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摘要：社會企業被視為改善社會問題的重要機制，然要如何透過稀少資源實現組織的多元目

標，成為其永續經營的關鍵。事實上社會企業的運作是由組織內部結構與外部環境不斷互動

的過程，具有高度複雜與動態性。本研究以系統動態觀點，提出社會企業永續經營架構，並

釐清目前台灣最大的社會企業 (里仁股份有限公司) 之運作模式。研究發現：里仁的發展初期，

因其制度正當性，凝聚外部資源，輔助其於社會問題的資源投入、強化其營運的經濟效益。

而後續發展過程中，奠基於經濟效益，里仁採行諸多策略性的做法，成功建構出制度正當性、

經濟財務績效與社會有效性三者的環路結構，為其永續發展的關鍵。透過里仁個案之實證，

本研究認為，社會企業永續經營的關鍵在於，有效連結「制度的正當性、社會的有效性與經

濟財務績效」三者，形成相互支持的循環系統。 

 
關鍵詞：社會企業、里仁、有機產業、永續經營、系統動態學 

 

Abstract: Although social enterprise is considered as an important mechanism for the improvement 

of social issues, how to achieve multiple goals by rare resources has become the key to sustainable 

development. In reality, social enterprise is operated through the continuous interaction between 

organizational internal structure and external environment, which is highly complicated and 
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dynamic. From the perspective of system dynamics, this study not only proposes the sustainable 

development framework of social enterprise, but also elucidates the business model of Leezen, the 

largest social enterprise in Taiwan. According to the study results, in the early stage of Leezen 

development, its institutional legitimacy gathers the external resources, assists the company in the 

investment into social issues and intensifies the economic benefits of its operation. Consequently, 

based on the economic benefits, Leezen adopts some strategy to build the loop structure of 

institutional legitimacy, economic-financial performance and social effectiveness, which is the key 

to its sustainable development. Through the case of Leezen, this study argues that the key of the 

sustainable development of social enterprise is on how to construct the mutually reinforcing systems 

among institutional legitimacy, economic-financial performance and social effectiveness.  

 

Keywords: Social Enterprise, Leezen, Sustainable Development, system Dynamics  
 

1. 緒論 

社會企業被視為改善社會問題的重要機制。一般營利組織積極追求競爭優勢的同時，也

間接的造成許多社會問題。以食品產業為例，透過創造天然的品牌形象，雖成功攏絡消費族

群，卻加劇消費者與生產者間的資訊不對稱 (Verbeke, 2005)。另外，藉由工業化生產與併購，

除了可獲得規模經濟，並享有市場控制力的同時，也犧牲了環境的永續性與社會的公平性 

(Allen et al., 1991; Maloni and Brown, 2006)。故以商業模式減緩社會問題的社會企業，儼然成

為可同時創造經濟與社會效益的重要機制 (Austin et al., 2006; Dart, 2004)。然而，Foster and 

Bradach (2005) 指出，多數的社會企業 (約 71%) 皆無法永續經營。 

    社會企業的運作主要面臨的挑戰有二 : 首先，經濟利益無法長期支持其投入資源解決社

會問題。由於社會企業多數旨於協助少數、弱勢族群的問題。然這些弱勢族群需要時間，方

可產出符合市場所需之產品或服務，因此營運初期將造成社會企業財務上的損耗。例如，Every 

Language 機構主要聘僱移民者，提供翻譯服務，以維持移民者生活經濟所需，然而移民者翻

譯的品質卻受到客戶的質疑，致使機構無法持續經營。另外，Digital Divide Data 組織聘僱誤

入歧途的年輕人，但是年輕人有限的技能與欠缺的社交能力，則使得組織的運作，短期即承

擔巨大的社會成本 (Leonard et al., 2008)。其次，社會效益無法有效創造經濟來源。鑒於社會

企業的多元目標，利益關係人間的需求不一致，而無法量化、抽象、專屬於特定服務對象的

社會效益，常無法以具體財務績效為衡量指標說服股東或投資者。Jay (2013) 研究劍橋能源聯

盟組織 (Cambridge Energy Alliance) 後發現，儘管其成功地達成社會目標，然其財務績效卻
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呈現不佳的狀況。 

