公佈財務數字的企業組織較有優勢。 
3. 企業進行多角化(diversification)經營、組織重整，也有助於避免因暴露獲利資

訊而吸引競爭者進入該產業。 
4. 暗中減少模仿的誘因也有助於減低競爭，當企業說服競爭對手，光利用模仿

無法達到相等的獲利能力，就可能降低競爭對手的模仿行為，利用企業所釋

出的選擇性資訊信號作用，達到嚇阻競爭對手，就算策略模仿的結果進入該

產業不一定有利可圖。達成嚇阻的關鍵在於當向競爭者報復時其策略利基也

相對受損，因此以威脅嚇阻新進入者的方式要能有效，威脅必須具有可信度，

因為執行報復行動對競爭者雙方所付出的成本都是高昂的。 
5. 利用「先進優勢(first-mover advantage)」阻絕模仿行為，取得策略地位或利基

佔據資源或能力。申請專利權或版權，使先進者所擁有的生產技術、產品、

設計及服務可以合法地排除他人使用。 
Porter(1980)認為，產業中的競爭者都是相互影響的，產業中的競爭者因有資源相似

形及市場共同性所採取的競爭行動經常會遭同業的反擊與報復。而競爭強度的高低受產

業集中度、產業成長率、產品差異化程度、固定及變動成本的比率、廠商決策的差異及

退出障礙等。因應環境的變動，Miles& Snow(1978)提出產業中的競爭特性分為：防衛者

(defenders)、探勘者(prospectors)、分析者(analysts)及反應者(reactors)，各自有不同的特

性，相對應的組織結構、組織文化、生產技術、人員訓練及競爭策略，使企業在面臨強

大競爭時得以生存。 
「連鎖西式速食業」進入台灣已逾二十年，在日趨飽和、成熟的連鎖西式速食業市

場各競爭廠商莫不以「差異化」為口號維持競爭優勢，以往有關連鎖速食業的文獻，多

以「量化研究」方法居多，自 198 0 年代西式速食產業進入台灣後研究方向將重點放在

「服務品質」、「消費動機」、「顧客忠誠度」、「商圈評估」、「區位選擇」、「行銷策略」、「市

場佔有率」、「市場定位」、「消費者行為」、「生產管理」、「領導能力」、「人力資源管理」;
自 1990 年代西式速食市場進入成熟期，研究方向遂轉往「餐廳意象」、「企業形象」。 

進入 21 世紀後，全球成為地球村，不論政治法律、社會文化、及科技技術進步之

下，連鎖西式速食產業之廠商其投入成本都無大幅差異，相關研究也跨越了組織的界

限，從「議價能力」、「物流管理」、「供應鏈管理」、「團隊領導能力」相關研究探討組織、

供應商及消費者間連結關係與「品牌」經營。自江榮俊(2004)指出速食麵產業「產品創

新」的型態存在「網絡」式形態、黃楷茵(2004)指出台灣集團企業的策略發展過程確實

有趨於同形的現象，使學者開始趨向組織間「網絡關係」及「組織創新」之議題，雖已

有學者以「產品開發流程」的改善，降低西式速食產品「同質」性的競爭，雖已論及同

質性危及組織獲利、組織間競爭關係，但僅提出產品流程的改善未將總體經營策略加以

討論，儘管多數量化研究以提出上述影響組織績效的相關度，但卻無深層論述組織因應
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競爭過程中同形的現象、組織內部變革過程的各種細節，因此，本研究以質性研究方法，

