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摘要 
德國的「對話社會企業」（Dialogue Social Enterprise GmbH, 簡稱 DSE）是少數成功推展

到世界各地的國際社會企業品牌，1988 年從德國起家，範圍橫跨歐洲、美洲及亞洲，包含台灣

共有 31 個據點。DSE 推出「黑暗中對話」（Dialogue in the Dark）活動，運用障礙情境體驗轉

換成商業運作模式，進而達到改變社會的目的。至今活動已擴及 118 個城市， 39 個國家、超

過 800 萬人次參與體驗，創造全球 8000 位以上視障人士的就業機會。 
本研究旨在探究 DSE 的組織如何跨境拓展規模，將其營運模式與市場經驗移植到海外，以

幫助全球的失能者融入社會。文中從內在因素、社會使命、市場進入模式、關係網絡和市場營

銷規劃的競爭優勢來分析其國際化策略。說明 DSE 如何以原創為基礎，配合在地創新，創造出

國際化的有利條件，企圖建構在學術上和實務上可供社會企業參考的國際化策略論述。 

關鍵詞彙：社會企業，國際化策略，市場進入模式 

壹‧前言 

當國家、政府和其他機構無法提供充沛的社會支援，沒有建立良好的社

會服務體制，社會企業開始取而代之發展。在 1950 和 60 年代，人們開始意

識到公共部門機構的不足與限制，紛紛尋找替代解決問題的方案（Defourny, 
2001）。90 年代開始出現種種危機，如失業、貧困、社會不公義和孤獨等社

會問題。這些問題都是資本主義過度發展的副作用，因此社會企業對資本主義

社會中主流企業進行反思，嘗試以創新的模式運作。 

德國「對話社會企業」（Dialogue Social Enterprise GmbH, 簡稱 DSE）成

立長達近 30 年，是一家成功的國際社會企業。DSE 的初始目標是建立視障人

士與健全人士的對話管道，雙方能藉由情境轉換啟發同理心，彼此跨越障礙的
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藩籬。DSE 在成功建立視障者與一般人的溝通平台之後，也將同為弱勢團體

的聽障者和高齡者納入服務的對象。 

2011 年台灣引進 DSE 的系列活動，由台灣愛盲基金會取得授權，成立「黑

暗對話社會企業股份有限公司」，為視障者創立新的職種、提供新的就業機會。

2016 年 DSE 的《親愛的，我老了-與時間對話》特展在台灣揭開序幕，是首次

以高齡為主題，由高齡者導覽參加者與老年對話，體驗老化，想像老年生活與

未來高齡化社會的展覽。 

全球失能者人口比率日益上升，凸顯出全球失能者日益增加的問題。在

國家政府無法全面照顧失能者的狀態下，全球各地社會企業嘗試找到解決問題

的對策。DSE 以創新服務模式，轉化弱勢的資源，為失能者與健康者建構平

台。藉由一系列對話活動，為這些失能者提供發揮長處的舞台，為他們帶來就

業機會，並藉由溝通對話，打破外界既有的刻板印象和潛在的隔閡。DSE 的

獨特之處在於其國際化程度相當高，其創新運作模式朝向全球性發展，成功地

將其模式拓展至海外各地，引起相當程度的社會效應。因此本文希望能探究

DSE 國際化策略的成功之處，以作為其他社會企業向外拓展的借鏡與參考。

此外，企業的全球化或國際化相關理論為數眾多，但社會企業國際化策略相關

理論卻付之闕如。社會企業的國際化策略研究在學術上屬於較新的發展領域，

本文希望透過 DSE 的個案研究，能提供相關論述，以作為社會企業的學術發

展和實務上的應用。 

貳‧文獻探討與相關理論 

一、社會企業 

（一）社會企業的定義 

Zahra 等學者（2009）主張社會企業是追求社會財富創新性活動的組織，

透過新的合資企業，或以創新的方式管理，以提高經濟、 社會，健康和環境

方面的人類福利。OECD 定義社會企業是提供創新的解決方案來解決社會問

題，以改進人民生活，促進社會變革。社會企業的主要目的是為了提供社群利

益，凝聚社會，改善就業問題和減少不公平現象。從創業精神、社會以及組織

治理三面向，漸進達到改造社會的目的（Defourny & Nyssens, 2010）。 
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加拿大學者 Abu-Saifan（2012）認為社會企業有別於商業企業，商業企業