    為能改善經濟與社會目標的衝突，外部制度扮演重要的角色。所謂制度，乃泛指系統成

員所能接受的規範、文化，甚至包含理念 (Suchman, 1995; Zucker, 1983)。當組織場域中大部

分成員認同該企業之社會目標，其組織正當性則會逐漸累積，進而提升其營運績效 

(Beddewela and Fairbrass, 2015; Suchman, 1995)。透過制度觀點，Dart (2004) 指出有別於非營

利與營利組織 (透過市場經濟創造營收的機制)，社會企業的經營模式，藉由制度正當性，獲

取出資者的經濟支援與客戶端的消費支持。 

儘管社會企業在營運上，經濟與社會目標間衝突的影響甚鉅，然卻仍少有研究以系統與

動態法詮釋：制度正當性如何減緩與銜接社會企業之經濟與社會目標間的衝突 (Smith et al., 

2013)。是故，以系統動態的觀點，本研究針對台灣目前成功的社會企業 (里仁股份有限公司；

簡稱里仁) 進行深入研究，並整合社會企業之制度正當性、經濟與社會目標，提出社會企業

永續經營架構；以釐清社會企業如何維持短期經營與長期社會目標的永續發展。 

    本文第 2 節於社會企業定義與相關文獻的簡介後，透過制度觀點，釐清：(1) 制度正當性

如何舒緩改善經濟與社會目標的衝突，並提出 (2) 社會企業之永續發展模式。第 3 節主要說

明研究對象與方法。第 4 節呈現里仁公司個案研究結果，並於第 5 節歸納小結。最後，討論

個案對於社會企業永續經營之管理意涵 (第 6 節)，並提出結論與建議(第 7 節)。 

2. 文獻回顧 

2.1 社會企業定義與相關文獻 

社會企業 (social enterprise) 意指運用商業模式解決社會問題的組織  (Borzaga and 

Defourny, 2004)。有鑒於民眾逐漸重視企業對於社會問題的貢獻，以商業模式減緩社會問題的

社會企業近年來備受實務與學術界之重視。相關文獻的發展主要交織於社會企業之「內涵」、

「經營成效」、以及「營運模式」三項研究脈絡間。許多研究說明地域性社會企業的發展 

(Defourny and Nyssens, 2008; Kerlin, 2006)，並歸納與詮釋社會企業的起源 (Defourny and 

Borzaga, 2001; Defourny and Nyssens, 2010)。過去文獻指出，社會企業的演化受到不同地區特

有歷史、文化相依的影響。儘管如此，其經營成效大致包含制度的正當性 (Dart, 2004)、社會

資本 (Evers, 2001)，以及具有財務經濟性 (Bagnoli and Megali, 2009) 等方式呈現。然由於這

些經營目標間具有衝突性，以至於社會企業之營運中，往往存在著不同目標間的張力與衝突

(Smith et al., 2013)。是故，為數眾多的研究分別以治理機制 (Grassl, 2012)、資源基礎 (Moizer 

and Tracey, 2010) 等觀點探究社會企業之運作方式。然而，截至目前為止，仍鮮少研究以系統

觀點整合不同的營運目標，並以動態觀點釐清社會企業永續經營的可能性。有鑑於此，本文
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先整合過去文獻，說明社會企業經濟與社會目標間的衝突下，制度正當性的效果；後續，再

進一步提出社會企業永續經營的一般化架構。 

2.2 制度正當性與社會企業之經濟與社會目標實踐 

制度 (institution) 乃泛指系統內成員所能接受的規範、文化，甚至理念。制度學者認為，

組織鑲嵌於社會制度中，故其決策與行為，將傾向符合場域中多數成員的期待，進而累積其

於場域中的認同度，此即為組織之制度正當性 (institutional legitimacy) (DiMaggio and Powell, 

1983; Scott, 2001)。Deegan et al., (2002) 觀察澳洲最大企業 (BHP Ltd 公司)，在歷年年報中，

其對於社會與環境信息的揭露，發現隨著外部場域關係人對於社會與環境議題的重視程度越

高，該公司會傾向揭露越多企業內部對於社會與環境投入的信息於年報中。另外，組織透過

其於場域中的高度認同度，將可取得場域中人力、物力資源的使用性。例如，Rao et al., (2008)

指出，美國生物技術製藥產業中，曾獲得聯盟夥伴認同的新創企業，其於上市上櫃市場中，

能獲得投資者較高的資金挹注。 

社會企業的制度正當性，可串聯其經濟與社會目標，減緩兩者所造成的衝突。延續討論

社會企業的主要兩項經濟與社會目標的衝突：(1) 經濟利益無法長期支持其於社會問題的投入；

(2) 社會效益無法有效創造經濟來源。首先，面對經濟利益無法長期支持其於社會問題的投入

的問題，制度正當性可強化社會企業外部資金、人力與物力的資源對於社會問題的投入。當

社會企業獲得多數成員的支持與認同，表示其所能使用的資源除了組織內部的資源，還涵蓋

外部環境可提供的資源。Deeds et al. (2004) 透過實證發現，當組織受到媒體、政府，甚至民

眾的認同，皆將強化該組織獲得外部資源的能力。由此可知，社會企業若可強化系統成員對

其的支持與認同度，即可為組織創造了更多外部可使用的資源，以支持其於社會問題的投入。 

    其次，於社會效益無法有效創造經濟來源的問題上。組織投入資源於企業社會責任

(corporate social responsibility) 與組織財務績效間的關係，具複雜的關聯性。Balabanis et al. 