透過個案深入訪談紀錄之分析，期以文化、技術複製、經營策略、人力資源、組織結構

五大構面及組織內外部關係，來說明個案廠商如何因應競爭過程中同形現象。 
 

4. 個案分析 

4.1 必勝客（Pizza Hut）發展歷程 
1958 年在堪薩斯州由卡尼爾兄弟以美金 600 元創立的必勝客，1977 年由百事可樂

公司併購，1983 年由怡和集團(Jardines Matheson)以「合資」方式在夏威夷取得第一個

經營權;1990 年正式取得經營權。全球近二十三萬兩千名員工，行銷網路遍及全球 40 個

國家，2006 年獲利 5 億 5 千萬美金，如今怡和集團(Jardines Matheson)在台灣包括「怡

富證券」、「頂好超市」、「吉安超市」、"IKEA"及「必勝客(Pizza Hut)」等在台關係企業近

30 家， 
「Pizza Hut  Hot 到家」必勝客是英商怡和集團亞太地區事業部之餐飲部門成員，

分佈於全球 18 個國家，其企業目標為建立亞太地區的市場領導者維持長期良好合作關

係，不論是生產活動或是企業投資，都不斷致力於追求股東價值最大化，總部設立於香

港的 Jardines Matheson Limited 則提供資金、管理團隊、財務、法律諮詢、人力資源及

後勤補給的服務，其在以顧客為中心的服務、行銷、生產力提升、投資活動及企業報酬

都有良好績效。 
必勝客(Pizza Hut)於 1986 年進入台灣，在南京東路開了第一家店-南京餐廳店，取

名為「百勝客」。1990 年百勝客由怡和取得經營權，改名為「必勝客(Pizza Hut)」，當時

僅有 5 家店面。但從 1993 年開始，將賣點迅速擴張，並推出「買大送大」外帶優惠卡，

同時「歡樂吧」也在此階段開始營運，必勝客（Pizza Hut）在台灣逐漸成為分店最多，

產品最受消費大眾喜愛的比薩品牌，目前全台已達 127 間分店，提供外帶、外送以及店

內用餐的服務。 
1991 年「必勝客(Pizza Hut)」因應達美樂外送銷售額已侵蝕必勝客(Pizza Hut)11%銷

售額，遂創立「外送店」以餐廳店與外送服務並行。1993 年為達美樂(Domino's)推出「免

卡外帶，買大送大」非會員制;為抵制非會員制的策略，必勝客（Pizza Hut）隨即推出「買

大送大就是不用卡」。並於 1994 年成立 23939889 查詢服務系統;達美樂(Domino's)亦於隔

年（1995 年）推出 28825252 查詢服務系統。 
兩家比薩業者從 1989 年點燃戰火迄今，儘管外觀上充滿著高度的相似性，不過在

營運過程中所呈顯的內部組織的管理樣態：「經營策略」、「人力資源」、「組織結構」、「技

術複製」與「組織文化」等五項構面依然不同(參見表 5)。 
在產品的呈現上，1997 年必勝客(Pizza Hut)推出「紐奧良烤雞」，減少台灣地區顧

客對比薩的負面印象; 達美樂(Domino's)於 1998 年積極開發「雞類副食產品」，而 2002
年推出「轟炸雞腿」顧客再次購買率 80％，其產品偏向「轟炸系列」為主軸，導致產品

定位不清偏離產品項目主軸-比薩。1998 年必勝客(Pizza Hut)創新推出「芝心比薩」; 達
美樂(Domino's)於 2001 年推出「雙層吉心」。2001 年必勝客(Pizza Hut)推出「和風章魚
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燒比薩」;達美樂(Domino's)為了因應必勝客創新口味推出「雞肉總匯比薩」、「四喜比薩」

及「旺來四喜」，透過討喜的名稱增加顧客消費頻率。2003 年必勝客(Pizza Hut)再推出

「嚐心比薩」;達美樂(Domino's)續推「雙層吉心」，達美樂(Domino's)在 2003 年將目標

市場轉往「家庭市場」，但無特別推出適合餐飲聚會之產品組合，產品與目標市場並無

相符，必勝客(Pizza Hut)將產品特徵分為四類組合，自 2004 年「法式蝦蟹鮑魚菇比薩」、

2007 年「龍蝦貴妃鮑三芝心比薩」進行高單價產品區隔;2005 年「哈燒拼盤」、2007 年

「海陸鮮宴拼盤」餐飲聚會產品組合、2004 年「個人獨享比薩」、2006 年「米 zza」低

價產品及點心類產品：午茶 fun 鬆點、纖女棒。2006 年達美樂(Domino's)推出「龍蝦舞

沙拉比薩」;2007 年必勝客(Pizza Hut)推出「龍蝦貴妃鮑三芝心比薩」。暢銷產品創新方

面，必勝客(Pizza Hut)致力於比薩之優良改進，其「芝心比薩」自 1998 推出獲得熱烈迴

響，不斷進行「芝心比薩」相關產品創新改良，從 2002 年「花心比薩」、2003 年「嚐心

比薩」至 2006 年「3 芝心熔岩比薩」。 
在顧客消費服務的層次，必勝客(Pizza Hut)強調以「產品及服務」為著稱，而達美

樂 (Domino's)以「廣告」策略加強品牌認知。關於顧客忠誠度部份，必勝客(Pizza Hut)
以會員卡制「行家白金卡、Hot 點卡」，提高忠誠度，而達美樂(Domino's)則是強調「免

卡外帶，買大送大」吸引顧客。必勝客(Pizza Hut)對於「產品品質」及「服務」不斷推

出各類檢測制度(神秘訪客制度、080 消費者免付費服務專線、CHAMPS 冠軍檢測計畫、

品質滿意保證、電話服務滿意保證)，藉由明確的檢測標準確保產品及服務的品質一致

性、2002 年推出外送「熱燒包」服務、2003 年推出全球首創「燒包機車」，強調產品的

「溫度」及「品質」，但達美樂(Domino's)雖自 1973 年即建立「保證 30 分鐘送達」，但

在台灣區的經營並未在強調外送服務的品質檢測制度、而在 1993 年及 2003 年都曾強調

「免卡外帶」，非會員制優惠吸引顧客，與其組織目標「只做外送」明顯不符。雖然必

勝客(Pizza Hut)與達美樂(Domino's)市場定位都為高價、西式速食、比薩業者，但比薩已

是成熟期產業，必勝客(Pizza Hut)為維持在比薩市場的競爭優勢，於 2006 年推出非傳統

西式速食餐廳以強調「快速休閒餐廳」的「海客滋(Long John Silver's)」。 
表 5 必勝客(Pizza Hut)與達美樂(Domino's)同形及大事記對照表 