的終極目標是創造經濟上的財富，而社會企業首要目標是實現社會價值。社會

企業家是以任務為導向的個體，他透過創業行動，透過創業導向、財務獨立、

自給自足或是永續經營的實體，為弱勢者創造社會價值。社會企業家以社會公

益為商業動機，提出想法創意，並以商業活動作為重要的利潤來源。其販賣產

品和服務的利潤所得再度投入到當地社區，進而解決問題，具有社會效應。社

會企業具有下列兩點特色：一是用具有可獲利的商業模式的手法解決社會問題;
二是追求最大社會價值，而非最大獲利的商業組織（Abu-Saifan, 2012）。 

歸納上述學者的定義，社會企業著重以創新的方式，將商業價值與社會價

值連結起來，解決社會問題並達到社會效應。社會企業是對資本主義的反動，

挑戰傳統商業的精神、價值和目的。它不以個體利益最大化為商業行為的動

機，而是尋求一種創造社會價值、社會效應的經濟制度。這不單單只是在資本

主義商業體制下扮演解決問題的角色，而是企圖尋求創新的途徑，將商業與市

場從資本主義的模式中解放出來。  

（二）德國社會企業的生成與崛起 

長久以來，德國福利制度被視為是近乎完美的系統，具有穩固的社會安全

基礎。福利國家的公部門和福利機構提供社會服務，能減少貧窮問題、促進教

育和社會融合（Täubner, 2013）。然而近來情況改變，國家財政減少，但公共

開銷增加，使得社會體系漸漸失去支撐力。在國家財政方面，退休金、 社會

服務和醫療保健的支出居首位，占德國 40%的國家總預算。老人的壽命增加，

人口結構老化促使醫療費用高漲，造成國家財務困境急速加劇。在社會結構的

變化方面，家庭型態趨向核心家庭。在家庭支援減少的狀況下，社會服務需求

日益增加（Heinze, Schneiders & Grohs, 2011）。 

鑒於德國人口結構和社會結構的改變，使得社會企業的重要性與日俱增。

在 80 年代末至 90 年代時期，預算刪減造成福利節約，引發德國興起社會企業

風潮。德國社會企業基於社會使命（mission driven），以創新的方式經營，希

冀能有效率地運用有限資源，散播社會影響力。德國社會企業的發展源自於第

三部門，特別是合作社、協會、基金會的增加推動了公共利益的發展，奠定德

國福利機構的基石。 
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（三）德國社會企業的類型 

德國社會企業的分類最早紀錄在 19 世紀德意志帝國頒布的德國民法典

（Civil Law Code）上，至今德國仍沿用此分類形式。德國社會企業以四種組織

類型運作：基金會（Stiftungen）、協會（Vereinen）、合作社（Genossenschaften） 
和有限責任公司（GmbHs）。 

第一類型為基金會，是用來支持社會目標的一個組織形式，但是它較常用

來募款、累積資產，而非用來從事經濟活動。基金會提供社會企業財務和各種

資源，例如知名的Ashoka和Schwab基金會，支持德國社會企業的發展（Zimmer 
& Bräuer, 2014）。 

第二類型是協會，其從事的非商業活動必須符合追求公益的要求，透過基

金、會費、捐款所得來支援活動。協會可分為享有稅務優惠的目的事業

（Zweckbetrieb）和正常納稅的經營體系。所得未達 45,000 歐元的協會可登記

為目的事業，享有免稅優惠，所得超過基準以上則得以納稅（Zimmer & Bräuer, 
2014）。 

第三類型為合作社，是一個有社會目標，從事商業經濟活動的主體，但很

難衡量合作本身追求的是經濟目標或是社會目標。合作社最早在 1889 年的時

候就已經出現，當時成立的目標是增強會員如小型經營者、商人和農夫的經濟

事業，團結以促進經濟活動。為了簡化小型社會企業的管理工作，德國司法部

於 2013 年針對合作社制定新草案，使更多新成立的社會企業適用以合作社的

形式立案登記（Zimmer & Bräuer, 2014）。 

第四類型：有限責任公司，最早出現在 1892 年，此組織由商業法管轄，

進行商業活動，對國家有稅務責任。以公共利益為設立宗旨的有限責任公司享

有所得稅和交易稅的優惠。目前德國有多少社會企業是以有限責任公司的形式

存在，並沒有詳細的數據（Zimmer & Bräuer, 2014; 孫智麗、周孟嫻，2016）。

本文探討的德國「對話社會企業」（Dialogue Social Enterprise）屬於第四種類

型－有限責任公司。 

在經營面向上，德國社會企業可分為：教育與科學、社會服務、就業市場

整合、社會融合和社會流動(社區發展)、住宅提供、經濟發展、環保和替代能

源、運動文化和休閒、健康體系、利益集團代表與民主推動、社會組織的財務

/仲介與諮詢、發展協助、永續經濟/樂活等十三個領域（Schmitz & Scheuerle, 
2013）。 
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（四）歐盟支持德國社會企業的發展 

德國社會企業不但受到德國政府、各邦州，還有歐盟政策和法令上的支

持，開展出跨區域性的蓬勃發展趨勢。社企不僅在區域發揮潛在正面影響力，

也擴散到其他國家，因此近年來歐盟（European Union）對社會企業的援助更

加積極。歐盟在 2010 年訂 定「Europe 2020」策略，計畫成立創新聯盟（Innovation 
union），提供研究與創新的環境，確保創意得以被實現，創造工作機會與經

濟成長。在實現歐盟 2020 創新聯盟的計畫之中，社會企業佔有非常重要的地

位。 

為了進一步促進社會企業在歐盟的發展，歐盟決定制訂歐洲單一市場法

（European Single Market Act），提升社會企業的創業環境，引進籌資方案，

由歐洲結構發展基金（European structural development funds）提供社會企業優

惠的待遇（Schmitz & Scheuerle, 2013）。從 2014 年開始，歐盟挹注 5 到 1500
萬歐元的基金，以支援社會企業的資金需求 （Täubner, 2013）。 