(1998) 調查英國大型企業社會責任的投入與其經濟績效的關係，釐清了兩者複雜的關係，其

發現 :企業社會責任的投入與其經濟績效的關係，受到揭露行為所影響。亦即，組織於揭露

其對於社會責任的投入，有助於提升民眾的認同程度，影響組織之經濟績效。簡而言之，社

會企業若無法減緩社會問題的成效 (即社會效益) 揭露予外部民眾，則無法提升外部民眾對於

組織的認同程度 (即制度正當性)，進而提升其經濟績效。 

    為能提升組織的制度正當性，過去的研究提出了各種方式。首先，Human and Provan (2000)

與 Provan et al. (2008) 認為，透過與其他組織的合作，建構多邊網絡 (multilateral networks)，

網絡間的資源、人才知識的流動，甚至聲譽的建構，皆可提升其他成員的認同程度。另外，

亦有諸多學者指出，透過參與重要的聯盟活動 (Zimmerman and Zeitz, 2002)、找尋與自身資源
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互補的夥伴共同合作 (Sarkar et al., 2001)，甚至與場域中具有聲望的組織合作 (Houston, 2003)，

皆可提升組織之制度正當性。換言之，面對經濟與社會目標衝突，社會企業可透過建構其制

度正當性，來強化社會效益對於經濟資源的累積，並減緩由於經濟資源不足對於社會效益的

限制。 

2.3 社會企業之永續發展架構 

Bagnoli and Megali (2009) 認為，社會企業之績效衡量可包含三個構面，即經濟財務績

效  (eocnomic-financial performance)、社會有效性  (social effectiveness)，與制度正當性

(insitutional legitimacy)。首先，組織制度的正當性強調組織鑲嵌於社會結構之下，組織的存續

與否，應為與社會結構互動下的結果。Oliver (1991) 說明，組織的存續，源自於其透過符合

民眾、政府、甚或供應鏈成員的期待，透過組織於場域中累積的正當性，可獲取其發展所需

的資源，以達成組織持續成長的需求。其次，經濟觀點認為，社會企業如同非營利企業的創

新經營方式，而其存續的關鍵在於，更市場導向、更顧客趨向、更商業化、更具經營效率下，

所具有的獲利邏輯與慣性 (Borzaga and Defourny, 2004; Boschee, 2001; Emerson and Twersky, 

1996)。最後，社會觀點聚焦於社會企業的運作如何減緩社會問題，故強調該社會企業對於其

所關注社會問題長期的緩解的程度，即稱之為社會有效性 (Bagnoli and Megali, 2009)。因此，

比起營利企業多數選擇優渥的產業投入，社會企業需不斷因應複雜動態變化的社會問題，且

社會問題之緩解成效往往需要時間的累積。 

然而，「經濟財務績效、社會有效性與制度正當性」三者應互為因果關係且交互作用形成，

最後形成驅動發展環路，此三構面因素並非單獨存在的，因此本研究提出社會企業經營發展

之一般化架構 (如圖 1 所示)。Dart (2004) 認為，組織透過其良好的經濟財務績效，例如：營

運績效的排名，或企業社會責任的投入 (例如，企業社會責任排名)，可強化該組織之制度正

當性。而制度正當性將可強化組織運用外部資源的可能性 (Oliver, 1991)。組織透過凝聚外部

資源 (即對於外部人力、財力、物力運用的能力)與內部資源(例如，獨特的經營邏輯、人力物

力) 的重整與運用，不僅可強化組織的經濟財務績效 (Bowman and Ambrosini, 2003)，亦可持

續投入社會問題的改善。透過揭露社會效益，有助於提升民眾的認同程度，及組織之制度正

當性，並交互回饋作用產生組織之經濟績效 (Balabanis et al., 1998)。 

是故，透過系統動態的觀點，社會企業永續經營的關鍵在於：其是否建構制度正當性、

經濟財務績效與社會有效性三者相互支持的系統，以減緩社會企業面臨經濟與社會目標的衝

突與挑戰？過去諸多文獻將社會企業之多元目標 : 即組織正當性、經濟財務績效與社會有效

性進行解析，視每一項目標為欲達成的標的，則會產生目標間衝突的問題。面對社會企業之

經濟利益無法長期支持其於社會問題投入的衝突下 (Leonard et al., 2008)，本研究以宏觀的系 
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圖 1  社會企業永續經營之一般化架構 

 

統觀點，強調社會企業的資源並非僅限於組織內部的人力與物力，制度的正當性將可協助社

會企業運用其外部資源，維持社會企業投入資源於社會問題。另外，於社會企業之社會有效

性無法有效創造經濟財務績效 (Jay, 2013)，本研究則以動態觀點，視社會有效性為累積組織正

當性與組織經濟財務績效的前因，展開時間次序，其將可減緩原先多元目標間衝突的必然性。 

學者 Moizer and Tracey (2010) 亦支持上述觀點說明，社會企業的營運需持續透過社會活

動的投入、收益的創造、與正當性的累積，方可形塑其永續存續的模式。然面對社會企業多

數無法存續的現象 (Foster and Bradach, 2005)，本研究後續將以系統動態觀點，描繪台灣目前

成功的社會企業典範 : 里仁，透過該個案之分析，討論其於社會企業永續經營發展之系統結

構與其管理意涵，此為本文主要緣起與貢獻。 

3. 研究對象與方法 

3.1 研究範疇與對象 

根據台灣農委會公布之歷年農藥內銷量與耕地面積，台灣耕地面積逐年下滑，然農藥內

銷量仍以 0.56%複合成長率，維持穩定成長 (圖 2 所示)。隨著技術不斷的發展，農藥除了可

因應不同的蟲害，降低耕作的人工成本，亦可強化農作產量。但是，這些田間施用的農藥量

中，1%除了可減緩農作上的蟲害，同時也消滅了土壤中的有益真菌、細菌與蚯蚓昆蟲，減緩 
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資料來源: http://agrstat.coa.gov.tw/sdweb/public/inquiry/InquireAdvance.aspx 