構面 必勝客(Pizza Hut) 達美樂(Domino's) 
進入台灣時間 
大事記 
 

1986：餐廳店。 
1990：富利食品股份有限公司取得台

灣經營權。 

1989：外送店。 
2006：晶華國際酒店集團以 5 億元

併購台灣及北京達美樂。 
經營策略 
 
 

1986：低成本、差異化 
1993：差異化 
2006：中心多角化事業 

1989：低成本 
2003：差異化、低成本 
2003：差異化、低成本 

經營業態 1986：餐廳店 
1991：餐廳店、外送店 
1993：新精緻餐廳 
2006：快速休閒餐廳 

1989：外送店 
1991：外送店 
1997：外送店 
2006：外送店 

技術 1996：SUS 點單系統 
2003：POS 點單系統、"E-HR 
2005："E-Auto Web"資訊管理控制系

統 

目前仍使用 SUS 點單系統。 
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構面 必勝客(Pizza Hut) 達美樂(Domino's) 
產品 1993：「外帶比薩買大送大」 

 
1997：「紐奧良烤雞」 
 
1998：：推出「芝心比薩」 
1999：推出「意式香烤雞腿」 
2000：推出「變心比薩」 
2001：推出「和風章魚燒比薩」 
 
 
 
2002：推出培根捲芝心 -「花心比薩」

2003：推出「嚐心比薩」 
2006：推出「3 芝心熔岩比薩」 
2007：「龍蝦貴妃鮑三芝心比薩」 

1993：「免卡外帶，買大送大」非會

員制度 
1998：積極開發「雞類副食產品」

 
1999：推出「鄉香烤雞」 
2001：推出「雙層吉心」 
2001：推出「雞肉總匯比薩」、「四

喜比薩」和「旺來四喜比薩」 
2002：「轟炸雞腿」 
2003：續推「雙層吉心」 
 
 
 
2006：推出「龍蝦舞沙拉比薩」。 

服務 1991：推行「神秘訪客制度」。 
1992：設立 080 消費者免付費服務專

線。 
1994：23939889 服務查詢系 統。 
1998：實行「CHAMPS 冠軍檢測」

制度。 
2002：領先全亞洲推出「熱燒包」服

務。 
2003：推出「燒包機車」。 
2004：「品質滿意保證」。 
2005：推出「電話服務滿意保證」。

 
 
 
1995：28825252 服務查詢系統。 

資料來源：本研究整理。 

 
4.2 個案綜合分析 
 經過訪談後歸納與分析整理之後，將個案公司因應同形現象的具體作為分成「經營

策略」、「組織結構」、「人力資源」、「技術複製」以及「組織文化」等五大構面。其中，

經營策略的構面中，以策略演變以及競爭關係來說明個案公司因應競爭環境的改變與對

手的作為，如何調整經營方式與組織的策略。組織結構構面則以功能別的組織架構、以

及運用外部資源法、內部系統法、技術法等方法的績效評估來管控組織的績效。人力資

源構面則說明了組織內部人員的甄選、訓練、升遷、激勵的機制。技術複製構面則強調

了運用資訊科技、核心型協力網路(Centralized Networks)的供應關係、並將 know-how 透

過組織運作模組化，以達到產品口味標準化的目標。組織文化構面則是以組織的服務信

念、價值傳遞、衝突的溝通與協調，塑造組織成員的高度認同感。 
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表 6 研究個案比較分析構面表 
構面 子項目 具體作法 

策略演變 低成本(Cost Leadership)、差異化

(Differentiation)、中心多角化(Diversification)事
業經營、策略聯盟(Strategic Alliance)、拓展通路 

經營策略 

競爭關係 監督、激勵 
組織架構 功能別組織架構(Functional Structure) 組織結構 
績效評估 外部資源法、內部系統法、技術法 

 組織控制 科層控制(Bureaucratic Control)、"E-Auto Web"資
訊管理控制系統、評估檢核表  

人員甄選 外部人員甄選、建教合作、內部晉升 
人員訓練 職前訓練、研討會、標準流程訓練手冊、實際參

與操作、工作規範、模組化(modularity)知識 

人力資源 

人員激勵 獎金、內外部顧客共同激勵機制 
資訊科技 "E-Auto Web"資訊管理控制系統 技術複製 
生產技術 核心型協力網路(Centralized Networks)、組織模

