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論文摘要內容： 

本研究從教育環境及政策轉變的顯著影響及當前仍在變遷中的時空背景，引發研究者

探討教科書市場結構及競爭態勢之動機。希望從市場結構出發，進行國民中小學教科書市

場競爭態勢的觀察，並描繪國民中小教科書市場未來可能的發展趨勢及環境。繼而預測未

來的教科書環境將對教科書主要競爭廠商的競爭態勢、生存機會，對市場結構與趨勢將會

產生什麼樣的影響。主要探討組織與市場兩層次的問題，以及兩層次相互影響後的變化。 

資料蒐集主要來自「事實資料」及「深度訪談」兩種方式，研究主要的執行方法以專

家判斷法的條理，融合情節分析法的概念設計。依據資料分析及專家意見討論關於「產業

結構及市場狀態」、「廠商競爭策略及其影響」、「預測未來的產業態勢」、「預估市場及產業

之間的交互關係」等問題，並檢討研究過程及方法。最後，基於研究發現，研究者提出了

後續研究以及實務上關於教科書市場及組織上的建議。 

研究發現影響產業結構及市場狀態的變數有五種，其中，影響最高的變數是「教育政

策及教科書選用、審查制度的轉變」、第二高的是「整體市場供需變化影響」；教科書產業

在物競天擇的作用力造成教科書產業激烈的競爭態勢及寡佔市場結構。廠商競爭策略方

面，雖然廠商有不同發展策略及生存優勢，但在外部因素的影響之下，產品及市場經營方

式卻逐漸的朝「同形化」發展。 

最後，建議教科書業務人員及區域經銷商兩方面的鍊結關係需更緊密。組織也應積極

避免「組織的惰性」，若未即時回應市場變遷及競爭態勢，隨即面臨淘汰出局。面對未來，

必須追求更高度的整合以因應市場可能產生長期而耗損嚴重的資源戰。而未來教科書廠商

將不斷考量各種因素交織的結果，才能在複雜的動態成因中找出組織生存的關鍵因素。 

關鍵詞：國民中小學教科書市場、教科書政策、專家判斷法、情節分析法、預測 
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Abstract 

The change of the educational environment and policies nowadays leads our 

study to probe the structure and competitive situation of textbook market. From 

market structure, we try to observe the competitive situation, and figure the trends 

and future circumstances of elementary and secondary school textbook market. In 

further, we also attempt to predict future circumstances of textbook would lead 

what kind of influences on competitive situation and survival chance of main 

firms in textbook market, market structure, and trends. As above, the study 

focuses on two aspects: organizations and the market, and the changes affected by 

their interaction. 

Methods of Data collecting in this study are mainly from cases and in-depth 

interviews. And the approach to deal with data collected is Delphi method 

combined with scenario analysis. According to data analysis and experts’ opinions 

on problems such as “industrial structure and the market”, “competitive strategies 

and their influences”, “the prediction on future industrial situation”, and “the 

evaluation of interaction between market and industry”, we re-examine the 

research processes and methods. Then base on study findings, we attempt to 
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provide academic suggestions to succeeding studies and practical ones to firms in 

the textbook market. 

The study indicates that the variance affects industrial structure and market 
situation most is “policies for education, selection of textbook, and transformation 
of censorship”, and the next follows “the impact due to the change of 
demand-supply relation”. The natural selection causes severe competition and 
oligopoly in textbook industry. From the aspect of competitive strategies, 
competitors have their own strategies and advantages to confront changes of the 
whole market, but external factors still progressively lead products and business 
administration to be “isomorphism”.  

Accordingly, the study suggests that the relationship between sales 

representatives and regional agents of textbook should be much closer and 

stronger, and textbook firms should avoid “organizational inertia” as well. Once 

the textbook firms do not confront market changes and competitive situation right 

away, they would be eliminated. In the future, textbook firms must integrate much 

more intensively to face the attrition war might happen. Unless textbook firms 

have learned to consider all the interaction by factors, they could not find the key 

factor that will keep them survive in the dynamic circumstances. 

 

 

 

 

 

Keywords： textbook market, policy for textbook, Delphi method, scenario 

analysis, prediction 
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第一章  緒論 

本研究處於教育環境及政策轉變的時空背景，引發探討教科書市場結構及競

爭態勢之動機。本章說明條理依次為研究背景與動機、研究問題與目的、研究範

圍與限制、研究方法與流程。 

1.1 研究背景與動機 

隨著教育環境的改變，我國教科書編審制度、教科書市場結構與競爭態勢在

近年來有非常明顯的變遷。回顧教科書編審制度、教科書市場競爭變遷的動因、

過程及影響，以及最近的再檢討聲浪、可能的迷思與限制等，都值得詳加評析並

進行探究(周淑卿，1999；黃嘉雄，2003；王素芸，2004)。 

教科書編審制度的改變是台灣整體教育改革中的一環，而教科書市場的變動

與教育政策息息相關。由於編審制度的改變，教科書市場的形貌也快速的轉變為

與統編制度時期完全不同的產業態勢。早期台灣教科書採統編制，那是官方獨佔

產業(王乾任，2004；藍順德，2005)。從民國七十八年起，政府逐漸開放國小、

國中的藝能、活動、選修類教科書，讓民間出版業者參與編輯出版，逐漸形成「統

編」、「審定」並行制(鄭世仁，1992)。改採審定制後，教科書市場開始出現了不

同以往的面貌，也帶動了若干的周邊效應。開放之初，群雄並起，最多有十四家

業者分食市場大餅，經過幾波的競逐淘汰之後，教科書市場變成了寡佔的市場結

構(鄧鈞文，2001)。教科書出版業者也因為市場結構的轉變、市場競爭、生存壓

力、以及本身內外部競爭實力的不同等因素，發展出各自不同的經營策略及形貌。 

教科書市場開放至今大約十年，市場生態已至少歷經兩波劇烈的洗牌，第一

波將老牌國立編譯館淘汰，第二波將光復書局淘汰。目前在國中小教科書市場，

亦從開放初期百家爭鳴的狀況，至目前市佔率超過兩位數的業者只剩康軒、南一
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及翰林三家業者，三家主要教科書業者的佔有率總和超過市場的 80%(賀桂芬，

2004；李俊杰、劉世明，2004)。下圖為自民國 85 年起，國民中小學教科書市場

的競爭狀況與市場結構的變遷狀況： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1.1  教科書出版廠商競爭消長狀況 
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資料來源：鄧鈞文(2001) 

教科書出版品與其他類型出版品無論在內容、通路、市場...等各方面性質上

是迥異的。其中最重要的特質，是教科書的角色，和社會對它的期待。儘管學者

對教科書的定義和性質眾說紛紜，但是任何瞭解教育制度如何運作的人，都不可

能忽視教科書的重要性，現階段教科書仍然是我國中小學階段學生最重要的知識

來源(黃政傑，2003)。 

教科書內容與形式的決定代表知識的合法化，建構社會的知識系統，協助訂
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定標準，創造社會所認為合法、真實的知識(Apple & Christian-Smith, 1991)。教

科書傳遞了文化的精華，型塑了社會的價值，對於個人的知識發展與國家文化水

準的提升，扮演不容忽視的角色(鄭世仁，1992)。教科書是課程落實在教學的重

要媒介，它是教育場域中教與學的依據。學者認為學校中「合法的知識」即是靠

著教科書傳遞給師生，學校裡所謂的課程其實是由教科書來界定的(Apple & 

Christian-Smith, 1991)。吳俊憲(2002)整理國內外學者意見則認為教科書是輔助學

生學習的工具，通常以書本的形式出現，並具嚴謹的知識體系架構；它同時也是

文化、政治、經濟的產物。而對中小學教育而言，課程的目標、內容要靠教科書

來落實，它不僅是教材內容的來源，更是增進知識、培養情意、訓練技能的重要

工具。 

教科書相對於其他圖書出版品，更肩負了知識傳遞及文化涵養的使命。由於

教科書的角色和被期望的功能，教科書的編輯、審核、流通過程，繁複嚴密、重

重審核，無法像一般流行出版品具有寬廣的創作空間及快捷的產製流程。教科書

出版業者在既定的政策、有限的調整幅度之下，必須要有不同於一般圖書出版公

司的策略思考邏輯。這是在探討教科書的產銷及營運時，特別需要理解的特點。 

根據以上所述，教科書的產業環境由獨佔結構調整為寡佔市場結構，這使得

從經營管理角度探究這方面的問題是很必要的。然而以往國內教科書研究的主流

著重於教科書內容、教學設計、圖文編排、意識型態...，或教育政策、編輯、審

查、選用、評鑑...等研究內容，以致針對教科書出版業者進行產業結構或策略方

面的相關研究仍為少數(藍順德，2003)。 

並且，雖然近年來教育改革成為各方關注的焦點，國民中小學九年一貫課

程，更是得到許多建議與批評(黃榮村，2003；王素芸，2004；簡宏江，2004)。

但是，如立法院曾提出的「九年一貫課程之問題與檢討」報告，內容多屬於行政

人員課程領導、教學人員專業知能、課程銜接問題、教科書內容疏漏、教科書一
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綱多本...等議題，並未針對教科書市場結構、競爭廠商組織策略及產業未來發展

趨勢等層面問題進行探討。 

那麼，市場結構、廠商競爭行為，不僅影響產業發展更可能對教科書的使用，

乃至教育品質的維持造成相當程度的衝擊。忽略產銷、市場、經營管理層面的知

識，勢將對產業發展與教育發展帶來負面的影響。 

教科書既是透過市場途徑處理供需問題，因此，從市場結構出發，進行國民

中小學教科書市場競爭態勢的觀察，並描繪國民中小教科書市場未來可能的發展

趨勢及環境。繼而預測未來的教科書環境將對教科書主要競爭廠商的競爭態勢、

生存機會，對市場結構與趨勢將會產生什麼樣的影響，可能是滿足或至少是彌補

上述缺憾的重要途徑。 

1.2 研究問題與目的 

1.2.1 研究問題 

教育的首要目標在增進學生的知識和能力，教科書是中小學階段學生學習的

最主要資源，教科書傳遞了文化的精華，型塑了社會的價值，對於個人的知識發

展和國家文化水準的提升，扮演不容忽視的角色(藍順德，2004)。由於教科書所

具有的特質，使得教科書產業在教學、課程、文化、政治上都有一定的影響性。

對教育政策的制訂者及執行單位而言，能夠瞭解教科書政策的演變歷程並知悉教

科書市場的競爭狀況，將有助於釐清教育政策規劃和執行的盲點，亦是策劃未來

教科書政策發展的起點。 

我國教科書市場在管制時期，僅有國立編譯館一種版本，各民間出版商皆依

照國編本內容，編製各式各類自修、評量卷、測驗卷、學習單...等(統稱參考書)，

學生可依其不同需求，選擇買或不買、以及購買那一家出版商的書籍。開放管制
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後，各出版業者面臨參考書編輯的著作權問題，為保全參考書市場，各出版業者

多選擇跨入教科書市場。且參考書與教科書著作權無法分離，致使參考書的銷售

狀況自然與教科書緊密相連，無法分割。各版本的教科書內容、範圍、進度具有

差異，因此，學生採用那一版本之教科書，對於參考書只有選擇買或不買，無法

挑選出版商(黃志生，2002；彭國楨，2002)。 

商業週刊指出目前民間教科書出版產業教科書產值達三十四億元，而參考書

及教具等週邊產品市場達四十一億元。若依民國九十一年聯合議價政策，教科書

價格刪減幾乎一半，但是毛利率仍高達 31％左右(賀桂芬，2004)。由數據可一窺

教科書市場之誘人之處。參考書與教科書的連動販賣，亦可能是造成教科書出版

廠商市場搶破頭，不斷地促成策略競技的原因之一。 

無論是九年一貫課程或現行學科，康軒、南一、翰林三家教科書主要出版商

加總於教科書市場佔有率均高達八成，顯見開放民間業者競爭之後教科書市場已

趨向高集中度的市場型態(陳淑華，2000)。目前三家主要教科書主要競爭廠商的

市場佔有率超過全教科書市場佔有率的三分之二(鄧鈞文，2001)，已經具有經濟

學上對寡佔市場結構的認定標準，即由少數的廠家控制整個行業。由於產業結構

快速的轉變，迫使廠商競爭者必須不斷思考競爭策略，以維持市場佔有率與達到

組織生存的目的。 

現今教科書的選購權大都掌握在教師手上，教科書市場的營銷場域幾乎指的

就是學校單位(黃志生，2002)。教科書出版商在教科書的營銷通路上主要透過業

務人員及區域經銷商經營學校系統，參考書等輔助教材則除了直銷的模式之外，

也透過書店零售形式販賣給老師、家長或學生。教科書市場的銷售通路相當明

確，使得在行銷及競爭上產生幾種主要的途徑。產品競爭除了教材本身的特色之

外，教具設計及輔助教材的搭配性是教師採擇的重要依據；另外關於教材選用的

公辦、私辦說明會，或是針對教師舉行的教學教法的研習也是選購的衡量指標之
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一；而廠商能否提供完整的服務網路或售後服務，例如教育雜誌贈閱、補退貨的

效率、網路資源、學校活動的支援...等，更能夠直接獲得教師的認同感，繼而提

高教材被選用的機會。雖然銷售通路及基本的競爭途徑相似，然而由於組織內外

部競爭條件的不同，面臨環境的挑戰時，卻衍生出截然不同的策略。 

鄧鈞文(2001)曾說明影響教科書市場規模的直接因素有三點：一是科目數的

變化；二是年級數及人口數的變化；三為教科書的單價，三者相乘之後，即是整

體教科書市場的市場規模。換言之，客觀的環境因素及條件直接影響教科書產業

的發展以及廠商之間的競爭狀況。教科書廠商如果沒有掌握各領域科目開放進程

的資訊，即無法依市場所需編撰、產出可用書籍；年級數、人口數降低代表總產

值必然降低，組織如果沒有正確的營運策略則勢必影響經營績效；而教科書的價

格因議價制度而訂，當廠商無法自行擬訂產品之定價策略，產品的價格又降低

時，搶得高佔有率是以量制價的主要策略。種種環境因素使得廠商必須透過併

購、合作等機制提高市佔率，使得教科書市場結構在激烈的競爭態勢中改變。 

教科書經營具有講求長期性、高銷售量，並重視附屬產品的利潤的特色，產

品的研發編輯、市場的經營、服務與行銷更必須耗費高昂的成本，使得規模過小

或新的廠商不易在教科書產業中生存(鄧鈞文，2001；都中秋，2002；陳玉玟，

2003；王乾任，2004)。客觀的環境因素對教科書產業具有極大的影響力，當環

境急遽變動時，如何掌握市場及結構中的環境條件帶領組織是重要的課題。 

市場結構往往決定了廠商的競爭行為，包括了生產數量與交易價格等，同時

亦決定了產業的績效(吳思華，2000)。影響市場結構與組織競爭之間的動態因素

可能包含了新科技的運用、人口統計分佈、產業環境及條件的變化、經濟環境及

政府政策...等各種要因(方世杰，1985；蔡敦浩，1985；李茂興、沈孟宜，2002)。 

如果掌握這些要因，又能理出這兩個層次之間重要的變數關係，如市場結構
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如何影響廠商競爭行為，而又如何影響廠商之間競爭態勢的變動。那麼，能否以

適當方式，相當程度地預估廠商在未來若干時間相對位置的變化，和產業變動的

趨向，而得到一些可供參酌的資訊？ 

    本研究關注的問題涵蓋整個產業變遷，特別是市場競爭態勢的變動，可以從

時間的向度來說明： 

1、檢視過去國民中小學教科書市場變遷，以瞭解歷史過程作為研究的基礎。 

2、檢視目前教科書市場主要競爭廠商之間的競爭態勢及個別廠商的經營策略，

此部分主要為了分析目前「組織間」、「組織與環境之間」、與「環境對組織策    

略」等方面的議題進行準備工作。 

3、預測教科書市場未來的發展趨勢、教科書主要競爭廠商的競爭態勢、生存機

會，及市場結構與趨勢將可能產生什麼樣的影響，這部分為本研究主要討論

的核心問題。 

透過以上初步說明可瞭解，本研究主要探討及處理兩個層次的問題，即市場

面的回顧及對未來市場發展形貌進行預測，屬於市場方面的問題；討論教科書主

要競爭廠商的競爭態勢、生存機會，及市場結構與趨勢影響之下，將可能產生什

麼樣的策略，屬於組織策略與競爭方面的問題。 

依此概念，本研究企圖瞭解教科書主要競爭廠商目前競爭態勢及其策略為

何？並對教科書市場未來的狀態及廠商之間的競爭態勢進行預測。本研究將探討

下列問題： 

1、教科書市場由統編時期至今的變遷歷史形貌為何？ 

2、中小學教科書產業特色與市場結構為何？ 

3、探討教科書主要競爭廠商的中程發展策略(未來五至十年)為何？ 

4、探討教科書主要競爭廠商未來可能運用的經營與競爭策略為何？ 
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5、歸納出可能有哪些影響教科書產業變化的因素？ 

6、這些因素又如何的影響教科書產業的市場結構及競爭廠商的策略規劃？ 

7、描繪教科書市場未來的可能競爭態勢為何？ 

8、預測未來的教科書環境將對教科書主要競爭廠商的競爭態勢、生存機會，及

市場結構與趨勢產生什麼樣的影響？ 

1.2.2 研究目的 

根據前述研究背景與動機，本研究主要分析教科書市場結構及組織競爭兩個

方面的問題。希望達成的目的分別從學術與實務兩個層面表述之。 

在學術方面，本研究試圖探討國中小教科書市場目前的競爭態勢，並歸納出

影響教科書市場結構及廠商競爭策略兩層面的重要因素。更進一步的發展出分析

架構，以瞭解市場結構與組織競爭策略之間交互影響的關係。 

在實務層面，透過預測方法建構出五至十年後教科書市場結構及廠商的競爭

態勢可能為何？以提供教科書的經營者，面對環境可能帶來的各種挑戰，能夠適

度、適時的調整管理的方針。 

自以上所描述的問題出發，本研究希望達成的目的如下： 

1、根據文獻探討及研究者對事實的理解，發展出教科書競爭態勢及策略預評估

的分析架構。 

2、歸納出影響中小學教科書市場的各種變數及分析其影響權重。 

3、以預測方法描繪教科書市場未來的可能發展形貌。 

4、瞭解教科書主要競爭廠商現行策略為何？ 

5、瞭解教科書主要競爭廠商面對未來五至十年後的策略方向為何？ 

6、預測未來的教科書環境將對教科書主要競爭廠商的競爭態勢、生存機會，及

市場結構與趨勢將產生什麼樣的影響。 
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排除抽象的教育改革或政治理念因素，影響產業變化最直接的、且可觀察的

就是組織所採用的策略；由策略面再進行深一層的推敲，則是市場環境對產業所

造成的影響。本研究希望達成的目的，就是先行瞭解教科書市場及環境之間交互

影響的關係，進而預測未來的教科書市場形貌，及教科書主要競爭廠商未來可能

的動向。能夠掌握教科書市場未來可能的發展形貌，對政策擬定者、消費者及競

爭者而言，將是相當具有建設性的參考指標，亦可對未來的情境預作準備。 

1.3 研究範圍與限制 

根據研究目的，訂定研究範圍與限制如下： 

一、就研究問題及研究方法而言 

本研究以法規與政策影響論、組織生態影響論及社會動態等觀點，探討中小

學教科書市場變遷及組織競爭策略兩個層面的相關問題，並預測未來市場趨勢及

產業狀況，以專家判斷法達成預評估及影響變數討論之目的。關於教科書內容、

政策執行、消費者觀感、教學行為...等議題，並非本研究討論之主要內容。 

影響教科書市場變化的可能因素非常龐雜、多元，意見亦相當分歧。本研究

僅能依據觀點，歸納與市場、組織相關之變數，並透過專家主觀判斷對問題加以

推導。無法通盤且完整的廣納所有意見或環境變數進行分析，此為本研究進行變

數及意見收集上的限制。 

而本研究探討問題多屬動態性質，以及難以掌握之現象，不易透過線性或單

一模式進行研究及討論，為本研究在方法上的限制。 

二、就研究時間而言 

本研究討論從民國七十八年起，政府逐步開放教科書市場至今的市場變遷狀

況，並就目前產業環境推測五至十年後的產業趨勢及競爭態勢。 

組織訂定策略通常以長期計畫(十年後或更久的未來)、中程計畫(五至十年
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後)、短期計畫(通常為一個預算年度)為目標(許士軍，2004)。組織的長期計畫一

般為企業的願景及基本政策，中程計畫以現有市場狀況推測未來並擬定主要的競

爭策略，短期計畫為組織針對該年度所擬訂之具體且明確的作戰方針。 

就本研究欲達成之目的而言，以現有環境狀況無法對十年或更久的未來做出

精確的預測，且組織之基本政策與願景較無法直接反應競爭態勢與策略之間的關

連。而本年度的市場結構及廠商的策略已經大致底定，較不具有預測的價值及必

要。因此，本研究將預測的時間範圍擬定於較可推估的五至十年後，探討未來的

產業趨勢及組織的因應策略。 

本研究僅能掌握當前教育政策、組織狀況、市場競爭態勢...等現況，並依據

現況進行探究及討論。但是任何一種新增的、潛藏的因子都有可能使未來的趨勢

驟然巨變，然而這些因素並非現階段研究所能加以控制或推測。面對未來時空的

潛藏變數，實為本研究進行市場及競爭態勢預測評估時的主要限制。 

三、就研究對象而言 

我國教科書市場目前的寡佔結構，由三家教科書主要競爭廠商所形成，據本

研究討論之問題，研究對象為國中小教科書市場及三家主要競爭廠商。 

就市場面而言，教科書市場中流通的產品，包括課本、學生習作與教學指引(教

學手冊)等主教材，以及教學掛圖、儀器、標本、錄影帶、錄音帶、光碟...等教學

媒體(黃志生，2002；都中秋，2002)。就組織方面，研究對象為康軒文教集團、

南一書局出版股份有限公司及翰林文教事業三家主要競爭廠商。 

雖然目前部編本數學與自然兩科重返教科書市場，而在某些單科亦有佔有率

表現不錯的廠商。但是由於本研究由市場結構出發，並討論結構中的主要組成廠

商，因此以出版國中小教科書全科、包括參考書等輔助產品的廠商為主，其他非

出版全科的廠商於此不進行組織策略方面的探討。 

本研究以當前競爭態勢及組織狀況進行探討及推測，研究進行期間，部編本

是否會全科進入成為第四大競爭對手？民間是否產生異軍突起的強大競爭者？
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教科書市場是否會因政策轉變，而引起突發性的變化？這些問題並非本研究能加

以控制及掌握，是本研究的主要限制之一。 

1.4 研究方法與流程 

本研究主要探討焦點是未來的國民中小學教科書市場競爭態勢，以及預測未

來的教科書環境將對教科書主要競爭廠商的競爭態勢、生存機會有何衝擊，並推

測未來教科書市場結構與趨勢，分屬市場及組織兩個層次的問題。 

首先整理對於教科書政策、歷史演變等發展歷程的相關文獻，完整的掌握國

民中小學教科書市場過去的歷史形貌，此階段的成果將成為進行教科書市場競爭

態勢研究時的基礎。接著對本研究所持觀點，包括產業競爭態勢、法規與政策影

響論、組織生態論及社會動態等研究進行文獻整理及回顧，經由歸納與整理將研

究問題構念化，並進一步的提出分析架構。 

第二階段將對國民中小學教科書的主要競爭廠商進行深度訪談，以SWOT分

析(Collett, 1999)及五力分析(Porter, 1980)兩種分析方式設計訪談問題。SWOT分

析是廠商於採取策略之前針對組織本身進行內外部分析，以競爭的觀點加以探

討，與主要競爭者分別依財物、生產、組織與管理、行銷、員工、技術等各方面

加以評估，進而找出自己的優勢和劣勢；然後對外在環境、經濟、社會、文化、

技術與政府政策等各方面加以分析，並找出機會和威脅，進而以最大之優勢和機

會、及最小之劣勢和威脅，以界定出自己之位置，而決定應採取何種策略。除了

能夠掌握廠商本身的組織狀況，亦能找出組織面對市場時，本身有哪些優勢或劣

勢，又看到了哪些機會及可能面臨的威脅。 

瞭解組織本身在產業中擁有的優勢以及劣勢之後，期能進一步的瞭解目前教

科書主要競爭廠商面對市場競爭態勢、替代者壓力、供應商議價能力、消費者議

價能力及新公司加入等問題時，採取何種對應策略。產業會由於其產業結構特徵
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的不同，而有不同的主要競爭動力。五力分析對影響產業的五種作用力進行分

析，幫助組織認識產業結構特徵，深入產業結構表層裡面，去分析每一種競爭動

力的來源及其強度。並協助個別廠商在產業內重新定位，尋求最有力的策略改變

之道，並及早發覺產業變動趨勢下，將會帶來的機會和重大威脅。也指出產業轉

型因應的力道與機會，這是進行五力分析最主要的目的所在(吳思華，2000)。事

實上，這五種作用力是影響產業競爭強度的結構性因素，也是造成競爭策略發展

的重要因素(Porter, 1980)。這兩個階段主要為了檢視教科書市場變遷，及審視教

科書主要競爭廠商目前的策略型態。之後，以這兩階段所獲得的資料作為專家判

斷法的施測基礎。 

處理市場趨勢及預測，並評估各主要競爭廠商的策略等問題時，將結合專家

判斷法(Delphi method)及情節分析法(scenario analysis)兩種方式進行。以下概述專

家判斷法及情節分析法的基本假設、精神及施測方法。 

一、專家判斷法 

專家判斷法通常稱為德菲法(Delphi)，Murry & Hammons(1995)主張專家判斷

法是基於以下兩種假設所發展出的研究方法： 

1、由群體成員一起討論、集思廣益後所產生的決策，會比單獨個人獨自想出來

的辦法更為周全、有效；尤其當成員都是專精該領域的專家時，決策品質理

當更佳。 

2、集體決策在理想上雖較個人決定有效，但當群體成員面對面溝通時，卻很容

易因為眾多干擾因素，如團體極化(group polarization)、團體迷思(groupthink)、

樂隊花車效果(bandwagon effect)等，而影響原本應有的集體決策效果。 

基於上述兩項假設，專家判斷法一方面希望保有專家團體決策的優點，另

一方面也避免成員面對面時的溝通干擾，因此專家判斷法採取的是匿名式
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(anonymous)的專家集體決策技術，也就是以專家為施測對象，針對某一問題或

未來事件，以個別調查、小組成員間彼此匿名的方式，經過特定程序和反覆步驟，

試圖在無干擾的環境之下，結合該領域中專家的知識、意見與推測能力，最後達

成專家間一致且穩定的共識，藉以推斷可能發生的事件、有效預測未來趨勢或獲

得對某一問題的一致結論(Murry & Hammons, 1995 ；Spinelli, 1983； Linstone & 

Turoff, 1975)。 

早期專家判斷法通常被運用於預測一項新的公共政策，例如：人口成長、污

染、稅制或農業等方面的影響。但是因為專家判斷法運用成效顯著，所以後來就

逐漸被廣泛應用在其他領域，成為方案規劃與政策制訂過程的重要工具(林振

春，1992)。首先將專家意見調查技術運用在教育方面之研究的是 Helmer，

Helmer(1966)匯集各界意見，用來規劃政府籌畫教育基金的目的，及未來的使用

方針。謝臥龍(1997)說明 Gordon 與 Shar(1968)、Brigard 與 Heimer(1970)、Cyhert

與 Gant(1970)、Weaver(1971)，及 Tudd(1972)等學者在 1970 年代都以專家判斷

法來探索並預估未來教育政策執行之衝突，進而預先制定防範之道。 

除了匿名的群體互動與回應外，專家判斷法與一般具名式的集體決策技術

(nominal group technique)的不同之處為，專家判斷法利用問卷或其他意見蒐集工

具，實施多回合、重複的意見調查，再由研究者負責集體意見回應的統計與回饋，

並以統計方式呈現集體意見(Murry & Hammons, 1995)。 

專家判斷法的執行程序主要是結合群體專家意見的優點，而免於面對面討論

所帶來的情境壓力。因此，甚至可以將專家判斷法的實行程序簡單的視為一個結

構化的傳播過程(communication process)，需要共議的問題幾乎都可以適用於專

家判斷法。除此之外，專家判斷法同樣也適用於下列情況(Listone & Turoff, 1975)： 

1、研究問題本身可提供的資訊少，不確定性又高。 
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2、研究問題本身無法以精準的技術進行分析，但可以藉由蒐集主觀判斷資料為

答案。 

3、對於廣泛、複雜的議題，參與者個人雖有能力提供有用意見，但與其他參與

者之間缺乏互動與討論，或各有不同的專業與經驗，需要彼此交流。 

4、需要多人一起針對議題提供討論意見，但若採取面對面對談方式，為了達到

有效互動，參與人數便受到限制。 

5、若採取面對面開會方式，必須面臨開會時間地點難以排定，以及大量費用等

問題。 

6、人際間的意見交流需要有效率的互動，不受次級團體傳播的影響。 

7、在面對面的開會過程中，容易因彼此意見相左、立場互異而引發不快，因此

在群體溝通過程中需要仲裁機制的存在，並確保參與者的匿名性。 

8、必須保留參與者的異質性，以避免因多數意見的優勢與個人之人格特質等因

素，而影響了研究結論的變異性。 

專家判斷法是透過數回合問卷的施行，將不同領域的專家意見整合，最終達

成共識並解析問題的方法。基於以下理由，本研究認為符合上述專家判斷法的適

用狀況： 

1、我國教科書市場自採審議制、開放民間參與教科書出版起，市場的變動迅速。

面對未來，教科書產業仍然存在許多不確定的環境影響變數。 

2、國內中小學教科書制度從統編制走向全面開放審定約十餘年，而近二十年來

專文討論教科書市場的碩博士論文僅有十篇(藍順德，2004)。由此看來，由

市場觀點出發討論教科書相關議題的資訊並不豐富。 

3、教科書市場牽涉的問題相當廣，教育、政策、環境、文化...等層面都可能影

響教科書市場的走向，這是一個廣泛且複雜的議題，無法由單一領域甚至單

一位專家進行判斷，必須歸納多方面相關領域專家的意見，方能對研究問題

進行分析。 
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4、本研究的問題本身，並無法提供清楚的研究假設，或是透過精準的分析技術

進行。希冀透過教科書相關領域的專家，透過其經驗及專業知識方有可能描

繪出教科書市場未來可能的形貌。 

5、熟悉教科書市場機制的專家，分屬各種不同領域的專家，若採取面對面開會

方式，必須面臨開會時間地點難以排定，以及大量費用等問題。且若是採取

面對面開會討論的方式，容易因各領域專家知識背景的不同而意見相左、立

場不同而引發爭端。 

本研究將專家的領域區分為業界專家、政策菁英、執行及熟悉市場狀況的專

業人士三個領域，期能歸納瞭解教科書政策及市場運作機制，但分屬不同領域的

專家對研究問題提出的看法，達成描繪教科書市場未來競爭態勢的目的。進而預

測未來的教科書環境將對教科書主要競爭廠商的競爭態勢、生存機會，及市場結

構與趨勢可能產生什麼樣的影響。 

進行專家判斷法時，將提供教科書市場競爭態勢、運作機制、歷史形貌等相

關背景知識，並整理所有相關資訊，將資訊分層歸納為已知的、不確定的、未可

確定的、未知的資訊，做為各領域專家的參考基礎。另將歸納相關資訊，提出結

構性的問題，並將問題修正為適合圈選的形式。 

二、情節分析法 

    由於現今環境的情勢及條件瞬息萬變，使得傳統規劃活動面對不斷改變的遊

戲規則變得不合時宜，掌握客觀環境因素且妥善監控，並對未來預作分析能使組

織降低經營風險(方世杰，1980；吳思華，2000；李茂興、沈孟宜，2002)。 

    情節分析是環境整體預測的方法之一，始於自環境中找出潛在因素，並據此

演化出一套這些因素的組合。這些因素的綜合會形成對組織發展造成重大影響的

情節(scenario)，接著透過專家鑑定各種影響力量的本質、方向、改變的速度及強

 15



度，並預測這些變數之間的交互作用、可能造成的衝擊、時程和可能出現的後果，

情節分析通常用來建立及控制組織的策略性回應。 

    一般而言，情節分析法必須透過以下步驟建構(邱川池，1999；陳宏昇，2001；

陳建南，2002)。 

1、辨認產業的不確定性：在辨認的不確定性的過程中，分析者必須檢查產業結

構的每一項元素，並將它們歸入經常性的、可預測性的、不確定性等三個類

別。 

(1) 經常性的因素：這些因素的變動性相當的小，幾乎可視為不會變動。 

(2) 可預測性的因素：這類因素的變動是可預測的，在不同的情節中可預測

期變動趨勢的快慢，則會受到產業情節模擬所左右。如果產業分析做的

很詳細，許多結構性變化都是可以預期的。 

(3) 不確定的因素：這類因素會受變動的影響，並且難以預測結構性元素，

因此這是用來建構情節的主要變數，是形成不同情節模擬的關鍵。 

2、找出這些重要影響因素背後的主要形成原因。然後比較這些原因便可看出這

些重要因素之間程度相關的高低，如果相關程度高，則可加以合併。 

3、對這些找出的不確定獨立變數，作合理的假設，以用來組合、設計情節。但

如果組合出來的情節太過複雜，將失去分析的意義。因此如何將情節減少，

是情節分析中重要的步驟。可用兩種方法來減少情節的個數，一是減少情節

變數的項目，第二種是減少情節變數的假設範圍。因為情節是由不確定的變

數架構而成，減少一些比較不重要的變數，能減少情節的數目。而對變數的

假設範圍，如果太大或過於細分，也會造成情節的增多，造成分析上的困難。 

4、 在將未來的情節結構組合出來以後，須要先驗證各個變數之間的假設，是否

有矛盾。當所有情節建構出來後，利用情節開始進行競爭分析，探討情節下

的競爭優勢來源，或者預測在這樣的條件下，競爭的對手會有什麼樣的行為。 
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本研究之流程如圖所示： 

問題形成 

問題與目的確立

研究架構確立 

產業資料收集 文獻回顧與探討 

廠商訪談 

資料整理與修正

專家意見調查 

資料整理與分析

研究結果與討論

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1.2 研究流程之設計 

資料來源：研究者整理 
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第二章  文獻回顧與研究架構 

本研究主要探討兩個層次的問題，一是市場結構、市場變數、預測市場發展...