圖 2  台灣歷年耕地面積與農藥內銷量趨勢圖 

     

生物多樣性及環境既有的演化。此外，54%的農藥則會於土壤與水源中累積，透過土壤與地

下水再進入到作物成長的環路中。最後，45%的農藥則會殘留於作物，附著於植株表面或吸

入植物體內的農藥，雖可透過時間逐步分解，若於食用前仍有殘留，不易經由沖洗除去，長

期頻添民眾健康的風險 (Jukes, 1974)。儘管農藥對於民眾健康上具有損害，然而，終端消費

者對於蔬果的認知不足、中間商控制產銷與價格的壓力，促使生產者加速農藥的使用量，進

而建構了產銷消三者間的惡性循環。這樣的問題吸引了社會企業對於有機農業的關注，以減

緩環境、社會與經濟的問題 (Allen et al., 1991)。 

基於上述的因素與農地酸化硬化、工業化量產心態僵固、加上消費者對於有機農業認知

不足的環境下。里仁以「共好」特殊的營運模式，成功地促進有機農業發展。截至 2015 年止，

里仁已成功整合全台 336 戶友善土地的農友、237 家少或無添加食品加工廠外，亦於全台拓展

117 間分店，並提供 1800 多個品項，成為台灣最具規模的有機專賣店。該企業透過商業營運

模式，持續強化農友對於有機農業的投入，市場消費者對於有機的認識與信心，與維持產銷

平衡。實為一項成功串連制度正當性、經濟財務績效與社會有效性營運模式之成功案例。 

    制度理論強調組織與外部環境的連結 (DiMaggio and Walter, 1983; Scott, 2001)，釐清外部

環境特質或變化的影響力對於組織績效的關係 (Sainio et al., 2012; Wu, 2010)。然而，有別於
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一般組織企業，社會企業之存續，涉及其對於所關注之社會問題的影響，與組織外部資源的

運用，故其永續經營模式更需緊扣外部場域環境、組織內部與外部資源，跨層級 (產業、多

企業) 的互動 (Moizer and Tracey, 2010)。是故，本研究採用擅長處理複雜動態問題的系統動

態學 (System Dynymics; 簡稱 SD) 研究方法，進行探索性研究。 

3.2 系統動態學方法論 

系統動態學是以目的論為導向的一種研究方法，適合詮釋複雜、動態之因果關係所構成

的系統 (Forrester, 1997)。各個獨立因素彼此連結且相互關聯，構成複雜的系統結構、功能上

具有特殊與獨特性 (Churchman, 1979; Sterman, 2000)。鑒於社會企業的發展模式應由外部制度、

內部資源、上下游相關的變數共同發展而成的複雜系統，而且多變數間存在動態因果回饋關

係。應用系統動態學方法論提供整體觀的系統思考，處理複雜問題狀態的定性描述、詮釋和

變數的因果結構分析 (Hsiao, 2014)。爰此，本研究透過系統動態模型探討社會企業與外部環

境所建構之結構與行為。 

    系統動態學的應用已經非常廣泛，例如，Meadows et al., (1972) 利用系統動態觀點，模

擬了全球的成長極限，至此之後，開啟了系統動態學兼顧生態、環保、經濟發展之研究 (王

貞淑等，民 101)；甚至 1980-90 年代延伸至學習型組織之研究 (許瓊文、張保隆, 民 102)。至

今為止，系統動態學之所以廣泛用於管理與組織領域的關鍵原因有四: 第一，系統結構由影

響企業決策行為相關指標間的人力、原料、資金、資訊積量或流量間的因果環路所構成。其

次，研究方法可透過抓住時間遞延的效果，展現系統動態的運作模式。第三，其可描繪適當

的邊界。許多的組織研究理論分別關注於組織內部資源、外部利益關係人，甚至外部環境的

特性，然鮮少研究可奠基於宏觀的邊界，剖析由組織內、組織間、外部環境所構成的系統。

最後，系統動態研究方法亦可進行模擬研究，透過情境中各變數間的關係設定，在確認模型

之效度之後，並進行未來情境之模擬 (劉代洋等，民 104; Sterman et al., 2015)。     

    在研究步驟上，系統動態學者通常對系統行為特性加以描述，針對系統行為繪製因果回

饋環路，若取得資料再進行模擬觀察系統發展情形，進一步調整改良組織績效，最終達到系

統管理目的。因果關係質性模式的建構，乃根據研究目的及文獻，進行專家訪談，同時歸納

文獻中關鍵因素及因素間因果關係。並透過的專家檢視，以確保模型的效度 (Coyle, 1996; 1998; 

Doyle and Ford, 1998; Ford, 1997；Hsiao, 2014)。本研究運用 SD 方法論建模時，通常用的群體

建模技巧 (Group Model Building)，以繪製企業發展質性因果關係圖 (Andersen et al., 1997; 