組化(Organization Modularity)、設備產能利用率 
組織信念 以客為因 
價值傳遞 尾牙活動、企業參訪、工作績效報告、員工大會 

組織文化 

溝通協調 向下溝通、平行溝通、向上溝通 
資料來源：本研究整理。 

 
4.2.1 經營策略 
1.策略演變：低成本、差異化→差異化→中心多角化(Diversification)事業經營、策略聯

盟、拓展通路。 
必勝客（Pizza Hut）1986 年進入台灣市場的經營方式可看出其競爭策略演變軌跡從

集中策略轉為「低成本」與「差異化」產品策略並進，近年更進行「多角化」事業的經

營。必勝客藉由先進優勢以取得策略地位，利用鮮明的商標、專業的服務、良好的產品

品質、最佳的店址設立區位，建立的優良品牌印象於消費者心目中，市場佔有率攀升至

31.75%。其目標市場專注在「年輕」及「學生」族群，就其求新求變、適應力強的消費

習性，每 2-3 個月進行產品變動，維持現有客群並積極拓展新客源(受訪者 A，2/2)。同

類產品搶先上市享有先佔優勢的策略手法，搶攻消費者求新求變的消費口味，維持高度

競爭力。中心化多角化事業經營體，為降低競爭對手的同質競爭，自 1993 年開設第一

家「歡樂吧」專營比薩、烤雞、點心、沙拉及湯品之比薩速食餐廳，基於在地化之考量

於 2006 年底，以「快速休閒」餐廳業態定位的「海客滋(Long John Silver's)」，將事業觸

及至休閒餐廳，積極將過去的"Fast Food"轉為"Fast Casual"，向下搶攻速食連鎖店、向上

分食連鎖餐廳的市場。除了多角化經營連鎖餐廳，差異化策略亦持續進行中：減少廣告

促銷成本及服務人員時間成本、與「電信業者」合作將新產品訊息直接傳至手機用戶內，
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發送產品折價券給手機用戶、「報紙業者」合作刊登訊息，利用閱報人口增加來客數、

提高消費金額並增加品牌知名度、增加「銷售通路」在大賣場美食街設立分店，搶購假

日家庭購物、外食人口商機、利用產品特徵8以新鮮高品質的龍蝦及鮑魚將高價海鮮與

速食結合，創造出符合東方人喜愛海鮮料理的在地化口味「龍蝦貴妃鮑三芝心比薩」、「蜂

巢計劃」擴展下午外食人口的消費市場、滲透封閉地區的消費區域及「午茶 fun 鬆點」

與「歡樂吧」再進一步完成企業進行中心式多角化與差異化之目標(受訪者 B，2/2)，期

能達到產品及市場的綜效獲取競爭優勢。 
2.競爭關係：監督與激勵並行 

必勝客(Pizza Hut)與其他同業間「監督與激勵並行」的競爭關係，決定市場消費機

制其合併市場佔有率已達 60.5%，其餘產業內之競爭對手市場佔有率約 39.5%，不足以

對消費者之消費行為構成影響。不論是外帶或外送甚至是店內用餐，必勝客提供優質的

用餐氣氛、親切的服務、良好的產品為經營宗旨。必勝客(Pizza Hut)與達美樂(Domino's)
在比薩業中存在競爭替代的威脅，利用不同的策略操控環境，降低必勝客(Pizza Hut)與
達美樂(Domino's)因競爭性互賴所產生的不確定性。 
 
4.2.2 組織結構 
1.組織架構：功能別組織結構(Functional Structure) 

經由水平分化的基礎，組織內員工依任務的各項功能分類，以增加員工效能為目

標。台灣區由「富利食品股份有限公司」統籌經營，組織內又分為：「人力資源部」、「營

運部」、「電腦部」、「財務部」、「企劃部」、「稽核部」及「研發部」七個部門；其中營運

部細分「台灣區區經理」、「台灣區營運經理」、「北中南區區經理」、「區督導」、「店經理」、

「副店經理」、「副理」、「襄理」及「儲備幹部」，總員工人數(含正職人員及兼職人員)
約 2300 人(附錄一：必勝客台灣區組織圖)。經營總部雖內含七個部門，員工分布於台灣

各區，但必勝客仍是高度集權化，緊密型控制組織，主要決策由管理高層所做出，必勝

客分店人員依「標準訓練流程手冊」慎重地規範與限制關於工作內容，工作被技術性所

控制，制式化的產品製作流程，經由內部管理控制系統確定產品製造、行銷、員工雇用、

分店營運成本和服務遵照標準的模式。 
2.績效評估：外部資源法、內部系統法及技術法 

「核心型協力網路 (Centralized Networks)」，確保原物料的穩定供應及符合

QA(Quality Assurance)評核標準(食品安全與品質檢查表)、商圈評估9，增設外送店及精

緻型餐廳的設立提高市場佔有率、績效獎金提昇員工績效、激勵創新10的想法、「模組化

                                                 
8產品特徵：區分高單價產品(售價 570 元以上產品)、餐飲聚會產品(龍門宴套餐、哈燒全家餐、海陸鮮宴

拼盤)及平價產品(售價 500 元以下產品及點心副食類產品)(受訪者 B，4/11)。 
9外送店設店策略：維持服務業中的 QSCV(quality、service、clean、value)最高指導原則，企劃部及營運部

相關人員不定期依地區別進行商圈評估，目前評估中的地區為「台中縣下太平地區」，依商圈評估流程標

準，未來半年至一年內設立必勝客在台第 128 家分店(受訪者 A，2/2)。 
10目前無特別創立創意小組，組織內員工或一般消費者如有新想法，可進入必勝客官方網站提供意見或直

接致電免付費服務電話(受訪者 A，3/27)。 
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知識(modularity)」傳遞維持組織運作順暢。再者利用「比薩品質滿意保證11」、「電話服

務滿意保證12」及「神秘訪客制度」的三類服務品質檢測制度，更能確保消費者的服務

品質得到保障(必勝客網站，2007/4)。「CHAMPS 冠軍檢測制度13」，由組織內外部顧客

共同評核提高檢測準確度。 
3.組織控制：科層控制(Bureaucratic Control) 