等市場方面的問題；以及討論教科書主要競爭廠商的組織策略、競爭態勢及未來

發展策略等組織策略與競爭方面的問題。經由外部環境影響、時間向度轉換、內

部組織調整...等各種因素衝擊，兩個層次交互作用後，產業競爭態勢及市場結構

又可能有何變化？也是本研究探討之重點。 

本章節將針對研究問題，根據文獻探討國內外學者所提出的相關理論與研

究，經過審慎研讀並應用文獻之後，轉換成本研究之主要解析架構並分析上述問

題。本章先回顧教科書相關研究，之後整理研究觀點，接著探討市場結構、產業

競爭態勢、市場環境影響...等相關文獻，最後提出本研究之分析架構。 

2.1 教科書相關研究的回顧 

教科書不但是教育過程中的重要材料，深深影響教與學的內容；它也是經濟

活動裡令人矚目的產品，牽涉了龐大的市場利益，它更是政治價值傳輸的核心管

道，銘刻了權力分配與社會控制的痕跡(黃嘉雄，2003)。我國教科書制度已走向

審定制，當教科書市場全面開放時，利益、權力、控制、意識型態均使得整個教

科書制度愈趨複雜。 

學者藍順德(2004)將國內近二十年的博碩士論文共 272 篇分為教科書內容分

析與教科書發展過程研究二大類，其中教科書關於教科書內容分析的研究佔 169

篇，超過總數的六成。與教科書發展過程相關的研究佔 103 篇，約為四成。可見

國內博碩士論文教科書研究，以內容分析之研究佔多數，而針對教科書市場發展

過程或策略進行的相關研究則較不受重視。 

2.1.1 我國教科書政策轉變及市場開放歷程 
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教育部於民國七十八年起，首先開放國中國小藝能科目和活動科目之教科書

得由民間出版社編輯送審，而一般科目仍由國立編譯館統一編輯，即統編制與審

定制同時存在(周淑卿，1999；黃嘉雄，2003；王素芸，2004；藍順德，2005)。 

教育自由化、教材多元化乃世界潮流，教育部決定自八十五學年度起，將國

民小學藝能科、活動科以外之其它一般科目的教科書逐年開放予民間業者編輯送

審，使得民間出版業者與國立編譯館同時在市場上競爭，其採逐年開放理由係為

保障教科書品質，使民間教科書出版業者有具體的比較對象。九十一年九月起，

全面開放國中小教科書之編輯送審，原擔任統編版教科書印製之國立編譯館即不

再承印，僅從事審核工作(鄒裕泰，2001；陳明鎮，2001；吳心怡，2002；魏名

彥，2002；范振倫，2003)。 

教科書開放審定政策的歷程自民國七十六年，政府宣布解除戒嚴起始，隨著

社會結構轉變，要求教科書開放的各種輿論方逐漸興起，學者藍順德(2005)將中

小學教科書開放審定政策的演進歷程歸納如表 2.1 所示： 

表 2.1 我國國民中小學教科書開放審定政策之演進歷程 

76 年 政府宣布解除戒嚴。 

77 年 2 月 
第六次全國教育會議，建議中小學教科書應考慮逐年開放為

審定制。 

78 學年起 教育部開放國中藝能學科及活動科目教科書為審定本。 

80 學年起 教育部開放國小藝能學科及活動科目教科書為審定本。 

82 年 9 月 

教育部修正公布「國民小學課程標準」，自 85 學年起逐年實

施，實施要點規定，一般學科教科書由國立編譯館編輯，藝

能學科及活動科目教科書由民間編輯送審。 

83 年 4 月 27 日 
立法院審查中央政府總預算，通過附帶決議：「教育部應於二

年內全面開放審定本教科書。」 

83 年 6 月 9 日 立法院專案表決通過：「教育部應於二年內全面開放審定本教

 19

http://datas.ncl.edu.tw/cgi-bin/theabs/1/flyweb.cgi?p=60927&i=139926&t=613&o=i%B3%AF%A9%FA%C2%ED.auc#1


科書。」 

83 年 10 月 

教育部修正公布「國民中學課程標準」，自 86 學年起逐年實

施，實施要點規定，一般學科教科書由國立編譯館編輯，藝

能學科及活動科目教科書由民間編輯送審。 

83 年 11 月 
教育部成立「研議擴大開放國民小學教科書審定本事宜專案

小組」。 

84 年 2 月 

教育部宣布，國民小學教科書配合新課程標準之實施，自 85

學年起全面逐年開放為審定本，為確保品質無虞、供應無缺、

價格平實，國立編譯館繼續編輯國語、數學、社會、自然、

道德與健康等五科教科書，與民間版本一併送審發行。 

85 年 4 月 
立法院審查中央政府總預算，部分委員極力主張中小學教科

書應全面開放審定，國立編譯館應退出教科書編輯。 

85 年 12 月 2 日 
行政院教育改革審議委員會提出「教育改革總諮議報告書」，

建議教科書之編輯業務應由統編制改為審定制。 

85 年 12 月 4 日 

立法院邀請教育部長報告「高級中學及國民中小學課程內容

鬆綁之檢討」，報告指出，將成立中小學課程教材研究發展委

員會，有系統推動中小學課程規劃，國民中小學課程將採九

年一貫之精神予以規劃。委員要求應在一、二年內完成國民

中小學課程之修訂工作。 

85 年 12 月 

教育部宣布高中教科書配合新課程之實施，自八十八學年度

起(依 84 年 12 月公布之課程標準延後一年實施)全面逐年開

放為審定本；國中一般學科教科書，則因聯考制度未改變，

為免開放多元版本後，增加學生課業負擔，因此暫不開放，

而且新課程正積極研議中，有關國中教科書開放期程，宜配

合新課程之實施進度辦理。 

86 年 4 月 17 日 

立法院審查中央政府總預算，通過附帶決議：「國中小課程綱

要應於八十七年九月公布，八十八年五月開始接受國中民編

教科書送審，不得再藉故延後開放國中教科書」。 

86 年 4 月 教育部成立國民中小學課程發展專案小組。 
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86 年 6 月 

教育部「國民中小學課程發展專案小組」通過工作進度表，

預定 87 年 9 月公布「國民教育九年一貫課程總綱綱要」，90

年 9 月開始實施九年一貫課程。 

87 年 9 月 30 日 教育部公布國民中小學九年一貫課程總綱綱要。 

89 年 3 月 31 日 教育部公布九年一貫課程(第一學習階段)暫行綱要。 

89 年 9 月 30 日 教育部公布九年一貫課程(第二學習階段以後)暫行綱要。 

90 年 9 月 九年一貫課程從國小一年級(英語五、六年級)正式實施。 

91 年 9 月 九年一貫課程從二、四、七年級同步實施。 

91 年 10 月 30 日 
立法院審查中央政府總預算，通過附帶決議：「國立編譯館應

立即恢復編印國民中小學教科書之業務」。 

91 年 12 月 25 日 

立法院審查台灣書店預算，通過附帶決議：「教育部應停止民

間業者編寫九年一貫國中小學教科書業務，立即由國立編譯

館統一編印」。 

92 年 1 月 7 日 教育部舉辦教科書開放政策公聽會。 

92 年 1 月 15 日 

教育部發表政策說帖，指出「部編本與民編本併行制」除了

具有全面開放的優點外，還具有部編本教科書可以平衡市場

運作機制的獨特優點，因此是現階段最佳的選擇。 

94 年 9 月 
部編本國中數學、自然與生活科技，國小數學從一年級起逐

年上市，與民編本併行。 

資料來源：藍順德(2005) 

2.1.2 教科書研究相關文獻回顧 

教育政策與教科書出版業者之間可能產生的相關議題，諸如教育政策是否能

有長期規劃、教師授權問題、學校本位課程、學科整合標準等，都可能對教科書

業者在產品或行銷的擬定過程產生影響。教科書市場的形貌有相當大的部分是受

到教育政策制訂而轉換，瞭解過去教育政策的發展，方能夠有效地瞭解業者的轉

型契機何在？策略思考的目的為何？並能夠整理出教科書出版業者如何隨教育

 21



政策變化發展其企業形貌。 

有關學校教科書選購、審議及決策過程，主要是參照台灣省政府八十三年十

二月二日頒布之「台灣省各縣市國民中小學評審選購教科書應行注意事項」，部

分縣市政府亦有自訂採購注意事項，如基隆市、高雄縣、宜蘭縣等。另台北市政

府亦訂有「台北市國民小學選用教科書注意事項」規定，高雄市政府亦頒訂公私

立國民小學選用審定本教科用書注意事項。但是地區性的教科書採購注意事項，

因八十八年二月三日國民教育法修正通過增訂第八之二條第二項規定：「國民小

學及國民中學之教科圖書，由學校校務會議訂定辦法公開選用之。」而廢止(陳

淑華，2000；石琇菁，2002；康瀚文，2002)。 

所以就目前的態勢而言，消費端(學校)事實上完全掌握自行選用教科書的權

力。教科書市場的生態亦因此與從前的閉塞狀況全然不同，伴隨教科書而來的教

具、參考書、各式輔助教學專案...等商機頓時出現，教科書市場的全面開放實為

造成教科書市場生態改變而促成廠商競爭的主因之一。 

都中秋(2002)及黃志生(2002)，從教科書業者的角度出發，以行銷的觀點觀

察廠商如何搶食教科書市場的大餅。另外初步的描繪教科書業者的經營狀況，以

比較靜態的分析方式說明各家廠商的行銷策略，並未以動態且整體的觀點剖析教

科書市場。以本研究欲以市場競爭態勢為主要觀點，瞭解各主要競爭者的策略適

宜性並預測未來市場未來趨勢的概念而言，的確提供了現象面的參考依據。 

陳玉玟(2003)，探討國中國文教科書市場開放後的多元化現象。教科書市場開放

後，隨著市場的爭議與政策的多變，各種關於教科書市場的討論早已淹沒了教科

書多元化的議題。並從教科書市場的「供需多元化」，到教科書題材的選用和編

寫的「內容多元化」，以及教科書所表現的「文化多元化」等，依序進入「教科

書多元化」的討論與分析。從其分析當中可以瞭解，不論是市場的供需面，教科
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書內容的選用與編寫，或是教科書所展現的觀點，雖然都已初步達成多樣化的目

標，但距離多元化的理想則還有一段距離。在市場供需的分析中，市場本身具有

的同質與寡佔性質，使得國家介入調整有其必要性，然而在教科書的議價、政策

的反覆以及審定制度的諸多干預下，都對教科書市場造成不小的衝擊。 

國中小教科書長期統一使用，雖然對教科書之研討、說明與相關研究上立論

頗多，尤其是教法更新或教材內容之意涵研究更多。大部分是自教育學的觀點進

行觀察及研究，故與教科書相關的文獻許多是以提升教師自我成長、積極完成教

學工作為優先考量。以國中小教科書出版業、或針對教科書市場進行討論者，在

國內教科書的相關研究中相對而言是較缺乏的。 

2.2 關於本研究主題探究觀點的整理 

本研究欲討論的，不僅是將焦點擺置於教科書廠商的競爭策略為何？更將探

究競爭策略的遂行對競爭廠商本身及競爭對手與整個市場的競爭態勢有何種影

響，也就是希望透過比較宏觀的角度設想教科書市場的未來景象。 

這樣的探討涉及市場競爭態勢與組織競爭策略兩個層面的因素，以及兩個層

面的因素之間交互影響的作用。對於這樣複雜的「系統性問題」，學者曾從社會

學的角度解構社會與市場之間的關係，強調社會環境是一個不斷變動的動態場

域，並以社會環境中政府及企業兩個角色的交互關係來說明市場的本質(Samuels, 

2004)。也有從環境的角度出發，思考組織面對環境時，應選擇什麼樣的策略思

維，是要積極的面對環境甚至改變環境或任由環境決定組織的未來？(Hrebiniak 

& Joyce, 1985)。或是主張策略是隨著環境變動必須不斷調整的動態過程，組織

必須時時審查檢視環境中可能影響組織發展的所有因素及環節，以及市場的競爭

狀況，依此隨時調整組織策略(Porter, 1980；Miller, 1986；Beal, 2000)。以及將組

織比擬為生物系統，以族群(population)、群聚(cluster)、生態系統(ecosystem)等生
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物概念，解釋組織在面對如生物系統複雜般的環境時，必須以「生存」為主要的

策略思考進行組織的調適，以適應環境的挑戰並尋找發展的機會(Hannan & 

Freeman, 1977)。 

我國中小學教科書市場是在政策及制度轉變之後形成，產業的生存與走向與

法規、政策具高度關聯，因此以法規與政策影響論的觀點瞭解產業的變遷及未來

可能走向。教科書廠商事實上處於由社會環境、市場競爭、政策規範...等多層次

影響因素所形成的生態中經營組織，求得生存及發展，因此由組織生態影響論的

觀點分析在此複雜的生態環境中，組織如何生存？如何競爭？而政策的制訂又受

到輿論、文化風氣、經濟...等社會動態現象或問題所影響，透過社會動態觀點可

瞭解哪些動態因素可能對產業環境造成重大影響？組織於開放系統中又必須掌

握哪些環境條件才可能促成組織的成長？ 

根據我們對以往的論述及研究之歸納，將以法規與政策影響論、組織生態影

響論、社會動態觀點，以下分成三個段落說明之。 

2.2.1 法規與政策影響論 

    過去十幾年，管理研究越來越關注於環境如何影響組織或組織如何適應環境

等問題。例如策略管理 (Hamel & Prahalad, 1989；Porter, 1980)、制度理論

(Institutional Theory)(DiMaggio, 1983 ； Oliver, 1991) 、 創 業 管 理

(Entrepreneurship)(Aldrich & Fiol, 1994) ， 以 及 組 織 生 態 學 (Organizational 

Ecology)(Baum & Oliver, 1991)，它們討論的內容已不再是從單一組織出發，而是

考量了社會環境對組織的影響，及組織身在社會體系之下所做的應變。而這些論

述都共同地提及了組織外部的法規與政策，將會直接或間接的影響組織的未來及

策略的改變。 

    制度理論(Anderson, 1958；Meyer & Rowan, 1977；Powell & DiMaggio, 
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1991；Aldrich & Fiol, 1994)說明企業組織必須依照社會中合法的程序找尋生存的

契機，而社會制度可說是主宰企業發展形貌的重要因素之一。它亦強調組織的建

立、經營及發展基礎並非立於「效率」的概念上，而應該界定於外部環境中所給

予的「正統性」及「合法性」。從前討論制度的相關議題，強調的是價值或權力

的衝突，討論的範圍也是比較區域性或局部性的。在新近的制度理論的理解中，

法規與政策等制度環境是造成企業同形(isomorphism)的重要原因(DiMaggio & 

Powell, 1983)之一，更是影響產業結構及發展的主要原因。同形指的是組織所依

賴的客戶、廠商或社會機構，對組織有許多期待或規範，組織為了取得正當性，

並配合上、下游的要求，或面臨相同的環境限制與壓力時，採取相互取法、學習

的生存手段，致使彼此因應問題的形式或模式趨於相同。 

    教科書產業的發展是隨著教育政策的變遷而衍化的，意即教科書產業受到外

部法令或政策的牽制比其他流行出版品還要強，而教科書所蘊含教育及社會責

任，使它必須是被牽制的。政策與法規的確直接的影響競爭廠商的策略思維，然

而，政策與法規對組織而言最根本的影響意涵應解釋為，組織在競爭環境中追求

「正當性」及「合法性」成長的重要指標，它是策略擬定的參考依據，更是組織

在競爭過程中必須遵守的遊戲規則。 

2.2.2 組織生態影響論 

    人類的社會組織與自然生態系統一樣，也是由眾多因素構成，具有多層次結

構及關連錯綜複雜的系統。企業組織的生存法則，並非完全的理性與自主，它和

自然生物一般，其實有部份是決定於機遇與環境的選擇。換句話說，企業的生態

環境，同樣主宰著企業的生與死(吳思華，2000)。在人類社會組織之中，尤其是

商業組織所構成的集團，在不同的領域中，也存有層次和梯度結構的屬性，與自

然的生態系統相當類似。也就是說，它們都是具有多層次結構，且由眾多因素制

約的複雜系統。 
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    「生存」本身即是組織的目的，此為組織生態論的基本概念。組織在社會之

中掙扎求生的情形，就像物種在生態環境之中求取生存的狀況一般。主要的焦點

在於，組織如何從環境之中取得資源，以持續本身的生存。組織生態觀點的基本

思考問題是，組織如何由環境之中取得生存所需的各種資源，而不是組織對環境

有何貢獻及影響。同時，於「組織被環境支配」的被動性立場下，組織生存是配

合環境進化而非進步的結果，考量的重點在於「適合」而非「完美」。組織生態

觀點不以個別組織為分析對象，討論的議題常常圍繞於大的結構上，推論企業與

其他各類相關利益組織或競爭組織之間的關係，或考量如何經由一些關係的安

排，以及對政策法令、人力結構等環境因素所做的調適以求取生存(吳思華，

2000；Porter, 1985)。 

Hannan 與 Freeman(1977)認為，組織有「結構的惰性」(structural inertia)，

不易快速回應環境的變遷。因而主張環境是決定組織族群存續或死亡的主因，結

構的惰性主要來自內部限制及外部壓力兩方面。內部限制指的是組織在營運過程

中所投入的各項投資，由於已經轉換成特定的資產而不易將之移轉他用，成為組

織的「沈沒成本」(Sunk Cost)，因而限制了組織改變的能力。外部壓力指的是除

了組織本身的某些因素會限制組織彈性之外，來自制度環境層面的壓力，也同樣

地限制組織變化的彈性，如財務和法律或社會大眾的期許。組織生態學者認為，

由於環境的強大壓力與限制，生存在相同環境下的企業族群，其生存手段是非常

相似的。從生態觀點思考組織策略，主要著眼於環境對組織的關鍵影響。組織生

態學是一個長時間、遠距離的宏觀思考，因此組織生態觀點的策略邏輯較適合解

釋企業長期的經營行為。(Aldrich & Pfeffer, 1976；Astley &  Fombrun, 1983；

Bourgeois, 1984)從組織生態的觀點思考組織策略，主要著眼於環境對組織的關鍵

影響，由此引發的策略邏輯包括了利基寬度策略、生命繁衍策略、組織同形策略、

與合作共生策略(吳思華，2000)。 

   從上述生態觀點所引發的策略邏輯觀察教科書產業的概況，初步發現以下問
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題，茲將生態觀點所引發的策略邏輯及對應的教科書問題簡述如下： 

1、利基寬度(niche)探討的是環境變異如何影響「通才」(generalist)和「專才」

(specialist)的生存機會，從這個角度可以發現為何有些教科書競爭廠商企圖保

有較大的容忍度以因應各種變異條件，而有些卻是希望集中資源以求較高的

績效。 

2、生命繁衍策略以物競天擇的概念將組織策略分類為「R策略」-一種機會主義

式的繁殖策略，採取多產的方式在有限的能量和物質限制下，對每一個繁殖

後代做很少的投資。以及「K策略」-以少量生產的方式來繁殖後代，每一次

繁殖均做出最大能量和物質的投資。從生命繁衍的思維，看到了教科書廠商

在相同的產業環境下，為何有的集中資源專注於核心產業上，為何有的企圖

不斷的繁衍新的組織體系等問題。 

3、組織同形化指的是環境既然是主宰族群命運的絕對力量，因此，生存在相同

環境下而彼此條件類似的族群，在面臨著相同的環境限制與壓力時，自然會

採取相似的生存手段。教科書產業處在相同的產業環境中，由組織同形的概

念可發現某些資源或利地條件都相當的類似的廠商，其經營策略、產品特色

亦相當相似。 

4、合作共生策略指的是，在生態觀點下個體的力量幾乎是微不足道的，所以組

織個體在面對環境壓力時，除了選擇一種最有利於本身生命延續的生存利基

與生命繁衍策略外，物種為了提高生存的機率，便出現許多集體行為以對抗

環境的天擇作用。目前教科書市場大部分的佔有率集中於少數幾家競爭廠商

中，若它們聯合起來成為一個共生系統，事實上具有主宰市場或改變環境的

力量。希望能由此觀察教科書主要競爭廠商是否有類似的共生狀況？在面對

核價審議的制度中，是否有聯手對抗制度的策略手段？ 

影響教科書市場態勢的因素及牽涉的層面相當複雜，除了初步的以策略邏輯

的概念找出相關的問題，最重要的還是希望透過生態的觀點，以一個較宏觀的立
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場發掘影響教科書廠商與環境之間交互影響的相關問題。 

2.2.3 社會動態觀點 

    前文說明了法規與政策等制度性的影響及組織生態兩個觀點，包含了策略選

擇及適應環境等概念。然而，這兩種觀點共同指涉的焦點都在於社會結構及社會

的作用力之中，或者說明了在社會環境裡，組織必須透過多種層次的考量，才能

做出最正確的策略判定並形成了交互影響的結果(Bourgeois, 1980；Barley, 1986；

Byars, 1987；Kotler, 1997)。 

    Samuels(2004)從社會學的角度解析市場的形成，他說明市場的形構是在社會

環境之中完成，而社會是一個多種層次且持續變動的場域。即使可能有某些部分

是受到控制的，但是有許多因素是無法掌握的，這些因素可能包括了政府結構轉

變、人口結構改變、科技進步、經濟環境轉變、意識型態改變、政策法規限制了

競爭程度、企業之間彼此合作以對抗環境...等(Fligstein, 2001；Schmid, 2003)。這

些因素交織的結果，足以讓人明白社會的動態性，而這些動態元素都將影響組織

或市場的發展。換言之，社會是一個動態且開放的系統，任何一種環境因素都可

能有足以主宰組織或市場策略選擇的決定性。 

    從社會動態觀點回到組織生態觀點思考，在生物環境中物種求生存的首要前

提，是尋找一個有利於其繁殖的「環境條件」的集合。而社會環境又是一個動態

的現象，因此組織應該經常檢視不同環境之下的策略要求並進行調整。基本上，

以上說明的三個觀點呈現一種脈絡性的關係。由制度及政策的觀點出發形成了教

科書產業獨特的生態環境，而要觀察教科書產業此一獨特的產業生態環境，必須

秉持社會動態的觀點加以剖析。立於這三個觀點，才能夠對教科書這一複雜且牽

涉層面甚廣的產業，進行結構化、系統化的分析。 
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2.3 市場結構與競爭態勢相關研究 

2.3.1 關於市場結構文獻之回顧 

「市場」在不同領域中，會有不同的解讀與定義。以管理學而言，乃著重於

滿足實際與潛在顧客的需求，市場是由實際與潛在顧客組成(方世杰，1980；許

士軍，2004；Porter, 1980)；而經濟學強調市場的價格功能，因此市場是以產品

歸類，而不在乎其場所如何(高希均，2002)。張清溪等人(1990)認為，經濟學上

所稱的一個市場，指的是生產某特定產品的廠商及共同決定該項產品價格的消費

者集合；從法律面來看，無論在處理限制競爭行為或在不公平競爭行為問題，均

論及市場，其中尤以限制競爭行為常須考量到事業競爭行為的活動環境－相關市

場，以及市場力之認定，一般將市場定義為供買方、賣方對某特定產品交易的場

所(李延禧，1993)；亦有學者結合經濟面及產業面合併思考，說明市場是買賣雙

方交換特定單一產品的集合團體(William, 1997)。 

專家學者對市場的定義是相近似的，其要素不外乎為交易的主體，即買賣雙

方及特定的產品。由於環境條件的轉變，市場已不再限於有形的地方，包含無形

的場所(閩建蜀，1991)。買賣人數或單位的多寡，會影響市場的結構型態，賣方

人數眾多，可能成為完全競爭市場；人數少，可能成為寡佔市場或獨佔市場。而

同一市場交易對象，不一定只限於一種產品，只要彼此間有替代關係，即屬同一

市場(張清溪，1990)。 

一般而言市場結構指的是，在市場內各廠商生產量或銷售值佔總量之比率。

市場結構型態可區分為「完全競爭市場」、「獨佔市場」、及「不完全競爭市場」；

其中「不完全競爭市場」又再區分為「獨佔性競爭」與「寡佔市場」兩種。而界

定市場結構究竟屬那一種型態，以經濟面言之，其市場結構分類，是依據個別廠

商對市場價格影響力的大小決定，而個別廠商對價格的影響力大小，主要取決於
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競爭者的數量(方世杰，1980；張清溪，1990；李延禧，1993；張世賢，2001； William, 

1997)。 

以下歸納學者對市場結構特徵的論述(張清溪，1990；閩建蜀，1991；李延

禧，1993；張世賢、陳恆鈞，2001；高希均，2002；Aldrich  &  Pfeffer, 1976； 

Beal, 2000)： 

1、完全競爭市場的特徵為：有很多競爭者，且多到個別廠商都是價格接受者；

生產同質產品；長期來看，廠商可自由進出該產業。 

2、獨佔市場的特徵為：某個產品的市場只有一家廠商，該廠商即代表整個產業；

所生產的產品沒有同性質的替代品存在；市場上存有進入障礙。 

3、寡佔市場結構的特徵為：由少數的廠家控制整個行業；個別廠家對於價格都

有控制能力，且彼此間互相牽制。 

4、獨佔性競爭市場：廠商家數很多；個別廠家對於價格都有控制能力；生產異

質產品；廠商進出該市場容易。 

市場結構對於廠商利潤、消費者福祉，以及資源使用的效率都有很大的影

響。一般而言，市場結構與廠商數目有密切關係，但是分析並瞭解市場結構最重

要的目的之一，是探究在不同市場結構下，產業或組織之間的競爭強度(高希均，

2002)。 

2.3.2  關於產業競爭分析文獻之回顧 

    競爭是自由經濟體系內最常見的互動現象之一(余朝權，2004；Porter, 1980；

McNulty, 1975)。關於競爭的定義，一類是站在社會學或經濟學的角度探討競爭

的優缺點(McNulty, 1975；Anderson, 1985)；另一類學者從企業的觀點探討競爭，

將競爭定義為：企業在選定的產業或市場裡，以能夠滿足消費者的需求或慾望為

訴求，讓企業本身成為重要且有利可圖的供應者並得以在產業環境中持續生存
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(陳定國，1985；吳思華，2000；余朝權，2004)。 

學者探討競爭時，除了觀點上的分野，在分析時也有將其分為產業分析及競

爭分析兩種。一般而言，產業分析的目的有時是為了社會或政府，也就是提供社

會大眾或政府決策者對某一產業的瞭解，分析的角度是站在整個產業的立場。競

爭分析則多半是站在一特定企業的觀點，觀察所處產業內外的各項競爭力量對該

企業的作用(郭家豪，2003；余朝權，2004；Byars, 1987； Kotler, 1997)。 

    產業分析除了要對一產業的歷史與現況進行描述之外，也要對原因或影響做

一番解釋或說明。更重要的是，這些解釋與說明必須應用於對企業未來的影響做

預測，才算具備管理上的實質意義。換句話說，產業分析基本上是要提供一些「歷

史的教訓」(lessons of history)，而不僅是事實的陳述而已。目的在提供經營者決

策時之參考，而不僅是供其明瞭現況(余朝權，2004；Porter, 1980；Byars, 1987)。    

競爭分析是對企業經營具影響的所有因素加以探索的過程。任何會對企業造成威

脅或創造優勢的力量，都是競爭分析的內容或對象(吳思華，2000；Porter, 1980)。

雖然對於競爭分析的觀點，但是企業在擬定策略時，通常會合併兩者進行考量(余

朝權，2004；Byars, 1987；Lusthaus, 1997)。 

    歸納學者對產業競爭的論述，一般對產業競爭的探討應有下列特性(方世

杰，1980；周旭華，1998；吳思華，2000；余朝權，2004；Porter, 1980； Asch , 

1983； Byars, 1987；Coulter, 2002)： 

1、競爭取向(competition-oriented)：所有的產業或競爭分析都是在強調競爭狀況

的演變，以及對現象的解釋與預測。有關競爭廠商之間的相對優劣勢、市場

佔有率、顧客忠誠度等競爭狀況，以及競爭的強度 (intensity)或競爭性

(competitiveness)等，是探討產業及競爭態勢的重點。 

2、未來取向(future-oriented)：探討產業競爭的重點是著眼於未來，不是歷史或
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現在。討論的結果，通常用來作為未來決策之參考。 