Ansoff and Slevin, 1968)。首先，大量閱讀公開資料，包含報章雜誌、網路、出版品與文獻。

根據研究目的、系統邊界以及訪談里仁副總經理等高階管理者，拜訪門市及相關里仁活動的

參與，了解組織系統行為；並在 2016 年 STSDC 研討會上經過十多位系統動態等學者檢視建
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模的信效度。 

    系統動態符號說明：以下三個圖型代表兩變數之間的因果關聯，可以說明系統動態模式

的相關性。圖 3表示A變數 (因) 與B變數 (果) 有因果關係；圖 4表示C變數 (因) 與D變數 (果)

具有同方向變動的關係，箭頭旁以「+」號標示；圖 5 表示 E 變數 (因) 與 F 變數(果) 具有反

方向變動關係，箭頭旁以「–」號標示。 

    圖 6 表示 G 變數與 H 變數中間是時間滯延符號，表示 G 發生後，經過一段期間以後才影

響 H。圖 7 表示因果回饋環路（Causal feedback loop），A 變數的行為受到對 A 本身控制的

情況所影響，而且 A，B 兩者是互為因果；圖 8 為正性環路，又稱增強環路，表示任何變數

的變動，最後會使該原生變動的變數同向地加強其變動幅度，具有自我強化變動效果，即為

稱為滾雪球效應；換言之，系統產生良性循環或惡性循環，即為發散現象，甚至系統崩潰。

圖 9 為負性環路，又稱調節環路，表示任何變數的變動最後會使該原生變動的變數產生抑制

變動的效果，具有自我規律變動效果；換言之，系統行為呈逐漸收斂，最後達到穩定的狀態。 

4. 里仁之永續發展關鍵環路 

4.1 經濟財務績效與組織正當性之相互支持環路結構 

組織高階經營團隊對於組織行為與資源影響甚鉅 (沈明鑑、莊智薰，民 103)。里仁的制 

 

                         
 

圖 3  因果關聯鍵        圖 4  正性因果鍵       圖 5  負性因果鍵 

 

 

圖 6   因果之間存在時間滯延 

 

                    

圖 7 兩者是互為因果               圖 8 正性環路                 圖 9 負性環路 
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度正當性與組織的價值觀，奠基於其兩個重要股東，即福智文教基金會 (簡稱福智) 與慈心有

機農業發展基金會 (簡稱慈心)。兩者的成立，都源自於「日常和尚」所提倡「利他共生價值」

精神。他認為人類依存於生物與環境系統中，唯有透過利益他人，方可建構互助的系統，進

而使自己可於共生互助的系統中獲得持久的益處，達成生物間與大地皆能永續共生的願景。

其中，福智成立於 1997 年，致力於提供幼兒、青少年、大專青年、師長、長青、與企業主，

對於「利益他人價值」與「農業價值」相關之各種研習。儘管學員鑒於個人因素可能會短期

或長期流失，然截至 2016 年為止，福智團體內學習的學員近七萬人，歷年參與研習活動的學

員 (簡稱廣論學員) 則接近十萬人次 (陳慧婷,，民 105)。另外，慈心亦於 1997 年成立，致力

於環境友善相關的產業服務活動，學員透過推動有機產業相關活動的參與、實踐，不僅可推

廣「利他共生」的理念，亦可累積更多認同利他精神的民眾 (陳慧婷，民 105)。在 1988 年，

為能減緩農藥對於環境、生物造成的傷害，故兩者共同推動成立了「里仁」，作為連結有機農

產品生產、銷售與消費三者之互動平台。 

4.1.1 門市與廣論學員數量的累積 

里仁的緣起，揭露其組織原生具備的制度正當性。其正當性源自於福智與慈心透過研討

活動與產業服務活動，累積認同「利他共生」的廣論學員及民眾 (簡稱福友) 人數。這些福友

數量成為里仁外部的珍貴資源，支持與強化里仁門市的拓展。有別於一般通路根據人口數、

交通流量作展店的規劃，里仁的展店方式，是以社區內，福友數量為基礎，作為展店的基本

規劃憑據。首先，當社區內廣論學員達 250 人，即達開店低標；另外，協尋低店面成本、透

天店面，原則是一樓開店、二樓以上作為廣論教室。展店的同時，透過開廣論班擴大理念與

影響力，直接培養更多里仁潛在的客群(陳慧婷，民 105)。 

圖 10 呈現里仁門市展店與福友累積相互支持的環路。環路中可知，隨著學員數量提升，

於價值展店策略規劃目標與累積資金的許可下，門市數量隨之增加。然而，門市數量的增加

將有兩項效果：首先，由於每間門市皆需要有固定的全職人員、設備、流動資金等營運成本，

降低里仁的累積資金，進而減緩學員的增量、與門市的增量，形成一調節環路。其次，門市

數量亦將提升里仁總銷售收入，增加累積資金、強化廣論學員 (或福友)1 增量與未來門市增

量，形成一正性環路。 

里仁的展店方法，揭露了組織的制度正當性對於其經濟財務績效的影響。以社區中廣論

研修班成員數量為基礎，作為展店決定與保障門市基本營運，再透過營運所產生的經濟效益，

回饋予非營利股東-福智，以支持廣論研修相關活動。此展現了社會企業其連結制度正當性與

經濟財務績效的相互支持之環路結構。 

1  廣論學員意指修習「菩提道次第廣論」成員。福友則泛指認同「菩提道次第廣論」中重要概念，即
「永續生命、利他共生」概念者。 
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圖 10  門市與廣論學員數量的相互支持的環路 