科層控制(Bureaucratic Control)明顯呈現在 2005 年起施行的「"E-Auto Web"資訊管

理控制系統」，經由「人員控制」及「營運控制」，經由營運自我評估與管理人員內部自

我評估，將設備、產品、服務、現金管理、促銷計畫、資產控制、人事薪資及資訊安全

的檢核項目14與「"E-Auto Web"資訊管理控制系統」即時連線，達到組織內部管理控制

最佳化。「工作性質說明」、人員應具備的「資格條件」、「工作環境」、「發展速度」及「晉

升時間」確定職權分配。「模組化(Modularity)知識」15由管理人透過知識移轉過程內化

為員工的整合型知識，組織外顯知識及內隱知識的傳達更詳盡。 
 
4.2.3 人力資源構面 
1.人員甄選：外部人員甄選、內部晉升、建教合作 

外部人員甄選：檢閱應徵者的履歷表確定符合資格條件、應徵者填寫工作性向評估

表(TMRI; Team member Readiness Inventory)、將工作性向評估表評估結果填寫於 SIG 
(Structured Interview Guide)面談表16，執行 SIG 面談，記錄面談總分、依據工作性向評

估表及 SIG 面談成績，填寫雇用指導方針、決定最後僱用決策、確認雇用者就職日期與

任職同意書內容，六大部分進行優質人力資源甄選流程(受訪者 B，4/11);內部晉升(標竿

                                                 
11比薩品質滿意保證：發票所載時間 24 小時內打電話至原訂購之門市，說明不滿意之處，並保留原發票

作為更換之證明。可選擇立即更換相同產品內容，或是預約 14 日內之確定日期更換，如立即更換會主動

於記錄後 7 日內以電話提醒，但需在原發票日期 14 日內更換完畢(必勝客網站，2007/4)。 
12電話服務滿意保證：若以電話訂購時，對電話服務不滿意，可致電必勝客消費店方，說明不滿意處，必

勝客的客服經理即刻妥善處理，立即於電腦系統內記錄補償一個小比薩。並於發票所載時間 24 小時內打

電話至原訂購之門市，並保留原發票作為補償之證明。可選擇立即補償，或是預約 14 日內之確定日期補

償，如無立即更換會主動記錄下來並於 7 日內以電話提醒，但需在原發票日期 14 日內補償完畢(必勝客網

站，2007/4)。 
13遵行「CHAMPS 冠軍計畫」的(Clean、Honest、Assurance、Maintain、Placidity、Speed) 冠軍檢測制度」：

美觀整潔、真誠友善、準確無誤、優良維護、高質穩定及快速迅捷指導原則，透過組織稽核人員加上經

由店方隨機抽樣進行電話訪問，輔以組織內設計的檢測表格，提高檢測準確度。 
14營運自我評估與管理人員內部自我評估：依據不同檢核評估項目給予不同權重，經由稽核人員與分店管

理人員進行交叉評估，未達執行標準予以扣分，低於執行標準分數管理人員撰寫檢討說明書及改進方案，

連續三次未達標準，管理人員降級處分，員工則以扣除績效獎金為懲罰(受訪者 B，3/27)。 
15「模組化」知識：將分店營運的基本流程分為四項，「基本廚房操作」、「基本外送操作」、「基本服務操

作」及「機器設備操作維護」(受訪者 B，3/27)。  
16 SIG 面談表：面談者的面談問題指引表，SIG 面談表內容不只包含面談問題，還包括根據受訪者的可

能答案給予不同積分。 
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計畫 Bench Planning);建教合作：持續與國立台北商業技術學院、景文技術學院等大專院

校配合實施建教合作，視員工個人本身意願與其個人發展計劃，由公司推薦員工報考繼

續深造，一方面可獲得實務的工作經驗，一方面又可學習理論的基礎，更可以取得正式

文憑。 
2.人員訓練：職前訓練、研討會、標準流程訓練手冊、實際參與操作、人際關係溝通訓

練、IDP 計畫、標竿計畫、工作規範、模組化(modularity)知識 
針對新進人員「公司簡介」、「內部作業」基本課程介紹及「實務演練」之實習訓練;

「在職教育」：提供「冠軍管理發展課程」、「研討會」加強專業經理人之管理技能、「標

準訓練流程手冊」(DC; Developing Champions 手冊)、「實際參與操作」方式，利用模組

化(modularity)方式傳達組織外顯及內隱知識;「人際關係溝通訓練」有未系統化之訓練

手冊及評核制度，人力資源部相關人員及各分店經理，依實際營運需求輔以人力培育理

論配合已著手規劃中。透過「IDP(Internal Developing Plan)計劃」提升員工工作職能，

並協助員工準備好晉升至下一個職位的流程計畫。設置「標竿計畫(Bench Planning)」，
了解員工現況、營業額高低預估的人力需求、挖掘高優質的員工、規劃組織團隊成員培