3、利潤取向(profit-oriented)：關於產業或競爭分析的結果，一定是以利潤作為最

終目的。在產業內所發生或即將發生的態勢，如果不會影響產業內各企業的

利潤，則不具有重要性。 

4、外界取向(external-oriented)：任何產業都會受到上、下游及相鄰產業的影響，

同時也受到政府法規、社會、經濟、科技技術等外在環境變動時的衝擊。因

此，所有的產業基本上都是一個開放系統(open system)。探討產業或競爭的

態勢時，必須特別注意影響開放系統的外在因素，才能對系統未來的演變有

所掌握。 

2.4  產業環境與組織競爭策略相互影響的相關研究回顧 

大約二十年前，Hofer(1975)發現產業生命曲線是企業擬定適當的競爭策略

時，非常重要的參考基礎。而Porter(1980)針對產業環境及競爭者之間的關係於

哈佛商業評論上發表一系列的文章，並以其著名的五股競爭作用力的分析方式分

析各大企業策略抉擇的過程及考量因素。說明企業必須瞭解產業環境的狀態，掌

握不確定性及一些偶然發生的變數，方能制定有效的組織策略。Hambric與

Lei(1985)以實證方式證明，了解產業生命曲線是掌握環境不確定性的重要關鍵，

並說明唯有了解環境提供了哪些條件，才能擬定合適的競爭策略。 

從產業生命曲線、產業分析及競爭者分析等論述可以發現，近代的管理研

究，逐漸將焦點凝聚於環境與組織之間的關係中，唯有清楚掌握環境與組織之間

的變數關係，才有可能針對問題設定適當的競爭策略。本研究的主要訴求，就是

企圖分析教科書市場環境與教科書廠商兩者之間的影響關係，進而預測未來的市

場可能的發展形貌。基於此概念，將環境與組織之間可能的影響關係分為以下四

個部分，做為研究進行時的觀察架構： 
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2.4.1 組織與環境關係之關鍵 

任何一個產業環境都是處在獨立的情境之中，Samuels(2004)主張關於市場競

爭及產業環境的討論必須從社會環境的面向進行思考，並提出政府環境與企業本

身兩個面向的思考架構。考慮政府的因素時，必須思考這是穩定的或變動的政府

環境；政策上是採自由放任或控制的態度；對市場是採獨裁統治的或一視同仁的

角度，這些將是「合法的」塑造市場形貌的途徑。而企業也將在環境或制度的牽

引下，受到操縱、進行組織的重建或對抗政策。 

Swedberg(2003)也說明了單一模型或理論並不足以說明不斷變動且獨特的

市場，亦無法解釋產業中所發生的所有問題。政策制度的轉變有可能直接造成企

業的成長或衰敗、開創商機或造成威脅，但是有些企業的目標卻也有可能讓環境

隨它轉變。綜合以上所述，環境與組織是互為變數的，兩者之間有可能是單向的

影響，亦有可能是相互影響而共同轉變。簡言之，環境與組織之間是一個交互影

響的動態過程。 

2.4.2 環境帶給組織的影響 

Porter(1980)將組織的競爭策略形容為在環境之中，隨著時間變遷不斷尋求適

應環境並找尋組織表現機會的過程。企業經營指涉的更是同時考慮目前局勢及設

想未來情況，做出最適於組織生存機會的選擇過程(Daft & Park, 1988)。Jennings 

與 Lumpkin(1992)亦說明了，組織策略需要透過持續的評估，找尋企業與環境最

佳的連結關係，找尋組織發展的可能性，創造企業足以達成的目標及利基。 

    組織在規劃競爭策略時，必須將公司放進「環境」中考慮。初步可以想見的

在整體環境中，與經濟相關的因素可能會影響消費者的購買意願或消費能力；與

人口相關的因素可能直接形構市場規模的深度及廣度；社會文化的因素，會直接
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影響消費者的購買喜好或消費習慣，並在一段時間內直接給予組織偌大的機會或

威脅，如某種購買風潮或某種特定節日；與政治制度的相關因素，是促成諸多產

業發展形貌的主因，如本研究所討論的教科書產業；而新科技的發展與運用，除

了有可能直接影響產品的價格，也會促成消費者消費品味的轉變。 

    除了整體環境之外，Porter(1980)以五種競爭力的概念說明組織在特定環境

之中，將面對產業中現有公司間的競爭、客戶的議價能力、新加入者的威脅、替

代產品或服務的威脅、供應商的議價力量。這五種特定環境中的影響力量，將左

右組織的策略選擇，這些環境中的競爭壓力將對組織產生深層的作用力。 

雖然與公司相關的環境因素牽連甚廣，可能與各種社會與經濟作用力都有

關，但是最主要的考量因素之一，還是組織位在哪一種產業結構之中。產業結構

能強烈地影響及決定競爭的遊戲規則，或者潛在可行的策略(Druker, 1994)。 

導致結構變化的力量中，有一股力量無所不在，那就是「產業長期成長率的

變化」，產業成長是決定產業競爭強度的一項關鍵。它會決定擴充步調的速度來

維持佔有率，進而影響供需及產業對新進者的誘因。Porter認為產業長期成長率

之所以變化，有五種重要的外在理由： 

1、人口：人口統計上的變化是決定產品客戶數目，進而影響需求成長的關鍵。 

2、需求的趨勢：產業產品的需求會隨著消費人口在生活型態、品味、哲學、社

會情況...等變化而轉變。 

3、替代品相對地位的變化：廣義言之，產品的需求會受替代品成本和品質所影

響。假如替代品的成本相對降低，品質提升，能滿足客戶的需求，產業的成

長就會受到負面影響(反之亦然)。 

4、互補品的地位變化：對客戶來說，許多產品的實際成本或品質如何，要視互

補品的成本、品質、易於取得的程度而定。 
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5、對客戶群進行滲透：產業的成長率如果非常高，多半是因為滲透程度增加所

引起，但是產品的滲透度終究會達到飽和。成長率就會由需求的重置來決定，

如行銷上的變化。 

2.4.3 組織回應環境的刺激 

Fligstein(2001)與Schmid(2003)認為討論市場的形貌或觀察市場競爭的狀

況，除了以Porter的五力分析作為環境及策略的分析工具，更必須同時考慮環境

及社會的特徵，社會的氛圍、社會的結構、消費者的文化背景、政府的結構、政

府的政策、企業議價的空間、組織文化等變數，都是限制市場規模或影響策略制

訂的重要原因。 

針對所處市場環境廣泛地進行掃瞄、分析(environment scanning)，是將組織

策略與環境鍊結起來的第一個步驟(Hambrick, 1982；Daft ＆ Parks, 1988)，且是

回應環境刺激的出發點。企業分析環境有兩個主要目的，首先是能清楚本身在產

業中所處的位置何在？扮演的是什麼角色？有沒有承擔風險的能力？市場是否

仍有機會？這幾個問題攸關企業能否生存於該產業環境之中，及未來企業的表現

(Bourgeois, 1980；Calatone & Gudmundson, 1997)。掌握環境的狀況，才能決定需

要使用何種競爭策略來回應環境中所給予的刺激。 

Porter(1980)說明組織在面對環境之中的競爭作用力時，現有三種相當成功

的一般性策略，分別為： 

1、取得整體成本領先地位：即為一般認知的「低成本策略」，這必須透過一套

組織的「功能性政策」來達成。組織要在成本上居於領先地位，就要使設施

達到最有效率的規模；也要憑藉著經驗，努力降低成本；嚴格控制成本及經

常費用；避開收支可勉強平衡的客戶；以及在研發、服務、銷售人力、廣告

等領域使成本極小化。組織一定要注意控制成本，才能達成這些目標。要注
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意的一點就是，取得低整體成本地位的先決條件，是必須要有相對較大的市

場佔有率。 

2、差異化策略：這個概念是，讓組織所提供的產品或服務與別人形成差異，創

造出全產業都視為獨一無二的產品。要達到這目標，可以透過設計或品牌形

象、運用科技、靠特色、客戶服務、好的經銷網路等方式達成。 

3、專精策略：專精策略的概念是專注於特定客戶群、產品線、及地域市場。此

策略的根基是，專注於特定目標的公司，與那些競爭範圍較廣的對手相比，

以更高的效能或效率，達成自己小範圍的策略目標。 

環境是一個不斷轉換、有多元影響變數的開放系統，組織在面臨環境的刺激

時。基本上會有兩種導向，一是自生態的觀點出發，以生存為導向，採用較少的

競爭策略手段面對環境，此時環境對組織的決定性較強；另外則會採用較多較積

極的策略選擇，企圖對抗環境所帶來的刺激及挑戰，此時環境對組織的影響則相

對較低(Lawrence & William, 1985)。 

2.4.4 加上時間向度的觀察 

    組織進行策略規劃時，不僅會對成本、產業環境、競爭強度...等進行分析。

面對時間的因素，由於組織對時間的考量及未來的需求各有不同，也會有不同的

策略思考以及行動(余朝權，2004；Coulter, 2002)。 

司徒達賢(1995)認為組織除了針對環境進行偵測之外，亦必須加上時間演進

的思考，將環境與趨勢合併考量。他認為環境特色與時間的演變趨勢可由兩大部

分進行觀察，分別為大環境及產業環境。大環境的演變可由經濟、科技、政治、

法律、社會及文化等部分加以觀察；產業環境變遷加上時間的觀察可由產業上下

游的流程、技術、供需力量、產業生命週期、競爭者的策略與型態...等方面進行

分析。組織可就上述兩大部分環境特色，以時間變遷的角度掌握各層面的演進狀
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況，作為擬定策略時的重要分析資料。 

    組織思考時間因素並評估未來的產業及市場需求時，會有一些初步的考量，

而這些考量因素有可能在未來直接對產業的形貌產生影響，而造成產業的興起或

衰退(Porter, 1980)。這些考量包括了： 

1、科技性的替代：科技的演變速度越來越迅速，「科技創新」快速地創造了替

代產品，或相對成本及品質的改變，將對產業獲利能力產生極大的威脅科技

性的替代品可能伴隨產業未來需求的不確定性而出現。替代品增加，通常會

讓銷售量減少，同時削減利潤。但是若產業中某些需求絲毫不為所動，或有

能力對抗，並具有一些有利特質，則對利潤所造成的負面效果就會減輕。 

2、人口因素：人口變遷的因素，是以時間觀點進行觀察時較易掌握的變數。就

市場而言，消費者人口減少，會直接降低產業的需求，這是面對未來時非常

直接的影響因素。組織必須在人口結構轉變之前，掌握並分析未來的人口因

素，制訂合宜的長期策略。 

3、需求轉移：需求改變的原因，可能是因社會性因素、或其他因素改變了客戶

需求及品味所致。需求轉移往往是不易控制的，組織必須結合環境與時間兩

向度的考量，掌握趨勢的演變。例如：流行服飾文化具有週期性，服飾業者

可掌握此週期性，由過去的歷史推估未來的可能變化，進而掌握商機。 

Porter(1980)就產業演進的不同階段、產業環境成熟度的分野，將產業分為

五大類，可作為組織評估產業可能變化，並制訂策略的依據。各不同階段的產業

特色如下： 

1、初生產業：是新形成或再形成的產業。來自技術的創新、政策的轉變、新消

費需求的產生、相對成本的變化，或其他經濟、社會因素的轉折，使新產品

或服務提升至商品化的機會。 
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2、分散產業：競爭廠商很多的產業態勢，沒有任何廠商有足夠的市場佔有率影

響整個產業的變化。 

3、變遷產業：產業經過快速成長，透過如併購、淘汰等市場機制進入成長和緩

的階段，稱為成熟性產業。然而，組織可經由創新或其他新方式繼續成長。 

4、衰退產業：在一持續期間非歸因於商業循環或短期停工，但銷售量或獲利狀

況一直減少的狀況。 

5、全球性競爭產業：產業內的競爭者，在其主要的地理區域市場中的策略地位，

受到該產業在全球整體地位所影響。組織亦有可能透過策略轉變、組織變革

等方式，突破時間、空間的限制成為全球性競爭產業中的一員。 

Porter認為，即使每種產業因先天特性及後天環境的不同，使其依時間演進

的方向與速度有所差異，卻都在不同因素上，顯示類似而可預見的動態過程。 

組織加上時間向度觀察環境或各種變數的最主要目的之一，即是預測並評估

未來發展機會。如果組織預測產業的前景很好，還有許多的機會存在，它們就會

固守到底。過去的相關實例也顯示，公司對產業未來衰退與否的認定，也會受它

在產業裡的地位及退出障礙所影響。公司在產業中的地位越強，或臨去前退出障

礙越高，對未來的預測就會越樂觀(方世杰，1980；周旭華，1998；吳思華，2000)。 

以上所論述的四個部分，包括組織與環境關係之關鍵、環境帶給組織的影

響、組織如何回應環境的刺激及加上時間向度時將產生什麼樣的變化，主要目的

是為了幫助本研究釐清研究問題的脈絡，並提供一個系統化、具有條理性的觀察

架構。 

2.5  研究架構的提出 

    前已敘明本研究主要探討焦點是未來的國民中小學教科書市場競爭態勢，並

預測未來的教科書環境將對教科書主要競爭廠商的競爭態勢、生存機會，及市場
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結構與趨勢產生什麼樣的影響，屬於兩個層次的問題。 

由這兩個層次的概念出發，將研究的架構建置為四個部分以連結概念的相

互關係：第一部分為觀察教科書產業結構及市場的狀態；第二部分為分析主要競

爭廠商在市場中採行何種競爭策略；第三部分為收集各種影響環境的變數之後，

預測未來的產業形貌；第四部分為預估市場及產業之間的交互關係，將產生何種

影響。茲依序說明如以下各段落。 

第一部份  關於觀察產業結構及市場狀態 

關於產業結構分析及界定方面，張清溪等人(1991)說明經濟學上是由市場供

需、市場集中度、市場與競爭之間的關係等方式界定市場結構形貌。 

另外 Samuels(2004)認為市場的形構是在各種社會與環境的變數中所形成，

討論產業結構必須同時參照並觀察社會制度、產業發展的過程、政府是如何分配

資源予產業、消費者對產業的看法等問題。他所主張的是探討組織及市場的相關

問題，無法單從某一領域的學說或模式進行分析，市場是一個創造、重建、變遷、

受到操縱且各種變數相互影響的場域。解構市場需從社會環境的角度出發，由政

府及組織兩個面向進行分析，並藉此觀察產業的競爭態勢。 

    教科書產業的發展過程是隨著教育制度不斷轉變的，而本研究的出發點首先

即是瞭解教科書的產業結構。所以除了法律層次及經濟學上的認定之外，必須檢

視整個教科書產業的發展及變遷過程，瞭解在社會環境及教育制度的變遷過程中

教科書產業的轉型過程，繼而分析教科書產業的結構。 

第二部分  關於分析主要競爭廠商在市場中採行何種競爭策略 

    分析主要競爭廠商在市場中採行何種競爭策略時，最重要的原則為觀察組織

在環境的影響之下所擬定的策略為何。Porter(1980)說明規劃競爭策略時首要就

 39



是將「環境」因素納入考慮，雖然與公司相關的環境因素牽連甚廣，可能與各種

社會與經濟的作用力都相關，但最主要的還是公司所處的是在哪一種產業結構當

中。產業結構能夠強烈地影響及決定競爭的遊戲規則，或是潛在可行的策略。策

略擬定者必須知道如何對外部環境進行分析，並知道公司在產業環境中所扮演的

角色，方能洞悉企業所擁有的機會及面臨的威脅。 

在外部環境中，需要考慮的因素包括經濟環境、人口、社會及文化、政策制

度、科技發展；在特定的產業環境之中，組織必須考慮現有的競爭狀況、潛在競

爭者的存在、消費者的議價能力、供應商的議價能力及替代品的壓力，此為影響

組織最重要的五種作用力。本研究處理組織在市場中所採用的策略這部分的問題

時，擬以五力分析的概念設定問題，另外加入其他與教科書產業相關的社會議

題，期能掌握目前教科書競爭廠商競爭策略與環境的交互關係。 

另外，Porter 更說明了「產業結構」會影響市場中競爭者的地位，影響它們

侵略時承受壓力的程度，以及彼此間可能的利益衝突。所以說，「結構」設定了

競爭行動的基本變數環境。 

第三部分  預測未來產業形貌 

    Bardach(1995)說明預測是對社會的未來狀態提供資訊的方法，任何策略制訂

或政策分析人員必須以務實的態度做好預測的工作。 

預測的概念可由三個角度加以分析：預估(projection)，即是以目前和過去歷

史發展趨勢，來推論社會未來狀態的方法。預估可經由統計分析方法分析，亦可

運用個案比較的方式進行，有時也可訴諸權威來推論社會的未來可能發展情況。

一般而言，預估是以經驗性的資料作為基礎；預計(prediction)，是以明確的理論

假設預測社會未來狀態的一種方法，主要特徵為從因果關係或類比性，去預測事

件發生的可能性；推測(conjecture)，是以主觀的判斷(subjective judgment)為基礎，
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即是利用過去、目前或未來的經驗、目標、價值、意向來推測社會的未來狀態。 

    基本上，我們可以初步思考出幾種可能會影響教科書產業未來形貌的變數，

並將它們作為預測未來的指標。已經確定的變數包括未來市場的需求量(由就學

人數可推估)、總體的經濟環境、組織的願景及總體策略、目前社會文化氛圍、

整體的政策制度走向等；仍在變動中的變數可能包括了新科技的推行、各種新課

程綱領的頒佈(可能造成新的機會或威脅)、教科書議價之後的結果、廠商之間的

競合狀況等。將各種可能的影響變數交由專家進行判斷及評估及預測未來的步

驟。 

第四部分  預估市場及產業之間的交互關係，將產生何種影響 

當預測未來的部分完成之後，還是必須回到本研究的核心，即市場環境及組

織策略這兩個層次問題的連結。Lawrence 及 Joyce(1985)提到組織在適應的過程

中會對應環境發展成兩種不同的型態，一種是不受到環境的影響，積極的選擇適

當的策略甚至企圖改變環境；另一種則是順應環境的情勢，不與環境或政策產生

衝突。雖然各家教科書主要競爭廠商具有相同的一些特徵，但是策略制訂的結果

及考量都不相同，當未來的教科書市場形貌形塑出來之後，各家競爭廠商現行的

策略能否對應未來，與環境之間的關係又會是如何。在這部分所要處理的，就是

將前三部分研究架構的內容進行系統化的歸整，繼而完成研究問題。 

以下為整合以上概念所發展之研究概念示意圖： 
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圖 2.1  研究概念示意圖
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第三章 研究設計與執行 

本研究討論我國中小學教科書市場競爭態勢與主要廠商競爭策略兩個層面

的相關問題，以及兩層面交互影響的作用。主要目的一為建構出教科書市場的競

爭態勢並預測市場未來的趨勢；另一個目的是預測業者面對未來趨勢採行的策略

可能為何，及組織策略與環境之間交互影響後的狀況如何發展。 

教科書市場牽涉人口結構、教育環境、教科書政策、消費習慣及文化等問題，

這些內外部的因素都可能影響市場結構變化。Collet(1999)指出，策略是外界環

境、內部組織、反應競爭的一連串完整配套與思考。因此，探討市場及組織策略

兩層次的問題時，除了必須考慮所有市場面的外部因素，亦同時就組織內部經營

角度思考競爭的可能態勢。而本研究處理的兩個層次都屬於開放系統(open 

system)中的動態問題，如何以適切的研究方式處理問題為本研究核心工作。 

3.1  研究設計 

3.1.1  研究問題的內涵及處理邏輯 

「法規與政策影響論」、「組織生態影響論」、「社會動態觀點」為本研究觀察

教科書市場時所持觀點，處理的問題包括了市場結構及產業競爭態勢等面向。焦

點除了分析變數的影響程度之外，同時也希望預測未來市場的競爭態勢。 

以問題內在結構而言，探討的是市場及組織兩個相互影響的層次。市場面的

回顧及預測未來市場發展形貌，屬於市場面的層次；分析廠商策略，並評估其未

來策略方針，屬於組織面的層次。這兩個層次相互影響之後又引發產業競爭，及

市場結構變化等問題。 

處理預測性的問題時，依據問題的內在結構以及外在的環境關聯，並考察過
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去迄今的現象與條理，作為推測及評估之基礎。 

本研究涉及的範圍，包括了教科書市場的過去、現在、以及未來。有許多影

響因素會對教科書產業造成衝擊，如就學人口的變化直接的影響了市場規模、法

規政策的調整也左右了組織的策略走向，這些都是仍在變動中且複雜的動態問

題。動態的現象與變數已不易掌握，又缺乏前人對教科書產業策略面及管理面的

研究及理論架構供參考，導致本研究無法運用條理清晰且標準化的方式處理問

題。 

經衡量以組合性的研究策略，達到分析本研究多層次結構的目的。資料蒐集

及各種變數的萃取主要來自「事實資料」及「深度訪談」兩種方式，研究主要的

執行方法以修正式專家判斷法的條理，融合情節分析法的概念設計，透過專家意

見的歸整達到預測性的目的。 

3.1.2  研究策略與多元測定之應用 

    本研究具有動態、變數不明確等特質，不僅需要解釋複雜的現象，更必須以

合理、簡明的方式呈現結果。因此將組合幾種不同的研究方式，以多元的形式達

到分析本研究多層次結構的目的。 

首先透過事實資料收集的方式，將與研究問題相關的各種觀點、討論、資訊

收集並歸整，廣納與研究相關的資訊「點」，並歸納出影響市場的各種可能變數；

接著依所收集資訊建立半結構式的訪談問題，針對教科書主要競爭業者及教科書

主管機關進行深度訪談。訪談目的除了補充事實資料的不足之處，另一方面為在

專家判斷法執行之前，概略掌握問題的面貌及結果，並希望經由此步驟提升研究

信度及測量結果的一致性。 

之後將前兩步驟所獲資訊，以及歸整後的變數，依不同條理編製為兩回合專
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家判斷問卷，達成本研究預測及評估的目的。研究方法除了考量執行的可行性之

外，同時以多元測定(triangulation)的角度進行研究設計。 

    胡幼慧(1996)指出多元測定(triangulation)源於軍事策略及社會調查術語，指

的是由兩個不同角度測量相同物體之距離，因測量者站在不同角度測量，所以測

量結果較能算出精確的距離。當研究者將多元測定的理念運用在研究過程，意指

研究者同時運用一種以上的方法於研究中。而同時運用多種方法(multimethod)

進行研究的方式，又稱為「三角交叉檢定」。多元測定的運用是假定沒有任何單

一方法是絕對好或不好，每一種研究方法都有其優點及限制，既然沒有一種研究

方法可以完全回答研究者所探究的問題，那麼多元測定將有助於互補不足。 

    狹義而言，多元測定是指研究方法與策略的運用。廣義而言，多元測定則是

研究者同時採用兩種以上不同的理論觀點、研究方法、資料來源、或調查，同時

探究相同的社會現象，最後經由研究者運用交互檢定的方式，對探究的社會現象

產生比較精確的認識與瞭解(Blaikie, 1991)。 

    本研究以三角交叉檢定的概念擬定研究策略，運用整合性的方法進行研究。

首先以事實資料的收集與歸納描繪目前教科書市場的競爭形貌，並透析各種可能

的影響變數。進行資料收集及歸納的同時，除了瞭解變數的意義，亦可掌握現象

目前的走向；而深度訪談的結果，可明確瞭解主管人員對組織內外部的分析及見

解，以及對未來市場趨勢的評估。一方面取得組織策略及市場競爭態勢的重要資

料，更可以預先掌握預測性問題的可能結果，作為分析時比對之標的；修正式專

家判斷法融合情節分析的方式執行，除了希望達成分析本研究多元的研究目的，

並以系統化的方式歸納專家意見。更希望在研究執行及分析的過程中，透過資料

的交互檢證，以獲取可信的資訊。 

3.1.3  修正式專家判斷法的運用 

 45



根據Murry & Hammons(1995)的看法，專家判斷法是一種集體決策技術，經

由對受訪者進行數回合的受訪步驟，整合專家群對此議題的意見，以獲得收斂、

趨 同 的 一 致 意 見 。 王 秀 紅 (1994) 則 認 為 專 家 判 斷 法 是 一 種 科 技 整 合

(interdisciplinary)的研究方法，研究者針對設定的議題，經由多次的思考程序，

誘導專家以其專業知能、經驗與意見，建立一致性的共識，以提升決策的品質，

解決複雜的議題。 

本研究討論範圍層次複雜且為動態現象，資訊不易收集、現象難以輕易掌

握。因此希望過專家意見的整合，歸納出專家的一致性意見，以分析各類動態現

象，進而預測未來產業趨勢及市場結構。 

林振春(1992)曾提供六種研究者是否採行專家判斷法的參考標準： 

1、研究的問題不需要用精細的分析技術去仔細研究，而是著重於如何集合一群

人的主觀判斷。 

2、代表成員不曾有順暢溝通的經驗，或是代表成員因為不同專業或經驗的考

量，不容易建立起彼此之間的共識。 

3、由於研究的時間與經費的限制，使得成員無法透過面對面的團體討論。 

4、參與的成員過多，不適合透過面對面的討論會議來收集相關資料。 

5、參與成員之間的意見，經常是分歧的，或是因為政治對立的關係，使得團體

溝通方式必須運用匿名方式，以免利害關係或權威因素的影響。 

6、必須確保成員的異質性，讓每個成員有平等機會參與表達意見，避免權威者

的影響或干擾。 

關於本研究面臨之處境，本研究注重於動態現象的探討，以及對未來的預

測，無法以精細、線性的分析方法妥善處理；與教科書市場經營管理的理論及相

關事實資料並不充裕，且市場及組織層面的相關參考資料有限；加以環境變遷迅

速，影響了市場生態，導致教科書廠商的營運模式瞬息萬變，各種潛在因素皆可
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能影響教科書市場的走向。運用專家群的主觀判斷，透過一致性意見的整合，能

夠達成掌握動態現象、推測未來的目的。 

本研究藉由熟悉教科書市場環境的專家或具有實務操作經驗的專家參與研

究，並以其專業知識判斷本研究各層次的相關問題。但若要將這些具有不同背

景、政治立場的專家群集中在同一時間、地點進行意見蒐集有其窒礙難行之處，

運用專家判斷法蒐集資料的步驟能夠適切的解決時間及空間的問題，並成功地收

集各類背景不同之專家意見。 

專家判斷法可依研究目的、資料收集方式與運用及研究策略將之區分為傳統

專家判斷法(conventional Delphi)、即時專家判斷法(real-time Delphi)、政策專家判

斷法 (policy Delphi)、修正式專家判斷法 (Modified Delphi Method)(Ziglio & 

Michael, 1996)，根據本研究處理的問題與結構，採修正式德菲法的原則設計之。 

修正式專家判斷法修正傳統專家判斷法的步驟，省略傳統第一回合腦力激盪

開放式的問卷施測，而是在資料收集及變數歸整之後直接發展為結構式問卷進行

第一回合施測。Murry & Hammons(1995)指出，直接以結構性問卷進行第一回合

調查的好處是可以節省許多時間，而且結構性問卷能讓參與研究的專家群立即將

注意力集中在研究主題上，省去對開放性問卷的臆測。 

本研究於事實資料蒐集、深度訪談完成之後，歸納出各種重要影響變數。之

後直接發展出結構性問卷，作為第一回合的專家問卷，目的為分析影響教科書市

場及主要競爭廠商各種因素之影響程度高低。而第二回合問卷的目的為預測未來

的產業結構及競爭態勢，融合情節分析法的概念設計。 

3.1.4  情節分析法之應用 

處理動態且變數複雜的問題時，不易以具明確變數關係的分析方式進行研
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究。因此本研究以深度訪談、事實資料歸納等方式為基礎，並經由專家判斷法的

施測條理進行設計及執行。 

而本研究以情節分析法之原理設計第二回合專家問卷，達到預測未來態勢的

目的。以下概述情節分析法的特性及原則，並說明如何整合、運用於本研究中。 

情節分析法(scenario analysis)在所有預測的方法中，屬於整體預測分析法之

一，是使用一套有條理的分析架構及程序，有系統的考慮預測標的物本身，及其

所有背景環境因素，乃至所有時間空間上潛在因素的預測方法(余朝權，2004)。

早期情節分析法主要應用在政治、社會等總體經濟的層次，作為企業長期策略規

劃決策之用。近年來，情節分析法已逐漸地受各類型企業所採用(李茂興、沈孟

宜，2002)，對於需要預測技術的領域或針對特定事件的影響，情節分析的概念

及方法更加的被廣泛運用(邱川池，2000；陳宏昇，2001)。本研究所討論的領域，

在產業發展中面臨諸多不確定性，可以透過情節分析法的運用，提供較綜觀且具

系統性的分析與探討。 

情節分析(Scenario Analysis)是策略規劃時的重要步驟，規劃者針對未來可能

影響產業發展的不確定性因素，以系統性的方法探討變數對策略的影響，並建立

未來產業發展的可能前景，經評估後擬定適當的發展策略。透過此種方式，規劃

者可以有系統的探討產業各種不確定因素對產業未來的影響，作為選擇策略的依

據(陳建南，2003)。情節分析法也是策略規劃的方式，實務上主要透過對環境做

有系統的偵測，並針對未來可能發生情節做出合理的假設範圍，而組織則根據所

獲共識落實策略規劃程序。在學術研究中，情節分析法同樣是根據某項議題，透

過相關領域專家意見的整合，有系統的建構該議題未來發展的各種可能情形(陳

建南，2003)。 

情節分析法針對特定產業，建構關於未來產業結構變化的整體一致性看法，
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其基礎是建立在一些可能且合理會影響產業結構的因素之上。因此情節分析法不

僅預測變數影響，更推測產業未來的結構。所謂的影響變數，可能來自產業內部

任務環境與外部總體環境，而這些變數可能是難以預料的。因此情節分析的焦點

主要是在產業上，對影響產業的問題並不單獨分析(莊立民、王鼎銘，2003)。 

Porter (1985)曾說明情節分析的程序，情節分析必須以產業的五種競爭力

(Five-Force)為基礎，建構產業情節模擬的基本概念。建構模擬情節時，首先需要

分析當前的產業架構，找出影響在架構中所有不確定性的變數。然後將各種影響

變數組合，設計為未來可能發生的「情節」(scenario)，經過情節發生可能性評估

後，再擬定適宜的組織策略。 

    本研究將以上述情節分析法的方式設計第二回合問卷，模擬出五至十年後教

科書市場及各主要競爭業者未來可能發生的各類情節，供專家判斷未來教科書相

關情節發生的可能性高低，作為評估及預測之用。 

本研究以情節分析法處理的問題，包括預測「教科書市場結構未來可能的態

勢」、「幾種重大政策對教科書市場未來可能產生的影響及態勢」、「教科書主要競

爭業者未來可能的態勢」、「同業之間的競爭態勢及可能的情況」等部分。將以各

種環境條件作為腳本，整合各種條件並設計出數種未來可能發生的情節，由專家

選擇各種情節的發生可能，並達到預評估的目的。 

3.2 研究執行 

3.2.1 資料蒐集的方式 

進行特定現象或議題的研究時，通常會是連續性、長期性的研究，因此，在

蒐集研究的資料時，研究者必須謹慎地注意以下幾點：第一、多方蒐集資料，任

何資料來源都有可能有某種偏見或誤差，最好能從不同的管道，蒐集與研究問題
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相關的資料，使得資料更具正確性與說服力。第二、歸納資料，將從許多不同的

個案中蒐集到的資料加以組織、處理，也能當作資料校正的根據，讓其他研究者

直接根據這些資料來判斷證據是否可信。第三、保持蒐集到的證據與研究問題間

的關連，應妥善保存所有的原始資料，以便於將待答問題、資料蒐集與歸納結論

連成一個整體性(謝臥龍，2004；Yin, 1994)。 

就本研究的設計而言，資料蒐集的目的為歸納出各種影響教科書市場的影響

變數、瞭解教科書市場的時空背景，並作為專家判斷法設計時的基礎，以及作為

受訪專家填答問題時的參考資料。 

本研究的資料蒐集方式主要來自於「事實資料」及「深度訪談」等二方面： 

一、 事實資料的蒐集 

要了解一個現象，研究者也必須了解它的歷史、社會以及環境的脈絡，事實

資料即是有助於研究者了解這些情境脈絡，補充、驗證觀察與訪談得來的資訊；

事實資料的最重要用途，在於為其他的資料來源提供佐證，或是增加資料之用。

本研究的事實資料有： 

(1)剪報以及出現在大眾媒體的其他文章，例如：中國時報、聯合報、經濟日報...