 

4.2 減緩經濟財務績效與社會目標衝突的策略性作法 

為能促進有機產業的發展，里仁希望建構有機農友、加工廠商、消費者間的共生系統，

以推廣有機產業的發展。然而，一般慣行耕種 (即採用農藥耕種) 的農民，不願意放棄農藥，

採行有機耕作的原因有二。首先，當農友不施用化學農藥進行耕作初期，其產量品質較差，

故其產品無法透過市場銷售，致使其收益短缺，進而影響其持續投入有機的可能性。其次，

由於不採用化學農藥，其產量穩定度受到土壤、氣候等影響甚鉅，農產品過剩，低廉的收購

價，或無法銷出的風險，亦使有意投入有機耕作的農民卻步。兩者皆嚴重影響台灣有機產業

的發展。因此，里仁分別透過外部資源 (即廣論學員) 的支持與內部網絡，成功減緩其經濟與

社會目標間的衝突。 

4.2.1 廣論學員數量與轉作有機作物採購量的相互支持 

農友初期投入有機耕作，因土壤與附近環境條件地差異，產品品質差異頗大，當品質不

佳的產量過多，將致使有機農友無法獲得足夠的營收，維持有機耕作 (陳慧婷，民 105)。例

如，農友一開始轉作有機時，作物賣相差、售價低、產量少的案例不計其數，而面對這些被

蟲害蛀得像網球拍的大白菜、或不甜且粉色的西瓜、或如拇指大小的牛蒡與胡蘿蔔，以及被

果蠅攻擊而潰爛的柿子等有機蔬果，學員及福友不同於一般只重視外觀口感的消費者。廣論
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學員們視農友、環境、消費者為一永續共生的系統，其了解，唯有支持有機農友不斷的投入

有機耕作，才有機會帶動驅動環境永續，而消費者才有健康、環保的食物可採購。因此，廣

論學員積極採購這些無法上架的農產品，以作為支持有機農友的具體實踐 (福智學院，民

96)。 

    圖 11 呈現廣論學員支持轉作期有機蔬果對於未來里仁對於有機蔬果採購量的影響環路。

由圖可知，廣論學員數量越多，採購轉作期有機作物的數量則提升。待數年後，這些轉作期

有機作物則可達有機標準，或外觀品質與產量則可穩定，以提升里仁對有機作物之採購數量。

當有機作物採購量提升，對於資金具有兩項不同之效果，進而形塑出里仁社會目標對於其經

濟目標的兩個不同環路。首先，有機作物的整體採購量會提高銷售收入後強化里仁資金的累

積，非營利股東則可透過該資金，強化對於轉作有機採購量的支援，持續提升有機作物的採

購量，形成一正性環路；其次，有機作物的整體採購量亦會增加整體採購成本，降低資金的

累積，對於長期有機作物的採購量，將形成一調節環路。此一調節環路，顯示廣論學員數量

採購轉作有機作物數量長期將趨於穩定。然而，透過里仁之銷貨收入、資金累積，學員數量

與轉作有機作物的數量的正性環路，才可維持與提升農友投入有機耕作之成長幅度。 

里仁對於有機作物的採購量可展現其對促進有機產業發展的效益，即社會有效性；而資

金的累積則可呈現其營運的經濟效益。圖 11 之調節環路揭露里仁在發展社會目標時，與其經 
 

 

圖 11  廣論學員數量與轉作有機作物採購量的相互支持的環路 
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濟目標具有衝突性。但此一衝突由廣論學員採購轉作有機作物數量所建構之正性環路得以緩

衝。透過廣論學員 (或福友) 購買那些外觀品質不佳無法上架的有機作物，減緩農民有機耕作

初期的營生問題，進而強化里仁未來可供購買的有機作物數量；而且採購數量提高營業收入

的同時，也增加其整體採購成本，形塑對於里仁資金的影響。累積的資金透過回饋予非營利

股東，維持與增加廣論學員 (與福友) 數量。這正性與調節環路的組成，呈現出里仁制度正當

性、社會有效性與經濟財務績效三方相互支持之動態發展過程。 

4.2.2 有機作物過剩與加工產品採購的相互支持 

農產品供需波動大，一直困擾著農民；這點同樣是有機農民所面對的問題。為能分擔有

機農民於產量過剩時的風險，里仁以盛產的農產品作為開發新產品標的，以減緩有機農作供

需不穩定的問題。里仁承襲著日常和尚疼惜萬物之信念，由兩位歷經休閒食品加工業領導企

業品管、研發、商品開發完整經歷之廣論成員所帶領的食品開發團隊，以調節產量、健康導

向，擬定新產品開發方向，設定產品、說服加工廠嘗試量產不加香料等非天然添加物，並共

同分攤供應商開發新產品可能之風險，協助協助農友將過剩的農產品，變成里仁熱銷的品項

(陳慧婷，民 105)。 

    另外，食品開發人員的投入，驅動了加工產品的採購數量，並延伸出兩種影響力。首先，

加工產品的整體採購數量，會增加採購成本，降低累積資金與門市數量，構成一調節環路。

其次，加工產品的整體採購數量，亦會透過提升銷售收入，提升資金、累積門市，形成一正

性環路 (如圖 12)。 

 
圖 12  有機作物過剩與加工產品採購的相互支持的環路 
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    透過食品開發人員數量或採購成本的支出，處理有機作物過剩數量將降低里仁資金的累