歐盟採用社會企業倡議（Social Business Initiative）的方式，找出社會企

業在歐盟發展的主要障礙，並建立生態系統促進社會企業發展。歐盟的政策使

得德國的社會企業也直接或間接地受益。根據德國海德堡大學委託重建信用銀

行 （Kreditanstalt für Wiederaufbau, KfW）在 2013 年所做的德國社會企業研究

報告中指出，15%的德國社會企業屬於國際層級，已跨國在不同文化、制度下

運作（Schmitz & Scheuerle, 2013）。歐盟國家的社會企業皆可透過此機制獲得

資助，在全球化的潮流之下，社會企業逐漸跳脫出本土市場，趨向國際化的規

模發展。 

二、社會企業的國際化策略 

（一）國際化策略相關理論 

國際化為多構面的現象，是跳脫國家地域疆界的經濟活動（Ruzzier, 
Hisrich & Antoncic, 2006）。國際化同時也是企業成長的最佳途徑，具有吸引

更多客戶和新資源的潛在利益（Lu & Beamish, 2001）。當企業在進行國際化

時，所採取的策略是一連串綜合性的規劃，包含目標產品或市場的選擇、進入

市場的使命與目標、進入模式的選擇以及市場的營銷規劃等要素。首先，企業

要了解哪些產品或服務能拓展至國外，針對目標市場選出特定的產品或服務。
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接著，設定企業使命和目標，選擇適當的模式進入外國市場。並小心擬定新市

場的營銷計畫，以便能在新市場中競爭（Root, 1994）。 

 

圖一 國際市場進入策略的要素（Root, 1994） 

Johanson & Vahlne（1990）在分析企業國際化的過程中，提出 Uppsala 國
際化發展模式。主張企業在國際化時，是採用漸進（increase）的方式，是一

種不斷演進的動態過程。企業從國際化過程中逐步學習到的市場知識與經驗，

是企業國際化主要的驅力。他們在後續研究中發現，關係與網絡是企業國際化

能否成長與發展的要素。企業與國外市場其他行動者之間的「關係」、「網絡」

（network）是企業國際化成功的關鍵。因此研究重心從「市場知識與經驗」

轉換為「企業網絡」，國際化進程被視為是一種與其他成員的關係發展進程。

國際化是企業透過一連串的網絡關係組成一個複雜的模式（Johanson & Vahlne, 
2003），同時也是在外國建立和發展地位的過程 （Johanson & Vahlne, 2009）。 

（二）進入國際市場策略的考量因素 

Root（1994）將影響進入國際化市場的考量因素分為內在及外在兩大構

面。內部因素包括企業的規模以及產品或服務的性質。企業規模是指可運用的

資源，如公司投入的人力資源、資本、產品力和行銷力等。產品或服務包括品

質、特殊性、售前售後服務、技術密集性和新市場的接受度（Hollensen, 2011; 
Root, 1994）。除了內在因素會影響企業的國際市場策略外，企業還會面臨到

一連串的進入目標市場的門檻障礙，也就是外在環境的影響。外在因素包括鉅

觀層面的政治、經濟和社會因素;來自於買家、賣家、競爭者、新進入者和替

代者的產業競爭;來自微觀層面的價值鏈（Hollensen, 2011）。 
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（三）企業進入國際市場模式 

商業企業在發展國際化的重要關鍵就是選擇進入國際市場的模式，模式的

選擇攸關海外發展與否成功。Hollensen（2011）和 Root （1994）定義國際市

場進入模式是「將一家公司的產品或資源引進外國的一種制度性安排」，並從

管理者的觀點將進入國際市場的模式分為三個類型：出口模式（Exporting 
Mode）、契約模式（Contractual Mode）、內部層級或投資模式（Internal Hierarchy 
/Investment Mode）等三類。第一類型的出口模式是外銷，將產品或服務直接