等平面報紙的報導，還有與主題相關的電子報，如康軒教育通訊、東森新聞報、

政府出版品簡訊電子報...等，及網站上發表的其他文章。 

(2)官方文件，例如：行政院新聞局的出版年鑑、國立編譯館館刊及通訊、圖書

出版產業研究報告及經濟部的數位內容產業白皮書...等。 

(3)公司文件及產品DM，例如：康軒、南一、翰林的產品目錄及公司介紹。 

(4)公司網站，例如：康軒教育網、南e網、翰林我的網...等。 

二、 深度訪談 

深度訪談是希望透過訪談取得一些重要因素，而這些重要因素並非單純用面

對面式的普通訪談就能得到結果。深度訪談有別於單純訪談，其目的在於透析訪
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談的真正內幕、真實意涵、衝擊影響、未來發展以及解決之道，所得到的結果更

能深入描述事物的本質，做為進一步分析的依據(潘淑滿，2003)。 

     本研究希望透過深度訪談取得的資料包括各主要競爭廠商的基本資料、本

身在市場定位上的描述及大致的策略走向、主要競爭廠商對教科書市場現在及未

來的初步評估、對競爭對手的看法...等。主要目的一為在專家判斷法之前，預先

掌握目前整個教科書廠商及市場的概貌及走向；二是成為專家判斷時的參考資

料，以及問卷設計時的變數，此步驟為專家判斷法執行之前的基礎工程。 

本研究所採取的一般式訪談導引法(general interview guide approach)，亦稱為

半結構性式訪談，由訪談者提供一組提綱挈領的論題(潘淑滿，2003)，以引發訪

談情緒。因此，本研究在進行訪談時，利用訪談綱要，提醒研究者焦點所在，但

在自然的狀況下將問題完成訪談。訪談時，視資料取得的完成狀況刪減或增加訪

談的深淺度或題量。 

3.2.2  深度訪談的執行與分析 

    本研究進行深度訪談的對象為翰林、南一、康軒三家教科書主要競爭廠商的

高階主管，以及國立編譯館之長官。以下為三家教科書主要競爭廠商的簡要說明： 

表3.1 主要競爭廠商背景資料 

廠商名稱 翰林文教事業 
南一書局企業股份

有限公司 
康軒文教集團 

93年國小市佔率 20.38% 26.17% 37.98% 

94年國小市佔率 23.08% 24.37% 40.99% 

93年國中市佔率 19.33% 25.17% 42.94% 

94年國中市佔率 22.38% 21.02% 43.10% 
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公 

司 

背 

景 

簡 

介 

創立於1959年，初

期產品以小說、閱讀

書籍為主，參考書為

副；1968年，因初中

改制為國中，主產品

轉為參考書。 

1991年開始跨進教

科書出版的領域；

1995年跨足國小教科

書出版行列，目前教

科書產品包括國小、

國中、高中及各類考

書。近年積極進行組

織調整，並標得部編

本之行銷權。 

創立於1953年，初

期以租書業務起家，

之後轉為販售西文和

社會用書，繼而改為

總代理、總經銷和生

產紙製品。1970年起

以出版升學參考書為

主力。1994年起進入

教科書市場 

產品包括：國中、

國小及高中教科書、

各類參考書。以保

守、穩健的方式經營

企業。 

成立於1988年，九

年一貫新課程國中小

教科書市佔率已達4

成以上，為國內中小

學教科書市佔率最高

者。 

康軒文教集團近年

展開多角化經營，經

營觸角遍及國中小教

科書、參考書、雜誌、

幼教教材、授權教材

及學校經營...等，員工

人數近千人。近年亦

積極拓展大陸市場。

資料來源：研究者整理 

受訪對象共有四位，分別為三家教科書主要競爭廠商的主管及國立編譯館長

官，受訪方式及受訪地點依受訪者要求執行之。受訪者時間允許而距離許可者，

採面訪方式執行；而距離遙遠且可接受訪問時間短者，採電話訪問或電子郵件寄

送方式收集意見。以下列表說明訪談的對象、時間及訪談方式。 

表3.2 訪談執行對象、時間及方式 

受訪單位 翰林文教事業 
南一書局企業

股份有限公司
康軒文教集團 國立編譯館 

受訪者職務 
總經理級以上

之高階主管 
副總經理級高

階主管 
副總經理級高

階主管 
熟悉政策擬定

與執行之長官

訪談時間 2005.11.04 2005.12.02 2005.12.18 2005.12.20 

受訪方式 至公司訪談 至公司訪談 電話訪問 以郵件取得意見

資料來源：研究者整理 
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    進行深度訪談的主要目的，一為瞭解市場及競爭上的現象，對問題的結構預

作掌握；二為收集受訪者對目前組織、市場的看法，並進一步的預測未來的市場

走向與趨勢。所收集的資料不僅能作為修正式專家判斷法的補充資訊，更能夠作

為資料交互檢證之用。訪談問題有以下四類： 

1、影響教科書市場最重要的變數為何？ 

2、關於各主要廠商未來五至十年後可能採行策略的描述。 

3、對同業的看法及評估。 

4、對未來教科書市場結構的預評估。 

透過 SWOT 及五力分析擬定上述四大類問題的訪談題綱，包括了廠商針對

組織本身的內外部分析，以及主要競爭廠商面對市場競爭態勢、替代者壓力、供

應商議價能力、消費者議價能力及新競爭者進入市場時，採取的可能策略為何？ 

    深度訪談資料主要是預先掌握現象及歸整變數。為了方便分析，研究者將與

四位受訪者的訪談內容錄音存檔，並製作逐字稿以利記錄。謄寫逐字稿時，分為

左邊欄位與右邊欄位，左邊欄位約佔版面的三分之二，右邊欄位佔三分之一；左

邊欄位詳實紀錄談話或郵件內容，右邊欄位是研究者本身認為該段訪談的重點，

作為利歸納整理之用。 

    關於深度訪談資料呈現的方式，本研究編碼方式為「訪談對象代號-訪談問

題代號」。本研究共有四位訪談對象，設定編碼為 A、B、C、D。並將四大類主

要訪談問題，設定編碼為 Q1、Q2、Q3、Q4。例如：「C-Q2」則是指訪談對象 C

對「關於各主要廠商總體策略的描述」（代碼 Q2）的意見及看法。 

3.2.3  修正式專家判斷法的執行與分析 

第一回合專家問卷的執行與分析 

 53



依照修正式專家判斷法之操作原則，預先以事實資料蒐集及深度訪談兩步驟

所獲資訊，經過篩選及歸整設計出第一回合的結構性專家問卷。第一回合問卷分

析「影響教科書市場結構之整體性因素」、「影響教科書業者之變數」、「影響教科

書業者間競爭態勢之變數」等問題。 

第一回合問卷以重要性排序的形式供專家填答，將統計各變數重要性的排序

人數，並計算各變數的權重。第一回合專家問卷將歸納出影響教科書市場發展的

重要變數，以及變數影響程度的分野。 

第二回合專家問卷的執行與分析 

第二回合專家問卷融入情節分析法的處理原則，將政策、市場結構、組織策

略、組織與環境之間等變數作為情節設計的腳本，加以組合後設計出「教科書市

場結構未來可能的態勢」、「重大政策對教科書市場未來可能產生的影響及態

勢」、「教科書主要競爭業者未來可能的態勢」、「同業之間的競爭態勢與未來

可能發生的狀況」四大部分中所有可能發生的情節。 

透過專家對情節發生可能性的判斷，歸納針對未來的競爭態勢及組織間可能

發展的趨勢的意見，並對情節進行預評估。專家依情節發生的可能性高低以其主

觀判斷選填，情節發生的可能性依程度分為五個等級：極有可能，高於 80%的發

生可能；高度可能，有 60%~80%的發生可能；中度可能，有 40%~60%的發生可

能；低度可能，僅有 20%~40%的可能性；很不可能，低於 20%的發生可能。統

計方法以描述性統計中次數分配及百分比的比較進行分析。 

本研究考慮專家群在回覆問卷上的時間因素及便利性，將視受訪者要求，以

親自送件、郵寄方式或寄發電子郵件等方式傳達第一回合的修正式專家判斷法問

卷。之後清點第一回合問卷的回收數，並將第一回合之意見進行統計分析及歸

整，再寄送第二回合問卷，以及第一回合問卷的結果分析及相關資料。 
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3.2.4 專家的選擇 

專家判斷法研究的過程中，首先必須確認研究的主題；其次，由於參與研究

專家的選擇，是整個專家判斷法的靈魂，所以必須謹慎考量參與成員的名單，以

確保專家判斷法執行的有效性。 

基本上，參與研究的專家必須具備專業知識及經驗，並且願意完成及分享整

個專家判斷法冗長的過程及結果(謝臥龍，1997)。根據Murry & Hammons(1995)

的看法，專家群的參與是整個專家判斷法的重心所在，因此在相關議題專家群的

篩選和確認上，必須特別謹慎，需要衡量其實務經驗與專業知識。每一成員需具

備有該問題領域的專業能力，並且能夠提供最適當的訊息。 

在選取專家群人數方面。Murry 和 Hammons(1995)指出，專家判斷法的最

適專家群人數應該多於10人，然而大於30人的專家群對研究的貢獻也極其有限，

因為人數過多將導致工作量繁雜，難以獲得有效結論。本研究考量可行性問題，

決定專家群大小以10到30人之間。 

本研究所邀請之專家，包含三組與教科書政策制訂、教科書市場經營具相當

程度瞭解之人士，專家的領域區分為業界專家、政策菁英、執行及熟悉市場狀況

的專業人士三個領域。除了希冀歸納不同背景的專家意見，透過不同知識、不同

領域專家的看法，可使意見多元並避免意見團體極化的狀況產生。 

本研究邀請參與及發出問卷之專家共計33人，完整填答兩回合問卷之專家共

計17人。以下為經過兩回合問卷填答，有效問卷之專家背景及名稱。 

表3.3  修正式專家判斷法有效問卷回收名單 

專家類別 編號 專家姓名及職務 專家學歷及背景 
 

 
 最高學歷： 
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1 翰林出版事業股份

有限公司董事長 陳

炳亨先生先生 

台灣大學化工研究所 
重要經歷： 
1. 翰林出版事業服務達 27 年 
2. 翰林出版公司總經理 
3. 翰林出版公司董事長 

2 
翰林出版事業股份

有限公司編審 黃經

良先生 

最高學歷： 
國立成功大學建築系 
重要經歷： 
1. 牛頓出版公司 
2. 康軒出版公司 
3. 育成出版公司 
4. 翰林出版公司(20 年) 

3 
康軒文教集團營業

處副總經理 方志文

先生 

最高學歷： 
育達商職綜合商業科 
重要經歷： 
1. 於康軒文教集團服務達 14 年 
2. 目前擔任康軒文教集團營業二處

副總經理 

4 
康軒文教集團總經

理特助許牧民先生 

重要經歷： 
1. 康軒文教集團區域經理 
2. 康軒文教集團總經理特助暨發言

人 

5 
牛頓開發教科書股

份有限公司董事長

黃崇城先生 

最高學歷： 
台灣大學農業研究所 
重要經歷： 
牛頓開發教科書股份有限公司董事長 

 
 
 
 
 
 

業 
 

界 
 

專 
 

家 
 

6 
高長文化事業、高昇

出版社經理 王輝蒼

先生 

最高學歷： 
文化大學史學系 
重要經歷： 
於教科書出版及印刷界服務達 23 年 

7 
國立編譯館館長 藍

順德先生 

最高學歷： 
國立政治大學教育研究所教育行政組

博士 
重要經歷： 
1. 教育部國教司司長 
2. 國立編譯館館長 

 
 
 
 
 
 
 
 8 

高雄市教育局長 鄭

進丁先生 
最高學歷： 
國立政治大學教育研究所教育行政組
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博士 
重要經歷： 
1. 國民中小學教師 
2. 高雄市教育局局長 

9 
逢甲大學師資培育

中心鄧鈞文老師 

最高學歷： 
國立政治大學教育研究所教育行政組

博士 
重要經歷： 
1. 國立編譯館副編審 
2. 博士論文「國小教科書市場之研

究」 

10 
前台北縣教師會總

幹事莊文吉老師 

最高學歷： 
中正大學物理研究所 
重要經歷： 
1. 秀峰高中教師(8 年) 
2. 台北縣教師會總幹事 
3. 台北縣政府教育審議委員會委員 
4. 親親文化事業顧問 

11 
台北縣教師會教學

輔導部主任 李雅菁

老師 

最高學歷： 
1. 輔仁大學法文系 
2. 台北市立師範學院國小師資班 
重要經歷： 
1. 學年主任(4 年) 
2. 數學領域召集人(3 年) 
3. 教學組長(1 年) 
4. 北縣教師會教學輔導部主任(2 年) 

政 
 

策 
 

菁 
 

英 

12 
台北市國中學生家

長聯合會會長 許永

佳先生 

重要經歷： 
1. 台北市國中學生家長聯合會會長 
2. 台北市立陽明高中家長會會長 
3. 九年一貫教科書審議委員 

13 
高雄市右昌國中教

務主任李淑美老師 

最高學歷： 
台灣師範大學地理系 
重要經歷： 
於高雄市右昌國中服務達 25 年 

 
 
 
 

執 
行 
及 
市 

14 高雄市楠梓國小 黃

志生老師 

最高學歷： 
南華大學出版學研究所 
重要經歷： 
1. 於高雄市楠梓國小服務達 18 年 
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2. 碩士論文「九年一貫教科書行銷策

略研究」 

15 
印刷工業技術中心

總經理張中一先生 

重要經歷： 
1. 印刷工業技術中心總經理 
2. 九年一貫教科書審議委員 

16 
嘉義市輔大書局、輔

大文理補習班 蕭嘉

農主任 

最高學歷： 
輔仁大學企業管理系 
重要經歷： 
1. 文教工作(16 年) 
2. 南一書局國中小教科書區域經銷

商 

場 
狀 
況 
熟 
悉 
之 
專 
業 
人 
士 

17 
嘉義市緯陽企業股

份有限公司 邱昱奇

經理 

最高學歷： 
中原大學電子系 
重要經歷： 
康軒國中小教科書區域經銷商 
各科教科書、教材銷售 

資料來源：研究者整理 

    本研究涉及的討論範圍，含括教育政策、組織經營、產業結構變化、消費者

觀感...等面向。因此，必須透過瞭解教科書政策及市場運作機制，但分屬不同領

域，具有不同專業知識及背景的專家對研究問題提出看法。經由專家意見的整

合，達到歸整動態影響變數、分析產業競爭態勢，以及推測未來狀況等目的。 

    雖然有效回收問卷比例約佔邀請參與專家規模之百分之五十，但是以結構而

言，三類不同領域專家的有效問卷比例相當。換言之，本研究專家判斷法之專家

人數規模較預期聚縮，然而，於專家結構上與預期相符。因此，在意見的表達及

歸納上，不至於造成意見極化或過於偏頗的狀況。以下說明專家群的結構，及預

期透過不同領域專家獲得哪一方面的重要意見。 

    業界專家共有六位，皆為教科書產業中資深的經營者或高階主管，長時間且

直接的面對產業競爭。不僅必須隨時掌握各種環境變數，管控經營風險；更必須

不斷的分析產業中的競爭強度及結構的變化，為未來預作準備。本研究討論許多
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關於產業變化、市場結構、組織經營...等議題，必須透過業界專家，才能有效的

獲得產業界的意見。 

    政策方面的專家共六位，有執行或擬定教科書政策的長官、對教育政策具完

備知識的學者、參與教科書審議過程的委員、地方教育行政機關主管，以及長期

觀察教育政策的教師代表，諸位專家因其背景必須深入產業環境，並瞭解產業與

政策之間的相互關係。教科書政策是影響教科書產業變化的主要因素之一，政策

專家同時具備外在環境及產業內的相關知識，能夠以綜觀的角度提供深入的見

解。 

    執行及市場狀況熟悉之專業人士共有五位，其中有教學經驗豐富的教師、執

行學校購書事宜的人員、熟悉教科書市場的印刷界專家，以及地區的教科書經銷

商...等。這部分專家代表的使用者或市場上不同的意見，能夠較客觀的反應問

題，或者在使用過程中感受競爭廠商的策略。希望經由專業人士的意見，對問題

提出不同面向的分析。 
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第四章 資料統整與分析 

本研究進行兩個層次的分析，其一為建構教科書市場的競爭態勢並預測市場

未來的可能發展趨勢；另一則是預測廠商面對未來的趨勢採行的策略可能為何，

並進一步推測組織策略與環境之間的交互影響狀況將如何發展。 

這兩個層次的分析事實上處理的就是市場面、組織面及兩層面交互作用下的

相關問題，進而預測這幾個問題的變動趨勢。以下將資料依影響因素歸納、深度

訪談資料分析、教科書市場預評估、主要競爭廠商策略預評估等條理歸納整理。 

4.1 影響因素歸納 

根據本研究所採行修正式專家判斷法的處理原則，編製專家問卷前已經透過

事實資料收集、半結構式訪談及文獻歸納等方式，整理出相關的影響變數，作為

設計結構式專家判斷問卷的依據。 

本研究將可能影響教科書市場及組織的變數分為三個部分：第一部分、影響

教科書市場結構之整體性變數。第二部分、影響教科書業者的變數。第三部分、

影響教科書業者間競爭態勢的因素。以下將透過事實資料、深度訪談等方式所取

得之資訊，依分類將各種變數歸納，並進行變數內容的說明。 

4.1.1 影響教科書市場結構之整體性因素 

此部分由教科書市場整體面考量，歸納出幾種影響教科書市場結構的重大變數。 

1、整體市場供需變化的影響：此變數主要為瞭解市場總量(就學人口)對教科書

市場結構的影響權重。據資料顯示，93 學年度入學人數跌破 30 萬大關，94

學年度全國小學減少 248 班。由內政部人口統計網站所取得之資訊，我國五

 60



年後一至四年級就學人口為 951373 人，目前一至四年級就學人口為 1206658

人，五年後一至四年級人口將比目前少 255285 人(內政部人口統計，2006)。 

2、教科書產業具有的進入障礙：教科書產業在研發編輯、印製、行銷...等各方

面的成本相當可觀，而投資必須透過長期且高銷售量方有回收之可能。教科

書業者更須擁有豐富的社會及學術資源，教科書產業在進入的門檻上不像一

般出版業那麼容易。 

3、教科書及輔助教材的連動關係：教科書是教育工作的「必需品」，即使教科書

獲利空間受到壓縮，但輔助教材市場仍相當可觀，教科書的佔有率越高，輔

助教材的銷售率越高。此一變數欲探究教科書及輔助教材之間的關係，以及

此一變數影響產業結構的權重。 

4、教育政策及教科書選用、審查制度的轉變：教科書政策自民國 85 年開放國小

教科書起，一連歷經幾波重大轉變。即使是今後，政策的轉變仍有相當可能，

且可能影響深遠。關於政策轉變之過程於第二章表 2.1 「我國國民中小學教

科書開放審定政策之演進歷程」中已圖示說明。目前教科書審定是由民間出

版業者依據國家公布的課程標準或綱要編輯教科書，送政府特定單位審查通

過後核准發行。而教科書審定政策執行範圍包含課程規劃、教科書編輯、審

查、核價、行銷、選用、採購、評鑑等過程。參與教科書編審政策執行的相

關人員包含教育部行政人員、民間出版業者、編輯行政人員、編輯委員審查

行政人員、審查委員等六類。 

4.1.2 影響教科書業者的變數 

此部份主要自外部環境找出數種可能變數，希望瞭解這些變數在業者經營上

的影響關係及權重變化。 

1、教科書選用過程及決定權歸屬的影響：依目前政策，教科書選用有三種主要

類型：縣市統一選用、跨校合作選用、各校自行選用。教科書選用委員會的

成員包括學校校長、行政人員、教師、家長、學者專家等。在不同的教科書

 61



選用過程中，產生決定作用的因素不同，對業者的影響決定方式不同，自然

對其銷售績效也有可能不同。 

2、新科技利用對教科書市場的影響：各種新科技的出現，例如電子書包、e 化

教學、自學系統的出現，可能使得學習或閱讀習慣轉變，這方面的變數是否

可能對業者經營上產生影響。 

3、企業公共關係及聲望：此一變數指的是教科書業者在教師、家長中所豎立的

不同形象或口碑，是否具有影響業者操作市場的作用力，並探究此變數的權

重變化。 

4、企業與國會議員及主管部門的關係良窳：教科書業者必須擁有豐富的資源，

企業與政府之間(不限定教育政策制定單位)往往必須具有良好的關係，而此

一層面的作用力在政策未明朗時相當強。但是當產業結構成熟時，這種關係

是否仍具有影響力？ 

5、政治結構的影響：除了教育政策，政府方面的相關問題，例如政治意識型態、

政府結構轉變...等變數，對教科書主要競爭廠商的發展是否具有影響力。 

6、消費者因素的影響：一般而言，消費者方面包括地理性、行為性、人口統計

及心理性等區隔。此變數探究的是就教科書市場而言，與消費者相關的因素

對教科書業者的影響權重。 

4.1.3 影響教科書業者間競爭態勢的因素 

此部份的變數涵蓋企業及市場層面，主要是歸納出瞭解特定因素對教科書主

要競爭廠商未來發展的相對重要性。 

1、三家教科書主要競爭業者的發展策略：此變數指涉長期性的發展策略，對廠

商未來發展的影響性。 

2、三家教科書主要競爭業者在市場中所擁有的優勢及劣勢：教科書主要競爭廠

商既有的優勢及劣勢對其未來發展的影響變化。 

3、環境所帶來的機會性條件對教科書業者的影響性：94 學年度翰林得標部編版
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數學科行銷權，根據廠商所提供之資訊，94 學年度部編版在國中及國小數學

領域的市場佔有率至少都將近 17％。此變數討論的是環境所帶來的機會，對

教科書業者未來發展的影響性有多高。 

4、競爭廠商的行銷行為：競爭廠商的銷售行為包括幾種面向：一、舉辦各類型

說明會及研習會，說明會包括公辦說明會，由採購單位主辦，邀請包括國立

編譯館在內之各事業參加，由各廠商做產品說明。以及私辦說明會，公辦說

明會之後，入選廠商由採購單位依產品科目別再分別邀請各別廠商進行產品

的詳細說明，作為選購之重要參考；或各廠商自行覓場地，邀請學校或其他

單位有選購決定權或影響力之人士參加，進行產品說明，而受邀參加者會有

某種形式之報酬；二、教具贈送之數量及完整性、精緻度，通常採購單位會

要求廠商提供教具、書卡、教學電子化媒體等贈品，作為採購之重要依據。

或由廠商主動提供贈品，以推廣市場。此種方式於國中小教科書市場競爭活

動中效果最大，也最具有爭議性；三、定價策略，即為產品位於不同通路上

所擬行之不同定價方式或折扣方式；四、書籍售後服務的品質等。 

5、公司的生產能力及資源整合能力：指的是組織內部能力，包括各種成本的掌

控能力、生產能力、人員能力、財務狀況...等因素，對教科書業者未來發展

的影響。 

4.2 深度訪談資料歸納 

本研究進行深度訪談的對象包括國立編譯館長官，以及三家主要競爭廠商的

主管人員。將取得之資訊及其看法依訪談問題分類為四個部分：第一部分、影響

教科書市場結構的重要變數；第二部分、關於組織未來五至十年的發展策略；第

三部分、對同業的看法及評估；第四部分、對未來教科書市場結構的預評估。 

此部分訪談內容的歸整，除了能夠補充變數及資訊的不足之外，另外能將包

括廠商策略、市場狀況等因素透析出，作為情節分析的設定基礎。並在資料分析
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的過程中，交互比對及驗證。 

4.2.1 影響教科書市場結構的重要變數 

    影響教科書市場結構變化可能包括了政治、經濟、人口、科技、文化...等環

境因素，或可能是組織內部的各種資源及能力。透過訪談資料，將初步瞭解教科

書經營者及政策主管機關認為對市場作用力最強的因素為何？ 

    翰林文教事業主管指出：「整個教科書市場的變化，與制度及政策的制訂有

最大的關連，甚至可以說這個產業的生存與否是因教科書制度而決定的。

(A-Q1)」；南一出版副總經理的意見為：「教科書業者的所有契機與危機都是與國

家政策相關的，政策的轉變卻可能讓所有心血都泡湯。各種環境因素都是影響政

策形成的可能因素，最後形成了政策，而政策直接影響了教科書的生態。

(B-Q1)」；康軒文教集團副總經理的看法：「當然是政策因素，學生人數的下滑雖

然是市場潛在的影響因素，政策卻是左右市場結構最直接的因素。(C-Q1)」；國

立編譯館長官對此問題的答覆為：「影響教科書市場變化的因素非常錯綜複雜，

我不知道國外的情形如何，就國內的情況言，我個人認為最重要的因素還是「政

策」。(D-Q1)」 

    由以上資料可明確掌握，雖然影響教科書市場的可能因素相當龐雜，然而受

訪者一致認為，影響教科書市場結構最重大的為政策影響。即使市場的整體產值

下滑，組織都能預先以適當方式因應，然而政策的變化卻直接決定了教科書產業

的走向及生存條件。 

4.2.2 關於競爭廠商的主要策略 

    瞭解教科書主要競爭廠商的發展策略，以及面對未來主要採取的可能對策是

本研究主要目的的一部份，以下為主要競爭廠商的主管人員對公司策略的說明。 
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翰林文教事業 

翰林文教事業主管指出：「經過適當的組織調整，內部凝聚力變強了。公司

也在人員的訓練制度上下了許多的功夫。在組織及事業上，以產品為別做了不同

事業處的劃分，讓各單位的管理者可以更專心的在所屬事業上發揮，人員對各自

的專業度更高。公司把研發的重心由南移至北部，不僅節省許多不必要的開銷，

也讓研發團隊更壯大。目前最主要是把國中小的服務及產品方面紮根紮的很深。

先把本業顧好，在國中小教科書領域達到一個典範的狀態，另外就是投入大量的

精神到高中教科書上。只是目前是專精在現有的市場上，未來也有可能朝向集團

的狀態來思考，但是必須看產業的內外部發展如何變化？(A-Q2)」 

    由談話中可知，翰林在組織內部的調整幅度相當大，包括人事調整、產品策

略調整、市場策略調整、研發重心北移...等。不僅提高組織的凝聚力，也成功的

提高市佔率。主要的策略為專精於國中小市場，並挹注大量資源於高中教科書市

場。假如組織發展得宜，也有朝集團化發展之類的策略思考。 

南一書局企業股份有限公司 

    南一書局副總經理對組織經營的說明為：「南一不會走向多角化經營的方

式，或轉向集團經營的模式。基本上採取的是固守本業的態度及方式，在教材研

發上更專精。南一的目標很單純也很直接，就是把國小、國中、高中三個領域經

營好。這三個領域在教材上的涵蓋面很廣，除了主要科目，還有各種輔助教材的

研發。南一很穩健，不會因為一些像生產線拉的太長、或是投資其他不同事業產

生風險等因素而受到很大的傷害。經銷商的通路會持續發展，南一在經銷商的經

營上是很具有優勢的。與合作的經銷商都保持很好的關係，給予經銷商可以施展

的空間也很大。公司的文化主要就是「人和」。(B-Q2)」 

    南一相當注重「人和」、「穩健」的經營態度，因此相對其他兩家廠商而言，
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組織文化相當鮮明。經營上採取的是固守本業的態度，不輕易因投資或調整造成

組織風險。長時間合作，且關係良好的經銷商通路是組織經營上主要優勢。 

康軒文教集團 

康軒文教集團副總經理對集團走向的說明為：「基本上以教科書為主體進行

延伸，並設計讓消費者有加值感受的產品。原則是讓產品面更廣、服務面更深入。

更須全力拉高市佔率，在某種程度上也是要將部編本進入的傷害降到最低。多角

化及大陸事業發展是公司目前的重點之一，但絕對不是完全將資源或核心挹注至

大陸而放棄台灣市場。(C-Q2)」 

康軒文教集團是教科書競爭廠商中進入市場最早、產品最廣、目前市佔率最

高的競爭廠商。成功的創造了學校經營的直銷模式，高佔有率奠定了市場領導的

基礎。持續搶攻市佔率是組織的一貫原則，主要目的除了創造利潤，也是抗衡部

編本進入市場的方式之一。康軒也是主要競爭廠商中唯一將經營觸角延伸至大陸

的組織，大陸佈局是組織未來發展主軸之一，然而，絕非棄守本土市場。 

4.2.3 對同業的看法及評估 

    以下資料為教科書主要競爭廠商主管人員對其他廠商的看法及評估。 

    翰林文教事業受訪者對其他競爭者的看法：「康軒的人才優勢是很強大的，

而且領導者個人的特色非常鮮明，像是進入大陸或多角化經營的決定都是很快速

的。但是無形中也可能造成投資或資源的損失，然而這是投資必定要承擔的風

險，沒有優劣之分；南一方面若是一直以固守本業或固守舊有市場的策略執行，

那當然有可能較容易受到政策及制度的相關因素牽絆，但是他們穩定的經營態度

是最大的優勢。(A-Q3)」 

   南一書局副總經理認為：「康軒進入市場的時間最早，所以在教科書市場經營
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的經驗最豐富。其他業者還不清楚如何著手經營市場前，康軒已經有很高的佔有