積量，其展現里仁社會與經濟目標間的衝突性；隨著門市數量、採購數量的累積，亦會透過

銷售收入，提升里仁資金的累積量。若非以系統觀之，里仁為能促進有機產業發展所需支出

的額外成本，確實與經濟目標 (即資金累積) 具有衝突；然以系統觀之，里仁資金與門市數量

的累積，可承擔舒緩有機作物過剩數量的成本 (調節環路)，同時透過銷售收入亦可創造資金

的累積 (正性環路)。簡言之，里仁建立了可持續性的舒緩有機作物過剩數量的永續環路。 

4.3 社會有效性與組織正當性之相互支持環路結構 

社會企業必須透過凸顯其社會有效性，方可持續累積民眾對其之認同度，強化社會企業

能夠運用的外部資源，持續投入與減緩其所關注的社會問題 (Bagnoli and Megali, 2009; Moizer 

and Tracey, 2010)。因此，為能強化民眾對於里仁推動有機產品品質的信譽，里仁經營團隊透

過了「產品分級」及「建構誠信互助供應系統」，建立有機產品生產者與消費者的互信系統，

除了強化消費者對於有機產品的價值認同，更可避免價格競爭對產品品質可能造成的問題 

(邵揮洲、宋慧文，民 105)。 

4.3.1 誠信分級制度/互助供應系統 與 產品品質信譽 

首先，根據食品開發團隊所凝結之專家群所擬定的標準，做為產品分級制度的執行基準。

其中農產品根據農藥檢驗為標的區隔；而加工食品則根據里仁所擬定的加工食品規範中，原

物料與添加物的規範所區隔；至於用品部份，則依據原料成本對於人體與環境友善程度所區

隔。由原料成分、生產流程到成品，里仁委託慈心有機驗證公司，透過定期查驗與不定期抽

檢，維持產品與分級制度之品質，以建構消費者對於里仁產品的品質信譽 (里仁，2016)。 

其次，在誠信互助供應系統的建立方面，其邀請國內通過 ISO22000 的原物料廠商，提供

符合里仁加工食品規範的原物料，同時配合慈心驗證公司，進行一年兩次的查驗，通過查驗

的原物料廠商，先推薦供貨給里仁的 234 家食品加工廠採用 (陳慧婷，民 105)。除此之外，

這項系統具有共同採購的內涵。透過共同採購，供應商可享有較安全且較低價格的進料成本，

並與里仁共同分享進料成本的利益，反映於里仁的採購成本；而里仁平實的價格所創造的營

收競爭力，亦源自於此 (陳慧婷，民 105)。 

    誠信互助原料供應鏈廠商數量具有兩項效果。第一，將強化消費者對於里仁產品品質的

信任程度，進而提升銷售收入，透過資金增量、門市數量，強化誠信互助原料供應鏈廠商的

數量，為一正性環路。其次，誠信互助原料供應商數量，透過共同規模的規模經濟效果，亦

會降低整體檢測與監控的成本，提升里仁資金增量、門市數量，強化誠信互助原料供應鏈廠

商數量，亦為一正性環路。然而此兩個正性環路受到，門市數量、加工產品採購數量、採購

成本，降低資金增量之調節環路限制其長期成長的幅度 (如圖 13)。 
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圖 13  互助供應系統、產品分級與產品品質信譽、採購成本的相互支持的環路 

     

里仁透過產品分級及建構誠信互助供應系統，不僅提升了產品品質信譽、降低採購成本，

以強化經濟財務績效與社會有效性 (即銷售、門市、有機採購) 之正向環路。透過以往文獻對

於社會企業經濟性、社會有效性與制度正當性的的要求 (Bagnoli and Megali, 2009; Moizer and 

Tracey, 2010)，個案呈現，里仁透過凸顯其對於有機農友的採購力、對於消費者、供應商品質

分級的資訊揭露，方可累積民眾對其之認同度，強化其營運的經濟性與社會有效性的永續環

路。 

5. 小結 

本研究以系統動態方法，觀察目前台灣最大的社會企業：里仁股份有限公司之運作模式。

研究發現：發展初期，里仁的制度正當性，凝聚外部資源，輔助其於有機農業上的投入 (如

圖 11)，並強化其展店的經濟性 (如圖 10)。於後續發展過程中，透過里仁資金的累積，與諸

多策略性的做法，例如，透過串聯供應鏈網絡資源，發展農產加工品，不僅減緩農友盛產時

所需承擔的風險，亦強化其產品種類，提升銷售量 (圖 12)。同時透過「產品分級」及「誠信

互助供應系統」，除了提升民眾對於里仁產品品質的認同與信譽，更透過強化供應鏈規範與互

助文化的建立，降低檢測與監控的成本，強化營運的經濟效益 (圖 13)。里仁的營運模式中，

資金

銷售收入

+

門市數量

有機作物採購產量 加工產品採購數量

產品品質
信譽

+誠信互助原料供
應鏈廠商數量

+

+

採購成本
+

-

-

+
+

加工廠商數量
+

+

誠信分級
制度

+

+
+

-

投資支出 +

+



470   管理與系統 

   
 