訓及發展 (受訪者 A，2/2)。 
3.人員激勵：獎金激勵、內外部共同激勵機制 

「工作表現評核表」評定人事薪資考核，績效獎金實質激勵17、內外部顧客共同激

勵機制：「在職訓練」課程晉升訓練員、外部顧「顧客回饋卡」及內部員工「今日之星」 
(受訪者 A，4/11)。 
 
4.2.4 技術構面 
1.資訊科技系統：「"E-Auto Web"資訊管理控制系統」 

包括「工作方法」、工作知識、工作創新、工作系統的改善、如何加強新產品的開

發及舊產品的改善等等。由單純「收發公司文件」轉為 2003 年「"EHR"18人事管理」至

2005 年最新「"E-Auto Web"資訊管理控制系統」19，將策略觀念與電腦科技結合不斷改

                                                 
17獎金發放：三個月為計算週期，直接匯入每位員工之薪資帳戶內。(1) 銷售目標達成率 (電腦系統統計

值與去年同期銷售額比較)，達成率達 102%以上：24%之績效，獎金 600 元，銷售目標未達成依比率遞減

獎金金額。(2) 外帶 14 分鐘產品達成率，季平均 92%以上：8%之績效，獎金 200 元、外送 30 分鐘達成

率，季平均 98%以上：8%之績效，獎金 200 元。(3) 離職率(任職未滿三個月之員工人數)：低於 80%， 20%

之績效，獎金 500 元。(4)QA(Quality Assurance)：76.5 分以上，10%之績效，獎金 300 元。(5)CHAMPS

分數 100 分：20%之績效，獎金 500 元。(6)促銷目標達成：10%之績效，獎金 200 元。(7)員工三個月內

需工作滿 204 小時，且獎金發放時仍在職者。(8)080 顧客抱怨：第一次扣除 20%獎金、第二次扣除 50%

獎金、第三次獎金全數扣除。(9)車禍事件：第一次扣除 20%獎金、第二次獎金全數扣除。每位員工最高

可得獎金"2500"元。受訪者 B 指出達美樂(Domino's)員工流動率曾高達 300％，至 2004 年才降到 107％(受

訪者 B，2/2)。 
18EHR：僅為人事管理，項目包含人事異動作業、出勤作業、薪資、勞健保及勞退、人力資源相關資料、

人力資源分析及公告管理(受訪者 B，4/11);達美樂為"EMaker"(英特內軟體股份有限公司，2007/4)。 
19 "E-Auto Web"資訊管理控制系統：交談式、使用者友善的系統(線上導引、說明、輔助等功能)、便於操
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良經由新式將「訂貨管理」、「訂單管理」、「驗收管理」、「退貨管理」、「庫存成本管理」、

「Paid-Out(申請公款之動作流程)管理」、「銷售預估管理」、「系統管理」及「客戶資料庫

處理」20作整合性工作，不僅使用在正式的例行性工作、報告和流程方面，採「即時連

線」維持或改變組織經營的型態。以「技術」觀點來論，這是「線上資料庫」的應用，

但從「企業策略」的角度而言，利用資訊系統的技術更新，向「潛在競爭者」及「產業

競爭者」提高產業的進入障礙、將平淡無奇的服務進行差異化，不僅減少訂單輸入時間

更進一步減少顧客等待時間，降低人力成本，提高競爭優勢，差異化的結果可提高顧客

忠誠度，當然資訊管理控制系統還是提供了最原始的建立目的：進行企業的商業資料處

理、管理人員的資訊需求，增加決策品質。 
2.生產技術：組織模組化 (Organization Modularity)、核心型協力網路 (Centralized 
Networks) 、設備產能利用率 

「組織模組化(Organization modularity」的概念應用於供應商的長期關係，致力核心

業務(分店的營運順暢)，非核心業務（原物料的供應）交由「日燦物流中心」，形成核心

型協力網路21成為共生的「網絡關係」，不僅分享「技術能力」，同時具備「協調」、「團

隊學習」、「互補互利」和「資源擴張」等特質，降低產品開發所需的成本與時間，同時

具有「資源集中」的策略意義。經由長期契約合作關係，不僅原物料的供應穩定，並可

有較大的議價空間，以較低的原物料進貨成本，進而直接反映在顧客購買價格，使賣方

與買方為雙贏局面交易順利。規劃「烘烤設備」產能利用率22、拓展分店降低固定購入

成本(實體資產)23、建立標準作業流程手冊、傳授模組化知識的，使勞動力生產專業分

工化、提升學習效率、減少轉換工作的時間成本，享有規模經濟。更以「Know-how 複

製通路」為特質，加速企業發展與擴張企業規模，進一步建立品牌優勢。 
 
4.2.5 文化構面 
1.組織文化：以客為因 

                                                                                                                                                         
縱的構面、具有邏輯一致性、地區性銷售的策略分析、增加原物料用量分析功能、協助營運管理、利用

「網際網路」系統總公司可直接與店方機台即時連線，整合店方與總公司作業系統、降低成本計算的差

異性、訂貨與盤點及"Paid-Out"作業透過電腦系統流程之運作，減低人力負荷、增加資料查詢的速度與便

利性、增加作業效率、電腦系統自動稽核及降低錯誤發生率。 
20客戶資料庫處理：電腦自動儲存顧客電話及住址，利用店方後方機台，可隨時做顧客追蹤查詢，並可作

為 CHAMPS 冠軍檢測制度之隨機抽樣樣本(受訪者 A，4/11)。 
21必勝客各分店利用電腦系統(E-Auto)向日燦物流中心於進貨日兩天前進行下單動作，日燦物流中心將訂