率了。康軒的經驗及在學校經營的基礎是他們最大的優勢。康軒的人才養成及福

利也領先同業；翰林財務狀況穩健是他們最大的優勢。在教材的基礎上有很紮實

的功夫，經銷商的經營及關係也有很好的互動。專業經理人進入公司之後，採取

有效的激勵方式提高業務的績效。部編本對翰林本身、對經銷商或使用者具有很

正面的效果。行銷部編本原則上獲利不易，但是對拉抬整個公司的氣勢以及發展

有正面的效果。(B-Q3)」 

    康軒文教集團副總經理對競爭對手的看法：「南一的改變幅度及比例較少，

管理步調也較慢，領導階層的經驗是一大隱憂。以經銷為主的通路模式也可能是

造成公司彈性較低的因素；翰林有幾波調整，包括組織變革及標到部編本的行銷

權。以部編本這個部分來看，對其士氣提升有相當幫助，在市場的能見度也提高

了許多。教材上，翰林相對於於南一的進步幅度也較高。(C-Q3)」 

4.2.4 對未來教科書市場結構的預評估 

   本研究進行深度訪談的主要目的之一，為初步的掌握未來市場結構的概貌，

進而與專家判斷之結果交互檢證。以下為受訪者對未來教科書市場結構的推測。 

    翰林文教事業受訪主管認為：「目前市場上最大的三家競爭廠商，不論從插

圖、行銷或整個印製過程都各有其優劣之處。我想未來主要就會存這三家，三家

的資產或像廠房各方面的設施不相上下。除了這三家，其他出版商的差距就很大

了，沒有辦法比較。未來若光是指教科書的市場，應該不會有太大的變化，市場

佔有率會有起伏，但是應該不會有剩下兩強或某家獨大的現象。(A-Q4)」 

    南一書局副總經理對未來市場結構的看法是：「比較可能維持三家同時存在

的狀況，但是維持三分天下的結果可能是三家都難以維持。但若說哪一家可能離

開國內市場，康軒目前的重心已逐漸轉移至大陸，若國內市場無利可圖，可能轉
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移重心及目標，專心在其他投資事業上或弱化國內的經營。(B-Q4)」 

    康軒文教集團副總經理的推測為：「維持三家分佔市場佔有率的可能性較

高。目前狀況看起來不會有哪一家退出市場。(C-Q4)」 

    國立編譯館長官的意見為：「未來五至十年的國內教科書市場，就政策層面

言，三分天下的局面應該不會有太大的改變。未來的課程政策與教科書政策應該

會逐漸趨於相對穩定，三大廠商的適應能力也會逐漸成熟，種種客觀因素都有助

於市場的穩定。(D-Q4)」 

    受訪者對於五至十年後教科書市場結構的看法相當一致，依照目前環境條件

及組織發展狀況，維持目前三分天下態勢的可能性較高。但是由於外在環境變化

迅速，是否有第四大廠商崛起？部編本是否全面進入？主要競爭者的經營狀況良

窳？諸如此類重大問題是難以就現有資訊推估的。 

4.3 教科書市場結構與變動態勢預評估 

    前已將可能影響我國中小學教科書市場的可能變數歸納說明，並透過深度訪

談對教科書市場的發展趨勢、教科書業者的策略、組織間的相互評估進行初步的

描述及評估。 

本節將專家對於教科書整體環境及態勢的意見歸整，把專家問卷中「影響教

科書市場結構之整體性因素」、「影響教科書業者之變數權重排序」、「幾種重大政

策對教科書市場未來可能產生的影響」、「教科書市場結構未來可能的態勢」等，

與市場結構與態勢相關的資料呈現並進行分析。 

4.3.1 影響教科書市場結構之整體性因素 

這個部分考量整體性之因素，主要是希望了解影響整體教科書市場結構變數
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的權重。將專家的不同意見及其排序理由整理之後如下。 

表 4.3.1「整體市場供需變化」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

整體市場供需變化的影響 

1(3) 
2(7) 
3(5) 
4(2) 
17 

2.65 

本項目專家意見及排序的理由 

1、就學人口減少，雖會衝擊教科書之供給量，但教科書成本結構亦會相對改

變，以經濟法則看，市場經濟規模影響較少。 

2、供給量減少，競爭態勢會更趨激烈，則不符經濟規模之出版廠商將會被淘

汰，自然形成教科書市場之寡佔或壟斷。 

3、出生人口、生育率降低等問題直接影響市場之大小，也對業者經營造成極  

大壓力。 

4、就學人口變少，已在業者預料之中，各有因應對策。 

5、影響公司營收，間接影響業者投入意願，並對產品的研發影響甚鉅。 

6、雖然影響大，但這是可以因應、調整，可以預知的，非突發狀況。市場價

格被低估才是棘手之事。 

7、影響最大因素就是供需變化，需求越低競爭越激烈且獲利越低。 

8、學生數多寡直接影響書商的供貨量，而銷售量是決定市場結構的重要因   

素。市場結構縮小，競爭更趨激烈。則導致書商退出市場，造成少數寡佔，

這種市場結構對學生不利。 

9、教師選用教科書時會有某些習慣的固著性，對業者影響應該不會太大。就

教師角度而言，生育率再如何變化，業者應都有對應策略以求生存。 

表 4.3.2「教科書產業具有的進入障礙」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

教科書產業具有的進入障礙 
1(0) 
2(5) 

2.00 
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3(7) 
4(5) 
17 

本項目專家意見及排序的理由 

1、教科書為高勞力、資本密集之產業，中、短期內，新出版社投入教科書市

場的誘因不會太強。 

2、以台灣教科書市場規模而言，只能維持 2-3 家之生存，因此，在經濟效益

考量下，教科書產業規模有其先天上的限制，對教科書市場結構的改變影

響不大。 

3、台灣出版業者眾多，但是具有編製教科書能力且達到品質要求的業者卻很

少，不易有新勢力的崛起。因此，此變數是維持目前市場結構的遠因。 

5、雖然進教科書對每個人影響很深遠，且獲利看似很高。但是各類成本太高，

回收時間又太慢，企業通常不願意投入。 

表 4.3.3「教科書及輔助教材的連動關係」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

教科書及輔助教材的連動關係 

1(0) 
2(3) 
3(5) 
4(9) 
17 

1.65 

本項目專家意見及排序的理由 

1、教科書低價政策迫使出版業者以抬高輔助教材之價格或銷售量來補貼，基

本上教科書之佔有率不等同於輔助教材之佔有率。因此，兩者之連動關係，

對市場結構之變化影響最小。 

2、輔助教材的售價亦有一定的原則，教科書獲利壓縮，必然影響教材的發展。

3、即使教科書業者可生產參考書，其他出版社也會出版。因此，對結構的影

響程度不大。 

4、教科書是否獲利要看其市佔率，而輔助教材需求亦看教科書的表現而決

定，教科書及輔助教材是連體嬰，所以很重要 

5、就教師角度而言，需要自費的輔助教材或是參考書在老師還需處理費用的
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狀況下多不會考慮使用。且老師在選擇教科書版本時，不會考慮到輔助教

材的因素，兩者的連動關係並不明顯。 

6、輔助教材的影響較少，因為消費者可以不買。 

表 4.3.4「教科書政策的轉變」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

教育政策及教科書選用、審查制度的轉變 

1(14) 
2(2) 
3(0) 
4(1) 
17 

3.71 

本項目專家意見及排序的理由 

1、教育政策如果重新發行部編本、教科書實施免費借用制度或教科書回收再

使用等，將直接影響教科書市場規模，並壓縮出版業者之生存空間。 

2、長期看，課程的大幅修訂、高中入學考試方式的變動、甚至義務教育教科

書由政府免費提供之政策等，都將影響整體國民中小學教科書市場結構性

的變動。 

3、政策決定市場之大小、結構，甚至市場之有無。 

4、教科書政策影響產業極大，足以影響生存及生態趨勢。 

5、教科書為政策型產業，如政策近期開放之部編本問題，學校大部分相信政

府是影響考試的最大舵手，因此偏向部編本。此政策對業者具有偌大之影

響，固政策變化對教科書產業具有足以左右生存的影響力。 

6、政策的確有極大影響力，對廠商及教師而言皆然。例如從暫綱到正綱數學

領域的差異極大，即有業者掌握其差異立刻進行課本內容的修正與增加，

就能夠說服家長及老師選用。廠商能否掌握政策，就教師立場而言對我們

也具有關鍵影響。 

7、大環境的轉變是首要的影響因素，就如民間版本的出現也是政策轉變後才

出現的產業。 

資料來源：研究者整理 

依統計資料顯示，影響教科書市場結構最高的變數是「教育政策及教科書選
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用、審查制度的轉變(3.71)」；第二高的是「整體市場供需變化的影響(2.65)」；第

三則是「教科書產業具有的進入障礙(2.00)」；影響最低的是「教科書及輔助教材

的連動關係(1.65)」。 

基本上專家意見與訪談的結果一致，教科書市場的起始與興衰完全是依照政

策的走向而形成。政府下達任何新的政策，教科書業者則必須立即反應，否則將

無法掌握因政策而起的商機或危機。假使政府宣布教科書停止開放民間編輯，則

教科書市場則宣告全面終止或萎縮。 

人口結構的確直接影響了市場供需的大小，但是教科書的成本結構亦會因而

改變，價格也會更動。就業者而言，教科書的主要市場即使萎縮，但可以透過不

同的策略思維，增加產品項目、改變產品特性、提高市佔率及單價、降低成本等

方式進行調整。 

業界專家說明若從教科書市場業者的興衰變化觀察，資源不足的業者現階段

已經逐步退出市場，新業者即使勉強進入教科書市場也無法壯大或維持。教科書

市場與一般流行出版品最不同的特色之一即是進入障礙相當高，基本上市場的狀

況及競爭者已大致底定，進入障礙問題對整體教科書市場結構的影響性較低。 

部分專家指出教科書主教材與參考書輔助教材兩方面不必然有連動的關

係，許多出版輔助教材的出版業者依循差異化的經營原則在教科書生態中生存，

就依附關係而言適得其所，以不同的角度經營教科書市場。關於輔助教材的相關

變數對整體市場生態而言不具有重大的影響性。 

4.3.2 影響教科書業者之變數權重排序 

瞭解影響整個市場的變數權重關係之後，此部分從外部環境找出數種可能變

數並製作成專家問卷，希望瞭解的是這些外部變數在業者經營上的影響關係。統
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整專家問卷後將資料及專家意見表示如下。 

表 4.3.5「教科書選用過程及決定權歸屬」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

教科書選用過程及決定權歸屬的影響 

1(11) 
2(2) 
3(3) 
4(1) 
5(0) 
6(0) 
17 

5.35 

本項目專家意見及排序的理由 

1、由於規範教科書採階段選用原則，同一階段各年級同一科目選用相同版本，

則過去每年更換版本的情形將受到限制，而出版業者受到影響也最大。 

2、部分縣市統一選用教科書並由縣市政府付費之政策，將強化縣市政府對教

科書決定權。因此，教科書選用方式及行政權是否介入對教科書市場佔有

率之影響最大。 

3、此變數影響教科書業者行銷之重點配置及影響由誰選擇教科書，當然重要。

4、不同的教科書採擇行為因各有影響其採擇之因素，勢必影響生態的消長。

5、統一選書容易有外力介入，選書就不一定取決於品質，對以品質為訴求的

公司，即是不公平的競爭。 

6、企業針對各種不同選用過程的決定者施以利誘，這是影響生態的要因。 

7、教科書選用由學校成立選用委員會決定，選用類型由各校自行選用為主。

表 4.3.6「新科技利用對教科書市場的影響」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

新科技利用對教科書市場的影響 

1(1) 
2(2) 
3(4) 
4(5) 
5(3) 
6(2) 
17 

3.24 
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本項目專家意見及排序的理由 

1、新科技之使用對提升教師教學助益較大，但中、短期言，尚無法改變學生

對紙本的依賴，對教科書市場影響甚小。 

2、業者會以科技作為行銷點，僅此而已。 

3、極少學生用新科技應付考試，而且新科技並不符合一般學生的唸書習慣。

4、學校教學對電子科技的運用屬於落後的族群，故此變數對業者而言影響不

大。 

5、國民教育為基礎教育，需透過實做或練習，e 化教學為輔助形式，故影響

較少。 

6、各種科技或電子教學，政府必須投入高昂經費。書商為求生存，亦會進行

產品調整或策略聯盟等動作增加其競爭優勢。 

7、目前的教學仍以教科書課本為主。但是由於家庭擁有的硬體比例逐日成

長，新科技的影響成分會日益增加。 

表 4.3.7「企業公共關係及聲望」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

企業公共關係及聲望 

1(2) 
2(6) 
3(2) 
4(5) 
5(1) 
6(1) 
17 

4.0 

本項目專家意見及排序的理由 

1、教師決定教科書的因素，出版業者售後服務及品質的穩定度佔有重要的影

響力，因此企業形象以及平時公共關係的建立，對於教師決定哪一版本具

關鍵性。 

2、若以使用經驗為口碑或企業產品之聲望作為選書標準，則會影響銷售狀況，

並成為關鍵的影響因素。 

3、目前各家教科書廠商形象都差不多，應該不具有太高影響力。 

4、對直接的決定者(選購的老師)而言，良好的企業形象絕對是一個行銷的重
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點。 

5、專業、配套、價格、服務，為學校教師及家長選用教科書之條件，如果表

面效度高，將增加廠商的競爭力，所以是有影響力的。 

表 4.3.8「企業與國會議員及主管部門的關係良窳」之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

企業與國會議員及主管部門的關係良窳 

1(0) 
2(1) 
3(1) 
4(4) 
5(9) 
6(2) 
17 

2.41 

本項目專家意見及排序的理由 

1、教科書選用程序已趨民主、公開，因此個別人士已逐漸不具影響力，長期

看，除非地方政府強力干預選用程序，否則，企業與國會議員及主管部門

的關係良窳應不至於左右教科書之採擇。 

2、有一定之影響，尤其是以縣市為單位採擇教科書更為明顯。 

3、若不能夠參與決策及建議，則影響力小；地方民代若投入統一選書之利益

分配，則影響力大。 

4、企業為自身尋求出路打通國會議員及主管部門之關係在我國司空見慣，只

是目前的教育產業受到輿論及法令規範，否則這曾經是重要因素。 

5、教科書選用由學校選用委員會決定，選用委員會由教師及家長等組成，政

商關係良窳對教科書選用無絕對關係。 

表 4.3.9「政治結構的影響」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

政治結構的影響 

1(2) 
2(2) 
3(0) 
4(1) 
5(3) 
6(9) 

2.35 
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17 
本項目專家意見及排序的理由 

1、教科書之採擇，是透過一定程序辦理，且出版業者或教科書內容，通常不

會具有特定政治立場或意識型態，因此，對教科書業者而言，此一問題最

不具關聯性。 

2、不管主政者為何，其教科書政策的制訂仍為首要影響關鍵。 

3、現在非威權或一言堂時代，意識型態、政府結構不會影響教科書價格，但

可能影響其內容。 

表 4.3.10「消費者因素的影響」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

消費者因素的影響 

1(1) 
2(4) 
3(7) 
4(1) 
5(1) 
6(3) 
17 

3.64 

本項目專家意見及排序的理由 

1、目前，各審定本教科書均不做市場區隔。因此，普遍是以全國學生為適用

對象。雖然教師選擇教科書時，多少仍會考量到城鄉差距、學生學習心理

以及教師使用的便利性，可是對業者並不會有太高的決定性差異。 

2、如果消費者是教師，而教師具有絕大多數的選擇權，那的確會影響各出版

社之市佔率多寡。 

3、教科書選用決定權是教師，一般消費者較無影響力。除非決定權百分之百

由教師決定，這個變數才稍微具有影響力。 

4、由於議價計算將國民所得為計算函數之一，消費者經濟條件好壞影響統一

議價價格及輔助教材的購買力，對業者影響甚大。 

5、消費人口多寡與消費能力有關，地區遠近亦影響價格，運送距離遠、數量

少造成供應成本增加，對偏遠地區較不利。 

資料來源：研究者整理 
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依據資料所示，外部環境影響教科書業者經營的幾種可能變數，其影響程度

依照權重，影響最高的是「教科書選用過程及決定權歸屬的影響(5.35)」；次高的

是「企業公共關係及聲望(4.0)」；第三高的是「消費者因素的影響(3.64)」；第四

高的是「新科技利用對教科書市場的影響(3.24)」；接著是「企業與國會議員及主

管部門的關係良窳(2.41)」；影響權重最低的是「政治結構的影響(2.35)」。 

就教科書的選用模式而言，依法是各校各自選用，然而跨校或縣市規定統一

版本的選用方式常被使用，這種常被業者戲稱「賭博式」的選用方式對區域性市

佔率的影響相當高，而選用模式及決定權歸屬更大幅的影響了業者的行銷手法。 

    教科書之採擇，是透過一定程序辦理，且出版業者或教科書內容，通常不會

具有特定政治立場或意識型態。因此，對教科書業者而言，此變數對經營層面不

具絕對關聯性，執政者的意識型態可能僅對某些科目的編撰產生影響。雖然政治

結構在編輯上的影響不高，但是一旦與教育政策走向、教科書選用過程及模式合

併思考，它對業者的前途則具有相當高的影響力。 

    教科書的選用者及消費者在選用書籍之前對產品認知程度無法太深入，判定

標準往往是來自舊經驗，因此形象及聲望對業者本身具有一定的影響。而市場形

象及聲望的建立來自於售後服務等銷售行為，業者通常對這方面的變數相當重

視。 

    新科技對目前教科書市場不會產生太顯著的影響，這是很好的行銷焦點。但

是考慮市場的主要產品及學生的閱讀習慣，新科技只能作為輔助的教材，可為教

材加分但不會影響市場走向或成為業者擬定策略時的思考重點。 

若教科書的消費者是教師本身，而他們又有直接的採擇權，則消費者因素將

是最重要的影響因素。雖然老師在選用教科書時會考量地理性、心理因素等層次

的問題，但是審定制度要求的教材內容是以全國學生為對象，並無市場區隔等消
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費者因素之考量，因此消費者之相關變數對業者而言無太大影響。 

教科書選用程序已趨民主、公開，因此，個別人士已逐漸不具影響力。長期

看，除非地方政府強力干預選用程序，否則企業與國會議員及主管部門的關係良

窳應不至於左右教科書之採擇。教科書的主管部門不可能公開支持業者，或偏袒

單一業者。這方面的變數在政策制度尚未明朗的前提下具有一定影響力，然目前

已步入公開且透明的程序，影響性則消失。 

4.3.3 重大政策對教科書市場可能產生的影響 

影響市場結構最高的變數是「教育政策及教科書選用、審查制度的轉變」，

影響教科書業者經營上最高的變數是「教科書選用過程及決定權歸屬的影響」。

以上兩部分的資料說明了政策的影響及走向在教科書產業中扮演了關鍵性的角

色，教科書產業的興衰與組織的成敗與否，可說是依附在國家教育政策上。接著，

此部分將幾種教科書的重大政策設計成假設情節由專家選填並說明，希望瞭解這

個影響教科書市場最鉅的變數，其未來可能的態勢及走向。 

表 4.3.11 政策影響的情節分析一 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

部編版除了目前的數學科及自然科，陸續全面進入

 
，教科書市場而致使業者獲利空間壓縮。 

極有可能(3)，佔 17.6％ 
高度可能(5)，佔 29.4％ 
中度可能(7)，佔 41.2％ 
低度可能(0)，佔 0％ 
很不可能(2)，佔 11.8％ 

共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、政府想解決一綱多本的困境，但是又不願背負背離開放之罵名，目前政策

呈拉鋸狀況，態勢尚未明朗。 

2、不怎麼可能全面進入，但是一旦進入，會縮小市場規模，影響很大。 

3、部編本初期會對業者造成威脅，壓縮業者獲利空間，但因為政策的不確定
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性，長期則無法評估。 

4、目前政策上仍無擴大部編本之考量，而依部編本教科書編輯之條件及市場

特性(例如部編本之編輯條件及售後服務均較民間本不利)，短期內部編本應

不會擴大至其他科目。 

5、依常理不會全面進入，因找不到編者、政府沒預算、副科將採借閱制不須

進入。若全面進入會壓縮業者在教科書上之獲利，但業者會開發部編版的

輔材彌補回來，故部編版不見得會壓縮業者獲利空間。 

6、就使用者角度而言，部編本本來就應該全面進入教科書市場，應該以最完

備的資源為國家提供一套讓其他出版業為範本的版本，以消弭一綱多本產

生的亂象。也讓全國學生在準備學測時有所依據，若全國輿論持續施壓，

有可能成真。 

表 4.3.12 政策影響的情節分析二 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

部編版除了目前的數學科及自然科， 
 

不會全科進入市場。 

極有可能(5)，佔 29.4％ 
高度可能(3)，佔 17.6％ 
中度可能(5)，佔 29.4％ 
低度可能(2)，佔 11.8％ 
很不可能(2)，佔 11.8％ 

共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、政策態勢未明朗。 

2、若外力持續介入，全面覆編的可能性就會提高。 

3、目前政策上仍無擴大部編本之考量，而依部編本教科書編輯之條件及市場

特性(例如部編本之編輯條件及售後服務均較民間本不利)，短期內部編本應

不會擴大至其他科目。 

表 4.3.13 政策影響的情節分析三 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 
部編版只是短暫進入市場，一段時間之後， 

 
將連同現有數學及自然兩科退出市場。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(0)，佔 0％ 
中度可能(1)，佔 5.9％ 
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低度可能(6)，佔 35.3％ 
很不可能(10),佔 58.8％ 
共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、政策已然成行，短期內部編不可能退出市場。 

2、以數學編輯時間長達 6 年以上來看，除非政治、社會環境有重大改變，否

則部編本一時應不會退出市場。 

3、部編版掛政府品牌，即使市佔率只有 1%也不會退出而丟政府的臉。 

表 4.3.14 政策影響的情節分析四 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

藝能科借閱制度，將影響教科書生態， 
 

甚至嚴重壓縮業者的生存空間。 

極有可能(4)，佔 23.5％ 
高度可能(6)，佔 35.3％ 
中度可能(6)，佔 35.3％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(0)，佔 0％ 
共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、政策已成定局，對以藝能科為主要戰場的公司而言相當吃虧。 

2、不至於嚴重壓縮，但是必然使得公司營收降低。資金運用上也會影響。 

3、藝能科借閱制度一旦實施，教科書使用數量將會下降，業者利益必受影響，

但其影響程度將視實施情況而定(借閱的數量和方式)。 

4、會影響，因藝能科成本高而無輔材可賣，故須藉高市佔率來取得規模經濟。

一旦採借閱制則銷售量(非市佔率)，對以藝能科為主要產品的公司將造成生

存空間的壓縮。 

5、藝能科並非主要競爭業者最主要的賴以生存的科目，雖然會壓縮但不至於

影響生存。 

表 4.3.15 政策影響的情節分析五 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

藝能科借閱制度，並不影響現在的教科書業界生態。

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(0)，佔 0％ 
中度可能(3)，佔 17.6％ 
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低度可能(5)，佔 29.4％ 
很不可能(9)，佔 52.9％ 

共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、一定會有影響，但視影響程度而言。 

2、對大致的教科書生態而言不影響，但是對組織、部門的策略會有影響。 

3、業者必須採行因應措施，故一定會與現況不同。 

表 4.3.16 政策影響的情節分析六 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

藝能科借閱制度在執行之後將轉向或取消 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(5)，佔 29.4％ 
中度可能(7)，佔 41.2％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(4)，佔 23.5％ 
共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、政策已執行，端視實行成果如何？普遍而言業界對此政策並不認同。 

2、從環保、經濟的角度觀之，藝能科借閱制度一旦實施，將不容易取消，但

目前實施的範圍和方式尚在研議中，一開始的實施方式，就會影響未來政

策走向。 

3、依台灣學生用書習慣，書籍使用一學期就以毀損，且回收、整理、保存、

借用等手續很麻煩，會對學校造成困擾。學校及教師方面對此政策的執行

並不認同。 

表 4.3.17 政策影響的情節分析七 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

參考書等輔助教材併入議價制度， 
 

嚴重壓縮業者的生存空間。 

極有可能(6)，佔 35.3％ 
高度可能(3)，佔 17.6％ 
中度可能(2)，佔 11.8％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(5)，佔 29.4％ 

共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 
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1、倘若輔助教材併入議價，則對公司經營影響程度絕對比藝能科借閱制來的

高。 

2、除非教科書、參考書兩者的價格取得平衡，在不壓低價格的心態及條件下

進行議價，此政策方有可能執行而不被反彈。否則此情況若一旦執行，對

業者而言殺傷力極大。 

3、參考書等輔助教材併入議價的可能性不高。 

4、但依業者交叉補貼情況，萬一輔助教材併入議價，業者的生存空間勢必受  

到嚴重壓縮。 

5、不大可能併入議價，因為輔材種類太複雜，且不經過審查，輔材也是透過

不同通路，要規定議價有困難。若要議價，須先審查，業者會專門編一本

去送審議價，其他還是照編照賣，不會有重大影響。且國編館找不到人審

查。而若規定成真，參加議價之輔材，業者即可統包銷售，則學生一定要

買，反而對業者有利。 

表 4.3.18 政策影響的情節分析八 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

參考書等輔助教材併入議價制度， 
 

並不影響現在的教科書業界生態。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(3)，佔 17.6％ 
中度可能(2)，佔 11.8％ 
低度可能(9)，佔 52.9％ 
很不可能(3)，佔 17.6％ 

共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、若政策如情節設計，則一定影響生態。 

2、若成真則大有影響。 

3、併入議價制度可能性低。不影響業者的可能性高，因為只有送審比較麻煩。

表 4.3.19 政策影響的情節分析九 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 
參考書等輔助教材併入議價制度不可能執行， 

 
或在執行之後轉向、取消。 

極有可能(9)，佔 52.9％ 
高度可能(3)，佔 17.6％ 
中度可能(2)，佔 11.8％ 
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低度可能(3)，佔 17.6％ 
很不可能(0)，佔 0％ 

共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、輔助教材併入議價，有相當高的技術性困難，不大可能執行，就算執行反

彈聲浪一定高。 

2、不大可能執行，在著作權及非審定教材方面，政府較無運作空間。 

3、輔助教材包羅萬象，無法完全納入，併入議價制度不可行。 

4、即使執行，將會因業者策略運用而難以持續下去。 

5、輔助教材可分本版本及適用版本，若適用版本可議價，則變成政府承認適

用版之存在。而本版本為業者最賴以生存的工具，不可能讓議價制度影響

其龐大利潤。客觀條件太複雜，故此情節不至於發生。 

資料來源：研究者整理 

在「部編版除了目前的數學及自然科，將陸續全面進入教科書市場而致使業

者獲利空間壓縮」情節中，極有可能(17.6%)及高度可能(29.4)兩選項合計 47％，

但是中度可能選項佔了 41.2％。由選填原因中分析，專家們較一致的意見認為，

目前政策仍未明朗，短期內不會全面進入。但是若輿論外力持續作用，則不無發

生的可能，假使此情節發生則一定會壓縮業者獲利空間；「部編版除了目前的數

學科及自然科，不會全面進入市場」情節中，極有可能(17.6%)及高度可能(29.4)

兩選項合計佔了 47％，此情節與前一情節交互驗證，專家意見亦相當一致，目

前的態勢尚未明確，部編版原則上在編輯條件及售後服務等條件較民間不利，短

期內部編版應該不會擴大至其他科目；而在「部編版只是短暫進入市場，一段時

間之後將連同現有兩科退出市場」此一情節中，低度可能(35.3％)及很不可能(58.8

％)兩選項佔了 94.1％，此一政策已經實行，且教科書編輯時間相當長，現階段

部編全面退出市場的可能性相當低。 

藝能科借閱制度方面，「藝能科借閱制度將影響教科書生態，甚至嚴重壓縮

業者的生存空間」，在中度可能(35.3％)、高度可能(35.3％)、極有可能(23.5％)三
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部分選項合計 94.1％；「藝能科借閱制度，並不影響現在的教科書業界生態」，低

度可能(29.4％)及很不可能(52.9％)兩者合計 82.3％；「藝能科借閱制度在執行之

後將轉向或取消」，高度可能(29.4％)、中度可能(41.2％)、很不可能(23.5％)。 

政策方面的專家說明從環保、經濟甚至是使用者等角度觀察，藝能科借閱制

度一旦實施，將不容易取消。大部分的專家都認為借閱制度在實施的過程中必定

會遇見很多困難，諸如保存程序、借用手續、新舊書使用的觀感問題，必須看執

行之後的方式才能決定此政策的延續可能。借閱制度對市場而言是會有影響的，

但是不至於讓教科書生態產生致命性的改變，反而是靠藝能科延續組織發展的中

小型教科書出版廠商會有相當大的影響性。 

參考書及輔助教材併入議價制度的情節可能性，「參考書等輔助教材併入議

價制度，嚴重壓縮業者的生存空間」意見分佈在兩端，選填極有可能(35.3%)、

很不可能(29.4％)；「參考書等輔助教材併入議價制度，並不影響現在的教科書業

界生態」此一情節中，選填低度可能(52.9％)、很不可能(17.6％)兩選項合計 70.5

％，此政策若發生，會造成影響；「參考書等輔助教材併入議價制度不可能執行，

或在執行之後轉向、取消」，選填極有可能(52.9％)、高度可能(17.6％)兩選項合

計 70.5％。 

參考書等輔助教材假如真的併入議價制度，此政策對企業本身造成的影響性

將會相當具有殺傷力。輔助教材的利潤是教科書業者賴以生存的主力，除非教科

書及輔助教材的價格可以取得平衡，並且不壓低議價價格的前提下實施，否則此

政策必定破壞目前已漸趨成熟的教科書市場。專家在三個情節的說明中，都提到

了參考書籍輔助教材併入議價的技術性太高，教材種類也太多，市場上不僅是三

大教科書出版廠商出版輔助教材，政府無法處理如此龐大的業務。而即使執行

了，業者也會運用各種策略進行販售或避開議價審核機制。且輔助教材通常非著

作權教材，政府的施力點及運作空間都不夠，所以此一政策即使有輿論鼓吹，但
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是政策的可行性及發展的可能性相當低。 

4.3.4 教科書市場結構未來可能的態勢 

以上討論了影響市場結構的變數、影響教科書業者經營上的變數以及幾種重

大政策對教科書市場未來可能產生的影響及態勢，接著以市場結構為藍圖，預估

教科書結構未來可能的態勢。 

表 4.3.20 未來市場結構的情節分析一 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

假定現有條件不變，教科書市場結構將由目前

的寡佔市場結構轉變為「自由市場型態」，如

開放初期的多家競爭型態。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(0)，佔 0％ 
中度可能(1)，佔 5.9％ 
低度可能(0)，佔 0％ 
很不可能(16)，佔 94.1％ 