 

透過策略活動，建構出制度正當性、經濟財務績效與社會有效性三者的環路結構，為其永續

發展的關鍵。透過里仁個案之實證，本研究強調，「制度的正當性、社會的有效性與經濟財務

績效」不僅是社會企業所需具備的三大要素，其營運模式若能建構三者相互支持的循環模式，

為社會企業永續經營的關鍵 (如圖 14 所示)。 

6. 管理意涵 

本研究之管理意涵有三。首先，社會企業於最初定位時，則需釐清其主張針對那些社會

問題、如何減緩該社會問題、與符合哪些主要客群之價值主張 (Hamel, 2000; Stähler, 2002)。

社會企業價值主張的定位優劣，將會影響其凝聚外部民眾對於組織價值認同的程度，而此組 

 

 

圖 14  里仁永續經營模式 
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織正當性，將會進一步影響資源有限的社會企業未來可獲取與運用的外部資源，進而影響改

善社會問題的成效與經濟效益，為社會企業運作上的主要驅動力。除了里仁之外，台灣主婦

聯盟消費合作社社員人數亦多，由 1994 年成立至 2013 年止，社員數達 52,725 人，為台灣持

續成長的社會企業之一。有鑒於食品安全與環境汙染問題持續的存在，因應廣大主婦的需求

成立合作社，以共同購買的消費模式，協尋、擴展願意以本土生產、再生材料、天然元素作

為原料的生產者，並直接與生產者購買，強化消費者對於生產過程的力量，以建構生產者、

消費者與環境三方的永續互動。定位於眾多民眾所關注的社會問題，主婦聯盟成功的累積社

員，組成共同且直接購買的方式，並強化聯盟對於生產品生產過程的影響力，至 2013 年，主

婦聯盟與 110 位農友與 6 個產銷班合作 (約 600 公頃農地)，採購達 600 種供應品，全國駐站

共 43 個。儘管里仁、主婦聯盟，甚至其他社會企業皆具備各別特殊的發展模式，然只要其能

夠適切的針對社會問題關注的群眾、定義主要改善的社會問題，並說明如何減緩的方式，凸

顯該社會組織之價值主張，累積民眾對於該組織之認同；即本文之組織正當性，便具有其成

功的主要驅動力。 

    其次，補充過去探討社會企業成功經營模式相關文獻所指出的單一面向，例如，社區或

網絡資源 (Ridley‐Duff, 2008)、組織合法性 (Dart, 2004)、策略性資源、價值網絡與顧客介面

(Mair and Marti, 2006)；本研究透過制度觀點，視社會企業之外部制度、內部經濟與所聚焦之

社會場域為一動態互動的系統，即一個可永續發展的社會企業營運模式，需串聯利益關係人，

例如，股東所預期的經濟效益、上下游廠商的助益，以及民眾的期待與認同之間的預期 (Dart 

2004; Heal 2005; Horst, 2008)。 

    以往文獻強調社會企業多元的組織目標間具衝突性 (Smith et al., 2013)，致使社會企業多

半無法永續經營 (Foster and Bradach, 2005)。補充過去研究發現，社會企業為以創新或風險管

理等營運方式，持續改善社會問題 (Grassl, 2012; Weerawardena and Mort, 2006)，本研究以動

態觀點強調，不同目標間應具備前後因果關係。當不同目標彼此具有相互支持的因果環路，

則可減緩目標間的衝突，長期可達到相互增上的成效。 

7. 結論與建議 

社會企業被視為改善社會問題的重要組織機構，然而要如何克服資源稀少與實現組織的

多元目標，成為其永續經營與否的關鍵。事實上社會企業的運作是一個外部環境與組織內部

單位、資源不斷互動的過程，具有高度複雜與動態性。本研究提出社會企業永續經營之一般

化架構，發現里仁組織系統透過制度正當性、經濟財務績效、社會有效性三個構面內許多因

素，成功建立了產、銷等供應鏈相關關鍵環路。由研究結果可知，里仁透過上述三個構面，

累積了資金、學員及門市數量、產品與公司信譽；並且建立永續經營系統模式。 
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    本研究以系統動態學方法論，了解里仁組織內部與組織外部之人力、資金與資源的複雜

因果互動過程。若有里仁之實際數據進行模擬量化，甚至策略成效模擬及敏感度分析等，更

具有決策之實務價值。故透過分析里仁之營運結構，「社會企業永續經營分析架構」之實用性。

未來有興趣之學者可藉由模擬分析，驗證社會企業之經濟財務績效、制度正當性與社會有效

性三者互動的之單獨效益與加乘效益；或測試模型內變數之敏感度分析及槓桿解。 
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