或間接運送到國外，包含直接或間接的代理、經銷或分公司。第二類型的契約

模式是技術授權，將知識轉移給外國夥伴。授權者（Licensor）提供智慧財產

權（包括專利、技術、Know-how、商標、版權）給被授權者（Licensee）；

允許其在一定範圍及一定期間內使用或銷售授權者所擁有之智慧財產權，並由

被授權者支付一定金額的費用（fee）、起始金或是權利金（loyalty）給授權者。

第三類型的內部層級或投資模式可區分為合資、獨資，在地主國投資設立營業

據點。 

（四）社會企業的經營和進入國際市場模式 

1. 社會企業的經營 

社會企業的經營過程可以功能鏈（functional chain）來表示，分別建立在

投入、產出、結果和影響四個概念上。社會企業首先確定和分析社會問題，訂

出社會使命以解決問題並施展影響力。接著為投入階段，投入目標達成所需的

財力、物力和人力資源。然後到產出階段，實施活動或方案。結果量化後計算

可以提供多少的工作坊或服務產品，例如有多少人從中直接受益，最後結果會

造成社會改變，積極或消極，預期或非預期的社會效應（Bassen, Achleitner & 
Roder, 2011）。 

2. 社會企業進入國際市場模式 

社會企業為追求社會價值與擴大社會影響，必須提高社會企業擴展性。

Dees、Anderson 和 Wei-Skillern（2004）提出三個社會企業的擴張策略：傳播

（Dissemination）、從屬（affiliation）關係和開設分公司（branching）。傳播

（Dissemination）是向外擴展最簡單且耗費最少力氣和成本的機制。傳播是提

供資訊和技術援助，傳播使用的工具為出版（例如手冊、文宣、公開演講）、

訓練、諮詢等。第二個擴張策略是從屬（affiliation）關係：意指簽訂特定的協

定，具有正式的關係網絡。從屬關係是母公司（parent organization）和其他夥

伴在一特定領域履行合作，例如同意使用品牌名稱及方案內容、負擔費用、撰
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寫報告的要求。母公司和伙伴彼此之間的關係可以從鬆散的合作，例如共享相

同的使命，到緊密連結的系統，如社會連鎖加盟。在網絡多重連結下，加盟者

可以從中得到益處。和傳播的途徑相比，從屬關係中的母公司對加盟者有較多

的控制，同時母公司需要提供較多的資源和支援。企業較常使用的從屬關係是

策略聯盟（joint ventures）和加盟（licensing）兩種方式。第三個策略為設立

分公司：設立分公司是透過中央組織在各地創立分支點，透過品質管理、具體

實作與隱性知識傳遞，分公司在擴展組織的過程中受到高度掌控。但因其高成

本和資源需求，使得企業規模化的速度較為緩慢。在商業界常以設立分公司方

式擴展海外市場，但社會企業較少採用此擴張策略，原因在於其高成本與資源

需求。社會企業在資源稀少的狀態之下，不適用於這種類型的擴張策略

（Heinecke & Mayer, 2012）。 

Johanson & Vahlne（1977）認為企業依照國際市場涉入程度，區分為不同

的模式。社會企業要向外擴大規模，可運用下列策略：開放資源（open 
sourcing）、建立網絡（networks）、社會連鎖加盟（social franchises）、設立

子公司（subsidiary）和總部（headquarters）。開放資源（open sourcing）和建

立網絡（networks）能快速將想法散播出去。社會連鎖加盟授權給加盟者，提

供成功機制如知識技術傳遞，透過加盟費和授權費可以對社會企業進行管控，

擴大社會效應。創建子公司（subsidiary）和總部（headquarters）是最花錢耗

時間的策略，卻是能夠緩慢成長並確保原始的想法立意（Johanson & Vahlne, 
2003）。 

在一般情況下，擴張社會企業規模的難度比擴張商業企業的規模更難。商

業企業的利潤可以用擴張市場版圖，但社會企業收入捉襟見紂，其規模化擴張

的可能性有限。市場提供商業企業債務資金或融資機會，但相對地社會企業卻

沒有如此的機會。然而社會企業帶來的社會效應卻不容小覷，因社會企業不以

自身的成長為目標，而是想法的漣漪效益，新想法的仿效、加乘、合作等才是

發展的重點（Schmitz & Scheuerle, 2013）。社會企業如同社會改變的推進者，

創造社會價值並向外蔓延。 

社會企業在進入國際市場模式，多選擇投資金額、風險和掌控的程度均屬

中等的契約模式。契約模式中的連鎖加盟（franchising）和授權（licensing），

符應社會企業追求的效應最大化，以規模化的運作來解決社會問題。 
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3. 社會連鎖加盟（social franchising） 

連鎖加盟（franchising）是使用某一企業名稱並在某一領域中銷售其產品

或服務的權利，連鎖加盟又稱特許經營，是技術授權的合約方式。由加盟主或

特許者（franchiser）授權無形的智慧資產給加盟者（franchisee），包括提供

商標品牌、市場支援、經營管理技巧、產品製程及人員訓練等，以便加盟者在

一定範圍、期間內銷售加盟主所提供各項資源所生產之產品。加盟者必須遵守

事業經營的各項嚴格規定，確保按照加盟主的規範與標準，務實的經營所授權

的業務。根據此一合作關係，加盟者支付權利金（royalty）及營業額中的抽成

費用（fee）給加盟主（Justis & Judd, 1998）。 

Volery 和 Hackl （2010）指出社會連鎖加盟和傳統連鎖加盟的不同之處

在於：一、社會連鎖加盟致力於社會利益的最大化，目標是滿足社會需求。而

不是傳統連鎖加盟追求的品牌認同和顧客忠誠度。二、社會連鎖加盟的動機在

於非物質性的快樂，如得到工作上的認同，提供就業機會，社會價值的創造等，

具有高度意義的內涵。三、傳統連鎖加盟希望維持顧客忠誠度和滿意度，社會

連鎖加盟強調品質的重要性。「社會連鎖加盟」可以迅速地進行複製，擴大成

功的規模，以規模化的運作來解決社會問題。和開設分公司（branching）相比，

成長規模的速度較快，成本也較低廉。 

參‧研究方法 

一、研究架構 

本文描述 DSE 社會企業的背景，探討進入國際市場的動機與目的，以何

種策略進入國際化進程並選擇哪一種模式進入國際市場，其目標產品或市場的

選擇，在市場上展現何種擴張性競爭能力。經由上述相關文獻的回顧，本研究

認為社會企業的國際化策略可歸納為：內在因素、社會使命、進入國際市場模

式的選擇、關係網絡與社會企業競爭優勢的擴展性。 

（一）社會使命 

Dees、Anderson 和 Wei-Skillern（2004）主張社會企業在發展和建立商業

模式時，應以社會使命和核心價值為基礎。Dees（2001）認為企業家有商業目

標，而社會企業家則有社會使命。社會使命是社會企業重要的衡量準則，社會

企業不同於一般企業，前者著重在社會使命，後者則追求財富利潤的創造。當
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社會企業運行時，成員基於共同使命，會凝聚資源以達到共同的目標。社會企