 共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、 教科書市場為寡佔市場型態，舉世皆然。 

2、 或許會有類似結構，因為老師常會輪流使用。而同業之間亦會競爭並使用

策略使老師更換版本。若有新業者具足夠實力參與競爭，形成自由市場不

無可能。 

3、 目前國內國民中小學教科書採聯合計價、議價制度，自由市場完全競爭環

境已不存在，轉變之可能性極低。 

4、 新業者加入機率小，成功率低。教師用書習慣漸趨固定，不會隨意選用新

版本。 

表 4.3.21 未來市場結構的情節分析二 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

假定現有條件不變，教科書市場結構將由目前

的寡佔市場結構轉變為「獨佔性競爭」，由某

一家業者壟斷市場。 

極有可能(1)，佔 5.9％ 
高度可能(2)，佔 11.8％ 
中度可能(0)，佔 0％ 
低度可能(7)，佔 41.2％ 
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很不可能(7)，佔 41.2％ 

 共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、以台灣之政策環境及教師使用情形，市場型態只會寡佔不會獨佔。 

2、教科書市場已然成熟，而業者間人員流動頻繁，產品的異質性也不高，不

容易發展成獨佔市場。 

3、教科書寡佔市場結構很難打破，但如出版業者聯合壟斷，亦有可能出現另

一種獨佔。 

4、各有所長，不會有人被吃掉，除非自己放棄。政府不會坐視一家獨大。 

表 4.3.22 未來市場結構的情節分析三 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

假定現有條件不變,教科書市場結構更加傾向

「三國鼎立」的競爭態勢，三家主要競爭業者

的市場佔有率更趨伯仲之間。 

極有可能(10)，佔 58.8％ 
高度可能(3)，佔 17.6％ 
中度可能(4)，佔 23.5％ 
低度可能(0)，佔 0％ 
很不可能(0)，佔 0％ 
 共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、依目前態勢觀察，確實已經朝向此情節發展。 

2、由於市場已然成熟，各自的組織根基皆以打穩，此情節是進行式。 

3、目前教科書出版業者中，大致維持一大、二中、二小之態勢，隨著競爭手

段的調整，一大、二中是有可能出現均分市場的可能。 

4、各自鞏固擅長之地盤，就各公司總體來看發展都差不多。若依領域分開看，

則各家的市佔率可能有極大差異，例如：南一的副科如果持續下滑，但主

科一定會繼續上升。 

5、教科書市場總值就那麼大，業者為了生存，必會用盡各種合法、不合法的

手段，經過激烈的競爭手段，大家的佔有率會拉近。然而競爭成本有可能

轉嫁到使用者身上。 

表 4.3.23 未來市場結構的情節分析四 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 
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假定現有條件不變，會有某一家業者抽離台灣

教科書市場，成為「兩家獨大」的競爭態勢。

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(2)，佔 11.8％ 
中度可能(3)，佔 17.6％ 
低度可能(7)，佔 41.2％ 
很不可能(5)，佔 29.4％ 
 共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、除非某一家本身體質有問題或策略轉變，否則不可能成如此態勢。 

2、目前每一家主要競爭者都是以台灣市場為主，不可能抽離。 

3、依目前主要三家業者的投入情況，除非某一家出現經營困難，否則可能性

不高。 

4、有個可能是康軒跑去大陸，但不見得完全放棄台灣；或轉移到輔教界，但

也不會完全放棄教科書。另一個可能是南一放棄副科，則副科剩翰林和康

軒。但若副科採借閱制，可能翰林或康軒也會放棄。 

資料來源：研究者整理 

    第一個假設情節「假定現有條件不變，教科書市場結構將由目前的寡佔市場

結構轉變為自由市場型態」，選擇很不可能的佔了 94.1％；第二個假設情節「假

定現有條件不變，教科書市場結構將由目前的寡佔市場結構轉變為獨佔性競，由

某一家業者壟斷市場」，意見較集中在低度可能(41.2％)及很不可能(41.2％)；第

三個情節「假定現有條件不變，教科書市場結構更加傾向三國鼎立的競爭態勢，

三家主要競爭業者的市場佔有率更趨伯仲之間」，極有可能(58.8％)、高度可能

(17.6％)兩選項合計 76.4％。 

我國教科書市場發展初期的確為自由競爭的市場型態，但是由於教科書市場

的進入門檻高、聯合計價議價制度、教師使用習慣...等諸多因素造成寡佔市場的

成形，除非外部環境變遷，否則市場結構重回自由競爭市場的可能性不高。然而，

國家也不可能讓獨佔性市場的結構產生，若市場趨勢如此發展，國家機制一定會

介入。在現有條件不變的狀況之下，三家教科書業者的組織發展皆已具相當規模
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及穩定度，除非三家主要競爭者本身的策略改變，不然不會有任何一家棄守市場

形成兩家競爭的態勢。 

    三家主要競爭業者的發展背景不同、利基不同、策略也不同，就目前而言已

經在我國市場站穩腳步，各自鞏固擅長的領域。在結構上，未來會維持此態勢，

但是在佔有率上會因為策略的不同而有所消長。 

4.4 主要競爭廠商策略及競爭態勢預評估 

    前已將本研究關於市場面的相關資料分析說明，處理本研究第一層次，關於

教科書市場面態勢的影響變數評估，及市場態勢的情節預評估。 

    本節將針對研究欲處理的第二層次問題，關於組織的策略及競爭之後的可能

變化進行分析。分析說明條理將由影響教科書業者間競爭態勢的重要因素排序開

始，之後分析教科書主要競爭業者未來可能的態勢及策略，最後將同業之間的競

爭態勢及可能的情況以情節設計的方式整合專家意見。 

4.4.1 影響教科書業者間競爭態勢的重要因素排序 

以下變數涵蓋企業及市場兩層面，目的是瞭解這些變數對業者未來發展，及

策略擬定上的相對重要性。將專家意見及統計結果歸整如下。 

表 4.4.1「三家教科書主要競爭廠商的發展策略」變數之專家意見  

影響變數 排序之人數 平均值 

三家教科書主要競爭廠商的發展策略 

1(4) 
2(1) 
3(4) 
4(5) 
5(3) 
17 

2.88 

本項目專家意見及排序的理由 

 88



1、根據教科書市場佔有率的變化，三家出版業者互有領先。因此，從教科書

年年修訂改版，可以了解到各業者的發展策略攸關教科書市場之變化。 

2、發展策略完備且具有效益，則該公司競爭力會日益強大，當然對業者具相

當程度之影響性。 

3、選用者對業者發展策略的概念通常為：南一專注本業，欠缺前瞻；翰林組

織應變快速，回應市場需求速度快，欠缺理想；康軒多角經營，跨中國及

台灣版圖，強調市佔率，商業氣息過重。書商的發展策略決定了企業的特

色及本質。 

表 4.4.2「廠商在市場中所擁有的優勢及劣勢」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

三家教科書主要競爭廠商在市場中所擁 
 

有的優勢及劣勢 

1(1) 
2(3) 
3(4) 
4(4) 
5(5) 

17 

2.47 

本項目專家意見及排序的理由 

1、以目前三家佔有率互有領先之情況，教科書業者在市場中所擁有的優勢及

劣勢是不斷在變化的。 

2、姑且不論公司本身體質，在市場上誰給的利多誰就佔優勢。 

3、三家教科書出版商市佔率超過八成，形成高度集中及寡佔，能否切合教育

政策作適時調整，以及在服務品質、產品價格上勝出，是決定未來優勢的

關鍵。就企業體而言，康軒佈局廣、南一專注、翰林具有彈性，各有優劣。

表 4.4.3「環境條件對教科書廠商的影響」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

環境所帶來的機會性條件對 
 

教科書廠商的影響 

1(2) 
2(3) 
3(2) 
4(3) 
5(7) 

17 

2.42 
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本項目專家意見及排序的理由 

1、以翰林為例，取得部編本行銷權，並未提升其自有版本的佔有率，可見環

境或條件的改變不必然牽動教科書市場結構的變化。 

2、國家版本的權威及示範皆表現出國編版本是正確的，也規範了民間版本，

在西瓜偎大邊的效應下對教科書業者影響不在話下。 

3、如獨家代理權此類的環境條件，在市場上具有不可替代性，的確增加了本

身的競爭力。 

4、具有短期的影響力。 

表 4.4.4「競爭廠商的行銷行為」變數之專家意見 

影響變數 排序之人數 平均值 

競爭廠商的行銷行為 

1(7) 
2(1) 
3(6) 
4(2) 
5(1) 
17 

3.65 

本項目專家意見及排序的理由 

1、廠商行銷行為及售後服務是影響教科書佔有率一個很重要的因素，而事實

上，行銷方式及售後服務確實對教師選擇教科書產生有效的誘因及比價心

理。 

2、行銷行為若使得競爭費用提高，間接反映在成本上，將影響議價的價格。

3、行銷行為的影響舉足輕重，是各家出版業者每學期市佔率消長的直接因素。

4、教科書目前是自由競爭的機制，有競爭才能提高服務品質。因此透過說明

會，提供各項售後服務，爭取學校採用，服務在現階段成為教科書產業的

另一種主要業務。 

5、行銷行為對教科書的消費者、選用者是有利的，但是卻常因競爭行為產生

弊端，造成負面的影響。 

6、行銷手法固然會影響市佔率，但最終還是品質決定一切。 

表 4.4.5「公司的生產能力及資源整合能力」變數之專家意見 
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影響變數 排序之人數 平均值 

公司的生產能力及資源整合能力 

1(3) 
2(9) 
3(1) 
4(3) 
5(1) 
17 

3.59 

本項目專家意見及排序的理由 

1、教科書品質與教科書業者是否能有效建立品管及整合內部資源是息息相關

的，但整體上，三家出版業者差距甚小，因此，其影響應不大。 

2、此為出版社生產的能力，亦即其教科書品質的關鍵所在。 

3、教科書作戰期僅 3-4 個月，市場人員的應變能力直接影響該學期佔有率之

高低。 

4、產能、出版時間之控制能力影響整個發展策略。先發樣書，老師才能選書。

5、競爭力的提升，來自於自身能力的增強，能整合資源並提高生產力，對於

自身競爭力的提升十分有助益。 

資料來源：研究者整理 

根據專家問卷的統計資料，影響教科書業者間競爭態勢依權重排比，最重要

的變數是「競爭廠商的行銷行為(3.65)」，第二高的是「公司的生產能力及資源整

合能力(3.59)」，第三高的是「三家教科書主要競爭業者的發展策略(2.88)」，第四

則是「三家教科書主要競爭業者在市場中所擁有的優勢及劣勢(2.47)」，影響權重

最低的是「環境所帶來的機會性條件對教科書業者的影響(2.42)」。 

教師與業者的接觸平常都透過教科書廠商的業務人員，當教材沒有明顯差異

時，業務人員在學校的服務工作，並對使用者進行說服以及各種行銷手法的運用

則成為相當重要的考量依據。各種性質的說明會或研習因為內容的雷同性高，且

時間短促，重要性逐漸降低。行銷及服務成為近年來使用者選用版本的重要指

標，姑且不論行銷行為的合法性，好的服務品質是能夠提升教師的便利性。亦成

為業者發展策略及擬定作戰計畫必須考慮的重點。 
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   以教科書業者本身的優劣勢而言，各家互有長短，業者的現有優勢可能驅使

某一方面(年段、科目)加重資源，但是其他方面就有可能減弱，優劣勢的力量互

有消長，但是肯定的是資源越豐沛的業者生存的空間越大。就環境而言，教科書

的市場結構、政策走向似乎都不利於生存，條件越來越嚴苛，業者在環境下僅能

被動的自行進行策略調整。以公司內部的管控而言，生產、發行、服務等工作，

是下個學期受到續用的關鍵。現階段教科書的利潤很低，如何做好內部各種成

本、財務、流程的管控，對教科書業者是很大的考驗。 

教科書的作戰期大約都僅三到四個月左右，如何獲得青睞，除了業者本身的

資源，最重要的是能結合本身優勢克服劣勢，配搭內部的生產及資源整合能力才

有可能搶佔版本或提高市佔率。或許環境能提供較優勢的條件，但長期來看不見

得是組織的策略核心，故這幾個變數必須以組合的角度來思維。諸多專家認為，

由於政府政策的短期多變，若做太長期的策略規劃對業者而言不具功能性，除非

中程、短程的計畫都能順利克服各種環境所帶來的威脅並持續獲利，否則長程的

發展計畫不易實現。 

4.4.2 教科書主要競爭業者未來可能的態勢 

    透過專家問卷的分析，瞭解了在激烈的市場競爭當中，組織本身的資源的確

提供了作戰時的條件，但是平時的行銷及服務策略，才是競爭時最大的影響變數。 

    各家主要競爭業者的行銷策略不但是其策略的核心，也往往涉及了商業機

密，於此並不細述討論。僅針對教科書主要競爭業者未來可能的幾種發展方向進

行情節設計，並對未來可能的態勢進行策略上的預評估。 

表 4.4.6 「教科書主要競爭廠商未來可能態勢」之情節分析 

業者 未來可能發生的情節 次數分配及百分比 
 

 
極有可能(6)，佔 35.3％ 
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在教科書本業上，仍然維持龍頭地位。 

高度可能(6)，佔 35.3％ 
中度可能(2)，佔 11.8％ 
低度可能(2)，佔 11.8％ 
很不可能(1)，佔 5.9％ 
共     (17) 

採取多角化策略，以台灣市場為主，兩岸

 
市場同時發展。 

極有可能(8)，佔 47.1％ 
高度可能(6)，佔 35.3％ 
中度可能(2)，佔 11.8％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(0)，佔 0％ 

 共     (17) 

採取多角化策略，將重心逐漸轉移至大陸

 
而弱化台灣市場。 

極有可能(4)，佔 23.5％ 
高度可能(5)，佔 29.4％ 
中度可能(3)，佔 17.6％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(4)，佔 23.5％ 
 共     (17) 

 
 
 
 
 
 
 
 

康軒 

弱化多角化策略，將重心回歸台灣中小學

 
教科書及輔助教材市場。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(1)，佔 5.9％ 
中度可能(4)，佔 23.5％ 
低度可能(6)，佔 35.3％ 
很不可能(6)，佔 35.3％ 

 共     (17) 

以現行保守策略成為台灣教科書市場佔有

 
率最高的業者。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(4)，佔 23.5％ 
中度可能(7)，佔 41.2％ 
低度可能(5)，佔 29.4％ 
很不可能(1)，佔 5.9％ 

 共     (17) 

維持保守穩健態度，固守台灣教科書(高
中、國中、國小及輔助教材)市場，不會有

其他策略轉變。 

極有可能(5)，佔 29.4％ 
高度可能(10)，佔 58.8％ 
中度可能(2)，佔 11.8％ 
低度可能(0)，佔 0％ 
很不可能(0)，佔 0％ 

 共     (17) 

南一 

改變現行策略，採取其他策略規劃(如：多

 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(0)，佔 0％ 
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角化策略、跨業投資)。 中度可能(9)，佔 52.9％ 
低度可能(6)，佔 35.3％ 
很不可能(2)，佔 11.8％ 
 共     (17) 

跨足大陸市場，進行投資。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(0)，佔 0％ 
中度可能(6)，佔 35.3％ 
低度可能(6)，佔 35.3％ 
很不可能(5)，佔 29.4％ 

 共     (17) 

經由組織變革行動，善用現有資源，一舉

 
成為台灣教科書佔有率最高者。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(6)，佔 35.3％ 
中度可能(8)，佔 47.1％ 
低度可能(2)，佔 11.8％ 
很不可能(1)，佔 5.9％ 
 共     (17) 

內部資源整合行動(人員訓練、獎酬制度、

 
組織變革...)比現階段更加積極且有效。 

極有可能(4)，佔 23.5％ 
高度可能(7)，佔 41.2％ 
中度可能(5)，佔 29.4％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(0)，佔 0％ 

 共     (17) 

改變現行策略，採取其他策略規劃(如：多

 
角化策略、跨業投資)。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(7)，佔 41.2％ 
中度可能(6)，佔 35.3％ 
低度可能(3)，佔 17.6％ 
很不可能(1)，佔 5.9％ 
 共     (17) 

翰林 

跨足大陸市場，進行投資。 

極有可能(2)，佔 11.8％ 
高度可能(2)，佔 11.8％ 
中度可能(10)，佔 58.8％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(2)，佔 11.8％ 

 共     (17) 

資料來源：研究者整理 

康軒方面，大部分專家認為其仍會在教科書本業維持領先地位，在極有可能
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(35.3％)、高度可能(35.3％)兩選項合計 70.6％；認為該公司「採取多角化策略，

以台灣市場為主，兩岸市場同時發展」，極有可能(47.1％)、高度可能(35.3％)兩

選項合計 82.4％；在「採取多角化策略，將重心逐漸轉移至大陸而弱化台灣市場」

此一情節中，選填極有可能(23.5％)、高度可能(29.4％)、中度可能(17.6％)、很

不可能(23.5％)四個選項的比例相當平均，專家意見較分歧；最後在「弱化多角

化策略，將重心回歸台灣中小學教科書及輔助教材市場」情節中，選擇低度可能

(35.3％)及很不可能(35.3％)兩選項合計 70.6％。 

南一方面，認為南一可以現行較保守的策略成為教科書市場佔有率最高的業

者，意見分佈在高度可能(23.5％)、中度可能(41.2％)、低度可能(29.4％)，專家

意見較缺乏一致性；在「維持保守穩健態度，固守台灣教科書市場，不會有其他

策略轉變」情節中，選填極有可能(29.4％)及高度可能(58.8％)兩選項比例較高，

合計 88.2％；「改變現行策略，採取其他策略規劃」情節中，選擇中度可能(52.9

％)及低度可能(35.3％)的專家比例較高；對於南一是否可能跨足大陸，進行投

資，專家們沒有選擇極有可能或高度可能選項，意見分佈在中度可能(35.3％)、

低度可能(35.3％)及很不可能(29.4％)三個選項。 

認為翰林可以經由組織變革行動，善用現有資源，成為市佔率最高業者，專

家選擇高度可能(35.3％)及中度可能(47.1％)的比例較高；在「內部資源整合行動

比現階段更加積極且有效」情節中，選擇極有可能(23.5％)及高度可能(41.2％)

兩選項合計 64.7％；在「改變現行策略，採取其他策略規劃」情節中，選填高度

可能(41.2％)及中度可能(35.3％)的比例較高；對於翰林是否會跨足大陸市場進行

投資，專家們的意見較趨於保守，選填中度可能佔了 58.8%。 

4.4.3 同業之間的競爭態勢及可能的情況 

    以上已對可能影響業者擬定策略時的變數，及業者本身總體策略的可能態勢
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進行資料的歸整。接著將同業競爭的幾種可能性設計為情節分析問卷，並將問卷

分析結果及專家意見整理如下表。 

表 4.4.7 同業競爭態勢之情節分析一 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

業者彼此的競爭方式，不論是在編輯、產品、

行銷手法上會有更顯著的差異性，致使三家業

者的佔有率更加均衡。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(9)，佔 52.9％ 
中度可能(7)，佔 41.2％ 
低度可能(1)，佔 5.9％ 
很不可能(0)，佔 0％ 
 共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、編輯、產品、行銷手法差異性不一定會更顯著，但是三家廠商各有競爭優

勢，整體市佔率可能會更趨均衡，。 

2、學校教師方面輪流使用、同業模仿、資源戰，是使得教科書市場更趨三足

鼎力的原因之一。 

3、康軒研發能力強、南一穩定發展、翰林模仿力強，各有特色，在市場固定

的狀況下，皆能找到使用者及其市場，所以市場會被切割且佔有率趨平均。

4、教科書業者之競爭方式，在行銷手法上較具差異性，各科佔有率將互有優

勢，但整體佔有率是否更加均衡，則無法確定。 

5、編輯和產品受到政策及規定之限制，不會有很顯著的差異。但行銷手法會

有較顯著之不同。總市佔率可能會趨於均衡，但各家在不同領域各有斬獲。

6、市場狀況原為康軒、南一爭龍頭的局面，但是翰林卻因為標下部編本行銷

權而聲勢看長，在各有千秋的情勢下，三家彼此制衡消長而趨於均衡。 

表 4.4.8 同業競爭態勢之情節分析二 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

經過環境的考驗及業者彼此的競爭，將有某一

家業者離開市場，由兩家業者平均瓜分市場佔

有率。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(2)，佔 11.8％ 
中度可能(0)，佔 0％ 
低度可能(4)，佔 23.5％ 
很不可能(11)，佔 64.7％ 
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共     (17) 
作此研判的主要原因及意見 

1、就目前狀況推測，三家業者各有其立足市場的不同根基，那是無可取代的，

除非經營者基於經營方向考量自行退出市場，否則誰也吃不了誰。 

2、都以台灣為主，不可能貿然退出市場。 

3、除非發生經營問題，否則某一家業者離開市場的可能性很低。 

4、若有某家業者退出市場，翰林較有可能。三家業者中，翰林市佔率仍低於

前二者，尤其涉及龐大利益之學科部分。 

5、可能會有某一業者放棄某些領域，另一業者放棄另一些領域，但總體而言

三家共存。而部編版是給這三家行銷或給另外的業者行銷，也是一大變數。

表 4.4.9 同業競爭態勢之情節分析三 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

由兩家業者瓜分市場佔有率， 
 

呈現一大一小的狀況。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(3)，佔 17.6％ 
中度可能(2)，佔 11.8％ 
低度可能(4)，佔 23.5％ 
很不可能(8)，佔 47.1％ 
 共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、若真發生此情節，大的會是康軒，因為根基較穩，市場經營較全面。佔有

率較低的會是翰林，因為其組織活力夠，而南一對市場應變能力較遲緩，

但是此情節很不可能發生。 

2、此情節若成真，依目前狀況分析，較大的會是康軒，較小的會是翰林。因

為康軒的研發能力及資源夠硬撐，而翰林的模仿力及應變能力強。南一很

穩定，但是組織彈性較缺乏。 

3、此情節有可能發生，大的會是康軒，小的是南一。康軒一直是市佔率最高

的業者。康軒長期以來在教科書市場擁有較高之口碑及穩定度。 

4、若一定要有一家不在，則應是康軒較可能退出。南一在副科失守，故總市

佔率為翰林第一。但若只看主科，則可能平分秋色，南一在數理兩科勝，

翰林在國社兩科勝。 
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表 4.4.10 同業競爭態勢之情節分析四 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

經過環境的考驗及業者彼此的競爭， 
 

僅剩一家業者存在於市場中。 

極有可能(0)，佔 0％ 
高度可能(1)，佔 5.9％ 
中度可能(0)，佔 0％ 
低度可能(5)，佔 29.4％ 
很不可能(11)，佔 64.7％ 
 共     (17) 

作此研判的主要原因及意見 

1、政府絕不容許讓市場競爭者僅剩一家，因為若形成民間與部編競爭的局

面，對政府而言局勢難以掌握，對使用者而言無選擇機會。 

2、不可能僅剩一家，情節若成真剩下的會是部編本不是民間公司。 

3、可能性非常低，因為一家業者獨佔教科書市場不會為社會所接受，屆時政

府可能介入。 

表 4.4.11 同業競爭態勢之情節分析五 

未來可能發生的假設情節 次數分配及百分比 

業者為了因應未來可能發生情勢， 
 

而採取「聯合壟斷」策略。 

極有可能(1)，佔 5.9％ 
高度可能(4)，佔 23.5％ 
中度可能(5)，佔 29.4％ 
低度可能(0)，佔 0％ 
很不可能(7)，佔 41.2％ 

 共     (17)  
作此研判的主要原因及意見 

1、政策絕對會予以干預，不可能發生此情節。 

2、任何組織都有其利益考量，不可能真的聯合起來採此對策，就算有真有計

畫也不可能成事。 

3、参考過去經驗，業者於教科書計價、議價過程曾採取聯合的手段抗爭，因

此，如未來競爭態勢發生遽大變化，對於個別政策或事件(例如部編本全面

進入市場)，業者採取「聯合壟斷」的策略不無可能。 

4、法律不許可，且既然各擅其長，何必聯合？各有其考量，聯不起來。只有

可能在配套、教具等免費贈送之附屬品做一些溝通，以求控制成本。 

資料來源：研究者整理 
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關於同業之間的競爭態勢，總共歸納了四個情節，依此彙整專家意見說明如次： 

第一個情節「業者彼此的競爭方式，不論是在編輯、產品、行銷手法上會有

更顯著的差異性，致使三家業者的佔有率更加均衡」，高度可能(52.9％)及中度可

能(41.2％)所佔比例較高。大部分專家認為在組織方面，三家主要競爭業者各有

所長，而學校方面也漸有輪流使用版本的趨勢，三家業者的佔有率是會逐漸均衡

的。然而，業者彼此的競爭方式卻不見得會有更大的差異化，經過彼此模仿及學

習的過程中，不論是編輯、產品或行銷手法會更加雷同。 

第二個情節「經過環境的考驗及業者彼此的競爭，將有某一家業者離開市

場，由兩家業者平均瓜分市場佔有率」，低度可能(23.5％)及很不可能(64.7％)兩

者合計 88.2％。此情節的結果正好與市場結構態勢的分析相互驗證，就現有狀況

觀察，除非組織策略改變或政策環境變遷，否則不大可能因競爭而有某家業者離

開。如果有可能，康軒可能會因大陸策略調整而重心轉移；翰林由於根基較南一

及康軒薄弱，環境考驗的作用力可能較大；南一的策略較保守不變，或許在突發

狀況中的應變能力較弱，但是這些都不大可能促成單一業者失守市場。 

第三個情節「由兩家業者瓜分市場佔有率，呈現一大一小的狀況」，主要意

見分佈在低度可能(23.5％)及很不可能(47.1％)兩個選項。此情節發生的可能性很

低，若真的發生，康軒由於其根基較穩會佔有較高的市佔率，而南一及翰林都有

可能會是市佔率較低的一方。 

第四個情節「經過環境的考驗及業者彼此的競爭，僅剩一家業者存在於市場

中」，選擇低度可能(29.4％)及很不可能(64.7％)為主要意見。原則上政府不會容

許獨佔市場的發生，若趨勢如此，政府勢必進入干預。假設教科書市場真的形成

獨佔市場，則獨佔者不會是民間業者，而是回復至國編版的時期；最後一個情節

「業者為了因應未來可能發生情勢，而採取聯合壟斷策略」，專家呈現兩派意見，
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高度可能(23.5％)、中度可能(29.4％)、很不可能(41.2％)。原則上政府不可能讓

聯合壟斷的情況產生，且各業者都有其利益的衡量標準，要達到共識的可能性很

低。除非在政策及情節真的迫使業者必須聯合，而聯合或策略聯盟的利益會大過

目前的獲利條件，聯合壟斷的行為才有發生的可能。 
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第五章 研究討論與結論 

本研究試圖了解影響我國中小學教科書產業的市場結構及影響產業競爭之

因素，並進一步預測市場結構及競爭的產業態勢。以提供教科書的政策擬訂單

位、組織管理者，進行政策推展以及策略規劃時調整的方針。為了達成研究目的，

透過多元整合的研究策略，以修正式專家判斷法為主軸執行研究。 

本章承續文獻回顧與架構、研究設計與執行、以及資料統整與分析，對研究

問題提出綜觀性的討論，並對研究方法及執行進行檢視，最後提出未來相關研究

的建議，以期對日後相關主題研究發展有所助益。共分三節，第一節根據研究架

構及資料統整與分析，歸納整理本研究的主要結論，並進行相關的討論；第二節

檢討研究方法及執行過程面臨的問題；第三節是對後續研究提出建議，並對實務

提出應用上的建議。 

5.1 研究結果及討論 

    本研究討論國中小教科書市場競爭態勢與主要競爭廠商的競爭策略兩個層

面的相關問題，以及兩層面因素之間交互影響的作用。而本研究觀察現象、設計

研究時所持觀點為「法規與政策影響論」、「組織生態影響論」、「社會動態觀點」，

並藉觀點發展研究架構。為了達成研究目的，透過整合式的研究策略，資料以收

集客觀事實資料及深度訪談方式取得，並經由專家判斷法達到評估影響變數權

重，及預測教科書市場未來態勢的目的。 

    參與研究的專家，有業界專家、政策菁英、執行及熟悉市場狀況的專業人士

三個領域，共計有17位專家完成兩個回合的修正式專家意見調查問卷。以下依據

研究架構歸整並提出與研究結果相關之討論。 

5.1.1 關於觀察產業結構及市場狀態 
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    統計資料顯示，影響教科書市場結構最高的變數是「教育政策及教科書選

用、審查制度的轉變」、第二高的是「整體市場供需變化的影響」。在變數影響的

排序方面，專家的意見是相當一致的，教科書市場的形成是因為教育政策改變而

起，這個產業未來的走向與興衰亦將由政策而變化。市場供需變化雖然一定程度

的使組織獲利降低，然此變數為可預測性的，組織可透過策略的調整及早因應。 

    就我國教科書市場的整體狀況而言，此類型的出版品為義務消費性商品，市

場的存在是必然的。但是教科書市場卻是一個限制性的市場，商品的總量有一定

產值。再加上國內教科書市場規模較小、政策上因九年一貫統整課程有學科縮

減、就學人口下降等不利因素影響，造成我國教科書市場競爭激烈且業態變化迅

速。就市場結構而言，由於教科書產業的進入門檻高，且三家主要競爭者的發展

策略及企業本身各有優勢，較不具經濟規模或體質不夠健全的競爭者已經自然的

淘汰退出市場。 

    透過「法規與政策影響論」、「組織生態影響論」兩觀點合併思考，教科書市

場的興起由教育政策改變而形成，產業是依照國家、社會中合法的程序及制度建

立起競爭的規則，教科書組織的建立、經營、發展基礎必須依照制度找尋生存的

契機。然而，「生存」即是組織的終極目標，在被動、具限制性的外在條件之下，

組織必須在環境中「搶」得各種資源成為經營優勢，因此產生了如物競天擇的作

用力，進而造成了教科書產業激烈的競爭態勢以及目前的寡佔市場結構。 

5.1.2 關於廠商競爭策略及其影響 

    原則上教科書之採擇，是透過一定程序辦理，選用及議價等制度已經相當公

開，早期社會輿論對業者撻伐關於與諸多選用相關單位有所牽扯的聲浪已不復

見。然而，由於行銷對象相當清楚，產品又在審核機制中無法有大幅度的差異性。

所以，業者除了希望在產品價格勝出，或者在各類型選用說明會上有所表現，市
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場上主要的競爭策略都以售後服務為基礎，並加強了市場銷售人員的功能性。 

    就組織的總體策略而言，專家們對三家主要競爭廠商一致的印象為：康軒策

略佈局廣，且由於進入市場早，所以對市場掌握度高。產品的研發能力強，並透

過集團化的力量與優勢，發展許多產品與通路，產生影響力亦增加組織獲利；南

一方面以穩定的姿態經營市場，組織內部強調「人和」文化，保守而穩定的發展

策略使得其擴張速度較慢，但在既有基礎上尋求進步也讓組織面臨的風險較低；

翰林近期在組織上的調整促使其整體市佔率有突破性成長，而標到部編版行銷權

這樣的環境條件亦對其產生相當的競爭優勢，組織的聲勢較以往拉抬許多。 

    經由專家意見顯示，三家主要競爭廠商的發展策略、競爭方式各有特色及優

劣之處。然而，從組織生態影響論的角度思考，環境是主宰族群命運的絕對力量，

生存在相同環境下而彼此條件類似的族群，在面臨著相同的環境限制與壓力時，

自然會採取相似的生存手段。雖然教科書主要競爭廠商各有其發展策略及生存的

優勢，但是在政策條件、審核機制、議價過程...各種外部因素的影響之下，產品

及市場經營方式卻逐漸的朝「同形化」發展。 

5.1.3 預測未來的產業形貌 

    本研究運用修正式專家判斷及情節分析法，預測與教科書市場結構及組織競

爭相關的可能態勢，於此將討論教科書市場結構、教科書政策、主要競爭廠商未

來態勢等層面的預評估。 

一、關於教科書市場結構 

   教科書市場結構方面，目前教科書市場寡佔結構已然成熟，而業者之間從業

人員流動頻繁，產品的特色在政策控制之下無法有太多異質性，現有客觀條件使

教科書市場不容易發展成一家獨大的獨佔市場。且教科書開放民間版本的初衷即
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是希望透過有效的市場競爭，提供使用者更多的選擇機會，獨佔市場結構違背政