單內的所需原物料分別向各上游供應商進行下單(肉類：卜蜂、香雞城；蔬菜類：民生食品；罐頭類：日

燦食品；乾貨類：各類供應商)(受訪者 A，2/2)。 
22 烘烤設備產能利用率：烘烤時間(7 分 30 秒)×鏈條轉速×空間利用率(12 個大比薩) ×平均客單價(550 元)，

獲得最大產能值及訂單消化量計算，當銷售金額愈接近產能利用率比則單位生產成本愈低(受訪者 A，

4/11)。 
23固定購入成本(實體資產)：機車、烘烤設備、清潔設備、冷凍/冷藏設備、預生產設備(受訪者 A，4/11)。 
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組織文化的具體實現由「CHAMPS 冠軍計畫」24則可一覽無疑。「CHAMPS 冠軍計

畫」代表必勝客（Pizza Hut）的信念，以顧客為中心(以客為因)!創立全世界最受歡迎的

餐飲品牌，營運達到世界最佳標準!以最優惠價格提供顧客最佳的餐飲及用餐經驗。以

「保持"美觀整潔"的餐廳(C)」、「提供"真誠友善"的接待(H)」、「確保準確無誤"的供應 
(A)」、「 維持"優良維護"的設備(M)」、「堅持"高質穩定"的產品 (P)」及「注意"快速迅捷

"的服務(S)」為組織內奉行的準則，其組織策略、人力的訓練、組織結構的設計及標準

流程的技術，都依「CHAMPS 冠軍計畫」的精神而施行(受訪者 B，2/2)。 
2.價值傳遞：尾牙活動、企業參訪、年度頒獎大會、員工大會   

利用儀式及典禮以基礎職前訓練傳達組織文化，學習規範與價值並內化;「尾牙活動」

的企業文化宣讀建立共同規範與價值;「企業參訪」活動25及「年度頒獎大會」規範與價

值承諾的達成;「員工大會」瞭解當月營運重點、員工的工作分享及各分店內的溝通協調，

會後餐敘方員工的和諧度及感情交流 (受訪者 A，2/2)。 
3.組織溝通協調：向下溝通、向上溝通、平行溝通 

工作標準流程手冊、工作規範及檢核評估表方式達成向下溝通，影響行為或活動、

定期舉行「員工大會」，會議內容除瞭解當月營運重點，員工的工作分享及各分店內的

溝通協調，會議完畢後由總公司提供餐費進行餐敘，增進員工與管理人員間情誼。向上

溝通：各分店管理人員及員工定期進行互相評核，除了員工向管理人員報告工作績效、

建議事項及反映工作中的問題，員工與管理人員達到監督之效用。「店經理會議」對總

公司相關人員進行績效報告、企業最新經營策略的向下傳達。平行溝通：各分店內幹部

對於合作的廠商進行評核，不及評核標準，先以書面警告方式予以處分，若無改進則改

更換供應商之方式。 
 

5. 結語 

為了維持生存及競爭優勢，台灣的連鎖比薩廠商莫不積極藉由連鎖通路之便擴張企

業規模，因此，差異化策略是區隔產業競爭地位的重要因素。連鎖西式速食業模仿難度

低，當有創新性的行為產生時，便很容易產生一窩蜂的現象，當大量模仿使市場無差異

性，企業所擁有的競爭優勢也就消失殆盡。組織該如何應付複雜及不確定多變的外在環

境?基本上，組織會極力簡化環境不確定性，利用「發展、收集及處理資訊的系統和技

術」、「專業分工化」、「雇用或培養專業人員」，具備處理環境高度複雜的技術。由上述

個案分析、銷售預估及目標達成率26、特定期間對手發票調查27可知，必勝客(Pizza Hut)
                                                 
24 CHAMPS 冠軍計畫的決定因素：產品品質(31%)+產品價值(13%)+[服務品質+用餐環境]×用餐經驗

(56%)=再次光臨(100%) 
252007 年 1 月 1 日起的兒童參觀必勝客之旅，簡介必勝客的由來、目前台灣經營模式、介紹必勝客外送

裝備(熱燒包以及燒包機車)以及學習如何製作比薩，並在參訪過程中加入英語教學及繪畫活動，讓小朋友

不只吃的開心更獲得充分的學習，自活動開始即獲得熱烈迴響並達到寓教於民的作用。 
26必勝客台灣地區 2006 年外送店營業額，預估 15 億新台幣;實際銷售約為 22.5 億新台幣，目標達成率約

105%。2007 年預估銷售為 28 億(受訪者 A，4/11)。 
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與競爭廠商的「相對規模」、「新產品發展」與「新產品上市速度」、「產品創新」與「程