業的目標旨在創造社會價值，提升社會影響力（Austin、Stevenson & 
Wei-Skillern, 2006）。 

Heinecke（2012）同樣主張社會使命是社會企業在擴張組織時最主要的基

礎條件。要能成功擴張，除了社會使命之外，還須有社會創新的理念驗證

（proof-of-concept）。在初始過程中，驗證想法和擴張的速度非常緩慢，經過

中期的測試和採納，才能進入到後期的擴張階段，成功地將理念拓展出去。 

（二）模式選擇 

社會企業必須選擇適當的進入國際市場模式，從控制程度和組織投入的

資源向度來看，從低度到高度分別是傳播、從屬關係和分支。傳遞的速度則是

相反，傳播的模式最快，設立分公司的速度最慢。由於分公司的模式需要高度

的資金和資源，加上組織的複雜度，因此社會企業較不適合選擇設立分公司方

式擴張組織。社會企業需要快速傳播創新的構想，快速地擴展才能達到社會使

命的目標。因此社會企業傾向採用傳播、從屬關係和加盟的方式運作。 

Volery 和 Hackl（2010）認為在從屬關係中，社會連鎖加盟呈現非常緊密

的關係。透過加盟的方式，可以套用驗證過的有效途徑，從網絡連結中受益，

並作系統性的技術轉移。社會連鎖加盟和企業連鎖加盟相同，在相同的企業運

作模式下允許大量的複製，在不同地點使用相同的品牌。透過加盟體制，各單

位可藉由品牌的一致性建立聲譽、信任和知名度。反之，加盟主必須慎選加盟

者，當加盟者的理念和行事作風與母公司不符，組織的聲譽將會受到損害，因

此加盟主需要對加盟者建立一個合宜的管控機制。 

（三）關係網絡 

Johanson and Vahlne（2003）主張企業的國際化進程是關係網絡的發展過

程，國際化是企業在海外市場建立和發展網絡地位。Johanson and Vahlne
（2009）修正先前提出的 Uppsala Model 國際化進程模式，將知識（機會）、

關係承諾、信任建構以及網絡取代了市場知識、市場承諾、商務活動和承諾決

策。Johanson and Vahlne（2009）加入關係網絡的概念，強調企業成員透過網

絡學習及累積經驗知識，彼此建立信任與承諾。企業能否國際化成功，取決於

企業的關係與網絡發展過程。在海外市場與外國夥伴建立人際關係，可增加市

場機會。連結社會網絡，能增加資源如知識、學習與建立信任與機會，是國際

化進程的重要因素。 
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Mair & Schoen（2007）指出社會企業的經營模式具有三個元素：價值網

絡（value network）、資源策略（resource strategies）和顧客介面（customer 
interface）。社會企業須建立自己的價值網絡，與人共享社會願景。審慎的評

估所需要資源，進而訂出資源策略，以創造社會價值與經濟價值。整合服務對

象，鎖定目標族群，確保目標族群能享有這個被創造出來的價值。 

（四）競爭優勢–擴展性 

對特定市場的買家而言，產品或服務的核心競爭力才是主要關鍵

（Hollensen, 2011），產品差異化和可投入的資源及意願是打入國際化市場的

要因。而社會企業的競爭優勢展現在其擴展性，Dees、Anderson 和 Wei-Skillern
（2004）定義擴展性（scalability）是為了符應社會需求或解決社會問題而增