策擬定的本意，政府並不樂見獨佔市場結構形成。 

再者，目前三家主要競爭者的組織條件已經相當穩定，亦各有其關鍵成功因

素，在根基已經穩固的狀態下，除非有極大的組織策略調整或經營危機，短期內

不可能有任何一個組織棄守市場或遭市場淘汰。三家業者同留市場的趨勢是可預

見的，在科目上的競爭一定互有高低，目前整體佔有率基本上維持一大、兩小的

態勢，然而若產品特色及市場經營模式逐漸類似，在教師輪流選用的狀況下，國

內教科書市場佔有率一定會趨於均衡。但是，政策仍是最大的變數，倘若部編本

全面進入或有重大的政策轉變，則勢必影響目前的市場結構及競爭態勢。 

二、關於教科書政策方面 

影響教科書市場的可能政策包括課程結構是否變動、部編本是否擴大或全面

進入、借用制度、輔助教材是否納入計價議價制度、行銷管制措施...等。但是，

短期內課程結構大幅變動的可能性非常低，故本研究關於政策的情境討論主要於

部編本問題、借閱制度及輔助教材納入議價等情節的可能性。 

就部編本未來演變的可能性預測，專家的一致性意見為維持目前國小數學

科、國中數學科和自然科的可能性最高。而據專家之看法，部編本若有逐步進入

可能，增加國小自然科的可能性為較高可能；增加國中英語科、國文科、社會科

的可能性為其次；再次為增加國小英語科、國語科、社會科；藝能科進入的可能

性最低。至於全面回復統編本的可能性，政策的討論是可能出現的，但實際政策

的形成和推動，可行性相當低。 

然而，部分專家對部編本進入的期望相當高，認為唯有部編本全面進入，以

最完備的資源為國家提供一套讓其他出版業為範本的版本，才能消弭一綱多本產

生的亂象及業界的過度競爭。並認為若輿論形成，在社會壓力的推波助瀾之下，
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部編本全面復編不無實施可能。 

藝能科借閱制度方面，專家推測雖然不至於嚴重壓縮廠商獲利，但必然使得

公司營收降低，或許在資金運用上會受到影響。而影響程度將視借閱的數量和方

式，也就是借閱制的實施狀況而定。大部分的專家意見認為藝能科借閱制多少會

壓縮組織獲利空間，但不至於影響市場競爭態勢。借閱制度的實施方式還有許多

爭議之處，但是若教科書也全面實施借閱制度，則對市場的衝擊是必然的。 

就輔助教材納入議價而言，倘若輔助教材併入議價，則對組織經營影響程度

會比借閱制高，因為輔助教材的利潤佔廠商獲利的比重相當高。但是依現實狀況

推測，輔助教材不大可能併入議價程序，因為輔助教材種類太複雜，也不需經過

審查方可上市，又是透過不同通路推展，要規定議價有技術上的困難。政府推行

政策必會先考量行政上的困難，例如審查過程所需耗費的人力資源及成本等問

題。假如這個政策真的發生，對教科書生態的影響程度及衝擊性會相當大，但是

此政策執行的可能性相當低。 

三、關於主要競爭廠商之策略 

在組織方面，康軒會維持其既有的集團化及多角化策略。在市佔率表現上，

持續維持佔有率龍頭地位的可能性很高。競爭策略上，專家推估其大陸策略原則

上是維持兩岸同時推展的方式，假設政策有所改變，台灣市場獲利水準落差太

大，弱化台灣市場的可能性是有的，但是依照目前情勢不會棄守台灣市場。 

南一方面在總體策略上將維持其一貫保守的經營理念，產品策略將是其主要

核心，讓產品的品質符合消費者需求，是保守型組織最重要的任務之一。內部的

調整是必然的，但是不會有大方向、大幅度的策略佈局或組織變革。南一的策略

相當符合生態觀點中組織生存的態度，倘若市場的變化急遽，依照南一保守穩

健、永續經營的組織風氣，雖然短期內成為我國教科書市場領導者的可能性較
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低，但是會持續保持維持一定的市佔率，也是最穩健的競爭者。 

翰林進行各種組織再造行為之後獲得很好的成效，專家推測其內部的資源整

合動作會更加的頻繁。總體策略上，若各種內外部條件成熟，有走向多角化經營

或跨業投資的可能。然而短期內的規劃，必定會盡可能利用部編版等環境條件優

勢，提升組織聲望及市佔率。一旦教科書本業穩固，方有可能進行大方向的策略

調整。 

5.1.4 預估市場及產業之間的交互關係 

    首先歸納專家針對關於教科書市場特色的看法及意見。由於國民義務教育的

特殊性，教科書與一般出版品的性質不同。書籍編撰的過程需要耗費大量的人力

及資源，又必須經由嚴格的國家審定過程，議價制度也箝制了定價策略的施展空

間。在市場與通路上，教科書並非在一般書局販售，通常是學校由教師統計數量

之後，學校審核完畢通知業者送書，並預留部分書籍以為臨時補充使用，教科書

的市場其實都是在學校之中。 

    接著，統整專家對市場及產業相關的意見。在外部條件一致的狀況下，通路

競爭及搶攻市佔率的方式是必然的策略，因此，市場行銷人員及區域經銷商兩方

面的鍊結關係必須更加緊密，也就是使組織的銷售及服務網路更加的綿密。在市

場上，為了獲得選用者青睞，售後服務或額外的加值配套措施會持續採用，廠商

也必定力求提升服務品質。然而，基於組織成本考量，以及法規、政策的約束，

早期被社會質疑的教具贈送問題會逐漸降低。 

歸納以上意見，在外部環境條件影響、政策法規限制之下，市場競爭有「同

形化」的趨勢。而組織內部則為了求發展及生存，會立於各自不同的策略基礎上，

尋求管理系統、數量控制、成本控制、流程管控、人員訓練...等更高層次的整合，

除了提升組織本身的競爭實力，也為了因應教科書市場可能產生長期而耗損嚴重
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的資源戰。 

    從組織生態影響論來看，教科書市場的生態經由開放至今幾波的變動，寡佔

市場結構已經形成，這是自由市場淘汰機制使然。也因為在寡佔市場結構中的競

爭，使得由淘汰機制生存下來的主要競爭廠商，必須採取更嚴謹的態度及策略經

營組織。雖然可能在市場競爭、產品特色等層面會趨於同形，但是競爭態勢卻可

能更加劇烈。因為，一旦產生 Hannan 與 Freeman(1977)所稱「組織的惰性」，

組織若是不易快速回應市場變遷及競爭態勢，可能隨即面臨出局的危機。 

從社會動態觀點分析，即使市場中有某些部分是可以控制的，但諸如本研究

曾提及結構轉變、人口結構改變、政策法規的變化...等影響程度不同的變數，卻

使得產業經營上面對偌大的挑戰。此觀點說明社會是一個動態且開放的系統，任

何一種環境因素可能都有主宰組織命運的決定性。教科書廠商在政策環境、市場

結構層層限制之下，必須隨時考量各種因素交織的結果，才能在各種複雜的動態

成因中找出組織生存的關鍵因素，最後透過合適的組織策略達到組織生存、永續

經營的目的。 

5.2 研究方法之討論 

以上依照研究架構之條理，對本研究教科書市場及組織相關兩個層次的問題

進行歸整，並進行整合性的討論。此節針對研究方法的合宜性，及研究過程中所

發現的問題進行討論。 

5.2.1 研究方法合宜性之檢視 

前已敘明本研究處理問題所具有的動態及質性特質，簡春安與鄒平儀(1998)

說明質性研究對社會環境假設與研究立場的關係，研究者必須瞭解現實社會與情

境是一個非常複雜、不斷變動的現象，社會科學研究者所探究的現象就是由環境
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與情境共同互動的結果，所以研究者必須試圖運用不同研究方法深入現象，並深

入瞭解中各種影響變數、行為的意義。此段說明加強社會研究對「動態」內涵的

註解，以及本研究討論問題所具有的性質。亦由於問題的性質，本研究採取多元

性的研究策略才能達到探究影響變數、瞭解現象、分析市場態勢的目的。 

    在第三章研究執行與設計中曾說明本研究進行研究策略的思考時，採納了整

合式多元測定的概念，並進行研究方法的組合。於此針對整合式的多元測定進行

更深入的探討，藉以說明本研究方法上的依據。整合式的多元測定主張，無論是

質性或量化研究都各有其優缺點，研究者透過不同研究方法的運用，讓各種方法

截長補短，使得研究的結果更具有解釋的效度。Patton(1990)進一步提出整合式

多元測定運用模式：第一類以量化研究的實驗研究設計為主，輔以質性研究之資

料收集方式與內容分析；第二類以量化研究的實驗研究設計為主，輔以質性研究

之資料收集與量化研究之統計分析；第三類以質性研究之自然研究設計為主，輔

以質性研究之資料收集與量化研究之統計分析。本研究所採行的研究策略屬於上

述的第三類整合性多元測定模式，資料收集透過質性訪談及內容的歸整，而專家

判斷法本身亦屬於質性與量化研究整合的預測方法。 

    研究進行的期間，藝能科借閱制議題、部編進入問題甚至是三家業者對組織

內外部調整不斷的變動。使得研究真正能夠確切掌握的資訊，僅有過去的歷史。

面對不斷更迭的現象已難掌握，而外在的的環境變數也不斷的轉換。 

    這樣的研究組合，的確在研究過程的初期得以在多層次的結構中達到抽絲剝

繭的目的，讓複雜的現象及變數有明確的目標及討論問題產生，進而分析問題。 

研究策略擬定及資料收集的初衷曾考量學者Neuman(1997)的論述。關於進行

解釋現象，並需要剖析社會動態的研究時，必須思考問題是否具有以下特質，繼

而進行研究策略擬定： 
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1、在研究過程所收集的資料，是屬於人、地、和會談等軟性資料，且這些資料

具有描述性。 

2、研究問題並不是根據操作定義的變項而發展，相反的是在複雜的情境中逐漸

形成概念架構。 

3、整個研究的焦點可以在資料收集的過程中逐漸清晰，而不是在研究開始就設

定研究結果驗證的假說。 

4、任何對研究現象或行為的理解，必須深入瞭解被研究者的內在觀點。 

5、資料收集過程中需從互動經驗中來收集全面式的資料。 

考量這幾種特質，於收集資料的過程中透過事實資料收集、訪談方式的組

合，使研究在進行修正式專家判斷法、情節設計、策略預評估之前，能夠較精確

掌握並瞭解現象的變化。而概念架構的發展，首先掌握住關於教科書政策演變、

業者競爭態勢等相關歷史資料以建構對現象的基礎概念。接著，透過深度訪談的

結果將市場面、組織面，以及對未來市場形貌的相關問題初步建構，此步驟不僅

收集了大部分與組織策略相關的資訊，亦得以作為設計專家問卷時的主要基礎。 

而在找尋專家，以及與專家洽談的過程中，研究者全面性的對教科書市場區

域性競爭狀況、經銷商與主要廠商的鍊結關係、教師對品牌的認知與認同感，或

者教科書的編輯過程...等問題進行廣泛的討論，從各領域專家對教科書業界的看

法中，逐漸形成本研究對教科書市場及組織兩層面的概念架構。經由上述的研究

組合，使得本研究在每一步驟的進程中，能夠逐步的在複雜的情境中推導出適當

條理以形成概念，並且掌握全面性的、綜觀的資訊。 

透過多元整合的研究組合，的確使研究問題所具有的動態性質得以用具體的

形式表現。本研究的架構、焦點從資料收集及訪談的過程中逐漸的清晰，最後在

修正式的專家判斷法操作中，達成預測市場及組織兩層面的問題。並將不具明確

變項的現象，透過研究策略的逐步推演，最後以便於觀察、分析、討論的形式呈
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現。就問題的性質及研究策略上，本研究採行的方法適度的達成了研究目的。 

5.2.2 研究過程所發現問題之檢討 

    在研究方法上，透過多元整合的研究策略，使本研究達成處理動態現象的目

的。但是在研究方法的執行過程中，亦發現關於問題本身及執行過程的問題，以

下提出並進行討論： 

1、由於本研究所討論的是動態現象，同時面臨了政策、組織、社會、市場...等

問題，似乎是將許多不同領域、不同觀點的議題組合而成，所以在研究架構

及概念的組成上不像具明確變數的問題那麼清楚、嚴謹。雖然透過系統性的

思考將處理問題組織化，並將其分為市場及組織兩部分的研究焦點，但是問

題本身具有的龐雜性，使得即使透過系統化的歸整，仍無法通盤的處理。 

2、本研究採整合式的研究策略，以事實資料、深度訪談及修正式專家判斷法的

組合運用達成研究目的。然而整合式的方法可能因為時間、空間等客觀因素

使得個別方法無法深入執行，例如：在時間的限制之下，深度訪談無法經由

多次的訪問完整達到訪談擬定之問題，且部分訪談問題涉及具機密性的組織

策略，宜透過長時間的涉入及溝通方可取得資訊；兩回合的修正式專家判斷

法，雖然獲得了專家寶貴的意見，以及可以判別的分析數據，但是卻因時間

考量無法進行更多回合的施測。 

3、專家判斷法施測過程中，停止或繼續收集意見的關鍵點不易判定。一般的專

家判斷法會以標準差的縮小作為達成一致意見的判定標準，然而這種判定方

式尚具討論空間。本研究將研究問題切割，並透過情節分析的概念試圖將不

同層次的問題組合起來。原則上是達成了預評估的目的，但是否必須再進行

下一回合意見調查的動作？本研究跳脫了傳統的專家判斷法，表面上是不同

目的之兩回合問卷，然實質上具有意見整合、重複驗證的目的。但是若依照

專家判斷法達成收集專家一致意見的要求，產生一些值得思考的問題，例如：
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何謂專家一致的意見？何種程度才算是一致？何時可以停止資料收集的動

作？這幾個問題仍待討論。 

4、謝臥龍(1997)指出一項專家意見調查法是否能圓滿達成，主要取決於下列三

項要素：一、足夠的時間。二、參與者具有書寫表達和參考統計資料的能力，

且具有濃厚的參加意願。三、問卷的編製以能誘導，並整合參與者一致性的

意見為原則。本研究每回合問卷自發出問卷至完成統計資料和歸納動作，與

學者所述專家判斷法研究每回合問卷所需四十五天的時間考量相符，但是經

過催收、說明等動作，33位專家中完整填達兩回合問卷而有效的計17位。施

測時間雖然符合學者所述原則，但是專家意願或聯絡過程確實面臨許多障

礙，例如專家認為議題敏感、個人時間無法配合或者無法在研究設定的時間

內完成問卷填答...等問題，或許可以經由更長的研究時間，或是簡化討論議

題而獲得解決。 

5、本研究兩回合專家判斷法的設計及執行過程中，為了使多元意見能夠在問卷

中表達，運用了情節設計的概念。目的是希望讓複雜的動態問題經由情節的

設計得以適度呈現，並逐步誘導出專家的一致性意見。然而，未來可能發生

的情節依照不同環境條件可設計出數種不同的組合，可能性多元卻必須在有

限問卷篇幅中呈現，本研究以較有可能發生之情節為主，將幾種不同條件之

情節合併，無法將所有可能的假設完整而通盤的呈現。因此，致使專家填寫

問卷時容易產生疑竇，認為研究者忽略了一些可能情節。而研究者在執行過

程中，必須透過電話、電子郵件等方式進行多次說明方使研究得以順利進行。 

5.3 研究建議 

5.3.1 對後續研究者的建議 

在研究架構的擇取範圍上，本研究將架構建置為四個部分，第一部分為觀察
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教科書產業結構及市場的狀態；第二部分為分析主要競爭廠商在市場中採行何種

總體性策略；第三部分為收集各種影響環境的變數之後，預測未來的產業形貌；

第四部分為預估市場及產業之間的交互關係，將產生何種影響。質言之，是將教

科書產業中市場及組織兩層次的問題盡可能涵蓋。後續研究可選擇某個部分，內

部或外部的影響因素作為討論的焦點，縮小研究範圍並以適切的方式進行研究。 

在現象面的討論雖然廣泛，但是在組織的經營策略、政策的未來走向、市場

的可能變化...上僅能以初探式、預測性的方式進行討論。後續研究者可針對本研

究所提出來的架構進行切割，針對每一個市場或組織問題進行深入的探討。方法

的運用上，本研究為了達成研究目的，透過事實資料收集、半結構式訪談、專家

意見調查法等方式的組合，採整合式的研究策略，而這樣的研究組合確實達到本

研究探究動態現象的目的。 

若後續研究者欲探討相關問題，可將研究架構切割，確立教科書市場或組織

某一部份的研究方向，並建議以單一方式進行更深入的探究。例如以消費者角度

透過量化方法進行分析、針對組織策略進行深度訪談、或者在預測方法上以傳統

式的專家判斷法進行更多回合的意見歸納與整理。 

本研究所採行之修正式專家判斷法，省略了傳統專家判斷法腦力激盪開放式

的第一回合問卷施測，在參考相關文獻並修改後，直接發展出結構性問卷，作為

第一回合的調查問卷。這樣的好處是可以節省許多時間，且結構性問卷能讓參與

研究的專家群立即將注意力集中在研究主題上，省去對開放性問卷的臆測。但是

也可能因此疏漏了許多專家的寶貴意見，故後續研究可採取政策德菲法或傳統德

菲法的施測模式，取得專家的一致性意見。 

以情節分析方式概念設計多種可能性變化的方式，主要目的是整合本研究具

有的多層次性質。然而塑造出的情節卻因為條件的整合使專家思考、判斷時產生
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疑問，建議後續研究若要以研究動態現象或組織策略為目標，可單獨採行情節分

析的方式設計研究，經由更清晰、簡明的條件分類及情節設計，達成分析的目的。 

5.3.2 對實務應用上的建議 

教科書市場結構未來趨勢會持續寡佔市場的態勢，由三家主要競爭業者主導

市場的態勢短期內不會有所變化。而主要競爭廠商在產品、行銷手法、服務品質

等面向上，仍將持續競爭激烈的狀況。經營者在無法改變外在變數的環境條件

下，應該持續對組織內部控制進行強化，一是為了在寡佔結構中站穩腳步不至於

被淘汰；且組織若有良好的結構與體質，一旦我國教科書市場的生存空間及獲利

水準使組織無法立足於產業中，組織才有足夠的本錢對抗風險，或進行大幅度策

略調整的運作空間。 

就目前市場而言，價格策略非產業所主導，政府為了增加議價的時效並降低

成本，已採統一全省價格，不再重複議價步驟的方式。而產品可調整的幅度，經

由審定制度之後，可發揮的空間亦相當有限。教科書業者可掌握的策略空間越來

越少，在市場上通路及行銷兩方面策略的掌控將更形重要。 

有效降低成本，並且提升書籍發行的準確率是很重要的一個環節。教科書選

書的作戰期短，業界普遍都有提升服務品質方能永續經營的共識。然而就教師選

書而言，最主觀的認同感來自取書的速度及準確率，在產品品質有國家把關的狀

況下，能夠迅速、準確而有效的讓教師有書可以用，成為教師是否續用的考量關

鍵。發行及物流的有效管控，不但能夠提升選用者的認同度，降低庫存量及沈沒

成本，也能夠進而提升組織競爭力。 

就服務品質考量，業者於各地增加服務單位及人員配置的確能夠提升服務效

能，但是礙於資源的限制，服務的層面無法有效串連。而若能夠與區域性的通路

商配合良好，在選書時以其地利之便提供更多的支援與服務可以使服務的加值性
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更高。為了使教科書、輔助教材的流通更便利，可透過有效而綿密的經銷商、書

局或門市的通路經營達成，但是產品分配及流量管制的規劃必須更加嚴謹。 

政策因素是影響教科書產業最重要的因素，但並非業界所能夠掌握。期待產

業中的專業人士以及教育政策擬定當局，必須思量公共行政及法規的設計及推展

原則，並進行廣泛且深入的討論。 

政策推展的過程需透過有效的政策研究、政策分析及預測方法起草方案，更

必須有效評估方案實施後對產業的影響性。社會輿論具有一定的力量，然合理、

合適的政策應能夠權衡實際現象與理性價值。政策的設計與推展若隨著輿論而變

化，則勢必無法進入「獲得支持」的政策循環，亦即政策付諸實行，經過評估，

認為政策卻能達成目標，進而獲得社會大眾對政策的支持。 

從我國教育政策發展的體悟是，一項政策不但能創造市場，影響目前狀況，

更是影響未來發展的重要因素。所以政策當局應該有嚴謹且公平的單位對政策及

市場運作進行有效的評估動作，提高政策的效率與公平性。 
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附錄一 深度訪談問題大綱 

第一部份  廠商背景資料及對市場變數分析

1. 公司歷史沿革資料 

2. 公司組織架構、員工人數、產品種類與產值...等現況 

3. 公司總體策略（包括願景、及對未來各階段目標）的概述 

4. 影響目前教科書市場的可能變數有哪些？最重要的是什麼？ 

第二部分  廠商對教科書產業環境的分析 

1. 五年後整個教科書產業的產業規模及產值推估 

2. 五年後教科書產業的主要競爭廠商的家數可能會剩多少 

3. 教科書業者目前主要採行的行銷通路型態是什麼？ 

4. 教科書產業未來可能面臨的最大問題是什麼？ 

第三部分  主要競爭廠商分析 

1. 公司的目標定位是什麼？ 

2. 目前在整個市場中的佔有率大約是多少？主要面對哪些競爭者？ 

3. 面對目前教科書競爭態勢，公司所採的競爭策略是什麼？ 

4. 顧客群主要是什麼類型？是消費者市場型態、中間商市場型態或組織市場型

態。 

5. 公司所採用的廣告或促銷的策略是什麼？ 

6. 公司產品的重心擺置於哪一種產品上？ 

7. 與其他公司比較，公司內部最大的資源優勢是什麼？ 

8. 與其他公司比較，公司內部最大的資源劣勢是什麼？ 

9. 在整個教科書環境中，公司最大的機會點是什麼？ 

10. 在整個教科書環境中，公司面臨最大的威脅是什麼？ 

11. 公司在教科書產業中最大的關鍵成功因素是什麼？ 

 124



第四部分  廠商對競爭者的分析 

1. 依您的瞭解，競爭廠商的總體策略是什麼（大的方向）？ 

2. 依您的瞭解，競爭廠商在教科書市場中的地位與角色如何（名次排序及描

述）？  

3. 依您的瞭解，競爭廠商的組織文化如何？組織氛圍如何？ 

4. 依您認為，競爭廠商的主要優勢有哪些？ 

5. 依您認為，競爭廠商的主要劣勢有哪些？ 

6. 競爭廠商於市場中可能採取的主要策略是什麼？ 

7. 依您評估，競爭廠商可能採取策略的合宜性如何？ 

8. 依您評估，競爭廠商未來在教科書市場的發展前景如何？走向如何？ 

9. 針對競爭廠商可能擬定的策略，貴公司可能採行什麼樣的因應策略？ 
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附錄二 訪談編碼說明及逐字稿 

編碼說明： 

本研究編碼資料採 

「訪談對象代號-訪談問題代號」方式進行 

訪談對象編碼： 

本研究共有四個訪談對象，設定編碼為 A、B、C、D 

訪談問題編碼： 

訪談問題分為四個主要問題，將四個主要問題設定編碼為 Q1、Q2、Q3、Q4 

Q1、影響教科書市場最重要的變數 

Q2、關於各主要廠商總體策略的描述 

Q3、對同業的看法及評估 

Q4、對未來教科書市場結構的預評估 

例如：「C-Q2」則是指訪談對象 C 對「關於各主要廠商總體策略的描述」（代碼

Q2）的意見及看法。 

訪談逐字稿： 

訪談對象 A：翰林文教事業 總經理級以上之高階主管 

訪談時間：2005.11.04 

訪談地點：台南總公司 

訪 談 逐 字 稿 整 理 欄 

Q：您認為影響目前教科書市場最大的變數是什麼？ 

A：我個人覺得整個教科書市場的變化，與制度及政策

的制訂有最大的關連，甚至可以說這個產業的生存與否

是因教科書制度而決定的。 

 
Q：您就經營者的角度認為公司最主要的策略是什麼？

與其他兩家比較，最大的特色是什麼？ 

A：翰林經過適當的組織調整，目前由原本非教科書界

整個教科書市場的變

化，與制度及政策的

制訂有最大的關連，

甚至可以說這個產業

的生存與否是因教科

書制度而決定的。 

A-Q1 
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的總經理帶領翰林，凝聚力變強了，並帶入許多新的思

維及管理方式，更在人員的訓練制度上下了許多的功

夫。在組織及事業上，我們以產品為別做了不同事業處

的劃分，現在有四個事業處，讓各單位的管理者可以更

專心的在所屬的事業上發揮而不會互相拉扯，人員對各

自的專業度更高。另外就是翰林對教科書市場，不論在

市場上、研發上的熟悉度都比以往更為成熟，自然而然

成績比以往更好。 

 
還有一點，翰林跟其他大的廠商相比較，進入市場是比

較慢的。進入市場之後，我們認為應該把研發的重心移

至北部，這也是一個重點。因為大部分的研究人員及教

授都在北部，且審查的歷程都是很耗時的。將研編的重

心放在北部可以節省許多不必要的開銷，而翰林雖然進

入市場慢了，但是各種環節都不斷的調整、進步，所以

我們在這幾年已經逐漸的可以與幾家大廠抗衡。而且我

們對顧客的回饋意見跟以往比較，採納度更高了。市場

的需求我們都可以快速的回應。 

 
現在不論是競爭手段、編輯品質...其實都已經很雷同

了。翰林其實是很專精的，目前就是最主要就是把國中

小的服務面、產品面紮根紮的很深，無論如何我們會把

本業顧好，達到一個最佳的狀態。在國中小教科書領域

要達到一個典範的狀態，另外就是投入大量的精神到高

中教科書上面，其實我們在很大一部份的營收是在高中

的部分。我們的步調沒有像康軒那麼快，但是台灣的政

策環境如果持續不樂觀的話，那當然一定會要思考其他

的出路。只是目前是專精在目前的市場上，未來也有可

能朝向集團的狀態來思考。 

 
Q：請問董事長您對其他兩家主要競爭廠商的看法？ 

A：康軒的人才優勢是很強大的，而且領導者個人的特

色非常鮮明，像是進入大陸或多角化經營都是很快速

的。但是無形中也有許多造成損失的投資，而且感覺起

經過適當的組織調

整，凝聚力變強了。

在人員的訓練制度上

下了許多的功夫。在

組織及事業上，以產

品為別做了不同事業

處的劃分，讓各單位

的管理者可以更專心

的在所屬的事業上發

揮，人員對各自的專

業度更高。把研發的

重心移至北部，也是

一個重點。研編的重

心放在北部可以節省

許多不必要的開銷。 

目前就是最主要就是

把國中小的服務面、

產品面紮根紮的很

深。無論如何我們會

把本業顧好，在國中

小教科書領域要達到

一個典範的狀態，另

外就是投入大量的精

神到高中教科書上。

只是目前是專精在目

前的市場上，未來也

有可能朝向集團的狀

態來思考。 

A-Q2 
 

康軒的人才優勢是很

強大的，而且領導者

個人的特色非常鮮

明，像是進入大陸或
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來康軒目前的策略似乎有一些失焦了。 

 
南一方面若是一直以固守本業或固守舊有市場的策略

執行，那當然會被政策及制度的相關因素牽絆的更緊。

 
那我們本身是以專注在國中小教科書的品質提升，包括

服務等項目都要作的比以前更好，接著也會思考集團式

的經營策略，但是會以相近的事業為主要的投資考量，

要把風險降到最低。與康軒比較，我們比較弱的部分，

可能是在人才的培育及養成的部分。還有就是翰林在國

小的部分在行銷上是較吃力的。 

 
Q：董事長您認為未來的教科書市場，五年或十年之後

是否會維持如現在一樣的三足鼎立的市場，或者會僅存

一兩家在市場上生存？ 

A：目前感覺起來市場上最大的三家競爭廠商，不論從

插圖、行銷或整個印製過程都各有其優劣之處。我想未

來主要就會存這三家，因為像仁林或牛頓他們應該都只

能朝向專業廠商的定位來走。不論目前各界對南一的評

估如何，但是他還是有他一定的實力在。南一、翰林跟

康軒的資產或像廠房各方面的設施其實都是差不多，不

相上下的，都差不多有十多億的資產。除了這三家，其

他出版商的差距就很大了，沒有辦法比較。仁林一開始

的藝能科作得相當好，但是這幾年的策略有一些錯誤，

目前跟前三大的差距已經很大了。未來若光是指教科書

的市場，應該不會有太大的變化，市場佔有率會有起

伏，但是應該不會有剩下兩強或某家獨大的現象。 

 
Q：部編本進入市場之後，對教科書競爭廠商的影響力

有多大？或有什麼主要的影響？ 

A：部編本是三年一標的，而且它是分部分標的。意思

就是像說今年的行銷由我們來處理、內容是由一個委員

會處理，而其他的部分（排版、美編...）又是不同的標，

由其他人來處理，當然如果三年後我們做的好是有優先

多角化經營都是很快

速的。但是無形中也

有許多造成損失的投

資，而且康軒目前的

策略似乎有一些失

焦；南一方面若是一

直以固守本業或固守

舊有市場的策略執

行，那當然會被政策

及制度的相關因素牽

絆的更緊。 

A-Q3 
 

目前市場上最大的三

家競爭廠商，不論從

插圖、行銷或整個印

製過程都各有其優劣

之處。我想未來主要

就會存這三家。三家

的資產或像廠房各方

面的設施不相上下。

除了這三家，其他出

版商的差距就很大

了，沒有辦法比較。

未來若光是指教科書

的市場，應該不會有

太大的變化，市場佔

有率會有起伏，但是

應該不會有剩下兩強

或某家獨大的現象。 

A-Q4 
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權的。嚴格說起來部編不會全面的取代目前的教科書，