序創新」與「產品及服務品質」的高低，藉由「差異化」及「創新」，因應組織同形的

現象，增加組織回應環境彈性、維持市場領導者地位。 
在制度理論的觀點下，企業由於受到規範、環境不確定性及制度的壓力，產生同形

現象，同形可能會造成產業的創新降低，但是提供企業更多的正當性及合法性維持生

存、降低企業經營風險。本研究將比薩主要廠商實際經營之個案研究深入訪談及次級資

料分析利用「組織同形」理論所提出的構面分析結果，發現其他比薩廠商在進入台灣市

場，同形的原因來自「生存的需求」，研究結果顯示符合體制理論之論點。在企業生存

考量下，「標準作業流程」、先進者的經營模式(快速、便利、外送服務、西式化飲食、

連鎖經營)，產生相似的經營策略，在競爭活動上，符合體制理論的「模仿同形」與「規

範同形」。當產業為導入期時，「成本領導策略」即可獲得競爭優勢，但外在環境是動態

的，單純的同形無法保證企業的永續發展，「成熟期產業」產品與服務標準化，成本領

導策略無法獲利，廠商便逐漸轉向「差異化策略」的產品或服務相互競爭。根據個案內

容的分析了解，外在環境是隨時在變的，環境的不確定性會反應在策略的制定，視「市

場反應」和「對手行動」而修正。例如：「雙層比薩」、「6 吋個人比薩」、「6 吋個人米比

薩」、「蜂巢計劃」(下午外食人口)、策略聯盟(電信業者、報紙業者)比薩速食餐廳-歡樂

吧、快速休閒餐廳-「海客滋(Long John Silvers )」及增加銷售通路(大賣場美食街)，都是

洞察獲利潛力提早進入目標市場。 
本研究發現，單單追求營運效能(Operational Effectiveness)，在執行相同的生產活動

時，比對手更有效率的執行產出效果，並無法維持長期的優勢，因為最佳實行方式（best 
practice）經常發生迅速擴散效果，吸引產業內外的競爭者相互模仿。組織同形在競爭關

係中，維持了企業生存的「合法性」及「正當性」，但加速了「競爭」產生，是否能維

持「持久性競爭優勢」？ 
從產業價值鏈中選擇產業活動最具價值的生產活動固然重要，但是不應忽略了組織

「內部知識經營」與企業「競爭合作」關係的運作，往往是加深模仿者追隨鴻溝的利器。

能夠以「技術創新」能力持續整合模仿與創見，將策略的價值選擇，透過組織本身具有

的製造優勢，延伸至顧客之服務，提昇收益與利潤之品質，而非亦步亦趨、只專注於監

測競爭對手的動作，即是讓模仿者學不像的不二法門。產業間組織同形現象與競爭與不

僅僅是外部的相似性更是策略、組織、技術以及文化的轉換過程。每個組織根據它的產

品特性、組織文化、領導風格、市場環境等因素，藉由各項組織學習的活動、如會議、

討論、教育訓練等，來影響組織成員的行為，並逐步擴散、內化成為組織本身的一套價

值、信念與行動準則。因此，組織化的活動，比較不會像產品或設備等硬體的工程，容

易被競爭對手所模仿，因而可以拉開與競爭對手的差距。 
                                                                                                                                                         
27發票調查：必勝客派遣人員在達美樂、拿坡里進行消費，以發票上發票編號，推算出固定期間內競爭對

手總發票數，再以總發票數與平均客單價相乘計算，計算出對手銷售額(以五家分店在 2007/2/20~2007/2/27

為例)。拿坡里總發票數(5,012 張)×平均客單價(280 元)=銷售金額(1,403,360 元);達美樂總發票數(3,694 張)

×平均客單價(550 元)=銷售金額(2,031,700 元);必勝客總發票數(10,898 張)×平均客單價(550 元)=銷售金額

(5,993,900 元)，為三家競爭廠商中銷售金額最高(受訪者 A，4/11)。 
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依據本研究的發現，在慎選經營策略之外，組織結構、人力資源、技術複製以及組

織文化等構面，都是能否具體執行策略所必須完成的面向。必勝客(Pizza Hut)具體績效

的展現，在於組織「內部資訊管理控制能力」與「標準作業流程」的相互協調，如，標

準作業手冊的建立、工作規範、組織工作的專業化分工、產品或服務的標準化、科層控

制、正式專業化的在職訓練、完善的人員訓練及績效誘因等內部管理控制能力因應外界

競爭。而「CHAMPS 冠軍計畫」具體執行及商譽暨形象的塑造使競爭更為有利。 
本研究以歷史文獻調查法、參與觀察法與深訪談法，針對台灣比薩主要廠商-必勝

客(Pizza Hut)，在 2007 年 3 月至 4 月進行三次密集式訪談，經由訪談結果得知必勝客

(Pizza Hut)績效優於其他比薩業者，在產業中定位和特色清楚再加以品牌優勢，維持市

場領導者地位。企業的經營為一動態過程，相關管理人員必須了解，各階段競爭優勢受

外界環境變動影響所需的資源及能力不相同，故「資源」與「能力」會改變其策略及執

行方法。本研究以個案呈現的詮釋分析方式並不能順理成章推論至其他比薩業者的經營

策略，必勝客(Pizza Hut)的實際組織運作模式所萃取的關鍵成功因素，提供日後相關業

者「組織同形與競爭」的討論基礎。至於比薩業中其餘主要廠商，因研究主題事涉敏感，

受企業政策之限制，無法深入訪談，為研究不足之處。 
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