加組織的影響力。擴展性的要素包含轉移性（transferability）、可複製性

（replicability）和適應性（adaptability）：複製性是社會企業結構、過程、產

品或服務的再製能力;適應性是調整社會企業結構、過程、產品或服務的能力;
轉移性則是結合複製性和適應性的能力。 

Achleiter and Heister（2009）從投資者的觀點探究影響社會企業擴展性

（scalability）的因素，認為增加股東受益、股東的影響力、提供 know-how 技

術以及針對目標族群提供服務，皆是社會企業擴展性的主要因素。社會企業的

擴展能力展現在開放資源及以社會使命為基礎的連結上，提供技術轉移和特定

族群服務，使更多人受益，共享成功。 

圖二 本研究架構 
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二、研究對象 

本研究採取質性研究方法，結合國際化策略相關文獻，進行德國社會企

業 DSE 國際化策略的分析與討論，採用個案研究的方式，進行相關資料搜集。

研究目的是探討 DSE 社會企業國際化的動機，選擇何種模式拓展市場，以及

其在海外市場建立據點的策略。 

本文選擇德國社會企業 DSE 作為個案研究對象，原因在於它是社會企業

向外擴張與國際化的重要指標。它創新地以連鎖加盟方式引入社會企業，開啟

國際化的發展。DSE 被公認為國際化最為成功的社會企業，具有完整記錄描

述與文獻資料。 

研究者將所蒐集到社會企業的理論和德國社企 DSE 資料加以整理，系統

性地簡介 DSE 國際化策略。除了蒐集英文文獻外，也整理德文資料，透過不

同文獻來源相互對照，以此檢視訊息的正確性，降低研究者主觀詮釋造成結論

偏頗的可能性。 

本研究以文獻分析法蒐集與主題相關的資料、文件與出版品。首先收集

與社會企業和國際化策略相關理論之文獻，針對與本論文相關的文獻進行回顧

與整理。透過詮釋學觀點，解讀 DSE 社會企業的策略演進與轉換。研究的資

料來源為：國外碩博士論文、中外學術性書籍和期刊、中外文研究報告、民間

出版品、專業報章雜誌、DSE 創立者 Andreas Heinecke 的專訪報導和企業網頁

等資料。 

肆‧德國社會企業Dialogue Social Enterprise 
GmbH的國際化策略 

德國社企 DSE 國際化策略包含：內在因素（德國社會企業 DSE 背景與簡

介）、社會使命（social mission）、模式選擇（社會連鎖加盟）、經營關係網

絡與社會企業競爭優勢的擴展性（服務產品標準化、提供諮詢服務、打造差異

性服務、國際品牌與媒體效應）。 

（一）內在因素–德國社會企業 DSE背景與簡介 

DSE 總部位在德國漢堡，由 Andreas Heinecke 博士於 1988 年成立，屬於

中小型的社會企業。員工數為 140 人，沒有志工，不靠募款，是個自籌資金的
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企業。DSE 首創社會企業加盟（social franchising）模式，在全球 39 個國家成

立 31 個據點，以體驗館、工作坊、品酒會、音樂會等活動營運（Dialogue Social 
Enterprise, 2014）。 

DSE 主要推出三個系列活動：「黑暗中對話」（Dialogue in the Dark, 簡
稱 DID）、「 沉默中對話」（Dialogue in Silence）以及「與時間對話」（Dialogue 
with Time）。「黑暗中對話」是由視障者帶領明眼人進入黑暗房間，在視障

者熟悉的空間裡帶領進行各項創意活動，體驗非視覺的世界。在「 沉默中對

話」的活動中，參加者戴著耳機，模擬出無聲的環境，由聽障者引導，以肢體

語言或其他方法進行非口語溝通。「與時間對話」是由高齡者引導活動，使參

與者從新的角度看待老化，並理解老年生活的正向經驗。DSE 的使命是喚醒

人們關注身障者和高齡者的潛能與貢獻。參加者摒棄視覺、口說，開發其他感

官潛能。藉由活動了解身心障礙者和高齡者的長處，經過角色轉換，化憐憫為

尊重，以同理心方式理解弱勢及高齡族群。 

（二）德國社會企業 DSE 的社會使命 

Root（1994） 提出進入市場的使命和目標是國際化策略的重要核心基礎，

在社會企業的領域上，夥伴合作組織是否有著共同的使命，更是關鍵因素。社

會企業關注在社會使命，經濟價值只是為了創造社會價值的手段。社會企業家

和商業企業家的不同之處在於動機，商業企業家的動機是追求利潤，社會企業

家的動機是創造社會價值（Martin & Osberg, 2007）。DSE 成為全球性社會企

業的因素是其社會使命凌駕於利潤之上，因為社會企業從商業創造社會價值比

創造財務價值更有意義（Dialogue Social Enterprise, 2014）。 

DSE 的使命是提高公眾對身心障礙者的包容，合作夥伴必須有共同的使

命和目標 （Hoffmann, 2011b）。他們致力於社會弱勢者的賦能，從「不能」

轉變到「能」的議題。DSE 提出「超越差異」的宗旨，希望社會成員能欣賞

和接納他者的不同，建立互信和團結力量。願景是促進全球對身心障礙者、弱

勢者和老年族群的包容，提高公眾意識，使其了解弱勢族群對社會的潛在貢獻

（Dialogue Social Enterprise, 2014）。 

DSE 為了解決全球社會和經濟問題，創造最高的社會價值，其核心目標

和使命是拓展到國際舞台的重要動力。將明顯的社會劣勢族群轉化成為潛在資

產，不但為弱勢團體人士創造更多元的就業機會，也建立起共融、交流的平台，

整體提升社會對不同成員觀點的認知及包容。 
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（三）德國社會企業 DSE 的經營模式選擇–社會連鎖加盟（social 

franchising） 

DSE 的經營運作創新地採用「社會連鎖加盟」（social franchising）模式，

成功地將連鎖加盟方式引入社會企業。在非營利組織或社會企業中，有兩種不

同連鎖加盟方式：一是指連鎖加盟作為創造利潤的手段;另外一種連鎖加盟是

非營利方式，透過知識轉移來增加影響力。DSE 進入國際市場採用的模式是

社會連鎖加盟（social franchising），身為 DSE 的創立者 Andreas Heineke 曾說，

他運作的不是連鎖加盟（franchise），而是連鎖盟友 （friendchise）。加盟

（franchise）強調非人際關係和規則，而連鎖盟友“friendchise”則是側重人

際關係，DSE 的加盟是建立在友誼之上（Hoffmann, 2011a）。雙方的關係從

零開始，一點一滴累積到緊密交流的互動。這也呼應 Johanson 和 Vahlne（2009）
提出的主張，網絡或關係是企業國際化成功的關鍵。DSE 在拓展海外市場時