因為不管哪一家的教科書其實都已經比過去國編或現

在的部編在品質及內容上要好很多。部編進入可以說是

一種輿論的影響結果，在某種程度上它對我們在氣勢或

知名度上是有幫助的。標到部編本最大的優勢並非在教

科書銷售方面，它本身是沒有什麼太大的利益的，而是

在它背後的輔助教材方面，原因是手中的資訊是第一手

的。 

 
Q：請問您對審查制度或教科書制度的看法？ 

A：整個教科書市場的變化其實與制度及政策的制訂有

相當大的關連，教科書市場與教育的關係應該是逐年變

化而且要連續的，不能太急促。因為這是很具有意義的

工作，政策在初期不明朗就開放，其實讓廠商或教育工

作者很傷腦筋。在政策或綱要都不是很完整的狀況下，

就要廠商開始編書、老師開始教書，在很多地方都是有

難度的。 

 
在獲利上，以目前的議價方式，不管在國中或國小，只

要在全國沒有超過 25％市佔率以上，都算是虧損的一

個狀況，廠商著眼的是在輔助教材方面的競爭。政策方

面真的是很難捉摸的，最近又有一些民意代表透過一些

調查數據的證明，說要全部開放部編。其實在這個問題

上是跟整個國家的機能有關的，訂一個政策必須要有很

謹慎的步驟或是措施，開始實施之後若是又要回到原點

其實是很不恰當的。 

 
開放的每個階段從政策到執行，每次的要求都不同，廠

商沒有依照要求就會審查不過，所以其實業者要生存也

只能依照每次的要求來編書。學生人數的降低事實上已

經讓出版社有很大的危機感了，但是與政策及制度的不

確定感比較，人數減少的壓力還比較低，或許另外開闢

新的市場會有辦法克服。但是政策一直變動，卻會直接

造成很多不同層面的成本浪費及傷害。 
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教科書有一個相當重要核心競爭力，就是作者之間的溝

通及作者群的經營，以及書籍與使用者之間的關係。那

我們在這方面的經營是很具有經驗的，而且又經過很恰

當的組織調整，我認為我們在未來的表現會更出色。 

 

訪談對象 B：南一書局 副總經理級高階主管 

訪談時間：2005.12.02 

訪談地點：台南總公司 
訪 談 逐 字 稿 整 理 欄 

Q：副總您認為影響教科書市場經營最大的因素為何？

A：教科書業者的所有契機與危機都是與國家政策相關

的，一本書的誕生從構思到產出都必須耗時二至三年，

可是政策的轉變卻可能使你所有心血都泡湯。開放初

期，有人覺得樂觀有人覺得應該再觀望，你不做就沒有

機會，你做了卻又可能因為一些政策的轉彎一下就虧本

倒閉，尤其是像那些較小家的、做藝能科或單科的。 

 
當然，政策也是由很多因素才會導致形成，人口、輿論、

政黨轉變都可能影響政策。但是最後結果，也就是形成

的政策卻往往讓廠商措手不及。像現在教科書訂價訂到

一頁 0.3 元左右，教科書本身是沒有利潤的，有的時候

賣越多賠越多，很多都是靠著輔助教材才能撐著。目前

其實每個廠商都撐的很辛苦，所以康軒會變成多角化的

經營方式，某種程度上也是因為教科書政策轉變導致本

業影響。 

 
你說了很多的可能因素，但那都是前提，我的想法是那

些因素都是影響政策形成的可能因素，最後形成了政

策，而政策直接影響了教科書的生態。 

 
Q：南一在經營上主要採取怎麼樣的策略？南一最大的

優勢及特色是什麼？ 

A：我們並不會像康軒一樣走向多角化經營的方式，或

教科書業者的所有契

機與危機都是與國家

政策相關的，政策的

轉變卻可能所有心血

都泡湯。各種環境因

素都是影響政策形成

的可能因素，最後形

成了政策，而政策直

接影響了教科書的生

態。 

B-Q1 

 

 

 

 

 

 
不會走向多角化經營

的方式，或轉向集團

經營的模式。基本上

採取的是固守本業的

態度及方式，在教材

研發上更專精。南一

的目標很單純也很直
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者像翰林一樣逐漸的轉向集團化或多角策略的模式。南

一基本上採取的還是固守本業的態度及方式，在教材研

發上更專精。換句話說，南一的目標很單純也很直接，

就是把國小、國中、高中三個領域經營好。當然，這三

個領域在教材上的涵蓋面很廣，除了主要科目，還有各

種輔助教材的研發。 

 
南一是一個很老牌的企業，已經五十多年了，我們最大

的優勢之一就是有自己的生產設備，可以很直接的降低

生產成本，也可以替公司增加一些其他的財源。翰林雖

然也有印刷廠，但我想我們機器的運作率及頻度應該是

比他們還要高的。 

 
我覺得負責人的理念也算是一個特色，就像前面說的南

一持的一貫態度是保守的，我們的領導者一直很小心很

嚴謹的在走。有句話說「小心駛得萬年船」，也是因為

這種態度，所以南一走的很穩，不會因為一些像生產線

拉的太長、或是投資其他不同事業產生風險等因素而受

到很大的傷害。而且也因為我們一直很專心、很負責任

的在經營公司，陪我們一起走過來的老員工很多，會覺

得來南一上班是很安心的，這是公司很重要的一個基

礎。那雖然學童的人口數一直降低，市場空間好像越變

越小，但是這種經營的理念原則上是不容易有太大的危

機，我們還是能夠有很好的生存空間。 

 
另外，經銷商的通路會持續發展。南一在經銷商的經營

上是很具有優勢的。我們與合作的經銷商都保持很好的

關係，是互惠且互相的，而我們給經商可以施展的空間

也很大。我們公司的文化最主要的就是「人和」，在公

司內部把員工照顧得很好，而外面有一群很具有向心力

的經銷商在幫我們打天下，那就像一個很有力量的傳統

家庭一樣。 

 

 

接，就是把國小、國

中、高中三個領域經

營好。這三個領域在

教材上的涵蓋面很

廣，除了主要科目，

還有各種輔助教材的

研發。南一很穩健，

不會因為一些像生產

線拉的太長、或是投

資其他不同事業產生

風險等因素而受到很

大的傷害。經銷商的

通路會持續發展，南

一在經銷商的經營上

是很具有優勢的。與

合作的經銷商都保持

很好的關係，給經商

可以施展的空間也很

大。公司的文化主要

就是「人和」。 

B-Q2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
康軒是最早進入市場
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Q：請問您對康軒及翰林的看法是什麼？ 

A：針對教科書市場，康軒是最早進入市場的，所以他

們在教科書市場經營的經驗是最豐富的。李董在還沒進

入國中小教科書市場前，就在龍騰那裡獲得了很多學校

經營方面的經驗，所以在其他家還不清楚如何著手經營

市場前，康軒已經開始有很高的佔有率了。而搶佔市場

的好處之一就是，老師已經很習慣用他們的書了，習慣

上不容易被更改，也就是佔有率不容易被拉下來。康軒

的經驗及在學校經營的基礎是他們最大的優勢。 

 
康軒的人才養成及福利也都是在業界領先的，最早一批

員工更幫康軒打下很好的江山，像是他們的方副總。可

是你可以觀察喔，事實上最近康軒員工的福利有漸漸在

縮小中。這是可以間接反映出，或許他們在多角化經營

上有些瓶頸，可能投資沒那麼順。當然，經營的好壞看

的是最後的結果，現在誰也不知道到底他們的決策是對

還是錯。只是最近他們的組織變動得很快速，任何一個

企業快速的變動組織都非好現象。我覺得康軒的領導人

的作法很強勢，但是可能衝太快才容易產生一些問題。

 
翰林這家公司的財務狀況相當穩健，這是他們最大的優

勢。而且跟我們一樣在教材的基礎上有很紮實的功夫，

在經銷商的經營及關係也跟我們一樣都有很好的互

動。尤其在專業經理人周總進入之後，採取「重賞下必

有勇夫」的方式，獎金拉得很高，是業界的好幾倍。在

爭取部編本的積極動作及市場佔有率拉高的狀況下，翰

林最近的氣勢很不錯，部編本對翰林本身、對經銷商或

使用者都是一個很具有說服力的動作。但是行銷部編本

還是有風險的，原則上翰林不可能靠這個賺錢，也就是

並非利益上的考量去標的，而是為了拉抬整個公司的氣

勢而積極的爭取。 

 
Q：若依照目前的教育政策，您認為將來五年或十年之

後，國中小教科書市場會維持目前三家鼎立的狀況還是

的，所以在教科書市

場經營的經驗最豐

富。其他業者還不清

楚如何著手經營市場

前，康軒已經有很高

的佔有率了。康軒的

經驗及在學校經營的

基礎是他們最大的優

勢。康軒的人才養成

及福利也領先同業。 

 

翰林財務狀況穩健是

他們最大的優勢。在

教材的基礎上有很紮

實的功夫，經銷商的

經營及關係也有很好

的互動。專業經理人

進入公司之後，採取

有效的激勵方式提高

業務的績效。部編本

對翰林本身、對經銷

商或使用者具有很正

面的效果。行銷部編

本原則上獲利不易，

而是為了拉抬整個公

司的氣勢而積極的爭

取。 

B-Q3 

 

 

 
比較可能維持三家同

時存在的狀況，維持

三家的結果可能是三
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會有哪一家離開市場？ 

A：就現在看起來，以後比較可能維持三家同時存在的

狀況，但是，維持三家的結果可能是三家都活不下去。

若要說哪一家比較可能離開教科書市場，我覺得有可能

是康軒，他們目前的重心已逐漸轉移至大陸了，若每個

事業體都發展得很好，而國中小教科書又沒有利潤可言

的話，他們當然可能抽離國中小教科書，專心在其他的

投資事業上。 

家都活不下去。康軒

目前的重心已逐漸轉

移至大陸，若國內市

場無利可圖，可能轉

移重心，專心在其他

投資事業上。 

B-Q4 

 

訪談對象 C：康軒文教集團  副總經理級高階主管 

訪談時間：2005.12.18 

訪談地點：電話訪問 
訪 談 逐 字 稿 整 理 欄 

Q：您認為影響教科書市場變化最重要的因素是什麼？

A：那當然是政策因素，學生人數的下滑雖然也是市場

潛在的影響因素，但是政策卻是左右市場結構最直接的

因素。 

 
Q：康軒未來可能運用的策略為何？康軒的優勢在哪

裡？較弱勢的地方在哪裡？ 

A：這可以分兩面來說，以國中教科書市場為例，康軒

會以教科書為主體，另外做出許多的延伸，例如以考試

為思考方向做出許多策略的定調，並有許多讓消費者有

加值感受的設計，原則上是要將教科書產品面做的更

廣、服務做的更深入，更必須全力的將市佔率拉高，這

在某種程度上也是要將部編本進入的傷害降到最低。 

 
而多角化及大陸事業發展是公司目前的重點之一，但是

必須說明的是，絕對不是完全將資源或核心挹注至大陸

而放棄台灣市場。我們的理念是複製一個在大陸的康

軒，將康軒的關鍵成功因素掌握並複製，不可能放棄台

灣市場，反而應該說只有我們在台灣市場站的穩才有在

大陸成功的可能。 

當然是政策因素，學

生人數的下滑雖然市

場潛在的影響因素，

政策卻是左右市場結

構最直接的因素。 

C-Q1 
以教科書為主體進行

延伸，並設計讓消費

者有加值感受的產

品。原則上產品面更

廣、服務面更深入。

更須全力拉高市佔

率，在某種程度上也

是要將部編本進入的

傷害降到最低。多角

化及大陸事業發展是

公司目前的重點之

一，但絕對不是完全

將資源或核心挹注至

大陸而放棄台灣市
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我們公司進入市場早，豐富的經驗是一部份優勢。然而

最重要的是以業務為導向，捉住市場脈動編輯出最合適

消費者使用的產品。能夠在反應速度上搶得先機，表示

人員的意見回饋及編輯的溝通上是暢通的。 

 
公司規模發展至一定程度之後，在經費或策略執行上的

管控工作上會更加嚴謹。這樣的好處當然會降低危機的

發生，但是有些想法就可能會拉的較久才會執行。 

 
Q：您對其他兩家主要競爭廠商的看法為何？ 

A：就教材面來看，南一或翰林所擁有的是其編撰參考

書的經驗，進入教科書市場在編輯、內容、行銷上都比

較不一樣，所以初期他們是較弱的。當然，近來都有改

變，但是南一的改變幅度及比例較少，管理上的步調也

是比較慢的，而領導階層的經驗是一大隱憂。另外較舊

式的、以經銷為主的通路模式也是造成意見無法快速回

饋的原因之一，而經銷方式有時也會是公司政策窒礙難

行的因素。 

 
翰林有幾波的調整，包括組織變革及標到部編本的行銷

部分。單以部編本這個部分來看，對翰林內部的士氣提

升有相當幫助，而在市場的能見度也相對的提高了許

多。在教材上，翰林的進步幅度也相對而言較高。 

 
Q：五至十年後，教科書市場的結構會如何變化？ 

A：推估十年後是太久了，以目前的環境來預測，我認

為還是維持三家分佔市場佔有率的可能性較高。未來是

會進入打資源戰的時刻，但是就目前狀況看起來不會有

哪一家突然就倒掉撤出市場。 

場。 

C-Q2 
 

 

 

 

 

 

南一的改變幅度及比

例較少，管理步調也

較慢，領導階層的經

驗是一大隱憂。以經

銷為主的通路模式也

會是公司政策窒礙難

行的因素；翰林有幾

波調整，包括組織變

革及標到部編本的行

銷權。以部編本這個

部分來看，對其士氣

提升有相當幫助，在

市場的能見度也提高

了許多。教材上，翰

林的進步幅度也較

高。 

C-Q3 
維持三家分佔市場佔

有率的可能性較高。

目前狀況看起來不會

有哪一家退出市場。 

C-Q4 

 

訪談對象 D：國立編譯館 熟悉政策擬定及執行之長官 

訪談時間：2005.12.20 

訪談地點：電話及郵件訪問 
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訪 談 逐 字 稿 整 理 欄 

Q：您認為影響市場結構最大的因素為何？  

A：誠如你所說，影響教科書市場變化的因素非常錯綜

複雜，我不知道國外的情形如何，就國內的情況言，我

個人認為最重要的因素還是「政策」，主要的原因有下

列三點： 

(1)國內教科書開放的時間不長，無論政府、業者、學

校、教師、家長、輿論，大家都還在調適，還是希望政

府對教科書有一些管制督導措施，無形中使政府的相關

政策直接影響教科書市場運作。 

(2)有教科書開放政策才有教科書市場，教科書政策可

以說是教科書市場的源頭，輿論和業者的行銷方式都來

自於政府政策的引導。 

(3)國內社會目前正處於劇烈變動轉型的時期，政府的

課程及教科書政策充滿不確定性(例如課程能力指標是

否應該統一解讀、國中學測是否考台灣史、部編本是否

變動等等)，使業者對政府政策多少存著某種觀望的態

度。 

 
Q：由您的角度看三家主要競爭廠商，他們分別的特色

是什麼？優勢及劣勢是什麼？  

A：表面上看來，三家主要廠商各有其不同之處，但如

果問我他們分別的特色是什麼?不易回答出來。我提醒

你兩個重點： 

(1)三家主要廠商在經營策略上當然有其不同之處(可能

各有優劣)，而深入瞭解他們在實際行銷策略上的不同

之處，應該也是一個重要的課題。 

(2)教科書市場是一個封閉性的市場、寡占的市場，某

一個廠商某一個年級某一個學科銷售量的增加(佔有率

的提高)，代表其他廠商銷售量的減少。所以編輯、行

銷策略的改變，可能是影響市場的另一個因素。因此，

廠商面對個別問題快速的因應能力，是不是應該列入考

量，請參酌。 

 

影響教科書市場變化

的因素非常錯綜複

雜，我不知道國外的

情形如何，就國內的

情況言，我個人認為

最重要的因素還是

「政策」。 

D-Q1 
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Q：部編本重回市場對教科書市場的影響為何？ 

A：部編本之所以重回市場，可以說是當時回映立法院

意見不得不採取的因應措施，官方的說法可以參考教育

部(2003.1)「國民中小學教科書採取部編本與民編本併

行制政策說帖」，民間說法可參考前述詹美華論文和其

他文章。 

 
依目前看，小一數學，國一數學及自然的部編本政策應

該會暫時維持，因為總是要編完完整的一套，至於會不

會擴大到其他科目，要看社會的反應，如果沒有其他不

同的聲音，教育部不會輕易更動，萬一社會上有強大的

聲音(例如國中基測引起恐慌)，也有可能擴及國中基測

的學科(國、英、數、社、自)(但我還是認為可能性不太

大，主要是教育部應該不會主動自己去找麻煩)。 

 
部編本是否打亂教科書市場生態，答案是必然的，因為

教科書市場是封閉性的，任何新的廠商進入這個市場必

然影響原有廠商的佔有率(不管部編本是多少科目，其

影響只是多與少而已)，不過依目前情況看，因為取得

部編本發行權的是原來佔有率第三名的翰林，所以對他

的正面影響，就某種層面言，反而有助於三家主要廠商

無形中的平衡(這是原先誰也沒料到的)。部編本的另一

個影響是牛頓，他原來以自然為主、數學為輔，依目前

看，衝擊最大的應該是牛頓(特別是國中部分)。 

 
Q：五至十年後教科書市場結構有沒有可能轉變？  

A：未來五至十年的國內教科書市場，就政策層面言，

三分天下的局面應該不會有太大的改變(部編本後續發

展直接衝擊的是其他小廠商的生存，審定、選用、計價、

議價、評鑑，甚至於著作權法等，都也有可能在政策上

做一些改進調整，但變動不會太大)，而且未來的課程

政策與教科書政策應該會逐漸趨於相對穩定，三大廠商

的適應能力應該也會逐漸成熟，這些都有助於市場的穩

定。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
未來五至十年的國內

教科書市場，就政策

層面言，三分天下的

局面應該不會有太大

的改變。未來的課程

政策與教科書政策應

該會逐漸趨於相對穩

定，三大廠商的適應

能力也會逐漸成熟，
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未來的主要變數可能來自於業者本身，例如是不是會有

第四家大廠商投入，這三家他們自己未來的經營態度如

何，這則不是現在能夠預期的。 

都有助於市場的穩

定。 

D-Q4 
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附錄三 專家判斷法問卷說明及接受函 

         

各位教授、學者專家與長官賢達，您好： 
本研究主題是國民中小學教科書市場競爭態勢及主要出版商競爭策略預評估，為國

立編譯館碩博士論文獎助審核通過之研究，將以專家判斷法（Delphi 德菲法）完成之。

計畫陸續寄發三個回合問卷調查的方式，匯集各界專家對研究問題之意見，以產生具有

參考價值之資訊。 
本項意見調查以匿名郵寄方式實施三個回合，經由問卷統計的回饋進行某種程度的

間接「商議」。專家共分為三組：（1）業界專家。（2）政策菁英。（3）執行及市場狀況

熟悉之專業人士。希冀能彙整產業、政策及市場等角度之評估性見解，建構出國民中小

學教科書市場的預測指標，並了解影響教科書市場與商競爭策略的各種重要因素，繼而

進行出版商競爭策略的預評估。 
素仰 台端對教科書市場問題具深刻見解，誠摯地邀請您協助完成本研究的問卷調

查，並於 3 月 6 號以前將您所填答之問卷以已付郵資之信封寄回。感謝您的支持與配

合，並祝 
吉祥如意！ 

※ 敬請詳細填寫個人基本資料，以為未來研究分析之用，而聯絡地址與電話則為未來

寄發後續問卷之用。謝謝 

現職服務年資：服務單位＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿ 服務年資＿＿＿＿年   

最高學歷（畢業學校及系所名）：＿＿＿＿＿＿＿＿＿ 

與研究問題有關聯的重要經歷： 

1、＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿    2、＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿ 

 

3、＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿    4、＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿ 

聯絡電話：＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿   傳真號碼：＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿ 

問卷寄送地址：＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿ 

E Mail 信箱：＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿ 
南華大學出版事業管理研究所 林倫全 

                                   指    導    教    授       萬榮水  博士 
                                                                      敬上 

 
中      華      民     國    九      十      五      年        月        日 

 

本人同意接受本項問卷調查。                   簽名：______________________ 
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附錄四 第一回合專家判斷問卷 
 
本回合問卷目的為將影響教科書市場及主要競爭業者的各種因素之權重找出

來，請依個人經驗及觀察設想五至十年後的教科書市場樣貌，並將可能的影響變

數依說明排序，謝謝！ 
 
第一部份、影響教科書市場結構之整體性因素 
 
下列因素自整體性因素考量，希望找出影響教科書市場結構的變數。請依個人研

判將重要性以 1、2、3...標示於「重要性排序」欄位中，若有其他項目為選項所

未列舉，請您標示於「新增項目」列中，並同時合併原有的選項中排序。 
 
重要性

排序 
問卷項目 請說明排序的理由 

 1、整體市場供需變化的影響 
【說明】 

本選項欲瞭解的是，市場總量的降低（生育

率及就學人口減少）對教科書市場結構的影

響權重有多高？（93 學年度入學人數跌破

30 萬大關，94 學年度全國小學減少 248 

班。五年後一至四年級就學人口為 951373

人，目前一至四年級就學人口為 1206658

人，五年後一至四年級人口將比目前少

255285 人。） 

 

 2、教科書產業具有的進入障礙 
【說明】 

教科書產業在研發編輯、印製、行銷...等各

方面的成本相當可觀，而投資必須透過長期

且高銷售量方有回收之可能。教科書業者更

須擁有豐富的社會及學術資源。產業本身具

有的進入障礙在影響教科書市場結構的影

響權重有多高？ 

 

 3、 教科書及輔助教材的連動關係 
【說明】 

教科書是教育工作的「必需品」，即使教科

書獲利空間受到壓縮，但輔助教材市場仍相

當可觀，教科書的佔有率越高，輔助教材的
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銷售率越高。當然，實質上兩者不必然連

動。這方面的變數影響產業結構的權重有多

高？ 
 4、教育政策及教科書選用、審查制度的轉

變 
【說明】 

教科書政策自民國 85 年開放國小教科

書起，一連歷經幾波重大轉變。即使是

今後，政策的轉變仍有相當可能，而均

影響深遠。教科書政策的轉折對教科書

產業的影響權重有多高？ 

 

 ※新增項目  
   
   
   
   
   
 
 
第二部份、影響教科書業者之變數權重排序 
 
下列自外部環境找出數種可能變數，希望瞭解這些變數在業者經營上的影響權

重。請依個人研判將重要性以 1、2、3...標示於「重要性排序」欄位中，若有其

他項目為選項所未列舉，請您標示於「新增項目」列中，並同時合併原有的選項

中排序。 
 
重要性

排序 
問卷項目 請說明排序的理由 

 1、教科書選用過程及決定權歸屬的影響 
【說明】 

依目前政策，教科書選用有三種主要類型

（縣市統一選用、跨校合作選用、各校自行

選用），本選項指的是在不同的教科書選用

過程中，產生決定作用的因素不同，對業者

的影響決定方式不同，自然對其銷售績效也

有不同。 

 

 2、新科技利用對教科書市場的影響 
【說明】 
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各種新科技的出現，例如電子書包、e 化教

學、自學系統的出現，可能使得學習習慣或

閱讀習慣轉變，這方面的因素對業者經營上

的影響權重有多高？ 
 3、企業公共關係及聲望 

【說明】 
教科書業者在教師、家長中所豎的不同形象

或口碑，在影響教科書業者競爭的比重上有

多高？ 

 

 4、企業與國會議員及主管部門的關係良窳

【說明】 
教科書業者必須擁有豐富的資源，企業與政

府之間（不限定教育政策制訂單位）的關

係，這方面的因素對教科書經營上的影響權

重有多高？  

 

 5、政治結構的影響 
【說明】 

本選項欲瞭解除了教育政策，政府方面的相

關問題，例如政治意識型態、政府結構轉

變，對教科書業者的影響權重有多高？ 

 

 6、消費者因素的影響 
【說明】 

消費者方面包括地理性、行為性、人口統計

及心理性等區隔，整體而言，在消費者層面

上對教科書業者的影響權重有多高？如：經

濟條件、區域特性。 

 

 ※新增項目  
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第三部份、影響教科書業者間競爭態勢的重要因素排序 
下列因素涵蓋企業及市場層面，目的是瞭解特定因素影響業者未來發展相對重要

性。請依個人研判將重要性以 1、2、3...標示於「重要性排序」欄內，若有其他

項目為選項所未列舉，請您標示於「新增項目」列中，並同時合併原有的選項中

排序。 
 
重要性

排序 
問卷項目 請說明排序的理由 

 1、三家教科書主要競爭業者的發展策略。

（請參照所附資料） 
【說明】 

本選題欲瞭解長期性的發展策略對業者未

來發展的影響權重有多高？  

 

 2、三家教科書主要競爭業者在市場中所擁

有的優勢及劣勢。（請參照所附資料） 
【說明】 

本選項想瞭解業者既有的優勢及劣勢對其

未來發展的影響權重有多高？ 

 

 3、環境所帶來的機會性條件對教科書業者

的影響性 
【說明】 

94 學年度翰林得標部編版數學科行銷權，

如這樣由環境所帶來的機會對教科書業者

未來發展的影響程度有多高？ 

 

 4、競爭廠商的行銷行為 
【說明】 
   競爭廠商的銷售行為包括幾種面向：舉辦各

類型說明會及研習會；教具贈送之數量及完

整性、精緻度；書籍售後服務的品質等。行

銷行為在廠商競爭態勢中所扮演的重要性

為何？ 

 

 5、公司的生產能力及資源整合能力 
【說明】 

本選項指的是組織內部能力（包括各種成本

的掌控能力、生產能力、人員能力、財務狀

況..）在影響教科書業者未來發展的權重有

多高？ 
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附錄五 第二回合專家判斷問卷 
 

第一回合問卷已將影響教科書市場及主要競爭業者的各種因素之權重找出來。本

回合問卷以情節分析(scenario analysis) 的概念出發，將五至十年後教科書市場及

各主要競爭業者未來可能的發展情勢推想出幾種可能的狀況。請您依個人想法及

觀察分別選填，於可能性一欄中圈選，並提到必要的說明，至於補充說明，也請

視需要填註，謝謝。 

 

※可能性說明 

高於 80% 60%~80% 40%~60% 20%~40% 低於 20% 

極有可能 高度可能 中度可能 低度可能 很不可能 

 

甲、 教科書市場結構未來可能的態勢 

 

未來可能發生的假設情境 

高

於

80
%

60
%
至

80
%

40
%
至

60
%

20
%
至

40
%

低

於

20
%

作此研判的主要原因

1、假定現有條件不變，教科書市

場結構將由目前的寡佔市場結

構轉變為「自由市場型態」,

如開放初期的多家競爭型態。

□  □  □  □  □ 

 

2、假定現有條件不變，教科書市

場結構將由目前的寡佔市場結

構轉變為「獨占性競爭」，由某

一家業者壟斷市場。 

□  □  □  □  □ 

 

3、假定現有條件不變,教科書市場

結構更加傾向「三國鼎立」的

競爭態勢，三家主要競爭業者

的市場佔有率更趨伯仲之間。

□  □  □  □  □ 

 

4、假定現有條件不變，會有某一

家業者抽離台灣教科書市場，

成為「兩家獨大」的競爭態勢。

□  □  □  □  □ 
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乙、 幾種重大政策對教科書市場未來可能產生的影響及態勢 
 

未來可能發生的假設情境 

高

於

80

% 

60

% 

至

80

% 

40

% 

至

60

% 

20

% 

至

40

% 

低

於

20

% 

作此研判的主要原因

1、部編版除了目前的數學科及自

然科，陸續全面進入教科書市

場市場，而致使業者獲利空間

壓縮。 

□  □  □  □  □

 

2、部編版除了目前的數學科及自

然科，不會全科進入市場。 
□  □  □  □  □

 

3、部編版只是短暫進入市場，一

段時間之後，將連同現有數學

及自然兩科退出市場。 

□  □  □  □  □

 

4、藝能科借閱制度，將影響教科

書生態，甚至嚴重壓縮業者的

生存空間。 

□  □  □  □  □

 

5、藝能科借閱制度，並不影響現

在的教科書業界生態。 
□  □  □  □  □

 

6、藝能科借閱制度在執行之後將

轉向或取消。 
□  □  □  □  □

 

7、參考書等輔助教材併入議價制

度，嚴重壓縮業者的生存空

間。 
□  □  □  □  □

 

8、參考書等輔助教材併入議價制

度，並不影響現在的教科書業

界生態。。 
□  □  □  □  □

 

9、參考書等輔助教材併入議價制

度不可能執行，或在執行之後

轉向、取消。 
□  □  □  □  □
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丙、 教科書主要競爭業者未來可能的態勢 
 

業者 未來可能發生的情境 

高

於

80
%

60
%
至

80
％

40 
% 
至 
60 
% 

20 
% 
至 
40 
％ 

低

於

20
%

在教科書本業上，仍然維持龍頭地位。 □  □  □   □  □ 
採取多角化策略，以台灣市場為主，兩岸市

場同時發展。 
 □  □  □   □  □

採取多角化策略，將重心逐漸轉移至大陸而

弱化台灣市場。 
□  □  □   □  □

康軒 

弱化多角化策略，將重心回歸台灣中小學教

科書及輔助教材市場。 
□  □  □   □  □

以現行保守策略成為台灣教科書市場佔有率

最高的業者。 
□  □  □   □  □

維持保守穩健態度，固守台灣教科書（高中、

國中、國小及輔助教材）市場，不會有其他

策略轉變。 
□  □  □   □  □

改變現行策略，採取其他策略規劃（如：多

角化策略、跨業投資）。 
□  □  □   □  □

南一 

跨足大陸市場，進行投資。 □  □  □   □  □

經由組織變革行動，善用現有資源，一舉成

為台灣教科書佔有率最高者。 
□  □  □   □  □

內部資源整合行動（人員訓練、獎酬制度、

組織變革...）比現階段更加積極且有效。 
□  □  □   □  □

改變現行策略，採取其他策略規劃（如：多

角化策略、跨業投資）。 
□  □  □   □  □

翰林 

跨足大陸市場，進行投資。 □  □  □   □  □

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 145



丁、 同業之間的競爭態勢及可能的情況 
 

未來可能發生的假設情境 

高

於

80
%

60
%
至

80
%

40
%
至

60
%

20
%
至

40
%

低

於

20
%

作此研判的主要原因

1、業者彼此的競爭方式，不論是

在編輯、產品、行銷手法上會

有更顯著的差異性，致使三家

業者的佔有率更加均衡 

□  □  □  □  □

 

2、經過環境的考驗及業者彼此的

競爭，將有某一家業者離開市

場，由兩家業者平均瓜分市場

佔有率。 
-----------------------------------------

如有可能，您認為會是哪一家

業者離開市場？ 

康軒□  南一□  翰林□ 

□  □  □  □  □

 

3、由兩家業者瓜分市場佔有率，

呈現一大一小的狀況。 
-----------------------------------------

如有可能，您認為佔有率高的

是？ 

康軒□  南一□  翰林□ 

佔有率低的是？ 

康軒□  南一□  翰林□ 

□  □  □  □  □

 

4、經過環境的考驗及業者彼此的

競爭，僅剩一家業者存在於市

場中。 
---------------------------------------- 

如有可能，您認為會是哪一家

業者？ 

康軒□  南一□  翰林□ 

部編本□ 

□  □  □  □  □

 

5、業者為了因應未來可能發生情

勢，而採取「聯合壟斷」策略。
□  □  □  □  □
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