與當地的網絡成員建立經濟關係，並在長期的經濟關係中鞏固彼此的社會關

係。 

（四）關係網絡 

1. 加盟者的選擇 

為確保社會使命和目標能達成，加盟者的選擇成為關鍵要素。加盟主的

社會使命是否符合加盟者的內在動機是社會連鎖加盟選擇合作對象的重要標

準之一。要確認彼此的內在動機並發展出認同，加盟主及加盟者必須一再的會

面晤談，以便了解彼此的價值觀、過去歷史和特性。以 DSE 為例，從首次的

會面接觸到簽約，平均需要花費兩年的時間才能完成。DSE 執行長 Andreas 
Heinecke 對選擇加盟夥伴非常謹慎，他認為在開展新市場時，好的夥伴是成

功的一半。選擇加盟者的過程很重要，雙方透過會面談話挑選潛在的合作夥

伴，從對話中了解彼此是否有共識，具信賴感和合作技巧等。但合作對象不能

光有理想，還必須具備社會使命和商業能力。DSE 的合作夥伴包含全球各地

的私人集資者（香港）、企業（韓國）、非營利組織（義大利）、博物館（以

色列）和學術機構（新加坡）。 

2. 和加盟者建立信任關係 

DSE 社會連鎖加盟的另一個成功關鍵是和加盟者建立高度的信任和合作

關係。DSE 有超過 31 個據點的加盟者，但是其契約卻很簡單。一旦問題發生，
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會以信任來解決問題。雙方藉由彼此間的傾聽、合作與信任，找到最佳的解決

方案。 

DSE 透過「社會連鎖加盟」授權給商業夥伴，加盟者依據其方針開設展

覽或工作坊，以確保世界各地的活動符合高品質標準。在組織的結構上，DSE
和加盟者的組織結構平行，沒有層次級別之分，所有的加盟者都可以直接向總

部彙報。DSE 作為加盟主提供產品服務，加盟者需每年給付權利金、負責場

地、資金籌措、管理人才、人員招募和市場銷售。 

3. 資源策略 

在財務方面，在海外據點的加盟者除要付知識轉移的起始金之外，須按

年繳納國外權利金和授權費，為 DSE 最大宗的收入。如果加盟者有財務上的

困難，DSE 會減少或延遲加盟者給付費用和權利金（Hoffmann, 2011a）。DSE
在 2013 年的營收中，授權費佔 60%，其餘 30%為諮詢費以及產品為 10%的收

入。加盟者每日的連鎖加盟費用為 130 歐元到 180 歐元不等，加上門票（每

位參觀者 9 到 16 歐元）、旗下的咖啡館和活動如「黑暗中的晚餐」（Dinners 
in the Dark）的收入足以應付支出，因此不需要第三方的捐贈。 

在社會企業的經營成果方面，DSE 運用非營利活動之績效衡量機制－「社

會投資報酬」 （Social Return on Investment，簡稱 SROI）方法計算投入的資

源、產出的效益，以追求社會改變和影響的最大化。DSE 依據年度會報的數

據，從社會投資報酬的觀點了解投入的程度，得到多少實質的產出，以及最改

變的成果。透過社會投資報酬的計算，了解社企對社會帶來的影響力。 

（五）社會企業競爭優勢的擴展性–服務產品標準化、提供諮詢服

務（consulting services）、打造差異性服務、國際品牌與

媒體效應 

1. 服務產品標準化 

DSE 作為社會連鎖加盟主，建立擴展模式（mode of schaling），透過知

識和技術轉移、品質管理，發揮其社會影響力將理念傳遞至世界各地（Weis, 
2017）。1996 年 DSE 成立 Consens Ausstellungs GmbH，將暗室導覽的流程標

準化，開啟連鎖加盟的機制。強調品質的重要性，設定一定標準並嚴格執行。

DSE 授權給加盟者，收取授權費用，相對地要提供加盟者服務。為了支持和

訓練全球加盟者的運作，發放指導手冊並舉行年度會議，共同分享知識（Blair 
& Fontaine, 2009）。 



78      輔仁管理評論，第二十五卷第一期，民國 107 年 1 月 

社會企業在擴張的過程中，為避免品質良莠不齊，可透過認證來達到品

質標準（Heinecke, 2012）。DSE 對加盟者提供全面與持續性的人員訓練與支

援，由德國認證的主培訓師，依循德國培訓模式進行訓練活動。在培訓師的選

任條件方面，要求須具備專業能力，各據點的培訓師必須達到德國 DSE 規定

的標準。黑暗工作坊的培訓師需要耗費 9 個月以取得資格，為了確保品質標

準，每兩年需重新檢驗其能力。此外，DSE 也將教學模組標準化，提供全球

化的教學模組，例如黑暗工作坊課程。 

2. 提供諮詢服務 

DSE 團隊提供全球性的諮詢和執行服務，加盟者不但能獲得諮詢服務也

可得到 DSE 團隊的現場指導。DSE 協助全球的加盟者成立工作坊，發展多元

性和包容性的方案。此外也提供專業技能和知識，協助各地開設系列展覽，融

合本土開展出新的火花。 

3. 打造差異性服務 

社會企業原創模組移植到國外後，在不同國家的本土化過程中會產生差

異性的變化，發展出適合當地需求的工作坊模式。DSE 的加盟者範圍廣泛，

從私人個體、博物館、到文化機構等，顯示加盟者的異質性相當高，因此必須

針對個別加盟者做出彈性和靈活的反應。DSE 的經理 Sandra Ortiz 指出，與加

盟者的合作具有高度的靈活性，要能成功地向外拓展，必須融合本土特色。以

全球「黑暗中對話」（DID）常設機構為例，除了社會企業理念之外，沒有一

個 DID 館的風貌是相同的，各地努力開創自身的風格。DSE 雖然提供全球化

的教學模組，卻容許有 60%以上的差異化。台灣的 DSE 同樣選擇定調為滿足

客戶需求，為對方量身打造客製化的產品。 

4. 國際品牌與媒體效應 

社會企業在目標族群上和市場定位上必須有明確的策略，才能奠定品牌

的地位。DSE 一開始以「黑暗中對話」成功打響品牌，透過模式複製成功地

在海外擴張，確立了國際化社企的領導角色。DSE 具有強而有力的國際品牌

辨識度，結合媒體打造出國際社企第一品牌。 

在媒體效應方面，DSE 創辦人之一 Klara Kletzka 表示，DSE 運用媒體的

力量向外擴展，發布新電子報、新聞並邀請媒體記者，藉此機會展現 DSE 的

成果。同時 DSE 也成立專屬官方網站，將相關訊息公開透明化，包含策展

Q&A，所需具備的條件，亦可在網站上提出策展的申請。 
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伍‧結論 

本研究以 DSE 作為社會企業國際化的探討案例，經由文獻探討歸納出德

國社會企業 DSE 的國際化策略：內在因素、社會使命、選擇社會連鎖加盟模

式、經營關係網絡與社會企業競爭優勢的擴展性。說明德國社會企業 DSE 進

入國際市場的動機與目的在於面對全球現狀的挑戰，回應其需求，解決國家官

僚體制不能解決的全球性社會問題。DSE 的社會使命是提高公眾對失能者的

包容，致力於社會弱勢者的增能。不但創造社會價值，也提高社會影響力，使

得全球受益的人數逐年增加。在組織經營模式的選擇方面，DSE 選擇以社會

連鎖加盟的模式進入國際市場。經營關係網絡的重要因素包含加盟者的選擇、

加盟者的信任關係的建立以及資源策略。DSE 透過網絡連結和資源共享，使

得其擴展性得以快速向外延伸。在社會企業競爭的優勢上，DSE 透過服務產

品標準化、提供諮詢服務、打造差異性服務、國際品牌與媒體效應，凸顯其擴

張競爭能力。 

DSE 的國際化發展模式和商業運作經驗拓展至海外各地，以規模化的運

作來解決社會問題，其成功之道值得社企作為參考。本文希望能補充社會企業

國際化策略相關的論述，有助於社會企業推行國際化策略的實務應用。在研究

限制方面，因 DSE 為單一個案分析，有其侷限性與不足之處。建議後續研究

能擴大範圍，針對更多國際性社會企業進行分析與探討。另外，在社會企業國

際化的主要障礙方面，如體制上的挑戰、語言障礙和文化差異、國外市場知識

的缺乏、資金、人力資源以及品質管理、尋覓海外合適夥伴的管道、社會企業

的經營績效等問題可再深入了解。希冀未來社企的國際化發展能蓬勃發展，將

社會價值發揮到最大化。 
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The Internationalization Strategies of 
Dialogue Social Enterprise 
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ABSTRACT 

 

As an innovative german social entrepreneurship, Dialogue Social Enterprise GmbH（DSE）  is proven to be 

successful to enter the global market and continues seeking new opportunities to spread the social impact 

worldwide. Dialogue Social Enterprise GmbH was founded in 2008 by Andreas Heinecke as a limited liability 

company which is s ituated in Hamburg, Germany. Dialogue businesses are run in more than 30 countries, 

holding activities and programs in Europe, Africa and Asia, and are based on three programs: Dialogue in the 

Dark, Dialogue in Silence, Dialogue with Time. Over 8 million people from 118 cities have participated their 

activities worldwide. DSE is providing thousands of jobs for disabled people.  

The objectives of this study are to find out its global market entry mode and internationalization strategies. 

The theoretical framework is based on understanding the nature of social enterprise and elements of market 

entry strategy, the internal and external environment affecting the entrance of the case company.  

The internationalization strategies of DSE have further come to include the aspect of background, social 

mission, networks, market entry mode, network and competitive advantage. The result can serve as theoretical 

foundation and practical guides for developing social enterprises internationalizations strategies. 
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